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WPROWADZENIE

Wystepujaca obecnie na rynku zwiekszona intensywnos¢ kontaktow — bez-
posrednich i posrednich (w tym za pomocg nowych mediéw), w zyciu zawo-
dowym i prywatnym u 0sdb z réznych srodowisk kulturowych i spotecznych
- powoduje potrzebe badan nad komunikacja miedzykulturowa. Realizowa-
ne s one nie tylko po to, aby opisac proces, ale przede wszystkim w poszuki-
waniu wytycznych do budowania kompetencji miedzykulturowych.

Kroeber i Kluckhohn (1952), w klasycznym juz dzisiaj przegladzie defini-
¢ji kultury, wskazali na odmiennos¢ jej ujmowania, przywotujac 160 réznych
sposobdw jej rozumienia (Craig, Douglas, 2006). Komunikacja jest istotnym
elementem kultury, poniewaz zapewnia mechanizm przekazywania i in-
terpretowania informacji dotyczacych rzeczywistosci spotecznej jednostki.
Jednak nie ma podstaw, aby sadzi¢, ze sposob interpretacji docierajacych do
jednostki sygnalow jest wszedzie taki sam. Brak wiedzy dotyczacej podstaw
i zasad interpretacji komunikatu czgsto prowadzi do nieporozumien w kon-
taktach z innymi.

Obecnie truizmem jest stwierdzenie, ze czynniki kulturowe oddzialujg na
komunikacje biznesowg na zréznicowanych kulturowo rynkach, chociaz do
niedawna tematyka ta byla pomijana w opracowaniach dotyczacych zarza-
dzania, jak i niedoceniana wérod praktykow (Bartosik-Purgat, 2006). Nadal
réznice te mogg stanowi¢ niewidzialng bariere w komunikacji biznesowej,
tym bardziej ze menedzerowie realizujacy dzialania na odmiennych kul-
turowo rynkach czasami ignoruja jej znaczenie (Lillis, Tian, 2009; Guang,
Trotter, 2012). W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na niewystarcza-
jace przygotowanie pracownikéw do pracy na obcych kulturowo rynkach
(Morley, Cerdin, 2010), co wskazuje na zasadnos¢ dyskusji nad zakresem
i ksztaltowaniem kompetencji miedzykulturowych. Rozwini¢te kompetencje
miedzykulturowe sg wazne zaréwno na poziomie calej organizacji — ktorej
sukces wynika z efektywnego zarzadzania i komunikacji z przedstawicielami
odmiennej kultury, jak i na poziomie indywidualnym - przyczyniajac sie do
sukcesu zawodowego pracownika (Morley, Cerdin, 2010). Zrozumienie roz-
nic kulturowych jest jedng z najwazniejszych umiejetnosci, ktére nalezy roz-
wijaé, aby uzyskac¢ przewage konkurencyjng na rynkach miedzynarodowych
(Guang, Trotter, 2012).

Kultura wptywa na wiele aspektow miedzynarodowej komunikacji bizne-
sowej, jak relacje biznesowe, negocjacje, zarzadzanie migdzynarodowe, ale
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i strategie komunikacji marketingowej, decyzje dotyczace marki czy zacho-
wania konsumenckie (Guang, Trotter, 2012). Literatura z zakresu miedzy-
kulturowej komunikacji biznesowej szeroko analizuje zachowania partneréw
podczas negocjacji miedzynarodowych. Na rynku wydawniczym jest wiele
pozycji o charakterze poradnikowym oraz podejmujacych naukowy dys-
kurs w tym zakresie (np. Gesteland, 1999; Lewis, 2006; Zenderowski, Ko-
zinski, 2012). Celowo ten aspekt pominieto w opracowaniu, pokazujac zna-
czenie roznic kulturowych w komunikacji w innych sferach biznesu, przede
wszystkim w marketingu. Zagadnienie to podkredlili takze Guang i Trotter
(2012), ktorzy wskazujac gtéwne dziedziny wazne dla badan komunikacji
miedzykulturowej w biznesie, uwzglednili - wéréd innych — kwestie dotycza-
ce standaryzacji/adaptacji w komunikacji marketingowej, doboru narzedzi
i kanaléw komunikacji, znaczenie czynnikéw kulturowych w marketingu in-
ternetowym oraz ksztaltowania kompetencji.

Komunikacja migdzykulturowa w biznesie (intercultural business commu-
nication) jest ztozonym multidyscyplinarnym fenomenem, korzystajacym
z podejs¢, metodologii i teorii z réznych dziedzin, ktdre si¢ czasami nakta-
daja, ale i uzupetniajg (Bargiela-Chiappini, Nickerson, 2003). Autorki te do-
konaly przegladu zagadnien waznych dla badan nad biznesowa komunikacja
miedzykulturows, zauwazajac, ze powinny sie one odbywac na pograniczu
socjologii, psychologii, lingwistyki, antropologii i nauk o zarzadzaniu. Trak-
tuja ja jako odrebng dziedzing badan, stosunkowo mloda, w poréwnaniu
z komunikacja miedzykulturowa czy komunikacja biznesowa per se. Cha-
rakterystyczne dla niej jest koncentrowanie sie na czlowieku jako jednostce
analizy (w poréwnaniu z komunikacja migdzynarodowy (international), kt6-
ra dotyczy skali makro, np. narodéw) (Inoue, 2007). Jednak perspektywy te
przenikajg si¢ w przypadku komunikacji marketingowe;.

Badania nad komunikacja miedzykulturowa sg realizowane przez uczo-
nych z réznych kregéw kulturowych, nie tylko z Europy i Ameryki Péinocnej,
ale takze z Azji Wschodniej — Chin, Japonii, Korei Potudniowej i Tajwanu
(Ishii, 2006). Potrzebna stata si¢ dyskusja nad zmiang paradygmatu, uwzgled-
niajacego waznos$¢ i rownowaznos¢ wszystkich kultur (przesuwajac nacisk
z podejscia etic na emic), ktdra przez dziesieciolecia byta zdominowana przez
zachodnig perspektywe (Ishii, 2006). Krytyka podstaw metodologicznych
badan dotyczacych komunikacji migdzykulturowej jest formulowana przede
wszystkim przez badaczy reprezentujacych azjatycki krag kulturowy (Dissa-
nayake, 2003; Ishii, 2006). Jedna z nich dotyczy nadmiernego koncentrowa-
nia si¢ na relacjach Amerykanéw z réznymi kulturami, przy jednoczesnym
zaniedbywaniu analiz dotyczacych innych kultur (w tym azjatyckiego kregu
kulturowego), stad w opracowaniu starano si¢ przywolywa¢ wyniki badan
dotyczacych wielu kregéow kulturowych. Zdaniem Bjerregaarda, Lauringa
i Klitmellera (2009), szukanie odpowiedzi na pytanie, jak i dlaczego ludzie
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komunikuja sie z osobami z innych kultur, wymaga tez przejscia od postrze-
gania kultury jako kodu do traktowania kultury jako kontekstu w badaniach
nad komunikacja miedzykulturowa w biznesie. Przegladajac wyniki badan
wykorzystujace ujecie Halla (niski i wysoki kontekst) czy Hofstedego (indywi-
dualizm - kolektywizm), badacze wnioskuja, ze kultura jest traktowana jako
filtr percepcyjny, bedacy zrodtem potencjalnych zaklécen (Bjerregaard et al.,
2009). Zatem problemy pojawiaja sie, gdy odbiorca interpretuje komunikat
na podstawie wlasnych schematéw kulturowych, ktére moga znieksztatcaé
intencj¢ nadawcy. Sugeruja, aby w badaniach siega¢ po ujecia pozwalajace
analizowa¢ wzajemne relacje miedzy kulturg, komunikacjg a kontekstem, jak
semiotyka, interakcjonizm symboliczny czy fenomenologia. Uwzgledniajac
te dyskusje, w opracowaniu zaréwno przedstawiono argumenty krytyczne,
jak i podjeto probe ukazania nowych perspektyw.

Koncentrowanie si¢ na osobie, jako podstawie analizy komunikacji mig-
dzykulturowej w biznesie, oznacza, ze mozna przesledzic jej relacje z innymi
w $rodowisku pracy (np. w rozmowach biznesowych badz wéréd pracowni-
kow realizujacych okreslone zadanie) czy traktowac jg jako nadawce/odbior-
ce przekazdw o charakterze marketingowym (komunikacja marketingowa),
chociaz charakter ostatniej nie jest jednoznaczny. Komunikacja marketin-
gowa wymaga zaréwno docierania do odbiorcy ze spersonalizowanym ko-
munikatem (np. komunikacja interpersonalna), jak i do wielu jednostek jed-
nocze$nie (np. reklama majaca masowy charakter), zatem osoby z réznych
kultur uczestniczace w migdzykulturowej komunikacji biznesowej moga wy-
stepowac w réznych rolach (np. konsumentéw i marketeréw).

W opracowaniu starano si¢ wykorzysta¢ wiele podejs¢ i perspektyw na-
ukowych, opierajac si¢ na przegladzie zaréwno wynikéw badan empirycz-
nych, jak i aspektow metodologicznych i teoretycznych, miedzy innymi
z zakresu socjologii, antropologii, psychologii czy lingwistycznych analiz
miedzykulturowych, waznych dla dzialan biznesowych realizowanych na
rynkach odmiennych kulturowo. Zakladajac - zgodnie ze stwierdzeniem
Halla - Zze komunikacja to kultura, a kultura to komunikacja, opracowanie
koncentruje si¢ na syntezie zagadnien wyjasniajacych zawiltosci i ztozonos¢
komunikacji migdzykulturowej w biznesie.

Uwzgledniajac wielo$¢ podejs¢, podstawowym celem pracy jest syste-
matyzacja wiedzy dotyczacej zréznicowanych aspektéw komunikacji mie-
dzykulturowej w biznesie, co pozwala na wskazanie implikacji dla biznesu
miedzy innymi w wybranych dziedzinach dziatalno$ci marketingowej i pod-
kresla konieczno$¢ budowy kompetencji miedzykulturowych.

Cele szczegotowe — odpowiadajace poszczegdlnym rozdzialom opracowa-
nia - dotycza:

- wskazania istoty komunikacji miedzykulturowej i kompetencji mie-

dzykulturowych u przedstawicieli biznesu jako konsekwencji proce-
sow globalizacyjnych (Rozdziat 1);
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— opisu ewolucji i przebiegu procesu komunikacji migdzykulturowej
wraz z ograniczeniami (Rozdziat 2);

- analizy psychologicznych uwarunkowan komunikacji na zréznicowa-
nych kulturowo rynkach (Rozdziat 2);

- analizy werbalnej i niewerbalnej komunikacji na rynkach zréznicowa-
nych kulturowo w odniesieniu do komunikacji interpersonalnej za-
réwno wewnatrz organizacji, jak i z podmiotami poza nig za pomoca
miedzy innymi mediéw elektronicznych (Rozdziat 3);

- analizy komunikacji werbalnej i niewerbalnej na rynkach zréznicowa-
nych kulturowo w wybranych sferach dziatan marketingowych (Roz-
dziat 3);

- systematyzacji wiedzy z zakresu budowania przekazu reklamowe-
go kierowanego do klientéw na zréznicowanych kulturowo rynkach
(Rozdzial 4).

Przyjete cele oraz struktura opracowania wynikajg z powiazan miedzy

kulturg, komunikacja miedzykulturowa w biznesie a kompetencjami mie-
dzykulturowymi (Rysunek 1).

Procesy Rozwdj technologii
komunikacyjnych

globalizacyjne

Zréznicowane kulturowo rynki

Komunikacja miedzykulturowa w biznesie

Komunikacja miedzykulturowa Komunikacja miedzykulturowa
wewnatrz organizacji poza organizacjq

W zespotach wielokulturowych Z interesariuszami

Zréznicowane kanaty
komunikacji

1
:
1
i
:
:
1
i
E Miedzy pracownikami Z klientami
i
1
1
i
:
:
1

Kompetencje miedzykulturowe

Rysunek 1. Schemat przyjetych powigzahn pomiedzy podstawowymi obszarami tematycznymi

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Dyskusje dotyczaca doswiadczania zréznicowania kulturowego w bizne-
sie i jego konsekwencji podjeto w rozdziale pierwszym, ktéry dostarcza jed-
noczes$nie podstaw teoretycznych calosci opracowania. W rozdziale zostaly
omoéwione zmiany dotyczace zakresu badan nad kompetencjami miedzykul-
turowymi. Ukazano tez relacje pomiedzy kompetencjami miedzykulturowy-
mi a komunikacjg miedzykulturows, ostatecznie zdefiniowang jako proces
spoleczny dotyczacy uczestnikdw z odmiennych kultur, ktéry ma charakter
$wiadomy i intencjonalny (podlega ksztaltowaniu).

Kolejne rozdzialy sa proba charakterystyki réznych aspektéw komunika-
cji miedzykulturowej w biznesie, odwolujac si¢ do potencjalu wykorzystania
ich w praktyce. Kolejno przedstawiono rozwazania dotyczace uwarunkowan
komunikacji miedzykulturowej, dalej skoncentrowano si¢ na komunikacji
interpersonalnej i jej elementach — werbalnych i niewerbalnych, aby w kon-
sekwencji usystematyzowac wiedze dotyczaca konkretnej sfery biznesu - ko-
munikacji marketingowej, szczegdlnie reklamy.

W rozdziale drugim podjeto prébe wskazania roli zréznicowanych uwa-
runkowan przebiegu procesu komunikacji. Zostaly opisane najwazniejsze
- dla zrozumienia ewolucji postrzegania procesu komunikacji. Szczegdlne
miejsce w rozdziale zajmuja rozwazania dotyczace szukania odpowiedzi na
pytanie o znaczenie zmiennych psychologicznych w procesie komunikacji
miedzykulturowej. Ukazano takze inne Zrédta barier, ktére prowadza do nie-
porozumien w biznesowej komunikacji miedzykulturowej.

Rozdzial trzeci jest poswiecony analizie wybranych aspektéw werbalne-
go i niewerbalnego komunikowania na zréznicowanych kulturowo rynkach,
w celu identyfikacji przydatnych w biznesie praktyk i wskazdwek, zwlaszcza
w wybranych dziedzinach marketingu (np. w brandingu). Traktujac sposob
przekazywania informacji jako kryterium podziatu form komunikacji, wer-
balna komunikacja zostala opisana w odniesieniu do komunikowania ustne-
go, pisemnego oraz elektronicznego (przez Internet). Analizujac znaczenie
miedzykulturowych réznic w jezykach, zgodnie z hipoteza Sapira-Whorfa,
skoncentrowano si¢ na pokazaniu, ze jezyk odzwierciedla rzeczywisto$¢ spo-
teczng i kulture. Wéréd elementéw komunikacji niewerbalnej zwrdécono
szczegdlna uwage na elementy kinezyki, jako na sfer¢ majaca duze znaczenie
w planowaniu tresci reklam kierowanych na odmienne kulturowo rynki, ale
tez we wspolpracy w grupach pracowniczych, kiedy to mozliwy jest kontakt
bezposredni (face to face). Odrebna czes¢ zostala poswiecona komunikacji
przez Internet (w ujeciu interpersonalnym). Zagadnienie to ze wzgledu na
rozwdj technologii komunikacyjnych coraz czesciej jest przedmiotem zain-
teresowania badaczy (i praktykéw) zajmujacych sie biznesowa komunikacja
miedzykulturows, co wynika z powszechnego stosowania - na przyklad -
poczty elektronicznej w kontaktach miedzy pracownikami.
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Ostatni - czwarty - rozdzial zmierza do systematyzacji zagadnien do-
tyczacych miedzykulturowej komunikacji z klientami. Badania w tej sferze
w wigkszosci koncentruja si¢ na réznych formach i tresci reklam, stad znalazto
to tez odbicie w strukturze rozdzialu. Podjete rozwazania koncentruja si¢
przede wszystkim na wskazdwkach pomagajacych w konstrukeji komunikatu
reklamowego, dyskutujac z hipotezg kulturowego dopasowania przekazu
w miedzykulturowej komunikacji marketingowej — w kontekscie strategii
adaptacji i standaryzacji.

Dodatkiem do rozwazan jest slowniczek podstawowych terminéw
i nazwisk, ktéry ma na celu uzupelnienie tresci rozwazanych w czesci za-
sadniczej, a przy okazji ulatwia zaznajomienie si¢ z podstawowymi zagad-
nieniami poruszanymi w pracy. Wynika to cz¢sciowo z zasady doboru tresci
dyskutowanych w opracowaniu. Starano sie, aby byly one uzupetnieniem do-
stepnych na polskim rynku monografii, jak cytowana wcze$niej autorstwa
Bartosik-Purgat (2006).

Opracowanie, pomimo ze aspiruje do tego, aby by¢ glosem w dyskusji na
temat biznesowej komunikacji miedzykulturowej toczacej si¢ wsréd naukow-
cow, moze stanowi¢ zrédlo wskazdwek i inspiracji dla studentéw zaintereso-
wanych kwestiami komunikacji miedzykulturowej (w biznesie) i przedsie-
biorcéw, pomagajac zrozumie¢ kompleksowo$¢ zagadnienia.
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Rozdziat 1

ROZNICE MIEDZYKULTUROWE | ZARZADZANIE

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja sposobu myslenia o globaliza-
cji, niepozbawionego paradokséw, oraz pogladow na nastepstwa globalizacji,
wsrod ktorych kontakt miedzykulturowy jest powszechnie i na wiele sposo-
béw doswiadczany. Poniewaz kontakt miedzykulturowy ze szczegdélng moca
pojawia sie w $wiecie wspodlczesnej gospodarki i dotyczy aktoréw gospodar-
czych, wymaga sie od nich wiele w zakresie kompetencji migdzykulturowych
i komunikacji miedzykulturowej. W rozdziale celowo pomini¢to zagadnie-
nia nabywania tych kompetencji i doskonalenia komunikacji, poza ostatnia
cze$cig, ktdra na konkretnym przykladzie pokazuje mozliwos¢ zastosowania
poruszanych kwestii teoretycznych w praktyce, przechodzac od modelu do
metodyki rozwigzywania probleméw praktycznej natury.

W rozdziale polozono szczegélny akcent na prezentacje ogolnych, spo-
tykanych w literaturze przedmiotu ujeé. Przywolane zostaly teorie, ktdre sa
rozwijane w wymienionych dziedzinach. Pokazano, ze przyjmowane zaloze-
nia i perspektywy intelektualne nie sa obojetne dla rozumienia praktycznej
uzytecznosci wiedzy. Nieporozumienia miedzy ,teoretykami” i wotajacymi
o praktyczng uzyteczno$¢ wiedzy menedzerami, specjalistami czy studenta-
mi wynikaja w duzej mierze z tego, Ze nie mozna znalez¢ jednego kryterium
praktycznosci, ktore dawaloby takie same, zadowalajace skutki w odniesieniu
do kazdej teoretycznej perspektywy. Stad nalezy w wigkszym stopniu klas¢
nacisk na odkrywanie praktycznych konsekwencji teorii, ktére nie zawsze sa
podane wprost. W uzyciu, w wigkszo$ci przypadkow, jest stare, Taylorowskie,
rozumienie praktyki i praktycznej przydatnosci wiedzy. Praktyczne to tyle, co
»harzedziowe”, czyli pomocne w rozwiazywaniu mozliwie najwigkszej liczby
probleméw powstajacych w pracy zawodowej. Zaakceptowa¢ takie rozumie-
nie praktyki mozna by tylko wtedy, gdyby oznaczalo ono jedynie rozwiazy-
wanie rutynowych, powtarzalnych probleméw o ztozonej lub prostej struktu-
rze. Jednak im bardziej srodowisko pracy oddala si¢ od rutyny i w wigkszym
stopniu wymaga kreatywnosci — tym mniejsze w istocie zapotrzebowanie
na to archaiczne rozumienie praktyki. Doswiadczenia migdzykulturowych
kontaktow jeszcze nie przeksztalcily si¢ w rutyne — nie ma w nich miejsca
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na gotowe i proste recepty do wykorzystania. Praktyczno$¢ w znaczeniu,
jakie zalozono, to umiejetno$¢ radzenia sobie ze zmiennoscig i ztozonoscia
zadan, warunkoéw ich realizacji, ze zmiennoscig zasobéw i z wymaganiami
elastycznosci. Nie rozwigzuje sprawy powszechnos¢ niektérych standardow
zarzadzania, zazwyczaj odnoszacych sie do kwestii jakosci i bezpieczenstwa.
Powstajace w ostatnich latach standardy wykraczajace poza t¢ sfere (np. ISO
26000) odznaczaja sie duzym stopniem ztozonosci i niekiedy niejasnosci, wy-
magajg interpretacji. Do tego przydaje si¢ w stopniu znacznie wigkszym, niz
sie sadzi, wiedza ogdlna, teoretyczna. Pracownik wspotczesnych, innowacyj-
nych firm sektora wysokich technologii zbliza si¢ w tresci swojej roli do ba-
dacza. Podobnie jak badacz, powinien umie¢ sam trafnie definiowa¢ istotne
problemy, ktore pojawiaja si¢ w jego zawodowym $rodowisku, i poszukiwaé
metod ich rozwigzywania. Uwaga ta ma zastosowanie zwlaszcza w pracy na
pograniczu kultur narodowych, regionalnych, biznesu oraz kultur organiza-
cyjnych.

Globalizacja jako szansa i putapka poznawcza

Cho¢ wsrdéd badaczy globalizacji nie ma powszechnej zgody co do tego, od
kiedy nalezy ja datowa¢, pozostaje ona w dziedzinie szeroko rozumianych
nauk spotecznych najczesciej opisywanym procesem. Réwniez w naukach
o zarzadzaniu pozostaje gldwnym zagadnieniem. Wydaje si¢, ze nie moz-
na dzi$ pisa¢ o zarzadzaniu czy gospodarce, ignorujac kontekst globaliza-
cji. Dotyczy to rozwazan teoretycznych, cho¢ i perspektywa pragmatyczna
ulegla nasyceniu problematyka globalizacji. Inna sprawa, Ze samo uwzgled-
nienie problematyki globalizacji nie gwarantuje, co oczywiste, sensownosci
rozwazan.

Zagrozeniem dla warto$ci poznawczej badan nad globalizacja jest trakto-
wanie jej wylacznie jako procesu upowszechniania sie w §wiecie zachodniego
(amerykanskiego) wzorca wartosci i stylu zycia. Hannerz (1989, s. 66-75)
przewiduje na przyklad, ze w wiekszosci mozliwych do wyobrazenia warian-
tow przebiegu globalizacji wzorce zachodnie beda przejmowane przez pozo-
stale kultury. Inny badacz tych zagadnien, Kurth (2003, s. 5), wyraza z kolei
zaniepokojenie sytuacja, w ktdrej kultura Zachodu, jeszcze pot wieku temu
uwazana w Europie i Stanach Zjednoczonych za ideal, dzi$ jest niemal po-
wszechnie krytykowana i wydaje si¢ zagubionym dziedzictwem. Natomiast
prawdziwa dyskusja nad ta cywilizacja toczy sie wérdd lideréw politycznych
i religijnych oraz intelektualistow $wiata islamu (Kurth, 2003, s. 5). Ton tej
wypowiedzi, mocno przesadzonej, wynika z doé¢ jednostronnego ujmowa-
nia roli czasu. Jest on widoczny w zmianach, jakim podlegaja kultury lokalne,
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narodowe. Globalizacja natomiast zdaje si¢ ewoluowac zgodnie z ustalonym
rytmem, ktérego poki co czas si¢ ,nie ima”. Tymczasem nic w $wiecie spo-
fecznym nie jest pozbawione wymiaru historycznego - globalizacja, tak jak
inne procesy i formy spoleczne, zmienia si¢ w czasie. Trudno wyrokowac, czy
powstajace dzi$ diagnozy, opisy, modele i wyjasnienia dynamiki globalizacji
pozostang aktualne takze jutro. Znamienne s3 stowa wypowiedziane przez
Bergera, we wprowadzeniu do publikacji redagowanej z Huntingtonem, be-
dacej poklosiem wspoélnego projektu badawczego:

wyjsciowa koncepcja projektu przypominata podejscie Toynbeego: bodzca i re-
akeji. Bodziec (wyzwanie) wychodzi z rodzacej si¢ kultury globalnej, nasyconej
silnie pierwiastkami zachodnimi i amerykanskimi, i przenika reszte $wiata zarow-
no w sferze kultury elitarnej, jak i popularnej. Reakcja spoleczenstw podlegaja-
cych tym wplywom da si¢ przedstawi¢ na skali miedzy akceptacja i odrzuceniem,
z pozycja Srodkowa oznaczang jako wspolistnienie i synteza (...). Przekonatem
Huntingtona i pozostalych wspotpracownikow do tej wizji (...) w ciagu ponad
dwdch lat trwania projektu wiekszo$¢ z nich starata si¢ ja zmieni¢. W koncu
musiatem sie zgodzi¢ z zarzutami (Berger, Huntington, 2002, s. 2).

To, co prawdopodobnie sklonito Bergera do zmiany stanowiska, dotyczy
»alternatywnej globalizacji’, to znaczy ruchéw kulturowych o globalnym za-
siegu, rodzacych si¢ poza $wiatem Zachodu i na ten $wiat wplywajacych (ru-
chy religijne, jak np. Hare Krishna, kult Sai Baby czy wychodzacy z Japonii
ruch Soka Gakkai) (Berger, Huntington, 2002, s. 12-13). Ostroznie pisze si¢
zatem raczej o roznych ,scenariuszach globalizacji’, a nie o jednym wzorcu
przebiegu tego procesu.

Innego rodzaju zagrozeniem jest absolutyzowanie globalizacji jako deter-
minanty ksztaltu wspolczesnej kultury czy struktur spotecznych. By¢ moze
racje mial Havel (1995, s. 1), podkreslajac, ze

wiele najpowazniejszych probleméw dzi$ bierze sie (...) stad, Ze globalna cywili-
zacja, (...) mimo swej wszechobecno$ci i powszechnoéci, ma charakter zaledwie
naskdrka ogolnej swiadomosci ludzkosci - jesli mozna uzy¢ takiego pojecia. Jest
czyms$ niestychanie $wiezym, mtodym, nowym i kruchym; ludzki duch przyswoit
ja sobie z zawrotng szybkoscia, ale w istotny sposob przez to si¢ nie zmienil.
Ludzko$¢ rozwijala sie przez dlugie tysigclecia w $rodowisku bardzo réznych cy-
wilizacji 1 kultur, ktére stopniowo ksztaltowaly — w bardzo rézny sposéb - style
ludzkiego mysélenia, stosunek czlowieka do swiata, modele jego zachowania i war-
tosci, jakie wyznaje. Dlatego wspolczesny ogdlnoswiatowy i niemal jednolity ,,na-
skérek” cywilizacyjny w sumie tylko zakrywa (...) niezwyklg réznorodnosé¢ kul-
tur, narodéw, wyznan, tradycji historycznych i sformowanych przez nie postaw
zyciowych, ktére skrywaja sie ,,glebiej”. W gruncie rzeczy pod ,,zglobalizowanym
naskorkiem” pozostajemy nadal dzie¢mi swoich wlasnych religii, tradycji, obycza-
jOw i zwyczajow.
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Zgodnie z tokiem myslenia wyznaczanym przez pewien typ wrazliwosci
- spolecznej czy antropologicznej - globalizacja oddzialuje raczej poprzez
wzbudzanie reakcji dostosowawczych (niekiedy przybierajacych postac roz-
maitych konfliktéw miedzy tym, co lokalne, i tym, co globalne) po stronie
kultury, struktur, ksztattu instytucji, niz jako bezposredni wyznacznik cech
tych zjawisk. Sg to zagadnienia znane analitykom proceséw akulturacji (zob.
np. Marcinkowski, 2008). Wydawalo si¢, ze rozwigzaniem dylematéw po-
wstajacych w zetknieciu ,globalnego” z ,,lokalnym” jest koncepcja glokali-
zacji. Nielatwo jest jednak zoperacjonalizowac pojecie glokalizacji, a nawet
je zdefiniowac. Friedman (2001, s. 360) pisze na przyklad, Ze glokalizacja to

zdolnos¢ kultury do wchtaniania wptywéw, ktére w sposéb naturalny do niej nie
pasuja i ja wzbogacaja, odrzucania wpltywow, ktdre, cho¢ inne, moga z nig wspot-
istnie¢ wlasnie jako co$ innego. Celem glokalizacji jest zatem takie przyswajanie
sobie aspektow globalizacji przez kulture danego kraju, ktdére przyczynia sie do
rozwoju i zréznicowania spoleczenstwa, nie przytlaczajac go.

Cytowane zdania s3g niejasne. W istocie sg to dwie odmienne definicje
»glokalizacji”. Jedna z nich portretuje ja jako ,,zdolno$¢ kultury” do wchia-
niania wplywdéw; jednak taka zdolnos¢ kultura posiadata zawsze — gdyby
bylo inaczej, nie zachodzilaby dyfuzja. Postulowanie tego ujecia musi za-
tem wynika¢ z jakich$ specjalnych okolicznos$ci. Jednak Friedman (2001)
nie doprecyzowuje ich. Okres$lenie drugie akcentuje teleologiczny charakter
glokalizacji: jej celem ma by¢ takie przyswojenie aspektow globalizacji, ktore
przyczynia sie do rozwoju i zrdznicowania spoleczenstwa. Z jednej strony
nacisk kladzie si¢ na najzupelniej zywiotowy charakter glokalizacji, z dru-
giej — na jej celowy przebieg. To s3 dwa okreslenia sprzeczne z sobg i takie
rozumienie glokalizacji jest bezuzyteczne.

Trzecim zrodtem mozliwych uproszczen w traktowaniu globalizacji jest
przenoszenie wnioskow dotyczacych skutkéow globalizacji w dziedzinie go-
spodarki na inne sfery zycia spolecznego. Poniewaz globalizacja wtasnie
w gospodarce ujawnia swoje spektakularne oblicze, mozna blednie zalozy¢,
ze jej konsekwencje rownie spektakularne i w podobnie krétkim czasie ujaw-
nig sie w dziedzinie kultury, ze globalizacja przeksztalci kultury narodowe
w podobny sposdb, jak przeksztalcita narodowe gospodarki. Jak podkreslat
to swego czasu Sztompka (1992, s. 17-18), ,,zegar przemian kulturowych
tyka najwolniej”, wolniej niz na przyklad przeksztalcenia struktur wlasnos-
ciowych. Wspomniana inercyjnos¢ kultury ma swoje zrédto miedzy inny-
mi w systemach spotecznie akceptowanych wartosci, stanowigc podstawe
zbiorowej tozsamosci. Nie ulegaja one szybkim przeksztalceniom, co wigcej
- trudno si¢ spodziewal, ze beda si¢ zmienia¢ w pokojowy sposob (ruchy
alterglobalistyczne). Tymczasem dominujacy styl myslenia o tozsamosci
w dobie globalizacji akcentuje przeksztalcenie tresci tego pojecia i rzeczywi-
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sto$ci, do ktorej sie ono odnosi: nie to, co zbiorowe, staje si¢ podstawg tozsa-
mosci (spolecznie uznawane wartosci, wzory zachowan, autorytety, afiliacje
religijne), lecz to, co jednostkowe, co miesci si¢ w doswiadczeniu indywidu-
alnym (Walczak-Duraj, 2013). Jakie dowody mozna przywota¢, by potwier-
dzi¢ taki kierunek ewolucji tozsamosci jako fenomenu spoteczno-psycho-
logicznego? Ktéra z metod badawczych dostarcza danych potwierdzajacych
taka teze? Badania sondazowe, wykorzystywane w empirycznych analizach
tozsamosci, s3 zbyt stabym instrumentem poznawczym, by docieka¢ natu-
ry jej przemian. Siegaja one bardzo plytko i s3 dobrym narzedziem diagno-
stycznym wtedy, gdy problem badawczy dotyczy fenomendéw powszechnie
postrzeganych, dostepnych zbiorowej percepcji (opinia publiczna). Jednak
w przypadku, gdy istotnie taki proces ma miejsce i zbiorowe uklady odniesie-
nia nie s3 juz fundamentem tozsamosci, natychmiast pojawia sie pytanie: Jaki
sens ma w takim razie dyskutowanie kwestii réznic kulturowych? Réznice te
ujawniaja si¢ nie wtedy, gdy dwie zindywidualizowane tozsamosci wchodza
z sobg w interakcje. To, co kulturowe - nie jest przeciez jednostkowe.

Wydaje sie, ze zagadnienie réznic kulturowych ma rzetelniejsza doku-
mentacj¢ empiryczng niz kwestia przemian tozsamosci. Réznice kulturowe
i ich znaczenie przyciagaja uwage rosnacej liczby badaczy i praktykéw zarza-
dzania, zatem nalezy wymienione tu skrotowo, jak i inne podobne putapki
bra¢ pod uwage wtedy, gdy jest podejmowana refleksja nad doswiadczaniem
zroznicowania kulturowego, bedacego nastepstwem globalizacji, i jego kon-
sekwencjami dla zarzadzania.

Od réznic kulturowych do ,zréznicowania” w biznesie

Globalizacja — w wielu definicyjnych okresleniach — wigze si¢ ze zmiang po-
strzegania przestrzeni i sity oddzialtywania tego czynnika, cho¢ oczywiscie
nie jest do tego jednego czynnika sprowadzana (Al-Rodhan, Stoudmann,
2006). Podkredla sie, co najmniej od czaséow McLuhana, ze ,przestrzen si¢
skurczyla”. Mieszkancy globu sg dzis$ blizej siebie niz kiedykolwiek wczesniej,
co dokonato si¢ za sprawg rewolucji w zakresie technik telekomunikacji, lecz
takze za sprawg rozwoju transportu lotniczego, ruchu turystycznego, migra-
cji w celach zarobkowych, Internetu, rynku oferujacego niemal w kazdym
zakatku globu dostep do produktéw i ustug tych samych ponadnarodowych
korporacji. Oddalone, izolowane od siebie zbiorowosci, okazjonalnie spoty-
kajace si¢ z innymi kulturami, nie mialy zbyt wielu powodéw do poswigcania
réznicom kulturowym wigkszej uwagi, cho¢ zapewne kontakty miedzykultu-
rowe w czasie minionym dostarczaly podstaw do stwierdzenia odmiennosci
miedzy spoleczenstwami. Kiedy jednak ,kurczenie” si¢ przestrzeni sprawilo,
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ze w coraz czgstszy, blizszy, intensywniejszy i dtuzszy kontakt wchodzi¢ za-
czeli przedstawiciele réznych kultur, kwestia rozpoznania i indeksacji roz-
nic kulturowych nabrafa wielkiego znaczenia. Znaczenie tych kwestii rosto
i uzyskalo wysoka range juz w XIX wieku dzigki kolonialnej ekspansji An-
glii, Niemiec, Francji, Rosji, pozniej Stanéw Zjednoczonych. W rezultacie
doswiadczenie kontaktu miedzykulturowego przyczynito si¢ do powstania
antropologii kulturowej jako odrebnej dziedziny nauki, nastepnie zaowoco-
walo rozwojem rdéznych koncepcji opisu i pomiaru réznic miedzy kulturami.
Konceptualizacje réznic nie sg wigc czyms$ nowym.

W latach 1947-1953 Uniwersytet Harvardzki prowadzil projekt poswie-
cony badaniu orientacji na wartosci (Values Orientation Project), w ktory za-
angazowani byli Kluckhohn i Strodtbeck (1961)'. Autorzy projektu przyjeli
zalozenie, Ze istnieje ograniczona liczba probleméw wspolnych wszystkim
ludziom i domagajacych si¢ rozwigzania. Sposobéw rozwigzania tych prob-
lemoéw dostarcza kultura. Badacze uznali, ze piec takich probleméw pojawia
sie we wszystkich znanych spoteczenstwach:

- na jakim aspekcie czasu powinni si¢ koncentrowac cztonkowie spote-

czenstwa (przeszlo$¢, terazniejszos¢, przysziosc)?

- jaka jest relacja miedzy cztowiekiem i natura (dominacja czlowieka,
podporzadkowanie sifom natury czy harmonia)?

- w jaki sposob jednostki powinny laczy¢ sie z innymi (za posrednic-
twem hierarchii, jako réwne podmioty, na podstawie indywidualnych
zastug)?

- co jest pierwotnym motywem zachowania (ekspresja samego siebie
- ,bycie”, rozwdj - ,bycie w stawaniu si¢’, osiagganie)?

- co jest istotg natury cztowieka (zto, dobro, zto i dobro zarazem)?

Kluckhohn i Strodtbeck nie uwazali swojej koncepcji za ,zamknietg” Nie
opracowali tez miar dla wszystkich proponowanych wymiaréw. Stalo sie to
zacheta do rozwijania przedstawionej koncepcji teoretycznej i sposobow jej
testowania.

Nalezy réwniez podkresli¢ wklad w perspektywe ujmowania réznic kul-
turowych, wniesiony przez Parsonsa i Shilsa (1962). Zalozyli oni, ze kazdy
system spoleczny moze by¢ traktowany jako sie¢ wartosci, norm i symboli,
ktére wyznaczajg ludzkie dzialania i pozwalajg wyjasni¢ interakcje zachodza-
ce miedzy czltonkami systemu spotecznego. Teza Hofstedego o kulturze jako
kolektywnym zaprogramowaniu umystu jest tylko innym stownym wyraze-
niem zalozenia, ktére sformulowali Parsons i Shils. Normy i warto$ci wyzna-
czajace dziatania ludzi s ustrukturowane przez wzorzec pieciu opozycyjnych
par wymiaréw kultury:

! Rezultaty tych i innych analiz zostaly opublikowane juz po $mierci Kluckhohna przez
jego zone Florence Kluckhohn i Freda Strodtbecka.
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- afektywno$¢ — afektywna neutralnos¢;

- orientacja na siebie — orientacja na zbiorowos¢;

- uniwersalizm - partykularyzm;

- status osiggany - przypisany;

- specyficzny (sprecyzowany) — niespecyficzny zakres stosunkow roli;
chodzi o to, w jaki sposob kultura reguluje zobowigzania migdzy ak-
torami spolecznymi - jesli sa one sprecyzowane, jak w rolach zawodo-
wych, zobowiazania maja $cisle ograniczony charakter; z kolei w sto-
sunkach pokrewienistwa zobowigzania te sg znacznie szersze (Parsons,
Shils, 1962, s. 80-85).

Kilka lat pézniej zagadnienie to podjeli ponownie Inkeles i Levinson, two-
rzac liste problemdéw majacych uniwersalne znaczenie w $wiecie, zaréwno
dla spoteczenstw, tworzacych je grup, jak i dla jednostek w obrebie tych grup
(Hofstede, Hofstede, 2007, s. 35). Inkeles i Levinson uznali, Ze zagadnienia te
dotycza postawy jednostek wobec wtadzy, relacji miedzy jednostka i spote-
czenstwem, koncepcji meskosci i kobiecosci oraz sposobéw rozwigzywania
konfliktéw. Mozna przyjaé, ze wymienione powyzej operacjonalizacje réznic
kulturowych maja ,,pierwotny” charakter, ktory jest widoczny w wielu poz-
niejszych systematyzacjach.

Wisrod badaczy zajmujacych si¢ problematyka réznic kulturowych nie bez
powodow spotka¢ mozna takze przedstawicieli nauk zwigzanych z zarzadza-
niem, gdyz wlasnie w tej dziedzinie konsekwencje kontaktu miedzykulturo-
wego ujawnily sie z wielka silg. W literaturze istnieje kilka bardzo dobrze
znanych przyktadéow konceptualizacji réznic kulturowych (Trompenaars,
Hampden-Turner, 2002; Schwartz, 1992; Gesteland, 1999; Ronen, Shenkar,
1985). Nie ma powoddw, by z kazda nowo pojawiajaca si¢ propozycja po-
strzegania réznic kulturowych przezywac jakas specjalng ekscytacje. Nowym
propozycjom trudno si¢ ,,przebi¢” przez konceptualizacj¢ Hofstedego, ktora
od poczatku lat osiemdziesigtych ubieglego wieku stanowi punkt odniesienia
wszelkich nowych pomystéw badawczych. Hofstede zyskal pozycje pioniera
i klasyka zagadnienia r6znic kulturowych, kogos, kto dostarczyt perspektywy
teoretycznej i metodologii badania réznic. Sam uwaza siebie za dtuznika In-
kelesa i Levinsona. Hofstede nieco zmodyfikowat ich liste wymiaréw réznic,
wprowadzajac wymiar unikania niepewnosci (od stabego do silnego) oraz
- pdzniej — wymiar czasu (zorientowanie na przyszlo$¢ versus zorientowanie
na przeszto$¢ i terazniejszos¢). Hofstede wlaczyt ten wymiar do swojej listy
i nazwal go orientacja dlugo- i krétkoterminowsa (Hofstede, Hofstede, 2007,
s. 41-43; Ronen, Shenkar, 1985).

Koncepcja Hofstedego pozostaje najlepiej znana i najczesciej cytowana.
Od lat jest przedmiotem wykladéw w szkotach biznesu i instytutach za-
rzadzania. Stala si¢ podstawa wielu praktycznych przedsiewzie¢ w réznych
obszarach zarzadzania (np. w dziedzinie funkcji personalnej). Hofstede
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zaoferowal pewien paradygmat ujmowania réznic kulturowych w zarzadza-
niu, ktéry zachowat aktualnos¢ do dzi$ (Bing, 2004). W miare jak koncepcja
Hofstedego zyskiwala na popularnosci, rosta tez — poczatkowo powoli - licz-
ba zarzutéw krytycznych pod jej adresem. Boski (1999, s. 66-97) uwaza na
przyktad, ze ,sprowadzenie kultury do kilku wymiaréw lub typdw wartosci
jest posunieciem redukcjonistycznym, usuwajacym realny kontekst kulturo-
wy z pola widzenia”. Inni krytycy akcentowali, Ze badania Hofstedego opie-
raly sie na blednym zalozeniu, iz populacja kraju jest kulturowo jednorodna
(Redpath, Nielsen, 1997) oraz ze nie uwzglednit on wptywéw politycznych -
jego badania nie objely panstw komunistycznych i mniej zamoznych krajow
Trzeciego Swiata (Sendergaard, 1994, s. 452), wreszcie — zarzucono badaczo-
wi, ze skupienie uwagi na jednej firmie (pierwotnie badania dotyczyty pra-
cownikéw IBM) nie moze dawac pelnego obrazu kultury kraju (Olie, 1995,
s. 135). Hofstede odpieral te zarzuty z r6zng skutecznoscia.

Na tle zarzutéw stawianych Hofstedemu pojawia si¢ pytanie o wartos¢
empirycznych badan nad réznicami kulturowymi ujmowanymi w katego-
riach wymiaréw. Wymiary s3 modelem kultury, natomiast realny kontekst
kulturowy, rzeczywisto§¢ kulturowa, nie jest tozsamy z szeregiem abstrak-
cyjnych wymiaréw, cho¢by nawet mocno skorelowanych. Boski (1999)
- sadzac, ze modelowanie kultury w kategoriach wymiaréw jest zabiegiem
redukcjonistycznym - podkresla to, co jest powszechne w nauce w ogole,
a w naukach spolecznych w szczegélnoéci, mianowicie role poznawczych
reprezentacji rzeczywistosci w badaniach. Reprezentacje takie sg konieczne,
inaczej nie byloby mozliwe empiryczne poznanie zlozonych zjawisk
i proceséw, formulowanie uogdlnien. Z jaka$ postacig redukcjonizmu ma
sie do czynienia zawsze wtedy, gdy badacz znajduje si¢ wobec zlozonego
obiektu badanego. Oczywiscie, kultura jest Zrédlem znacznej czesci dziatan.
Ponadto dzialania te nie s3 ,sterowane” przez pojedyncze wymiary, lecz
przez cale bogactwo odniesien i uwiklan dziatajacego podmiotu (jednostki
lub grupy). Normatywny aspekt kultury wydaje si¢ mie¢ najwickszy wpltyw
na zachowania - z tego kulturowego repertuaru czerpig jednostki i grupy juz
to w sposob pozytywny, juz to negatywny (wtedy gdy buntuja si¢ przeciw
zastanym wzorom, stereotypom, warto$ciom). Kultura umozliwia i zarazem
ogranicza dzialanie (DiMaggio, 1997). Dostarcza ram i §rodkéw dziatania
(takich jak np. jezyk czy inny system symboliczny, czyli umozliwia komu-
nikacje), lecz réwnoczesnie ogranicza wyboér celu lub sposobu dziatania do
spolecznie akceptowanych wzorcow. Trzeba wielkiej sity charakteru (niekiedy
wystarcza nikczemnos¢), by przeciwstawic si¢ temu, co jest utrwalone w spo-
tecznie obowigzujacym systemie warto$ci czy norm, i nie zawsze znajduja si¢
odwazni, by rzuci¢ wyzwanie istniejacemu porzadkowi kulturowemu. Tych
subtelnosci Hofstede nie rozwazal.
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Uznanie poznawczej i praktycznej wartosci badan nad réznicami kulturo-
wymi w biznesie wymagatoby uzyskania odpowiedzi na pytanie, czy badania
dostarczajg mocnych podstaw, by twierdzi¢, ze kultury narodowe wywieraja
wplyw na zarzadzanie i na kultury organizacyjne? Tylko wtedy, gdy odpo-
wiedz bedzie twierdzaca, mozna postawi¢ nastepne pytanie: W jaki sposob
réznice kulturowe stwierdzane miedzy krajami czy kregami kulturowymi
przekladaja si¢ na rdéznice kultur organizacyjnych i na rzeczywistos¢ decy-
zji menedzerskich oraz decyzji podejmowanych przez czlonkéw organiza-
cji? Sam Hofstede uwaza, ze organizacje dziatajagce w ramach jednego kraju,
utworzone w tym kraju i zatrudniajace wylacznie monoetniczng zaloge, nie
wykazuja réznic warto$ci. Tym, co rézni kultury organizacyjne, sa tak zwane
praktyki, czyli przyjmowane w réznych przedsigbiorstwach sposoby rozwia-
zywania specyficznych probleméw pojawiajacych si¢ w pracy. Praktyki doty-
czg stery pracy — wykonywania rdl organizacyjnych i zadan. Jesli poréwnuje
sie z sobg firmy amerykanskie i indonezyjskie, polskie i hinduskie, rosyjskie
i portugalskie — warto najpierw rozwazy¢ wzorce warto$ci ujawniajace si¢
w podejsciu do pracy. W ostatnich dekadach ubiegtego wieku pojawity si¢
liczne analizy skupiajace uwage na réznych konfiguracjach wartosci zwigza-
nych z pracg (Sverko, Vizek-Vidovic, 1995), w tym takze prace podejmujace
réznice wartosci charakterystyczne dla grup zawodowych (np. Harpaz, 1985;
Zanders, Harding, 1995), kategorii pici i grup wieku (Rowe, Snizek, 1995).

Badania nad warto$ciami zwigzanymi z praca (work related values) zdaja
sie dostarcza¢ argumentow na rzecz wptywu cech szerszych uktadéw kultu-
rowych na rzeczywisto$¢ pracy i zarzadzania, cho¢ struktura tego wpltywu
nie jawi si¢ jako pochodna szeregéw korelacyjnych, faczacych z sobg izolo-
wane zmienne. By¢ moze po wielu latach badan nad réznicami kulturowymi
w biznesie warto si¢ zastanowi¢ nad celowoscia odejscia od pojecia ,,zrézni-
cowanie” kulturowe i zastgpienia go okresleniem ,,ré6znorodno$¢” (diversity).
Nie to podlegaloby analizie, co r6zni od siebie systemy kulturowe, lecz to, co
powstaje wewnatrz tych systeméw pod wplywem $cierania si¢ réznokierun-
kowych wplywéw i oddzialywan. Pojeciem, ktore pozwala przenies¢ si¢ poza
sfere roznic kulturowych, jest wielokulturowos¢, oznaczajaca zmiane kom-
pozycji wspolczesnego spoleczenstwa i organizacji dzialajacych w jego ra-
mach. Towarzyszy¢ temu moglaby $cilejsza integracja dotychczas badanych
wymiaréw kulturowych z cechami nabywanymi przez jednostki w rezultacie
proceséw socjalizacyjnych, przebiegajacych dzi§ w odmiennych warunkach
niz kilkadziesiat lat temu (np. w rezultacie migracji za pracg). Czyniac to,
nalezaloby dokonac zerwania z jeszcze jedna tradycja empiryczng: zamiast
analizowac zaleznodci miedzy wyodrebnionymi zmiennymi traktowanymi
tak, jakby przynalezaly do jednej klasy lub kategorii (wymiary kultury we-
dlug Hofstedego reprezentujg ten sam poziom analityczny), trzeba zwrdci¢
uwage na fakt, Ze wymiary moga reprezentowac rézne poziomy analizy. Ri-
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jamampianina i Carmichael (2005) proponuja, w $lad za innymi badaczami,
przyjecie tréjcztonowej klasyfikacji wymiaréw réznic ujawniajacych sie na

poziomie organizacji i sytuacji pracy.

Tabela 1. Wymiary zréznicowania w $rodowisku pracy

Wymiary pierwotne Wymiary wtérne Wymiary ,trzeciego rzedu”
Rasa Religia Przekonania
Etniczno$¢ Kultura Zatozenia
Pte¢ (gender) Orientacja seksualna Postrzeganie
Cechy umystowe i fizyczne Styl myslenia Postawy
Pochodzenie geograficzne Emocje
Status rodziny Wartosci
Styl zycia Normy grupowe
Status ekonomiczny

Orientacja polityczna
Doswiadczenie pracy
Wyksztatcenie

Jezyk

Narodowo$¢

Zrodto: Rijamampianina, Carmichael (2005), s. 111

Wymiary pierwotne zawierajg cechy fatwo dostepne obserwacjiitakie, kto-
re stanowig fundament identyfikacji jednostki przez innych. Wymiary wtér-
ne nie poddaja sie rdwnie tatwej obserwacji (w kazdym razie nie wszystkie)
i moga sie ujawnic niekiedy po dtuzszym czasie. Cechy ,trzeciego rzedu” sta-
nowia ,wlasnos¢” jednostki - sg rezultatem jej uczestnictwa w kulturze (kul-
turach), odzwierciedlajg przebyta socjalizacje i dostarczajg jednostce podstaw
tozsamosci. Réznorodnos$¢ kulturowa jest zatem, podobnie jak kultura, wielo-
wymiarowa, przy czym w réznych warunkach, miejscach, okoliczno$ciach
beda si¢ ujawnia¢ inne wartosci i konfiguracje tych wymiaréw. Zwlaszcza
wymiary ,wtorne” sg do$¢ plastyczne i moga ulega¢ zmianom w czasie
(mozna zmieni¢ wyznanie, orientacje polityczna, status ekonomiczny, opa-
nowac¢ biegle nowy jezyk obcy itp.). Wyksztalcenie moze w pewnych wa-
runkach oddzialywa¢ silniej niz przynaleznos¢ rasowa, zwlaszcza gdy pra-
cownik posiada poszukiwane na rynku wiedze¢ i umiejetnosci. Ogolnie rzecz
biorac, oddzialywanie zmiennych kulturowych jest tu pojmowane w sposob
znacznie bardziej dynamiczny niz w tradycji badan Hofstedego. O ile w tej
tradycji nielatwo bylo sformulowac zasade praktycznej uzytecznosci badan,
o tyle tym razem mozna sobie taka zasade wyobrazi¢. Byloby nig ,zarza-
dzanie réznorodnoscig’, rozumiang jako dowolny zestaw podobienstw
i roznic miedzy jednostkami dla danego zbioru wymiaréw. Zarzadzanie
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tak rozumiang roznorodnoscia polegaloby na podejmowaniu krokéw
w celu stworzenia i podtrzymania organizacyjnego klimatu, w ktérym po-
tencjal réznorodnosci bedzie oddziatywal pozytywnie na realizacje¢ zadan
organizacji.

Zarzadzanie réznorodnoscia to nie jedyna konsekwencja uznania roli
réznic kulturowych. Znana jest formula ,sprawiedliwego zatrudnienia”
Zatrudnienie tego rodzaju (equity management) zmierza do wyelimino-
wania dyskryminacji w stosunkach pracy i jest regulowane przez normy
prawne. Zarzadzanie réznorodnoscia skupia si¢ w inkluzywnosci organi-
zacji (przedsigbiorstwa) i ma raczej dobrowolny charakter. Tabela 2 przed-
stawia réznice miedzy zasadg sprawiedliwego zatrudnienia i zarzadzaniem
roznorodnoscig.

Tabela 2. Cechy sprawiedliwego zatrudnienia i zarzadzania réznorodnoscig

Sprawiedliwe zatrudnienie

Zarzadzanie réznorodnos$cia

Zmienia ksztatt organizacii

Zmienia kompozycje (sktad) zatogi

Koncentruje sig wytgcznie na réznicach

Skupia uwage na rasie, pici i niepetnosprawnosci
Jest antydyskryminacyjne

Jest celem samym w sobie

Jest wymuszane przez zewnetrzne wplywy
Posiada mandat prawny oraz moraine i spoteczne
wsparcie

Zmienia sposoéb dziatania organizacji

Zmienia relacje miedzy pracownikami, otoczeniem,
systemami i procesami za posrednictwem upodmioto-
wienia i transformacji

Skupia uwage zaréwno na réznicach, jak i na podo-
bienstwach

Skupia uwage na wszystkich rozpoznanych wymiarach
réznic

Jest proinkluzyjne (nie skupia sie na zapobieganiu
dyskryminaciji, lecz na wigczeniu w system)

Jest $rodkiem do celu

Wynika z wewnetrznych (wewnatrzorganizacyjnych)
uwarunkowan

Jest dobrowolne

Zrodto: Rijamampianina, Carmichael (2005), s. 113

Mozna zaryzykowac teze, ze praktyczny walor badan nad réznicami kul-
turowymi w biznesie jest ciagle odczytywany przez decydentéw réznych po-
ziomow hierarchii i réznych specjalnosci zarzadzania. Prowadzi to do pow-
stania nowych struktur i proceséw. Sygnatem, ktory sklania do redefinicji
starej praktyki zarzadzania, jest zwykle kontakt miedzykulturowy i towarzy-
szace mu zjawiska.



28 ROZNICE KULTUROWE W KOMUNIKACI BIZNESOWE!

Kontakt miedzykulturowy jako zrédto probleméw
zarzgdzania

Jednym z aspektow globalizacji, ktory szczegélnie mocno pojawia sie w kon-
tekscie praktyki zarzadzania wspodlczesnymi organizacjami, jest kontakt mie-
dzykulturowy - spotkanie przedstawicieli réznych kultur, hotdujacych roz-
nym tradycjom, ré6znym hierarchiom wartosci, przy czym przedstawiciele ci
wystepuja w rolach sprzedawcéw i konsumentdw, zwierzchnikéw i podwtad-
nych, wspotpracownikow, uczestnikéw grup projektowych czy zadaniowych,
organizacji sieciowych, alianséw strategicznych czy fuzji. Istnieje oczywiscie
indywidualny, prywatny wymiar kontaktu, nie stanowi on jednak przedmio-
tu zainteresowania niniejszego rozdzialu. Skoncentrowano sie¢ na kontakcie
miedzykulturowym, do ktérego dochodzi wtedy, gdy wspomniani reprezen-
tanci réznych kultur spotykaja si¢ w jednej, wspolnej dla nich przestrzeni
pracy i zaczynajg realizowa¢ wspolne cele i zadania lub gdy spotykaja sie
jako nabywecy i sprzedawcy, architekci strategii rynkowych w krajach odda-
lonych (kulturowo) od siebie. Kontakt miedzykulturowy pojawia sie wtedy
jako ,,zbiér” probleméw do rozwigzania — problemy te i ich konsekwencje
dla organizacji musza zosta¢ zidentyfikowane, musi zosta¢ zdefiniowana pula
mozliwych rozwigzan, sprecyzowane kryteria wyboru rozwigzania rokujace-
go najlepiej, nalezy okresli¢ procedury postepowania i zastanowic si¢ nad za-
kresem ich stosowalno$ci w organizacji i (ewentualnie) poza nig.

Nie wolno zapomina¢ o procesualnej naturze kontaktu miedzykulturo-
wego. Kontakt jest procesem, a nie stanem. Sprawia to, ze nie tylko réznice
kulturowe charakteryzujace strony kontaktu powinny by¢ wziete pod uwage
przez wspomnianych architektow tadu organizacyjnego czy korporacyjnego,
lecz réwniez przebieg kontaktu, jego dajace sie wydzieli¢ fazy, z ktorych kaz-
da moze odznaczac si¢ swoistymi wymaganiami, gdy chodzi o podejmowane
decyzje czy sposoby dzialania. Niekiedy kontakt przebiega w sposob gwal-
towny, co sprawia, ze w stosunkowo krétkim czasie w organizacji pojawiaja
sie wzory dzialania o tresci r6znej od dotychczas praktykowanych. Agresyw-
ne przejecia, uprzywilejowujace pozycje silniejszej strony, prowadza zwykle
do konfliktu i oporéw wobec zmian w firmie stabszej (przejmowanej). Mozna
tez zalozy¢, ze kontakt przybiera tagodniejszg, bardziej harmonijng postac,
jak w przypadkach firm uformowanych w zblizonych kregach kulturowych
lub tez w tych wszystkich sytuacjach, gdy w fazie przygotowawczej fuzji (so-
juszu) zastosowano si¢ do wskazan cultural due dilligence (Marcinkowski,
2008). Sikorski (2002) uwaza, ze reakcjg na kontakt miedzykulturowy i roz-
nice kulturowych profili organizacji jest sytuacja ,,dysonansu kulturowego”
Podobne s3 konsekwencje réznic kulturowych, kiedy producenci, sprzedaw-
cy i konsumenci wywodzg sie z réznych kultur narodowych czy regionalnych
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i spotykaja sie na wspdlnym rynku débr i ustug. Inng postacia reakcji na ten
kontakt jest akulturacja, majaca o wiele bardziej gwaltowny i konfliktowy
przebieg niz dysonans. Dysonans ma obiektywne konsekwencje, lecz po-
lem jego pierwotnego oddzialywania jest psychika uczestnikéw organizacji.
Akulturacja, oznaczajaca proces ,zderzenia si¢” roznych wzorcéw, wartosci
i systemow symbolicznych, manifestuje si¢ gtownie w sferze obiektywnych
relacji spolecznych i w pewnych warunkach zachodzi w toku fuzji i przeje¢
(Marcinkowski, 2008). Kontakt migdzykulturowy, prowadzacy do do$wiad-
czania réznic kulturowych jako problemu zarzadzania, zaowocowal pojawie-
niem sie licznych pdl refleksji i praktyki. Wazne w tym kontekscie wydaja
sie dwie kwestie, organicznie zwigzane z réznicami kulturowymi. Pierwsza
z nich to kompetencje migdzykulturowe, druga - to komunikacja miedzy-
kulturowa.

Kompetencje miedzykulturowe

Nietatwo jest pisa¢ o kompetencjach miedzykulturowych, przede wszystkim
z powodu wielosci odcieni znaczeniowych przydawanych samemu stowu
~kompetencje” lub ,kompetencja” w anglojezycznej literaturze naukowe;.
Zdaniem Spitzberga i Changnon (2009, s. 7), kompetencje s3 na rézne spo-
soby utozsamiane z ,,rozumieniem” (dokladnos¢, talent, wspolna orientacja,
pokrywanie si¢ znaczen), ,budowaniem relacji” (atrakcyjnos¢, intymnosé),
»zadowoleniem” (jako$¢ relacji, zadowolenie z relacji), ,efektywnos$cia”
(osiaganie celu, sukces instytucjonalny, sukces w negocjacjach), ,,odpowied-
nioécig” (legitymizacja, akceptacja, asymilacja) i ,adaptacjg”. Co wigcej, raz
s3 one rozumiane jako ,,zesp6él umiejetnosci i zdolnosci’, innym razem jako
»subiektywna kategoria ocenna’.

Wielos¢ tych konotacji pozostaje w zwiazku z liczacg juz kilkadziesiat lat
tradycja badan nad kompetencjami migedzykulturowymi (za intelektualnego
»0jca’ problematyki uchodzi B.]. Hall - Arasaratnam, Doerfel, 2005). Niekto-
rzy badacze wigza pojawienie si¢ Zywego zainteresowania tymi kompetencja-
mi z dzialalno$cig Korpusu Pokoju. Warto wspomnie¢, ze chodzi tu o insty-
tucje, ktéra poprzez swoja dzialalnos¢ miala sie przyczynia¢ do umocnienia
stabilnosci w powojennym $wiecie, migedzy innymi poprzez oferowanie pro-
gramo6w pomocy humanitarnej krajom dotknietym kleskami zywiotowy-
mi, niedostatkiem wody czy zywnosci. Stabilno$¢ ta miala z kolei pomagac
w ekspansji amerykanskiego kapitalu w réznych krajach i regionach $wiata.
Dzialalno$¢ Korpusu Pokoju stanowila paradygmat kontaktu miedzykultu-
rowego: zetkniecia sie przedstawicieli roznych kultur we wspélnej pracy nad
jakims$ zadaniem. Uczestnicy projektéw realizowanych przez Korpus Pokoju,
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gléwnie wolontariusze, pracowali zwykle w krajach kulturowo odlegtych od
ich wlasnej ojczyzny.

Pierwsze analizy kompetencji miedzykulturowych byly inspirowane
problemami komunikacji, utrudniajgcymi wspdtprace oséb pochodzacych
z Zachodu z przedstawicielami innych kultur (Sinicrope, Norris, Watanabe,
2007). W latach siedemdziesiatych i osiemdziesigtych XX wieku akcent ba-
dan nad kompetencjami miedzykulturowymi zostal przeniesiony na miedzy-
narodowy biznes, treningi miedzykulturowe, ekspatriatéw zyjacych i pracu-
jacych poza granicami wlasnego kraju oraz na asymilacje¢ imigrantéw. W tym
okresie badania nad kompetencjami zmierzaly do szacowania postaw jed-
nostek, cech ich osobowosci, wartosci i motywacji z wykorzystaniem takich
metod badawczych, jak wywiady problemowe (swobodne), sondaze, analiza
tresci raportow sporzadzanych przez osoby doswiadczajace kontaktéw mie-
dzykulturowych. Celem tych badan bylo:

- wyjasnienie niepowodzen w przedsigwzigciach transkulturowych;

- orzekanie o szansach powodzenia takich przedsiewzie¢;
doskonalenie strategii doboru i rozwoju personelu;
projektowanie, testowanie i realizacja programéw pobytu za granica
(Ruben, 1989, s. 230).

Dzi$ badania nad kompetencjami miedzykulturowymi obejmuja bardzo
szeroki zakres zagadnien, od szkdét miedzynarodowych do szkolenia perso-
nelu medycznego, od krétkich do statych pobytéw za granica. Rozszerzeniu
ulegl tez zestaw metod i technik badawczych stuzacych poznawaniu kompe-
tencji: wykorzystuje si¢ nadal sondaze postaw i kwestionariusze osobowosci,
oprdcz tego bada si¢ probki zachowan, prowadzi analize portfelows, stosuje
wyspecjalizowane kwestionariusze oceny kompetencji kulturowych. Przyrost
liczby empirycznych raportéw stanowil wezwanie do prob uporzadkowania
teoretycznego ,,zaplecza” problematyki kompetencji kulturowych.

Obecnie w literaturze funkcjonuje co najmniej kilka godnych uwagi
propozycji teoretycznego ujecia kompetencji miedzykulturowych. Pierw-
sza z nich jest autorstwa Rubena (1976). Punktem wyjscia jest stwierdzenie
o kluczowym znaczeniu luki miedzy wiedzg i dziataniem, to znaczy miedzy
tym, co jednostki uznaja za kompetencje miedzykulturowe, i tym, co rze-
czywiscie czynia w relacjach migdzykulturowych. Ruben zamiast analizowac,
jak poprzednio, dyspozycje do dzialania (postawy, wartosci), postanowit sku-
pi¢ uwage na samym dzialaniu. Postulowal obserwacje zachowan jednostek
w sytuacjach zblizonych do rzeczywistych po to, by méc przewidywac przy-
szte zachowania. Zdefiniowal on siedem kompetencji kulturowych (Ruben,
1976):

- okazywanie szacunku innym;

- zdolnos$¢ do reagowania na innych w sposéb opisowy, pozbawiony

oceny i przesadow;
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- otwarto$¢ na odmienne interpretacje tych samych zdarzen i sytuacji;

- empatie;

- zdolnos¢ do elastycznego funkcjonowania w réznych rolach;

- zdolnos¢ do kierowania interakcjami zgodnie z postrzeganymi potrze-
bami i Zyczeniami innych;

- tolerancje dla niejasnosci, definiowang jako umiejetnos¢ zachowania
sie w wieloznacznych sytuacjach bez ujawniania zwigzanego z tym
dyskomfortu.

Podstawa oceny kompetencji mialy by¢ wylacznie obserwowane zacho-

wania uczestnikow treningéw i szkolen.

Jedna z koncepcji ogélnych pojawila sie z inspiracji europejskich do-
$wiadczen roznic kulturowych. Byram (1997, w: Sinicrope, Norris, Watana-
be, 2007, s. 5) wyro6znil piecioczynnikowy model kompetencji miedzykultu-
rowych wymieniajgc wérdd nich:

czynnik postawy, odnoszacy sie do umiejetnosci relatywizowania wlas-
nej jazni i doceniania innych, czyli ,,obejmujacy ciekawo$c¢ i otwartosc,
gotowos¢ do zawieszenia nieufnosci wobec innych kultur i pozytywnej
oceny kultury wlasnej”;

- wiedze o regulach indywidualnych i spolecznych interakcji, obejmu-
jaca znajomos¢ praktyk przyjmowanych w grupach spotecznych we
wlasnej i innych kulturach;

- umiejetnosci taczenia zdarzen i dokumentéw z innej kultury z kultura
wlasng i ich interpretowania;

- umiejetno$¢ odkrywania i interakcji, pozwalajaca jednostce naby-
wa¢ nowa wiedze na temat praktyk kulturowych oraz wykorzystywac
w miedzykulturowych interakcjach wiedze i postawy juz posiadane
(uformowane);

- krytyczna $wiadomos¢ kulturowa, oznaczajaca zdolnos¢ wykorzysta-
nia we wlasnej kulturze i w innych kulturach nabytych perspektyw,
praktyk i umiejetnosci w celu dokonywania trafnych przewidywan.

Koncepcja Byrama zostala nastgpnie gruntownie przeformulowana przez
Risager (2007), gtéwnie poprzez zaakcentowanie znaczenia kompetencji
lingwistycznych (znajomosci semantyki, umiejetnosci thumaczenia i inter-
pretacji jezyka mdéwionego i pisanego, znajomosci metod etnograficznych).
Jednak to nie na podstawie wersji Risager, lecz na podstawie pomysiéw By-
rama zostala opracowana metodyka oceny kompetencji migdzykulturowych,
z powodzeniem wykorzystana w trzyletnim projekcie Leonardo DaVinci II.
Partnerzy projektu pochodzili z Austrii, Czech, Niemiec i Wielkiej Brytanii.
Adresatami projektu byli mlodzi inzynierowie i profesjonalisci, ktérym ofe-
rowano miejsca pracy w innych krajach lub we wlasnym kraju, w wielokul-
turowym $rodowisku pracy (INCA Assessor Manual, 2004; INCA Assessee
Manual, 2004). Metodyka ta jest przedstawiona w koncowej czgsci opraco-
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wania jako przyklad praktycznego zastosowania teorii kompetencji miedzy-
kulturowych.

Relatywnie nowa jest teoria kompetencji kulturowych autorstwa Arasarat-
nam i Doerfel (2005), powstata w wyniku ich wlasnych badan, ktéra autorki
okreslity mianem ,,kulturowo uogélnionego modelu kompetencji” (culture-
-general competence). Najmocniejszym argumentem krytycznym, formuto-
wanym pod adresem alternatywnych propozycji, jest zarzut nadmiernie de-
dukcyjnego i obarczonego ,kulturowym skrzywieniem” konceptualizowania
kompetencji. Aby wskaza¢ inng droge budowy teorii kompetencji, badaczki
positkuja sie¢ metaforg uzyta przez Poppera. Opisuje on rzeczywistos¢ ztozong
z trzech ,,$wiatéw”: ,,Swiata I, ktéry ma fizyczng nature i obejmuje artefakty
przyrodnicze, ,,Swiata II”, ktéry obrazuje subiektywng, mentalng dziedzineg
doznan i przezy¢ ludzi, oraz ,,.Swiata I1I”, czyli obiektywnej dziedziny wiedzy.
Sktadniki tych §wiatéw moga mie¢ podwojne, a nawet potrdjne ,,obywatel-
stwo”. Mysl, wyrazona w postaci tekstu, staje sie artefaktem ,,Swiata II”, przy-
naleznym takze do ,,Swiata III” (utrwalona obiektywnie wiedza) i ,,Swiata I”
(w fizycznej postaci ksigzki). Wniosek dla badan nad kompetencjg kulturowa
plynie stad taki, ze kazda jednostka ma swojg wlasng przestrzen w ,,Swie-
cie II". I podobnie jak ciala lub organizmy maja wspdlne cechy, tak samo tez
wspomniane przestrzenie mentalne powinny mie¢ wspolne cechy. Nalezy za-
tem gromadzi¢ samodzielnie formulowane przez badanych opisy kompeten-
cji miedzykulturowych, ktére przynaleza do ,,Swiata IT”. Jesli jednak zostang
zobiektywizowane w postaci raportu z badan (czyli ,,przejdg” do ,,Swiata I11”)
- dostep do subiektywnego rozumienia kompetencji uzyskajg réwniez bada-
cze. Autorki zgromadzily opisy rozumienia kompetencji kulturowych w gru-
pie 37 respondentéw z 14 krajow (Arasaratnam, Doerfel, 2005). Responden-
tom zadawano pie¢ pytan:

- czy moégl(a)by Pan(i) podac swoja definicje komunikacji miedzykultu-

rowej?

- czy potrafit(a)by Pan(i) wskaza¢ jakie$ cechy oséb kompetentnych
w zakresie komunikacji miedzykulturowej?

- czy mogl(a)by Pan(i) wskazac jakies konkretne osoby, szczegdlnie
kompetentne w zakresie komunikacji miedzykulturowej i powiedzie¢,
dlaczego Pan(i) uwaza je za takie?

- jakie sg cechy dobrej komunikacji w Pana(i) kulturze/opinii?

- jakie sg cechy ztej komunikacji w Pana(i) kulturze/opinii?

W celu wyeliminowania btedu interpretacji odpowiedzi badanych w ka-
tegoriach wlasnej kultury badacza postuzyly si¢ one nie tradycyjng metoda
analizy tredci, lecz metoda analizy sieciowej. Wykorzystaly do tego program
CATPAC, wzorowany na sieciach neuronowych. Analiza pozwolila na ujaw-
nienie kilku wigzek stéw obecnych w odpowiedziach na poszczegdlne pyta-
nia. Przykladowo, w odpowiedzi na pytanie pierwsze respondenci uzywali
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nastepujacych kategorii dla wyrazenia swego pojmowania pojecia ,,miedzy-
kulturowe”: etniczne, religijne, kulturowe, narodowe, geograficzne (Arasa-
ratnam, Doerfel, 2005). Ta wigzka poje¢ okreslata rozumienie migdzykultu-
rowosci w badanej grupie. Autorki podkreslaja, ze ich metoda, cho¢ chroni
przed bledem subiektywizmu interpretacji, nie jest zdolna do ujawnienia
ukrytej tresci komunikatéw, co ma szczegdlnie istotne znaczenie w analizie
komunikacji migdzykulturowe;.

Przedstawione sposoby rozumienia kompetencji miedzykulturowych
wraz z ich zapleczem teoretycznym i metodologicznym nie wyczerpuja dys-
kursu, jednak sktaniaja do kilku refleksji. Mozna paradoksalnie zauwazy¢, ze
samo ujecie problematyki kompetencji stawia badacza (zwlaszcza poczatku-
jacego) w sytuacji zblizonej do uczestnikéw zespotéw wielokulturowych. Per-
spektywy badawcze to poréwnywalnie odmienne kultury, z wlasnymi zalo-
zeniami ontologicznymi i metodologicznymi. Badacz sam musi zatroszczy¢
sie o znalezienie sposobu skorzystania z oferowanych perspektyw, niekiedy
wzajemnie nieprzekiadalnych.

Pojawia si¢ uzasadnione pytanie: Co w tej sytuacji mozna uznac¢ za wy-
starczajace dla celow badawczych rozumienie terminu ,kompetencje mie-
dzykulturowe”? Spitzberg i Changnon (2009, s. 7) za przydatne konceptuali-
zacje kompetencji uznaja takie, w ktorych pojawia si¢ nacisk na , kierowanie
interakcjami w sposob zwigkszajacy ich jednostkowa, grupows, relacyjna
i instytucjonalng efektywnos¢ czy trafno$¢”. Przez kompetencje miedzykultu-
rowe rozumie si¢ zatem, w szerokim sensie, zespdt trzech powigzanych z soba
sktadnikéw:

- zdolnosci do rozumienia przedstawicieli innych kultur;

- zdolnosci do dziatania z innymi;

- zdolnosci do ,,bycia” w $wiecie intensywnego kontaktu miedzykultu-

rowego (Spitzberg, Changnon, 2009, s. 7-8).

Zdolno$¢ do rozumienia przedstawicieli innej kultury jest podstawa kom-
petencji miedzykulturowych. Obejmuje wiedze na temat kultury w ogdle, jej
anatomii i dynamiki oraz wiedze o zréznicowaniu kulturowym i jego konse-
kwencjach. Jest to zdolno$¢ wymagajaca stalej troski - ,lista” innych, ktérych
mozemy spotka¢, nie jest przeciez zamknieta. Z kolei zdolnos¢ do dziatania
oznacza wchodzenie w interakcje z innymi, czyli wykorzystywanie wiedzy
juz posiadanej, nabywanie nowej i na tej podstawie projektowanie przyszltych
interakcji i dziatan. Zdolno$¢ do ,,bycia” oznacza samorefleksje nad miejscem
wlasnej tozsamosci (jednostki, organizacji, grupy) w zglobalizowanym $wie-
cie, nad jej rolg ulatwiajaca i zarazem ograniczajacy dziatanie i rozumienie.
Warto zauwazy¢, ze zarowno w zakresie kompetencji miedzykulturowych, jak
i w sferze komunikacji miedzykulturowej wystepuje stale rosnace w site od-
dzialywanie zglobalizowanych standardéw. Niektore z tych standardow wy-
daja si¢ odlegte od komunikacji czy kompetencji miedzykulturowych, jednak
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wplywaja i na te dziedziny. Do standardéw takich zaliczy¢ mozna znorma-
lizowane systemy zarzadzania (np. ISO, w tym zwlaszcza norme ISO 26000,
dotyczacy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu), zalecenia WHO dotyczace
zarzadzania zasobami ludzkimi w ochronie zdrowia, projekty GPTW Insti-
tute. Standardy te nie s3 matryca sluzaca prostemu powielaniu rozwigzan,
dostarczajg natomiast orientacji i sugestii co do kierunku porzadkowania za-
gadnien objetych standardami. Ich obecno$¢ sprawia, ze nie mozna dluzej
traktowac réznic kulturowych w taki sposob, jak jeszcze kilka dziesigcioleci
temu. Roznice kulturowe nie tylko przeciwstawiajg si¢ sobie, kiedy dotycza
przeciwlegtych krancéw poszczegdlnych wymiaréw kultury. Sa zapo$redni-
czone przez wspomniane standardy - ich akceptacja i wdrozenia w przed-
siebiorstwach i innych organizacjach majg utatwia¢ komunikacje i wzajemne
rozumienie partneréw w biznesie. Nie mozna utrzymywacé starego wzorca
analizy roznic réwniez z tego powodu, ze w $wiecie relacji miedzyludzkich
pojawily sie nowe formy interakcji miedzyludzkich, niewymagajace bez-
posredniej, fizycznej bliskosci, a umozliwiajace niekiedy $cista wspdtprace
w zakresie bardzo zlozonych zadan (rewolucja Web 2.0 i jej konsekwencje).

Komunikacja miedzykulturowa

Czytajac publikacje z zakresu komunikacji migedzykulturowej, trudno oprzeé
sie wrazeniu, ze do§¢ powszechny sposob narracji na ten temat to przyta-
czanie niezliczonych anegdot, prezentujacych mniej lub bardziej zabawne
zdarzenia zwigzane z prébami porozumiewania si¢ przedstawicieli réznych
kultur, zmierzajacymi do wykonania jakiego$ wspdlnego zadania. Przykla-
dem moze by¢ znakomita skadingd w lekturze ksigzka Gestelanda (1999)
o negocjacjach w biznesie miedzynarodowym. Te anegdotyczne tresci u po-
waznych autordw nie przesfaniajg, rzecz jasna, rzeczywistego znaczenia tej
komunikacji i nie wypieraja $cistosci w precyzowaniu, w jakiej perspektywie
lub perspektywach ja ujaé. Podobnie jak w poprzednio omawianym przypad-
ku kompetencji, rowniez i komunikacja miedzykulturowa moze nastreczaé
pewnych klopotéw interpretacyjnych.

Pierwszy z nich dotyczy perspektywy. Moze bowiem chodzi¢ o jeden ze
specyficznych sktadnikéw kompetencji miedzykulturowych - w tej perspek-
tywie zdolno$¢ do skutecznego komunikowania si¢ jest skladowg potencja-
tu jednostki (pracownika, menedzera, doradcy), jej zdolnosci do dziatania
w $rodowisku kulturowym réznym od tego, w ktérym przebiegaly pierwsze
fazy jej socjalizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze komunikacja miedzykulturowa nie
jest przez nas traktowana jako kompetencja, ale jako proces spoleczny, za-
chodzacy miedzy uczestnikami kontaktu miedzykulturowego. Istota tego
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procesu jest budowanie przekazéw dotyczacych osoéb, zjawisk i sytuacji za
pomocg odmiennych kodow.

Dzi$ ogromna liczba ludzi ma swoje wlasne do§wiadczenie kontaktu mie-
dzykulturowego; ma ono rézne postaci i tres¢. Dysponujg nim pielgrzymi,
turysci, imigranci, pracownicy podejmujacy sezonowe zatrudnienie za gra-
nicg, naukowcy i studenci odbywajacy staze zagraniczne, zolnierze w misjach
rozsianych po catym $wiecie, pracownicy korporacji, podr6zujacy w intere-
sach biznesmeni, artysci i sportowcy. To setki milionéw ludzi w skali $wia-
ta. Miliony Polakéw po 1989 roku rozpoczely i kontynuuja swoje wlasne
doswiadczenie bezposredniego kontaktu z innymi kulturami. Istnieje takze
kontakt posredni. Mozliwoéci stworzone przez Internet wlaczyly miliardy
mieszkancéw planety w globalny dyskurs miedzykulturowy, cho¢ nie wszy-
scy z nich maja takie same mozliwosci techniczne. Skoro do$wiadczenia te sg
powszechne, co wlasciwie daje nam studiowanie i analiza kompetencji i ko-
munikacji migdzykulturowej? Bez ryzyka popelnienia bledu mozna przyjac,
ze wiedza, ktora staje si¢ udziatem wszystkich podrézujacych w przestrzeni
pojmowanej fizycznie i wirtualnie, jest potoczna, zdroworozsadkowa. Opie-
ra si¢ na przypadkowych obserwacjach, jest gromadzona w sposéb niesyste-
matyczny, a przy tym - bywa apodyktyczna, to znaczy jej tworcy i glosiciele
z trudem, jesli w ogdle, sa w stanie zaakceptowac krytyke. Taka wiedza, cho¢
czasem pomocna (np. jako zZrédlo anegdot ilustrujacych problemy), nie moze
by¢ szerzej wykorzystana. Zdaniem Martin i Nakayamy (2010, s. 4-38), ist-
nieje sze$¢ waznych powoddow, by bada¢ komunikacje miedzykulturows:

- samoswiadomos$¢: kontakt miedzykulturowy jest sposobnoscig do
uczenia si¢ obyczajow i zwyczajow, nabywania wrazliwosci na niuanse,
ktére nie uwidocznia si¢ wtedy, gdy pozostaje si¢ stale w tym samym
kontekscie spoteczno-kulturowym; uczac sig, zmienia sie wlasny oglad
$wiata, samych siebie - modyfikuje si¢ ,,jazn odzwierciedlong”; wply-
wa to na zachowania i dzialania;

- demografia: w wielu krajach, zwlaszcza rozwinietych, obserwuje si¢
rosnaca wielokulturowo$¢; dotyczy to Stanéw Zjednoczonych i krajow
Zachodniej Europy; rowniez kraje bytego bloku komunistycznego po
dlugim czasie izolacji od $wiata doswiadczajg obecnosci innych kultur;
wszedzie motorem tych przemian byly migracje i powstawanie licz-
nych mniejszosci etnicznych w krajach przyjmujacych; komunikacja
miedzykulturowa we wlasnym spoleczenstwie staje si¢ naglaca potrze-
ba, jesli maja obok siebie pokojowo wspdlistniec i pracowac rézne gru-
py etniczne;

- gospodarka: na przyklad komputer firmy Dell zostal zaprojektowany
wspolnie przez inzynieréw z Teksasu i Tajwanu, mikroprocesor wy-
produkowano w jednej z fabryk Intela na Filipinach, w Kostaryce,
Malezji lub w Chinach, pamig¢¢ pochodzi z fabryk w Korei Poludnio-
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wej, Niemiec, Tajwanu lub Japonii, pozostate komponenty (klawiatu-
ra, monitor, twardy dysk, baterie) s3 wytwarzane w Japonii, Irlandii,
Izraelu, przez firmy brytyjskie gléwnie w Azji; ostatecznie — komputer
jest skladany na Tajwanie. Wszystkie te operacje prowadzone w miej-
scach polozonych z dala od siebie przez robotnikéw i menedzeréw
holdujacych réznym koncepcjom pracy i wlasnej roli zawodowej
wymagaja koordynacji i efektywnej komunikacji migdzykulturowe;j.
W wiekszosci krajow Dalekiego Wschodu ma si¢ do czynienia z kul-
turami propartnerskimi - wspétdzialajac we wspoélnych przedsiewzie-
ciach, warto pozna¢ reguly relacji migedzyludzkich i komunikowania
sie z przedstawicielami tych kultur, jesli sami przynalezymy do innego
typu kultury;

technologia komunikacji: pojawienie si¢ Internetu i zwigzanych z nim
mozliwosci niezwykle zwigkszylo zdolno$¢ komunikowania sig; przy-
niosto rosnacg liczbe informacji na temat innych kultur, nasilito kon-
takty z osobami podobnymi, mogacymi nie$¢ wsparcie oraz kontakty
z ludZzmi réznigcymi si¢ pomiedzy soba, wreszcie — ujawnito zrézni-
cowany dostep do technologii komunikacyjnych (nadal nieréwny do-
step do szerokopasmowego Internetu); zwlaszcza ten ostatni aspekt
jest wazny — cyfrowego podziatu $wiata; w coraz bardziej ,,sieciowym”
spoleczenstwie pojawiaja si¢ nowe obszary wykluczenia, rosnie wiec
znaczenie odpowiedzi na pytanie, co to oznacza dla komunikacji?;
pokodj: ostatnie kilkanascie lat odnowito watpliwosci dotyczace tego,
czy we wspolczesnym $wiecie moga harmonijnie koegzystowa¢ ludzie
réznych wyznan, narodowosci, réznych statuséw spoteczno-ekono-
micznych; historia poucza, ze kontakt miedzykulturowy nierzadko
prowadzit do wojen i konfliktéw; byloby naiwnoscia sadzi¢, ze uspraw-
nienie samej tylko komunikacji wyeliminuje te konflikty — mimo to
warto inwestowaé w edukacje i badania z zakresu komunikacji mie-
dzykulturowej w nadziei, Ze pomoze to zwigkszy¢ poziom wzajemnego
rozumienia i tolerancji kulturowej ré6znorodnosci;

etyka: z wielkg silg ingeruje w przebieg komunikacji, gdyz przekazy
emitowane miedzy kulturami moga nie odzwierciedla¢ tego samego
zestawu regul zachowania etycznego; na czym wigc ma polegaé komu-
nikacja, gdy systemy etyczne uznawane przez strony procesu komuni-
kacji s3 niezgodne? Co jest zachowaniem etycznym dla pracownikow
wielokulturowej korporacji? Nielatwo rozstrzyga¢ podobne kwestie.
Uniwersalisci pragneliby widzie¢ obowigzywanie jednego, podstawo-
wego zestawu norm wspolnego wszystkim ludziom (i czasom), uznac,
ze réznice kulturowe sa powierzchowne, a rozumienie dobra i zla jest
w istocie tozsame niezaleznie od kultury; relatywisci z kolei uwazaja,
ze wszelkie zachowania moga by¢ osadzane wyltacznie w kategoriach
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kultury, w ktdrej sie pojawiajg. Oba te stanowiska sg kontrowersyjne.
Stad tez badacz komunikacji, B.J. Hall (1997), ostrzega, ze zamiast
traktowac je jako przeciwlegle krance continuum, powinni$my rozpa-
trywac je jako ,,mieszanke” (compound), gdyz wszystkie systemy etycz-
ne zawieraja pewne napiecie migdzy relatywizmem i uniwersalizmem
(Martin, Nakayama, 2010, s. 35). Proba przezwycigzenia kontrower-
sji moze by¢ podejscie dialogiczne, akcentujace role dialogu miedzy
jednostkami i wspdlnotami w borykaniu si¢ z dylematami etycznymi.
Deetz, Cohen i Edley (1997) sugeruja, ze nawet w kontekscie bizne-
su miedzynarodowego podejscie dialektyczne moze przynies¢ pozy-
tek (Martin, Nakayama, 2010, s. 35). Uwazaja oni, Ze zmiana modelu,
w ktérym jest miejsce tylko dla rozstrzygnie¢ dokonywanych przez
wlasciciela/menedzera, na model dialogowy, uwzgledniajacy takze in-
nych interesariuszy, pomaga wyjasnic¢ kwestie etyczne; jest to pomocne
nawet wtedy, gdy menedzerowie steruja dialogiem w celu wygaszenia
konfliktu.

Bennett (2005) uwaza, ze relacje miedzykulturowe sg do$¢ niezwykla dzie-
dzing wsrod dyscyplin spolecznych. W przeciwienstwie do socjologii, ktéra
twierdzi, ze dotyczy catoksztaltu stosunkéw miedzyludzkich, oraz w przeci-
wienstwie do antropologii, ktéra uwaza wszelkie fenomeny ludzkie za swoje
»poletko’, analizy miedzykulturowe (w tym komunikacji) ograniczaja si¢ do
tego, co dzieje sie ponad ,granicami” kultur i ,,miedzy” kulturami. Druga
wlasciwoscig, ktora wyrdznia dziedzine komunikacji miedzykulturowej, jest
zalozenie, ze ludzie s3 $wiadomi swojego doswiadczenia kulturowego i moga
intencjonalnie je ksztaltowa¢ (Bennett, 2005, s. 1). Cho¢ nie calkiem to zgod-
ne z rzeczywistoscia socjologii — socjologia réwniez odwoluje sie¢ do kon-
cepcji $wiadomego i intencjonalnego dziatania — koncepcja tego autora jest
interesujaca proba przedstawienia komunikacji miedzykulturowej jako pola
epistemologicznego, w ktéorym mozna zidentyfikowaé trzy fundamentalne
orientacje, jakie ujawnily si¢ w dotychczasowym rozwoju tej dyscypliny.

Orientacja pozytywistyczna opiera si¢ na tezie, ze jedynie zachowania,
a nie przezycia czy doznania, podlegaja obserwacji i opisowi. Jesli w ogole
mozna w kategoriach pozytywistycznych ujmowac kulture, to tylko w wy-
miarze przywileju i dominacji instytucjonalnej — obserwowalnych zjawisk.
Kultura ,,subiektywna” nie jest brana pod uwage, gdyz nie istnieje. Ma to swo-
je konsekwencje dla praktyki komunikacji miedzykulturowej. Sprowadzaja
sie one do uznania prymatu wiedzy opisowej i do mnozenia list wyszcze-
gdlniajacych zachowania, ktdre s3 zalecane w réznych kontekstach kulturo-
wych. Popularnoscia cieszg si¢ ,,asymilatory kulturowe’, zawierajace zwykle
opis jakiego$ przypadku (sytuacji, zdarzenia) z podang kafeteriag odpowie-
dzi, z ktérych czes¢ to wskazniki etnocentryzmu, czg$¢ — wskazniki ulegania
stereotypom. Uczestnik badania dowiaduje sie, jakie btedy moze popelnicé



38 ROZNICE KULTUROWE W KOMUNIKACI BIZNESOWE!

w komunikacji migdzykulturowej, i uczy sie, jak ich unika¢. Asymilatory te
okazaty si¢ pomocne w przystosowaniu do innych kultur.

Drugi paradygmat nosi miano ,relatywistycznego” — odrzuca si¢ tu za-
tozenie o istnieniu jakiej$ absolutnej i obiektywnej rzeczywistosci i twierdzi,
ze mozna jedynie méwic o ukladach odniesienia lub kontekstach, w ktérych
dziatania ludzi nabierajg sensu. Podejscie to jest widoczne w teoriach syste-
mowych, ttumaczacych powstawanie znaczenia przebiegiem interakcji mie-
dzy uczestnikami. Jesli maz ttumaczy sie, ze pije, poniewaz zona nieznos-
nie gdera, zona za$ twierdzi, ze jest taka, gdyz maz pije - jedyne, co mozna
stwierdzi¢, to to, ze przyczyne swojego zachowania kazde z nich widzi u part-
nera (Watzlawick, Beavin, Jackson, 1967). Uczestnicy systeméw definiujg si¢
poprzez wzajemne interakcje. Echa tej perspektywy mozna znalez¢ w wielu
koncepcjach komunikacji migdzykulturowej. Nie chodzi tym razem o wy-
krywanie ogolnych praw, lecz o ustalenie wzoréw interakcji miedzy rolami
i regulami w systemach spolecznych. Badania nad komunikacja miedzykul-
turowg zmierzaja miedzy innymi do ustalenia, w jaki sposob kontekst warun-
kuje tworzenie znaczen przez jego uczestnikow. Kultura jest systemem, a kody
i znaczenia tworzone przez uczestnikow sg ,,elementami kultury”. Praktyczna
uzytecznos$¢ perspektywy relatywistycznej sprowadza si¢ do akcentowania
wplywu kultury na percepcje i wynikajacych stad mozliwych nieporozumien
w komunikacji. Na treningach uczestnicy biorg udzial w ¢wiczeniach (Opis
— Interpretacja — Ocena) odstaniajacych role perspektyw kulturowych w ro-
zumieniu przedstawicieli innych kultur. Znakomity film Akiro Kurosawy
Rashomon jest czgsto wykorzystywany jako ilustracja znaczenia perspektyw
w postrzeganiu zdarzen i komunikowaniu o zdarzeniach. Trzeba w tym miej-
scu zauwazy¢, ze sama swiadomo$¢ istnienia perspektyw nie przektada si¢
wprost na zdolnos$¢ do ich zmiany. Podejscie relatywistyczne nie pokazuje,
ze to jest mozliwe.

Paradygmat konstruktywistyczny idzie o krok dalej i pozwala przetamac
ograniczenia wymienionych wczesniej modeli. Opiera si¢ na zalozeniu, ze
obserwator, uznawana przezen teoria oraz jego metody badawcze konstru-
ujg opisywang rzeczywistos¢. W podobnej sytuacji sa nadawcy i odbiorcy
przekazéw. To, jak rozumiana jest sama komunikacja, jest okreslane przez
kulture, do ktdrej przynalezg i ktdrej kategoriami si¢ postuguja. Konstrukty-
wizm domaga si¢ samorefleksyjnosci od uczestnikéw kontaktéw miedzykul-
turowych, to znaczy podjecia wysitku odpowiedzi na pytanie, ,jak ja rozu-
miem kulture i co z tego wynika dla moich kontaktéw z innymi kulturami?”.
Odpowiedz na to pytanie ulatwia czy wrecz umozliwia kulturowg empatie,
czyli wyobrazone uczestnictwo w doswiadczeniu przedstawicieli innej kul-
tury. Aby wyobrazeniowo uczestniczy¢é w ,,obcym” doswiadczeniu, nalezy
probowac zorganizowac swdj $wiat w ,,obcy” sposob. Oczywiscie, nigdy nie
bedzie mozliwe doktadne odwzorowanie innego doswiadczenia kulturowego
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- mozna mie¢ do czynienia raczej z jego mniej lub bardziej udang imitacja
(pomijajac przypadki oséb, ktére przebyly np. dwukulturows socjalizacje).
Celem praktycznym wynikajagcym z konstruktywistycznego ujecia kultury
jest przezwyciezenie etnocentryzmu i poprawa komunikacji w wielokulturo-
wym srodowisku.

Od modelu do metodyki: Do czego przydaijq sie teorie
kompetenciji miedzykulturowych?

Zwiazek tresci teoretycznych z problemami praktycznymi, wystepujacymi
w rzeczywistych sytuacjach pracy, zostal przedstawiony na podstawie dzie-
dziny kompetencji miedzykulturowych ze wzgledu na jej stosunkowo mocno
odczuwang obecno$¢ w polityce personalnej korporacji ponadnarodowych
i organizacji migdzynarodowych. Opierajac si¢ na omowionym wczesniej
modelu Byrama, rozwini¢tym i uzupelnionym we wspoétpracy z Kithlman-
nem, Miiller-Jacquierem i Budinem, zostala przedstawiona ponizej metodyka
INCA - oceny kompetencji miedzykulturowych personelu (INCA Assessor
Manual, 2004, s. 1-47). Metodyka ta jest opisana w dwdch podrecznikach,
wydanych dla oceniajacych i ocenianych. Ponizsza charakterystyka metodyki
wykorzystuje podrecznik dla oceniajacych.

Podrecznik rozpoczyna sie¢ od krétkiego opisu celéw, dla ktérych po-
wstal. Autorzy podkreslajg, ze jest adresowany do wszystkich tych, ktorzy
ubiegaja si¢ o prace za granicg lub prace w zespotach miedzykulturowych we
wiasnym kraju. W szczegdlnosci chodzi o mlodych inzynieréw i profesjona-
listéw. Podrecznik wprowadza krétko w podstawy teoretyczne kompetencji
miedzykulturowych i wychodzi od definicji kompetencji. Kompetencje mie-
dzykulturowe umozliwiajg efektywna i akceptowalng przez innych interak-
cje w grupie, ktorej cztonkowie posiadajg zréznicowane korzenie kulturowe.
»Kulturowe” moze w tym przypadku oznacza¢ wiele przekonan i sposobéw
zachowania, zaczynajac od wartosci i wierzen, wérod ktorych si¢ dorasta,
przez lokalne, regionalne lub narodowe zwyczaje, konczac na - co szcze-
gblnie wazne — postawach i praktykach, ktére wplywaja na sposéb pracy.
Nastepnie podrecznik definiuje skladowe elementy kompetencji miedzykul-
turowych - jest ich szes¢:

- tolerancja niejednoznacznosci — rozumiana jako gotowos¢ do akcepta-
cji braku catkowitej jasnosci i jednoznacznosci oraz zdolno$¢ do kon-
struktywnego radzenia sobie z nimi. Nieznane i nieoczekiwane wy-
zwanie jest traktowane z rado$cig i rodzi che¢ pomocy w rozwigzaniu
potencjalnych problemdéw w sposdb, ktory dotrze do jak najwigkszej
liczby cztonkéw grupy;
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elastyczno$¢ zachowania - zdolnoé¢ do adaptacji swojego zachowania
do réznych wymagan i sytuacji, dobdr sposobu pracy z innymi, tak aby
unikna¢ niepotrzebnych konfliktéw. Przystosowanie si¢ do zwyczajow
i uprzejmosci innych. Akceptacja mniej znanych procedur wtedy, kie-
dy podniesie to ogdlny poziom wartosci pracy;

$wiadomos¢ komunikacyjna - zdolno$¢ do ustanowienia relacji mie-
dzy wyrazeniami jezykowymi i tre§ciami kulturowymi w komunikacji
miedzykulturowej. Zdolnos¢ do identyfikacji réznych praktyk komu-
nikacyjnych zagranicznych partneréw i ich swiadomos$¢. Zdolnos¢ do
odpowiedniej modyfikacji swoich wlasnych form ekspresji jezykowe;.
Wrazliwo$¢ i czujnos¢ na wiele sytuacji, w ktérych nieporozumienia
moga wystapi¢ na skutek réznic w sposobie mdowienia, gestach i mowie
ciala. Gotowos¢ przystosowania si¢ do mniej znanych konwencji. By
osiagna¢ wysoka efektywno$¢, nalezy zawsze by¢ gotowym do szuka-
nia wyjasnienia i, w razie potrzeby, zapytania cztonkéw grupy, czy ich
zrozumienie okreslonych wyrazen lub termindw specjalistycznych jest
jednakowe;

odkrywanie wiedzy - zdolno$¢ do zdobycia nowej wiedzy na temat
kultur i praktyk kulturowych i zdolno$¢ do wykorzystania nabytej wie-
dzy i umiejetnosci w codziennej komunikacji zawodowej. Odkrywanie
wiedzy polega czesto na wczedniejszym przygotowaniu sie¢ i otwartosci
na wyciagniecie nauki wprost z miedzykulturowych interakeji. ,Od-
krywanie wiedzy” to réwniez gotowos¢ do podjecia trudu poznania
wartosci i zwyczajow wspotpracownikow;

szacunek dla odmiennosci - postawa ciekawosci i otwartosci, goto-
wosci do zawieszenia nieufnosci wobec innych kultur i wyzbycia sie
przeswiadczen o swojej wlasnej kulturze. Gotowos¢ do uznania warto-
$ci, zwyczajow i praktyk innych ludzi jako warto$ciowych i réwnowaz-
nych, a nie wylacznie jako ,,réznych od normy”. Nie chodzi przy tym
o to, by podziela¢ te same wartosci co inni cztonkowie grupy, lecz by
zrozumied, ze inni moga by¢ do nich przywiazani i umie¢ to uszano-
wac. Pewne sytuacje beda wymagac zdecydowanego, lecz wyrazonego
w dyplomatyczny sposéb, stanowiska wobec regul, z ktérymi sie nie
zgadzasz;

empatia — zdolno$¢ do intuicyjnego rozumienia, co mysla i co czuja
inni ludzie w okreslonych sytuacjach. Osoby empatyczne sg zdolne do
przyjmowania odpowiedniej postawy wobec uczu¢, zyczen i sposobow
myslenia innych. Gotowo$¢ do wezucia si¢ w mysli i uczucia innych
ludzi i umiejetno$¢ patrzenia na okreslone sytuacje ,,ich oczami”. Em-
patia wykracza poza $wiadomos¢ faktow. Przejawia si¢ czgsto troska,
by nie zrani¢ uczu¢ innych oséb.
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Elementy te podlegaja ocenie za pomoca modelu kompetencji miedzy-
kulturowych, przewidujacego trzy poziomy ich zaawansowania. Zadaniem
modelu jest pomoc oceniajagcemu w oszacowaniu obserwacji lub odpowiedzi
udzielanych przez ocenianych.

Tabela 3. Poziomy zaawansowania kompetenciji kulturowych

nawigzywania skutecznych inter-
akcji z ludzmi innych kultur. Do-
strzega pewne zjawiska i uczy sie
z nich, lecz nie ma do$wiadczenia
pozwalajacego na prace poza
schematem radzenia sobie

w miedzykulturowych sytuacjach.
Reaguje na zdarzenia,

ale nie planuje ich. Na tym
poziomie jest wzglednie toleran-
cyjny wobec warto$ci i zwyczajow
innych, ale moze postrzegac je
jako dziwne lub zaskakujace,
akceptowac je lub odrzucac.

i/lub treningu kandydat zaczyna
postrzega¢ pewne aspekty
kontaktéw migdzykulturowych

w sposob bardziej spdjny. Posiada
w swojej Swiadomosci ,mape”

lub liste kontrolng” sytuaciji,

z ktérymi bedzie musiat sig
zmierzyc, i stara sie rozwija¢
pewne umiejetnosci, ktére beda
wowczas przydatne. Oznacza to,
ze jest lepiej przygotowany do
przystosowania sie do nieznanych
sytuacji. Szybciej dostrzega wzory
w réznych sytuacjach i zaczyna
wycigga¢ wnioski bez koniecznoci
poszukiwania porady. Moze tatwiej
reagowac w naturalny sposob

na réznice, zamiast je akceptowaé
lub odrzucac.

Poziom 1 Poziom 2 Poziom 3
- podstawowy - $rednio zaawansowany - petny
Kandydat posiada wole W rezultacie do$wiadczenia Wiele spos$rod kompetencii, ktore

zostaty opanowane na poziomie
drugim, stato sie intuicyjnych.
Kandydat jest w statej gotowosci
do stawienia czota sytuacjom,

w ktorych poddaje probie swojg
wiedze i trafnos¢ osadu. Posiada
szeroki repertuar strategii
postepowania w obliczu réznic
warto$ci, zwyczajow i zachowan
wystepujacych wérdd cztonkow
miedzykulturowej grupy. Nie tylko
akceptuje, ze ludzie postrzegajg
rzeczywisto$¢ z réznych
perspektyw i Ze sg do tego
upowaznieni, lecz jest rowniez
zdolny do postawienia siebie na ich
miejscu. Unika zachowania, ktore
mogtoby by¢ dla kogo$ ranigce
lub obrazliwe. Na tym poziomie
jest w stanie interweniowac, kiedy
narastajg trudnosci, i w sposob
taktowny poméc innym cztonkom
grupy lepiej siebie zrozumiec.
Jest pewny siebie w stopniu, ktéry
umozliwia mu zajecie stanowiska
na dany temat w sposéb taktowny,
pomimo swojego szacunku

dla innych punktéw widzenia.

Zrédio: INCA Assessor Manual (2004), s. 11

Autorzy opracowania przedstawiajg rowniez matryce zawierajacg kryteria
oceny poszczegdlnych sktadnikéw kompetencji, pozwalajace na ich zalicze-
nie do jednego z trzech wyréznionych pozioméw. Ma to - jak pisza — ufat-
wic oceniajacym orientacje w dos¢ ztozonym zadaniu, jakim jest szacowanie
kompetencji miedzykulturowych.
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Tabela 4. Model oceny kompetencii

Wyszczegdlnienie

Poziom kompetencji

sktania sie ku
pozytywnemu radzeniu
sobie z sytuacja. Jego
reakcja bedzie raczej
wyrywkowa i improwi-
zowana niz wynikajaca
z wyuczonych zasad.
Kandydat moze by¢

w duzym stopniu
skuteczny w unikaniu
krétkoterminowych
trudnosci.

sytuacjach, zamiast
improwizowac i przyjmo-
wac postawe reakcyjna.
Na tym poziomie ksztat-
tuje sie gtéwna strategia

i podstawy spéjnej wiedzy
na temat, jak sobie radzi¢
w okreslonych sytuacjach
miedzykulturowych.

Podstawowy Srednio zaawansowany Petny
Profil ogdliny Kandydat na tym Kandydat zaczyna wdra- | Kandydat na tym
poziomie jest na drodze | za¢ pewne wyuczone poziomie faczy podejscie
rozwoju. Kandydat reguty w okre$lonych strategiczne i podej-

$cie oparte na wiedzy,

by wcieli¢ sig w role
mediatora szukajacego
najkorzystniejszego spo-
sobu rozwigzania sporow.
Wiedza o kulturze
wiasnej i innych, wigcza-
jac te dotyczaca kultury
pracy, jest rozbudowana

i spojna.

Tolerancja niejedno-

Reaguje na niejedno-

Zaczyna ,nabywac”

Jest stale $wiadom

defensywng postawe
wzgledem migdzykultu-
rowych sytuacji. Uczy sie
na wyizolowanych do-
$wiadczeniach w sposdb
niesystematyczny.

czenie pozadanego za-
chowania zaczyna mie¢
wplyw na zachowanie

w codziennych sytua-
cjach. Czasami przejmuje
inicjatywe w przystoso-
waniu sig do wzoréw
zachowan obecnych

w obcych kulturach.

znacznosci znaczno$¢ w sposob repertuar radzenia sobie | mozliwosci niejedno-
jednorazowy, odpowia- z sytuacjami migdzykul- | znacznosci.
dajac na sytuacje wtedy, | turowymi w okolicznos-
gdy sie pojawiaja. Moze | ciach niewymagajacych
poczuc sie przyttoczony | wielkiego zaangazowa-
w niejednoznacznych nia. Zaczyna traktowa¢
sytuacjach wymagaja- niejednoznaczno$¢ jak
cych duzego zaangazo- | wyzwanie.
wania.
Elastyczno$¢ zachowania | Przyjmuje reakcyjna/ Poprzednie do$wiad- Jest gotowy i zdolny

przystosowac¢ swoje
zachowanie do specy-
ficznych sytuaciji w pracy,
wybierajac z szerokiego
i przemyslanego reper-
tuaru.
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Swiadomosée Stara sie powigzac¢ Zaczyna taczy¢ problemy | Jest zdolny potaczy¢
komunikacyjna problemy interakcji mig- | komunikacji migdzykul- problemy komunikacji
dzykulturowych z réznymi | turowej z odmiennymi migdzykulturowej
konwencjami komunika- | konwencjami komunika- | ze skonfliktowanymi
cyjnymi, lecz nie posiada | cyjnymi. Stara sig stwo- konwencjami komunika-
wiedzy potrzebnej, by rzy¢ jasng konwencje cyjnymi. Jest $wiadom
zidentyfikowaé réznice. komunikacyjna dla siebie | ich wptywu na proces
Ma tendencje trzymania | lub przystosowac sie komunikacji. Jest zdolny
sie swojej konwencji do konwencji innych. do identyfikacji i adaptacji
i oczekuje przystoso- rdznych konwencji komu-
wania od innych. Jest nikacji lub do negocjacji
$wiadom trudnosci w ko- nowych zasad dyskursu,
munikacji z non-native by uniknag¢ lub wyjasni¢
speakers, ale nie rozwinat nieporozumienia. Korzy-
zasad wyboru strategii sta z roznych strategii
(metakomunikacja, wyjas- komunikacji (metakomu-
nienie lub uproszczenie). nikacja, wyjasnienie lub
uproszczenie), by
zapobiec, rozwigza¢
i negocjowac problemy
w interakcji z non-native
speakers.
Odkrywanie wiedzy Opiera sig na przypad- Odwotuje sie do pewnych | Ma gleboka wiedze

kowej, ogoinej wiedzy

i bardzo ograniczonym
dociekaniu na temat
innych kultur. Uczy sie
poprzez odkrywanie, jest
gotowy zmieni¢ swoje
postrzeganie, lecz nie ma
to charakteru systema-
tycznego.

zrédet informacii

w ksztaltowaniu swojego
zachowania. Opiera sig
dodatkowo na do$wiad-
czeniu. Jest zmotywo-
wany ciekawoscig, by
rozbudowac wiedze

na temat wiasnej kultury
i tego, jak ona moze by¢

postrzegana przez innych.

na temat innych kultur.
Rozwija swojg wiedze
poprzez systematyczng
nauke i bezposrednie
pytania. Moze stuzy¢
innym rada i wsparciem
W pracy.

Szacunek dla odmien-
nosci

Nie jest zawsze $wia-
domy réznic. Kiedy je
spostrzega, moze nie by¢
zdolny do powstrzymania
si¢ od wydawania sadow
oceniajacych. W sytuacj,
kiedy jest to doceniane,
przyjmuije tolerancyjna,
postawe i stara sie
przystosowaé¢ do mato
angazujacych wymogéw
obcej kultury.

Akceptuje systemy
wartosci i zachowania
innych w codziennych sy-
tuacjach i powstrzymuje
sig od sqdéw oceniaja-
cych. Jest zmotywowany
do unikania obrazania
innych i zachowania

z nimi dobrych relacji.

Z szacunku dla réznorod-
noci systemow warto$ci
posiada krytyczng wiedze
na ich temat i moze za-
pewni¢ rowne traktowanie
w $rodowisku pracy.
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Wyszczegdlnienie

Poziom kompetencji

Podstawowy

Srednio zaawansowany

Petny

Empatia

Ma sktonno$¢ do postrze-
gania kultury obcokrajow-
cow jako interesujacej.
Réznice rzucajace sie

w oczy w sposob

Zaczyna by¢ $wiadom,
ze ludzie z réznych kultur
moga reagowac w rézny
sposdb na rutynowe sytu-
acje. Zaczyna intuicyjnie

Akceptuje innego jako
spojna jednostke.
Wykorzystuje zdolnosci
do przyjmowania réznych
rél i Swiadomos¢ réznych

oczywisty moga wprawi¢ | postrzegac zjawiska perspektyw w kreowaniu
go w zaktopotanie. z punktu widzenia innych. | optymalnej zawodowej

Niemniej stara sie na nie komunikacji z osobg z in-
Jprzyzwalac”. nego kregu kulturowego.

Zrédio: INCA Assessor Manual (2004), s. 12

Ocena wystawiana przez asesora kandydatom na pozycje wymagajace

kompetencji miedzykulturowych opiera si¢ na trzech rodzajach badan:

- badaniach kwestionariuszowych, realizowanych przez Internet lub

w sposob tradycyjny; kwestionariusze s3 pomocne w ocenie przygo-
towania zawodowego i osobistych doswiadczen miedzykulturowych
kandydata;

scenariuszach: trzy oparte na tekscie pisanym i jeden przedstawiany
w zapisie audiowizualnym; oceniani albo czytajg tekst opisujacy sy-
tuacje ,miedzykulturows’, albo ogladaja wideo (podréz biznesowa
do Chin); po lekturze lub obejrzeniu filmu oceniani odpowiadaja na
pytania zamkniete, przy czym kazde z pytan dotyczy jednego aspektu
kompetencji;

odgrywaniu rél: oceniani s3 proszeni o odegranie pewnej roli i komu-
nikowanie si¢ oraz intereagowanie z partnerem (moze to by¢ oceniajg-
cy lub aktor). Oceniajacy obserwuje odgrywanie rdl, sporzadza notatki
i opiniuje zachowanie kandydata; testy polegajace na odgrywaniu rol
pozwalajg na ocen¢ wszystkich sze$ciu elementéw kompetencji mie-
dzykulturowych.

Oczywiscie, testy te sa tak skonstruowane, by mierzy¢ poziom zdefiniowa-

nych poprzednio cech i méc zakwalifikowaé kandydata do ktoregos z trzech
poziomdéw zaawansowania cechy.

Ponizej przedstawiono przyklad kwestionariusza wykorzystywanego

w ocenie przygotowania zawodowego i osobistych do$wiadczen miedzykul-
turowych kandydata (Rysunek 2).
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Informacje biograficzne

Nazwisko i imie:

Wiek:

Zawdd wykonywany/wyuczony:
Firma/uniwersytet:

Staz pracy w firmie:
Obywatelstwo:

Pozostata czesc tego kwestionariusza pozwoli dostarczy¢ dane na temat Pana(i) kontaktéw i doswiadczer
migdzykulturowych.

Jak wielu przyjaciét ma Pan(i) za granicg?

lloma jezykami Pan(i) biegle mowi?

Gdzie i w jaki sposob opanowat(a) Pan(i) te jezyki?

Jak czesto zajmuje sie Pan(i) ludzmi z innych krajow w swojej pracy?

Czy kiedykolwiek pracowat(a) Pan(i) w zespole ztozonym z pracownikéw pochodzacych z réznych kultur
narodowych?

Jak czesto czyta Pan(i) ksiazki w jezykach obcych?

lle razy byl(a) Pan(i) za granica?

W jakich krajach?

lle razy byl(a) Pan(i) za granica w zwigzku z wykonywana pracg zawodowg?
lle trwat Pana(i) najdiuzszy pobyt za granicq?

Prosze jeszcze napisac o swoich dodatkowych do$wiadczeniach.

Rysunek 2. Kwestionariusz biograficzny kandydata

Zrédio: INCA Assessor Manual (2004), s. 23

Drugi przyklad metody wykorzystywanej w ocenie kompetencji stanowi
¢wiczenie ,,Podréz biznesowa do Chin”. Cwiczenie to sklada sie z projekcji
filmu i odpowiedzi na pytania kwestionariusza. Zaréwno ogladanie filmu, jak
i udzielanie odpowiedzi na pytania kwestionariusza odbywaja si¢ w sposéb
indywidualny (online lub tradycyjnie). Po obejrzeniu wideo przedstawiaja-

cego zdarzenie z udzialem angielskiego i chinskiego biznesmena kandydat

odpowiada na pytania, wyjasnia pojawiajace si¢ problemy i sugeruje ich roz-
wigzania. To ¢wiczenie ma stuzy¢ testowaniu zdolnosci kandydata do mie-
dzykulturowej analizy przedstawionego w filmie zdarzenia. Ocenie podlega

wszystkich szes¢ skladnikéw kompetencji miedzykulturowych.

Po odbyciu ¢wiczen wymaganych przez INCA oceniajacy sporzadza ar-

kusz oceny kandydata (Rysunek 3).
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Tolerancja niejasnosci:
poziom podstawowy

Elastyczno$¢ zachowania:
poziom podstawowy

Poszanowanie odmiennosci:
poziom podstawowy

Reaguje na ogét spokojnie, lecz
ujawnia dyskomfort (bezustannie
spoglada na zegarek).

Okazuje niezadowolenie z pracy
Zinnymi.

Nie przyjmuje otwartej postawy cia-
fa (krzyzuje rece na piersi, odchyla
sie do tylu).

Czesto ignoruje sygnaty pocho-
dzace z innej kultury (np. prosze
ostroznie uktadac czesci).
Ogtasza decyzje, ktore traktuje jak
niewzruszone.

Naciska na prace zgodng z przyje-
tymi na poczatku ustaleniami

- np. pracuje sam, pomimo ze

Ujawnia przesady.
Krytykuje kulture innych.
Krytykuje wartosci innych.

jest proszony o zrobienie czegos
innego.

Rysunek 3. Przykfad arkusza oceny kompetencji miedzykulturowych

Zrodto: INCA Assessor Manual (2004), s. 34

Przygotowanie takich arkuszy wienczy prace oceniajacego (asesora). Pro-
cedura jest do$¢ ztozona i wymaga wielkiej bieglosci od oceniajacych. Jednak
i sama natura problematyki kompetencji migdzykulturowych nie jest prosta.
Gdyby nie model, pozwalajacy poznawczo ,,uchwyci¢” kompetencje, nadal
postugiwalibysmy si¢ tym pojeciem w sposéb literacki, zytoby ono na stro-
nach podrecznikéw i innych publikacji. Operacjonalizacja modelu, czyli jego
»przeklad” na instrumenty pomiaru, jest jedna z praktycznych konsekwencji
refleksji nad kompetencjami. Inne konsekwencje to mozliwo$¢ ksztattowa-
nia harmonijnej pracy zespotéw wielokulturowych oraz budowania synergii
kulturowej, czyli wygrywania potencjatu kryjacego sie w wielokulturowych
zespotach.

Bibliografia

Al-Rodhan N.R., Stoudmann G. (2006). Definitions of globalization: A comprehen-
sive overview and a proposed definition. Program on the Geopolitical Implications
of Globalization and Transnational Security, 6.

Arasaratnam L.A., Doerfel M.L. (2005). Intercultural communication competence:
Identifying key components from multicultural perspectives. International Jour-
nal of Intercultural Relations, 29(2), 137-163.

Bennett M.J. (2005). Paradigmatic assumption of intercultural communication.
Hillsboro: DRInstitute, www.idrinstitute.org; dostep:11.07.2015.



Rozdziat 1. Réznice miedzykulturowe i zarzqdzanie 47

Berger PL., Huntington S.P. (2002). Many globalizations: Cultural diversity in the con-
temporary world. Oxford: Oxford University Press.

Bing J.W. (2004). Hofstede’s consequences: The impact of his work on consulting and
business practices. The Academy of Management Executive, 18(1), 80-87.

Boski P. (1999). Meskos¢ — kobiecoé¢ jako wymiar kultury. Przeglad koncepcji i ba-
dan. W: J. Miluska, P. Boski (red.). Meskos¢ - kobiecosé w perspektywie indywidu-
alnej i kulturowej, Warszawa: Wydawnictwo Instytutu Psychologii PAN, 66-98.

Byram M. (1997). Teaching and assessing intercultural communicative competence.
Clevedon: Multilingual Matters.

Deetz S., Cohen D., Edley P.P. (1997). Toward a dialogic ethic in the context of inter-
national business organization. W: E.L. Casmir, Ethics in Intercultural and Inter-
national Communication, Mahwah, New Jersey: Routlege.

DiMaggio P. (1997). Culture and cognition. Annual Review of Sociology, 23(1), 263-
287.

Friedman T.L. (2001). Lexus i drzewo oliwne: zrozumie¢ globalizacje. Poznan: Dom
Wydawniczy Rebis.

Gesteland R.R. (1999). Réznice kulturowe a zachowania w biznesie. Warszawa: Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Hall B.J. (1997). Culture, ethics, and communication. W: EL. Casmir, Ethics in Inter-
cultural and International Communication, Mahwah, New Jersey: Routlege.

Hannerz U. (1989). Notes on the global Ecumene. Public Culture, 1(2), 66-75.

Harpaz I. (1985). Meaning of working profiles of various occupational groups. Jour-
nal of Vocational Behavior, 26(1), 25-40.

Havel V. (1995). Przemoéwienie wygloszone na Uniwersytecie Harwardzkim
8 czerwca 1995 roku, http://www.instesw.ebox.lublin.pl/ed/0/havel.html.po;
dostep: 11.07.2015.

Hofstede G., Hofstede G.]J. (2007). Kultury i organizacje: Zaprogramowanie umystu,
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

INCA Assessee Manual (2004). Intercultural Competence Assessment, Leonardo Da-
Vinci II.

INCA Assessor Manual (2004). Intercultural Competence Assessment, Leonardo Da-
Vinci II.

Kluckhohn ER., Strodtbeck EL. (1961). Variations in value orientations. Evanston,
IL: Row, Peterson.

Kurth]J. (2003). Western civilization, our tradition. The Intercollegiate Review, 39(1-2),
5-13.

Marcinkowski A. (2008). Kultura organizacyjna w procesie integracji przedsiebiorstw
po polaczeniu. W: A. Herdan (red.). Fuzje, przejecia... Wybrane aspekty integracji,
Krakow: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Martin J.N., Nakayama T.K. (2010). Intercultural communication in contexts, New
York: McGraw Hill.

Olie R. (1995). The ‘culture’ factor in personnel and organization policies. W: A. Harz-
ing, J. van Ruysseveldt (red.). International Human Resource Management: An
integrated approach, London: Sage Publications.

Parsons P., Shils E.A. (1962). Towards a general theory of action: theoretical founda-
tions for the social sciences, New York: Harper Row.



48 ROZNICE KULTUROWE W KOMUNIKACI BIZNESOWE!

Redpath L., Nielsen M.O. (1997). A comparison of native culture, non-native culture
and new management ideology. Canadian Journal of Administrative Sciences/Re-
vue Canadienne des Sciences de IAdministration, 14(3), 327-339.

Rijamampianina R., Carmichael T. (2005). A pragmatic and holistic approach to
managing diversity. Problems and Perspectives in Management, 1, 109-117.

Risager K. (2007). Language and culture pedagogy: From a national to a transnational
paradigm (Vol. 14). Multilingual Matters.

Ronen S., Shenkar O. (1985). Clustering Countries on Attitudinal Dimensions: A Re-
view and Synthesis. Academy of Management Review, 10, 435-454.

Rowe R., Snizek W.E. (1995). Gender Differences in Work Values Perpetuating the
Myth. Work and Occupations, 22(2), 215-229.

Ruben B.D. (1976). Assessing communication competency for intercultural adapta-
tion. Group & Organization Management, 1(3), 334-354.

Ruben B.D. (1989). The study of cross-cultural competence: Traditions and contem-
porary issues. International Journal of Intercultural Relations, 13(3), 229-240.
Schwartz S.H. (1992). Universals in the content and structure of values: Theoretical
advances and empirical tests in 20 countries. Advances in Experimental Social

Psychology, 25, 1-65.

Sikorski C. (2002). Dysonanse kulturowe w organizacji. Zarzgdzanie Zasobami Ludz-
kimi, 3-4.

Sinicrope C., Norris J., Watanabe Y. (2007). Understanding and assessing intercul-
tural competence: A summary of theory, research, and practice. Second Language
Studies, 26(1), 1-58.

Sendergaard M. (1994). Research note: Hofstede’s consequences: a study of reviews,
citations and replications. Organization Studies, 15(3), 447-456.

Spitzberg B.H., Changnon G. (2009). Conceptualizing intercultural competence.
W: D.K. Deardorf (red.) The SAGE handbook of intercultural competence, Thou-
sand Oaks, CA: Sage Publications Inc.

Sverko B., Vizek-Vidovic V. (1995). The structure and hierarchy of values viewed
cross-nationally. W: D.E. Super, B. Sverko (red.) Life Roles, Values, and Careers,
(225-238), San Francisco CA: Jossey Bass.

Sztompka P. (1992). Dylematy wielkiej transformacji a szanse socjotechniki. Gospo-
darka Narodowa, 2/3, 11-18.

Trompenaars E, Hampden-Turner Ch. (2002). Siedem wymiarow kultury. Znaczenie
réznic kulturowych w dzialalno$ci gospodarczej. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

Walczak-Duraj D. (2013). Socjologia dla ekonomistéw. Warszawa: Polskie Wydawni-
ctwo Ekonomiczne.

Watzlawick P.,, Beavin J.H., Jackson D.D. (1967). Pragmatics of Human Communica-
tion. New York: EE. UU.

Zanders H., Harding S. (1995). Changing work values in Europe and North America.
Continents and occupations compared. W: R. de Moore (red.). Values in Western
Societies, Tilburg: Tilburg University Press.



Rozdziat 2

KOMUNIKACJA MIEDZYKULTUROWA - WYBRANE
UWARUNKOWANIA | KONSEKWENCIJE DLA BIZNESU

Komunikacja miedzykulturowa, szczegélnie w biznesie, jest zamierzona
i intencjonalna, dlatego tez wazne jest poznanie jej uwarunkowan, co moze
pomoc zapobiegac¢ znieksztalceniom prowadzacym czesto do jej niepowo-
dzenia. Odmienne podstawy kulturowe, wartosci i postrzeganie tozsamosci
(wlasnej i innych) mogga by¢ przeszkodami w skutecznej komunikacji miedzy
przedstawicielami odmiennych kultur, tym bardziej ze nawet wewnatrz jed-
nolitych kulturowo, ale réznorodnych grup i spotecznosci uczestnicy komu-
nikacji moga miec¢ swoje wlasne, niezrozumiale dla pozostalych style przeka-
zywania informacji, wykluczajace innych (Craig, Douglas, 2006).

Badacze zajmujacy si¢ komunikacjg - takze w kontekscie miedzykultu-
rowym - wyliczaja wiele czynnikéw oddziatujacych na jej rezultaty, ktérych
liczba oraz rodzaj zmienialy si¢ w czasie. Majg one zaréwno zréznicowany
charakter i odmienne zrddla, jak i dotycza réznych elementéw procesu ko-
munikowania (nie tylko nadawcy i odbiorcy).

W rozdziale skupiono si¢ na analizie przebiegu i uwarunkowaniach ko-
munikacji miedzykulturowej. Podkreslono w gtéwnej mierze role zmiennych
psychologicznych, siegajac po wybrane koncepcje z zakresu psychologii spo-
tecznej, pozwalajace na lepsze rozumienie przebiegu komunikacji z osobami
z odmiennych kultur oraz jej ograniczen. Ukazano znaczenie uwarunkowan
psychologicznych na tle innych zmiennych uwzglednianych w modelowych
ujeciach komunikacji migdzykulturowej, podkreslajac ewolucje w postrze-
ganiu jej przebiegu. Szukajac odpowiedzi na pytanie o wplyw zmiennych
psychologicznych na komunikacje migdzykulturows, nie ograniczono si¢ je-
dynie do ich wyliczenia i charakterystyki. Starano si¢ pokaza¢ dualny charak-
ter takich zmiennych, jak etnocentryzm czy stereotypy, ktére z jednej strony
moga wspomaga¢ komunikowanie si¢ z osobami z innych kultur, z drugiej
natomiast sg jej przeszkodami.

Systematyzujac zagadnienie, starano si¢ uwypukli¢ praktyczny aspekt ko-
munikacji miedzykulturowej w wybranych dziedzinach biznesu, stad omo-
wiono przyklady nieporozumien, do ktérych prowadzi ignorowanie réznic
miedzy osobami z odmiennych kultur.
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Ewolucja modeli komunikacji w kontekscie komunikacji
miedzykulturowe;i

Badacze zajmujacy sie komunikacjg miedzykulturowg zadaja sobie pytanie
o istote zjawiska i jej odrebnos¢. Zdania na ten temat sg podzielone. Zgle-
biajac polska literature przedmiotu (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 11-13),
mozna odnie$¢ wrazenie, ze komunikacja migdzykulturowa jest odrebnym
zjawiskiem, ktére ma swoje wlasne rodzaje i rzadzi si¢ nieco innymi prawa-
mi, jest czyms niezaleznym od procesu komunikacji wewnatrzkulturowej czy
interpersonalnej. W zagranicznych opracowaniach zwraca si¢ wieksza uwage
na podobienstwa, a nawet na tozsamos$¢ rozmoéw miedzykulturowych z we-
wnatrzkulturowym procesem komunikacji. Gudykunst i Kim wskazuja za
Sarbaughem (Stewart, 2009, s. 498) na jej wyroznik, ktérym miataby by¢ opo-
zycja: my versus obcy. Rozréznienie to mozna stosowa¢ bardzo szeroko, do
réznego rodzaju grup w obrebie jednej kultury (np. réznicowanych wedtug
innych cech, takich jak rasa, poglady polityczne, pte¢ czy preferencje sek-
sualne). W kazdym z tych przypadkéw moga si¢ pojawi¢ nieporozumienia
i konflikty na granicy ,kultur”. Nie sg one jednak tak bardzo widoczne, jak
w odniesieniu do komunikowania miedzy przedstawicielami réznych kultur.

Za takim podejs$ciem przemawia réwniez fakt, ze problemy i bledy komu-
nikowania nie s wylacznie domena miedzykulturowa. Réwniez w obrebie
jednej kultury zdarzajg sie pomylki i nieporozumienia, wynikajace z niewlas-
ciwego dekodowania przekazu lub blednej jego interpretacji. O ile fatwo je
odkry¢ i wyjasni¢ w gronie czlonkéw tej samej kultury, o tyle w srodowisku
miedzykulturowym wiele z nich jest dodatkowo wzmacnianych mylnymi
interpretacjami i blednym rozumieniem zachowan. Sprawia to, ze trudniej
je sobie uswiadomic¢, ale znajomos¢ réznic kulturowych (podobnie jak np.
swiadomos¢ pogladéw politycznych rozméwcy) pozwala tak formutowad
przekazy, by osiagna¢ cel i przekaza¢ informacje bez urazenia drugiej strony
konwersacji.

Komunikacja miedzykulturowa jest zatem nie tyle odrebng dziedzina, co
specyficznym wariantem procesu komunikowania, ktdry ze wzgledu na swo-
je cechy moze by¢ trudniejszy, bardziej skomplikowany lub dluzszy. Wymaga
on réwniez od rozméwcow zwrocenia wigkszej uwagi na kwestie, ktore w ob-
rebie 0sob z wlasnej grupy (my — my) sa pomijane.

Nie bez znaczenia przy okreslaniu istoty komunikacji migdzykulturowe;j
sg roznice kulturowe w prowadzeniu badan i postrzeganiu kultury. Sposéb,
w jaki badacze patrza na przedmiot swoich dociekan, nie jest przypadko-
wy — determinujg go wartosci i inkulturowany model poznawania praw-
dy. W Polsce badacze opieraja si¢ gléwnie na przyjetym w europejskim
kregu kulturowym dyskursie naukowym, polegajacym na przedstawieniu
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dokonan w danej dziedzinie, przytoczeniu badan i wyciagnieciu wnioskéw
na ich podstawie (Nisbett, 2008). Europejczycy maja tendencj¢ do postrze-
gania $wiata w sposob bardziej analityczny, koncentrujac swoja uwage na
obiektach. Podejscie takie nie jest ukierunkowane na cato$¢ procesu i jego
otoczenie. Wskazuje na tendencje do dzielenia na poszczegdlne elementy
i analizowania ich osobno (Nisbett, 2008). Dyskurs ten jest catkowicie od-
mienny od na przyktad wschodnioazjatyckiego. Kultury azjatyckie skupia-
ja sie na relacjach oraz cigglosci substancji, patrzac na zycie bardziej holi-
stycznie (Nisbett, 2008). Nie rozbijaja one procesu na elementy, ale analizuja
jako zalezng od siebie catos$¢, uwzgledniajac réwniez otoczenie, warunki ze-
wnetrzne i czynniki emocjonalne. W wyniku tych réznic badania prowadzo-
ne w kulturach Wschodu i Zachodu mogga przynies¢ catkiem inne rezultaty.
Okazuje si¢, ze nauka réznych kultur bada inne elementy procesu komuni-
kacji i inaczej postrzega $wiat. Nisbett (2008) przytacza ciekawe dowody na
potwierdzenie tej tezy, przywolujac badania dotyczace postrzegania $wiata
przez dzieci i dorostych. Ich wyniki potwierdzaja te prawidlowos¢. Zajmujac
sie komunikacja kulturowa, warto wigc zwrdci¢ uwage na fakt, ze propo-
nowane rozwigzania sg nacechowane europejskim sposobem postrzegania
$wiata i porzadkujg rzeczywistos¢ w sposéb zrozumialy dla ludzi z zachod-
niego kregu kulturowego.

Wigkszo$¢ modeli jest tworzona po to, by ulatwic¢ opis danego zjawiska
i pokazac jego specyficzne cechy. Rowniez w naukach o komunikowaniu ko-
rzysta si¢ z tego sposobu opisu. Pozwala on zobrazowa¢ poszczegolne ele-
menty procesu i zwrdci¢ uwage na wazne dla jego skutecznosci aspekty.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele uje¢ i modeli komunikacji.
Z perspektywy analizy komunikacji na zréznicowanych kulturowo rynkach
i jej uwarunkowan wydaje si¢ wlasciwe siggniecie do tradycji socjologicznej,
socjokulturowej, cybernetycznej i semiotycznej, ktére pozwalaja zaréwno
na analize procesu per se, jak i uwzgledniaja aspekty jezykowe czy znaczenie
znakow i kontekstu oraz podkreslaja uwarunkowania psychologiczne.

Klasyczny - linearny i jednokierunkowy - model komunikacji Lasswella
koncentruje si¢ na nadawcy, odbiorcy i przekazie, starajac si¢ znalez¢ odpo-
wiedz na pig¢ podstawowych pytan dotyczacych: nadawcy (kto méwi?), tresci
komunikatu (co méwi?), kanatu, za pomoca ktérego jest ta tre$¢ przekazywa-
na (za posrednictwem czego mowi?), odbiorcy, ktéry komunikat otrzymuje
(do kogo moéwi?), i rezultatu, jaki wywiera on na odbiorcy (z jakim skut-
kiem?). Model Lasswella podkresla dwa wazne aspekty, ktére wptywaja na
jakos¢ komunikacji miedzykulturowej — skutek (czyli wptyw zdekodowanej
informacji na odbiorce) oraz tres¢ komunikatu (ktéra zalezy w duzej mierze
od nadawcy). Na potrzeby opisu komunikacji miedzykulturowej jest on jed-
nak za malo szczegdtowy, stad byl on wielokrotnie rozbudowywany i uzupet-
niany.
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Tabela 5. Wybrane modele komunikacji wazne dla komunikacji na zréznicowanych kulturowo rynkach

Model Rok opracowania Charakterystyka

Model Lasswella 1948 Arystotelesowska triada komunikowania
Model perswazyjny identyfikujacy elementy procesu

Model Shannona i Weavera 1949 Model interakcyjny
Szum informacyjny jako wyjasnienie zaktdcen procesu
komunikacji
Model wspélnoty doswiadczen | 1954 Komunikowanie jako dzielenie sie jednostki doswiad-
Schramma czeniami z innymi jednostkami

Kodowanie - interpretowanie — dekodowanie wyma-
gajace uzycia tego samego kodu i operowania tymi
samymi symbolami przez uczestnikéw procesu

Model Berlo 1960 Nadawca i odbiorca powinni reprezentowa¢ podobny
SMCR (Source — Channel - poziom kompetencji pozwalajacy na skuteczno$é
Message - Receiver) komunikacji

Model Hawortha i Savage’a 1989 Transakcyjny model komunikacji migdzykulturowej

Podkresla znaczenie wymiany w procesie komunikacii
pomiedzy podmiotami, ktére jednocze$nie wysytajq
i odbierajg komunikat

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Berlo (1960), Mikutowski-Pomorski (2003), Chan Hua Con (2005), Ha-
worth i Savage (1989)

Rozwinigciem modelu jest - miedzy innymi - cybernetyczny model
Shannona i Weavera (1949), przydatny w interpretacji komunikacji mie-
dzykulturowej. Shannon i Weaver zwrdcili uwage na przepustowos$¢ kanatu
komunikacji umozliwiajaca przestanie jak najmniej znieksztalconego ko-
munikatu od nadawcy do odbiorcy, co w konsekwencji spowodowalo uzu-
pelnienie elementéw komunikacji o kodowanie i dekodowanie komunikatu
oraz, co najwazniejsze, podkreslili znaczenie pojawiajacych si¢ w procesie
komunikowania zakt6cen, nazwanych szumem informacyjnym. Przyjeto, ze
moga to by¢ zaréwno czynniki zewnetrzne (Srodowiskowe, np. halas), jak
i wewnetrzne (zwigzane z odbiorca, np. kondycja psychofizyczna, koncen-
tracja uwagi i inne czynniki natury psychologicznej) (Wach-Kakolewicz,
2005). Model Shannona i Weavera podkresla, ze komunikowanie jest proce-
sem, a nie tylko sumg pojedynczych informacji przekazywanych przez jedna
strone drugiej. Sprz¢zenie zwrotne, ktére pojawia si¢ w modelu, podkresla
cigglos¢ tego procesu i jego dynamiczny charakter (stad tez nazywany jest
on modelem interakcyjnym). Zgodnie z modelem do objasniania procesu
komunikowania mozna wiaczy¢ dodatkowe zmienne (psychologiczne czy
kompetencje jezykowe) i uwypukli¢ jego zlozony charakter odpowiadajacy
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problemom technicznym, semantycznym i dotyczacym skutecznosci (Shan-
non, Weaver, 1949). Stad poprawny przebieg procesu komunikacji nie zalezy
tylko od indywidualnych cech kazdego czlowieka (jak kompetencje jezykowe
i uwarunkowania psychologiczne).

—> | kodowanie —> kanat —> | dekodowanie | —>

komunikat sygnat sygnat komunikat

nadawca szum odbiorca
informacyjny

Rysunek 4. Model komunikacji Shannona i Weavera

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Chan Hua Con (2005)

Rozwinigcie modelu zaproponowat Schramm (1954) w ramach mode-
lu wspolnoty doswiadczen. Zauwazyl on, ze przekazywana informacja jest
bezuzyteczna, jezeli nadawca i odbiorca nie wykorzystujg tego samego kodu,
czy nie operuja tymi samymi symbolami. Zgodnie z ujeciem Schramma, dwa
najwazniejsze elementy skutecznej komunikacji - kodowanie i dekodowa-
nie - powinny tak przebiega¢, by przekazywane tresci zostaly odkodowane
zgodnie z intencja nadawcy. Badacz podkresla, ze komunikacja musi by¢
dwustronna, niemozliwa bez informacji zwrotniej potwierdzajacej wlasciwe
odkodowanie komunikatu. Wynika z tego, ze wiedza, dos§wiadczenia, a prze-
de wszystkim podstawy kulturowe sg znaczace we wlasciwym przebiegu ko-
munikacji. Odmienno$¢ wynikajaca z uwarunkowan kulturowych, zgodnie
z modelem, moze prowadzi¢ do interpretowania przekazu w sposéb niezgod-
ny z intencjami nadawcy, szczegoélnie w przypadku komunikatu o konatyw-
nym znaczeniu.

Wprowadzony przez Berlo model komunikacji, nawigzujac do linearnego
ujecia komunikacji Lasswella, precyzyjniej opisuje tez réznice w kodowaniu
- interpretowaniu - dekodowaniu przekazu w komunikacji migdzykulturo-
wej. Koncentruje si¢ on na nadawcy i odbiorcy komunikatu, jako najwazniej-
szych elementach procesu komunikowania, zwracajac uwage na kompetencje
komunikacyjne kazdego z nich (Rysunek 5).
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Nadawca Przekaz Kanat N Odbiorca
td
(Source) (Message) (Channel) (Reciver)
kodowanie dekodowanie

Kompetencje Tresc Stuch Kompetencje
komunikacyjne Elementy Wzrok komunikacyjne
Postawy Kody Dotyk Postawy
Wiedza Struktura Zapach Wiedza
Kontekst kulturowy Sposéb Smak Kontekst kulturowy
Kontekst spoteczny przedstawienia Kontekst spoteczny

Rysunek 5. Model komunikacji Berlo

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Berlo (1960)

Zgodnie z modelem, dla powodzenia procesu komunikacji wazne sg ce-
chy nadawcy i odbiorcy, ktére pozwalaja na transfer informacji (Berlo, 1960),
ktéry zachodzi dzigki umiejetnosciom komunikacyjnym, wiedzy i wlasciwej
postawie os6b si¢ komunikujacych, przy uwzglednieniu kontekstu spotecz-
nego i kulturowego. Stad poprawne odkodowanie przekazu jest mozliwe, gdy
odbiorca bedzie mial umiejetnosci komunikacyjne i wiedz¢ odpowiadajaca
nadawcy, podobng postawe oraz beda sie oni wywodzi¢ z tego samego $rodo-
wiska spotecznego i kulturowego, ktéry to warunek rzadko jest mozliwy do
spelnienia w komunikacji migdzykulturowej. Braki w ktdrejkolwiek z tych
dziedzin moga wplywa¢ negatywnie na umiejetnos¢ porozumiewania si¢
z innymi kulturami lub utrudnia¢ osiggniecie porozumienia.

Jednym z nowszych modeli komunikacji, odnoszacym sie wprost do ko-
munikacji biznesowej na zréznicowanych kulturowo rynkach, jest transakcyj-
ny model komunikacji miedzykulturowej (Channel-Ratio Model of Intercul-
tural Communication). Jego tworcy - Haworth i Savage (1989) - podkreslaja,
ze standardowe modele komunikacji nie uwypuklaja réznic w konstrukeji
przekazu i stosowanym kanale, ktdre s3 znaczace w komunikacji miedzykul-
turowej. Zaproponowane przez nich ujecie podkresla znaczenie wymiany
w procesie komunikacji, uwzgledniajac koncepcje wysokiego — niskiego kon-
tekstu kulturowego, takze w komunikacji interpersonalnej (Haworth, Sava-
ge, 1989). Niedopasowanie na poziomie implicite/explicite wyrazonych tresci
przez interlokutoréw, jako wynik odmiennych podstaw kulturowych, od-
dzialuje na efektywnos$¢ komunikacji. Stad warunkiem jej skutecznosci jest
posiadanie przez nadawce i odbiorce wspoélnego zestawu wskazowek, ktore
krzyzujac sie, prowadzg do oczekiwanych skutkow.

Z modeli Schramma, Berlo czy Hawortha i Savage’a wynika, ze kodowanie
i dekodowanie komunikatu jest silnie uwarunkowane kulturowo. W komu-
nikowaniu si¢ z osobami tej samej narodowosci nie dostrzega sig, jak wazna
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jest wspolnota kulturowa, poniewaz czgsto w jej trakcie aspekt kulturowy jest
ignorowany. Cohen (2004) poréwnuje taka sytuacje do gry, w ktorej wszyscy
znaja reguly - nie ma wigc potrzeby odwotywania si¢ do nich lub ciaglego
monitorowania, czy dialog odbywa si¢ w zgodzie z nimi. Druga strona nie
zachowuje si¢ w sposob budzacy zaskoczenie, rozméwca nie czuje si¢ skon-
fundowany doborem przez nig stéw, wykonywanymi gestami, odnosi si¢
wrazenie ,,podazania” za tokiem konwersacji. W przypadku innego podfoza
kulturowego kazda strona gra wedlug swoich wlasnych regut (Cohen, 2004,
s. 26-27). Przykltadem moze by¢ postugiwanie sie jezykiem obcym w sytu-
acjach biznesowych, kiedy to pomimo znajomosci zasad konstrukeji zdan
i znaczenia stéw styl komunikacji charakterystyczny dla kultury, ktérg re-
prezentuje rozmoéweca, jest dominujacy. Pomimo opanowania technicznego
aspektu jezyka (stownictwo, zasady gramatyczne, reguty budowania zdan)
na poziomie kodowania i dekodowania komunikatu rozméwcom umykaja
niuanse, ktére w miar¢ rozwijania si¢ komunikacji zamieniajg si¢ w nieporo-
zumienia, bledy i niepelny (badz niezamierzony) odbidr catosci komunikatu.
W rezultacie tres¢ komunikowana odbiorcy moze zaleze¢ znacznie bardziej,
niz oczekuje nadawca, od kontekstu sytuacyjnego i kulturowego®.

Psychologiczne uwarunkowania dekodowania
komunikatu na zréznicowanych kulturowo rynkach

Od wczesnego dziecinstwa przedstawiciele poszczegdlnych kultur przyswa-
jaja sobie reguly, ktére pomagaja interpretowa¢ kody kulturowe zawarte
w przekazie (mdéwionym oraz jego elementach niewerbalnych) (Matsumoto,
Juang, 2007). Wspomniane reguly kulturowe nie s3 jedynymi, ktére oddzia-
tujg na dekodowanie informacji, wielu badaczy podkresla role psychologicz-
nych uwarunkowan. Cohen (2004) pisze:

(...) wiadomo$¢ zostata z powodzeniem przestana i odebrana przez drugg strone,
bez utraty tresci i szumu, ktory méglby wplywa¢ na zaktocenie odbioru. Czy ko-
munikacja jest juz kompletna? Oczywiscie, Ze nie. Nawet jezeli informacja zostala
odebrana, musi by¢ jeszcze zrozumiana - a rozumienie nalezy do psychologii, nie
mechaniki. Pomie¢dzy ludzmi, inaczej niz miedzy maszynami, najtrudniejszym
pytaniem jest, czy odbiorca jest w stanie zdekodowac idee przekazywane w wia-
domosci i intencje kryjace si¢ za stowami (s. 26).

2 Wspolpraca z partnerami z kultur o wysokiej kontekstowosci i rytualnoéci bedzie wy-
magala znacznie bardziej rozbudowanego przekazu (niski stopieni bezposredniosci), jak réw-
niez zachowania okre$lonych rytuatéw komunikowania (ceremonial, szacunek, uszanowanie
przyjetych sposobow ,,robienia” biznesu i nawigzywania kontaktow).
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O powodzeniu lub niepowodzeniu dekodowania przekazu w warunkach
réznic kulturowych decyduje kilka czynnikéw, w tym te o charakterze psy-
chologicznym (Rysunek 6).

O

inteligencja
emocjonalna

komunikacja
miedzykulturowa

stereotypizowanie

osobowos¢

kompetencje
kulturowe

kompetencje
komunikacyjne

Rysunek 6. Psychologiczne uwarunkowania dekodowania przekazu w komunikacji migdzykulturowej

Zrodto: Opracowanie wiasne

Etnocentryzm

Zdaniem Matsumoto i Juang (2007), etnocentryzm (oraz stereotypy) sa nie-
unikniong konsekwencja wynikajacg z codziennego funkcjonowania psy-
chicznego jednostki powigzanego z wieloma procesami psychicznymi, stad
nie s per se oceniajace, a jedynie odzwierciedlajg stan rzeczy.
Etnocentryzm, zdefiniowany po raz pierwszy przez Sumnera w 1906 roku,
jest czgsto ujmowany jako zesp6! dyskryminujacych postaw i zachowan, kto-
re odnoszg si¢ do faworyzowania standardéw wtasnej grupy, postrzegajac je
jako uniwersalne i stanowigce podstawe oceny innych (Hammond, Axelrod,
2006). Czlowiek wychowany w okreslonej kulturze zaklada, ze jest ona wspol-
na dla wszystkich ludzii ,jedyna wlasciwa’, a wszystkie inne s3 wtérne wobec
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niej i powinny si¢ jej podporzadkowac w sytuacji ich kontaktu. Wszystkie od-
niesienia i poréwnania s3 dokonywane w stosunku do wlasnej kultury, jako
tej znanej i ,,najlepszej” (Stewart, 2009, s. 498). Zachowania etnocentryczne
opieraja sie na charakterystyce grupy wynikajacej z wielu cech, ktére podkre-
$laja wspdlne pochodzenie jednostek, na przyktad takich jak jezyk, akcent,
cechy fizyczne (Hammond, Axelrod, 2006). Etnocentryzm wynika z procesu
socjalizacji i inkulturacji, kiedy to jednostce sa wpajane okreslone wartosci
i wzorce zachowan. Uzasadnia on przyjmowanie wlasciwych postaw, zacho-
wywanie sie w okreslony sposdb w konkretnej sytuacji. Bardzo trudno wyjs¢
poza ramy i wartoéci wdrozone w dziecinstwie, na ktorych opiera si¢ system
wartosci dorostego zycia. Wyniki badan Hammonda i Axelroda (2006) wska-
zujg, ze predyspozycja do faworyzowania wlasnej grupy moze by¢ wywota-
na nawet w przypadku arbitralnie stworzonych grup. Co wiecej, wpolpraca
z czlonkami grupy wystepuje w sytuacji ponoszenia wyzszych kosztéw in-
dywidualnych przez jednostki, co potwierdza zakorzenienie etnocentrycz-
nych zachowan. Autorzy podkreslaja wrecz, ze w sytuacji wysokich kosztow
wspolpracy dla jednostek etnocentryzm jest konieczny do jej utrzymania.

Kontakty z innymi kulturami powoduja naruszenie tego systemu i moga
by¢ traktowane jako zagrozenie, wywolujac reakcje obronng - negacje i od-
rzucenie tego, co obce. Traktujac ten aspekt jako rozwojowy — w kontekscie
adaptacji kulturowej - jednostka zdobywa wiedze, rozwijajac sSwiadomos¢ wy-
stepowania innych kultur, ich akceptacje i rozumienie. Propozycja opisujaca
proces tej zmiany jest model rozwoju wrazliwosci kulturowej (Developmental
Model of Intercultural Sensitivity), zgodnie z ktérym jednostka przechodzi
ewolucje od etnocentrycznego postrzegania $wiata do etnorelatywnej per-
spektywy (Bennett, 1998; Boski, 2010, s. 567-575). Etnocentryzm, w tym
przypadku, zostal zdefiniowany jako zestaw wlasnych norm i zwyczajow, be-
dacy podstawa oceny innych (czesto nieswiadomie), w przeciwienstwie do
etnorelatywizmu zakltadajacego opieranie si¢ na adaptacji wielu standardéw
w relacjach miedzyludzkich.

Zaprzeczenie Obrona Minimalizacja Akceptacja Adaptacja Integracja

etnocentryzm etnorelatywizm

Rysunek 7. Model rozwoju wrazliwosci kulturowej Bennetta

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Bennett (1998)
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Stereotypy

Psychologowie spoteczni od poczatku lat dwudziestych XX wieku prowadza
badania nad stereotypami, uprzedzeniami i dyskryminacja (Fiske, 2000). Po-
mimo bogatej literatury dotyczacej zagadnienia zdecydowanie mniej opra-
cowan mialo charakter analiz miedzykulturowych, szczegdlnie dotyczacych
0s6b z innych obszaréw kulturowych poza USA i Europa Zachodnia (Wil-
liams, Spencer-Rodgers, 2010).

Stereotypy sa ogodlnie funkcjonujacym wyobrazeniem o przedstawicie-
lach okreslonych grup spotecznych, opisujacym ich uogdlnione cechy lub
motywy, bez uwzgledniania réznic wystepujacych miedzy czlonkami grupy
(Aronson, 1998, s. 391). McCauley;, Stitt i Segal (1980) twierdza, ze od czasu
zdefiniowania stereotypéw jako blednych generalizacji w badaniach Katza
i Bralyego (1933) wiedza o nich nie zostala znacznie poszerzona. W ich uje-
ciu stereotypy to przypuszczenia, ktére odrozniaja jedna grupe od drugiej
(McCauley, Stitt, Segal, 1980). Podejscie takie powoduje, ze cechy stereo-
typow (stanowiace takze ich krytyke) wskazane przez Lippmanna’, jak ich
nielogiczne pochodzenie czy odpornos¢ na zmiane, sa nieaktualne. Zdaniem
badaczy, takze inne krytyczne argumenty, jak na przyklad przesada w pod-
kreslaniu réznic pomiedzy grupami, nie dotycza stereotypow per se, ale sa
argumentem dotyczacym tresci konkretnych z nich.

Stereotypy powstaja poprzez przypisywanie wszystkim cztonkom danej
grupy tych samych cech. Zawieraja komponenty poznawcze, emocjonalne
i behawioralne, bedace uproszczeniami dotyczacymi réznych grup osob tej
samej rasy, plci, wieku, wyznajacych t¢ samg religie czy majacych podobne
pochodzenie etniczne.

Aktywizacja stereotypéw prowadzi do znieksztalcen i ograniczen
w przetwarzaniu informacji o innych ludziach, ktére moga stanowi¢ barie-
ry w komunikacji migdzykulturowej. Daja falszywe poczucie zrozumienia
partneréw komunikacyjnych (Bennett, 1998). Moga takze odgrywac role
samospelniajacych sie przepowiedni, gdy podczas obserwacji selektywnie
postrzega si¢ rozmowce. Z kolei wielu autoréw podkresla, ze stereotypy sa
niezbedne w komunikacji miedzykulturowej, tworzac kulturowe generaliza-
cje. Cztowiek ma potrzebe porzadkowania rzeczywistosci, utatwiajac sobie
tym samym postrzeganie $wiata i codzienne funkcjonowanie. Stuzy do tego
mechanizm kategoryzacji — uogélniania. Poznajac przedstawicieli okreslo-
nej grupy (kultury), wyszukiwane s ich wspdlne cechy, przy jednoczesnym
ignorowaniu cech indywidualnych jednostki. Na ich podstawie tworzy sig
wzorzec, ktory - jezeli zostanie nacechowany pozytywnie lub negatywnie,

* Lippmann w 1922 roku zdefiniowal pojecie stereotypdw jako przyjetych od innych ludzi
i uznawanych za zgodne z rzeczywistoécia uproszczonych wyobrazen - ,,obrazéw w naszych
glowachy”.
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zostanie potwierdzony - staje si¢ stereotypem. Pomaga on odnajdywac si¢
jednostce w sytuacjach, ktdre niosa z soba niepewnos¢ i ryzyko, ulatwiajac
zaklasyfikowanie ludzi do okreslonej grupy i redukujac ilo$¢ informacji, kto-
ra nalezaloby przetworzy¢. Tym samym dzieki stereotypom jednostka jest
w stanie optymalizowac wysitek poznawczy przy uzyskiwaniu informacji*.

Bez $wiadomosci odmiennosci kulturowej moze si¢ pojawi¢ naiwne
przekonanie o podobienstwie reakeji innych, wynikajace z etnocentryzmu.
Uogdlnienia kulturowe powinny funkcjonowa¢ raczej jako hipotezy, ktore
wymagaja sprawdzenia, niezaleznie od tego, czy maja charakter dedukcyj-
ny czy indukcyjny. Stereotypy dedukcyjne (deductive stereotypes) sa wyni-
kiem abstrakcyjnych uogélnien kulturowych, wykorzystywanych na przy-
kiad przez naukowcéw do opisu zachowan jednostek. Jednak w zatozeniu,
ze wszyscy przedstawiciele danej spolecznosci zachowuja sie podobnie, tkwi
blad. Na przyklad, pomimo Ze wyniki badan Hofstedego wskazujg na wy-
soki poziom indywidualizmu w Austrii, a kolektywizmu w Chinach, to ste-
reotypem jest twierdzenie, ze kazdy mieszkaniec Chin bedzie wykazywat si¢
wysokim poziomem kolektywizmu, a Austrii - indywidualizmu. W przypad-
ku stereotypow indukcyjnych (induction stereotypes) uogdlnienia wynikaja
z obserwacji niewielkiej liczby 0séb reprezentujacych grupe, czesto wskutek
indywidualnych doswiadczen jednostki.

Jedna z cech, wielekro¢ przypisywang stereotypom, jest ich odpornos¢ na
zmiany. Weber i Crocker (1983) przeprowadzily seri¢ eksperymentéw, przed-
stawiajac dowody pozwalajace na zmiang tego pogladu. Ich badania dotyczyly
mozliwosci zmiany stereotypu opartej na trzech modelach: buchalteryjnym
(bookkeeping model), przeksztalceniowym (conversion model) i wyksztalcenia
stereotypu nizszego rzedu (subtyping model) (Weber, Crocker, 1983). Modele
zakladajg odmienne wzorce zmian stereotypu pod wplywem informacji nie-
zgodnych z istniejacymi stereotypami. Badaczki stwierdzity, ze zmiana tresci
stereotypu zalezy od tego, w jaki sposdb zostaje przedstawiona nowa, niezgod-
na ze stereotypem informacja, wykazujac przydatnos¢ przede wszystkim mo-
deli: buchalteryjnego i wyksztalcenia stereotypu nizszego rzedu.

Inne badania, ktére dotyczyly informacji zgodnych i niezgodnych z istnie-
jacym stereotypem, koncentrowaly si¢ na przekazywaniu informacji dotycza-
cych stereotypéw kulturowych innym (Lyons, Kashima, 2001; Clark, Kashima,
2007). Wynika z nich, ze ludzie sg sktonni do dzielenia si¢ informacjami, ktdre

* W psychologii spolecznej wykorzystywanie stereotypow i uprzedzen przy przetwa-
rzaniu informacji na temat innych nie jest obecnie interpretowane w odniesieniu do ograni-
czonych mozliwosci poznawczych czlowieka, rzadko tez do wyjasnien wykorzystywana jest
koncepcja ,,skapca poznawczego” (cognitive miser), zgodnie z ktdra cztowiek ogranicza dzia-
tania i nieche¢tnie wktada wysitek w przetwarzanie informacji o innych. Obecnie zaktada sie,
ze wykorzystywanie stereotypow i uprzedzen pozwala jednostce pozna¢ jak najwiecej, przy
minimalnym wysiltku (Piber-Dabrowska, Sedek, 2006).
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s3 zgodne ze stereotypem, co moze wplywa¢ na ich utrwalanie (Lyons, Kashi-
ma, 2001). Clark i Kashima (2007) postanowili przeanalizowa¢ spojne i niesp6j-
ne ze stereotypem informacje w odniesieniu do dwoch funkgji: informacyjnej
(dzielenia si¢ informacjami) oraz spolecznej (regulacji wzajemnych stosun-
kow), w zaleznosci od kontekstu komunikacji. Okazalo sig, ze informacje spdj-
ne ze stereotypem pelnia raczej funkcje spoleczne niz informacyjne. Ponadto
gdy stereotyp jest bardzo rozpoznawalny, czesciej informacje z nim spdjne sa
przekazywane innym, pozwalajac na podtrzymanie relacji spotecznych.

Kontynuujac badania nad komunikowaniem informacji dotyczacych ste-
reotypow, Yeung i Kashima (2012) wykorzystali odmienny kontekst kulturo-
wy spoleczenstw indywidualistycznych i kolektywistycznych. Zatozyli pod-
porzadkowanie strategii komunikacyjnej celom warunkowanym kulturowo:
utrzymaniu harmonijnych relacji z innymi w przypadku spoleczenstwa ko-
lektywistycznego i przekazywaniu precyzyjnych informacji u przedstawicieli
spoleczenstw indywidualistycznych. Oznacza to, ze czg¢éciej komunikowane
powinny by¢ informacje zgodne ze stereotypem w spoleczenstwach kolek-
tywistycznych, natomiast w krajach indywidualistycznych ludzie powinni
dzieli¢ si¢ informacjami niezaleznie od tego, czy s3 one spdjne czy niespdjne
ze stereotypem. Rdznice te potwierdzily si¢ w sytuacji, gdy cel przekazywania
informacji o stereotypach nie byl okreslony. Jego dookreslenie modyfikowato
stosowane strategie (Yeung, Kashima, 2012).

W komunikacji biznesowej na réznicowanych kulturowo rynkach ste-
reotypy moga zastepowac pierwsze wrazenie i ocene wyrabiang sobie przez
ludzi na podstawie zachowan drugiego cztowieka. O ile w poczatkowych fa-
zach rozmow jest to zjawisko raczej korzystne (dzigki niemu wiadomo, czego
mozna si¢ spodziewac i jak przygotowac sie do rozmoéw), o tyle pézniej moze
przeszkadza¢ w rozumieniu niektérych zachowan, a w nastepstwie prowadzié
do nieporozumien i probleméw z komunikowaniem. Rozwigzania tego prob-
lemu upatruje si¢ w swiadomosci funkcjonowania stereotypdw oraz w proce-
sach partykularyzacji (odrézniania bodzcéw i oddzielania ich od pozostatych,
czyli poszukiwania cech indywidualnych) (Stewart, 2009, s. 502). Zakiada ona
$wiadome analizowanie zachowania drugiego cztowieka, znajdujac w nim in-
dywidualne cechy, ktére modyfikujg stereotyp i daja mozliwos¢ dostrzezenia
osobowosci. Wiedza ta jest wazna przy interpretowaniu zachowan komunika-
cyjnych, w przeciwienstwie jednak do kategoryzacji (ktdra dzieje si¢ ,,automa-
tycznie”) wymaga pos$wigcenia uwagi i zaangazowania si¢ w procesy myslowe.

Lek

Kontakty z osobami nieznajomymi, obcymi, o innych systemach wartosci
moga powodowac¢ lek — poczucie zagrozenia, wynikajace z sytuacji lub sta-
néw psychicznych cztowieka. Wysoki poziom lgku miedzy innymi wzmacnia
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normatywne wzorce zachowan, charakterystyczne dla danej grupy i powodu-
je uprzedzenia (Stephan, Stephan, 1985).

Czlowiek ma tendencje do unikania leku, poniewaz zbyt wysoki jego
poziom wplywa negatywnie na codzienne funkcjonowanie. Pojawia si¢ on
zazwyczaj w sytuacjach niosacych z sobg ryzyko nieznanych zdarzen, kie-
dy trudno przewidzie¢, jak potoczy sie interakcja i jakie zachowanie bedzie
wlasciwe. Przyktadem takich sytuacji sa kontakty biznesowe wsréd osob
z odmiennych kultur, gdy - oprécz napiecia zwigzanego z negocjowanym
kontraktem czy toczonymi negocjacjami - pojawia si¢ réwniez obawa
o aspekt kulturowy.

Sytuacje rozbieznosci w komunikowaniu i rodzace si¢ na ich tle niepo-
rozumienia powoduja poczucie niepewnosci, czy komunikat przekazywany
przez nadawce jest odbierany we wlasciwy sposob. W takich sytuacjach po-
dejmuje sie probe powrotu do sztywnych (zgodnych z wzorcem kulturowym)
regul interpretacji, ktére maja uporzadkowac sytuacje i zapewni¢ poczucie
bezpieczenstwa. Czg¢sto jednak takie postepowanie prowadzi do odwrotnych
skutkéw. Znane z wlasnej kultury sposoby interpretacji nie sprawdzajg si¢
i zamiast zmniejszenia poczucia niepewnosci nastepuje jego wzrost, a w kon-
sekwencji frustracja i nieche¢ do kontynuowania kontaktéw i rozmowy
(Matsumoto, Juang, 2007).

Lek w kontaktach z obcymi kulturami jest opisywany w czterech katego-
riach: negatywnych konsekwencji psychologicznych i behawioralnych, oba-
wy o negatywng ocene jednostki zaréwno przez osoby z zewnatrz, jak i czton-
kow wlasnej grupy (Stephan, Stephan, 1985; Stewart, 2009).

Pierwsza z kategorii (lek o negatywne konsekwencje psychologiczne) do-
tyczy sytuacji, ktére uniemozliwiajg przygotowanie si¢ do interakcji i prze-
analizowanie réznych scenariuszy. U niektorych osoéb stres zwigzany z tego
typu sytuacjami wplywa paralizujaco na dzialanie, uniemozliwiajac szybka
reakcje. Osoba taka czuje si¢ zagubiona (Jak sie zachowac, zeby si¢ nie obrazi-
1i?), strustrowana (Jestem do niczego, nie umiem odpowiednio zareagowac),
odczuwa niepokdj (Co sie stanie, jesli nie bede zna¢ odpowiedzi na pytanie?).

Drugi przypadek (lek o negatywne konsekwencje behawioralne) odno-
si si¢ do niepokoju wynikajacego z obawy o konsekwencje nieporozumien
zwigzanych z przebiegiem komunikacji miedzykulturowej (niezrozumienie
przekazu, oszustwo). Znajomos¢ kultury pozwala podaza¢ za tokiem rozmo-
wy i dostrzega¢ drobne niuanse, takie jak na przyklad sarkazm wpleciony
w wypowiedz, proby zafalszowania informacji. W przypadku kultur obcych,
gdy podstawy i wartosci, na ktérych zostaly one stworzone, nie s3 znane,
uchwycenie drugiego sensu wypowiedzi moze by¢ trudne.

Przy rozmowach miedzykulturowych fatwo takze o nieporozumienia,
ktére moga by¢ zZrédlem negatywnej oceny. W kontaktach biznesowych po-
zytywna ocena partnera jest bardzo wazna. Nikt nie chce wspotpracowac
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z osobami nieprzyjemnymi, opryskliwymi, nieokazujacymi szacunku lub
nieprzestrzegajacymi ustalonych regul.

Obawa o oceng ze strony grupy, ktdrej jest si¢ cztonkiem, wigze si¢ z utrata
pozycji w grupie, spowodowang kontaktami z obcymi kulturami. Czlonko-
wie grupy moga zaczac postrzegac jednostke jako kogo$ przynalezacego lub
wspierajacego ,ich” (obcych), co moze naruszy¢ tozsamos$¢ grupows.

Stephan i Stephan (1985) zauwazyli, ze wczedniejsze relacje miedzy gru-
pami, wiedza na ich temat oraz struktura sytuacji i osobiste doswiadczenia
determinuja poziom odczuwanego niepokoju przez uczestnikdéw interakeji
miedzygrupowych. W zrealizowanych przez nich badaniach wysoki poziom
leku u respondentéw byt zwiazany z rzadkimi kontaktami z cztonkami innej
grupy, stereotypami na jej temat i brakiem podobienstw do grupy, ktérg pre-
zentowali badani (Stephan, Stephan, 1985).

Stephan i Stephan (1993), kontynuujac badania, zauwazyli, Ze poziom leku
zmniejsza si¢ na skutek zwigkszania interakeji z odmienng kulturowo grupa.
Poziom lgku zalezal od rodzaju kontaktu. W szczegdlnosci jako$¢ kontaktu
miedzy grupami (zindywidualizowany, dobrowolny, pozytywny i na réwnych
prawach) wydaje sie odgrywac wazng role zaréwno w odczuwaniu leku, jak
i w postawie wobec innej grupy (Stephan, Diaz-Loving, Duran, 2000).

Badania wykazaly, ze odczuwany wigkszy lek byl polaczony z wysokim
etnocentryzmem i bledami atrybucji (Stephan, Stephan, 1993). Poziom leku
wigze sie rowniez z innymi uwarunkowaniami psychicznymi, takimi jak na-
cechowanie stereotypdw (im wigcej negatywnych stereotypdw, tym wyzszy
lek w konfrontacji z nimi).

Inteligencja emocjonalna

Jak zauwazono wczesniej, ludzie maja tendencje do zakladania, ze osoby,
z ktérymi si¢ komunikuja, przyjmuja analogiczng perspektywe oceny rze-
czywisto$ci spolecznej, zatem istotne wydaje si¢ okreslenie stopnia empatii
niezbednego podczas interakeji z osobami z odmiennych kultur. Lillis i Tian
(2009) utrzymuja, ze odpowiedzi na to pytanie moga dostarczy¢ badania
zwigzane ze znaczeniem inteligencji emocjonalnej w skutecznej komunika-
cji miedzykulturowe;j. Inteligencja emocjonalna to zestaw umiejetnosci, ktére
obejmujg zdolno$¢ do postrzegania, wykorzystywania i rozumienia emocji
w sobie i u innych, ktérych mozna si¢ nauczy¢ i sg ksztaltowane przez kulture
(Lillis, 2007; Lillis, Tian, 2009). Zatem analogicznie do procesu socjalizacji
poza wiedzg i kompetencjami spotecznymi jednostka moze rozwija¢ swoja
inteligencje emocjonalna, pozwalajaca na odczytywanie emocji oséb z od-
miennych kregdw kulturowych, czego rezultatem jest trafniejsze rozumienie
zachowan i warto$ci istniejacych w obcych kulturach. Inteligencja emocjonal-
na, zdaniem Lillis, w zréznicowanym kulturowo $rodowisku uzupetnia wraz-
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liwos¢ kulturowa, co minimalizuje bariery w komunikacji miedzykulturowej,
miedzy innymi w odniesieniu do pracy w zespole wielokulturowym (Lillis,
2007). Wyniki badan Lillis i Tiana (2009) potwierdzajg ten wniosek. Badacze
wykazali, ze w zréznicowanych zespolach znaczenie inteligencji emocjonalnej
jest wieksze. Osoby o wyzszej inteligencji emocjonalnej moga wykazywac sie
wigkszg sklonnoscia do odczytania kontekstu emocjonalnego, stad moga
sie lepiej dostosowac do sytuacji zréznicowanych norm kulturowych.

Atrybucja

Duza cze$¢ ludzi podziela przekonanie, ze potrafi wyjasni¢ zachowania innych
i wskaza¢, jakie byty ich motywacje. Nie zawsze jednak przy ocenie brane sa
pod uwage wszystkie okolicznosci. O czgéci z nich obserwator nie moze wie-
dzie¢ (np. o stanach psychicznych ocenianej osoby), czes¢ jest nie do konca
dla niego zrozumiata (np. w przypadku wystepowania réznic kulturowych).
Moze to prowadzi¢ do bledéw atrybucji, ktdre rzutujg na rozumienie przeka-
zu i zachowan drugiej osoby.

Teorie atrybucji wyjasniaja sposdb poszukiwania przez jednostke zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy zachowaniem jej a innych osob.
Moze on odnosi¢ si¢ do szukania przyczyn w cechach przykladowej osoby
(atrybucja wewnetrzna, dyspozycyjna) badz w uwarunkowaniach sytuacyj-
nych, niezaleznych od osoby (atrybucja zewnetrzna, sytuacyjna).

W przypadku kontaktéw z obcymi kulturami najczesciej dochodzi do:
bledu oceny grupy (my - obcy) oraz bledéw atrybucji uwarunkowanych
kulturowo (Stewart, 2009, s. 214-215, 509). Blad oceny grupy wiaze sie
z tendencjg do przypisywania osobom z wlasnej grupy motywacji wynika-
jacych z cech osobowosci (atrybucja wewnetrzna), gdy zachowuja si¢ one
pozytywnie, i z tendencja do zrzucania odpowiedzialnoéci na czynniki ze-
wnetrzne (atrybucja zewnetrzna), gdy ich zachowania s3 oceniane negatyw-
nie. Dokladnie na odwroét jest w przypadku oséb z obcej grupy. Przy ocenie
zachowan innych pojawia sie skfonno$¢ do szukania przyczyn w czynnikach
zewnetrznych w odniesieniu do pozytywnych zachowan, natomiast gdy sa
one negatywne, to powodowane cechami osobowosci innych oséb. Prawid-
fowosci te empirycznie sprawdzili Taylor i Jaggi (1974). Wykorzystali teorie
atrybucji w badaniach dotyczacych zewnetrznych i wewnetrznych przyczyn
zachowan oso6b z grupy (Hindusi) i spoza niej (muzulmanie). Badani wska-
zali na wewnetrzne przyczyny - tlumaczac pozadane zachowania czlonkéw
grupy oraz zewnetrzne, w przypadku zachowan niepozadanych. Natomiast
gdy wyjasniali przyczyny zachowan oséb spoza grupy, wynik byt odwrotny
(Taylor, Jaggi, 1974). Uzyskane wyniki potwierdzily tez, ze teoria atrybucji
moze by¢ wykorzystywana zaréwno przy wyjasnianiu postaw etnocentrycz-
nych, jak i uprzedzen.
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Kolejny blad atrybucji uwarunkowany kulturowo wiaze si¢ z podzialem
na kultury kolektywne i indywidualistyczne. Morris i Peng (1994) twierdza,
ze wzorce atrybucji odzwierciedlajg ukryte normy nabywane przez jednostki
w procesie socjalizacji, charakterystyczne dla odmiennych kregéw kulturo-
wych. Autorzy, badajac amerykanskich i chinskich respondentéw, zalozyli,
ze atrybucja wewnetrzna reguluje zachowania jednostek w szerszym zakre-
sie w kulturach indywidualistycznych. Szukane réznice dotyczyty zakresu
zachowan oraz glebokosci proceséw poznawczych (percepcji, rozumowania
i innych aspektéw poznawczych) (Morris, Peng, 1994).

Z badan wynika, ze przy kontaktach z innymi osobami pojawia si¢ ten-
dencja do oceniania ich zachowan przez pryzmat wlasnej kultury. Jezeli jed-
nostka nalezy do grupy indywidualistow, wowczas czesciej bedzie przypi-
sywa¢ rozméwcy cechy indywidualistyczne, zaktadajac, Ze jego zachowanie
wynika z osobistych, wewnetrznych przestanek. W sytuacjach komunikowa-
nia z przedstawicielami kultur kolektywistycznych przy interpretacji zacho-
wan znacznie wigkszy nacisk bedzie polozony na czynniki zewnetrzne, jako
te, ktore ,wymuszajg” zachowywanie si¢ w okreslony sposob°.

Ograniczenia i bariery w komunikowaniu
miedzykulturowym

Skuteczna komunikacja miedzykulturowa jest kluczem do utrzymania ko-
rzystnych stosunkéw miedzygrupowych. Newralgiczne dla niej sa wiedza
dotyczaca obcych kultur, umiejetnosci komunikacyjne czy tolerancja dla nie-
jednoznacznosci (Spencer-Rodgers, McGovern, 2002). Osoby zaangazowane
w komunikacje z przedstawicielami odmiennych kregéw kulturowych musza
sprosta¢, miedzy innymi, barierom jezykowym, nieznanym regulom i zwy-
czajom czy réznorodnosci stylow komunikacji werbalnej i niewerbalne;j.
W rezultacie bariery w komunikacji czesto niosg z sobg konsekwencje dla
interakcji miedzykulturowych, dotyczace ocen i emocji im towarzyszacych.
Na przyklad pewni ludzie moga si¢ czu¢ niezrecznie i odczuwaé niepokoj
podczas interakcji z osobami z innych kregéw kulturowych (Stephan, Step-
han, 1985). Ostatecznie powtarzajace si¢ bledy komunikacyjne i kulturowe
nieporozumienia moga prowadzi¢ do negatywnego nastawienia wobec oséb
odmiennych kulturowo (Spencer-Rodgers, McGovern, 2002). Na przykiad
bledne interpretacje komunikatu oraz rozczarowanie i frustracja wynikaja-
ce z niezrozumienia (lub odmiennego rozumienia zachowan innych) moga
wzmacnia¢ postawy etnocentryczne, a im silniejszy jest etnocentryzm, tym
trudniej prowadzi si¢ rozmowy w srodowisku miedzykulturowym.

® Szerzej o atrybucji - Rozdzial 8 w: Deutsch, Coleman, Dylag, Rosinski (2005).
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Stosunkowo niezbadane w zakresie psychologii spotecznej sa zwigzki mie-
dzy barierami w komunikacji migedzykulturowej a postawami miedzygrupo-
wymi, ktérych analizy podjeli si¢ przyktadowo Spencer-Rodgers i McGovern
(2002). Emocje towarzyszace komunikacji migdzykulturowej (negatywny
afekt zwigzany z oczekiwanymi barierami jezykowymi i kulturowymi) ba-
dano jako determinante uprzedzenia, w polaczeniu z czynnikami, ktére sa
powszechnie uznawane za kluczowe dla miedzygrupowych ocen (stereotypy,
lek, odczuwane zagrozenia kulturowe). Wyniki badan wykazaly, ze emocje
w komunikacji migdzykulturowej s silnie zwigzane z uprzedzeniami wobec
odmiennej kulturowo grupy.

Miedzykulturowe bariery komunikacyjne wynikajg z réznic miedzy gru-
pami o charakterze poznawczym (np. podstawowe wartosci i normy), afek-
tywnym (ekspresja emocji) oraz behawioralnym (np. zwyczaje czy style ko-
munikacji) (Spencer-Rodgers, McGovern, 2002). Inng kategoryzacje barier
proponuja Matsumoto i Juang (2007). Najczesciej spotykane przeszkody
w procesie komunikacji migdzykulturowej moga wynikac z braku dostatecz-
nych kompetencji komunikacyjnych, uwarunkowan psychologicznych, oto-
czenia, w ktérym przebiega komunikacja, oraz z ograniczen wykorzystanych
kanaléw komunikacji (Tabela 6). Cze$¢ barier wystepujacych w ramach tych
czterech grup ma wiecej niz jedna przyczyne, stad tez podzial ten nie jest
rozlaczny. Przykltadowo niskie kompetencje komunikacyjne wiaza sie z uzy-
waniem narzedzia komunikacji - jezyka (kto§ uzywa go niezgodnie z przyje-
tymi regulami), a takze z uwarunkowaniami psychologicznymi (uprzedzenia
wobec innych kultur, nastawienie etnocentryczne).

Tabela 6. Bariery wystepujace w komunikacji na rynkach zréznicowanych kulturowo

Zrodia barier Przyktadowe bariery

Czynniki zewnetrzne otoczenie zewngtrzne
rytuaty i zwyczaje

Kanaty komunikacii (bariery techniczne) ograniczenia kanatéw przekazywania komunikatu

Kompetencje komunikacyjne niewystarczajacy zaséb stownictwa
nierozumienie zasad konstrukcji zdan/wypowiedzi
odmienne znaczenie komunikatéw niewerbalnych

Uwarunkowania psychiczne/psychologiczne selektywno$¢ odbioru informacii
problemy w stuchaniu

etnocentryzm, stereotypy i uprzedzenia
wysoki poziom leku

sktonno$¢ do sadéw oceniajacych

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Matsumoto i Juang (2007)
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Komunikowanie si¢ z przedstawicielami innych kultur wymaga czgsto
uzywania jezyka obcego. W takiej sytuacji niskie kompetencje komunikacyj-
ne s3 bardziej widoczne. Przejawiajg si¢ one w poziomie znajomosci jezy-
ka niepozwalajacym na swobodne wyrazanie mysli, niewlasciwym doborze
stéw (np. problemy ekwiwalencji stéw w réznych jezykach) czy niezrozumie-
niu ich ukrytego znaczenia (np. idioméw, metafor) (Lewis, 2006, s. 9). Naj-
powszechniej korzysta si¢ dzisiaj z jezyka angielskiego (pelnigcego role tzw.
lingua franca). Pomimo jego dosy¢ prostej sktadni nietatwo unikna¢ popel-
niania bleddéw, ktére calkowicie zmieniaja znaczenie przekazu (Lewis, 2006,
s. 66-67). Problemy moga dotyczy¢ warstwy znaczeniowej poszczegdlnych
stéw (rézne rozumienie znaczenia tego samego stowa, niezrozumienie prze-
kazu, bledy: stylistyczne, gramatyczne, jezykowe i sktadniowe, niepozwalaja-
ce na wlasciwe zdekodowanie komunikatu, wymowa).

Problematyczne moze by¢ tez bledne interpretowanie sygnatéw niewer-
balnych. Odnoszac si¢ do kontekstu biznesowego, skinienie gtowa, przytak-
niecie lub uémiech mozna interpretowac jako zgode na postawione warunki
i potwierdzenie ustalen podczas negocjacji. Tymczasem moga one oznaczaé
co$ catkiem innego - zaklopotanie, informacje, ze rozmoéwca nas stucha, lub
dbalos¢ o przyjazng atmosfere.

Kolejng barier, spotykang zwlaszcza w komunikacji biznesowej podczas
spotkan negocjacyjnych i rozméw handlowych, gdzie odpowiedni dobdr
i prezentacja argumentdw sg istotne dla osiggniecia sukcesu, s3 problemy
stuchania. Jezeli w trakcie wypowiedzi rozméwcy pada argument lub po-
jawia si¢ informacja ostabiajaca pozycje negocjacyjng, w naturalny sposéb
menedzer zaczyna analizowad, jak skutecznie jej si¢ przeciwstawic (jakich
uzy¢ argumentéw, co odpowiedzie¢). Poniewaz takie rozwazania i stuchanie
nie ida z sobg w parze, umyst koncentruje si¢ jedynie na procesach logicz-
nych. Dalsza cz¢§¢ wypowiedzi drugiej strony (ktéra rowniez moze zawierac
istotne dla nas informacje) jest pomijana. W $rodowisku wielokulturowym
utrudnienie jest tym wigksze, ze argumentacje trzeba przeprowadzi¢ w ob-
cym jezyku, a czasem nawet zwykla odpowiedzZ wymaga przygotowania jej
wczesniej w myslach.

W kontaktach migdzynarodowych uwarunkowania psychiczne moga
odgrywac wazna role, poniewaz kontakt z innymi kulturami jest interpreto-
wany jako kontakt my - obcy. Réznice w zakresie doswiadczen, odmienne
wzorce i wartosci kulturowe sg czasami tak znaczne, ze utrudniajg nawigza-
nie relacji i wspotpracy®.

Czynniki zewnetrzne s3 rozumiane jako otoczenie oraz warunki, w kto-
rych prowadzi si¢ rozmowy. Moga nie wplywa¢ na przebieg rozmoéw, jednak

¢ Ciekawy przyklad niewlasciwego uzycia nazwy geograficznej Zatoki Perskiej, nazywa-
nej réwniez Zatoka Arabska, przytacza Gesteland (1999, s. 86-87).
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jezeli sg postrzegane przez uczestnikéw w sposdb negatywny (np. halas, upat,
zimno, zbyt mala sala itp.), wowczas staja sie kolejnag barierg, ktora trzeba
pokonad.

W rozmowach migdzynarodowych wazne sa takze standardy zachowan
oraz procedury. Niezrozumialy dla obcokrajowca rytual czy schemat prowa-
dzenia rozmoéw jest dodatkowa przeszkoda, na ktéra moze si¢ on natknaé
w trakcie dialogu z osobami z innych kregéw kulturowych.

Bariery techniczne komunikacji wynikaja ze stosowania okreslonych
kanaléw przekazywania komunikatu. Mowa tu gléwnie o ograniczeniach
wynikajacych ze specyfiki kanaléw komunikacji uniemozliwiajacych prze-
kazywanie komunikatu za pomoca werbalnych i niewerbalnych sygnatéw,
jak na przyktad w przypadku telefonu (brak warstwy niewerbalnej) lub In-
ternetu (brak warstwy niewerbalnej i czesciowo werbalnej, inna dynamika
komunikacji). W rozmowach miedzykulturowych jest to dodatkowe utrud-
nienie, poniewaz brak jednej z warstw komunikacji powoduje, ze nie moz-
na potwierdzi¢ tresci przekazu zachowaniami. Przy odmiennych sposobach
kodowania i dekodowania komunikatu biad bedacy nastepstwem takiego
ograniczenia moze dltugo pozosta¢ niezauwazony i jest znacznie trudniejszy
do wychwycenia.

Wigkszo$¢ z wymienionych barier wystepuje takze w komunikacji w ra-
mach jednej kultury, nie osigga jednak tak duzego natezenia jak w kontak-
tach miedzynarodowych. Srodowisko obce kulturowo moze réwniez tworzy¢
dodatkowe bariery, wynikajace z przyjetych systemdéw wartosci lub religii.
Nalezg do nich ograniczenia zwigzane na przyklad z plcig (nizsza pozycja ko-
biet w spoleczenstwach tradycyjnych) lub wiekiem (nizszy status spoteczny
i wymog postuszenstwa starszym w kulturach ceremonialnych).

Btedy i nieporozumienia w komunikowaniu
miedzykulturowym

W kazdym procesie komunikacji miedzykulturowej pojawiaja si¢ podobne
rodzaje barier, ktdre przyczyniaja si¢ do nieporozumien, a w konsekwencji do
nieosiagniecia zamierzonych celéw. Szczegélnie w przypadku komunikacji
w biznesie $wiadomo$¢ bleddw, ktore wystapity, a nastepnie proba ich wyeli-
minowania pozwalaja na budowanie efektywnej wspotpracy (np. w zespole
wielokulturowym).

Nieporozumienia w komunikacji mig¢dzykulturowej pojawiaja si¢ bez
wzgledu na stopien przygotowania do rozmowy i wiedzy o réznicach kultu-
rowych. Wynika to w duzej mierze z dynamicznego i niepowtarzalnego cha-
rakteru kazdej komunikacji i wptywajacych na nig okolicznosci (m.in. oséb
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- rozmdéwcow z bagazem doswiadczen i wartosci kulturowych, miejsca,
czasu, warunkéw zewnetrznych). Dynamika jest bardzo dobrze widoczna
w komunikowaniu werbalnym: wypowiedzianych stéw nie da sie cofnac lub
zmieni¢, a jedno zdanie potrafi zmieni¢ przebieg calej rozmowy (a nawet do-
prowadzi¢ do jej gwaltownego zakonczenia). Prowadzenie rozmowy w oto-
czeniu wielokulturowym wymaga od jej uczestnikow poswigcenia znacznie
wigkszej uwagi sprawom ,,technicznym’, ktére przy konwersacjach w obrebie
jednej kultury nie s w ogdle dostrzegane. Mowa tu zaréwno o biezacym mo-
nitorowaniu rozmowy pod katem wzajemnego rozumienia si¢, wyjasniania
standw emocjonalnych, bedacych wynikiem niewlasciwego dekodowania
tresci, jak i o uwaznym wykorzystywaniu narzedzi jezykowych.

Uwazny obserwator jest w stanie szybko dostrzec pierwsze symptomy
niezrozumienia. Wérdd nich sg takie zachowania, jak: wylaczenie si¢ z roz-
mowy, nienaturalne przerwy w konwersacji, zaklopotanie i btedy formalne
(btad non sequitur) (Seelye, Seelye, 1996). ,Wylaczenie si¢” z rozmowy, nie-
obecny wzrok, blagdzenie wzrokiem po $cianach §wiadczg o tym, ze rozmow-
ca przestaje $ledzi¢ tok dyskusji. Mozliwg przyczyna tego typu zachowan sa
bledy jezykowe wynikajace z niedostatecznej znajomosci jezyka obcego, nie-
pozwalajace nadazy¢ za tokiem rozumowania. Robienie przerw w konwer-
sacji w nienaturalnych momentach réwniez moze $wiadczy¢ o problemach
z korzystaniem z jezyka obcego, miedzy innymi w rozumieniu przekazu,
budowie zdan, formulowaniu mysli i informacji. Zachowania $wiadczace
o zaklopotaniu, w sytuacji gdy rozméwca nie mial na celu obrazenia drugiej
osoby, $wiadcza o blednym zdekodowaniu komunikatu. Uzyskana interpre-
tacja moze narusza¢ wartosci danej kultury, co powoduje negatywne odczu-
cia. Bledy non sequitur dotycza potknie¢ w rozumowaniu logicznym, takich
jak brak odpowiedzi na zadane pytania (badz diugie chwile milczenia), od-
powiedzi wskazujgce na niewlasciwe lub niepelne zrozumienie pytania lub
wypowiedzi, zaburzenia ciggu logicznego dyskusji (przeskakiwanie miedzy
tematami niemajacymi z sobg zwiagzku).

Oczywiscie nie kazde z wymienionych zachowan zawsze oznacza blad
w procesie komunikacji migedzykulturowej. Dlugie chwile milczenia i udzie-
lanie odpowiedzi na pytanie z opdznieniem moga wynika¢ z odmiennego
kulturowo stylu komunikacji — w kulturach powsciagliwych jest to naturalny
rytm rozmowy (Gesteland, 1999, s. 73-74), a ,wylaczenie si¢” z konwersacji
moze by¢ objawem zwyklego zmeczenia.

Konsekwencje nieporozumien zaleza od podmiotu i dziedziny, ktoérych
dotyczy komunikacja. Drobne nieporozumienia organizacyjne mozna sto-
sunkowo tatwo naprawi¢ (np. w sytuacji blednego ustalenia liczby uczest-
nikéw szkolenia mozna wynaja¢ wieksza sale lub zaproponowac realizacje
szkolenia w dwdch grupach). Natomiast gdy dotycza one dziatan strategicz-
nych, ich konsekwencje sa powazniejsze. Na przyklad kiedy firma Nissan
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wchodzita z modelem Infinity na rynek amerykanski, postawila na reklamy,
ktére bardzo dobrze sprawdzity sie¢ w Japonii. Nie przedstawialy one samo-
chodu (nazwa pojawiala si¢ dopiero na koncu), ale sekwencje kadréw z na-
tury. Taki przekaz zupelnie nie trafit do Amerykandw, zorientowanych na
konkret i postrzegajacych $wiat jako sktadajacy si¢ z obiektow. W rezultacie
cala kampania okazala sie porazkg (Nisbett, 2008).

W biznesie najczestszym skutkiem bledéw komunikowania jest brak
porozumienia, a wiec niezawarcie negocjowanego kontraktu, rezygnacja ze
wspolpracy z obiecujacym partnerem handlowym lub klientem. Do kosztéow
pomylek nalezy réwniez doliczy¢ czas poswigcony na spotkania, proby
wytlumaczenia stanowiska, wracanie do poprzednich ustalen, gdy partner
ich nie rozumie lub je kwestionuje. Jezeli wynikiem jest decyzja podjeta na
podstawie blednych danych lub przekonan co do tresci umowy, wowczas
moze ona nies¢ z sobg réwniez straty finansowe.

Nieporozumienia mig¢dzykulturowe maja takze swoje konsekwencje na
poziomie jednostkowym. Obnizaja motywacj¢ do nawigzywania kontaktow
z odmiennymi kulturami, wzmacniajg stereotypy i uprzedzenia. Uczestnicy
nieudanej konwersacji muszg si¢ réwniez zmierzy¢ z negatywnymi uczucia-
mi. Do najczgsciej obserwowanych naleza: frustracja, poczucie zniecierpli-
wienia, zlo$¢ oraz nieche¢, rodzace sie wskutek ,,ataku” na wartosci i normy
moralne naszej kultury (Matsumoto, Juang, 2007, s. 357). Niektore z tych
konsekwencji wystepuja po zakonczeniu procesu komunikacji, inne mozna
obserwowac juz w trakcie jej trwania. Czegsto, gdy rozmowa nie idzie w ocze-
kiwanym kierunku, pojawia si¢ niepewnos¢ - odczucie braku ,,bezpieczen-
stwa” konwersacji (spowodowane nieznanymi zasadami komunikowania,
ktorego zazwyczaj nie doswiadcza sie w sytuacji kontaktu z przedstawiciela-
mi rodzimej kultury) i przekonanie o niemozliwosci porozumienia. Komu-
nikacja staje si¢ wowczas nie naturalnym procesem wymiany informacji, ale
wyzwaniem, niosgcym z sobg ryzyko. Moze ono prowadzi¢ do poczucia dy-
skomfortu i wycofywania si¢ z rozmowy.

Wigkszo$¢ nieporozumien zwigzanych z komunikowaniem miedzykul-
turowym wynika z bledéw dekodowania, czyli rozbiezno$ci miedzy rzeczy-
wistym przekazem (trescig, jaka nadaje mu nadawca) a obrazem tej tresci
i calej konwersacji w umysle odbiorcy. Czesto nie sa one wynikiem inten-
cjonalnego dzialania (w wigkszosci przypadkéw zamiarem nadawcy nie jest
obrazenie swojego rozmdwcy). Zgodnie z przytoczonymi w pierwszej czesci
modelami komunikacji, bledy te moga wynikac z szuméw komunikacyjnych,
niezrozumienia intencji nadawcy, braku podobnego poziomu kompetencji
komunikacyjnych (pozwalajacych na interpretowanie sygnatéw werbalnych,
niewerbalnych i paralingwistycznych) i podstaw kulturowych.

Nieporozumienia w biznesowej komunikacji miedzykulturowej najtatwiej
zilustrowa¢, gdy jest prowadzona ona pomiedzy przedstawicielami krajow
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oddalonych geograficznie, ktérych kultury réznig si¢ kontekstowoscia. Po-
dzial na kultury niskiego i wysokiego kontekstu opiera si¢ miedzy innymi na
udziale w przekazywaniu informacji komunikacji werbalnej i niewerbalnej
oraz bezposdredniosci stylu komunikacji (w tym komunikowaniu jej celu).

Komunikacja na plaszczyznie biznesowej odbywa si¢ w konkretnym
celu, ktory w krajach o wysokim kontekscie komunikacji nie jest wyrazony
wprost. Zdaniem Wiszniewskiego (2003), podstawowym celem komunika-
cji biznesowej jest przekazywanie i odbieranie informacji (a takze opinii, po-
gladow, uczuc i wrazen - funkcja informacyjna i edukacyjna) i/lub przeko-
nywanie rozmoéwcy do swoich pogladéw (funkcja perswazyjna). Dodatkowo
moze ona mie¢ na celu zaprezentowanie swojej osoby i nawigzanie relacji
z innymi (funkcja integracyjna). Niejednokrotnie komunikacja stuzy row-
niez wzmocnieniu przekonania o warto$ciach, prezentowanych postawach,
wzorach zachowan w konkretnych sytuacjach, pozwalajac poczu¢ sie czgscia
wybranej grupy (np. kulturowej — funkcja identyfikacji osobistej). Rzadko
w stosunkach biznesowych celem rozmoéw jest rozrywka, zapewnienie sobie
przyjemnosci lub osiagnigcie przezy¢ duchowych lub intelektualnych (Wisz-
niewski, 2003).

Zazwyczaj komunikowanie si¢ zZ osobami z tej samej kultury nie nastrecza
problemow z okresleniem celu konwersacji. Jednak w kontekscie kulturowym
cele i funkcje komunikowania si¢ moga by¢ znacznie bardziej rozbudowane,
a rozne cele realizowane w réznym zakresie. W kulturach wysoko konteks-
towych (np. Azjaci) celem konwersacji nie jest zawarcie umowy i wspotpra-
ca. Najwazniejsze jest przede wszystkim zachowanie twarzy, czyli unikniecie
wstydu i negatywnej oceny w oczach innych. Badania Dong i Lee (2007), zre-
alizowane wéréd oséb z Chin, Hongkongu, Tajwanu i Singapuru, wykazaly,
ze koncepcja twarzy nie tylko reguluje zachowania, ale mozna jg tez powia-
za¢ z wymiarami kultury w ujeciu Hofstedego. Szczegolnie wazne okazaly sie
zwiazki pomiedzy koncepcja twarzy a unikaniem niepewnoséci i poziomem
meskosci (Dong, Lee, 2007).

Azjaci mocno skupiaja si¢ na utrzymaniu dobrych relacji w trakcie roz-
mowy, staraja si¢ zachowywacé w sposob, ktory nie dotknie ich rozmdéwcow
i nie wzbudzi u nich poczucia zaklopotania lub niepewnosci. Dlatego tez,
jak pisze Cohen (2004), osoby z kultur o wysokim kontekscie muszg ostroz-
ne dobiera¢ stowa i konstruowa¢ przekaz. Takich barier nie ma w kulturach
nisko kontekstowych. Celem spotkania biznesowego jest zawarcie transak-
cji, bez wzgledu na uczucia Zywione wobec kontrahenta. Najwazniejsza jest
wspolpraca - kontrakt. Ataki personalne, proby umniejszenia pozycji drugiej
osoby czesto sg traktowane jako negocjacyjne techniki, pomagajace uzyskac
zamierzony rezultat i zazwyczaj ida w zapomnienie wraz z zakonczeniem
rozmowy. Mozna w trakcie rozmdéw biznesowych walczy¢, ale nadal mie¢
doskonale kontakty (handlowe i osobiste). Przedstawiciele kultur wysoko
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kontekstowych - zgodnie z koncepcja zachowania twarzy - taki sposéb pro-
wadzenia rozmoéw traktujg jako wyraz braku szacunku, co moze by¢ nawet
przyczyna zerwania rozméw (chociaz wspolpraca dla obu stron moglaby by¢
réwnie korzystna).

Réznice w interpretacji sytuacji komunikacyjnej wynikajg takze z od-
miennego postrzegania relacji pomiedzy sferg prywatng a zawodowa. Dla
przedstawicieli kultur nisko kontekstowych (np. USA) relacje osobiste sg nie-
zalezne od dzialan zwigzanych z realizacja obowigzkéw wynikajacych z pra-
cy, stad zarzuca sie im czesto, ze s3 powierzchowne i krétkotrwate. W Chi-
nach sg traktowane jako zobowigzania zyciowe (Okoro, 2012).

Ciekawy przyklad tego typu sytuacji przytacza Gesteland (1999, s. 48),
pokazujac, jak wazne moga by¢ relacje i jak malo znaczace staja sie uzgod-
nienia kontraktéw w niektérych kulturach. Przytacza réznice w interpretacji
sytuacji komunikacyjnej pomiedzy menedzerami z USA (kultura protran-
sakcyjna) i Meksyku (kultura propartnerska). Dla Amerykanina koncza si¢
negocjacje wraz z deklaracja podpisania umowy (,,technicznymi” aspektami
realizacji wynegocjowanego porozumienia moze si¢ zaja¢ kto$ inny, podob-
nie jak dalszg ,obslugg” kontrahenta). Dla menedzeréw z Meksyku trwaja
one dalej, nawet dlugo po podpisaniu porozumienia. Biorg oni pod uwage
nie tylko zapisang tre$¢ kontraktu, lecz takze zachowanie partnera przez caly
czas jego negocjowania i trwania umowy. Kazde uchybienie, nieokazanie sza-
cunku moga by¢ dla nich réwnoznaczne z konicem wspdtpracy.

Podobny przyklad przytacza Nisbett (2008), analizujac kulture japonska
w zderzeniu z australijskg. Oba te kraje zawarty umowe na dostawy cukru,
w krotkim jednak czasie po podpisaniu pigcioletniego kontraktu ceny cukru
spadly. Japonczycy (wysoko kontekstowi, nastawieni na wspolprace i relacje)
zaproponowali renegocjacje¢ kontraktu, ale ta propozycja zostata odrzucona
przez Australijczykow (nisko kontekstowych), traktujacych litere kontraktu
jako niezmienng (Nisbett, 2008).

Wielu menedzeréw majacych czeste kontakty z przedstawicielami obcych
kultur zasymilowalo charakterystyczne dla innych wzorce. Dzigki czemu
osoby te potrafia komunikowac¢ si¢ zgodnie z dwoma stylami: wrodzonym,
dla kontaktéw z osobami rodzimej kultury (np. pracownikami koncernu),
oraz nowym, zasymilowanym, przeznaczonym do rozmow z osobami innej
kultury (np. biznesmenami w kraju, w ktérym robi si¢ interesy). Przyktadem
moga by¢ doswiadczenia konsultantéow polskiej firmy zajmujacej sie ana-
lizami finansowymi ze spotkania z przedstawicielem japonskiego koncer-
nu w Polsce. Na spotkaniu powital ich zastepca prezesa - Japonczyk, ktory
niedawno przyjechal do Europy. Zanim wtasciwe spotkanie si¢ rozpoczeto,
konsultanci spedzili kilkanascie minut na przedstawianiu si¢ i wymianie wi-
zytowek (zgodnie z japonskim ceremonialem, obowigzkowo podawanych
obiema dlonimi) oraz rozmowach ,,0 pogodzie”. Gdy prezes (takze Japon-



72 ROZNICE KULTUROWE W KOMUNIKACI BIZNESOWE!

czyk, jednak pracujacy w Polsce od wielu lat) przybyl na spotkanie, nawet
sie nie przedstawil, od razu przechodzac do meritum sprawy, pytajac wprost
o oferte.
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Rozdziat 3

KOMUNIKACJA WERBALNA | NIEWERBALNA
NA ZROZNICOWANYCH KULTUROWO RYNKACH

Umiejetnos¢ komunikowania sie jest srodkiem, za pomoca ktérego czlowiek
realizuje wiekszo$¢ zadan w zyciu prywatnym oraz zawodowym (na nim sku-
pia si¢ dyskusja w rozdziale). Znajomos¢ proceséw i korzystanie z komunika-
cji interpersonalnej — przy uwzglednieniu jej charakteru kulturowego - moze
pomdc menedzerom w osigganiu celdw we wspdlpracy z przedstawicielami
innych krajéw. Sposoby komunikacji — werbalne i niewerbalne - s3 integral-
ng czgscig kultury. Celowo w rozdziale ograniczono rozwazania dotyczace
ich podstaw teoretycznych, przedstawiajac jedynie najwazniejsze tezy psy-
chologéw i lingwistow konieczne do skutecznego prowadzenia dziatalnosci
biznesowej, szczegélnie w wybranych sferach marketingu.

Wiele badan wskazuje na potrzebe posiadania przez menedzeréw kom-
petencji komunikacyjnych, poniewaz umiejetnosci motywowania innych,
rozwigzywania konfliktéw oraz wspolpracy sa skladowymi efektywnego
dzialania na tym poziomie odpowiedzialnos$ci (Fatt, 1998). Z perspektywy
wykorzystania zréznicowanych form komunikacji interpersonalnej w mar-
ketingu dodatkowo wazna jest umiejetno$¢ skutecznego dostosowywania
tresci i sSrodkow komunikacji do potrzeb odbiorcy. Stad efektywne porozu-
miewanie si¢ w $srodowisku wielokulturowym wymaga od nadawcy pozna-
nia regut komunikacji specyficznych dla odmiennych kregéw kulturowych,
stosowanych zaréwno w bezposredniej, jak i posredniej komunikacji, takze
w stosunkowo nowym medium, jakim jest Internet.

Rozdzial ten jest proba przegladu i systematyzacji podejs¢, teorii i wyni-
kéw badan z réznych dyscyplin naukowych, zmierzajaca do przedstawienia
zbioru wskazowek dotyczacych komunikowania werbalnego i niewerbalne-
go w biznesowej komunikacji miedzykulturowej, zgodnie z obecnym stanem
wiedzy.
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Elementy komunikacji inferpersonalnej

Wymiana informacji pomiedzy nadawcg a odbiorca moze mie¢ charakter
bezposredni (twarza w twarz) i podredni (z wykorzystaniem urzadzen).
Komunikacje posrednia w poréwnaniu z bezposrednig charakteryzuje
wyzszy poziom intencjonalnosci, ograniczona mozliwo$¢ interpretacji
reakcji odbiorcy (brak komunikacji niewerbalnej i ograniczenia w sprze-
zeniu zwrotnym) oraz wigksza kontrola (wczesniejsze opracowanie komu-
nikatu).

Komunikacja interpersonalna wymaga uwzglednienia przy wymia-
nie informacji zréznicowanych $rodkéw werbalnych i niewerbalnych,
tak aby byly spdjne (na obu poziomach komunikatu oraz wlasciwe dla
kontekstu kulturowego odbiorcy). Obydwa rodzaje komunikacji nie tylko
sie uzupelniaja, lecz takze na siebie oddzialuja. Wlasciwe zastosowanie
$rodkow i kanaléw komunikacji niewerbalnej zwigksza zrozumiato$¢ ko-
munikacji werbalnej (w zaleznosci od kontekstu). Kultury wyksztalcily
odmienne zakresy komunikatéw werbalnych, parawerbalnych i niewerbal-
nych, rozumianych przez jej czlonkéw, a niejasnych dla 0séb spoza niej.
Trudno$¢ odkodowania przekazu moze wynika¢ zaréwno z nieznajomosci
komunikatu (brak odpowiednika w kulturze odbiorcy), jak i z odmienne-
go znaczenia (zréznicowane znaczenie gestow czy niefortunne znaczenie
stéw).

Komunikacja werbalna opiera si¢ na stowach: wypowiadanych (komu-
nikacja ustna) badz przekazywanych w formie pisemnej w dowolnej posta-
ci (komunikacja pisemna). Nie ogranicza si¢ jedynie do dzwigku, chociaz
ten jest jej gtéwnym kanalem. W przypadku gdy niemozliwe jest postugi-
wanie si¢ mowg, wykorzystuje si¢ kanal manualno-wzrokowy. Komunika-
cja ustna daje znacznie wigksze mozliwosci ekspresji uczu¢ i mysli (dzie-
ki polaczeniu z komunikacja niewerbalng), jest mniej sformalizowana
i udokumentowana oraz ma mniejszy stopienn dokladnos$ci w poréwnaniu
z komunikacjg pisemna. Szybki rozwdj technologii komunikacyjnych ra-
dykalnie zmniejszyt znaczenie blisko$ci geograficznej w komunikacji, po-
wodujac konieczno$¢ uzupelnienia dualnej kategoryzacji o komunikacje
elektroniczng (computer mediated communication), ktorej wyrdznikiem
jest korzystanie z Internetu do przekazania komunikatu pisanego i ustne-
go (Kavanagh, 2010).
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( N
Komunikacja ustna * bezposrednia (rozmowa twarzg w twarz)
« posrednia, np. przez telefon
S J
( N
L ¢ zréznicowane formy pisemne, np. listy, pisemne tresci
Komunikacja pisana reklam
S J
( A
Komunikacja elektroniczna * kombinacja pisma, obrazu i gtosu przesytana za pomoca
urzadzen elektronicznych przez Internet
S J

Rysunek 8. Rodzaje komunikacji werbalnej

Zrédto: Opracowanie wlasne

Analiza komunikacji interpersonalnej bylaby niekompletna, gdyby ogra-
niczala si¢ jedynie do komunikacji werbalnej. Dotyczy ona nie tylko stow,
lecz takze komunikacji niewerbalnej: zachowan towarzyszacych oraz rela-
cji pomiedzy interlokutorami w okreslonym kontekscie sytuacyjnym (Fatt,
1998). Na komunikacje niewerbalng skladaja si¢ zachowania niewerbalne
i elementy pozabehawioralne (Matsumoto, Juang, 2007) przekazywane za
pomocg réznych kanaléw, do ktérych odczytywania wykorzystuje sie kil-
ka zmysléw. Obejmuje ona szereg zachowan, majacych zaréwno charakter
uniwersalny, na przyklad ekspresje mimiczne specyficznych emocji (Ekman,
Friesen, 1971; Elfenbein, Ambady, 2002), jak i uwarunkowanych kulturowo
- ktéry jednostka nabywa w procesie socjalizacji, uczac si¢ nadawania wtas-
ciwych znaczen (np. ekspresja emocji, zdeterminowana kulturg narodows,
W ujeciu socjolingwistycznym).

Fatt (1998) podkresla, ze wigkszo$¢ odnoszacych sukcesy menedzerow
preferuje komunikacje ustng (face to face) w kontaktach biznesowych, ze
wzgledu na mozliwo$¢ jednoczesnej interpretacji znaczenia komunikatu
za pomocy stéw i sygnatéw niewerbalnych. Jednak wspoétpraca z partnera-
mi z odleglych geograficznie rynkéw powoduje koniecznos¢ korzystania ze
zroznicowanych kanatéw komunikacji (Tabela 7).
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Tabela 7. Wybrane kanaty komunikacji interpersonalnej wykorzystywane w biznesie

Rodzaj komunikacji Komunikacja bezposrednia Komunikacja posrednia
Komunikacja werbalna mowa pismo
kanat manualno-wzrokowy (jezyk | telefon (sms/mms)
migowy) Internet (e-mail, fora, komunika-
tory)
Komunikacja niewerbalna mowa ciata emotikony
otoczenie awatary
zapisane paralangue

Zrodio: Opracowanie wiasne

Wyniki badan potwierdzajg zwigzek pomiedzy kultura a wyborem kanatu
komunikacji (Rosenbloom, Larsen, 2003) oraz kultura a strategiami w komu-
nikacji interpersonalnej przy budowaniu kontaktéw biznesowych (Zhu, Nel,
Bhat, 2006). Osoby z anglosaskiego kregu kulturowego preferuja komunika-
cje pisemng, natomiast przedstawiciele krajow azjatyckich czy srédziemno-
morskich komunikacje ustng (Reynolds, Valentine, 2009).

Rosenbloom i Larsen (2003) zauwazyli, ze w komunikacji biznesowej
wsrod przedstawicieli odmiennych kregéw kulturowych niezbedna jest wie-
lokrotna wymiana komunikatu za pomocg réznych kanatéw (telefon, Inter-
net, pismo), aby zmniejszy¢ dystans kulturowy miedzy nimi. Autorzy zreali-
zowali badania wérdd pracownikéw sprzedazy B2B, poréwnujac oczekiwania
przedstawicieli réznych kultur narodowych i wykazujac rosnace znaczenie
komunikacji elektronicznej. Zwroécili uwage nie tylko na preferencje dotycza-
ce rodzaju kanatu, ale i czestotliwo$¢ komunikacji z partnerem. Zauwazyli,
ze w przypadku komunikacji za pomoca e-maili czestotliwos¢ kontakéw byta
znacznie wyzsza, gdy komunikacja odbywata sie z osobami z krajéw nisko
kontekstowych, co wyrdznialo czestos¢ korzystania z tego kanatu na tle faksu
i telefonu (Rosenbloom, Larsen, 2003). Wynik taki wskazuje, ze samo wy-
korzystanie technologii, ktéra pozwala zmniejszy¢ dystans geograficzny, nie
wystarcza do zniwelowania dystansu kulturowego miedzy partnerami z od-
rebnych kregéw kulturowych. Ponadto rezultat mozna powiazac z naturg ko-
munikacji przez e-mail (czy Internet), ktéra ze wzgledu na brak mozliwosci
przekazywania komunikatéw niewerbalnych oraz opoéznienia w sprze¢zeniu
zwrotnym tworzy ograniczenia w komunikacji miedzy przedstawicielami
réznych kregéw kulturowych, prowadzac do sptycenia interakcji badz niepo-
rozumien (wynikajacych z dostownosci odbioru komunikatu).

Ograniczenie to cze$ciowo rozwigzuje stosowanie emotikondw, ktdre
takze s zréznicowane w zaleznosci od kregu kulturowego. W krajach euro-
pejskich nie sg one rozbudowane w poréwnaniu z Japonia, gdzie emotikony



Rozdziat 3. Komunikacja werbalna i niewerbalna... 79

(kaomoji) sa bardziej skomplikowane i wieloznaczne (Kavanagh, 2010), po-
zwalajg na odzwierciedlanie nie tylko emocji, ale i prostych czynno$ci.

=) 1) (A_N) (M)

Charakterystyczne dla kultury europejskiej Usmiech i wymuszony usmiech
i pétnocnoamerykanskiej Odpowiednik japoniski — kaomoji

Rysunek 9. Emotikony oznaczajgce rados¢

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Katsuno, Yano (2002)

Potencjal srodkéw komunikacji niewerbalnej w srodowisku wirtualnym
mozna odnie$¢ tez do wykorzystania awataréw. Na przyktad Fabri, Moore
i Hobbs (1999), opierajac si¢ na mimice awataréw, analizowali sposoby wizu-
alizacji emocji specyficznych.

Stany emocjonalne pozwalajace na wlasciwg interpretacje informacji
przestanej elektronicznie mozna takze zasygnalizowa¢ poprzez werbal-
ne wskazoéwki (emocjonalne stowa, znaczniki jezykowe) oraz niewerbalne
wskazowki (paralangue w formie pisanej). Harris i Paradice (2007) postano-
wili zbada¢, czy w ramach komunikacji przez Internet wymienione powyzej
wskazowki przenosza informacje afektywne. Potwierdzili, ze odbiorcy byli
w stanie wykry¢ pozytywne i negatywne emocje nadawcy, zaréwno na pod-
stawie kazdej z tych wskazdwek, jak i ich kombinacji. Natomiast stosowa-
nie kilku form jednoczesnie przez nadawce zwiekszalo stopien rozpoznania
emocji przez odbiorce.

Zhu, Nel i Bhat (2006) wskazujg na zréznicowanie w stosowanu strategii
interpersonalnych w budowaniu relacji biznesowych u menedzeréw pocho-
dzacych z odmiennych kregéw kulturowych w kontekscie marketingu part-
nerskiego (relationship marketing), ktory jest czesto wykorzystywang kon-
cepcja przy analizie relacji biznesowych. Przesledzili dziatania podejmowane
w przypadkach inicjowania oraz podtrzymywania kontaktéw biznesowych,
probujac ustali¢ ich rodzaj wynikajacy z zaangazowania osobistego w ich bu-
dowanie (komunikacja interpersonalna versus bezosobowa).

Szczegdlnie przy incjowaniu kontaktéw menedzerowie pochodzacy z No-
wej Zelandii i RPA cze$ciej korzystajg z komunikacji bezosobowej, majac ten-
dencje do mniejszego angazowania si¢ w budowanie relacji w poréwnaniu
z menedzerami z Chin i Indii, ktérzy preferujg komunikacje zmierzajaca do
tworzenia unikatowych relacji i pozwalajaca na interakcje (komunikacja bez-
posrednia). Uzasadniajac wybory, badani menedzerowie z Chin odwotywali
sie do guanxi (sie¢ powiazan), z Indii do jan pehchan (wlasciwe koneksje)
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i sambandh (wi¢z) przy wskazywaniu na istot¢ kontaktéw biznesowych. Dla-
tego tez inicjowali indywidualne spotkania czgsciej dzigki poleceniu osoby
trzeciej (Chiny) czy wykorzystujac szerokie grono znajomych, na przykltad
ze studiéw (Indie); rzadziej w bezposrednim kontakcie z kontrahentem.
Menedzerowie z Nowej Zelandii i RPA natomiast nawigzywali relacje bez-
posrednio z przysztym partnerem badz podczas seminariéw (czy wystapien
publicznych).

Przy podtrzymywaniu relacji réznice nie byly tak widoczne, niemniej
u menedzeréw z Chin i Indii mozna bylo zauwazy¢ silniejsze nastawienie
dlugoterminowe oraz zaangazowanie sfery prywatnej (Zhu, Nel, Bhat, 2006).

Przytoczone wyniki badan - w wiekszosci przypadkéw — mozna odnies¢
do zdefiniowania kultury zgodnie z koncepcja Halla” (1984). Pomimo prob-
lematycznego dychotomicznego ujecia kultury przez Halla nadal czesto jego
koncepcja jest wykorzystywana do poréwnywania spoleczenstw nisko i wy-
soko kontekstowych, wskazujac na odmienne wykorzystanie elementéw ko-
munikacji werbalnej i niewerbalnej (Rysunek 10). W kulturach wysokiego
kontekstu (np. Japonia) znaczenie wypowiedzi jest przenoszone przez za-
chowania niewerbalne (mowe ciata, umiejetne wykorzystywanie milczenia),
natomiast w kulturach niskiego kontekstu znaczenie komunikowane jest za
pomocg stéw (Okoro, 2012).

Komunikacja Kontekst
nisko kontekstowa interpretacji
Komunikacja
werbalna

Paralangue
Mowa ciata

Relacje spoteczne Komunikacja

i status interlokutora werbalna

Uwarunkowania i niewerbalna
historyczne

Komunikacja

Rysunek 10. Znaczenie elementdw procesu komunikacji w interpretacji komunikatu w kulturach nisko

i wysoko kontekstowych

Zrodto: Opracowanie wiasne

7 Ksiazka zostata po raz pierwszy opublikowana w jezyku angielskim w 1976 roku.

wysoko kontekstowa
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Miedzykulturowe réznice jezykowe

Autorzy sa zgodni, ze jezyk jest podstawowym $rodkiem komunikowania
werbalnego charakterystycznym dla ludzi (Mikulowski-Pomorski, 2003;
Matsumoto, Juang, 2007; Craig, Douglas, 2006), poniewaz zapewnia mecha-
nizm kodowania i dekodowania wiadomosci. Ksztattuje on sposob, w jaki
jednostka postrzega otaczajacy rzeczywistos¢ i relacje w niej zachodzace, po-
zwalajace na jej rozumienie i interpretowanie®.

Sapir prezentowat poglad, ze jezyk stanowi uwarunkowane kulturowo na-
rzedzie komunikacji, pozwalajace stworzy¢ myslowy obraz odzwierciedlaja-
cy spoleczng rzeczywistos$¢ i wartosci kulturowe, prowadzac do spotecznych
zachowan (Perlovsky, 2009). Wraz z Whorfem w serii publikacji przekony-
wali, ze sposob, w jaki jednostki mys$la, jest uzalezniony od jezyka, ktérym
sie postuguja. Pomimo Ze idea ta byta obecna we wczesniejszej debacie je-
zykoznawczej i filozoficznej, zalozenie to zostalo okreslone jako hipoteza
Sapira-Whorfa (Sapir-Whorf hypothesis) (Perlovsky, 2011). Zgodnie z nig
- okre$lang takze jako zasada relatywizmu jezykowego - struktura jezyka
w mniejszym badz wigkszym stopniu ksztaltuje zwyczaje myslowe, a w kon-
sekwencji i zachowanie jednostek (determinizm jezykowy), doprowadzajac
do przekazania norm zachowan z pokolenia na pokolenie (Craig, Douglas,
2006). Pozwala takze na podkreslenie tozsamosci odmiennych $rodowisk
(poprzez wyrazanie wlasnych idei i uczu¢). Wskazuje to na dualny charakter
jezyka wobec kultury, w ktérym nie tylko jego rodzaj zalezy od kultury, ale
i ta jest uzalezniona od jezyka (Fleischer, 2000).

Hipoteza Sapira-Whorfa byla inspiracja do wielu badan empirycznych,
majac zaréwno swoich zwolennikéw, jak i przeciwnikéw postulujacych uni-
wersalizm jezykowy. Jednym z najwazniejszych jest Chomsky (1965 w: Per-
lovsky, 2011), ktéry podkreslal, ze jezyk i poznanie sg odrebnymi zdolnos-
ciami umystu. Jednak przyjecie wielostronnych, kompleksowych powigzan
pomiedzy jezykiem i kulturg pozwala wskaza¢ na podstawowe miedzykul-
turowe roznice w jezykach, ktére moga prowadzi¢ do nieporozumien w ko-
munikacji. Dlatego tez hipoteza nadal pozostaje w obrebie zainteresowan
antropologow i lingwistow, tym bardziej ze interakcje pomiedzy jezykiem
a poznaniem zostaly potwierdzone w ramach badan biometrycznych (fMRI)
(Simmons, Hamann, Harenski, Hu, Barsalou, 2008).

¢ O odmiennym postrzeganiu otaczajacej rzeczywistosci polaczonej z jezykiem $wiadcza
zréznicowane sposoby zapisu odgloséw wydawanych przez zwierzeta, np. odglos wydawany
przez kury w jezyku polskim to ko, ko, ko, w holenderskim to tok, tok, tok, badz odmienna
liczba stéw odzwierciedlajaca rézne zjawiska pogodowe, jak np. okreslenia deszczu w jezyku
angielskim.
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Wigkszo$¢ badan opierajacych sie na hipotezie Sapira-Whorfa dotyczyla
réznic strukturalnych i semantycznych miedzy jezykami (Kay, Kempton,
1984). Badania odnosily si¢ najczesciej do konceptualnych tresci jezyka,
koncentrujac si¢ na poréwnaniach semantycznych leksykonow koloréw
w rdéznych jezykach, nawigzujac do pierwszych eksperymentéw Sapira (Da-
vies, Sowden, 1998; Roberson, Davies, Davidoft, 2000; Winawer, Witthoft,
Frank, Wu, Wade, Boroditsky, 2007). Wykazaly one, ze stowa opisujace ko-
lory oddzialujg na sposéb ich postrzegania (Roberson et al., 2000; Winawer
et al., 2007).

Warunkiem komunikacji jest wspoélne rozumienie transmitowanych
dzwigkdéw (czy znakéw), z czym wigze si¢ koniecznos¢ wyboru konkretnego
jezyka komunikatu. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele przykla-
dow potwierdzajacych réznice w jezykach, wsrod ktorych sa — miedzy inny-
mi - réznice w skladni i gramatyce czy zréznicowany zakres i ekwiwalencja
stownictwa (Rysunek 11).

 struktura zapisu

o style komunikacji

o zakres i ekwiwalencja
stownictwa (idiomy
i zdrobnienia)

« zasady gramatyczne

nieporozumienia w komunikacji werbalnej

Rysunek 11. Podstawowe obszary roznic migdzy jezykami

Zrodto: Opracowanie wiasne

Menedzerowie, dzialajac na rynkach miedzynarodowych, czesto nie ko-
munikujg si¢ w ojczystym jezyku (Chitakornkijsil, 2010). Zatem znaczna
cze$¢ probleméw w procesie komunikacji biznesowej moze by¢ wynikiem
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znieksztalcen w procesie kodowania i dekodowania tresci’, wynikajacych
z odmiennoéci gramatycznej i nieznajomosci stylu komunikacji.

Jezyki Wschodu i Zachodu

Strukturalnie odmienne s3 od siebie jezyki Wschodu i Zachodu, co wynika
z systemu ich zapisu. Mozna je podzieli¢ na trzy gtéwne grupy: oparte na
alfabecie (facinskim, arabskim, hebrajskim i cyrylicy), sylabiczne (np. japon-
skie pisma sylabiczne Kana) oraz oparte na znakach/symbolach reprezen-
tujacych stowo (logographic) - rodzina jezykow chinsko-tybetanskich (Pan,
Schmitt, 1996).

W alfabetycznym i sylabicznym systemie zapisu ortografia i fonologia sa
$cile powigzane. Sposéb zapisu slowa jest wskazéwka dotyczaca jego wy-
mowy, poniewaz symbol (litera badz znak sylaby) reprezentuje konkretny
dzwigk. System zapisu oparty na znakach charakteryzuje si¢ bardzo stabym
powigzaniem pomigdzy pismem a dzwigkiem. Chinski znak nie reprezentuje
konkretnego dzwigku, a jest konkretnym konceptem, stad znaki nie sg wska-
z6wka do ich wymowy, a podobnie wygladajace stowa moga si¢ znacznie roz-
ni¢ w wymowie.

W wielu jezykach rézne systemy zapisu s3 wykorzystywane réwnoczesnie.
Na przyklad w Japonii obowigzuje system zapisu za pomocg znakéow Kanji,
wspomniane powyzej sylabiczne systemy zapisu Kana (Hiraganna i Kataka-
na) oraz zapis oparty na alfabecie facinskim (Pan, Schmitt, 1996).

Jednym z jezykéw reprezentujacych wysoko kontekstowe kultury Wscho-
du jest arabski. Badania dotyczace tego jezyka koncentrowaly si¢ przede
wszystkim na trzech zakresach tematycznych: zréznicowaniu form jezy-
kow arabskich i naprzemiennym uzywaniu réznych kodéw jezykowych, za-
pozyczen badz gwary zaréwno z réznych form jezykéw arabskich, jak tez
z francuskiego i angielskiego, co wynika z kolonialnej przesztoéci krajow (co-
deswitching) oraz stylu komunikacji (Feghali, 1997).

Klasyczny arabski jest jezykiem Koranu (Swietej ksiegi islamu) i dlatego
jest uwazany za najwyzszy i niezrownany. Poza nim wystepuja inne formy, jak
urzedowy jezyk Fusha. Dodatkowo w regionie obowigzuje wiele dialektow,
przy czym sg one na tyle odmienne, ze nie pozwalaja na swobodne interakcje
w gronie ich przedstawicieli. Najbardziej spopularyzowany jest egipski arab-
ski, do czego przyczynit si¢ przemyst filmowy (Feghali, 1997).

° Przykltadowo w Szwecji obowigzuje odmienny niz w Polsce sposob podawania dat od-
noszacy si¢ do numeru tygodnia w roku; pomiedzy jezykiem polskim a angielskim wystepuje
réznica w zapisie liczb dziesigtnych - kropka, nie przecinek.
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Kultura arabska wyksztalcila tez specyficzny dla niej styl komunikowa-
nia. Niezaleznie od jezyka, ktérym postuguja si¢ Arabowie, wykazuja oni
wspolne, specyficzne cechy podczas interakcji, polegajace na stosowaniu
powtdrzen i parafraz, duzej liczby stéw (wyrafinowanie i bogactwo jezyka),
emocjonalnosci wypowiedzi i jej posredniosci, ktora narzuca konieczno$¢
ukrywania wlasciwego celu i potrzeb rozmdéwcy. Cechy te mozna polaczyé
wprost z wysokim kontekstem komunikacji w rozumieniu Halla, zgodnie
z ktérym uprzejmos¢ i zachowanie twarzy s3 dominujace w stylu komunika-
cji wszystkich kultur wysoko kontekstowych.

Na przykiad charakterystyczne dla Arabéw w rozmowie jest postugiwanie
sie przystowiami i frazami grzeczno$ciowymi, pozwalajacymi na wyrazanie
wdzigcznosci innym (Reynolds, Valentine, 2009), chwalenie innych (Feghali,
1997) oraz stosowanie formul nawigzujacych do religii (inshallah - jezeli Bég
zechce, el hamdulillah, hamdillah, kattirkhairallah, ishkorallah - dzigki Bogu,
smallah — w imie Boga).

Specyficzny styl komunikacji moze stanowi¢ takze problem w komunika-
cji biznesowej, na co wskazuja wyniki badan Adelman i Lustig (1981), zreali-
zowane wérod menedzer6éw z Arabii Saudyjskiej i USA. Badani wskazali r6z-
nice w sposobie formutowania mysli jako podstawowa bariere utrudniajaca
interakcje. Menedzerowie z Arabii Saudyjskiej zarzucali Amerykanom brak
znajomosci form jezykowych odpowiednich dla sytuacji formalnych i nie-
formalnych oraz rytualéw. Natomiast menedzerom amerykanskim przeszka-
dzalo to, ze Saudyjczycy nie wyrazali swoich mysli zwiezle i jasno. Oprocz
tego problematyczne bylo takze powtarzanie i parafrazowanie charaktery-
styczne dla stylu arabskiego (Adelman, Lustig, 1981).

Do kultur wysokiego kontekstu naleza tez Chiny, w ktérych obowiazuja
jezyki z rodziny chinsko-tybetanskiej. Naleza one - jak zaznaczono wczes-
niej - do jezyka opartego na systemie znakéw odpowiadajacych stowom,
w ktérym nie ma alfabetu. Tworzy go okoto 50 tysiecy znakdw, ktore s ciggle
uzupelniane. Specyfika komunikacji w tym jezyku dotyczy nie tylko znakdw,
lecz takze opanowania czterech tonéw, w ktérych sa wypowiadane (jezyk to-
nalny), oraz przystéw, ktérych uzywanie jest wlasciwe dla wyksztalconych
0sob. W jezyku wystepuja specyficzne niuanse znaczen (alikwoty), co po-
woduje, ze wyraz badz zwigzek wyrazowy moga by¢ rdéznie interpretowane
przez interlokutoréw w zalezno$ci od stopnia i wyczucia kulturowych niuan-
séw (Winkler, 2013).

Cecha charakterystyczng stylu komunikacji Chinczykéw, na ktéra zwrd-
cili uwage badacze (Cardon, Scott, 2003 w: Dong, Lee, 2007), analizujac
chinski styl komunikacji w biznesie, jest uwrazliwienie na zachowanie twa-
rzy, bedace konsekwencja nacisku na budowanie i podtrzymywanie trwatych
relacji. W jezyku chinskim sg setki fraz wynikajace z konceptualizacji twarzy
i zachowan jej towarzyszacych (zachowanie twarzy, nadanie komus twarzy,
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tracenie twarzy). Jednym z idioméw odnoszacych si¢ do nadawania twarzy
jest przykladowo li shang wang lai (szacunek jest wzajemny). Zachowania
biznesowe w mysl tej zasady wymagaja takze komplementowania partnera
biznesowego, unikania tematéw problematycznych i przestrzegania etykiety
(Dong, Lee, 2007). Czesto w literaturze s3 opisywane specyficzne dla Chin-
czykéw sposoby wreczania wizytowek czy przedstawianie sie¢ od nazwiska
polaczone z ukltonem (Okoro, 2012). Cardon i Scott (2003) podkreslili, ze
menedzerowie chinscy wykorzystuja rézne strategie komunikacyjne pozwa-
lajace na zachowanie twarzy, jak niebezposrednio$¢ komunikatu, uprzejmosé
(chwalenie i proszenie o drobne przystugi) czy niedostrzeganie gaf (udawa-
nie). Ponadto czesto unikajg bezposrednich publicznych konfrontacji, szcze-
golnie w sytuacjach konfliktowych.

Jak wspomniano wczesniej, lingua franca biznesu jest jezyk angielski'’,
dlatego reguly tego jezyka s3 wazne nie tylko dla 0s6b z kregu anglojezyczne-
go. Odzwierciedla on charakterystyczne dla kultur zachodnich przekonanie,
ze rzeczywisto$¢ mozna opisa¢ i zrozumie¢ poprzez obserwacje i logiczne
wnioskowanie (Reynolds, Valentine, 2009). Jak kazdy jezyk i angielski ma
oryginalne zasady zachowan werbalnych, odnoszace si¢ do relacji miedzy
osobami w zaleznosci od ich pozycji czy kontekstu sytuacyjnego, ktérych
nieprzestrzeganie moze prowadzi¢ do nieporozumien. Przyktadem moga by¢
reguly dotyczace uprzejmosci, ktore w anglojezycznych spoteczenstwach sa
odmienne w zaleznosci od tego, czy dotycza sytuacji: oficjalnej (wlasciwej dla
relacji stuzbowych), neutralnej (wsréd obcych badz dalszych znajomych) czy
nieformalnej (w grupach nieformalnych, wéréd rodziny i bliskich znajomych)
(Kultanova, Yeskazinova, Tazhibayeva, 2012). Na przykfad pytanie o godzing
brzmigce What time is it? jest odpowiednie w relacji z bliskimi znajomymi.
Zadajac je przypadkowej osobie, nalezy wykorzysta¢ bardziej uprzejma wer-
sje Excuse me, could you tell me the time, please? Natomiast w sytuacji oficjal-
nej pytanie wprost o czas jest niewlasciwe (Kultanova et al., 2012). Specyfika
biznesowego jezyka angielskiego, szczegélnie u Amerykandw, odnosi si¢ tez
do czgstego naduzywania — miedzy innymi - akroniméw!!, kombinacji wielu
stéw o synonimicznym znaczeniu czy idioméw (Knotts, Thibodeaux, 1992).

Odczytywanie komunikatu ze strony partneréw biznesowych osobom
z wysoko i nisko kontekstowych kultur moze nastrecza¢ trudnosci, jak na
przyktad w przypadku kontaktéw z Japonczykami (kultura wysoko konteks-
towa), ktorzy unikajac méwienia ,,nie”, wysylaja subtelne sygnaly werbalne
i niewerbalne, trudne do zinterpretowania dla przedstawicieli kultur nisko
kontekstowych (Okoro, 2012). Wyniki badan pokazuja, ze styl komunikacji

1° Przykladowy jezyk reprezentujacy kultury Zachodu o niskim kontekscie.
" Przykladowe akronimy, ktore wystepuja w nieformalnej komunikacji biznesowej, to
np. ASAP - as soon as possible, FYU - for your information.
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moze by¢ takze problemem w odniesieniu do nie tak odlegtych kregéw kultu-
rowych. Chylewska (2004) powoluje sie na wyniki badan zrealizowane wéréd
Polakéw i Francuzéw. Problemy, na ktére zwracali uwage badani, dotyczyly
przede wszystkim sposobu formulowania mysli/polecenn oraz umiejetno-
$ci stuchania, a nie bieglosci znajomosci jezyka (Chylewska, 2004). Francuzi
zbyt ogolnikowo formulowali mysli, nastawiajac sie na dyskusje i wyjasnianie
ewentualnych niejasnosci podczas wykonywania zadania. Oczekiwania Po-
lakéw byly odmienne. Zmierzaly do doprecyzowania zadania i sposobu jego
wykonania, bez skfonnosci do dodatkowego zadawania pytan. Odmiennos¢
oczekiwan rodzila nieporozumienia dotyczace realizacji zadan. Brak umie-
jetnosci stuchania byl interpretowany jako przejaw arogancji drugiej strony
(Chylewska, 2004).

Poza réznicami w stylu komunikacji (konwersacji) realizowane sg takze
badania dotyczace ekwiwalencji stéw'. Dla 0s6b z réznych kultur precyzyj-
ne wyrazanie mysli wymaga korzystania z idiomoéw, ktérych znaczenie jest
trudne do odczytania i zastosowania dla oséb z odmiennych kregéw kulturo-
wych. Badaniem relacji miedzy angielskimi i chinskimi idiomami dotyczacy-
mi odzywiania si¢ zajmowala sie Yang (2010). Autorka podkresla, ze idiomy
te maja $cisly zwigzek ze zwyczajami zywieniowymi, uwarunkowaniami hi-
storycznymi czy geograficznymi (Yang, 2010). Dlatego tez w jezyku chinskim
dominujg idiomy wykorzystujace ryz oraz stowa okreslajace inne warzywa
(Luo bo bai cai, ge you suo ai, co dostownie powinno by¢ przettumaczone
»kazdy kocha swoja kapuste i rzodkiewke”, zwyczajowo jednak jest uzywa-
ne do okredlania ludzi, ktérzy maja rézne opinie i nie zgadzaja si¢ z inny-
mi; polskim odpowiednikiem jest — ,,jak pies z kotem”). Natomiast w jezyku
angielskim wystepuje wiele idioméw zawierajacych stowo chleb (np. Bread
and Butter oznacza co$ powszechnego, analogicznie do obecnego w jezyku
polskim idiomu ,,chleb powszedni”; Milk and Water dla okreslenia nudnych
rzeczy i 0s6b), masto, ziemniaki, ser, jajka, ciastko czy pudding (Yang, 2010).

Komunikacja niewerbalna na zréznicowanych kulturowo
rynkach

Zachowania niewerbalne stanowig wazne kanaly komunikacji (Matsumoto,
Juang, 2007), chociaz w literaturze przedmiotu mniej uwagi przypisuje sie im
w kontekscie komunikacji miedzykulturowej (Mikutowski-Pomorski, 2003;
Matsumoto, Juang, 2007). Ich specyfika wynika z tego, Zze w poréwnaniu
z wypowiadanymi stowami s3 one w wigkszosci nieSwiadome i automatyczne.

12 Zagadnienie to jest jednym z podstawowych probleméw w przypadku planowania ba-
dan cross-kulturowych.
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Sa jednak waznym nosnikiem znaczen, dlatego niewlasciwa ich interpretacja
stanowi bariere w komunikacji migdzykulturowe;.

Liczne wyniki badan wskazujg na znaczenie komunikacji niewerbalnej,
chociaz wsréd badaczy sa podzielone opinie na temat jej udzialu w odbiorze
komunikatu. Hall twierdzil, Ze odpowiada ona za niego w 90%, Birdwhistell
(1970), ze w 65% (Safadi, Valentine, 1990). Znaczenie komunikacji niewer-
balnej jest szczego6lnie wazne w przypadku niespdjnosci odbieranych komu-
nikatéw. Jest ona wtedy podstawg nadawania znaczenia (Matsumoto, Juang,
2007). Mehrabian (1981) analizowal wzgledne proporcje znaczenia komuni-
kacji werbalnej i niewerbalnej w sytuacji niezgodnosci miedzy przekazami
przy transmisji komunikatéw dotyczacych emocji i postaw. W takich sytua-
cjach komunikowanie emocji dotyczy w 55% ekspresji twarzy i 38% paralan-
gue, za pozostalte 7% odpowiada stowo.

Wyniki badan pokazuja, ze kultura oddzialuje na komunikacje niewerbal-
ng (Matsumoto, 1991). Kultury wyksztalcity wlasne reguly zachowan niewer-
balnych, chociaz niektére z nich moga by¢ wspdlne dla wielu z nich. Zrézni-
cowanie dotyczy gamy zachowan niewerbalnych przekazywanych za pomoca
odmiennych kanaléw (Rysunek 12).

metajezyk

wyglad
zewnetrzny

paralangue

otoczenie proksemika

komunikacja
niewerbalna

haptyka

chronemika

artefakty

kinezyka

Rysunek 12. Podstawowe elementy komunikacji niewerbalnej

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Fatt (1998) oraz Matsumoto, Juang (2007)
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Jednym z bardziej znaczacych elementéw komunikacji niewerbalnej,
szczegolnie w marketingu, jest kinezyka. Odnosi si¢ ona migdzy innymi do
ruchow ciata i gestykulacji, mimiki oraz kontaktu wzrokowego (miejsca, na
ktdre si¢ patrzy, nawigzywanie i utrzymywanie kontaktu) podczas mdéwienia
i stuchania. Na przyklad w kulturach europejskich uwazne stuchanie wymaga
spogladania na rozméwce, w krajach afrykanskich to méwca skupia si¢ na
odbiorcy, Arabowie za$ utrzymuja staly kontakt wzrokowy miedzy interloku-
torami — patrzac sobie wzajemnie w oczy. Natomiast w kulturach azjatyckich
diugotrwale i intensywne utrzymywanie kontaktu wzrokowego moze zostac
odebrane jako prowokowanie lub wyrazenie braku szacunku dla rozméwecy.
W Indiach bezposredni kontakt wzrokowy z przelozonym lub osoba starsza
oznacza brak szacunku i wrogos¢, dla odmiany w USA jest interpretowany
jako miara uczciwosci, wiarygodnosci i niezawodnosci (Okoro, 2012).

Elementy komunikacji niewerbalnej stanowia zestaw zachowan tworzacy
podstawy etykiety biznesowej. Dotyczy to — migdzy innymi - zréznicowanych
form powitan (Tabela 8). Huang (2010) podkresla, ze to uniwersalia kulturowe
powoduja, ze pomimo réznic migdzyjezykowych zawieraja one réwnowazne
wyrazenia jezykowych form powitan®. Jednak juz towarzyszace stowom za-
chowania niewerbalne (gesty) wykazuja duze zréznicowanie kulturowe.

Tabela 8. Podstawowe niewerbalne formy powitar

Gestykulacyjne formy powitania Mimiczne formy powitania
skinienie glowa, nawigzanie kontaktu wzrokowego (spojrzenie)
pochylenie gornej czesci ciata usmiech
podanie i uscisk dtoni podnoszenie brwi
objecie
pocatunek w dton
pocatunek w policzek

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Pietrus-Rajman (2008)

Uscisk dfoni, bedacy podstawowym gestem powitania w wiekszosci kultur
zachodnich - takze w etykiecie biznesowej — na Bliskim Wschodzie powinien
by¢ delikatny, natomiast w krajach azjatyckich dodatkowo powinien faczy¢
sie z brakiem kontaktu wzrokowego. W Chinach i Japonii mozna si¢ spodzie-
wa¢ powitania w formie uklonu, podobnie w Kambodzy, ktéry tam dodatko-
wo jest jeszcze polaczony ze wzniesieniem rak jak do modlitwy (Mukherjee,
Ramos-Salazar, 2014). Zasady te moga by¢ inne dla 0s6b odmiennej pici badz
zalezne od sytuacji. Na przyklad w Indiach dotykanie kobiety jest uwazane za

13 Roéznice bedg si¢ pojawia¢ juz na poziomie stylu konwersacji/komunikacji. Chinczycy,
witajac sie, zadaja pytania osobiste i podkre$laja zainteresowanie sprawami rozmoéwcy.
W krajach Zachodu jest to uznawane za naruszenie prywatnosci.
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nietakt, stad nie podaje si¢ jej reki. W sytuacjach mniej formalnych na Filipi-
nach uscisk dloni moze by¢ zastapiony przez podniesienie brwi.

Powitaniu czesto towarzyszy usmiech, ktéry moze by¢ odmiennie inter-
pretowany w réznych kulturach. W USA i wiekszoséci krajéow europejskich
oznacza przyjazne nastawienie i zyczliwos¢, powinien by¢ jednak stosowa-
ny z rézng czestotliwoscig w sytuacjach biznesowych. Okoro (2012) podaje
przyktad nieudanego wejscia sieci sprzedazy detalicznej Wal-Mart na rynek
niemiecki. Jednym z elementéw, ktdry zniechecat klientéw, byto nadmierne
wykorzystywanie usmiechu przez personel, co byto btednie interpretowane
przez klientéw jako flirt (Okoro, 2012).

Gesty jako symbole i ich interpretacja

Ludzie na calym $wiecie uzywaja ruchéw ciala i gestow, by przekaza¢ konkret-
ne wiadomosci, na przyklad zacieranie rak oznacza przewidywanie czego$ do-
brego, co ma si¢ wydarzy¢, a zacisnieta pies¢ oznacza stres (Huang, 2010). Nie-
bezpieczenstwem w komunikacji migdzykulturowej sg gesty, ktére pomimo ze
s3 wykonywane w ten sam sposob, maja odmienne znaczenie. Takim gestem
sg na przyklad ruchy gtowa oznaczajace aprobate i dezaprobate. W wiekszosci
krajow kiwanie gtowa z géry na dét oznacza ,,tak’; jednak przeciwnie interpre-
tuje si¢ ten gest w Bulgarii, Indiach czy Arabii Saudyjskiej. Natomiast w Chi-
nach i Japonii jest on gestem potwierdzajacym stuchanie méwcy.

Ekman i Friesen (1969), nawigzujac do wczesniejszych prac Efrona (1941)
i Mahla (1968), zaproponowali podzial ruchéw ciata i gestow na pie¢ podsta-
wowych kategorii:

- emblematy;

— ilustratory;

- wskazniki emocji;

- regulatory;

— adaptatory.

Emblematy s3 specyficznym rodzajem gestow, réznigcym sie od pozosta-
tych zachowan niewerbalnych sposobem uzycia wynikajacym z relacji w sto-
sunku do komunikacji ustnej, sSwiadomosci wykorzystania i intencjonalnosci
(Ekman, Friesen, 1969). Maja one swoje odpowiedniki w mowie - skladaja-
ce si¢ ze stowa badz frazy — ktdre s3 znane i podzielane w grupie czy kregu
kulturowym, dzigki czemu sg najtatwiej zrozumialym zachowaniem niewer-
balnym w komunikacji pomiedzy ich czlonkami. Jednak w réznych kultu-
rach znaki te mogg mie¢ odmienne znaczenie (np. interpretacja gestu ok').

" Amerykanski symbol ok, tworzony przez krag z polaczenia kciuka z palcem wskazuja-
cym, ma podobne znaczenie w Polsce, we Francji oznacza zero, w Japonii pieniqdze, a w Bra-
zylii wulgaryzm (Huang, 2010).
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Wiecej przykladéw mozna znalez¢ w jednym z cze$ciej cytowanych badan
dotyczacych zréznicowania emblematéw w réznych krajach w studium Mor-
risa, Colletta, Marsha i O’Shaughnessyego (1979).

Ilustratory to zachowania $ciSle powigzane z mowa, bedace jej niewer-
balnym uzupelnieniem. Podobnie do emblematéw sa one czesto $wiadomie
i intencjonalnie stosowane, chociaz nie maja werbalnych odpowiednikéw. Na
ich analizie skupit si¢ przykladowo McNeill (1985). Wnioskuje on, ze gesty
oraz slowa s3 czes$ciami tych samych psychologicznych struktur, wskazujac
na powigzania miedzy nimi zwigzane z czasem wystepowania i znaczeniem.
Pomimo bliskich zwigzkéw gestow z mowa s3 one odrebnymi kanatami ko-
munikacji (McNeill, 1985). Dopiero polaczenie wypowiedzianych stéw i od-
powiadajacych im gestéw daje mozliwos¢ interpretacji procesu (triangula-
cja elementéw). Twierdzi on, ze ilustratory sg spontaniczne, indywidualne
i nieprzypisane do konkretnego kodu spolecznego i kulturowego, w przeci-
wienstwie do pierwszego rodzaju, ktérego interpretacja jest specyficzna dla
odmiennych kultur (McNeill, 1985).

Safadi i Valentine (1990) dokonali poréwnania elementéw komunikacji
niewerbalnej pomig¢dzy Arabami i Amerykanami, kladac nacisk na sprzecz-
nosci i niejasnosci, ktére moga wystapi¢ w komunikacji miedzykulturowej,
takze w sytuacjach biznesowych. Przedstawiali oni kompleksowa analize
znaczenia gestow oraz paralangue wspdlnych dla przedstawicieli Bliskiego
Wschodu (Safadi, Valentine, 1990). Podkreslili, ze Arabowie wykorzystuja
szeroka game gestow subtelnie si¢ od siebie réznigcych, a jednoczesnie ma-
jacych odmienne znaczenie. Na przyklad wspomniany wcze$niej gest ok za-
pozyczony z kultur zachodnich ma podobne znaczenie, jezeli towarzyszy mu
kilkakrotny delikatny ruch (potrzasanie). Jezeli go nie ma, jest on interpre-
towany jako obsceniczne nawigzanie do kobiecych genitaliow (wigcej specy-
ficznych arabskich gestow zawiera Tabela 9).

Wiréd zachowan niewerbalnych poza gestami drugi obszar, ktéry zostal
dobrze udokumentowany w spoteczenstwie arabskim, dotyczy proksemi-
ki (Feghali, 1997). Arabowie naleza do kultur kontaktowych, utrzymujac
niewielki dystans pomiedzy rozmdéwcami, czgsto polaczony z dotykiem.
Zaréwno kobiety, jak i mezczyzni nieraz spacerujg, trzymajac si¢ za rece
w miejscach publicznych, natomiast zdecydowanie bardziej restrykcyjne sa
normy zachowan w przypadku oséb przeciwnych plci (sg interpretowane
jako obrazliwe, zwlaszcza w Arabii Saudyjskiej). Jednak dystans interperso-
nalny zalezy od stopnia zazylosci z rozmoéwca. Feghali przytacza wyniki ba-
dan Sandersa, Hakkyego i Brizzolara z 1985 roku wskazujace, ze nieznajomi
s3 utrzymywani w wigkszej odleglosci niz znajomi. Ponadto wazna jest pte¢
rozmowcy. Egipskie kobiety utrzymywaly podobnie duzy dystans w stosunku
do mezczyzn - zaréwno znanych im wczesniej, jak i obcych - co wskazuje,
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ze przestrzen osobista odzwierciedla zasady i ograniczenia nakladane przez
kulture (powigzane $cisle z islamem).

Tabela 9. Wybrane gesty charakterystyczne dla kultury arabskiej

Czes$¢ ciata Gest Znaczenie gestu
Glowa Potrzasanie do géry Nie
Potrzasanie potaczone z podniesieniem brwi | Mocniejsze nie
Z dodanym kliknieciem jezyka Stanowcze nie
Potrzasanie gtowa na boki Nie (szczegdlnie w Arabii Saudyjskiej)
Uszy Dotykanie badz lekkie pociagniecie Ostrzezenie (szczegolnie w odniesieniu do
dzieci)
Oczy Whpatrywanie si¢ Kontakt z duszg drugiej osoby
Utrzymywanie kontaktu wzrokowego Méwca i stuchacz koncentruja wzrok na sobie
Ostanianie dtorimi Przeklinanie
Nos Wktadanie kciuka do nosa Smierdzi, idz do diabta
Usta Pocatunek w usta pomiedzy przedstawicielami | Brak kontekstu seksualnego, wtasciwy pomig-
tej samej pici dzy przyjaciotmi i rodzing,
Twarz Zakrycie jej diorimi Glupiec
Rece Dotykanie w miejscach publicznych Nieistotne (bez podtekstu seksualnego)
Znak wiktorii V wykonany w okolicach nosa Nieprzyzwoity, obsceniczny gest
Odwrdcenie w dét dfoni Sekret, ,chodz za mng”
Diort w gdre, poziomo, do podstawy kciuka Matostkowos¢
palcem wskazujacym

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Safadi, Valentine (1990)

Mimika twarzy — ekspresja emoc;ji

Trudnosci z wlasciwg interpretacja sygnaléw niewerbalnych na zréznicowa-
nych kulturowo rynkach potwierdzaja tez wyniki badan dotyczace ekspresji
emocji (Marsh, Elfenbein, Ambady, 2003). Koncentrujg si¢ one na poszuki-
waniu odpowiedzi na pytanie o ich charakter: uniwersalny dla wszystkich
kultur i gatunkéw, czy zalezny od kultury (Elfenbein, Ambady, 2003). Istnieje
bogata literatura przedmiotu dotyczaca kulturowego zréznicowania ekspresji
emogji i ich percepcji. Obecny stan badan potwierdza, Ze emocje majg dualny
charakter, s3 uniwersalne oraz specyficzne kulturowo, co zakonczylto debate
dotyczacy poszukiwan dowoddéw na brak zréznicowania kulturowego w tym
zakresie (Matsumoto, 1991).

Ekspresja emocji dotyczy przede wszystkim mimiki twarzy. Pokazuje ona
dyskretnie emocje, powodujac, Ze sa najbardziej specyficznym i precyzyjnym
sygnalem niewerbalnym (Matsumoto, 1991), ktory ilustruje wypowiedzi
stowne, reguluje konwersacje i zapewnia wrazenia spofeczne. Dyskusja doty-
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czaca ekspresji twarzy trwa juz od ponad wieku, od kiedy to Darwin (1872)
zasugerowal, ze jest ona wynikiem ewolucji i ma uwarunkowania biologicz-
nie (w: Matsumoto, 1991). Klasyczne badania w tym zakresie opieraly si¢ na
demonstrowaniu przedstawicielom odmiennych kregéw kulturowych spor-
tretowanych twarzy z okreslonymi ekspresjami emocji, ktére byty poddawa-
ne ich ocenie. Dzigki temu Ekman ustalil, Ze emocjonalne ekspresje twarzy
wyrazajg sze$¢ uniwersalnych, specyficznych emocji: zaskoczenie, strach,
wstret, zto$¢, rados¢ i smutek.

Niewatpliwie wklad w rozwdj wiedzy na temat ekspresji emocji wniesli
Ekman® i Friesen. W serii eksperymentéw potwierdzili wyniki wspomnia-
nych obserwacji wéréd mieszkancéw Papui Nowej Gwinei, tym samym udo-
wadniajac, ze reakcje nie s3 konsekwencja oddziatywania mediéw (Ekman,
Friesen, 1971). Replikacje tych badan przyczynity sie do interpretacji wska-
zujacej, Ze emocje maja biologiczng podstawe, nie bedac wynikiem proceséw
uczenia sie, dlatego tez zainteresowanie badaczy w klasycznym nurcie kon-
centrowalo sie¢ na potwierdzeniu ich uniwersalnego charakteru, nie po$wie-
cano za$ uwagi odmiennosci kulturowe;j.

Kontynuujac badania nad kulturowym zréznicowaniem wyrazéw twarzy,
Ekman i Friesen zauwazyli, ze ekspresje specyficznych emocji moga by¢ mo-
dyfikowane w zaleznosci od kultury. Skonstruowali neurokulturowyg teorie
emocji (Neurocultural Theory of Emotional Expression) (Ekman, 1972), zgod-
nie z ktéra poza biologicznymi uwarunkowaniami ekspresja emociji jest uza-
lezniona od specyficznych kulturowo zasad, ktére okreslaja sposoby mody-
fikowania ekspresji w zaleznosci od okoliczno$ci. Teoria zaktada, ze mimika
twarzy jest uniwersalna. W sytuacjach spolecznych ludzie starajg si¢ jednak
kontrolowac¢ ekspresje, zgodnie z normami kulturowymi. Reguty okazywania
emocji sg zréznicowane kulturowo i dotycza migdzy innymi intensywnosci
czy maskowania emocji.

Rozwijajac to ujecie, Matsumoto poza ekspresja uwzglednit percepcje emo-
cji, twierdzac, ze ludzie postrzegaja emocje w ten sam sposob, jednak specy-
ficzne normy kulturowe pozwalaja na ujawnienie ich rozumienia. Wnioskuje,
ze pomimo biologicznych uwarunkowan emocji uczenie si¢ kontrolowania za-
réwno ich ekspresji, jak i postrzegania jest silnie powigzane z kulturg. Na przy-
ktad Matsumoto i Ekman (1989) przeprowadzili badania w§réd Amerykanéw
i Japoniczykow, wykazujac brak réznic dotyczacych plci, rasy czy rodzaju zaje-
cia. Natomiast zauwazyli, ze badani modyfikowali postrzeganie emocji w taki
sam sposob, jak ucza si¢ zasad modyfikowania ekspresji (Matsumoto, 1991).

Przykladem kultury o odmiennej regule ujawniania zachowan niewer-
balnych sg kraje azjatyckie, gdzie zar6wno mezczyzni, jak i kobiety uczeni

'* 'Wazne osiagniecie Ekmana to takze odkrycie miesni mimicznych, ktérych kontrolowa-
nie jest dla wiekszosci ludzi trudne lub niemozliwe bez specjalnego treningu (Wypler, 2009).
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sa rzadszego wykorzystywania ekspresji twarzy w poréwnaniu z kulturg Za-
chodu. Japonskie normy sklaniajg ludzi do maskowania negatywnych od-
czu¢ usmiechami, a kobietom zakazuja prezentowania szerokiego u$miechu
i w tym celu nakazujg zakrywa¢ twarz dfonmi.

Scherer i Wallbott (1994), podkreslajac, ze w literaturze przedmiotu nie
byto wielu systematycznych prob potwierdzenia teorii, przeprowadzili bada-
nia kwestionariuszowe w 37 krajach z pieciu kontynentéw dotyczace specy-
ficznych emocji, stwierdzajac, ze uzyskane dane pokazuja zaréwno wysoki
stopien uniwersalnosci emocji, jak i silne wptywy dotyczace réznic kulturo-
wych. Podkreslili takze ich znaczenie we wzbudzaniu emocji, ich regulacji,
reprezentacji symbolicznej i okazywaniu ich innym (Scherer, Wallbott, 1994).

Nowsze badania potwierdzaja, ze ludzie wykazuja si¢ wieksza precyzja
w ocenie emocji, gdy s3 one wyrazane przez czlonkéw wlasnej grupy naro-
dowej czy etnicznej (Elfenbein, Ambady, 2002), co dalo podstawy do zin-
tegrowania wynikéw wczesniejszych badan w ramach dialektycznej teorii
komunikowania emocji (Dialect Theory of Emotion) (Elfenbein, Ambady,
2003; Elfenbein, Beaupré, Lévesque, Hess, 2007). Ujecie zaklada, przy uwz-
glednieniu analogii do dialektéw jezykowych, Ze réznice kulturowe ttumacza
zroznicowanie w wykorzystaniu subtelnych wskazéwek pozwalajacych na
wlasciwe odczytanie emocji, ktére sg niedostepne osobom spoza grupy. Po-
zwalajg one na identyfikacje emocji, jednak odczytywane sg na tyle ogélnie,
ze moga doprowadzi¢ do nieporozumien.

Przykladowo pojawily sie réznice, gdy poddawane byly ocenie twarze
amerykanskie w grupie sktadajacej si¢ z Amerykanéw i 0séb z odmiennych
kregow kulturowych. W jednym z badan przeprowadzonych przez Izarda
(1971) Amerykanie zidentyfikowali prawidfowo emocje w 83%, Europejczy-
cy osiggneli wynik pomiedzy 75% a 83%, podczas gdy Japonczycy zidentyfi-
kowali je prawidlowo w 65%, a Afrykanie w 50% (Marsh et al., 2003).

Przeprowadzona przez Elfenbein i Ambady (2002) metaanaliza potwier-
dzila, ze ludzie rozpoznaja dokladniej wyrazane ekspresje czlonkéw wtasnej
kultury niezaleznie od rodzaju emocji czy kanatu komunikacji niewerbalne;j.
Natomiast réznice w ocenach malaly w przypadku kultur, ktére byly zblizone
do siebie badz byly narazone na czestsze doswiadczenia migdzykulturowe.

Marsh z zespotem (2003) zrealizowali badania, ktérych wyniki wskazu-
ja, ze sposob wyrazania emocji zawiera niewerbalne akcenty pozwalajace
zidentyfikowa¢ przynaleznos¢ do kraju badz kregu kulturowego. Wyniki te
$wiadczg o tym, ze dotychczasowe twierdzenia o uniwersalnosci wyrazania
emocji s3 niekompletne, wskazujac, ze istniejg subtelne réznice kulturowe
w ekspresji uniwersalnych emocji. Uczestnicy badania mieli wigkszy prob-
lem z oceng przynalezno$ci narodowos$ciowej osoby ze zdjecia, w przypadku
gdy twarz nie wyrazata emocji, stad badacze wyciagneli wniosek, ze ekspresja
emocji przenosi informacj¢ o narodowosci czy kulturze, jednak badania nie
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pozwalaja na stwierdzenie, ktére konkretnie emocje sg za to odpowiedzialne
(Marsh et al., 2003).

Psychologowie nie s tez zgodni co do rodzaju emocji, ktére powinny sta-
nowi¢ uzupelnienie podstawowych szesciu wyrazanych za pomoca twarzy
(Elfenbein, Ambady, 2002). Matsumoto i Juang (2007) cytuja wyniki badan
dotyczace miedzy innymi wyrazania za pomocag komunikatéw niewerbal-
nych: przyjaznych i wrogich postaw; sympatii, aprobaty i troski; przychyl-
nosci i dominacji, przywddztwa; szczerodci i klamstwa czy pewnosci siebie.
Elfenbein i Ambady odwotuja si¢ do Russella, twierdzacego, ze uniwersalne
sg nasilenie i znak, natomiast poszczegoélne kategorie, jak zlo$¢ czy zaskocze-
nie, sg rézne w zaleznosci od kultury, co wskazuje na mozliwo$¢ realizacji
badan miedzykulturowych nie tylko w zakresie emocji specyficznych, lecz
takze dwdch podstawowych grup: pozytywnych i negatywnych.

Matsumoto (1991) zwrdcit uwage na stagnacje w badaniach z analizowa-
nego zakresu, laczac jg z brakiem wypracowanej konceptualizacji kultury,
stad tez psychologowie siggneli po wymiary kultury zaproponowane przez
Hofstedego. Na przyklad Fernandez, Carrera, Sanchez, Paez i Candia (2000)
badali zwigzek miedzy wymiarami kultury a werbalnymi i niewerbalnymi
reakcjami na trzy specyficzne emocje — rados¢, gniew i smutek - wsérdéd
przedstawicieli 21 krajéw. Badacze zalozyli, ze podstawowe cztery wymiary
modelu Hofstedego rdéznicujg ekspresje emocji. Na przyklad spodziewali sig,
ze kultury indywidualistyczne beda wzmacnia¢ ekspresje emocji, odwrotnie
bedzie w przypadku kultur kolektywistycznych, ktére powinny wywolywac
powsciagliwo$¢, szczegolnie w ujawnianiu negatywnych emocji. Okazalo sie,
ze Azjaci maja silniejszy system zasad wyrazania emocji w poréwnaniu z po-
zostalymi grupami, ponadto wsrdd nich widoczne jest mniejsze zréznicowa-
nie w ich wyrazaniu pomiedzy plciami.

W przypadku poréwnan miedzyplciowych wyniki uzyskane przez
Fernandeza z zespotem (2000) potwierdzaja réznice pomiedzy kobietami
i mezczyznami w wyrazaniu emocji — kobiety byly bardziej ekspresyjne niz
mezczyzni. Réznice miedzy plciami byly mniejsze w przypadku azjatyckich
respondentdw, sugerujac silny system norm dotyczacych wyrazania emocji.
Najwyzszy poziom roznic plciowych wystapil u Amerykanéw przy wyraza-
niu rado$ci i smutku (Ferndndez et al., 2000).

Wiréd czterech badanych wymiaréw modelu Hofstedego najistotniejszy
okazal sie poziom meskosci. Ogdlnie — werbalne i niewerbalne - sposoby
ekspresji emocji byly intensywniejsze w przypadku respondentéw z krajow
indywidualistycznych, kobiecych, z niskim dystansem do wiladzy oraz je-
dynie w przypadku smutku aczyly si¢ z wysokim unikaniem niepewnosci.
W tych krajach ludzie nie ukrywaja uczu¢, a pokazywanie ich nie oznacza
naruszania norm spotecznych. Komunikowanie pozytywnych emocji innym
jest bardziej typowe dla krajow kolektywistycznych i o wysokim dystansie
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do wladzy, co jest zgodne z duzym znaczeniem harmonii i szacunku. Jednak
niewerbalne wyrazanie radosci, ztosci i smutku bylo wyzsze u oséb z kultur
indywidualistycznych.

Badani z krajéow indywidualistycznych werbalizowali zto$¢ bardziej niz
pochodzacy z krajow kolektywistycznych, podobnie smutek (cho¢ tu zalez-
no$¢ byla na granicy istotnosci statystycznej), natomiast nie bylo réznicy
w przypadku radosci.

Najwazniejszy wymiar kulturowy, ktéry pozwala przewidzie¢ mniejsza
ekspresje emocji (werbalng i niewerbalng), to poziom meskosci. Wieksza za-
lezno$¢ w krajach kobiecych prawdopodobnie wigze si¢ ze spotecznymi zasa-
dami wyrazania pozytywnych emocji w tych kulturach, chociaz nie dotyczy
jedynie radosci i smutku, ale tez i gniewu. Dane potwierdzily takze, ze osoby
z kultur o wysokim poziomie unikania niepewno$ci maja sktonnos¢ do regu-
lowania emocji, zwlaszcza negatywnych (Ferndndez et al., 2000).

Komunikacja elektroniczna na zréznicowanych kulturowo
rynkach

Komunikacja za pomocg urzadzen elektronicznych przez Internet (compu-
ter-mediated communication) jest jedna z czg$ciej wykorzystywanych technik
w sferze biznesu (Harris, Paradice, 2007; Davis, Leas, Dobelman, 2009). Od-
nosi si¢ ona do komunikacji interpersonalnej uzywanej do przekazywania
wiadomosci osobom lub grupie 0s6b przez Internet. Odbywac sie moze syn-
chronicznie (komunikacja w czasie rzeczywistym za pomoca np. komunika-
toréw, grup dyskusyjnych) badz asynchronicznie (komunikacja nie wymaga
obecnosci rozmoéwcy i odbiorcy w tym samym czasie, np. poprzez e-maile).
W obu przypadkach komunikacja moze zachodzi¢ pomiedzy dwojgiem osob
(one to one) badz wérdd wielu rozméwcow (one to many) (Kavanagh, 2010).
Komunikacja poprzez e-mail i inne formy dostepne w Internecie poczatkowo
miala charakter nieformalny, stad stosowanie jej w komunikacji biznesowej,
szczegllnie w kontekscie przesytania informacji miedzy przedstawicielami
odrebnych kregéw kulturowych, stwarza nieporozumienia i problemy.
Nadal nie wiadomo, jak funkcjonalne cechy nowych mediéw moga wply-
na¢ na komunikacje miedzykulturowa. Wyniki badan miedzy- i interkulturo-
wych dotyczace komunikacji przez Internet dajg sprzeczne wyniki. Poczatko-
wo badacze podkreslali powszechnos¢ i egalitaryzm Internetu, utrzymujac,
ze ta forma komunikacji moze si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia efektywnosci
pracy. Nowsze opracowania podkreslaja, ze moze ona prowadzi¢ do nieporo-
zumien ze wzgledu na brak dopasowania kulturowego i wskazéwek niewer-
balnych. Zalozenie dotyczace zrdznicowania percepcji i postaw wobec roz-
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nych form komunikacji przez Internet wydaje si¢ dlatego stuszne, ze wynikac
moze z rozwoju technologii komunikacyjnych i ich wykorzystania w biznesie
na roznych rynkach.

Internet jest medium nisko kontekstowym, stad interesujace sg rdznice
w strategiach korzystania z komunikacji za jego posrednictwem przez przed-
stawicieli kultur niskiego i wysokiego kontekstu. Zwlaszcza w przypadku
przedstawicieli kultur wysokiego kontekstu, dla ktérych brak mozliwosci
odczytywania komunikatéw niewerbalnych moze stanowic istotng przeszko-
de. Ze wzgledu na ograniczone mozliwosci ekspresji emocji - w przypadku
tej formy komunikacji bedace wynikiem braku elementéw niewerbalnych
- moze by¢ postrzegana jako niestabilna badz zagrazajaca utracie twarzy.

Zwigkszenie efektywnosci komunikacji przez Internet oraz dobér odpo-
wiednich kanaléw i strategii komunikacji w biznesie w réznych dziedzinach
(negocjacji, pracy w zespolach wirtualnych czy wykonywania codziennych
obowigzkéw pracownika) wymaga analizy oddzialywania nowych mediéw
na komunikacj¢ miedzykulturowa. Wstepny przeglad wynikéw badan zre-
alizowany przez Fussell, Zhang i Setlock (2009) wskazuje, Ze czynniki kul-
turowe oddzialuja na korzystanie z komunikacji przez Internet. Stuchowe
i wizualne sygnaly wydaja si¢ mie¢ wigksze znaczenie dla przedstawicieli
kultur kolektywistycznych, wysokiego kontekstu i propartnerskich. Badanie
przeprowadzone wsrdd azjatyckich i amerykanskich respondentéw wykazalo
nizsze zadowolenie z asynchronicznej komunikacji przez Internet u Azjatéw,
wynikajace z braku dodatkowych niewerbalnych wskazéwek i sprze¢zenia
zwrotnego (Massey, Hung, Montoya-Weiss, Ramesh, 2001). Wyniki badan
Chan Hua Con (2005) dowiodly odmienng percepcje form komunikacji
przez Internet w zaleznos$ci od kraju (wysoki - niski kontekst kulturowy).
Nie potwierdzily sie jednak zalozenia dotyczace zréznicowania wykorzy-
stania ich w komunikacji (Chan Hua Con, 2005). Kayan, Fussell i Setlock
(2006) zrealizowaly badania wéréd Amerykanéw oraz mieszkancéw Indii
i Wschodniej Azji, dotyczace korzystania z réznych form synchronicznej
komunikacji przez Internet. Wyniki potwierdzity, ze czaty, rozmowy audio-
-wideo i stosowanie w nich emotikonéw byly znacznie bardziej popularne
w Azji niz w Ameryce PéInocnej (Kayan, Fussell, Setlock, 2006). Co $wiadczy
o koniecznosci uwzgledniania réznic kulturowych przy projektowaniu czy
doborze narzedzi do komunikacji migdzykulturowe;.

Amant (2002) podkresla, ze uwage badaczy powinny przykuc zakresy
potencjalnych nieporozumien w komunikacji online migdzy przedstawicie-
lami odmiennych kultur, poréwnujac wzorce kumunikacji charakterystycz-
ne dla Internetu z wiedzg z zakresu komunikacji miedzykulturowej. Zwraca
on uwage na konsekwencje anonimowosci komunikacji w Internecie, ktéra
jest niezgodna ze skryptami kulturowymi tych krajow, w ktérych tozsamos¢
interlokutora i jego etos (pozycja i sie¢ powigzan) sa znaczace dla powodzenia
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interakcji (Amant, 2002). Jedne z badan odnoszace si¢ do tych probleméw
- opieraly sie na teorii penetracji spotecznej Altmana i Taylora - staraly si¢
okresli¢ znaczenie zwierzen w rozwoju wzajemnych relacji przez Internet
w trzech krajach: Korei, Japonii i Stanach Zjednoczonych (Yum, Hara, 2005).
Analizie zostaly poddane relacje w dwdch wymiarach wynikajacych z teo-
rii: szerokosci (réznorodnosci) i gtebokosci (intymnosci) zwierzen. Bada-
cze zauwazyli wigcej podobienstw niz réznic pomiedzy komunikacjg twarza
w twarz a przez komputer w odniesieniu do zwigzku miedzy zwierzeniami
a jakos$cig kontaktéw. Oznacza to, ze badani majg zaufanie do wspoétpracy
przez Internet. Wyniki sugeruja pewne réznice miedzykulturowe i podobien-
stwa dotyczace relacji zwierzen do jakosci relacji online. Dla Amerykandw,
Japonczykow i Koreanczykow zwierzenia byty bezposrednio zwigzane z roz-
wojem relacji online. Wszyscy respondenci podobnie zwierzali sie w wia-
domosciach wysylanych online, co moze $wiadczy¢ o tym, ze anonimowo$¢
Internetu ogranicza oddziatywanie norm kulturowych. Jednak réznice poja-
wily sie¢ w zwigzku miedzy zwierzeniami a zaufaniem, ktéry byl pozytywny
tylko dla Amerykandw, co jest zgodne z obowiazujacym przekonaniem, ze
w przypadku kultur zachodnich zwierzenia zmniejszaja niepewno$¢ dotycza-
cg relacji z innymi i zwigkszaja zaufanie interpersonalne (Yum, Hara, 2005).
Jedno z pierwszych badan dotyczacych nieporozumien podczas komu-
nikacji przez e-maile (forma komunikacji asynchronicznej) w $rodowisku
pracy przeprowadzili Davis, Leas i Dobelman (2009), wykazujac, ze pomimo
nieporozumien e-maile sg efektywnym sposobem komunikacji migedzykultu-
rowej w biznesie. Szukali oni zmiennych pozwalajacych na zbudowanie mo-
delu, starajac si¢ okresli¢ najczesciej stosowane strategie w wiadomosciach
wysytanych pocztg elektroniczng w sytuacjach problemowych w pracy. Bada-
cze zauwazyli, ze powszechne jest bledne przekonanie u menedzerdw, iz ko-
munikacja w jezyku angielskim (lingua franca w biznesie) rozwigzuje prob-
lemy w komunikacji za pomocg e-maili. Wykazali, ze jezyk, kultura biznesu
i kontekst interpersonalny sg czynnikami ksztaltujagcymi wiadomosci e-mail,
opartymi na zmiennych posredniczacych takich jak sita powigzan bizneso-
wych z partnerem oraz czgstotliwo$¢ probleméw komunikacyjnych, ktore
oddzialujg na realizacje¢ pracy (Davis et al., 2009). Strategie, wykorzystywane
przez badanych w sytuacjach problemowych w wiadomosciach przesytanych
poczty elektroniczng, nie odnosily si¢ do zmiany jezyka, natomiast byl on
czesto upraszczany. Badani konsekwentnie (i cierpliwie) stosowali powtdrze-
nia oraz korzystali ze zréznicowanych form komunikacji (w tym face to face).
Panina i Kroumova (2015) podkreslaja, ze poczta elektroniczna jest wciaz
najbardziej powszechng formg komunikacji za posrednictwem komputera,
wykorzystywana w biznesie. W swojej pracy badawczej zalozyly odmienne
korzystanie z e-maili przez przedstawicieli odmiennych kulturowo grup (Ja-
ponczykéw, Amerykandw i Jordanczykéw), nawigzujac takze do niskiego
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i wysokiego kontekstu (Panina, Kroumova, 2015). Réznice, ktérych szukaty,
dotyczyly: dlugosci komunikatu, jego bezposredniosci, uprzejmosci i sku-
tecznosci. Wyniki potwierdzily zréznicowanie tresci e-maili w zaleznosci
od kraju pochodzenia respondentéw. Respondenci z Jordanii i Japonii mieli
wigksza sklonno$¢ do formutowania posrednich komunikatéw. Réznice do-
tyczyly tez diugosci wysylanych wiadomosci. Wiadomosci japonskich re-
spondentéw byly o okolo 35% krotsze, a jordanskich o 25% w poréwnaniu
z e-mailami amerykanskich uczestnikéw badan. Ponadto pte¢ respondenta
takze oddzialywala na dlugos¢ wiadomosci wysytanych poczta elektroniczna.
Kroétsze e-maile byly wysylane przez mezczyzn. Ponadto jordanskie e-maile
byty postrzegane jako bardziej uprzejme niz z USA. Uzyskane przez Panine
i Kroumova wyniki potwierdzaja, ze style komunikacji charakterystyczne dla
poszczegdlnych kultur byly widoczne w komunikacji elektronicznej. W kul-
turze nisko kontekstowej wiadomosci byly dluzsze, precyzyjniejsze, jedno-
cze$nie mniej uprzejme — w ocenie badanych - na tle e-maili przedstawicieli
kultur wysoko kontekstowych. Niemniej w przypadku dwoch krajow wysoko
kontekstowych - Japonii i Jordanii - stosowane strategie komunikacyjne byty
rézne, co wskazuje na konieczno$¢ uwzgledniania w przysztych badaniach
precyzyjniejszych modeli kultury, nie ograniczajac si¢ jedynie do dwoch wy-
miaréw zaproponowanych przez Halla.

Zainteresowanie badaczy wzbudzilo tez wykorzystanie wskazéwek para-
langue umieszczanych w wiadomosciach tekstowych, w tym emotikonow,
ktdre zostaly stworzone, aby objasnia¢ intencje nadawcy komunikatu (Har-
ris, Paradice, 2007). Wzrasta liczba publikacji dotyczaca tego zagadnienia za-
réwno w gronie naukowcow zajmujacych si¢ komunikacja, takze w kontek-
$cie miedzykulturowym, jak i wsrod lingwistow, ktorzy koncentruja si¢ na ich
strukturze i sposobach wykorzystania w zdaniach (Dresner, Herring, 2010;
Amaghlobeli, 2012). Nieliczne z opracowan dotyczg japonskich emotikonéw
i sposobu ich uzycia, jak studium Katsuno i Yano (2002), koncentrujace si¢ na
wykorzystaniu graficznych oznaczen usmiechu w e-mailach oraz na czatach
i w grupach dyskusyjnych.

Witmer i Katzman (1997) zastanawialy si¢, czy w anonimowym $wiecie
Internetu jest mozliwe okredlenie pici nadawcy komunikatu na podstawie
wskazdwek w nim zawartych. Zrealizowaly badanie potwierdzajace, ze to ko-
biety majg sklonnos¢ do czestszego wyrazania emocji, co oznacza czestsze
wykorzystywanie emotikonéw (Witmer, Katzman, 1997). Kavanagh (2010),
wykorzystujac dualne ujecie kultur Halla oraz poziom indywidualizmu Hof-
stedego, badat niewerbalne elementy w komunikacji za pos$rednictwem kom-
putera w dwoch krajach: Japonii i USA. Analiza dotyczyla wykorzystania
emotikondw na blogach w odniesieniu do tresci tytuléw, wpiséw i komen-
tarzy. Wyniki pokazaly, Ze zaréwno ple¢ autora blogu, jak i jego tematyka
odgrywaja role w wykorzystaniu emotikonéw. Wiekszo$¢ z nich czedciej
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pojawiala sie w komentarzach niz w artykufach na blogach. Badania potwier-
dzily takze zréznicowanie wykorzystania emotikonéw w zaleznosci od kon-
tekstu kulturowego. Zdecydowanie czgsciej, niezaleznie od pici autora blogu,
emotikony pojawialy si¢ w japonskiej probie, ilustrujac liczne stany emocjo-
nalne (Kavanagh, 2010).

Badaczki Skovholt, Grenning i Kankaanranta (2014) - $ledzac stosowanie
emotikondw w wiadomosciach e-mail w $rodowisku pracy - zauwazyly, ze
nie stuza one wyrazaniu emocji nadawcdéw, a dostarczajg informacji o tym, jak
wypowiedz ma by¢ interpretowana. Analizie poddano 1606 e-maili z trzech
firm (z Norwegii, Danii oraz Finlandii i Szwecji - firma dzialajaca w dwoch
krajach), ktorych pracownicy korzystaja z wiadomosci e-mail jako podsta-
wowego narzedzia komunikacji. Badaczki interesowalo, w jakich sytuacjach
i do jakich wypowiedzi byly wykorzystywane emotikony oraz ktére funkcje
komunikacyjne one realizujg. Wéréd emotikonéw dominowaly tradycyjne
»buzki’, chociaz wiadomos$ci w malym procencie zawieraly emotikony (17,7%
w norweskiej firmie, 3,4% w dunskiej i 0,003% w finsko-szwedzkiej). Wyniki
wykazaly, ze gdy sa one umieszczane po podpisach, swiadcza o pozytywnym
nastawieniu nadawcy (markery pozytywne), podkreslaja humorystyczny ton
wypowiedzi (joke/irony markers) oraz, co nie bylo podkreslane we wczesniej-
szych badaniach, sag wykorzystywane prewencyjnie i wzmacniajaco (hedges
markers) (Skovholt, Grenning, Kankaanranta, 2014).

Znaczenie elementéw komunikacji werbalnej
i niewerbalnej w wybranych sferach marketingu

Komunikacja migdzykulturowa odgrywa istotng role w marketingu, gdzie
skuteczne dotarcie z przekazem do konsumenta jest podstawa dziatan ryn-
kowych przedsiebiorstw, stad specyfika komunikacji werbalnej i niewerbal-
nej na odmiennych kulturowo rynkach, jako jeden z komponentéw kultury,
jest przedmiotem zainteresowania specjalistow do spraw marketingu. Craig
i Douglas (2006) — w wyniku analizy literatury przedmiotu — wskazali na dwa
dodatkowe obszary zagadnien zwigzanych z kultura, ktore s3 wazne z per-
spektywy marketingu: wartosci i przekonania charakterystyczne dla kon-
sumentéw z odmiennych kultur oraz materialne aspekty kultury (artefakty,
symbole, obrzedy). Kazda z tych perspektyw jest zakorzeniona w innej tra-
dycji badawczej, Iaczac odmienne sposoby analiz kulturowych (antropologii,
psychologii czy lingwistyki).
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kulturowe

Kultura
materialna

Rysunek 13. Komponenty kultury wazne w dziatalno$ci marketingowej

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Craig, Douglas (2006)

Przykladowo, komunikacja marketingowa wymaga analizy z perspektywy
wszystkich trzech komponentéw, uwzgledniajac wartosci kulturowe, znacze-
nie promowanego produktu dla konsumenta (preferencja marek w grupach
czy kregach kulturowych) czy znaczenie systemu zapisu jezyka, co pozwala
na wybdr odpowiedniej wskazéwki przywolania. Konstrukcja przekazu wy-
maga nie tylko wlasciwego ich zidentyfikowania i skomponowania. Jak utrzy-
mujg Craig i Douglas (2006), komunikacja marketingowa nie tylko odzwier-
ciedla, ale i oddzialuje na wartosci kulturowe, szczegélnie gdy sa kierowane
na zréznicowane rynki. Na przyktad wystandaryzowana reklama skierowa-
na do miodych konsumentéw, podkreslajaca wartosci kulturowe Zachodu,
emitowana na rynkach wschodnich moze stopniowo oddzialywaé na zmiang
postaw i przekonan wynikajacg z checi utozsamiania si¢ z wartosciami przed-
stawianymi w reklamie.

Obrazy, gesty czy symbole s waznymi elementami komunikacji szczegol-
nie w niektérych kregach kulturowych. Jezyk i obraz odgrywaja wazna role
w komunikacji marketingowej, pozwalajac na poprawng badz bledng inter-
pretacje komunikatu przez konsumentéw z réznych kregéw kulturowych.

O znaczeniu kultury materialnej (w tym symboli i rytualéw) swiadczy
na przyklad poczatkowe niepowodzenie linii lotniczych, ktére wprowadzity
nowe loty w Hongkongu - o numerach 858 i 859 - niecieszace si¢ powodze-
niem. Jak si¢ okazalo, liczba 58 oznacza ,,niebogaty”, natomiast 859 ,,bogaty,
ale nie za dlugo”. Po zmianie numeréw na 888 i 998 problem zniknat (Hu-
ang, 2010).
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Tabela 10. Symbolika cyfr powigzana ze szczeSciem-nieszczesciem

Cyfra Symbolika

3 W Monako — uwaza sie, ze przyniesie dobrobyt

W Hongkongu — podobnie cyfra jest postrzegana pozytywnie, po kantonsku 3 jest homofoniczne
(homophonic) z ,promocjg”

Europejczycy ogdlnie uwazaja, ze jest ztowieszcza

4 Powszechnie nielubiane przez ludzi w Japonii, Hongkongu i Chinach, poniewaz oznacza $mier¢
6 W krajach Azji Potudniowo-Wschodniej wiekszo$¢ ludzi uwaza, ze 6 oznacza ,gtadko$¢ i sukces”
7 Wyznawcy islamu uwazaja jg za $wietg cyfre

W Singapurze jest to cyfra o negatywnym znaczeniu
8 W Chinach oznacza bogactwo
13 Pech

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Huang (2010)

Doswiadczenia przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych potwier-
dzaja, ze nieznajomos¢ komponentéw kultury kraju, w ktérym prowadzi si¢
dzialania, niekorzystnie oddzialuje na wizerunek firmy (niewtasciwa nazwa
produktu) czy skuteczno$¢ dzialan w ramach komunikacji marketingowej
(wigcej zob. Rozdziat 4). Hernandez i Minor (2010), koncentrujac si¢ na ko-
munikacji pisemnej, okreslili podstawowe obszary marketingu, w ktorych jej
oddzialywanie jest najbardziej widoczne, wskazujac na: branding miedzyna-
rodowy, badania marketingowe (cross-cultural), marketing internetowy oraz
komunikacje marketingowa. Analogicznie, analizujac elementy komunikacji
niewerbalnej, wykazano, ze to szczegolnie kinezyka ma znaczenie w przypad-
ku komunikacji marketingowej (tez w Internecie) oraz wizualnych elementéow
opakowania. Przykladowe obszary dzialan wymagajace analizy wybranych
aspektow komunikacji werbalnej i niewerbalnej w docieraniu do odbiorcéow
na zréznicowanych kulturowo rynkach sg przedstawione w Tabeli 11.

Tabela 11. Obszary dziata marketingowych realizowanych na zréznicowanych kulturowo rynkach
podlegajace oddziatywaniu komunikacji werbalnej i niewerbalnej

Typ komunikacji

Komunikacja werbalna

Komunikacja niewerbalna

Element

komunikacja pisana

kinezyka

Obszary marketingu

nazwy marek

tresci reklam

strony www/marketing internetowy
badania marketingowe

opakowanie
tresci reklam
sprzedaz bezpo$rednia

Zrédto: Opracowanie wiasne
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W przypadku wielu komunikatéw kierowanych do odbiorcy to wias-
nie jezyk pisany zawiera w sobie komunikat, ktory firma kieruje do swoich
klientéw (target audience) (Hernandez, Minor, 2010). Przyjmujac hipoteze
Sapira-Whorfa za punkt odniesienia - z perspektywy dziatalnosci marketin-
gowej — jednym z zagadnien, z ktérym musza si¢ zmierzy¢ menedzerowie,
sa miedzykulturowe réznice w strukturze jezyka, nastreczajace trudnosci
w wyborze wlasciwych sktadowych komunikatéw i ich ttumaczeniu, gdy te
s3 kierowane do odbiorcéw ze zréznicowanych kulturowo rynkéw. Hernan-
dez i Minor (2010) podkreslaja, ze wigkszos¢ badan w tym zakresie dotyczy
komunikatu per se, rzadko odnoszac si¢ wprost do znaczenia miedzyjezy-
kowych réznic w marketingu. Na przyklad badania przeprowadzone przez
Schmitta z zespolem (1994) i Tavassoliego (1999, 2003) wskazuja na znacze-
nie roznic jezykowych w sposobie przetwarzania informacji pisemnej i reak-
cji na bodzce wizualne oraz dzwigkowe przez odbiorcéw z odrebnych kregow
kulturowych'®. Schmitt z zespotem (1994) wykazali, ze Chinczycy w poréw-
naniu z osobami anglojezycznymi lepiej reaguja na bodzce, gdy uaktywniaja
pamie¢ wzrokows, co ma znaczenie w przypadku przywotlania i wiadomosci
marki czy reklamy (Schmitt, Pan, Tavassoli, 1994).

Tavassoli analizowal uwarunkowania zapamietywania informacji wer-
balnych przez osoby z odmiennych kregéw kulturowych. Zrealizowal eks-
perymenty wskazujace na réznice w zapamietywaniu informacji werbalnych
(stow) przedstawionych w formie bodzcéw wizualnych u respondentéw
reprezentujacych jezyki o odmiennych systemach zapisu. Wykazal wyzszy
stopien przetwarzania fonologicznego przy zapamietywaniu informacji
przez respondentéw anglojezycznych i wyzszy stopien przetwarzania aso-
cjacyjnego u Chinczykow, ktdrzy opierali si¢ na semantycznych skojarze-
niach (Tavassoli, 1999). W kolejnych badaniach Tavassoli i Lee skupili si¢
na relacji migedzy niewerbalnymi sktadnikami reklam o charakterze dzwie-
kowym (efekty dzwiekowe, muzyka) oraz o charakterze wizualnym (obra-
zy, logo) a komunikatem werbalnym (Tavassoli, Lee, 2003). Wyniki trzech
eksperymentow wskazuja, ze elementy stuchowe ingeruja w wiekszym stop-
niu w procesy poznawcze i reakcje na reklamy przez anglojezycznych re-
spondentéw niz przez Chinczykéw, odwrotnie w odniesieniu do elemen-
tow wizualnych. Ponadto elementy wizualne i stuchowe maja pozytywny
wplyw na przywolywanie reklamy, gdy s3 elementem zintegrowanej kampa-
nii marketingowej czy wskazowka przywolania. Jednak stuchowe elementy
sq lepsza wskazdwka przywolania dla oséb anglojezycznych, wizualne dla
Chinczykéw. Konsekwencja wykazanych réznic w przetwarzaniu bodzcow
wizualnych i dzwiekowych moga by¢ roznice w strategiach reklamowych
kierowanych do odbiorcéw na zréznicowanych kulturowo rynkach. Jednak

' Badania koncentrowaly si¢ na réznicach pomiedzy Chinczykami i Amerykanami.



Rozdziat 3. Komunikacja werbalna i niewerbalna... 103

zalozenia cytowanych badan opieraja si¢ na analizie 0osdb jednojezycznych,
stad uwaga badaczy zostala skierowana na przetwarzanie informacji z re-
klam przez osoby dwujezyczne.

Zrozumienie, jak osoby dwujezyczne przetwarzaja informacje w ojczy-
stym oraz drugim jezyku, ma zasadnicze znaczenie w marketingu. Czes$é
badan w tym zakresie dotyczyla reakcji mniejszosci narodowych na reklamy
(Koslow, Shamdasani, Touchstone, 1994) badz zgodnosci miedzy obrazem
a tekstem w reklamie jako potencjalnego czynnika moderujacego wpltyw
jezyka na zapamietywanie u 0s6b dwujezycznych (Luna, Peracchio, 2001),
a nie jedynie przetwarzania bodzcow per se przez osoby dwujezyczne.

Koslow z zespotem wykorzystali socjolingwistyczng perspektywe do ana-
lizy reakcji respondentéw reprezentujacych mniejszos$ci narodowe na uzy-
wanie ich rodzimego jezyka w reklamie. Skoncentrowali si¢ na hiszpanskiej
mniejszosci w USA, badajac ich reakcje w zaleznosci od stopnia wykorzy-
stania jezyka hiszpanskiego w reklamie prasowej. Wykorzystanie jezyka hi-
szpanskiego w reklamie powodowalo, ze respondenci postrzegali reklamo-
dawcéw jako bardziej wyczulonych na ich potrzeby, co przekladato si¢ na
przychylniejsze reakcje na reklame (Koslow et al., 1994).

Luna i Peracchio (2001) wykorzystali psycholingwistyczne ujecie w ana-
lizie sposobu przetwarzania reklam przez dwujezycznych konsumentow.
Przyjeli model wskazujacy, ze przetwarzanie semantyczne jest mniej praw-
dopodobne, gdy stowo przedstawione zostaje w drugim zamiast w rodzi-
mym jezyku. Z przyjetego modelu wynika asymetria jezykowa w zapamie-
tywaniu, zwigzana z postugiwaniem si¢ dwoma jezykami, w ktdrej drugi
jezyk ma nizszg range przy zapamietywaniu bodzcéw. Zatem zgodnie z su-
gestig badaczy wazna jest zgodnos¢ obrazu z tekstem jako czynnik moderu-
jacy wplyw jezyka przy odbiorze reklamy. Wyniki badan wykazaly, ze zgod-
no$¢ miedzy elementami utatwia przetwarzanie informacji z reklam, ktére
nie s3 w rodzimym jezyku konsumentow, zwieksza to ich zapamigtanie
i zmniejsza oddzialtywanie asymetrii jezyka na pamie¢ (Luna, Peracchio,
2001). Badacze, kontynuujac swoje poszukiwania, rozszerzyli je do dzia-
tan marketingowych w Internecie, starajac si¢ okresli¢ relacje pomiedzy
zgodnoscia jezyka, obrazu i kultury na stronach internetowych w ocenie
dwujezycznych konsumentéw (Luna, Peracchio, de Juan, 2003). Okazato
sie, Ze postawy wobec stron www s3 wynikiem spdjnosci jezyka z obrazem
oraz z kulturg, co pozwala na wyciagnigcie wnioskow, iz w przypadku oséb
dwujezycznych oba typy zgodnosci majg znaczenie przy formulowaniu
postaw.

Rdznice jezykowe sg znaczace takze w odniesieniu do dziatan zwigzanych
z budowaniem marki na rynkach odmiennych kulturowo. Specyfika jezykow
stawia menedzeréw przed koniecznoscia podejmowania decyzji dotyczacych
wyboru strategii nadawania nazwy marce na zréznicowanych kulturowo
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rynkach, rzadko pozwalajgc czerpac korzysci z podobienstw pomiedzy nimi.
Jak zdarzylo si¢ to w przypadku L'Oreal Hydrovive, ktéra ma podobne zna-
czenie w jezyku francuskim i angielskim (podobne kombinacje liter i zna-
czen) (Shrum, Lowrey, Luna, Lerman, Liu, 2012). Marka per se stanowi zbior
skojarzen pozwalajacych na jej identyfikacje, stad wazne jest, aby podejmujac
decyzje dotyczace ekspansji migdzynarodowej marki, uwzglednic je przy thu-
maczeniach nazw. Pomimo znaczenia tych decyzji badania w tym zakresie
koncentruja si¢ w wigkszosci na tworzeniu odpowiednikéw marek angloje-
zycznych na innych rynkach - przede wszystkim w Chinach - co wynika
z odmiennego systemu zapisu jezyka.

Zagraniczne marki w Chinach majg zwykle dwie nazwy: oryginalna
(np. angielska), pisang w tacinskim alfabecie oraz lokalng (chinska) (Zhang,
Schmitt, 2001). Przy czym przedsigbiorstwa stosuja rézne rozwigzania w za-
kresie ich umiejscowienia i ttumaczenia. Nazwy majg rézne utozenie wzgle-
dem siebie, mogg by¢ innej wielkosci badz s3 umieszczane na réznych stro-
nach opakowania.

Analiza strategii marek z listy Fortune 500 wykazala, ze zdecydowana
wigkszo$¢ z nich stosuje transliteracje (Francis, Lam, Walls, 2002). Pomimo
stosowania takiej strategii unikaja one najczesciej niefortunnego ttumaczenia
marki, ponadto nieraz uzupelniaja marke, dodajac symbole czy korzysci, po-
zwalajace na pozytywne konotacje na rynku lokalnym. Jednak wyniki badan
dotyczacych tlumaczenia marek w kontekscie miedzykulturowym wskazu-
ja, ze dla nieznanej marki jest wlasciwe ttumaczenie fonetyczne, natomiast
w przypadku silnej marki lepszym rozwigzaniem jest zachowanie jej orygi-
nalnej nazwy (Hong, Pecotich, Shultz, 2002).

Zhang i Schmitt (2001), odnoszac si¢ do trzech metod ttumaczenia: fo-
netycznego, sematycznego i fonosemantycznego (Tabela 12), dokonali po-
réwnania, koncentrujac si¢ na oddzialywaniu ttumaczenia na ocen¢ nazwy
marki. Wykorzystujac podwdjne tlumaczenie - angielsko-chinskie marek —
autorzy wykazali, ze efektywno$¢ przektadu zalezy od nacisku na oryginalna
nazwe anglojezyczng badz chinska oraz od metody przektadu wykorzystanej
wczesniej przez marki z tej samej kategorii (Zhang, Schmitt, 2001).

Zhang i Schmitt (2004) rozszerzyli zakres analiz dotyczacych przetwarza-
nia informacji przez osoby dwujezyczne, uwzgledniajac stopien znajomosci
drugiego jezyka w interakeji ze sposobem tlumaczenia marki. Zrealizowali
badania wsréd dwujezycznych angielsko-chinskich respondentéw, proszac
ich o ocen¢ dwujezycznych nazw marek. Wykazali, ze dwujezyczni respon-
denci znajacy biegle oba jezyki preferowali fonetyczne thumaczenie, gdy mar-
ka brzmiata anglojezycznie, natomiast semantyczne ttumaczenie — gdy miata
chinskie korzenie. W przypadku mniejszej znajomosci jezyka preferowane
byly semantyczne tlumaczenia, co oznacza, ze u osob, ktére nie osiagnety
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bieglosci w znajomosci drugiego jezyka, pamig¢ wzrokowa jest wazniejsza

(Zhang, Schmitt, 2004).

Tabela 12. Metody ttumaczenia nazw marek na rynku chifiskim

konotacji ze znaczeniem

Rodzaj tlumaczenia Charakterystyka Przykfad
Fonetyczne, transliteracja przektad koncentruje sie na podob- | Motorola (Mou-tuo-luo-la)
(phonetic) nym brzmieniu nazwy marki, bez Dove (De-fu)

Lipton (Li dun)

Semantyczne przektad koncentruje sie na po- Microsoft (Wei-ruan) (microftiny
(semantic) dobnym znaczeniu, rezygnujac soft)
z podobnego brzmienia Northwest Airlines (Xi-bei) -

Northwest
United Airlines (Lian) faczy (put
together)

Fonosemantyczne przektad uwzglednia podobne Colgate - (Gao Lu Jie) bardzo

(phonosemantic) brzmienie i znaczenie jasne i czyste

Coca-Cola (Ke Kou Ke Le)
smakuje dobrze i cieszy (tastes
good and makes happy)

Zradto: Opracowanie wiasne na podstawie Zhang, Schmitt (2001); Shrum et al. (2012)

Analizujac zagadnienia dotyczace budowania marki na rynkach miedzy-
narodowych, Shrum z zespotem (2012) wykorzystali koncepcje symbolizmu
fonetycznego, uzupelniajac dyskusje dotyczaca znaczenia sposobu zapisu
jezyka (alfabetyczny badz opierajacy si¢ na znakach). Badacze stwierdzi-
li, ze w przypadku dwujezycznych (angielski) respondentéw z Francji, Hi-
szpanii i Chin preferowali oni stowa, ktérych dzwigk byt powigzany z ich
znaczeniem, niezaleznie od tego, czy badania byly realizowane w pierwszym
czy drugim jezyku respondentéw badz czy wyrazy byly zapisane w formie
alfabetycznej czy za pomoca znakéw. Uzyskany rezultat jest stabilny, stad wy-
daje sie, ze efekt symbolizmu fonetycznego marki mozna osiaggnaé w réznych
jezykach, zatem mozliwe jest zbudowanie uniwersalnego znaczenia marki
(Shrum et al., 2012). Wyniki wskazuja, ze fonetyczna informacja zakodowana
w nazwach zapisanych za pomocg znakéw oddzialuje na postrzeganie marki,
przynajmniej tej, w odniesieniu do ktérej informacja jest zminimalizowana
do wykorzystania sztucznych znakéw niemajacych swoich odpowiednikow
w stowach.
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Rozdziat 4

REKLAMA JAKO FORMA KOMUNIKACII
MARKETINGOWEJ NA ZROZNICOWANYCH
KULTUROWO RYNKACH

Miedzykulturowa komunikacja marketingowa wymaga podejmowania wie-
lu decyzji, ktére powinny sie opiera¢ na wiarygodnych informacjach doty-
czacych - miedzy innymi - relacji pomiedzy kulturg a skutecznoscig dzia-
tan reklamowych. Jednym z warunkéw skutecznej komunikacji na rynkach
zroznicowanych kulturowo sa kompetencje migdzykulturowe, oznaczajace
umiejetno$¢ rozumienia znakoéw, ktérymi postuguja si¢ interlokutorzy, oraz
umiejetno$¢ tworzenia komunikatéw zgodnych z kodem kulturowym (Jacko,
2012), jak i trafnego wyboru kanatéw komunikacji. Zatem w przypadku mie-
dzykulturowej komunikacji marketingowej twoércy komunikatéw powinni
posiada¢ kompetencje pozwalajace na diagnoze réznic kulturowych w sferze
aparatury pojeciowej podmiotéw komunikacji oraz wlasciwego doboru tre-
$ci do komunikatu.

W rozdziale opisano zagadnienia zwigzane z planowaniem dzialan w ra-
mach komunikacji marketingowej z konsumentami z réznych kregow kul-
turowych, koncentrujac si¢ przede wszystkim na oddziatywaniu kultury na
koncepcje i tres¢ przekazu reklamowego. W celu dostarczenia zestawu wska-
zéwek niezbednych do opracowania komunikatu reklamowego kierowanego
na zréznicowane kulturowo rynki w niniejszym rozdziale usystematyzowano
zagadnienia (pro et contra) dotyczace implementacji hipotezy kulturowego
dopasowania tresci reklam do odbiorcy na podstawie przegladu literatury
przedmiotu.

Miedzykulturowa komunikacja marketingowa

W literaturze przedmiotu akcentuje si¢ znaczenie komunikacji marketingo-
wej w efektywnym funkcjonowaniu przedsiebiorstw, poniewaz stanowi ona
jedno z istotnych zrédet ich przewagi konkurencyjnej. Jednak rozumienie
komunikacji marketingowej nie jest jednoznaczne i zmienialo si¢ w ciagu
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lat. Pierwotnie byla postrzegana jako jeden z instrumentéw marketingu-mix
(waskie, narzedziowe ujecie), nastepnie jako proces przeptywu informacji
dotyczacych oferty rynkowej pomiedzy firmg a otoczeniem, aby ostatecznie
by¢ definiowana w kategoriach zarzadzania dialogiem firmy z jej otoczeniem
rynkowym (Badowska, 2014; Swiatowy, 2008). Takie ujecie komunikacji za-
kiada, ze dialog ma miejsce pomigdzy firmg a konsumentami, posrednikami,
dostawcami i pozostalymi podmiotami rynku, migdzy ktérymi to podmiota-
mi moze takze dochodzi¢ do interakgji.

Definiujac zakres komunikacji marketingowej, Gronroos (2000) wskazal,
ze dotyczy ona pigciu odmiennych rodzajéw dzialan: planowanej komuni-
kacji marketingowej (tradycyjnego jej ujecia, zgodnie z ktérym reklama jest
jednym z dzialan wykorzystywanych do dotarcia do odbiorcéw), przekazu
komunikowanego przez produkt badz sposobu realizacji ustugi, nieplanowa-
nej komunikacji oraz braku dziatan komunikacyjnych (Gronroos, 2000).

Tabela 13. Poréwnanie koncepcji komunikacji marketingowej

Kryterium Zintegrowana komunikacja Komunikacja marketingowa
marketingowa - ujecie tradycyjne
Filozofia dziatania Synergia Partycjowanie

Podstawa dziatania

Zorientowanie na klienta i jego
potrzeby

Zorientowanie na firme i jej
potrzeby

Odbiorcy

Zidentyfikowane segmenty

Szeroka publicznosé

Programy komunikacyjne

Zintegrowane, koherentne
kampanie

Brak integracji dziatan pomiedzy
poszczegbinymi kampaniami

Perspektywa/Cel

Dtugookresowa, budowanie marki
i relacji z klientem

Krotkookresowa, osiagniecie celéw
sprzedazowych

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Naeem, Bilal, Naz (2013)

W literaturze przedmiotu nie funkcjonuje jeden model ujmujacy cato-
sciowo komunikacje marketingows. Podstaw dostarczaja gléwnie model ko-
munikacji Lasswella i koncepcja zintegrowanej komunikacji marketingowe;j
Schultza (Integrated Marketing Communications, IMC) (Danaher, Rossiter,
2011). Schultz (1993) okreslil zintegrowang komunikacje marketingowg jako
koncepcje planowania komunikacji, ktéra taczy zréznicowane formy, aby
uzyskac przejrzystos¢, spdjnosc i wieksza sile oddziatywania. Koncepcja jest
podejsciem zorientowanym przede wszystkim na konsumentow. Efekt syner-
gii, do ktdrego zmierza, jest mozliwy do uzyskania dzieki wykorzystaniu roz-
nych form komunikacji marketingowej. Wymaga poznania potrzeb, wzorcéw
zachowan i oczekiwan konsumentéw, dzieki czemu mozna dotrze¢ do nich
za pomocg kanatow i narzedzi, ktére klient uwaza za atrakcyjne i wiarygodne,
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we wlasciwym czasie i miejscu (Rehman, Ibrahim, 2011). Jej specyfika wyni-
ka z komercyjnego celu, wielopoziomowosci i wykorzystania specyficznych
narzedzi, ktérych dobor jest ograniczony przez czynniki ekonomiczne (moz-
liwosci finansowe przedsiebiorstwa) (Wiktor, 2006).

W kanalach, z perspektywy zintegrowanej komunikacji marketingowej,
powinny by¢ umieszczane spdjne informacje. Sposéb przekazania informacji
zalezy od wykorzystanych narzedzi. Mozna je skategoryzowac na podstawie
ich innowacyjno$ci w dwie grupy:

- standardowe (tradycyjne) narzedzia;

- niestandardowe (nowe, nowoczesne) narzedzia.

Tradycyjne narzedzia komunikacji marketingowej sa ujmowane w ra-
mach miksu promocyjnego, w ktérego sktad wchodza promocja sprzedazy,
public relations, promocja osobista, marketing bezposredni oraz reklama,
stanowigca podstawe szczegdtowych analiz w niniejszym rozdziale. Lista na-
rzedzi nie jest jednolita, na przyklad Swiatowy (2008) dodaje jeszcze marke-
ting bezpo$redni, imprezy targowo-wystawiennicze czy system identyfikacji
przedsiebiorstwa, przy czym ostatnie dwa czesto s3 ujmowane jako elementy
dzialan w ramach public relations.

Zdecydowanie wieksze niespdjnosci wystepuja w przypadku systema-
tyzacji niestandardowych narzedzi komunikacji, co wynika z ich szybkiego
i wielostronnego rozwoju, w praktyce zwigzanego z rozwojem technologii
komunikacyjnych i zmianami w oczekiwaniach konsumentéw. Pomimo bra-
ku jednoznacznosci w terminologii pozwalajacej na wyczerpujaca kategory-
zacje narzedzi zalicza si¢ do nich miedzy innymi ambient media, marketing
partyzancki, advergaiming czy e WOM.

Kwestia, ktora pozostaje w centrum uwagi komunikacji marketingowej
w zglobalizowanym otoczeniu, dotyczy radzenia sobie z réznicami kulturo-
wymi miedzy krajami, w ktorych sa realizowane kampanie. Wraz z rozwojem
globalizacji i szybkim rozpowszechnianiem si¢ technologii reklamodawcy
dzialajacy na zréznicowanych kulturowo rynkach poszukuja wskazéwek po-
zwalajacych na osiaggnigcie sukcesu w zakresie komunikacji marketingowe;j.
Dzialania te moga si¢ rézni¢ zaréwno w tresci, jak i sposobie ich wdrazania.
Przyczynami s3, miedzy innymi, zréznicowanie dostepnosci mediéw, od-
mienne wzorce ich konsumpcji w poszczegélnych krajach oraz infrastruk-
tura medialna i regulacje prawne okreslajace zasady docierania do grup od-
biorcéw (Li, Lee, Lee, Griffin, 2011). Specyfika komunikacji marketingowej
w otoczeniu wielokulturowym wynika takze z koniecznosci uwzglednienia
odmiennych kodéw kulturowych oraz uwarunkowan prawnych i ekono-
micznych oddzialujacych na odbiorce.

Zgodnie z paradygmatem zintegrowanej komunikacji marketingowej
przedsiebiorstwo (nadawca) w spdjny i jednoznaczny sposéb powinno ko-
munikowac istotne informacje w przekazie/komunikacie umieszczonym we
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wlasciwym kanale komunikacyjnym za pomocg znakéw, doprowadzajac do
ich wlasciwego zrozumienia, o czym $wiadcza sprzezenia zwrotne, w ramach
ktérych nadawca komunikatu poznaje reakcje odbiorcéw.

Przekaz

Elementy werbalne X
Nadawca Odbiorca/y

z kraju X z kraju/éw spoza X
Elementy niewerbalne

Kanaty i narzedzia komunikacji

Kontekst sytuacyjny i spoteczny wtasciwy
dla kraju/éw spoza X

Rysunek 14. Schematyczne ujecie procesu komunikacji marketingowej na rynkach zréznicowanych
kulturowo

Zrodto: Opracowanie wiasne

Znaki (werbalne i niewerbalne elementy przekazu) pelnia funkcje semio-
tyczne, ktore zaleza od kodu kulturowego i jezykowego (Jacko, 2012). Docie-
ranie do grupy odbiorcéw, charakterystyczne dla komunikacji marketingo-
wej, wymusza koncentrowanie si¢ na ich intersubiektywnym znaczeniu, czyli
funkcjach semiotycznych utrwalonych w kodzie kulturowym i jezykowym,
a nie na ich subiektywnym sensie (znaczeniu znaku dla odbiorcy/nadawcy).
Zatem warunkiem skuteczno$ci miedzykulturowej komunikacji marketin-
gowej jest zasada zrozumialosci, czyli osiagniecie stanu, w ktérym nadawca
i odbiorca tak samo rozumiejg informacje zawarte w przekazie oraz nadaja
mu te samg interpretacje. Odczytanie przekazu zgodnie z intencjg nadawcy
wymaga odpowiednich kompetencji. Przy czym z perspektywy komunikacji
marketingowej punktem odniesienia powinni by¢ odbiorcy (target audience),
do ktérych oczekiwan i kodéw kulturowych determinujacych interpretacje
przekazu powinien dostosowac sie nadawca. Zatem przygotowanie i realizacja
dziatan w ramach komunikacji marketingowej z przedstawicielami odrebnych
kultur wymagaja wtasciwych kompetencji migedzykulturowych pozwalajacych
na skuteczne planowanie i zarzadzanie komunikacja marketingowsa.



Rozdziat 4. Reklama jako forma komunikacji marketingowej... 115

Diagnozowanie réznic kulturowych (w zakresie aparatury pojeciowej)
pomiedzy uczestnikami procesu komunikacji

]
[ Rozumienie znakéw w kodzie kulturowym V

[ Tworzenie komunikatéw w kodzie kulturowym wtasciwym dla odbiorcy/6w

Rysunek 15. Podstawowe kompetencje miedzykulturowe nadawcy komunikatu w marketingowej komu-
nikacji z przedstawicielami odmiennych kulturowo rynkow

Zrodio: Opracowanie wiasne

Umiejetnos¢ identyfikacji i zrozumienia réznic kulturowych jest warun-
kiem koniecznym skutecznej komunikacji marketingowej z przedstawicie-
lami réznych kultur. Ta ogélna zasada znajduje zastosowanie w przypadku
wszystkich form i narzedzi komunikacji realizowanych za pomoca réznych
kanatéw (offline i online). Jest to takze pierwszy z etapéw przy planowaniu
przekazu w ramach miedzykulturowej komunikacji marketingowej (Rysu-
nek 16).

[ Identyfikacja i zrozumienie réznic kulturowych

] I
[ Sformutowanie przekazu/komunikatu i wybér narzedzi J\ b l
Okreslenie reakcji zréznicowanych kulturowo odbiorcow v
na przekaz (testowanie w grupie docelowej)

Implementacja strategii kreatywnej na zréznicowanych v
kulturowo rynkach

Rysunek 16. Proces opracowywania przekazu w ramach komunikacji marketingowej na zréznicowane
kulturowo rynki

Zrodio: Opracowanie wiasne

W ostatnich latach, ze wzgledu na zwiegkszajaca si¢ liczbe publikacji
w tym zakresie, wzrosto zrozumienie znaczenia réznic miedzykulturowych
w komunikacji marketingowej, szczegélne w odniesieniu do tresci reklam
(Li et al., 2011). Wyniki badan potwierdzaja, ze skuteczno$¢ oddziatywania
reklamy w duzym stopniu zalezy od czynnikéw kulturowych (Emery, Tian,
2010), wskazujac, ze odbiorcy reaguja lepiej na komunikaty zbiezne z ich kul-
tura (Li et al,, 2011). Sg one bardziej lubiane i postrzegane jako bardziej prze-
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konujace (Hornikx, O’Keefe, 2009). W konsekwencji klienci, odpowiadajac
na komunikaty reklamowe spdjne z ich kulturg, nagradzaja reklamodawcow,
ktorzy rozumieja, ze reklama odzwierciedla wartosci kulturowe.

W celu uniknigcia btedéw w konstrukeji przekazu kierowanego do od-
biorcéw z odmiennych kulturowo rynkéw warto analizowaé komunikowane
tresci w kategoriach semiotycznych. Tworzenie komunikatéw skierowanych
do konsumentéw ze zréznicowanych kulturowo rynkéw wymaga zastoso-
wania wlasciwego kodu kulturowego, czyli doboru stosownych znakéw oraz
umiejetnosci regulowania ich kontekstu (Jacko, 2012). Przy czym kody kul-
turowe determinuja nie tylko znaczenie stéw, symboli i znakdéw, ale réwniez
formy ekspresji werbalnej i niewerbalnej, norm i wzorcéw zachowan'”. Nale-
zy pamietac takze o ewentualnej rozbiezno$ci w systemie znakow wsrdd osob
wywodzacych sie z tego samego obszaru kulturowego, co wynika z heteroge-
nicznosci rynku lokalnego.

Kolejnym krokiem przy planowaniu dziatan w ramach komunikacji mar-
ketingowej skierowanych na odmienne kulturowo rynki jest zrozumienie
wrazliwosci danego spoleczenstwa na tre$ci zawarte w przekazie (Emery,
Tian, 2010). Kontekst kulturowy komunikatu moze odzwierciedla¢ kilka
kwestii, miedzy innymi styl zycia wynikajacy z norm i wartosci czy cechy
demograficzne danego spoleczenstwa (Rysunek 17).

Wyniki badan potwierdzaja, ze przedstawiciele réznych kultur preferuja
odmiennie skonstruowane przekazy, co jest widoczne w charakterystycznych
narodowych stylach reklamowych. Na przyktad reklamy kierowane na rynek
japonski sg bardziej emocjonalne (soft sell) niz reklamy przeznaczone na ry-
nek amerykanski (hadr sell) (Praet, 2001). Ponadto Japonczycy wola hedoni-
styczne apele od racjonalnych (Martin, 2012). Natomiast reklama w Chinach
czesto uwypukla obietnice lepszego zycia i koncentruje si¢ na samopoczuciu
(Emery, Tian, 2010). Jak wspomniano wczesniej, heterogenicznos¢ kultur na-
rodowych moze jednak powodowa¢ odmienne reakcje przedstawicieli wie-
lokulturowego kraju na apele reklamowe. Na przykiad badania zrealizowane
wéréd meksykanskich imigrantéw w USA wskazaly odmienne reakcje na
apele reklamowe nawigzujace do dumy narodowej (Jimenez, Hadjimarcou,
Barua, Michie, 2013).

17 Przykladem moga by¢ niepowodzenia wynikajace z niedostosowania przekazu marke-
tingowego do kodu kulturowego w brandingu, np. przy wprowadzaniu produktéw Rolls Rovce
Silver Mist, Clairol Mist Stick czy Irish Mist na rynki niemieckojezyczne (ttumaczenie stowa
mist na jezyk niemiecki - ,,obornik”) czy McDonald’s WiesMac na rynku polskim (konotacja
z negatywnym znaczeniem stowa ,wieéniak”).
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religia

wartosci
i postawy

kultura
materialna

akty
pozalingwisty-
czne

estetyka

Przekaz reklamowy

’\

gesty ‘ symbole

Rysunek 17. Elementy kultury oddziatujace na przekaz reklamowy

Zrodto: Opracowanie wiasne

Akcentowanie réznic migdzykulturowych w komunikacji marketingowe;j
(szczegodlnie w reklamie) stalo si¢ bardziej istotne w polaczeniu z procesami
globalizacyjnymi. Zwiekszylo to zapotrzebowanie na szczegdtowa wiedze po-
zwalajaca oderwac si¢ od stereotypéw i heurystyk dotyczacych reguty dopa-
sowania (Emery, Tian, 2010). Zdecydowanie swiadomos¢ réznic pomiedzy
kulturami (zgodnie z koncepcja Hofstedego, Halla czy innymi) jest zbyt ogél-
na, aby sformalizowaé szczegoétowe wskazowki potrzebne do zaplanowania
skutecznej kampanii.

Wartosci kulturowe nie podlegaja tak szybkim zmianom jak wartosci kon-
sumenta, zatem nie powinny stanowi¢ jedynej podstawy do przewidywania
zachowan odbiorcéw komunikatéw. Przygotowanie dzialan w ramach komu-
nikacji marketingowej opartych na prawidtowosciach wynikajacych z uogoél-
nien rezultatéw badan naukowych powinno by¢ uzupelnione testowaniem
tresci na przedstawicielach grupy docelowej. Swiadcza o tym na przyktad
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wyniki badan dotyczace autorytetu w reklamie zrealizowane w Korei, USA
i Tajlandii (Min Jung, Polyorat, Kellaris, 2009). Okazalo sie, ze w przypadku
docierania do mlodych konsumentéw pochodzacych z krajéow o wysokim
dystansie do wladzy pojawit si¢ efekt odwrotny. Mlodzi odbiorcy reklam rea-
gowali na przekaz niezgodnie ze schematem wynikajagcym z dopasowania
kulturowego, buntujac si¢ przeciwko autorytetowi w reklamie (Min Jung et
al., 2009).

Kultura moze takze oddzialywa¢ na stosunek konsumentéw do wybra-
nych form dzialan w ramach komunikacji marketingowej, co powinno by¢
wskazdwka przy wyborze wlasciwych narzedzi. Na przyklad Wang i Sun
(2010) badali roznice w postawach i reakcjach na reklamy internetowe wsrod
konsumentéw z USA i Rumunii. Analizowali oni relacje miedzy trzema
zmiennymi: przekonaniami na temat reklamy internetowej, postawami wo-
bec niej i reakcjami konsumentéw na nig. W rezultacie wykazali znaczace
réznice pomigdzy Rumunami i Amerykanami. Rumunscy respondenci maja
przychylniejsza postawe wobec reklamy internetowej, uwazajac ja miedzy in-
nymi za bardziej wiarygodna i dostarczajaca wiecej informacji. Réznice po-
jawily sie tez w reakcjach na reklame internetowg w obu grupach konsumen-
tow. Rumunscy nabywcy sa sklonni do wchodzenia na strony z reklamami
(i klikania w nie), podczas gdy Amerykanie z wigkszg czgstotliwo$cia kupuja
online (Wang, Sun, 2010).

Miedzykulturowe badania reklamy na zréznicowanych
kulturowo rynkach - stan obecny

Miedzykulturowe badania dotyczace komunikacji marketingowej koncen-
truja si¢ na wielorakich aspektach, potwierdzajac wielowatkowos¢ i wielo-
poziomowo$¢ zagadnienia. Reklama jest jednym z wazniejszych i najbardziej
widocznych instrumentéw komunikacji marketingowej, co wyjasnia niepro-
porcjonalnie wigksze zainteresowanie tym sposobem dotarcia z komunika-
tem do odbiorcy.

Liczba publikacji w literaturze przedmiotu na temat znaczenia réznic kul-
turowych w reklamie zaczeta wzrasta¢ po 1980 roku (Samiee, Jeong, 1994),
chociaz niewiele z nich dotyczy analiz na poziomie makroekonomicznym
(Deleersnyder, Dekimpe, Steenkamp, Leeflang, 2009).

Zainteresowanie tematyka powoduje konieczno$¢ systematyzacji wyni-
kéw badan oraz uporzadkowania podstaw metodologicznych bedacych wa-
runkiem rzetelno$ci wnioskéw i mozliwosci ich implementacji.

Jedni z pierwszych, ktorzy podjeli si¢ tego zadania, to Samiee i Jeong
(1994), ktérzy dokonali przegladu wynikéw badan miedzykulturowych re-



Rozdziat 4. Reklama jako forma komunikacji marketingowej... 119

klamy w okresie od 1980 do 1992 roku. Wskazali oni, ze w tym okresie do-
minowalo zalozenie o odzwierciedlaniu przez reklame wartosci kulturowych
charakterystycznych dla danej grupy odbiorcéw. Odmiennym podejsciem
moze by¢ traktowanie jej jako czynnika oddzialujacego na ich zmiang (np.
w przypadku analizowania roli reklamy w powstawaniu globalnych grup kon-
sumentow podzielajacych zestaw wartosci, postaw i preferencji wobec ma-
rek). W literaturze przedmiotu dtugo byto przyjmowane stanowisko, zgodnie
z ktérym reklama odzwierciedla warto$ci konkretnej kultury (Emery, Tian,
2010). Rezultatem takiej konceptualizacji badanej tematyki jest koncentro-
wanie si¢ na réznicach w zawartosci komunikatéw na poszczegdlnych ryn-
kach i poszukiwaniu cech przekazu charakterystycznych dla danego kraju.
Takie ujecie jest coraz czedciej krytykowane jako nieodpowiadajace w pelni
potrzebom przedsiebiorstw realizujacych swoje dzialania na rynkach zréz-
nicowanych kulturowo, stad coraz czesciej zwraca si¢ uwage na konieczno$é
wypracowania nowego podejscia do analizowania probleméw kulturowych,
ktore mialoby zastosowanie w marketingu migedzynarodowym.

Samiee i Jeong wykazali, ze wérdd badan miedzykulturowych reklamy
przeprowadzonych do 1992 roku dominowaly te realizowane na krajowej
probie z dobranym kontrastowo krajem reprezentujagcym odmienny krag
kulturowy (podejscie etnocentryczne). W poréwnaniach byta uwzgledniana
przede wszystkim reklama prasowa, rzadziej telewizyjna z USA (21 przypad-
kow na 24), dalej z Japonii (7 przypadkéw) oraz z Wielkiej Brytanii (4 przy-
padki). Wykorzystywana w nich byla przede wszystkim analiza tresci jako
metoda na okreslenie zawarto$ci przekazéw. W mniejszym stopniu podej-
mowano proby ustalenia postaw wobec reklamy.

Kolejnej systematyzacji zagadnien dotyczacych badan w zakresie reklamy
na odmiennych kulturowo rynkach podjat si¢ Dahl (2004), wskazujac naj-
cze$ciej poruszane aspekty i wykorzystywane ujecia teoretyczne. Przeanalizo-
wane przez niego opracowania koncentrowaly sie gléwnie na zréznicowaniu
tresci przekazu, odnoszac si¢ do: zawartosci informacyjnej przekazu (infor-
mation content of advertising) (np. kontekstowo$¢ kultury a ilos¢ informacji
kierowanych do odbiorcy), stylu reklamowego charakterystycznego dla da-
nej kultury (advertising style) i strategii kreatywnych stosowanych w reklamie
(creative strategies used in the commercials) (Dahl, 2004). Pozostale prace ba-
dawcze skupialy si¢ na analizie apeli reklamowych i konkretnych elementach
przekazu, jak dobdr postaci, pokazywanie rdl ptciowych itp. Wykorzystywaty
one ujecie socjologiczne, antropologiczne (etnograficzne) i psychologii mie-
dzykulturowej (Tabela 14).
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Tabela 14. Perspektywy w badaniach nad reklama na rynkach odmiennych kulturowo

Perspektywa badawcza

Zakres badan

Przyktadowe badania

Socjologiczne ujecie

Koncentracja na opisie konkretnego aspektu (np. role
piciowe) odzwierciedlonego w przekazie i jego zrdzni-
cowaniu na réznych rynkach odmiennych kulturowo

Gilly (1988)

Antropologiczne ujecie

Koncentracja na zbiorze warto$ci charakterystycznych
dla danej kultury w celu wyjasnienia réznic w reklamie
na zréznicowanych kulturowo rynkach. Analizy wielo-
aspektowe, ukazujace zmiany w czasie

Koudelova, Whitelock
(2001)

Psychologiczne ujecie

Koncentracja na wyjasnieniu obserwowanych réznic
w reklamie poprzez powigzanie tresci i apeli reklamo-
wych z wymiarami kultur (odzwierciedlajacymi wartosci

Albers-Miller, Gelb
(1996)
Albers-Miller (1996)

kulturowe)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Dahl (2004)

Badania oparte na podejsciu socjologicznym koncentruja si¢ na analizie
konkretnych zjawisk czy zagadnien wystepujacych w spoleczenstwie, ktore
mogg by¢ stosowane w apelach jako bodzce marketingowe (opisuja specy-
ficzne zagadnienie, ktére moze by¢ odzwierciedlone w komunikacie). Nie
ujmuja problemu holistycznie, stad nie pozwalajg na wyciagganie wnioskow
dotyczacych styléw i apeléw dominujacych w danej kulturze. Czesto realizo-
wane s3 za pomocg analizy tresci przekazow reklamowych.

Badania wykorzystujace podejscie antropologiczne/etnograficzne uwzgled-
niajg rozne aspekty przekazu oraz powigzania pomiedzy nimi a réznorodnymi
aspektami kultury (jezyk, uwarunkowania historyczne itp.). Charakterystycz-
ne dla tego ujecia jest opisywanie zagadnienia na podstawie licznych wskaz-
nikow, co w konsekwencji pozwala na analize réznic i podobienstw przekazu
reklamowego w wielu wymiarach w powigzaniu z kultura.

Badania zainspirowane psychologia miedzykulturowa prébuja nie tylko
opisa¢ postrzegane rdznice i podobienstwa w reklamie, ale s3 takze proba
powigzania wynikéw z koncepcjami badania zréznicowania kulturowego.
Zgodnie z wynikami przegladu Dahla (2004), wickszo$¢ badan opierala si¢
na koncepcjach Hofstedego i Halla.

Z kolei Okazaki i Mueller (2007) przeanalizowali prace badawcze doty-
czace reklamy na rynkach odmiennych kulturowo, opublikowane w latach
1995-2006. Chcieli zasygnalizowa¢ kierunki wymagajace dalszych eksplora-
cji przy odpowiadaniu na pytanie o rol¢ réznic kulturowych w reklamie'®.
W przegladzie skoncentrowali si¢ na trzech gléwnych zagadnieniach: tema-

'8 Analiza 106 tekstow obejmowala jedynie te opracowania poréwnujace co najmniej dwa
kraje, pomijajac te charakteryzujace specyfike reakcji na reklame w jednym kraju.
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tyce i metodzie badan oraz krajach, ktérych dotyczyly poréwnania. Ustalili,
ze dominujacymi metodami badawczymi nadal pozostaly analiza tresci i ba-
dania kwestionariuszowe, dalej eksperyment. Czes¢ z analizowanych opra-
cowan nie miafa charakteru badawczego, byta prébg konceptualizacji zagad-
nienia.

Wisrod krajow, ktore stanowily podstawe analiz i poréwnan, dominowaty
przede wszystkim kraje Ameryki Pélnocnej oraz Europy Zachodniej.

Inne =t 12
Afryka Jo
Kraje arabskie |mmmm |8
Pozostate kraje europejskie | 11
Korea | 16
Oceania ] 16
Chiny | 21
Japonia ';g 21
Potudniowa/Potudniowo-wschodnia Azja ] ] 32

Zachodnia Europa i ] | 58

Ameryka Pétnocna (USA/Kanada) i

Rysunek 18. Kraje porownywane w badaniach dotyczacych reklamy na rynkach odmiennych kulturowo
(w latach 1995-2006)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Okazaki i Mueller (2007)

Przeglad wykazal tez, Ze obowiazujace w zakresie reklamy miedzykultu-
rowej zasady byly formulowane na wzér krajow Ameryki Péinocnej, jedno-
cze$nie w ramach poddanych systematyzacji opracowan nie bylo zadnego,
ktore uwzgledniloby kraje afrykanskie. Rowniez rzadko badania z tego ob-
szaru byly prowadzone wsrédd nowych krajow czltonkowskich UE, Ameryki
Lacinskiej oraz Bliskiego Wschodu.

Zgodnie z ustaleniami Okazakiego i Mueller, poruszane przez badaczy
wqth skupiaty si¢ na:

warto$ciach kulturowych;

- zasadach wyboru strategii reklamowych i ich uwarunkowan (np. stan-

daryzacja/adaptacja, tresci przekazu, odbior reklamy);

- zarzadzaniu kampaniami na rynkach miedzynarodowych (np. pod-

mioty rynku, integracja komunikacji marketingowej).
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Tabela 15. Zatozenia metodyki dominujace w migdzykulturowych badaniach

reklamy w latach 1995-2006

Najczesciej wykorzystywane
metody

Najczesciej badane kraje/regiony

Najczesciej analizowane
zagadnienia

Analiza tresci
Badania kwestionariuszowe
Eksperyment

Ameryka Pétnocna
Europa Zachodnia
Kraje azjatyckie

Warto$ci kulturowe
Strategie standaryzacji i adaptacji
Reakcje konsumentéw na reklame

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Okazaki i Mueller (2007)

W badaniach zrealizowanych w latach 1995-2006 najczedciej analizo-
wanym zagadnieniem byly wartosci kulturowe (36,8%) (Okazaki, Mueller,
2007). Roznig si¢ one od osobistych wartosci, poniewaz stanowia fundament,
na ktérym opiera si¢ kultura. Sg one przekazywane przez rézne zrédta (np.
rodzina, media, szkota, Ko$cidt) i sg trwale oraz stabilne. U ich podstaw teo-
retycznych lezy zalozenie o wystepowaniu podobnych probleméw i wyzwan
w kazdej z kultur, z ktérymi mozna radzi¢ sobie w odmienny sposob. Wéréd
ujeé, ktére pozwalajg na identyfikacje wartosci kulturowych, w wigkszosci
analizowanych przez Okazakiego i Mueller przypadkow, badania opieraly
sie na koncepcji wymiaréw kultury Hofstedego. Ponadto odwolywaty sie do:
wartosci kulturowych Schwartza (1992) oraz wymiaréw kultury wynikaja-
cych z projektu GLOBE" (Okazaki, Mueller, 2007).

Z przytoczonych przegladéw badan wylania si¢ - miedzy innymi - po-
trzeba prowadzenia bardziej szczegdétowych analiz w krajach pochodzacych
z podobnego kregu kulturowego. Takie ukierunkowanie pozwolitoby na we-
ryfikacje poprawnosci hipotezy dotyczacej koniecznosci dostosowywania
przekazu do kazdego rynku lokalnego, dostarczajac tym samym argumentéw
zwolennikom strategii adaptacji. W jednym z takich badan opisano zawar-
tos¢ reklam polskich i czeskich, potwierdzajac réznice w wykorzystaniu ele-
ment6w przekazu, jak na przyktad obraz czy odwolania o tematyce seksual-
nej (Budzanowska-Drzewiecka, 2012).

Poréwnywanie krajow bardzo odlegtych kulturowo od siebie (o czesto
kontrastowych wartosciach kulturowych) pozwala, co prawda, na potwier-
dzenie hipotezy o konieczno$ci dostosowania reklam do wymogéw rynku,
ale jednoczesnie stanowi podstawowy argument przeciwnikéw takiego po-
dejscia, ktorzy uznaja, ze badacze czesto zbyt pochopnie stwierdzaja, ze roz-
nice kulturowe (np. wartosci, motywy) w reklamach sg barierami do przyje-
cia standaryzowanej strategii reklamowej (Nelson, Paek, 2007).

! Miedzynarodowy projekt badawczy, trwajacy od 1991 roku. Pierwsze wyniki opubli-
kowano w 2004 roku. W jego efekcie zostaly zidentyfikowane wymiary kulturowe powiazane
z przywodztwem. Wiecej zob. np. Javidan, Dastmalchian, 2009.
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Strategie reklamowe na zréznicowanych kulturowo
rynkach

Procesy globalizacyjne i powigzany z nimi sposéb uzyskiwania przewa-
gi konkurencyjnej powoduja, ze menedzerowie sg coraz bardziej $wiadomi
oddzialywania réznic kulturowych na skuteczno$¢ podejmowanych dzia-
tan reklamowych. Réwnocze$nie ze wzgledu na optymalizacje¢ kosztéw tych
dzialan sg zainteresowani poszukiwaniem sposobow na dotarcie do odbior-
c6w na réznych rynkach przy minimalnym zakresie zmian (standaryzacja)
(Liu, Cheng, Li, 2009). Sytuacja ta przy braku jednoznacznych dowodéw na
koniecznos¢ adaptacji reklamy powoduje, ze szczegdlnie w przypadku kor-
poracji miedzynarodowych przy konstruowaniu przekazu kierowanego do
odbiorcéw na zréznicowanych kulturowo rynkach jedng z powazniejszych
decyzji stojaca przed reklamodawcami jest wybor wlasciwej strategii dziatan
reklamowych.

tak

s ’ ) . ) > Strategia standaryzacji
Czy mozliwe jest skierowanie na wszystkie rynki

jednej koncepcji dziatan reklamowych? nie

A4

Strategia adaptacji

\ 2

Jak skonstruowaé komunikat na zréznicowane R Strategia kreatywna zgodna
kulturowo rynki? “l zregutg dopasowania kulturowego

N 20y

W jaki sposdb i jakie elementy komunikatu
nalezy dostosowac do potrzeb
odbiorcéw z odmiennych rynkéw?

Wskazéwki wykonawcze zgodne
z reguty dopasowania kulturowego

Rysunek 19. Podstawowe kroki planowania strategii reklamowej na rynki zréznicowane kulturowo

Zrodto: Opracowanie wiasne

Od lat szes¢dziesigtych XX wieku toczy sie debata dotyczaca strategii
dziatania na rynkach miedzynarodowych, skoncentrowana na wyborze po-
miedzy standaryzacjq i adaptacjg. Szczegdlnie kompleksowo zagadnienie jest
analizowane w kontekscie komunikacji marketingowej, przede wszystkim
w przypadku reklamy (Nacar, Burnaz, 2011).

Standaryzacja kontra adaptacja reklamy jest przedmiotem licznych kon-
trowersji i dyskusji od ponad 50 lat, kiedy to Levitt (1983) uzasadnial, ze
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postepujaca globalizacja rynkéw jest argumentem wskazujacym na zasad-
nos$¢ ujednolicania dzialan komunikacyjnych. Zwolennicy standaryzacji ar-
gumentujg swoje stanowisko ujednolicaniem si¢ potrzeb konsumentdéw, ich
wspolnymi cechami oraz oszczednoscig ekonomiczng i korzysciami wspol-
nej globalnej marki, podczas gdy przeciwnicy dostrzegaja niebezpieczenstwo
w realizacji takiej strategii z powodu réznych lokalnych warunkéw rynko-
wych i wyjatkowosci kulturowej.

Standaryzacja reklamy stosowana jest gléwnie przez korporacje miedzyna-
rodowe majace marki globalne, ktére wykorzystuja ten sam sposéb konstruo-
wania przekazu we wszystkich krajach, nie podejmujac préby przystosowa-
nia ich do wlasciwego kontekstu kulturowego. Strategia adaptacji stanowi jej
przeciwienstwo, zakladajac koniecznos¢ dostosowania pozycjonowania i ele-
mentéw przekazu do oczekiwan konsumentéw z innych kultur.

W $wietle obecnego dyskursu kategoryzacja ta nie jest dychotomiczna
i antagonistyczna. Pomimo wyrazisto$ci podzialu na poziomie koncepcyj-
nym w praktyce jest ona trudna w implementacji. Wynika w czgsci z nie-
jasnodci zakresu definicyjnego standaryzacji (Backhaus, van Doorn, 2007)
i braku spojnego modelu wdrazania strategii. To powoduje, ze wyniki badan
nie dajg jednoznacznych wnioskéw i czgsto sa sprzeczne. Stad pojawila si¢
potrzeba uszczegdtowienia tematyki, tym bardziej ze od lat dziewiecdzie-
sigtych XX wieku praktyka marketingowa pokazuje, ze koncepcja adaptacji
przekazu stala si¢ dominujaca wérdd przedsiebiorstw dzialajacych na arenie
miedzynarodowej (Okazaki, Alonso, 2003).

Na przyktad jednym ze specyficznych rynkéw, na ktérym jest stosowana
strategia adaptacji, jest Francja. Wyniki badan wskazuja na czestsze dopaso-
wywanie przekazu reklamowego do skryptéw kulturowych w celu dotarcia
do konsumentéw na tym rynku. Swiadczy o tym chociazby poréwnanie bry-
tyjskich i francuskich reklam telewizyjnych zrealizowane przez Whitelocka
i Rey’a (1998), ktdére wykazalo réznice w czestosci dostosowywania przekazu
— odsetek adaptacji strategii reklamowych produktéw globalnych we Francji
byt wigkszy.

Kolejnym krajem, ktéry wymaga adaptacji dzialan, s3 Indie. Na ich spe-
cyfike wskazuja — miedzy innymi - wyniki badan Nelson i Paek (2007), ktore
podjety probe odpowiedzi na pytanie, jaka strategie reklamowa stosuja kor-
poracje w czasopismach o miedzynarodowym zasiggu. Poddaly analizie tre-
$ci reklam prasowych w lokalnych wydaniach czasopisma w o$miu krajach,
odnoszac si¢ do ich stopnia standaryzacji (tekst, postaci), rodzaju produktu
i ich pochodzenia (krajowy, zagraniczny) (Nelson, Paek, 2007). Wyniki wy-
kazaly tendencje do korzystania ze standaryzacji w przypadku umieszcza-
nia komunikatu w lokalnych wydaniach miedzynarodowego czasopisma,
z wyjatkiem Indii. Dodatkowo w wynikach byla widoczna zaleznos$¢ od
rodzaju produktu. W przypadku kosmetykéw wystepowala standaryzacja
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czesciej niz przy reklamowaniu zywnosci czy artykutéw gospodarstwa do-
mowego.

Specyfike rynku indyjskiego oraz znaczenie kategorii produktowej w kon-
strukcji reklam na rynki zagraniczne potwierdzily tez badania Fam i Grohs
(2007). Badacze postanowili okredli¢, czy istnieja konkretne techniki kon-
strukeji przekazu reklamowego, ktére moga by¢ wykorzystywane w dociera-
niu do odbiorcéw z wybranych pieciu krajow azjatyckich. Chociaz wyniki nie
pozwolily na wskazanie konkretnych technik reklamowych, ktére znaczaco
oddzialywalaby na zamiar zakupu w czterech krajach, to wyjatek ponownie
stanowily Indie. Okazalo sie, ze tresci reklam na ten rynek powinny uwzgled-
nia¢ lokalng wrazliwo$¢ tego kraju (Fam, Grohs, 2007). Efektywne wydaje si¢
odwolanie w reklamie w Indiach do emociji i tagodnego naklaniania (soft sell)
oraz podkreslanie znaczenia produktu dla odbiorcy (relevant to me). Co waz-
ne, pomimo ze nie ustalono technik reklamowych oddzialujacych na zamiar
zakupu w badanych krajach azjatyckich (zaréwno specyficznych dla kazdego
z nich, jak i efektywnych w docieraniu do przedstawicieli reprezentowanego
kregu kulturowego), to okazalo sie, ze w przypadku konkretnych kategorii
produktowych powinny by¢ stosowane odmienne przekazy. Na przyklad re-
klamowanie ustug powinno opierac si¢ na podkreslaniu zabawy i rozrywki,
a odziezy poprzez odwolywanie si¢ do aktualnej mody (Fam, Grohs, 2007).
Taki rezultat mozna interpretowac jako przestanke wskazujaca, ze pomimo
réznic kulturowych pomiedzy krajami odbiorcy z konkretnej kohorty wieko-
wej podzielajg te same wartosci, chociaz nie bez znaczenia moze by¢ tu fakt,
ze pochodzili oni z tego samego regionu kulturowego.

Z racji tego, ze wiele dzialan korporacji miedzynarodowych ma cha-
rakter cze$ciowo ujednolicony, trafne wydaje si¢ korzystanie z propozycji
Taylora (2005), ktéry sugeruje zamiast kategoryzowania dziatan w ramach
dwoch kontrastowych strategii raczej odpowiedz na pytanie o stopien stan-
daryzacji przekazu (Nelson, Paek, 2007). Zgodnie z jego koncepcja zakres
badan reklamy migdzynarodowej powinien dotyczy¢ czynnikéw, ktdre uza-
sadniajg mozliwo$¢ standaryzacji, jak rodzaj produktu czy zasieg global-
ny marki. Tym bardziej ze niektore rezultaty analiz wskazuja, iz percepcja
standaryzowanej reklamy nie tyle zalezy od kraju pochodzenia odbiorcow,
ile od kategorii reklamy (tekstowa, wizualna badz mieszana) (Backhaus,
van Doorn, 2007).

Przytoczone powyzej przykladowe ustalenia potwierdzaja koniecznos¢
rozwazania konstrukeji przekazu na bardziej szczegélowym poziomie, aby
zapewni¢ pelniejszy obraz w zrozumieniu problemdéw zwigzanych z wybo-
rem i wdrozeniem strategii reklamowej na rynkach zréznicowanych kulturo-
wo. Propozycje taka opracowaty Jiang i Wei (2012), odwotujac si¢ do dwoch
wymiaréw wplywajacych na konstrukcje komunikatu:
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- poziomu standaryzacji/adaptacji koncepcji strategii kreatywnej (pozy-

cjonowanie);

- poziomu standaryzacji/adaptacji elementéw przekazu na réznych ryn-

kach (egzekucje reklamowe, wskazéwki wykonawcze).

Propozycja wynika z wczesniejszych obserwacji Egera (1987) oraz Dun-
cana i Ramaprasad (1995), zgodnie z ktérymi standaryzacja jest widoczna na
poziomie strategii kreatywnej, podczas gdy sposob przedstawienia konkret-
nych tresci jest zrédznicowany i dostosowany do uwarunkowan kulturowych
w poszczegdlnych krajach.

Zaproponowany model zaktada mozliwos¢ stosowania jednego z czterech
rozwigzan w reklamie miedzynarodowej:

— strategii globalnej;

— strategii glokalnej;

— strategii lokalnej;

- strategii pojedynczego przypadku.

Wysoki poziom standaryzacji

Typ 2. Glocal strategy M Typ 1. Global strategy
Standaryzacja koncepcji kreatywnej Standaryzacja koncepcji kreatywnej
Adaptacja wskazéwek Standaryzacja wskazéwek
wykonawczych wykonawczych
Elementy
Niski poziom standaryzacji Wysoki poziom standaryzacji s przekazu
—wytyczne
Typ 3. Local strategy Typ 4. Single case strategy wykonawcze
Adaptacja koncepcji kreatywnej Adaptacja koncepcji kreatywnej
Adaptacja wskazéwek Standaryzacja wskazéwek
wykonawczych wykonawczych

Niski poziom standaryzacji

m——————— 1
Koncepcja I
strategii 1
kreatywnej I

1

. -

Rysunek 20. Strategie reklamowe na rynkach miedzynarodowych wedtug Jiang i Wei

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Jiang i Wei (2012)

Wedtug Jiang i Wei (2012), globalna strategia (global strategy) charaktery-
zuje si¢ wysokim stopniem standaryzacji strategii kreatywnej i jej realizacji,
co oznacza brak zmian w przekazie i odwotywanie si¢ nie tylko do tych sa-
mych tematéw (apeléw reklamowych), pozycjonowania, lecz takze elemen-
tow wykonawczych, jak zdjecia, postaci wystepujace w przekazie, czasami
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nawet jezyk przekazu (z wyjatkiem tych, ktére wynikaja z uwarunkowan
prawnych).

Strategia glokalna (glocal strategy) odnosi sie¢ do kombinacji standaryzacji
koncepcji strategii kreatywnej, ktéra jest dostosowana na poziomie wyko-
nawczym do oczekiwan przedstawicieli rynku, na ktory jest kierowana.

Strategia lokalna (local strategy) wymaga adaptacji zar6wno w warstwie
koncepcji strategii, jak i wykonawczej, co czesto oznacza odrebne planowa-
nie przekazu przez lokalne agencje reklamowe w celu zapewnienia petnego
dostosowania do konkretnych uwarunkowan kulturowych.

Strategia pojedynczego przypadku (single case strategy) stanowi polacze-
nie zréznicowania na poziomie kreacji (w zakresie pozycjonowania) przy
probie wykorzystania standaryzowanych wskazéwek wykonawczych.

Jiang i Wei (2012) utrzymuja, ze korporacje majg tendencje do wykorzy-
stywania glokalnej strategii. Niemniej jest to zalezne od kraju pochodzenia
korporacji. Pochodzace z Europy wykorzystuja w wiekszym stopniu strategie
globalng, natomiast te majace swoje korzenie w Ameryce Péinocnej preferuja
glokalne strategie, a pochodzace z Azji - strategie lokalne (Jiang, Wei, 2012).
Przy czym autorki te wskazaly, ze warto$ci kulturowe Zachodu i Wschodu
s3 widoczne w reklamach kierowanych do obu obszaréw kulturowych (USA
i Chiny), co podkresla tendencje zwigkszania podobienstwa w reklamie mie-
dzynarodowej w obliczu globalnej kultury konsumpcyjne;j.

Kulturowe pozycjonowanie w reklamie

Jedng ze szczegdlnie przekonujacych metod pozwalajgcych na okreslenie po-
zycjonowania kulturowego w przekazie reklamowym jest propozycja opraco-
wana przez Alden, Steenkampa i Batre (1999). Wskazali oni na trzy podstawo-
we strategie pozycjonowania marek w nawigzaniu do kultury konsumenckiej
w reklamach (Consumer Culture Positioning, CCP), opierajac si¢ na podejsciu
semiotycznym. Strategie mozna postrzega¢ jako kontinuum, zakladajac moz-
liwo$¢ zastosowania strategii pozycjonowania opartej na kulturze globalnej,
zagranicznej oraz w odwotaniu do rodzimej kultury konsumentéw.
Koncepcja pozycjonowania marki ponad granicami kulturowymi nie
powinna by¢ utozsamiana z kategoryzacjg strategii reklamowych na dziata-
nia oparte na standaryzacji badz adaptacji. Globalna kultura konsumpcyj-
na jest definiowana jako zbiér znakéw i symboli, ktdre sg rozumiane przez
znaczng liczbe konsumentéw na rynkach na calym swiecie, natomiast stra-
tegia standaryzacji reklamy na zréznicowanych kulturowo rynkach zaklada
wykorzystanie tego samego przekazu na wszystkich rynkach. Stad w ramach
standaryzacji przekaz moze by¢ oparty na wartosciach globalnych badz od-
zwierciedlajacych kulture obca wzgledem tych rynkéw. Mozliwa jest takze
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sytuacja, w ktorej przekaz reklamowy moze sie odwota¢ do strategii pozy-
cjonowania opartej na globalnej kulturze konsumenckiej na jednym rynku
krajowym, na obcej kulturze narodowej oraz na wartosciach kolejnej kultury
w jeszcze innym kraju. Ponadto zréznicowanie jest mozliwe takze w tresciach
przekazu odwolujacego sie do globalnej kultury konsumenckiej na réznych
rynkach.

Tabela 16. Charakterystyka strategii pozycjonowania kulturowego przekazéw reklamowych

Rodzaj strategii Podstawa pozycjonowania Przykiad
Strategia pozycjonowania global- Warto$ci, symbolika i normy Brak nawigzan do kraju pochodze-
nego charakterystyczne dla transnaro- nia marki
Global Consumer Culture Positio- | dowych segmentéw rynku (kultury
ning (GCCP) globalnej)
Strategia pozycjonowania zagra- Warto$ci, symbolika i normy Nawigzanie do zagranicznego
nicznego charakterystyczne dla obcej pochodzenia marki
Foreign Consumer Culture Positio- | dla konkretnego rynku kultury
ning (FCCP) (obca kultura narodowa)
Strategia pozycjonowania lokalne- | Warto$ci, symbolika i normy cha- Nawigzanie do rodzimego pocho-
gol/krajowego rakterystyczne dla kultury danego | dzenia marki
Local Consumer Culture Positio- rynku (kultury narodowej)
ning (LCCP)

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie Alden, Steenkamp i Batra (1999)

Pozycjonowanie marki na podstawie kultury konsumenckiej obejmuje je-
zyk, estetyke i elementy fabuly wykorzystane w reklamie (Alden et al., 1999).
Analizujac przykladowo jezyk reklamy, w przypadku strategii pozycjono-
wania globalnego jest wykorzystywany jezyk obcy (najczesciej angielski), co
moze sprzyja¢ tworzeniu wizerunku marki jako innowacyjnej, transnarodo-
wej (Alden et al,, 1999). W przypadku strategii lokalnej wykorzystywany jest
jezyk rodzimy, natomiast strategia pozycjonowania zagranicznego zaklada
mozliwo$¢ uzycia jezyka kraju, do ktérego kultury wtasciciel marki chce na-
wigzac.

Li wraz z zespolem (2011) poddali analizie czgstos¢ wystepowania stra-
tegii pozycjonowania kulturowego w reklamach drukowanych na rozwija-
jacych si¢ rynkach. Z badan wynika, Ze najczesciej marki pozycjonowano,
opierajac si¢ na strategii podkreslajacej globalne wartosci.
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Apele reklamowe na zréznicowanych kulturowo rynkach

Przygotowanie przekazu reklamowego na rynki odmienne kulturowo, jak
wynika z propozycji Jiang i Wei (2012), wymaga podjecia dwoch zasadni-
czych decyzji dotyczacych wyboru apelu reklamowego (odzwierciedlajacego
koncepcje strategii kreatywnej) oraz doboru elementéw pozwalajacych na
zrozumiale zakomunikowanie tych tresci wynikajacych z pozycjonowania
marki (wskazéwki wykonawcze) (Rysunek 21).

Wybdr apelu reklamowego
® decyzja dotyczaca pozycjonowania i tresci komunikatu

Egzekucja reklamy

e wybor stéw i jezyka
o wybdr symbolii tta
® wybor postaci

Rysunek 21. Podstawowe elementy kreacji reklamowej (strategii kreatywnej)

Zrodto: Opracowanie wiasne

Kampanie realizowane na zréznicowanych kulturowo rynkach réznia sie
- w zakresie strategii kreatywnej — w wykorzystaniu racjonalnych i emocjo-
nalnych apeli oraz informacji dotyczacej marki (Daechun, 2013).

Apele reklamowe s definiowane jako specyficzne podejscie wykorzy-
stywane przez reklamodawcéw w komunikowaniu tego, jak produkty za-
spokoja potrzeby konsumentéw poprzez osadzenie w kulturze, normach,
wartodciach i cechach (Emery, Tian, 2010). Wymagaja postuzenia si¢
konkretnymi znakami, symbolami, kodami, ktérych odczytanie zgodnie
z intencja nadawcy wynika z kontekstu kulturowego. Zatem opracowanie
strategii kreatywnej wymaga wiedzy dotyczacej oddziatywania kultury na
reakcje odbiorcow z réznych rynkéw kulturowych na apele reklamowe i ich
elementy.

Wielu badaczy koncentrowalo si¢ na analizie apeli stosowanych w rekla-
mach na zréznicowanych kulturowo rynkach. Wigkszos¢ badan odwotywa-
fa si¢ do wartosci podkreslanych w apelach, a nie na wskazéwkach wyko-
nawczych (jak liczba informacji czy stylistyka). Analizujac apele reklamowe,
odwotywali si¢ do odmiennej ich konceptualizacji, wykorzystujac ich zroz-
nicowang liczbe. Niemniej wyniki tych badan potwierdzaja istnienie zrézni-
cowania w stosowaniu apeli na ré6znych rynkach, co moze stanowi¢ przestan-
ke dotyczacy trafnosci strategii adaptacji przekazu reklamowego.
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Najczesciej cytowane badanie dostarczajgce wiedzy z zakresu zréznicowa-
nia apeli reklamowych na odmiennych kulturowo rynkach przeprowadzity
Albers-Miller i Gelb (1996). W badaniach wykorzystaly kategoryzacje apeli
reklamowych Pollaya (1983), szukajac powigzan pomiedzy nimi w kontekscie
czterech wymiaréw Hofstedego podczas analizy reklam z 11 krajow (Albers-
-Miller, Gelb, 1996). Wykorzystana kategoryzacja apeli reklamowych Pollaya
(1983) sklada sie z listy 42 uniwersalnych sposobéw na ukazanie tresci rekla-
mowych, ktére sg wynikiem systematyzacji literatury przedmiotu (Albers-
-Miller, Gelb, 1996). Apele reklamowe nie s3 wartosciami kulturowymi per se.
Wartosci kulturowe sg rdzeniem przekazéw reklamowych, a poprzez docie-
ranie z przekazem do odbiorcy reklama podkresla je i wzmacnia (Desmarais,
2007; Pollay, Gallagher, 1990 w: Emery, Tian, 2010). Albers-Miller i Gelb za-
tozyly powigzanie pomiedzy apelami, stwierdzajac, ze sa podstawowym lacz-
nikiem miedzy warto$ciami i reklamg. W badaniach wykorzystano 30 z nich.
Do realizacji analizy tresci poproszono koderéw z réznych krajow (tj. Tajwa-
nu, Indii, Francji, Meksyku i dwéch ze Standéw Zjednoczonych).

Wyniki wskazaly, ze nie we wszystkich przypadkach istnieje statystycznie
istotna zalezno$¢ przewidywana przez badaczki (dotyczyla ona 10 hipotez
kierunkowych) (Tabela 17). Niemniej pomimo braku weryfikacji wszystkich
hipotez wykazaly one zréznicowanie apeli reklamowych w zaleznosci od wy-
miaréw kultury, sugerujac, ze moga by¢ one ich predyktorami. Zainicjowaty
tez dyskusje dotyczaca wykorzystania wymiaréw koncepcji Hofstedego jako
predyktoréw skutecznosci reklamy. Tym bardziej ze proby replikacji badan
przynosza odmienne wyniki.

Analiza tredci apeli reklamowych przeprowadzona przez Emeryego i Tian
(2010) dowiodla, ze koncepcja Hofstedego jedynie ma wartos¢ wspomagaja-
ca w przewidywaniu znaczenia réznych apeli reklamowych w Chinach i USA.
W przypadku ich badan 9 z 20 hipotez dotyczacych efektywnosci apeli opar-
tych na wymiarach kulturowych zostala potwierdzona. Dodatkowo jedna hi-
poteza okazala si¢ istotna statystycznie, ale w odwrotnym kierunku niz prze-
widywano (Emery, Tian, 2010).

Wyniki badania nie potwierdzily powigzania apeli z poziomem mesko-
$ci (tu tez pojawily sie zaskakujace wyniki dotyczace odwolywania si¢ do
naturalnosci (apel natural), ktére okazaly si¢ istotniejsze dla mieszkancow
Chin niz - jak zakladano - dla konsumentéw z USA). Niejednoznaczne wy-
niki uzyskano takze w przypadku dystansu do wladzy. Natomiast w miare
podobnie reagowali konsumenci z obu krajéw na apele zwigzane z unika-
niem niepewnosci. Pozytywnie zweryfikowano hipotezy dotyczace powigzan
apeli reklamowych z poziomem indywidualizmu. Indywidualnos¢, rodzina,
popularnos¢ (apele distinctiveness, family, popular) byly — zgodnie z przewi-
dywaniami - wazniejsze dla amerykanskich konsumentéw. Podobnie pod-
kreslanie wsparcia ze strony innych - apel succorance (np. wyrazy wdziecz-
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nosci) - ktore jest zwykle powigzane ze spoleczenstwem kolektywistycznym,
bylo przewidywalnie wysokie dla chinskich konsumentéw. Co nalezy pod-
kresli¢, odwotywanie si¢ w reklamie do rodziny (apel family), w cytowanych
badaniach Emeryego i Tian (2010), zostalo przypisane jako specyficzne dla
indywidualistycznych krajow, a nie kolektywistycznych, podobnie jak u Al-
bers-Miller i Gelb.

Tabela 17. Zatozone przez Albers-Miller i Gelb powigzania pomigdzy apelami reklamowymi
a wymiarami kultury w ujeciu Hofstedego

Poziom indywidualizmu Indywidualizm Kolektywizm
Brak zaleznosci statystycznej Niezaleznos¢ (independence) Popularno$¢ (popular)
(istotnos¢ statystyczna w przypad- | Indywidualnos¢ (distinctive) Przynalezno$¢ (affiliation)
ku trzech apeli po korekcie) Ochrona i szacunek do siebie Rodzina (family)
(security, self-respect) Wsparcie spoteczne (succorance)

Wspélnota (community)

Dystans do wtadzy Wysoki Niski
Istotno$c¢ statystyczna w przypadku | Ozdobno$¢ (ornamental) Tanio$¢ (cheap)
pieciu apeli (sze$¢ po korekcie) Préznos¢ (vain) Pokora (humility)
Umitowanie (dear) Opiekunczo$¢ (nurturance)
Status (status) Prostota (pfain)
Unikanie niepewnos$ci Wysokie Niskie
Istotno$¢ statystyczna w przypadku | Bezpieczenstwo (safety) Przygoda (adventure)
trzech apeli (pie¢ po korekcie) Ulegto$¢ (tamed) Hart ducha (untamed)
Trwato$¢ (durable) Magia (magic)
Miodos¢ (youth)
Przypadkowo$¢ (casual)
Poziom meskosci Meskos¢ Kobiecos¢
Istotno$c¢ statystyczna w przypadku | Efektywnos¢ (effective) Naturalno$¢ (natural)
dwéch apeli (cztery po korekcie) Wygoda (convenient) Delikatno$¢ (frail)
Produktywnos$¢ (productivity) Skromnos¢ (modest)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie Albers-Miller, Gelb (1996)

Humor jest jednym z najcze$ciej uzywanych apeli emocjonalnych w glo-
balnej reklamie (Koudelova, Whitelock, 2001), niemniej jedynie kilka opi-
sowych badan zmierzalo do okredlenia réznic w wykorzystaniu humoru
na poszczegdlnych rynkach. Koudelova i Whitelock (2001) przeprowadzili
analize reklam telewizyjnych w Wielkiej Brytanii i Czechach, potwierdzajac,
ze w obu krajach s3 stosowane apele humorystyczne. Natomiast Hatzitho-
mas, Zotos i Boutsouki (2011) analizowali typy humoru wystepujace w ape-
lach reklamowych, poréwnujac reklamy z dwdch rynkéw Wielkiej Brytanii
i Grecji. Wyniki potwierdzaja zréznicowanie w stosowaniu typéw humoru
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na badanych rynkach. Brytyjskie reklamy zawieraty odwotania sentymental-
ne, wprost dostarczajac rozrywki. W przypadku greckich reklam prasowych
humorystyczne apele podkreslaly aspekty poznawcze, starajac sie wykorzy-
sta¢ humor do przedstawienia wiarygodnych informacji unikajagcym nie-
pewnosci odbiorcom (Hatzithomas et al.,, 2011). Badacze, opierajac si¢ na
koncepcji Hofstedego, wskazali, ze w indywidualistycznych krajach o niskim
poziomie unikania niepewnosci konsumenci preferuja apele humorystyczne.
Natomiast w kolektywistycznych krajach o wysokim poziomie unikania nie-
pewnosci przekaz humorystyczny moze by¢ wykorzystywany jako technika
wspomagajaca komunikowanie istotnych informacji grupie docelowe;j.

Niespojnos$¢ wynikéw wskazuje na koniecznos¢ poszukiwan dodatko-
wych czynnikéw wyjasniajacych, ktérymi moga by¢ reakcje na apele rekla-
mowe odmiennych grup wiekowych (badania dorostych u Albers-Miller
i Gelb oraz mlodych konsumentéw u Emery i Tian), wykorzystywanie rdz-
nych kategorii reklamowanych produktéw oraz nieaktualnos¢ modelu wy-
miaréw kulturowych czy zbyt mata jego szczegoélowosc, sugerujace, ze tresci
w apelach reklamowych odnoszg si¢ do szybciej zmieniajacych si¢ od warto-
$ci norm kulturowych. Zatem apele reklamowe moga nasladowa¢ aktualne
trendy spoteczne i moga by¢ prekursorami zmian kulturowych.

Elementy konstrukeji przekazu reklamowego
na zréznicowanych kulturowo rynkach

Dyskusja dotyczaca poziomu standaryzacji przekazu reklamowego wymaga
systematyzacji wiedzy dotyczacej traftnego doboru elementéw tworzacych
komunikat docierajacy do odbiorcéw z innych kultur. Zakomunikowanie
tresci reklamy zmusza do doboru sktadowych przekazu, jak stowa, elemen-
ty wizualne (np. symbole, kolorystyka) czy postaci, uwzgledniajac przy tym
kontekst kulturowy.

Pomocna w przypadku wywazenia ktdry z elementéw uwypukli¢ w ko-
munikacie jest, przytaczana juz w opracowaniu, koncepcja Halla podziatu
kultur na nisko i wysoko kontekstowe. W kulturach wysoko kontekstowych
(do ktorych naleza kraje azjatyckie), kontekst, w ktérym informacja jest osa-
dzona, jest rownie wazny jak tres¢. Natomiast w przypadku krajéow nisko
kontekstowych przekaz opiera si¢ gléwnie na komunikacie stownym. Wynika
z tego, ze w przypadku konstruowania komunikatu na rynki krajow o kul-
turze wysokiego kontekstu istotne moga okazac si¢ elementy uzupelniajace
jego tres¢, jak obrazy czy wlasciwy nastréj. Zatem niejasna z punktu widzenia
informacyjnego i niebezposrednia komunikacja w reklamie moze wskazywa¢
na skierowanie przekazu do odbiorcéw z kultur wysokiego kontekstu. Nato-
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miast skonkretyzowana informacja (badz kilka) jest wskazana w komuniku-
jacych sig explicte kulturach niskiego kontekstu. Przy czym nie przesadza to
o informacyjnym charakterze reklamy.

Jedno z badan dotyczacych zawartosci informacyjnej przekazéw reklamo-
wych przeprowadzili Falk, Jones, Foster i Rehman (1999). Badacze, doko-
nujac replikacji badan Sterna, Krugmana i Resnika (1981) oraz Maddena,
Caballero i Matsukubo (1986), wykorzystali kategorie do pomiaru informa-
tywnosci reklamy opracowane przez Resnika i Sterna (1977) do analizy prze-
kazow pochodzacych z krajowych i miedzynarodowych wydan ,,Playboya”
Wykazali, ze reklamy umieszczane w meksykanskim wydaniu czasopisma
cze$ciej mozna bylo skategoryzowac jako informacyjne w poréwaniu z rekla-
mami z wydan z USA (Falk et al., 1999). Jednak, co wazne, zaréwno zakres,
jak i zawarto$¢ informacji w reklamach pochodzacych z USA byly wigksze
(Srednio cztery informacje w poréwnaniu z okoto dwiema w wydaniach
meksykanskich).

Dobér postaci w reklamach na zréznicowanych kulturowo rynkach

Zgodnie z teorig i praktyka reklamowa dobor postaci do przekazu reklamo-
wego powinien by¢ dostosowany do grupy docelowej, co pozwala na iden-
tyfikacje odbiorcy z sytuacja przedstawiang w przekazie i przeniesieniem
pozytywnych odczu¢ na produkt. Galeria reklamowych postaci jest szeroka,
jednak wiekszos¢ badan dotyczacych tego zagadnienia w reklamie kiero-
wanej na rynki odmienne kulturowo odnosita si¢ do zasad doboru postaci
odzwierciedlajacej wyidealizowanego typowego uzytkownika produktu (co
wigze sie przede wszystkim z wizerunkami kobiety i mezczyzny oraz rolami
im przypisywanymi w reklamie), a takze wykorzystania w jej konstrukeji ce-
lebrity endorsment.

W przypadku dzialan realizowanych przez korporacje, zgodnie z wyni-
kami badan, postaci sa elementem poddajacym si¢ najtatwiej standaryzacji
w reklamie kierowanej na rynki migedzynarodowe (Nelson, Paek, 2007). Na
przyklad poréwnanie kampanii realizowanych na rynkach brytyjskim i fran-
cuskim wykazato odwotywanie sie do tej samej postaci w 81% przypadkach
(Whitelock, Rey, 1998). Natomiast na ujednolicenie postaci w reklamie pra-
sowej w ramach regionu zwroécili uwage Harris i Attour (2003). Poréwny-
wali oni tre$ci umieszczane w czasopismach kobiecych w krajach Europy
Wschodniej i Bliskiego Wschodu. Standaryzacja tego elementu przekazu re-
klamowego moze wynika¢ ze wzgledéw pragmatycznych (koszt zatrudnienia
lokalnych aktoréw) badz strategicznych (szczegdlnie gdy w reklamach wyste-
puja osoby rozpoznawalne, jak gwiazdy show biznesu, sportowcy).

Odmiennych wynikéw dostarczajg analizy tresci reklam (telewizyjnych
i prasowych) poréwnujace reklamy na zréznicowanych kulturowo rynkach
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niezaleznie od ich nadawcy. Wykazuja one stosowanie adaptacji postaci
w przekazie reklamowym, podkreslajac znaczenie stereotypéw plciowych,
jednoczesnie je utrwalajac.

Przekaz reklamowy czesto wykorzystuje kulturowo warunkowane, ste-
reotypowo postrzegane role piciowe do komunikowania tresci, odpowia-
dajace zgodnie z sugestia Goffmana (1979) pseudorzeczywistosci, ktora jest
przedmiotem aspiracji danej grupy (przedstawicieli kultury). Przeprowadzit
on jedno z pierwszych badan dotyczacych pokazywania postaci w reklamie,
odwolujac si¢ do relacji pomiedzy plciami (Goffman, 1979). Analiza prawie
500 reklam w USA pozwolila na identyfikacje sposobu ich ukazywania, ktory
tworzyl badz wzmacnial stereotypy. Wyniki badan poddane byly krytyce, ale
stanowig pierwsze studium ukazujace to zagadnienie. W ich $wietle wazne
jest odniesienie si¢ przy konstrukcji przekazu reklamowego do odmiennosci
rdl piciowych w réznych krajach.

Badania dotyczace wizerunku zaréwno pici, jak i rdl piciowych w re-
klamie majg dluga historie. Czes¢ z nich koncentrowata si¢ na wybranych
krajach, niektore prezentuja rezultaty miedzykulturowych poréwnan. Jed-
nym z pierwszych badan poréwnawczych bylto studium Gilly (1988), ktéra
analizowala role plciowe w reklamie telewizyjnej w USA, Australii i Mek-
syku. Wykazala, ze w reklamie na kazdym z rynkéw obecne byly stereotypy
(chociaz inne), co potwierdza, ze role ptciowe w reklamie nie odzwierciedlaja
rzeczywisto$ci. Ponadto wyniki uwypuklily réznice w sposobie ukazywania
rdl piciowych. W reklamach australijskich byto widoczne mniejsze zrézni-
cowanie rol pomiedzy plciami, najwigksze pojawilo si¢ w przypadku reklam
emitowanych w Meksyku. Niezaleznie od kraju kobiety najcze$ciej przedsta-
wiane byly jako zony, matki, oblubienice, kelnerki, aktorki i tancerki. Wi-
zerunek mezczyzn byl odmiennie kreowany, podkreslajac ich niezalezno$¢
(Gilly, 1988).

Poréwnujac reklamy niemieckie i amerykanskie, Robbins i Paksoy (1989)
takze wykazaly odmienno$¢ w prezentowaniu postaci. W reklamach niemie-
ckich kobiety czesciej byty pokazywane w rolach biznesowych, w amerykan-
skich raczej w rolach osobistych (spotecznych). Podobne réznice w sposo-
bie ukazywania roli kobiety zauwazyli Wiles i Tjernlund (1991), analizujgc
reklamy w Szwecji i USA. Ich obserwacje potwierdzaja, ze kobiety w rekla-
mie amerykanskiej graly raczej role dekoracyjne, natomiast szwedzka rekla-
ma ukazywata kobiety w rolach rodzinnych i rekreacyjnych. Z kolei Cheng
(1997) dokonal poréwnania rél piciowych w reklamie telewizyjnej w Chi-
nach i USA. Wyniki potwierdzity, ze reklamy w obu krajach pokazuja czesciej
mezczyzn w rolach zawodowych (biznesowych) w przeciwienstwie do kobiet.
Z badan wynikalo takze, ze reklamy chinskie sg przesycone tez bardziej ste-
reotypami. Natomiast zréznicowanie w sposobie przedstawiania przez rekla-
me rol plciowych w Indiach i USA wykazali Khairullah i Khairullah (2009).
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Analizie poddali role kobiet i mezczyzn w reklamach prasowych pigciu kate-
gorii produktow. Uzyskali znaczace réznice i nieliczne podobienstwa w cha-
rakterystycznych dla pici rolach na obu rynkach. Taki wynik mozna trakto-
wac jako przestanke wskazujacg na koniecznos¢ adaptacji kulturowej postaci
w reklamie, tak aby odzwierciedlaly one wartosci kulturowe.

Poréwnania reklam prasowych w wybranych krajach arabskich (Algie-
ria, Bahrajn, Egipt, Jordania, Kuwejt, Liban, Oman, Arabia Saudyjska i Zjed-
noczone Emiraty Arabskie) i USA podjeli sie¢ Al-Olayan i Karande (2000).
Dowiedli, ze postaci rzadziej wystepowaly w arabskich przekazach reklamo-
wych. Jednak gdy reklama zawierala posta¢ (mezczyzne i/badz kobiete), to
nasycenie postaciami byto podobne na obu rynkach (nie stwierdzono réznic
w liczbie 0s6b wystepujacych w reklamie). Jednak wizerunek kobiety pre-
zentowany w przekazie byl odmienny. Reklamy pochodzace z krajéw arab-
skich ukazywaly raczej twarze, nie cale postaci, ponadto kobiety byly ubra-
ne w tradycyjne stroje. Précz tego pojawialy sie one jedynie w przypadku
specyficznych typéw produktéw, jak kosmetyki, produkty do pielegnaciji cia-
fa, artykuly gospodarstwa domowego czy leki (Al-Olayan, Karande, 2000).
Wynika to wprost z uwarunkowan religijnych. Kobiety zgodnie z islamem
mogg uczestniczy¢ w dziatalnosci gospodarczej, ale sposdéb ich ukazywania
nie moze prowadzi¢ do pobudzenia emocjonalnego u innych, czego konse-
kwencjg jest zakaz pokazywania czesci ciala, z wyjatkiem twarzy, rak i stop
(Bari, Abbas, 2011).

Milner i Collins (2000) pokazali powigzanie pomig¢dzy sposobem ukaza-
nia rdl piciowych w reklamie telewizyjnej a poziomem meskosci charaktery-
stycznym dla danej kultury (nawigzanie do koncepcji Hofstedego). Wykazali,
ze reklamy telewizyjne w kobiecych kulturach (Rosja, Szwecja) zawierajg wie-
cej interakeji miedzy postaciami obojga plci niz przekazy z krajow o wysokim
poziomie meskosci (USA, Japonia). Uzyskany rezultat potwierdza zasadno$¢
odwolan do tradycyjnego dla danej kultury pokazywania postaci w reklamie,
chociaz badacze nie zdofali udowodni¢ zalozenia o mniejszej liczbie réznic
pomiedzy piciami w kobiecych kulturach (Milner, Collins, 2000).

Odzwierciedlenie wartosci kulturowych widocznych w stereotypowych
rolach plciowych nie oznacza zawsze koniecznosci pelnej adaptacji. Na
przyktad analiza tresci mediow kobiecych w Singapurze i na Tajwanie nie
potwierdzila rasowego dopasowania postaci w nich wystepujacych (Frith,
Cheng, Shaw, 2004). Wrecz przeciwnie, badania wykazaty, ze w przekazach
wystepowaly osoby o zachodnim typie urody (rasa kaukaska), nie Azjaci. Jak
podkreslajg Nelson i Paek (2007), w przypadku indyjskiej prasy dominujg lo-
kalne postaci. Osoby o zachodnim typie urody pojawialy si¢ jedynie w anglo-
jezycznych czasopismach dostepnych na tym rynku (Karan, 2003 w: Nelson,
Paek, 2007).
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Ponadto wzorzec urody prezentowany w przekazie reklamowym moze
by¢ odlegly od typéw urody naturalnie spotykanych w danym kraju. Przykla-
dem moze by¢ Japonia, w ktdrej ukazywane w przekazie reklamowym postaci
maja czesto nieazjatyckie duze oczy (Tomanski, 2013). Warto nadmienic, ze
kobiety pokazywane w japonskich reklamach w wiekszosci s3 mtode, co wy-
nika nie tylko ze specyfiki oczekiwan konsumentoéw, lecz takze z uwarunko-
wan genetycznych (Tomanski, 2013).

Pokazywaniem kobiet obcego pochodzenia w japonskiej reklamie te-
lewizyjnej zajal si¢ Martin (2012). Podkredlil, Ze zagraniczne przedsiebior-
stwa starajgce si¢ pozyskac japonskiego odbiorce powinny zwrdci¢ uwage na
zmiany spoleczne zachodzace w tym kraju, nawigzujac do teorii akulturacji
pozwalajacej na wyjasnianie zmian kulturowych, ktére moga by¢ wykorzysta-
ne przy konstrukeji reklam zaréwno przez korporacje, jak i przedsigbiorstwa
krajowe. Wcze$niejsze wyniki badan, na ktére powoluje si¢ Martin (2012),
potwierdzaly, ze w reklamie japonskiej dominuje odwolanie si¢ do krajowych
postaci. Cytowane badania wskazuja z kolei, ze liczba odwotan do kobiet spo-
za kultury japonskiej wzrasta. Widoczne jest to nie tylko w odniesieniu do
postaci, lecz takze tresci reklam (westernizacja przekazu). Martin przytacza
wyniki badan Arima (2003), zgodnie z ktérymi kobiety w reklamach japon-
skich sa prezentowane jako gospodynie domowe, mtode damy oraz mtode
celebrytki. Co ciekawe, 30% kobiet w kategorii gospodyn domowych bylo
rasy kaukaskiej (Martin, 2012).

Na zmiany kulturowe zwrdcili uwage takze Tan, Shaw, Cheng i Kim
(2013). Analizowali oni sposoby ukazywania mezczyzn w reklamach w cza-
sopismach w USA, Chinach i na Tajwanie. Analiza wykazata wyrafinowany
sposob przedstawiania mezczyzn (wyglad zgodny z obowiazujacymi tren-
dami modowymi), nie potwierdzajac istotnych réznic miedzykulturowych.
Okazalo sig, ze tradycyjne ukazywanie mezczyzny jako ekskluzywnego i wy-
rafinowanego w krajach azjatyckich i energicznego macho w reklamach ame-
rykanskich sie zatarfo.

Celebrity endorsement w reklamach na zréznicowanych kulturowo
rynkach

Poza ukazywaniem rol piciowych z punktu widzenia konstrukcji przeka-
zu reklamowego wazne s3 rozwazania dotyczace wykorzystania gwiazd
(celebrity endorsement). Zainteresowanie tg technika wzrasta ze wzgledu
na mozliwo$¢ uzyskania wigkszej wiarygodnosci przekazu reklamowego
(Dothasz, 2009), rozpoznawalnosci marki czy pozytywnego nastawienia
do reklamowanego produktu. Problemem ograniczajacym mozliwos$¢ sto-
sowania celebrity endorsement jest lokalnos¢ krajowych celebrytéw. Jednak
rozwdj technologii komunikacyjnych zmniejsza te bariere, co réwnoczesnie
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wskazuje na potrzebe analiz dotyczacych oddziatywania uwarunkowan kul-
turowych na wykorzystanie gwiazd w reklamie. Jerzyk (2014) podkresla, ze
postrzeganie celebryty w reklamie jest kulturowo nacechowane, a celebrity
endorsement jest skuteczny, kiedy wyraza lokalne wartosci kulturowe. Na
skutecznos¢ tej metody w konstrukeji reklamy wplywaja takie czynniki, jak
wiarygodnos¢ i atrakcyjnos¢ bohatera, jego dopasowanie do produktu, typ
informacji, rodzaj produktu, liczba reklam, w ktérych bierze udzial bohater,
oraz uwarunkowania kulturowe odbiorcow (Jerzyk, 2014).

Szerokie wykorzystanie celebrity endorsement wystepuje w japonskiej
reklamie. Praet (2001), cytujac Skov i Moerana (1995), podaje, ze uzyto tej
techniki juz w 1907 roku, a wielokrotne nawigzywanie do znanych postaci
przez Sato zostalo nazwane fenomenem japonskiej reklamy (1997 w: Praet,
2001). Czeste sieganie po celebrity endorsement pozwala podkresli¢ fagodny
charakter przekazu (soft sell), ponadto jest sposobem na walke z szumem in-
formacyjnym, bedacym wynikiem drogiego czasu antenowego (Praet, 2001).
Celebryta stanowi wskazdéwke przywolania réznicujaca przekaz na tle kon-
kurencji (sam produkt rzadko ma takie cechy) i pozwalajaca na sp6jnoscé
komunikatu umieszczanego w r6znych mediach, zgodnie z koncepcja zinte-
growanych dziatann komunikacyjnych. W przeciwienstwie do wigkszosci kra-
jow w japonskiej reklamie gwiazdy to nie tylko znani aktorzy, postaci z show
biznesu i sportu. Wystepuje w niej tez specyficzny rodzaj osobistosci: ,ta-
lenty” (tarento), ktorymi sa zazwyczaj mlodzi, aspirujacy idole nastolatkéw,
modele (Praet, 2001). Stad to, co znamienne dla japonskiej reklamy, to nie
tylko odwolywanie si¢ do znanych postaci w celu zwigkszenia popularnosci
produktu, lecz takze kreowanie gwiazd, dzigki synergii pomiedzy mediami,
reklamg a $wiatem rozrywki. Praet (2001) wykazal, ze pokazywanie celebry-
tow w japonskiej reklamie byto czestsze (47,62%) na tle innych analizowa-
nych krajow: Hiszpanii (6,9%), Francji (15,57%), Niemiec (9,64%), Holandii
(3,92%) i USA (20,69%). Co wazne, w reklamach japonskich znacznie czgs-
ciej siegano po gwiazdy kobiece (w przypadku mezczyzn nie zaobserwowano
takiej zaleznosci).

Kolejnym z badan pokazujacym réznice w sieganiu po celebrytow roznej
plci byla analiza tresci reklam telewizyjnych z USA i Libanu (Kalliny, Beydo-
un, Saran, Gentry, 2009). Pomimo ograniczen (obejmowaty niewiele ponad
200 reklam) wyniki pokazaly, ze w reklamie libanskiej czesciej jest stosowane
odwolanie si¢ do autorytetu gwiazdy. Ponadto w tych reklamach pojawily
sie gwiazdy obojga plci, podczas gdy w przypadku reklamy amerykanskiej
dominowaty kobiety. Przy czym postaci te wystepowaly przede wszystkim
w przypadku reklam kosmetykow i produktéw do pielegnacji wloséw, co
moze wyjasniac osiagniety rezultat.

Choi, Lee i Kim (2005) poddali analizie reklamy z USA i Korei, prébujac
ustali¢ powigzanie pomiedzy stosowaniem celebrity endorsement a konteks-
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towoscia kultury oraz poziomem indywidualizmu. Wyniki wskazaly na do-
pasowanie kulturowe, chociaz pojawily sie tez pewne podobienstwa (Choi,
Lee, Kim, 2005). Reklamy koreanskie czgsciej odwoluja sie do gwiazd. Ponad
polowa z nich zawierata takie tresci (57%), natomiast w przypadku reklamy
amerykanskiej procent ten byt ponizej 10. W reklamach koreanskich gwiaz-
dy stanowity twarz kilku produktéw réwnoczesnie. Kobiece i meskie gwiazdy
w poréwnywalnej liczbie wystepowaly w reklamie amerykanskiej, natomiast
w Korei dominowali mezczyzni.

Odwotania seksualne w reklamach na zréznicowanych kulturowo
rynkach

Kolejng szeroko stosowang na wielu rynkach technika konstrukcji przeka-
zu reklamowego jest odwotlanie si¢ do elementéw seksualnych (np. nagich
postaci). Wystepuje ono pomimo negatywnych postaw konsumentéw wobec
takiej reklamy czy niebezpieczenstwa odciaggniecia uwagi odbiorcy przez bo-
dziec seksualny od reklamowanego produktu, co prowadzi do niskiej roz-
poznawalnosci marki w ten sposob reklamowanej. Marketerzy jednak prze-
kornie uwazajg, ze seks w reklamie sprzedaje i pokazywanie nagosci moze
pokona¢ bariery kulturowe. By¢ moze dlatego stosunkowo rzadko w litera-
turze przedmiotu jest poruszane zagadnienie reakcji na tak skonstruowang
reklame¢ wsrod konsumentéw z odmiennych kulturowo rynkéw.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy wykorzystanie nago$ci w przekazie re-
klamowym jest odmienne na rynkach zréznicowanych kulturowo, Nelson
i Paek (2005) przeprowadzili analize tresci reklam prasowych umieszczonych
w czasopi$mie ,,Cosmopolitan” w siedmiu krajach (Brazylia, Chiny, Francja,
Indie, Korea Poludniowa, Tajlandia, Stany Zjednoczone). Wyniki potwier-
dzily, ze stopien nagosci obecnej w reklamie rézni si¢ znaczaco wérdéd bada-
nych krajow. Najmniej takich odwotan pojawilo si¢ w reklamach na rynku
chinskim, najwigcej w reklamach przeznaczonych na rynki tajski i francuski
(Nelson, Paek, 2005). Stopienn wykorzystania nagosci nie zalezal od rodzaju
reklamowanego produktu (krajowego czy migdzynarodowego). Réznice na-
tomiast wigzaly si¢ z faktem wykorzystania krajowych badz zagranicznych
(zachodnich) modeli w reklamie, szczegdlnie w przypadku reklam w Indiach
i Chinach, gdzie nago byli ukazywani modele spoza kraju.

Hetsroni (2007) przeanalizowat z kolei tresci amerykanskich i izraelskich
reklam telewizyjnych, wykazujac, ze odwotanie do seksualnosci pojawilo si¢
w mniej niz 5% reklam. Wiekszo$¢ z nich zawierata tagodna symbolike. Po-
kazywanie pelnej nagosci byto niezwykle rzadkie. Izraelskie reklamy czesciej
odwolywatly sie do tresci seksualnych, ukazujac gléwnie nagich mezczyzn.
Jednak uzyskane réznice w wynikach sg niewielkie, a maly procent reklam
ukazujgcych nago$¢ nalezy polaczy¢ tez z uwarunkowaniami prawnymi.
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Swiadome wykorzystanie elementéw seksualnych w reklamach na od-
miennych kulturowo rynkach wymaga okreslenia réznic w reakcjach odbior-
cow, chociaz wyniki badan w tym zakresie nie daja jednoznacznych wynikow
pozwalajacych na sformutowanie konkretnych rekomendacji dla praktykow.

Konsumenci w kulturze wysoko kontekstowej moga mie¢ mniej przyjazny
stosunek do reklam z elementami seksualnymi niz konsumenci w kulturze
nisko kontekstowej. Jednak zatozenie to zostalo zakwestionowane przez ba-
dania Biswasa, Olsen i Carlet (1992). Wyniki dowiodly, ze wysoko konteksto-
wa francuska publicznos¢ jest bardziej otwarta na uzycie elementéw seksual-
nych w reklamie. Natomiast amerykanscy, nisko kontekstowi, odbiorcy mieli
sklonnos¢ do interpretowania seksapilu w reklamie jako erotyki.

Z kolei Herrmann i Heitmann (2006) wykazali, ze konsumenci w indy-
widualistycznym spoteczenstwie poszukuja wigkszej réznorodnosci i sty-
mulacji niz konsumenci z kultur kolektywistycznych. Przekazy reklamowe
zawierajgce odwolania seksualne sg coraz czgsciej oparte na obrazie, co moze
powodowac, ze konsumenci w indywidualistycznym spoteczenstwie moga
reagowac¢ bardziej przychylnie na tak skonstruowana reklame (Herrmann,
Heitmann, 2006).

Reakcje na poziom bodzca seksualnego wéréd mieszkancéw Meksyku
i USA badali Garciai Yang (2006), faczac je z poziomem unikania niepewnosci
w rozumieniu Hofstedego. Stwierdzili, ze w kulturze o niskim poziomie uni-
kania niepewnosci (USA) reakcje konsumentdéw na bodzce o $rednim i wy-
sokim natezeniu seksualno$ci w reklamie nie rdznig sie znaczaco. Natomiast
w przypadku konsumentéw z kraju o wysokim poziomie unikania niepew-
nosci (Meksyk) reakcje sa odmienne (Garcia, Yang, 2006).

Oddzialywanie elementéw seksualnych w reklamie na jej ocene i zamiar
zakupu tak reklamowanej marki wsréd australijskich, chinskich i amerykan-
skich konsumentéw analizowali Liu z zespotem (2009). Badania dotyczyty
nagosci prezentowanej przez modeli obojga plci, opartych na przekazach
o dwdch poziomach natgzenia bodzcéw seksualnych (wysokim i niskim).
Wyniki potwierdzily odmiennos¢ postaw wobec reklamy wéréd responden-
tow pochodzacych z odmiennych kulturowo rynkéw, przy czym zamiar za-
kupu reklamowanej marki nie r6znil si¢ znaczaco. Co ciekawe, pomimo ze
zalozono, iz chinscy konsumenci powinni reagowa¢ najmniej korzystnie na
elementy seksualne w reklamie, okazalo si¢, ze mieli podobng postawe wobec
elementéw seksualnych w reklamie do konsumentéw amerykanskich. Wigk-
szy krytycyzm pojawit si¢ u konsumentéw australijskich. Przy czym badania
realizowano wéréd mtodych konsumentéw, co moze stanowi¢ wyjasnienie
tak wysokiego poziomu tolerancji wobec elementéw seksualnych w reklamie
wsrod Chinczykow.

Na pytanie, jak chinscy i niemieccy konsumenci reagujg na reklamy pra-
sowe z potencjalnie obrazliwymi tre§ciami (w tym z odniesieniami seksual-
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nymi), postanowili odpowiedzie¢ Chan, Li, Diehl i Terlutter (2007). Reklamy
o obrazliwych/szokujacych tresciach nie dotyczg jedynie odwolan seksual-
nych. Badacze przyjeli, ze reklamy takie w swoich tre$ciach naruszajg normy
wykraczajace poza prawo i zwyczaje (prawa czlowieka), kodeks spoteczny
(wulgaryzmy) czy normy moralne (przemoc, obrzydliwos¢ i seks). Wyniki
badan okazaly si¢ niejednoznaczne. Zgodnie z oczekiwaniami chinscy re-
spondenci byli mniej przyjaznie nastawieni do obrazliwych tresci. Jednak
oceniajgc reklamy, uwazali je za bardziej przekonujace i pouczajace (zawiera-
jace wigcej tresci) (Chan, Li, Diehl, Terlutter, 2007). Dwie reklamy prasowe,
ktore otrzymaly najbardziej negatywne oceny, zawieraly odwotania seksual-
ne, wprost ukazujac cialo czlowieka. Badanie potwierdzito réwniez, ze po-
strzeganie reklamy miato istotny wplyw na zamiary odrzucenia produktéw
i marek przez konsumentéw (Chan et al., 2007).

Kontrowersje w reklamie, dotyczace zaréwno przekazu opartego na seksu-
alnosci, jak i produktéw kontrowersyjnych, analizowano takze w odniesieniu
do rynkéw muzutmanskich. Zgodnie z islamem przekaz promocyjny nie po-
winien wykorzystywaé negatywnych emocji czy nieprawdziwych referencji,
ale przede wszystkim ogranicza mozliwos¢ wykorzystywania apeli seksual-
nych. Niedozwolone jest odwolywanie si¢ do stereotypow kobiet i ukazywa-
nie ich w dwuznacznych sytuacjach pobudzajacych fantazje (Hassan, Chachi,
Latift, 2008). Bari i Abbas (2011), odnoszac si¢ do etycznych podstaw islamu,
wyjasniaja odmienno$¢ zardwno reakeji konsumentéw, jak i dziatan komu-
nikacyjnych prowadzonych na tych rynkach. Zauwazaja, Ze pomimo iz wiele
przekazéw w krajach muzulmanskich nawiazuje do seksualnosci, to sposob
jej wykorzystania jest inny w zalezno$ci od kraju. Na przyklad w Arabii Sau-
dyjskiej ukazywanie nagosci jest zabronione, z ograniczeniem do pokaza-
nia czesci twarzy i ragk. Natomiast w Zjednoczonych Emiratach Arabskich
podejscie do nagosci w reklamie jest bardziej liberalne, pozwala bowiem na
emitowanie reklam analogicznie do rynku USA czy Europy. W wielu krajach
islamskich, w tym w Pakistanie, odwotania seksualne sa wykorzystywane
w reklamie, jednak nie explicite, a czesto poprzez pokazywanie dobrze wygla-
dajacych modeli czy za pomocg sugestywnych wypowiedzi werbalnych. Tak-
ze bardziej restrykcyjne normy spoleczne wyjasniajg rzadsze reklamowanie
prezerwatyw czy srodkéw higieny intymnej w telewizji i prasie (Bari, Abbas,
2011).

Reakcje na reklame z odwotaniami seksualnymi wsréd Europejczykow
badali Dianoux i Linhart (2010). Przeprowadzony eksperyment wsrod re-
spondentéw z Czech, Hiszpanii i Francji, polegajacy na testowaniu reklam
prasowych zawierajacych twarz badz nagie cialo kobiety, dostarczyt interesu-
jacych wnioskéw. Wynika z niego, ze nie narodowo$¢ powodowata odmienne
reakcje na reklame, a ple¢ respondenta. Kobiety prezentowaly zdecydowanie
bardziej negatywna postawe wobec nagosci kobiecej w reklamie. Co oznacza,
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ze o ile istniejg réznice w ukazywaniu nagosci w reklamie na odmiennych
kulturowo rynkach, to skutecznos¢ takiego przekazu moze nie tyle zaleze¢ od
kultury, ile od reakcji o podlozu biologicznym (badZ przynajmniej czynnik
ten powinien by¢ wykorzystywany jako zmienna moderujaca).
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ZAKONCZENIE

W czasie powstawania niniejszej ksigzki trwal konflikt na Ukrainie, walka
koalicji z Panistwem Islamskim, a w konsekwencji trwajacego konfliktu w Sy-
rii z wielkg mocg wybucht kryzys zwigzany z naptywem do Europy imigran-
tow z terendw objetych dzialaniami wojennymi na Bliskim Wschodzie.
Wydarzenia te podkreslaja wage omawianej problematyki, chociaz w opraco-
waniu $wiadomie pominieto oddziatywanie tych wydarzen na komunikacje
miedzykulturows, poruszajac si¢ tym samym w kregu ograniczen wynika-
jacych z koncentracji uwagi na dzialalnosci biznesowej. Cytowane w pracy
opracowania naukowe - gléwnie zachodnich autoréw - poswiecone bada-
niom miedzykulturowym w sferze zarzadzania i marketingu, na ogot nie
uwzgledniaja biezacego i zarazem szerszego, pozaekonomicznego kontekstu
(zwlaszcza kontekstu politycznych konfliktow). To, co jest tez ich cecha cha-
rakterystyczng, to dos¢ statyczna perspektywa ujmowania kultury narodowe;j
w kategoriach réznic. Przywotane fenomeny przywodza jednak na mysl spo-
strzezenie, ze w ksztaltowaniu si¢ dynamiki kontaktéw miedzykulturowych,
réznic kulturowych i zwigzanych z nimi zagadnien kompetencji miedzykul-
turowych, nadal zasadniczg role odgrywa swiat realny, a nie wirtualny.

Z uwag tych wynikajg trzy konsekwencje, ktore warto rozwazy¢ w przy-
sztych analizach:

- po pierwsze - jaka role nalezy przypisa¢ wirtualizacji kontaktéw mie-
dzykulturowych w oddzialywaniu kultur narodowych na dziatalnos¢
biznesowg?

- po drugie - jaki potencjat wyjasniania (i predykeji) tkwi w przyjmowa-
nych dzis teoretycznych modelach ujmowania réznic kulturowych i za-
gadnien z tymi réznicami powiazanych (kontakt, komunikacja, kompe-
tencje) i — ewentualnie - czy i jak nalezaloby ten potencjal wzmocnic?

- po trzecie - jak postegpowaé w kwestii wzajemnej przekladalnosci
(a nie tylko poréwnywalno$ci) badan nad réznicami kulturowymi
i wplywem kultury narodowej na dzialania biznesowe, realizowanych
w réznych krajach?

Sukcesy Facebooka, Twittera i innych portali spofeczno$ciowych zdotaty
wielu z nas oswoi¢ z mysla, ze oto rewolucja Web 2.0 niesie z sobg nie tyl-
ko obietnice, lecz wrecz pewnos¢, ze nowe technologie komunikacyjne zbliza
ludzi do siebie, utatwiag kontakty miedzyludzkie i tym samym usung znaczna
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cze$¢ znanych z przeszlosci ograniczen i nieporozumien w komunikacji mie-
dzykulturowej. Tak — w sporej mierze — stalo si¢ w biznesie. Jednak biznes
nie jest calym $wiatem cztowieka, a ponadto, co wiadomo od dawna, nie jest
on niezalezny ani od kultury, ani od polityki. Tresciowe bogactwo kondycji
wspolczesnego czlowieka, konfliktow, w ktore jest uwiktany, wyborow, jakie
musi podejmowac, sprzeciwia si¢ prostym diagnozom i receptom, zwlaszcza
przekonaniu, ze egzystencjalne dylematy ulegly strywializowaniu, i zrodzi-
fo sie co$ w rodzaju ,,zglobalizowanej §wiadomosci spolecznej”. Mozna taka
$wiadomos¢ przypisywac by¢ moze elitom politycznym i gospodarczym, lecz
z pewnoscia nie miliardom ludzi zyjacych w znacznym dystansie od tych elit
- najpopularniejszg miarg tego dystansu moze by¢ wielkos¢ PKB na glowe lub
publikowane przez agendy ONZ wskazniki jakosci zycia i rozwoju spolecz-
nego. Wirtualizacji - takze w dziedzinie zarzadzania - nie powinni$émy roz-
patrywac jako niezaleznej od tych uwarunkowan, a tak si¢ dos¢ powszechnie
dzieje. Stanowczo zbyt czesto uwaga badaczy koncentruje sie na rozwazaniu
pozytywnych skutkéw oddzialywania Internetu, a negatywna strona sieci jest
ujmowana gléwnie przez pryzmat réznego rodzaju cyberprzestepstw. Mozna
jednak postawi¢ pytanie: Czy wirtualizacja nie przyczynia si¢ do utrwalenia
réznic kulturowych i mnozenia klopotéw z komunikacja migdzykulturows,
zamiast je redukowac? Odpowiedz na to pytanie mialaby duze znaczenie dla
pelniejszego opisu i rozumienia skutkéw rozwoju sieci i sieciowych powigzan
dla kontaktéw miedzykulturowych w sferze biznesu. Sie¢ stanowi bowiem wy-
godne medium transmisji nie tylko rzeczowych komunikatéw i danych, lecz
takze droge upowszechniania si¢ stereotypow, uprzedzen, pochopnych ocen
czy zwyklych nieporozumien. Warto prowadzi¢ zatem systematyczng, em-
piryczna rejestracje pozytywnych i negatywnych cech komunikacji miedzy-
kulturowej via Internet. Wnioski plynace z nielicznych jak dotad badan nad
komunikacjg w wirtualnych zespotach miedzykulturowych okazuja sie wazne
i interesujace. Cztonkowie miedzykulturowych zespotéw realizujacych wspol-
ne zadania pochodzg nie tylko z réznych kultur, lecz ponadto réznia sie zwykle
pod wzgledem wyksztalcenia (specjalizacji), dos§wiadczenia pracy, naciskow
czasowych, charakteru wyzwan, ktérym muszg podofac. Stad wynika potrzeba
glebszych badan nad dzialaniem wielokulturowych zespotéw, uwzgledniajaca
zréznicowane perspektywy, poniewaz réznice kulturowe ujawniaja swoj wpltyw
nie w abstrakcyjny, modelowy sposdb, lecz w konkretnych sytuacjach pracy.
Istniejace koncepcje roznic i komunikacji miedzykulturowej, z ktoérych
cze$¢ zostala opisana w poprzednich rozdzialach, odegraly wazng i pozytyw-
na role w zrozumieniu zlozonosci kontaktu miedzykulturowego w biznesie.
Niestety, odznaczajg si¢ one jednym wspélnym mankamentem: pomijaniem
dynamiki rzeczywistosci, ktorg opisuja. Mozna zalozy¢, ze réznice kulturowe
nie oddzialujg na procesy komunikacji miedzykulturowej ze stalg sita. W sy-
tuacjach konfliktéw miedzynarodowych, przykladowo, nietrudno zauwazy¢
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pojawienie si¢ dodatkowych barier komunikowania si¢, niewystepujacych
w ,czasie normalnym’, chocby takich, jak odzywanie stereotypéw etnicznych.
W tym kontekscie pilnym zadaniem badawczym wydaje sie proba oszacowa-
nia wptywu konfliktéw i kryzyséw o kontynentalnym i szerszym zasiggu na
ksztaltowanie sie praktyki kontaktéw miedzykulturowych i komunikowania
sie miedzykulturowego w biznesie.

Potrzebne, jak wczesniej zostalo zasygnalizowane, wydaje si¢ przesunigcie
akcentéw z badania réznic na analize tego, co powstaje w organizacjach w wy-
niku kontaktu miedzykulturowego, Scierania si¢, a niekiedy rywalizacji, roz-
maitych, kulturowo uwarunkowanych punktéw widzenia. Modele Hofstedego,
Schwartza czy Ronena nie skupiaja uwagi na tych zagadnieniach. Stuzg raczej
empirycznej indeksacji réznic i umozliwiajg konceptualizacje praktyki zarza-
dzania, wrazliwej na kwestie kulturowe. Przywolanie tych modeli nie wyjasnia
jednak, co dzieje sie¢ w wyniku bliskiego (wirtualnego lub fizycznego) kontaktu
miedzy ludzmi. Méwi sie o dysonansie kulturowym i akulturacji jako dwdch
obrazach doswiadczania réznic. Dysonans kulturowy ma wymiar gtéwnie su-
biektywny - jest odmiang dysonansu poznawczego. Akulturacja ma miejsce
wowczas, gdy dochodzi do bliskiego kontaktu miedzy kulturami, ktérego prze-
bieg jest gwattowny (paradygmatem akulturacji moze by¢ podbdj lub wrogie
przejecie firmy). Doswiadczenie obejmuje wéwczas sfere subiektywna, lecz
zmiana dotyczy systemow wartosci, ukladéw norm i wzoréw zachowan. Jed-
nak ani dysonans, ani tez akulturacja nie opisuja tego, co pojawia si¢ w systemie
spolecznym (spoleczenstwie lub organizacji) pod wptywem kontaktu. Wyjscie
z dysonansu kulturowego moze polega¢ na wzmocnieniu kulturowej domina-
cji grupy silniejszej (np. przejmujacej organizacji) oraz, przykladowo, takze na
uformowaniu si¢ nowej kultury, zmienionej, obejmujacej obie potaczone orga-
nizacje, niebedacej juz ani kulturg firmy przejmujacej, ani przejmowanej. Kon-
flikt kulturowy, charakterystyczny dla akulturacji, stanowi prawdziwe wyzwanie
dla zarzadzania. Wzorujac si¢ na doswiadczeniach przejec i fuzji, opracowano
procedure cultural due diligence, zblizong do badan obejmujacych produkty,
finanse, rynki czy prawo, stosowane w celu identyfikacji ryzyka zwigzanego
z przejmowaniem czy wchodzeniem w fuzje lub alians strategiczny. Rzecz jas-
na, troska o kulturowq strong laczenia sie firm zyskuje na znaczeniu wtedy, gdy
konsoliduja si¢ dwie firmy powstale w odmiennych kulturach narodowych.
Widoczna jest potrzeba wigkszej liczby badan nad przebiegiem wymienionych
tu proceséw. Uwagi wymaga zwlaszcza problematyka organizacyjnego two-
rzenia i uczenia si¢ wzoréw komunikowania miedzykulturowego w sytuacjach
bliskiego kontaktu réznych kultur biznesu, réznych kultur organizacyjnych.
W wigkszym stopniu znane sg natomiast wymiary réznic kulturowych i spo-
soby radzenia sobie z réznicami. Kontakt miedzykulturowy ma jednak swoja
dynamike, ktéra nie zostala jeszcze nalezycie rozpoznana - w szczegoélnosci
brakuje badan nad skutkami kontaktu w zakresie komunikacji i kompetencji.
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Trzecia z sygnalizowanych sfer wymagajacych glebszego namystu to
metodologiczna strona badan nad réznicami i kompetencjami miedzykul-
turowymi. Badania te majg zaréwno charakter ilosciowy, jak i jakosciowy.
Sa prowadzone w odmiennych kulturach narodowych (niekiedy takze re-
gionalnych i branzowych). Socjologowie i antropologowie kultury od dawna
podejmowali kwestie wzajemnej poréwnywalnosci i przekladalnosci badan
realizowanych w réznych kulturach nad ta samg problematyka. Dzi$ pojawita
sie inna sytuacja — prowadzi si¢ duzo badan miedzykulturowych w zakresie
marketingu, komunikacji, réznic kulturowych w biznesie, a ich autorami sa
nie tylko socjologowie czy antropologowie kultury, lecz takze specjalisci od
marketingu, psychologowie, ekonomisci. Pojawia si¢ tym samym zagadnie-
nie ekwiwalentnos$ci badan.

Przez ekwiwalentno$¢ rozumie si¢ — najogdlniej rzecz biorac - sytuacje,
w ktdrej zaréwno badacze, jak i uczestnicy badan (respondenci) w taki sam
sposob rozumiejg cele, pozycje skali, pytania kwestionariuszowe, wystepuja-
ce pojecia — niezaleznie od tego, z jakiego kregu kulturowego si¢ wywodza.
Warto podkresli¢, ze nie nalezy ekwiwalencji ogranicza¢ tylko do reakcji po
stronie uczestnikdéw badan i tylko do rdéznic kulturowych. Troska o poréw-
nywalno$¢ czy przekladalnos¢ wynikéow badan, realizowanych w réznych
kregach kulturowych, rozpoczyna si¢ od przygotowania samych badaczy i to
badaczy z jednej kultury. Czy polscy ekonomisci postuguja si¢ w swoich ba-
daniach takim samym rozumieniem kultury, jak polscy antropologowie? Czy
badacze kultur organizacyjnych wywodzacy si¢ dzi$§ spoza socjologii i an-
tropologii rozumieja pojecie kultury tak samo, jak przedstawiciele tych dy-
scyplin? Jesli nie — trzeba si¢ zastanowic, co podlega badaniu pod wspdélnym
nagtowkiem ,kultura organizacji”. Tym samym widoczna staje si¢ koniecz-
nos¢ refleksji nad ekwiwalentnoscig badan transdyscyplinarnych, nie tylko
transkulturowych. Oczywiscie, ekwiwalentnos¢ badan miedzykulturowych
znajduje si¢ dzi§ w centrum uwagi. W metodologii badan mig¢dzykulturo-
wych rozwijanych na Zachodzie ekwiwalentno$¢ ma ugruntowang tradycje.
Polskie rozwazania nad ekwiwalencjg badan sa stosunkowo $wieze i wyraznie
inspirowane przez refleksje zachodnich badaczy. To zrozumiale: polscy bada-
cze relatywnie rzadko uczestnicza w miedzykulturowych badaniach (sytua-
cja zmienila si¢ na lepsze po akcesji do UE, lecz w dalszym ciagu zbyt malo
badan tego rodzaju prowadzi sie z inicjatywy naszych naukowcow). Jednak
coraz intensywniej siegamy do opracowan dotyczacych réznic kulturowych,
komunikacji i kontaktu miedzykulturowego. Wynika z tego nieodzowno$cé
ksztalcenia w tych dziedzinach studentéw wymagajaca pogltebionej refleksji
nad ekwiwalentnoscia badan mig¢dzykulturowych w dziedzinie biznesu, nie
tylko w zakresie ekwiwalentnosci miar (pomiaru), lecz takze negocjacji prob-
lematyki badawczej i konceptualizacji badan.
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adaptatory — w ujeciu semiotycznej kategoryzacji gestow Ekmana i Frie-
sena — gesty pozwalajace na przystosowanie si¢ osobie do trudnej dla niej
sytuacji, ktore dzielg si¢ na przedmiotowe (np. pstrykanie dlugopisem),
spoleczne (np. poklepywanie po ramieniu) i jazni (np. pocieranie czola
w niekomfortowych okolicznosciach).

akulturacja - ,,zderzenie” réznych wzorcow, wartosci i systemow symbo-
licznych, manifestuje sie gtéwnie w sferze obiektywnych relacji spotecz-
nych (konflikty); proces charakterystyczny dla pozostajacych w bliskim
i bezposrednim kontakcie réznych kultur; w pewnych warunkach zacho-
dzi takze w toku fuzji i przeje¢ w §wiecie organizacji.

atrybucja - proces wnioskowania o przyczynach zachowan jednostki oraz
innych, ktéry moze upatrywac ich w czynnikach srodowiskowych (atrybu-
cja zewnetrzna) oraz w cechach jednostki (atrybucja wewnetrzna).

Bennett, Milton - tworca modelu rozwoju wrazliwosci kulturowe;j.
Berger, Peter Ludwig - socjolog amerykanski, zajmujacy si¢ badaniem
proceséw modernizacji, socjologia wiedzy i religii. Duzy wplyw na jego
tworczos$¢ wywarly koncepcje Maxa Webera.

Berlo, David - autor modelu komunikacji SCMR (Source-Channel-
-Message-Receiver), nazywanego tez od jego nazwiska modelem komuni-
kacji Berlo.

buchalteryjny model zmiany stereotypu — w ujeciu Weber i Crocker, 1983 —

zaklada, Ze kazda informacja dotyczaca stereotypu stuzy jego stopniowej
modyfikacji.

- chronemika - element komunikacji niewerbalnej, analizujacy czas jako

sygnal komunikacyjny, np. réznice w szybkosci udzielania odpowiedzi na
pytanie warunkowane kulturowo.
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dyfuzja kulturowa - proces upowszechniania si¢ innowacji kulturowych,
polegajacy na ich krazeniu miedzy réznymi grupami spotecznymi i przej-
mowaniu przez grupy; z czasem przejete wzorce staja si¢ sktadnikami kul-
tury lokalnej.

dysonans kulturowy - napigcie powstajace wtedy, gdy uczestnicy orga-
nizacji u$wiadamiaja sobie odmienno$¢ wlasnych reakeji kulturowych
w danej sytuacji.

ekwiwalentno$¢ badan miedzykulturowych - sytuacja, w ktdrej zaréw-
no badacze, jak i uczestnicy badan (respondenci) w taki sam spos6b rozu-
mieja cele badania, pozycje skali, pytania kwestionariuszowe, wystepujace
pojecia — niezaleznie od tego, z jakiego kregu kulturowego si¢ wywodza.
emblematy - w ujeciu semiotycznej kategoryzacji gestow Ekmana
i Friesena - intencjonalne gesty majace swoje odpowiedniki w mowie,
np. znak ok.

emic — odnosi si¢ do elementéw odrdzniajacych przedstawicieli réznych
kultur, zasady specyficzne kulturowo, w kontekscie badan miedzykulturo-
wych zaklada koniecznos¢ adaptacji metodyki i uwzgledniania aspektow
kulturowych przy interpretacji wynikéw badan.

emotikony - znaki interpunkcyjne tworzace wyrazy mimiczne.

etic — odnosi si¢ do elementéw podzielanych przez przedstawicieli roz-
nych kultur, zasady uniwersalne (ponadkulturowe), w kontekscie badan
miedzykulturowych zaktada mozliwos$¢ standaryzacji metodyki badan.
etnocentryzm - termin zdefiniowany po raz pierwszy przez Sumnera
(1906) - oznacza postawe polegajaca na faworyzowaniu zasad i wartosci
wlasnej grupy, ktdére postrzegane jako uniwersalne stanowia podstawe do
formufowania ocen os6b spoza grupy.

glokalizacja - proces selektywnego wlaczania globalnych wzoréw kultu-
rowych do wzorcow lokalnych, bez niszczenia tych ostatnich.

GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Program) — program badawczy zainicjowany przez Roberta
House’a w 1991 roku, ktéry koncentruje si¢ na badaniu zaleznosci miedzy
kulturg spoleczenstwa, kulturg organizacyjng, przywodztwem i osiggnie-
ciami spolecznymi. W rezultacie wielofazowych badan przeprowadzo-
nych wéréd menedzeréw w 62 krajach zidentyfikowano dziewig¢ wymia-
réw kulturowych bazujacych na wartoséciach i praktykach kulturowych
oraz sze$¢ wymiaréw przywodztwa.
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Hall, Edward T. - antropolog, zaproponowat ujecie kultury jako komu-
nikacji, wskazujac na znaczenie kontekstu w przekazywaniu informacji.
Autor okreslen wysoki i niski kontekst, tworca proksemiki.

Hannerz, Ulf - antropolog szwedzki, znany z badan nad antropologia
miasta, mediéw i scenariuszami globalizacji; najnowsze badania Hanne-
rza dotycza ,matych krajow” oraz konsekwencji niewielkiej skali (teryto-
rium, ludnos¢) dla powstawania sieci spotecznych, relacji zaufania i auto-
stereotypdéw narodowych.

haptyka - element komunikacji niewerbalnej odnoszacy si¢ do zachowan
dotykowych podczas interakcji, np. w uscisku dtoni, poklepywaniu lub
obejmowaniu. Swiadczy o stosunku emocjonalnym i zalezy od wycho-
wania, kultury i kontekstu kulturowego. Ekspresja dotykowa jest sktadni-
kiem stosunku interpersonalnego we wszystkich kulturach.

hipoteza Sapira-Whorfa (zasada/prawo relatywizmu jezykowego) - za-
ozenie odmiennego sposobu myslenia przez osoby méwiace odmienny-
mi jezykami jako konsekwencji réznic w strukturach jezyka.

Hofstede, Geert — badacz zaleznosci pomiedzy kulturg organizacyjna
a narodowa. Autor ujecia kultury opartego na wymiarach kultury, takich
jak poziom indywidualizmu, meskosci, dystansu do wladzy (wysoki - ni-
ski), unikania niepewnosci (wysokie - niskie) oraz dodanych w wyniku
wspolpracy z innymi badaczami: orientacji krétko- dlugoterminowej oraz
poblazliwosci - powsciagliwosci.

Huntington, Samuel Phillips (1927-2008) - politolog amerykanski,
w dyskusjach na tematy wewnatrzamerykanskie reprezentowal poglady
liberalne, w kwestiach polityki zagranicznej byt konserwatysta. Swiatowg
stawe przyniosta mu ksigzka zatytulowana Zderzenie cywilizacji i nowy
ksztatt tadu swiatowego (wyd. polskie - Muza, Warszawa 2003).

ilustratory — w ujeciu semiotycznej kategoryzacji gestow Ekmana i Frie-
sena — gesty towarzyszace wypowiedzi werbalnej (nie maja odpowiednika
werbalnego, co odréznia je od emblematéw) o wysokim poziomie inten-
cjonalnosci, ktére stanowia niewerbalny ,,komentarz” do wypowiadanych
tresci, zwiekszaja badz zmniejszajg ekspresyjnos¢ wypowiedzi (np. ruchy
dlonig wskazujace dane miejsce).

kinezyka (kinezjetyka, kinetyka) - element komunikacji niewerbalnej,
dotyczacy ruchéw - miedzy innymi - obejmujacy mowe ciata, mimike
twarzy i gestykulacje.
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- Kluckhohn, Clyde (1905-1960) - amerykanski badacz i teoretyk kultury;
wspolnie z Florence L. Kluckhohn rozwingli koncepcje badania orienta-
cji na wartosci, uznajac, ze dla proceséw komunikacji miedzykulturowe;
wazne jest poznanie orientacji danej kultury wobec pieciu waznych za-
gadnien: natury ludzkiej, czasu, relacji miedzy czlowiekiem i naturg, rela-
¢ji miedzy ludzmi, aktywnosci.

- kompetencje miedzykulturowe - zespo6l trzech powigzanych z soba
sktadnikow: zdolnosci do rozumienia przedstawicieli innych kultur, zdol-
nosci do dzialania z innymi i zdolnosci do ,,bycia” w §wiecie intensywnego
kontaktu miedzykulturowego.

- komunikacja niewerbalna - komunikacja bez udzialu sléw, w ktorej
przekazywanie informacji odbywa sie¢ za pomoca zachowan niewerbal-
nych oraz elementéw pozabehawioralnych, np. gestéw, mimiki twarzy,
zachowan przestrzennych, dotyku.

- komunikacja werbalna - komunikacja odbywajaca si¢ za pomoca stow,
ktére moga by¢ wypowiedziane, zapisane badz pokazane (jezyk migowy).

- koncepcja twarzy (zachowanie twarzy) - koncepcja dotyczaca zestawu
wartosci regulujacych zachowanie — powigzana z koncepcja guanxi (rela-
cje) — podkresla znaczenie honoru i szacunku w relacjach z innymi, po-
zwalajacych na unikniecie wstydu i negatywnej oceny w oczach innych.

- kontakt miedzykulturowy - spotkanie przedstawicieli réznych kultur,
holdujacych réinym tradycjom, réznym hierarchiom wartosci, przy
czym przedstawiciele ci wystepuja w rolach sprzedawcéw i konsumentdw,
zwierzchnikéw i podwladnych, wspétpracownikéw, uczestnikéw grup
projektowych czy zadaniowych, organizacji sieciowych, alianséw strate-
gicznych czy fuzji.

- Kroeber, Alfred Luis (1876-1960) - jeden z najwybitniejszych antropo-
logéw kultury, uczen Franza Boasa. Prowadzil badania nad mitologia i re-
ligia Indian amerykanskich oraz teorig kultury.

- kultury (kraje) indywidualistyczne - w ujeciu Hofstedego - kultu-
ry, w ktérych dominujacg wartoscig jest jednostka i jej rozwoj, dobro
jednostki przedkiada si¢ nad dobro grupy, np. USA.

- kultury (kraje) kobiece - w ujeciu Hofstedego - kultury, w ktérych
dominuje troska o innych i jako$¢ Zycia, niech¢¢ do rywalizacji oraz
egalitaryzm rdl spotecznych, np. kraje skandynawskie.

- kultury (kraje) kolektywistyczne - w ujeciu Hofstedego - kultury,
w ktérych dominujaca wartoscia jest dobro grupy, dobro grupy przedktada
sie nad dobro jednostki, np. Chiny.

- kultury (kraje) linearne (linear-active) — w ujgciu Lewisa — kultury, w kto-
rych liczy sie planowanie i logika dzialania, terminowo$¢, postepowanie
oparte na wczesniej wytyczonych jasno celach, np. Niemcy, Szwajcaria.
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kultury (kraje) meskie - w ujeciu Hofstedego — kultury cenigce ambicje,
rywalizacje, nastawienie materialistyczne i jasny podziat rdl, np. Japonia,
USA.

kultury (kraje) multiaktywne (multi-active) — w ujeciu Lewisa — kultu-
ry, ktorych przedstawiciele majg skfonnos¢ do wykonywania wielu rzeczy
w tym samym czasie, s3 gadatliwi i impulsywni, cenig budowanie relacji,
np. Wilochy, Meksyk.

kultury (kraje) reaktywne (reactive) — w ujeciu Lewisa — kultury, ktérych
czlonkowie s3 introwertyczni, sklonni do kompromiséw i konsensusu
wynikajacego z uprzejmosci i wzajemnego szacunku, np. Wietnam, Chi-
ny, Japonia.

Lasswell, Harold - autor perswazyjnego modelu komunikacji.

leksykon (stownictwo) - stowa istniejace w danym jezyku.

Lewis, Richard - zajmuje si¢ antropologia jezykowa, konsultant bizneso-
wy, opracowal kategoryzacje kultur opartg na jednym kryterium - spo-
sobie dzialania w $rodowisku pracy - wyodrebniajac kultury linearne,
multiaktywne i reaktywne.

model komunikacji Berlo - SCMR (Source-Channel-Message-Receiver)
- model zaktadajacy, ze skuteczna komunikacja jest mozliwa w przypadku
komunikowania si¢ z sobg 0séb o podobnym poziomie kompetencji.
model komunikacji Lasswella — perswazyjny model komunikacji, iden-
tyfikujacy podstawowe elementy procesu, jak: nadawca, komunikat, ka-
nal, odbiorca i efekt.

model komunikacji Schramma (model wspolnoty doswiadczen) — mo-
del komunikacji skupiajacy sie na triadzie: kodowanie - interpretowanie -
dekodowanie, zakfada, ze efektywna komunikacja wymaga postugiwania
sie tym samym kodem (symbolem) przez uczestnikéw procesu.

model komunikacji Shannona i Weavera - cybernetyczny model komu-
nikacji podkreslajacy znaczenie kodowania i dekodowania przekazu oraz
zakl6cen - szumu informacyjnego.

model rozwoju wrazliwoséci mi¢edzykulturowej (Developmental Model
of Intercultural Sesitivity, DMIS) - zaklada wzrost kompetencji w rela-
cjach miedzykulturowych, w miare jak doswiadczanie réznicy kulturo-
wej przez jednostke staje si¢ coraz bardziej ztozone dzigki przechodze-
niu od perspektywy etnocentrycznej do etnorelatywistycznej. Sktada sie
z szesciu stadidw: zaprzeczenia istnienia réznic kulturowych, obrony
przed réznicami kulturowymi, minimalizacji réznic kulturowych (faza
etnocentryczna) oraz akceptacji réznic kulturowych, adaptacji do roz-
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nic kulturowych i integracji elementéw odmiennych kultur (faza etno-
relatywna).

- model wyksztalcenia stereotypu nizszego rzedu - w ujeciu Weber
i Crocker, 1983 - prowadzi do wyksztalcenia nowych struktur stereotypu
w celu dostosowania si¢ do nowych informacji nieodpowiadajacych ist-
niejagcemu stereotypowi.

- niski kontekst (kultury niskiego kontekstu) — typ kultur wyodrebniony
w ramach dualnego ujecia kultury Halla, ktére charakteryzuja si¢ bezpo-
$rednim sposobem przekazywania informacji za pomoca precyzyjnych
i jednoznacznych stéw, bedacych podstawa interpretacji komunikatu.
Przyktadowo: Niemcy, Austria.

- paralangue - akty pozalingwistyczne, takie jak ton glosu, gtosnos¢ wy-
powiedzi, tempo mdwienia, a takze milczenie, moga by¢ réznie interpre-
towane w zaleznodci od kregu kulturowego. Dzwickowe kwalifikatory
(intensywnos¢ glosu, barwa), dzwigkowe charakteryzacje ($miech czy
szloch), dzwigki oddzielajace (uh, uhm).

- Parsons, Talcott (1902-1979) - socjolog amerykanski, jeden z najwybit-
niejszych teoretykow socjologii, tworca systemu teoretycznego, ktory na-
zwal ,teorig dzialania spolecznego”; wywarl olbrzymi wptyw na oblicze
wspolczesnych nauk spotecznych.

- pozycjonowanie kulturowe (Consumer Culture Positioning, CCP) — kon-
cepcja opracowana przez Alden, Steenkampa i Batre - zakladajaca moz-
liwo$¢ wykorzystania w konstrukeji przekazu marketingowego koddéw
odwolujacych si¢ do kultury narodowej - krajowej i zagranicznej oraz
kultury globalnej, co pozwala na stosowanie trzech typdw strategii: pozy-
cjonowania lokalnego/krajowego, zagranicznego i globalnego.

- proksemika - terytorialnos¢, dystans interpersonalny — element komuni-
kacji niewerbalnej odnoszacy si¢ do analizy dystansu fizycznego pomie-
dzy ludzmi, czyli odlegtosci, w jakiej znajduja sie interlokutorzy podczas
réznego rodzaju spotkan.

- przeksztalceniowy model zmiany stereotypu - w ujeciu Weber i Croc-
ker, 1983 - zaklada, ze do zmiany stereotypu dochodzi pod wpltywem zna-
czacej informacji przeczacej stereotypowi.

- regulatory — w ujeciu semiotycznej kategoryzacji gestow Ekmana i Frie-
sena — gesty powiazane z koordynacja mdéwienia i stuchania: czasem trwa-
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nia wypowiedzi, jej rozpocze¢ciem i zakonczeniem (np. podniesienie reki
oznacza chec zabrania glosu w dyskusji).

Schramm, Wilbert - autor modelu komunikacji nazywanego modelem
komunikacji Schramma badz wspélnoty doswiadczen.

Schwartz, Shalom - izraelski psycholog spoteczny, wyréznit dziesiec naj-
wazniejszych wartosci, ktére motywuja jednostki do dziatania, oraz sie-
dem wartosci kulturowych.

Shannon, Claude - wspdtautor modelu komunikacji, nazwanego od na-
zwisk autor6w modelem Shannona i Weavera.

socjalizacja - proces nabywania waznych umiejetnosci spotecznych,
uczenia si¢ rdl, wzoréw zachowan i wartosci, przebiegajacy zaréwno
w sposob uregulowany (np. w szkotach), jak i zywiolowy (np. w kregach
réwiesniczych).

sprawiedliwe zatrudnienie (equity management) — praktyka zarzadzania
zmierzajaca do eliminacji nieréwnosci w stosunkach pracy.

stereotyp — przypuszczenia podzielane przez czlonkéw grupy dotycza-
ce cech przedstawicieli innych grup spolecznych, ktére nie uwzgledniaja
réznic indywidualnych.

strategia adaptacji - w marketingu - podejscie zaktadajace zréznicowa-
nie dziatan przedsiebiorstwa na wszystkich rynkach, na ktérych wyste-
puja jego produkty przy uwzglednieniu uwarunkowan kulturowych (np.
nadawanie nazw marce innych na kazdym rynku).

strategia standaryzacji - w marketingu - podejscie zaktadajace ujednoli-
cenie dziatan przedsigbiorstwa na wszystkich rynkach, na ktérych wyste-
puja jego produkty, ignorujace uwarunkowania kulturowe (np. ujednoli-
cenie nazwy marki).

symbolizm fonetyczny (symbolika dzwigkéw) — koncepcja zakladajaca
przypisywanie dzwiekom (gloskom, spdigloskom) okreslonego skoja-
rzenia znaczeniowego, ktora jest wykorzystywana — miedzy innymi - do
tworzenia nazw produktéw w marketingu.

szum informacyjny - termin wprowadzony przez Shannona i Weavera —
zaklocenia w procesie komunikacji, ktoére dotycza czynnikéw zewnetrz-
nych (np. halas) oraz charakterystyk wewnetrznych uczestnikéw procesu
(np. skupienie uwagi).

uprzedzenia — postawa wskazujaca na sktonno$¢ do negatywnego oce-
niania innych, bez racjonalnych przestanek i wczesniejszych z nimi do-
$wiadczen, czgsto na podstawie przynaleznosci grupowe;j.
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Weaver, Warren - wspolautor modelu komunikacji, nazwanego od na-
zwisk autoré6w modelem Shannona i Weavera.

wskazniki emocji - w ujeciu semiotycznej kategoryzacji gestow Ekma-
na i Friesena - gesty podkreslajace komunikowane emocje (np. bezradne
roztozenie rak).

wysoki kontekst (kultura wysokiego kontekstu) — typ kultur wyodreb-
niony w ramach dualnego ujecia kultury Halla. Charakteryzuje si¢ nie-
bezposrednim sposobem przekazywania informacji, ktérych interpreta-
cja odwoluje si¢ do kontekstu wynikajacego ze wspdlnych doswiadczen
cztonkéw kultur, w duzym stopniu sygnalizowanego przez elementy nie-
werbalne. Przykltadowo Chiny, Japonia.

zarzadzanie roznorodnoscia (diversity management) — podejmowanie
dziatan zmierzajacych do wykorzystania podobienstw i réznic kulturo-
wych wsréd personelu dla dobra organizacji.
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Matgorzata Budzanowska-Drzewiecka

CULTURAL DIFFERENCES IN BUSINESS
COMMUNICATION

Summary

It is true to say that cultural factors influence business communication on
culturally diverse markets, even though until recently this subject was over-
looked in papers on management (especially in the Polish literature) and
under-appreciated among practitioners. Intercultural business communica-
tion is a complex multidisciplinary phenomenon making use of approaches,
methodologies and theories from various fields. Therefore, the study sought
to take into account the multiplicity of approaches and perspectives of re-
search based on a review of empirical research, and theoretical and meth-
odological aspects, showing both the western perspective and researchers
representing the Asian cultural circle.

Cultural differences may be an invisible barrier in intercultural business
communication and understanding them is one of the most important com-
petencies that should be developed in order to gain a competitive advantage
on international markets. Communication, per se, is a key element of culture
because it provides a mechanism for transmitting and interpreting informa-
tion about the social reality of an individual. However, there is no reason to
believe that the interpretation of information is the same everywhere.

Assuming that communication is culture, and culture is communication,
the study focused on the synthesis of the issues explaining the intricacies and
complexities of intercultural communication in business. Due to the multi-
plicity of aspects in which one can see the influence of culture on business
communication (e.g. business relationships or negotiations), the study focus-
es mainly on the issues from the perspective of marketing communication.
Systematizing the knowledge of the different aspects of intercultural commu-
nication in business, the author sought to underline the need to build inter-
cultural competencies.

Specific objectives — corresponding to individual chapters of the book -
include:
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- indications of the essence of intercultural communication and compe-
tencies in business representatives as a consequence of globalization
processes (Chapter 1);

— description of the evolution and process of intercultural communica-
tion with limitations (Chapter 2);

- analysis of psychological determinants of communication on cultural-
ly diverse markets (Chapter 2);

— analysis of verbal and nonverbal communication on culturally diverse
markets in relation to interpersonal communication within the organi-
zation and with entities outside of it with the help of, inter alia, electron-
ic media (Chapter 3);

— analysis of verbal and nonverbal communication on culturally diverse
markets in the selected areas of marketing activities (Chapter 3);

- systematization of knowledge on building the advertising message di-
rected to customers on culturally diverse markets (Chapter 4).

The discourse on experiencing cultural diversity in business and its con-
sequences was taken up in the first chapter which provides a theoretical basis
for the whole study. The incidence of intercultural contact is a consequence
of globalization, even though from the ambiguity of presentations of the pro-
cess there result cognitive traps — often overlooked — which constitute an im-
portant guideline for interpreting the phenomenon. The smaller distance felt
between people caused an increased interest in other cultures and became
the basis for the emergence of separate fields of science and, consequently,
development of concepts allowing the description of their differences. The
origin and critical analysis of the most important ones were described in this
part of the study. Regarding management, the author described a diversity
of work-related values that allow for reaping the benefits of diversity (e.g.
through diversity management). What was also recognized are problematic
areas associated with experiencing cultural differences in business, for exam-
ple at the level of relations between seller — consumer. This allows for empha-
sizing the importance of intercultural competencies. The chapter discusses
the changes to the scope of research on intercultural competencies. The au-
thor presented some examples of the theoretical approach to these competen-
cies and discussed them using a specific example. The paper also presents the
relationship between intercultural competencies and intercultural communi-
cation, ultimately defined as a social process (for participants from different
cultures) which is conscious and intentional (subject to shaping).

Subsequent chapters describe the aspects of intercultural communication
in business, referring to the possibility of their use in practice. The book suc-
cessively presents the information concerning the conditions of intercultural
communication. Further, it focuses on interpersonal communication and its
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- verbal and nonverbal - components to systematize the knowledge of a par-
ticular area of business — marketing communications.

The second chapter attempts to identify the role of the diverse conditions
prevailing in the process of communication. The most important models - by
Lasswell, Shannon and Weaver, Schramm and Berlo - were mentioned for
understanding the evolution of the perception of the communication process.
The overview sought to determine the answer to the question about the ba-
sic elements of the communication process and their importance in the case
of meeting people from different cultures, while pointing out the similarities
between communication per se and intercultural communication. A special
place in the chapter is reserved for the discussion of the search for answers to
the question about the importance of psychological variables in the process of
intercultural communication with the conclusion that some of the analyzed
variables - like ethnicity, stereotypes, prejudice or anxiety — have a dual char-
acter (they can also be its limitations). The chapter also shows other sources of
limitations that lead to misunderstanding in the business intercultural com-
munication.

The third chapter is devoted to the analysis of the selected aspects of ver-
bal and non-verbal communication on culturally-diverse markets in order to
identify practices and guidance useful in business, especially in the selected
areas of marketing (e.g. in branding, in which the spelling of a given lan-
guage affects the choice of method of translating brand names). The analysis
of these aspects requires delving into the literature of sociology, psychology
and linguistics. Considering the way in which information as a criterion for
the distribution of forms of communication is transmitted, verbal commu-
nication was described with reference to oral, written and electronic (via the
Internet) communication. Analysing the importance of intercultural differ-
ences in languages, in accordance with the Sapir-Whorf hypothesis the focus
was on showing that it reflects the social reality and culture, the consequence
of which is the description of languages — English, Arabic and Chinese-Ti-
betan - in order to show their differences and associations with the style of
communication.

Among the elements that constitute non-verbal communication, the at-
tention was directed to kinesics as an area having a great importance in the
planning of the content of ads targeted to culturally different markets, but
also in close cooperation with employee groups when they can be contacted
directly (face to face). What has been accentuated above all is the sense of
gestures and facial expressions. A separate section is devoted to communica-
tion via the Internet (interpersonal approach), which due to the development
of communication technology is of an increasing interest to researchers (and
practitioners) engaged in business intercultural communication, which re-
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sults from the widespread use of - for example - e-mail in relations between
employees.

The last - fourth - chapter is an attempt to systematize issues concerning
intercultural marketing communications. Research in this area mostly focus-
es on different forms and content of advertising, so it has also been reflected
in the structure of the chapter. The discussion focused primarily on guide-
lines to assist in the construction of communication, such as the choice of the
form of participants (their gender, race or social role). The research results
collected suggest the differences and similarities in advertising appeals on
culturally different markets, discussing with the hypothesis of the cultural fit
of the message in intercultural marketing communications - in the context of
adaptation and standardization.
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