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PROBLEMY KOMUNIKACJI MIEDZYKULTUROWEJ
W KORPORACJACH TRANSNARODOWYCH

W psychologii komunikacje (porozumiewanie sig) definiuje si¢ jako relacje mig-
dzy jednostkami, ktora implikuje $wiadome lub nieswiadome przekazywanie wia-
domosci przeznaczonych do poinformowania jednostki lub grupy. W tym samym
czasie, gdy przekazywana jest informacja, odbywa si¢ wzajemne oddziatywanie od-
biorcy i nabywcy oraz wytwarza si¢ efekt zwrotny (feed-back)'.

Komunikowanie si¢ to proces porozumiewania si¢ jednostek, grup lub insty-
tucji. Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami.
Proces ten odbywa si¢ na ré6znych poziomach przy uzyciu zréznicowanych srodkow
i wywotuje okreslone skutki. Komunikacja to porozumiewanie sig, ktore ma dwie
podstawowe formy:

— komunikowanie sig, czyli proces, w ktorym ludzie moga bezposrednio wymie-
nia¢ sygnaty,

— komunikowanie, ktéore ma miejsce wowczas, gdy taki bezposredni kontakt nie
istnieje, a komunikacja dokonuje si¢ za pomoca mediow, zwanych tez srodkami
komunikowania spotecznego?.

Komunikacj¢ mozemy réwniez podzieli¢ na werbalna, na ktora sktada si¢ mo-
wienie i sluchanie, oraz niewerbalna, na ktora skladaja si¢ symbole pozastowne.

Komunikacje migdzykulturowa mozna okresli¢ jako proces porozumiewania
si¢ pomigdzy cztonkami reprezentujacymi rozne kultury. Nalezy zaznaczy¢, ze nie-
uprawnione jest utozsamianie komunikacji miedzykulturowej z komunikacja mig-
dzynarodowa, gdyz réwniez narody moga by¢ zrdéznicowane kulturowo. Mozna po-
wiedzie¢, ze migdzykulturowe komunikowanie si¢ odnosi si¢ do interpersonalnych
interakcji ludzi nalezacych do réznych kultur’.

W badaniach wptywu kultury na zachowania w procesie komunikacji wyodreb-
ni¢ mozna kilka podstawowych warstw:

! [Sillamy 1994, s. 125].
2 [Mikutowski-Pomorski 1992, s. 52].
3 [Ociepka 2002, s. 23].
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1. Poziom przynaleznosci do okreslonej kultury narodowe;j.

2. Poziom przynalezno$ci do kultury zwiazanej z okreslona grupa etniczna (re-
gionalna), jezykowa lub religijna w obregbie okreslonej i wyodrebnionej grupy na-
rodowe;j.

3. Poziom kultury wynikajacej z przynaleznosci do okres$lonej grupy spoteczno-
-zawodowej lub/i pokoleniowe;.

4. Poziom kultury organizacyjnej zwiazanej z rolg i stanowiskiem w miejscu
pracy*.

Wydaje sig, ze najistotniejszy wplyw na proces komunikacji w korporacjach
transnarodowych ma poziom przynalezno$ci do okreslonej kultury narodowe;j i po-
ziom kultury organizacyjnej zwigzanej z rola i stanowiskiem w miejscu pracy. W tym
przypadku znaczenie ma wzajemne oddziatywanie kultury organizacyjnej i kultury
narodowej. Na poziomie kultur narodowych roéznice wystepuja glownie w sferze
wartosci i1 tylko w nieznacznym stopniu w sferze praktyk. Natomiast na poziomie
kultur organizacyjnych najwigksze rdznice daja si¢ zauwazy¢ w sferze praktyk.

Jedna z definicji méwi, ze kultura narodowa to zbidr kultur osobistych (wartosci,
norm, preferencji, jgzyka, osobowosci, postaw) wszystkich cztonkéw (jednostek)
spoleczenstwa.

Kulturg organizacyjna mozna z kolei definiowa¢ jako ,,wyuczony produkt gru-
powego do§wiadczenia opartego na warto$ciach oraz normach i wynikajacych z nich
wzorach kulturowych’. Zdaniem G. Hofstede’a kultura organizacyjna to ,,zbiorowe
zaprogramowanie umystu odrdzniajace czlonkow jednej organizacji od drugiej”.
Mozna réwniez przyjac, ze jest to charakterystyczny dla przedsigbiorstwa system
procesow, ktore tacza preferowane przez kierownictwo i pracownikow wartosci
i normy spoteczne i kulturowe z ich postawami oraz sposoby, w jakich te postawy
ksztaltuja zachowania organizacyjne’. Kultura organizacyjna jest zatem no$nikiem
wartosci i norm podzielanych przez uczestnikow w organizacji, ktore sa elementami
sktadowymi ich kultur narodowych®. Kultura narodowa jest przyswajana jednostce
juz od dziecinstwa, natomiast danej kultury organizacyjnej uczy si¢ ona dopiero wte-
dy, gdy zostanie zatrudniona w przedsiebiorstwie’.

Kultury — zar6wno te narodowe, jak i organizacyjne — ulegaja wzajemnym wpty-
wom, ktérych efektem moze by¢ ich czg$ciowa lub catkowita konwergencja. O ile
obserwuje si¢ daleko posunigta konwergencje tzw. twardych elementow zarzadza-
nia'’, o tyle jednak proces ujednolicania kultury organizacyjnej nie przebiega zwykle

Por. [Karcz 2004, s. 46-47; Hofstede 2000].
[Sutkowski 2002, s. 58].
[Hofstede 2000, s. 375].
[Desphande, Webster 1989, s. 13-15].
[Chatman, Jehn 1994, s. 522-553].
% [Bjerke 2004, s. 43].
10 Mianem twardych elementow zarzadzania okre$la si¢ np. ksztalt struktur organizacyjnych
i wynikajacy z tego podzial wladzy, pracy i system komunikacji, systemy logistyczne, finansowe, sys-
temy zarzadzania operacyjnego, strategicznego itd.
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w tym samym tempie i z podobnym nasileniem. Upraszczajac, mozna powiedziec,
ze menedzerowie z calego Swiata robia mniej wigcej to samo (konwergencja kul-
turowa), ale w rozny sposob (dywergencja kulturowa)''. W zwiazku z tym mozna
przyjaé, ze menedzerowie w skali catego swiata komunikuja sig, ale proces ten prze-
biega odmiennie w zaleznosci od tego, do jakiej kultury narodowej i organizacyjnej
przynaleza.

W literaturze poswigconej zarzadzaniu w korporacjach transnarodowych pro-
ponowany jest profil menedzera migdzynarodowego. Powinny go charakteryzowacé
nastgpujace cechy: §wiadomos$¢ wspottworzenia i realizacji strategii przedsigbior-
stwa, globalne spojrzenie, kompetencje migdzykulturowe, zdolno$¢ do permanent-
nego uczenia si¢, a takze dazenie do dostosowywania si¢ do poszczegolnych osob,
interesowanie si¢ tym, co si¢ dzieje, posiadanie kompetencji w dziataniu (osiaganie
mistrzostwa w migdzynarodowej strategii przez prace z menedzerami z innych kra-
jow, dzialanie w roli koordynatora pracownikow z réznych krajéw) i posiadanie
kompetencji zwiazanych ze sprawowaniem funkcji menedzera globalnego (pozna-
wanie ztozonos$ci kulturowej, nauka jezykow obcych, odpornos¢ emocjonalna, doj-
rzato$¢ psychologiczna), duza wrazliwos¢ na potrzeby kulturowe, kosmopolityzm,
zdolno$¢ adaptacji i uczenia si¢ od innych, przedsigbiorczos¢, komunikatywnosé
w warunkach réznorodnosci kulturowej'?. Zdaniem A. Pocztowskiego skuteczny
menedzer globalny jest przywodca, ktory osiaga synergi¢ kulturowa, identyfikujac
i laczac najlepsze elementy obecne w roznych kulturach, wprowadza swoista kulture
pracy w wielonarodowych zespotach pracowniczych, sprawnie stosuje praktyczne
instrumenty pozwalajace na uniknigcie sytuacji grozacych kolizjami kulturowymi.
Jednoczesnie jest on do$wiadczonym negocjatorem dzialajacym na skrzyzowaniu
kultur®®. Wedtug G. Ogger menedzerowie przysztosci to przede wszystkim entuzja-
$ci, inspiratorzy, dodajacy otuchy innym, otwarci i kreatywni, etyczni, kosmopolici
ze $wietnym wyksztatceniem ogolnym, tolerancyjni wobec réznic kulturowych, nie-
zalezni w sposobie myslenia'*. Z kolei S. Huntington méwi o syndromie korpora-
cyjnym, czyli o wspélnym zespole zachowan, postaw i wartosci gltoszonych przez
pracownikow wielkich firm. Zdaniem autorki mozna przyjaé, ze mianem menedzera
migdzynarodowego okresla si¢ osoby zajmujace stanowiska kierownicze w przed-
sigbiorstwach migdzynarodowych. Wptyw na ksztalt profilu kwalifikacyjnego me-
nedzera migdzynarodowego ma kontekst kulturowy funkcjonowania firmy, m.in.
narodowo$¢ menedzera, kultura kraju pochodzenia jednostki macierzystej korpora-
cji, kultura kraju jednostki lokalnej, w ktérej menedzer pracuje. Mozna przyjac, ze
menedzer migdzynarodowy bedzie prezentowal kwalifikacje wspolne dla tej grupy
pracownikow, szczegdlnie wymagane w zarzadzaniu w skali globalnej, ale jedno-
czesnie bedzie on ujawniat cechy typowe dla kultury kraju, z ktérego si¢ wywodzi.

11

[Kostera 1996, s. 521] (za: [ Karcz 2004, s. 283]).
[Przytuta 2007, s. 58].

13 [Pocztowski, Purgat 2000, s. 312].

14 [Ogger 1994, s. 252].

12
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W literaturze mozna spotkac si¢ z wieloma typologiami kultur narodowych i or-
ganizacyjnych. G. Hofstede wymienia nastgpujace wymiary narodowych: dystans do
wladzy (od matego do duzego), indywidualizm i kolektywizm, mgsko$¢ i kobiecos¢,
silne i stabe unikanie niepewnos$ci. Do wymiaréw kultur organizacyjnych autor ten
zaliczyt: orientacj¢ na zachowanie procedur — orientacjg na zachowanie wynikow,
troske o pracownikéw — troske o produkcje, przynaleznos¢ — profesjonalizm, system
otwarty — system zamknigty, luzna kontrola — $cista kontrola, normatywno$¢ — prag-
matyzm®. Z kolei F. Trompennars i Ch. Hampden-Turner wymieniaja nastepujace
wymiary kultur narodowych: uniwersalizm — partykularyzm, indywidualizm — ko-
lektywizm, kultury emocjonalne i powsciagliwe, kultury wycinkowe i calosciowe,
kultury, w ktoérych znaczenie ma status osiagnigty i przypisany, kultury rézniace
si¢ sposobem pojmowania czasu i otoczenia'®. R. Gesteland dzieli z kolei kultury
na: protransakcyjne i propartnerskie, niskiego i wysokiego kontekstu, ceremonialne
i nieceremonialne, monochromiczne i polichromiczne oraz ekspresyjne i powscia-
gliwe!”. Niektore z nich maja bezposredni wplyw na proces komunikacji w korpora-
cjach transnarodowych. Przedstawiono je w tab. 1.

Tabela 1. Wplyw kultur narodowych i organizacyjnych na proces komunikacji w korporacjach
transnarodowych

Wymiar kultury Wplyw na proces komunikacji w korporacjach transnarodowych
1 2
— podejscie — menedzerowie wypowiadaja si¢ w sposob otwarty, bezposredni
protransakcyjne i niedwuznaczny, szybko przechodza do sedna sprawy i sa relatywnie
koncentrowanie otwarci na kontakty z nowo poznanymi osobami
si¢ na wykonaniu
okreslonego
zadania
— podejscie — menedzerowie preferuja mniej bezposredni styl wypowiadania sig,
propartnerskie obawiajac si¢ obrazi¢ innych, bardzo uwazaja na to, co méwia,
i zazwyczaj nie odmawiaja wprost, uciekaja si¢ na przyktad do mowy
ciata
— podejscie — menedzerowie sa przeczuleni na punkcie pozycji spotecznej, hierarchii,
ceremonialne uzywania oficjalnych tytutéw oraz sposobow okazywania szacunku
osobom o wysokim statusie spolecznym
— podejscie — menedzerowie preferujq organizacj¢ bardziej egalitarng, z mniejszymi
nieceremonialne roznicami w statusie i zakresie wladzy
— system otwarty — pracownicy maja przyjazny stosunek do osob nowo przybytych
i pochodzacych z zewnatrz
— system zamknigty | — ludzie sa zamknigci i skryci nawet wobec wspotpracownikow

15 [Hofstede 2000, s. 47-57].
16 [Trompenaars, Hampden-Turner 2002, s. 22-24].
17 [Gesteland 2000, s. 60 -75].
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1 2
— duzy dystans — przetozony i podwtadny z zatozenia uznaja siebie za nierdwnych;
wiadzy w organizacjach istnieje silna tendencja do maksymalnej centralizacji

maly dystans
wiladzy

wiadzy, rola podwtadnych sprowadza si¢ do wykonywania polecen
przetozonych; przetozonym przystuguja specjalne przywileje,

a nawigzywanie kontaktéw migdzy przetozonymi i podwtadnymi jest
mozliwe tylko z inicjatywy przetozonych

— przetozeni i podwtadni uznaja si¢ za rownych sobie partnerow;
organizacje sa relatywnie zdecentralizowane, pracownicy maja latwy
dostep do swoich przetozonych, oczekuja oni, ze wszelkie decyzje
majace wplyw na ich pracg beda z nimi konsultowane

kolektywizm

— relacje migdzy przetoZzonym i pracownikiem sa postrzegane
w kategoriach moralnych; w duzym stopniu przypominaja one zwiazki
rodzinne, oparte sa one na wzajemnych zobowiazaniach gwarantujacych
bezpieczenstwo w zamian za niekwestionowana lojalnos¢

indywidualizm — relacje migdzy pracodawca a pracownikami postrzegane sa na zasadzie
transakcji handlowej
meskos¢ — menedzerowie uwazaja, ze rozwiazanie konfliktu tkwi w konfrontacji sity

kobieco$¢

— menedzerowie daza do rozwiazywania konfliktow na drodze
kompromisoéw i negocjacji

uniwersalizm — przedstawiciele kultur uniwersalnych ktada wigkszy nacisk na regulacje
niz wzajemne relacje z partnerami
— partykularyzm — przedstawiciele kultur partykularystycznych wigkszy nacisk ktada na

wzajemne relacje niz na regulacje z partnerami

kultury afektywne

kultury neutralne

— menedzerowie w sposob otwarty wyrazaja swoje uczucia, 0soby
reprezentujace kultury neutralne postrzegane sa jako skrywajace swoje
uczucia

— menedzerowie uwazaja, ze uczucia powinny pozostawac pod kontrola,
tak aby nie zaburzaly postrzegania rzeczywistosci i nie powodowaly
wrazenia utraty panowania nad soba

kultury $ciste

— pracownicy maja tendencj¢ do trzymania na uboczu swojego zycia
prywatnego

kultury — pracownicy tacza zycie prywatne z zawodowym

rozproszone

kultury — pracownicy oceniani sa z punktu widzenia tego, jak dobrze petnia
zorientowane na powierzone im funkcje

osiagnigcia

kultury — status przypisany jest tym, ktorzy z natury obdarzani sa przez
askryptywne pozostalych szacunkiem — osobom starszym, osobom o wysokich

kwalifikacjach, specjalistom w pewnych dziedzinach

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Hofstede 2000, s. 49-57; Gesteland 2000, s. 25-30; Trom-

penaars, Hampden-Turner 2002, s. 22-25].

W sytuacji, kiedy wspotpracuja ze soba menedzerowie reprezentujacy rézne kul-

tury narodowe i organizacyjne, proces komunikacji migdzy nimi moze by¢ utrudnio-
ny. W zwiazku z tym, ze w inny sposob bgda oni postrzegac rzeczywistos¢, otaczaja-
cy ich $§wiat oraz normy, moze doj$¢ miedzy nimi do konfliktow. Dlatego niezwykle
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istotne jest, aby menedzerowie znali kultury swoich partneréw biznesowych i potra-
fili wykorzystywac¢ roznice kulturowe w dziatalnosci gospodarcze;.
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CROSS-CULTURAL COMMUNICATION PROBLEMS
IN TRANSNATIONAL CORPORATIONS

Summary

The paper presents specific issues resulting from intercultural communication in transnational cor-
porate entities. Basic dimensions of national and organizational cultures are demonstrated, together
with their impact on the process of intercultural communication. Models and communication styles of
managers are presented, representing various cultural backgrounds, as seen in everyday work and com-
munication activities within a transnational corporation.
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