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Poznañ

Komunikacja interkulturowa w biznesie miêdzynarodowym

K
omunikowanie siê jest procesem porozumiewania siê jednostek, grup, instytucji,
którego celem jest dzielenie siê informacjami, wiedz¹, ideami oraz wymian¹ myœli.

Owe porozumiewanie siê przybiera dwie podstawowe formy, a mianowicie komuniko-
wanie siê, czyli proces, podczas którego nastêpuje wymiana sygna³ów przez jednostki
oraz komunikowanie, wystêpuj¹ce w przypadku braku mo¿liwoœci bezpoœredniego kon-
taktu, a odbywaj¹ce siê poprzez œrodki komunikowania spo³ecznego, czyli media1. Pro-
ces ten realizowany jest poprzez komunikacjê werbaln¹ oraz komunikacjê niewerbaln¹.
Porozumiewanie siê miêdzy cz³onkami reprezentuj¹cymi ró¿ne kultury, inaczej ujmuj¹c,
interpersonalne interakcje ludzi nale¿¹cych do zró¿nicowanych kultur, okreœlane jest
jako komunikacja miêdzykulturowa2. Z pojêciem tym spotykaj¹ siê wszystkie podmioty,
które funkcjonuj¹ w otoczeniu miêdzynarodowym, a przede wszystkim przedstawiciele
biznesu. Wspó³czesne kontakty gospodarcze nios¹ nie tylko szansê rozwoju i zysku, ale
tak¿e ryzyko nieporozumieñ zwi¹zanych z funkcjonowaniem na rynkach zagranicznych.
Korporacjom, decyduj¹cym siê na geograficzn¹ ekspansjê przyjdzie zmierzyæ siê m.in.
z problematyk¹ barier komunikacyjnych i kulturowych3. Dyferencjacja kulturowa wy-
wiera bowiem istotny wp³yw na interpersonalne relacje biznesowe oraz determinuje
w znacznym stopniu efektywnoœæ rozmów handlowych. Rozwój firm o charakterze glo-
balnym powoduje, ¿e przenikanie obcych kultur jest nieuniknione.

1. Dialog miêdzykulturowy jako wyzwanie w dobie globalizacji

Niew¹tpliwie podstawowym narzêdziem pozwalaj¹cym na wyra¿anie znaczeñ komuni-
kowanych myœli, idei, uczuæ pomiêdzy jednostkami odczytuj¹cymi dŸwiêki i symbole
w identyczny sposób jest jêzyk4. Jako g³ówne p³aszczyzny komunikowania A. Benedikt
wskazuje ponadto:

1 J. Miku³owski-Pomorski, Komunikacja miêdzykulturowa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Kraków 1992, s. 52, cyt. za A. Nizielska, Problemy komunikacji miêdzykulturowej w korporacjach transnarodo-
wych, w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroc³awiu, Wroc³aw 2008, s. 19.

2 B. B. Ociepka, Komunikowanie miêdzynarodowe, Astrum, Wroc³aw 2002, s. 23, cyt. za A. Nizielska, Proble-
my komunikacji miêdzykulturowej w korporacjach transnarodowych, w: Komunikacja marketingowa w Europie wie-
lu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, op. cit., s. 19. Autor podkreœla jednoczeœnie, i¿ nieuzasadnione jest
uto¿samianie komunikacji miêdzykulturowej z komunikacj¹ miêdzynarodow¹, gdy¿ tak¿e narody mog¹ byæ zró¿-
nicowane kulturowo. Zob. ibidem.

3 K. K. KuŸniak, Dylematy mened¿era w rozwijaniu dzia³alnoœci gospodarczej na rynkach miêdzynarodowych,
w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, op. cit., s. 42–43.

4 A. Benedikt, Mowa cia³a, Wydawnictwo Astrum, Wroc³aw 2002, s. 12. Autor s³usznie podkreœla ogromn¹ rolê
jêzyka we wszelkich aspektach miêdzyludzkich stosunków. Zaznacza jednoczeœnie, i¿ komunikaty mog¹ przybieraæ
charakter jednoznaczny lub dwuznaczny. Nieroz³¹cznym bowiem elementem zwi¹zanym z jêzykiem jest konotacja



— okreœlania, etykietowania, wyznaczania, definiowania myœli, uczuæ, przedmiotów i do-
œwiadczeñ celem ich wymiany z innymi ludŸmi;

— oceniania ludzi, rzeczy, uczuæ, zgodnie z wyznawanym systemem wartoœci;
— prezentowania i dyskusji dotycz¹cej spraw ¿yciowych, o przysz³oœci, teraŸniejszoœci,

ewentualnie o hipotetycznych sytuacjach odnosz¹cych siê do przysz³oœci (jêzyk umo¿li-
wia dzielenie siê doœwiadczeniami i wizj¹ przysz³oœci);

— mówienia o jêzyku i gramatyce5.
Wspó³czesne kontakty biznesowe obfituj¹ w interakcje osób reprezentuj¹cych ró¿norod-

ne krêgi kulturowych. Z procesem tym wi¹¿e siê nie zawsze wyra¿ana wprost obawa, czy
warto wkraczaæ na zagraniczne rynki i nawi¹zywaæ kontakty z partnerami handlowymi
pos³uguj¹cymi siê innym jêzykiem6. Rzeczywistoœæ pozwala jednoznacznie stwierdziæ, i¿ nie
tylko warto, ale wrêcz jest to koniecznoœæ. W dobie globalizacji rentownoœæ i konkurencyj-
noœæ korporacji zale¿y w coraz wiêkszym stopniu od umiejêtnoœci pos³ugiwania siê jêzykami
obcymi przez kapita³ ludzki, staj¹c siê jednoczeœnie wyzwaniem, przed jakim stoi wspó³czes-
ny przedsiêbiorca. W firmie umiejêtnoœæ ta – zdaniem K. K. KuŸniak – mo¿e byæ realizowana
poprzez pozyskanie pracowników pos³uguj¹cych siê jêzykami obcymi lub te¿ wprowadzanie
nauczania jêzyków obcych do praktyki funkcjonowania przedsiêbiorstwa7. Niezale¿nie, które
z powy¿szych rozwi¹zañ wybierze przedsiêbiorstwo, umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê jêzykami ob-
cymi jest niekwestionowan¹ koniecznoœci¹, która na trwa³e wpisuje siê w katalog obligatoryjnych
kompetencji pracowników. Wskazanie bowiem porozumiewania siê w jêzykach obcych w Zale-
ceniu Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r. jako jednej z oœmiu kluczowych
kompetencji, potrzebnych do samorealizacji i rozwoju osobistego, bycia aktywnym obywatelem,
integracji spo³ecznej i zatrudnienia8 dowodzi znaczenia i wa¿noœci tego aspektu. Co istotne, Zale-
cenie stanowi, i¿ porozumiewanie siê w jêzyku obcym wymaga nie tylko nabycia tych umiejêtno-
œci, co w przypadku jêzyka ojczystego, ale równie¿ takich jak mediacja i rozumienie ró¿nic
kulturowych. […] Pozytywna postawa obejmuje œwiadomoœæ ró¿norodnoœci kulturowej, a tak¿e
zainteresowanie i ciekawoœæ jêzyków i komunikacji miêdzykulturowej9. Wskazane elementy
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i denotacja komunikatów werbalnych. Denotacja s³owa oznacza bezpoœrednie znaczenie, umo¿liwiaj¹ce jego
zidentyfikowanie. Uwzglêdniæ nale¿y ponadto kontekst, który odgrywa niezwykle wa¿n¹ rolê przy okreœlaniu zna-
czenia danego s³owa. W przypadku niew³aœciwej interpretacji tego elementu przez uczestników procesu komuni-
kowania, dochodzi do licznych nieporozumieñ. Konotacja natomiast odnosi siê do uczuæ, wartoœci i emocji
zwi¹zanych z okreœlonymi s³owami. Szerzej na ten temat zob. ibidem s. 12–13.

5 Ibidem
6 K. Ma³owiecka, A. Kujawska, Poza jêzykiem, „Personel i Zarz¹dzanie” 2005, nr 2, s. 101.
7 K. K. KuŸniak, Dylematy mened¿era w rozwijaniu dzia³alnoœci gospodarczej na rynkach miêdzynarodowych,

w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, op. cit., s. 43. Cz³onko-
stwo w Unii Europejskiej spowodowa³o o¿ywienie w sektorze szkoleñ firmowych oraz zapotrzebowanie na kursy in-
dywidualne. Zob. M. Szulczyñska, Nowe wyzwanie: nauczyciel-mened¿er, „Personel i Zarz¹dzanie” 2004, nr 9, s. 56.
Ponadto wiele firm oprócz szkoleñ jêzykowych decyduje siê tak¿e na sprawdzenie stopnia ich opanowania. K. But-
kiewicz, w 2004 r. jako wiceprezes Anpharm SA w jednym z wywiadów wskazywa³ na zalety zastosowania egzami-
nu Pitman Qualifications, który pozwala okreœliæ wœród zatrudnionych zakres wiedzy potrzebnej do komunikacji
w firmie i na zewn¹trz. Kurs poprzedzaj¹cy egzamin umo¿liwia tak¿e poœrednio pozyskiwanie dodatkowej wiedzy
specjalistycznej dla danego stanowiska, dostêpnej tylko w jêzyku angielskim. Zob. M. Kosiñska, Szkolenia jêzykowe
– inwestycja w kompetencje, „Personel i Zarz¹dzanie” 2004, nr 5, s. 54.

8 Za³¹cznik 1. Kompetencje kluczowe w uczeniu siê przez ca³e ¿ycie – Europejskie Ramy Odniesienia, w: Zalece-
nie Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 18 grudnia 2006 r., w sprawie kompetencji kluczowych w procesie ucze-
nia siê przez ca³e ¿ycie (2006/962/WE), Dz. U. UE, L, z 2006 r., nr 394 poz. 10, http://administracja2.inforlex.pl z dn.
14.04.2011 r.

9 Ibidem.



stanowi¹ istotê poprawnej komunikacji w biznesie. Pozytywnym zjawiskiem jest wzrost do-
strzegania przez negocjatorów dzia³aj¹cych na arenie miêdzynarodowej koniecznoœci znajo-
moœci jêzyków obcych. Niezwykle istotny jest jego wybór, gdy¿ jak zauwa¿a K. K. KuŸniak,
o ile wielu polskich mened¿erów zdoby³a umiejêtnoœæ pos³ugiwania siê kilkoma jêzykami, to
jednak przeciêtna osoba biegle pos³uguje siê jednym, maksymalnie dwoma jêzykami obcymi10.

Kierunek dokonuj¹cych siê przemian oraz ich tempo powoduj¹, ¿e znajomoœæ miêdzynaro-
dowego jêzyka biznesu, jakim jest jêzyk angielski jest niezbêdna. Praca w miêdzynarodowym
œrodowisku i zwi¹zana z tym koniecznoœæ prowadzenia negocjacji, oficjalnej korespondencji,
dokumentacji sprawia, ¿e poligloci maj¹ wiêksz¹ szansê na szybsz¹ karierê11. Komisja Euro-
pejska promuje model edukacji jêzykowej: 2+1, czyli dwa jêzyki obce + jêzyk ojczysty. Jak
s³usznie przekonuje J. Cz³onkowski, prezes zarz¹du Polskiego Stowarzyszenia na rzecz Jako-
œci w Nauczaniu Jêzyków Obcych PASE, od kiedy angielski sta³ siê miêdzynarodowym jêzy-
kiem biznesu, jego znajomoœæ nie jest ju¿ atutem, lecz standardem. Dlatego znajomoœæ
drugiego jêzyka nas wyró¿nia. Pozwala nie tylko skutecznie siê porozumieæ, lecz tak¿e zbudo-
waæ lepsze relacje, poznaæ kulturê innego kraju, realia, humor oraz mentalnoœæ narodu12.

O znaczeniu powy¿szej problematyki œwiadczy fakt, i¿ poœwiêcono jej jeden z paneli dys-
kusyjnych podczas szczytu One Young World w Londynie, który odby³ siê w dniach
8–10 luty 2010 r. Podczas konferencji, nazywanej przez organizatorów konferencj¹ liderów
przysz³oœci, 1500 delegatów z ca³ego œwiata dyskutowa³o o wyzwaniach i zagro¿eniach, z ja-
kimi przyjdzie zmierzyæ siê œwiatu w najbli¿szych latach i jako jedno z nich wskazano dialog
miêdzykulturowy13.

Nieporozumienia o pod³o¿u interkulturowym s¹ czêsto Ÿród³em nieporozumieñ w obsza-
rze nazewnictwa produktów i sloganów reklamowych14. Wymownym przyk³adem jest kon-
cern General Motors, który wprowadzi³ na rynek Ameryki Po³udniowej samochód Chevrolet
Nova. W jêzyku hiszpañskim no va oznacza „nie jedzie”, st¹d te¿ ze zrozumia³ych wzglêdów
na ten model nie odnotowano znacznego popytu ze strony klientów bran¿y motoryzacyjnej15.
Ten przyk³ad pokazuje zale¿noœæ miêdzy poprawn¹ kompetencj¹ jêzykow¹ a kszta³towaniem
odpowiedniego wizerunku firmy i efektami ekonomicznymi.

Komunikacja miêdzykulturowa ukierunkowana jest na osi¹gniêcie celów podejmowa-
nych rozmów, ale równie¿ eliminacjê ró¿nic kulturowych. Kultura jest bowiem jednym z tych
elementów kontekstu, które kszta³tuj¹ kompetencjê komunikacyjn¹16. Znaczenie tego aspek-
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10 K. K. KuŸniak, Dylematy mened¿era w rozwijaniu dzia³alnoœci gospodarczej na rynkach miêdzynarodowych,
w: Komunikacja marketingowa w Europie wielu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, op. cit., s. 43. Zdaniem au-
tora nie istnieje jedno rozwi¹zanie, gwarantuj¹ce optymalne efekty. Przytacza przyk³ad jednej z polskich firm, które
rozpoczê³y ekspansjê na rynku litewskim. Otó¿ strona litewska poczu³a siê ura¿ona propozycj¹ strony polskiej pro-
wadzenia rozmów w jêzyku rosyjskim. Podobnie zareagowa³a strona czeska, której zaoferowano komunikacjê w jê-
zyku niemieckim. Szerzej na ten temat zob. ibidem, s. 43–44.

11 M. Fabijañczuk, Angielski – dla wszystkich obcy. Standardy znajomoœci jêzyków obcych, „Personel i Zarz¹dza-
nie” 2010, nr 9, s. 66. Autorka zaznacza, ¿e drugi jêzyk obcy nie zast¹pi angielskiego, ale bardziej otworzy nas na
partnerów i kontrahentów zagranicznych. Zob. ibidem.

12 Ibidem. J. Cz³onkowski zaznacza, i¿ wspó³czesny Europejczyk stawia sobie za cel sprawne, choæ niekoniecz-
nie doskona³e porozumiewanie siê w kilku jêzykach. Zob. ibidem.

13 M. Andersz, M³odzi liderzy i zaanga¿owany œwiat, „Personel i Zarz¹dzanie” 2010, nr 4, s. 14.
14 P. Skulski, Uwarunkowania komunikacji werbalnej i niewerbalnej w marketingu miêdzynarodowym, w: Ko-

munikacja marketingowa w Europie wielu kultur jêzykowych, pod red. G. Œwiatowy, op. cit., s. 126.
15 Szerzej na ten temat zob. ibidem.
16 Kompetencja komunikacyjna interpretowana jest jako wykorzystanie werbalnego i/lub niewerbalnego zacho-

wania do realizacji po¿¹danych celów, w sposób adekwatny do kontekstu. Podstawowy model kompetencji jêzyko-
wej sk³ada siê z motywacji, wiedzy, umiejêtnoœci i kontekstu. Im wiêcej motywacji, wiedzy, umiejêtnoœci



tu w komunikacji dostrzega Z. Nêcki s³usznie twierdz¹c, i¿ podstawowe wartoœci kulturowe
s¹ jednym z tych obszarów porozumiewania siê, w których rozmówcy wykazuj¹ niewielki po-
ziom tolerancji na rozbie¿noœæ miêdzy obrazem œwiata i sposobem oceniania. W konkluzji
– im temat jest bardziej odleg³y od owej kwestii, tym akceptacja zró¿nicowania opinii
jest wiêksza17. Kontekst kulturowy wp³ywa na interpretacjê komunikatów, a b³êdy w tym za-
kresie powoduj¹ odczytanie przekazu nieadekwatnie do intencji nadawcy. S. P. Morreale,
B. H. Spitzberg, J. K. Barge poddaj¹ analizie u¿ycie s³owa partner w relacjach miêdzyludz-
kich. Otó¿ w Stanach Zjednoczonych okreœlenie osoby mianem partnera odnosi siê do kon-
taktów biznesowych. W krêgach europejskich natomiast, konotacja wyrazu partner zasugeruje
rozmówcy pewien rodzaj relacji uczuciowych. Ten przyk³ad dowodzi, jakie znaczenie ma
kontekst kulturowy dla zapewnienia odczytu wiadomoœci, zgodnego z intencj¹ i zamierze-
niem jej nadawcy18.

Brak zgody jêzykoznawców w kwestii kwalifikacji jêzyków uniemo¿liwia udzielenie jed-
noznacznej odpowiedzi dotycz¹cej ich liczby. Przyjmuje siê w zwi¹zku z tym szacunkow¹
liczbê ok. 6–7 tysiêcy19. Efektywne i adekwatne do kontekstu u¿ycie jêzyka przy uwzglêdnie-
niu wieloœci spo³ecznoœci jêzykowych, okazuje siê niezwykle trudne. Warto zaznaczyæ, i¿ na-
wet w obrêbie jednego jêzyka, istnienie wielu spo³ecznoœci jêzykowych zró¿nicowanych ze
wzglêdu na m.in. to¿samoœæ etniczn¹, p³eæ, religiê sprawia, ¿e pomimo doskona³ej znajomo-
œci jêzyka, przekaz werbalny mo¿e zostaæ odczytany niezgodnie z intencj¹ nadawcy20. Jak-
kolwiek nikt nie oczekuje od nas pos³ugiwania siê jêzykiem suahili w Kenii czy te¿ hindi
podczas pobytu w Indiach, to jednak wizyta w danym pañstwie wymaga znajomoœci obo-
wi¹zuj¹cego jêzyka urzêdowego21. Jêzykiem biznesu jest niew¹tpliwie angielski, aczkolwiek
¿yjemy w czasach, w których znajomoœæ jednego jêzyka obcego sta³a siê niewystarczaj¹ca22.
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dotycz¹cych stosowanych i skutecznych sposobów w ka¿dej komunikacji i poziomie kontekstu, tym wiêksza kompe-
tencja komunikacyjna rozmówcy. Szerzej na ten temat zob. S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunika-
cja miêdzy ludŸmi. Motywacja, wiedza i umiejêtnoœci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 62–89.

17 Z. Nêcki, Komunikacja miêdzyludzka, Oficyna Wydawnicza Antykwa, Kraków 2000, s. 97.
18 S. P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miêdzy ludŸmi. Motywacja, wiedza i umiejêtnoœci,

op. cit., s. 62–89. Otoczenie kulturowe w sposób istotny ró¿nicuje znaczenie komunikatów werbalnych tak¿e w od-
niesieniu do kolokwialnych wyra¿eñ i zwrotów dnia codziennego. Otó¿ – jak wskazuj¹ A. i B. Pease – nieporozumie-
nia wywo³uje nawet tak powszechnie u¿ywane s³owo jak „toaleta”. W Anglii „toaleta damska” (ang. powder room)
mieœci lustro i umywalkê, natomiast „toaletê publiczn¹” (ang. comfort station) znaleŸæ mo¿na na autostradach euro-
pejskich. Zob. A. i B. Pease, Mowa cia³a, Dom Wydawniczy Rebis, Poznañ 2008, s. 142.

19 http// pl. wikipedia.org z dn. 22.01.2011 r.
20 P. Morreale, B. H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miêdzy ludŸmi. Motywacja, wiedza i umiejêtnoœci, op.

cit., s. 158–159. Spo³ecznoœæ jêzykow¹ autorzy definiuj¹ jako grupê ludzi, która stworzy³a zestaw regu³ konstytu-
uj¹cych i normatywnych, kieruj¹cych znaczeniem s³ów i stosownymi na nie reakcjami. Zob. ibidem.

21 Na terenie Unii Europejskiej obowi¹zuj¹ 23 jêzyki urzêdowe. Do 1 maja 2004 r. by³ to jêzyk angielski, duñski,
fiñski, francuski, grecki, hiszpañski, niderlandzki, niemiecki, portugalski, szwedzki, w³oski oraz irlandzki jako tzw.
jêzyk traktatowy. O 1 maja 2004 r. liczba ta powiêkszy³a siê o jêzyk czeski, estoñski, litewski, ³otewski, maltañski,
polski, s³owacki, s³oweñski, wêgierski, a od 1 stycznia 2007 r. – bu³garski i rumuñski. Zob. http://polskawue.gov.pl
z dn. 28.01.2011 r.

22 K. Gajda z FPA Group podkreœla wzrost zapotrzebowania na pracowników mówi¹cych po wêgiersku, rumuñ-
sku i bu³garsku, co wynika z rosn¹cej liczby inwestycji polskich przedsiêbiorstw na rynkach Europy Œrodkowej. Jak
s³usznie zauwa¿a poznanie specyfiki danego kraju, jego kultury jest w pe³ni mo¿liwe dopiero przez naturalny jêzyk.
Do tego dochodz¹ jeszcze k³opoty komunikacyjne i mentalnoœciowe – tamtejsze kadry s³abo komunikuj¹ siê w jêzyku
angielskim, maj¹ tak¿e zupe³nie inne podejœcie do pracy. Sukces inwestycji mo¿e przynieœæ wiêc zatrudnienie osoby
znaj¹cej specyfikê lokalnego rynku. To stanowi kolejny dowód na to, jak istotne znaczenie ma poznanie kultury biz-
nesowego partnera, by moc odnaleŸæ siê na lokalnym rynku. Zob. M. Fabijañczuk, Specjalista z jêzykiem czy bez,
„Personel i Zarz¹dzanie” 2008, nr 9, s. 72.



Prowadzenie rozmów z partnerem biznesowym mówi¹cym w obcym jêzyku jest wiêc po-
wa¿nym wyzwaniem nie tylko ze wzglêdów skutecznej komunikacji werbalnej, ale tak¿e ba-
rier o pod³o¿u kulturowym. Jak wynika z doœwiadczeñ jednej z niemieckich firm prowadz¹cej
sieæ kawiarenek, aspekt ten jest niezwykle istotny i niewiedza w tym obszarze funkcjonowa-
nia potrafi zniweczyæ ka¿de, nawet perfekcyjnie przygotowane negocjacje. Otó¿ d³uga
i uci¹¿liwa s³u¿bowa podró¿ do jednego z lokalnych plantatorów kawy w Gwatemali, zakoñ-
czy³a siê ku zaskoczeniu i wbrew oczekiwaniom ich przedstawiciela pora¿k¹. Jak wspomina
pracownik: Wydawa³o mi siê to doœæ proste: jestem dobrym negocjatorem, mam pieni¹dze,
p³acê gotówk¹, czego jeszcze trzeba […]. W Niemczech takie negocjacje to kwestia paru go-
dzin. Tam lokalny producent po oœmiu godzinach oprowadzania mnie po plantacji stwierdzi³,
¿e wycofuje siê ze wspó³pracy, bo mu siê nie podobam. Prze¿y³em szok23. Na kursie komunika-
cji miêdzykulturowej odkry³ Ÿród³o niepowodzenia – brak zainteresowania rodzin¹ kontra-
henta, koncentracja na szczegó³ach, poœpiech, kobieta w roli t³umacza24. Powy¿szy przyk³ad
dowodzi, i¿ komunikacja z przedstawicielem innego krêgu kulturowego wymaga nie tylko
znajomoœci jêzyka, jakim porozumiewa siê cudzoziemiec. Niezwykle istotn¹ kwesti¹ jest rze-
telne przygotowanie z zakresu ró¿nic interkulturowych, gdy¿ nawet doœwiadczony negocja-
tor nieznaj¹cy lokalnych zwyczajów, nie przeprowadzi udanych rozmów. Funkcjonuj¹c na
rynku krajowym w otoczeniu rodaków, partnerzy biznesowi nie spotykaj¹ siê z problemem
dyferencjacji o pod³o¿u kulturowym. Wiedz¹, czego oczekuje od nich partner rozmowy,
wiedz¹ o co powinni pytaæ, a czego zdecydowanie unikaæ. W przypadku dialogu biznesowe-
go z obcokrajowcem niezbêdny jest takt i ostro¿noœæ. Có¿ niezwyk³ego mo¿e byæ bowiem
w koncentracji na szczegó³ach omawianego zagadnienia podczas rozmowy przedstawicieli
kultury protransakcyjnej? Zdecydowanie nic. Taki jest cel spotkania. Czy jednak ta sama roz-
mowa spotka siê z identycznym odbiorem, gdy bêdzie ona prowadzona przez przedstawiciela
kultury protransakcyjnej i propartnerskiej? Przynale¿noœæ do kultur ulokowanych na prze-
ciwstawnych biegunach sprawia, ¿e inne s¹ oczekiwania, co do poruszanych zagadnieñ, at-
mosfery towarzysz¹cej rozmowom, czasu potrzebnego do przejœcia do meritum itp. Nie ulega
w¹tpliwoœci, ¿e bieg³a znajomoœæ jêzyka obcego, w jakim prowadzone s¹ rozmowy bizneso-
we stanowi olbrzymi atut negocjatora. Czy jednak wystarczaj¹cy? Czy stanowi gwarancjê
skutecznych pertraktacji? Zdecydowanie nie. Kompetencja jêzykowa nie wywrze pozytyw-
nego wra¿enia na rozmówcy, jeœli towarzyszyæ jej bêdzie ignorancja i nieznajomoœæ etykiety
biznesowej oraz po¿¹danych zachowañ, wpisanych w tradycjê i zwyczaje kulturowe25. Ka¿dy
obcokrajowiec z pewnoœci¹ zdecydowanie szybciej wybaczy drugiej stronie wszelkie pomy³ki
natury jêzykowej, ani¿eli obraŸliwe zachowanie. Wszelkich b³êdów nie mo¿na w pe³ni wyeli-
minowaæ. Zdaniem Barbary Kotlarskiej z Fiata, negocjator wyje¿d¿aj¹c za granicê stawia so-
bie wysokie wymagania i d¹¿y do ich osi¹gniêcia w krótkim czasie, a towarzysz¹cy temu
nieodzownie poœpiech, w wielu kulturach potrafi zniszczyæ relacje miêdzyludzkie26.

Dynamika rozwoju wspó³czesnego biznesu sprawia, ¿e zagadnienie miêdzykulturowej
komunikacji staje siê coraz bardziej powszechne. Praktyka funkcjonowania przedsiêbiorstw
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23 Negocjacje miêdzykulturowe – 5.11.2002, www.pracuj.pl, z dnia 3.02.2011 r.
24 Ibidem.
25 Barbara Kotlarska z Fiata, która wyjecha³a na kilka miesiêcy do W³och wspomina: By³am blisko pope³nienia

gafy, po której mog³am straciæ pracê. [...] W³osi s¹ bardzo wra¿liwi na krytykê, w zasadzie taka forma komunikacji
nie jest tam stosowana, a ja o ma³y w³os nie wyrazi³am siê krytycznie o moim w³oskim szefie. Dobrze, ¿e w porê siê po-
wstrzyma³am, bo nie wiem, czy dalsza wspó³praca z nim by³aby mo¿liwa. Zob. ibidem.

26 Szerzej na ten temat zob. ibidem.



przekraczaj¹ca granice pañstwowe sprawia, ¿e znaczenie otoczenia kulturowego zyskuje
nowy wymiar. Fuzje i przekszta³cenia, skutkuj¹ce otwarciem na zagranicznych partnerów
biznesowych oznaczaj¹ koniecznoœæ kooperacji osób, których czêsto znacznie wiêcej dzieli
ni¿ ³¹czy. Jak wynika z doœwiadczeñ ³ódzkiej firmy Infosys BPO Poland, której pracownicy
stanêli w obliczu koniecznoœci zdobycia nowych kompetencji jêzykowych, ale tak¿e zapew-
niaj¹cych skuteczn¹ komunikacjê wewn¹trz organizacji. Polscy konsultanci wspó³pracuj¹
w ramach miêdzynarodowych zespo³ów, rozmieszczonych na ró¿nych kontynentach – Cz³on-
ków projektu ró¿ni nie tylko jêzyk, kolor skóry i kompetencje zawodowe, lecz tak¿e sposób or-
ganizacji pracy, postrzeganie czasu, poziom zaanga¿owania, uk³ad priorytetów i system
wartoœci. St¹d te¿ jednym z najwiêkszych wyzwañ okaza³o siê przyswojenie nowej kultury
zarz¹dzania, jak¹ przynios³a zmiana w³aœciciela firmy, a tak¿e zrozumienie zachowañ i decy-
zji wspó³pracowników w Indiach, umiejêtnoœæ komunikowania siê z nimi oraz wspólnego wy-
pracowywania rozwi¹zañ i wdra¿ania ich pomimo istniej¹cych ró¿nic kulturowych27.

Tak wiêc uwzglêdnienie kontekstu kulturowego jest niezwykle istotne. Wp³ywa bowiem
w sposób istotny nie tylko na treœæ przekazu, ale tak¿e na przebieg i atmosferê prowadzonych
rozmów. Owe zró¿nicowanie uwidacznia siê nie tylko podczas spotkania partnerów reprezen-
tuj¹cych odleg³e wzglêdem siebie zak¹tki œwiata, ale tak¿e na gruncie miêdzykontynental-
nym. Pojawia siê zatem pytanie o dyferencjacjê kulturow¹ w Europie. Otó¿ mo¿na wskazaæ
zarówno wiele podobieñstw, ale równie¿ ogromne ró¿nice. Zdaniem J. Porêbskiej, konsul-
tantki ds. organizacji, zarz¹dzania i zasobów ludzkich, do firm francuskich powinny zg³aszaæ
siê osoby interesuj¹ce siê kultur¹ Galów i maj¹ce ju¿ z ni¹ kontakty. Dla osób, które niewiele
wiedz¹ o jej specyfice, zetkniêcie siê z ni¹ mo¿e byæ bardzo zaskakuj¹ce. […] Kultura, jêzyk
i styl rozmów s¹ zupe³nie inne ni¿ te, z którymi mo¿emy spotkaæ siê w Europie Œrodkowej
i Pó³nocnej28. Wymóg opanowania jêzyka jest we Francji znacznie wiêkszy ni¿ w jakimkol-
wiek innym kraju, przy czym im region bardziej jest oddalony od Pary¿a – tym przywi¹zanie
do regionu silniejsze29. Ów jêzyk dla Francuzów jest przejawem – jak¿e wa¿nej dla tego kraju
– dumy narodowej, o czym powinni pamiêtaæ ich biznesowi partnerzy30. Podobnie postrze-
gaj¹ jêzyk ojczysty Hiszpanie. Zdaniem K. Ma³owieckiej, rozpoczynaj¹c tam dzia³alnoœæ go-
spodarcz¹ nale¿y uwzglêdniæ koniecznoœæ poznania jêzyka, a tak¿e kultury tego kraju31.
A – dla porównania – jak przedstawia siê ten aspekt w kraju Wyspiarzy? Otó¿ analizuj¹c kul-
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27 J. Pszczó³kowska, B. Wujec, Rozwijanie wra¿liwoœci kulturowej w ³ódzkim Centrum Infosys – studium przy-
padku, „Personel i Zarz¹dzanie” 2010, nr 2, s. 32. Firma organizuje szkolenia wewnêtrzne przybli¿aj¹ce wiedzê o In-
diach, szkolenia zewnêtrzne i konsultacje dotycz¹ce komunikacji w œrodowisku miêdzykulturowym. Maj¹ one na
celu podniesienie wra¿liwoœci kulturowej w polskim oddziale, co te¿ doceniaj¹ hinduscy wspó³pracownicy. Analiza
doœwiadczeñ dowodzi bowiem, jak wa¿ne jest budzenie œwiadomoœci kulturowej oraz wiedza, ¿e kompetencje kultu-
rowe mo¿na rozwijaæ, tak jak inne umiejêtnoœci zawodowe. Zob. ibidem.

28 J. Porêbska, Kultura organizacyjna a pracownicy. Francuski punkt widzenia, „Gazeta Prawna” 2001, nr 108,
s. 17. Firmy francuskie dzia³aj¹ce w Polsce wymagaj¹ na wielu stanowiskach pracy znajomoœci jêzyka francuskiego,
co wynika z tego, ¿e Francuzi preferuj¹ porozumiewanie siê swoim jêzykiem, a w zwi¹zku z tym jego znajomoœæ
u obcokrajowców cieszy siê du¿ym uznaniem w ich oczach. Szerzej na ten temat zob. ibidem. Skalê dysproporcji
podkreœla równie¿ K. Ma³owiecka, autorka kursu Cross-Cultural Communication In Business twierdz¹c, i¿ geogra-
ficzna i kulturowa bliskoœæ Polski i Francji sprawia, ¿e mo¿na mówiæ nie tyle o polsko-francuskich, co o europejskich
interesach. Analizuj¹c ró¿nice kulturowe, w konkluzji podkreœla, i¿ nale¿y uczyæ siê jêzyków obcych, pozbyæ siê
kompleksów wobec Amerykanów i kreowaæ w³asne strategie postêpowania w biznesie, oparte na specyfice europej-
skiej. Zob. K. Ma³owiecka, A. Kujawska, Poza jêzykiem, „Personel i Zarz¹dzanie” 2005, nr 10, s. 107.

29 K. Ma³owiecka, A. Kujawska, Poza jêzykiem, „Personel i Zarz¹dzanie” 2005, nr 8, s. 104.
30 Ibidem.
31 K. Ma³owiecka, Poza jêzykiem, „Personel i Zarz¹dzanie” 2005, nr 12, s. 100. Im dalej od centrum, tym bardziej

liczy siê okazywanie szacunku dla rodzimego jêzyka, kultury i historii regionu. Zob. ibidem.



turê brytyjsk¹, warto pamiêtaæ prowadz¹c interesy z jej przedstawicielami, ¿e obowi¹zuje tam
odmienny sposób komunikacji, pogl¹dy na œwiat, formu³y grzecznoœciowe, dowcip, otwar-
toœæ, poczucie prywatnoœci32. Jeden z polskich korespondentów w Londynie odwo³uj¹c siê do
w³asnych doœwiadczeñ, stwierdza by³em przyzwyczajony, ¿e mówiê w bezpoœredni sposób
o co mi chodzi, czego potrzebujê i co musi zostaæ zrobione w danym terminie. Na Wyspach jest
to nie do przyjêcia: jeœli tak robisz, natychmiast trafisz na mur niezrozumienia. Potrzebo-
wa³em sporo czasu, aby to do mnie dotar³o33. Brytyjczycy stosuj¹ w komunikacji liczne zwroty
grzecznoœciowe. Zdaniem Stefana Schmida, psychologa specjalizuj¹cego siê w problematyce
miêdzykulturowej, Polacy w Wielkiej Brytanii oceniani s¹ jako pozbawieni og³ady, chocia¿
mieszkañcy Wysp nie wyra¿aj¹ g³oœno swojej opinii i jak zaznacza, obowi¹zuje tam zupe³nie
inny sposób komunikowania34. Najwy¿ej cenion¹ cech¹ podczas rozmów z Brytyjczykami,
szczególnie podczas trudnych negocjacji jest dyplomacja35. To, co oceniamy jako nadmiern¹
powœci¹gliwoœæ i angielsk¹ flegmatycznoœæ, dla Brytyjczyków stanowi przejaw wysokiej
kultury osobistej.

2. Komunikacja niewerbalna

Komunikacja miêdzyludzka obejmuje przekaz werbalny i pozawerbalny. Badania nad sy-
gna³ami niewerbalnymi mo¿na podzieliæ na trzy nurty: warunki œrodowiskowe komunikacji
(zale¿noœci fizyczne i przestrzenne), fizyczna charakterystyka uczestników komunikacji, posta-
wa i ruchy cia³a (dotyk, gesty, postawa, ruchy oczu, mimika, zachowania g³osowe)36. Opisuj¹c
powy¿sze zagadnienie podkreœlana jest nierozerwalnoœæ sygna³ów werbalnych i pozawerbal-
nych, gdy¿ jako elementy sk³adowe procesu komunikacji s¹ ze sob¹ powi¹zane, a próby ich
separacji okazuj¹ siê bezskuteczne37. Uwidacznia siê to równie¿ w biznesie, gdy¿ jak twierdzi
C. Moriou miar¹ kompetencji mened¿erów s¹ tak¿e ich gesty38.

Porozumiewanie z przedstawicielami odmiennych kultur wymaga rozpoznania zachowañ
tworz¹cych indywidualny styl komunikacyjny. Jak bowiem trafnie zauwa¿a D. G. Leathers,
z perspektywy komunikacji miêdzykulturowej ¿ycie by³oby mniej skomplikowane, gdyby
wszystkie kultury, w celu zaspokojenia tych samych potrzeb, rozwinê³y identyczne reakcje be-
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32 W. Wal, Praca w Wielkiej Brytanii, „Sekretariat” 2010, nr 5, s. 16.
33 Ibidem.
34 Szerzej na ten temat zob. ibidem. Owe zró¿nicowanie w sposobie komunikacji werbalnej podkreœla tak¿e

S. Wojnicki, odwo³uj¹c siê do doœwiadczeñ zwi¹zanych z fuzj¹ polskiego oddzia³u Citibanku z Bankiem Handlo-
wym. Obserwuj¹c zespolenie dwóch banków i wynikaj¹ce z tego bariery natury organizacyjnej i spo³ecznej zauwa¿a,
i¿ Polacy w zetkniêciu z przybyszami czêsto przyjmuj¹ postawê negacji mówi¹c ja wiem, ¿e to u was dzia³a w 58 kra-
jach od 130 lat. Ale my jesteœmy inni. W Polsce to nie bêdzie dzia³aæ. Jak podkreœla S. Wojnicki w taki sposób nie
wolno rozmawiaæ z zagranicznymi mened¿erami – jest to jeden wiêkszy grzech – powiedzieæ po prostu „nie, to siê nie
uda” bez podania racji. Zob. P. Ber³owski, Miêdzy trwa³oœci¹ a zmian¹. Problemy zderzenia kultur organizacyjnych,
„Personel i Zarz¹dzanie” 2003, nr 10, s. 57.

35 Ibidem.
36 M. L. Knapp, J. A. Hall, Komunikacja niewerbalna w interakcjach miêdzyludzkich, Wydawnictwo Astrum,

Wroc³aw 2000, s. 60.
37 Ibidem, s. 32.
38 Przegl¹d prasy zagranicznej. Gest prawdê ci powie, „Personel i Zarz¹dzanie” 2007, nr 12, s. 108. Rangê i zna-

czenie komunikacji niewerbalnej w obszarze biznesu podkreœla fakt, i¿ ksi¹¿ki autorstwa J. Messingera, eksperta
komunikacji niewerbalnej, sta³y siê przewodnikiem nie tylko dla dziennikarzy i polityków, ale tak¿e kadry mene-
d¿erskiej. Porównuj¹c dwóch mened¿erów o tych samych kompetencjach, sukces odnosi ten, kto dobrze komunikuje
oraz potrafi dekodowaæ i korygowaæ swoje gesty. Zob. ibidem.



hawioralne. Ale tak nie jest. Jeœli istnieje s³owo najlepiej opisuj¹ce komunikacjê, która jest
charakterystyczna dla specyficznych grup kulturowych, to jest to s³owo odmiennoœæ. Jedna
kultura jest odró¿niana od drugiej raczej na podstawie ró¿nic ni¿ podobieñstw. […] Miêdzy-
kulturowe ró¿nice w komunikacji niewerbalnej s¹ tak liczne, ¿e nie jest mo¿liwy jakikolwiek
kompletny opis39. Pomimo jednak ogromnej skali rozbie¿noœci i kontrastu zachowañ, których
pod³o¿em jest aspekt kulturowy, nieustanne d¹¿enie do ich poznania i w³aœciwej interpretacji
jest nieod³¹cznym i koniecznym wymogiem wpisanym w prowadzenie rozmów biznesowych
o zasiêgu globalnym. W³aœciwe odkodowanie przekazu – i to zarówno werbalnego, jak i poza-
werbalnego warunkuje dopasowanie do regu³ i zasad akceptowanych kulturowo. Zachowania
zgodne ze stylem komunikacji niewerbalnej w danej kulturze s¹ postrzegane jako atrakcyj-
niejsze interpersonalnie40. W komunikacji interkulturowej jêzyk nie jest wystarczaj¹cym
czynnikiem gwarantuj¹cym porozumienie w relacjach interkulturowych, gdy¿ nale¿y tak¿e
uwzglêdniæ komunikaty niewerbalne, które zawieraj¹ niepisane regu³y, reguluj¹ce zachowa-
nia akceptowane w danej kulturze41. Skuteczn¹ miêdzykulturow¹ komunikacjê niewerbaln¹
zdaniem D. G. Leather zapewni: poznanie regu³ dotycz¹cych okazywania emocji w danej kul-
turze, przestrzeganie regu³ obowi¹zuj¹cych podczas powitañ, poznanie podkreœlanych ró¿nic
w statusie, dostosowanie do oczekiwanego publicznie stopnia kontaktu fizycznego, poznanie
regu³ konwersatoryjnych, modyfikacja w³asnych zachowañ do najwa¿niejszych w danej kul-
turze zachowañ werbalnych, unikanie obraŸliwych komunikatów, dopasowanie ubioru do
obowi¹zuj¹cych w danej kulturze konwencji42.

Komunikacja miêdzy przedstawicielami odmiennych kultur wi¹¿e siê z odkodowaniem
i rozpoznaniem regu³ okazywania emocji. Badania przeprowadzone przez P. Ekman, W. V. Frie-
sen i P. Ellsworth potwierdzi³y, i¿ szeœæ podstawowych emocji, tj. szczêœcie, strach, zasko-
czenie, odraza/pogarda, z³oœæ i smutek komunikowane s¹ przez podobne wyrazy twarzy i od-
czytywane z podobnym poziomem trafnoœci przez cz³onków zarówno kultur piœmiennych,
jak i niepiœmiennych43. Podobne wnioski wysuwa I. Eibl-Eibesfeldt, który wskazuje, ¿e
przedstawiciele ró¿nych kultur anga¿uj¹ takie same miêœnie twarzy do wyra¿ania strachu czy
te¿ szczêœcia, a sygnalizowanie owych emocji jest bardzo podobne w wielu kulturach44. Istot-
ne s¹ równie¿ spostrze¿enia, jakie w oparciu o przeprowadzone badania komunikacji emocji
za poœrednictwem twarzy wœród Amerykanów, Anglików, Niemców, Szwedów, Francuzów,
Szwajcarów, Greków, Afrykañczyków i Japoñczyków sformu³owa³ C. E. Izard: zdolnoœæ
przekazywania i rozumienia podstawowych emocji komunikowanych za poœrednictwem mi-
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39 D. G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 390–391.
40 A. M. Dew, C. Ward, The effects of ethnicity and culturally congruent and incogruent nonverbal behaviors on

interpersonal attraction, „Journal of Applied Social Psychology” 1993, nr 23, s. 1376–1389, cyt. za D. G. Leathers,
Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 381.

41 Ibidem.
42 Ibidem, s. 406–407. Oryginalne rozwi¹zanie przeciwdzia³aj¹ce szokowi kulturowemu w korporacjach propo-

nuje R. de Orofino, którego szkolenia okreœlane mianem „edukacji emocjonalnej na rzecz teraŸniejszoœci”, wykorzy-
stuj¹ humor jako narzêdzie zmiany mentalnoœci grupowej. Z pomocy de Orofina korzystaj¹ przedsiêbiorstwa,
których pracownicy maj¹ trudnoœci z adaptacj¹ w pracy zespo³owej m.in. na skutek dokonanej fuzji. Podkreœlano, i¿
de Orofino zmienia sposób postrzegania œwiata, burzy zespo³ow¹ rutynê, podwa¿a schematy i uprzedzenia. Szerzej
na ten temat zob. Przegl¹d prasy zagranicznej. Humor to pieni¹dz, „Personel i Zarz¹dzanie” 2007, nr 8, s. 107.

43 P. Ekman, W. V. Friesen, P. Ellsworth, Emotion in the human face, Pergamon, New York 1972, cyt. za G. Le-
athers, Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 383.

44 I. Eibl-Eibesfeldt, Similarities and differences between cultures In Expressie movements, w: R. A. Hinde (red.),
Non-verbal communication, Cambridge University Press, Cambridge, MA 1972, cyt. za G. Leathers, Komunikacja
niewerbalna, op. cit., s. 383.



miki twarzy jest wrodzona i uniwersalna45. Jednoczeœnie w trakcie prowadzonych badañ
wykryto ró¿nice dotycz¹ce trafnoœci co do identyfikacji pewnych typów emocji przez przed-
stawicieli ró¿nych kultur. W konkluzji D. G. Leathers stwierdza, i¿ szersza perspektywa
uzyskanych wyników dowodzi ograniczenia podobieñstw miêdzykulturowej komunikacji
niewerbalnej do okazywania emocji, jednak czêstotliwoœæ okazywania emocji na twarzy jest
uwarunkowana stopniem, w jakim okreœlona emocja jest ceniona wœród przedstawicieli
ró¿nych kultur46. Oznacza to, ¿e bardziej wyspecjalizowane znaczenie emocjonalne powodu-
je wiêksze ró¿nice interkulturowe w zakresie kodowania i odkodowania komunikatów, które
wi¹¿¹ siê z kulturowymi regu³ami okazywania emocji47.

Zdaniem A. i B. Pease najwiêksze ró¿nice kulturowe uwidaczniaj¹ siê przede wszystkim
w zakresie przestrzeni osobistej, nawi¹zywania kontaktu wzrokowego, czêstotliwoœci doty-
kania i gestów wulgarnych48. Ponadto podkreœlaj¹, i¿ regiony, które maj¹ najwiêcej rozma-
itych specyficznych sygna³ów, to niew¹tpliwie kraje arabskie oraz czêœæ krajów azjatyckich
i Japonia49.

Przynale¿noœæ do danej kultury warunkuje stopieñ akceptacji dotyku przez jej przedstawi-
cieli. Uœcisk d³oni, sposób powitania to te elementy, gdzie ró¿nice s¹ w znacznym stopniu do-
strzegalne. M. Bartosik-Purgat porównuj¹c wybrane kultury zauwa¿a, ¿e w Chinach przy
powitaniu najczêœciej spotykany jest uk³on oraz delikatny uœcisk d³oni, natomiast w Japonii
powszechny jest d³ugi i niski uk³on. W przypadku spotkania z przedstawicielem kultury
w³oskiej mo¿na spodziewaæ siê uœcisku d³oni, objêcia, a nawet poklepania po ramieniu.
W Arabii Saudyjskiej z kolei powitanie jest pewnego rodzaju rytua³em. Otó¿ w tej kulturze
objêcie za ramiona i uca³owanie goœcia w policzki nie powinno wywo³aæ zdziwienia u przy-
bysza. Podobnie, jak nie powinien on oczekiwaæ, ¿e kobieta towarzysz¹ca gospodarzowi zo-
stanie mu przedstawiona50. Nieistotne szczegó³y? Z pewnoœci¹ nie. Ten aspekt komunikacji
pozawerbalnej – mog³oby siê wydawaæ jak¿e b³ahy – czêsto staje siê Ÿród³em nieporozumieñ,
których przyczyn¹ jest niew³aœciwa interpretacja zachowañ. Stopieñ akceptacji dotyku w œro-
dowisku miêdzynarodowym zale¿y wiêc od kultury, z jakiej pochodzi rozmówca. Jak podkre-
œlaj¹ A. B. Pease, Francuzi i W³osi uwielbiaj¹ stale dotykaæ siê nawzajem rozmawiaj¹c,
natomiast Brytyjczycy wol¹ w ogóle siê nie spoufalaæ, chyba ¿e na boisku przed t³umem
widzów […]51.

Analizuj¹c komunikacjê niewerbaln¹ w aspekcie otoczenia kulturowego nie sposób po-
min¹æ gestów wykonywanych rêkoma, które s³u¿¹ przekazywaniu informacji, u³atwiaj¹c
i czêsto zastêpuj¹c przekaz werbalny. W zwi¹zku z tym, ¿e maj¹ one zró¿nicowane znaczenie
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45 C. E. Izard, The face of emotion, Appleton, New York 1971, cyt. za G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, op.
cit., s. 383.

46 Ibidem, s. 389. D. G. Leather analizuj¹c komunikacjê niewerbaln¹ ró¿nych kultur pod k¹tem pomiaru wra¿li-
woœci na ekspresjê mimiczn¹ wskazuje, i¿ najbardziej precyzyjnym i szczegó³owym narzêdziem badaj¹cym umie-
jêtnoœæ dekodowania ekspresji twarzy jest Test Wra¿liwoœci na Znaczenie Twarzy (FMST – Face Meaning
SensitivityTest). Szerzej na ten temat zob. ibidem, s. 54–65.

47 Ibidem, s. 390.
48 A. i B. Pease, Mowa cia³a, op. cit., s. 143.
49 Ibidem.
50 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miêdzynarodowym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,

Warszawa 2006, s. 101–103. W konkluzji autorka podkreœla, i¿ kultury ekspresyjne wyró¿nia wy¿szy stopieñ akcep-
tacji dotyku, natomiast powœci¹gliwe ograniczaj¹ go do podstawowych form grzecznoœciowych. Zob. ibidem.

51 A. i B. Pease, Mowa cia³a, op. cit., s. 152. Autorzy przywo³uj¹ jednoczeœnie wyniki badañ dr Ken Cooper do-
tycz¹ce czêstotliwoœci dotykania siê w ró¿nych krajach, a który zarejestrowa³ nastêpuj¹ce wyniki (liczba dotyków na
godzinê): Portoryko 180, Pary¿ 110, Floryda 2, Londyn 0. Zob. ibidem, s. 153.



w poszczególnych krêgach kulturowych, nale¿y pamiêtaæ, ¿e nie zawsze odbiorca odczyta
komunikat przekazany za pomoc¹ gestów zgodnie z intencj¹ nadawcy. Popularny gest utwo-
rzony z wysuniêtego do góry kciuka w Stanach Zjednoczonych i w krajach europejskich inter-
pretowany jest jako komunikat „ok.”, natomiast w Afryce Pó³nocnej oznacza obrazê. Z kolei
wysuniêcie palca wskazuj¹cego i œrodkowego tworz¹cych kszta³t litery V w wielu krajach
symbolizuje zwyciêstwo w przypadku d³oni skierowanej na zewn¹trz, natomiast do wewn¹trz
– obrazê. Utworzone z kciuka i palca wskazuj¹cego kó³ko oznacza „OK”, ale w Grecji obrazê,
we Francji „bez wartoœci”, natomiast w Portugalii i Hiszpanii gest ten zostanie przyjêty jako
wulgarna sugestia seksualna52. Nieporozumienia pojawiaj¹ siê tak¿e miêdzy Europejczykami
i Amerykanami w sposobie liczenia na palcach. Otó¿ Europejczyk rozpocznie liczenie od
kciuka, natomiast Amerykanin – od palca wskazuj¹cego, a kciuk wska¿e na liczbê piêæ.

Wymownym przyk³adem zró¿nicowanej interpretacji komunikacji niewerbalnej by³o
zdjêcie uœmiechniêtego prezydenta USA R. Reagana z wysuniêtym do góry kciukiem, w oto-
czeniu za¿enowanych australijskich dyplomatów. Znajomoœæ obu kultur pozwala stwierdziæ,
¿e gest ten dla Amerykanów ma pozytywne znaczenie, natomiast dla Australijczyków niesie
niemoralny wydŸwiêk. Trafne w tym aspekcie wydaje siê stwierdzenie, i¿ kultura reguluje
nie tylko gesty, ale równie¿ wp³ywa na to, co i komu mówimy, w jaki sposób siê porozumiewa-
my, jak myœlimy o otoczeniu i o sobie samych, jak porz¹dkujemy nasz œwiat53.

Zró¿nicowana jest tak¿e interpretacja gestów wykonywanych g³ow¹. W wiêkszoœci krajów,
skiniêcie g³owy w dó³ i odchylenie w górê to znak aprobaty, natomiast w Arabii Saudyjskiej
oznacza „nie”. Podobnie w Grecji, gdzie „nie” oznacza skiniêcie g³ow¹ do góry lub tylko pod-
niesienie do góry brwi, a „tak” – przechylanie g³owy na boki. W Turcji natomiast „nie” ozna-
cza podniesienie g³owy lekko do góry, przechylenie do ty³u i zamkniêcie oczu. Podobne gesty
mo¿na spotkaæ w Libanie, gdzie „tak” komunikujemy skiniêciem g³ow¹, natomiast „nie”
energicznym odchyleniem g³owy do góry i podniesieniem brwi54. Kiwanie g³ow¹ z góry na
dó³ jest czêsto wykonywane przez Japoñczyków podczas rozmów, co jednak nie oznacza wy-
ra¿ania zgody, lecz sugeruje zrozumienie wypowiedzi.

Pojawia siê jednoczeœnie pytanie o przekaz komunikacyjny dokonywany poprzez mimikê
twarzy. Otó¿ istotnym noœnikiem informacji okazuj¹ siê równie¿ – tak wydawaæ mog³oby siê
ma³o istotny szczegó³ – brwi. Ich uniesienie u Amerykanów oznacza zainteresowanie i zdzi-
wienie, u Brytyjczyków sceptycyzm, dla Niemców oznacza komunikat „jesteœ bystry!”,
„Œwietny pomys³!”, natomiast wœród Arabów oznacza „Nie!”, a dla Chiñczyków symbolizuje
niezgodê55.

Analizuj¹c wp³yw kultury na przebieg miêdzynarodowego dialogu nie sposób pomin¹æ
kwestii dotycz¹cej religii. W przypadku pañstw muzu³mañskich warto bowiem pamiêtaæ
o tzw. nieczystoœci lewej rêki. W kulturze tej lewa rêka jest przeznaczona do higieny. Niektó-
re czynnoœci nale¿y wiêc wykonywaæ tylko praw¹ rêk¹, np. witaæ siê, wrêczaæ wizytówki
i dokumenty, podpisywaæ umowê. W spo³eczeñstwie muzu³mañskim nie nale¿y pokazywaæ
podeszwy buta, nie wolno niczego dotykaæ lub wskazywaæ butem. Podeszwa buta jest uwa-
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52 Z. Nêcki, J. Rosiñski, Prowadzenie negocjacji miêdzynarodowych – blaski i cienie, w: Negocjacje w UE. Prze-
wodnik dla przedsiêbiorców, Uniwersytet Jagielloñski, Kraków 2001, s. 38.

53 P. Rachtan, Osobowoœæ firmy tworz¹ wszyscy, „Gazeta Prawna” 2003, nr 187, s. 14.
54 Szerzej na ten temat M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miêdzynarodowym, op. cit., s. 86–89.
55 R. R. Gesteland, Cross-Cultural Business Behavior, Marketing Negotiating and Managing Across Cultures,

Copenhagen Business School Press, Copenhagen 2001, s. 75; R. E. Axtel, Do’s and Taboos Around the World, John
Wiley&Sons, New York 1993, s. 45, cyt. za M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miêdzynarodowym,
op. cit., s. 93.



¿ana za najni¿sz¹ czêœæ cia³a i stanowi symbol czegoœ brudnego, a wiêc jest gestem obraŸli-
wym56.

Istotne znaczenie ma tak¿e wykorzystywanie przestrzeni. E. T. Hall sformu³owa³ termin
proksemika sugeruj¹c, ¿e bliskoœæ lub jej brak jest niezwykle istotnym czynnikiem interakcji
ludzkiej. Wskaza³ jednoczeœnie definicjê, zgodnie z któr¹ jest ona dyscyplin¹, w ramach któ-
rej analizuje siê, jak ludzie strukturyzuj¹ i pos³uguj¹ siê mikroprzestrzeni¹57. Proksemika
wskazuje nie tylko jak¹ pozycjê zajmuj¹ ludzie wobec innych osób, ale równie¿ na percepcyj-
ny i behawioralny wp³yw tych sytuacji przestrzennych58. Odmienne preferencje przedstawi-
cieli ró¿nych kultur w zakresie przestrzeni dowodz¹ trudnoœci, jakie mog¹ pojawiæ siê we
wzajemnych relacjach. Istotne zró¿nicowanie w zakresie akceptacji dotyku wystêpuje nawet
miêdzy reprezentantami jednego kontynentu. Otó¿ jak podkreœlaj¹ A. i B. Pease, dla miesz-
kañców Europy Po³udniowej strefa intymna zawiera siê tylko w granicach 20–30 cm, a w nie-
których rejonach jest jeszcze mniejsza. Próba natomiast nawi¹zania przyjaznych relacji
z Australijczykami przy zastosowaniu 25 cm odleg³oœci mog³aby zakoñczyæ siê pora¿k¹,
gdy¿ oznacza³oby to naruszenie preferowanej przez Australijczyków 45 cm strefy intymnej59.

Elementem dyferencjacji interkulturowej stanowi¹cym barierê przy stole negocjacyjnym,
staje siê równie¿ stopieñ intensywnoœci kontaktu wzrokowego. Znajomoœæ kultury partnera
sprzyja unikniêciu sytuacji konfliktowych, a jednoczeœnie wymaga du¿ego stopnia zaanga-
¿owania i tolerancji z obu stron60. Amerykanie patrz¹ prosto w oczy, gdy¿ œwiadczy to
o szczeroœci i prawdomównoœci, jednak zbyt intensywny kontakt wzrokowy miêdzy mê¿czyz-
nami mo¿e zostaæ odebrany jako agresja lub wyzwanie. Zupe³nym przeciwieñstwem jest
kultura chiñska, której przedstawiciele preferuj¹ poœredni kontakt wzrokowy. Japoñczycy na-
tomiast unikaj¹ bezpoœredniego kontaktu wzrokowego, gdy¿ jest to oznaka s³aboœci. Poœrod-
ku tych dwóch biegunów umiejscowieni s¹ m.in. Brytyjczycy, wœród których patrzenie prosto
w oczy mo¿e zostaæ odebrane jako zachowanie niegrzeczne i natarczywe. Chc¹c podkreœliæ
zainteresowanie podczas rozmowy z W³ochem, zalecany jest intensywny kontakt wzrokowy
œwiadcz¹cy o zainteresowaniu61. Kontakt wzrokowy mo¿e wiêc wywo³aæ uczucie dyskom-
fortu miêdzy rozmówcami wywodz¹cymi siê z odmiennych pod tym wzglêdem kultur. Jeœli
Polak utrzymuje czêstotliwoœæ spojrzenia podczas rozmowy z Anglikiem, jak w przypadku
konwersacji z rodakiem, z pewnoœci¹ wprawi go w zak³opotanie. Nie utrzymuj¹ oni bowiem
tak intensywnego kontaktu wzrokowego jak Polacy i mimo, ¿e mog¹ nie rozpoznaæ przyczyn
swojego z³ego samopoczucia, niewykluczone, ¿e wp³ynie to na rezultat rozmów62.

Komunikacja niewerbalna stanowi istotny element kulturowych zró¿nicowañ. Ch. Earley
i S. Ang stworzyli model inteligencji kulturowej, na który sk³adaj¹ siê trzy komponenty: po-
znawczy (g³owa), motywacyjny (serce), behawioralny (cia³o). Mened¿er globalny, chc¹c
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56 Ibidem, s. 87–88.
57 E. T. Hall, Proxemics, „Current Anthropology” 1968, nr9, s. 83, cyt. za D. G. Leathers, Komunikacja niewer-

balna, op. cit., s. 113.
58 D. G. Leathers, Komunikacja niewerbalna, op. cit., s. 113.
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s. 235–236.

60 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miêdzynarodowym, op. cit., s. 95–96.
61 Ibidem, s. 94–96; R. R. Gesteland, Ró¿nice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2000, s. 232–253.
62 Z. Ronowicz, Inteligencja kulturowa, „Personel i Zarz¹dzanie” 2005, nr 7, s. 97.



efektywnie dzia³aæ na rynku œwiatowym powinien tak¹ inteligencjê posiadaæ. Jej nabycie na-
stêpuje poprzez odpowiednie programy treningowe wzmacniaj¹ce poszczególne czêœci sk³a-
dowe inteligencji kulturowej, gdy¿ zaopatrywanie pracowników w podstawow¹ wiedzê na
temat specyfiki ¿ycia spo³ecznego i stosunków biznesowych w danym kraju, czy nawet kilku
krajach jest ju¿ niewystarczaj¹ce, a przekazywana wiedza szybko dezaktualizuje siê. Kluczem
do podnoszenia efektywnoœci personelu dzia³aj¹cego na miêdzynarodowej arenie staje siê
w³asne rozwijanie inteligencji kulturowej63.

3. Uwagi podsumowuj¹ce

Komunikacja z partnerami z innych czêœci œwiata to nie tylko s³owa, ale tak¿e szereg in-
nych aspektów, wymagaj¹cych obserwacji i w³aœciwej interpretacji. Nie ma bowiem iden-
tycznego przekazu, odkodowanego w ten sam sposób w ró¿nych krêgach kulturowych.
Ró¿nice w odbiorze komunikatów, zarówno werbalnych, jak i niewerbalnych, bywaj¹ ogrom-
ne. Czy zatem niedostateczna wiedza o dyferencjacji mowy cia³a i jêzyka przy uwzglêdnieniu
kontekstu kulturowego uniemo¿liwia osi¹gniêcie porozumienia? Trudno nie zgodziæ siê z jak-
¿e trafnym stwierdzeniem K. Ma³owieckiej, i¿ „[…] braki w przeszkoleniu to nie sytuacja
patowa, wprost przeciwnie, istnieje po prostu du¿a potrzeba na poznanie, uznanie i uszano-
wanie kultur, które choæby lekko ró¿ni¹ siê od naszej. Warto podkreœliæ, ¿e nie mamy prawa
ani wartoœciowaæ kultur jako takich, ani okreœlaæ ich jako „lepszych, dzikich”, czy „ma³o roz-
winiêtych”. Ot, po prostu s¹ inne64. Wa¿ne jest, by negocjatorzy globalni dostrzegali koniecz-
noœæ zaspokojenia tej potrzeby poprzez zdobywanie wiedzy i umiejêtnoœci praktycznych.

Nie sposób by³oby wskazaæ i zinterpretowaæ wszystkie ró¿nice o pod³o¿u kulturowym
wystêpuj¹ce na œwiecie. Niemo¿liwoœci¹ by³oby te¿ przytoczyæ wszystkich nieporozumieñ
i niedomówieñ, jakie musia³y pokonaæ miêdzynarodowe korporacje i ich przedstawiciele,
a które to stanowi³y przejaw dyferencjacji kulturowej. Ka¿de jednak kolejne negocjacje
z przedstawicielem innego krêgu kulturowego wzbogacaj¹ w doœwiadczenie, które stanowi
nieod³¹czny element wiedzy teoretycznej. Przystêpuj¹c do negocjacji miêdzykulturowych
byæ mo¿e pope³nimy wiele b³êdów w wyniku nieprawid³owej interpretacji komunikatów
werbalnych i niewerbalnych, ale tylko podjêcie ryzyka ich pope³nienia, a wiêc zdobycie do-
œwiadczenia, zaowocuje nabyciem umiejêtnoœci prowadzenia interkulturowego dialogu.

Obserwuj¹c owe ró¿nice nale¿y podkreœliæ, i¿ nie s¹ one zastrze¿one tylko i wy³¹cznie do
odleg³ych geograficznie kultur. Przeciwnie. Znaczne zró¿nicowanie jest dostrzegalne na
gruncie miêdzykontynentalnym. Warto w tym miejscu poddaæ refleksji stwierdzenie K. Ma-
³owieckiej, i¿ specyfika biznesu europejskiego, jeœliby siê staraæ o pewny wyró¿nik, polega na
tym, ¿e w Europie to nie czysty zysk, a ludzie s¹ w centrum zainteresowania i filozofii biznesu.
My Europejczycy […] jesteœmy przyzwyczajeni do ró¿nic kulturowych, gdy¿ mamy d³ug¹ tra-
dycjê wielokulturowoœci. Jednak tak¿e w Europie prawdziwe jest powiedzenie, ¿e „diabe³
tkwi w szczegó³ach”. W miêdzynarodowym biznesie istniej¹ wspólne p³aszczyzny porozu-
mienia, jednak nadal istniej¹ pewne konwencje specyficzne dla danego kraju, czy te¿ regionu.
Nie wszystkie z nich funkcjonuj¹ w miêdzynarodowym œrodowisku i w zwi¹zku z tym s¹ bar-
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dziej hermetyczne, mniej elastyczne na zmiany65. W takim przypadku komunikacja interkul-
turowa jest niew¹tpliwie trudniejsza, co nie oznacza, ¿e niemo¿liwa.

Podsumowuj¹c aspekt komunikacji werbalnej w œrodowisku biznesowym, mo¿na nie-
w¹tpliwie stwierdziæ, ¿e znajomoœæ jêzyków obcych stanowi w dzisiejszych czasach szansê
na aktywn¹ partycypacjê w miêdzynarodowej kulturze organizacyjnej – szansê nie tylko na
znalezienie lepszej pracy i awans, ale tak¿e poznania œwiata. Kontekst kulturowy utrudnia
adaptacjê w nieznanym œrodowisku, a ró¿nice w obszarze pozawerbalnej aktywnoœci staj¹ siê
przyczyn¹ nieporozumieñ, a czêsto obraŸliwych zachowañ. Czy zatem komunikacja w miê-
dzykulturowym otoczeniu stanowi istotn¹ barierê w funkcjonowaniu przedsiêbiorstw? Czy
powinniœmy stan¹æ po stronie jednorodnoœci i wybraæ model homogenizacji kulturowej?
Wszak globalna aktywnoœæ mened¿erów by³aby wtedy wolna od dyferencjacji i jej negatyw-
nych skutków. Byæ mo¿e tak. Czy jednak to w³aœnie nie ró¿norodnoœæ jest si³¹ napêdow¹ dzi-
siejszego œwiata? Czy to nie zró¿nicowanie warunkuje pasjê poznawania œwiata? Czy to nie
owa „innoœæ” wzbudza ciekawoœæ, motywuje, pobudza do zmian i wymusza innowacje oraz
chêæ ulepszania œwiata? Globalizacja w sferze kultury prawdopodobnie znios³aby wiele prze-
szkód w komunikacji, jednak pozbawi³aby j¹ tak¿e oryginalnoœci i pewnej tajemniczoœci66.
Jak bowiem mawia³ M. Ghandi ¿adna kultura nie mo¿e prze¿yæ, jeœli stara siê byæ jedyn¹ i wy-
kluczaj¹c¹ inne. Mo¿e wiêc warto strach i obawy przed interkulturowym dialogiem spróbo-
waæ przekszta³ciæ w oczekiwanie na poznanie innego œwiata – innych wartoœci, zasad, religii,
sposobu komunikacji. Mo¿e oka¿e siê, ¿e ten obcokrajowiec z odleg³ego zak¹tka œwiata, które-
go odmiennoœci tak siê obawialiœmy, jest lepszym partnerem do rozmów ni¿ nasz krajowy
kontrahent. Kluczem do miêdzykulturowego dialogu jest uznanie równoœci jego uczestników,
z poszanowaniem zró¿nicowanych form i sposobu wypowiedzi, zwyczajów, tradycji oraz
d¹¿enie do ustanowienia neutralnego kontekstu kulturowego umo¿liwiaj¹cego swobodne wy-
ra¿anie siebie67. W celu wspierania miêdzykulturowego dialogu istnieje potrzeba zachowania
i promowania globalnej jêzykowej ró¿norodnoœci i promowania wielojêzykowej rzeczywi-
stoœci68. Powy¿sz¹ ideê w pe³ni oddaje konkluzja Raportu UNESCO stanowi¹ca, i¿ zasadni-
czym wyzwaniem jest stworzenie spójnej wizji ró¿norodnoœci kulturowej i w ten sposób

PP 1 ’12 Komunikacja interkulturowa w biznesie miêdzynarodowym 105

65 K. Kaszuba, Komunikacja z partnerami z innych kultur, „Sekretariat” 2010, nr 2, s. 7. Autorka wskazuj¹c
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strony. Szerzej na ten temat zob. J. Zientek-Varga, Gdy pracujesz z szefem cudzoziemcem, „Sekretariat” 2007, nr 3,
s. 14.

66 Wp³yw globalizacji i towarzysz¹cych jej zjawisk oraz procesy na dobra kultury jest niezaprzeczalny. D¹¿¹c do
ochrony ró¿norodnoœci w kontekœcie globalnym, UNESCO podejmuje dzia³ania na rzecz ochrony przed negatywny-
mi skutkami globalizacji i rozwoju poszczególnych kultur. Chronione maj¹ byæ nie tylko kultury narodów, ale
równie¿ kultury mniejszoœciowe. Przejawem aktywnoœci Organizacji s¹ kolejne inicjatywy pod has³em ochrony
ró¿norodnoœci kulturowej, a prace tzw. Komisji de Cuellara, Miêdzynarodowa Konferencja w Sztokholmie w 1998 r.
poœwiêcona polityce kulturalnej, Powszechna Deklaracja UNESCO o Ró¿norodnoœci Kulturowej z 2001 r. zaowoco-
wa³y przyjêciem 20 paŸdziernika 2005 r. Konwencji UNESCO w sprawie ochrony i promowania ró¿norodnoœci form
wyrazu kulturowego. Szerzej na ten temat zob. www.unesco.pl z dnia 20.03.2011 r.

67 Unesco World Report, Investing In Cultural Diversity and Intercultural Dialogue. Executive summary, s. 12,
www.unesco.org z 24.03.2011 r.

68 Ibidem, s. 16.



wyjaœnienie, w jaki sposób – bêd¹c daleko od zagro¿eñ – mo¿e ona staæ siê korzystna dla
funkcjonowania miêdzynarodowej spo³ecznoœci69. A to, ¿e mo¿e staæ siê korzystna i atrakcyj-
na dla globalnej wspólnoty, nie ulega w¹tpliwoœci.

Summary

Intercultural communication in international business

Intercultural communication involves verbal and nonverbal messages. The communica-
tion process is conducted not only by means of verbal messages but also by other elements
that constitute body language. This process becomes significantly more complicated when
cultural contexts are also taken into account. A message which is unambiguously understood
and interpreted by the representatives of one culture may have quite a different interpretation
in other cultures. It is therefore highly important to take cultural context into consideration
during business talks. Being ignorant of this aspect can significantly impact the results of ne-
gotiations. Are we doomed to failure caused by cultural differentiation, then? Is the cultural
aspect of communication an insurmountable barrier? Certainly not. It is obvious in talks with
foreigners that one cannot avoid mistakes and misunderstandings resulting from the inaccu-
rate interpretation of words and gestures. During a time of globalization, mergers and take-
overs, intercultural communication is unavoidable. Every new intercultural dialogue brings
new experiences and reduces the risk of faux pas based on cultural differences.

106 Anna DUDZIAK PP 1 ’12

69 Ibidem, s. 40.
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