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1. Wstep

W niniejszym artykule zostana przedstawione bariery, ktére moga pojawi¢ si¢
w procesie komunikowania si¢ w firmach globalnych, czyli w przedsigbiorstwach
dziatajacych na terenach réznych gospodarek narodowych, w réznych systemach
kulturowych, politycznych, walutowych i celnych. Wspomniane organizacje pod-
legaja w mniejszym lub wigkszym stopniu centralnej kontroli zarzadzania i sa
wspolzalezne (facza je okreslone wigzy kapitalowe, a nierzadko réwniez produk-
cyjne) [Murdoch 1999].

W zwiazku z rosnacym znaczeniem umiejetnosci komunikowania si¢ w $rodo-
wisku wielokulturowym coraz powszechniejsze staje si¢ wprowadzanie do szkét
wyzszych o profilu ekonomicznym zaje¢, ktére maja umozliwi¢ nabycie kompeten-
cji w tym zakresie. Szkolenia nie dotycza jedynie negocjacji, lecz przede wszystkim
funkcjonowania w firmach globalnych na co dzien. W literaturze przedmiotu jako
cechy utatwiajace prace w srodowisku migdzynarodowym wymienia si¢ m.in.: umie-
jetno$é nawiazywania kontaktéw, elastycznosé, stabilno$¢ emocjonalng, tolerancje
niepewnosci, chec pracy z ludzmi, ktérzy naleza do innej kultury; empati¢ oraz zain-
teresowanie odmiennymi kulturami [Planken, van Hooft, Korzilius 2004; Munshi,
McKee 2001; Yunxia 2001; Martin 1999; Victor 1999; Chapel 1998].

2. Formy komunikacji interpersonalnej

Komunikacja jest porozumiewaniem si¢, procesem przekazywania informacji
migdzy ludzmi. Zgodnie z modelem, ktéry proponujg C. Shannon i W. Weaver,
komunikacja odbywa si¢ migdzy nadawca i odbiorca przekazu. Tres¢ jest zakodo-
wana i do jej emisji wykorzystywany jest odpowiedni kanat [Beamer 1992]. Rola
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przekazywania informacji w firmach wiaze si¢ z podstawowymi funkcjami zarza-
dzania: planowaniem, organizowaniem, przewodzeniem i kontrolowaniem. Pra-
cownicy muszg si¢ komunikowac z osobami zajmujacymi podobne miejsce w hie-
rarchii przedsigbiorstwa, przetozonymi, podwladnymi i pracownikami innych od-
dzialéw firmy, réwniez zagranicznych [Uber Grosse 2002; Kurcz 2000; Stankie-
wicz 1999; Griffin 1998; Verluyten 1997].

W korporacjach transnarodowych pracownicy duza cze$¢ czasu spedzaja na
omawianiu swoich zadan. Menedzerowie po$wigcaja na komunikacje werbalna od
50 do 90% czasu pracy. Ta forma porozumiewania si¢ sprzyja reakcji zwrotnej i
wymianie pogladéw, jest fatwa w uzyciu, nie wymaga takze dodatkowych sprzetéw.
Do jej wad nalezy przede wszystkim nietrwatos¢ ustnego przekazu [Griffin 1998].

Wsrdd rodzajéw wypowiedzi mozna wyrdznié (1) polecenia i instrukcje (w ce-
lu wywarcia wptywu na zachowania innych); (2) pytania (ukierunkowane na uzy-
skanie informacji); (3) informacje. Wspomniane rodzaje moga stuzy¢ do tworzenia
klas wypowiedzi. W tym celu stosuje si¢ rowniez [Argyle 1991]:

— mowg¢ nieformalna (okazjonalne pogawedki, zarty 1 plotki);

— wyrazanie emocji i postaw interpersonalnych;
wypowiedzi wykonujace (illokucje i perlokucje);
formalnosci spoteczne (standardowe zwroty, np. dzigkuje);
wypowiedzi ukryte (wazniejsze znaczenie wystepuje na drugim planie);

— Jezyk.

Komunikacja pozawerbalna odbywa si¢ m.in. dzigki mimice, przy czym naj-
bardziej ekspresyjne obszary ludzkiej twarzy to brwi oraz usta. Sygnatem skiero-
wania uwagi i zsynchronizowania mowy jest tzw. wpatrywanie si¢ (gaze). Ludzie
porozumiewaja si¢ poprzez gesty rak i inne ruchy ciata. Dzigki gestykulacji mozna
[Argyle 1991]:

1) okresla¢ struktur¢ wypowiedzi;

2) wskazywac obiekty (ludzi lub przedmioty);

3) podkreslac cos;

4) przedstawiaé ksztalty, rozmiary lub ruchy.

Czes¢ gestéw, zwanych emblematami, ma znaczenie konwencjonalne. Jest
wsréd nich np. kiwanie lub krgcenie glowa, znak autostop czy gesty powszechnie
uznawane za obrazliwe. Ruchy ciala ujawniaja stan emocjonalny i poza mimika
twarzy sa dodatkowa wskazéwka w jego odczytywaniu (np. zacis$niete piesci sa
charakterystyczne dla agresji). Postawa ciata wskazuje typ zachowania ekspresyj-
nego, ujawniajacy si¢ w sposobie chodzenia, stania czy siadania. Moze przedsta-
wia¢ pewnos¢ siebie, zastanawianie si¢, odmowg czy tez pozycje zajmowana w
spoleczenstwie (zazwyczaj postawa ciala menedzera rézni si¢ od postawy osoby
pracujacej fizycznie w fabryce). Komunikacja zachodzi przez kontakt dotykowy,
ktéry w kazdej kulturze reguluja s$ciste zasady. Antropolodzy dziela kultury na
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kontaktowe (np. Afryka Pétnocna) i niekontaktowe (Europa, Ameryka Pétnocna).
Komunikacja niewerbalna stuzy podtrzymywaniu komunikacji werbalnej i, podob-
nie jak ona, ma na celu komunikowanie interpersonalnych postaw i emocji, auto-
prezentacje, zachowywanie rytuatéw i ceremonii [Argyle 1991].

Do przekazywania informacji wykorzystuje si¢ réwniez stowo pisane. Zaleta
tej formy porozumiewania sig jest jej trwatos¢. Ponadto piszacy moze przemysle
tres¢ informacji 1 dokona¢ potrzebnych korekt i uzupetnien. Dokladnos¢ przekazu
pozwala na ujecie waznych szczegétéw. Gdy istotna jest trwato$¢ zapisu, réwniez
nalezy stosowa¢ omawiang forme¢ komunikacji. Jej wada jest zahamowanie reakc;ji
zwrotnej i wymiany pogladow, poniewaz nadawca nie wie, czy i1 kiedy odbiorca
przeczyta jego wiadomos¢. Ponadto, jesli w tekscie znalazl si¢ btad, znalezienie i
skorygowanie go moze zajal wigcej czasu niz wyjasnienie nieporozumien np. w
rozmowie telefonicznej [Stankiewicz 1999; Griffin 1998].

3. Bariery w komunikowaniu si¢
w korporacjach miedzynarodowych

Wigkszo$¢ badan dotyczacych komunikacji interkulturowej w biznesie prowa-
dzi si¢ w dwdch obszarach z osobna — migdzynarodowego biznesu i migdzykultu-
rowej komunikacji. Ryzyko z tym zwiazane polega na tym, ze modele bedace wy-
nikiem tych eksploracji moga dotyczy¢ ktéregos z dwdch wczesniej wspomnianych
zagadnien z osobna, a nie kwestii interkulturowej komunikacji w biznesie. Autorzy
koncentrujacy swoje badania w obszarze migdzynarodowego biznesu czgsto oma-
wiaja komunikacyjne aspekty negocjacji oraz selekeji i szkolenia pracownikéw, kté-
rzy maja otrzymaé posad¢ w zagranicznej filii przedsigbiorstwa. W tym nurcie po-
szukuje si¢ przyczyn porazki ekspatéw [Mendenhall, Oddou 1986], tworzy modele
uzyteczne w procedurze selekcji [Nicholson, Stepina, Hochwarter 1990]. Jednak
nacisk potozony jest na funkcjonalne, a nie komunikacyjne problemy firmy.

W innych badaniach szczegdlna uwage poswieca si¢ postawom kulturowym
wplywajacym na zachowania w kontaktach migdzynarodowych [Hall 1959; Hof-
stede 1980; Hofstede, Neuijen, Ohayv 1990]. Badania z dziedziny komunikacji in-
terkulturowej rzadko dotycza réznic wystepujacych w kontaktach biznesowych.
Umieszczone sg raczej w szerszym kontekscie kulturowym. T. Holtgraves [1997]
badal, czy i jak kultura wplywa na bezposredni lub posredni styl komunikacji.
W.B. Gudykunst, I. Matsumoto, S. Ting-Toomey [1996] wykazali, ze czynniki in-
dywidualne sa lepszym predyktorem stosowania wysokiego lub niskiego kontekstu
komunikacyjnego niz indywidualizm/kolektywizm kultury, w ktérej dana jednost-
ka funkcjonuje. Przedmiotem licznych badan jest akulturacja imigrantéw [Laroche,
Kim, Hui 1997]. Inne eksploracje dotycza poréwnan zachowan komunikacyjnych
opartych na kulturowych odmiennosciach rél i zasad spotecznych [Hammer, Nishida,
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Wiseman 1996; 1998] oraz wplywu indywidualizmu/kolektywizmu na spoleczne
interakcje [Triandis 1989]. Niektérzy autorzy staraja si¢ budowaé¢ kompleksowe
modele komunikacji biznesowej, uwzgledniajace szereg czynnikéw, np. strategi¢
firmy, kontekst kulturowy 1 komunikacyjny (za: [Varner 2000]).

Utrudnienia w komunikowaniu si¢ w korporacjach migdzynarodowych maja tto
kulturowe. Znaczace réznice migdzy krajami dotycza nie tylko jezyka, lecz réw-
niez geografii, historii, religii, systemu politycznego i ekonomicznego [Nowak,
Dong 1997]. Nalezy jednak pamigtac, ze kadra zarzadzajaca filiami zagranicznych
przedsigbiorstw to ludzie cz¢sto pochodzacy z klas uprzywilejowanych, wyksztal-
ceni w najlepszych wyzszych uczelniach na $wiecie. Komunikacja w korporacji nie
jest silnie osadzona w konkretnej kulturze narodowej, lecz w specyficznej kulturze
klasowej i organizacyjnej [Murdoch 1999]. Zgodnie z badaniami G. Hofstede
[2000], przeprowadzonymi w réznych filiach IBM na swiecie, we wszystkich ba-
danych jednostkach panowala taka sama kultura organizacyjna i brakowalo ze-
wngtrznego (narodowego) punktu odniesienia. Na podstawie wspomnianych badar
mozna przypuszczaé, ze bariery w komunikacji interpersonalnej moga by¢ mniej-
sze niz powszechnie si¢ uwaza.

Bariery w porozumiewaniu si¢, moga dotyczy¢ [Bell 1992]:

- czynnikéw fizycznych (czas, $rodowisko, preferowany typ komunikacji —
»twarza w twarz”, przez telefon),

— czynnikéw kulturowych (etnicznych, religijnych, spotecznych),

— czynnikéw percepcyjnych (rozumienia przekazu z wlasnej perspektywy),

— czynnikéw emocjonalnych (uczué stuchajacego),

— czynnikéw lingwistycznych (inny jezyk méwigcego i stuchajacego, uzywa-
nie stownictwa spoza zakresu rozumianego przez stuchacza),

— czynnikéw niewerbalnych (jak cos zostato powiedziane, mimika mowa ciata),

— podzielno$ci uwagi/dzialania konkurencyjne (zdolnos$é/sktonnos¢ do robie-
nia innych rzeczy podczas odbioru komunikatéw).

Ponizej zostang przedstawione badania dotyczace komunikacji mimiczne;j
zwiazanej z emocjami, ktéra ma podstawowe znaczenie dla porozumiewania sig.
Wspomnianym obszarem eksploracji zajmuje si¢ psychologia kulturowa. Jej gtow-
nymi celami s3: odczytywanie ukrytych znaczefi nadajacych ksztalt procesom psy-
chicznym, badanie znaczein wystgpujacych w réznych grupach etnicznych oraz
rozpoznawanie, jak sa one przyswajane w spoleczenstwie [Schweder, Haidt 2005].
Istotng grupe eksploracji stanowia studia okazywania i odczytywania emocji za-
réwno w kontekscie intra-, jak i interkulturowym. Do tego obszaru zaliczaja si¢
réwniez te nizej przedstawione.

To, czy ludzie pochodzacy z réznych kultur podobnie wyrazaja emocje mimi-
ka, wiaze si¢ z teoriami dotyczacymi stopnia, w jakim emocje sa wynikiem ewolu-
cji, genetyki, czy uwarunkowan kulturowych. K. Darwin [1959] byl przekonany o
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ich uniwersalnym charakterze, ale juz od lat 30. XX wieku, zwolennicy nauk spo-
fecznych twierdzili, Ze istnieja réznice kulturowe w wyrazaniu emocji, jednak z cza-
sem ich badania zostaty zweryfikowane. Dalsze studia dowiodly, ze emocje s3 z jed-
nej strony uniwersalne, z drugiej ich wyrazanie jest zréznicowane migdzykulturowo.

Na uniwersalno$¢ mimicznego wyrazania emocji wskazuje kilka typéw badan.
Pierwsze mozna odnalezé we wczesnych pracach P. Ekmana poswigconych odizo-
lowanej kulturze ludu Fore z Nowej Gwinei oraz studiach C. Izarda nad kulturami
pismiennymi. W badaniach tych oceniano, czy ludzie méwiacy réznymi jezykami i
faczacy z emocjami odmienne wierzenia w podobny sposéb nazywajgq emocje
przedstawione na spreparowanych fotografiach twarzy. Przeprowadzono je w dzie-
siatkach kultur. Udowodnity, ze w réznych kulturach ludzie oceniaja emocje z do-
ktadnoscia, ktéra przekracza przypadek, czyli od 17 do 50%, zwykle migdzy 60 a
80%. Emocje rozpoznawane interkulturowo to wedtug réznych autoréw radosé,
zto$¢, pogarda, wstret, strach, smutek, zaskoczenie, wstyd lub poczucie winy
[Keltner, Ekman 2005; Dolinski 2000].

W innych pracach badawczych wykorzystano mi¢dzykulturowe odpowiedniki
znaczenia bodZzcéw emocjonalnych przy relatywnym braku oddzialywania uwa-
runkowanych kulturowo kanonéw okazywania emocji. Podczas ogladania stresuja-
cego filmu na twarzach japonskich i amerykanskich studentéw pojawialy sie emo-
cje negatywne wyrazane w ten sam sposéb w obu wspomnianych grupach [Ekman
1973]. Odkryto réwniez, ze pigcio- i dwunastomiesigczne japonskie i amerykan-
skie niemowleta wyrazaty ztos¢ wynikajaca z ograniczenia mozliwosci poruszania
reka za pomoca podobnych wyrazéw twarzy, pozycji ciata i dzwiekéw [Camras i
in. 1992]. Badania etologiczne, cho¢ moga nie by¢ wolne od tendencyjnosci poje-
dynczego obserwatora, réwniez wskazuja na miedzykulturowa uniwersalno$¢ emo-
cji [Eibl-Eibesfeldt 1998].

Wyraz twarzy nalezy do najbardziej uniwersalnych sposobéw okazywania
emocji. Ma podstawowe znaczenie w réznych kulturach, w wielu sytuacjach spo-
tecznych, do ktérych naleza m.in. ksztaltowanie wigzi, negocjowanie pozycji spo-
tecznej czy przeprosiny z powodu naruszenia norm [Keltner, Ekman 2005].

Niewiele dowodéw wskazuje na réznice w interpretowaniu i ekspresji emocji
[Keltner, Ekman 2005]. Osoby nalezace do réznych kultur przypisuja inng inten-
sywno$¢ emocjom pojawiajacym si¢ na twarzy, np. Japonczycy (w odréznieniu od
Amerykanéw) twierdzili, ze pokazane im na fotografiach twarze wyrazajgq wigcej
emocji. Poza tym wedtug nich najbardziej intensywny byt wyraz wstretu, dla dru-
giej z wspomnianych grup — szczescia i ztosci [Matsumoto, Ekman 1989].

Amerykanscy studenci czesciej niz japonscy twierdzili, ze osoba z usmiechem
Duchenne (usmiech Duchenne — nazwany tak od nazwiska naukowca, ktéry go od-
kryt i po raz pierwszy opisal, charakteryzuje go uniesienie kacikéw ust do goéry,
zmarszczenie skory w okolicach oczu i ,,szczery serdeczny blysk w oku”) jest bar-
dzo towarzyska. U ludzi nalezacych do réznych kultur podobne wyrazy twarzy
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wywoluja rézne zdarzenia. Na przyklad japonscy studenci za bardziej wiasciwe
uznaja okazywanie negatywnych emocji czlonkom grup obcych, amerykanscy zas
osobom z wlasnej grupy. Hindusi, widzac u$miech Duchenne, czesciej méwili, ze
towarzyszy on afiliacji, natomiast Amerykanie wspominali o indywidualnych osia-
gnigciach. Wedtug badaczy jest to typowe dla kultur kolektywistycznych (np. Indii)
1 indywidualistycznych (np. USA). Istnieja réwniez specyficzne sposoby okazywa-
nia pewnych emocji, np. mimo ze zazenowanie jest interpretowane jednakowo w
kulturze amerykanskiej i hinduskiej, mieszkancy Indii jako sposéb jego okazywa-
nia wymieniali zagryzanie j¢zyka — potudniowoazjatycki sposéb okazywania emo-
cji samoswiadomosciowych [Keltner, Ekman 2005].

4. Podsumowanie

Praca w korporacjach migdzynarodowych jest coraz powszechniejsza. Na styku
réznych kultur moga pojawiac si¢ nieporozumienia wynikajace z wielu czynnikéw,
ktére sa barierami w porozumiewaniu si¢. Ale czy rzeczywiscie ludzie nalezacy do
odmiennych kultur tak bardzo migdzy soba si¢ réznia? Badania przedstawione w
niniejszym artykule sklaniaja do przeczacej odpowiedzi na to pytanie, zwlaszcza
gdy wezmie si¢ pod uwagg tak podstawowy aspekt komunikacji interpersonalne;j,
jak mimiczna ekspresja emocji. Badacze zajmujacy si¢ psychologia migdzykultu-
rowa dostarczaja coraz wigcej dowoddéw na to, ze komunikacja migdzy osobami
reprezentujacymi rézne narodowosci moze by¢ tatwiejsza niz dotad sadzono.
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DIFFICULTIES WITH COMMUNICATION
IN MULTINATIONAL CORPORATIONS

Summary

Working for multinational corporation has now become commonplace. At the contact point of
different cultures, some misunderstandings may occur derived from communication difficulties. Do
people of divergent cultures vary so much? Research presented in the paper hints a negative answer to
this question. In particular, if one takes into consideration such fundamental aspect of interpersonal
communication as facial expression of emotions. Studies of cross-cultural psychology are finding
more and more evidence that communication among people representing different cultures and na-
tions can be easier than one has thought so far.
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