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MIEDZYNARODOWE PUBLIC RELATIONS
I KOMUNIKACJA MIEDZYKULTUROWA

INTERNATIONAL PUBLIC RELATIONS
AND CROSS-CULTURAL COMMUNICATION

Streszczenie: Artykul prezentuje zagadnienie miedzynarodowego public relations, czyli
procesu komunikacji, w ktérym nadawcy i odbiorcy pochodza z réznych krajow i kregow
kulturowych. Réznice w komunikacji miedzykulturowej wynikajace z réznorodnosci kultur
przedstawione zostang na podstawie podziatu kultur zaproponowanego w pracy R. Geste-
landa. Rozpoznanie podstawowych réznic kulturowych, ktére determinuja proces komuni-
kowania sie, jest kluczowe dla sprawnego i efektywnego wykonywania zadan specjalisty ds.
public relations w otoczeniu wielokulturowym.
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Stowa kluczowe: public relations, komunikacja miedzykulturowa, otoczenie multikulturowe

Abstract: The article presents the subject of international public relations, which can be defined
as a process of communication in which its participants originate from different countries and
cultural backgrounds. The differences in cross-cultural communication resulting from the varie-
ty of cultures are shown on the grounds of classification of cultures presented by R. Gesteland.
Recognition of the basic cultural differences, which determine the process of communication,
is a key factor to act efficiently as a Public Relations’ specialist in a multicultural environment.

Keywords: public relations, cross-cultural communication, multicultural environment

Wstep

Zagadnienie przedstawione w niniejszym opracowaniu dotyczy miedzynarodowego
public relations, ktdre to zagadnienie jest Scisle zwigzane ze zjawiskiem komunikacji miedzy-
kulturowej. Miedzynarodowe public relations rozumiem jako proces komunikacji, w kto-
rym nadawcy i odbiorcy pochodzg z réznych krajow i kregow kulturowych. W tak zrézni-
cowanym kulturowo otoczeniu mamy wiec do czynienia m.in. ze zjawiskiem komunikacji
miedzykulturowej. Komunikacja miedzykulturowa bywa okredlana jako czes¢ sktadowa
komunikowania miedzynarodowego (komunikowania ,,mi¢dzy ludZmi przynalezacymi do
roznych panstw narodowych”), przy czym komunikowanie migdzykulturowe jest tu okresla-
ne jako obejmujace komunikacje pomiedzy ludzmi nalezacymi do réznych kultur'.

W pierwszej czesci opracowania przedstawione zostang zagadnienia definicyjne zwig-
zane z public relations w multikulturowym otoczeniu gospodarczym, zaréwno w odnie-
sieniu do dzialan organizacji gospodarczych, w ktorych pracuja przedstawiciele réznych
kultur (wewngtrzne public relations), jak i w odniesieniu do dziatan organizacji gospodar-
czych na arenie miedzynarodowej (zewngtrzne public relations). Nastepnie podniesiony
zostanie problem réznic w komunikacji miedzykulturowej, wynikajacy z réznorodnosci
kultur. Zaprezentowany on zostanie na podstawie podziatu zaproponowanego w pracy R.
Gestelanda na kultury propartnerskie i protransakcyjne, ceremonialne i nieceremonialne,
monochroniczne i polichroniczne, powsciagliwe i ekspresyjne, roznigce sie np. sposobami
komunikacji pomiedzy partnerami biznesowymi®. Rdznice te zostang odniesione do dzia-
tant miedzynarodowego public relations, w celu wskazania potencjalnych probleméw ko-
munikacyjnych w tym zakresie. Uwrazliwienie na rozpoznawanie cho¢by podstawowych
roznic kulturowych, ktére determinujg proces komunikowania sig, jest jednym z istotniej-
szych determinantéw efektywnego wykonywania zadan specjalisty ds. public relations
w otoczeniu multikulturowym.

' J. Oledzki, Komunikowanie w $wiecie. Narzedzia, teorie, unormowania, Oficyna Wydawnicza

ASPRA, Warszawa 1998, http://cytaty.mfiles.pl/index.php/keyword/11394/0/komunikacja_miedzy-
kulturowa [dostep: 26.11.2015].
2 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000.
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1. Public relations w otoczeniu multikulturowym

Narodziny globalnego rynku zniosty wiele barier w miedzynarodowym handlu,
ale jednoczesnie wprowadzity koniecznos¢ zwigkszenia specjalizacji czy przemiany
w zakresie sity roboczej®, do ktorych naleza np. zwigkszona fluktuacja, nowe formy
zatrudnienia etc.. Globalny rynek oznacza zwigkszenie szans na znalezienie (lepsze-
go) zatrudnienia, ale jednoczesnie stanowi wyzwanie pod wzgledem koniecznosci
przyswojenia obcego jezyka czy zaadaptowania si¢ w innej kulturze. Tak wiec np.
wspolzaleznosci gospodarek w skali globalnej, globalizacja rynkéw pracy, migracje
ludnosci etc. to zjawiska, ktére moga wptywaé na wzrost poziomu heterogonicznosci
kulturowej kadr (w odniesieniu do ich pochodzenia etniczno-narodowego)*. To m.in.
globalizacja przyczynita si¢ do sytuacji, w ktorej ,,coraz czeéciej stykamy sie z ludzmi,
ktorzy réznia sie od nas swoim kulturowym zaprogramowaniem™. Dodatkowo, Zyje-
my w dobie rewolucji cyfrowej, informacyjnej, a obecno$¢ i wykorzystanie mediow
np. Internetu, zmienia nasze codzienne zycie, np. w zakresie poszerzenia dostepu
do informacji czy ograniczenia dystansu przestrzennego na skutek rozwoju nowych
technologii (tele)komunikacyjnych®, ktére rowniez wzmacniajg proces globalizacji.

Public relations w tlumaczeniu z jezyka angielskiego to publiczne relacje. Public
relations to zaréwno informowanie, dialog i budowanie relacji w ujeciu klasycznym’,
jak i przekonywanie, kreowanie reputacji® oraz pozadanego wizerunku’, np. w ujeciu
marketingowym. Public relations w podejsciu zarzadczym to funkcja zarzadzania,
stuzaca organizacji do pozyskania zrozumienia i poparcia jej obecnych i potencjal-
nych klientéw, ktérych opinie sg wykorzystywane przez organizacje do modyfikacji jej
dzialalno$ci w celu osiggniecia lepszej wspotpracy ze spoteczenstwem i skuteczniej-
szej realizacji wlasnych interesow'’. Przez praktykéw stosowane sa rowniez definicje
public relations jako np. zarzadzania , kontaktami z otoczeniem w celu wykreowania
wizerunku ulatwiajacego realizacje zalozonych celow™!, ktéra to definicja réwniez
wpisuje si¢ w kontekst opracowywanych zagadnien. Nalezy jednakze podkresli¢, ze
definicja wskazana w tym samym opracowaniu, tj. ,PR to wszelkie dzialania w za-

> Por.: A. Ries, Koncentruj sig! Strategiczny klucz do przyszlosci twojej firmy, Prészynski i S-ka, War-
szawa 1999, ss. 47-50.

* Por.: R. Winkler, Komunikacja w warunkach réznorodnosci kulturowej, [w:] B. Mikula, A. Pietrusz-
ka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s. 149.

° G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, s. 9.

¢ J.O. Green, Nowa era komunikacji, Proszynski i S-ka, Warszawa 1999, s. 6.

7 J. Oledzki, Public relations w komunikacji spotecznej, [w:] T. Tworzydlo, J. Oledzki (red.), Public
Relations. Znaczenie spoleczne i kierunki rozwoju, PWN, Warszawa 2006.

8 A. Gregory (red.), Skuteczne techniki PR, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005.

° A. Sznajder, Marketing wirtualny, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000.

12 E.M. Cenker, Public Relations, Wydawnictwo WSB, Poznan 2000.

"' M. Skala, Czym jest ten caly PR..., czyli czas zawolaé fachowca, [w:] B. Gancarz, Ten wredny PR
2009. Jak Public Relations zmienito Polske, Helion, Gliwice 2009, s. 13.
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kresie zarzadzania informacja, prowadzace do kreowania wizerunku™?, moze zosta¢
usytuowana raczej w obszarze marketingowego public relations, niz w szerszym -
preferowanym w tym opracowaniu — informacyjnym ujeciu®’.

Z miedzynarodowymi public relations mamy do czynienia, gdy w procesie komuni-
kacji biorg udziat nadawcy i odbiorcy z réznych krajow i kregéw kulturowych. Miedzyna-
rodowe public relations s3 definiowane w literaturze np. jako ,,dzialanie na rzecz zbudowa-
nia porozumienia ponad podziatami geograficznymi, kulturowymi i jezykowymi. Termin
ten jest takze uzywany w odniesieniu do tych dziatan public relations, ktére prowadzi sie
lub ktorych skutki sg odczuwane poza krajem, w ktorym powstaly (...) J. Grunig definiu-
je public relations miedzynarodowe jako szersza perspektywe, ktora pozwala praktykom
pracowa¢ lub wspdlpracowaé w wielu réznych krajach™*. Wspotpraca miedzynarodowa
moze obejmowac wiele plaszczyzn np.: polityczng, ekonomiczna, spoleczng, ekologiczna,
antyterrorystyczng, naukowa etc. Niemniej jednak, w odniesieniu do ww. definicji nalezy
zaznaczy¢, ze w ponizszym opracowaniu miedzynarodowe public relations analizowane
jest w odniesieniu do gospodarczej sfery dziatania organizacji.

Multikulturowe otoczenie organizacji, z ktérym pozostaje ona w interakcjach ko-
munikacyjnych m.in. podczas aktywnosci z zakresu miedzynarodowych public rela-
tions, rozumiem zaréwno w aspekcie zewnetrznym, jak i wewnetrznym. W aspekcie
zewnetrznym oznacza ono ogolne srodowisko organizacji wplywajace na organizacje
z zewnatrz w zakresie, w jakim ,,organizacja uczestniczy w dzialalno$ci gospodarczej
innych krajéw lub pozostaje pod jej wplywem”". Natomiast w aspekcie wewnetrz-
nym, czyli dotyczacym czesci sktadowych samej organizacji, jego multikulturowy
charakter rozumiem jako dzialajacych obok siebie przedstawicieli roznych kultur's.

Zaréwno w odniesieniu do organizacji gospodarczych, w ktorych np. pracujg
przedstawiciele réznych kultur, jak i w odniesieniu do dziatan organizacji gospo-
darczych na arenie migedzynarodowej, zastosowane moga by¢ te same narzedzia pu-
blic relations. Na przykiad dziatalno$¢ rzecznika prasowego czy narzedzia e-public
relations'” mozna wykorzysta¢ zaréwno do budowy relacji z zagranicznymi kon-
trahentami, jak i do integracji wielonarodowego zespotu. Podzialem, ktory moze
okaza¢ sie przydatny w tym przypadku, jest wyszczegdlnienie dwdch obszaréw mig-
dzynarodowych public relations, ktérymi moga by¢: ,,zewnetrzne public relations

2 Ibidem.

Y Patrz: A. Parkes, Marketingowe public relations, Acta Universitatis Nicolai Copernici Zarzadzanie
XLII, Vol. 42, No 1 (2015).

" M. Ryniejska-Kieldanowicz, Migdzynarodowe public relations a polityka zagraniczna. Wyzwania
piaryzacji, [w:] G. Piechota (red.), Public relations wobec wyzwan wspélczesnosci, KTE sp. zo.o. - Ofi-
cyna Wydawnicza AFM, Krakéw 2012, s. 71.

> http://mfiles.pl/pl/index.php/Otoczenie_organizacji [dostep: 27.11.2015].

16 Patrz: R. Winkler, Zarzgdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters
Kluwer, Krakow 2008.

V7 Patrz: A. Parkes, E-public relations, [w:] S. Partycki (red.), E-spoleczeristwo w Europie Srodkowej
i Wschodniej. Terazniejszos¢ i perspektywy rozwoju, Wydawnictwo KUL, Lublin 2015.
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(external PR) i wewnetrzne public relations (internal PR)”'®. Podstawowe rdznice

pomiedzy nimi przedstawione zostaly w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Podstawowe réznice pomiedzy PR zewnetrznym i wewnetrznym
Table 1. Basic differences between external and internal PR

Zewnetrzne public relations

Wewnetrzne public relations

grupa zewnetrznych odbiorcéw obejmuje np.:
klientéw, dystrybutoréw, instytucje wtadzy pu-
blicznej (administracje rzadowsa i samorzado-
wa), media, konkurencje etc.

grupa wewnetrznych odbiorcéw dziatan PR
to np. kierownictwo, pracownicy, wlasciciele
organizacji, inwestorzy, zwiazki zawodowe
etc.

zadania nakierowane na zewngtrz to m.in.:
informowanie otoczenia zewnetrznego o dzia-

zadania PR skierowane do wewnatrz firmy to

np. komunikacja pomiedzy dzialami, ksztal-
towanie pozytywnych relacji pracowniczych
w oparciu o efektywng komunikacje etc.

taniach przedsigbiorstwa, budowanie relacji ze
spotecznoscig lokalng oraz przedstawicielami
lokalnych wladz, inwestorami etc.

Przyltadowe formy: public affairs, media rela-
tions, publicity, e-PR

Przyktadowe formy: investor relations, inter-
nal relations, w tym e-PR

Zrédlo: opracowano na podstawie: http://mfiles.pl/pl/index.php/Public_relations, dostep:
26.11.2015; E.M. Cenker, Public Relations, Wydawnictwo WSB, Poznan 2000, s. 20-21,
A. Parkes,, E-public relations, [w:] S. Partycki (red.), E-spofeczeristwo w Europie Srodkowej
i Wschodniej. Terazniejszos¢ i perspektywy rozwoju, Wydawnictwo KUL, Lublin 2015, s. 160.

Na przykladzie ww. charakterystyk uwidacznia si¢ zaréwno znaczenie obu form
public relations, jak i ich komplementarny charakter. Zintegrowana i profesjonalna po-
lityka komunikacyjna powinna obejmowac zaréwno dialog z klientami zewnetrznymi,
jak i wewnetrznymi firmy czy budowe pozytywnych relacji, reputacji i wizerunku orga-
nizacji, tak na zewnatrz, jak i wewnatrz danej struktury.

2. Komunikacja miedzykulturowa — wybrane problemy

Jak wspomniano podczas definiowania public relations, w szerokim rozumieniu sg one
forma komunikacji, poprzez ktéra budowane s3 relacje z publicznoécia. Réznorodnos¢ kul-
turowa publicznosci determinuje koniecznos$¢ zrdznicowania swojego podejscia komuni-
kacyjnego, poniewaz réznorodno$¢ ta wplywa na ewidentne i te bardziej subtelne réznice
w komunikacji miedzykulturowej. Ze wzgledu na to, Ze migedzynarodowe public relations
dotycza komunikacji pomiedzy przedstawicielami réznych kultur i ze wzgledu na koniecz-
no$¢ poprawnosci tej komunikacji, warunkujacej jej efektywnos¢, nalezy zachowac swia-
domos¢ potencjalnych probleméw komunikacyjnych w tym zakresie. Jest to o tyle wazne,
ze czynnik ludzki (jako podmiot komunikowania) ,jest kluczowym elementem sukcesu

8 E.M. Cenker, Public Relations, Wydawnictwo WSB, Poznan 2000, s. 21.
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przedsigbiorstwa: bez wasciwego wymiaru ludzkiego w przedsiebiorstwie zaden z pozosta-
tych elementéw kreacji wartosci nie zadziala, niezaleznie od zastosowania najwymyslniejszej
technologii™. Tak wiec ze wzgledu na coraz intensywniejszy proces przenikania si¢ réznych
wplywoéw kulturowych nalezy uwzglednia¢ czynnik ludzki réwniez w aspekcie kulturowym
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, zaréwno jako przejaw szacunku dla réznorodnosci
kulturowej, jak i istotny sktadnik sukcesu funkcjonowania organizacji.

Z komunikacja miedzykulturowa mamy do czynienia np. w organizacjach wielokul-
turowych (multikulturowych), w ktérych w tej samej zbiorowosci wspotistnieja rozne kul-
tury®, ale réwniez pomiedzy organizacjami o réznej przynaleznosci kulturowej. Przyjeta
w tym opracowaniu zostata waska definicja przynaleznosci kulturowej jako ,przynalez-
nosci do okreslonej wspdlnoty™. Ze wspdlistnieniem i wspéldzialaniem przedstawicieli
réznych kultur mamy do czynienia zaréwno gdy np. organizacja wspdlpracuje z organiza-
cjami (klientami, dostawcami etc.) w innych krajach, jak i gdy organizacja jest np. globalna
korporacjg z przedstawicielstwami w réznych krajach i miedzynarodowym personelem,
czy w przypadkach rodzimych firm zatrudniajacych obcokrajowcow etc. Przedstawiciele
réznych kultur, wchodzac ze soba w interakcje organizacyjne, szczegdlnie w sytuacji igno-
rowania roznic kulturowych czy wynikajacych z nich zjawisk (np. zjawisko szoku kultu-
rowego®), narazajg sie na potencjalne problemy. Przyklady tego, jak kultury r6znig sie od
siebie i jak wplywa to na dziatalnos¢ gospodarczg firm, zostaly zaprezentowane w pracy
R.R. Gestelanda na temat réznic kulturowych determinujacych zachowania w biznesie.
Podziat kultur w ww. pracy przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Podziat kultur na podstawie pracy R.R. Gestelanda
Table 2. Division of cultures based on R.R. Gestrland work

Kultura protransakcyjna Kultura propartnerska
- koncentracja na wykonaniu zadania - koncentracja na ludziach
Kultura ceremonialna Kultura nieceremonialna
- przywiazywanie wagi do konwenan- | - nie przywigzywanie wagi do ceremonii, egali-
sOw 1 hierarchii taryzm

Kultura monochroniczna

) . L . Kultura polichroniczna
- terminowos$¢, cenienie czasu i har-

- swobodne podejscie do czasu i terminéw

monogramow
Kultura ekspresyjna Kultura powsciagliwa
- ekspresyjne komunikowanie si¢ - powsciagliwo$¢ w interakcjach komunikacyjnych

Zrédlo: opracowano na podstawie: R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biz-
nesie, PWN, Warszawa 2000, s. 16-17

¥ L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 92.

2 R. Winkler, Zarzgdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters Kluwer,
Krakoéow 2008, s. 18.

2 R. Winkler, Komunikacja w warunkach réznorodnosci..., s. 147.

2 Patrz: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000, ss. 304-305.
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Kultury réznig si¢ miedzy soba na wielu plaszczyznach, np. w kulturach propartner-
skich jak Stany Zjednoczone, kontakty i relacje biznesowe nawigzywane sg szybko i pro-
sto, podczas gdy np. w Japonii kontakty handlowe nawiazywane sa nie bezposrednio,
a np. przez zaufanych posrednikéw>.W niniejszym opracowaniu przestawione zostang
jedynie wybrane réznice pomiedzy kulturami, gtéwnie z obszaru komunikowania. Do
przyczyn nieporozumien pomiedzy przedstawicielami réznych kultur nalezg wigc np.:

—  poslugiwanie si¢ réznymi jezykami,

— roznice w komunikowaniu parawerbalnym, np. dotyczace akceptowalnej
glo$nosci wypowiedzi,

— roznice w komunikacji niewerbalnej, np. dotyczace dystansu przestrzenne-
go miedzy rozmdéwcami, stosownosci stroju w zaleznosci od okolicznosci czy uzycia
danego gestu, symbolu etc.**

Przyktady krajow, scharakteryzowanych jako réznigce si¢ pod wzgledem przy-
naleznosci do wyszczegolnionych typow kultur, zaprezentowane zostaly w poniz-
szej tabeli.

Tabela 3. Przyklady regiondw i krajow zaliczanych w pracy R.R. Gestelanda do réznych ty-
pow kultur

Table 3. Expmples of regions and countries included in the R.R. Gesteland’s work in different
types of culture

Kultura Przyklady regionow i krajow w ktorych wystepuje
protransak- péinocna Europa, Ameryka Péinocna, Australia, Nowa Zelandia, Wiel-
cyjna ka Brytania

$wiat arabski, Afryka, Ameryka Lacinska, azjatyckie kraje regionu Pa-
propartnerska

cyfiku

. $wiat arabski, Ameryka Laciniska, kraje basenu Morza Srédziemnego,

ceremonialna .

Europa, Azja
n%eceremo- kraje nordyckie, Australia, Nowa Zelandia, USA, Kanada
nialna
monochro- kraje nordyckie, Japonia, Europa, Ameryka Péinocna, Australia, Nowa
niczna Zelandia, Rosja, Chiny

polichroniczna | $§wiat arabski, Afryka, Ameryka Lacinska, Azja Ptd. i Ptd.-Wsch.

Ameryka Lacinska, USA, Kanada Australia, Nowa Zelandia, Europa,

ekspresyjna Afryka

powsciagliwa | Azja Wsch. i Ptd.-Wsch., kraje nordyckie

Zrédlo: opracowano na podstawie: R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biz-
nesie, PWN, Warszawa 2000, s. 18, 19, 49, 59, 70.

2 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 21.
24 Ibidem, s. 46.
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Najistotniejszym problemem w komunikacji miedzykulturowej wydaje si¢ by¢
jezyk. Podczas gdy komunikacja werbalna (postugiwanie si¢ stowem moéwionym
i pisanym) jest kluczowym elementem dzialania specjalistow ds. public relations.
Problemy pojawiaja si¢, zaréwno kiedy np. wspolpracownicy postuguja sie innymi
jezykami, jak i kiedy obowigzuje jeden jezyk dla calej organizacji i wynikaja z trud-
nosci zaréwno w postugiwaniu si¢ jezykiem obcym, np. ze wzgledu na niedosta-
teczng znajomos$¢ niuanséw jezykowych, jak i z (nie)przektadalnosci jezykow, czyli
trudnosci w takim przettumaczeniu danego komunikatu, aby znaczyl on dokladnie
to samo w kazdym z jezykéw?®. Jednym z przykladéw nieporozumien jezykowych
jest tez uzycie tego samego sformulowania w tym samym jezyku (angielski), ale
przez przedstawicieli réznych kultur (amerykanskiej i brytyjskiej). Gdy podczas
brytyjsko-amerykanskich negocjacji Amerykanie wyraziliby wole usuniecia pew-
nych kwestii z dyskusji, uzywajac czasownika table, mogliby nie zosta¢ wlasciwie
zrozumiani, poniewaz to sformulowanie w Wielkiej Brytanii oznacza poddanie
kwestii pod dyskusje*. Dodatkowa przeszkode stanowig inne kulturowe niuanse,
wplywajace na uzycie jezyka, np. w kulturach propartnerskich, aby nie urazi¢ roz-
mowcy, zamiast bezposredniego ,,nie”, moga zosta¢ uzyte sformulowania tozsame
z ,nie”, jak np.: ,to bedzie trudne’, ,,by¢ moze”, ,to byloby klopotliwe™.

W odniesieniu do komunikacji okreslonej przez R.R. Gestelanda jako parawer-
balna, réznice mogg dotyczy¢ np. tonu glosu i glosnosci wypowiedzi, milczenia etc.,
ktore to elementy i okolicznosci ich wykorzystywania réznia sie w zaleznosci od
kregu kulturowego i moga by¢ inaczej interpretowane®®. Wiedza z tego zakresu jest
istotna zaréwno w handlowych kontaktach miedzynarodowych, jak i np. w trak-
cie realizacji funkcji personalnej w wielokulturowym otoczeniu. Sposéb zachowa-
nia, niedostosowany do lokalnych warunkéw kulturowych, moze zosta¢ nie tylko
odebrany negatywnie, ale i moze skutkowac zerwaniem relacji. Przykladem braku
$wiadomosci réznic kulturowych jest np. sytuacja, kiedy w Indonezji przetozony,
reprezentujacy inng kulture, zwrdci sie do pracownika, krzyczac (np. w hatasliwym
otoczeniu), spotkac si¢ moze z ostra negatywna reakcja zwrotna, poniewaz publicz-
ne podniesienie glosu na Indonezyjczyka jest w tym kraju nieakceptowane®.

Problemy komunikacyjne moga réwniez pojawic si¢ podczas komunikowania
w sposob niewerbalny. Tym bardziej ze ponizsze stwierdzenie mozemy odnies¢
do wszystkich ww. form komunikacji: ,kulturowe réznice w zakresie wyposazenia
mentalnego uczestnikow aktu komunikacyjnego stanowia (...) zasadnicze Zrédlo
niepowodzenia w procesie komunikacyjnym. (...) pomiedzy komunikujgcymi si¢

» Por.: R. Winkler, Komunikacja w warunkach réznorodnosci..., ss. 149-150.

* http://www.culturosity.com/pdfs/CulturalBlunders.pdf [dostep: 27.11.2015].

27 R.R. Gesteland, Rdznice kulturowe..., s. 36.

% Ibidem.

¥ Patrz: http://www.culturosity.com/pdfs/CulturalBlunders.pdf [dostep: 27.11.2015].
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podmiotami brak jest wspolnych standardéw zwigzanych z postrzeganiem $wiata
(...)7%. Stad zaréwno trudnos¢ zakomunikowania sfowami tej samej idei wzgledem
pracownikéw wywodzacych si¢ z réznych kultur, jak i np. trudnosci wielokulturo-
wych zespoldw z integracja. Na przyklad Japonczycy w japonskich firmach dziata-
jacych w Polsce propaguja $cislejsza hierarchie niz dyrektorzy firm europejskich,
kontakty miedzy pracownikami ograniczajg do stuzbowych i nie majg czasu na ana-
lizowanie réznic kulturowych pomiedzy sobg a polskimi pracownikami, stad nie
rozumiejg np. oporu pracowniczego w odniesieniu do wykazywania inicjatywy’'.
Poza tym nalezy pamietac, ze komunikowanie w kulturach protransakcyjnych prze-
biega najczesciej w sposdb otwarty, szczery i niedwuznaczny, podczas gdy przedsta-
wiciele kultur propartnerskich (w tym Japonii) komunikujg sie w bardziej ogélniko-
wy i mniej bezposredni sposob, a za cel komunikacji stawiaja budowanie stosunkow
miedzyludzkich®. Ponadto np. w kulturach monochronicznych istotnym elemen-
tem funkcjonowania jest punktualno$¢, ustalone harmonogramy traktuje si¢ jako
niepodlegajace zmianom, podczas gdy w kulturach polichronicznych harmonogra-
my sg elastyczne®. Tak wigc istotne moga tu okaza¢ si¢ zinternalizowane normy
kulturowe, wyznaczajgce np. normy zachowania czy charakter komunikacji niewer-
balnej*, z ktérymi powinni$émy by¢ zaznajomieni, aby unikna¢ btedéw w procesie
komunikacyjnym i w procesie budowania relacji gospodarczych.

Hierarchia, a raczej podejscie do niej, jak wspomniano powyzej, jest jednym
z wyznacznikow kulturowego zréznicowania i moze réwniez wywiera¢ wpltyw na
proces komunikowania. Na przyklad ,organizacja spoteczenstw o kulturze cere-
monialnej opiera si¢ na wyraznych hierarchiach, odzwierciedlajacych duze réznice
w statusie spolecznym i zakresie wtadzy miedzy ludzmi. W przeciwienstwie do tego,
kultury nieceremonialne cenig organizacje bardziej egalitarng z mniejszymi rézni-
cami w statusie spotecznym i zakresie wladzy”*.

Ma to szczegélnie wazne znaczenie np. w relacjach pomiedzy organizacjami na
arenie migdzynarodowej, gdzie brak szacunku dla lokalnych uwarunkowan moze
skutkowa¢ na przyklad zerwaniem relacji. Na przyklad podczas wizyty G. Busha
i amerykanskich magnatéw w Japonii, wyrazili oni bezposrednie zadania wzgledem
japonskich lideréw. Zostalo to odebrane jako barbarzynskie naruszenie etykiety,
niegrzeczno$¢ i przejaw ignorancji oraz desperacji na skutek znizenia si¢ do sta-
wiania bezpo$rednich zadan i spowodowato kilkakrotne przerwanie negocjacji*.

% R. Winkler, Komunikacja w warunkach réznorodnosci..., s. 148.
31 R. Mrowka, Efektywne przywddztwo jako warunek wzrostu produktywnosci. Na podstawie badan
nad japoniskimi formami w Polscehttp://kolegia.sgh.waw.pl/pl/KZiF/struktura/KTZ/Documents/
Efektywne przywodztwo_jako_warunek_wzrostu_produktywnosci.pdf [dostep: 26.11.2015].
R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., s. 35.
# Ibidem, s. 58.
* Por.: R. Winkler, Komunikacja w warunkach réznorodnosci..., ss. 150-152.
3 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe..., s. 46.
¢ http://www.culturosity.com/pdfs/CulturalBlunders.pdf [dostep: 27.11.2015].
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Réwniez w firmach z wielokulturowym personelem, gdzie wymagane jest dosto-
sowanie sie do obowigzujacej kultury organizacyjnej, niedopasowanie kulturowe
moze skutkowa¢ np. zwigkszong fluktuacja personelu.

Jak zostalo wspomniane wcze$niej, rowniez normy dotyczace wykorzystania
gestow czy dystansu przestrzennego réznia si¢ w zaleznosci od kregu kulturowego.
Mozna np. wskazac, iz w codziennych interakcjach wybrane zachowania zwigzane
z dotykaniem innej osoby ,,traktowane w jednej kulturze jako przyzwoite, moga by¢
zupelnie niestosowne w innej”¥. Dodatkowo nalezy pamietac, szczegolnie podczas
wystapien publicznych, o niejednoznacznos$ci gestow. Na przyklad unoszenie brwi
w Ameryce PéInocnej moze oznacza¢ zainteresowanie lub zdziwienie, podczas gdy
w krajach arabskich i chinskich - sprzeciw. Czy tak wydawaloby si¢ — uniwersalny
gest — jak pukanie si¢ w czoto palcem, ktory w krajach europejskich oznacza inwek-
tywy pod wzgledem rozmoéwcy, w Wielkiej Brytanii oznacza, ze osoba go wykonu-
jaca uwaza sie za szczeg6lnie bystrg. Innymi przyktadami sg znaki OK, Victory lub
kciuk podniesiony do gory, ktére sa w jednych kregach kulturowych uwazane za
pozytywne, w innych — za wysoce niestosowne i obrazliwe®.

Podsumowanie

Poszerzanie §wiadomosci réznic kulturowych to jedno z wyzwan wspolczesnej
przedsigbiorczosci, a budowanie tej swiadomosci powinno sta¢ si¢ standardowym
elementem zarzadzania w globalnym otoczeniu. Tym bardziej ze przynajmniej na
chwile obecng stwierdzenie G. Hofstede sprzed ponad dekady, ze ,wspolczesnie
réznorodnos¢ kulturowa nie tylko utrzyma sie na staltym poziomie, lecz nawet sie
73, pozostaje na chwile obecna wcigz aktualne. Wynika z tego, ze ,,podsta-
wa pomyslnego funkcjonowania w wielokulturowym srodowisku jest zrozumienie
wlasnych wartosci kulturowych (...), a nastepnie wartosci kulturowych oséb, z ktd-
rymi mamy wspdlpracowac™.

zwiegkszy

Swiadomo$¢ choéby podstawowych réznic kulturowych, ktére wplywaja na
proces komunikowania sie, jest jednym z istotniejszych czynnikéw determinuja-
cych zaréwno efektywne wykonywanie zadan specjalisty ds. public relations w oto-
czeniu multikulturowym jak i unikanie btedéw w komunikacji miedzykulturowe;j.
Pomaga w zapobieganiu potencjalnym konfliktom, w integracji zespotu i pozwala
na efektywniejsze budowanie relacji tak wewnatrz firmy, jak i pomiedzy firmami
i powigzanymi z nimi elementami globalnego rynku.

 R.R. Gesteland, Réznice kulturowe...,, s. 77.
3 Ibidem, ss. 82-85.

¥ G. Hofstede, Kultury i organizacje..., s. 343.
¢ Ibidem.
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