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Streszczenie

W artykule przedstawiono réznice kulturowe i ich wptyw na sukces przedsigbiorstw na
rynku krajowym i1 miedzynarodowym. Zostaty opisane modele kulturowe i ich cechy
charakterystyczne. Nastgpnie zamieszczone zostaty wyniki badan przeprowadzonych
wérod studentow wraz z wnioskami. Celem artykutu jest uwypuklenie roli czynnika
kulturowego w rozwoju firm dziatajacych na arenie migdzynarodowe;.

Stowa kluczowe: kultura, szok kulturowy, réznice kulturowe

Wprowadzenie

Od drugiej potowy XX wieku obserwujemy stopniowe umigdzynarodowienie
si¢ przedsigbiorstw. Z biegiem lat zjawisko to nabiera coraz wigkszego znaczenia.
Obecnie trudno bytoby nam sobie wyobrazi¢ $wiat, w ktorym duze przedsigbior-
stwa dziatajg tylko na jednym rynku. Rozwdj na rynkach migdzynarodowych to
ogromna szansa dla wielu firm, ale jest to trudny proces, na ktory wptywa wiele
czynnikéw. Firmy stosujg rozne strategie, niektore sa bardziej formalne, inne
bardziej elastyczne. Duzy wpltyw na rozwdj przedsigbiorstw na arenie migdzy-
narodowej oprocz miedzy innymi czynnikdéw finansowych, technicznych, lokali-
zacyjnych ma kultura kraju, w ktérym przedsigbiorstwo planuje swoja ekspansje.
Tym samym tak wazna jest rola kultury w rozwoju lokalnym i regionalnym.

1
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1. Umiedzynarodowienie si¢ przedsiebiorstw

Po II wojnie §wiatowej nastapit kryzys i glownym celem bylo odbudowanie
gospodarek poszczegdlnych krajow. Dopiero z uptywem czasu zaczeto sie kon-
centrowa¢ na rozwoju, a nie na przetrwaniu. W okresie powojennym umigdzy-
narodowienie stawato sie prostsze dzigki powstaniu organizacji wspierajacych
handel, a ponadto rozwdj komunikacyjny (glowna role odegrat rozwo;j telewi-
zji) 1 rozwoj transportu byty czynnikami stymulujacymi rozwoj gospodarczy na
arenie migdzynarodowej?. Pod koniec XX wieku $wiat zostat otwarty na rozwdj
biznesu. Tak jest do tej pory. Duze organizacje szukaja nowych rynkow zbytu
poza swoim krajem macierzystym, a z kolei rynki lokalne chca przyciagnaé
zagranicznych inwestorow. Obecnie wprowadzenie z powodzeniem produktu na
nowy rynek nie jest proste — nie wystarczy konkurencyjny produkt, potrzebna
jest strategia, dzigki ktorej produkt w nowym regionie zostanie wprowadzony
mimo wielu zmiennych, ktére utrudniaja ten proces, a kadra zarzadzajaca musi
mie¢ $§wiadomos$¢ réznic kulturowych i umie¢ przezwycigzy¢ konflikty, ktore
moga si¢ pojawic¢ na tej ptaszczyznie.

2. Filozofie i strategie transnarodowe

Zanim zostanie opracowana strategia, nalezy zastanowi¢ si¢ nad filozofia, ktora
bedzie kierowac si¢ firma. Wedtug J. Hamilla strategia globalna to ,,biznesowa
filozofia lub sposob myslenia™. Wazne jest zatem, aby patrzac na filozofi¢ firmy,
dostrzec, na jaka skalg jest ona gotowa sta¢ si¢ firma globalna.

Matryca ERPG jest jednym ze schematow kategoryzacji filozofii. Matryca ta
wyrdznia cztery kategorie*:

1. Filozofia etnocentryczna — wystepuje preferencja wlasnego kraju oparta na
przekonaniu, ze przemyst krajowy jest lepszy. Rynki zagraniczne postrzegane
sa jako gorsze od rynku wewngtrznego. Przyjeta strategia bedzie tozsama ze
strategia na rynku wewnetrznym, oferowana bedzie ta sama gama produktow.

2. Filozofia policentryczna — zorientowana jest na kraj goszczacy (rynek zagra-
niczny), ale podkres$la adaptacje do warunkow lokalnych w innych miejscach.
Wprowadzona zostanie strategia wielu rynkéw wewnetrznych, adaptujacych
si¢ w petni do wymagan rynkéw narodowych.

2 G. Stonehouse, Globalizacja — strategia i zarzqdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001.
3 Ibidem.
4 Ibidem,s. 31.
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3. Filozofia regiocentryczna — podkresla orientacj¢ w kierunku regionalnych
zgrupowan krajow, takich jak Europa, Ameryka Potnocna czy Daleki Wschod.
Nastagpi regionalna, ale nie globalna koordynacja strategii.

4. Filozofia geocentryczna — zaktada globalne podejscie do biznesu. Rozwoj stra-
tegii na zasadzie globalnej, ktéra nie jest determinowana czynnikami kraju
wyjsciowego czy tez kraju goszczacego.

Rola menedzerow polega na wyborze filozofii przedsigbiorstwa i na okresleniu
zakresu, w jakim ta filozofia zostanie dostosowana do przeprowadzenia procesu
umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa.

3. Wptyw réznic kulturowych na zachowanie w biznesie

Rola kultury w negocjacjach miedzynarodowych lub w procesie wchodzenia
przedsigbiorstwa na nowy rynek jest czesto niedoceniana. W $wiecie globalnym
wydawatoby sig, ze globalna strategia firmy i sukces na jednym rynku jest czyn-
nikiem wystarczajagcym, aby odnie$¢ sukces na rynku zagranicznym. Okazuje
si¢, ze duzy wptyw na powodzenie transakcji biznesowej ma znajomos$¢ kultury
drugiego kraju. W ostatnich latach naukowcy badaja roznice i podobienstwa roz-
nych kultur i ich wptyw na relacje migdzyludzkie’. Okazuje si¢, Ze znajomos¢
jezyka obcego nie jest wystarczajaca umiejetnoscia, aby czué si¢ komfortowo
w obcej kulturze. R.R. Gestland opracowat modele kultur, ktére opisano w dal-
szej czesci artykutu. Roznice kulturowe to nie tylko odpowiedni dobor stow, ale
to takze mowa ciala. Poznanie réznic kulturowych pozwala zrozumie¢ powody,
dla ktorych negocjacje zakonczyty si¢ niepowodzeniem. Wyrozniamy 4 grupy
kultur: kultury propartnerskie i protransakcyjne, kultury ceremonialne i nie-
ceremonialne, kultury monochroniczne i polichroniczne, kultury ekspresyjne
i pows$ciagliwe®. W miedzynarodowym biznesie powszechnie stosowane sg dwie
reguly: sprzedawca dostosowuje si¢ do nabywcy oraz przybysz przestrzega miej-
scowych zwyczajéw. Aby méc zastosowac te zasady, nalezy pozna¢ modele kul-
tur kontrahentow, z ktérymi zamierza si¢ podja¢ wspotprace.

> Ch. Hampden-Turner, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003.

¢ R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnicywo Naukowe PWN, Warszawa

2000.
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Tabela 1. Kultury propartnerskie i kultury protransakcyjne

Kultura propartnerska Kultura protransakcyjna
« skupienie sie na osobach, z ktorymi sie » 0soby skoncentrowane sg na
wspotpracuje — dobre stosunki wykonaniu zadania.
« sie¢ kontaktéw osobistych — kontakt posredni * sg otwarci na wspotprace z obcymi —
« czas i cierpliwosc¢ — trzeba zdoby¢ zaufanie kontakt bezposredni
 podtrzymywanie wiezi osobistych z kontrahentem » komunikacja dwuznaczna i ogélnikowa

» komunikacja otwarta, szczera i bezposrednia

$wiat arabski, wiekszo$¢ krajow Afryki, Ameryki potnocna czes$¢ Europy, Ameryka
tacinskiej, Azji Pdtnocna, Australia i Nowa Zelandia

Zrodto: opracowanie whasne.

Dla Dunczyka chcacego nawigza¢ wspotprace handlowa z nowym kontrahen-
tem wystarczajace wydaje si¢ wystanie folderu reklamowego i ustalenie terminu
spotkania podczas rozmowy telefonicznej, ale kontrahent z Japonii nie zareaguje
na takg propozycj¢ rozpoczecia wspolpracy. Dla kultury propartnerskiej wazne
jest nawigzanie relacji z partnerem biznesowym. Pomocny moze by¢ posrednik,
ktory zna obie strony, na przyktad ambasada lub organizacja handlowa. Sku-
teczne sg rowniez targi i wystawy. W kulturze protransakcyjnej kontrahenci
poznajg si¢ podczas spotkan formalnych, podczas ktorych omawiajg ceny, ter-
miny, ilo$ci i tym podobne. Wtedy tez wyrabiaja sobie zdanie o drugiej stronie.
Dla o0s6b z kultur proparterskich taki sposob nawigzania wspotpracy jest nie-
dopuszczalny — najpierw spotykaja si¢ oni z potencjalnym kontrahentem kilka
razy towarzysko i rozmawiajg na tematy blahe, aby zdoby¢ zaufanie i dopiero
wtedy umawiajg si¢ w celu omdéwienia interesow. Dla kultury protransakcyj-
nej kontrakt jest wigzacy i omawiany punkt po punkcie podczas spotkania, na
ktorym sa prawnicy obu stron. Osoby z kultury propartnerskiej kontaktujg sie
z prawnikiem tylko telefonicznie, podczas przerw w spotkaniu, a renegocjacja
kontraktu nie oznacza weryfikacji pisemnych zapisow — wymagane jest spotka-
nie si¢ z drugg strona, aby omowi¢ zmiany. Sama weryfikacja zapisow kontraktu
uznana jest za zachowanie nieodpowiedzialne. Styl komunikowania si¢ tez jest
r6zny — w kulturze protransakcyjnej mowi sie¢ to, co si¢ mysli i mysli si¢ to, co si¢
moéwi. Osoby z kultury propartnerskiej daza do harmonii i mitych relacji, zatem
mowig dookota, nie uzywaja slowa ,,nie”, a w zamian powiedza ,.,to trudne”,
,»Moze”, ,,zastanowig si¢”.
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Tabela 2. Kultury ceremonialne i kultury nieceremonialne

Kultura ceremonialna Kultura nieceremonialna
« opiera sie na hierarchii, na ré6znicach * popieranie organizacji egalitarnych, w ktérych
w statusie spotecznym i zakresie wtadzy sg mniejsze réznice w statusie spotecznym
miedzy ludzmi i zakresie wtadzy
* uzywanie zwrotow grzecznosciowych * rownosc¢ w statusie spotecznym

« zwroty bezposrednie

wiekszos¢ krajow Europy i Azji, kraje basenu Stany Zjednoczone, Australia, Nowa Zelandia,
Morza Srédziemnego i $wiat arabski, kraje Dania, Norwegia, Islandia
latynoamerykanskie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przedstawiciele kultury ceremonialnej mogg czu¢ si¢ dotknigci zbyt duza
poufatoscig kontrahentow. Z kolei cztonkowie kultury nieceromianlnej moga
czu¢ sie niekomfortowo i mie¢ poczucie ,,wywyzszania si¢” drugiej strony. Dla
kultury ceremonialnej hierarchia jest $cisle powigzana z okazaniem szacunku.
Negocjacje moga zosta¢ nawet zerwane przez reprezentanta kultury ceremo-
nialnej, jesli strona reprezentujaca kulture nieceremonialng nie dopilnuje tego,
aby podczas catych negocjacji z ich strony obecni byli pracownicy odpowiednio
wysokiego szczebla — to oznaka szacunku dla drugiej strony. Aby ustrzec si¢ bte-
dow, nalezy by¢ nadmiernie ceremonialnym. W relacjach miedzynarodowych
zaleca si¢ stosowanie zwrotow grzecznosciowych i tytutow.

Tabela 3. Kultury monochroniczne i kultury polichroniczne

Kultura monochroniczna Kultura polichroniczna
* osoby przywigzujg wage do punktualnosci, * punktualnos$¢ nie jest wazna, mozliwe sg
statego harmonogramu, nieprzerywania zmiany w harmonogramie
spotkan
kraje nordyckie i inne germanskie kraje Swiat arabski, wiekszos¢ krajow afrykanskich,
europejskie, kraje potnocnoamerykanskie, kraje latynoamerykanskie, kraje Azji
Japonia Potudniowej i Potudniowo-Wschodniej

Zrodto: opracowanie whasne.

Nawet w obrebie jednego kraju mozemy spotka¢ kultury o odmiennym podej-
$ciu do czasu, na przyklad osoby z wickszych miast bedg bardziej zwracaty
uwage na punktualnos$¢ niz osoby z matych miasteczek. Dla kultury monochro-
nicznej spoéznienie si¢ oznacza brak dyscypliny i moze prowadzi¢ do konfliktu.
Z drugiej strony nalezy pamigta, aby nie wyznacza¢ sztywnych termindow
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realizacji kontrahentom z kultury polichronicznej. Dobrym rozwigzaniem jest
zaplanowanie tej daty z duzg rezerwg i wskazane sg cz¢ste kontakty z kontrahen-
tem w celu biezacego kontrolowania transakcji zamiast wyznaczania sztywnych
terminéw na poczatku wspotpracy.

Tabela 4. Kultury ekspresyjne i kultury powsciagliwe

Kultura ekspresyjna Kultura powsciagliwa

* glosna mowa i podnoszenie gtosu w celu
podkreslenia czego$ waznego

* przerywanie wypowiedzi innym

« unikanie ,niezrecznej ciszy”

« jednoczesnie moze mowi¢ kilka oséb

* maty dystans przestrzenny

* bezposredni kontakt wzrokowy

« gestykulacja

« niski ton gtosu

» dtuzsze milczenie w trakcie rozmow
* naprzemienne wypowiedzi

« duzy dystans przestrzenny

* unikanie dotyku

kraje Azji Wschodniej i Potudniowo-
-Wschodniej, nordyckie i inne germanskie kraje
europejskie

romanskie kraje europejskie, inne kraje
Srédziemnomorskie, kraje latynoamerykanskie

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Kultury réznig si¢ migdzy soba takze sposobem komunikowania si¢. Mowa
jest tutaj zarowno o komunikacji werbalnej, jak 1 niewerbalnej. W kulturze eks-
presyjnej mowimy glosniej i wyrazniej, cheae podkresli¢ to, co wazne, dla kul-
tury powsciagliwej bedzie to oznacza¢ gniew. Gesty moga w kazdej kulturze
oznacza¢ zupelnie co$ innego. Dla kultury ekspresyjnej niezreczna jest cisza
podczas spotkania, podczas gdy osoby z kultury powsciagliwej czesto siedza
w ciszy. Przerywanie wypowiedzi jest takze zwyczajowym zachowaniem
w kulturze ekspresyjnej, natomiast w kulturze powsciagliwej uznane bedzie za
zachowanie nieuprzejme. Inne jest tez podej$cie do uscisku dtoni, na przyktad
kontrahenci z Niemiec wymieniajg mocny i energiczny uscisk dtoni, podczas
gdy Azjaci rzadko podajg dton i preferujg delikatny jej uscisk. Europejczycy
zawsze podajg dlon przy powitaniu i pozegnaniu. Ludzie z kultury ekspresyj-
nej cenig bezposredni kontakt wzrokowy, lubig czytaé¢ z wyrazu twarzy i oczu,
a patrzenie prosto w oczy wsrod Azjatow w sferze biznesowej uznawane jest za
przejaw wrogosci. Czujg si¢ wtedy zastraszeni i onie$mieleni.
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4. Badanie wsrod grupy studentow

W celu odpowiedzi na pytanie, czy istnieja roéznice kulturowe, przeprowadzono
badanie wsrdd grupy studentéw w Polsce; w grupie badawczej byli zaréwno
Polacy, jak i studenci zagraniczni. W badaniu wzigto udzial 40 studentéw
w wieku 20-25 lat, pochodzacych z Polski, Chin, Ukrainy, Stanow Zjednoczo-
nych, Rumunii, Niemiec i Turcji.

Studenci zostali poproszeni o wymienienie barier, z jakimi spotkali si¢ pod-
czas swoich podrozy.
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Rysunek 1. Wyniki badania

N R 59 N\
2 O ) X

& 9 > Q . o 3

¢ N ¥ ¢ & ¢

N e I < Q X
< N X ¥ S R
X xZ \}(’ < ©
Q < O g
¥ N o S
° S o
° 3° N
& %

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Badanie wykazato, ze studenci mieli duzy problem z komunikacja w réznych
czg$ciach §wiata (cata grupa postuguje si¢ jezykiem angielskim). Wszyscy uznali,
ze pomocna jest znajomo$¢ jezyka kraju, do ktorego si¢ wybieramy. Studenci
z Chin nie spodziewali si¢, iz w Polsce podczas zajg¢ mozna wyrazac swoje opi-
nie i ze nauczyciel jest rowniez trenerem i opiekunem, do ktérego zawsze mozna
si¢ zwroci¢ o pomoc. Z kolei studenci z Polski popierali podejscie nauczycieli ze
Standéw Zjednoczonych do studentow — w tej relacji dystans wladzy jest jeszcze
mniejszy niz w Polsce. System edukacji w Polsce okazat si¢ zupelnie inny niz
w rodzimych krajach studentow — skala ocen byla inna, zaliczenie ustne czy
w formie prezentacji nie sg powszechne w ich krajach. Wszyscy studenci ciekawi
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sa lokalnej kuchni. Studenci z Chin byli zaskoczeni, ze duze skrzyzowania moga
by¢ bezpieczne bez swiatet drogowych — na poczatku pobytu w Polsce nie wie-
dzieli, w jaki sposob maja przejs$¢ przez ruchliwa ulice bez Swiatel. Studenci z Pol-
ski docenili przepisy drogowe w Skandynawii, gdzie samochdd zawsze ustepuje
pieszemu na pasach. Klimat byt takze czynnikiem zaskakujacym dla studentow
(temperatura, opady, dtugo$¢ dnia i nocy). Studentéw z zagranicy zaskoczyt
brak gotowosci urzednikow do pomocy — przerzucali oni odpowiedzialno$¢
na inne osoby. Dla studentow z USA byto to nowe do§wiadczenie, poniewaz sa
oni wychowani w kulturze, w ktdrej zawsze pomaga si¢ innym. Podobnie stu-
denci ocenili otwarto$¢ — w krajach takich jak na przyktad Hiszpania czy Stany
Zjednoczone rozmowa z nieznajomym jest czym$ bardzo naturalnym, a z kolei
studenci z Azji byli zaskoczeni i oniesmieleni takim podej$ciem. Mowa ciata
i gesty sg rowniez inaczej interpretowane w réznych krajach. Studenci z Azji thu-
maczyli r6znice miedzy europejskim i azjatyckim biznesowym savoire-vivrem.
W grupie studentow przyzwyczajenia byty tak rozne, ze okazywato sig, ze nawet
wreczenie wizytowki moze stanowi¢ wyzwanie i by¢ ktopotliwe.

Podsumowanie

Réznice kulturowe sa widoczne w kazdej sferze naszego zycia. Coraz wigcej
uczelni wyzszych prowadzi specjalne zajecia dla studentow, podczas ktorych
omawiane sg roznice kulturowe. Wazne jest, aby by¢ otwartym na spotkanie innej
kultury i by¢ na to spotkanie przygotowanym. W swiecie biznesowym ta wiedza
pomoze zapobiec konfliktom, gdyz réznice zachowan wynikaja z odmiennych
wartosci przyjetych w réznych kulturach, a nie z osobistych antypatii.
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THE INFLUENCE OF CULTURAL DIFFERENCES ON THE DEVELOPMENT
OF ORGANISATIONS

Abstract

Cultural differences are visible in everyday life. More and more universities offer classes
for the students to describe cultural differences. It is important to be ready to meet another
culture and to be prepared for this meeting. In the business field this knowledge can help
to avoid conflicts because the differences in behavior are caused by different values in
different cultures and not by personal reasons.
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