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Rola komunikowania w kulturze organizacyjnej
korporacji miedzynarodowych

Wstep

Komunikowanie stanowi podstawe procesu zarzadzania. Nabiera ono coraz wigk-
szego znaczenia w kontekscie cigglego zwigkszania wartoéci aktywéw niematerialnych
w stosunku do aktywow materialnych. Kultura organizacji, w ktérej szczegélny nacisk
kiadzie si¢ na zarzadzanie relacjami, zar6wno wewnatrz organizacji, jak tez z zewnetrz-
nymi podmiotami (dostawcami, klientami, pozostalymi interesariuszami), staje sig czgsto
kluczowym czynnikiem zwigkszania jej wartosci.

Termin komunikowanie badz tez komunikacja (w jezyku polskim oba te terminy sto-
sowane s3 zamiennie, cho¢ ten drugi czgéciej uzywany jest w znaczeniu transportowym),
w potocznym znaczeniu oznacza porozumiewanie si¢, przekazywanie myéli. Termin ten
pojawit si¢ w jezyku facifiskim (communication) dopiero w XIV w., a nastgpnie zostal
przeniesiony do jezykéw nowozytnych. Pierwotne oznaczal on ,wejscie we wspdlnote,
utrzymywanie z kim$ stosunkéw”. W kolejnych latach nastgpowala ewolucja pojgcia:
do XVI w. funkcjonowalo ono w znaczeniu ,komunia, uczestniczenie, dzielenie si¢”,
a dopiero po tym okresie nabralo obecnego dynamicznego znaczenia - ,,przekaz™. Za-
pewne zwigzane to bylo z rozwojem drég, ktére sprzyjaly komunikowaniu sig i - jakby-
$my mogli dzisiaj powiedzie¢ - ,,dyfuzji wiedzy”. Od tego czasu termin komunikowanie
(komunikacja) uzywany jest w kontekscie
* przemieszczania ludzi i przedmiotéw w przestrzeni oraz
» przekazu informacji bezpoérednio badz tez z wykorzystaniem réznych medidéw

(radio, telewizja, telefon, fax i coraz czgéciej internet)?.

W tym opracowaniu skoncentrujemy uwage na analizie komunikowania si¢ w kon-
tekscie zarzadzania organizacja miedzynarodows. Celem opracowania jest ukazanie
roznych aspektéw komunikowania w organizacji migdzynarodowej, poczynajac od za-
sad komunikacji po forme i elementy zwiazane z organizacja przestrzeni skiadajace si¢
na kulture organizacji w réznych wymiarach kulturowych. Mozna postawi¢ przynajmniej
dwie hipotezy, ktére wymagaja dalszych poglebionych badan w celu ich weryfikacji.

Hipoteza pierwsza: zasady komunikowania sig¢, aby byly skuteczne, powinny by¢
$ciéle dopasowane do kultury organizacyjnej korporacji migdzynarodowej oraz uwzgled-
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niaé aspekty wielokulturowoséci zespotéw w tej organizacji. To wlaénie kultura stanowi
istotny czynnik decydujacy o skutecznosci komunikowania sig.

Hipoteza druga: im dluzej korporacja migdzynarodowa funkcjonuje na bazie ze-
spoléw wielokulturowych, tym bardziej post¢puje pewien proces ,unifikacji kulturowe;j”
w obrebie tych zespoldw, proces ten moze by¢ réwniez efektem globalizacji. W takiej
sytuacji kody poszczegdlnych kultur narodowych stajg si¢ mniej znaczace w kontekscie
wartosci narzucanych przez kulture korporacyjna. Komunikowanie si¢ w takiej orga-
nizacji moze w wiekszym stopniu niz w pierwszym przypadku bazowa¢ na ,.kodach”
korporacyjnych.

Komunikowanie si¢ ~ analiza pojeciowa

Warto zwrdci¢ uwagg na socjologiczny aspekt tego pojgcia. W Stowniku socjologicz-
nym® komunikacja spoleczna definiowana jest jako przekaz informacji migdzy jednost-
kami lub grupami zajmujgcymi w danej hierarchii lub strukturze spolecznej takie same
lub podobne pozycje (komunikacja horyzontalna) lub tez miedzy jednostkami (grupami)
o réznych pozycjach (komunikacja wertykalna). Powyzszy przekaz odbywa si¢ w trzech
plaszczyznach: werbalnej, niewerbalnej i symbolicznej (niektérzy autorzy wyrdzniajg
jedynie dwie pierwsze), poprzez oficjalne (formalne) i nieoficjalne (nieformalne) kanaty
komunikacyjne, w sposéb $wiadomy (zamierzony) lub nieswiadomy (niezamierzony).
Komunikowanie moze nastepowac bezpoérednio migdzy wszystkimi uczestnikami (zde-
centralizowana forma) lub tez za poérednictwem jednostek centralnych (odgrywajacych
role centréw informacyjnych). Przekaz taki moze byé oczywiécie bezpodredni, kiedy
uczestnicy mogg $ledzi¢ swoje zachowania, znajdujg sie w tym samym pomieszczeniu,
lub tez za posrednictwem §rodkéw przekazu - choc i te stajg si¢ coraz doskonalsze i moga
zapewni¢ kontakt zblizony do bezposredniego (tzw. videokonferencje, ktére umozliwiajg
za pomocg kamer obserwowanie wypowiadajacej si¢ osoby w czasie rzeczywistym, mimo
Ze nie przebywa si¢ w tym samym pomieszczeniu).

Przebieg procesu komunikowania sie a jego skutecznos¢

W zarzadzaniu istotna jest skuteczno$é komunikowania sie, a wigc taki sposéb
przekazu komunikatu, aby jego znaczenie u oséb odbierajacych bylo jak najbardziej
zblizone do zamierzen nadawcy®. Dla zrozumienia istoty zagadnienia warto przesledzi¢
przebieg samego procesu komunikowania. Proces rozpoczyna si¢ w momencie, gdy ja-
ka$ osoba (nadawca komunikatu) zdecyduje sie przekaza¢ jego tres¢ (mysl, opinie, fakt)
innej osobie badZ tez osobom. Aby zrobi¢ to skutecznie, musi odpowiednio zakodowacé
komunikat - uzywajac whasciwych stéw i innych wyrazéw ekspresji (bardzo wazny jest
w tym przypadku jezyk ciata, ktéry wedtug wiekszo$ci autoréw decyduje w ponad 60%
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o zrozumieniu), aby zostal on wlasciwie odebrany. Wydaje sie, Ze ta czynnos¢ jest do$¢
prosta, jednak konieczne jest zrozumienie, Ze w kulturze organizacji migdzynarodowej
skuteczno$¢ komunikowania bedzie determinowana przez wiele czynnikéw, migdzy
innymi takich jak: ustalona hierarchia, jezyk (wlasny czy tez obcy), pochodzenie danej
osoby (narodowos$¢). Oczywiscie inaczej komunikaty bedg przebiegaty migdzy osobami,
ktdre sie znajg i akceptujg wzajemnie, inaczej natomiast w przypadku oséb nieznanych,
gdzie czynnik braku zaufania moze réwniez znacznie podwyzszac ryzyko nietrafionego
komunikatu.

Kolejnym istotnym elementem skutecznego komunikowania si¢ jest podobna ,,baza
doéwiadczen” nadawcy i odbiorcy oraz jezyk dostosowany do percepcji drugiej osoby
badZ grupy oséb. W przypadku gdy ten czynnik nie jest wczeéniej zidentyfikowany,
dobrze jest na poczatku ustali¢ znaczenie kluczowych pojeé, tak aby zminimalizowaé
nieporozumienia z tego tytutu. Dobrym przyktadem moze by¢ rozmowa migdzy osoba
o profilu ,,finansowym?” i informatykiem. System poje¢, jakimi dysponuja te dwie osoby
oraz zasob do$wiadczen jest do§¢ rézny, a pojecia ,,EBIT” czy ,,SOA™ identyfikowane
przez jedna z 0s6b jako oczywiste, s3 kompletnie niezrozumiale dla drugiej osoby. Doé¢
czegsto mozna zauwazy<, ze okreslone grupy tworza swoj system porozumiewania sie,
oparty na skrétach (kodach) stosowanych przez wszystkich uczestnikéw. Wéwczas
osoba spoza grupy ma utrudniony dostep do niej, poniewaz grupa tworzy pewien ,,krag
zamkniety”. Tego typu zjawisko obserwowane jest réwniez w niektérych branzach
w gospodarce. Przykladowo branza transportowo-logistyczna niezbyt chetnie przyj-
muje do swojego grona osobg spoza branzy, nieméwiaca jej jezykiem®. Podobny efekt
tzw. zamknietych grup, ktére porozumiewajg si¢ w okre$lony ,,dla wtajemniczonych”
spos6b wystepuje rowniez w korporacjach miedzynarodowych. W tym przypadku ist-
niej jeszcze dodatkowe czynniki, zwigkszajace ryzyko ,zatykania si¢” kanatéw komu-
nikacyjnych, ktére zostang oméwione w dalszej cz¢éci opracowania. A - jak wczedniej
wspomniano - whaéciwe, tzn, zgodne z intencjami nadawcy rozkodowanie komunikatu
jest kluczowym czynnikiem sukcesu w procesie zarzadzania, decydujacym o skutecz-
nosci komunikowania sie.

Elementy procesu komunikowania, takie jak: kontekst, uczestnicy, sam komunikat,
kodowanie, szumy komunikacyjne i sprzezenia zwrotne sg ze sobg $cisle powigzane.
Analizujac te elementy, warto zwrdcié uwage na pewne aspekty, ktore beda miaty szcze-
gélne znaczenie przy komunikowaniu si¢ w organizacji migdzynarodowej. W przypadku
kontekstu, czyli warunkéw, w ktérych przebiega komunikowanie si¢, mozna méwic o jego
fizycznych, historycznych, psychologicznych i kulturowych aspektach. W zasadzie kazdy
z nich moze stanowi¢ pewien problem w organizacji wielokulturowej. Waznym elemen-
tem jest sprz¢zenie zwrotne, powodujace ze komunikowanie nabiera charakteru trans-
akcyjnego. W wielu organizacjach sita sprze¢zenia zwrotnego jest wlasnie kluczowym
czynnikiem skutecznego komunikowania si¢’. P. Kotler wymienia jeszcze kilka innych
czynnikéw, ktére majg wptyw na skuteczne komunikowanie sie: monopol na okreslone
Zrédta informacji (im wigkszy wobec odbiorcy, tym silniejszy wptyw na odbiorce lub
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wyraZniejsza korzy$¢ nadawcy), zgodnoé¢ przekazu z istniejagcymi opiniami, sklon-
noéciami i przekonaniami odbiorcy, wysoki status spoteczny nadawcy, ale takze jego
charyzma, tlo spoteczne lub grupa odniesienia po$redniczaca w procesie komunikacji,
majaca wplyw niezaleznie od tego, czy jest to akceptowane, czy tez nie®.

Poszukujac skutecznych sposobéw komunikowania sie w organizacjach, warto
wiedzieé, jakie czynniki sktadaja si¢ na model kompetencji komunikacyjnej. Zalezy
ona od motywacji, wiedzy i umiejetnosci oraz kontekstu komunikacji i proceséw per-
cepcyjnych®.

Rola komunikowania si¢ w zarzadzaniu

Komunikowanie sie jest niezbedne do wykonywania wszystkich funkcji zarzadczych,
poczynajac od planowania, poprzez organizowanie, przewodzenie az po kontrole. Zestaw
niezbednych czynnoéci w zakresie komunikowania sie w poszczegélnych funkcjach
zarzadczych zostat zaprezentowany w tabeli 1.

Tabela 1. Zakres komunikacji w poszczegélnych funkcjach zarzadczych

Funkcje zarzadcze Zakres komunikowania sie

Planowanie Ustalanie i opis kierunkéw, sposobéw i $rodkéw realizacji celéw

Organizowanie Delegowanie zadan i uprawnien, koordynacja pracy, zmiany
organizacyjne

Przewodzenie Poznanie potrzeb i motywdw dzialan pracownikdow, opracowywanie

systemu motywacyjnego, ocena pracownikdw

Kontrolowanie Zaprojektowanie systemu komunikacji zwrotnej migdzy komérkami
organizacyjnymi, a w ich obregbie migdzy poszczegdlnymi pracownikami
w celu ustalenia norm, identyfikacji osiagniec, podjecia dziatan
korygujgcych

Zrédlo: Na podstawie S. Stanczyk, Zarzadzanie przez komunikowanie, [w:] Zarzadzanie przedsigbiorstwem przyszloéci.
Koncepcje, modele, metody, red. K. Perechuda, Warszawa 2000, s. 173-174.

Styl zarzadzania charakterystyczny dla danej organizacji jest spéjny ze sposobem
komunikowania si¢. W literaturze wyrdznia si¢ dwa podstawowe wymiary komuni-
kowania sig: stopien asertywnoéci (pewnosci siebie, zdecydowania, apodyktycznosci,
kontroli i wptywu, jaki chcemy wywrzeé na innych) oraz stopieri otwartoéci (swoboda
w wyrazaniu uczué i emocji). Jezeli polaczymy te dwa wymiary w macierz otrzymamy
cztery sposoby komunikowania sig, ktére zostaly zobrazowane na rysunku 1.
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Rys. 1. Style komunikowania si¢

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: K. Piotrowski, M. Swigtkowski, Kierowanie zespotami ludzkimi, Bellona,
Warszawa 2000, 5. 76.

Styl przyjacielski cechuje si¢ wysokim poziomem otwarcia przy niskim poziomie
asertywnoéci, z kolei analityk to osoba zaréwno o niskim poziomie otwarcia, jak tez
niskiej asertywnoéci. Doradca to osoba zdecydowana, o wysokim poziomie otwarcia,
podczas gdy wodz jest asertywny, ale raczej zamknigty. Przyjaciele i analitycy przeja-
wiaja tendencje do niejednoznacznej komunikacji, w ktérej raczej nie wyrazajg swoich
opinii, chetniej stuchajg, niz wypowiadaja swoje zdanie. Z kolei doradcy i wodzowie
wypowiadaja sie swobodnie, jednoznacznie prezentuja swojg opini¢. Doradcy, podobnie
jak przyjaciele, nastawieni sg na kontakt z otoczeniem, jednak sa bardziej dowcipni, lubia
blyszczeé i wywiera¢ wplyw na innych. Cechuje ich réwniez wyzsza energia i entuzjazm
w podejmowaniu si¢ realizacji zadan. Wodzowie sg natomiast przywigzani do wlasnych
koncepcji, w komunikacji sa precyzyjni, potrafia takze by¢ opryskliwi w stosunku do oséb
zbyt wolno realizujgcych ich polecenia. Trudno odczyta¢ emocje zaréwno wodza, jak
réwniez analityka, ich sposdb komunikowania si¢ jest chtodny, praktycznie bez emocji,
nastawiony na zadania. Gestykulacje ograniczajg do minimum, niechetnie tez utrzymuja
kontakt wzrokowy. Analitykéw interesujg przede wszystkim fakty, liczby, s nastawieni
na wspédtprace, natomiast jesli nie wiedza czegos, to pytaja. Zwykle pracownicy w danej
firmie reprezentuja typy mieszane z dominacjg jednego lub dwéch styléw. Rozpoznanie
stylu pozwala na sprawniejsze komunikowanie si¢ z dana osobg lub grupa oséb, m.in.
poprzez dostosowanie wlasnego stylu do stylu drugiej osoby.

Znaczna cze$é autordw uwaza, ze komunikowanie si¢ jest podstawows funkcja
zarzadcza i decyduje o sukcesie badZ niepowodzeniu organizacji'®. Nabiera to szcze-
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gblnego znaczenia zwlaszcza w momencie zmian lub tez sieciowej organizacji (kor-
poracji miedzynarodowej, funkcjonujgcej w réznych krajach), o czym juz wczesniej
wspominatam.

S. Staniczyk wskazuje na korzysci i zagrozenia wynikajace z zarzadzania przez ko-
munikowanie. Zostaly one zaprezentowane w tabeli 2.

Tabela 2. Zarzadzanie przez komunikowanie - korzysci i zagrozenia

Korzysci Zagrozenia

o realizacja podstawowych funkeji s negatywne zjawiska wynikajace
zarzadzania z osobowosci przywoédcy (efekt hallo,

» wypelnianie rél kierowniczych filtrowanie, iluzja Kolumba)

¢ wystepowanie efektu synergii e dezorganizacja wynikajaca z nadmiaru

e kontakt z otoczeniem badZ niedoboru informacji, dysonansu

¢ kontakt wewnatrz organizacji (rozbieznoéci migdzy komunikatami)

¢ grupowe rozwigzywanie probleméw e konflikt wynikajacy z dynamiki

¢ budowanie kultury organizacyjnej opartej | interpersonalnej (zderzenia osobowosci)
na porozumieniu, podmiotowoéci, e konflikty wynikajgce z réznych pozioméw
integracji wyksztalcenia

Zrédlo: S. Stafczyk, op.cit, 5. 177-178.

Analizujgc tabele 2, mozna uznac, Ze komunikowanie wymaga szczegdlnej staranno-
$cize strony menedzera, ale trudno si¢ zgodzi¢, ze istnieje specjalny rodzaj zarzadzania,
o ktérym pisze S. Staficzyk, okreslany przez niego jako ,zarzadzanie przez komuniko-
wanie”. Komunikowanie jest immanentng cechg zarzadzania, co w praktyce oznacza,
ze nie ma zarzadzania bez komunikowania.

Wplyw kultury na zasady komunikowania si¢ w organizacji
miedzynarodowe;j

W socjologii za istotng zasade skutecznego komunikowania sie uznaje sie wspoiczyn-
nik humanistyczny. Autorem tej koncepcji jest F. Znaniecki'. Polega ona na zrozumieniu
kodow kulturowych innych spotecznosci i uzyciu ich jako bazy do skutecznego komuni-
kowania sie. Konieczne jest zatem odnoszenie treéci poznawanych zjawisk do spotecznie
uwarunkowanych do$wiadczen i wiedzy poznajacego. Wymaga to dwustopniowego
procesu poznawczego, ktéry umozliwia zmniejszenie ryzyka przy analizie udzielanych
odpowiedzi. Pierwsza czeg$¢ procesu przy poznawaniu nowych kultur wymaga stworzenia
analogii ze znanymi dotychczas czynnoéciami (z kultur juz przez nas zbadanych), druga
~ kluczowa - wymaga sprawdzenia tej analogii, czyli stwierdzenia, czy czynnosci przez
nas badane w innych kulturach faktycznie maja ten charakter, ktéry im przypisujemy
na podstawie obserwacji. Podobnie do tego aspektu kultury odnosi si¢ psychologia
spoleczna'2.
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Badania migdzykulturowe majg na celu ustalenie, czy zachowania wystepujace
w jednej kulturze znajduja odzwierciedlenie w innych kulturach, a takze czy maja taki
charakter, jaki im przypisujemy. Jeden z bardziej znanych modeli zachowan w grupach
miedzykulturowych zostat stworzony przez G. Hofstede w latach 70. Dokonal on poréw-
nania zachowan pracownikéw duzej korporacji migdzynarodowej (IBM) w 67 krajach
i na tej podstawie okre$lit pewne wymiary kulturowe, ktére staty sie punktem odnie-
sienia do innych badani miedzykulturowych®, Istotne aspekty tego modelu zostaty
zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Wymiary kulturowe w organizacji

Wymialr kul} - ) Problem Rozwigzanie
organizacyjnej
Dystans wladzy Kto decyduje? Mechanizm koordynacji
Unikanie niepewnoéci | Jakie procedury powinny 1. Styl zarzadzania (autokratyczny

by¢ przestrzegane, aby a demokratyczny)

osiggnaé zamierzone efekty? | 2. Reakeja na konflikt (unikanie
a rozwigzywanie)

3. Relacje z klientami (wspétpraca
a konfrontacja)

Indywidualizm Jak ksztaltowaé relacje Priorytety w dzialaniach organizacji

i kolektywizm miedzy pracodawca {(nastawienie na zadanie, nastawienie
a pracownikiem? na ludzi}

Kobiecos¢ i meskosé Jak osiggnaé zaangazowanie | Mechanizm motywacji (osiggniecia
pracownikéw w wykonywa- | a lojalnos¢)
ne zadania?

Zrédto: G. Krupiriska, K. Stobifiska, Kulturowy wymiar migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, [wi]
Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 67.

Dystans wladzy pokazuje stopien hierarchii w danej organizacji. Wyzszy dystans
wladzy oznacza wyzszy stopien centralizacji, wieksza liczbe posrednich szczebli zarza-
dzania, a takze szerszy zakres bezposredniego nadzoru i kontroli. Szczegélnie duzym
dystansem wladzy charakteryzuja si¢ kultury Ameryki Poludniowej (Ekwador, Gwate-
mala, Wenezuela, Panama), niskim za$ - kultura austriacka, izraelska i duniska.

Z kolei wymiar kultury okreslany jako ,unikanie niepewnosci” pokazuje skfonnos¢
do akceptacji zmian, a takze dzialania w warunkach niepewnoéci (czyli przy braku okreglo-
nych procedur). Niski stopien niepewnoéci oznacza wyzsza sklonnoé¢ do ryzyka, tatwiejsza
akceptacje zmian, modyfikacje przepiséw jedynie w uzasadnionych merytorycznie przy-
padkach. Podobnie jak w przypadku dystansu wladzy, tak i tutaj znalazty si¢ kraje takie jak
Austria, Dania i Izrael, co moze prowadzi¢ do wniosku o dodatnim skorelowaniu migdzy
niskim stopniem niepewnoéci i niskim dystansem wtadzy. Po drugiej stronie - wéréd
krajéw o wysokim stopniu niepewnosci - znalazty si¢ Panama, Malezja i Gwatemala.
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Z kolei indywidualizm i kolektywizm wskazuja, w jaki sposob pracownicy s3 w stanie
zaakceptowa¢ dominacje intereséw zespotowych nad indywidualnymi. Niski poziom
indywidualizmu oznacza oczekiwania od firmy dbatoéci o interesy pracownikéw, prze-
jawy inicjatywy osobistej nie sg cenione, podstawa awansu jest staz pracy i lojalnos¢
wobec firmy. Przykladami kultury kolektywistycznej sa w wigkszoéci kraje azjatyckie,
a przede wszystkim Chiny, a takze Portugalia, Turcja, Grecja, Pakistan i RPA. Najbardzie]
indywidualistyczne s3 natomiast USA, Australia, Wielka Brytania oraz pozostale kraje
europejskie, takze Skandynawia.

Ostatni wymiar, okreslany jako ,,kobieco$¢ i meskosc”, wskazuje na wartosci deter-
minujgce motywacje pracownikéw. Moga one mie¢ zaréwno charakter ekonomiczny
(np. awans, podwyzka, osiggnie¢cia zawodowe), jak tez spoteczny (atmosfera w pracy,
wzajemna pomoc, zaufanie). W kulturach meskich dominuje zorientowanie na karie-
re, akceptowanie podziatéw miedzy ludZmi, preferowanie niezaleznosci, zadaniowy,
w wigkszoéci autokratyczny sposéb zarzadzania. Natomiast w kulturach kobiecych
pielegnowanie relacji jest postrzegane jako istotniejsze od osiggnig¢ zawodowych i tym
samym réwniez kariery.

Do wymienionych czterech wymiaréw Hofstede dodal jeszcze w pdéniejszym okresie
wymiar pigty - dynamizm konfucjanski, ktory najsilniej ma decydowaé o odniesieniu
sukcesu w biznesie. Wymiar ten charakteryzuje sie dwubiegunows struktura, orientacja
dtugo- i krétkookresows. Czynniki sktadajgce si¢ na te orientacje zostaly zaprezentowa-
ne w tabeli 4. [stotna moze by¢ teza postawiona przez Hofstede, ze czynnik kulturowy
determinuje zachowania ludzi w znacznie wigkszym stopniu niz inne czynniki.

Tabela 4. Orientacja krétko- i dtugookresowa

Orientacja krotkookresowa Orientacja diugookresowa
Oczekiwanie szybkich rezultatéw Cierpliwo$¢ w oczekiwaniu na rezultaty
Dbato$¢ o zachowanie twarzy Wola podporzgdkowania sig celom
Niska stopa oszczedzania, ograniczone Wysoka stopa oszczedzania, duze fundusze
fundusze na inwestycje inwestycyjne

Zrédlo: ]. Kaminski, Negocjowanie, Poltext, Warszawa 2003, s. 161.

Nieco inne podejscie do tematu podziatu kultur prezentuje R. Gesteland", ktéry
jako istotny punkt odniesienia postrzega model biznesu. Wedtug niego kraje mozna
podzieli¢ na protransakcyjne (najbardziej istotnym elementem jest zawarcie transakcji,
a zatem réwniez nastawienie na cel) i propartnerskie (istotne jest skupienie si¢ na rela-
cjach z ludzmi). Do tych drugich zalicza sie kraje arabskie, Afryke, Ameryke Lacifiskg
i wigkszos¢ azjatyckich krajow regionu Pacyfiku. Pozostate kryteria, ktére sg uwzgled-
niane przez tego autora, to: stosunek do czasu (podzial na kultury monochroniczne
i polichroniczne), stosunek do ekspresji (kultury ekspresyjne i powsciagliwe) i stosunek
do etykiety (kultury nieceremonialne i ceremonialne). Szczegélnie ciekawe moga by¢
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rozwazania dotyczace stosunku poszczegélnych kultur do czasu'®. Czas monochroniczny
ma charakter wyuczony, jest narzucony i arbitralny, uwaza si¢ go za jedyny naturalny
sposéb organizowania zycia, jest on charakterystyczny dla kultur zachodnich. Ma on
charakter sekwencyjny, poniewaz wydarzenia nastepuja jedno po drugim. Z kolei czas
polichroniczny charakteryzuje spoleczefistwa Ameryki Lacinskiej, Bliskiego Wschodu
czy tez kulture $rédziemnomorska. W tak pojmowanym czasie mozna robic wiele czyn-
noéci naraz, organizatorem zycia sg relacje, nie za$ czas. W tej kulturze sprawy wydaja
sie do§¢ ptynne, nic nie jest solidne i state, zwlaszcza plany na przyszloé¢. Najwazniejsze
plany mogg by¢ zmienione w ostatniej chwili. Stosunek do czasu w bardzo silny sposéb
oddziatuje na skuteczno$¢ komunikowania sig¢, wymaga tez dluzszego przebywania
w zespotach miedzykulturowych, aby przystosowac si¢ i zaakceptowac inne zasady niz
te, ktére dana osoba wyznaje. Wpltywa to réwniez na zarzadzanie i sposéb komuniko-
wania sie, poniewaz informacje o realizacji danego projektu w okreélonym czasie moga
by¢ potraktowane wérdd kultur polichronicznych jako malo istotne.

Kultura organizacji migdzynarodowej sprzyjajaca
wprowadzaniu zmian's

Szybko$¢ zmian i niski poziom przewidywalno$ci popytu, koniecznos$¢ szybkie-
go reagowania na zmiany rynkowe powoduja, ze coraz czgsciej méwi si¢ o modelu
organizacji ,zwinnej”, ktéra elastycznie i szybko dostosowuje si¢ do zmian otoczenia
badz tez sama je inicjuje. W tym kontekécie duzego znaczenia nabieraja kompetencje
ludzi i sposdb zarzgdzania poprzez zespoly projektowe. Na ogét zespoty takie skiadaja
si¢ z 0s6b pochodzacych z réznych obszaréw biznesowych firmy, a takze z réznych
szczebli hierarchicznych. Dzieki temu zapewnia sie mozliwoéci wymiany wiedzy.
Istotne jest jednak, aby wérdd czlonkdéw znalazty sig osoby znajdujace si¢ najblizej pro-
cesdw, ktore bedg modyfikowane w wyniku wprowadzonych zmian. Widaé wyraznie,
ze projektowe podejécie do zmian staje si¢ coraz powszechniejsze, a niekiedy nawet
uwazane jest za pewnego rodzaju signum temporis. Coraz wigkszego znaczenia w tym
kontekécie nabiera dziatalno$¢ doradcza, o czym éwiadcza m.in. rosnace zyski branz
konsultingowych. Jednak w kontekscie wzrostu liczby projektéw majacych prowadzi¢
do zmian widoczny jest réwniez inny trend, wskazujacy, ze duza ich czeé¢ (rosnaca)
koriczy si¢ niepowodzeniem badZ tez osiagnieciem zaledwie czgéci zakladanych ce-
16w. Prawdopodobng przyczyng tego stanu rzeczy jest brak ,kultury zmian”. Jednym
zwaznych czynnikdw jest réwniez zastosowanie odpowiedniego jezyka, dopasowanego
do zmian, w ktérym problem traktuje si¢ jako ,,mozliwo$c” badz ,,wyzwanie”, nie za$
przeszkode.

Ponizej przedstawiono kompetencje, ktére powinni posiadaé cztonkowie takiej
grupy, aby zmieni¢ nastawienie do pojawiajacych sie trudnoéci. Podstawg jest dobre
zidentyfikowanie problemu poprzez m.in. opisanie jego przyczyn oraz wskazanie osoby
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- lidera projektu, ktéry ma odpowiednie uprawnienia decyzyjne i jest w stanie poszukaé
najlepszych wyjs¢ z sytuacji (majac na uwadze na ogél ograniczonos¢ zasobéw orga-
nizacji). Bardzo przydatne w tej fazie sa okre$lone narzedzia, jak wykres Ishikawy czy
wdrzewko logiczne”, ktére pozwalaja na doktadne przyjrzenie sie strukturze problemu,
dzigki czemu mozna okresli¢ niezbedne zmiany w procedurach i zaplanowac przebieg
procesu komunikacji w firmie. Kolejnym czynnikiem decydujacym o sukcesie zespotu
jest dobra znajomo$¢ metodologicznego know-how, ale takze motywacja i kreatywnos¢.
Sa to umiejetnosci niezbedne do podejmowania dziatar analitycznych. Jednak znale-
zienie §ciezki dzialania nie jest wystarczajace, poniewaz konieczne jest przekonanie
innych do zmiany sposobu postepowania (jesli zwiazane jest to ze zmiang procedur),
a takze doprowadzenia do tego, aby nowe rozwigzanie zostalo zaakceptowane przez
wszystkich. W tej sytuacji waga komunikowania jest co najmniej tak samo istotna jak
samo rozwigzanie problemu. Jak przekona¢ innych do zmian? Kluczowe jest tu prze-
tozenie skutkéw zmian na indywidualne korzysci kazdego z pracownikéw. Oczywiscie
tego typu dzialania zwykle sg zwigzane réwniez z kosztami, jednak w ogdlnym bilansie
korzyséci powinny byé wyzsze. Aby proces ten przebiegal w miare ptynnie, konieczne
jest zaangazowanie wyzszego kierownictwa w zmiany, a nastepnie przekonanie do nich
$redniego szczebla zarzadczego, ktéry zwykle ma decydujacy wplyw na skutecznoséé
wprowadzenia nowych rozwigzan.

Wplyw globalizacji na model zarzadzania

Sfera dostosowari krajéw do proceséw globalnych pokazuje, na ile korporacje mig-
dzynarodowe s3 nos$nikami proceséw globalizacyjnych. Ich sita przetargowa jest tak
duza, ze w wigkszosci przypadkéw wywiera znaczacy wplyw na funkcjonowanie in-
nych przedsiebiorstw na rynku. W. Szymarnski wyrdznia podstawowe rodzaje modeli
(wariantéw) dostosowari do proceséw globalnych.

Model neoliberalny jest naturalnym przedtuzeniem idei wolnorynkowych, a tym
samym zwolennicy tego modelu postrzegaja globalizacje jako naturalny proces funk-
cjonowania wolnego rynku. Akcentowane sg tutaj takie wartosci, jak szybkie rozprze-
strzenianie sig¢ post¢pu technicznego'®, a zmniejszenie roli panistwa jest tego naturalna
konsekwencja. Istotnymi elementami sa: deregulacja, prywatyzacja, niskie podatki,
dyscyplina budzetowa, stabilny kurs walutowy i ograniczenie wydatkéw socjalnych.
Swoboda przeplywu kapitalu pozwala na zmniejszenie bezrobocia. Ten kierunek do-
stosowan okreslany jest jako turbokapitalizm'.

Z kolei model skandynawski podwaza zalety wspdlczesnego podejscia do globalizacji
i neoliberalizmu, wskazujac, ze zaréwno wysokie podatki, jak i rozwinigta opieka socjal-
na moga wspolistnie¢ z konkurencyjng gospodarka. Model ten oparty jest na wspétpracy
miedzy pracownikami i pracodawcami, na zaufaniu do panstwa, faczy demokracje
z modelem spotecznej gospodarki rynkowe;.
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Inne cechy widoczne sa jeszcze w przypadku modelu chinskiego, gdzie taczy sie
autorytarne paristwo z niskim uzaleznieniem od korporacji globalnych®. W tym przy-
padku réwniez poziom §wiadczen spoleczno-socjalnych jest bardzo niski, dzigki czemu
panistwo nie jest narazone na eskalacje roszczen pracownikéw z tego tytulu.

Przyjecie okres$lonego modelu gospodarczego oddzialuje na model funkcjonowania
przedsiebiorstw w danym kraju i sposéb komunikowania si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa,
poniewaz tworzy okreslony kontekst (kontekst otoczenia) dla przedsigbiorstwa. Sita
oddziatlywania moze byé w tym przypadku rézna i zalezna réwniez od sity przetargo-
wej przedsiebiorstwa. Mozna postawi¢ hipoteze, Ze im jest ona wyzZsza, tym mniejszy
wplyw modelu panstwa.

Narzedzia komunikacyjne sprzyjajace procesowi uczenia si¢ organizacji

Czesto pokazuje sie przedsiebiorstwo XXI wieku jako takie, ktore w wigkszym
stopniu powinno dziata¢ w oparciu o partycypacyjny model zarzadzania, w ktérym
pracownicy powinni lepiej wykonywaé swoje obowiazki niz dotychczas. Oznacza
to przede wszystkim dzielenie si¢ odpowiedzialnoscia, szybszy dostep do wiedzy
i umiejetnoé¢ dzielenia si¢ nig z innymi, a takze wykorzystanie wlasnych umiejetnosci
do rozwigzywania probleméw w firmie?'. W efekcie konieczne jest takze wigksze zaan-
gazowanie pracownikéw i lepsze systemy motywacji. Jednym z kluczowych elementéw
jest whaénie lepsza komunikacja. Znany jest duzy wachlarz narzedzi komunikacyjnych
wykorzystywanych w ciagu ostatnich lat przez menedzeréw, poczynajac od badan
ankietowych, poprzez réznego rodzaju gazetki internetowe i papierowe az po wizyty
i rozmowy w trakcie spotkan roboczych, ,przy taémie produkcyjnej”. Jednak te na-
rzedzia nie sprzyjaja mechanizmowi uczenia si¢, poniewaz nie stwarzaja mozliwosci
weryfikacji informacji. Brak pelniejszej analizy zwiazany jest z dwoma zjawiskami:
spofeczna przyczyng zaniechania (czyli cenzurowaniem wypowiedzi pracownikéw
przez menedzerdw, aby przyktadowo prezes nie ustyszat ,,niewygodnych informacji”,
wymagajacych wskazania winnych okreslonego zaniedbania) oraz organizacyjna
rutyna powiazang z obronnym rozumowaniem (wybidrcze gromadzenie informacji,
wskazywanie przyczyn, ktére sa wygodne, sprawdzanie wyjaénien w sposéb niechlujny
badz stronniczy, majace na celu przede wszystkim utrzymanie kontroli nad innymi
i unikanie kontroli z ich strony, czyli wtadza nad otoczeniem). O rutynie mozemy
moéwié¢ w przypadku znaczacej liczby procedur, dokumentéw, ktore raczej stawiaja
pracownika w roli bezrefleksyjnego wykonawcy, niz zachecaja do rozpoznawania praw-
dziwej natury i przyczyny zdarzen. Tego typu mechanizmy maja negatywny wplyw
na proces uczenia si¢. Stad tez model oparty na polichronicznym podejéciu do czasu
w wiekszym stopniu bedzie sprzyjat zrozumieniu catosci i kontekstéw niz omawiany
wezesniej model monochroniczny.
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W literaturze dotyczacej zarzgdzania czgsto méwi si¢ takze o ,,zarzadzaniu po-
przez chodzenie” (managing by walking), polegajagcym na tym, Ze menedzer obchodzi
firme i nawigzuje spontaniczne rozmowy z osobami, ktdére spotyka. Ten sposéb ko-
munikowania moze sprzyjaé powstawaniu pomystéw, a zarazem pobudzaé¢ motywacje
pracownikéw. Toyota??, lider na rynku samochodéw, wspiera bardzo sposéb komu-
nikowania poprzedzony uwazng obserwacjg procesow. Wedtug zarzadu najbardziej
istotne jest doktadne obserwowanie przebiegu proceséw, a nastgpnie na tej podstawie
podejmowanie dziatan prowadzacych do ich uproszczenia. Niektdre z firm (zwlasz-
cza japonskich) preferuja zasade ,,dochodzenia” do pozycji menedzerskich poprzez
przechodzenie przez wszystkie szczeble organizacji, a zatem poprzez ,,do§wiadczanie”
proceséw w firmie. Podejscie to okre$la, iz trudno by¢ dobrym menedzerem (ogarnia¢
cato$¢ proceséw w firmie), jesli samemu nie uczestniczyto sie¢ w nich. Ma to réwniez
znaczacy wplyw na wiarygodnos¢ informacji przekazywanych przez menedzera,
poniewaz komunikujac si¢ z réZnymi grupami oséb, ma on mozliwo$¢ odwotania si¢
do bazy ich do$wiadczen, informujac zarazem, ze ,,jest jednym z nich”. Obserwacja
»procesow” jest pewnego rodzaju ,,droga na skréty” w stosunku do omawianej metody,
ale jej istota jest podobna.

Sieci komunikacyjne charakterystyczne dla duzych organizacji

W literaturze wymienia si¢ kilka modeli komunikacyjnych zachodzacych w or-
ganizacji®®. Mozna je podzieli¢ w zalezno$ci od stopnia scentralizowania, jak réwniez
od barier wejscia do sieci. W tym pierwszym przypadku méwimy o sieciach w ksztal-
cie gwiazdy (,kota u wozu”), litery Y, ,kazdy z kazdym”, okregu i taricucha. Zostalo
to przedstawione rysunkach 2-5.

Rys. 2. Sie¢ w ksztalcie gwiazdy
Zrddlo: R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1999, s. 252-256.
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Rys. 3. Sieci w ksztalcie litery Y i ,kazdy z kazdym”
Zrédlo: Jak w rys. 2.

Rys. 4. Sie¢ w ksztalcie okrggu
Zrédlo: Jak wrys. 2.

® ® ® & @

Rys. 5. Sieé w ksztalcie fasficucha
Zrédlo: Jak w rys. 2.

Najbardziej demokratyczny przebieg komunikacji mozna zaobserwowaé w przypad-
ku sieci ,kazdy z kazdym”, gdzie w jednym czasie informacja rozchodzi si¢ do wszystkich
uczestnikéw, bez wzgledu na miejsce ich usytuowania w organizacji. Nalezy jednak
zauwazy¢, ze w tej sytuacji inicjatorem procesu komunikacji jest jeden z uczestnikéw
takiej sieci. Ma on do dyspozycji narzedzia, ktére pozwalajg mu skontaktowa¢ si¢ z po-
zostatymi uczestnikami sieci w tym samym czasie. Najcze$ciej w tym przypadku mamy
do czynienia z komunikatem e-mailowym. Jezeli przeanalizujemy sytuacjg w korporacji
miedzynarodowej, a komunikat potraktujemy jako informacje do calej organizacji,
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to zapewne bedziemy mieli do czynienia z 0sobg o specjalnych uprawnieniach, ktéra ma
mozliwoé¢ wykorzystania opcji ,,cala firma”, Jezeli jednak uprawnienia takie ma kazdy
pracownik, mozna domniemywa¢, ze poziom zaufania wewnatrz takiej organizacji jest
stosunkowo wysoki i pracownicy nie bedg wykorzystywali tych uprawnien do obniZenia
reputacji firmy.

Sie¢ oparta na laczniku i pomostach zaufania bazuje z kolei na osobie (firmie), ktéra
tworzy kregi wiarygodnoéci i zaufania. Krag wiarygodnosci oparty jest na osobach, ktére
ufajg osobie A, z kolei krag zaufania - bazuje na osobach, ktérym ufa osoba A. Wéwczas
mozna uzna¢, Ze rekomendacje osoby A stang si¢ istotne przy wyborze oséb badz firm,
ktore nie s3 znane grupie BCD, a dotyczg wyboru FHG. W tej sytuacji nastepuje prze-
niesienie zaufania za pomocg ,.lgcznika”. Zostalo to zobrazowane na rysunku 6.

Rys. 6. Sie¢ oparta na laczniku i pomostach zaufania
Zrédlo: P Sztompka, Zaufanie - fundament spofeczefistwa, Znak, Warszawa 2007, s. 253.

Z badan wynika réwniez, Ze stopien centralizacji sieci komunikacyjnej jest powia-
zany ze skutecznodcig dzialania organizacji. I tak sieci scentralizowane majg wigksza
skutecznoé¢ w przypadku przekazywania informacji rutynowych, wystandaryzowanych,
wymagajgcych powtarzalnosci proceséw, natomiast sieci zdecentralizowane sg bardziej
skuteczne w przypadku dziatan nierutynowych i ztozonych. Analizujac zatem model
dziatania korporacji miedzynarodowej, warto byloby wprowadzié te dwa modele ko-
munikacyjne w zaleznoéci od stopnia ztozonoéci i standaryzacji zadan, ktoére sg przed-
miotem komunikacji. Oprécz oméwionych powyzej modeli komunikacyjnych w kazdej
organizacji dziatajg réwniez nieoficjalne sieci komunikacyjne, zwane winoroélami.



112 Halina Brdulak

Rys. 7 Sie¢ nieformalna (,,winorosl”)
Zrédio: Jak wrys. 2.

Zidentyfikowanie ,lideréw nieoficjalnych informacji” pozwala na pewnego rodzaju
sterowanie informacja, cho¢ na ogét jest to proces dos¢ trudny, natomiast sifa ,,niefor-
malnych informacji” uzalezniona jest w duzej mierze od dostepu do rzetelnej informacji
oficjalnej. Im petniejsza oficjalna informacja, tym mniej przestrzeni na ,,plotki”. Nale-
zy jednak pamietac, ze w funkcjonowaniu kazdej organizacji sa momenty, w ktorych
szczegdlnag wage nalezy przywigzaé do pelnej i czesto udzielanej informacji. Dotyczy
to zwlaszcza procesdw fuzji, przejed, redukeji pracownikdw, wprowadzania nowej stra-
tegii, wdrazania nowych programéw informatycznych itp., czyli wszelkich proceséw
zwiazanych ze zmianami. W takich sytuacjach konieczne jest najczgsciej stworzenie
calego sztabu komunikacyjnego, ktéry przygotowuje i écisle monitoruje obieg informacji.
Warto pamigtad, Ze najczgsciej plotka powstaje wéwczas, gdy istnieje bezposrednie za-
grozenie bezpieczenstwa pracownikéw albo w postaci zwolnienia, albo tez koniecznosci
szybkiego przekwalifikowania sig.

Inny podzial sieci komunikacyjnych, proponowany przez P. Sztompke, to sieci inklu-
zywne i ekskluzywne jako pewnego rodzaju alternatywa w stosunku do sieci otwartych,
rozszerzajacych sie. Sieci te cechujg si¢ ograniczonym zaufaniem, ktérym obejmuje si¢
jedynie uczestnikdw sieci, a dostep do nich jest bardzo utrudniony. Wytwarzaja one swo-
ista kulture z systemem symboli i regut. Mamy tu do czynienia zdwoma rodzajami sieci,
ktére pokazywane sa rowniez przy analizach kosztéw transakcyjnych badz tez kapitatu
spolecznego: silnie powigzanych wewnatrz sieciach ekskluzywnych, gdzie dostep ,,0b-
cych” jest praktycznie niemozliwy, a osoby prébujace nawigzaé kontakty z innymi, spoza
sieci, traktowani sg jak zdrajcy. Relacje w tych sieciach brytyjski antropolog E. Banfield
okreslit jako ,,amoralny familizm”*. Przyktadami takich sieci mogg by¢ sekty religijne,
grupy dysydenckie, elitarne jednostki wojskowe, niektére partie polityczne. Eagodniejsza
forma tych sieci sa sieci inkluzywne, spojone wewngtrznie poprzez réznego rodzaju wiezi,
oparte przede wszystkim na wspélnocie losu®. W obrebie korporacji migdzynarodo-
wej bardzo cz¢sto mamy do czynienia z wystgpowaniem wilasnie tego typu sieci, gdzie
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struktury silosowe, prowadzace do wyodrebnienia poszczegdlnych funkeji biznesowych,
a nastepnie lokowania ich w réznych krajach powoduja powstawanie swoistej kultury
informatycznej w ramach zespotéw IT, finansowej czy tez marketingowej. Czlonkowie
tych zespolow postuguja sie czesto wlasnym jezykiem, rozumianym jedynie wewnatrz
grupy. Ich dziatania nakierowane sa na optymalizacje wewnetrzng, ktéra skutkuje w skali
calej organizacji suboptymalizacja. Szansa na przetamanie tego typu ,siloséw” jest
oparcie organizacji na zarzadzaniu projektowym, ktére powoduje podejscie procesowe
do zachodzacych w organizacji zjawisk i tworzenie grup interdyscyplinarnych do roz-
wigzywania okre$lonych probleméw. Jednak zjawiska offshoringu, czyli poszukiwania
miejsc lokalizacji zapewniajacych nizsze koszty dla jednostek biznesowych, wspierajg
niestety procesy izolacyjne.

Wykorzystanie przestrzeni jako jednego z kodéw komunikacyjnych

Architektura przestrzenna wzmacnia badz tez ostabia site komunikacyjng organi-
zacji. Projektujac budynek dla danej organizacji, warto zwrdci¢ uwage na stworzenie
miejsc wymiany informacji, sprzyjajacych komunikowaniu sie i dzieleniu sie wiedza.
Miejsca takie sg czgsto ,wylegarnig” nowych pomystéw. Najczesciej sa to miejsca, gdzie
mozna zje$¢ $niadanie bgdz tez wypic¢ kawe. Badania nad wykorzystaniem przestrzeni
przez czlowieka oraz jej wpltywu na jego funkcjonowanie, okreélane jako proksemika,
podjat juz wlatach 50. XX wieku E. Hall*. Inspiracja dla dalszych badar byta m.in. praca
R. Bakera, dotyczaca psychologii ekologicznej””. Wedlug Bakera uklady przestrzenne
otoczenia wydobywaja standardowe zachowania ludzi, oddzialujac na osobowos¢ jed-
nostki. Kontekst otoczenia staje si¢ zatem wymiarem istotnym dla wyjasnienia zachowan
ludzi?®. Generalnie mozna uznaé w pewnym uproszczeniu, Ze kultury narodowe staraja
si¢ wpasowac ludzi w nature, w spoleczenstwo bagdz jedno i drugie. Przedstawicielem
kultury w trzecim znaczeniu jest m.in. Japonia. Natomiast kultury zachodnie (europe;j-
skie, a w szczegolnosci Stany Zjednoczone Ameryki) uwazajg ludzi za dominujacych
i cala reszta podporzadkowana jest ich interesom. Znajduje to wyraz w architekturze,
gdzie interesy jednostki stajg si¢ nadrzedne przy tworzeniu budynkéw, stanowigcych
miejsce do pracy. ET. Hall uwaza, Ze studiujac budynek, patrzy si¢ na niego z trzech
perspektyw?:

1) samej budowli, jej projektu, materiatu, sposobu wykoriczenia,

2) ludzi, dla ktérych te budowle zaprojektowano,

3) organizacji, ktéra ma siedzibe w tym budynku, a ktéra charakteryzuje si¢ pewna
kultura.

Toile w przypadku powyzszych dwoch perspektyw jestesmy w stanie dokonaé pew-
nej analizy (cho¢ bez wzajemnych odniesien), o tyle juz trzecia perspektywa nastrecza
nam pewnych trudnoéci. Dodatkowo sytuacje komplikuja tendencje, widoczne wyraznie
w krajach zachodniej kultury - coraz powszechniejsze sytuowanie organizacji w tzw.



114 Halina Brdulak

centrach biznesowych. Wida¢ wyraznie, ze przestrzenie w takich centrach sg wystanda-
ryzowane, migedzy pietrami czy poszczeg6lnymi pokojami nie ma réznic. Sg one przygo-
towane przede wszystkim z my$lg o funkcjonalnosci zarédwno pod katem wykonywanej
pracy, jak tez positkéw, spozywanych réwniez w tych miejscach. W efekcie wystepuje
pewna tendencja do unifikacji kulturowej organizacji dziatajagcych na jednej przestrzeni.
Prowadzi to w dluzszym czasie do pewnego rodzaju macdonaldyzacji przestrzeni, po-
niewaz osoby z korporacji migdzynarodowych przemieszczajacy sie do réznych krajéw
trafiajg do praktycznie identycznie zaaranzowanych budynkéw.

Nalezy jednak poruszyc jeszcze jeden aspekt, ktéry dziata w odwrotnym kierunku niz
wyzej omdéwione. W kontekscie rewolucji technologicznej, jaka spowodowal internet i po-
wszechny dostep do sieci globalnej, maleje réwniez potrzeba przemieszczania sig, gdyz
dostep do pracy nie jest juz w takim stopniu jak w przesztosci uzalezniony od koniecz-
nosci przebywania w miejscu pracy. Zmiany te moga zahamowa¢ skutki , klonowania”
rozwigzan architektonicznych na $wiecie. Mozna jednak spodziewac sig, ze spowoduje
to réwniez zwigkszenie poziomu alienacji jednostki, ktéra dziatajac w dotychczasowym
$rodowisku (czasem réwniez w domu) nie bedzie miata szansy na nawigzywanie bezpo-
$rednich kontaktéw z innymi wspétpracownikami, tym samym trudno bedzie méwié
o budowaniu jednolitej kultury organizacyjnej globalnej firmy.

Ciekawym niestandardowym rozwigzaniem pozwalajacym na faczenie funkcjo-
nalnosci z efektywnoscia, przy uwzglednieniu omawianych powyzej trzech aspektéw
jest opisany przez E.T. Halla nowy budynek korporacji migdzynarodowej produkujacej
duze maszyny rolnicze Deere w USA i zaprojektowany przez Saarinena®. Z kazdego po-
mieszczenia rozposciera si¢ widok na otwartg przestrzen, natomiast material, z ktérego
zostat skonstruowany budynek - szklo i metal s zespolone w taki sposéb, ze pozwala
to odbija¢ zewnetrzne §wiatlo, co w okresie letnim pomaga obnizy¢ obcigzenie systemu
klimatycznego. Na wolnej przestrzeni wyeksponowano réwniez duze maszyny rolni-
cze, tworzgc zamkniety teren wystawowy. Osoby wchodzace do budynku patrzg w dét
na teren wystawowy, a nastepnie przemieszczaja si¢ dalej przeszklong ktadka, ktéra taczy
teren wystawowy z gléwnym budynkiem na poziomie czwartego pigtra (sam budynek
ma 7 pieter). Dwa jeziora przed gtéwnym budynkiem nie tylko pozwalaja na odprezenie,
ale jedno z nich stuzy réwniez do schiadzania wody w systemie klimatyzacyjnym. Roz-
wigzanie, jakie przyjeto, taczy funkcje estetyczne z uzytkowymi, poniewaz ciepta woda
z klimatyzacji wytryskuje jako fontanna i spadajgc do jeziora (juz lekko schtodzona),
ulega dalszemu ochlodzeniu i wraca do systemu klimatyzacyjnego. Interesujgce jest
w tym konkretnym przypadku, Ze nowa siedziba firmy stanowi pewnego rodzaju od-
zwierciedlenie idealdw prezesa, ktéry przez 7 lat wspétdziatat z architektem. Koncepcja
tego budynku zostata oparta na kilku przestankach - zebranie wszystkich pracownikéw
w jednym miejscu (dotychczas porozrzucani byli po okolicy, czasami pracowali w bardzo
starych budynkach); prezesowi zalezalo réwniez na tym, aby nowa siedziba stwarzatla
takie warunki pracy dla wyzszego personelu, aby w wiekszym niz dotychczas stopniu
sktoni¢ ich do podejmowania pracy w tym malym miasteczku na zachodnim wybrzezu.
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Kolejnym elementem byla wyjatkowa estetyka, co mialo poprawi¢ wizerunek firmy
na §wiecie, ale réwniez podnie$¢ miejscowe architektoniczne standardy. Wybor Saarinena
na architekta poprzedzit okres dtugich poszukiwan prowadzonych przez prezesa. Osta-
tecznie o wyborze zdecydowal fakt, ze architekt w swojej konstrukcji pragnat uchwyci¢
zaréwno ducha firmy, jak tez zawrze¢ osobowo$¢ prezesa. Jako konkluzje opisu catego
budynku Hall proponuje, aby architekci, zanim zaprojektuja biurowiec dla danej firmy,
zorientowali sie, jaka jest to firma, co produkuje i jaka jest kondycja branzy, czy firma
ma zasieg lokalny czy globalny, gdzie bedzie lokalizacja tej firmy i jaka jest miejscowa
spotecznos¢?.

Zakonczenie

E.T. Hall*® pisze, ze ,istnieje ukryty, fundamentalny poziom kultury [...] - zbior
milczacych, domyélnych regut zachowania i my$lenia, ktére kontroluja wszystko, co ro-
bimy. To wiasnie gramatyka tej ukrytej kultury ustala sposéb, w jaki ludzie widzg $wiat,
okreséla ich wartoéci i ustanawia podstawowe tempo i rytmy Zycia”. Czy zatem istnieje
mozliwo$¢ zmiany tych nie zawsze u§wiadamianych regul poprzez okreslong kulture
korporacji migdzynarodowe;j i stworzenie wtasnej kultury, bedacej w zasadzie pewnego
rodzaju mieszanka kultur? Czy mozna stworzy¢ jezyk komunikowania sig, ktéry bedzie
uniwersalnym jezykiem korporacyjnym? Pytania w zasadzie pozostaja otwarte, cho¢
postawione we wstepie hipotezy pokazuja pewne $ciezki, ktére jednakze wymagaja
dalszych analiz i badan.
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The Role of Communication in the Organizational Culture of an
International Corporation

Summary

The aim of the article is to show different aspects of communication within an inter-
national organisation, starting with rules of communication, through its forms, to end
with different cultural dimensions as well as to point out factors critical to effective com-
munication. The author had an occasion to directly participate in creation of communica-
tion rules in an international corporation that took place while the company underwent
significant changes as well as to watch the implementation results. Upon this experience
as well as upon the available literature, the author puts forward two hypotheses for further
verification. The first hypothesis is that the communication rules to be effective have to
be strictly tightened to the organizational culture of an international corporation as well
as take into account the cross-cultural nature of teams working within this organisation.
It is the culture that is the most significant factor critical to the effective communication.
The second hypothesis is the following one: the longer an international corporation is
founding its functions on cross-cultural teams, the more significant the process of ‘cultural
unification’ within those teams is (this process may also result from globalisation). In such
a situation, the codes of the particular national cultures are getting less significant within
the context of values imposed by the corporate culture.

To conclude the considerations, the author asks the following questions: is there
a chance to alter the behavioural and thinking rules by means of defining culture in an
international organisation and to create the own culture that is actually some sort of a
cultural mixture? Is it possible to create a communication language that will become
a universal corporate language? The author leaves those questions open as the answer
requires further research.



