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Nie szukaj kompromisu zZ Rosjanami i nie dawaj Chinczykom zegarkow,
w Hongkongu stawiaj na czerwien... O komunikacji miedzykulturowej w

biznesie

Negocjacje i komunikacja | Artykuly / Maria Ochwat, wykladowca WSB

,Forbes” opublikowal wlasnie liste dziesieciu najbardziej pozadanych kompetencji ha rynku pracy w 2016 roku.
Jedna z nich jest umiejetnos¢ pracy w wielokulturowym srodowisku. Co ciekawe - o ile w literaturze,
poswieconej komunikacji w organizacji, sporo uwagi poswieca sie w ostatnim czasie pokoleniom X,Y i C (w

niektorych publikacjach - Z), temat komunikacji miedzykulturowej zdaje sie nie istniec.

[1] http://m.Kkariera.forbes.pl/praca-w-2016-najbardziej-pozadane-kompetencje,artykuly,201538,1,1,2.html,
(26.05.2016).

[2] O komunikacji miedzykulturowej méwimy wtedy, gdy zaczynamy postrzegac sie w kategoriach ,,my”

kontra ,,oni” (inni).

TRESC ARTYKULU:

»Forbes” opublikowal wlasnie liste dziesieciu najbardziej pozadanych kompetencji na rynku pracy w 2016

roku. Jedna z nich jest umiejetnos¢ pracy w wielokulturowym srodowisku.[1]

Co ciekawe - o ile w literaturze, poSwieconej komunikacji w organizacji, sporo uwagi poswieca sie w ostatnim
czasie pokoleniom X,Y i C (w niektérych publikacjach - 7), temat komunikacji miedzykulturowej[2] zdaje sie
nie istniec. A przeciez do Polski stale naptywajq korporacje z zagranicznym kapitalem, a za sprawgq globalizacji
kwitnie wspolpraca miedzynarodowa i wzrasta liczba realizowanych ponadnarodowych projektow.
Koniecznosc pracy w roznorodnym kulturowo srodowisku niewgatpliwie wymaga od pracownikow zdolnosci
szybkiej adaptacji do nowych warunkow, otwartosci, tolerancji, umiejetnosci komunikacji w

miedzynarodowym Ssrodowisku czy tez — w razie potrzeby — rozwigzywania konfliktow.
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Chociaz podrozujemy coraz czesciej, jesteSmy coraz bardziej
Swiadomi r6znic miedzykulturowych to jednak w dalszym ciqgu napotykamy na liczne problemy w

komunikacji miedzykulturowej. Do najczesciej wymienianych barier komunikacyjnych w srodowisku

miedzynarodowym naleza:

- Stereotypy - to pojecie szersze niz uprzedzenie. Ich istotq jest podporzadkowanie myslenia o Swiecie
zewnetrznym uproszczonym, schematycznym obrazom. Np. co niektorzy mawiajg, ze Grecy sq leniwi, Niemcy
- doskonale zorganizowani, cho¢ sztywni, Brazylijczycy mysla wylacznie o dobrej zabawie, a Polacy
bezustannie narzekaja i praktycznie wcale sie nie uSmiechajqg.

- Uprzedzenia - to trzymanie z gory przyjetych wyobrazen na temat jednostki lub grupy, nawet gdy
otrzymywane informacje tym wyobrazeniom zaprzeczaja. Nalezy podkresli¢, ze uprzedzenia majq zawsze
wydZzwiek negatywny, nierzadko zakorzenione sg w historii danych panstw. Przyktadowo - jesli ktos pamieta
zebrzacych na ulicach rumuriskich Romow — moze przenosic ten obraz na innych mieszkanncow Rumunii,
ktorych zachowanie jest zgola odmienne. Do dzis niektorzy Niemcy bywajq uprzedzeni do Polakow, nierzadko
opowiadajac na nasz temat niewybredne zarty (jak chociazby ten - ,jedZ do Polski na wakacje, Twoje auto juz
tam jest”), a to dlatego, ze pewna grupa Polakow mniej wiecej na przelomie lat osiemdziesiatych i
dziewiecdziesiatych, kojarzyla sie im z kradziezami, oszustwami, kombinatorstwem.

+ Etnocentryzm - sktonnos¢ do wydawania negatywnych sqdow o obcej kulturze poprzez odwotywanie sie do
standardéw obowiazujacych w kulturze rodzimej. Cos jest w stwierdzeniu, ze niektére panstwa (a dokladniej
ich niektérzy obywatele) patrzq nieco z géry na swoich sasiadéw z zza wschodniej granicy. I tak - Wieka
Brytania patrzy nieco z gory na Francje, ta zas na Niemcy, ci z kolei na Polske, a my chociazby na Bialorus.
Uwazam, ze kazda kultura jest wyjatkowa i niepowtarzalna, kazda ma cos, co warte jest uwagi, a moze i
nasladowania. Tworzenie niepotrzebnych poré6wnan i odniesien nie dosc¢, ze w zaden sposob nas nie wzbogaca
to dodatkowo utrudnia nam znalezienie porozumienia.

- Filtrowanie - to bariera, ktéra wystepuje nie tylko w komunikacji miedzykulturowej. Polega ona na celowym
manipulowaniu informacja- przez nadawcer tak, aby przedstawic= jax odbiorcy w innym s=wietle. Dla
przykladu - wystarczy przypomniec tu chociazby ataki na Polakow, pracujacych miedzy innymi w Wielkiej
Brytanii. Obiektywny obraz naszych rodakow zostal na tyle ,przefiltrowany”, ze zaczeto ich postrzegac
wylacznie jako tych, ktorzy zabrali obywatelom prace, a tym samym jako gtéwne Zrodlo frustracji i
niezadowolenia.

- Wybiorcze postrzeganie - odbiorca w procesie komunikacji styszy i widzi sprawy w sposéb selektywny,
poprzez pryzmat swoich potrzeb, motywacji, doszwiadczenia, ssrodowiska z ktorego siex wywodzi, cech
osobowosrCi, wprowadza tez do tres=ci komunikatow wlasne oczekiwania. Jesli wiec odbiorca doswiadczyt
jakichs przykrosci ze strony przedstawiciela danej kultury moze on uznac, ze wszystkie osoby nalezace do
takiej grupy kulturowej, beda zachowywaly sie w ten sam sposob.

- Niepewnos¢ — to bariera, ktora skutecznie mozne blokowac przed komunikacjq z przedstawicielami innych

kultur. Wystarczy jednak zauwazy¢, ze nie ma cztowieka, ktéry choc¢ raz nie czulby sie niepewnie w nowej i



obcej sytuacji. Przekonanie by zachowywac sie tak, jak otoczenie w danej sytuacji moze byc¢ zludne (wiem,
sprawdzilam na wlasnej skorze), bo przeciez nie mamy pewnosci, ze inni zachowuja sie wlasciwie. Czasem,
jesli nie mamy mozliwosci zglebienia tematu, wystarczy zwyczajnie zapytac jak powinnisSmy sie zachowac¢ w
zaistnialych okolicznosciach.

- Mylne interpretacje w komunikacji niewerbalnej. To dosc interesujace, ze te same gesty, w roznych kulturach
mogq oznaczac cos$ zupelnie innego. Spojrzmy na Bulgara. Bulgar, ktory kreci gtowa, jakby na cos sie nie
zgadzal (jak moglibysmy odczytac¢ zgodnie z nasza rodzima kultura) - w rzeczywistosci wyraza aprobate. Jesli
zas kiwa glowa — na cos sie nie zgadza. Popularny gest zwyciestwa (palec srodkowy i wskazujacy skierowane
w gore, podczas, gdy pozostate palce sa zgiete) rowniez moze wzbudzac¢ niemale emocje. Wystarczy
przypomniec sobie oficjalng wizyte owczesnego prezydenta USA Georga Busha do Australii w 1992 roku, kiedy
to chciat on wykonac gest zwyciestwa a la Winston Churchill. Niestety zamiast zewnetrzng strone dioni
zwrocic¢ ku thumowi, pokazat strone wewnetrzng, co dla mieszkancow znaczylto dokladnie tyle samo ile
wskazanie sSrodkowego palca. Gest ,,OK” (wzniesiony w gore kciuk) dla wielu kultur to znak aprobaty,
jednakze nie nalezy wykonywac go na przyklad w Brazylii, gdzie uwazany jest za gest wulgarny.

- Jezyk — myli sie jednak ten, kto uwaza, ze znajomosc stow wystarczy, by sprawnie sie komunikowac. Nic
bardziej blednego. Ot6z w niektorych kulturach jezyk to nie tylko stowa, lecz rowniez gesty, Wezmy na
przyklad Wlochow. Jesli widzisz Wlocha w restauracji, sprawiajacego wrazenie jakby ,,wkrecatl i wykrecat”
palec wskazujacy w swoj policzek — wiedz, ze bardzo mu smakowalo. Jesli zas spotykasz Wloszke,
wygladajaca jakby zaciskala zeby na swojej poziomo ulozonej dloni, mozesz by¢ pewien, ze jest mocno

wkurzona.
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Jak wiec odnalezc¢ sie w Srodowisku wielokulturowym? Po pierwsze badz
Swiadomy istnienia pewnych réznic. Poszczegdlne kultury mozna dzieli¢ wedle rozmaitych kryteriow. Jednym

z nich jest podejscie do czasu. M6wi sie tu o kulturach storica (na przyklad potudniowych) i zegarka (gléwnie
swiat zachodni). Dla tych pierwszych (kultura polichroniczna) czas podporzadkowany jest relacjom, a terminy
okresla sie w przyblizeniu. Sp6Znienia sa praktycznie na porzadku dziennym i nikt z tego powodu nie robi
dramatu. Hiszpanska ,,manana” to bardziej ,,kiedys” niz ,,jutro”. Inaczej jest w kulturach monochronicznych.
Punktualnosc¢ to podstawa, zgodnie z maksyma ,,czas to pieniadz”. Harmonogramy i terminy traktuje sie tu

niezwykle powaznie.

Sa wreszcie kultury nastawione na przyszlos¢, przeszlosc i terazniejszos¢. Ci, nastawieni na przysztosc¢ (jak
Rosja, Niemcy, Japonia) rozmawiajq duzo o planach, projektach, rozwoju, daza do jakiegos celu. Jesli chcesz
zyskac ich przychylnosc¢ — podkreslaj co ta wspolpraca da Ci w przyszlosci I pamie¢taj, by uzgadniac rozne
kwestie z wyprzedzeniem. Kultury stawiajace na terazniejszosc¢ (jak Hindusi czy Meksykanie) nie sprzeciwiaja
sie harmonogramom, ale rzadko je realizuja, ale nie dlatego, ze nie chca. Podejmujq bowiem decyzje, ulegajac
biezacym odczuciom. I wreszcie kultury nastawione na przesztosc¢ (na przyklad Wenezuela czy Francja). Mozna

ich poznac chociazby po tym, ze sporo opowiadaja o historii firmy, postrzegajq siebie przez pryzmat historii i



tradycji.

Jednak jednym z najbardziej popularnych kryteriow jest podzial na kulture wschodnia i zachodnia. Nie jest to
oczywiscie podziatl ostry. O kulturze wschodniej mowi sie, ze to kultura kolektywna czy kultura tzw. wysokiego
kontekstu. Z kolei kultura zachodnia to kultura indywidualistyczna czy tez tzw. niskiego kontekstu. Czym

zatem charakteryzujq sie wspomniane kultury. Ot6z - w kulturze kolektywistycznej:

- Ludzie nalezq do wielopokoleniowej rodziny, albo do grup wlasnych, w ktérych wyraznie mozna dostrzec

orientacja na ,,my” i na ,,grupe”,

- Istnieje przekonanie, ze kazdy czlowiek powinien przede wszystkim troszczyc sie o dobro calej
wielopokoleniowej rodziny, a dopiero w drugiej kolejnosci o swoje dobro,

- Nagradzany jest udzial w realizowaniu zadan grupowych i wspoélpraca z innymi cztonkami grupy dla
osiggniecia wspolnych korzysci. Decyzje podejmuje sie kolektywnie, odpowiedzialnosc¢ i wina majq charakter
zbiorowy,

- Wysoko cenione wartosci to: obowigzek, podporzadkowanie, tradycja, wiek, bezpieczenistwo zbiorowe, status

i hierarchia.
Z kolei w kulturze indywidualistycznej:

- Czlowiek traktowany jest jako oddzielna i niepowtarzalna indywidualnos¢, ktéra powinna by¢ niezalezna i
samowystarczalna,

- Czlowiek powinien troszczyc sie o siebie i swoja najblizsza rodzine,

- Cenione sa indywidualne osiagniecia i inicjatywy, niezalezne decyzje, uznanie i odpowiedzialnosc takze maja
charakter indywidualny,

- Wysoko cenione sq wartosci to: autonomia, mtodosc¢, zmiana, bezpieczeristwo jednostki i rownosc.

Co to oznacza? Otoz przedstawiciele kultury kolektywistycznej postrzegaja siebie przez pryzmat relacji z innymi
ludzmi (,,jestem bratem”, ,jestem matka”), a indywidualistycznej przez pryzmat swoich osiagniec (,,jestem
lekarzem”, jestem absolwentem Harvardu”). Czlonkowie kultury indywidualistycznej lepiej niz czlonkowie

kultury kolektywistycznej radzq sobie z wystapieniami publicznymi czy tez r6znicq zdan.
Mowiac zas o kulturze wysokiego kontekstu nalezy zwrocic uwage, ze:

- Tresci kulturowe zapisane sg w zwyczajach grupy,

- Wyraznie oddziela si¢ swoich od obcych, ma si¢ wicksze oczekiwania wobec swoich bliznich,

- Osoby na kierowniczych stanowiskach sa odpowiedzialne za podwladnych, a rodziny za swych najblizszych,

- Wystepuje pojecie ,,twarzy”, czyli obowigzek przestrzegania zasad postepowania przyjetych przez grupe.
,Utrata twarzy” przez jednostke jest rownoczesnie kompromitacja grupy,

- Komunikowanie jest w duzym stopniu oparte na intuicji.
I wreszcie kultura niskiego kontekstu cechuje sie tym, ze:

- Tresci sa wyrazane indywidualnie,

- Przedstawiciele tej kultury sg indywidualistami,

- Zdani sa na siebie, odpowiedzialni za siebie,

- Brak koncepcji ,,twarzy” (to, co robie idzie tylko na méj rachunek)

- Komunikowanie w niskim kontekscie jest wyrazane w stowach i jednoznacznych gestach.



Znacznie latwiej zrozumiec¢ nam - Polakom, kultury niskiego kontekstu. W przypadku kultur wysokiego
kontekstu trzeba mie¢ swiadomosc, ze aby zrozumiec¢ co maja na mysli nasi rozmowcy — musimy myslec nieco
szerzej, uwzgledniajgc ich system wartosci, tradycje, etc. Przykladowo - jesli Japonczycy mowia, ze ,,wezma
dang kwestie pod rozwage” nie oznacza to, ze sie z Toba zgadzajq. To po prostu grzeczny sposob na to, by
powiedzie¢ “nie”. Nie probuj ich woéwczas przekonywac do swoich pomysiow, po prostu wiedz, ze musisz
odpuscic. Jesli to Ty nie chcesz zgodzic sie na jakas ich propozycje rowniez nie mow “nie” w sposob bezposredni,

jakbys czynil to w rozmowie z przedstawicielem kultury niskiego kontekstu.

Miej takze Swiadomosc, ze istniejaq takze tzw. kultury bezdotykowe. Nie wolno na przyktad dotykac glowy Taja.
Choc¢ zwyklo sie uwazac, ze wystepuja one gléwnie w Swiecie azjatyckim, to jednak trzeba mie¢ Swiadomosc, ze
niewinne poklepywanie amerykarnskiej kolezanki po ramieniu, moze skonczyc sie pozwem o molestowanie

seksualne i gigantycznym odszkodowaniem.

Przy okazji warto tu wspomniec o dystansie. Klasyczny dystans miedzy rozmowcami to taki “na wyciggniecie
reki”. Ale I tu widoczne sq roznice. Dystans przestrzenny maty — to jest od 20-35 cm - jest typowy dla Swiata
arabskiego. Z kolei dystans duzy (od 40-60 cm) - dla wiekszosci krajow azjatyckich, péinocnej, sSrodkowej i
wschodniej Europy oraz krajow polnocnoamerykanskich. Uwazaj tez na kontakt wzrokowy. Intensywny -
charakterystyczny jest dla Swiata arabskiego, romarnskich krajow europejskich i sSrodziemnomorskich. Z kolei
staly - w krajach polnocnoeuropejskich i pélnocnoamerykanskich, umiarkowany — w krajach afrykanskich,

Tajlandii, Korei Poludniowej, a niebezposredni — w wiekszosci krajow azjatyckich.

Przykltadowo - Wietnamczyk nigdy nie bedzie patrzyl swojemu rozméwcy prosto w oczy (bo to przejaw braku
szacunku), a raczej utkwi go na wysokosci klatki piersiowej, a dokladniej mostka. To samo dotyczy usmiechu.
Jesli chcesz udzieli¢ Wietnamczykowi reprymendy - wiedz, ze delikatnie sie uSmiechnie. Ale to nie znaczy, ze z
Ciebie kpi, to jego sposob na zalagodzenie sytuacji i poradzenie sobie ze stresem. Zatem czym glosniej bedziesz

krzyczalisie denerwowal — on bedzie coraz bardziej si¢ usmiechat.

Po drugie — zamiast koncentrowac sie na negatywnych aspektach komunikacji miedzykulturowej — dostrzez jej
potencijal. Po trzecie — nie oceniaj, nie krytykuj, nie porownuj! I zawsze, nawet w najtrudniejszej sytuacji,

zachowaj poczucie humoru.

Mimo wszystko mysle, ze mimo pewnych réznic, tak naprawde (w srodku) wszyscy jesteSmy do siebie podobni,
bez wzgledu na to skad pochodzimy. Boimy sie czesto tych samych rzeczy (np. Smierci czy choroby bliskich,
wojny, samotnosci czy braku akceptacji), nierzadko mamy takie same marzenia (jak chociazby chcemy kochac¢
iby¢ kochani, mie¢ wokot siebie zyczliwych ludzi, nie martwic sie o byt), a bywa, ze tak ciezko odnalez¢ nam

siebie samych wsrod tego podobienstwa.
Korzystalam m.in. z:

Philip Khan-Panni, Deborah Swallow, Communicating across cultures, howtobooks, Oxford, 2003.

[1] http://m.Kkariera.forbes.pl/praca-w-2016-najbardziej-pozadane-kompetencje,artykuly,201538,1,1,2.html,
(26.05.2016).

[2] O komunikacji miedzykulturowej méwimy wtedy, gdy zaczynamy postrzegac sie w kategoriach ,,my”

kontra ,,oni” (inni).
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dr Maria Ochwat - politolog i kulturoznawca, wykladowca akademicki, doradca ds. PR, public affairs,

komunikacji miedzykulturowej, miedzynarodowych stosunkow politycznych. Podrdozniczka, kinomaniaczka.



