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PROBLEMY KOMUNIKACJI MIEDZYKULTUROWEJ
w WARUNKACH KONKURENCJI NA RYNKU GLOBALNYM

Od momentu rozpocz¢cia transformacji ustrojowej Polska doswiadcza naplywu
bezposrednich inwestycji zagranicznych. W ich wyniku funkcjonuja na rynku polskim
podmioty z udzialem kapitalu zagranicznego. Takze polskie firmy coraz czgsciej anga-
2ujg si¢ W operacje zagraniczne o roznym poziomie zaawansowania. Tym samym styka-
ja si¢ z otoczeniem migdzynarodowym, w tym z odmiennymi uwarunkowaniami kultu-
rowymi.

Jednym z obszarow podatnych na wplywy otoczenia kulturowego jest komuni-
kacja. Jednoczesnie jest ona podstawowym narzedziem sprawowania funkcji zarzad-
czych. W zarzadzaniu migdzynarodowym® komunikacja ma charakter komunikacji
miedzykulturowej. Fakt przekazywania informacji pomigdzy przedstawicielami roznych
kultur rodzi szereg problemow, utrudniajacych skutecznos¢ komunikacji. Dlatego tez
celem tego referatu jest identyfikacja barier komunikacji migdzykulturowej.

Istota i znaczenie komunikacji miedzykulturowej w warunkach
konkurowania na rynku miedzynarodowym

Komunikowanie si¢ jest procesem wymiany komunikatow, a wigc mysli. po-
mystow, informacji. uczué oraz pragnien. miedzy ludzmi w sposob symboliczny” (rysu-
nek 1). Efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa na rynku krajowym i zagranicz-
nym wymaga komunikowania sig¢. Proces ten jest podstawowym mechanizmem koor-
dynowania pracy. Poprzez oddzialvywanie na zaangazowanie racjonalne pracownikow,
komunikowanie si¢ wplywa na ich motywacje do pracy. Jest fundamentem pracy zespo-
low. Utatwia dostosowanie si¢ do zmian organizacyjnych®. Towarzyszy wszystkim
funkcjom zarzadzania., Kierowanie zespolem pracowniczym wiaze sie¢ z wydawaniem
polecen, ktore sa aktem komunikacyjnym.

Komunikacja miedzykulturowa ma miejsce. gdy odbiorca i nadawca informa-
cji pochodzg z innych kultur. . Komunikacja zachodzi wiedy, gdy ludzie nalezacy do
roznych grup rasowych, etnicznych, narodowych. religijnych i jezykowych potratia
Zrozumieé¢ swoje dziatania. zachowania oraz stowa i gesty zgodnie ze wspolna, ustalong

' Dr, Katedra Zarzadzania, Wydziat Zarzgdzania i Ekonomii, Politechnika Gdaska,

Zarzadzanic migdzynarodowe to zarzadzanie dzialalnosciy przedsicbiorstwa przckraczajacy granice
Jednego padstwa. Zob.: M. Rozkwitalska, Zarsqdzanie migdsynarodowe, Ditin, Warszawa 2007, s. 23.
Ibidem. s. 246.
Y Ibidem. s. 246.
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na .wyzszym” poziomie zasada interpretacyjna ich znaczer™. Jednak zrozumienie
ukrytych symboli i ich interpretacja wymaga znajomosci tia kulturowego. gdyz zarOwno
komunikowanie werbalne. jak i pozawerbalne determinowane jest przez kulture narody
nadawcy i odbiorcy.
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. Rysunck 1. Model procesu komunikowania sig.
Zrodlo: M. Rozkwitalska, Zarzqdkanie.... op. cit., s. 247,

W przypadku przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ na rynkach zagra-
nicznych. w zaleznosci od poziomu ich umigdzynarodowienia, komunikacja miedzykul-
turowa zachodzi w otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym. Sprzedajac produkty na
rynku zagranicznym, korzystajac z dostaw zagranicznych, uczestniczace w aliansach
ponadgranicznych. nawigzujac kontakty z wladzami lokalnymi. przedsigbiorstwo staje
si¢ podmiotem w komunikacji miedzykulturowej w otoczeniu zewnetrznym. Narzg-
dziem komunikacji migdzykulturowej w tym przypadku staje si¢ marketing mi¢dzyna-
rodowy lub globalny® oraz negocjacje miedzykulturowe. Zatrudniajac lokalng site robo-
czg przedsiebiorstwo umigdzynarodowione napotyka na bariery komunikacji migdzy-
kulturowej w otoczeniu wewnetrznym.

Problemy komunikacji migdzykulturowej stajy sig szczegélnie istotne wraz
z pogle¢bieniem procesu internacjonalizacji. wchodzeniem na rynki odlegle w sensie
dystansu kulturowego oraz korzystaniem z coraz bardziej zaawansowanych form umig-
dzynarodowienia. Bezposrednie inwestycje zagraniczne dajac mozliwosé kontroli nad
podmiotem zagranicznym. jednoczesnie zestawiaja inwestora z obcym systemem war-
tosei, symboliki, jgzyka.

W wyniku inwestycji bezposrednich powstaja korporacje transnarodowe
(KTN), podmioty zlozone w sensie organizacyjnym. zbudowane z przedsigbiorstwa
macierzystego i filii zagranicznych. W zaleznosci od przyjetego modelu organizacyjne-
go. podmioty te w mniejszym lub wigkszym stopniu reagujg na réznorodnosé¢ kulturowy
otoczenia migdzynarodowego. Najbardziej zaawansowanym modelem organizacyjnym

* 1. Paleczmy, Interpersonalne stosunki mid=vkulturowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagicllonskicgo,

Krakow 2007, s. 220- 221.

*  Marketing migdzynarodowy zdefiniowaé mozna jako ..proces komunikacii przedsigbiorstwa z otoczeniem
migdzynarodowym, na ktore kierowane s jego produkty w celu zyskownej ich sprzedazy i zaspokajania
potrzeb klicnta migdzynarodowcgo™. Zob.: M. Rozkwitalska, Zurzqdzame..., op. cit., s. 22,
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KTN jest model organizacji transnarodowej. w ktorym filiom zagranicznym przypisuje
si¢ zZroxmicowane role w zaleznosci od posiadanych kompetencji i potrzeb KTN. a stra-
tegia przedsigbiorstwa oparta jest na probie laczenia efekiow skali i dostosowan lokal-
nych"- W tym przypadku KTN kierujac si¢ ztozonymi motywami inwestycyjnymi kieru-

je si¢ na rynki takze odlegle w sensie kulturowym, w wyniku czego napotyka na szereg

barier komunikacji migdzykulturowej. Zarzadzanie migdzynarodowe. kiore jest udzia-
Jem przedsigbiorstw angazujacych si¢ w biznes migdzynarodowy, w tym KTN, koncen-
truje si¢ na trzech glownych problemach: opracowaniu i realizacji efektywnej strategii
miedzynarodowej. doborze wlasciwej struktury organizacyjnej dla operacji migdzyna-
rodowych oraz zarzadzaniu ludzmi w otoczeniu wielokulturowym®. Kazdy z tych ob-
szardw wiaZe si¢ z komunikowaniem miedzykulturowym, przy czym najsilniej komu-
nikowanie uwidacznia si¢ w obszarze stosunkow migdzyludzkich. a wige migdzynaro-
dowym zarzadzaniu personelem (rysunek 2).

ZARZADZANIE MIEDZYNARODOWE ]

STRATEGIA MIEDZYNARODOWE
STRUKTURA
MIEDZYNARODOWA MIEDZYNARODOWA ZARZADZANIE
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KOMUNIKACJA
MIEDZYKULTUROWA

Rysunck 2. Zarzadzanic migdzynarodowe a komunikacja migdzykulturowa.
Zrédlo: opracowanic wiasne.

Bariery komunikacji miedzykulturowej

Na skutecznos¢ podejmowanej komunikacji migdzykulturowej w obrgbie
przedsigbiorstwa transnarodowego wplywaja nakladajace si¢ na siebie wymiary kul-
tur: narodowych centrali i filit zagranicznych oraz kultur organizacyjnych przedsig-
biorstwa macierzystego i filii zagranicznych (rysunek 3). Miedzy cechami tychze
kultur moga istnie¢ roznice powodujace ujawnianie sig barier we wzajemnych kontak-
tach. W literaturze przedmiotu istniejg modele opisujace roznice w cechach kultur
narodowych. Ze wzgledu na tematyke tej pracy omowione zostani tu jedynie wybrane
wymiary kultur, majace szczegolne znaczenie z punktu widzenia komunikacji mig-

' D.E. Westney, S. Zaheer. The Mulunational Emerprise as an Organization, |w:] AM. Rugman.

T.L. Brewer (red.). The Oxford Handbook of International Busmess, Oxford University Press, New York
2003, s. 361,

* M. Rozkwitalska, Cultural Dilemmas of Imernational Management, |w:] Intercultural Management Stu-
dres, .Studia i Monogratic”, Clark University, Spoleczna Wy2sza Szkola Przedsicbiorezosei 1 Zarzadrania
w todzi, Lodz: Woreester. USA 2009, publikacia w przygotowaniu,
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dzykulturowej. Warto jednak zauwazyé, ze kazda z cech kultur narodowyvch moze
stunowi¢ barier¢ w komunikacji mi¢dzykulturowej, poprzez ksztaltowanie sposoby
percepcji jej cZtonkow (tabela 2).

KORPORACJA
TRANSNARODOWA Kultura )
narodowa .
kraju A .
1’ T —- T
i
Kultura Kultura
narodo_wa. _ organizacyjna . Kultura
przeps;ebmrshna / przedsiebiorstwa _ o narodowa
macierzystego /  macierzystego
— SRy

i

n narodowa
gramczne - kraju C

wRrguC.

Rysunck 3. Kultury narodowc i organizacyjne przedsicbiorsiwa transnarodowego — determinanty
komunikacii migdzykulturowc;.
Zrodio: opracowanic wiasne.

W modelu kultur narodowych R.R. Gestelanda opisywany jest wymiar pro-
transakcyfnosé versus propartnerskosé. Znajduje on swoje podstawowe odzwiercie-
dlenie w znaczeniu. jaki przypisywane jest relacjom interpersonalnym’. Richard
R. Gesteland zauwaza. Zze opisywany wymiar wplywa takze na sposéb komunikacji.
Dla czlonkow kultur protransakcyjnyvch charakterystyczny jest jasny, bezposredni styl
porozumiewania si¢. podczas gdy w krajach propartnerskich obserwuje si¢ enigma-
tyczny sposob komunikowania sig. Wypowiedz moze by¢ zrozumiana tylko w szer-
szym kontekseie'’.

Podstawowe znaczenie dla komunikacji miedzykulturowej ma jednak inny
wymiar kulturowy — ekspresyjnosé versus powsciggliwosé. Determinuje on zachowania
werbalne i niewerbalne (tabela 1).

*  Przedstawicicle kultur protransakeyjnych w stosunkach biznesowych kieruja si¢ korzystnoscia oferty.

Reprezentanci krajow propartnerskich skionni sg robi¢ interesy jedynic z dobrze znanym sobic partnerami.
Zob.: R.R. Gesteland, Raznice kulturowe a zachowania w hizreste, PWN, Warszawa 2002, rozdzialy 2 4.
{4 :

ibidem.
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Tabela 1. Charakterystyka zachowan werbalnych i niewerbalnych uwarunkowanych wymiarem
ekspresyjnosé-powsciqgliwos¢ wedtug modelu R.R. Gestelanda.

Kultury ekspresyjne Kultury powsciggliwe
Zachowania werbalne: Zachowania werbalne:
Ludzie mowig dosé glosno, w trakcie Ludzie méwig ciszej, rzadziej lub weale
rozmow czesto przervwaja sobie nawzajem. nieprzerywaja wypowiedzi rozmowcey.
7le czuja si¢, gdy zapada cisza. Cisza w trakcie konwersacji odbierana jest

Jjako przejaw szacunku. opanowania
a nawet madroscei.

Zachowania niewerbalne: Zachowania niewerbalne:

Ludzie charakteryzuja si¢ matym dystansem | Unika si¢ kontaktu dotykowego, przestrzen

przestrzennym i utrzymujg dos¢ czgsty migdzy rozmowcami jest wigksza niz
kontakt dotykowy i intensywny kontakt w przyvpadku kultur ckspresyjnych.
wzrokowy. Mimika jest wyrazista Mowa ciala jest ograniczona.

a gestykulacja ozywiona.

Zrodto: opracowanic wiasne na podstawie R.R. Gelsteland. op. cit., rozdziat 7 i s. 133 oraz M. Rozkwitalska.
Zarzqd=ame..., op. cit.. s, 107,

Opisywany wymiar kulturowy znalazt si¢ takze w koncepcji kultur narodo-
wych F. Trompenaarsa i C. Hampdena-Turnera. Ponadto autorzy ci wyréznili kolejny,
majacy wplyw na komunikacj¢ migdzykulturowa wymiar okreslany jako niskokontek-
stowosc-wysokokontekstowosé'' . Kultury wysokokontekstowe postuguja sig przenosnia,
powiedzeniami. ironig. Zrozumienie wypowiedzi jest mozliwe tylko w szerszym kon-
tekscie uwzgledniajacym tlo spoleczne. Mniej wazne jest to. co zostato powiedziane, ale
kto 1o powiedzial. kiedy. jak i gdzie. Osoby z kultur niskokontekstowych charakteryzuje
bezposredni styl komunikacji'".

Posrednio na komunikacj¢ migdzykulturowg wpltywa takze inny wymiar opi-
sywany przez wspomnianych autorow. mianowicie osiqganic statusu-przypisanie statu-
su. W krajach o statusie osigganym w trakcie prowadzonych rozmow ttumacz zachowu-
je sie neutralnie, wiernie przeklada tres¢ komunikatu na je¢zyk odbiorcy lub nadawcy.
W kulturach o statusie przypisanym tlumacz aktywnie uczestniczy w komunikacji.
interpretujac wypowiedzi rozméweow"?. Wymiarem posrednio wptywajacym na komu-
nikacje miedzykulturowsy jest takze uniwersalizm-partvkularyzm (zob. \abela 2).

Modele kultur narodowych sa uzyteczne w rozpoznawaniu i uswiadamianiu
podstaw roznic kulturowych i wynikajacych z nich barier dla kontaktow mi¢dzykultu-
rowych, w tym komunikacji. Jednak zawarte w nich uproszczenia mogg prowadzic do

"' Opis modelu kultur narodowych zwarty jest w ksigzee F. Trompenaars, C. Hampden-Tumer, Siedem wy-

miarow kultury. Znaczenie rodnic kulturowyeh w dziatalnosci gospodarczef, Oficyna Ekonomicma. Krakow
2002.
2 M. Rozkwitalska, Rézmorodnosc jako wartosé kultury organizacyvinej na preykladzie picens napwickszveh
korporacii transnarodowych swiata, Orgamzacia i kicrowanic™ 2007, nr 2(128).

Ibidem.
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stereotypow. a w konsekwencii 'akze uprzedzen. etnocentryzmu i dyskryminacji (tabela
2). Nalezy nonadto pamie¢ ¢ preedstawiciel danego panstwa niekoniecznie musi
zachowywac sig jak przecier  nywatel tego kraju.

Opisane wymiar: : ur wskazuja na mozliwe zrédla rozbieznosci w sposo-
bach zachowan werbalnych 1 mewerbalnych. wplywajace na powstawanie barier komu-
nikacji migdzykulturowej. Tabela 2 charakters -uje takze inne ich przyczyny.

Tabela 2. Zrédta barier komunikacji migdzykulturowej.

Rodzaje barier Charakterystyka

Kulwra Czynniki kulturowe stajg si¢ bariera komunikacji mig¢dzykulturowej. gdy
ludzie z réznych krajow odmiennie reaguja na ta sama sytuacjg, ¢o ujawnia
si¢ w zachowaniach werbalnych i niewerbalnych. Wymiary kulturowe wpty-
waja bezposrednio na sposdb porozumiewania si¢ typowy dla danego kraju
(zob. wyzej).

Sposdb Jest to czynnik stabo opisany w literaturze przedmiotu. Percepeja determinuje
pereepeji sposob dekodowania komunikatow. Przedstawiciele réznych kultur stosuja
typowe dla danej kultury mechanizmy interpretacji sygnatow werbalnych
i niewerbalnych z otoczenia. W jednych krajach wigksza wagg przypisuje si¢
danym liczbowym, faktom. analizie (np. w krajach anglosaskich). W innych
panstwach stosuje si¢ bardziej holistyczne podejscie (np. w Japonii). Ze
wzgledu na swoj uniwersalizm przedstawiciele niektorych krajow moga
charakteryzowaé si¢ mniejsza otwartoscia na komunikaty niczgodne z ..uni-
wersalnymi  prawdami”. Partykulary$ei  dostrzegajac  relatywizm  sytuacji
powinni charakteryzowac si¢ wyzsza zdolnoscig przyjmowania informacji
sprzecznych z wpojonymi zasadami lub przynajmniej wigksza swiadomoscia
wystepowania roéznic migdzy ludZzmi. Percepcje ludzka charakteryzuje row-
niez sktonnodc do tworzenia stercotypow.,

Stereotypy Przeszkodq w komunikacji miedzykulturowej sa glownie stereotypy nega-
i uprzedzenia tvwne. gdvz znicchgcajy do podejmowania kontaktu z przedstawicielem
danecgo kraju. Stereotypy negatywne prowadza do uprzedzen, co z kolei moze
powodowac wrogos¢ 1 niezdolnos¢ do nawiazania komunikacji stuzacej
porozumicniu. Narastanie uprzedzen moze stac si¢ Zrodlem dyskryminacji.

Etnocentryzm | Towarzyszy stereotypom. ktore jednoczesnie wzmacniajg postawy ctnocen-
tryczne. Etnocentrvzm oznacza przekonanie danegj osoby o wyzszosci i wy-
Jatkowosei wlasnego kraju. systemu wartosei. ktore powinny powszechnic
obowigzywad. Prowadzi do odmiennego traktowania osob uznawanych za
cztonkow wlasnej spolecznosei i obeych, ujawnia si¢ w niechgei wobec nich.
Etnocentryzm tworzy takze silng tozsamos¢ kulturows, zniechg¢cajaca do
podejmowania kontaktu 7 osobami z zewnatrz, W skrajnej postaci moze staé
si¢ zrodtem ctnofobii. Osoby przejawiajace postawy etnocentryezne wykazuja
si¢ awersja do poszukiwania porozumicnia z rozmowey. Moga stosowaé trudny
do zrozumienia sposob komunikacji. podkreslajacy ich .wyzsz0$¢™ nad przed-
stawiciclami innych kultur, Czesto oczekuja rownies, 7e to inni przystosujg si¢
do nich, rowniez w kwestii sposobu komunikowania si¢. Etnocentryzm moze
by¢ przyezyna konfliktu w komunikacji migdzykulturowe;,

166


http://mostwiedzy.pl

A\ MOST

Problemy komunikacji miedzykulturowey.

Rodzaje barier Charakterystyka

Doswiadezenia | Doswiadczenia ksztaltuja svstem percepeji czlowicka i w ten sposéb moga
oddzialywa¢ na komunikowanic si¢. Doswiadczenia zwiazane z relacjami
z przedstawiciclami innych krajow wplywaja na postawy wzglgdem obcych.
Pozvtywne doswiadczenia beda sprzyjaly otwartosci, negatywne mogg
wzmacnia¢ uprzedzenia i postawy etnocentryczne.

Niepewnos¢ Dla niektorych os6b wchodzenie w interakcj¢ z przedstawiciclem innego
i stres kraju - ..obcym™ mozZe by¢ Zrodlem niepewnosci i stresu. wzmacnianego
przez postawy niecheci wobec obcych, stereotypy i etnocentryzm. Takze
koniecznosé postugiwania si¢ odmiennym kodem komunikacyjnym. zrozu-
miatym dla odbiorcy moze by¢ zrodiem stresu, zwlaszeza gdy kod ten nie jest
w pelni przyswojony przez nadawcg.

Roznice Baricra jgzykowa wystgpuje na wielu poziomach: od postugiwania sig roz-
jezykowe nymi jezvkami, odmiennosci w gramatyce 1 skladni. braku ekwiwalencji jezy-

kowej. roznicy w akcentach, intonacji czy wyst¢gpowaniu dialcktow. slangu,
zargonu (zob. nizej).

Zrodlo: opracowanic whasne na podstawie T. Paleczny. op. cit., 5. 222-223 oraz AM. Francesco, Internatio-
nal Organizational Behavior, Pearson, Prentice Hall, New Jersey 20058, 5. 78 80,

Problemy komunikacji miedzykulturowej werbainej
i niewerbalnej

Wyréznia si¢ dwa podstawowe rodzaje komunikacji: werbalng przy uzyciu
okreslonego jezyka i stylu komunikacyjnego oraz pozawerbalna.

Jezyk jest podstawowym wytworem kultury, zaliczanym do artefaktow, warstwy
widoczne) 1 $wiadomej'". Jak podaje T. Paleczny .jezyk jest .kluczem™ do kultury, ele-
mentem. bez znajomosci ktorego nie mozemy jej pozna¢ od wewnatrz™"". Jezvk odzwier-
ciedla sposOb myslenia i pojmowania rzeczywistosci danej nacji. Wehodzae w interakeje
z przedstawicielami innych krajow. odbiorca i nadawca musza ustalic wspolny kod
komunikacyjny — jezyk. pozwalajacy wyrazi¢ okreslone tresci. Wedltug réznych danych
na $wiecie funkcjonuje od ponad 3 do 7 tvs. jezvkow'®. Jednak 45% ludnosci na Ziemi
poshuguje si¢ zaledwie 11 gléwnymi jezykami. Wérdd najezescie) spotykanych na swie-
cie wyréznia si¢ chinski (mandarynski), angielski, hindi. rosyjski i hiszpanski'’. Jedno-
czesnie na skutek procesow globalizacji niektore jezyki uniwersalizuja si¢ 1 rozpo-
wszechniaja sic w skali $wiata. Sa to glownie jezyk angielski i hiszpanski'™. Jezykiem

4 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacii. Wyzwanie dla wspolczesnego mened2era. Difin, Warszawa

2003, 5. 13,

¥ T, Paleczny. Interpersonulne.... op. cit.. s. 64,

" AM. Francesco. op. ¢it.. Pearson, Prentice Hall, New Jersey 2003, s. 71 oraz R. Kreitner. A. Kunicki.
Organizational Behavior. lrwin 1991, s. 700.

" S.B. McFarlin, P.D. Sweeney. Internutional Management. Strategic Opportunities and Cultural Chal-
lenges. Houghton Mifilin Company, Boston New York 2006, s. 193,

BT Paleczny. Interpersonalne.... op. cit., 5. 65 606.
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angielskim postuguje sie najwigksza liczba osob. Jest to jezyk biznesu miedzynarodo-
wego i Intemnet’”.

Mimo ustalenia w trakcie interakcji mieazy przedstawicielami réznych krajow
Jezyka roboczego, nadal moga wysigpowac variery komunikacyjne. Wynikaja one
z nastgpujacych czynnikow:

*  braku ekwiwalencji jezykowej stownictwa. czyli niemoznosci przettuma-
czenia okreslonego zwrotu na inny jezyk. np. angielskie stowo achieve-
ment nie ma odpowiednika w wielu jezykach, w jezyku Zulu istnieje
39 roznych stow dla okreslenia koloru zielonego™. Brak ekwiwalencii
stownictwa oznacza takze wystepowanie idiomow,

*  odmiennych zasad gramatycznych jezyka uzywanego jako wiasny przez
nadawce i odbiorce, co utrudnia ptynne postugiwanie si¢ obcym jezy-
kiem. Np. Finowie nie rozrézniaja rodzajow zaimkow (.ona™, .ono™,
«on"), przez co zdarza im si¢ mylié¢ zaimki. gdy postuguja sie jqzykiem
angielskim, Chinczycy nie odmieniajg czasownikow przez czasy™',

*  przyjetych stylow komunikacyjnych.

W literaturze przedmiotu istnicje bogata klasyfikacja stylow komunikacyjnych
stosowanych w roznych krajach (tabela 3). Sovl komunikacyjny wyraza sie w tempie
mowienia. stosowanych pauzach, jasnosci wypowiedzi. ilosci uzywanych stéw, celach,
dla ktorych podejmowana jest komunikacja itp. Mimo plynnosci w postugiwaniu sie
danym jezykiem. roznice w stylach komunikacyjnych moga stanowi¢ bariere w poro-
zumiewaniu sig.

Tabela 3. Charakterystyka glownych stylow komunikacyjnych.

Klasyfikacja F. Trompenaarsa i C. Hampdena-Turnera

Styl anglosaski

Styl romanski

Styl orientalny

Charakterystyka stylu:

Rozmowcy nie przerywajy
sobie nawzajem, gdy2 uwaza-
ne jest to za bardzo niegrzecz-
ne. Dia podkresdlenia wagi

je si¢ zmiany intonacji.

omawianych problemow stosu-

Charakterystyka stylu:

Rozmowey czgsto wehodza
sobic w stowo. Uwaza sig to
7a oznak¢ zainteresowania
tematem oraz emocjonalnego
stosunku do sprawy. Modula-
cja glosu jest bardzo zrozni-
cowana.

Charakterystyka stylu:

Rozmoéwey stosujq dhugic
pauzy by okaza¢ szacunck
partnerowi rozmow. Cisza
postrzegana jest jako czas
przeznaczony na przemysle-
nie wypowiedzi nadawcy.
Modulacja glosu jest wyrow-
nana i monotonna.

¥ AM. Francesco, op. cit., 5. 71

* bdem, s. 71, R.D. Lewis. When Culture Collide. Leading Across Cultures. Nicholas Brealey Interna-

tional. Boston London 2006, s. 8.

2

Interational, Boston-London 2003, s. [3.
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Klasyfikacja F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera

Styl anglosaski

Styl romanski

Styl orientalny

Cechy kulturowe:

Umiarkowany poziom po-
wéciggliwosci-emocjonalnosci.

Przyklady krajow:

USA. Niemcy, Wiclka Bryta-
nia

Cechy Kulturowe:

Wysoki poziom emocjonalno-
sci.

Przyklady krajow:

Kraje srédziemnomerskie,
Francja. Meksyk

Cechy kulturowe:

Wysoki poziom powsciagli-
woscl.

Przyklady krajow:

Japonia, Korea Pld.. Singapur

Klasyfikacja W.B. Gudykunsta i S. Ting-Toomey

Styl bezpodredni

Styl posredni

Charakterystyka stylu:

Nadawca poprzez slowa probuje wyrazic¢ do-
kladnie. co ma na mysh czy swoje uczucia.

Idec wyrazane sa wprost.

Cechy kulturowe:

Kraje indywidualistyczne. niskiego kontekstu.

Przyklady krajow:

Niemey, Holandia. USA. inne kraje anglosa-

skie

Charakterystyka stylu:

Tres¢ komunikatu nic jest wyrazna. Nadawca
poprzez stowa kamufluje rzeczywiste mysh
czy odczucia. Komunikacja pozwala utrzymac
harmonig¢ grupowa.

Cechy kulturowe:
Kraje kolektywistyczne. wysokiego kontekstu.
Przyklady krajow:

Japonia. inne kraje azjatyckie

Styl zawily

Styl dokladny

Styl zwigzly

Charakterystyka stylu:

Stosowana jest duza ilosé
stow, metafor, poréwnan.
przystow, przymiotnikow

i powtorzeni, opisy zawierajg
wiele detali.

Charakterystyka stylu:

Nacisk ktadziony jest na do-
kladnos¢ przekazu i odpo-
wiednia ilosé stow, wystarcza-
jaca by oddac sens.

Charakterystyka stylu:

Uzywa si¢ niewielky ilosé
stow, niedopowiedzenia.
pauzy, ciszg.
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Styl zawily

Styl dokladny

Stvl zwiezly

Cechy kulture. e
Umiarkowany poziom unika-
nia nicpewnosci.

Przyklady krajow:

Kraje arabskie

Cechy kulturowe:

Niski poziom unikania nie-
pewnosci.

Przyklady krajéw:

Anglia. Niemey, Szwecja

Cechy kulturowe:
Wysoki poziom unikania
niepewnosci. wysoki kon-
tekst.

Przyklady krajéw:

Japonia, inn¢ kraje azjatyckie

Sty osobisty

Styl kontekstowy

Charakterystyka stylu:

Styl ukierunkowany na rozmowce, do ktorego
nadawca zwraca si¢ w sposob nieformalny

i bezposredni. Nie podkresla si¢ statusu 0soh,

Cechy kulturowe:

Niski poziom dystansu wladzy. niski kontekst,
kraje indywidualistyczne.

Przyklady krajow:

Australia. Kanada. Niemey

Charakterystyka stylu:

Styl ukicrunkowany na rol¢. Dobor stow
odzwicrciedla pozycj¢ spoleczna rozmowcow.

Cechy kulturowe:

Wysoki dvstans wiadzy, wysoki kontekst.
kraje kolektywistyczne.

Przyklady krajow:

Japonia. Indie. Nigeria

Styl instrumentalny

Styl emocjonalny

Charakterystyka stylu:

Nadawca stosuje zorientowany na cel i nadaw-
cg styl komunikacji.

Cechy kulturowe:
Kraje indywidualistyczne. niskiego kontekstu.
Przyklady krajow:

USA. Szwajcaria, Dania

Charakterystyka stylu:

Nadaweca stosuje zorientowany na proces

i odbiorce styl komunikacji. Rozmowca ob-
serwuje adbioreg i dostosowuje przekaz, Waz-
ne jest rowniez to, co nie zostalo powiedziane.
Cechy kulturowe:

Kraje kolcktywistyczne. wysokiego kontekstu.

Przyklady krajow:

Japonia, inne kraje azjatyckie

Zrodto: opracowanic whasne na podstawic F. Trompenaars, C.Hampden-Tumcr. op. cit., s. 96 97 oraz

AM. Francesco, op. cit., s. 73-75.
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Richard D. Lewis na podstawie przeprowadzonych badan opracowal charakte-
rystyke stylow komunikacyjnych opartych na wzorcach komunikacyjnych podczas
spotkan biznesowych. zwyczajow w zakresie sluchania i jezyka stosowanego w przed-
siebiorstwach (jezyka zarzadzania) w roznych krajach. W tabeli 4 podsumowano opisy
stylow komunikacyjnych stosowane przez kraje reprezentujace najwyzszy udzial w licz-
bie podmiotow z kapitalem zagranicznym w Polsce™.

Tabela 4. Charakterystyka stylow komunikacyjnych wg koncepcji R.D. Lewisa na przykladzie

glownych inwestorow zagranicznych w Polsce.

spotkania przeznaczone jest na
luzne rozmowy. Zwykle stosuje si¢
oficjalne zwroty. Po krotkim zapo-
znaniu, osoba prowadzyca spotka-
nie lub inna wy#sza ranga. propo-
nuje przejscie na ..ty”. Holendrzy
analizujq fakty i formutuja propo-
zycje. Jednak zanim podejma
ostateczng  decyzje czgsto  dhigo
dyskutuja. Tego samego oczekujy
od zagranicznych partnerow. Zda-
rza si¢, ze w przypadku oporu roz-
mowy przenoszone sa na kolejne
spotkanie. Holendrzy sprawdzaja
czy rozmowcey nie blefuja. Jesh
7astrzezenie sa prawdziwe. roz-
mowy trwaja dalej. Unika sig¢
targowania i pospiechu.

ptyezni shuchacze. Zamiast
stuchania preferujg dialog.
Oczekujg prezentacji  fak-
tow, nicokazywania emo-
cji. obicktywizmu. Sy prze-
konani o duzym wiasnym
doswiadczeniu. co powodu-
je. ze sa wymagajacy wzgle-
dem rozmoéweow 1 stabo
ZNOSZa perswazjy.

Holandia
. A T Zwyczaje . S,
Komunikacja podczas spotkan w zakresie shuchania Jezyk zarzydzania
Od 5 do 10 minut na poczatku | Holendrzy to ostrozni i sce-| Holendrzy  wysoko  cenig

rownosé i swoje prawa. Zle
odbicrane sg zatem przejawy
wywyzszania si¢ nad kimkol-
wick. Holendrzy sa otwarci,
jednak pewien formalizm wi-
doczny jest w sposobic poro-
Zumicwania si¢ (uZzywa si¢
tvtutow). Na porzadku dzien-
nvm spotvkane jest kryvtyko-
wanie pomystow, co nie jest
odbicrane osobiscie. Uznaje
sig prawo jednostki do wla-
snej opinii. Jednoczesnie przy
podejmowaniu decyzji dazy
si¢ do jednomysinosci. Ho-
lendrzy latwo i chetnie po-
shuguja si¢ jezykiem angiel-
skim.

Francja

Komunikacja podczas
spotkan

Zwyczaje w zakresie

stuchania

Jezyk zarzgdzania

Francuzi uzywajg rozno-
rodnych taktyk komunika-
cyjnych, w tym odwoluja-
cych si¢ do wyobrazni ape-
li. Jednak w calej swojej

Umiej¢tnosé stuchania nic
jest mocng strong Francu-
zow. Oczekwa. z¢ przeka-
Ze si¢ im wazne informa-
cje. Doszukuiy si¢ logiki

Francuzi sa bezposredni. Jezyk fran-
cuski jest ostry, zjadliwy, precyzyj-
ny. Ceni si¢ elokwengje. Gadatliwos¢
nie jest uwazana za wade. Cisza nie
jest postrzegana pozytywnie, Komu-

32 Zgodnic z danvmi GUS 21 2006 r.. do najwigkszych inwestorow zagranicznych w Polsce wedlug warto-

$ci zainwestowancgo kapitalu nalezeli: Holandia, Francja, Niemey i Stany Zjednoczone. Populacja podmio-
10w z kapitalem zagranicznym liczyla 1% 015 jednostek. Z tego na Holandi¢ preypadato 10.8%, Francjg 6%,
Niemey 31,7%, Stany Zjednoczone 4,1% ogétu liczby podmiotow {obliczenia wiasne), Zob.: Drialalnosé
gospodarcza podmiotow = kapitalem zagranicznvm w 2006 r., GUS, Warszawa 2007, ss. 18142,
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wypowiedzi daza do logiki
i racjonalnosci. Stosujg ..prze-
gadany”™ styl porozumicwa-
na sig.

wypowiedzi. Sa przeko-
nani. ,.ze juz wiedza™. Cz¢-
sto przerywaja. Liczy sie
styl wypowiedzi. Lubia,
2dy odnosi si¢ do Francji,
uzywa jezyka francuskie-

nikowanie ma podstawowe znaczenic
w kierowaniu. motywowaniu i zdo-
minowaniu personelu. Mistrzostwo
w postugiwaniu si¢ jezykiem i logikg
jest utozsamiane z mistrzostwem
w zarzadzaniu.

go.

Niemcy

Komunikacja podczas
spotkan

Zwyczaje w zakresie stuchania

Jezyk zarzadzania

Niemcy w czasie spotkan
biznesowych sztywno trzy-
majg si¢ programu. Prezen-
tacje biznesowe majy wy-
razna strukture: odwotlanie
do historii, wskazanie na
tto, analiz¢ faktow, przed-
stawienie oferty, kontrargu-
mentow w przypadku opo-
ru, przedstawicnic nowej
propozycji, zawarcie poro-
zumienia,

Umigjgtnosé shuchania to silna strona
Niemcow. Podobnie jak Francuzi.
Niemcey oczekuja prezentacji faktow,
informacji. ale rowniez odwolania do
tla historycznego i szerszego kon-
tekstu. Prezentacja musi micé wyraz-
ng strukturg: wstep, rozwinigeie, za-
konczenie. Humor nie jest dobrze po-
strzegany. Przekaz odbiera si¢ do-
stownie. Mozna spodziewac¢ si¢ pytan
dotyczacych kosztow. informacji te-
chnicznych czy terminu  dostawy.
Niemcy beda rowniez testowaé po-
myst zadajac pyvtania w stylu: ..Co
bedzie, jesh...”™

Niemieccy pracownicy
oczekuja  szczegdtowych
informacji i instrukcji nie-
zbednyceh do wykonywania
zadan. Jezyk nicmiecki
sprzyja wydawaniu precy-
zyjnveh polecen. W sytua-
cjach biZnesowych stosuje
si¢ formalne zwroty pod-
kreslajace hierarchie i po-
stuszenstwo.  Szyk  zdan
w jezyku niemicckim wy-
musza uwazne shuchanie.

USA

Komunikacja podczas
spotkan

Zwyczaje w zakresie stuchania

Jezyvk zarzadzania

Amerykanie stosuja  kon-
frontacyjny i czgsto agre-
sywny styl komunikacji.
Oczekuja, 7¢ na samym
poczatku  rozméw  karty
zostana wylozone na stol.
Czgsto prowokujg. stosuja
sarkazm, zarty. Jednocze-
Snie gotowi sy na ustgp-
stwa. daza do pojednania.
Komunikacja konezy  sig
podsumowaniem. Ceni sig
Jjasnos¢ wypowicdzi.

Amervkame  potrafig

stucha¢ | Amerykanscy  menedzerowie

zuwaga lub oboje¢tmoscia. w za-
leznosei  od  tresci  przekazu.
Oczekuja, 7e nadawcea zainteresu-
Jje ich poprzez prezentacje czegos
nowego, zabawnego, atrakcyjne-
£0. Zwyczaje Amerykandow w za-
kresie  sluchania  podsumowuja
nastepujace zdania: ,Czas o pie-
nigdz. wigc przejdz do scdna™,
+Pokaz dane. fakty, tylko nie
komplikuj™, .Jesli cheesz  co$
sprzedaé. staraj sig, badz twardy,
przekonaj mnie", .Jakic sy osta-
tecznie korzysei?™

uzywaja  charyzmatycznego
jezvka  pelnego  przesady.
Przemawiajac  wyolbrzymiaja
szanse na sukces, motywujg do
przekraczania ustalonych ce-
low. Polecenia stuzbowe sy
bezposrednie i jasne. MenedZze-
rowie stosujy wicle neologiz-
mow. dzi¢ki czemu uchodza za
nowoczesnyeh i dowcipnych.
Jezyk  odzwierciedla  energie
1 entuzjuzm Amerykandw. Uzy-
wa si¢ cigtvch ripost, dowcip-
nych uwag, zartow.

Zrodto: opracowanic wlasne na podstawic R.D, Lewis, op. cit., ss. 67-77, 243 251,
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Najczedeiej stosowanym jezykiem w biznesie miedzynarodowym jest jezyk
angielski. Mimo dobrej znajomosci tego jezyka przez rozmoweéw nadal mogg si¢ po-
jawic bariery komunikacyjne wynikajace z odmiennych akcentow, popetnianych blg-
dow gramatycznych, niedostatecznego opanowania jezyka potocznego. ktory wykorzy-
stywany jest przez tzw. native speakers. W praktyce biznesowej istnieje tzw. Interna-
rional English. Jak si¢ jednak okazuje moZe on znaczaco odbiegaé o jezyka angielskie-
go, ktorym postugujg si¢ Amerykanie. Anglicy czy Australijczycy. Wedlug badan mig-
dzy jezykiem angielskim Amerykandw i Anglikow réznice stownikowe dotycza 10%
stow™. Te 10% pozostawia sporo miejsca na niedomowienia. W tabeli 5 pokazane sa
przyklady odmienne;j interpretacji niektorych zwrotow uzywanych w jezvku angielskim
przez przedstawicieli réznych krajow.

Tabela 5. Przvkiady problemow jezvkowych zwigzanych ze stosowaniem jezyka angielskiego
przez Amerykanow i Brytyjezvkow i tzw. International English.

Kiedy méwia Amerykanie rozumieja Brytyjezyey rozumieja
Puavement Bruk Sciezka lub chodnik
Pants Spodnie Biclizna
Tick offf Roztoseid sig Strofowaé
Cunceled check/ Czek ptacony przez bank Wstrzymany lub uniewaznio-
Cancelled chegue ny czek

Kiedy mys$la Amerykanie mowia Brytyjczyey mowiy
Zarezerwowad Reserve Book
Telefonowaé Cull Ring
Odcinek czeku zatrzymywany | Check stub Counterfoil

jako potwierdzenie

Znaczenie wg

Slowo International English Inne mozliwe znaczenia
Coach Menedzer Trener. nauczyciel
Delay Okres opoznicnia Okres czasu
Eventually W koricu. ostatecznic Byv¢ moze
Interesting Cickawy Zyskowny. glupi

¥ AM. Francesco, op. ¢it., s. 71.
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Motivate Stymulowad, pobudza¢é Usprawiedliwia¢

Quite Bardzo Niezbyt

Tahle Umiesci¢ w planie obrad Zdjaé z porzadku obrad
Luck out Mie¢ szczgscie Mieé pecha

Actually W zasadzie. ale (wlasciwie) Obecnie

Look at Przeczytaj Przejrzyj, przepisz
Hear Sthuchaj Nie zgadzac si¢

Zrodto: opracowanic wiasne na podstawic A.M. Francesco, op. cit.. 5. 72 oraz J. Mole, op. cit.. . 13.

Komunikowanie sig migdzykulturowe zachodzi takze na poziomie niewerbal-
nym. Ludzie pochodzacy z réznych kultur majg sklonnos$é do odezytywania sygnaléow
pozawerbalnych zgodnie 2 wlasnymi doswiadczeniami. co takze staje si¢ zrodlem barier
komunikacyjnych. Na komunikacje niewerbalng skladaja sie: stopien ujuwniania emo-
cji. kinezyka. proksemika. haptyka. chronemika. chromatyka™. Tabela 6 pokazuje przy-
klady barier w niewerbalnej komunikacji miedzykulturowej, wynikajace z odmiennej
interpretacji gestow c¢zy roznic w intensywnosci pewnych zachowan.

Tabela 6. Przyklady barier w niewerbalnej komunikacji migdzykulturowej,

Bariery w Kinezyce

Opis gestu Znaczenie w wybranych krajach
Pigsé zacisnigta «Ok™ = w wielu krajach curopejskich 1 USA
Z uniesionym,

wyprostowanym | _tapanic stopa” - w Anglii, Australii, Nowej Zelandii
keiukiem.

«obraza”™ - (keiuk mocno zadarty) w Iranie, Afryce Polnocnej, Australii
i Paragwaju

~mezczyzna™ - w Japonii

* Zakres wiawnianych cmocji uwarunkowany jest wymiarem kulturowym emocjonalnosé-powsciqglivasé.
) ) 3

Kinezyka bada sygnaly wysytane przez ciato cztowicka (postawa, gesty oraz ruchy ciala, mimika wwarzy,
kontakt wzrokowy), proksemika analizuje sposob uzywania przestrzeni przez cztowicka, hapvka sposob
reakeji na dotyk. chronemika komunikowanic si¢ poprzez wykorzystanie czasu. chromatvka - porozumicwa-
nic si¢ poprzez stosowance kolory. Zob.: M. Bartosik-Purgat. Oroczenie kulturowe w hiznesie migdsynarodo-
wrm, PWE, Warszawa 2006, s, 84 oraz A.M. Francesco, op. cit.. s. 76,
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Palec wskazujacy
i keiuk stykaja si¢
worzae koto.
pozostate palce
wyprostowane.

.OK™ = w wiclu krajach

.obraza™ — w Brazylii. Gwatemali. Paragwaju. Gregji i Turcji
homoseksualista™ - kraje Srédziemnomorskic

«Zero, cos bezwartosciowego™ - we Francji, Tunezji. na W¢grzech

.pieniadz™ — w Japonii

Palec wskazujacy

i srodkowy wypro-
stowane na ksztalt

litery V. Pozostale
palce zgigte. styka-
ja si¢.

WJWYcigstwo™ — w wiclu krajach. jesli rozmowey pokazuje si¢ wewngtrzng
czgs$é dioni

.obraza. wulgamy znak™ — w wiclu krajach, jesli zewnetrzna czg¢sé dioni
skicrowana jest do rozmowcey

~dwa™ - we Wloszech

kciuk schowany.

Palec Srodkowy obraza” - w Paragwaju

i wskazujacy

skrzyzowane, Jpowodzenia” - w USA

pozostaie zgigte.

stykaja si¢. przyjazi” - w wielu krajach
Pigsé zacisnigte. powodzenia™ - w Bazylii. Polsce,

..obraza™ - w Gwatemali

Gest kiwania glowy
w dot.

Wnie™ - w Bulgarii. Arabii Saudyjskiej, Indiach
WJtak™ — w wielu krajach

Jozumiem™ — w Japonii

Przyklady ryzykownych gestéw

Podawanie przedmiotow lewq rekq. pokasywanie podeszwy buta — lewa r¢ka uwazana jest za
nieczysta w spoleczenstwach muzulmanskich i buddyjskich. podobnie podeszwa buta.

Wskazywanie wyciqgnietnym palcem - odbierane jako niegrzeczne a nawet obrazliwe, np.
w krajach azjatyckich i Bliskiego Wschodu.

Mimika twarzy: uSmiech

Opis Przyklady krajow

Czgsty. szeroki

Kultury ckspresyjne
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Walgorzat: Rozk vitat

Rzadszy, delikatniejszy Kultury powsciagliwe
Mozliwe interpretacje usmiechu Radosé. szezerosé — np. kraje europejskic

Zazenowanie. smutek, zto$¢ — np. kraje azjarvekie

Kontakt wzrokowy

Opis Przyklady krajow
Intensywny Kraje arabskic, $rodziemnomorskie. latynoamervkan-
skie

Staly, pewny. stanowczy
Europa Potnocna, Ameryka Polnocna

Umiarkowany
Korea Pohudniowa. Tajlandia. wigkszos¢ krajow afry-
Niebezposredni kanskich
Wigkszos¢ krajow azjatyckich
Poziom akceptacji dotvku Przyklady krajow
Wysoki. dotyk czesto spotykany Kraje arabskie. srodziemnomorskie. Ameryka Lacifiska,

generalnic kultury emocjonalne

$redni. dotyk wystepuje od czasu do | Kraje Europy Wschodniej, Ameryka Potnocena, Austra-
czasu fia

Niski. dotyk wystgpuje rzadko Wigkszosé krajow azjatyckich. Wielka Brytania, kraje
Europy Polnocne). generalnic kultury powsciagliwe

Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawic M. Bartosik-Purgat, op. cit., s. 87, A. Tease, Jeovk cigta. Jak czviaé
myshi fud=i = ich gestow. Gemini, Krakow 1994, 5. 13 16, R.R. Gesteland, Cross-Cultural Business Behavior
Murketing Negotiation and Managing Across Cultures, Copenhagen Business Schoo! Pres, Copenhagen 2001,
5. 70, M. Rozkwitalska, Zurzqdcanie...., op. cit.. s. 251-253,

Podsumowanie

Interakcje miedzyludzkie, w tym komunikowanie si¢ sg trudne nawet w obre-
bie jednej kultury. Porozumiewanie si¢ odgrywa kluczowa role w budowaniu pozytyw-
nych relacji interpersonalnych. W biznesie miedzynarodowym komunikacja zachodzi
migdzy przedstawicielami roznych krajow. Uwarunkowania kulturowe silnie oddzialujg
na zdolnos¢ porozumienia sig, tworzge szereg barier dla komunikacji miedzykulturowey.
Ich Swiadomos$¢ jest pierwszym krokiem niezb¢dnym dla budowania porozumienia
migdzy reprezentantami réznych krajow. usprawniajacym proces carzadzania migdzy-
narodowego.
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Summary

CROSS-CULTURAL COMMUNICATIONS PROBLEMS
IN COMPETING IN THE GLOBAL MARKET

Communication is necessary in the realization process of management func-

lions in every company. It is particularly important when information sender and re-
ceiver represent different national cultural background. Then it can be observed a mi-
sunderstanding as an etfect of cross-cultural communication barriers. The aim of this
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thesis is to identify the barriers of cross-cultural communication. The paper presents the
follwing issues:

The essence and irportance of cross-cultural communication in interna-
tional business.

Cultural determin. s of cross-cultural communication.

Communication p::.ierns and styles of selected countries.

Cross-cultural communication barriers with examples.

Communication barriers in International English.
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