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KOMUNIKACJA MIEDZYNARODOWA
I MIEDZYKULTUROWA W PRZEDSIEBIORSTWIE

1. Wstep

Komunikacja migdzynarodowa w przedsigbiorstwie wzbudza coraz wigksze
zainteresowanie praktykow i teoretykow zarzadzania. Jest to wynik umigdzynaro-
dawiania si¢ firm oraz koniecznosci wchodzenia w interakcje komunikacyjne
z przedstawicielami réznych kultur. Gléwnym celem autorki niniejszego artykutu
jest zatem wskazanie, jak istotne znaczenie dla zwigkszania konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa maja relacje interpersonalne. Specyfika poruszanego zagadnienia
polega na tym, ze dotyczy ono organizacji migdzynarodowej, ktora charakteryzuje
znaczna réznorodnos$¢ spofeczna interesariuszy. Jakos¢ relacji interpersonalnych
w takiej organizacji moze by¢ efektem procesu komunikacji, ktérego przebieg jest
determinowany kulturowo, a to z kolei moze by¢ warunkiem powodzenia ko-
munikacji mi¢gdzynarodowej zwiazanej z osiaganiem celdow i realizacja strategii
przedsigbiorstwa.

Analizie zostang poddane trzy zasadnicze problemy: 1) relacje zachodzace
mi¢dzy komunikacjg migdzynarodowa a komunikacja migdzykulturowa, 2) zwigk-
szanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa poprzez umiejetne wykorzystanie komu-
nikacji migdzykulturowej w zarzadzaniu réznorodnoscia spoteczna oraz 3) warunki
komunikacyjne sprzyjajace zwigkszaniu efektywnosci migdzynarodowych zespo-
tow zarzadzajacych.

Zaprezentowane rozwazania pomoga wyciagna¢ wniosek, jakie cechy komuni-
kujacych si¢ osob sprzyjaja osiaganiu sukcesu w komunikowaniu migdzynaro-
dowym i mi¢dzykulturowym.

2. Komunikacja instytucjonalna a komunikacja interpersonalna
Komunikowanie miedzynarodowe jest definiowane w roznorodny sposob

i najczesciej odzwierciedla przyjety punkt widzenia osoby definiujacej oraz cel,
jakiemu dana definicja ma stuzy¢é. Odmienne bywaja réwniez poglady na temat
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tego, czy komunikacja miedzynarodowa jest czgscia sktadowa komunikacji mig-
dzykulturowej, czy tez jest na odwrot.

Niektdrzy autorzy utrzymuja zatem, ze komunikowanie mi¢gdzynarodowe to
ciagly i nieuchronny proces komunikacji spolecznej w §wiecie, w ktérym uczest-
nicza wszystkie rodzaje srodkow przekazu, ludzie, narodowe i ponadnarodowe
struktury instytucjonalne, organizacje migdzynarodowe i korporacje transnarodowe
oraz materialne i niematerialne wytwory kultury. W tym uj¢ciu komunikowanie
migdzykulturowe jest czgscia skladowa komunikowania migdzynarodowego
i obejmuje proces wymiany mysli, obyczajow, wzoréw postgpowania migdzy
ludzmi z réznych kultur, tworzacych nawet jeden naréd [Oledzki 1998, s. 20]. Inni
autorzy przyjmuja natomiast, ze komunikowanie migdzynarodowe to relacje
komunikacyjne, ktére zachodza migdzy podmiotami nalezacymi do réznych
narodéw i grup etnicznych, oraz ze nalezy je zaliczyé do szerszej grupy komuni-
kowania migdzykulturowego. Komunikowanie mig¢dzykulturowe stanowi bo-
wiem proces wymiany mysli i znaczen mi¢dzy ludZzmi nalezacymi do réznych
kultur, ktore ma miejsce w czasie wchodzenia w rdznego rodzaju relacje
interpersonalne. Roznice miedzy narodami i grupami etnicznymi sg w tym ujeciu
zmiennymi w istotny sposob wplywajacymi na ksztalt relacji komunikowania
mi¢dzykulturowego [Ociepka 2002, s. 13]. To, co wydaje si¢ w zasadniczym
stopniu rézni¢ zaprezentowane podejscia, to odmienne roziozenie akcentow na
komunikowanie instytucjonalne i komunikowanie interpersonalne. Powstaje jednak
zasadnicze pytanie, czy w przedsi¢biorstwach migdzynaroedowych nalezy mowié
o komunikacji migdzynarodowej czy migedzykulturowej? Pomocne w udziele-
niu odpowiedzi na to pytanie b¢dzie przyjecie kryterium réznicujacego komuni-
kacje instytucjonalng i interpersonalng w przedsigbiorstwie.

Komunikacja instytucjonalna moze przyjmowa¢ wymiar wewnatrzorga-
nizacyjny i zewnatrzorganizacyjny. Moze mie¢ ona mniej lub bardziej formalny
charakter, a jej istot¢ stanowi sprzyjanie osigganiu celow przedsiebiorstwa —
zaréwno ogolnych, jak i czastkowych, ktérym odpowiadaja r6znorodne hierarchie
strategii dziatania. W zwiazku z tym przedsi¢biorstwo musi w taki sposob
komunikowa¢ sie ze swoimi interesariuszami (koncepcja stakeholders), aby stalo
si¢ mozliwe osigganie zamierzonych celow poprzez realizowanie przyjetych stra-
tegii. Dla organizacji wynikaja stad dwa zasadnicze wnioski. Po pierwsze, komu-
nikacja moze miec dla przedsi¢biorstwa strategiczne znaczenie, a zatem moze by¢
jedna z substrategii lub nawet strategii osiagania celéw ogdlnych przedsigbiorstwa.
Po drugie, przedsigbiorstwo mi¢dzynarodowe musi uwzgledni¢ znacznie szersza
grupe interesariuszy niz przedsigbiorstwo dzialajace tylko na jednym rynku.
Przedsigbiorstwo musi umie¢ godzié¢ nie tylko interesy, czgsto sprzeczne, roznych
grup spolecznych i instytucji w kazdym z krajow, w ktorym prowadzi swoja dzia-
falno$é, ale rowniez powinno posiada¢ zdolnos¢ do réwnowazenia korzysci inte-
resariuszy z poszczegdélnych panstw. Sklania to do wniosku, ze zgodnie z pewnym
kanonem pojgciowym przyjetym w nauce o organizacji i zarzadzaniu termin
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komunikacja instytucjonalna mozna zastapi¢ terminem komunikacja organi-
zacyjna, w ktorym przedsigbiorstwo komunikuje si¢ ze swoim otoczeniem ze-
wnetrznym (komunikacja zewnatrzorganizacyjna) i otoczeniem wewnetrznym (ko-
munikacja wewnatrzorganizacyjna). W konsekwencji tatwiej mozna dostrzec, ze
nie chodzi tu tylko o komunikowanie si¢ przedsi¢biorstwa, jako catosci, z poszcze-
golnymi interesariuszami, ale réwniez o komunikacj¢, jaka ma miejsce migdzy
poszczegolnymi interesariuszami w zakresie dotyczacym przedsi¢biorstwa i na
ktory przedsigbiorstwo moze wywieraé pewien wptyw. Z pewnoscia na szczegdlng
uwage zastuguje komunikacja miedzy formainymi czlonkami organizacji, zwia-
zana z osiaganiem celow przedsig¢biorstwa. Przychodzi tu zatem na mysl typowy
podziat komunikacji wewnatrzorganizacyjnej na:
— komunikacj¢ indywidualng (pomiedzy dowolnymi jednostkami),
— komunikacj¢ wewnatrzgrupowa (miedzy jednostkami danego zespotu, dziatu
itp.),
— komunikacj¢ migdzygrupowa (migdzy zespotami, dziatami, wigkszymi jednost-
kami organizacyjnymi, zwiazkami zawodowymi a zarzadem itp.),
— komunikacj¢ migdzy jednostka a grupa (szef—zespol, prezes—dzial sprzedazy
itd.).
W podziale tym uwzglednia sie kierunek komunikacji:
— wertykalny (wzdluz struktury organizacyjnej w gorg i w dot),
— horyzontalny (na tym samym poziomie organizacyjnymy),
~ diagonalny (w poprzek struktury).
Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze komunikacja wewnatrzorganizacyjna
o charakterze instytucjonalnym (czyli zwiazanym S$cisle z osiaganiem celow firmy)
ma istotne znaczenie strategiczne, gdyz w zasadniczy sposéb nie tylko moze sie¢
przyczyniaé, ale, jak pokazuje praktyka, rzeczywiscie przyczynia si¢ do powodze-
nia firmy. Warto jednoczesnie doda¢, ze wymiar strategiczny moze by¢ réwniez
nadany komunikacji zewnatrzorganizacyjnej o charakterze instytucjonalnym ze
wzgledu na warunki, w jakich przedsigbiorstwu przychodzi dzialaé¢, oraz ze
wzgledu na role i znaczenie zewngtrznych podmiotéw komunikacji organizacyjne;j.
Komunikacja organizacyjna wymaga stosowania komunikacji interperso-
nalnej, ktéra ma w przedsigbiorstwie charakter komplementarny w stosunku do
komunikacji organizacyjnej. Skoro jednak komunikacja interpersonalna, jak sama
nazwa wskazuje, ma miejsce migdzy osobami, to czym rézni sie ona od komu-
nikacji organizacyjnej, ktoéra tez przebiega si¢ migdzy osobami? Mozna by
odpowiedzieé, ze roznica tkwi w celu komunikowania si¢. Komunikacja organi-
zacyjna ma stuzy¢ osigganiu celéw instytucjonalnych (przedsig¢biorstwa), a komu-
nikacja interpersonalna, chociaz w swoich zalozeniach ma rowniez stuzyé
osiaganiu celow organizacji, czgsto wykorzystywana jest do osiagania indywidual-
nych celéow komunikujacych si¢ ludzi. Najkrocej moéwiac, cele indywidualne
wynikaja z réznorodnych potrzeb jednostki, a w tym szczegélnie potrzeb spo-
fecznych. W praktyce osigganie celow komunikacji organizacyjnej moze by¢
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warunkowana osigganiem celéow komunikacji interpersonalnej, ale tez relacja
zaleznoSci moze by¢é odwrotna. W konsekwencji niekiedy postawienie wyraznej
granicy migdzy jednym a drugim rodzajem komunikacji moze sta¢ sie niemozliwe.

Jakie wobec przedstawionych rozwazan sa wnioski dla przedsigbiorstw mig-
dzynarodowych? Jesli si¢ przyjmie, ze komunikacja migdzykulturowa ma miej-
sce wtedy, gdy przedstawiciel jednej kultury komunikuje si¢ z przedstawicielem
innej kultury [Deresky 2000, s. 141], to podstawowy wniosek jest taki, ze komu-
nikacja miedzykulturowa ma charakter komplementarny w stosunku do ko-
munikacji miedzynarodowej. Wynika to z przeswiadczenia, ze komunikacja
migdzynarodowa w przedsigbiorstwie ma charakter instytucjonalny, co ozna-
cza, ze w swoich zalozeniach ma umozliwi¢ osiagnig¢cie celow przedsigbiorstwa
(w rozumieniu przedsigbiorstwa jako catosci oraz przedsigbiorstwa jako jednostek
lokalnych). Natomiast komunikacja migdzykulturowa ma charakter interperso-
nalny i obok celéw organizacyjnych stuzy celom spotecznym jednostek. Mozna
stad wywies¢ kolejny wniosek, jak si¢ jednak wydaje, nie w pelni zasadny: skoro
przedsigbiorstwo ze swojej natury jest ukierunkowane na osiaganie okreslonych
wynikdw ekonomicznych, to cele spoleczne komunikacji interpersonalnej przed-
stawicieli roznych kultur sg podrzedne w stosunku do celow komunikacji miedzy-
narodowej. Jak pokazuja liczne badania, takie podejscie nie ma charakteru
uniwersalnego, czyli podzielanego w kazdej kulturze. W wielu kulturach zaspo-
kajanie potrzeb spotecznych komunikujacych si¢ oséb jest nie tylko warunkiem
wstepnym, ale wrgcz zasadniczym rozpoczgcia osiggania celéw komunikacji
organizacyjnej. Niektére uwarunkowania kulturowe panstw sa tak znaczacym
czynnikiem wplywajacym na komunikacj¢ migdzynarodowa, ze w praktyce trudno
jest wskaza¢ granicg migdzy komunikacja migdzynarodowa a migdzykulturowa.
Niekiedy niemozliwe jest nawet wskazanie, ktéra z komunikacji ma nadrzgdny
charakter w przedsigbiorstwie. W firmach migdzynarodowych obserwujemy zatem
nakladanie si¢ na siebie dwdch specyficznych obszaréw problemowych komuni-
kacji. Jeden dotyczy trudnosci zwiazanych z oddzielaniem komunikacji instytu-
cjonalnej od interpersonalnej, a drugi odnosi si¢ do trudnosci w odrdznianiu
komunikacji migdzynarodowej od migdzykulturowe;j.

W zwiazku z tym, jaka jest odpowiedz na postawione na wstgpie pytanie, a
mianowicie, czy w przedsi¢biorstwie migdzynarodowym nalezy méwi¢ o komuni-
kacji migdzynarodowej czy migdzykulturowej? Wydaje si¢ stuszne zgloszenie
postulatu, aby komunikacjg miedzynarodowa w przedsigbiorstwie nazywa¢ ten
obszar komunikacji, w ktérym przyjmuje ona perspektywe ogdélnoorganizacyjna,
czyli ukierunkowana na osiaganie celow ogdlnych przedsigbiorstwa jako calosci,
a komunikacja migdzykulturowa — ten obszar komunikacji, w ktorym szczegolna
uwagge przywiazuje si¢ do réznorodnosci kulturowej komunikujacych sig¢ 0séb oraz
realizacji potrzeb spolecznych cztowieka w osigganiu celéw ogdlnych przedsig-
biorstwa (zob. tez [Stownik... 2005]). W tym kontekscie realizacji na przyklad stra-
tegii zarzadzania kadrami, jako jednej z substrategii strategii ogdlnej przedsie-
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biorstwa miedzynarodowego, bedzie towarzyszy¢ komunikacja migdzynarodowa,
ale realizacja poszczegoélnych substrategii zarzadzania kadrami bedzie juz zwia-
zana z komunikacja migdzykulturowa, choéby ze wzgledu na podmiotowe po-
strzeganie cztowieka w catym procesie zarzadzania kadrami.

3. Réznorodnos$¢ spoleczna a komunikacja migdzykulturowa

O réznorodno$ci kulturowej w przedsigbiorstwie zwyklo si¢ méwi¢ w dwéch
sytuacjach. Po pierwsze wtedy, gdy jednostki zagraniczne przedsigbiorstwa
migdzynarodowego dzialaja w réznych krajach, z ktdrych kazdy charakteryzuje
sie specyficzna sobie kultura, a co za tym idzie — stanowi o pewnej odrgbnosci
kulturowej pracownikéw w tych krajach. Po drugie, z réznorodnoscia kulturowa
mozemy mie¢ do czynienia rowniez wtedy, gdy przedsigbiorstwo lub jego jed-
nostka zagraniczna dziala w kraju, w ktérym rynek pracy charakteryzuja
rozne kultury. Sztandarowym przykladem sa tutaj Stany Zjednoczone, ale
przeciez w wyniku znacznych migracji ludnosci coraz czg¢sciej réznorodno$¢ kul-
turowa staje si¢ istotna cechg rynku pracy w wielu krajach europejskich.

Realizacja potrzeb spotecznych czlowieka w komunikacji mig¢dzykulturowej
w firmie nie opiera si¢ jednak tylko na przeswiadczeniu, ze rdéznorodnosé
kulturowa jest podstawowym wyznacznikiem potrzeb ludzkich, dlatego w komu-
nikacji migdzykulturowej nalezy przyjac szerszy punkt widzenia, w ktérym roz-
norodnosé¢ kulturowa jest tylko jednym z elementéw spolecznej réinoro-
dnosci, co zaprezentowano na rys. 1.

Sytuacja rodzinna I

I Narodowo$é

I Pte¢ Orientacja seksualna I
Wiek Niepetnosprawnosé |
Rasa (cechy fizyczne) Rémorodnosé Religia I

spoleczna

Pochodzenie etniczne Kultura (wartoéci, normy itp.)

Wyksztalcenie

Jezyk
Status socjoekonomiczny
—

Stan cywilny

Doswiadczenie zawodowe Cechy osobowosciowe

Rys. 1. Wymiary réznorodnosci spoteczne;j
Zrodto: [Deresky 2000, s. 477; Ivancevich, Matteson 2002, s. 85].

Chociaz coraz czgsciej porusza si¢ zagadnienia zwiazane z réznorodnoscia
spoleczna, to wciaz zdarza si¢, ze rdznorodnos¢ spofeczna traktowana jest jako
synonim takich pojg¢, jak: rownos¢ szans, dzialania afirmujace czy tez niedys-
kryminowanie. Tymczasem réznorodnosé spoteczna to po prostu te cechy jed-
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nostek, ktore stanowia o ludzkiej odmiennosci. Maja one istotne znaczenie, chociaz
czesto niedostrzegane, dla komunikacji mi¢dzykulturowej, ktéra determinuje
powodzenie komunikacji mi¢gdzynarodowe;.

Woazrost zainteresowania réznorodnoscia spoleczna spowodowal, ze zaczgto na
ten problem patrze¢ w sposdb kompleksowy i postugiwaé si¢ terminem zarzg-
dzanie roznorodnoscia spoleczng. Filozofia zarzadzania r6znorodnoscia spotecz-
na opiera si¢ na przekonaniu, ze przedsigbiorstwo moze zwigkszy¢ swoja pozycje
konkurencyjna, umiejetnie wykorzystujac bezcenng warto$é, jaka ma rozno-
rodno$é spoleczna. Na te bezcenng warto$é sklada si¢ wielo$¢ specyficznych
punktéw widzenia, odmiennych zdolnosci percepcyjnych, wielorakich umiejgt-
nosci i doswiadczen, odmiennych procesé6w myslowych, szczegolnego rodzaju
wiedzy, oryginalnych sposobow rozwigzywania problemoéw i wiele innych. Docho-
dzi do tego réwniez przeswiadczenie, ze utrzymanie spotecznej harmonii nie
wymaga od przedstawicieli ré6znych kultur asymilowania si¢ z kulturg dominujaca,
a wrecz wymaga zachowania odmiennych tozsamosci i zaakceptowania ich przez
kultur¢ dominujaca. Zatem zarzadzaniu réznorodnoscia spoleczna musi towarzy-
szy¢ pielegnowanie pluralizmu kulturowego.

Wiele wspolczesnych organizacji opracowuje programy zarzgdzania rézno-
rodnoscig, ktorych glownym celem jest tworzenie klimatu wspierajacego
réznorodnos¢ spoteczng, a nie jedynie ograniczanie si¢ do kreowania neutralnego
srodowiska pracy. Menedzerow zachgca si¢ do tego, aby traktowali pracownika
jako kogo$ szczegolnego, ale nie dlatego, ze osoba ta jest czlonkiem jakiejs grupy,
ale dlatego, ze ma wyjatkowe umiejgtnosci czy zdolnosci, ktére wnosi do przed-
siebiorstwa [Greenberg, Baron 2000, s. 198].

Zarzad Microsoftu uwaza, ze rozwdj firmy jest mozliwy wilasnie dzigki reali-
zowaniu proaktywnego programu zarzadzania réznorodnoscia. W firmie powotano
nawet zespdt doradczy do spraw réznorodnosci, w ktérego sklad wchodza przed-
stawiciele réznych grup narodowosciowych i etnicznych, osoby réznej plci i orien-
tacji seksualnej oraz niepelnosprawni. Zesp6l pomaga firmie w formulowaniu jej
polityki, identyfikowaniu probleméw oraz kreowaniu atmosfery wzajemnego
wsparcia i wspotpracy wérod pracownikow [Ivancevich, Matteson 2002, s. 86].

Udoskonalenie komunikacji w srodowisku o duzej réznorodnosci spoteczne;j,
a szczegolnie o bardzo zréznicowanej kulturze, jest zadaniem niezwykle trudnym.
Kultura, z ktérej pochodzg jednostki, moze bowiem w zasadniczy sposob narzucac
pewne rygory komunikacyjne, dotyczace np. tego, kto, z kim, o czym i w jaki
spos6b moze lub powinien si¢ komunikowaé. Kultura determinuje tez sam pro-
ces komunikacji, czyli decyduje o kodowaniu, przesytaniu i dekodowaniu infor-
macji przez nadawce i odbiorce, jak rowniez okresla znaczenie kontekstu dla
wszelkich proceséw komunikacyjnych.

W literaturze wskazuje sig¢, ze udoskonalanie komunikacji migdzykul-
turowej powinno opierac si¢ na podejsciu proaktywnym. Podaje si¢ przyklady,
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ktérych zastosowanie odniosto sukces w wielu przedsigbiorstwach. Jako najwaz-
niejsze wymienia si¢ [Ivancevich, Matteson 2002, s. 511]:

1. Zachgcanie pracownikéw do organizowania kulturowych sieci komunika-
cyjnych. Takie sieci pomagaja nowym pracownikom w dostosowaniu si¢ do
warunkow pracy, umozliwiaja organizowanie i przeprowadzanie réznych wydarzen
kulturowych oraz stuza dostarczaniu sprzezenia zwrotnego do kadry zarzadzajacej.

2. Powotywanie stalych zespolow zadaniowych lub tworzenie stanowisk
menedzerskich, na ktérych zatrudniane sa osoby odpowiedzialne za planowanie,
przeprowadzenie i kontrolowanie programow zarzadzania réznorodnoscia.

3. Mianowanie mentoréw, ktorzy zajmuja si¢ wprowadzeniem pracownikow
pochodzacych z kultur mniejszosciowych do kultury organizacyjnej firmy.

4. Wspolne $wigtowanie z pracownikami dni (lub przynajmniej danie dowodu
pamig¢ci o nich) uznanych w réznych kulturach za $wiateczne.

5. Organizowanie warsztatow zarzadzania réznorodnoscig dla kadry mene-
dzerskiej. Dzigki takim warsztatom menedzerowie nie tylko nabywaja praktyczne
umiej¢tnosci w zakresie zarzadzania réznorodnoscia, ale réwniez maja mozliwosé
zrozumienia, co np. znaczy by¢ czlonkiem grupy mniejszosciowej w spoteczeni-
stwie czy spolecznosci o kulturze dominujace;.

Zarzadzanie rozmorodnoscia w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej
przynosi wiele korzysci. Praktyka wskazuje tutaj na takie korzysci, jak [Sanyal
2001, s. 445; Handbook... 1988, s. 1-3; Hendrey 1994, s. 13]:

1) redukcja kosztow w wyniku zmniejszania niepozadanej rotacji migdzy sta-
nowiskami pracy,

2) redukcja kosztow w wyniku obnizenia poziomu fluktuacji kadr,

3) redukcja kosztéw w wyniku obnizenia poziomu absentyzmu,

4) zglaszanie sie do pracy oséb o rzadkiej lub cennej wiedzy i umiejgtnos-
ciach,

5) zatrzymywanie kadr o rzadkich lub cennych umiejgtnosciach oraz wiedzy,

6) zwiekszenie sprzedazy wsérdd czionkow mniejszosciowych grup kulturo-
wych,

7) promowanie kreatywnosci i innowacyjnosci zespolowej,

8) udoskonalanie i wzbogacanie sposobdw rozwiazywania problemow,

9) wzmacnianie elastyczno$ci organizacyjnej,

10) dostrzeganie nowych mozliwosci w wykorzystywaniu réoznorodnych punk-
téw widzenia.

Badania, jakie przeprowadzono w Stanach Zjednoczonych, dowodza, ze firmy,
ktore opracowaly i realizowaly programy zarzadzania réznorodnoscia spoleczna,
potrafity o wiele efektywnej wykorzysta¢ swoje zasoby kadrowe. Wyniki badan
pozwolily réwniez okreslic, jaki jest zwiazek migdzy efektywnym wykorzystaniem
kadr a wynikami ekonomicznymi firmy [Greenberg, Baron 2000, s. 198].

Podsumowujac, mozna powiedzieé, ze komunikacja migdzykulturowa i zwia-
zana z nia réznorodno$¢ spoteczna stawiaja przed zarzadzaniem kadrami w firmach
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miedzynarodowych nowe wyzwania. Migdzynarodowe zarzadzanie kadrami
w coraz wigkszym stopniu bedzie si¢ opiera¢ na komunikacji migdzykulturo-
wej (zob. tez [Stor 2005]). Nie bedzie to jednak zwigzane wylacznie z wcho-
dzeniem na nowe rynki i podejmowaniem tam dziatalnosci. Zmieniajaca si¢ struk-
tura spoteczenstw, rynkow pracy, zatrudnionej kadry juz jest kolejnym problemem,
przed ktéorym staja menedzerowie. Czes¢ polskich menedzerow ma tego $wiado-
mos$¢. Chociaz do tej pory Polska byfa raczej krajem atrakcyjnym dla taniej sity
roboczej ze Wschodu, poszukujacej zatrudnienia w szarej strefie, coraz czgsciej
polskie firmy, niekoniecznie o charakterze migdzynarodowym, sygnalizuja, ze
che¢ podjgcia w nich pracy zglaszaja réwniez pracownicy z wielu zachodnich
krajow europejskich, a nawet ze Standw Zjednoczonych. Zatem komunikacja mie-
dzykulturowa przestaje by¢ domena wyltacznie firm zagranicznych dziatajacych na
rynkach mi¢dzynarodowych. Firmy w Polsce przeciez si¢ rozwijaja, a nasza
struktura spoteczna, co prawda, powoli, ale tez staje si¢ coraz bardziej uroz-
maicona. Mozna zada¢ sobie jedynie pytanie, kiedy homogenicznos¢ przestanie
by¢ juz nasza cecha dominujaca.

4. Migedzynarodowe zespoly zarzadzajace

Zdaniem K. Davisa, efektywnos¢ kadry menedzerskiej zarzgdzajacej
w warunkach wielokulturowosci firmy w znacznej mierze zalezy od wynikdw,
jakie uzyskuje ona w dwéch wymiarach: odwagi i rozwagi. Odwaga odnosi si¢ do
stopnia, w jakim jednostka wyraza swoje uczucia i przekonania, natomiast roz-
waga zwiazana jest z poziomem, na jakim jednostka szanuje i rozumie uczucia
oraz przekonania innych os6b. Wysoki poziom rozwagi i wysoki poziom odwagi
charakteryzuje styl komunikacyjny ukierunkowany na kreowanie sytuacji tzw.
wygrana—wygrana. Strony staraja si¢ doj$¢ do porozumienia, a przyj¢te rozwia-
zania powinny satysfakcjonowac obie strony. K. Davis wskazuje, ze istnieja cztery
podstawowe style komunikacji migdzykulturowej, ktore opisano w tab. 1.

Menedzerowie, ktorzy nie potrafia pracowac efektywnie z przedstawicielami
innych kultur, powinni przejs¢ odpowiedni treming migedzykulturowy. Dzigki
niemu moga nauczyé si¢, jak pracowaé z ludzmi o odmiennych cechach kultu-
rowych. Moga nauczy¢ si¢ szacunku i zrozumienia dla wartosci i pogladow, ktére
byly im do tej pory obce. Wspdlpraca z innymi wymaga bowiem takiego podejscia,
jakie charakteryzuje globalistg, kreowania sytuacji wygrana—wygrana, ktérej roz-
wiazania satysfakcjonuja obie strony.

Jak pokazuje praktyka, stwarzanie sytuacji przynoszacych rozwiazania zado-
walajace komunikujace si¢ strony nabiera szczegdlnego znaczenia w zespolach
mi¢dzynarodowych, ktore skladaja si¢ z osob pochodzacych z odmiennych kultur
(zob. tez [Stor 2006b]).

Wiele firm powoluje do zycia migdzynarodowe zespoly zarzadzajace, gdyz
dostrzega w tym szanse na stawienie czola konkurencji w wymiarze zaréwno
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lokalnym, jak i globalnym. W zwiazku z tym zasadniczym celem takich zespolow
Jest udoskonalanie strategii dla firmy jako catosci, jako jednej organizacji, oraz
rozwdj strategii dla jednostek lokalnych, odpowiadajacych specyfice rynkéw, na
jakich dziataja.

Tabela 1. Style komunikacji migdzykulturowe;j

Nazwa Opis

Izolacjonista Charakteryzuje go niski poziom odwagi i rozwagi, w nieznacznym stopniu
identyfikuje si¢ z wlasna kultura i podobnie w nieznacznym stopniu uwz-
glednia identyfikacj¢ kulturowa drugiej strony. Komunikowanie si¢ z taka
osoba jest bardzo trudne, gdyz kreuje sytuacj¢ przegrana—przegrana

Etnocentrysta Jest osoba o wysokim poziomie odwagi i niskim poziomie rozwagi. Patrzy
z uznaniem na wlasna kulturg, a o kulturze innych nacji wyraza si¢ pogar-
dliwie. Swiat jest postrzegany przez pryzmat wlasnej kultury, a wynik in-
terakcji z innymi kulturami ma prowadzi¢ do sytuacji wygrana-przegrana

Naturalista Wykazuje niski poziom odwagi i wysoki poziom rozwagi. Rozumie i doce-
nia kultur¢ innych naroddéw, ale jednoczesnie deprecjonuje swoja wiasna.
Taka osoba nie potrafi dba¢ o osiaganie celow centrali firmy, a osiggane
wyniki sa determinowane sytuacja przegrany—wygrany

Globalista To osoba o wysokim poziomie odwagi i rozwagi. Posiada silne poczucie
identyfikacji z wlasna kultura, ale wykazuje tez wysoki stopien zrozu-
mienia i szacunku dla innych. Skupia si¢ na pozytywach obu kultur, co
przyczynia si¢ do powstawania sytuacji wygrany—-wygrany

Zrédto: [Sanyal 2001, s. 380].

Globalna integracja i lokalne zréznicowanie moga wymagac tworzenia réznego
typu migdzynarodowych zespotéw zarzadzajacych. Mozna tu np. wymienié ze-
spoty skladajace si¢ z przedstawicieli centrali firmy oraz zagranicznych spétek albo
zespoly koordynujace réznego rodzaju alianse, w ktorych sklad wchodza rowniez
menedzerowie z innych firm. Jak réZzne moga by¢ zespoly mi¢dzynarodowe, poka-
zuja inicjatywy i dzialania podejmowane w joint ventures. Migdzynarodowe zespo-
y zarzadzajace pracuja nie tylko na roznych poziomach planowania strategicznego
i implementowania przyj¢tych strategii, ale uczestnicza rowniez w pracach zwiaza-
nych z produkcja czy montazem.

Chociaz tworzenie takich zespotow nie rozni si¢ w swoim zasadniczym zarysie
od tworzenia zespotéw monokulturowych, to pojawiaja si¢ tu nowe zmienne, ktére
musza by¢ uwzglednione. Wymieni¢ tu mozna Kkulturg, jezyk, sposéb komuniko-
wania si¢ czy dynamike grupy.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze uzyskaniu wysokiej efektywnosci
zespolu migdzynarodowego sprzyja stopniowa ewolucja tego zespotu, polegajaca
na przejsciu przez cztery nastepujace po sobie fazy [Sanyal 2001, s. 401]:

1. Kazdy czlonek wchodzi do zespolu z wlasnymi oczekiwaniami, kultura
i wartosciami. Zaczyna dostrzega¢, ze wartosci stanowig zbiér norm charaktery-
stycznych dla danego spoleczenstwa i nie sa czyms uniwersalnym.
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2. W zespole rodzi si¢ szacunek do kultury jego poszczegblnych czlonkéw
nawet wtedy, gdy pojawiaja si¢ powazne problemy zwiazane z r6znicami.

3. Czlonkowie zespolu zaczynaja sobie nawzajem ufa¢. Rozpoczyna si¢ dzie-
lenie si¢ wiedza, a uwaga zostaje skupiona na osiagnigciu celow, do ktorych zespét
zostat powotany.

4. Zespot zaczyna dzialaé i osiagad cele lub wykonywa¢ zadania w oparciu na

kooperacji wszystkich czlonkéw zespotu.

Tabela 2. Warunki korzystne do komunikowania migdzynarodowego

Nazwa Opis
Cheé Uczestnicy musza posiada¢ intencj¢ komunikacyjna, rozumiana jako cheé
poznawcza przetwarzania poznawczego. W umystach rozméwcédw toczy si¢ proces poznaw-

czy i pojawiajg si¢ zwiazane z nim znaczenia. Powinni$my pamigta¢, ze wszystko
to, co uwazamy za swoja wiedz¢ o dowolnej kulturze, opiera si¢ na naszej per-
cepcji i moze by¢ mylace. Nakiadanie si¢ konstruktéw osobistych, uksztalto-
wanych w pierwszej kulturze, na znaczenie przypisywane zachowaniom obser-
wowanym w drugiej kulturze jest podstawowa forma zakl6cen informacyjnych
w procesie komunikacji migdzykulturowe;j

Kontrola granic
systemu
komunikacji

Uczestnicy powinni rozumie¢ granice systemu komunikacji ustanowionej przez
komunikujace si¢ osoby. Istnicja trzy typy granic: osobiste, sytuacyjne i kultu-
rowe. Granica osobista dotyczy rozumienia siebie i swoich umiejgtnosci kontro-
lowania osobowosciowych ograniczen systemu komunikowania si¢ ludzi. Gra-
nica sytuacyjna to umiejetno$¢ okreslenia okolicznodci skiadajacych sig na sytua-
cje, w jakiej zachodza procesy komunikacyjne, oraz zdolno$é kontrolowania
sytuacyjnych ograniczen. Natomiast granica kulturowa odnosi si¢ do znajomosci
norm wiasnej kultury i norm kultury drugiej strony oraz umigj¢tnosci kontrolo-
wania kulturowych ograniczef systemu komunikowania si¢ ludzi

Kompetencja Uczestnicy majg pewien stopienn kompetencji kulturowej. Rozumienie komuni-

kulturowa kacji migdzykulturowej zalezy od tego, jak dalece mozemy odczytaé wiasna kul-
turg i kultur¢ odbiorcy komunikatu. Kompetencja oznacza umiejg¢tnos$é postugi-
wania si¢ systemami znak6w. To nasza wiedza o zwiazkach migdzy naszym jezy-
kiem i jego odniesieniami w s$rodowisku. Zatem rozumienie komunikacji mig-
dzykulturowej zalezy od poziomu umiej¢tnosci odczytywania werbalnych zna-
kéw wlasnej kultury oraz kultury odbiorcy komunikatu (wiedza i umiejg¢tnosci
w prowadzeniu werbalnego dyskursu)

Rozumienie Uczestnicy rozumieja system warto$ci wlasciwy wlasnej kulturze oraz kulturze

odmiennych odbiorcy. Mozna zaliczyé tu wlasciwe dla danej kultury rozumienie przekonan

wartosci dotyczacych réwnosci i nieréwnosci spolecznych, poczucia niepewnosci, znacze-
nia przypisywanego jednostce (w przeciwiefistwie do znaczenia przypisywanego
wspdlnocie) czy rél spolecznych kobiet i megzczyzn

Wiasciwa Uczestnicy w odpowiednim stopniu rozumieja kategorie poznawcze charaktery-

ocena stylu styczne dla kultury wlasnej i rozméwcy. Chodzi tu o tzw. styl poznawczy. Styl

poznawczego ten zalezny jest od rozumienia miejsca kultury komunikujacych si¢ ludzi na

kontinuum asocjacyjny/abstrakcyjny, charakteryzujacym okreslony styl poznaw-
czy. Styl asocjacyjny opiera si¢ na spontanicznych doswiadczeniach czerpanych
ze Srodowiska, abstrakcyjny — na bardziej precyzyjnych sposobach gromadzenia
informacji porzadkowanych wedlug uprzednio zdefiniowanych hierarchii zna-
czef

Zrédlo: [Ociepka 2002, s. 25-26].
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Warto w tym miejscu zaprezentowaé aksjomaty teorii kulturowej, opraco-
wanej przez G. Bordena, ktére wyjasniaja m.in., dlaczego wiele przypadkdéw
komunikowania migdzykulturowego konczy si¢ niepowodzeniem. Warunki, ktore
wedtug autora stwarzaja szanse powodzenia takiej komunikacji, zostaly przed-
stawione w tab. 2.

Migdzynarodowe zespoly zarzadzajace sa doskonatym przyktadem, w jak za-
wily sposéb moga splata¢ si¢ ze soba komunikacja migdzynarodowa i komunikacja
migdzykulturowa. Jest to tez przykiad pokazujacy, jak trudno jest niekiedy oddzie-
li¢ komunikacj¢ organizacyjna od interpersonalnej. Jednak to, co jest najwaz-
niejsze, to efektywnos¢ zespotu i jego zdolnos¢ do integracji z celami organizacji,
a obie te rzeczy zalezg od synergii, jaka zespot moze osiagna¢, pomimo problemoéw
wynikajacych z pracy w srodowisku wielokulturowym (zob. tez [Stor 2006a]). Do
takich probleméw zalicza si¢ bariery zaklocajace komunikowanie migdzykul-
turowe i wymieni¢ tu mozna napigcie towarzyszace miedzykulturowym zderze-
niom, etnocentryzm, stereotypy, uprzedzenia, niezrozumienie j¢zyka gestow i jezy-
kéw obcych oraz oczekiwanie podobienstw, a nie réznic w zetknigciu z przed-
stawicielami odmiennych kultur [Ociepka 2002, s. 24].

W odniesieniu do ostatniego z wymienionych elementéw warto przypomniec,
ze dokonano juz wielu znaczacych badan w zakresie roznic kulturowych. W kon-
cepcji G. Hofstede spotykamy cztery wymiary kultury: 1) meskosé/kobiecose,
2) unikanie niepewnosci, 3) dystans wladzy oraz 4) indywidualizm/kolektywizm
[Hofstede 1994]. F. Trompenaars i C.H. Hampden-Turner prezentuja poglad,
wedtug ktérego kultura ma siedem wymiaréw: 1) uniwersalizm/partykularyzm,
2) indywidualizm/kolektywizm, 3) powsciagliwos¢/emocjonalnosé¢, 4) wycinko-
wosc/calosciowos¢, 5) status przypisany/status osiagany, 6) orientacja czasowa,
7) wewnatrzsterownosc¢/zewnatrzsterownos¢ [Trompenaars, Hampden-Tumer 2002].
E. Hall, skupiajac si¢ natomiast bardziej na aspektach komunikacyjnych, wyréz-
nia kultury o silnym lub stabym kontekscie komunikacyjnym [Sanyal 2001, s. 63].

Wryniki tych wszystkich badan prowadza do wniosku, Ze to, co czujemy,
dlaczego to czujemy, jak to czujemy, oraz w jaki sposéb to wyrazamy, jest
silnie uwarunkowane kulturowo. Wszystkie nasze zachowania komunikacyj-
ne, podobnie jak wartosci i normy, ktérymi si¢ postugujemy, sa produktami na-
szej socjalizacji w okreslonych warunkach kulturowych. Zatem to, co wydaje si¢
istotne w pracy zespotu migdzynarodowego, to umiejetnos¢ nawiazywania i utrzy-
mywania harmonijnych relacji migdzykulturowych ze wszystkimi partnerami oraz
zdolno$¢ do wykorzystywania roznic jako mozliwosci i szans, a nie upatrywania
w nich zagrozen. Wymaga to pozbycia si¢ etnocentryzmu i postaw defensywnych
wobec wlasnego kraju, wykazywania zainteresowania innymi panstwami i ich kul-
tura, jak rowniez empatii, zrozumienia oraz cierpliwosci [Smeltzer, Leonard 1994,
s. 457].
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5. Podsumowanie

Na zakonczenie mozna wyciagnac¢ wniosek, ze sukcesowi w komunikowaniu
w migdzynarodowym i migdzykulturowym w przedsi¢biorstwie moze sprzyjac
posiadanie okreslonych cech komunikujacych si¢ oséb. Wspomniane cechy to
choéby silna osobowosé, ktdora sprawia, iz nie czujemy si¢ zagrozeni w obecnosci
innych kultur, a jednoczesnie potrafimy nawiazywaé harmonijne kontakty spotecz-
ne z przedstawicielami tych kultur, wyrazamy szacunek, tolerancje i otwartos¢
w stosunku do ludzkiej r6znorodnosci, potrafimy dostosowaé si¢ do nowych sytua-
cji, jestesmy elastyczni w ogrywaniu rél, charakteryzuje nas empatia oraz zdolnos¢
do rezygnacji z oceny innych na podstawie norm i standardéw stosowanych
w naszej kulturze.
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INTERNATIONAL AND INTERCULTURAL COMMUNICATION
IN A COMPANY

Summary

International communication in a company attracts more and more interest among practitioners
and academic theorists who are engaged in management. The reason is more companies go inter-
national and they need to know how to communicate with people from different cultures.

The main goal that the author of this article wants to achieve is to outline the importance of
interpersonal relations for enhancing business competitiveness. The issue to be discussed is very spe-
cific as it concerns multinationals and their socially diverse stakeholders. In this kind of orga-
nizations interpersonal relations are determined by intercultural communication which in turn may
condition development of international communication. And, what is worth emphasizing, interna-
tional communication itself is of a very special significance since it is associated with company’s goal
achievement and strategy realization.

Three virtual problems are analyzed then: 1) interrelations between international communication
and cross-cultural communication, 2) intercultural communication in diversity management as com-
petitiveness-oriented policy, 3) communication conditions that foster increase in effectiveness that
international management teams are supposed to reach.

The final conclusion is there are some features that should characterize communicating parties
whose intention is to succeed in communication both international and intercultural.

Marzena Stor — dr, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Kadrami Akademii Ekonomicznej we Wro-
clawiu.
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