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Jak ustysze¢ ,nie”?

iekszo$¢ z nas lubi stucha¢ muzy-
ki. Mamy rdzne gusta i stuchamy
w inny sposob. Jedni gromadzg wy-

sokiej jakos$ci sprzet audio, kupujg pliki w wy-
sokiej rozdzielczosci, delektujg si¢ szeroko-
$cig sceny muzycznej i detalami separacji in-
strumentow. Inni cieszg sie muzyka, stuchajac
jej na podtaczonych do sieci matych, mono-
fonicznych glosniczkach o jakosci programow
nadawanych na falach dlugich radia. Niekto-
rych po prostu zajmuje melodia, inni szukaja
przestrzeni, wysokich i niskich tonéw. Stucha-
my tego samego w tym samym czasie, ale sty-
szymy inaczej.

Pracujac w wielokulturowych zespotach,
mamy podobng sytuacje — czesto nie rozroz-
niamy niuanséw, bogactwa ani ukrytych zna-
czen komunikatow. Nie jesteSmy w stanie wy-
chwyci¢ subtelnosci przekazu. Jako konsultant
komunikacji miedzykulturowej spotykam si¢
z konfliktami, ktore wynikaja z braku umie-
jetnosci uslyszenia ,,nie” wowczas, gdy inni
wyraznie to dajg do zrozumienia. Czgsto spo-
tykam sie¢ z takimi przypadkami w zespotach,
ktdre wspotpracujg projektowo z Indiami, Ma-
lezja lub innymi azjatyckimi krajami. Wezmy
fikcyjny, ale niezbyt daleki od rzeczywistosci
przyklad rozmowy telefonicznej:

Pawel (polski team leader): Cze$¢ Ashok,
co u Ciebie stychac?

Ashok (hinduski team leader): Dzieki Pa-
wel, wszystko w porzadku.

Pawel: Zastanawialem sie, czy nie przyspie-
szy¢ przekazania do testow naszego systemu.
Co o tym sadzisz?

Ashok: Przyspieszy¢?

Pawel: No tak, o tydzien albo dwa.

Ashok: Rozumiem, a co Ty o tym sadzisz,
Pawel?

Pawel: Sadze, ze to mozliwe, ale co Ty o tym
sadzisz, Ashok?

Ashok: Ja? Wydaje mi sie, ze nie widzisz
z tym problemu?

Pawel: Nie, mdj zespol moze by¢ gotowy
wczesniej, jezeli przyspieszycie po waszej stronie.

Ashok: Rozumiem.

Jak mozecie si¢ domysli¢, zespdt Ashoka
nie bedzie gotowy na czas i oczywiscie obie
strony bardzo si¢ zdziwia pretensjami dru-
giej. W swoim przekonaniu Ashok jasno
powiedzial, ze nie sg w stanie zrobi¢ pro-
jektu na czas, a Pawel wyraznie ustyszat,
iz nie ma problemu z przyspieszeniem ter-
minu testow.

Ten dialog to luzne ttumaczenie przyktadu
z ksigzki Craiga Storti ,,Speaking of India™.
Kiedy prezentuj¢ go na szkoleniach, zwy-
kle spotyka sie on z dos¢ zywiotowg reakcja
uczestnikow: ,tak, doktadnie tak u nas wygla-
daja rozmowy”, ,,oni nigdy nie potrafig powie-
dzie¢, ze nie dotrzymajg terminu”. Czy aby na
pewno tak? ,,Oni” bardzo jasno komunikuja
nadchodzace problemy, tylko my przyzwycza-
ilismy si¢ do muzyki z matego glosniczka i bez
wlozenia dodatkowego wysitku nie rozumie-
my tego przekazu.

Zastanowmy sie¢ przez chwile, czym jest
komunikacja. Istnieje wiele teorii i modeli
komunikacji, ale wiekszo$¢ z nich zakla-
da, ze odbiorca i nadawca maja swoje mapy
mentalne, filtry, punkty odniesienia i kotwi-
ce kulturowe, przez ktore interpretujg usty-
szany komunikat. W podanym przyktadzie
mapy mentalne i wymiary polskiej i hindu-
skiej kultury powoduja, ze odbiorca odczy-
tuje komunikat niezgodnie z intencja nadaw-
cy. Wplywa na to kilka czynnikéw kultu-
rowych: poziom wysokiej kontekstowosci,
dazenie do zachowania harmonii i szacunek
do hierarchii.

Kultura hinduska i generalnie kultury
Azji dazg do harmonii, sg nastawione na re-
lacje z innymi i unikanie sytuacji, ktére bu-
rza t¢ harmonie. Powiedzenie wprost i dosad-
nie ,nie” zburzyloby harmonie, dlatego owo
»hie” komunikuje sie wysoce kontekstowo, na-
lezy je ustysze¢ migdzy stowami. W tym kon-
kretnym wypadku juz brak wyraznego powie-
dzenia ,tak” ze strony Ashoka oznacza komu-
nikat ,nie”.

Co jeszcze powinno zaniepokoi¢ Pawla pod-
czas rozmowy i sprawié, ze zacznie doktadniej

Personel PLUS

| kwiecien2020



sprawdza¢ gotowos¢ zespotu z Indii do przy-

spieszenia terminu testu? Sg to:

B brak jasnego ,tak” w wypowiedzi, co jest
odpowiednikiem naszego ,,nie”

B pytanie o zdanie drugiej strony, zwlaszcza
gdy jest to osoba, ktorg traktujemy z sza-
cunkiem, np. przetozony lub cudzozie-
miec - che¢ zrozumienia, co druga strona
chce ustysze¢;

B unikanie jasnej deklaracji i odbijanie pilecz-
ki ,ty tak sadzisz, uwazasz?”, powtarzajac
to, co druga strona chce ustysze¢;

B sugestie, Ze zespdl jest nadmiernie obcigzo-
ny, Ze potrzebne sg dodatkowe zasoby;

B zakonczenie rozmowy bez wyraznego po-
twierdzenia zgody.

Czesto stowa ,,tak”, ,rozumiem” wylacz-
nie potwierdzaja, Ze si¢ kogos styszy, a nie
ze co$ sie rozumie lub z tym sie zgadza. Ma to
doktadnie taka samg funkcje jak nasze ,,uhm”,
»stucham?”, ale nic poza tym, a juz na pew-
no nie jest to potwierdzenie - jak je potrafi-
my omylkowo odczytaé. Kiedy jeszcze raz
przeczytamy ten sam dialog z ttumaczeniem
miedzykulturowym, bedzie on brzmial mniej
wiecej tak:

Pawel: Czes$¢ Ashok, co u Ciebie stychac?

Ashok: Dzieki Pawet, wszystko w porzadku.

Pawel: Zastanawialem si¢ czy nie przyspie-
szy¢ przekazania do testow naszego systemu.
Co o tym sadzisz?

Ashok: Przyspieszy¢? (ttum: Przyspieszy¢?
Chyba nie méwisz tego powaznie?)

Pawel: No tak, o tydzien albo dwa.

Ahok: Rozumiem, a co Ty o tym sadzisz,
Pawel? (ttum: Uhm... stysze Cig, ale powiedz,
co Ty o tym sadzisz, abym wiedzial, co Ci od-
powiedzie¢, bo nie chce z Tobg wchodzi¢
w konflikt, harmonia przede wszystkim).

Pawel: Sadze, ze to mozliwe, ale co Ty o tym
sadzisz, Ashok?

Ashok: Ja? Wydaje mi sie, Ze nie widzisz
w tym problemu? (tlum: No tak, rozumiem,
ze Ty sadzisz, Ze to mozliwe i nie widzisz pro-
blemu - ja si¢ z tym nie zgadzam, ale nie wy-
razam swojej opinii).

Pawel: Nie, moj zespdl moze by¢ goto-
wy wczesdniej, jezeli przyspieszycie po waszej
stronie.

Ashok: Rozumiem (ttum: Uhm, stysze Cie
i ja sie z Toba absolutnie nie zgadzam - brak
»tak”).

Teraz widzimy: Ashok jasno komunikuje,
ze nie zgadza sie z pomyslem kolegi, czyli nie
bedzie w stanie dostarczy¢ systemu na przy-
spieszony nowy termin testow. Co w takim ra-
zie powinien zrobi¢ Pawel, aby wlasciwie zro-
zumie¢, co méwi Ashok? Powinien:

B sprawdzaé poprzez szczegbélowe pytania,
gdzie tkwi zZrédlo problemus;

B zacheci¢ do bardziej otwartego feedbacku
i podzielenia sie watpliwosciami;

B sprawdzi¢, jakiego wsparcia potrzebuje
Ashok, zeby projekt zakonczyl sie powo-
dzeniem (hipoteza do sprawdzenia: moze
Pawet jest w stanie wplynaé na przelozone-
go Ashoka, by ten przydzielit mu czasowo
dodatkowe zasoby? Sam Ashok nie popro-
si przetozonego, gdyz zle by to §wiadczyto
o jego kompetencjach, ale gdy dla dobra ca-
tego projektu poprosi ktos z Polski, to zu-
pelnie inna historia).

Wréémy do komunikacji, map mental-
nych, kierunku wymiany informacji i wza-
jemnego postrzegania si¢ stron komunika-
cji. Podczas szkolen spotykam sie z postawg
»my” versus ,oni”. Zakladamy, ze ,my” jes-
te$my punktem odniesienia, a ,,oni” nie po-
trafig si¢ komunikowaé. Z tego powodu po-
strzegamy wysokokontekstowe i nastawione
na harmonie¢ kultury Azji jako niekonkret-
ne i nieumiejace przekazywac jasno swoich
pogladéw. Na prosbe, by odwrécic sytuacije,
postawi¢ sie w roli drugiej strony i przeanali-
zowac to jak ,my”, Polacy, jesteSmy postrze-
gani, czesto uczestnicy popadaja w zadume
i majg chwile ,,aha”™ czyli ,,oni” widzg w nas
nieszanujacych innych, pozbawionych ma-
nier arogantéw, typowe ,,stonie w skladzie
porcelany”? A potem wspdlnie z uczestnika-
mi tworzymy rozwigzania, szukamy, jak le-
piej nastroi¢ nasze stuchanie, by ustysze¢ to
»nie”, ktore inni nam wyraznie komunikuja,
ale ktorego my, przyzwyczajeni do stuchania
muzyki z matego glo$niczka, nie potrafimy
wychwyci¢ z calego bogactwa jego wszyst-
kich nivanséw.m
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