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Streszczenie: Réznice kulturowe wplywaja na ksztaltowanie relacji oraz wspoélprace
w migdzynarodowym biznesie. Maja one bardzo duzy wplyw na komunikacj¢ niewerbalna,
ktéra uzewngtrznia si¢ podczas kazdego spotkania ,,twarza w twarz” partneréw bizneso-
wych oraz w trakcie prowadzenia przez nich rozméw za posrednictwem urzadzen elektro-
nicznych z funkcja wideo. Bledy popelniane w komunikacji niewerbalnej staja si¢ Zrodlem
nieporozumien, a nawet szoku kulturowego. W ich wyniku relacje mig¢dzy partnerami biz-
nesowymi zostaja zakldcone, co negatywnie wplywa na dalsza wspélpracg. W artykule
przedstawiono szerokie spektrum zachowan niewerbalnych oraz zalecen, ktorych uwzgled-
nienie w komunikacji z cudzoziemcami zapobiega zaburzaniu kontaktéw biznesowych na
arenie mi¢dzynarodowej.

Slowa kluczowe: biznes migdzynarodowy. komunikacja niewerbalna, réznice kulturowe
DOI: 10.17512/znpcz.2019.2.10

Wprowadzenie

Nieznajomos$¢ roéznic kulturowych w sferze migdzynarodowego biznesu moze
w istotny sposéb zakléci¢ relacje migdzy partnerami pochodzacymi z réznych kra-
jow. Przedstawiciele odrgbnych kregéw kulturowych zachowuja si¢ bowiem w od-
mienny sposéb, ktéry moze zostaé niewlasciwie odczytany i zinterpretowany przez
obcych. Badania wykazuja, iz najwazniejsze réznice dotycza tzw. wymiaréw kul-
tury, ktore odzwierciedlaja odmienne zasady gry spolecznej, wlasciwe dla rozmai-
tych narodéw. Wymiar — konstatuja badacze — ,,jest pewnym aspektem kultury, da-
jacym si¢ zmierzy¢ i pozwalajacym okresli¢ pozycje danej kultury wobec innych
kultur” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 46). Poza komunikacja jezykowa duze
znaczenie ma sposob komunikowania si¢ niewerbalnego, ktory towarzyszy wypo-
wiedziom nie tylko w trakcie spotkan ,twarza w twarz”, lecz rdwniez podczas roz-
moéw prowadzonych za posrednictwem urzadzen elektronicznych z funkcja wideo
(np. wideokonferencje). Nieznajomos¢ i niewlasciwa interpretacja réznic w komu-
nikacji niewerbalnej moze mie¢ negatywne konsekwencje w biznesie, prowadzac do
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frustracji i niezadowolenia, a w skrajnym przypadku do szoku kulturowego czy ob-
razy uczu¢ drugiej strony.

Celem artykutu jest prezentacja szerokiego spektrum réznic kulturowych z ob-
szaru komunikacji niewerbalnej oraz wykazanie, ze wiedza z tego zakresu i jej prak-
tyczne wykorzystanie w miedzynarodowych kontaktach o charakterze biznesowym
warunkuje skuteczng wspolprace i relacje miedzy partnerami. Dzigki znajomosci
tych réznic mozna unikna¢ wzajemnych nieporozumien, wynikajacych z blednego
odczytania intencji uczestnikow interakcji.

W artykule wykorzystano metode badan niereaktywnych (non-reactive research)
oraz metode obserwacji uczestniczacej, zastosowanej podczas pobytu autoréw ra-
zem i osobno w wielu krajach swiata.

Zréznicowanie Kulturowe mi¢dzynarodowego biznesu

Kultura to ,,sposdb postepowania w okreslonych sytuacjach” (Marx 2000, s. 73),
ktéry mozna odnie$¢ takze do migdzynarodowego biznesu. Stanowi ona ,kolek-
tywne zaprogramowanie umystu, ktore odréznia cztonkoéw jednej grupy lub katego-
rii ludzi od drugiej” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 21). Na zewnatrz wi-
doczne sa jednak tylko przejawy kultury, a nie ona sama. , Tym, co mozemy
obserwowac — podkreslaja badacze — nie jest sama kultura, lecz zmienno$¢ ludzkich
zachowan, dziatan, mysli, rytuatow, tradycji i tym podobnych™ (Matsumoto, Juang
2007, s. 22). K. Lee i S. Carter wyrdzniaja cztery warstwy kultury, tj.: zewnetrzna
(outer layer) w postaci kultury narodowej (national culture), wewnetrzna (inner
layer), ktora stanowi kultura biznesu (business culture), glebsza wewnetrzna (deeper
layer) okreslana jako kulture organizacyjna (organizational culture) oraz rdzen (the
core) odzwierciedlajacy kulture poszczegéInych jednostek (individual culture) (Lee,
Carter 2009, s. 107).

Na kulture biznesowa wywiera wplyw kultura narodu, z ktérej pochodzi biznes-
men oraz indywidualne zachowania, wynikajace z zakazéw i nakazdw religijnych
oraz spotecznych. Inaczej mdéwiac, kultura biznesowa tworzy kontekst spoteczny,
w ktorym funkcjonuje biznes. Stanowi ona zlozony uklad (syntagme) ustalonych
,»Sposobow dziatania, norm, wartosci i symboli, wierzen, wiedzy i dziet symbolicz-
nych” (Kloskowska 1991, s. 51), uwazanych przez dana zbiorowos¢ za wiasne.

Kultury poszczegdélnych krajow opisuje si¢ i porownuje w ujeciu miedzynarodo-
wym i globalnym przez pryzmat tzw. wymiaréw kultury. Stanowia one podstawe do
przypisywania panstw do tzw. country clusters, a wigc grup krajow o podobnych
wzorcach kulturowych (Cullen, Parboteeah 2010, s. 193-195). Na podstawie badan
Global Leadership and Organizational Behaviour Studies (GLOBE) wyodrebniono
nastepujace rodzaje klastréw: Anglo, Latin Europe, Eastern Europe, Latin America,
Confucian Asia, Nordic Europe, Germanic Europe, Sub-Saharan Africa, Middle
East, Southern Asia. Sg one zréznicowane pod wzgledem:

— orientacji na wydajnos¢ (performance orientation),
— asertywnosci (assertiveness),

— orientacji na przysztos¢ (future orientation),

— orientacji na ludzi (humane orientation),
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— kolektywizmu instytucjonalnego (institutional collectivism),
— kolektywizmu wewnatrzgrupowego (in-group collectivism),
— egalitarianizmu plci (gender egalitarianism),

— dystansu wladzy (power distance),

— unikania niepewnosci (uncertainty avoidance).

R. Moran, P. Harris i S. Moran rezygnuja z przypisywania poszczegélnym kra-
jom jednolitych cech kulturowych, wynikajacych z przynaleznosci do tego samego
klastra. Opisuja kazde panstwo oddzielnie, uwypuklajac specyficzne cechy kultu-
rowe kazdego z nich (Moran, Harris, Moran 2007, s. 541-555). W swoich analizach
uwzgledniaja kraje pochodzace z nastepujacych regionéw geograficznych: Western
Europe, Central Europe, Northern Europe, Southeastern Europe oraz Eurasia.

W literaturze naukowej czesto cytowane sa wyniki analizy réznic kulturowych
zaproponowane przez G. Hofstede, G.J. Hofstede i M. Minkova. Na podstawie ba-
dan ankietowych zaproponowali oni model réznic kulturowych, oparty na nastgpu-
jacych wymiarach (cultural dimensions): dystans wladzy, indywidualizm — kolekty-
wizm, meskos$¢ — zensko$é, unikanie niepewnosci, przyzwolenie — restrykcyjnosé,
orientacja diugo- oraz krotkoterminowa (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011,
s. 67-302). Z kolei dla R. Gestelanda najwigksze znaczenie dla migdzynarodowego
biznesu maja nastepujace opozycje:

a) kultura propartnerska — kultura protransakcyjna,

b) kultura ceremonialna — kultura nieceremonialna,

¢) kultura polichroniczna — kultura monochroniczna,

d) kultura ekspresyjna — kultura powsciagliwa (Gesteland 1999, s. 16-17).

Powyzsze ustalenia uzupelnia teoria siedmiu wymiaréw kultury, zaproponowana
przez F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera, na podstawie ktérej mozna prze-
widzieé, jakie — w zaleznosci od okreslonej orientacji — moga by¢ sposoby reagowa-
nia przedstawicieli przeciwstawnych kultur i zwiazane z tym preferowane metody
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej oraz zarzadzania. Uwzglednia ona trzy pod-
stawowe kategorie mozliwych relacji:

— do ludzi,
— do czasu,
— do otoczenia.

Az pig¢ wymiaréw prawdopodobnych postaw dotyczy pierwszej kategorii
(stosunek do ludzi). Sa to: uniwersalizm wobec partykularyzmu, kolektywizm
wobec indywidualizmu, powsciagliwos¢ wobec emocjonalnosci, wycinkowos¢ wo-
bec calo$ciowosci, osiagganie statusu wobec przypisywania statusu (Trompenaars,
Hampden-Turner 2002, s. 47-187).

Wszystkie przedstawione w zarysie ujecia dobrze oddaja kulturowe zréznicowa-
nie wspolczesnego $wiata oraz miedzynarodowego biznesu. Zréznicowanie to doty-
czy nie tylko krajow odleglych od siebie, zlokalizowanych na innych kontynentach,
lecz réwniez polozonych w bezposrednim sasiedztwie. Wiele panstw posiada umiar-
kowanie lub skrajnie odmienne kultury, co znacznie komplikuje i utrudnia takze ko-
munikacj¢ niewerbalng migdzy partnerami biznesowymi pochodzacymi z réznych
krajow. Piszemy o tym ponizej.
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Komunikacja niewerbalna w mi¢dzynarodowych kontaktach
biznesowych

Problematyka réznic kulturowych w aspekcie komunikacji niewerbalnej zajmuje
si¢ wielu badaczy na $wiecie, w tym T. Grove, S. Reynolds, D. Valentine,
D. Matsumoto, L. Juang, E. Marx, R. Gesteland, Ph. Kotler, G. Armstrong,
J. Saunders, V. Wong, a w Polsce m.in.: M. Glowik, E. Lewandowska-Tarasiuk,
J. Mikutowski-Pomorski, Z. Necki, B. Pabian, A. Pabian, Z. Szopski i inni. Tak duze
zainteresowanie ws$rod naukowcoéw zagadnieniem komunikacji niewerbalnej wy-
nika z wagi tej problematyki.

Skuteczne porozumiewanie si¢ w miedzynarodowym srodowisku biznesowym
wymaga zwrdcenia szczegodlnej uwagi na jezyk gestdw i symboli, ktéry towarzyszy
przekazom werbalnym. Jezyk ten moze przekazy werbalne wzmacnia¢ lub ostabiac.
Nawet z pozoru blahe komunikaty niewerbalne majg znaczenie, a blednie odczytane
przez osoby wywodzace si¢ z innych kregdw kulturowych, moga utrudnia¢ lub za-
kioca¢ komunikacje. Przykltadowo, Arabowie unikaja pokazywania stop czy pode-
szew butéw, poniewaz w ich kulturze jest to gest obrazliwy. Malajowie nie gestyku-
luja, a nawet, jak oceniaja obserwatorzy, ,,moga by¢ przerazeni lub zaklopotani
naglymi ruchami rak i dtoni” (Hofstede, Hofstede, Minkov 2011, s. 148).

Zachowania niewerbalne powstaja zazwyczaj bez udzialu mysli, co oznacza, ze
w stosunku do komunikatéw werbalnych pozostaja poza swiadomoscia zachowania
(Grove 2002, s. 125). Badacze ustalili, ze stanowig one az 85% calego przekazu
(Reynolds, Valentine 2009, s. 95). Obejmuja: wokalike oraz kinezyke, a takze do-
datkowe kategorie, ktére facza si¢ z interakcja w sposob posredni. Sa to: ,,wyglad
fizyczny, czyli przedmiotowos¢ osoby (person object), sposdb wykorzystania czasu,
czyli chronemika, oraz obiekty fizyczne i ich uporzadkowanie™ (Grove 2002, s. 122).

Wokalika to dzwigk ludzkiego glosu i jego modulacja w czasie mowienia, a w bar-
dziej szczegétowym ujeciu takze rézne nielingwistyczne zmienne, ktore w literatu-
rze okresla si¢ mianem komunikacji parawerbalnej (paralangue). Zalicza si¢ do
nich: barwe glosu, jego tempo, wysokosé, glosnos¢, wahanie, latencje odpowiedzi,
a takze dzwigki nieartykulowane, ziewnigcia, odchrzakniecia, westchnienia, pauzy.

Kinezyka dotyczy ruchu. Sktadaja si¢ na nia zachowania posturalno-gestowe (po-
zycja i ruchy glowy, konczyn, postawa ciala, skierowanie glowy i ramion wzgledem
rozmowcey), a takze mimika (wyraz twarzy jako odpowiedZ na doznawane emocje).
Ponadto do kinezyki zalicza si¢ spojrzenie, czyli sposob, w jaki postugujemy sie
zmystem wzroku w trakcie konwersacji, proksemike (dystans fizyczny i przestrzen)
oraz haptyke, czyli dotyk (Grove 2002, s. 122-123).

Jednym z wazniejszych srodkéw komunikacji niewerbalnej jest kontakt wzro-
kowy. Jego znaczenie w fazie shuchania i méwienia jest odmienne w réznych kultu-
rach. Rozméwey o korzeniach europejskich i amerykanskich w sytuacjach formal-
nych zazwyczaj uwaznie wpatruja si¢ w osobg¢ méwiaca (partnera biznesowego),
uznajac, ze w ten sposob wyrazaja szacunek i okazuja swoje zainteresowanie poru-
szanym tematem. Natomiast w trakcie méwienia unikaja stalego kontaktu wzroko-
wego i rzadziej spogladaja na stuchaczy. Doda¢ nalezy, ze nieco inne zachowania
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wystepuja w sytuacjach codziennych i nieformalnych. Zbyt intensywny kontakt wzro-
kowy ma charakter inwazyjny i wyraza che¢ dominacji, albo wrogo$é (Reynolds,
Valentine 2009, s. 100). Osoby pochodzace z kregéw arabskich — przeciwnie, cenia
sobie bezposredni kontakt wzrokowy, nawet dluzszy, uznajac to za warunek dobre;j
komunikacji i wyraz szczerosci zamiaréw (Reynolds, Valentine 2009, s. 100). Lu-
dzie Wschodu szczere spojrzenie w oczy odbieraja jako brak szacunku i osobisty
afront.

Réwniez pozycja spoleczna rozméwedw wplywa na kontakt wzrokowy. W kul-
turach ceremonialnych bezposredni kontakt wzrokowy jest mozliwy tylko miedzy
rownymi. To oznacza, ze rozméwcy w trakcie kontaktow z osobami o wyzszej po-
zycji spolecznej beda unikaé patrzenia w oczy i spuszcza¢ wzrok.

Komunikacj¢ w $wiecie biznesu moga rdwniez zaburza¢ réznice kulturowe do-
tyczace gestow oraz wyrazu twarzy. W Bulgarii skinienie glowa oznacza brak zgody,
natomiast przeczace dla wigkszosci narodéw ruchy glowa w prawo i lewo wyrazaja
potakiwanie. ,,W Turcji krétkie podniesienie podbrodka i mlasniecie oznacza deza-
probate” (Reynolds, Valentine 2009, s. 103). Jednak nawet wydawaloby si¢ proste
w interpretacji potakiwanie czy kiwanie glowa moze co innego znaczy¢ w réznych
kulturach. Znaczenie tego gestu moze by¢ nastepujace: ,,1) stucham i zgadzam sie;
2) stucham, ale niekoniecznie si¢ zgadzam: 3) nie wiem, co mysleé, ale chce, aby$
mowit dalej — sprobuje domyslic sie, o co chodzi, lub 4) staram si¢ dodacé ci otuchy,
wysylajac pozytywne sygnaly niewerbalne™ (Reynolds, Valentine 2009, s. 103).

W krajach azjatyckich niegrzeczne jest wskazywanie palcem — ,kiedy pyta si¢ na
ulicy miejscowych ludzi o kierunek, raczej wskaza go oczyma lub ruchem brody niz
wyciagnieta reka” (Gesteland 1999, s. 160). W tej czesci Swiata rozmowa w ciem-
nych okularach uznawana jest za aroganckie zachowanie.

Réwniez usmiech w réznych kulturach wyraza odmienne emocje, a wigc nie na-
lezy utozsamia¢ go tylko i wylacznie z zadowoleniem i rozbawieniem. Osoby po-
chodzace z krajéw azjatyckich czgsto wyrazaja w ten sposob zazenowanie, a nawet
strach.

Warto réwniez zwraca¢ uwage na sposob unoszenia brwi przez cudzoziemcow.
Niewlasciwa interpretacja tego rodzaju zachowania pozajezykowego staje si¢ Zro-
diem nieporozumien i niezrecznych sytuacji. W naszej kulturze, cho¢ czgsto nie-
$wiadomie, unoszenie brwi wyraza zdziwienie. Tymczasem Chifczycy oraz Arabo-
wie okazuja w ten sposéb negacje (odpowiednik stowa ,nie”), Filipinczycy —
pozdrowienie (gest powitania polaczony z pogodnym wyrazem twarzy), natomiast
Amerykanie i Kanadyjczycy uznaja ten gest za wyraz dobrego nastroju. Na Tonga
oznacza on zgode (.tak™). a w Peru uniesieniu brwi towarzyszy Zadanie zaplaty
i oznacza ,,zapla¢” (Axtell 2002, s. 136).

W kontaktach miedzynarodowych rvzykowne jest wykonywanie gestu polegaja-
cego na faczeniu kciuka i palca wskazujacego w okrag. Ten znak dla Anglosaséw
i mieszkancow Europy Zachodniej oznacza, ze wszystko jest w porzadku (znak
»OK?”). W Japonii to symbol pieniadza. We Francji, Belgii i Tunezji uzywa si¢ go
na okreslenie czegos o niskiej wartosci (.ten pomyst jest zty”). Natomiast w wielu
krajach Ameryki Lacinskiej, Azji. 2 nawet w Rosji jest uznawany za gest prowoku-
jacy i wulgarny. W Brazylii stanowi przykiad manualnej grypsery. W niektorych
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krajach $rédziemnomorskich, zwlaszcza w Grecji, oznacza homoseksualng orienta-
cje plciowa.

Rézne znaczenia na $wiecie przypisuje si¢ réwniez kciukowi skierowanemu
w gore. Ma on obrazliwy wydzwigk na Bliskim Wschodzie i w niektérych czesciach
potudniowej Europy, np. na Sardynii. Z kolei Amerykanie tym gestem obwieszczaja
sukces. Dla Niemcow, Francuzow, AustriakoOw w zasadzie nie ma on znaczenia i ozna-
cza liczbe jeden.

Zacisnigte pigsci obu rak, skierowane w strong osoby, do ktorej si¢ zwracamy,
niosa za soba w Polsce i Niemczech komunikat: ,,powodzenia” lub ,.dasz rade”.
W innych krajach wyrazaja nastawienie agresywne — zamiar bijatyki (Zenderowski,
Kozinski 2012, s. 109).

Nie wszedzie na $wiecie pukanie si¢ w glowe czy czolo interpretowane jest ob-
razliwie. W krajach anglosaskich i Hiszpanii — wrecz odwrotnie, stanowi pochwate
rozumnego myslenia. W Argentynie i Peru oznacza ,,mysle” lub ..,pomysl” (Axtell
2002, s. 137).

Nosnikiem niewerbalnych komunikatow jest pozycja (ulozenie ciata, sylwetka),
Jjaka przyjmujemy w trakcie rozmowy. Obywatele USA czgsto przyjmuja w réznych
sytuacjach niedbalg (luznag) postawe, ktora odzwierciedla ich swobodne zachowanie
i styl bycia. W innych kulturach moze to by¢ uznane za nonszalancje¢ i brak wycho-
wania. We Francji szczegdlnie ,,0soby na kierowniczych stanowiskach i urzednicy
rzagdowi powinni siedzie¢ wyprostowani” (Reynolds, Valentine 2009, s. 106).

W trakcie spotkan migdzykulturowych r6zne znaczenie nadawane jest zachowa-
niom dotykowym. Najczesciej oznaczaja one: ,,podtrzymanie na duchu, uznanie,
wspolnote, zainteresowanie lub intencje seksualne, uczucie, zartobliwe uczucie, zar-
tobliwg agresje, zgode, zwracanie uwagi, zapowiedZ odpowiedzi, powitanie i poze-
gnanie (Grove 2002, s. 123). J. Mikulowski-Pomorski zwraca uwage, ze ludzie
czesciej uzywaja zmystu dotyku w cieptym klimacie, a rzadziej w chtodnym (Miku-
fowski-Pomorski 2012, s. 206). Wsrdd badaczy dominuje opinia, wedlug ktérej
»uzywanie dotyku do polepszenia stosunkéw interpersonalnych nie jest fatwe w od-
niesieniu do obcych. Wigkszos$¢ z nas nie jest zbyt otwarta na dotyk jako sktadnik
komunikowania sig¢, a ograniczenie to jest jeszcze wyrazniejsze miedzy obcymi”
(Mikufowski-Pomorski 2012, s. 206). Zwyczaj dotykania si¢ podczas rozméw jest
rozpowszechniony w Ameryce Poludniowej i Lacinskiej. Podobnie postepuja arab-
scy mezezyzni wzgledem siebie, lecz nie w stosunku do kobiet. Amerykanie unikaja
kontaktéw dotykowych, podobnie Europejczycy z krajow péinocnych. ,,Chinczycy
i Japonczycy bez wzgledu na klimat rzadko dotykaja si¢ w miejscach publicznych”
(Mikutowski-Pomorski 2012, s. 206).

Komunikacj¢ w biznesie moze utrudnia¢ réwniez brak wiedzy na temat reakcji
proksemicznych. Przestrzen i jej zawlaszczanie przez jednostki ma wplyw na poczu-
cie bezpieczenstwa i wolnosci. Dlatego przestrzen oddziatuje na kulturowe zacho-
wania ludzi, cho¢ czgsto nie zdaja oni sobie z tego sprawy. Wybor odpowiedniego
dystansu przestrzennego jest zgodny z wzorcami wyniesionymi z dziecifistwa i za-
lezny od kultury, w ktdrej cztowiek si¢ wychowywat. E. Hall wyszczegélnia cztery
strefy dystansu personalnego, z ktérych kazdy ma faze blizsza i dalsza.
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1. Dystans intymny, w ktorym nastgpuje przeciazenie wej$¢ sensorycznych. Wzrok
nie daje ostrych obrazéw. Wystepuje prawdopodobienstwo lub dochodzi do kon-
taktu piciowego.

2. Dystans indywidualny (osobniczy), stanowiacy strefe ochronna, izolujaca od in-
nych oséb. W fazie blizszej mozna jeszcze dotknaé lub objaé rozméwee (odle-
glo$é od 45 cm do 75 cm). W fazie dalszej znajduje si¢ on w odleglodci na wy-
ciagniecie reki (odlegtos¢ od 75 cm do 1,2 m).

3. Dystans spoleczny, wyznaczajacy ,.granice dominacji”, w ktérym nie spodzie-
wamy si¢ zetkna¢ z druga osoba, nie dostrzegamy szczegdléw twarzy. Faza bliz-
sza to dystans typowy dla uczestnikow nieformalnego zebrania towarzyskiego
(odlegtos¢ od 1.2 m do 2,1 m). Faza dalsza typowa jest dla kontaktow formal-
nych, np. wystepujacych miedzy petentem a urzednikiem. Umozliwia kontynuo-
wanie pracy w obecnosci innych 0séb (odleglos$¢ od 2,1 m do 3,6 m).

4. Dystans publiczny (faza blizsza, odleglos$¢ od 3,6 m do 7,5 m, to ,,pod$wiadoma
forma reakcji ucieczki” oraz faza dalsza, stosowana przy okazjach wystapien pu-
blicznych, obejmujaca odleglos¢ od 7,5 m i wigcej) (Hall 1978, s. 158-174).
Roéznicowanie odleglosci przez ludzi podczas interpersonalnych kontaktow,

takze z cudzoziemcami, dokonuje si¢ najczesciej w sposob nieuswiadomiony, w za-

leznosci od sytuacji, rodzaju wigzi i kontaktu interpersonalnego. Ludzie pochodzacy

z romanskiej cze$ci Europy, krajow Ameryki Lacinskiej oraz ze $wiata arabskiego

zmniejszaja dystans miedzy rozméwcami (20-40 cm). Prowadzac rozmowg w tych

kregach kulturowych, nie nalezy si¢ cofaé, poniewaz moze to wywota¢ negatywne
nastawienie partnera. Mieszkancy Ameryki Pétnocnej, Skandynawii oraz centralno-
wschodniej Europy (w tym Polacy) preferuja w czasie rozmow znacznie wigksze
odlegtosci (40-60 cm). Nadmierne zblizanie si¢ do rozméwcodw w tej czesci Swiata
moze by¢ odbierane jako naruszenie strefy ochronnej i proba dominacji.
Zachowania niewerbalne odgrywaja wazna role w pierwszej fazie spotkan bizne-
sowych podczas ceremonii witania sig. Jest mato prawdopodobne, aby cudzoziemiec
podczas oficjalnego spotkania witat si¢ w sposob charakterystyczny dla swojego
kraju, a wiec Hindus skladal rece, Francuz calowal gospodarza w policzek, a Grek
poklepywat go po plecach. Warto jednak zwrdci¢ uwage na niektore aspekty zacho-
warn, pamigtajac, ze pierwsze wrazenia wyniesione z kontaktow z cudzoziemcami
moga powaznie rzutowa¢ na dalsze relacje biznesowe. Po pierwsze, jezeli witamy
si¢ poprzez uscisk dloni, to kolejnos¢ podawania reki naszym gosciom nie jest obo-
jetna. Zaczynamy od najstarszej osoby, a koniczymy na najmiodszej. Ta zasada wpi-
sana jest w kulture wielu narodowosci, w tym arabskiego i chinskiego kregu kultu-
rowego. Po drugie, wazna jest sila uscisku dtoni. Uscisk dloni stosowany przez

Amerykanéw i Rosjan jest zwykle wyrazny i silny. Wietnamczycy unikaja jakiego-

kolwiek dotyku, obawiajac si¢, ze wraz z usciskiem dloni dusza opusci ich ciato.

Lekkie usciski stosuja Turcy, Brytyjczycy i Francuzi. Trzecia kwestia, ktéra warto

rozpatrze¢ podczas powitania, sg uklony. W niektorych krajach, np. w Japonii, na-

daje im si¢ szczego6lne znaczenia. W Kraju Kwitnacej Wisni sa one oznaka szacunku

i nalezy je odwzajemniac.
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Komunikacja niewerbalna w kontaktach biznesowych z cudzoziemcami

W kontaktach biznesowych czgsto dochodzi do wymiany wizytowek. Nalezy pa-
migtaé, zeby wyznawcom islamu podawa¢ je wylacznie prawa reka, a na Dalekim
Wschodzie — obiema dlorimi. W kulturach ceremonialnych wazne jest zapoznanie
si¢ z trescig wizytowki przed jej schowaniem do etui lub portfela.

Reasumujac, problem komunikacji niewerbalnej postrzegany z perspektywy roz-
nic kulturowych jest bardzo szeroki. Trzeba bowiem pamigtac, ze na $wiecie jest
ponad 190 panstw, z ktérych kazde posiada wiasna kulturg¢ wplywajaca w jakims
stopniu na zachowania niewerbalne. Szczegdlne znaczenie maja one w kontaktach
biznesowych, wzmacniajac lub ostabiajac wpltyw komunikacji jezykowej na roz-
mowcow.

Podsumowanie

Przedstawione w artykule przykfady i uwarunkowania dotyczace zachowan nie-
werbalnych nie wyczerpuja podjetego tematu. Dowodza jednak, ze wiedza z tego
zakresu i jej praktyczne wykorzystanie w kontaktach biznesowych z cudzoziemcami
moze mie¢ powazny wplyw na rozwdj wspolpracy i relacje miedzy partnerami.
Dzigki ich znajomos$ci mozna skutecznie ustrzec si¢ nieporozumien wynikajacych
z blednego odczytania intencji uczestnikéw interakcji.

Znajomos¢ roznic kulturowych jest wige niezbedna w sferze migdzynarodowego
i globalnego biznesu. W planach rozwoju i doskonalenia zawodowego pracownikow
przedsiebiorstw dzialajacych na zagranicznych rynkach trzeba jednak uwzgledniaé¢
szkolenia podnoszace ich kompetencje nie tylko z zakresu miedzykulturowej komu-
nikacji werbalnej, ale takze niewerbalnej. Swiadome wykorzystanie wiedzy na temat
mowy ciala i szerzej — komunikacji niewerbalnej — stanie si¢ atutem przynoszacym
wymierne korzysci w relacjach biznesowych.
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NON-VERBAL COMMUNICATION IN BUSINESS CONTACTS
WITH FOREIGNERS

Abstract: Cultural differences affect the shaping of relations and cooperation in interna-
tional business. They have a huge impact on non-verbal communication, which is mani-
fested in each “face to face” meeting of business partners and their video conversations via
electronic devices. Errors made in non-verbal communication become a source of misun-
derstandings and even cultural shock. As a result, relations between business partners are
disrupted, which negatively affects further cooperation. The article presents a broad spec-
trum of non-verbal behaviors as well as recommendations, the inclusion of which in com-
munication with foreigners prevents the disruption of business contacts on the international
arena.

Keywords: international business, non-verbal communication, cultural differences
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