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Abstrakt

W pracy omoéwiono nastgpujace zagadnienie: komunikacja wewngtrzna w firmie
mi¢dzynarodowej oraz wplyw roéznic kulturowych na jej przebieg. Celem pracy bylo
okreslenie interkulturowych kompetencji wplywajacych na efektywnos$¢ komunikacji,
wskazanie czynnikdw podnoszacych efektywnos$¢ pracy w zespole wielokulturowym oraz
okreslenie probleméw komunikacyjnych w zespole wielokulturowym. Wpierw przedstawione
zostaty podstawowe zagadnienia z zakresu komunikacji 1 kultury, nast¢pnie dokonana jest
analiza kompetencji interkulturowych pracownikdw Aker Solutions. Metoda badawcza, uzyta
w pracy byl wywiad czgsciowo ustrukturyzowany. Analiza wskazala na wigksze znaczenie
umiejetnosci  migkkich, takich jak, shuchanie, cierpliwos¢, akceptacja, socjalizacja

w efektywnej komunikacji, a nizeli kompetencje twarde, np. wiedza na temat innych kultur.

Stowa kluczowe: kultura, komunikacja, komunikacja wewnetrzna, komunikacja

interkulturowa, Model Kompetencji Interkulturowej,

Abstract

The purpose of this study was to investigate the internal communication in a multinational
company and the influence of cultural differences on its process. The aim of the research was
defining intercultural competence influencing the multicultural team work, specifying factors
improving communication effectiveness communication barriers as well as identifying
intercultural communication challenges. Firstly, the theoretical background of communication
and culture was introduced. Next, the analysis of intercultural competence of Aker Solutions
employees was performed. Semistructured interview was applied. The results of the study
were that soft skills such as listening, patience, acceptance, social are more important than

hard skills, for example knowledge about different cultures.

Key words: culture, communication, internal communication, intercultural communication,

Intercultural Competence Model.
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Wstep

W dobie globalizacji praca w zespole wielonarodowym staje si¢ coraz bardziej
powszechnym zjawiskiem. Otwarcie rynkow europejskich sprawito, ze wiele 0sdb wyjezdza
za granic¢ w celu podjecia pracy. Zrdznicowanie kulturowe pracownikéw firm staje si¢ coraz
wigksze. Wraz z nim pojawiaja si¢ nowe wyzwania zwigzane 2z problemami
komunikacyjnymi na tle kulturowym. Temat komunikacji interkulturowej jest coraz czesciej
poruszany w $wiecie biznesu. Swiadcza o tym choéby wydawane pisma naukowe: ,,Journal of
Intercultural Communication”, ,,Journal of International and Intercultural Communication”
1 wiele innych publikacji naukowych.

Moje zainteresowanie tym tematem wzrastalo wraz ze zdobywanym doswiadczeniem
pracy w grupach wielokulturowych. Zaczgtam zauwazaé jak rdézna jest praca w zespole
wielonarodowym od wspolpracy z osobami z tego samego kraju. Wiasne doswiadczenia,
zainspirowaty mnie do dokonania dokladnej analizy pracy w grupie wielokulturowej. Z tego
tez powodu praca ma na celu okreslenie interkulturowych kompetencji, ktore utatwiaja prace
w grupie wielokulturowej, wskazanie czynnikow podnoszacych efektywnos¢ pracy w zespole
interkulturowym, jak réwniez okreslenie problemow komunikacyjnych w  grupie
wielokulturowe;j.

Teoretyczna czg$¢ pracy oparta jest na literaturze przedmiotu: pozycjach ksigzkowych,
czasopism branzowych oraz innych zrodetl internetowych, zarowno w jezyku polskim jak
1 angielskim. Jakosciowa metoda badawcza wykorzystang w tej pracy jest wywiad czg$ciowo
ustrukturyzowany pracownikdéw firmy Aker Solutions.

Pierwszy rozdzial opisuje teori¢ komunikacji, jej procesy oraz inne podstawowe
zagadnienia istotne w komunikacji wewngtrznej firmy.

Drugi rozdziat porusza tematyke kultury, jej definicj¢ oraz powiazania z komunikacja.
W tym rozdziale opisany rowniez zostat model kompetencji interkulturowej, ktéry stuzy do
analizy cze¢$ci badawczej.

Trzeci rozdziat przedstawia metodyke wilasnych badan. Do analizy wykorzystane
zostaly dane pierwotne pochodzace z wywiadow czesciowo ustrukturyzowanych.

Postawione tez zostaly nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie czynniki zewngtrzne oraz kompetencje interkulturowe w komunikacji

pracownikow wielokulturowych podnosza jej efektywnos¢?
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W celu odpowiedzi na giowne pytanie badawcze, oraz poglebionej analizy tematu
pracy wprowadzitam dwa szczegotowe pytania badawcze:
1.1 Jak wczesniejsze doswiadczenie interkulturowe wpltywa na efektywnosé
komunikacji w zespole wielokulturowym?
1.2 Jak warunki otoczenia wplywaja na efektywnos$¢ komunikacji w zespole
interkulturowym?
1.3 Jakie  kompetencje  migdzykulturowe maja  szczegdlne  znaczenie
w komunikacji pracownikéw firmy Aker Solutions?
Ostatni rozdziat, czwarty, to przedstawienie wynikow analizy zebranych danych
pierwotnych. W ostatniej czgs$ci udzielone zostang odpowiedzi na pytania badawcze oraz

przedstawione sa wnioski z badania.
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Rozdzial 1. Teoria komunikacji — podstawowe zalozenia

1.1. Definicja komunikacji jej istota oraz proces

Komunikacja jest nieodlaczna czgscia naszego zycia. A. Potocki (2011), podkresla, iz
komunikacja jest spoteczna koniecznoscia. Podobnie amerykanscy badacze komunikacji
spotecznej Watzlawick & Jackson (1964), w swojej pracy ,,On human communications”
napisali: ,,you cannot not communicate”, co mozna przetlumaczy¢, iz niekomunikowanie si¢
jest niemozliwe. Slowo komunikacja jest bardzo czgsto uzywane w naszym codziennym
zyciu, zazwyczaj oznacza mowe, pismo, czy tez wiadomo$é'. Niemniej jednak, komunikacja
to co$ znacznie wigcej. Komunikowanie umozliwia ludziom realizacj¢ celéw i dzialan nawet
o bardzo zlozonej strukturze. Ludzie poprzez komunikacj¢ kreuja swoja rzeczywistose,
podejmuja dziatania, koordynuja wlasne postgpowanie w stosunku do innych osdb,
zaspokajaja swoje potrzeby emocjonalne, a takze wyjasniaja postgpowanie swoje jak i 0sob
ich otaczajacych’. Komunikujemy si¢ na wiele sposobéw i na réznych poziomach.
Mikutowski (1999) komunikacj¢ nazywa porozumiewaniem si¢. Ten sam autor, jako cel
komunikacji wyznacza stworzenie wspolnoty komunikacyjnej, czyli wykreowanie takich
warunkow spolecznych, w ktorych ludzie rozumieja si¢ wzajemnie i czujg si¢ potrzebni3 .
W zwiazku z tym komunikowanie si¢ jest postrzegane, jako fakt pierwotny dla wszystkich
proceséw spolecznych®. F.L. Casmir (1996) okreslit komunikacje, jako podstawowy
mechanizm przetrwania ludzi. Bez komunikowania si¢ i komunikacji nie jesteSmy w stanie
funkcjonowa¢ i tracimy wiele w kategoriach biologiczno-metabolicznych, kulturowych,
symbolicznych, estetycznych czy tez migdzyosobowych. Komunikacja umozliwia powstanie,
rozwdj oraz trwanie ludzkich interakcji, struktur, organizaciji, kultury. >

Samo slowo komunikacja pochodzi z jezyka lacinskiego od czasownika
,communicare” i rzeczownika ,,communico”. W stowniku lacinsko-polskim pod hastem
communicare znajdujemy takie okreslenia jak: uczyni¢ wspolnym, polaczyé, naradzac sie,

udziela¢ komus wiadomosci; natomiast communico to wspdlnosé, poczucie tacznosci.®

' U. Rai, Business Communications, Global Media, Mumbai 2008, s.1.

2 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, Difin, Warszawa
2011, s. 11.

* J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakdow 1999, s. 52.

* J. Mikutowski —Pomorski, Z. Necki, Komunikowanie skuteczne?, Osrodek Badan Prasoznawczych RSW
"Prasa-Ksigzka-Ruch", 1983, s.7.

> A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie..., op.cit., s.11.

% Stownik facifisko — polski, PWN, Warszawa 1973, s. 101.
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Pojecie komunikacji jest konceptem interdyscyplinarnym, pod wzgledem teorii jest
rozpatrywany z réznych dyscyplin, np. matematyka, rachunkowos¢, psychologia,
informatyka, biologia itp.. Natomiast zar0wno w zyciu codziennym jak i literaturze odrdznia
si¢ komunikacje od komunikowania sie. Te dwa pojecia rdznia si¢ od siebie pod wzgledem
sprzgzenia zwrotnego pomi¢dzy nadawcg i odbiorcq komunikatu, ktory to wyraza reakcj¢ na
komunikat. Komunikowanie mozna uja¢, jako jednostronne nadanie komunikatu przez
nadawce.” Natomiast komunikowanie si¢ jest to proces przekazywania informacji od jednej
osoby do drugiej®. W komunikowaniu sie ludzie moga bezposrednio wymieniaé sygnaty,
wystepuje reakcja odbiorcy, czyli odbiorca staj¢ si¢ takze nadawca. Komunikowanie odbywa
sie za pomoca medidw, a bezposredni kontakt nie wystepuje’.

Scisle powiazany z komunikacja jest termin informacja. Badacze okreélaja to stowo,
jako trudne do zdefiniowania. Na przyklad, J. Kozielecki (1981) pisze: ,,pojecie informacji,
podobnie jak wigkszo$¢ poje¢ pierwotnych, nie jest w pelni definiowalne” (s.38). Niemniej
jednak, autor zauwaza, iz informacj¢ charakteryzuja pewne powiazane ze soba aspekty,
mianowicie: semantyczno$¢, czyli tres¢, selektywnos¢ (zmniejszona nieokreslonos¢ uktadu)
oraz regulacyjno$é (oddziatywanie na zachowanie ludzi lub zwierzat).'” Podobnie jak
komunikacja, stowo ,,informacja” rowniez pochodzi z jezyka lacinskiego od wyrazow:
informo oraz informatio.. tacinski czasownik informo znaczy: ksztaltowaé, tworzyc,
ksztatci¢, opisywac. Natomiast informatio jest rzeczownikiem i oznacza wizerunek, pojecie,
zarys. Tak wiec informacja jest wynikiem informo."’

W literaturze wystepuja roézne definicje komunikacji. Wedhug Casmir (1997),
komunikacja ,,to, to co wystepuje symbolicznie pomigdzy istotami ludzkimi, kiedy robig co$
razem” (s.2). J. Stankiewicz (1999) definiuje komunikowanie, jako ,,dynamiczny dwustronny
proces przekazywania informacji w formie symbolicznej poprzez odpowiedni kanaty, miedzy
nadawca a odbiorca, dzigki czemu moga oni nawiazywac kontakt ze sobg” (s.44) . Wazna
z punktu widzenia organizacji, definicj¢ komunikacji wprowadzit U. Gros (1994), ktéry to
komunikowanie okresla, jako: ,,...gldwny proces organizacyjny polegajacy na wymianie
informacji migdzy réznymi uczestnikami, wiazacy z soba jednostki organizacyjne firmy

i firm¢ z otoczeniem” (s5.69). Komunikowanie si¢ jest niezbednym warunkiem dla istnienia

7 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, op.cit., 5.29.

¥ R. W. Gfiffin, Podstawy Zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 592.
? J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa..., op.cit., s. 52.

107, Kozielecki, Psychologiczna teoria samowiedzy, PWN, Warszawa 1981, s. 38.

""" A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, op.cit., s.29.
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przedsigbiorstw. Gwarantuje ono 1aczno$¢ pomigdzy poszczegdlnymi komorkami
organizacyjnymi firmy.

U. Gros (1994), czy tez Stankiewicz (1992) i inni w swoich definicjach okreslaja
komunikowanie si¢, jako proces. Do podstawowych elementdw procesu komunikowania si¢
naleza (Rys. 1.1)'%

e nadawca

e wiadomos$¢
e kanatl

e odbiorca

e szum

e kontekst

e sprzezenie zwrotne.

Nadawca Odbiorca
2 3
. \ 4 a| Przekaz kanatami \ 4 ' 4
Zakodowanie > Rozszyfrowanie

P ~_"fF _— "3
Start ——p| Trles’c’ 4—@—»

f v |

Rozszyfrowanie [« 7'y Przekaz kanalami [« y'y
Zakodowanie
Odbiorca f Nadawca

Rys. 1.1 Proces komunikowania sig.

(Zrédlo: R. W. Gfiffin, Podstawy Zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 595.)

Nadawca nazywamy osobe, ktora chce przekaza¢ wiadomos¢ (fakt, opinig, ideg,
informacje¢) innej osobie. Jest to inicjator procesu, ktory ma na celu przekazanie pewnej tresci.

Na proces formulowania tresci komunikatu maja wplyw rézne czynniki, takie jak: poziom

12 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna, Krakow 2008, s.
45.
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wiedzy, doswiadczenie, zajmowana pozycja w organizacji czy spofeczenstwie, przekonania,
wartosci. Nadawca formutujac przekaz musi wzia¢ pod uwaga odbiorce (wiek, wyksztalcenie,
jezyk, ktorym mowi), tzn., ze wiadomos$¢ musi by¢ tak skonstruowana, aby rozméwca w petni
go zrozumial."? P. Drucker cytowany w artykule Hindsa & Pankakea (1987), wyjasnia, na
czym polega skuteczna komunikacja: ,trzeba wiedzie¢, co powiedzie¢, kiedy to powiedziec,
do kogo to powiedzie¢ i jak to powiedzie¢” (s.281). P. Drucker dodaje iz, aby komunikat byt
prawidlowo odczytany moment jego nadania musi by¢ odpowiedni, decyduje to
o odebraniu lub odrzuceniu komunikatu. Nadawca w celu zmniejszenia niepewnosci, co do
nieprawidlowego zrozumienia przekazu stosuje ,,redundancj¢” (z tac. nadmiar), powoduje ona
jednak zmniejszenie pojemnosci kanatu. Redundancja wystepuje, gdy nadawca stosuje
powtdrzenia czy tez ponowne przedstawienie tresci przekazu, ale w innej postaci.'*

Nastgpnym etapem procesu komunikacji jest zakodowanie tresci w formie, ktdra jest
odpowiednia do danej sytuacji: werbalnej, niewerbalnej czy tez wokalnych sygnalow, czyli
znakéw. Podstawowym kodem w kanale komunikacyjnym jest jezyk. Przejawem jezyka jest
mowa, definiowana, jako ,rodzaj komunikacji, w trakcie ktorego uzywamy jezykowo
sformutlowanych komunikatow przekazywanych droga artykulacyjno-stuchowa” (B.
Kaczmarek 2005, s. 36).

Po zakodowaniu, wiadomos$¢ przekazywana jest odpowiednim kanatem lub za
pomoca srodka przekazu. Kanaty komunikowania si¢ dzielimy na:

e prezentacyjne (za pomoca ciata, mowy, twarzy), wymagaja obecnosci nadawcy

komunikatu

e reprezentacyjne (wykres, schemat, wideo, ksiazka)

e mechaniczne (faks, telefon, Internet, telewizja)."

W organizacjach typowymi kanalami, przez ktére wymieniane lub wysylane sa
informacje to spotkania, listy, poczta elektroniczna, sprawozdania, notatki czy tez rozmowy
telefoniczne. O wyborze nosnika decyduje migdzy innymi: waznos$¢ komunikatu, upodobania
nadawcy, mozliwo$¢ wyboru nosnika, struktura komunikatu.'® Cechy przekazywanej

informacji, tatwos¢ kodowania i rozpowszechnienia informacji rdwniez wpltywaja na wybor

1> A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach gospodarczych, op.cit., s.31.

' J. Mikutowski-Pomorski, Informacja i komunikacja. Pojecia, wzajemne relacje, Ossolineum, Wroctaw 1988,
s. 73.

15" J. Fiske, Introduction to Co'mmunications studies, Routledge, New York 1990, s.18.

1% A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie..., op.cit., s.31.
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kanalu przekazu. Nalezy réwniez wzia¢ pod uwage jak wazny jest przekaz, potrzebg
sprzezenia zwrotnego oraz preferencje.'’

Wiadomos¢ przyjmuje odbiorca - intencjonalnie lub nieintencjonalnie 1 poddaje ja
dekodowaniu, czyli przekfada wystane sygnaty na tres¢. Cechy odbiorcy, jego zwiazki
z nadawca, miejsce i czas przekazu wptywaja na odbidr. Dekodowanie jest to odtworzenie
sensu komunikatu, uwzgledniajac znaki. Odbiorca dekodujac przekaz stara si¢ cos spostrzec,
odczytac 1 zrozumie¢. Odbidr komunikatu nastgpuje wtedy, gdy ktoras z tych czynnosci miata
miejsce. Skuteczny przekaz wystepuje wtedy, gdy odbiorca zrozumie wiadomos¢, przy czym
zrozumienie jest to proces nadawania znaczen komunikatowi. Czlowiek wiedzac, iz ma co$
nastapi¢: tym mniej potrzebuje sygnaldw w celu uznania danej informacji, przeciwnie
w przypadku negowania oczekiwanej, a nieotrzymanej informacji. W koncu, wigksze jest
prawdopodobienstwo prawidlowego odbioru informacji poprzez przyjecie aktywnej postawy.
W ekonomii postgpowania czlowiek patrzy na §wiat i shucha, a nie widzi 1 styszy, sa to tzw.
sity hipotezy, ktore sa wynikiem uzyskanych wczesniej konfirmacji okreslonych informacji,
braku alternatyw oraz konsekwencji poznawczych odebranych informacji (czyli ich zbiezno$¢
z posiadang wiedza). Czlowiek jest istota spoleczna, dlatego sita hipotez jest wigksza, gdy
jego opinia na temat danej informacji jest zgodna z hipotezami innych oséb. Ekonomia
hipotez oraz percepcji moze jednak spowodowaé¢ u ludzi brak zainteresowania nowymi
tre§ciami, poniewaz sa zagrozeniem dla dotychczasowego porzadku wiedzy.'® Otrzymana
informacja moze doprowadzi¢ do przewarto§ciowania biezacego porzadku wiedzy.
W przypadku, gdy przekaz jest sprzeczny z posiadang przez odbiorce wiedza wystepuje
dysonans poznawczy. Jego sila zalezy od kilku czynnikow: wagi strefy wiedzy, ktdrej
informacja dotyczy, ilosci informacji przemawiajacych za nowa wiedza czy tez od zagrozone;j
ilosci wiedzy. W przypadku duzego dysonansu wiedzy odbiorca jest negatywnie nastawiony
do nowej informacji. W przeciwnym wypadku, u odbiorcy moga zaj$¢ zmiany w postrzeganiu
rzeczywistosci.

Ze sprzgzeniem zwrotnym mamy do czynienia, gdy sygnaty, ktore docieraja do
odbiorcy wskazuja, iz komunikat zostal odebrany; jak rowniez ma wplyw na proces
komunikacji, w ktérym zachodzi dostosowawcza zmiana w trakcie docierania do nadawcy."”
W trakcie procesu komunikowania moze dojs¢ do zakildcen, czyli szumow. Mogg to by¢

czynniki fizyczne (glosne rozmowy, zta widocznos¢, ingerencja osob trzecich), fizjologiczne

"7 Ibid., 5.33.
' Ibid., s. 32.
' R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s.45-46.
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(chrypka, goraczka, zaburzenia stuchu, kaszel) czy tez psychologiczne (niepokoéj, niechgé
1 uprzedzenia, egotyzm). Szumy mogg znieksztalci¢ przekaz na kazdym etapie procesu
(kodowania, transmisji, dekodowania).”® Komunikowanie si¢ ma na celu przekazanie
informacji o okreslonej jakosci. Podstawowe cechy jakosciowe informacji to:
e aktualnos¢,
e pemose,
e dokladnosc,
e wiarygodnos¢,
o zwigzlose,
e pewnosc.
Czlowiek podejmujac decyzje wykorzystuje zdobyte informacje, dlatego te powinny
by¢ dostarczane w jak najkrotszym czasie. Aktualno$¢ wiadomosci pozwoli je jak najlepiej
wykorzysta¢. Informacja petlna to taka, ktéora w jak najlepszym stopniu obrazuje stan
faktyczny. Petno$¢ informacji wykorzystywana jest do mierzenia jej adekwatnosci. Relacje ta

Potocki (2011) przedstawia w nastepujacy sposob”':

Informacja posiadana (dostarczona)

Stopien adekwatnosci (petnosci informacji) =
Informacja niezb¢dna do podjgcia decyzji

W przypadku, gdy mianownik tego ilorazu jest taki sam jak licznik, to informacje
nalezy uzna¢ za pelna, w przeciwnym wypadku mamy do czynienia z tzw. lukg informacyjna.

R. Winkler (2008) zauwaza, ze komunikowanie si¢ jest procesem spolecznym,
dwukierunkowym oraz interakcyjnym. Jest to proces spoleczny, poniewaz wymaga wigcej niz
jednej osoby. Interakcyjny, gdyz dla zaistnienia komunikacji wymagane sa minimum dwa
elementy oraz zakladane jest wystepowanie sprzezenia zwrotnego. Dwukierunkowym,
poniewaz nazywanie poszczegolnej osoby nadawca lub odbiorca w granicach interakcji
komunikacyjnej moze by¢ wzgledne. Niemniej jednak, badacze przedmiotu zauwazaja, iz
interakcja pomigdzy ludzmi moze mie¢ wymiar pelny (zwrotny) lub tez parcjalny
(jednostronny), w ktérym tylko jedna z oséb odbiera sygnaly nadane przez druga.*

Amerykanscy specjalisci w dziedzinie psychologii: P. H. Watzlawick, J. Be-avin i D. Jackson

20 R. W. Gfiffin, Podstawy Zarzadzania organizacjami, 0p. cit., s. 595.
2 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie..., op.cit., s.36.
22R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 46.
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(1967), wyroznili pig¢ uniwersalnych praw komunikowania si¢. Wedlug wymienionych
autorow>:

e Kazde zachowanie jest rodzajem komunikacji. Ludzie swiadomi swojej obecnosci
nieustannie si¢ komunikuja. Wszelkie dostrzegalne zachowanie, w tym brak
dziatania, moze mie¢ jakie$ znaczenie dla innych ludzi.

e Kazdy przejaw komunikacji posiada dwa wymiary: tre$¢ 1 zwiazek. Wyrdzniamy
trzy postacie interakcji: aprobate dla opinii oraz postawy rozmowcy, dezaprobate
dla zapatrywan rozmdéwcy 1 w koncu utwierdzenie rozméwcy w przekonaniu, iz
jego opinia na wlasny temat jest prawdziwa.

e Relacje charakteryzuje subiektywnie postrzegana przyczynowos¢. Interakcja
pomiedzy dwoma osobami jest przypadkiem punktacji sekwencji wydarzen.

e Komunikacja moze odbywac¢ si¢ poprzez wymiang informacji w sposdb werbalny,
niewerbalny lub cyfrowy.

e  Wszystkie interakcje maja charakter komplementarny lub symetryczny. Kiedy
postawa jednej ze stron jest tozsama z zachowaniem drugiej wystepuje interakcja
symetryczna. W przeciwnym wypadku, czyli kiedy wystgpuje rozbieznosé
w definiowaniu sytuacji przez strony, wystgpuje interakcja komplementarna.

Ponadto inni badacze przedmiotu zauwazaja, iz proces komunikacji jest**:

e Swiadomy - poniewaz partycypacja w procesie komunikowania si¢ wymaga od
uczestnikow odkodowania czyli odczytania komunikatow, jak rowniez tworzenia
aktow mowy.

e Transakcyjny — gdyz odbywa si¢ jednoczesny udzial w procesie oraz interpretacja
przekazu odbywa si¢ w ramach procesu a nie poza nim.

e Intencjonalny — kazda interakcja ma swoj cel.

e Kreatywny — w ramach komunikacji powstaja nowe pojecia.

e Kontekstualny — proces komunikowania si¢ odbywa si¢ w pewnym ukladzie
warunkow, czyli kontekscie (cechy otoczenia, zachodzace zdarzenia).

e Nieodwracalny — interpretacja przekazu oparta jest na podstawie wszystkich

komunikatéw otrzymanych wczesnie;.

2P, Watzlawick, J. H. Beavin, D. D Jackson, Some tentative axioms of communication. [w:] Pragmatics of
human communication: A study of interactional patterns, pathologies, and paradoxes, W. W. Norton &
Company, New York 1964, s 48-71.

2 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 48.
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e Dynamiczny — kazda zmiana w jakimkolwiek elemencie procesu wplywa na

interakcj¢ komunikacyjna.

1.2. Modelowe uje¢cia komunikowania si¢

Proces komunikowania si¢ i jego elementy sa tematem zainteresowania wielu dziedzin
naukowych. Istnieja rozne koncepcje, modele oraz teorie procesu komunikowania, ktore ktada
nacisk na poszczegolne aspekty tego procesu.

Juz w IV w. p.n.e. Arystoteles w swojej pracy ,,Retoryka” wyjasnia, na czym polega
efektywna komunikacja. Uwaza on, ze w celu uzyskania skutecznej komunikacji potrzebne sa
madros¢ 1 umiejgtnosci wystawiania si¢. Arystoteles zauwaza, ze podstawa dobrej retoryki sa
etos, patos 1 logos, czyli etyka logika i patos. Stosowany powinien by¢ dowod logiczny, ktory
polega na wlasciwym przekazie tresci, odpowiednim doborze stéw, organizacji przemowienia
jego racjonalnosci i1 logiki. Przekazywane tresci powinny by¢ wlasciwie uargumentowane.
Mowca w celu udoskonalenia przekazu i przedstawienia argumentéw powinien uzywac
metafor 1 entymematow. Dowodd emocjonalny polega na odwotywaniu si¢ do uczué
odbiorcow tresci. Z kolei dowod etyczny ma na celu budowanie przez mowce wlasnej
wiarygodnosci, na ktora skladaja si¢: inteligencja nadawcy (wedlug odbiorcéw), jego
moralno$é¢ oraz dobra wola (ocena intencji méwey). *

Jednym z klasycznych modeli komunikowania si¢ jest model aktu perswazyjnego
(Verbal Model of Communication, VMC) — Harold D. Lasswell (1948). Autor rozréznit pigc
elementow procesu komunikowania si¢: nadawce, komunikat, przekaz, odbiorce oraz skutek

komunikowania. Strukture procesu przedstawit za pomoca nastepujacych pytan’®:

. Kto méwi?

. Co mowi?

. Jakim kanatem?
. Do kogo méwi?
. Z jakim efektem?

Model aktu perswazji Lasswella ujmuje komunikowania si¢ jako jednostronny,
nieinterakcyjny proces linearny (Rys. 1.2). Z tego powodu, jego stosowanie jest ograniczone

do wylacznie instrumentalnego charakteru komunikowania si¢, czyli gdzie nadawca za cel ma

D, Dean, Frear, negative campaign and loathing: the case of UK Election Campaign, “Journal of Marketing
Management”, 2005, vol. 21, s.1070.
2 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 61.
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zmiane¢ postawy lub zachowan odbiorcodw. Istota tego modelu jest wywieranie wpltywu przez

nadawce na odbiorce?’.

Kto? Co? Jakim Do kogo? Z jakim
medium? skutkiem?
. Analiza Analiza
Analiza L . .
tresci audytorium Analiza
nadawcy .
efektow

Rys. 1.2 Model aktu perswazyjnego H. Lassewlla

(Zrédto: R. Winkler, Zarzadzanie komunikacja w organizacjach zréznicowanych kulturowo,

Oficyna, Krakow 2008, s. 61.)

W tym samym czasie, co model H.D. Lasswella, powstala matematyczna teoria
komunikacji opracowany przez C. E. Shannona oraz W. Weavera w 1948 roku.
C.E. Shannon w czasie II Wojny Swiatowej prowadzit badania kryptograficzne, ktore staty sie
podstawg powstania modelu matematycznego. Jego teoria stala si¢ bazowa do wszystkich

nowoczesnych systemow lacznosci.

Zrédto \ /
informacji \ Kanat / Adresat

Nadajnik \ / Odbiornik

Zrédlo
zaklocen

Rys. 1.3 Matematyczny model komunikowania si¢ C.E. Shannona i W. Weavera

(Zrédlo: M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego

komunikowania, UMCS, Lublin 2004, s.88.)

Model ten uwzglednia takie elementy jak (Rys. 1.3):
e 7rodlo informacji — ktore wytwarza przekaz,
e nadajnik — przeksztalca przekaz w sygnal,

e kanat — odpowiedni srodek transportu sygnatu od nadajnika do odbiornika,

" T. Goban-Klas, Public relations czyli promocja reputacji, Business Press, Warszawa 1996, s.117.

16
TSR MTLT
2012



2adl67cd4aZ2cact86e79c6e49d324463b
2012-11-26 12153152
e odbiornik — rekonstruuje sygnat i zamienia go w przekaz,
e adresat — osoba, do ktdrej kierowana byta wiadomos¢.
Autorzy modelu uwzglednili wystgpowanie szumdéw, na ktore sygnal jest narazony
w drodze pomigdzy nadaniem, a odbiorem. Pojemnos$¢ i przepustowos$¢ kanalu wyznacza
mozliwo$¢ komunikacji.
Celem tego modelu bylo wyjasnienie transmisji sygnatow w ukladach technicznych
(np. telefon czy telegram). W pdzniejszym czasie model ten zostat zaadaptowany do analizy
komunikowania si¢ interpersonalnego.”® W przypadku tego modelu nadawca nie oczekuje
zadnej odpowiedzi, reakcji zwrotnej. Przekazanie wiadomosci oznacza zakonczenie procesu
komunikowania si¢. Adresat jest bierna postacia. Nowym elementem, oprocz szumu, ktory
autorzy modelu wprowadzili jest kodowanie i odkodowanie przekazu.*’
Model C. Shannona stal si¢ podstawa dla modelu wspdélnoty doswiadczen
W. Schramma, przedstawionym w 1954 roku (Rys. 1.4). Skuteczne komunikowani sig¢
uwarunkowane jest ,,wspolnota dos§wiadczen” (wartosci, symboli, przekonan, idei) nadawcy
oraz odbiorcy. W celu wyslania czytelnego przekazu, nadawca musi uzywacé takich znakdéw,

ktére sa zrozumiale dla adresata.*

Zrodlo | Kodujacy Dekodujacy | Adresat

Obszar wspdlnych Obszar wspdlnych
doswiadczen doswiadczen

Rys. 1.4 Model wspdlnoty doswiadczen W. Shramma.

(Zrédlo: M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego

komunikowania, UMCS, Lublin 2004, s.89.)

Kolejny model transmisji, to model dwustopniowego przeplywu informacji

(Rys. 1.5), opracowany przez E. Katza 1 P. Lazarsfelda. Model ten znalazl zastosowanie

28 M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego komunikowania, UMCS, Lublin 2004,
s.88.
¥ A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit., s.45.

30 M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie..., op. cit., s.88.
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w komunikacji marketingowej, gdyz przedstawia, w jaki sposéb mass media wptywajgq na
odbiorcéw za pomoca tzw. ,przywodcéw opinii”.*! Autorzy modelu zakladaja, iz przekaz,
ktory dotrze do lidera opinii, nast¢gpnie wptynie na szeroko pojeta opinie publiczna. Liderzy
opinii ksztattuja postawy swoich odbiorcéw. Niemniej jednak, sa oni jedynymi odbiorcami
informacji, dlatego tez maja wplyw na jego interpretacj¢, oceny oraz postawy dalszych

. , . 32
odbiorcéw komunikatu.

—»| Odbiorca +» Odbiorca

Przywodca

Nadawca |—p| Przekaz —p{ Kanat .
opinii

A 4

Odbiorca |—¥» Odbiorca

L Odbiorca |—p| Odbiorca

Rys. 1.5 Model dwustopniowego przeptywu informacji E. Katza i P. Lazarsfelda.
(Zrédto: T. Goban-Klass, Media i komunikowanie masowe. Teorie i analizy prasy, radia,

telewizji i Internetu , Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakoéw 1999, s5.60.)

Teoria ta zaklada ksztaltowanie opinii lideréw przy pomocy mass medidw. Z tego
powodu, model ten nie bedzie adekwatny dla wszystkich dziatan przedsigbiorstw, gdyz
organizacje rzadziej wykorzystuja media do tych celow.>

W 1959 roku para amerykanskich socjologéw J. i M. Riley zaprezentowala model
socjologiczny (Rys. 1.6). Autorzy w swojej torii uwzglednili role grup odniesienia.
Zauwazaja, iz jednostka (nadawca i odbiorca) nalezy do dwoch grup: pierwotnej oraz
odniesienia (koledzy, wspdtpracownicy, wspdlnota wyznaniowa itp.). Przynaleznos¢ do grup
pierwotnych, odniesienia i globalnego systemu spotecznego wplywa na system wartosci

. . . . , 34
cztowieka, jego postrzeganie rzeczywistosci.’

*LE. Katz, P. F. Lazarsfeld, Personal influence: the part played by people in the flow of mass communications,
wyd. 2, Transaction Publishers, New Brunswick 2009, s. 32.

2'M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego komunikowania, op. cit., s.90.

3 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit., s.46.

** M. Filipiak, Homo Communicans. Wprowadzenie..., op. cit., 5.96.
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Przekazy

Grupa
pierwotna

Grupa
pierwotna

Grupa
pierwotna

Otoczenie spoteczné

Globalny system
spoteczny

Grupa
pierwotna

Rys. 1.6 Model socjologiczny J i M Rileyow.

Communicans. Wprowadzenie do teorii masowego

(Zrédlo: M.  Filipiak, Homo
komunikowania, UMCS, Lublin 2004, s. 96.)
Model spoleczno-kulturowy A. Tudora (1970), uwzglednia uwarunkowania

spoteczne i1 kulturowe w procesie komunikowania si¢ (Rys. 1.7).

Kultura
Orientacje  ,* M. Orientacje
’ N
. . . \ . . .
ioczekiwania 7 \ 1oczekiwania
’ o i N
, Okresla jezyk N
0znawcze ’ , . 0ZNawcze
P ’ przekaznika AN p
’ ’ N
ekspresywne , N AN ekspresywne
’ - T N
Vi .- S N
o - < s
wartosciujace, / L ~. N warto$ciujace
. NN

Spoteczne \‘~~\___ ______ -~ ’
\ ,7 Spoteczne
N . 4
usytuowanie Okresla ,’
\ sytuacje ,7 usytuowanie
nadawcy ~  przekaznik P
N ,7 odbiorcy
\ 4

\ 4

Struktura

spoleczna

Rys. 1.7 Schemat modelu spoteczno-kulturowego A. Tudora.

(Zrédlo: R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo,
Oficyna, Krakow 2008, s. 67.)
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Zmienna spoteczna jest determinanta pozycji nadawcy, odbiorcy oraz S$rodka
przekazu. Okresla ona rowniez sytuacje spoleczna, pozycje wzgledem siebie 1 rodzaj relacji,
podmiotow zawartych w jej ramach. Z kolei grupa czynnikdéw kulturowych okresla jezyk
srodka przekazu, czyli wlasciwy kod porozumiewania si¢ oraz orientacje i oczekiwania zrodia
1 adresata komunikatu. Ewaluacja interpersonalnego procesu komunikowania si¢ moze
nastepowaé tylko w kontekscie wyzej wymienionych czynnikow.>

W 1974 roku R. Hiebert, D. Ungurait I T. Bohn, opracowali model falowy HUB. Jako
pierwsi pordwnali proces komunikowania si¢ do fizycznego aktu rozchodzenia si¢ fal
dzwigkowych (Rys. 1.8). W modelu tym wyréznione zostaty poszczegdlne elementy>®:

e nadawca (organizacja),

e kody (poszerzone i zmodyfikowane poprzez media masowe),

e gate-keeperzy (recenzenci, kontrolerzy i stymulatorzy przekazywanej wiadomosci),
e przekazniki (rozpowszechniajg informacjg),

e regulatory (kontrola spoteczna przekazu),

e filtr (receptory psychologiczne i fizyczne),

e audytoria (grupy spoteczne, ktore otrzymuja przekaz).

Odnoszac ten model do organizacji gospodarczych istotna role odgrywaja gate-
keeperzy (osoby badZ instytucje majace za zadanie wstgpna analiz¢ 1 selekcj¢ przekazu).
Powotujac si¢ na wyzej przedstawiony model E. Katza i P. Lazarsfelda, gate-keeperzy
speliaja rolg lidera opinii. Uwazani sa rdwniez za przedstawicieli mass mediow, gdyz

decyduja oni o tym, ktére informacje dotyczace organizacji przekazaé opinii publiczne;j.”’

3 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 67.
3% A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit., s.48.
37 g

Ibid., s.49.
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AUDYTORIA

FILTRY

REGULATORY

GATE-KEEPERZY

Koby

| PRZEKAZNIKI |

NADAWCA

Sprzgzenie Wzmocnienie
—>

zwrotne przekaznikowe

f

Szum i znieksztalcenia
przekaznikowe

Rys. 1.8 Model falowy HUB.

(Zrédlo: Potoki A., Winkler R., Zbikowska A., Komunikowanie w organizacjach
gospodarczych, Difin, Warszawa 2011, s. 48.)

Komunikacja w organizacji zainteresowat si¢ Earl E. Weick i w 1979 roku opracowat
teori¢ systemow informacyjnych. Autor zauwazyl, ze w kazdej organizacji wystepuje
niepewnos$¢ informacyjna, ktéra jest wynikiem niedoboru informacji oraz jej
niejednoznacznos¢, ktéra utrudnia interpretacje. Teoria ta zaklada, ze przy pomocy procesu
przetwarzania informacji mozliwe jest zredukowanie niepewno$ci generowanej przez
otoczenie. W procesie tym wyroznione sg trzy elementy:

e pozyskiwanie informacji, czyli poszukiwanie z otoczenia organizacji takich
informacji, ktore moga mie¢ wptyw na jej funkcjonowanie i rozwoj,

e selekcja informacji, oznaczajaca retrospektywne okreslanie wartosci zebranych
informacji tak, aby mozliwe bylo wykorzystanie informacji waznych, a odrzucenie
nieistotnych,

e retencja informacji, polegajaca na zapewnieniu niezbednego stanu ,,zbiorowej pamigci
organizacji’, w nastgpstwie wyszukania 1 utrwalenia takich informacji, ktore

w przysztosci moga by¢ istotne dla zapewnienia stabilnosci wspolpracujacym
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podmiotom (zaktadajac potrzebg¢ nieustannego negowania rozwigzan wypracowanych
do tej pory).*®
Teoria K.E. Weicka zaklada trdjelementowy cykl komunikacji, zwany petla podwdjnej
interakcji (Rys. 1.9), ktory jest wazny w przypadku selekceji informacji i sktada si¢ z:
e akcji — udostgpnienie zdobytych informacji,
e reakcji — interpretacja informacji

. . . . 30
e dostosowania — oznaczajaca reinterpretacje.

(3) Dostosowanie

reinterpretacja
(1) Akcja \
przekaz odbiorca/nadawca/odbiorca

nadawca/odbiorca/nadawca

(2) Reakcja
interpretacja

Rys. 1.9 P¢tla podwojnej interakcji.

(Zrédlo: R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo,

Oficyna, Krakow 2008.)

Model zakfada, iz aby powiazania komunikacyjne w obrgbie organizacji,
funkcjonujacej w znacznej niepewnos$ci i niejednoznacznosci informacyjnej, dobrze si¢
ksztaltowaty konieczne jest wlasciwe interpretowanie i reinterpretowanie informacji wraz ze
skuteczng ich dystrybucja.*’

W 1991 roku Fred M. Jablin i Veron D. Miller, przedstawili teori¢ asymilacji
organizacyjnej (Rys.1.10). Autorzy zauwazaja, ze sposob naszej komunikacji wplywa na
mozliwo$¢ znalezienia przez nas pracy, determinuje, w jaki sposéb i z jakim skutkiem beda
zachodzi¢ nasze procesy asymilacji w nowym miejscu pracy i w koncu wplywa na przebieg
kariery zawodowej. Ponadto, teoria ta zaklada, ze kazdy czlowiek funkcjonujacy

w spoleczenstwie, przechodzi przez trzy fazy socjalizacji:

R, Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 94.
% A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit., $.49.
0 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s. 94.
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e antycypacji,
e bezposredniego kontaktu (rozgrywki),
e metamorfozy.
W ramach fazy pierwszej podmiot zdobywa wiedz¢ z zakresu funkcjonowania
w spoleczenstwie, podejmowania i realizacji dziatalnosci zawodowej oraz zdobywania
wiedzy na temat konkretnego zawodu 1 organizacji, w ktérej zatrudnieniem jest
zainteresowany. Jest to etap obejmujacy dziecinstwo, dorastanie, zdobywanie wyksztalcenia
zawodowego oraz czas poszukiwan pracy i wprowadzenie do danej organizacji. Faza ta
zaklada uksztattowanie jednostki oraz jej oczekiwan, co do konkretnego zawodu.
Faza bezposredniego kontaktu (rozgrywki), zaklada konfrontacj¢ oczekiwan
z rzeczywistoscia. Jednostka pordwnuje dotychczasowe doswiadczenia i wyobrazenia na
temat pracy z realiami organizacji. W tym okresie podmiot uczy si¢ kultury organizacyjne;j
(wzorcow zachowan, wartosci, zasad). Faza ta obejmuje pierwsze tygodnie zatrudnienia,
gdzie nowy adept uczy si¢ formalnej i nieformalnej komunikacji w organizacji.
Faza trzecia, metamorfozy, jest etapem, w ktdrym pracownik zostal juz zaznajomiony
z kultura 1 polityka firmy 1 nie jest juz postrzegany jako ,,nowy”. Autorzy modelu podkreslaja,
ze jednostka, na tym etapie, moze wywiera¢ wplyw na organizacj¢. Jako petnoprawny
cztonek organizacji, pracownik ten, wypetnia powierzone mu role, jednoczesnie ujawniajac
swoje indywidualne poglady, wartosci i potrzeby. Takie zachowanie moze wptynaé na
organizacje, jej normy i wzory zachowan moga ulec modyfikacji, dochodzi do dopasowania
jednostki i organizacji.*' Poziom socjalizacji autor precyzuje jako interpretowanie faktow
zgodnie z przyjetymi normami oraz wlasciwa reakcja na nie. Jednostka, aby osiagnac
wlasciwy poziom socjalizacji musi zdobywaé informacje, poprzez komunikowanie sig.
W tym celu moze wykorzystaé**:
e pytania jawne (bezposrednie), taktyka ta polega na uzyskiwaniu informacji z jawnych
zrédel, tzn. 0s6b bezposrednio zaangazowanych,
e pytania posrednie — uzywane, kiedy nowozatrudniony nie czuje si¢ komfortowo
zwracajac sie do osoby posiadajacej informacje,
e obserwacja 0sob trzecich,
e testowanie granic — monitorowanie reakcji rozmowcy w celu uzyskania informacji na

temat jego pogladu na poszczegdlne zachowanie lub sprawe,

41 g
1bid., .96-97.

“2V. D. Miller, F.M. Jablin, Information seeking during organizational entry: influences, tactics, and the model

of the process, “Academy of Management Review”, vol. 16, nr 1, s.103-112.
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e rozmowy maskujace (disguising converstaions), polega na maskowaniu proby
uzyskania informacji w luznej rozmowie towarzyskiej,

e nadzor, monitorowanie — w przeciwienstwie do obserwacji, osoba nie szuka
odpowiedzi na konkretne pytanie, informacje, ktore uzyskuje si¢ poprzez monitoring

sa zwykle nieoczekiwane 1 majg sens w drodze analizy retrospektywne;j.

Typy informacji Podstawowe zrodla
Sprawozdawcze P _ | informacji
. < | [ .
Ocena pracownicza Kierownik
Relacyjne Wspotpracownicy
" . . . .

: - .St;‘ategle '[.)ozysklwame Poziom, u nowo-
Percequx ,»NOWego 1]{‘ Otr macji: .+ Mask ) zatrudnionego
pracownlka na e§ owgnle granic as. owan}.e pracownika,

»| Posrednia konwersacji >
Niepewno$é f/{ezp'osredma. ?soby Trzecie Niepewnosci roli
Koszt spoteczny onitorowanie  Jawne Konfliktu obowiazkow
pozyskania informacji Obserwowanie
7} A

Indywidualne réznice i
czynniki kontekstu

Rys. 1.10 Model poszukiwania informacji przez pracownika.

(Zrédlo: V. D. Miller, F.M. Jablin, Information seeking during organizational entry:
influences, tactics, and the model of the process, “Academy of Management Review”, vol. 16,

nr 1, 5.96.)

1.3. Komunikacja interpersonalna w przedsi¢biorstwie
Komunikacja interpersonalna jest to proces, poprzez ktory ludzie wymieniaja
informacje, uczucia, emocje. Sa one przekazywane za pomoca werbalnych i niewerbalnych
wiadomosci.® Komunikacja interpersonalna rozumiana jest jako**:
e forma komunikacji prowadzona z innym czlowiekiem,

e komunikacja ,,twarza w twarz”,

D. Sethi, M. Seth, Interpersonal communication: lifeblood of an organization, “The IUP Journal of Soft
Skills”, vol 11, nr. 3&4, 2009, s.32.
“p. Hartley, Interpersonal Communication, Routledge, Florence, KY, USA 1999., s. 20.
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e forma i tres¢ przekazu odzwierciedlaja cechy osobowe jednostki, jej rolg
w spoteczenstwie i relacje.

Nie istnieje jedna definicja komunikacji interpersonalnej. Niektorzy badaczy swoja
teori¢ buduja na podstawie zachodzacej sytuacji oraz liczby osob zaangazowanych.
Przyktadem moze by¢ definicja Millera z 1978 roku. Wedlug tego autora komunikacja
interpersonalna zachodzi migdzy dwoma osobami, gdy znajduja si¢ blisko siebie, sa w stanie
zapewni¢ natychmiastowg informacj¢ zwrotng 1 wykorzystuja wiele zmystow. Inne definicje
rozwazaja stopien intymnosci (,personalness”) komunikacji interpersonalnej czy tez
postrzeganie jakos$ci danej interakcji, np., Peters, (1974). Wedlig tego autora, komunikacja
interpersonalna obejmuje komunikacjg, ktora jest osobista 1 wystgpuje pomiedzy osobami,
ktére sa wigcej] niz znajomymi. Inne definicja obejmuje cele, tzn. komunikacja
interpersonalna uzywana jest do okreslenia lub osiagnigcia osobistych celow poprzez
interakcje z innymi. ** Z kolei, E. Griffin poréwnat komunikacje interpersonalna do gry
w kregle, ping-ponga oraz kalambury.

Komunikacja, jako gra w kregle, sytuuj¢ nadawce w centrum. Kula do kregli jest to
wiadomos¢, ktora wysyta nadawca — kreglarz. Adresatem wiadomosci sa krggle ustawione na
koncu alei. Kula toczy si¢ po torze, ktory jest kanatem przekazu, wszelkie nieréwnosci,
utrudnienia sa to szumy. W grze w kreggle, mozna okresli¢ przyblizony efekt, jaki kula ma na
kregle/odbiorcéw. Celem tego modelu jest bezproblemowe przekazanie informacji.
W metaforze Griffina, nadawca powinien bardzo precyzyjnie sformutlowaé wiadomosé/rzut
kula, aby przekazaé ja za kazdym razem w ten sam sposob. W przypadku, gdy odbiorcy sa
nieruchomymi kreglami metoda ta ma sens, niestety rzeczywistosc¢ jest inna.

Najwazniejszym aspektem w modelu komunikacji opartym na metaforze gry w ping-
ponga, jest to, ze zaklada interakcj¢. Nie mozna gra¢ w ping-ponga pojedynczo. Model ten
przewiduje niezmiennos$¢ otoczenia. Zawodnicy maja kontrolg nad srodowiskiem, ktore ich
otacza. Gra ta nie przewiduje zadnych przeszkéd. W grze w ping-ponga uzywa si¢ tylko
jednej piteczki (wiadomosci), w rzeczywistosci rozmowcy wysytaja i odbieraja wiadomosci
w tym samym czasie. Sa to nie tylko sygnaly werbalne, ale takze niewerbalne. W koncu, gra
w ping-ponga ma jednego zwycigzcg. W dobrej komunikacji dwie osoby wygrywa, co
0znacza porozumienie.

Ostatnia metafora komunikacji interpersonalnej jest to gra w kalambury. Zabawa ta

zaklada dynamiczne wspdtdziatanie osdb zaangazowanych. W tej grze wazna jest kooperacja.

*> M. Dainton, E. D. Zelley, Applying Communication Theory for Professional Life, A Practical Introduction,
SAGE Publications, Thousand Oaks/London/New Delhi, 2005, s. 50-51.
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Komunikacja interpersonalna, tak jak kalambury pomaga rozmdéwcom w wyobrazeniu
mentalnym informacji, tworzy si¢ obrazy w umystach, a nastepnie odpowiednio je
modyfikuje. W grze w kalambury, na przebieg rozmowy, maja wplyw czynniki zewngtrzne
jak i réznice pomiedzy uczestnikami.*®

Inni badacze Batemana i1 Zeithamala (1990), przedstawili szes¢ glownych styli
komunikacji interpersonalnej, odnoszacych si¢ do organizacji: kontroli, egalitarny,
strukturalny, dynamiczny, rezygnacji, wycofania. Rozne style komunikacji interpersonalne;j
uzyte zostaja w zaleznosci od jednostki, niemniej jednak w danych sytuacjach, niektore sa
bardziej efektywne niz inne.

Styl okreslony jako kontrolowanie, wyrdznia jednokierunkowa komunikacja, majaca
na celu kierowanie innymi oraz pozyskanie ich podporzadkowania si¢. Menedzerowie, ktorzy
stosuja ten styl nie oczekuja sprz¢zenia zwrotnego, co wigcej sktonni sa uzy¢ swojej wladzy
oraz metod manipulacji, aby wzmocni¢ przekaz. Styl moze by¢ efektywny w sytuacji, gdy
uzyty jest przez osob¢ darzona szacunkiem i respektem, w szczegdlnosci w sytuacjach
kryzysowych.

W przeciwienstwie do wyzej opisanego stylu, komunikacja egalitarna jest wymiana
informacji, czyli wymiana dwukierunkowa. Uzywany jest w celu stymulowania innych do
wyrazania swoich pomystow i opinii, co umozliwi wzajemne zrozumienie. W sytuacjach, gdy
kooperacja jest potrzebna styl ten jest bardziej efektywny.

Menedzerowie wykorzystujacy styl strukturalny beda czgsto cytowad standardy
i zasady firmy. Styl ten jest adekwatny w sytuacjach, gdy niezbgdne jest poinformowanie
innych o celach i procedurach, w czasie realizacji zlozonego z wielu etapow projektu,
realizowanego przez grupe pracownikow. Styl ten powinien by¢ zbalansowany poprzez
uzywanie stylu egalitarnego. Styl dynamiczny jest to podejscie, w ktorym wykorzystywane sa
inspiracyjne przemowy, w ktore nadawca wktada duze poklady energii, w celu motywacji
innych do podjgcia dziatan. Styl ten jest efektywny w sytuacjach kryzysowych, pod
warunkiem, ze odbiorcy posiadaja wiedz¢ i doswiadczenie potrzebne do podjecia danych
dziatan.

Styl komunikacji interpersonalnej okreslony, jako styl rezygnacji charakteryzuje
ulegtos¢. Osoby komunikujace si¢ w tym stylu sg ulegle wzgledem pomystéw innych
pracownikow. Menedzerowie stosujacy ten styl nie angazujq si¢ znaczaco w proces

podejmowania decyzji, to pracownicy prowadza dyskusje 1 znajduja rozwigzanie. Metoda ta

* E. Griffin, Podstawy komunikacji spolecznej, GWP, Gdansk, 2003 s. 76.
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jest skuteczna w sytuacji, kiedy pracownicy posiadaja odpowiednia wiedze i doswiadczenie.
Menedzerowie uzywajacy tego stylu mogg unika¢ uzywania ich wptywu, co moze wskazywac
na brak zainteresowania dyskusja.*’

Komunikacja, tzw. ,twarza w twarz”, jest niezwykle istotna w biznesie, jako
ze w pracy menedzerowie wigkszos$¢ czasu spedzaja na mowieniu i stuchaniu. Komunikacja
interpersonalna wymaga zrozumienia otoczenia spolecznego, a takze umiej¢tnosci
interpersonalnych.

Stuchanie jest jedna z gldwnych czesci zdolnosci interpersonalnych. Nicolas and
Stevens (1957) szacuja, iz 45% czasu komunikacji to stuchanie. Rozmowa z partnerem w taki
sposob, aby stucha¢ go uwaznie i rownoczesnie by¢ stuchanym to bardzo wazna umiejgtnos¢
w biznesie. Bycie dobrym shluichaczem oznacza odczytanie werbalnych i niewerbalnych
wiadomosci. Stuchanie obejmuje poszukiwanie petnego i1 dokladnego zrozumienia przekazu,
definiowane jest rdéwniez, jako proces, w ktorym wiadomos¢ jest przeksztalcana
w znaczenie.”® W celu uzyskania skutecznej komunikacji wazne jest aktywne stuchanie, czyli
identyfikowanie si¢ z nadawca i zaangazowanie w wymiane komunikacyjna. Istotne jest, aby
nie dokonywaé przedwczesnych ocen wypowiedzi. Aktywne shichanie jest to ciagle
analizowanie tekstu w celu znalezienia zwigzkdéw, jak réwniez formulowanie oczekiwan.
W lepszym zrozumieniu drugiej osoby pomocne jest: odtwarzanie informacji, odnoszenie jej
do posiadanej wiedzy, okreslenie oczekiwan drugiej osoby.* Aktywny stuchacz uwaznie
stucha nadawcy i skupia si¢ na komunikacie. W celu poprawy aktywnego stuchania, nalezy
dostosowac si¢ do zasad takich jak:

e koncentrujemy uwage na osobie méwiacej, pokazujemy, ze jesteSmy gotowi,
zeby shuchad 1 akceptujemy to, co rozmowca przekazuje (co nie oznacza, ze si¢
z tym nalezy zgadzac),

e nie nalezy ocenia¢ komunikatu, dopdki w pelni go nie zrozumiemy,’

e utrzymujemy kontakt wzrokowy,

e wysylamy odpowiednie sygnaty, zachgcajace rozméwcee do kontynuowania,

. . , ’ . 7 51
e staramy si¢ nie rozprasza¢ rozméwcy oraz nie przeszkadzaé.’

47 D. Sethi, M. Seth, Interpersonal communication: lifeblood of an organization, “The IUP Journal of Soft

Skills”, vol II1, nr. 3&4, 2009, s.38-39.

8 J. Hayes, Interpersonal Skills: Goal-Directed Behaviour at Work, Routledge, London 1991, s. 17.

* E. Gronbeck, K. German, D. Ehninger, A. Monroe, Zasady komunikacji werbalnej, Wyd. Zysk i S-ka,
Warszawa 2001, s. 63.

50 P. Hartley, C. Bruckham, Business Communication: An Introduction, Routledge, Florence, K'Y, USA, 2000, s.

251.

3! Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna w biznesie i negocjacjach, PKIJS, Gliwice 2000, s. 20.
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Aby podtrzymaé¢ rozmowg, nalezy koncentrowaé si¢ na istocie problemu oraz
sporadycznie potwierdza¢ odbierane tresci. W tym celu, pomocne sg techniki aktywnego
stuchania: >

e Parafraza — czyli powtdrzenie wypowiedzi za pomoca innych stow, stuzy do
sprawdzenia czy dobrze zrozumieliSmy rozméwce np. ,,0 ile dobrze rozumiem,
to...”, ,... a zatem sadzisz, ze...”, ,chcesz mi powiedzie¢, ze...”.
W przypadku braku potwierdzenia ze strony rozmdéwcy, nalezy zadac
dodatkowe pytania.

e (Odzwierciedlanie uczu¢ — oznacza stowne okreslenie stanu emocjonalnego
rozméwcy. Dla osoby mowiacej, jest to potwierdzeniem na to, ze jest stuchana,
np.: ,Mam wrazenie, ze jestes zadowolony”, ,,Wydajesz si¢ zmartwiona”.

e Klaryfikowanie — w momentach, kiedy zaangazowany emocjonalnie rozméwca
jest chaotyczny, osoba stuchajaca moze sprowadzi¢ bieg rozmowy do
gldwnego tematu mowiac: ,,czyli najwazniejsze dla ciebie jest...”, ,,0znacza to,
ze...”.

e Potwierdzanie — w podtrzymaniu rozmowy, przydatne jest potwierdzanie
rozumienia tresci, np.: ,,shucham ci¢ uwaznie”, ,.tak rozumiem”.

Istnieja rézne bariery utrudniajace aktywne stuchane, gdyz mozna shuchaé, a nie
styszeé. Statystyki pokazuja, iz czlowiek moze zrozumie¢ komunikat mowiony ze Srednig
predkoscia czterystu stow na minute, ale przecigtnie wyglasza si¢ okolo stu dwudziestu piec
stbw na minut¢. Luka pomigdzy tymi wielkosciami daje mozliwo$¢ na refleksj¢ nad
komunikatem, ale réwniez moze by¢ okazja do tzw. ,ucieczki myslowej”, dekoncentracji
i rozproszenia.’® Inne bariery to:

e Poroéwnywanie, ktére powoduje brak zrozumienia rozméwcy, gdyz odbiorca
zbyt duzo czasu poswieca na ocenianie, np.: kto jest madrzejszy, bardziej
kompetentny, kto wiecej przezyl, cierpial, itp..

e Domyslanie si¢ - bariera ta polega na zgadywaniu, co rozmdéwca moze mie¢ na
mysli lub co czuje. Osoba, ktora ,,czyta w myslach” rozmowcy, jest w ten
proces tak zaangazowana, ze nie zwraca zbytnio uwagi na to, co ludzie mowia,

a wregcz im nie dowierza. Czegsciej osoby te zwracaja wigksza uwageg na

intonacjg¢ 1 artykulacj¢ stdw 1 inne zachowania w celu odczytania ,,prawdy”.

52 Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna..., s. 20.
33 7. Necki, Negocjacje w biznesie, WPSB, Krakow 1995, s.104.
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e Przygotowanie = odpowiedzi.  Odbiorca  komunikatu  zajmuje  si¢
przygotowaniem odpowiedzi, co odwraca jego uwage od przekazywanych
tresci.

e Skojarzenia - rozméwca moze poruszy¢ temat, ktdry wywola szereg skojarzen.
Refleksje wywolane rozmowa, powoduja, iz przestajemy si¢ skupiaé na
rozméwcey 1 wlasciwym temacie rozmowy. Im bardziej rozmowa wydaje si¢
nudna 1 jesteSmy zniecierpliwieni, tym wigksze szanse na ucieczke
w szereg skojarzen.

e Filtrowanie - bariera to polega na wybidrczym stuchaniu rozméwcy. Odbiorca
komunikatu upewnia si¢ czy rozmdéwca nie jest w negatywnym czy tez
zagrazajacym mu stanie emocjonalnym, np. zly, nieszczgsliwy, a nastgpnie
,»odplywa” myslami. Filtrowanie to takze unikanie styszenia pewnych
wypowiedzi, zwlaszcza krytycznych 1 negatywnych.

e Osadzanie - aktywne stuchanie moze by¢ zaklocone poprzez przedwczesne
osady wywolane stereotypami i negatywnymi etykietami. Shichacz, moze
stwierdzi¢, ze jego rozmowca jest ,nienormalny” i nie dorasta do pewnego
poziomu, co powoduje, ze przestaje go shuchac.

e Utozsamianie si¢ - stuchacz, cokolwiek mowi rozmdéwca, odnosi do wlasnego
do$wiadczenia. Osoba zaabsorbowana wlasnymi myslami nie stucha
wypowiadajacego si¢.

e Udzielanie rad - stuchacz, nie skupia si¢ na problemie, ale natychmiast udziela
rad. Osoby, ktore sa zaj¢te udzielaniem rad, czesto nie zauwazaja emocji
rozméwcy, ich uczué. Moéwca, moze czué si¢ osamotniony.

e Sprzeciwianie si¢ - stuchacz skupia si¢ na tresciach, ktore moze zanegowac,
spiera si¢ 1 ktdci z rozméwca. Mdwcea, ma wrazenie, ze nie jest wystuchany,
gdyz druga osoba nieustannic szuka wypowiedzi, z ktédrymi moze
polemizowaé. Sprzeciwianie si¢ to takze gaszenie rozmdéwcy za pomoca
zgryzliwej, sarkastycznej uwagi, ktorej celem jest zaniechanie tematu. Innym
rodzajem jest dyskontowanie, czyli lekcewazenie lub przyjmowanie tresci
z zastrzezeniem.

e Zmiana toru - polega na naglej zmianie tematu, gdy shuchacz jest znudzony
rozmowa lub czuje si¢ nieswojo. Zmiana toru to takze obracanie w Zart tresci,

co ma na celu zmniejszenie niepokoju, dyskomfortu stuchania drugiej osoby.
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e Zjednywanie - stuchacz czesto uzywa takich zwrotow jak: ,,Tak..., absolutnie
tak..., oczywiscie..., wiem...,”. Stuchacz ma na celu zjednanie rozmowcy, ale
stucha tylko na pot uwaznie, byleby tylko nie zgubi¢ watku.**
Aktywne shuchanie to tylko jedna czes$¢ komunikacji, ale komunikacja odbywa si¢ nie
tylko za pomoca stow, ale takze za pomoca sygnatldw niewerbalnych, potocznie zwanych
»mowg ciata”. M.L.Knapp 1 J.A.Hall o komunikacji niewerbalnej pisza: ,, (...) komunikacja
realizowana jest za posrednictwem srodkdéw innych niz stowa (przy zalozeniu, ze slowa

» 3 Polski ekspert w dziedzinie komunikacii,

stanowia werbalny element komunikacji).
J. Stankiewicz, definiuje komunikacj¢ niewerbalna nastepujaco: ,,... wszelkie zamierzone
1 nie zamierzone przekazywanie informacji za pomoca: dziet sztuki nieliterackiej, wystroju
pomieszczen, plandw sytuacyjnych, przedmiotéw, ktdrymi poshuguja si¢ osoby danej
kategorii spoleczno — demograficznej i zawodowej, wlasciwosci statycznych i dynamicznych
ciala. Komunikowanie si¢ niewerbalne jest powszechne, nieustajace i mimowolne”.”°
Komunikacja niewerbalna jest czgsto niedocenionym zrddlem informacji na temat
emocji towarzyszacych rozmowcy, jego samopoczuciu oraz zaangazowaniu w temat
rozmowy. Kontrolowanie wlasnych oraz rozumienie sygnalow niewerbalnych wysylanych
przez klientéw, kontrahentow, wspdipracownikoéw jest wazne dla menedzeréw chcacych si¢
skutecznie komunikowac.
Wyréznia si¢ wiele niewerbalnych aktow komunikacyjnych, najwazniejsze z nich to”’:
e Gestykulacja, do ktoérej zalicza si¢ ruchy stosunkowo niewielkie: ruch rak,
palcéw, dloni, stop, glowy, jak i ruchy duze zwiazane ze zmianami w obrgbie
sylwetki, pozycji ciala oraz calego korpusu ciata.”®
e Mimika twarzy oraz jej wyraz jest wazna w przekazywaniu emocji. Jest to
jeden z najbardziej wymownych elementéw komunikacji niewerbalne;j.
Wyrazy twarzy odzwierciedlaja emocje rozmdwcey 1 moga by¢ niezamierzone

i zamierzone. Osoba moze celowo wysyla¢ sygnaly spoleczne, aby wywieraé

wplyw na innych przy ich pomocy.”

M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania sie, GWB, Gdansk 2001, s. 16-20.
M. Knapp, J. Hall, Nonverbal Communication in Human Interaction, wyd. 7, Wadsworth: Thomas Learning,
36 J. Stankiewicz, Komunikowanie sie w organizacji, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 1995, s. 95.

37 Cz. Szwed, Komunikacja interpersonalna..., s. 54.

8. Frydrychowicz, Komunikacja interpersonalna w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Forum Naukowe, Poznan
2009, s. 147.

* Ibidiem, s. 146.
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e Dotyk oraz kontakt fizyczny, czyli np. podanie r¢ki, poklepywanie, ktadzenie
rgki na ramieniu. Sa istotne w przypadku budowy bliskosci 1 dystansu
psychologicznego.

e Spojrzenie, czyli utrzymanie kontaktu wzrokowego. W normalnej sytuacji
kontakt wzrokowy utrzymywany jest od 30% do 60% czasu trwania rozmowy.
W przypadku, gdy spada ponizej 30% prawdopodobne jest, ze prowadzona
rozmowa jest nieuczciwa. Powyzej 60%, osoby zainteresowane sa bardziej
nadawca, a nizeli tematem rozmowy.

e Dystans fizyczny — kazda jednostka posiada obszar wokdt swego ciata,
w ktérym odbywa si¢ wigkszo$¢ kontaktow z ludZmi i1 odzwierciedla on
stosunek taczacy rozmowcdw. Wyrdzniane sa cztery strefy dystansu:

o Intymna (15-45 cm) i subintymna (1-14 cm), zaliczamy do niej osoby
najblizsze, rodzing, bliskich przyjaciot.
o Osobistg (46-122 cm) — do tej grupy naleza koledzy, dalsi cztonkowie
rodziny, dobrzy przyjaciele.
o Spoteczna (122 cm — 3,6 m) — kontakty o powierzchownym kontakcie,
relacje z wspotpracownikami, klientami.
o Publiczna (powyzej 3,6 m) — szeroka publiczno$¢.
Nalezy szanowac strefe intymng rozméwcow, co sprawi, ze ludzie beda sie
lepiej czuli w naszym towarzystwie.

e Pozycja ciata, uzewnetrznia nasze wewngtrzne napigcie badz tez rozluznienie,
jak réwniez otwarcie czy zamknig¢cie na rozméwceg. Gdy rozméwcy nie znaja
si¢, czesto ich sylwetka jest pochylona, a ramiona skrzyzowane. Pozycja
otwarta oznacza poczucie bezpieczenstwa i zrelaksowania.®® Osoby otwarte,
zazwyczaj przyjmuja pozycje swobodna z lekko uniesiona glowa.
W przypadku pozycji siedzacej, osoby lekko pochylone do przodu z dlonmi
skierowanymi ku goérze lub opartymi $wiadczy o otwartosci i gotowosci do
stuchania. Skrzyzowanie jednej nogi na drugiej moze $§wiadczyé o pewnosci
siebie oraz poczuciu wyzszosci. To, jak dana osoba siedzi, stoi czy si¢ porusza
moze wskazywac¢ na samopoczucie osoby oraz jej relacje wzglgdem otoczenia.

e Wyglad zewngtrzny, ubranie — sposob, w jaki osoba si¢ ubiera odzwierciedla jej

osobowos¢, przynalezno$¢ do grupy spotlecznej, kulturg. Wyglad zewnetrzny

0 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit., s.46.
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tworzy pierwsze wrazenie u rozmowcy. Ubior moze odzwierciedla¢ to jak
wazna jest dana sytuacja oraz wyraza¢ szacunek wzglgdem innych osob.
W organizacjach opracowywana jest etykieta, ktora wyznacza zasady dotyczace
ubioru.

e Modulacja glosu, jakos¢ wypowiedzi — modulacja glosem wprowadza rozne
znaczenia do wypowiedzi. Jest to mozliwe dzigki zmianom w tonie, tempie
i sile glosu w zaleznosci od przekazu.®!

e Dzwigki paralingwistyczne — czyli dzwigki, ktore czgsto nie majg formy
pisemnej: $miech, mruczenie, westchnienie, ptacz. Taka forma komunikatu
podkresla nasze intencje.

e Elementy srodowiska fizycznego — biuro jego wnetrze 1 organizacja, stanowi
pierwszy element komunikacji z klientem czy tez innymi osobami

przychodzacymi do biura. Aranzacja wnetrza, rodzaj mebli oraz akcesoridow,

zapach, kolory, logo wszystkie te elementy reprezentuja rozméwcow.

Istniejg rdzne bariery utrudniajace komunikacj¢ interpersonalng, Cz. Szwed (2000)
wyrdznia trzy podstawowe: osadzanie, decydowanie za innych, uciekanie od cudzych
problemow. Osadzanie wystgpuje wtedy, gdy rozmdéwca narzuca wilasne wartosci odbiorcy,
jak réwniez formutowanie rozwiazan cudzych problemow.

Osadzanie uniemozliwia prawidlowe stuchanie, gdyz jednostka skupiona jest na
ocenie np. wygladu, stéw i tonu glosu, ktérego uzywa druga osoba. Osoba, ktéra osadza
zazwyczaj: krytykuje, obraza, chwali w celu oceny lub manipulacji.

Decydowanie za innych utrudnia stuchanie, gdyz dochodzi do uzaleznienia drugiej
osoby od decydenta. Czesto osoba, podejmujac decyzje za innych ma na celu troske o nich
oraz ich dobro, ale takie zachowanie powoduje u innych poczucie iz ich problemy, odczucia
sa niewazne. Osoba decydujaca za innych uzywa rozkazoéw, grozb a takze moralizuje innych.

Uciekanie od cudzych probleméw, charakteryzuje si¢ tym, ze jednostka nie potrafi
wzia¢ pod uwage uczud, trosk, lekow innych. Osoba ta najczesciej doradza, zmienia temat,

: 2
poc1esza.6

' D. B. Rane, Effective body language for organizational success, “The IUP Journal of Soft Skills”, 2010, nr. 4,
s. 21.
82 Cz. Szwed, Komunikacja..., s. 42.
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1.4. Komunikacja wewngtrzna w organizacji mi¢gdzynarodowej

Przez lata firmy koncentrowaty si¢ na potrzebach klienta wierzac, ze jest to jedyna
droga do sukcesu. Niemniej jednak, od niedawna organizacje zaczety przyktada¢ podobng
wage do swoich pracownikéw. Badacze zauwazaja, ze pracownicy firmy maja ogromne
znaczenie w osigganiu sukcesu biznesowego organizacji. Amerykanska firma Watson and
Wyatt, dowodzi, iz organizacje, ktdre cenia i rozwijaja komunikacj¢ wewngetrzna, maja az
0 47% wyzsza stope zwrotu dla akcjonariuszy.”® Argenti, badacz komunikacji podkresla, iz
komunikacja wewngtrzna firmy XXI wieku jest to budowanie kultury organizacyjnej oraz
potencjat na zmiany organizacyjne.**

Badania nad komunikacja wewngtrzna, zwana tez pracownicza czy zespolowa,
zaowocowaly rdéznymi jej definicjami. Wedlug klasycznej teorii komunikacji jest to
wewnetrzna komunikacja z pracownikami wewnatrz organizacji.®

Moodal, Btler i deWine definiuja komunikacj¢ organizacyjna, jako proces tworzenia,
wymiany, interpretacji (poprawnej badz niepoprawnej) oraz przechowywania wiadomosci
w ramach relacji miedzyludzkich.®® Z kolei Kalla (2005), stwierdza, ze jest to formalna
i nieformalna komunikacja wewnetrzna firmy obejmujaca wszystkie jej szczeble
organizacyjne.®” Komunikacja wewnetrzna firmy uzalezniona jest od wielu czynnikéw, takich
jak branza, struktura organizacji czy tez jej kultura.

Struktura firmy oraz jej kultura sa istotnymi czynnikami wplywajacymi na
komunikacj¢ wewngtrzng firmy. Firmy wchodzac na nowe rynki, poczatkowo tworza
oddziaty regionalne w danych krajach, nast¢pnie, zazwyczaj przyjmuja jedna ze struktur
organizacyjnych: z podzialem na funkcje, produkt, region badz tez struktur¢ mieszang tzw.
matrixowg. Firmy przechodza proces zmian w czasie rozwoju i wchodzenia na rynki
zagraniczne. Pracownicy takiej organizacji musza si¢ dostosowaé do nowej sytuacji. Osoba,
ktéra do tej pory pracowala wylacznie z pracownikami z Polski i Ukrainy, nagle musi
wspotpracowaé z osobami z Francji czy Niemiec. Jezeli zmiana struktury w globalng nie
bedzie dokiadnie przygotowana moze doj$¢ do nieporozumien, zlych decyzji oraz
nieefektywnej komunikacji. Pracownicy, czesto oceniaja procedury zagraniczne poprzez

pryzmat wilasnego krajowego doswiadczenia, a te, nie zawsze beda si¢ sprawdzaé w danej

% 2009/2010 Communication ROI Study Report: Capitalizing on Effective Communiation, Towers Watson,
grudzien 2009, http://www.towerswatson.com/research/670 (data odczytul0.08. 2012)

% P. A. Argenti, Corporate Communication, wyd 4, McGraw-Hill/ Irwin, Boston [etc.] 2007, s. 137.

85 J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna. Przewodnik po teorii i praktyce, Oficyna, Warszawa 2010, s. 226.
% D. P. Modaff, J. A. Butler, S. DeWine, Organizational Communication. Fundations, Challenges, and
Misunderstandings, wyd. 3, Allyn& Bacon, Boston [etc.] 2012, s.2.

" H. Kalla, Integrated Internal Communications: A Multidisciplinary Perspective. “Corporate Communications:
An International Journal”, 2005, vol. 10, nr. 4, s.304.
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kulturze kraju. Efektywny proces komunikacji w firmie miedzynarodowej wymaga solidnej
przemyslanej struktury. Firma globalna wymaga koordynacji, komunikacji oraz jednosci
rozkazodawstwa. Struktura funkcjonalna sprawdza si¢ w przypadku jednosci
rozkazodawstwa. Jednostki zagraniczne sa odpowiedzialne przed odpowiednim menedzerem
funkcjonalnym. Przeszkoda moze by¢ fakt, ze komunikacja odbywa si¢ w raczej waskich
1 wyspecjalizowanych kanatach. Struktura ta wymaga od menedzerow funkcjonalnych Scisltej
wspotpracy oraz wzmozonej komunikacji nie tylko z podwladnymi, ale takze migdzy soba.
W celu ulepszenia dziatan operacyjnych firmy mi¢dzynarodowe poswigcaja duzo czasu na
poprawe komunikacji miedzyfunkcjonalnej za pomoca odpowiednich szkolen. Proces ten
wymaga wrazliwosci 1 adaptacji na inne kultury, a takze rézne cele poszczegdlnych dywizji
funkcjonalnych.®®

Struktura regionalna pozwala na adaptacj¢ do lokalnych warunkow, ale czgsto
zaniedbana jest koordynacja pomig¢dzy danymi oddziatami. Indywidualne kraje nie sa
odpowiedzialne przed oddzialem gldwnym, lecz regionalnym. Komunikacja wewnatrz
danego regionu moze by¢ efektywna natomiast komunikacja pomigdzy regionami moze by¢
trudniejsza ze wzgledu na rdéznice w jezyku czy tez ze wzglegdu na poczucie
konkurencyjnosci. System komunikacji wewngtrznej moze by¢ pofragmentowany,
a pracownicy poszczegdlnych regiondéw moge niechgtnie dzieli¢ si¢ swoimi pomystami
i zasobami.*

W strukturze opartej na produkcie, komunikacja globalna dotyczaca danego produktu
jest efektywna, ale komunikacja pomigedzy réznymi grupami produktéw moze by¢ mniej
skuteczna. Firmy o takiej strukturze narazone sa na duplikowanie zadan w takich funkcjach
jak marketing i sprzedaz. W rezultacie, jednostki zagraniczne czgsto odnosza wrazenie, ze
firma nie radzi sobie z koordynacja, a konkurencja i fragmentacja negatywnie wplywaja na
komunikacje wewnatrz firmy.”’

Firmy decydujace si¢ na wejscie na rynki zagraniczne musza by¢ przygotowane na
konieczne zmiany w komunikacji. Pracownicy oddziatéw zagranicznych firm kontaktuja si¢
z pracownikami krajowymi, czgsto nie znajac ich osobiscie. W przypadku, gdy rotacja
pracownikow jest wysoka, problemy komunikacyjne moga by¢ czgstsze, gdyz nadawca nie
ma wystarczajaco diugiej historii w firmie, lub tez zdolnosci komunikacji miedzykulturowe;.

Osoba taka moze mie¢ problemy z doborem odpowiedniej tresci czy tez kanatlu przekazu.

88 1. Varner, L. Beamer, Intercultural Communication in the Global Workplace, wyd 3, McGraw-Hill, Boston
[etc.] 2005, s.352.

% Ibid., s. 353.

" Ibid., 5.354.
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Cornellissen (2012) przygladajac si¢ technologiom komunikacyjnym w organizacji
wyréznil dwa gldwne obszary komunikacji wewngtrznej: komunikacj¢ kierownicza, oraz
korporacyjne systemy informacji i komunikacji.”' Pierwsza z wymienionych dotyczy
komunikacji pomigdzy kierownikiem a jago podwladnymi. Komunikacja tego typu
wystepuje, gdy jedna z oséb posiada formalna wtadz¢ do regulacji zachowan drugiej osoby.
Wymiana informacji pomigdzy podwladnym a kierownikiem posiada wiele form 1 moze
dotyczy¢ roznych tematdw. Czg¢sciej, a nizeli podwladny, kierownik porusza tematy $cisle
powiazane z zadaniem do wykonania oraz praca. Informacje dotyczace Zzycia osobistego sa
rzadko poruszane. Podwladni czg¢$ciej ujawniaja informacje personalne, dotyczace ich zycia.
Jednak, uzaleznione jest to od relacji pomigdzy pracownikami. Menedzerowie wigkszo$¢
swojego czasu poswigcaja na komunikacje, badania wskazuja, iz jest to jedna trzecia lub dwie
trzecie ich czasu.’” Najczesciej jest to komunikacja twarza w twarz, ale obecnie stosuje sie e-
maile, wideokonferencje czy tez inne oprogramowania stuzace do komunikacji z
pracownikami.

Korporacyjny system informacji i1 komunikacji (Corporate Information and
Communication Systems — CICS), shluzy do komunikacji pracowniczej na wszystkich
szczeblach, niezaleznie od rangi i funkcji. Systemy te maja za zadanie informowaé
pracownikow o sytuacji w firmie. W przypadku duzych firm odpowiedzialno$¢ za
komunikacj¢ tego typu ma dziat komunikacji, ktory publikuje informacji za pomoca Internetu,
e-maili czy tez spotkan zbiorowych. Niektore firmy posiadaja wewngtrzng telewizje, ktdra
umozliwia komunikacja z biurami za granica. Ta forma komunikacji umozliwia poznanie,
zobaczenie 0sob, ktorych niektdrzy pracownicy nie widzieli, a jedynie wymieniali e-maile.
Komunikacja kierownicza odnosi si¢ do konkretnej sytuacji, zadania, natomiast systemy
informacji i komunikacji odnosza si¢ do ogdlnych zagadnien, nie roznicuja tresci. Systemy te,
w celu wlasciwego funkcjonowania organizacji powinny by¢ wzgledem siebie
komplementarne i zapewnia¢ wilasciwy przeptyw informacji w strukturach pionowych,
poziomych i réwnoleglych. Zaleznos¢ tego typu komunikacji lepiej przedstawia teoria
komunikacji odgdérnej i oddolnej. Komunikacja odgdérna odnosi si¢ do informacji
naptywajacych ze szczytu hierarchii organizacyjnej i kluczowe sa zarowno komunikacja
kierownicza jak 1 korporacyjne systemy informacji 1 komunikacji. Skladaja si¢ na nig
elektroniczne 1 werbalne sposoby komunikacji. Przekazy dotycza organizacji, wynikow pracy,

osiagnie¢ pracownikow 1 tego, co jest wazne dla firmy oraz co jest cenione. Komunikacja

"' J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna..., s. 227.
2D. P. Modaff, J. A. Butler, S. DeWine, Organizational..., s.174.

35
TSR MTLT
2012



e 121126 12:29:23
36/113
oddolna odnosi si¢ do informacji tworzonych przez pracownikow, ktore z kolei przekazywane
sa do wyzszych szczebli hierarchii organizacyjnej. Komunikaty te czesto dotycza samego
pracownika jego wspolpracownikéw, czy tez zadan do wykonania, praktyk stosowanych
w organizacji. Komunikacja tego typu odbywa si¢ zazwyczaj w ramach interpersonalnej
komunikacji kierowniczej.”

Mozna wyrozni¢ kilka form komunikacji wewngtrznej w organizacji. Do komunikacji
werbalnej mozna zaliczyé przypadkowa rozmowe pomigdzy dwoma pracownikami jak
i formalnga przemowg¢ dyrektora firmy. W przypadku rozméw twarza w twarz, znaczenie
informacji, jak 1 jej tres¢ mozna odczyta¢ z mimiki twarzy i gestow osoby mowiacej, czyli
komunikacji niewerbalnej. Nalezy rowniez wyrdozni¢ komunikacj¢ pisemna, ktorej zakres
rozciaga si¢ od notatki do raportu rocznego firmy. Wazny jest tez podziat na komunikacje
formalng i nieformalng. Komunikacja formalna powiazana jest ze struktura organizacyjna
firmy 1 wyznaczona hierarchia. Ten rodzaj relacji moze ogranicza¢ si¢ tylko do komunikacji
zwiazanej z praca lub tez rozwina¢ si¢ w relacje bardziej personalng, nieformalna.

Komunikacja nieformalna uzalezniona jest od stosunkow spotecznych w firmie. Ten
rodzaj komunikacji jest istotny w zdobywaniu informacji o firmie, a takze w dzieleniu si¢
wiedza i pomystami. Jest to rodzaj relacji, ktory jest mimowolny, gdyz osoby poprzez wilasny
wybdr decyduja, z kim beda si¢ bardziej zaznajamiac czy tez przyjaznic.

Firmy coraz czg$ciej decyduja si¢ na wprowadzanie zaawansowanych technologii
w celu obnizenia kosztow, zatrudniaja pracownikow, ktorych biurem staje si¢ samochod lub
dom. Pracownicy, ktérzy nie przebywaja w tym samym czasie w pracy, nie maja wielu szans
na interakcje ze soba, co wplywa na identyfikacje z firma, ktora si¢ stabsza.”* Pracownicy,
ktorzy czuja, ze przynaleza do organizacji, w ktdrej pracuja sa bardziej zadowoleni z pracy,
oraz wykazuja wigksza inicjatywe do wspolpracy. Komunikacja wewngtrzna ma wpltyw na
utozsamianie si¢ z organizacja. Badania wykazuja, ze jezeli informacje przekazywane
odgérnie sa adekwatne 1 godne zaufania identyfikacja z organizacjqa wzrasta. Informacje
adekwatne sa to takie informacje, ktore sa przydatne dla pracownikow, jak i dokladnie
okreslaja, czego si¢ od nich oczekuje 1 wymaga, oraz jaki jest ich wktad w funkcjonowanie
firmy. Informacje godne zaufania to takie, ktére sa rzetelne i maja pozytywny wplyw na

realizacj¢ zadan. Prawidlowa komunikacja wewnetrzna powinna taczy¢ elementy odgorne

3 J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna..., s. 227-228.
"4 D. P. Modaff, J. A. Butler, S. DeWine, Organizational..., $.200.
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1 oddolne, aby pracownicy dobrze rozumieli cel i strategi¢ firmy, mieli szans¢ na interakcje

z przetozonymi oraz czuli, ze ich dziatania i glos ma wplyw na podejmowane decyzje.”

3 J. Cornelissen, Komunikacja korporacyjna..., s. 229.
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Rozdzial 2. Kultura a komunikacja w organizacji

2.1. Definicja kultury i powigzania komunikacyjno-kulturowe

W dobie globalizacji, firmy coraz czgsciej musza sprosta¢ wyzwaniom, jakie na nie
czekaja w zetknigciu z innymi kulturami. Zréznicowanie kadr organizacji wzrasta. Jest kilka
powoddw tego zjawiska. Po pierwsze, firmy coraz czgsciej poszerzaja zakres terytorialny
swojej dziatalnosci. Istnieje zapotrzebowanie ,,ptynnosci” na réznego rodzaju umiejetnosci
pracownikow (zarowno w zakresie umiejgtnosci jak i1 okresu ich wykorzystania). W koncu,
zauwazalne jest kurczenie si¢ lokalnych rynkdw pracy, co jest wynikiem nasilonej walki
konkurencyjnej oraz zmian demograficznych o zasiegu globalnym.’® Integracja globalna
wzrasta, a firmy musza nauczy¢ si¢ operowa¢ w tym nowym multi-kulturowym srodowisku.
Wozrasta zapotrzebowanie na menedzerow, ktdrzy potrafig zarzadza¢ zréznicowana kulturowo
kadra. Z kolei pracownicy potrzebuja nowych umiejgtnosci, aby efektywnie pracowaé
w nowym otoczeniu. Zrozumienie 1 wspolipraca zespoldw interkulturowych stanowi
wyzwanie dla wspdlczesnych firm. Kulturowe nieporozumienia moga negatywnie wplynaé na
sukces biznesu. Firmy, ktore nie odniosty sukcesu na rynku zagranicznym, czg¢sto zauwazaja,
iz bylo to powodem niezrozumienia innej kultury. Organizacje musza si¢ nauczy¢, dlaczego
ludzie mysla w dany sposdb, majg inne wartosci, inaczej postrzegaja swiat, w ten sposéb
tatwiej jest ustali¢ przyszle strategie, ktére zadecyduja o przysztosci firmy. Nieporozumienia,
co do interpretacji danych sytuacji oraz zachowan, negatywnie wptywaja na efektywno$é
pracy zespotu, co ogranicza uzyskanie potencjalnych korzysci z wielokulturowosci.

W celu zrozumienia r6zni¢ pomiedzy lokalnym, a migdzynarodowym zarzadzaniem,
wazne jest uswiadomienie sobie, co to jest kultura oraz jak moze si¢ r6znic. Nie istnieje jedna
definicja kultury. Pierwsza definicj¢ kultury przedstawit brytyjski antropolog Burnett Tylor
w 1871 roku, ktéra méwi, ze kultura jest to ,kompleks wiedzy, wierzen, sztuki, moratdw,
prawa, zwyczajow i innych zdolnosci i nawykdw zdobytych przez cztowieka, jako cztonka
spoteczenstwa”.”’

W 1934 roku, Ruth Benedict przedstawila bardziej zwigzta definicj¢ kultury,
mianowicie: ,,Co naprawd¢ wiaze ludzi to ich kultura — idee i normy, ktore ich taczg” (,, What

really binds men together is their culture, -- the ideas and the standards they have in

® A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie..., op cit., 8.219.
"7 Sir Edward Burnett T ylor, Encyclopedia Britannica, http://www.britannica.com/EBchecked/topic/611503/Sir-
Edward-Burnett-Tylor (data odczytu 01.09.2012)
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common”)"®. Bardziej skomplikowana definicje komunikacji przedstawia Clifford Geertz
(1973), badacz ten zauwaza, ze ,kultura jest to sie¢ znaczen, w ktorych czlowiek — ich
producent — jest zawieszony wraz z innymi czlonkami spoleczenstwa”.” Geertz podkresla
symbolizm kultury. Autor obserwuje, ze kultura jest to system dziedziczonych wyobrazen
wyrazonych w symbolicznych formach. Wspdlczesni badacze definiuja kulturg jako ,,zasady
zycia i funkcjonowania w spoleczenistwie”. *°
Istnieja rézne definicje kultury, ale pewne ich elementy czesto si¢ powtarzaja, np.:
wspdlne wartosci, postawy, przekonania, zachowania, normy. Mnogo$¢ definicji tego pojecia
wykazuje na jego kompleksowos$¢ i ztozono$¢€. Jednak istnieje kilka aspektdw, ktdre stanowiag
wiasciwosci kultury.

e Pierwsza z wlasciwosci kultury jest jej ztozonos¢. Jest to byt wielopoziomowy,
wieloptaszczyznowy oraz wielowymiarowy.

e Kultura jest to system i stanowi struktur¢ wspolzalezna, ktéra posiada
wewnetrzng logike.

e Ponadto, kultura jest bytem dynamicznym, gdyz zmiany w ramach dowolnego
elementu, powoduja przeobrazenia w pozostatych. Kultura jest tez procesem,
gdyz byt ten jest nieustannie na nowo tworzony. Czlowiek jest zardwno tworca
jak 1 odbiorca kultury. W ramach kultury, nowe idee, wynalazki, kontakt z inna
kultura przynosza zmiany.

e Kultura jest nabywana. Poprzez interakcje, obserwacje oraz imitacj¢ czlowiek
uczy si¢ wlasciwego zachowania w danej kulturze. Kultura jest swego rodzaju,
dziedzictwem przekazywanym wertykalnie z pokolenia na pokolenie, jak
1 horyzontalnie, czyli jako tradycja w danej spolecznosci. To, ze kultura jest
nabywana oznacza, ze mozna si¢ jej nauczy¢, dlatego zrozumienie innych
kultur jest mozliwe.®'

e Nabycie kultury (jej zinternalizowanie) odbywa si¢ poprzez socjalizacje.
Proces ten rozpoczyna si¢ poprzez kontakt dziecka z jego rodzicami,

a nast¢pnie poprzez kontakt z wszelkimi formami zycia spofecznego.

78 R. Benedict, Patterns of culture, Houghton Mifflin, Boston 1959, s.16.

" w. Kruszelecki, Od interpretowania kultur do interpretowania kultury antropologicznej, ,,Czasopismo
naukowe — Kultura i Historia”, nr. 16, 2009, http://www.kulturaihistoria.umes.lublin.pl/archives/1486 (data
odczytu 01.09.2012)

891, S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural Communication, A Reader, wyd. 12, Wadsworth
Cengage Learning, Boston 2009, s. 10

811, Varner, L. Beamer, Intercultural Communication..., op. cit, s. 7.
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e Nabycie kultury wptywa na kazdy aspekt funkcjonowania jednostki. Kultura
determinuje myslenie, odczucia, wnioskowanie, reagowanie. Analitycy
zauwazaja, Ze jest to ,,zaprogramowanie umystu”.*

Kultura jest nieodlacznym elementem egzystencji czlowieka. Komunikowanie si¢
jednostek ludzkich jest faktem pierwotnym 1 jest sposobem na ustanawianie oraz
utrzymywanie instytucji ludzkich, miedzy innymi kultury. Powigzanie komunikacji i kultury
jest nieodiaczne w rozwoju czlowieka. Elementy te, wspolistnieja w symbiozie, wzajemnie
umozliwiajac swdj rozwdj, zmiany, rownoczesnie moga si¢ tez ogranicza¢. Badacze
podkreslaja, ze czlowiek jest czg$ciowo ,,produktem” kultury, tzn., Ze zostal przez nia
zaprogramowany. Jednostka w procesie socjalizacji nabywa kulturg. Jest to proces
mechaniczny, nieSwiadomy 1 staje si¢ czescig jednostki ludzkiej. Czlowiek jest wyuczony
pewnych standarddw danej spotecznosci. W przypadku rozmowcdw pochodzacych z réznych
kultur komunikacja moze by¢ nieefektywna pomimo ich woli i intencji. Jest to spowodowane
brakiem wspdlnych standardow zachowan, postrzegania $wiata, wartosciowania itp.. Sytuacja
taka utrudnia przewidywanie zachowan partnera, zrozumienie jego pogladéw, a takze

powoduje nieporozumienia w ich interpretacji.

1 — osobowosciowa specyfika podmiotu
2 — charakterystyka spoleczna jednostki
3 — wlasciwosci otoczenia subiektywnie postrzegane przez podmiot

duzy dystans kulturowy maty stopien zrozumienia
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maly dystans kulturowy duzy stopien zrozumienia

Rys. 2.1 Zalezno$¢ mozliwosci porozumienia si¢ od dystansu kulturowego.

Zrédlo: R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo,

Oficyna, Krakow 2008, s. 110.

82 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq..., op. cit., s.100.
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Czlowiek, w zetknieciu z innymi kulturami, ma przeswiadczenie, iz jego dzialanie
1 myslenie jest naturalne, ludzkie 1 racjonalne. Zjawisko to nazwane zostalo ,,fenomenem
absolutyzmu”, ktore oznacza, ze nadawca komunikatu jest przekonany, ze jego tres¢ jest tak
samo oczywista dla niego jak i dla odbiorcy. Niestety, czgsto twierdzenie to bywa
bezpodstawne. Im wigkszy dystans kulturowy tym stopien wzajemnego zrozumienia jest

mniejszy. Zjawisko to przedstawia Rys. 2.1.

Lekcewazenie czy tez nieznajomo$¢ badz nieuswiadomienie sobie komunikacyjnych
réznic moze mie¢ negatywne nastgpstwa w obrgbie funkcjonowania organizacji.
Nieporozumienia, btgdy, pomytki komunikacyjne, moga doprowadzi¢ do pogorszenia klimatu

wspOlpracy, nizszego stopnia zaufania pracownikdw oraz zmniejszenia efektywnosci pracy.

2.2. Kulturowe uwarunkowania w komunikacji

Kulturowe uwarunkowania komunikacji badacze przedstawiaja w dwdch wymiarach:
werbalnym 1 niewerbalnym.

Pierwszy z wymienionych dotyczy uzycia jezyka. Ludzie w celu komunikacji musza
zna¢ wspolny jezyk. Kultura i jezyk sa nierozlagczne. Bez wspdlnego jezyka, ludzie nie byli by
w stanie ustali¢ 1 utrwali¢ kultury. Bez jezyka niemozliwe jest dzielenie wartosci, norm,
pogladéw oraz przekazywanie ich kolejnym pokoleniom. Kultura pomaga ludziom
w ustaleniu, rozwoju i utrwaleniu j¢zyka. Tak jak i kulturg, ludzie musza posiada¢ wspdlny
jezyk, aby funkcjonowaé w spoteczenstwie.

Jezyk jest to zestaw symboli, ktory zostal arbitralnie przyjety przez dane
spoteczenstwo, aby nada¢ znaczenie przedmiotom, wydarzeniom, emocjom, doswiadczeniom,
miejscom itp.. Rozne kultury posiadaja swoj zestaw symboli®. Struktura ojczystego jezyka
wplywa na zwyczaje myslowe oraz postrzeganie swiata u danej spotecznosci jezykowe;.
Jezyk to nie tylko znaki i gramatyka. Za kazdym razem, kiedy dobieramy stowa, zdania,
wysylamy wiadomos$¢ werbalng badz niewerbalng dokonujemy tez wyborow dotyczacych
kultury. Slowa nie sa neutralnym nosnikiem znaczen. ** Analizy jezykoznawcze wykazaly,
ze istnieje tylko okolo szes$édziesigciu jednostek semantycznych, ktore sa wspodlne dla
wszystkich poddanych analizie systeméw jezykowych i mozna je uznaé za podstawowe
i uniwersalne.” Niemniej jednak istnieje wiele réznic w konceptualizacji jezykowej
poszczegdlnych jezykdw. Systemy leksykalne réznych krajéw w odmienny sposdb ujmuja

rzeczywistos¢ w postaci wyrazdéw. Dlatego tez, czgsto wyrazy pochodzace z danego jezyka

83 1. S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural..., op. cit., s.14.
84 1. Varner, L. Beamer, Intercultural Communication..., op. cit, s. 41.
85 C. Goddard, A. Wierzbicka, Key Words, Culture, and Cognition, ,,Philosophica”, nr. 55, styczen 1995, s.40.
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nie istnieja w innym. Zdarza si¢ tez, ze istnieje thumaczenie danego stowa, ale znaczenie moze
by¢ odmienne. Podobnie jest z nazwami zdarzen czy rzeczy, w jednym jezyku moga by¢
opisane jednym wyrazem, kiedy w innym kilkoma réznymi.®

Nie tylko slowa sa wazne, ale polaczenia miedzy nimi. Kazdy jezyk, posiada
szczegoOlne polaczenia, lub tez niuanse znaczen, ktdre powstaly w ramach dlugoletniego
rozwoju jezyka. Poza zrozumieniem danych polaczen wyrazowych, wazne sa tez intonacja
oraz tempo mowy. Rozmoéwcy w celu efektywnej komunikacji powinni by¢ $wiadomi
jezykowych niuanséw. Nieznajomos¢ przystdw i1 aforyzmoéw, slangu, eufemizméw, tematow
tabu, specyfiki poczucia humoru itp., moze doprowadzié¢ do nieporozumien.*’

Roéznice w konceptualizacji jezykowych czgsto sa przyczyna nieprawidlowego
kodowanie lub dekodowania komunikatu. Brak znajomos$ci gramatyki oraz stownictwa moze
doprowadzi¢ do nieporozumien.

Styl komunikacji jest takze uwarunkowany kulturowo. Sposéb konstruowania,
nadawania oraz interpretowania wiadomosci moze si¢ rézni¢ w zaleznosci od uzywanego
jezyka. Kulturowo zdeterminowane moga by¢ takie aspekty jak: posrednios¢
a bezposrednios$¢ przekazu, zlozono$¢ 1 konkretno$¢ komunikatu, stopien wyrazania emocji.
W. B. Gudyskunt i S.Ting-Tommey, biorac pod uwage wymiary kultur G. Hofstede’a
przedstawili cztery przeciwstawne pary styldw konwersacyjnych:

e prosty vs. wyszukany,

e bezposredni vs. posredni,

e zadaniowy vs. procesowy,
e osobowy vs. kontekstualny.

W kulturach, w ktorych kontekst nie jest istotny, a stopien unikania niepewnosci jest
niski dominuje styl prosty. Wypowiedzi, typowe dla tego stylu sa krotkie i zwigzle. Brak jest
wymyslnych metafor, powtorzen czy tez idiomow. Przeciwstawnym dla tego stylu jest styl
wyszukany, ktory wystepuje glownie w kulturach uzaleznionych od kontekstu oraz
unikajacych niepewnosci. Styl ten charakteryzuje przesadno$¢ w stosowaniu wyszukanych
zwrotow oraz Srodkow wyrazu. Pomigdzy tymi dwoma stylami znajduje si¢ styl konkretny,
ktéry wyroznia si¢ precyzja wypowiedzi oraz stosownoscia i odpowiednio$cia wyrazen
stosowanych w przekazie.

Kultury wyrdzniajace si¢ indywidualizmem oraz stabo uzaleznionych od kontekstu,

czesciej stosowany jest styl bezposredni lub tez zadaniowy. W pierwszym z wymienionych

% Ibidiem, s. 57. '
87 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit, s. 222.
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styléw, nadawca jasno deklaruje swoje opinie, odczucia oraz postawy. Styl ten wyrdznia duzy
stopien ekspresywnosci. Z kolei styl zadaniowy, charakteryzuje duzy stopien konkretnosci
przekazu. Oznacza to, ze cel, intencja przekazu jest przedstawiany wprost.

W spoteczenstwach indywidualistycznych, z malym dystansem do wiadzy oraz
w ktorych kontekst nie jest zbyt istotny dominuje osobowy styl konwersacyjny. Istotne dla
tego stylu jest wyrazanie wlasnej osoby, dbanie o niezaleznos¢ oraz indywidualnosc.

Kultury kolektywne oraz charakteryzujace si¢ uzaleznieniem od kontekstu, dominuje
styl posredni 1 procesowy. Osoby postugujace si¢ stylem posrednim, w swoich
wypowiedziach, nie ujawniaja emocji. Styl procesowy wymaga, aby wypowiedzi oraz
przekaz byly konstruowane zgodnie z oczekiwaniami odbiorcy. Fakt ten, powoduje,
iz nadawca musi w bardzo subtelny sposob przekazaé swoje prawdziwe intencje tak, aby nie
wywiera¢ nacisku na odbiorcg.

Kultury okreslane mianem kolektywistycznych, posiadajace duzy dystans do wiadzy
oraz uzaleznione od kontekstu, charakteryzuje styl konwersacji, ktory uzalezniony jest od
funkcji spotecznych/zawodowych uczestnikoéw rozmowy. W kulturach tych nalezy bra¢ pod
uwagg status rozmowcow.

Na poziomie werbalnym moze doj$¢ do nieporozumien, gdyz rozmoéwcy wysylaja,
czyli koduja, dekoduja oraz interpretuja otrzymane przekazy wedlug wlasnego systemu
komunikacyjnego. Rozbiezno$ci uwarunkowane kulturowo, pomigdzy systemami
komunikacyjnymi moge doprowadzié¢ do zaburzen komunikacyjnych.*®

Komunikacja niewerbalna, w poréwnaniu do werbalnej moze powodowaé wigce]
niejasnosci w przekazie. Jest to spowodowane tym, ze informacje wysylane sg jednoczesnie
przez kilka kanatow: wyraz twarzy, mowa ciala, ton glosu itp.. Kultura nie jest zjawiskiem,
ktére mozna wyrazi¢ werbalnie, nauczy¢ si¢ jej mozna przez obserwacje oraz imitacje
zachowan innych. Podstawowy poziom kultury przekazywany jest nieswiadomie, glownie
poprzez przekazy niewerbalne. Komunikacja niewerbalna jest zdeterminowana zaréwno
biologicznie jak i kulturowo. Badacze komunikacji interkulturowej wyrdzniaja osiem
kategorii komunikacji niewerbalnej: wyglad zewnetrzny, proksemiczny, kinezyjny,
haptyczny, chronemiczny.

Wyglad zewnetrzny odgrywa wazng role w przypadku pierwszych spotkan. Niektore
kultury posiadaja specyficzny styl ubioru, ktéry mozna fatwo odrézni¢ od innych kultur. Stroj

czgsto jest powodem stereotypdw etnicznych. Badacze komunikacji interkulturowe;j

% A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit, s.223.
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stwierdzaja, ze rasa i kultura wplywa na zdolnosci rozpoznawania twarzy. Niektorzy ludzie,
maja problemy z odroznianiem ludzi pochodzacych z innej rasy, a nizeli oni sami, efekt ten
w literaturze angloj¢zycznej nazwany jest cross-race effect lub tez other-race effect. Czgsto
mozna ustysze¢ stwierdzenie: ,,oni wszyscy wygladaja tak samo”. Glownym powodem takie]
sytuacji jest brak kontaktu z ludzmi pochodzacymi z innej grupy etnicznej oraz tendencja
ludzka do stereotypowania. Wicksze doswiadczenie kulturowe zmniejsza efekt cross-race.*

W ramach wymiaru proksemicznego, badacze zauwazaja, ze w zaleznos$ci od kultury
akceptowana przestrzenna orientacja i dystans pomig¢dzy rozméwcami moze si¢ rozni¢. Na
przyktad, w krajach latynoskich oraz $rédziemnomorskich akceptowany dystans pomiedzy
rozméwcami jest bardzo maty. Natomiast w krajach Europy Pdinocnej oraz Azji Pdtocne;j
dystans ten jest juz znacznie wigkszy. Strefa dystansu moze by¢ tez uzalezniona od statusu,
plei, wieku, poziomu autorytetu.”

Wymiar chronemiczny odnosi si¢ do znaczenia oraz komunikacji czasu. Kultury
monochromiczne charakteryzuja si¢ tym, ze traktuja czas linearnie. Oznacza to, ze wykonuja
jedna czynno$¢ za druga. Ludzie pochodzacy z kultur polichromicznych maja tendencje do
zajmowania si¢ kilkoma zadaniami jednoczesnie. Percepcja czasu rowniez rozni si¢
kulturowo. W Stanach Zjednoczonych czas jest to dobro, ktére moze zosta¢c zmarnowane,
wydane, zaoszczgdzone oraz uzyte madrze. W kulturze arabskiej i latynoskiej, zanim aktualne
zagadnienie zostanie poruszone, wymagane jest wpierw przedstawienie historii problemu.
W niektérych mniej rozwinigtych krajach, zycie toczy si¢ wedtug rytmu natury, czyli dnia,
nocy, pory roku, roku, a godziny, minuty, tygodnie maja mniejsze znaczenie.”'

Kinestyka obejmuje takie zachowania ludzkie jak wyraz twarzy, ruch ciata, gesty,
regulatory konwersacyjne. Eksperci zauwazaja, ze istnieja pewne roznice w mimice twarzy,
ktére moga wskazywaé na poszczegdlne kultury, sa one jednak niewielkie. Wyraz twarzy
oraz mimika sa powszechnie rozpoznawane niezaleznie od kultury. Roznice natomiast,
bardziej zauwazalne sa w gestach 0sob pochodzacych z roznych kultur, zaréwno w znaczeniu,
intensywnosci i ekstensywnosci ich uzycia. W zaleznosci od jezyka, typ gestow oraz
odpowiednia chwila ich uzycia moga si¢ réznic.

Wymiar haptyczny dotyczy stosowania dotyku w komunikowaniu si¢. Badania

wykazuja na wiele rozni¢ w wymiarze migdzynarodowym 1 migdzykulturowym,

8 1. S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural..., op. cit., 5.265.
% 1. Varner, L. Beamer, Intercultural Communication..., op. cit, s. 190.
11, S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural...., op. cit., s. 266.
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w stosowaniu dotyku w komunikacji, w jego ilosci, lokacji, typie oraz czy ma wyraz
publiczny czy tez prywatny.

Pomigdzy kulturami moga wystgpowac réznice w utrzymaniu kontaktu wzrokowego.
Kultury Europy Zachodniej, utrzymuja kontakt wzrokowy w celu pokazania zainteresowania
1 szacunku dla drugiej osoby. Natomiast w Japonii rozmowca, odwraca wzrok, gdyz czynnos¢
ta jest widziana, jako uprzejma.

Dzwigki paralingwistyczne, obejmuja niewerbalne elementy dotyczace uzycia glosu.
Kultura ma wptyw na to jak uzywany jest glos w rozmowie. Osoby nalezace do kultur gdzie
przekaz ustny odgrywa istotng role np. Afroamerykanie, Zydzi, maja tendencje do
przemawiania z wigksza pasja. Z kolei Wilosi czy tez Grecy mowia wigcej
1 glosniej w pordwnaniu do kultur azjatyckich, ktore postrzegaja ciszg, jako okazywanie

s 92
grzecznoscl.

2.3. Kompetencja komunikacyjna w uje¢ciu interkulturowym

Kompetencja, rozumiana jest, jako umiej¢tnos¢ wykonywania czegos. Wazna jest nie
tylko umiejetnos¢, ale 1 kontekst, poniewaz zdolnos¢ moze by¢é kompetentna
w danym kontekscie, ale w innym juz nie. Dlatego istotne jest, aby ocenia¢ kompetencje
przez pryzmat socjalny. Ta socjalna ewaluacja powinna posiada¢ dwa wymiary: efektywnosci
oraz stosownos$ci. Efektywno$¢ jest mierzona poprzez realizacj¢ waznych celow i osiaganie
korzys$ci w stosunku do poniesionych kosztdw oraz innych alternatyw. Stosownos$¢ oznacza,
ze dane zachowanie postrzegane jest jako poprawne, pasujace do danej sytuacji.
Posiadanie migdzykulturowej kompetencji komunikacyjnej, oznacza, ze czlonek
miedzynarodowej grupy pracowniczej, potrafi nawiazaé relacje interpersonalne z pozostalymi
osobami, poprzez efektywna wymiane werbalnych i niewerbalnych zachowan. Polski badacz
Aleksandrowicz — Pedlich podaje nastepujaca definicje: ,,Kompetencja interkulturowa
oznacza umieje¢tnos$¢ radzenia sobie w osobistych relacjach z przedstawicielami innych kultur
i funkcjonowania w srodowisku obcym kulturowo. Obejmuje wiedz¢ na temat innych kultur,
umiejetnos¢ kierowania wilasnymi emocjami w nowych sytuacjach kulturowych i podejmo-
wania odpowiednich dziatan” (s. 11).”?

Migdzykulturowa kompetencja komunikacyjna zostata rowniez opisana, jako zdolnos¢
do nawiazywania 1 utrzymywania relacji, efektywne dzielenie si¢ informacjami oraz cechami

osobowosci. Kompetencja migdzykulturowa, zaklada nie tylko znajomos¢ kultury

92 L. S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural..., op. cit., s. 267.
% L. Aleksandrowicz-Pedich, Rozwijanie kompetencji interkulturowej na studiach biznesowych. Propozy-
cje programowe, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2006, s.11.
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1 jezyka, ale takze afektywne i1 behawioralne umiejetnosci, takie jak empatia, charyzma

. . .. e , - 9495
1 zdoInos¢ do kontroli niepokoju i niepewnosci.

Kompetencja komunikacyjna zostala ujeta w model IC — Intercultural Competence
(Rys. 2.2). Model ten powstal na podstawie trzech zatozen: wystarczajaca wiedza o kulturze,
umiejetnych dziatan, odpowiedniej motywacji oraz ukierunkowania pracownikdéw

miedzynarodowego srodowiska pracy.

Wiedza o kulturze

Kompetencja
interkulturowa

Osobowos¢

Umiejetnosci

Rys. 2.2 Model kompetencji interkulturowe;.

(Zrédlo: A. V. Matveev, R. G. Milter, The value of intercultural competence for performance

of multicultural teams, ”Team Performance Management”, 2004, vol. 10, nr 5, s.106.)

Wiedza o kulturze, obejmuje ogdlne informacje na temat kultury, zwyczajow,
specyficznych informacji na jej temat. Pracownicy powinni by¢ s$wiadomi rdznic
w komunikacji i interakcji os6b pochodzacych z innych kultur. Istotne jest wykazanie
elastycznosci w rozwiazywaniu nieporozumien w komunikacji wynikajacych z rdznié
kulturowych. Pracownicy powinni czué si¢ pewnie i komfortowo podczas komunikacji
z osobami z innych kultur.

Umiejetnosci, dotycza stosownego i skutecznego zachowania, ktore postrzegane jest
jako wiasciwe dla roznych kultur. Komponent ten zawiera takie umiejgtnosci cztonkoéw grupy
jak prawidlowe zrozumienie i komunikowanie celéw, zadan oraz norm.

Cechy osobowosci pracownikOw wyrazaja ich zainteresowanie miedzykulturowag

interakcja, ich emocjonalne oraz fizyczne reakcje w czasie kontaktu z wspdtpracownikami

% A. V. Matveev, R. G. Milter, The value of intercultural competence for performance of
multicultural teams, ”Team Performance Management”, 2004, vol. 10, nr 5, s.105.

SL Aleksandrowicz-Pe¢dich, Rozwijanie kompetencji interkulturowej na studiach biznesowych. Propozycje
programowe, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok 2006.s. 11.
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pochodzacymi z innych kultur. Pracownicy powinni by¢ zdolni do kulturowej empatii, tzn. do
zachowan pokazujacych, iz rozumiejg jak osoby z innej kultury postrzegaja swiat. Osobowos¢
pracownikéw wplywa na to jak radza sobie z kulturowa niepewnoscia.”®

Czlowiek, jest w stanie nauczy¢ si¢ jak by¢ kompetentnym kulturowo, poprzez proces
uczenia si¢, ktory L. Beamer (1992) ujeta w pie¢ etapow:

1) uswiadomienie wystepowania réznic kulturowych,

2) organizowanie wiedzy zgodnie z uwarunkowaniami charakterystycznymi dla
danych kultur,

3) kwestionowanie stereotypow,

4) analizowanie epizodéw komunikacyjnych,

5) tworzenie przekazow stosownych do komunikacji z osobami z innej kultury.”’

Pierwszy etap tego modelu jest to uswiadomienie sobie, Ze istnieja zaleznosci
pomiedzy komunikacja, a kultura. Fakt, ten pomaga w zmianie percepcji osoby dazacej do
nabycia interkulturowej kompetencji komunikacyjnej. Pracownik, zaczyna zauwazaé, ze
nowe 1 niezrozumiate przekazy, wysylane przez innych, uswiadamia sobie istnienie barier
takich jak stereotypy, uprzedzenia, etnocentryzm.

W drugim etapie cechy charakterystyczne danej kultury zaczynaja by¢ zauwazane.
Rozwija si¢ stereotypowe myslenie, ktore moze by¢ pomocne w komunikowaniu si¢, ale nie
jest rownoznaczne z rozumieniem kultury. *®

Etap trzeci jest to kwestionowanie stereotypow. Zaczynaja pojawiac si¢ pytanie, ktore
maja za zadanie potwierdzi¢ lub negowaé stereotyp. Pytania te maja na celu ujawnienie
postaw, $wiatopoglad, istotnych dla innej kultury oraz jak wazny jest status, relacje,
odpowiedzialno$¢, itp..”

W czwartym etapie, pracownik, ktéry aktywnie staral si¢ zrozumie¢ obca mu kulture
poprzez zadawanie pytan i kwestionowanie stereotypéw, moze ta wiedz¢ wykorzystaé do
analizowania przypadkéw komunikacyjnych. Poprzez analiz¢ ujawniane zostaja nowe
znaczenia zachowan komunikacyjnych. Na tym etapie, zwigksza si¢ wiedza na temat
sygnatdow werbalnych i niewerbalnych innych kultur, podobnie jak kompetencja kodowania

i dekodowania przekazéw miedzykulturowych. '

% A. V. Matveev, R. G. Milter, The value of intercultural..., op. cit., s. 106.

T L. Beamer, Learning Intercultural Communication Competence. The Journal of Business Communication,
czerwiec 1992, vol. 29, nr 3, s. 291.

% Ibid., s. 293.

* Ibid., s. 294.

' Ibid., s. 300.
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Ostatni etap jest to tworzenie przekazu w cudzej kulturze. Uzyskana zostaje
mig¢dzykulturowa kompetencja komunikacyjna. Kodowanie i1 dekodowanie wiadomosci
z obcej kultury oraz tworzenie informacji zwrotnej jest efektywne. Istnieje elastycznosc
1 swoboda w tworzeniu przekazu w pierwotnie obcej kulturze. 101
Migdzykulturowa kompetencja komunikacyjna nie jest wlasciwoscia trwata. W celu
jej utrzymania wazne jest nieustanne doskonalenie umiejgtnosci, a takze aktualizowanie
wiedzy na temat zmian w kulturze oraz mentalnosci danego spoleczenstwa. Z tego tez
powodu, nalezy ciagle rozwija¢ zdolnosci komunikacyjne pracownikdéw. Zalecane jest
powtarzanie etapow modelu L. Beamer, zaréwno w pierwotnej kolejnosci jak i odwrotne;j,

w zgodzie ze specyfika organizacji oraz jej uwarunkowaniami.'**

2.4. Interkulturowa efektywnos¢ komunikacyjna

Koncept efektywnos$ci interkulturowej (intercultural effectiveness) czesto uzywany
jest, jako synonim interkulturowej kompetencji komunikacyjnej, co prowadzi do wielu
nieporozumien. Badacze Chen i Starosta (1996) wskazuja jednak na fakt, ze koncept
interkulturowej efektywnosci powinien by¢ traktowany, jako jeden z elementow
interkulturowej kompetencji komunikacyjnej. Ten element jest niezwykle istotny w celu
osiagnigcia celdw organizacji z tego tez powodu temat efektywnosci zostat rozwinigty w tym
podrozdziale. Efektywno$¢ interkulturowa odnosi si¢ do ludzkiej umiejg¢tnosci interakcji oraz
pomys$lnego dostosowania si¢ do innych ludzi oraz otoczenia. Chen i Starosta (1996),
uwazaja, ze kulturowa efektywnos¢ odnosi si¢ do behawioralnych aspektéw modelu
kompetencji komunikacji interkulturowej.'”® Oznacza to, ze efektywno$é interkulturowa
odpowiada werbalnym oraz niewerbalnym umiej¢tnosciom komunikacyjnym, ktore
umozliwiaja osigganie celow w komunikacji interkulturowej. Wyrdznionych zostalo pigé

elementow efektywnosci interkulturowe;:

e umiejetnos¢ przekazu

e kierowanie interakcja

e Dbehawioralna elastyczno$¢
e zarzadzanie tozsamoscia

e kultywacja relacji

101 77
1bid., s. 301.
192 A. Potocki, R. Winkler, A. Zbikowska, Komunikowanie w organizacjach..., op.cit, s. 236.
193 T, Portalla, G. Chen, The development and validation of the intercultural effectiveness Scale, “Intercultural
Communication Studies”, listopad 2010, nr 3, s. 22.
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Pierwsza z nich, umiejetnos¢ przekazu, wymaga znajomosci jezyka obcej dla danej
osoby kultury, co rdwniez oznacza zdolnos¢ do imitacji zachowan werbalnych
1 niewerballnych.lo4 Umiejetnosci werbalne odnosza si¢ do zdolnosci kodowania oraz
tworzenia zrozumialego przekazu w procesie komunikacji. W praktyce oznacza to znajomos¢
wymowy, stownictwa, gramatyki, sygnaldéw niewerbalnych obcego jezyka, a takze
umiejetnos¢ shuchania. Osoba w czasie rozmowy, potrafi wlasciwie oceni¢ przekaz, tzn.
odrdzni¢ opinie od faktdw, wyrdzni¢ glowny cel przekazu, potrafi zauwazy¢, kiedy rozmowca
nie rozumie wiadomosci. Istotne sa rowniez podstawowe umiejetnosci komunikacyjne
w mowie: zdolnos¢ do swobodnego wyrazania mysli w sposob jasny i zwigzly, umiejgtnose
obrony swojego stanowiska, efektywnego zadawania pytan 1 odpowiedzi, dawania
wskazowek oraz podsumowywania informacji. W przypadku relacji migdzyludzkich
efektywna komunikacja oznacza zdolnos¢ do opisu punktu widzenia drugiej osoby,
wyjasnienie rdéznic w opinii, wyrazania wlasnych uczu¢ oraz znajomos$¢ i partycypacja
w spolecznych zwyczajach. '*°

Umiejetnosci niewerbalne odnosza si¢ do zdolnosci wlasciwego kodowania przekazu
oraz przekazu informacji w formie niewerbalnej, ktora bedzie tatwo rozpoznawalna dzigki
uzyciu odpowiednich sygnatéw: kinezyjnych, proksemicznych, paralingwistycznych,
chronemicznych. '

Kierowanie interakcja odnosi si¢ do umiejgtnosci inicjowania, utrzymywania
rozmowy jak rowniez przekazywania glosu w rozmowie, na podstawie oceny potrzeb
i oczekiwan innych. Osoby, ktére wykazuja niski poziom zarzadzania interakcja moga
niezaleznie od toku konwersacji zabiera¢ glos w rozmowie, dominowaé lub wycofywac sie
z rozmowy, nie reagowaé na zniechecenie innych rozmowa itp..'"” Kierowanie interakcija
oznacza umiejetno$¢ budowy oraz podtrzymywania procesu konwersacji. Osoby, ktdre
wyroznia szczego6lna zdolnos¢ kierowania interakcja zawsze wiedzg jak ptynnie poprowadzi¢
temat rozmowy, jednoczes$nie dajac szans¢ na odpowiedni wkiad drugiej osoby do rozmowy.
Posiadanie odpowiednich zdolnosci kierowania interakcja oznacza ciagla troske o rozméwecg,
jego poczucie komfortu czy tez intencje w czasie rozmowy. Ta orientacja na rozmowce,
unikanie jednostronnej rozmowy w celu okazania wzajemnej zalezno$ci nazwana zostala

zaangazowaniem interakcyjnym (interaction involvment). Wedlug D. J. Cegala (1981) jest to

1% G. M. Chen, A review of the concept of intercultural effectiveness. [w:] M. Hinner, The influence of culture
in the world of business, Peter Lang, Berlin 2007, s.102.

195 T, Portalla, G. Chen, The development..., op.cit., s.22.

19 1. S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural..., op. cit., s. 395.

197 B. D. Ruben, Assessing communication competency for intercultural adaptation, “Group and Organization
Management”, wrzesien 1976, vol.1, nr 3, s. 341.
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zachowanie ludzkie, ktore jest powigzane ze zdolnoscia cztowieka do reakcji, uwagi
1 spostrzegawczosci w czasie interakcji. Te trzy elementy wskazuja nie tylko na zdolnosci
czlowieka, ale takze na jego wrazliwosé. '®®

Behawioralna elastyczno$¢ jest to zdolnos¢ do wyboru wiasciwego zachowania,
pasujacego do réznych komunikacyjnych kontekstow. Jednostki musza nie tylko odpowiednio
dobra¢ zachowania, musza one réwniez dostosowac swoje cele w ramach tej interakcji, aby
lepiej opracowac strategie i dostosowac si¢ do danej sytuacji. Behawioralna elastycznos¢
wskazuje na zdolnos¢ osoby do poczucia komfortu w kontaktach z réznymi osobami
1 w zmiennych sytuacjach. Na komunikacyjna zdolnos¢ adaptacji wskazuje umiejetnos¢ osoby
do szybkiego nawigzywania kontaktu w grupie nieznanych wczesniej osob, entuzjastyczne
podejscie do spotkan grupowych gdzie istnieje mozliwo$¢ nawigzania nowych znajomosci, a
takze poczucie komfortu w czasie konwersacji z nowo poznang osoba.

Osoba elastyczna behawioralnie jest zdolna do szybkiego przystosowania si¢ do
otoczenia oraz potrafi integrowac rdézne potrzeby komunikacyjne ze wzgledu na kulture, rasg,
ple¢, religie. Rozwdj elastycznosci behawioralnej jest zwigzany z kognitywna swiadomoscia
istnienia réznic kulturowych oraz afektywnej zdolnosci do samoobserwacji. Samokontrola w
tym wypadku oznacza umiejetnos¢ jednostki do dostrzegania poprawnosci ich zachowania
oraz dopasowania sie. '

Zarzadzanie tozsamoscia umozliwia jednostce zachowanie osobowosci ich rozmowcy.
Tozsamos¢ osoby jest uksztaltowana gldwnie w procesie interakcji przez internalizacj¢
wlasnych doswiadczen. Czy to jest komunikacja z czlonkiem rodziny lub losowym czlonkiem
spoteczenstwa, kazda interakcja odgrywa rolg w okreslaniu tozsamosci jednostki. Ludzka
komunikacja jest czgsciowo stymulowana przez potrzebg¢ poznania siebie. Jednak do
skutecznego aktu komunikacji potrzebna jest takze umiejetno$¢ ujawniania innym swojej
osobowosci. Badacze zauwazaja, ze czgsciowo osobowo$¢ jest ksztaltowana poprzez
komunikacj¢ z innymi. Komunikacja miedzykulturowa stwarza dodatkowe komplikacje
w zarzadzaniu tozsamoscia danej osoby, poniewaz kazdy czlowiek ma znaczaca i odrgbna
tozsamos$¢ kulturowa, ktora powinna by¢ negocjowana, zachowywana i wspierana przez obie
jednostki aktu rozmowy.'"

Ostatnim elementem efektywnosci interkulturowej jest kultywacja relacji. Element ten

podkresla znaczenie zaleznosci oraz wzajemnosci interakcji. Odnosi si¢ do zdolnosci

"8 D. J. Cegala, Interaction involvement: A cognitive dimension of communicative competence. “Communication
Education”, 1981, vol. 30, nr 2, s.112.

1% 1. S. Samovar, R. E. Porter, E. R. McDaniel, Intercultural..., op. cit., s. 396-397.

10T Portalla, G. Chen, The development..., op.cit., s.23.
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stworzenia relacji z rozméwca w celu zaspokojenia wspolnych potrzeb i uzyskaé pozytywny
efekt interakcji. Kultywacja relacji przejawia si¢ poprzez okazywania zainteresowania
interakcja, bycie przyjaznym, a takze ch¢tnym do kooperacji. Uzyskanie pozytywnej relacji
interpersonalnej] ma znaczacy wplyw na efektywnos$¢ interkulturowa. Badacze Imahori
1 Lanigan (1989) zauwazaja, ze idealna relacja interkulturowa zawiera pewien stopien
bliskosci, stabilnosci relacji, zaangazowania oraz szczegoélnych dla danej relacji zasad
interakcji.'"" Jednostka moze pemni¢ odmienne role w zaleznosci od sytuacji. Kazdy rézni sie
w ilosci czasu poswigconego danym sytuacjom to relacyjne role moga sprzyja¢ tworzeniu
pozytywnego $rodowiska do pracy w grupie.''? Prawidlowe relacje pozwalaja na osiaganie
wyznaczonych celow. Zdolno$¢ nawigzania relacji interpersonalnych jest jednym
z elementéw efektywnosci komunikacyjnej, ktéra umozliwia osiagnigcie interkulturowe;j

kompetencji komunikacyjne;.

" T, T. Imahori, M. L. Lanigan, Relation Model of Intercultural Communication Competence, “International
Journal of Intercultural Relations”, 1989, vol. 13, nr 3, s. 275.

12 B. D. Ruben, Assessing..., op. cit., s. 350.
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Rozdzial 3. Metodyczne zagadnienia pracy

3.1.Przedmiot i cel badan

Przedmiotem niniejszego badania jest analiza wewngtrznej, interkulturowe;j
komunikacji pracownikéw firmy Aker Solutions. Celem tej pracy jest przedstawienie
czynnikow sprzyjajacych efektywnej komunikacji wewngtrznej zespolu pracownikow
wielokulturowych.

W dzisiejszych czasach, firmy w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej, poszerzaja
swoje operacje o rynki zagraniczne. Fakt ten wiaze si¢ z zetknigciem z nowymi prawami
rynku. Firmy zatrudniaja pracownikow, ktorzy sa zaznajomieni z innymi warunkami pracy.
Jest to jeden z powodow, dla ktorych w firmie zatrudniane sa osoby z réznych krajéow, innym
to szukanie oszcz¢dnosci. R6znorodnos¢ kulturowa w firmach ro$nie, a razem z nig pojawiaja
si¢ problemy komunikacyjne.

Temat ten zainteresowal mnie gdyz sama niejednokrotnie pracowatam w zespole
zlozonym z 0s6b z réznych kultur i jestem $wiadoma jak taka praca rézni si¢ od pracy
w zespole monokulturowym. Moje doswiadczenia zainspirowaly mnie do zbadania jak
pracownicy firmy mig¢dzynarodowej radza sobie z tym problemem. Wiele zaktadow pracy
zapewnia szkolenia przygotowujace zatrudnione osoby do pracy w grupie migdzynarodowej,
co powinno utatwi¢ wspdlprace, niemniej jednak pracownicy sami rozwijaja kompetencje
interkulturowe poprzez doswiadczenie. Badanie to ma na celu ocen¢ efektywnosci oraz
adaptacji pracownikow Aker Solutions do pracy w zespole wielokulturowym. Badacze
wskazuja, iz posiadanie przez pracownikéw interkulturowej kompetencji komunikacyjnej
pozytywnie wptywa na efektywnos$¢ ich pracy, pomaga w spolecznym aspekcie pracy,
tzn. pracownicy sa bardziej otwarci, okazujg wigcej szacunku i zrozumienia. Badacze Earley
i Mosakowski (2000)'"? wskazuja, ze pracownicze grupy wielokulturowe sa postrzegane jako
bardziej efektywne w wykonywaniu zadan, szczegdlnie kiedy niezbedne sa rdzne
umieje¢tnosci oraz opinie. Z kolei M. L. Maznevska zauwaza, ze "rédznorodnos$¢ doprowadzita
do wyzszej wydajnosci tylko wtedy, gdy cztonkowie byli w stanie zrozumie¢ siebie, faczy¢
i budowaé poddane przez grupe pomysty" (str. 536)''*. Wiele firm nie dostrzega ptynacych

korzysci z wielokulturowej grupy pracowniczej i nie potrafi w petni doceni¢ ich mozliwosci.

''3p_C. Earley, E. Mosakowski, Creating hybrid team cultures: an empirical test of trans national team
functioning, “Academy of Management Journal”, nr 43, vol. 1, 2649,

"4 M. L. Maznevski, Understanding our differences: performance in decision-making groups with diverse
members, “Human Relations”, vol. 47, nr. 5, str. 531-52.
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Na podstawie badan jakosciowych przeprowadzonych w firmie Aker Solutions zanalizuje

sytuacje komunikacyjna w firmie, przyjetam nast¢pujace cele badawcze:
e okreslenie interkulturowych kompetencji, ktore ulatwiaja prace w grupie
wielokulturowe;j

e wskazanie czynnikow podnoszacych efektywno$¢ pracy w  zespole

interkulturowym

e okreslenie probleméw komunikacyjnych w grupie wielokulturowe;.

3.2. Pytania badawcze i metody badawcze

Biorac pod uwage cel badawczy, czyli: ocena efektywnosci komunikacji
interkulturowej w mig¢dzynarodowej firmie Aker Solutions postawitam nastgpujace pytanie
badawcze:

1. Jakie czynniki zewngtrzne oraz kompetencje interkulturowe w komunikacji
pracownikow wielokulturowych podnosza jej efektywnos¢?

W celu odpowiedzi na gldéwne pytanie badawcze, oraz poglebionej analizy tematu
pracy wprowadzitam dwa szczegdlowe pytania badawcze:

1.4 Jak weczesniejsze doswiadczenie interkulturowe wptywa na efektywnosé
komunikacji w zespole wielokulturowym?

1.5 Jak warunki otoczenia wplywaja na efektywnos$¢ komunikacji w zespole
interkulturowym?

1.6 Jakie  kompetencje  miedzykulturowe maja  szczegdlne  znaczenie
w komunikacji pracownikéw firmy Aker Solutions?

Praca ta jest studium przypadku firmy Aker Solutions. Przeprowadzony zostal rodzaj
badan jakosciowych, gdyz pozwala na pewien stopien elastycznos$ci, ktéra w czasie analizy
aspektow komunikacji interkulturowej w danym kontekscie oraz kulturowej réznorodnosci
uczestnikow badania jest niezbgdna. Ponadto, kultura bardzo silnie zwiazana jest
z czlowiekiem w wielu aspektach, dlatego uzycie niestandardowych metod badan jest bardziej
adekwatne. Biorac pod uwage specyfike tematu, badanie typu studium przypadku
z wykorzystaniem metod jakosciowych daje najlepsze mozliwosci, aby szczegdlowo
przeanalizowa¢ problem, pozwala na analiz¢ ludzkich zachowan w czasie interakcji oraz na
ich zrozumienie. Yin (2003) definiuje t¢ metod¢ nastgpujaco: ,,Studium przypadku jest to

badanie empiryczne, ktore analizuje wspolczesne zjawisko w kontekscie prawdziwego zycia,
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zwlaszcza, gdy granice miedzy zjawiskiem i kontekstem nie sa wyraznie widoczne.”'"

Badanie zostanie przeprowadzone w firmie Aker Solutions, dostawcy ustug inzynierskich
oraz konstrukcyjnych, a takze zintegrowanych rozwiazan technologicznych. Dziatania Aker
Solutions maja zakres globalny, a glowna siedziba znajduje si¢ w Kristiansand w Norwegii.
Badanie obejmuje aspekty komunikacyjne w pracy w grupie wielokulturowej. Czgsciowe
przeprowadzenie badania w miejscu pracy gdzie wielokulturowa komunikacja jest
codziennoscia, pozwolito na obserwacje procesdw w realistycznym otoczeniu.

Badanie opiera si¢ na zrodlach pierwotnych. Metoda zebrania danych jest wywiad
czgSciowo strukturalizowany. Ta metoda zbierania danych pozwoli na uzyskanie
szczegdlowych informacji na temat istoty kompetencji interkulturowej w komunikacji
migdzykulturowej, wyszczegdlni¢ czynniki wplywajace na efektywnos$¢ komunikacji oraz
bariery komunikacyjne. Podczas wywiadu cz¢sciowo ustrukturyzowanego zadawana jest seria
pytan. Pytania te zostaja wczesniej przygotowane, jednak w trakcie rozmowy mozliwe jest
zadawanie dodatkowych pytan, zmiana kolejnosci pytan czy tez ich formy. Pozwala to na
glebsze zbadanie pewnych odpowiedzi.''® Biorac pod uwage cel pracy oraz pytania badawcze
opracowane zostaly gtdéwne czesci kwestionariusza:

e Informacje podstawowe (ple¢, narodowos$¢, doswiadczenie w Aker Solutions)
e Doswiadczenie interkulturowe (np. wymiany mi¢dzynarodowe, szkolenia)
e Efektywnos$¢ pracy w otoczeniu wielokulturowym
o Efektywnos¢ pracy
o Atmosfera pracy
o Komunikacja
e Kompetencja interkulturowa
o Wiedza, umiejetnosci, postawy
o Jezyk

o Rozwiazywanie konfliktéw

Dodatkowe komentarze i uwagi

Wzor kwestionariusza znajduje si¢ w zatacznikach pracy. Wiekszos¢ wywiadow odbyla sig¢
w biurze firmy Aker Solutions w Kristiansand. Rozmowy byly nagrywane w celu dokfadnego
odtworzenia informacji. Jeden wywiad odbyt si¢ przez komunikator Skypa 1 rowniez byt

nagrywany. Jedna osoba z powodu wyjazdu udzielita wywiadu przez telefon i niestety nie

"5 R.K.Yin, Case Study Research: Design and Methods, wyd. 3, Sage Publications, Thousand Oaks, California,
2003, s.13.
116 1. Moorhouse , Podstawy marketingu 1, Pret S.A., Warszawa 2000, s. 22.
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moégt by¢ nagrany, natomiast odpowiedzi zostaly zanotowane. Wywiad trwat od 15 do 20
minut. Zaangazowanie 1 otwarto$¢ niektorych respondentéw byto bardzo motywujace. Mogto
to by¢ spowodowane tym, ze niektdre z osob znatam wczesniej, co dawalo im pewne

poczucie swobody. Odpowiedzi respondentow na poszczegdlne pytania znajduja si¢

w zalaczniku pracy.
3.3.Wybor i charakterystyka badanej populacji

Dane wykorzystane do badania sa danymi pierwotnymi. Czg$¢ badawcza pracy
powstala w wyniku kooperacji z firma Aker Solutions operujacej w branzy — ropa i gaz.
Przedsigbiorstwo to powstalo ponad 170 lat temu w norweskiej stolicy Oslo. Od lat 60’
oferuje wilasne projekty platform wiertniczych. Obecnie jest jednym z czolowych swiatowych
dostawcow infrastruktury, produktow i ustug zwiazanych z wydobyciem ropy naftowe;.
Firma Aker Solutions zatrudnia ponad 23 000 pracownikéw, z czego 53% zatrudnionych jest
w Norwegii, 12% w Ameryce Potnocnej i Potudniowej, 18% w Azji, 16 % w Europie (poza
Norwegia) oraz 1% w Afryce i Srodkowym Wschodzie.'!”

Firma ma miedzynarodowy charakter z tego tez powodu pracownicy pochodza
z roznych kultur, grup etnicznych czy tez wyznan religijnych. Branza,
w ktdrej firma operuje wymaga od pracownikdw wspolpracy z migdzynarodowymi klientami.

Aker Solutions przedstawia swoja wizj¢ nastgpujaco: ,.Nasza wizja jest byc¢
preferowanym partnerem dla rozwiazan w przemysle ropy i gazu poprzez nasze wartogci.”''®
Jedna z podkreslanych wartosci firmy sa ludzie i wspotpraca w grupie. Firma jest swiadoma
tego jak wazne sq kompetencje interkulturowe w pracy. W 2009 roku Aker Solutions wraz
z Szwajcarska szkota IMD Business zorganizowala forum biznesowe na temat kompetencji
kulturowej. Oprécz tego, firma oferuje szkolenia dla pracownikdw w zakresie komunikacji
interkulturowej. Aker Solutions w wymienionych wartosciach podkresla znaczenie
komunikacji wielokulturowej: ,,Stawiamy sobie wyzwania. Najlepsze decyzje podejmowane
sa wtedy, gdy rdézne opinie 1 rdézne kultury spotykaja si¢ w bezposrednim
i otwartym dialogu™'"®. W firmie Aker Solutions zatrudnienie znajduje wiele 0s6b z réznych

krajow Europy i z poza niej. Pomimo tego, ze jest to firma norweska jezykiem oficjalnym

organizacji jest jezyk angielski, co znacznie ulatwilo przeprowadzanie wywiadow. Do

"7 Aker Solutions Annual Report 2011,
http://www.akersolutions.com/Documents/Investors/Annual%20reports/AkerSolutions_AnnualReport 2011 _iP
DF.pdf (data odczytu 20.10.2012)
'8 Aker Solutions, Our values: open and direct dialogue, http://www.akersolutions.com/en/Global-
{rllgenu/CR/Our-vision—and-values/Open—and—direct—dialogue/ (data odczytu 20.10.2012)

Ibid.
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badania wybrane zostaly osoby, ktore pracuja dla Aker Solutions oraz na porzadku dziennym
wspotpracujg osobami z innej kultury niz ich wlasna. Sa to osoby gtdwnie z dziatu inzynierii
oraz technologii wiercenia z Kristiansand. Przeprowadzajac wywiad z jedna osoba, ta
sugerowala kolejne osoby, ktore pasuja do poszukiwanego profilu. I tak metoda $nieznej kuli
nastapil dobor respondentéw do badanej préby. Dziesig¢ oséb wyrazito cheé w wzigciu
udzial w badaniu: sze$§¢ mg¢zczyzn i cztery kobiety. Ponizsza tabelka przedstawia narodowosci

osob, ktore wzigty udziat w badaniu.

Tabela 3.1 Narodowosci 0sdb bioragcych udziat w badaniu

Liczba osob Narodowosé

4 Stany Zjednoczone
1 Wegry

1 Francja

2 Norwegia

1 Polska

1 Szwecja

Zrédlo: Opracowanie wilasne

Proba badawcza jest bardzo réznorodna, osoby te pracuja w Aker Solutions
1 mieszkaja w Norwegii. Ze wzgledu na utrzymanie anonimowosci pracownikéw badanie to
nie skupia si¢ na poszczegdlnej kulturze, z ktorej dana osoba pochodzi, ale jak
wspotpracowaé w zdywersyfikowanej kulturowo grupie oséb. Wigkszos¢ z respondentdw
pracuje dla firmy Aker Solutions od 4 do 6 lat. Z tego tez powodu mozna uznaé, ze osoby te
dobrze reprezentujg kultur¢ firmy. Respondenci pracujg w grupach wielokulturowych badz
tez czgsto majq kontakt z innymi kulturami.

Wywiady przeprowadzone zostaly we wrzesniu oraz pazdzierniku 2012 w biurze
firmy Aker Solutions w Kristiansand, przez komunikator Skypa i telefonicznie. Osoby, ktore
wzigly udziat w badaniu wyrazaly zainteresowanie praca badawcza oraz motywacj¢ do
wspolpracy.

Pytania przygotowane do wywiadu byly wczesniej sprawdzone w czasie probnego
wywiadu, do ktédrego zaprositam moich znajomych. Probne wywiady miaty na celu
weryfikacje poprawnosci jezykowej. Po weryfikacji pytan przystgpitam do wilasciwego

przeprowadzania wywiadow.
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Rozdzial 4. Komunikacja wewngtrzna w firmie mi¢gdzynarodowej Aker
Solutions oraz wplyw roznic kulturowych na jej przebieg

4.1.Wplyw doswiadczenia mi¢gdzykulturowego na prac¢ w grupie

Pierwszym z badanych elementéw byl wplyw doswiadczenia migdzykulturowego
respondentéw na prac¢ w srodowisku wielokulturowym. W wywiadzie respondent proszony
bylo o opisanie swoich doswiadczen zwiagzanych z poznawaniem nowych kultur. Wszyscy
respondenci wykazywali si¢ doswiadczeniem interkulturowym, gdyz byt to jeden z warunkow
w czasie selekcji proby badawczej. Niemniej jednak, zauwazalne sa rdznice w ich
intensywnosci 1 ilosci.

Zdobywanie doswiadczenia interkulturowego, w przypadku badanej proby, mozna
podzieli¢ na dwa Zrédta. Pierwsze z nich to praca w kraju innym niz ojczysty, a drugi to praca
w kraju ojczystym, ale w zespole miedzynarodowym. O$miu uczestnikow badania jest badz
bylo zatrudnionych w obcym kulturowo panstwie. Natomiast dwie osoby, pracuja
w ojczystym kraju, ale wspdlpracuja z osobami z roéznych krajow, badz tez odbywaty
zagraniczne wyjazdy stuzbowe.

Badani podkreslaja role kooperacji Aker Solutions z podwykonawcami 1 klientami
zewngtrznymi i wewngtrznymi z rédznych krajow, jako jeden z elementdw ich doswiadczenia
interkulturowego. Wyjazdy shuzbowe badanych przypadaly na takie kraje jak: Nigeria,
Szkocja, Srodkowy Wschéd, Indie. Wyjazdy stuzbowe za granice sg tez czgstym motywem
do poznania innej kultury, w celu lepszej kooperacji i zrozumienia. Jak podkresla jeden
z uczestnikow badania, wyjazdy do Indii, zmotywowaly go do uczestnictwa w szkoleniu
swiadomosci kulturowej. Oprocz wyjazdéw stuzbowych czworo badanych wymienito
podréze prywatne, jako element zdobywania doswiadczenie miedzykulturowego.

Jednym ze znaczacych zrédet wiedzy dotyczacej innej kultury jest codzienna praca
z osobami pochodzacymi z réznych krajéw. Jedna z oséb bioracych udzial w wywiadzie,
zauwaza, ze branza, w ktdrej operuje Aker Solutions wymaga kooperacji z ludzmi z ré6znych
stron $wiata i czgsto bardzo odmiennych kultur jak Indie czy Chiny. Jeden z respondentéw
przyznaje, iz przed wyjazdem do Chin nie miat Zadnego przygotowania dotyczacego rdznic
tych kultur 1 popeit kilka niestosownych w oczach Chinskich biznesmenéw zachowan.
Kolejna z badanych oséb wymieniala posiadanie przyjaciot z réznych kultur, jako element
swojego doswiadczenia interkulturowego. Uczestnicy badania, podkreslajg rolg codziennych
kontaktow z osobami z obcych dla nich kultur, jako glowne zrédlo wiedzy na ich temat.

Krotkie wyjazdy na wakacje nie sg tak wartosciowe jak mieszkanie za granica przez dluzszy
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czas 1 wspolpraca z osobami z obcego kraju kazdego dnia. Jedna z oséb podkresla, ze ludzkie
charaktery sa najwazniejsze i to na tych nalezy si¢ skupi¢, gdyz kazdy jest inny bez wzgledu
na kulture.

Kolejnym ze sposobow zdobywania doswiadczenia interkulturowego byly szkolenia
oraz wymiany studenckie. Siedem na dziesig¢ 0osdb bioracych udziat w badaniu przyznaje si¢
do uczestnictwa w oferowanym przez firm¢ Aker Soultuions kursie swiadomosci kulturowe;.
Dwie osoby zaznaczaja, ze uczestniczyly w szkoleniu interkulturowym zanim zaczgty prace
w Aker Solutions. Szkolenie to bylo przygotowaniem do pracy za granica badz tez oferowane
przez poprzedniego pracodawce. Zauwazalny jest tez wplyw programéw umozliwiajacych
wymiany mi¢dzyuczelniane. Dwie osoby wzigty udzial w wymianie w czasie studiow, a jedna
w trakcie liceum. Uczestnicy programdéw wymiany mieli mozliwos¢ doswiadczy¢ pracy
w grupie wielokulturowej a takze partycypacji w kursach, ktére skoncentrowane byly na
aspektach migdzynarodowych i migdzykulturowych.

Kolejne pytanie wywiadu dotyczyto wplywu doswiadczen interkulturowych na prace
w zespole wielokulturowym. Poruszenie tej kwestii ma na celu zbadanie czy nastapita
poprawa interkulturowych kompetencji: wiedzy, postaw, umiejetnosci i Swiadomosci. Analiza
wypowiedzi uczestnikow badania pozwolita na wyszczegolnienie poszczegolnych
komponentow kompetencji interkulturowej. Uwzgledniona zostata rowniez czgstotliwosé
danego czynnika, co przedstawia Tabela 4.1.

Pierwsza kategoria interkulturowych kompetencji dotyczy umiejgtnosci. Badani
zauwazyli poprawe w dziedzinie jgzykowej, tzn. poprzez postugiwanie si¢ obcym jezykiem
kazdego dnia ulepszyli swoje zdolnosci komunikacji w tym jezyku. Inny uczestnik badania
zauwaza, iz nauczyt si¢ réznych jezykoéw obcych. ZdolnosSci jezykowe, uwazane sa, jako
jeden ze sposobéw do lepszego zrozumienia obcej kultury i efektywnej komunikacji.
Zdolnosci jezykowe sa istotne, gdy pracownicy firmy nie postuguja si¢ jezykiem ojczystym.

Najczgscie] wymieniang umiejetnoscia przez uczestnikow badania jest obserwacja.
Jest to jeden ze sposobow zdobywania wiedzy na temat innej kultury. Obserwacja umozliwia
podjecie wiasciwych i odpowiednich dziatan, ktére nie bedg zniewazaé innych.

Wyszczegdlnione zostaly umiejetnosci spoteczne. Badani zauwazyli, ze poprzez
czgste interakcje z osobami z roznych kultur potrafia odpowiednio si¢ zachowaé. Oznacza to
umiejetnos¢ wyboru odpowiedniego przywitania, tematu rozmowy a takze odrdznienie
wilasciwego zachowania od tego niepozadanego. Jest to umiej¢tnos¢ adaptacji do danego

srodowiska 1 otoczenia.
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Tabela 4.1 Wplyw doswiadczenia interkulturowego na Kompetencje Interkulturowe
pracownikow Aker Solutions

Kategorie Kompetencji Interkulturowej

Umiejetnosci jezykowe 2

Obserwacja 3

Umiejetnosci spoteczne 3 Umiejetnosci i zdolno$ci

Empatia 2

Umiejetnos¢ stuchania 1

Wiedza na temat specyficznej kultury 5 Wiedza

Wiedza na temat wlasnej kultury 1

Generalna wiedza o kulturach 2

Otwartos¢ 1 Postawy

Cierpliwos¢ 3

Tolerancja 2

Ciekawo$¢ innych kultur 1

Swiadomos¢ istnienia réznic kulturowych 3 Swiadomos¢

Swiadomos¢ istnienia podobienstw 2

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

Dwie osoby zauwazylo, ze dzigki stycznosci z wieloma kulturami sa bardziej
empatyczni: ,,Jestem w stanie zrozumie¢, dlaczego ludzie podejmujq pewne dziatania
i decyzje”. Badani zauwazyli, ze potrafia postawi¢ si¢ w czyjej$ sytuacji, poprzez lepsze
zrozumienie ich kultury i zwyczajow.

Kolejnym elementem kompetencji interkulturowej jest wiedza. Z wypowiedzi osob
bioragcych udziat w badaniu wynika, iz poszerzyli swoja wiedz¢ na temat innych kultur.
Oznacza to, ze osoby te zauwazaja réznice kulturowe, wiedza, ze pewne rzeczy w obcej
kulturze postrzegane sa inaczej, sa w stanie wymieni¢ zwyczaje, tradycje, styl przywodztwa.
Uczestnicy badania zauwazaja pewne cechy charakterystyczne dla 0séb z poszczegdlnych
krajow. Niemniej jednak, podkreslaja rowniez znaczenie cech osobowych oraz wystrzeganie
si¢ kierowania stereotypami. Uczestnicy zauwazaja, ze wiedza na temat poszczegdlnych
kultur utatwia zrozumienie czlowieka, ale poznanie go wymaga skupienia si¢ na jego
indywidualnych cechach.

Jedna z 0s0b zauwazyta, ze zdobyta wiedz¢ nie tylko na temat innych kultur, ale takze

na temat wilasnej. Przebywanie z osobami o innych zwyczajach, pomaga w wyszczegolnianiu
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wlasnych: ,,Poprzez poznanie siebie i innych, tatwiej jest zaakceptowac roznice kulturowe,
a w przysztosci umiejetnie obchodzi¢ sie z nimi.”

Dwie osoby zauwazyty, ze ich wiedza ogdlna na temat wspolpracy z ludzmi z innych
kultur zostata poszerzona poprzez szkolenia. Wiedza o obcych dla czlowieka mentalno$ciach,
sposobach dziatania stala si¢ motywacja do wigkszej cierpliwosci i1 proby empatii
1 zrozumienia. Jeden z pracownikow Aker Solutions podkresla jednak, ze to codzienny
kontakt z ludZmi z r6znych krajéw pozwala na lepsze poznanie ich kultur.

Kolejnym czynnikiem, ktory zostat przeanalizowany sa postawy bioracych udzial
w badaniu; jak doswiadczenie interkulturowe wptynglo na ich podejscie do 0sob z obcych dla
nich kultur. Najczgsciej wymienianymi postawami byty tolerancja oraz cierpliwos$¢. Oprdcz
tych dwoch wyr6zni¢ mozna tez otwartos¢ 1 cieckawos¢ innych kultur.

Badani zauwazyli, ze poprzez wczesniejsze doswiadczenia z obcymi kulturami sa
bardziej cierpliwi w trakcie interakcji. Spowodowato to tez, ze stali si¢ zorientowani na
detale, jedna z oséb podkresla: ,, Zadajqc pytanie wiem, Ze dla jednych moze by¢ trywialne,
a dla innych istotne”. Bycie cierpliwym zostatlo wymienione trzykrotnie, jako istotne w pracy
w zespole interkulturowym. Zrozumienie osoby pochodzacej z innej kultury, ktéra ma inne
zwyczaje, a czgsto tez rutyny wymaga cierpliwosci. Komunikacja z osobami z réznych
kultur, dodatkowo w jezyku obcym moze by¢ trudna na poczatku. Efekty czgsto nie sa takie,
jakich oczekiwano. Komunikacja moze zaja¢ wigcej czasu, w celu pelnego przekazania
wiadomosci 1 zrozumienia przekazu, dlatego cierpliwo$é wedtug ankietowanych jest bardzo
waznym czynnikiem w komunikacji interkulturowej. Jeden z badanych zauwaza, iz czasami
osoby potrzebuja wiecej czasu, aby przethumaczy¢ mysl na jezyk obcy, lub tez znalezé
odpowiednie stowo (,,Ludzie moggq mowi¢ wolniej, w celu wybrania odpowiedniego
stownictwa Ilub tlumaczenia”). Powigzang umiejetnoscia do cierpliwosci jest zdolnosé
stuchania. Jedna osoba opisala t¢ umiejetnosé: ,,Staram sie wyjasniac¢ wiadomos¢; stuchac do
konca i powtorzy¢ jak zrozumiatem informacje”.

W  wypowiedziach  ankietowanych  poszukujac  czynnikéw  $wiadomosci
interkulturowej, zauwazytam, dwa byly poruszane najczeéciej. Pierwszy z nich to
swiadomos$¢ roznic kulturowych. Trzy osoby stwierdzily, ze kultury moga si¢ bardzo r6zni¢
od siebie. Drugi aspekt to zauwazenie podobienstw w zachowaniach ludzkich. Jeden
z uczestnikdw badania powiedziat: ,, Kiedy istnieje jeden cel, kiedy pracujesz nad projektem
i kazdy pracuje aby uzyskac jak najlepszy rezultat, liczq sie ludzkie charaktery”. Inny
uczestnik zauwazyl, Ze istnienie porozumienia, co do zasad wspolpracy nad projektem
minimalizuje wplyw roznic kulturowych na efekt koncowy. Kolejny z uczestnikow
60
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podkreslil, iz stara si¢ traktowacé kazdego indywidualnie, aby zmniejszy¢ mozliwos¢ myslenia

stereotypowego.

4.2 Kulturowo- komunikacyjne aspekty pracy a jej efektywnos¢

W tej czesci analizy wykorzystane zostaly informacje z wypowiedzi uczestnikow
badania na temat czynnikow wptywajacych na efektywnos¢ pracy w grupie wielokulturowe;.

Siedem z dziesigciu osOb w rozmowie na temat efektywnosci pracy w grupie
interkulturowej za wazny aspekt wymienilo komunikacj¢. Wigkszos¢ uznala, ze niezbedna
jest dobra znajomos¢ wspdlnego jezyka. Aker Solutions pomimo tego, ze jest firma norweska,
za jezyk oficjalny wybrata jezyk angielski. Skuteczna komunikacja wplywa na efektywnosc,
a przede wszystkim oszcz¢dza czas stracony na nieporozumienia jak zauwaza jeden
z rozmowcow. Wspdlny jezyk jest wazny, w komunikacji i zrozumieniu. Kilka osdb
wymienito réwniez odpowiedni poziom znajomosci jezyka, jako wazny w pracy w grupie.
Szczegdlnie u osdéb, ktore zajmuja wyzsze stanowiska w strukturze organizacyjnej firmy.
Wedlug badanych liderzy, to osoby ktorych umiejetnosci jgzykowe powinny by¢ na wysokim
poziomie, aby jasno i klarownie komunikowaé si¢ z pracownikami, przedstawiaé cele i
wspiera¢ grupe. Jedna z osob zauwaza: ,,W takim srodowisku pracy, gdzie musisz sie
komunikowa¢ z osobami z roznych oddziatow, reguly komunikacji powinny by¢ wspdlnie
ustalone i zaakceptowana”. Firma Aker Solutions posiada oddziaty na réznych kontynentach,
dlatego skuteczna wymiana informacji jest niezbgdna w pracy.

Kolejnym elementem, waznym z punktu widzenia badanych jest spojnosé
pracownikow. Jest to istotne nie tylko dla dobrej atmosfery w grupie, ale dla lepszej
efektywnosci pracy. Praca z ludzmi, ktérych si¢ nigdy nie widzialo osobiScie moze
powodowaé pewng niepewnos$¢ jak zauwaza jeden z rozméwcodw. Dodaje roéwniez, ze praca
z osobami, ktore si¢ zna sprawia, ze relacje s bardziej otwarte i1 latwiej komunikowac
problemy lub watpliwosci. Inny uczestnik badania podkresla, ze na poczatku projektu czesto
odbywa wyjazdy shizbowe gdyz jest to najlepszy sposob, aby uniknaé nieporozumien
1 zrozumie¢ panujaca sytuacje w danym biurze. Kontakt internetowy czy tez telefoniczny nie
pozwala na obserwacj¢ takich aspektow komunikacji jak mowa ciata, wyraz twarzy, zauwaza
jeden z badanych. Podkreslil, ze trudniej jest tez odczyta¢ emocje z tonu glosu rozméwcy.

Spdjnos¢ grupy swiadczy o relacjach w niej panujacych. Lepsze rezultaty pracy beda
osiagniete, gdy wspolpracownicy sg zaangazowani 1 maja poczucie wspdlnego celu. Jedna

z 0so0b podkresla, ze efektywnos$¢ pracy bedzie osiagnigta, jesli ,jpracownicy znaja si¢
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1 szanujg nawzajem, 1 kultury innych, a takze rozumieja cel projektu”. Poczucie
przynaleznosci do grupy oraz jasne okreslenie celow kazdej z osoby wpltywa na lepsza
efektywnos¢ pracy w zespole miedzynarodowym. Wazne jest, aby oczekiwania i koncowe
cele byly znane i rozumiane przez pracownikdw, gdyz: ,w rdéznych kulturach inaczej
postrzegana jest hierarchia, a stowa moga mie¢ inne znaczenie niz si¢ spodziewamy”. Inna
osoba dodaje: ,,jezeli w grupie jest spojnos¢, réznice moga by¢ atutem grupy”. Uzyskanie
spojnosci, zgrania, Zzrozumienia w grupie pracowniczej nie jest tatwe 1 wymaga czasu. Jednak
przy odpowiedniej kadrze kierowniczej, komunikacji, jasno okreslonych celow
1 kultury firmy jest ona mozliwa do osiagnigcia. Atmosfera akceptacji kulturowej powinna
by¢ podkreslana i utrzymywana. Jedna z osdb zauwaza, ze w grupie wazne jest, aby
pracownicy umieli wyj$¢ z inicjatywa. Istotne jest zaangazowanie 1 wzajemna motywacja.
Otwarto$¢ pracownikow na kontakty z osobami pochodzacymi z innej kultury buduje
wzajemne zaufanie 1 wplywa pozytywnie na atmosfer¢. Dwie osoby wymienity swiadomos¢
réznic, jako element wpltywajacy pozytywnie na pracg w grupie wielonarodowej. Podejscie
takie powoduje, ze pracownicy bardziej akceptuja siebie nawzajem, co poprawia atmosfere
grupie.

Jasne okreslenie celow, jako jeden z elementow wplywajacych na efektywnos¢ grupy
zostalo wymienione cztery razy. Okreslenie roli kazdego z pracownikow pomaga
w uniknigciu nieporozumien. Czeste spotkania, ktére maja na celu weryfikacje postepu
projektu pozwalaja na komunikowanie, co zostalo juz zrobione, a co nalezy jeszcze zrobi¢
i pozwalaja na zadawanie pytan. Jedna z os6b zauwazyla, ze pracownicy réznie podchodza
do tych spotkan, gdyz ,w jednych kulturach zadawanie pytan czy tez kwestionowanie
pewnych decyzji jest normalne w innych nie”.

Na pracg w zespole wielonarodowym wpltyw ma takze jego kierownik. Jedna z 0sob
zauwaza, ze lider grupy jest odpowiedzialny za stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy,
wspomagac¢ integracj¢ kulturowa, a takze zwickszy¢ $wiadomo$¢ pracownikow na temat
roznic kulturowych. Inna osoba podkresla, ze zardwno jak pracownicy tak i liderzy nie moga
dyskryminowa¢, gdyz ma to negatywny wplyw na wspotprace.

Pracownicy podkreslali, ze istotna jest spdjnos¢ grupy, atmosfera, liderzy oraz
komunikacja w celu efektywnej pracy w zespole wielonarodowym. Natomiast, gdy zapytani
zostali o to jak firma Aker Solutions wspiera prace zespotu pracownikéw wielokulturowych
opinie na ten temat byly rozne.

Aker Solutions jak jeden z uczestnikdw badania podkresla, poszukuje talentow nie

tylko w swoim kraju macierzystym, ale na calym swiecie. Niemniej jednak, inna osoba
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zauwaza, ze nie jest to wynikiem checi firmy do rozwoju, ale najzwyklejsze szukanie
oszczgdnosci. Nie zmienia to jednak faktu, ze firma posiada wiele oddzialow, na réznych
kontynentach 1  umozliwia  swoim  pracownikom  rotacje = miejsc  pracy
w zakresie swoich oddzialow. Jeden z rozmdéwcodw, zatrudniony przez biuro w Stanach
Zjednoczonych, juz dwa lata pracuje w biurze norweskim, jako ekspatriant w celu poznania
tamtej kultury 1 polepszenia relacji 1 komunikacji pomiedzy macierzystym biurem
w Norwegii, a biurem w USA. Jest to jeden z przyktadow na to, Ze firma Aker Solutions dba
o to, aby przekazywaé wartosci firmy poza biuro w Norwegii.

Wigkszo§¢ ankietowanych wyszczegdlnita wewnetrzny system informacji, jako
wspomagajacy komunikacj¢ w Aker Solutions. Aby przeptyw informacji byl spdjny 1 zgodny
firma posiada wewngtrzny system informacji. Jest to platforma umozliwiajaca dostgp do
informacji na temat wydarzen z innych biur Aker Solutions, dokumentéw, ofert szkolen.
Oproécz tego dostepne sa broszury, newslettery, magazyny.

Pracownicy firmy czgsto korzystaja z systemu video w celu przeprowadzenia
konferencji. Firma posiada tez system umozliwiajacy konferencje telefoniczne. Oprdcz tego
dostepny jest tez komunikator (instant messenger) umozliwiajacy szybka komunikacje
w ramach firmy. Innym narz¢dziem jest mozliwo$¢ dzielenia si¢ pulpitem z innymi
pracownikami z biur zagranicznych. Firma posiada tez wewngtrzny system pocztowy, ktory
umozliwia pracownikom wysytanie dokumentéw do kazdego biura na $wiecie.

Kolejnym elementem jest trening $wiadomosci kulturowej oferowany pracownikom.
Prawie wszyscy uczestnicy badania zdeklarowali udzial w treningu przygotowujacym do
pracy w zespole wielokulturowym. Firma oferuje réwniez inne szkolenia, migdzy innymi
z zakresu komunikacji.

Uczestnicy badania, wymienili rdwniez spotkania integracyjne, ktére umozliwiaja
lepsze poznanie wspotpracownikdw poza biurem. Aker Solutions organizuje dwa spotkania
rocznie dla pracownikéw. Jedno w czasie Swiat Bozego Narodzenia, drugie wakacyjne. Jak
podkresla jedna z osob: ,,jest to Swietna okazja do lepszego poznania ludzi, z ktérymi si¢
pracuje”.

Cztery osoby wymienily jezyk angielski jako jedno z narz¢dzi firmy ulatwiajace
komunikacj¢ interkulturowa. Wszystkie publikacje, dokumenty, broszury sa w j¢zyku
angielskim. Jest to jezyk oficjalny firmy. Niemniej jednak, jedna z osob zauwaza, ze jezyk
norweski bardzo czg¢sto dominuje w rozmowach biurowych czy na stotdwce, ale jak zauwaza
inny badany: ,,0soby, ktore normalnie poshiguja si¢ jezykiem norweskim z fatwoscia

przechodza na rozmowe w jezyku angielskim”.
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Zréznicowanie kulturowe menedzeréw Aker Solutions jest takze pozytywnie widziane
przez pracownikéw firmy. Jednak widoczna jest przewaga osob o narodowosci norweskie;j.
Inny badany zwrocit uwage na to, ze wigksze zroznicowanie kulturowe kadry zarzadzajace;j
wplynetoby pozytywnie na sytuacje w firmie i morale pracownikow.

Jedna osoba nie zauwazyla wsparcie integracji kulturowej ze strony firmy. Podkreslita,
ze brak jest wydarzen, ktore pozwolilyby na lepsza integracj¢ z osobami z innych biur.
Natomiast w pracy widoczne sg podzialy na osoby pochodzace z Norwegii i z poza niej.

Kolejnym aspektem analizy efektywnosci pracy w srodowisku interkulturowym jest
atmosfera pracy. Badani zostali zapytani o czynniki, ktére wptywaja na atmosfer¢ pracy,
mianowicie, jakie czynniki sa potrzebne, aby czuli si¢ dobrze w wielokulturowym miejscu
pracy.

Badane osoby w wigkszosci zgodzity sig, ze potrzebne jest poczucie akceptacji. Szesé
0s0b wymienilo ten czynnik, jako najwazniejszy. Akceptacja wiaze si¢ ze swoboda wyrazania
mysli 1 opinii wedlug badanych. W takim miejscu pracy nie powinna mie¢ miejsce zadna
dyskryminacja kulturowa czy tez religijna: ,,wazne jest, abym nie czul, ze ludzie nie lubiq
mnie za to, Ze jestem Amerykaninem, i Zeby z tego powodu nie byli nieuprzejmi”. Wszyscy
w grupie powinni by¢ traktowani na réwni w szczegdlnosci, gdy dana osoba jest jedyna
grupie pochodzaca z innego kraju. Jeden z badanych podkresla, ze latwiej jest pracowac
w grupie gdzie jest wiele oséb o réznym pochodzeniu. W przeciwnym wypadku trudniej jest
o integracje i respekt. Poczucie rownosci, akceptacji oraz bycia wysluichanym wedhug
badanych wptywa pozytywnie na atmosferg pracy.

Badani wymienili réwniez przyjazna atmosfere pracy, jako istotna. Trzy osoby
podkreslito ten czynnik jako jeden z gldwnych. Dla uczestnikéw wywiadow wazne jest, aby
relacje pomigdzy pracownikami byly przyjacielskie oraz aby odnosi¢ si¢ do siebie
z szacunkiem. Inna osoba zauwazyla, ze dla niej wazne jest, aby najpierw lepiej si¢ poznac
z wspolpracownikami, jakie sg ich stanowiska, cele, doswiadczenie, oczekiwania. Utatwia to
kontakt z druga osoba, wptywa pozytywnie na relacje oraz umozliwia przedyskutowanie
1 zrozumienie r6znic kulturowych.

Rozméwcy rowniez podkreslali role wspdlnego jezyka. W tym jednak wypadku,
wspdlny jezyk powinien by¢ uzywany i respektowany przez wszystkich, aby nikt nie czut si¢
wykluczony: ,,Nie czuje sie komfortowo, gdy wspolpracownicy z tego samego kraju zaczynajq
dyskutowac¢ na temat zadan/spraw w swoim jezyku ojczystym. Rownmiez nie czuje sig
komfortowo, gdy inny Wegier, czlionek grupy projektowej , naciska” aby rozmawiaé po

wegiersku w czasie spotkania grupy.”
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Respektowanie innych 1 uzywanie wspdlnego jezyka wptywa na atmosfer¢ w miejscu
pracy i pomaga unikna¢ podzialow. Inny z uczestnikdw badania odczuwa presje, aby uczy¢
si¢ jezyka norweskiego. Jest to wywolane tym, ze wiele oséb komunikuje si¢ w jezyku
norweskim nie zwazajac na osoby z innych krajow nieznajacych tego jezyka.

Atmosfera pracy jest rowniez pozytywna, gdy pracownicy nie skupiaja si¢ na
roznicach 1 problemach, ale na czynnikach ich faczacych. Jedna osoba zauwaza, ze nalezy by¢
swiadomym roznic kulturowych. Jest to wazne w celu wzajemnego zrozumienia. Otwartos¢
pracownikow przyczynia si¢ do lepszej komunikacji ,,pracownicy nie powinni si¢ bac
zadawad pytan, gdyz dzigki otwartosci 1 zrozumieniu atmosfera pracy jest dobra”.

Respondenci wyjasnili tez role liderow, jaka pelnia w pracy, gdzie zatrudnieni
pochodza z réznych krajow. Wedlug respondentow glownym zadaniem menedzera jest
dbanie o dobra atmosfer¢ pracy. Dotozy¢ wszelkich staran do utrzymania dobrych relacji
z pracownikami i traktowac ich z respektem i jednakowo. Liderzy maja swoja postawa dawac
przyktad innym. Powinni si¢ charakteryzowaé otwarciem na innych, akceptacja i tolerancja.
W firmie Aker Solutions jak zauwaza jedna z osob, w razie potrzeby, jedna osoba z biura
lokalnego pelni rol¢ ,,Fedder”, czyli wsparcia dla pracownika, ktory dolaczyt do zespotu.
Zadaniem tej osoby jest pomoc w adaptacji, a takze zadbanie o to, aby osoba miata poczucie
przynaleznosci do grupy. Wedlug respondentow wazna jest tez budowa zaufania w grupie.

Kolejna rola lidera jest wyznaczanie celow: , Menedzerowie powinni przedstawic¢
zasady i normy, ktorymi kazdy powinien sie kierowa¢ bez wzgledu na kulture”. Jeden
z uczestnikow badania stwierdza, ze czasami menedzerowie wyznaczaja cele, ktore sg zbyt
ogolne co prowadzi do nieporozumien i mniejszej efektywnosci pracy.

Kolejnym elementem wyrdzniajacym lidera zespolu wielokulturowego jest
koordynacja pracy. Lider ma za zadanie wykorzysta¢ potencjal swojego zespotu. Przede
wszystkim musi zna¢ dobrze swoich pracownikéw 1 mie¢ swiadomos¢ rdznic kulturowych.

Praca w Aker Solutions zwigzana jest z potrzeba komunikacji z osobami z innych biur
w roznych czesciach §wiata. Wigkszos$¢ respondentdéw (siedmiu) deklaruje codzienny kontakt
z osobami spoza ich biura, pozostali bardzo czg¢sty. Wymienione narzedzia komunikacji to

e-mail, telefon, komunikator IM (Instant Messenger), video konferencje, twarza w twarz.

e Glownymi narzgdziami komunikacji sa e-maile. Wszyscy uczestnicy badania uzywaja
e-maili w codziennych kontaktach. Poczta elektroniczna sprawdza sig, gdy
natychmiastowa odpowiedZ nie jest wymagana, ze wzglgdu na rdznice czasowe

w przypadku lokacji wielu biur. Inng kwestia zaznaczong przez respondenta sa roznice
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kulturowe, ktore zauwazalne sa w tresciach e-maili. Nalezy by¢ swiadomym tego, ze
niektore kultury nie sa tak bezposrednie jak, np. norweska 1 niedopasowanie emaila do
osoby z innej kultury moze zosta¢ zle odebrane. Jest to istotne w przypadku, gdy nie
zna si¢ osobiscie adresata.
e Innym narzgdziem wymienionym przez wszystkich uczestnikdw badania jest telefon.
Dwie osoby podkreslity, iz jest to najlepszy sposob na szybka komunikacja
1 natychmiastowe wyjasnienie problemu.
e Trzy osoby wymienily komunikator IM, jako $rodek codziennej komunikacji. Jeden
z respondentow zauwaza, ze ta forma komunikacji wskazuje na dostgpnosé
pracownika 1 umozliwia natychmiastowa odpowiedz.
e Wideokonferencje zostaly wymienione cztery razy. Respondenci zazwyczaj uzywaja
tego $rodka komunikacji spontanicznie lub na wczesniej ustalone spotkania
w przypadku, gdy wigcej osOb jest zaangazowanych. Wideokonferencja jest
alternatywg dla spotkania twarza w twarz. Pozwala na obserwacj¢ niewerbalnych
sygnatow: mimiki twarzy czy tez gestykulacji.
e Oproécz regularnych spotkac osdb z biura w Aker Solutions w Kristiansand, wymagane

sa wyjazdy biznesowe w celu spotkania twarza w twarz.

Respondenci zapytani o czynniki utrudniajace komunikacje najczes$ciej wymieniali
réznicg czasu pomigdzy kontynentami, na ktdrych znajduja si¢ biura. Innym problemem sa
rozne dlugosci dnia roboczego lub terminy dni wolnych od pracy.

Wszyscy respondenci przyznaja, ze dziela si¢ z innymi pracownikami informacjami
z zycia prywatnego. Jak podkresla jedna z osob: ,jest to normalne, w przypadku, gdy
pracujesz z kims juz kilka lat” lub tez jak wypowiada si¢ kolejny respondent jest tatwo
0 rozmowe¢ na tematy prywatne, gdy organizowane sg spotkania integracyjne poza biurem.
Rozmowy na tematy prywatne poruszane sg czesciej z osobami, z ktorymi respondenci dziela
przestrzen biurowa i z ktorymi czgsto utrzymuje si¢ kontakt.

Jedna osoba podkresla, ze: “rozmawiam swobodnie z innymi na temat mojego Zycia
prywatnego, natomiast unikam takich tematow jak religia, polityka (...)”. Kolejny respondent
z kolei przyznaje, ze porusza tematy dotyczace np. polityki, ale tylko w kraju gdzie sama nie
glosuje. W rozmowach z pracownikami firmy, dwie osoby sceptycznie podchodzi do
dzielenie si¢ informacjami na temat ich zycia prywatnego z innymi. Nalezy jednak zauwazyc,
ze ten aspekt podkreslali respondenci z Norwegii. Dzielenie si¢ informacjami prywatnymi

moze by¢ uzaleznione od kultury. W niektérych krajach udzielanie zbyt wielu informacji
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moze by¢ niestosowne. W firmie Aker Solutions pracuja ludzie z roznych kultur mniej lub

bardziej otwartych. Te wlasnie rdznice moga nies¢ ze soba rozne ryzyka i problemy.

4.3. Kompetencja interkulturowa

W ponizszej tabelce znajduja si¢ wymienione przez badanych postawy, umiejgtnosci

1 zdolnosci, wiedza potrzebne do pracy z osobami pochodzacymi z réznych kultur. Tabela

zawiera rowniez ile razy zostaty powtorzone.

Badani najczg¢sciej wymieniali postawy, jakie uwazaja, nalezy przyja¢ w czasie pracy

w zespole wielokulturowym. Respondenci czgsciej tez wymieniali umiej¢tnosci oraz czego

nalezy by¢ swiadomym, a nizeli wiedzg potrzebna do uzyskania kompetencji interkulturowe;.

Tabela 4.2 Kompetencje Interkulturowe wptywajace na prace w zespole wielokulturowym

Kategorie Kompetencji Interkulturowej

Umiejetnosci jezykowe 1

Obserwacja 1

Umiej¢tnosci spoteczne 2

Zarzadzanie gniewem 1

Empatia 1

Adaptacji 3

Umiejetnos¢ stuchania 4

Umiejetnosci

Generalna wiedza o kulturach 1

Wiedza o systemach edukacyjnych 1

Wiedza

Otwartos$¢ 1

Respekt 3

Motywacja 2

Cierpliwos¢ 5

Tolerancja 2

Ciekawos$¢ innych kultur 1

Postawy

Swiadomos¢ istnienia réznic kulturowych 3

Swiadomos¢ wiasnych przyzwyczajen 1

Swiadomos¢

Zrddlo: Opracowanie wiasne.

Najwazniejsza dla respondentdw jest cierpliwos¢. Najwiecej, bo az pig¢ o0sob

wymienito t¢ cechg stawiajac ja na pierwszym miejscu wsrdd innych. Fakt, ze pracownicy

Aker Solutions tak czgsto wymienili ten aspekt jako wazny, moze Swiadczy¢ o pewnym
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poziomie frustracji, ktorej doswiadczyli w czasie pracy w migdzynarodowym srodowisku
pracy. Jeden z respondentow przyznal, ze gdyby miat wybiera¢ wolalby pracowaé w zespole
homokulturowym. Wedlug dwoch oséb zespolty wielokulturowe sa mniej efektywne.
Przyklady to wskazuja, ze firma Aker Solutions powinna dolozy¢ wigcej staran, aby
usprawni¢ prace w firmie.

Innymi postawami, ktore respondenci wymienili najczesciej jest respekt - trzy razy
oraz tolerancja wspomniana dwukrotnie. Okazywanie szacunku wzglgdem innych wskazuje
na rozpoznanie i akceptacj¢ rdéznic, dlatego jest tak wazna. Szacunek wzgledem drugiej
osoby, wedtug respondentdw, oznacza tez shuchanie ich ,, réznice kulturowe dajq szanse na
wiele opinii, dlatego musimy by¢ swiadomi tego, ze moze nasz sposob nie jest najlepszy (...).
Jednoczesnie inna osoba zauwaza, iz nalezy powstrzymac si¢ od krytyki innych kultur. Ocena
kultur, porownywanie, ktora jest lepsza lub gorsza nie powinna mie¢ miejsca w pracy.
Rozwijanie szacunku, tolerancji, ale takze otwartosci i ciekawo$ci wobec innych kultur
zostaly wymienione przez respondentow. Jedna z osdb zauwazyla, iz potrzebna jest chegé
pracownikow do poznania innych. Motywacja do zglebiania wiedzy na temat obcej kultury
zostala zauwazona przez trzech respondentdéw. Badani podkre$laja, Ze sygnaty
zainteresowania obcg kultura sa dobrze widziane w oczach innych osdb i wspieraja
budowanie relacji pomi¢dzy pracownikami.

Jak wynika z przeprowadzonych wywiaddw, cztery osoby wymienity stuchanie, jako
wazna umiej¢tnos¢ w komunikacji interkulturowej. Istota tej zdolnosci interpersonalnej
opisana byla w pierwszym rozdziale pracy. Szukanie pelnego i dokladnego zrozumienia
przekazu bylo rdwniez podkreslone przez respondentdéw. Jedng z zasad aktywnego stuchania
jest, niedokonywanie przedwczesnych ocen wypowiedzi, na co rdwniez wskazuje jedna
z 0sOb bioracych udzial w badaniu. Pomimo, ze w odpowiedziach na wczesniejsze pytanie
respondenci czgsto wyszczegolniali potrzeby jezykowe, zapytani wprost o umiej¢tnosci, tylko
jedna osoba je wymienila. Natomiast trzech respondentdéw wymienito adaptacje, jako jedna
z umiejetnosci. Praca w zespole zlozonym z 0so6b z roznych krajéw wymaga adaptacji do
nowych warunkéw: ,, Praca w zespole wielokulturowym jest wyzwaniem ze wzgledu na rozne
kultury i rutyny pracownikow, dlatego wazne jest, aby znalezé sposob komunikacji
akceptowany przez wszystkich”. Umiejetnos¢ adaptacji czy tez elastycznos¢ behawioralna
opisana w drugim rozdziale to zdolnos¢ do wyboru wilasciwego zachowania, pasujacego do
roznych komunikacyjnych kontekstow. Jak podkresla jeden z respondentow w adaptacji

potrzebne sa umiejetnosci spoleczne.
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Jedna osoba wymienita umiejetnos¢ empatii, jako waznag w komunikacji z osobg
z innej kultury. ZdoIno$¢ spojrzenia na rzeczywistos¢ z perspektywy drugiej osoby wspomaga
proces komunikacyjny w zespole. Jednak do tego niezbgdna jest swiadomos¢ tego, ze kazdy
cztowiek jest inny, a kultura determinuje wiele aspektow ludzkiego charakteru. Swiadomosé
istnienia rdznic kulturowych sklania do refleksji nad kultura kraju ojczystego jego historii,
systemu edukacji. Dopiero w zetknigciu z inng kulturg jestesmy w stanie dokona¢ poréwnan
1 dostrzec roznice. Jeden z respondentéw podkreslit te zalezno$¢ mowiac, ze obserwacja
innych pomaga w dostrzezeniu wilasnych przyzwyczajen. To przez pryzmat innej kultury
zauwazamy wiasna.

Trzy osoby biorace udzial w badaniu wymienily swiadome roznic kulturowych, jako
potrzebne do zdobycia kompetencji interkulturowej. Niemniej jednak ,skupianie sie na
podobienstwach, a nie rozZnicach jest najlepszym sposobem na prace w grupie
multikulturowej”. Jeden z respondentéw stwierdzil, ze §wiadomo$¢ wilasnej osobowosci
1 kultury pomaga w pracy z innymi.

Tylko jeden respondent zwrdcil uwage na istot¢ posiadania wiedzy na temat innych
kultur, podobnie na znajomos¢ systeméw edukacyjnych innych krajow. Z tego tez powodu
osoby biorace dziat w badaniu zostaly zapytane jak duzo wiedza o kulturze swoich
wspoOtpracownikow i czy rozmawiaja z nimi o kulturze. Siedem o0so6b potwierdzito, ze
rozmawialy o roznicach kulturowych, natomiast trzy osoby stwierdzity, ze wiedzg troche
wigcej na temat innych kultur, ale niewiele. Dwdch respondentdw, nie dyskutuje na temat
réznic kulturowych, natomiast nauczylo si¢ dostrzegaé pewne rdznice poprzez prace
z osobami z innych kultur i codzienne kontakty z nimi.

Jedna z os6b bardzo pozytywnie wypowiadala si¢ na temat interakcji: ,,Jest to bardzo
ekscytujqce porownywac czynnosci, zwyczaje, celebracje, wtedy zdajemy sobie sprawe jak
w niektorych rzeczach jestesmy rozni, bqdz przeciwnie”. Rozmowy na temat kultur
pracownikow czesto dotycza tez takich aspektéw jak kulinaria czy tez obchody i znaczenia
roznych $wiat. Dyskusje obejmujace zwyczaje sa okazjonalne. Innym tematem poruszanym
przez respondentow to anegdoty i stereotypy wynikajace z réznic kulturowych oraz jak sobie
z nimi radzi¢. Omawiane tematy dotycza rowniez spraw takich jak stosunek do menedzerdw,
formy pisania e-maili w danej kulturze lub co jest akceptowane badz nie w §wiecie biznesu.

Jezykiem oficjalnym Aker Solutions jest jezyk angielski. Dla czterech osob sposréd
badanych jezyk ten jest ojczystym. Dla pozostatych oséb jest to drugi jezyk. Osoby, dla
ktorych jezyk angielski jest jezykiem ojczystym, sq zadowole z ogdlnego poziomu jezyka
angielskiego swoich wspolpracownikow. Nie maja wigkszych probleméw w zrozumieniu
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1 komunikacji. Przyznaja jednak, ze staraja si¢ uzywacé prostszego jezyka i mowi¢ wolniej
jak rowniez niwelowac silny akcent. Innym problemem, na ktory wskazata jedna z oséb jest
fakt, ze niektorzy obawiaja si¢ rozmowy z osoba, ktorej jezyk angielski jest ojczystym, gdyz
czuja si¢ zawstydzeni, ze ich zdolnosci jezykowe nie sq wystarczajaco dobre.

Grupa osob, ktorych jezyk angielski nie jest jezykiem ojczystym rowniez jest
zadowolona z poziomu komunikacji w firmie. Czterech respondentdéw komunikuje si¢
w jezyku angielskim i norweskim, ale nie sa to ich jezyki ojczyste. Osoby te zauwazaja, ze
poznanie j¢zyka norweskiego ulatwia im socjalizacj¢ z innymi. Norwescy wspotpracownicy
doceniajq ich starania w nauce norweskiego, a takze jak zauwaza jedna z osdb wydaja si¢
bardziej mili i pomocni. Jeden z norweskich respondentdw zauwaza: ,,czesto rozmawiamy po
Norwesku, wtedy Ci z poza Norwegii majq szanse sie uczy¢”. Jest to przyklad tego,
ze z natury wolimy si¢ postugiwaé naszym jezykiem ojczystym. Badanie zauwazyli, ze
uzywanie w pracy jezyka obcego moze powodowaé pewne trudnosci. Najczestszym
problemem jest zrozumienie niuanséw jezykowych, np. w formach zartéw. Osoby te rowniez
potrzebuja wigcej czasu, aby przekaza¢ komunikat.

W grupie gdzie jezyk angielski nie jest dla nikogo jezykiem ojczystym osoby
wspolpracujace czuja si¢ swobodniej. Praca z osobami, ktorych jezyk angielski jest ojczystym
wywoluje u tych osob napigcie, ze ich wypowiedzZ nie bedzie poprawna gramatycznie, badz
tez uzyja niewlasciwego stownictwa. Zauwazaja, ze Amerykanie zazwyczaj rozmawiaja
szybciej, a ich akcent moze utrudniaé zrozumienie. Taka sytuacja wplywa na efektywnos¢
wspotpracy.

Respondenci podkreslaja, ze firma Aker Solutions cala dokumentacj¢ prowadzi
w jezyku angielskim. Zaleta tego jest to, ze nie dokonuje si¢ translacji na inne jezyki
lokalnych biur, przez co unika si¢ wszelkich nieporozumien. Wszystkie informacje sa rowniez
dostgpne i zrozumiale dla wszystkich.

Pig¢ o0so6b wyszczegolnilo, ze rdézny poziom znajomosci jezyka angielskiego
przyczynit si¢ do nieporozumien w komunikacji. Niektdrzy pomimo dobrej znajomosci
jezyka posiadaja wyrazny akcent, co utrudnia zrozumienie. Innym wymienionym problemem
byly rozbieznosci w thumaczeniu stow w czasie interakcji, co z kolei zmienialo znaczenie
wypowiedzi. Jedna z os6b podkresla, ze zawsze stara si¢ uzywac prostego stownictwa, aby
zminimalizowac ryzyko nieporozumienia.

Innym problemem jest adaptacja do nowego otoczenie innego stylu zarzadzania. Dwie
osoby zauwazyly, ze w rdéznych biurach moga istnie¢ odmienne priorytety: ,,W Norwegii
priorytetem jest produktywnos¢ w pracy i jakos¢. W Indiach wiekszq uwage skupia sie na
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relacjach i rozwijaniu sieci znajomych z pracy”. Norwegowie nie przykladaja, tak duzej wagi
do hierarchii. Ich struktury organizacyjne sa bardziej ptaskie w porownaniu do innych nacji.
Panuja tez inne relacje pomiedzy przetozonym a podwladnym, sa bardziej bezposrednie niz
np. w Polsce. Percepcja hierarchii ma wptyw na komunikacj¢ w pracy. Niektdre kultury nie
akceptuja kwestionowania decyzji przelozonego np. w Indiach, a w USA jest to naturalne,
aby zadawaé pytania i by¢ otwartym, jak zauwaza jeden z respondentdw. Postrzeganie
autorytety ma znaczacy wpltyw na komunikacj¢, w przypadku pracy w grupie czy tez dawania
opinii zwrotnej.

Adaptacja to takze, zrozumienie innej kultury. Praca w obcym kraju wigze sig¢
z innymi priorytetami, systemem zarzadzania. Jeden z respondentéw po przeniesieniu do
innego biura zauwaza roznice w podej$ciu menedzerow do propozycji zmian: ,,(...) zauwazam
procesy, zadania, ktore mogq zostaé ulepszone, niestety menedzerowie zawsze wybierajq
stare bezpieczne rozwiqzanie”. Pracownik, przyzwyczajony do innej rutyny pracy, moze by¢
oporny na zmiany w nowym srodowisku.

Kolejnym aspektem jest praca na odleglto$¢ i czgsto zwiazane z tym nieporozumienia,
co do odpowiedzialnosci oraz czasu spotkania. W biurze takie problemy nie maja czgsto
miejsca gdyz istnieje wiele okazji do ich przedyskutowania twarza w twarz, np. na stofdéwce
czy na korytarzu, jak zauwaza jeden z respondentéw. Za wzgledu na odleglosé, czgsto
dochodzi do niejasnosci, co do tego, kto jest odpowiedzialny za zadanie i w jakim stopniu.
Umawianie si¢ na spotkania sg réwniez utrudnione ze wzgledu na rdznice czasowe. Wazne
jest, aby zawsze dokladnie okresli¢ godzine spotkania wraz z podaniem strefy czasowe;.
Jeden z respondentow, zauwaza, ze pracownicy maja rézny stosunek do czasu. Norwegowie
w pracy, rzadziej zostaja po godzinach, raczej $cisle przestrzegaja wyznaczonego czasu prac i

rzadko si¢ sp6zniaja.

4.4, Wnioski i podsumowanie badanie

Podstawowe modele komunikacji wskazuja, ze nadawca majac na celu przekazanie
wiadomosci koduj¢ ja, poprzez dobor odpowiednich stow. Odbiorca z kolei dekoduje przekaz
w zgodzie ze swoja percepcja. Te wlasciwosci procesu moga doprowadzi¢ do nieporozumien.
Zaklécenia 1 szumy powstajace w procesie komunikacji stanowig barier¢ w procesie

komunikacji. Czgsto dochodzi konfliktdw, ktérych przyczyna sq réznice kulturowe.
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Model zaleznosci mozliwosci porozumienia si¢ od dystansu kulturowego uwzglednia
osobowosciowg specyfike nadawcy 1 odbiorcy. Osobowosciowa specyfika podmiotu oznacza
jej charakter oraz zasob kompetencji rOwniez interkulturowych.

Kazda jednostka wnosi do grupy zasob wiedzy i kompetencji, ktora rdznig si¢ ze
wzgledu na wczesniejsze doswiadczenia. Badanie empiryczne wskazalo, ze w skutek
kontaktéw z innymi kulturami w szczegdlny sposob poszerzyla si¢ wiedza na temat innych
kultur, oraz wzrosta swiadomo$¢ istnienia roznic kulturowych, a tym samym rozwingly si¢
postawy cierpliwosci, tolerancji. Osoby te staly si¢ tez bardziej wrazliwe na rdznice
kulturowe, potrafia obserwowac otoczenie, a takze spojrze¢ z perspektywy na wilasne
zachowania 1 przyzwyczajenia. Zauwazamy opisany w drugim rozdziale rozwoj elastycznosci
behawioralnej, ktdry zwiazany jest z kognitywna swiadomoscia istnienia réznic kulturowych
oraz afektywnej zdoInosci do samoobserwacji.

Badanie wykazuje, iz w skutek wczesniejszych doswiadczen umiejetnosci spoteczne
ulegaja poprawie. Zdolnos¢ nawigzania relacji interpersonalnych jest jednym z elementéw
efektywnosci komunikacyjnej, ktéra umozliwia osiagnigcie interkulturowej kompetencji
komunikacyjnej. Badani podkreslili, ze stali si¢ bardziej ciekawi innych kultur
1 z zainteresowaniem dyskutuja na temat wyst¢pujacych réznic. Kontakt z innymi kulturami
pobudza réwniez empati¢, ktora jest jednym z czynnikdw wymienionym przez badaczy
interkulturowej efektywnosci komunikacyjnej Portalla i Chen (2010). Dodatkowymi
czynnikami podnoszacymi efektywnos¢ komunikacji, wedtug pracownikow Aker Solutions
byla swiadomos$¢ zardwno rdznic jak i podobienstw kulturowych.

Osoby te tworza grupe i rozpoczynaja si¢ procesy komunikacji. Interkulturowy dialog,
ktoéry si¢ tworzy wpltywa na grupe pracownicza i jej wyniki. Wszystkie procesy odbywaja si¢
w danym kontekscie, subiektywnie postrzeganym przez jego uczestnikow. Procesy firmy,
komunikacja, zarzadzanie, struktura, kultura, maja wplyw na funkcjonowanie grupy, jej
spdjnosé, zaangazowanie, motywacje i efektywnos¢ komunikacji.

Badanie miato na celu okreslenie warunkéw otoczenia sprzyjajacych komunikacji
interkulturowe. Badanie empiryczne wykazato, ze infrastruktura firmy Aker Solutions sprzyja
swobodnym kontaktom pracownikéw. E-maile i telefony sa gldwnym srodkiem komunikacji,
niemniej jednak wideokonferencje sa bardzo powszechne, co pozwala na lepszaq obserwacje
niewerbalnych sygnalow komunikatu 1 utatwia zrozumienie przekazu. Jest to jeden z waznych
aspekt ulatwiajacych komunikacj¢, innym jest wspdlny jezyk firmy. Badanie empiryczne
wskazato, ze 9/10 o0so0b uczestniczylo w szkoleniu $wiadomosci interkulturowej. Firma

umozliwia swoim pracownikom rotacj¢ pomigdzy swoimi biurami potozonymi w roznych
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krajach na roznych kontynentach. Badanie zostato przeprowadzone
w siedzibie gléwnej Aker Solutions w Norwegii, gdzie hierarchia nie jest wazna,
a pracownicy zwracaja si¢ do siebie bardzo bezposrednio. W biurze nie ma tez obowiazku
noszenia stroju biznesowego. Te aspekty pracy pozytywnie wplywaja na relacje
pracownikow.

Ujednolicenie je¢zyka dla wszystkich biur firmy minimalizuje ryzyko bledow
1 nieporozumien. Wazna jest tez rola kierownictwa firmy, w stworzenie dobrej atmosfery
pracy jej koordynacji i rozwiazywaniu konfliktdw. Badani podkreslali, ze umiejgtnosci
komunikacyjne menedzerow powinny by¢ ponadprzecigtne, aby jasno 1 klarownie
komunikowac si¢ z pracownikami. Istotna, z punktu widzenia badanych, byla spdjnos¢ grupy
pracowniczej. Poczucie wspdlnego celu oraz zaangazowanie podnosi efektywnos$¢ pracy
1 komunikacji. Pracownicy Aker Solutions podkreslali wage dobrej atmosfery pracy,
utrzymania pozytywnych relacji pomigdzy pracownikami. Niektorzy badani, zauwazyli
istniejace podzialy na osoby rozmawiajace po Norwesku i pozostatych. Niestety, jest to
bardzo czgsty element pracy w zespole wielonarodowym z dominujaca jedna grupa
kulturowa. Pracownicy moga czué, ze nie naleza do danej spolecznosci. Badacze
Portalla & Chan 2010, podkre$laja znaczenie uzyskania interpersonalnej relacji pomigedzy
uczestnikami interakcji'*’. Wigkszo$¢ respondentéw przyznaje, ze dziela si¢ informacjami z
zycia prywatnego z innymi. Jedynie osoby z Norwegii niechg¢tnie rozmawiaja na tematy
prywatne.

Drugie z pytan badawczych brzmialo: Jakie kompetencje mig¢dzykulturowe maja
szczegdlne znaczenie w komunikacji pracownikéw firmy Aker Solutions? Zaréwno badania
empiryczne jak 1 literatura przedmiotu wykazaly, ze umiejetnosci migkkie, takie jak
otwarto$¢, umiejetno$¢ shuchania, swiadomos¢ sa bardziej istotne niz kompetencje twarde,
takie jak specyficzna wiedza na temat danej kultury. Badanie empiryczne wskazaty jednak na
postawe cierpliwosci, jako jedna z najwazniejszych w pracy w grupie miedzynarodowe;.
Zgranie zespotu wielokulturowego zajmuje wigcej czasu niz monokulturowego. Pracownicy
potrzebuja wigcej czasu na komunikowanie aspektow wspotpracy, czesciej dochodzi do
nieporozumien. Z tego tez powodu, grupa wielokulturowa moze by¢ mniej efektywna na
poczatku wspotpracy. W tym okresie wazne jest budowanie relacji 1 adaptacji do nowego

otoczenia. Adaptacja wymaga réwniez umiej¢tnosci spotecznych. Badanie potwierdzito

120 T Portalla, G. Chen, The development..., op.cit., s. 24.
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szczegdlng role umiejetnosci stuchania w komunikacji. Respondenci wielokrotnie wskazywali
te umiejetnosc, jako istotng w pracy w zespole wielonarodowym.

Powyzsze badanie jakosciowe przeprowadzone zostalo na matej ilosci 0séb z jednej
firmy. Co wigcej, wywiad nie daje poczucia anonimowosci, co moglo wplynaé na szczeros¢
odpowiedzi badanych osob. Kolejnym ograniczeniem metody byt jezyk. Wszystkie
przeprowadzone wywiady byly w jezyku angielskim. Zaréwno dla osoby przeprowadzajace;j
wywiad jak i czegsci rozmdéwcdw nie jest to jezyk ojczysty co moglo wplynaé na wyniki.
Kolejnym technicznym ograniczeniem badan bylo thumaczenie wywiaddw na jezyk polski, co
moglo znieksztalci¢ znaczenie wypowiedzi. Wyniki badania nie obejmuja rdznic
poszczegolnych kultur osoéb bioracych udzial w badaniu, jak roéwniez podzialdw na ptleé.
Analiza komunikacji w poszczegdlnych grupach kulturowych moze by¢ poszerzeniem tego

badania i da¢ ciekawe rezultaty.
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Zalaczniki

Zalacznik 1 — Wywiad cz¢Sciowo ustrukturyzowany — uklad

I. Background Information

1. What is your nationality?
2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
II. Intercultural experiences

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that involved

contacts with different cultures?
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?
II1. Multicultural Work Effectiveness

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural environment?
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

IV. Communication

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (e-mail, telephone, telephone

conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?
10. What are the challenges of working apart from each other?

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?
V. Intercultural Competence

12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?
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13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how much

do you talk about your culture with your colleagues?

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

E Further comments

Would you like to share any additional comments on working with people from different

countries. Challenges or situations that might add to the research?
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Zalacznik 2 — Wywiady

1. What is your nationality?

I am American.
2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?

I have been working for Aker in total four years. However two first years I was in the office in

Houston.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

As I said I lived in Norway for the last two years on a work assignment. Before I traveled to
Nigeria, the Middle East, Scotland, Korea, China on business. I also took a cultural

awareness seminar that was provided by the company.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

Yes, they shaped me as a person. They helped me to be aware of the fact that there are many
differences, and that when in a different culture it is best for me to observe first and then act,
so as not to offend. Once, I went to China and I did not have any training concerning Chinese
business culture and unfortunately I made some faux-pas but now, I know how to act. I know

how to approach different people. I am more open I am not afraid to take actions.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

Being aware of cultural differences is the first step to an effective team. Leadership must
provide the correct atmosphere to encourage cultural exchanges and raise awareness in all
members of the team. They must make people aware of cultural differences and make them
understand that what is acceptable in one culture might not be in another and vice versa.
Communication can be very difficult especially when different cultures can have a different
understanding of what communication actually is. I also think that an atmosphere of cultural

acceptance must be cherished and maintained.

6. How 1is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?
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It provides the opportunity for people like me to travel and work in worldwide offices. It also
provides culture awareness classes. It made English the official language of the company.

Provides ONE website for all company branches across the globe, so people are kept up to

date with all news coming from all world branches.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

For me the most important is acceptance. To work in a professional environment where all

cultures are accepted and people are safe to express themselves without being ridiculed.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Management can provide the tools for a healthy / accepting environment but communication

across different cultures is the responsibility of each individual member.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Daily, I use emails, vide conference, telephone, office instant messaging. Most often I use e-
mails, but sometimes there are issues that must be clarified so I use phone or video
conference. It is easier to talk to someone an resolve the problem immediately and video

enables better communication as you can read facial expressions.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Contact is not the problem, the biggest challenge is the time zone difference what makes it

more difficult to get in touch.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

We discuss work, hobbies, vacations, politics, family matters. Politics only in the countries

where I don't vote.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Yes, working with non-English speakers, or with people from different cultures with poor
English skills. People very often translate words differently. The other issue is the time
difference or rather perception of it. Different time zones require always clarifying at what
84
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time is the meeting and in what time zone. However, people have different attitudes towards

punctuality. Norwegians don't work a lot over hours. If there is a necessity to stay longer it is

difficult to convince them.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

Tolerance, patience, a good listener and keen observation skills are all very important. When
you observe how other works it makes you more aware of your own routines. Then self-

awareness helps in working with others.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Yes, I talk about all the anecdotes and challenges that faced. Especially that I have been
worked in Norway for 2 years, I also point out cultural benefits and steer away from anything

negative.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

English, I am a native English speaker. The disadvantages to being a native English speaker
is that sometimes people are more embarrassed to speak English to me because they feel they

are not goof enough.

Would you like to share any additional comments on working with people from different

countries. Challenges or situations that might add to the research?

Yes. Multicultural environments can be a benefit if utilized successfully. If the atmosphere in
the work place is that of acceptance, then it can be very productive as the system benefits
from each cultural strength while cutting out any cultural shortcomings. On the other hand if
cultural difference is distrusted and not encouraged, then the multicultural work environment

will be unsuccessful.
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1. What is your nationality?
Hungarian

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
Four years as a purchaser.

3. What kind of experiences did you gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

Mostly holidays abroad. I also participated in a short-time exchange program with Dutch
Students at high school. I had few Vietnamese colleagues back in Hungary. I took
international training at previous job in Hungary, where the working environment itself was

not very international.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

I have learned some cultural differences, and realized that people are not so different. When
you have the same goal, when you work on the project and you have to deliver, it is more
about the people and their characters. Also, I became more tolerant when it comes to

different cultures. I think I am more patient as well so I do observe more.
What does it mean?

Working in a multicultural environment can be very frustrating at the beginning. People have

different work routines, values and things might not get done as you expect.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

Common language is crucial that team members use in a reasonably high level. Basic
understanding and acceptance of each-other’s cultures its differences. It influences the

atmosphere of work. The feeling of acceptance helps in communication.
What about leadership?

Attitude of team members and leaders — prejudicial behavior can ruin any cooperation.

Otherwise same conditions needed as in a nationally homogeneous team
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6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

Aker is Employing people from all over the world. People who otherwise communicate

Norwegian, easily switch to English. Also, basic trainings are available in English as well.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

Common language, friendly and open relationship between team members. I do not feel
comfortable when team members with same mother tongue start to discuss tasks/issues in
their own language. I also feel uncomfortable if another Hungarian team member “pushes”
to use Hungarian with me during team work. This only applies meetings/brainstorming etc.,

when the team supposed to work together.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Management should set an example of being open, accepting and tolerant with the different
cultures that is their substantial interest as well. They should be setting basic common rules
and norms that everyone should follow regardless cultural background and initiating team-

building activities.
Do they do this at Aker Solutions?
No, that is the problem I wish they were.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Several times per week: face-to-face, e-mail, telephone instant message. However, the last
one I find it sometimes disturbing. If somebody writes to often and I have to many things to

deal with.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Possibility is always there, but I communicate much rarely with those I sit apart from.
Challenge is that on a busy day you do not have the time to go and talk to a colleague who
sits 10 minute walk 15 minute drive apart from you, and the other does not have the time

either. Whereas if you sit next to each other, you can communicate even on a busy day.
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Working apart means much less often face-to-face communication, which decreases

effectiveness. However, communicating on telephone is effective enough if team members

know each other in person, and used to work closer.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

There are members I discuss personal matters as well, and also members we only speak about

work-related issues (just like in a non-intercultural work place).
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

I have not experienced, but I can think of the following situations:
If there is no common language, or if that is not spoken on a satisfying level
If one member does not respect the other based on culture/nationality/gender

If members know so little about cultural differences, that it leads to misunderstandings.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

It is important to have patience, tolerance, to be open, acceptance. Positive attitude,
willingness to understand the other person, curiosity as it always nice to show and interest in
others cultures it builds relations and good atmosphere. Knowledge about the different
cultures, knowledge about the educational systems in different countries. Time to get to know

each other is more crucial than in a nationally homogeneous team.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

I have not learned much about different cultures in great details. Got to know small,
interesting details. Also shared small details of my culture. Mostly eating and holiday

customs.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

When [ started to work, for a long time I only used English, which is my second language.
With that I did not have much difficulties that worth mentioning. Now I use Norwegian as
well. Using Norwegian have a lot of advantage. Most Norwegian colleagues appreciate it a
88
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lot, and respect my attempts of learning. Some of them are more open to non-work-related
communication, and I feel they try to be more friendly and helpful. Disadvantage is that 1
often need more time to explain myself, and often need to ask the others to repeat what they

had said. This is less effective, and when time is an issue, we switch back to English. That

feels discouraging, and demotivating.

Would you like to share any additional comments on working with people from different

countries. Challenges or situations that might add to the research?

I personally like to work in a multicultural environment. It is more interesting, and fun. I
think that tasks in a multicultural work environment are done slower. However, in a long run
there are advantages that might exceed the disadvantages - more angels to look at problems,

thinking out of the box, etc.
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1. What is your nationality?
Norwegian

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
5 years as a purchaser.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?
Living abroad and working close with foreign companies, both internal and external.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

Living abroad has helped me understand different cultures, which is important when
communicating and bonding with new people/suppliers/customers. I know better how to

communicate with them, how to respond and what is appropriate to say or not.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

As long as communication or the language barrier is not effecting the team work, then [
believe cultural differences in a team is only for the better. Communication is crucial for
effectiveness, it helps to save the time spent on explaining misunderstandings. The end result
of the task, project must be clear to everybody. Sometimes words or hierarchy is perceived

differently that is why it is important to communicate with a team and create a unity.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?
By using English as the main language in both communication and documentation.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

For me too feel comfortable working in a multicultural team, I need to get to know the
individuals first. What is their position, experience, goals and expectations. This makes me

feel more comfortable when approaching them at a later stage.

8. What is the role of management when working in a multicultural environment?
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They explain where people are from and what background the different people have, and if

necessary one local person is nominated as support “‘fadder” in Norwegian, to help them feel

and act like they are included in the company. Human relations is a key factor.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?
I communicate on a daily basis, and I mostly use the phone, mails and video conferences.
10. What are the challenges of working apart from each other?

The main challenge for me was the time difference between US and Norway or Asia and

Norway.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

Mostly work related issues are discussed. But it is normal when you work with someone for

several years, that you start to know them better also in private.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Yes. I think all companies have this as a challenge. Cultural differences is not only locked to
different countries or religion, but also social differences in a country can lead to challenges.
If one person has been working the same way for ages, then all of a sudden this person is told
to change, then you can see more reluctance and it will most likely be a challenge for

management.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?
Social skills to adapt to new situations, common manners and behavior, and patience.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Yes, I learned by cooperating and talking to my coworkers. It is rather spontaneous. What did
you learn can you name some things? Yes, we talk about traditions, customs, stereotypes,
school.
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15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

The main language is English, but we also use Norwegian (native language) so the ones not

from Norway has the opportunity to learn Norwegian.
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1. What is your nationality?
Polish

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
Four years as an engineer

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

I had the intercultural training before I came to Norway, plus some business traveling.
Mainly by working in Norway which culture is different from Polish. Every day I work with

people from different countries.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

This shows you a world from different perspective. I start to notice things that before you
would never pay attention to. I also became more interested in the differences between
cultures, however it is about different people not cultures. I noticed that culture have an
influence on us but you never know and it makes you put people in stereotypes. So that is why

1 treat each person individually

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

Good leadership has always influence on effectiveness, but in this case proper
communication level is a key. In such environment when you cooperate with people from
different offices in the world and different people the communication structure must be agreed

on and known.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

Aker Solutions always put a lot of efforts to support multicultural teamwork on different fields
for example web pages, brochures, meetings. People from different cultures are also on

managing positions in the company.

7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?
93

TWEE MILT
2012



TWEE MILT
2012

2adle7cd4a2cac686e79c6e49d324463b
2012-11-26 12:29:25

Important is to treat people from other country/culture same way as from local place. Leaders
in Aker Solutions are trying to keep good relationship with all employees and treat them

equal. There is however slight pressure to learn Norwegian language.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Leaders in Aker Solutions is trying to keep good relationship with all employee and treat them

equal. I would say successfully.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Daily. I use all available channels, phone, email, video conference. Daily emails and phone.

For scheduled meetings I use phone interviews and video conferences.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Yes, communication was varying through different stages of the project. At some periods it

was constant while in the others it was not so intense.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?
We discuss both private and work-related topics.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

I noticed that sometimes it is hard to decide who is responsible for what when it comes to
working with people from the office in a different country. The transfer of responsibility is not
so easy or it takes more time for explanations. However, we all speak English it is not always
easy to communicate. Some people have strong accent or their English is not so good, or they

just misinterpreted.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

Knowledge is most important, specially technical experience. Attitudes may affect

effectiveness.
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14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Yes, we discuss cultural differences quite often. It is exciting to compare how we do things,
our customs, celebrations, and than you realize that at some aspects we are so different or

opposite.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

Language is the most important tool when it comes to communication. I use Norwegian and

English at work and I’'m not native. I try to speak clearly and not to fast so I got understood.

95



2adle7cd4a2cac686e79c6e49d324463b
2012-11-26 12:29:25
96/113

1. What is your nationality?
I am French.

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
Five years as a project controller.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

During my studies I was on Erasmus exchange with University. That was a good
experience, as I could live abroad for a while and some of the courses where specific
about international issues. Then work in Norway, and cooperating with people from
different countries. Apart from that, I participated in a cultural awareness seminar offered

by the employer.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

I can adapt to any kind of situation very easily. I learned to observe and to understand
more other people. Being in a foreign country, and working with people from different
couture makes you realize that we are different and this is why you start to be more
observant. You try to learn through that. I cooperate with people from different countries
on different levels, I noticed differences in leadership styles. The biggest difference is

between Americans and Norwegians at the office.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

If they know and respect each other’s culture and have the same understanding of the
tasks to be done. It might be difficult when some of the people you have never seen you
just exchanged e-mails. Face to face meetings are necessary to discuss issues. Seeing
each other at least once helps to be more open and reduce the uncertainty. Working with
people that you know means that you are more open and communicate better any

problems or doubts.

6. How 1is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?
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Good I think, but can do better. At the office you can see the social groups of Norwegians

and people from other countries. There is not so much integration with people from other

offices.

7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

It feels comfortable when you are in a team with several people from different culture —
not when you are the only one. It is harder for acceptance and to be heard and respected.

1t is important to have an atmosphere of equality.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Important, I expect that the management is the leader. I noticed that some formulations,

orders are to "rounded" not concrete enough and that makes work less efficient.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Several times per week — mainly email but also telephone. Instant messenger is also

helpful as it shows availability of the person.
10. What are the challenges of working apart from each other?
No problem except time differences.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

Private too. Especially that sometimes we meet out of the office. Then it is easier to talk

private issues.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Yes. Sometimes, I notice some tasks or processes that can be improved and done in a more
effective way, unfortunately management always choose the old, safe way. In the States we

always look for improvements.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?
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Trying to adapt and respect. There are a lot of new challenges due to the unknown cultures,

routines of others and we should work out the communication system that suits everybody.

Important is to listen other people to understand their message.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Learned a lot — talked about mine a bit. What did you learn exactly? I learned how to
approach them, we discuss how we approach managers or write e-mails in our culture what

is accepted or not, but also what occasional customs we have.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

At work I use Norwegian and English but I am not a native what is mostly disadvantages as
humor is difficult to get. I like to work in a team where non of us is a native English speaker
as we feel more confident. When there are Americans I feel a little bit stressed that I will say
something grammatically incorrect or I don't use a proper word and they don't understand.
They also speak faster and sometimes with a strong accents.
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1. What is your nationality?
I am American

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
I am an engineer. Have been working with Aker for 3 years.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

I travel a lot abroad in my free time for pleasure and often for business. I took cultural
awareness class provided by the company. But in my team there are people from different

countries and through working with them day to day basis I learned a lot.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

I noticed that people can be very different, and culture can determine a lot of areas of their
lives and that influence the way they think and work. That is why I try to be more patient. [ am
not to ask for some maybe trivial questions but based on my experience for one people it is a
trivial question but for others it make sense. I also became more detailed so to make sure
there is no misunderstandings. That helps to work with people from other cultures. I pay
attention to what people say and try to understand what is there is behind. I think I am a
better listener. I try to clarify the message, listen till the end and than repeat what I

understood.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

In my opinion you need people who talk, who are outspoken. I think it is better when there is
initiation not only followers. Effective work requires also good understanding. In this case

language skills are crucial. Communication in general should be on the high level.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

Yes, except infrastructure, trainings company organizes events for us. One is during
Christmas period and the other in the summer. These events are a great opportunity to know

people you work with better.
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7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

The working environment should be friendly, nobody should feel different or excluded. People
should be aware that they work with colleagues from different cultures, that helps to be more
accepting and understanding. Apart from that open communication. Employees should not be
afraid to ask questions, as thanks to openness and understanding there is a good atmosphere

at work.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Mangers are important when coordinating work. It is crucial that they cooperate with each
other so the quality of work is maintained. I noticed that some mangers involve subordinates
in the work more than the others or that some employers during the testing period while the

others don't do this at all.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

I call or write other office if that is necessary but it is quite often during the week. Projects

require instant contacting different people.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Yes, I noticed that communication between team members from different countries might be
difficult or with subcontractors. I found it hard to communicate through some superiors with

his subordinates. Some people view differently who should be responsible for what.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

I don't mind sharing some information from my private life. There are some people that I talk

about different issues.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Yes, I remember when there was an issue with the office from India. It was resolved but what
happened was that engineers in Norway complained that people working on the project in

India were late with their tasks. When the people in Pune (India) claimed that they were
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waiting for someone else to produce or accomplish something before they could continue on
with their work. Sometimes there are some problems as people from India don't question

managers. I am used to be questioned by my American colleagues, whereas in India it rarely

happens.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

When there are people from different backgrounds it is important to try to understand each
other. To be able to express yourself and not to offend others that is why language skills are

important.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Yes I have learned some. We discuss different matters especially with those with whom I also

meet out of the office.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

I am native English speaker. It is important that in each office everybody speaks the same
language. The levels of English differ or people have strong accent but as long as we can

understand each other it works. However, there is a risk of misunderstandings.
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1. What is your nationality?
I am from Unites States

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
For 4 years as an engineer.

3. What kind of experiences did you gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

I was travelling abroad. But I gained a lot of experience by working with people from
different cultures and backgrounds, I have a lot of friends whose culture is different from

mine. I took a cultural awareness class at Aker Solutions.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

My experiences, thought me to be more tolerant. I started to notice the differences and thanks
to that I could be more understanding. Cultural training helped me to realize that there are
different people with various backgrounds. However, it is rather a daily contact with people
from different countries that thought me a lot. I can see were people are coming from when

they take some actions or make decisions. I think I am less stereotyping now.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

Important is to have a feeling of belonging, of a team working on a common goal. It is good
to make sure that everybody is on the same page, that everybody understands the goal and
tasks, during the meetings it is important to follow up and I always ask if there are any
questions. In one culture asking questions and question decisions is natural when in the
others not. The cohesion of coworkers is important. If there is cohesion the differences can

add to the team.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

I think company supports integration, we have some events organized. We meet at the bar
from time to time. Company has a common language. However I would appreciate if there

was more cultural variety within the managers and leaders of the company. That would
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influence the morale of employees. I think sometimes they got the position because they are

Norwegians.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

For me it is important to feel equal, to be accepted and listened to. The team leader should

treat everybody equally and be reliable on that matter.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Management must provide a good work environment, give support to the team and always be

there for them.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Several times per week. I use phone but mainly I send emails. However, if I need a quick

respond I use phone. If there is a project meeting video conference is the best solution.
10. What are the challenges of working apart from each other?
1t is more difficult to communicate due to the time differences.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

I talk to people about different things. It depends with whom [ am talking to. If I feel

somebody doesn't want to talk about some topics I respect that.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Yes, it happens that people understand differently what was said, even though we use the

same language. I try to use easy and simple words so that everybody understands.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

People should respect each other, listen to each other, sometimes give more time to create the
relation as cultures differ in that matter. Good communication is important. Cultural
difference gives the chance to have various opinions in the team so that is why we should
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always be aware that maybe my way is not the best way and motivate others towards

openness. Not every culture is eager to question managers.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

I have learned a lot. Occasionally we talk about culture especially when there is a big holiday

coming or when eating then we discuss food.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

English is my native language. Overall the language level at different offices is good. We can

communicate easily. I speak slower if I know I am not speaking to native.
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1. What is your nationality?
I am from Norway.

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
I have been with Aker for seven years. I am a document controller.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

We outsourced much of our document center to India to reduce cost. I flew to India on many
occasions to teach them how to take over some of our work load. Aker also provides a

cultural awareness class which I took to help me at work in communicating with India.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

They help me understand their work culture and how they function. Different people have
their own ways of doing things, customs, traditions. I also think that learning about the
differences made me more aware of my own culture. By seeing how people do things
differently I started to think about how people in my culture do this. How does it help? It
helps to understand others better and accept differences. When you know the differences it is

easier to deal with them.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

A team with different cultural members rarely work as intended, it takes a long time for all
members to understand each other in the meantime productivity suffers greatly. But the
productivity hit may be reduced if all the above conditions are met. It takes good leadership,

communication, clarity of goals and company's culture to create a good project team.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

Aker Solutions is not supporting multicultural teamwork for the sake of productivity it is a
necessary evil to reduce cost. But Aker Solutions uses all the above in order to reduce the

productivity penalty.

7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?
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Make sure that everyone understands perfectly what the rules are and objectives. If there is

understanding on this level, cultural issues should not be a problem.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?
Management must mitigate all productivity loses due to multicultural teams.
Can you name some actions?
It must coordinate the work, it is responsible for good communication within the team.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?
Daily on emails, 3-4 times weekly on phone and I visit India at least once or twice a month.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Time difference is a big issue, the fact that to get an answer means waiting a full day is very

inconvenient.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?
Privately to some degree but I prefer to keep my private life out of my work life.
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

All the time, people from different cultural backgrounds have their own set of priorities. For
example in Norway our Priority is productivity at work and quality. In India they place a

bigger priority on socializing and growing their network of friends at work.

13. Can you name capabilities, attitudes and knowledge that are needed to work with

people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

Patience , anger management and flexibility. Differences might cause a lot of

misunderstanding that is why it is important to have patience and avoid judgmental attitude.
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14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

Learned much from working with them on a daily basis and I do not talk about my culture

with my colleagues.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

English and I am not a native speaker, sometimes it is challenging to understand what Indians

are trying to say in English since it is not their native language either.

Would you like to share any additional comments on working with people from different

countries. Challenges or situations that might add to the research?

Working in a multicultural team is a necessary evil to reduce costs, but the cost reduction
comes at the price of productivity. Multicultural teams will never be as productive as those
that are only Norwegian, because our work culture is much advanced than others. The
challenge is to maintain the same productivity when switching to multicultural teams. From
my personal experience with outsourcing to India, the company lost a lot of productivity in
the initial stages and due to many mistakes being made the cost reduction was not even worth

it.
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1. What is your nationality?
I am American.

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
For five years. I am an engineering director.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

I lived in Saudi Arabia for 30 years. I was working with people from very different countries

and cultures. Cultural awareness classes given by the company were also helpful
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

Now, I speak different languages and can communicate more effectively with people from
different cultures. That helps a lot as through language it is easier to understand others'
culture. I became more patient as I know sometimes how difficult it might be to say something
in a foreign language. People might speak slower to look for a proper word or to translate

things in your head.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

All the mentioned must be a part of the solution to making multicultural teams more effective.
However, communication is one of the most important in team effectiveness. I believe if the
members of a team know each other well it helps as you know what to expect. I travel in
business almost every month, especially know when we have just started a new project. This is

important at this moment to avoid misunderstandings and to evaluate the office situation.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?

They have different branches in over 10 countries to attract all the talent from across the
globe, the provide one system that we all have to abide by and use to reduce inefficiency, the

provide training and a common set of values.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?
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1t is important for me to not feel that people dislike me for being American and that they are
not rude , I try to make friends with all my co-workers that way our cultural differences can
be discussed and understood. As a team leader I provide a sense of acceptance to all people

of different backgrounds and religions, I do not tolerate any racial or cultural abuse in my

team.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?
It mainly plays the role of the referee and provides framework rules and guidance.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Daily emails and phone calls from States. With e-mails it easier as often you write to office
that is in a different time-zone. You cannot get the immediate respond. Also, you must be
aware to use proper words as different cultures might get offended if you are to direct. It is

important if you don't know the person you are writing to.
10. What are the challenges of working apart from each other?

Time zone differences, different holidays. Other then this maybe miscommunication due to

language.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

1 speak freely to people about my private life, I try to stay away from political or religious

topics to side step confrontation
12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

Norwegians engineers sometimes assume that their system is the best, American engineers

think their system is the best, Indian engineers and so on.

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?

Being aware of the differences between the cultures but focusing on similarities and not
differences is the best way to work in a MCT.
109

TWEE MILT
2012



TWEE MILT
2012

2adle7cd4a2cac686e79c6e49d324463b
2012-11-26 12:29:25
110/113

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

I have a better understanding of what to expect from people of different cultures. I do not talk

about my culture, I choose to show them instead.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

English is used and it is my native language. I have to remember to speak slowly to none

native speakers and without a heavy Texan accent if [ want to be understood.

Would you like to share any additional comments on working with people from different

countries. Challenges or situations that might add to the research?

MCT will be a must for companies to stay competitive, people from different cultures will
inevitably come and work together, the question is not which culture the people should adapt

at the work place, but how to adapt our culture to the work place.
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1. What is your nationality?
I am Swedish.

2. How long have you been working for Aker Solutions and on what position?
For four years. [ am an engineer.

3. What kind of experiences did gain at work, in your education or privately that

involved contacts with different cultures?

I was studying abroad for one year. It was an exchange program provided by the university. |
was also working abroad, before I started to work for Aker Solutions. Apart from that, I love
to travel, so I usually spend my vacation abroad. I also took a cultural awareness class at

work.
4. Did these experiences help you to work in a multicultural team if yes, how?

I have improved my language skills but through this I could understand more and
communicate more effectively. I gained more perspective of how different people might act
and think. My experience taught me to be more aware that there are different people and
when working in such environment you should learn about your coworkers. When I work on a
project I make sure that the rules are clear to everybody. As long as we all understand how to

cooperate the differences do not affect the cooperation.

5. What conditions do you think must be made in order for a multicultural team to work

effectively? (e.g. communication, leadership, goals, member roles)

[ think it is crucial to communicate effectively, it means to listen, speak, and ask questions
clearly. I communicate often with people from different offices through e-mail or phone. It is
hard to understand body language or facial expressions, voice tone. It is easier for me to
communicate with those I know. People must be eager and open to communicate with others

from different culture.

6. How is Aker Solutions as an organization supporting work in a multicultural

environment?
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We got news from other departments. They provide trainings also infrastructure such as

video meetings — conferences, instant messenger, desktop sharing, sessions call,

intercompany mail system.
7. What is important for you to feel comfortable in a multicultural team?

[ think atmosphere of friendliness and respect is the appropriate one. People should focus on
solutions not on differences working towards common goals and focusing on them should be

the drive of the team.
8. What is the role of management when working in a multicultural environment?

Management should be the support. I expect the leaders to communicate well goals and tasks.

To create the environment of team work where we trust and support each other.

9. Based on your own experiences, how often do you communicate with employees form
different offices and which communication channels do you use (eMail, telephone,

telephone conference, video conference, instant messaging, face-to-face meetings)?

Several times per week. I mainly use e-mails. If I can taking into considerations time

differences I use phone.
10. What are the challenges of working apart from each other?

I don’t know. The problem is that we don’t see each other. It is more difficult to communicate

in this way.

11. What are the topics that you discuss with your coworkers? Are there only work-related

issues or private matters as well?

I speak mainly about work related issues but if I know somebody well we talk about private

topics as well.

12. Where there any situations where cultural differences lead to challenges at your work?

13. Can you name (1) capabilities, (2) attitudes and (3) knowledge that are needed to work

with people with different cultural, ethnic or educational backgrounds?
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Good communication skills like listening and trying to understand others as sometimes people

tend to presume what others mean and don't get actually the message.

14. How much do you think you learned about the cultures of your coworkers and how

much do you talk about your culture with your colleagues?

I have learned some, but I don't think much. We talk about our experiences. I point out if

something is very different from what I am used to.

15. What is the role of language in your teamwork (What language do you use? Are you a

native in that language? What are the advantages and disadvantages of it?)

I speak English but it is not my native language. But [ understand Norwegian as it is very

similar to Swedish. So at work I communicate at both language English and Norwegian.
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