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Streszczenie

Celem badania byta weryfikacja czy w efekcie wystapienia sytuacji kryzysowych w otoczeniu bizne-
sowym, wystapily zmiany w komunikacji miedzykulturowej pomiedzy menadzerami polskich przed-
sigbiorstw a ich zagranicznymi partnerami, na przyktadzie pandemii COVID-19. Badania przepro-
wadzone metoda jako$ciowq z wykorzystaniem wtornej analizy zastanych danych potwierdzity wy-
stapienie wieloaspektowych zmian w komunikacji, obejmujac zarowno pozytywne, jak i negatywne
konsekwencje, wskazane w publikagji.

Abstract

The aim of the study was to verify whether, as a result of crisis situations in the business environment, there
were changes in intercultural communication between managers of Polish companies and their foreign partners,
using the example of the COVID-19 pandemic. Research conducted through qualitative methods and secondary
analysis of existing data confirmed the occurrence of multi-aspect changes in communication, including both
positive and negative consequences indicated in the publication.

WPROWADZENIE
Ewolucja polskiego eksportu

Poczawszy od 1989 r. obserwowany jest dynamiczny rozwdj polskiego eksportu oraz wzrost liczby
nawigzywanych i utrzymywanych kontaktow pomiedzy polskimi i zagranicznymi firmami. Zmiany
te zostaly zapoczatkowane przez liberalizacje zasad wspotpracy, ktora miata miejsce u progu lat 90.
XX w. Bylo to mozliwe dzieki stworzeniu krajowym podmiotom gospodarczym warunkéw sprzyja-
jacych swobodnemu dziataniu w handlu zagranicznym, zwigkszeniu swobody przeptywu kapitatu
zagranicznego oraz zmniejszeniu administracyjnych ograniczen dostepu towaréw obcych do rynku
wewnetrznego [Lubinski, 2002, s. 283]. Juz w 1991 r. zauwazalne byly znaczace zmiany w strukturze
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polskiego eksportu. Udziat krajow Unii Europejskiej w polskim eksporcie wynosit 56%, co ozna-
cza wzrost o 24 punkty procentowe wzgledem 1989 r. Jednoczes$nie mial miejsce gwattowny wzrost
udziatu sektora prywatnego, ktéry pomiedzy 1990 r. a 1991 r. wzrdst o 17,1 punktu procentowego
[Marczewski, 1992; Lubinski, Marczewski, 1999; za: Chojna i in., 2021, s. 9]. Zmiany te byly jedynie po-
czatkiem transformacji gospodarczej, ktdra trwa juz ponad 30 lat. W 2022 r. wartos¢ polskiego ekspor-
tu byta dwudziestoczterokrotnie wigksza niz w 1995 r. [GUS, 2024]. Wzrost wartosci importowanych
i eksportowanych towarow wiaze si¢ z koniecznoscig prowadzenia coraz bardziej ztozonych i licznych
kontaktow pomiedzy bezposrednio komunikujacymi si¢ ze soba pracownikami kooperujacych firm.

Na przestrzeni ostatnich lat, oprécz dynamicznego rozwoju handlu zagranicznego, gospodarka
zostata poddana oddziatywaniu licznych sytuacji kryzysowych, takich jak choroby zakazne, konflikty
zbrojne, terroryzm, kryzys migracyjny, katastrofy przemystowe i naturalne. Gdy rynek staje w ob-
liczu lokalnego lub globalnego kryzysu konieczne jest odpowiednie reagowanie w celu utrzymania
komunikaciji i ciagtosci faicuchdéw dostaw. Poziom skomplikowania tego wyzwania ukazata pande-
mia COVID-19, ktéra dynamicznie ksztattowata globalne realia gospodarcze i spoteczne. Pierwszy
przypadek zakazenia SARS-CoV-2 w Chinach zostat zarejestrowany 17 listopada 2019. W styczniu
2020 r. wirus rozprzestrzenil si¢ na terytorium catych Chin, a 4 marca 2020 r. dotart do Polski. W dniu
11 marca 2020 r. WHO (Swiatowa Organizacja Zdrowia) oglowita stan globalnej pandemii obejmuijacej
wszystkie kontynenty [Ancyparowicz, 2022, s. 41; zob. tez: McKinsey, 2021]. 13 marca 2020 r. Minister-
stwo Zdrowia oglosilo stan zagrozenia epidemiologicznego obowiazujacy na terenie Rzeczypospolitej
Polskiej od 14 marca 2020 r. do odwotania [Dz.U. 2020, poz. 433.]. W odpowiedzi na pandemi¢ CO-
VID-19 niemal wszystkie kraje wdrozyly ograniczenia, majace na celu zahamowanie rozprzestrzenia-
nia sie wirusa, takie jak restrykcje ruchu ludnosci czy rygorystyczne przepisy sanitarne. Doprowadzito
to do zaktocent w funkcjonowaniu taricuchow dostaw i najwigkszej swiatowej recesji od czasu wielkie-
go kryzysu [McKinsey, 2021].

Konieczno$¢ przestrzegania rygorystycznych przepisow sanitarnych miata réwniez wptyw na komu-
nikacje pomiedzy menadzerami polskich przedsigbiorstw i ich zagranicznymi partnerami. Komunikacja
interpersonalna jest to proces dwukierunkowej wymiany informacji pomiedzy nadawca a odbiorca lub
w matej grupie osob [Podgorski, 2008, s. 86]. Wymieniane przez komunikujacych sie sygnatly nalezy po-
dzieli¢ na werbalne i niewerbalne. Sygnaly werbalne to stowa i jezyk, ktorymi postuguja sie rozmdéwcy,
natomiast sygnaly niewerbalne to m.in. gesty, mimika, ton glosu i mowa ciata [Dobek-Ostrowska, 2006,
s. 78; Sobczak, Jamrozek, 2000, s. 25-28]. Komunikacja miedzykulturowa, ktdra ma miejsce m.in. podczas
kontaktow polskich menadzerow z ich zagranicznymi partnerami jest jej szczegdlng forma. Czlowiek
wychowany w danej kulturze mimowolnie uczy si¢ zasad i norm w niej panujacych. Proces ten zachodzi
pomiedzy piatym a dziesigtym rokiem zycia, co powoduje, Ze osoby urodzone i dorastajace w okreslonej
kulturze zazwyczaj nie sa $wiadome jej wplywu na postrzeganie Swiata i sposob komunikagji. [Kozak,
2005, s. 55].

Prowadzenie kontaktdw z wykorzystaniem narzedzi do wideokonferengji, ktére byty powszechnie sto-
sowane podczas pandemii COVID-19, ogranicza przekaz sygnatéw niewerbalnych, natomiast przekaz
sygnaléw werbalnych pozostaje niezmienny. Do jeszcze wigkszego ograniczenia przekazu sygnatéw
takich jak gesty, mimika czy mowa ciata dochodzi, gdy jako forme komunikacji zostaje wybrana rozmowa
telefoniczna, a przekazy tych sygnaléw nie wystepuje, gdy wymieniane sa wiadomosci tekstowe, takie jak
maile. W komunikacji miedzykulturowej przekaz niewerbalny odgrywa szczegdlnie wazna rolg, ponie-
waz w ekspresji emodji przez mimike twarzy i ich interpretacji wystepuja miedzykulturowe podobienstwa.
Ograniczenie przekazu tych sygnaléw moze prowadzi¢ do dalszych utrudnien w procesie przekazywania
informagji, co moze skutkowac ich bfedng interpretacjq [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 79-80].

Analiza literatury przedmiotu przeprowadzona na poczatku badart umozliwila okreslenie proble-
matyki badawczej oraz zidentyfikowanie luki badawczej wpltywu sytuacji kryzysowych, takich jak
pandemia COVID-19, na komunikacje miedzykulturowa pomiedzy menadzerami polskich przedsie-
biorstw i ich zagranicznymi partnerami.
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Metodyka przeprowadzonych badan

Gléwnym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja czy w efekcie wystapienia sytuacji kryzyso-
wych w otoczeniu biznesowym, wystapity zmiany w komunikacji miedzykulturowej pomiedzy menadze-
rami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami, na przyktadzie pandemii COVID-19.

Jako gtowny problem badawczy sformutowano: Jakie zmiany w komunikacji pomiedzy menadzera-
mi polskich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami wystapily w trakcie globalnego kryzysu
spowodowanego pandemia COVID-19?

Aby odpowiedziec na to zagadnienie skonstruowano dwa pytania badawcze, ktére miaty forme: (PB1)
Jakie ograniczenia oraz korzysci zwiazane ze stosowaniem narzedzi do wideokonferencji wystepowaty
w komunikacji pomiedzy menadzerami polskich przedsiebiorstw i ich zagranicznymi partnerami pod-
czas pandemii COVID-19? (PB2) Jak zmienily sie kontakty interpersonalne pomiedzy pracownikami
polskich przedsigbiorstw a ich zagranicznymi kontrahentami w trakcie pandemii COVID-19?

Odpowiedzi na wyartykutowane pytania badawcze poszukiwano z wykorzystaniem wtornej anali-
zy zastanych danych jakosciowych [Borowska-Beszta, Bartnikowska, Cwirynkato, 2017, s. 6-9; Glinka,
Czakon, 2021, s. 93; Kawa, 2013, s. 177-182]. Wywiady z badania przeprowadzonego przez dr inz. Ro-
berta Menderaka, zostaly ponownie przestuchane, poddane transkrypcji i wieloetapowej analizie pod
katem nowego problemu badawczego. Badania zastane dotyczyty zarzadzania miedzykulturowego
w sieciach powiazan biznesowych z udziatem polskich przedsiebiorstw. Badania zostaty przeprowa-
dzone pomiedzy 2021 r. a 2022 r., bezposrednio po wybuchu pandemii COVID-19. Respondenci sa-
morzutnie poruszali temat wplywu pandemii na komunikacje miedzykulturowa. Watek ten nie byt
eksplorowany w badaniu pierwotnym. Metode badawcza wybrang do zrealizowania celoéw badaw-
czych stanowil wywiad osadzony w tradycji jakosciowej, poniewaz umozliwia on glebokie zrozumie-
nie zarowno zjawiska, jak i proceséw, ktore determinujg jego zachodzenie. Konkretna zastosowana
technikgq badawcza byt wywiad swobodny, zas narzedziem badawczym byt arkusz wywiadu w for-
mie kwestionariusza wywiadu swobodnego ze standaryzowana listqg poszukiwanych informacji [So-
bocka-Szczapa, 2019, s. 23-25].

Zakres podmiotowy badan dotyczy polskiej kadry kierowniczej wyzszego i sredniego szczebla za-
rzadzania oraz personelu operacyjnego badanych polskich przedsigbiorstw. Wszyscy respondenci byli
przedstawicielami firm funkcjonujacych w miedzynarodowych sieciach powigzan miedzyorganizacyj-
nych. Zakres czasowy badan obejmuje lata 2021-2022. Zakres przestrzenny obejmuje teren Rzeczy-
pospolitej Polskiej z uwzglednieniem podmiotéow wspdtpracujacych z obszaru Niemiec, Francji, Hisz-
panii, Wloch, Wielkiej Brytanii, Rosji, Szwegji, Australii, Chin, Standw Zjednoczonych Ameryki Péinoc-
nej, Zjednoczonych Emiratéw Arabskich, Czech, Danii, Finlandii, Stowacji, Szwajcarii, Turcji, Ukrainy,
Wegier, Holandii, Arabii Saudyjskiej, Austrii, Belgii, Egiptu, Indii, Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei
Potudniowej, Litwy, Norwegii, Nowej Zelandii i Portugalii.

W celu zwiekszenia réoznorodnosci dobrano do wywiadu podmioty reprezentujace rézne branze.
Badanie przeprowadzono na personelu polskich przedsigbiorstw z réznych wojewodztw co umozli-
wilo zminimalizowanie wptywu ewentualnych lokalnych réznic kulturowych w polskim spoteczen-
stwie. Odnoszac si¢ do doboru proby badawczej, nalezy stwierdzié, ze ptynacych z badan wnioskéw
nie mozna uogodlnic¢ na cala populacje, poniewaz proba nie jest reprezentatywna. Szczegolna uwage
przywiazano do doboru przedsigbiorstw, ktore skorzystaly na procesie internacjonalizacji. Alokacje
przedsiebiorstw w wymiarach: branza i wojewddztwo zaprezentowano w tabeli 1.

Poszczegodlne polskie przedsigbiorstwa, ktérych pracownicy wzieli udzial w badaniu, zakodowano
oznaczeniami od P1 do P5. Sposrdd 13 uczestnikéw badania (ktorych w analizie wynikow zakodowa-
no numerami od 01 do 13) 10 byto pici zenskiej, a 3 meskiej, co oznaczono w kodowaniu respondentow
odpowiednio literami M i K. Analogicznie oznaczono litera Z osoby zajmujace stanowiska zarzadcze,
litera O oznaczono osoby zajmujace stanowiska operacyjne [Menderak, Menderak, 2024, s. 102-103].
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Tabela 1. Alokacja badanych przedsigbiorstw.
Table 1. Allocation of surveyed enterprises.

Przedsiebiorstwo Branza Wojewodztwo
P1 Meble Lodzkie
P2 Ustugi z zakresu infrastruktury teleinformatycznej Podkarpackie
P3 Czeéci samochodowe Wielkopolskie
P4 Ustugi informatyczne zwigzane z oprogramowaniem Mazowieckie
P5 Chemia budowlana Slaskie

Zrédto: opracowanie wiasne

WYNIKI BADAN

Podczas badan analizowano zmiany w komunikacji miedzykulturowej pomiedzy menadzerami pol-
skich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami, ktére zaszty w wyniku globalnego kryzysu
spowodowanego pandemia COVID-19. Szczegdlng uwage poswiecono identyfikacji ograniczen i ko-
rzysci wynikajacych ze stosowania narzedzi do wideokonferencji oraz zmianom w kontaktach inter-
personalnych w tym okresie. Uzyskane wyniki badan i opracowane na ich podstawie wnioski moga
by¢ szczegdlnie przydatne dla przedsigbiorstw, ktére daza do dostosowania swoje strategie komuni-
kacyjne w miedzynarodowym srodowisku biznesowym w obliczu nieuniknionych przysztych kryzy-
sow, zarowno lokalnych jak i globalnych.

Jednym z gléwnych ograniczen stosowania narzedzi do wideokonferencji, na ktdre wskazuja respon-
denci sg utrudnienia wynikajace z réznych stref czasowych. W przypadku kontaktow bezposrednich
problem ten nie wystepuje, poniewaz komunikujace si¢ strony znajduja si¢ w tej samej strefie czasowej.
Podczas korzystania ze zdalnych form komunikacji, dopasowanie godzin spotkan z klientami z innych
stref czasowych jest zadaniem szczegdlnie wymagajacym: Przy wideokonferencjach trudnos¢ stanowi dopa-
sowanie sig do czasu, do godzin, do stref czasowych. Dopasowanie i harmonogramowanie spotkan konferencyjnych
dotyczy wszystkich klientéw, takze tych z Chin i Bliskiego Wschodu, chociaz juz w stosunkach mailowych nie wida¢
tak istotnej poprawy. 01/P1/Z/K.

Problem ten wystepuje rowniez w przypadku spotkan cyklicznych, co w sposob szczegolny pod-
kreslit jeden z respondentdw: Najwigkszym wyzwaniem przy kontaktach zdalnych w czasie pandemii CO-
VID-19 sq kwestie roznic czasowych i planowania godzin spotkan, zwltaszcza cyklicznych. Globalizacja sprawita,
ze w procesach decyzyjnych uczestniczq osoby réznych narodowoéci, wlasciwie z calego Swiata. Przez pandemie
wiele z nich, zwtaszcza z poziomu top managementu, z ktorym ja mam kontakty, musiato lub chciato zostac tam,
gdzie akurat byto lub w swoich rodzinnych domach, pracujgc stamtqd. 02/P1/Z/M.

W trakcie prowadzonych rozméw okazato sie réwniez, ze nie wszystkie narodowosci cechuja si¢ po-
rownywalna skfonnoscia do prowadzenie rozméw w formie wideokonferencji. W przypadku klien-
tow z krajow arabskich, bliskiego wschodu, Afryki i Niemiec preferowana forma komunikacji sa pota-
czenia telefoniczne lub spotkania twarza w twarz (o ile mozliwe jest ich przeprowadzenie): Nie ma moz-
liwosci, Zeby rozmawia¢ [z klientami z Bliskiego Wschodu czy Afryki] przez komunikatory. Oni raczej chwytajg
teraz za telefon. Oni tez lubig sie spotykac, osobiscie i na targach gdzies. My z nimi tutaj najczesciej spotykamy
si¢ na targach. A teraz to gtéwnie telefon [...]. 08/P3/Z/K

W przypadku kontaktéw z przedstawicielami niektérych narodowosci pomimo wyrazenia zgody
na komunikacje z wykorzystaniem narzedzi do wideokonferengji, nie byli oni sktonni do udostepnia-
nia swojego wizerunku na biezaco rejestrowanego przez kamere urzadzenia wykorzystywanego do ko-
munikacji, co ograniczato liczbe przekazywanych sygnatow niewerbalnych: Ogromnym problemem byto
przekonanie partnerow niemieckich do wideokonferencji Wydac bylo taki konserwatyzm w kontaktach. Wigkszos¢
tematow woleli zatatwiac telefonicznie. Nawet jesli zgodzili sie na konferencje i mieli zaproszenie na wideokon-
ferencje, nie wiqczali kamer. Ten ich konserwatyzm byto wida¢ nawet w tej dos¢ niestandardowej sytuacji, gdzie
pandemia spowodowata, zZe wiele 0s6b przekroczyto prég swojego poziomu adaptacji do nowych sytuacji. Pojawito
sie wiele nowych narzedzi i rozwiqzan, ktére w ogromny sposob wplynety na biznes i na sposéb prowadzenia roz-
mow. Niemcy pozostali przy rozmowach telefonicznych i chyba dopiero teraz, po 2 latach, zaczyna si¢ zmienia¢



26 tukasz Menderak

i tych wideokonferencji z ich udziatem jest wiecej patrzqc oczywiscie na naszej probce przedsiebiorstwa, ktore ma 70
dealeréw w Niemczech. 03/P1/Z/K.

Podczas analizy skfonnosci danej narodowosci/kultury do korzystania z takich form komunikacji oraz
ich efektywno$ci, nie mozna jednak uogdlnia¢ wnioskéw do catej populacji. W niektérych przypadkach
komunikacja taka moze by¢ prowadzona efektywnie tylko z ograniczona czescia spotecznosci: Cigzko
podtrzymywac kontakt z osobami z krajéw arabskich w czasie pandemii. Nie mozna tam polecie¢, a wideokonferencje
w przypadku tych krajow, maja sens tylko z osobami pracujgcymi w korporacjach. Tam decydenci sq albo Arabami,
albo Hindusami, a Hindusi tez sq specyficzni, jesli chodzi o nawiqzywanie kontaktéw. 02/P1/Z/M.

Czas trwania spotkan z przedstawicielami niektérych narodowosci byt powigzany z kulturg panujaca
w danym regionie. Jezeli osobom komunikujacym sie zalezalo na utrzymaniu juz stworzonych relacji,
utworzeniu nowych lub ich poglebieniu, rozmowy z wykorzystaniem narzedzi do wideokonferencji
byly stosunkowo dtuzsze niz w kulturach, gdzie wieksza role niz wartos¢ dtugoletnich relacji odgrywaja
korzysci finansowe z konkretnej transakcji: W momencie, kiedy nastat COVID zamiast spotkan bezposrednich
mamy wideokonferencje. Sktonnos¢ do wideokonferencyji tez jest rézna w réznych przypadkach. Tam, gdzie jest na-
stawienie na relacyjnos¢, rozmowy wstepne tez byty dtuzsze, a w Stanach jak zawsze krotsze, chociaz tez byta cieka-
wos¢ 1 wystepowata chec zorientowania sie w sytuacyji, co stycha¢ z pandemiq w innych czesciach swiata. 03/P1/Z/K

Wypowiedzi kolejnych respondentéw wskazuja na zachodzace w nastawieniu niektdrych narodo-
wosci do wideokonferencji zmiany. Wynikaja one miedzy innymi ze spotecznej natury czlowieka, jak
réwniez checi utrzymania wspotpracy: COVID ufatwit komunikacje z Niemcami, ktérzy wczesniej preferowali
spotkania bezposrednie. Obecnie mamy wiekszq otwartosc na kontakty zdalne, gdyz po prostu jest wola utrzyma-
nia kontaktow w ciezkich czasach. W szczegolnosci, gdy wszyscy pracowali zdalnie, z domow prywatnych, udato
sig nawiqzac blizsze nawet niz wczesniej kontakty. Byt to szczegdlny przypadek, ze wszyscy na catym Swiecie
musieli boryka¢ sie z podobnymi problemami, siedzie¢ w domu i zajmowa¢ si¢ w danym czasie nie tylko pracqg, ale
tez domem i dzie¢mi. 04/P1/Z/K.

W przypadku przedsigbiorstw, ktore sa prawidtowo przygotowane do prowadzenia wideokonfe-
rendji i ktérych pracownicy sg sktonni do komunikacji z wykorzystaniem takich narzedzi, obie stro-
ny wspodtpracy moga réwniez odnies$¢ korzysci, takie jak ograniczenie czasu i sSrodkéw finansowych
zuzywanych na delegacje: Od kiedy jest pandemia to w pierwszym roku w o0gdle nie byto Zadnych spotkan
i zaczelismy uzywaé Teams’a albo Skype’a [...]1. Te spotkania sie¢ sprawdzajq, a nawet czasem sq lepsze. Bo jak
ja mam jecha¢ do Niemiec, jeden dzien jecha¢ tam, zeby posiedzie¢ tam dwie-trzy godziny na spotkaniu i drugi
dzien wracaé, to dla mnie to sq dwa dni, a ja to samo moge zatatwic rozmawiajqc, bez podrozy. Mi ta forma bardzo
pasuje. Mysle, ze klientom generalnie tez, aczkolwiek poza takim czyms, uwazajg, Ze spotkac si¢ jednak trzeba.
Mimo wszystko to jest rozmowa, ale oczekujq, Ze i tak sie spotkamy. Mniej wiecej w koricéwee pierwszego roku
pandemii byli juz u nas Szwedzi, Niemcy tez juz nas odwiedzili. Kolejni tez chcq przyjechac. Tak ze jednak ten
kontakt osobisty jest bardzo wazny. 08/P3/Z/K

Komunikacja w formie zdalnej umozliwila réwniez uczestniczenie w spotkaniach wigkszej liczby
czlonkéw personelu, w tym pracownikow nizszego szczebla. Dzigki temu aspektowi mozliwe byto
poznanie kontrahentéw przez wigksza liczbe cztonkow zespolu przedsiebiorstwa oraz podniesienie
ich znaczenia i kompetencji w oczach pracownikéw firm partnerskich: Pandemia w sposéb istotny nie
wplyneta na kontakty z klientem, nie zunifikowata kultury. Zmienito sie medium, szybko sie cyfrowalismy. CO-
VID czasem pomdgt nawiqzac kontakty. Poznawalismy sie online przez kamerke. Mogtam uczestniczyc w rozmo-
wach mojego dyrektora z klientem. Zostatam przedstawiona, mogtam zobaczyc z kim rozmawiac, zamienic kilka
stow. Normalnie do klienta pojechatby sam dyrektor, a mi tylko przekazat ustalenia. A tak mogtam uczestniczyc¢
w spotkaniu i podejmowac decyzje, co podniosto nawet moja range w oczach klientéw. 13/P5/O/K.

Pomimo licznych zalet, pozostaje wcigz problem braku kontaktu bezposredniego pomiedzy pra-
cownikami wspotpracujacych korporacji. Respondenci zwracaja uwage na to, ze obu stronom wspodt-
pracy tego kontaktu brakuje i lepiej prowadzi si¢ dzialania tam, gdzie wystepuje przekaz sygnatéw
niewerbalnych: Wazny jest kontakt z klientem, spotkanie na kawie, rozmowa o sprawach biezqcych, obserwacja
twarzy i grymaséw, analiza reakcji. TakzZe teraz, w czasach COVID, podczas kontaktow lepiej sie wspdlpracuje
tam z osobami, gdy si¢ je widzi, widzi sie niewerbalny przekaz komunikacyjny. 05/P1/O/K.

Sytuacje kryzysowe, takie jak pandemia COVID-19 prowadza do przyspieszenia zmian pokolenio-
wych w przedsiebiorstwach. Skutkuja one zmianami w podejsciu do obstugi klientéw i komunikacji
z nimi, poniewaz mlodsze pokolenia preferuja kontakty z wykorzystaniem komunikatoréw i maili.
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Przedstawiciele starszych pokolen, szczegdlnie w wieku emerytalnym, rezygnuja z pracy w obawie
o wlasne zdrowie i zycie: Po pandemii telefony nie dzwoniq, ale raczej moze to mie¢ zwiqzek ze zmianami poko-
leniowymi zachodzqcymi w firmach, ktore pandemia tez przyspieszyta. Mlodsze pokolenia, Zetek i Milenialsow,
oni sq przyzwyczajeni do pisania, tak na komunikatorach jak i mailowo. Kontakty telefoniczne utatwiaty kon-
takty miedzyludzkie i tworzenie wiezi miedzy ludzmi i powstawanie nieformalnych powigzan. Mail jest bardzo
formalny. 02/P1/Z/M

Gdy czes¢ obostrzen zostata zniesiona w zwiazku ze zmniejszeniem zagrozenia zycia i zdrowia, pra-
cownicy czesto decydowali sie na kontakt w formie spotkan bezposrednich: Pojawiaty si¢ w czasie pande-
mii kontakty bezposrednie, z zachowaniem zasad sanitarnym, bez ucisku dtoni czy przytulenia, tylko ze skinieniem
glowaq lub stuknieciem tokciami. Widac bylo, Ze tego kontaktu, nawet mimo sytuacji zagrozenia i strachu, nie da sig
zastapic. 03/P1/Z/K.

Wystapienie globalnego kryzysu i pojawienie si¢ wspdlnej niepewnosci co do przysztosci spowodo-
wato réwniez zmiany w funkcjonowaniu rynku. Respondenci zaznaczaja, ze stal si¢ on bardziej trans-
akcyjny i zmniejszony zostal wptyw czynnika ludzkiego. Spadlo rowniez znaczenie dtugoletnich wigzi
a kluczowe okazato sig, czy wspdtpraca w danym momencie jest optymalna i jak najbardziej optacal-
na: Pandemia spowodowata, Ze rynek stat si¢ bardziej transakcyjny, niz partnerski. Jak cokolwiek dzieje sig ztego,
to wspotpraca natychmiast jest przerywana, mimo wielu lat dotychczasowych kontaktow. 02/P1/Z/M.

Zjawisko usuniecia czynnika ludzkiego i zmniejszenia znaczenia diugoletnich wiezi wystepowato
rowniez w przypadku komunikacji firm, gdzie wystepowata wzajemna troska. Pracownicy przedsie-
biorstw zadawali sobie wzajemne pytania o sytuacje w kraju, rodzine, zdrowie. Pytania te wynikaly
z wspolnej niepewnosci i obawy: Nieco odmiennq sytuacje mamy teraz w czasie pandemii. Sytuacja z dostawa-
mi jest na wszystkich rynkach bardzo trudna. Sentymentow w rozmowach jest bardzo mato. I to nawet pomiedzy
firmami, ktdére wspdtpracujq ze sobq od bardzo dtugiego czasu. Natomiast w przypadku bezposrednich kontaktow,
zwlaszcza na poczatku pandemii, przewazyty wspdlne obawy o przysztosc i takze ciekawosé, i w efekcie bardziej roz-
winela sie ta czes¢ nieformalna spotkan. Widac bylo, Ze wilasciwie wszyscy kontrahenci cheq porozmawiac o wspol-
nych problemach, o tym co si¢ dzieje z drugiej strony. I to nie chodzito o konsekwencje sytuacji dla biznesu, ale
0 wspolng obawe, niepewnosc i ciekawosc. Na poziomie biznesowym sentymentéw nie ma. Przerwy w tancuchach
dostaw, eksplozja cen, podwyzki cen surowcow, ropy, gazu, to wszystko odbija si¢ na cenach naszych surowcow.
To roczne roznice juz nie kilku, ale kilkudziesieciu procent. Przychodzq nawet podwyzki po 100%. 09/P3/Z/K.

Kontakty interpersonalne pomimo braku mozliwoséci przeprowadzenia luznych spotkan integracyj-
nych, wynikajacego z obostrzen sanitarnych zwiazanych z pandemia, ulegly poprawie i rozwojowi.
Obawy o ktorych mowa wczesniej spowodowaly wystepowanie wzajemnego zrozumienia pomiedzy
pracownikami ze wzgledu na taczace ich wspdlne problemy: Pandemia wszystkich potaczyta, mamy po-
dobne problemy i doswiadczenia. Rozumiemy wszyscy problemy, ktére mogq z tego wynikac. Warunki pracy
w domu, opdznienia realizacyjne w przypadku szczytu fali pandemii i lokalnych ognisk pandemicznych [...]. 06/
P1/O/K.

Pandemia i ciezka sytuacja rynkowa doprowadzita rowniez w niektorych sytuacjach do zniesienia
barier kulturowych, takich jak nieche¢ do komunikacji z przedstawicielkami polskich firm, ktéra byta
odczuwalna w przypadku kontaktéw z krajami arabskimi: Mam dobrego klienta w Arabii Saudyjskiej.
Mam z nim bardzo dobre kontakty. Ale nie spotykamy sie w Arabii Saudyjskiej. On méwi, Ze by mnie tam chet-
nie zaprosit, ale Ze to jednak jest kraj, w ktérym do niektérych miast mnie nie wpuszczq. On ma Swiadomosé
tego, ze odbidr faktu, ze menedzerem u producenta jest kobieta, raczej nie bedzie pozytywny. Poza tym, on uwaza,
Ze moge sig tam nie czuc komfortowo, ze doswiadcze niecheci ze strony mezczyzn. Zresztq byli tez inni poten-
cjalni klienci, z ktorymi wspdtpraca nie wyszta, i ktorzy nie dawali jednoznacznie wyczuc co im bardziej prze-
szkadzato: niedomagania naszej oferty czy kobieta dyrektor. Teraz jednak sytuacja sie troche zmienia z powodu
pandemii, bo na rynku nie ma za bardzo co kupowa¢ i teraz oni sami sie do nas zwracajq [...]. 08/P3/Z/K

Respondenci podkreslaja réwniez wzrost empatii w kontaktach pomiedzy pracownikami, ktérego
przyczyna byla cechujaca wszystkie komunikujace si¢ narodowosci obawa o to, co nastapi w przyszto-
$ci: Dodatkowo pandemia zwiekszyta empatie wszystkich stron, dla kazdego byto to cos niebezpiecznego, nieocze-
kiwanego, nieznanego. Nie wiedzielismy co bedzie dalej. Zblizylo nas to do siebie, wzajemnie podnosilismy sig
na duchu. 13/P5/0O/K

Pomiedzy wspdtpracujacymi korporacjami zdarzaly sie rowniez sytuacje, gdzie jedna strona bezinte-
resownie pomagata drugiej. Bylo to szczegolnie zauwazalne w przypadku Chinskich przedsigbiorstw,
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ktore staty sie nie tylko bardziej zaangazowane w sama wspoltprace, ale rowniez aktywnie ukazywaty
che¢ utrzymania kontaktow oraz wzajemnego wsparcia: Nasi partnerzy Chinscy w czasie lock-down’6w cze-
sto nam pomagali np. w znalezieniu kontenerow, otwartego portu, w ktorym mozna zrobi¢ zatadunek, wskazywali
nam statek, ktory miat wolne miejsca. Tego przed pandemiq nie bylo. I nie zobowigzywaty ich do tego umowy,
bo po prostu nasz partner, ktéry zawsze to zatatwiat nie byt w stanie tak szybko odnalez¢ sie w tamtej rzeczywisto-
Sci, jak oni bedqc na miejscu. Widac byto, Ze zalezy im na utrzymaniu wspdtpracy, Ze robiq wszystko nie tylko po to,
aby sprzedawac tu i teraz, ale takze zebysmy zostali ich odbiorcami jak juz sie to wszystko skoriczy. No i zdarzaly
sie takie gesty, ze w czasie, gdy u nas nie bylo jeszcze maseczek, to zdobywali je dla nas i dotqczali do przesytek. 09/
P3/Z/K.

Wtdrna analiza surowego materialu badawczego wykazata wystepowanie znaczacego wptywu pan-
demii COVID-19 na jakos¢ i formy stosowanej przez polskie przedsiebiorstwa wspotpracujace z zagra-
nicznymi partnerami komunikacji miedzykulturowe;j.

PODSUMOWANIE

Przytoczone wypowiedzi rozmowcow sa potwierdzeniem wystapienia zmian w komunikacji miedzy-
kulturowej w efekcie wystapienia sytuacji kryzysowych. Korzystanie z narzedzi do wideokonferencji
w trakcie takich zdarzen, jak pandemia COVID-19 ma liczne zalety oraz wady.

Stosowanie takich rozwigzan niesie ze soba problemy zwigzane z harmonogramowaniem spotkan.
Jest to szczegolnie ucigzliwe w przypadku kontaktow w formie synchronicznej (jak wideokonferencje)
z kontrahentami z Ameryki, Azji, Bliskiego Wschodu czy Australii, gdzie wystepuje znaczaca réznica
stref czasowych. Respondenci zwracajg rowniez uwage na niechec¢ niektérych narodowosci wobec tej
formy komunikacji. Uciazliwy okazal si¢ rowniez brak kontaktu bezposredniego (twarza w twarz).
Gdy znaczna cze$¢ obostrzen zwigzanych z pandemia zostata uchylona i istniata mozliwos¢ odbywa-
nia spotkan stacjonarnych, z zachowaniem odpowiednich zasad bezpieczenistwa, pracownicy istotnej
czesci firm z entuzjazmem organizowali takie spotkania.

Komunikacja zdalna posiada rdwniez liczne zalety. Respondenci zwracajq uwage na mozliwosc¢ re-
dukdji czasu zuzywanego na podrdze, przy jednoczesnym ograniczeniu srodkéw finansowych prze-
znaczanych na delegacje. Korzystanie z tej formy komunikacji umozliwito rowniez wzajemne pozna-
nie kontrahenta i jego pracownikow przez wieksza liczbe polskiego personelu. Dodatkowo pozwoli-
fo to na prowadzenie kontaktéw biznesowych przez pracownikéw nizszego szczebla bezposrednio
z kontrahentem. Zmiany te skutkowaty podniesieniem kompetencji tego personelu w oczach partne-
réw. Na spotkaniach w formie wideokonferencji obecna byta rowniez wigksza liczba oséb odpowie-
dzialnych za podejmowanie decyzji, co umozliwilo skrocenie procesu decyzyjnego.

Respondenci zwrdcili takze uwage na zmiany zwigzane z komunikacjg interpersonalng. W trakcie
pandemii COVID-19 kontakty interpersonalne pomiedzy pracownikami polskich przedsigbiorstw a ich
zagranicznymi kontrahentami staty sie blizsze. Rozmdéwcy zwracali szczeg6lng uwage na zadawane
wzajemnie pytania o sytuacje w kraju, zdrowie i rodzing. Swiadczy to o wzajemnym zainteresowaniu
sytuacja i stanem zdrowia u partnerow biznesowych. Relacje staly si¢ bardziej oparte na empatii i wza-
jemnej checi pomocy w sferach zycia niezwiagzanych bezposrednio z prowadzeniem dziatalnosci bizne-
sowej, czego przykladem bylo dotaczanie przez chiriskich kontrahentow do przesylek maseczek, ktore
byty szczegdlnie potrzebne w poczatkowych etapach pandemii. Zachowania te wynikaty z ludzkiej na-
tury, wspdlnej niepewnosci i obawy o przysztosc.

Pomimo zblizenia relacji miedzyludzkich, nawigzania nowych wiezi oraz wzajemnego zrozumie-
nia i empatii, rynek stat si¢ bardziej transakcyjny. W znacznym stopniu ograniczono wplyw czynnika
ludzkiego, co skutkowalo spadkiem znaczenia dtugoletnich wiezi pomiedzy firmami i ich pracowni-
kami. Kluczowe role zaczety odgrywac zysk i rentownos¢ wspotpracy.

Glownym celem przeprowadzonej wtornej analizy pierwotnego materiatu badawczego byta wery-
fikacja czy w efekcie wystgpienia sytuacji kryzysowych w otoczeniu biznesowym, wystapily zmiany
w komunikacji miedzykulturowej pomiedzy menadzerami polskich przedsiebiorstw a ich zagranicz-
nymi partnerami, na przyktadzie pandemii COVID-19.
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W wyniku przeprowadzonej analizy rozwigzano problem badawczy, co w sposob szczegdtowy z po-
dziatem na pytania badawcze przedstawiono w Tabeli 2. W komunikacji pomiedzy menadzerami pol-
skich przedsiebiorstw a ich zagranicznymi partnerami w trakcie globalnego kryzysu spowodowanego
pandemia COVID-19 wystapily liczne zmiany. Restrykcje zwiazane z rygorystycznymi obostrzeniami
sanitarnymi, skutkowaly ograniczeniem kontaktow osobistych oraz ilo$ci przekazywanych sygnatéw
niewerbalnych. Wszystkie z analizowanych przedsigbiorstw zdecydowaly sie korzysta¢ z narzedzi do wi-
deokonferengji, ktére umozliwily wzrost przekazu tych sygnatow. Pomimo licznych zalet tego rozwia-
zania polskim rozméwcom doskwieraty nieche¢ niektdrych narodowosci do tej formy komunikacji oraz
brak kontaktu osobistego. Zachodzace na skutek przyspieszonych zmian pokoleniowych transformacje
strukturalne przedsiebiorstw skutkuja spadkiem znaczenia komunikacji bezposredniej pomiedzy per-
sonelem wspolpracujacych firm. Przedstawiciele starszych pokolen rezygnuja z pracy w obawie o wia-
sne zdrowie i zycie oraz na skutek powiktan zdrowotnych bedacych nastepstwem sytuacji kryzysowych.
Na ich miejsce zatrudniani s pracownicy, bedacy przedstawicielami miodszych pokoleni, ktérym nie
zalezy w takim stopniu jak ich poprzednikom na tworzonych relacjach i kontaktach interpersonalnych.
Stosowanie narzedzi i oprogramowania wideokonferencyjnego umozliwito wzrost liczby pracownikéw
prowadzacych komunikacje werbalna z kontrahentami. Wskutek staniecia pracownikdw i firm w obliczu
wspolnego zagrozenia nastapito zaciesnienie relacji interpersonalnych. Kontakty staly sie blizsze, oparte
na empatii i wzajemnej checi pomocy, réwniez w obszarach niezwigzanych bezposrednio z prowadzona
dzialalno$cig biznesowa. Zaobserwowane zmiany wskazuja na wzrost znaczenia relacji miedzyludzkich
oraz przyspieszenie procesu adaptacji pracownikéw do korzystania z nowoczesnych technologii w trak-
cie prowadzenia komunikacji o podtozu biznesowym.

Tabela 2. Odpowiedzi na pytania badawcze sformutowane na potrzeby badania jakosciowego.
Table 2. Answers to detailed research questions formulated for the qualitative study.

Nr Pytanie badawcze Odpowiedz

Jakie ograniczenia oraz korzysci Ograniczenia zwigzanymi ze stosowaniem narzedzi do wideokonferencji

zwiazane ze stosowaniem
narzedzi do wideokonferengji

wystepowaty w komunikacji

w komunikacji miedzy menadzerami polskich przedsiebiorstw i ich zagranicznymi
partnerami podczas pandemii COVID-19 stanowily dostosowanie si¢ do réznych stref
czasowych, nieche¢ niektérych narodowosci do takiej formy komunikacji oraz brak

przedsiebiorstw a ich

Pl pomiedzy menadzerami bezposredniego kontaktu z kontrahentami. Pozytywnym aspektem tego rozwiagzania
polskich przedsiebiorstw okazata si¢ mozliwos¢ ograniczenia czasu i srodkéw finansowych zuzywanych
iich zagranicznymi partnerami na podrdze oraz poznania kontrahenta i wspotpracy z nim przez wieksza liczbe
podczas pandemii COVID-19? pracownikéw przedsiebiorstwa.
Jak zmienity sie kontakty
interpersonalne pomiedzy W trakcie pandemii COVID-19 kontakty interpersonalne pomiedzy pracownikami
PE2 pracownikami polskich polskich przedsiebiorstw a pracownikami ich zagranicznych kontrahentéw staty sie

blizsze, oparte na empatii i wzajemnej checi pomocy w sferach zycia niezwigzanych

zagranicznymi kontrahentami
w trakcie pandemii COVID-19?

bezposrednio z prowadzeniem dziatalnosci biznesowej.

Zrédto: Opracowanie wiasne

UWAGI KONCOWE

Gléwnym ograniczeniem bylo ankietowanie tylko jednej strony wspotpracy. W badaniu wzieli udziat
respondenci z polskich przedsiebiorstw. Warto rowniez zauwazy¢, ze przebadano wytacznie przed-
siebiorstwa, ktore z powodzeniem przeprowadzity proces internacjonalizacji, a proba badawcza zdo-
minowana byla przez kobiety. Z zastosowaniem w badaniu danych zastanych wiaze sie brak mozli-
wosci celowego doboru préby.

Podczas prowadzenie dalszych badan nalezy dokonac rozszerzenia grupy badawczej w celu wyeli-
minowania wyartykutowanych wczesniej ograniczen: analize postrzegania zmian w komunikacji mie-
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dzykulturowej w efekcie pandemii COVID-19 z perspektywy pracownikéw kontrahentéw polskich
przedsiebiorstw oraz przeprowadzenie zblizonych analiz w kontekscie innych sytuacji kryzysowych,
takich jak konflikty zbrojne, terroryzm, kryzys migracyjny czy katastrofy przemystowe i naturalne.
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