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STRESZCZENIE

W rozdziale om6éwiono zagadnienia odnoszace si¢ do wyjaSnienia,
czym sg wymiary i modele kulturowe. Przedstawiono takze w wy-
starczajacym zarysie wyniki badan ekspertéw z dziedziny komuni-
kacji migdzykulturowej i ich znaczenie dla lepszego zarzadzania or-
ganizacjami oraz budowania partnerskich i dlugofalowych relacji.
Natomiast dla wzbogacenia i zrozumienia meritum, opisane zosta-
ty autentyczne doswiadczenia badaczy, dzicki ktérym mozna ujrzed
odmienny kulturowy wzorzec postgpowania na identyczna sytuacjg.

Ponadto przedstawione przyklady wykazaly jak silnie zréznicowa-
ne kulturowo sg kraje. Dlatego tez wskazano, ze prowadzenie badan
majacych na celu identyfikowanie wszystkich elementéw podobnych
i kontrastowych, aktualizowanie ich i umieszczenie na mapach wy-
miaréw kulturowych $wiata jest sprawa wazna i nie tylko stuzy ich
uporzadkowaniu. Rezultatem tych dzialan staje si¢ bowiem prak-
tyczny przewodnik po warto$ciach, normach i zwyczajach, ktére jako
gléwnie aprobowane w danym kraju przejawiaja si¢ w zachowaniach
biznesowych partner6w. Natomiast celem tych badaf, oprécz rozwi-
jania kompetencji interkulturowych jest réwniez przyczynianie si¢ do
poszerzania granic tolerancji, Swiadomosci ré6znorodnosci myslenia,
gotowosci do akulturacji, elastycznosci w zachowaniach, a co najwaz-

niejsze mi¢dzykulturowej empatii.
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SUMMARY

Meaning of cultural dimensions in management and business
relationship creation

In this paragraph were discussed issues relating to explain what are the
dimensions and cultural models. Here are presented summary results
of the expert’s research in the field of intercultural communication and
its importance for better management of organizations and build long-
term partnerships and relationships. For enriching the understanding
of the point, were described authentic experiences of researchers, or
examples of situations, so you can see the different cultural pattern of
conduct on the same situation.

Furthermore presented examples showed how strongly culturally di-
verse countries one another. Therefore it’s indicated that research in or-
der to identify all similar and contrasting elements, updating them and
placing on the map of cultural dimensions of the world is an impor-
tant issue not only serves their ordering. The result of these actions is in
fact a practical guide to the values, norms and habits, which are mainly
approved in each country, appears in the behavior of business partners.
However, the purpose of this research, in addition to developing inter-
cultural competence is also a cause to expand the boundaries of toler-
ance, awareness of the thinking diversity, willingness to acculturation,
flexibility in behavior, and most importantly intercultural empathy.

KEYWORDS: dimensions, cultural models, international
communication, business relationship, management

Kultura narodowa odnosi si¢ do zasadniczych, podstawowych 1 podziela-
nych wspélnie m.in. zalozef, wartoSci, norm, czy artefaktéw, jakie kieru-
ja zachowaniem czlonkéw danego kraju, a wyrazaja si¢ w ich zasadach,
zwyczajach, czy codziennych praktykach. Obejmujac réznorodne aspekty
zycia przejawia si¢ w naturalnych zachowaniach ludzi w danym kraju, jak
i w czasie ich kontaktéw z przedstawicielami innych panstw.
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W wyniku tego, iz kazdy kraj ma wlasng kultur¢ narodows, a czgsto
bardzo od siebie odmienng w aprobowanych zachowaniach do tworzenia
pozytywnych relacji z ich reprezentantami i mozliwosci wspélpracy nie-
zbedna jest m.in. wiedza z zakresu norm 1 wartoSci biznesowego partnera.

Obecny wzrost globalizacji prowadzi do zanikania kategorii pafistwa
narodowego na rzecz jednego $wiata i §wiatowego spofeczefistwa'. Jednak
odbieranie elementéw kulturowych, bez wgladu w ich glebszg, wewngtrz-
ng wazno$¢, moze prowadzi¢ do doznania szoku kulturowego przez oso-
by nieobeznane w zasadach panujacych w obrebie obcego kraju i zniwe-
czenia nawet najbardziej pozytywnie zapowiadajacych si¢ relacji.

Mozna wyrazal przekonanie, ze kluczem do sprawnej komunikacji
mi¢dzykulturowej jest znajomos¢ tych odmiennych zasad. Jednak by od-
nies¢ si¢ do tych réznic dotykajgc glebszego kontekstu ich znaczenia, nie-
zbedny jest pewien punkt odniesienia. Podzial kultur na podstawie prze-
prowadzonych badan oraz przedstawienie wyodrebnionych klasyfikacji
wedle wymiaréw 1 modeli zachowan charakterystycznych dla jednej kul-
tury w opozycji do innych.

Badacze wymiaréw kulturowych 1 ich znaczenie

dla budowania relacji

Za pioniera i czolowego przedstawiciela badan miedzykulturowych uzna-
je si¢ Geerta Hofstede, kt6ry za swoje badania prowadzone w latach 1968-
1972 w oddzialach mi¢dzynarodowej firmy IBM, w 50 krajach i trzech
rejonach $wiata, zdobyl miedzynarodowe uznanie. Stworzyt on bowiem
fundamentalne, empiryczne modele wymiaréw kultury narodowej usta-
nawiajac tym samym nowy paradygmat uwzgledniania elementéw kul-
turowych w eckonomii migdzynarodowej, komunikacji oraz wspoéipracy?.
Wedlug Hofstede, wymiary kultury to pewne jej aspekty, dajace si¢ zmie-
rzy¢ 1 pozwalajace okresli¢ pozycj¢ danej wobec tej innej”.

Dla psychologa kulturowego — Pawla Boskiego, wymiary te w uje-
ciu psychologicznym sg efektem prac koncepcyjnych i konstrukeji skal

1 M. Kempny, Globalizacja, w: Encyklopedia socjologii, red. zesp6t pod kierunkiem W, Kwas$nie-
wicz, t. 1, Warszawa 1998, s. 241.

2 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Cultures and organizations: Software of the Mind, New York 2005,
s. 15.

3 G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2000, s. 51.
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pomiarowych, dzi¢ki jakim wielo§é niepowtarzalnych i catosciowo ujmo-
wanych kultur jest uporzgdkowana metrycznie*.

Natomiast wedle Richarda R. Gestelanda, eksperta w dziedzinie za-
rzgdzania i negocjacji mi¢dzykulturowych, ktéry swoja klasyfikacje mo-
deli kultur oparl na ponad trzydziestoletnich badaniach prowadzonych
w réznych rejonach $wiata, mézg ludzki zaprogramowany jest tak, ze
czlowiek dziata w kategoriach modeli, zapamictujac informacje tatwiej,
kiedy s3 ulozone w pewien logiczny system”.

Dlatego tez odnoszgc si¢ do zachowai ludzi z odrebnych pahstw wedle
ich odmiennych reakeji na wystapienie tego samego bodzca, dla lepszego
zrozumienia meritum wymagalo to usystematyzowania tych zmiennych
kulturowych wedle wymiaréw 1 podejscia modelowego.

Z drugiej strony nalezy wskazaé zgodnie ze zdaniem Hofstede, ze
wszystkie wyniki badaf, oparte na obranej prébie statystycznej nie sg re-
prezentowane dla kazdego ludzkiego zachowania, lecz jedynie dla pod-
danych nim ludzi. Zostaly zrealizowane jednak w celu uporzadkowania
i ukazania r6znic w postgpowaniach oséb z odrebnych pafistw, stanowiac
nicjako tlo odniesienia dla odmiennych tendencji®.

Hofstede, zauwaza takze, ze wymiary dotyczg nie tyle jednostko-
wych zachowan, co pewnych ogélnych cech kulturowych, wedle jakich
si¢ postepuje. Moze okazac sig, ze roznice pomi¢dzy osobami w jednej
kulturze kraju sg wigksze niz réznice migdzy wszystkimi kulturami in-
nych krajéw. Mimo to z wynikéw badan odnoszacych si¢ do wybrane-
go mozna nadal korzystaé, gdyz praktyki ludzi, utrzymujac si¢ w pew-
nej powszechnej konwencji, sa pod silnym wptywem kontroli spoteczne;.
W zwigzku z czym wszyscy wiedzg jakie zachowania sg aprobowane, a ja-
kie pietnowane’. Takze Richard D. Lewis uwaza, iz podzialy kultur two-
rza uogdlnienia dotyczace cech narodowych, niosace ryzyko kreowania
nowych stereotypdw, to jednak mieszkancy np. Ameryki Pélnocnej r6znig
si¢ w swych podstawowych zatozeniach od praktyk Wlochéw. Dlatego tez
pod wplywem swoich trzydziestoletnich dos§wiadczen zycia w réznych re-
jonach $wiata, uznat ze stworzenie praktycznych ram dla zachowan 1 ko-
munikacji ré6znych kultur jest niezbedne®.

4 P Boski, Kulturowe ramy zachowar spotecznych, Warszawa 2010, s. 45.
5 RR Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, Warszawa 2000, s. 9.

6 G. Hofstede, The Hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/geert-hofstede.html (dostep:
02.01.2017).

7  Ibidem.
8  R.D. Lewis, When Cultures Collide, Boston-London 2006, s. 18.
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Na $wiecie prowadzono wiele badaf, jakich celem byto wyodr¢bnienie
wymiaréw kulturowych réznicujacych kraje. Do grona najbardziej zna-
nych typologii naleza m.in. te prowadzone przez:

* Geerta Hofstede dotyczace dystansu wladzy, indywidualizmu i kolek-
tywizmu, meskosci i kobiecosci, stopnia unikania niepewnosci, orientacji
dtugo 1 krotkoterminowej, pobtazania i powsciggliwoseci;

® Charlesa Hampden-Turnera i Alfonsa Trompenaarsa dotyczgce uni-
wersalizmu 1 partykularyzmu, indywidualizmu 1 kolektywizmu, po-
wsciggliwosei 1 emocjonalnosci, wycinkowosci 1 catosciowosci, osiggania
a praypisywanie statusu, sekwencyjnosci 1 synchronicznosci, rownowadze
1 hierarchii,

* Richarda R. Gestelanda dotyczace propartnerskosci 1 protransakeyjnoset,
ceremonialnosci 1 nieceremonialnosci, monochronicznosci 1 polichronicz-
nosci, ekspresyjnosci 1 powsciggliwosct;

* Richarda D. Lewisa dotyczace kultur akzywnie linearnych, multiakeyw-
nych 1 reaktywnych;

* Roberta J. House wraz z innymi wspoélautorami projektu GLO-
BE, dotyczace orientacyi na jakos¢ wykonania i orientacyi przysztoscio-
wej, unikania niepewnosci, dystansu wtadzy, kolektywizmu instytucjonal-
nego, kolektywizmu rodzinnego, rownosci plci, asertywnosci, orientacyi
humanistycznej.

Z uwagi jednak na ogromng ilo$¢ materiatu jaki postuzylby do omé-
wienia chociazby lakonicznie wszystkich wymienionych powyzej kla-
syfikacji, wybrane po jednym u kazdego z badaczy wymiary kulturowe
przedstawione zostang w gléwnym zarysie, jednak wystarczajacym dla
zrozumienia ich meritum. Ponadto wybér danego zostal oparty tak, aby
na jego podstawie jak najlepiej ujrzeé odmienny kulturowy wzorzec za-
chowan, czy norm na wystapienic identycznej sytuacji.

Z klasyfikacji Hofstede wymiar meskos§é dotyczy kultur odzwiercied-
lajgcych si¢ wlasno$ciami utozsamianymi z dang plcig 1 cechami przypi-
sywanymi m¢zczyznom, czy kobietom. Wysoki wynik wskazuje, ze dane
spoleczenstwo nalezy do typu pierwszego, napedzanego przez konkuren-
cj¢, osiagniccia i sukcesy rozumiany jako bycie zwycigzca, czy najlepszym
w danej dziedzinie, gdzie etap nabywania powyzszych wartosci, rozpo-
czyna si¢ juz w szkole i ciggnie przez caly cykl zycia i zachowan w pracy.
Natomiast niski wynik oznacza, iz dana kultura nalezy do typu drugiego,
w jakiej dominujgcymi wartoSciami w spoleczefistwie jest troska o innych
1jakos¢ stylu zycia, a oznaka sukcesu jest wykonywanie pracy jaka si¢ lubi,
gdyz wyréznianie sie z thumu nie jest godne podziwu’.

9 G. Hofstede, The Hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/poland.html (dostgp: 02.01.2017).
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Odnoszac si¢ do wynikéw 1 wartosci liczbowych dla tego wymiaru,
panstwa meskie zostang pordwnane z typem zenskim dla wyrazniej-
szego ukazania wystepujacych réznic. I tak Polska z wynikiem 64 pkt. (w
skali 100) zyskala status meskiego spoleczefistwa, w jakim zyje sie w celu
podjecia pracy, a od menedzeréw oczekuje zdecydowania 1 stanowczosci.
Nacisk w sferze zawodowej kladziony jest na réwnosé, konkurencyjnosé
i wydajno$¢. Takze Chiny z 66 pkt. uznane zostaly za kraj zorientowa-
ny i napedzany przez sukces rozumiany w ujeciu typu meskiego, gdzie
ludzie w celu lepszej posady i zarobkéw moga pracowal do pézZna, po-
Swigcié swdj wolny czas, czy nawet wyemigrowal. Stany Zjednoczone
z wynikiem 62 pkt. réwniez odznaczajg si¢ sukcesem ujetym w ambicji,
bohaterstwie, konkurencyjnosci, twardosci, asertywnosci i nakierowaniu
na dobra materialne

W tym miejscu, aby ukazaé kontrast dla wynikéw Hofstede wzgledem
wskaznika dla tego wymiaru, nalezy podaéd, iz spoleczefistwem najmoc-
niej odzwierciedlajgcym sie wlasno§ciami utozsamianymi z plcig kobieca
15 pkt. sg Szwedzi, ktérzy wedle wynikéw badan starajg sie utrzymac ba-
lans mi¢dzy zyciem zawodowym, a prywatnym. Efektywny menadzer to
osoba, ktéra nie tylko wspiera swoich pracownikéw i1 angazuje ich w po-
dejmowanie decyzji, ale takze dazy do konsensusu, szanuje réwnosé¢ ludz-
kg oraz elastyczny czas pracy. Wickszo$¢ Szweddw ceni sobie mocno re-
lacje z przetozonymi, czy zdobycie uznania — zgodne z prawem Jante,
nakazujacym zachowanie skromnosci i postawy niewywyzszania si¢'!

Hampden-Turner brytyjski filozof z zakresu zarzadzania wraz z Al-
fonsem Trompenaars — konsultantem zarzgdzania w dziedzinie komu-
nikacji miedzykulturowej, w 1993 roku na podstawie obserwacji i badan
przeprowadzonych wsréd 53000 menadzeréw ze wszystkich regionéw
$wiata, wydali publikacje Riding the waves of culture. Ksigzka stajac si¢
bestsellerem, zostala przedumaczona takze na jezyk polski 1 opublikowa-
na w roku 2002 jako Siedem wymiarw kultury. Znaczenie rézgnic kulturo-
wych w dziatalnosci gospodarczey'

Argumentem do badan, jak i powstania samej ksigzki byt fakt, iz ba-
dacze nie zgadzali si¢ z teoria, iz globalizacja gospodarki prowadzi do
wyksztalcenia si¢ jednej, wspdlnej kultury dla calego §wiata. Uznali, iz
proces ten jest niczym wigcej jak czeSciowym ujednoliceniem pewnych
zewnetrznych przejawéw kultury, odnoszacej si¢ do Zrozmcowanych war-
toSci, norm 1 postaw, jakie nie zanikaja, a tzw. model organizacji idealne;j,

10 Ibidem.
11 G.Hofstede, The Hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/sweden.html (dostep: 02.01.2017).

12 MT Management team, http://www.mt.nl/management-team/fons-trompenaars/634 (dostep:
02.01.2017).
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sprawdzajacy si¢ w kazdych warunkach kulturowych, jest tylko teoretycz-
ng uluda. Hampden-Turner 1 Trompenaars uznaja, ze kluczem do sukce-
su w kontekscie miedzykulturowym jest rozumienie wlasnej kultury wraz
ze swoimi oczekiwaniami dotyczacymi, jak inni ludzie powinni myslec
i postepowad .

Publikacja odnosi si¢ do wynikéw badan dotyczacych siedmiu wy-
miardéw kulturowych, gdzie kazdy z nich taczy si¢ z szerokim spektrum
mozliwych postaw okre§lanych przez m.in. stosunck do zasad etycznych,
prawnych 1 wynikajacych z zobowigzan mi¢dzyludzkich (uniwersalizm
a partykularyzm).

Wymiar uniwersalizm a partykularyzm dotyczy sposobu oceny zacho-
wah innych ludzi, na dwa odmienne rodzaje. Pierwszy oparty jest na po-
wszechnie przyjetych zasadach postgpowania, typu — nie klam, nie krad-
nij, nie czyi drugiemu, co tobie nie mile. Drugi natomiast na ocenie
wynikajgcej z partykularystycznych zobowigzan, jakich zakres zalezy od
stopnia zazylo$ci mi¢dzy poszczegblnymi osobami. Zatem jesli dana oso-
ba posiada status przyjaciela, to wtedy oczywistym jest, ze si¢ jej nie okra-
da, ani nie klamie, gdyz obie strony cierpialyby, gdyby nie traktowaly si¢
zyczliwie. Ludzie wywodzacy si¢ z tak odmiennych kultur majg skton-
no$¢ do uznawania zachowan przedstawicieli tej odmiennej za nieuczci-
we. Osoba o podejéciu uniwersalizmu o zwolenniku partykularyzmu
powie, ze nie moze jej ufaé, bo zawsze pomoze swojemu przyjacielowi,
natomiast ta druga o pierwszej, ze ta nawet swojemu przyjacielowi nie
udzieli wsparcia'*.

Uniwersalizm i partykularyzm, odnosi si¢ takze do postawy wzgledem
kontraktu. W kulturach o pierwszym nastawieniu kontrakt jest sposobem
na zycie, zapisem nie tylko uzgodnienn dotyczacych zasad, ale i wzajem-
nych zobowigzan stron, dowodem akceptacji warunkéw 1 prawa regre-
su, gdy nie dotrzymuje si¢ danych obietnic. Udzial prawnikéw przypo-
mina, iz naruszenie umowy moze drogo kosztowad, a jej zapis6w nalezy
przestrzegaé nawet wtedy, gdy okazujg si¢ niewygodne. Osoba wywo-
dzaca si¢ z drugiego typu podejscia, od kontraktu woli osobiste wigzi ja-
kie ceni, a w czasie gdy proponuje si¢ jej kontrakt z surowymi zgdania-
mi 1 klauzulami o karze umownej, odbiera go jako komunikat, ze jedna
ze stron jest gotowa oszukaé druga, jesli nie zostanie przed tym prawnie
powstrzymana .

13 A. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury, Znaczenie réznic kulturo-
wych w dziatalnosci gospodarczef, Krakow 2002, s. 17.

14 Ibidem, s. 47-48.
15 Ibidem,s. 57.
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W rezultacie, jesli kto§ czuje, ze nie darzy si¢ go zaufaniem, moze rze-
czywiscie to zaufanie zawie$¢ i zerwal stosunki z uniwersalistycznym
partnerem. Po pierwsze z powodu urazenia jego osoby wykazang prze-
zornoscig, a po drugic uznania warunkéw za zbyt sztywnych dla zagwa-
rantowania atmosfery pozytywnej wspotpracy.

Jako przyklad wyjasniajacy te kwestie mozna przytoczyé sytuacj¢ za-
wartego na dziesi¢cé lat kontraktu miedzy kanadyjskim producentem lo-
zysk kulkowych 1 arabskim producentem maszyn, ktérzy uzgodnili mi-
nimalng roczng wielko§é zakupdéw tozysk. Jednak po okolo szesciu latach
trwania umowy, zamoéwienia z Bliskiego Wschodu przestaly przychodzic.
Reakeja Kanadyjezykow bylo uznanie, ze nie jest to zgodne z kontraktem,
a wizyta u klienta poglebita tylko ich konsternacj¢. Okazalo si¢ bowiem,
ze strona arabska wywnioskowala, ze kontrakt w wyniku odejscia jednego
z sygnatariuszy zostal anulowany, a lozyska nigdy nie byly wykorzystane,
gdyz kupowane byly wylacznie z powodu szczegdlnego poczucia lojalno-
Sci wobec kanadyjskiego sygnatariusza, a nie dlatego, ze wynikalo to zapi-
su prawnego w umowie .

Kolejny wymiar odwoluje si¢ do modelu ceremonialnego 1 nieceremo-
nialnego Gestelanda, eksperta w dziedzinie zarzgdzania i negocjacji mig-
dzykulturowych, ktéry swojg klasyfikacje modeli kultur zaprezentowana
w pierwszym wydaniu ksigzki Cross-Cultural Business Behavior, oparl na
ponad trzydziestoletnich badaniach prowadzonych w réznych rejonach
Swiata’.

Wedlug badacza do kultury ceremonialnej wlicza si¢ wickszos¢ kra-
jow europejskich i azjatyckich, basenu Morza Srédziemnego, §wiat arab-
ski oraz kraje latynoamerykanskie, gdzie z szacunkiem odnosi si¢ do waz-
nosci rytualéw protokolarnych, jakie sg liczne i rozbudowane, a opieraja
si¢ na wyraznie znaczgcych réznicach w okazywaniu respektu.

Przeciwnym zachowaniem odznaczajg si¢ natomiast pafistwa niece-
remonialne jak Australia, Dania, Islandia, Kanada, Norwegia, Nowa Ze-
landia, czy USA, gdzie preferuje si¢ egalitaryzm'.

Tu za przyklad przejawu zachowan ceremonialnych np. w Japonii od-
noszgcych si¢ do nastawienia na drugiego czlowieka i postawy skierowa-
nej na tworzenie stabilnych 1 dlugookresowych relacji biznesowych jest
potrzeba wre¢ezania upominkéw.

Ten niewerbalny sposéb okazywania szacunku stuzy budowaniu i ce-
mentowaniu wi¢zi osobistych mi¢dzy ludZmi. Charakter i klasa wrecza-
nych prezentéw ma réwniez istotne znaczenie, gdyz jego rodzaj wskazuje

16 Ibidem,s. 58.
17 R.R. Gesteland, Rdznice kulturowe a zachowania, s. 8.
18 Ibidem, s. 49.
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na odbiér danej osoby w oczach ofiarodawcy. Zatem im bardziej dopa-
sowany do gustu, czy zainteresowah upominek, tym wi¢zi osobowe cha-
rakteryzuje wicksza przyjazi. Najodpowiedniejszym momentem na
wreczenie podarku jest zakoficzenie spotkania, natomiast na przesyla-
nie — wlaSciwe sg réznego rodzaju §wicta pahstwowe, jak i religijne.

Takze w kulturze chinskiej upominki odgrywaja ogromna rol¢ w bu-
dowaniu diugotrwalych i przyjaznych relacji, dlatego wazny jest nie tylko
ich wybbr, czy sposéb zapakowania, ale 1 moment wrg¢czania. Podarunki
nalezy wreczaé po zakoficzeniu spotkania obiema r¢kami wszystkim oso-
bom biorgcym w nim udzial, lub tylko szefowi delegacji. Mile widziane
sg koniaki, markowe czy firmowe pidra, akcesoria biurowe, wyroby r¢ko-
dziela artystycznego, czy ksigzki o tematyce szczgsliwych liczb. Przyjmu-
jac prezent zalezy zwr6ci¢ uwage na zasade wzajemnoSci, ktra dotyczy
warto$ci upominkéw 1 mozliwosci tzw. utracenia twarzy z powodu otrzy-
mania zbyt kosztownego daru .

W kulturze islamskiej nie wrecza si¢ alkoholu, ale wyroby z ktérych
stynie kraj obradujacego, pamigtajgc przy tym, by by¢ ostroznym z podzi-
wianiem tamtejszych okazoéw, aby w chwili otrzymania np. wielblada, nie
obrazié¢ nikogo ze wzgledu na brak mozliwosci jego przyjecia.

Warto zaznaczyé, ze tego typu upominkéw nie nalezy takze mylic
z korupcja, gdyz nie stoi za nig motywacja podyktowana chwilowa ko-
rzyscig 1 latwym zyskiem, ale nastawienie na stworzenie szczegblnej wigzi
psychologicznej jak i emocjonalnej nie opartej na przestankach przestep-
czych, a jedynie na innym sposobie podtrzymywania relacji.

Natomiast podarunki w §wiecie amerykanskiego biznesu nie sg stan-
dardem obowigzujacym, a otrzymanie ich moze kr¢powaé obdarowanego,
tym bardziej jesli jest kosztowny. Przyjmuje si¢ jednak, ze najlepszym po-
darkiem sg produkty firmowe lub regionalne dla kraju darczyncy, a rozpa-
kowanie ich w obecnosci ofiarodawcy jest naturalng prakeyka?.

Zazwyczaj praktyka ta zwigzana jest z kulturg organizacyjng firm
w jakich czesto odgornie jest przyjete przyjmowanie prezentéw do ustalo-
nej wywnetrzenie kwoty lub nawet rodzaju jaki mozna otrzymac, czy wre-
czaé, tak aby nie zostalo to odebrane jako forma tapowki.

Zaznaczy¢ réwniez nalezy, ze w kregu kultur nieceremonialnych je-
§li w ogdle wreczanie upominkéw jest praktykowane, to nie poznaje si¢
tu blizej gustu danej osoby 1 dobiera podarek pod nia, ale wybiera gadzety
zamawiane hurtowo, cz¢sto z firmowym logo typu teczki, kubki, dlugopi-
sy, czy kalendarze.

19 Ibidem,s. 170.
20 Ibidem,s. 297.
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Dlatego tez osoby z kregu kultur azjatyckich mogg odczué, iz jedynie
na czym zalezy ich biznesowym, nieceremonialnym partnerom w kontak-
tach z nimi, to dokonanie transakcji i zrealizowanie zadania?'.

Reasumujgc, akt wrgezania 1 otrzymywania prezentéw oraz zlozo-
no$¢ kwestii jego wyboru moze stanowiC bariere dla relacji w zaleznosci
od typu kultury panstwa w jakiej si¢ przebywa. W modelu ceremonialnym
odpowiednio dobrany bedzie sluzyl pielegnowaniu relacji, a brak otrzy-
mania jakiegokolwick §wiadczyl raczej o niecheci utrzymywania dalszego
kontaktu. Natomiast w typie nieceremonialnym zbyt kosztowny i dobra-
ny $wiadczyl o mozliwej checi przekupienia danej osoby, zas$ jego brak nie
zostanie odebrany negatywnie.

Kolejny wymiar z klasyfikacji Lewis’a — brytyjskiego poligloty i oso-
bistego nauczyciela cesarzowej Japonii — Michiko, oparty zostat na bada-
niach wyréznief kulturowych segregujacych panstwa w kontekscie rozu-
mienia przez ich obywateli czym jest praca zawodowa w tym planowanie
1 przestrzeganic harmonograméw. Mianowicie na typie kultury akzywnie
linearnef, multiaktywnej oraz reaktywnej *.

Wedle wynikéw badan, kultury akeywnie linearne, to mieszkanicy m.in.
Danii, Niemiec, czy Szwajcarii. Reprezentuja oni typ oséb $ciSle zorien-
towanych na zadania, a przy wysokim stopniu zaangazowania wykonuja
w danym momencie tylko jedng czynno$¢ wedle przyjctego harmonogra-
mu. Wyréznia ich postawa introwertyzmu, jak 1 metodycznego planowa-
nia, a prac¢ wedle tej grupy cechuje formalno$¢, jasno okreslone godziny,
punktualno$¢ oraz drobiazgowosé.

Natomiast przedstawiciele kultur wieloaktywnych — m.in. Portugalii,
Polinezji, czy Hiszpanii wyr6zniaja si¢ znacznie mniejszym stopniem
w stosunku do przestrzegania harmonograméw i dotrzymywania termi-
néw. Cechuje ich natomiast ekstrawertyzm, dbalo$¢ o zachowanie przy-
jaznych stosunkéw z wspétpracownikami i zamilowanie do towarzystwa.
Planowanie definiowane jest w sposob ogdlny, a praca wedle tej grupy
wyrdznia si¢ zmienng liczbg godzin, czy niepunktualnos$cig. Charakte-
rystycznym zachowaniem jest natomiast przejawiana orientacja pracow-
nikéw na zabieganie o przychylno§é, skupianie si¢ na tworzeniu wic¢zi
mi¢dzyludzkich, jak 1 delegowanie uprawnief z punktu widzenia relacji
interpersonalnych.

Wedle badan reprezentanci kultur reaktywnych — mieszkancy Dale-
kiego Wschodu to natomiast osoby o postawie introwertycznej, szanuja-
ce hierarchig 1 przestrzegajace ogdlnie przyjete zasady. W pracy zgadzaja

21 A. Stachowicz-Stanusch, M. Stanusch, CRM przewodnik dla wdrazajgcych, Warszawa 2007,
s.22.

22 R.D. Lewis, When Cultures, s. 33-35.
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si¢ na elastyczny czas dzialan, jak i sklonno$¢ do zmian wedle dostosowa-
nia si¢ do rozkladu partneréw. Czujac si¢ pracownikami calej instytucji,
a nie tylko konkretnej komérki organizacyjnej, w swoich dziataniach two-
rzg caloSciowy obraz realistycznego przedsigwzigcia. Z natury sa to oso-
by opanowane, delegujace uprawnienia jedynie osobom godnym zaufa-
nia. Natomiast zachowania ich wyréznia cierpliwo$é, uwazne stuchanie
oraz znaczna uwaga i ostrozno$¢, nie tyle stowna, co skierowana na strong
niewerbalna.

Reasumujac, typologia ta zostala opracowana jako praktyczne ujecie
panstw, tak aby poméc przedsicbiorstwom 1 innym organizacjom migdzy-
narodowym zrozumieé przyczyny i konsekwencje réznych dynamik kul-
tury na calym $wiecie oraz ich wplywu na wydajnos¢ firm.

Odnoszac si¢ do ostatniej klasyfikacji, to model uj¢cia House wraz
z zespolem programu GLOBE, jest inspirowany pracami Hofstede i sta-
nowi jego kontynuacj¢. Poczatek projektu zrealizowanego w 62 krajach
datuje si¢ na rok 1991, a zakoficzenie na 1997, przy czym uczestnikami
jego bylo ponad 17000 menadzeréw $redniego szczebla®.

Trzy pierwsze wymiary projektu: orientacja na jakosé wykonania, orien-
tacja przyszlosciowa oraz unikanie niepewnosci dotycza dzialalnosci zada-
niowej, w jakiej realizacji ludzie nie muszg konfrontowaé si¢ z innymi,
lecz ze standardami planowania, organizacji i jakosci wykonania tego, co
robig. Wedle badan wymiar orientacyi przysztosciowey, Yaczy si¢ z orientacjg
na jakos¢ wykonania na poziomie psychologii jednostkowej, gdyz wstepu-
je tu taka sama motywacja osiagnicé, w jakiej zadania sg ustrukturyzo-
wane hierarchicznie. Zatem zadania odlegle i zlozone sg polaczone sie-
cig zaleznosci z blizszymi 1 aktualnie czynionymi przez dang osobg, a to
co dzieje si¢ dzis jest elementem dalekiego planu, przez co praca nabiera
mocniej angazujacy sens 1 stabilny kierunek. Natomiast dla osob z krét-
ka perspektywa — tu i teraz, praca dotyczy biezacych spraw, a kierunek ich
dzialan moze ulec, nawet radykalnej zmianie w czasie pojawienia si¢ no-
wych okolicznosci®*.

Za przyklad moze postuzy¢ wyboér Sciezki kariery, ktéry w pierwszym
typie rozklada si¢ w strukture czasowa rozpictg na lata, gdzie da si¢ wy-
odr¢bnié uktad od chwili jej rozpoczecia do Swiatowych osiggnicc za parg
dekad. Analogiczng sytuacja charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem
orientacjl przyszloSciowej beda rodzice, ktérzy znajac tylko pleé jeszcze
nienarodzonego dziecka, zakladajg mu konto oszcz¢dnoSciowe i zaczy-
najg zastanawiac si¢ nad wyborem przedszkola, kiedy ukonczy 2 lata.

23 R.J. House, PJ. Hanges, M. Javidan, PW. Dorman, V. Gupta, Culture, leadership and organiza-
tions. The GLOBE study of 62 societies, Thousand Oaks 2004, s. 3.

24 P. Boski, Kulturowe ramy, s. 131.
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Wedle badan dla tego wymiaru w skali od 1 do 7, (gdzie pierwsza war-
to$¢ odnosi si¢ do stopnia najnizszego, druga do najwyzszego, a im wyz-
szy wynik, tym wyzszy poziom praktyk orientacji przyszlo$ciowej) Rosja
uzyskala wynik 2,88. Polska na 62 zbadane pafstwa znajduje si¢ na miej-
scu 60 z wynikiem 3,11; natomiast Singapur 5,07%.

Reasumujac, wszystkie powyzsze wymiary oraz prowadzone analizy
w ich kontekScie majg na celu identyfikowanie r6znic i podobiefistw, czy-
li charakterystycznych cech?. Cech, jakie sg swoiste dla kultury danego
pafistwa, a w poréwnaniu z innym ukazujg m.in. odmienny system ujmo-
wania rdl spolecznych, sposobu oceny zachowan ludzi, przykladanej wagi
do konwenanséw 1 pielegnowania relacji biznesowych, zadafi w pracy, czy
planowania przyszlosci.

Dlatego tez prowadzenie badan w celu identyfikowania tych wszyst-
kich elementéw, aktualizowanie ich 1 wprowadzanie na mapy wymiaréw
kulturowych stuzy ich uporzadkowaniu, a przede wszystkim rozumieniu
zlozonosci kultur §wiata w jakim zyje czlowiek.

Podsumowujac mozna powiedzieé, ze w dzisiejszym, globalnym $ro-
dowisku miedzynarodowego biznesu, kultura i wynikajace z niej réznice
stwarzaja wielkie szanse, wyzwania, ale 1 zagrozenia. Wszystkie powyzsze
przyktady ukazaly bowiem jak mocno zréznicowane sg w stosunku do sie-
bie poszczegblne panstwa, gdzie nieporozumienia mogg wynikaé z faktu
kategoryzacji §wiata przez czlonkéw jednej kultury, ktéry jest calkowi-
cie odmienny od systemu porzadku w innej. Dlatego tez mozna wyrazi¢
przekonanie, ze prowadzenie badan w celu identyfikowania wszystkich
elementéw podobnych 1 kontrastowych, aktualizowanie ich 1 wprowadza-
nie na mapy wymiaréw kulturowych §wiata jest sprawg wazng 1 nie tyl-
ko stuzy ich uporzadkowaniu. Rezultatem tych dzialan staje si¢ bowiem
praktyczny przewodnik po wartoSciach, normach i zwyczajach, ktére jako
gléwnie aprobowane w danym kraju przejawiajg si¢ w zachowaniach bi-
znesowych partneréw. Natomiast celem tych badaf, oprécz rozwijania
kompetencji interkulturowych jest réwniez przyczynianie si¢ do posze-
rzania granic tolerancji, §$wiadomosci réznorodnosci myslenia, gotowosci
do akulturacji, elastycznosci w zachowaniach, a co najwazniejsze miedzy-
kulturowej empatii.

25 RJ. House, PJ. Hanges, M. Javidan, PW. Dorman, V. Gupta, Culture, s. 315.

26 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Lublin 2004, s. 13.
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Z drugiej strony nie nalezy zapominad, ze od kazdej reguly sa wyjat-
ki, a bazowanie wylacznie na wiedzy dotyczacej podzialéw panstw na wy-
miary kulturowe moze tworzyé uogdlnienia dotyczace cech narodowych,
niosace ryzyko ograniczenia wlasnej perspektywy 1 kreowania nowych ste-
reotypéw. Dlatego zgodnie z mysla, iz kultury nieustannie zmieniajg si¢
1 wplywaja na siebie wzajemnie, wypada §wiadomie 1 elastycznie stosowac
poznang wiedzg, jak i obserwowac praktykowane zachowania oraz zacho-
dzace zmiany.
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Malwina Zamojska-Krél — doktor nauk humanistycznych. Wykladowca akade-
micki w Akademii Gérniczo-Hutniczej w Krakowie. Od szeSciu lat zajmuje
si¢ tematykg badan z zakresu komunikacji mi¢gdzykulturowej w aspekcie mo-
deli i wymiaréw kulturowych wzgledem m.in. osobowosci biznesowo-zawo-
dowej, podejscia do kwestii statusu, okazywania emocji, czy odbioru i zarza-
dzania czasem. Ponadto w kregu jej zainteresowan naukowych znajdujg si¢
zagadnienia odnoszace si¢ do psychologii miedzykulturowej, projakosciowe;j
kultury organizacyjnej, public relations i rozwoju osobistego.
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