Kulturowe uwarunkowania biznesu miedzynarodowego J. Sikorska

Wymiary kultury — koncepcja Geert’a Hofstede

Trudnosci z obiektywng klasyfikacjg i porownaniem kultur wynikajg z uwarunkowan kulturowych
badaczy (réznicach w atrybucji, rézne rozumienie tych samych poje¢, rozmaity sposéb stawiania pytan
badawczych i rozwigzywania problemoéw naukowych, itd.)

W latach 50, 60 70 — ,ojciec chrzestny” komunikacji miedzykulturowej Edward T. Hall (“Ukryty
wymiar” “Poza kulturg”) potem — nastepcy, m. in. G. Hofstede, F. Trompenaars, Lewis, Hampden-
Turner itd. Prébowali stworzy¢ podwaliny pod metodologie ustrukturyzowanych badan nad
dyscypling. Geert Hofstede w swojej klasycznej pracy “Culture’s Consequences” (Hofstede, 1984)
przedstawit wyniki swoich wieloletnich badan. Przystepujgc do nich postanowit sprawdzi¢ co bardziej
wptywa na zachowania ludzkie: kultura przedsiebiorstwa w ktérym pracujg, czy kultura w ktorej
zostali wychowani. W tym celu w latach 70-tych poddat analizie ponad 100 tysiecy ankiet
pracownikéw miedzynarodowej korporacji IBM — menadzeréw sredniego szczebla pochodzacych z 80
krajow.

Wyniki nie tylko umozliwity mu jednoznaczne stwierdzenie, ze to wiasnie kultura pochodzenia
determinuje sposob reagowania cztowieka, ale takie spowodowaty wyodrebnienie czterech
kategorii, tzw. “wymiaréow kultury”, ktore ufatwity mu klasyfikacje narodéw w odniesieniu do
réznych wartosci. S3 to:

1. Dystans Witadzy — okreslajacy stopienn akceptowania przez ludzi nierdwnosci spotecznych i
przekonania, ze wtadza przynalezy niektérym osobom z racji jej posiadania

Maty dystans wtadzy Duzy dystans wiadzy

Dazy sie do ograniczenia nieréwnosci miedzy ludZzmi | Akceptuje sie i podtrzymuje nieréwnowage w
odniesieniu do wtadzy, pozycji spotecznej i majatku

Hierarchia w organizacjach wynika z odgrywania Hierarchia w organizacjach odzwierciedla nieréwnosci

réznych rol miedzy ludZmi na dolnych i na gérnych szczeblach
drabiny

Dazenie do decentralizacji Silna centralizacja

Niewielkie réznice w ptacach miedzy wysokimi i | Duze réznice w ptacach miedzy wysokimi i niskimi

niskimi stanowiskami stanowiskami

Podwtadni oczekujg od przetozonych konsultacji przy | Podwtadni oczekujg instrukcji od przetozonych
podejmowaniu decyzji
Idealnym przetozonym jest profesjonalny demokrata | Idealnym przetozonym jest wielkoduszny autokrata
lub dobrotliwy ojczulek

Rodzime teorie zarzadzania podkreslaja role | Rodzime teorie zarzagdzania podkreslaja role
pracownikéw, wszyscy powinni mie¢ réwne prawa przetozonych, sprawujgcym wtadze nalezg sie
przywileje

Zrédta zréznicowania dystansu wiadzy:

- szerokos$¢ geograficzna kraju (im wieksza szerokos¢, tym nizszy dystans wtadzy),
- liczba ludnosci w danym kraju (im wieksza liczba, tym wyzszy dystans wtadzy),

- zamozno$¢ kraju (im wieksza zamoznos$é, tym nizszy dystans wtadzy).
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2. Unikanie Niepewnosci —wymiar determinujgcy w jakim stopniu obywatele poszczegdlnych
krajow sktonni sg akceptowaé niepewno$é jutra lub stawiac czota nieznanym sytuacjom

Stabe unikanie niepewnosci

Silne unikanie niepewnosci

Niepewnosc jest naturalng czescig zycia; zycie nalezy
przyjmowac takim, jakie jest

Wtasciwa zyciu niepewnos¢ jest statym zagrozeniem,
z ktérym nalezy walczy¢

Niski poziom stresu; subiektywne poczucie
dobrobytu

Wysoki poziom stresu; subiektywne odczucie
niepokoju

Liczba praw i przepiséw powinna by¢ ograniczona do
niezbednego minimum

Silna emocjonalna potrzeba ujmowania wszystkiego
W ramy praw i przepiséw

Pozytywny stosunek do bezczynnosci; ciezka praca
jest koniecznoscig

Silna potrzeba bycia stale zajetym; ciezka praca jest
wewnetrzng potrzeba

Akceptacja dla odmiennych i innowacyjnych dziatan i
pomystéw

Represje wobec odmiennych zachowan i pogladow;
nieche¢ do wprowadzania innowacji

Gtéwne motywatory to osiggniecia i uznanie

Gtéwne motywatory to poczucie bezpieczenstwa i
uznanie lub przynaleznos¢

Zrédta zréznicowania w unikaniu niepewnosci:
- Historyczne

- zamozno$¢ kraju (im wieksza zamoznosé, tym nizszy poziom unikania niepewnosci)

Dystans wiadzy Dystans wiadzy

Malaysia 204 Uruguay 7
Slovakia 204 Greece 2
Guatemala 163 South Korea 2
Panama 163 Iran -7
Philippines 158 Taiwan -7
Russia 154 Czech Republic -12
Romania 140 Spain -12
Surinam 117 Malta -16
Mexico 99 Pakistan -21
Venezuela 99 Japan -25
Arab countries 94 Italy ~44
Bangladesh 94 Argentina -48
China 94 South Africa -48
Ecuador 85 Trinidad -58
Indonesia 85 Hungary -62
India 80 Jamaica -67
West Africa 80 Estonia -90
Yugoslavia 76 Luxembourg -90
Singapore 66 U.S.A -90
Bulgaria 48 Canada -94
Morocco 48 Netherlands -99
Vietnam 48 Australia -108
Brazil 43 Costa Rica -113
France 39 Germany -113
Hong Kong 39 Great Britain -113
Poland 39 Switzerland -117
Colombia 34 Finland -122
Salvador 30 Norway -131
Turkey 30 Sweden -131
Belgium 25 Ireland -145
East Africa 21 New Zealand -173
Peru 21 Denmark -191
Thailand 21 Israel -214
Chile 16 Austria -223
Portugal 16

#rédlo: zaadopotwane z Geert Hofstede, Cultures and organizations: Software of the Mind. (London: McGraw-Hill, 1991) s. 26

Unikanie niepewnosci Unikanie niepewnosci

Greece 191 Arab c ountries 6
Portugal 158 Morocco

Guatemala 145 Ecuador . 1
Uruguay 141 Germany -7
Malta 124 Thailand -1
Russia 120 Bangladesh -28
Belgium 115 Estonia -28
Salvador 115 Finland -32
Poland 111 Iran -32
Japan 107 Switzerland -37
Surinam 107 Trinidad -49
Romania 98 West Africa -53
Yugoslavia 90 Netherlands -58
Peru 86 East Africa -62
Argentina 82 Australia -66
Chile 82 Slovakia -66
Costa Rica 82 Norway -70
France 82 New Zealand -75
Panama 82 South Africa =75
Spain 82 Canada -79
Bulgaria 77 Indonesia -79
South Korea 71 U.S.A. -87
Turkey 77 Philippines -96
Hungary 65 India -113
Mexico 65 Malaysia -129
Israel 60 Great Britain -134
Colombia 56 Ireland -134
Brazil 39 China -155
Venezuela 39 Vietnam -155
Ttaly 35 Hong Kong -159
Czech Republic 31 Sweden -159
Austria 14 Denmark -184
Luxembourg 14 Jamaica =227
Pakistan 14 Singapore -248
Taiwan 10

Zrédio: zaadopotwane z Geert Hofstede, Cultures and organizations: Software of the Mind. (London: McGraw-Hill, 1991) 5. 113
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3. Meskos¢ kultury — wyznaczajgca stopien waznosci takich wartosci jak odnoszenie sukceséw,
zarabianie, konkurowanie w opozycji do cech “zenskich” — wspétczucia dla stabych, przyjazni,
zrozumienia i dobrej atmosfery.

Zenskie Meskie

Polega na narodowym nastawieniu na Polega na narodowym nastawieniu na pewnos¢
opiekowanie sie innymi oraz na troske o jakos¢ | siebie, zdobywanie pieniedzy i débr materialnych
Wazni sg ludzie i przyjazne relacje miedzy nimi Wazne sg pienigdze i dobra materialne

Pracuje sie, zeby zy¢ Zyje sie, zeby pracowaé

Menedzerowie kierujg sie intuicjg i dgzg do Menedzerowie powinni podejmowac
porozumienia zdecydowane decyzje i by¢ asertywni

Wazna jest rownos¢, solidarnosc i jakosé zycia Wazna jest sprawiedliwos$¢, wspoétzawodnictwo
zawodowego pracy i osiggniecia

Konflikty sg rozwigzywane na drodze Konflikty sg rozwigzywane przez konfrontacje sity
kompromisu i negocjacji

Zrédta zréznicowania pomiedzy meskoscia i kobiecoscia:
- historia i tradycja.

- wazrost liczby mieszkancéw (im wiekszy wzrost, tym:

- w panstwach bogatych - kraj bardziej kobiecy

- w panistwach biednych - kraj bardziej meski,

4. Indywidualizm — ktéry okresla w jakim zakresie ludzie skupieni sg na potrzebach wtasnych i
najblizszej rodziny, a na ile sktonni sg identyfikowac¢ sie z grupa do ktérej naleza.

Kolektywizm Indywidualizm

Relacje miedzy pracodawcy i pracownikiem sg Relacje miedzy pracodawcy i pracownikiem sg

kontraktem przynoszgcym obopdlne korzysci kontraktem przynoszgcym obopdlne korzysci

Relacje miedzy pracodawcy i pracownikiem sg Relacje miedzy pracodawcy i pracownikiem sg

kontraktem przynoszgcym obopdlne korzysci kontraktem przynoszgcym obopdlne korzysci

Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu zalezg od Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu wynikajg z

przynaleznosci grupowej pracownikéw obowigzujgcych przepiséw i zalezg od umiejetnosci i
osiggnie¢ pracownikéw

Zarzadzanie jest zarzadzaniem grup Zarzadzanie jest zarzgdzaniem jednostek

Relacje miedzyludzkie sg wazniejsze od osiggniecia Osiggniecie celu jest wazniejsze od relacji

celu miedzyludzkich

Interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki Interes jednostki jest wazniejszy od interesu grupy

Zrédta zréznicowania indywidualizmu i kolektywizmu:
- zamoznos$¢ kraju (im wieksza zamoznos¢, tym wiekszy indywidualizm),
- szeroko$¢ geograficzna kraju (im wieksza szerokos¢, tym wiekszy indywidualizm),
- wazrost liczby mieszkancow (im wiekszy wzrost, tym wiekszy kolektywizm)
- czynniki historyczne.
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Indywidualizm Indywidualizm | Meskosé Meskosc

US.A. 200 Arab countries -22 Slovakia 317 Brazil -6
Australia 195 Brazil -22 Japan 238 Singapore -11
Great Britain 191 Turkey -26 Hungary 201 Tsrael -16
Canada 154 Uruguay -30 Austria 153 Malta -16
Hungary 154 Greece -34 Venezuela 121 Indonesia =22
Netherlands 154 Philippines =41 Ttaly 105 West Africa -22
New Zealand 149 Bulgaria =55 Switzerland 105 Taiwan =27
Italy 137 Mexico -55 Mexico 100 Turkey -27
Belgium 133 Romania -55 Ireland 95 Panama -32
Denmark 129 East Africa -67 Jamaica 95 France -38
France 116 Portugal -67 China 84 Iran -38
Sweden 116 Yugoslavia -67 Germany 84 Peru -43
Treland 112 Malaysia =72 Great Britain 84 Romania -43
Norway 108 Hong Kong -76 Colombia 74 Spain -43
Switzerland 104 Chile -84 Philippines 74 East Africa -48
Germany 99 Bangladesh =97 Poland 74 Bulgaria -53
South Africa 91 China -97 Ecuador 68 Salvador -53
Finland 83 Singapore =97 South Africa 68 Vietnam -53
Estonia 70 Thailand 97 U.S.A. 63 South Korea -59
Luxembourg 70 Vietnam =97 Australia 58 Uruguay 64
Poland 70 West Africa =97 New Zealand 42 Guatemala -69
Malta 66 Salvador -101 Trinidad 42 Surinam -69
Czech Republic 62 South Korea -105 Czech Republic 37 Russia -75
Austria 49 Taiwan -109 Greece 37 Thailand -85
Israel 45 Peru -113 Hong Kong 37 Portugal -101
Slovakia 37 Trinidad -113 Argentina 31 Estonia -106
Spain 33 Costa Rica -118 India 31 Chile -117
India 20 Indonesia -122 Bangladesh 26 Finland -128
Surinam 16 Pakistan -122 Belgium 21 Costa Rica -154
Argentina 12 Colombia -126 Arab countries 15 Yugoslavia -154
Japan 12 Venezuela -130 Morocco 15 Denmark 181
Morocco 12 Panama -134 Canada 10 Netherlands -191
Iran -9 Ecuador -147 Luxembourg 0 Norway -223
Jamaica -17 Guatemala -155 Malaysia 0 Sweden -239
Russia =17 Pakistan 0

2rédlo: zaadoptowane z Geert Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind. (London: McGraw-Hil, 1991 5. 53 Zrodto: zaadoptowane z Geert Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind. (London: McGraw-Hil, 1991 s.

Dwa dodatkowe wymiary G. Hofstede to:

5. Orientacja dtugo- i krotkoterminowa

Wymiar ten nie zostat wyodrebniony w badaniach IBM przeprowadzonych przez Hofstede’go. Zostat
dodany kilka lat pdzniej, aby zréznicowaé kultury azjatyckie we wspotpracy z Michael’em Bondem. Ich
badania celowo unikaty wptywéw zachodnich. Wymiar zwany tez Dynamizmem konfucjariskim,
poniewaz wartosci z OBU jego biegundw znalazty sie w myslach Konfucjusza.

Krotkoterminowa — wigze sie z presjg na konsumpcje i szybkie efekty, dbatoscig o zachowanie twarzy,
osobistg stabilizacje i poszanowanie tradycji. Przyzwoleniem na opieke nad matymi dzie¢mi przez
osoby obce, dawaniem dzieciom prezentéw dla zabawy i z mitosci, niechecig do mieszkania z tesciami,
poznym odczuwaniem starosSci, ktora jest pozbawiona radosci, postrzeganiem matzenstwa jako
zobowigzania moralnego.

W biznesie — wolno$¢, prawa jednostki, myslenie i sobie, wazny ,czas wolny”, wazne zyski tegoroczne,
wiara w uniwersalne rozréznianie dobra i zta, potrzeba kognitywnej spdjnosci i myslenie analityczne,
przekonanie, ze duch i materia sg rozdzielone

Dtugoterminowa - wigze sie zapobiegliwoscig, oszczednym gospodarowaniem zasobami,
wytrwatoscig, pokorg, skromnoscig i cierpliwoscig jako cnotami, odczuwaniem wstydu, traktowaniem
matzenstwa jako uktadu pragmatycznego, przyzwolenie na zycie w wielopokoleniowych rodzinach.
Staros¢ subiektywnie przychodzi wczesnie i jest szcze$liwym okresem Zzycia, dzie¢mi powinny
zajmowac sie matki i powinny one dostawac zabawki edukacyjne i rozwijajace.

W biznesie — ceni sie mozliwos¢ uczenia i samodyscypliny; wazne sg zyski za 10 lat; prawosc jest cnotg;
o tym co jest dobre, a co zte decydujg okolicznosci, trzeba kierowac sie zdrowym rozsgdkiem;
przekonanie, ze duch i materia sg jednym; myslenie syntetyczne i inwestowanie w sieci powigzan.
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Wartosci wskaznikéw orientacji diugoterminowej dla 23 krajow
pochodzace z Chinese Value Survey (LTO-CVS)

Pozycja kraju Wskaznik LTO

Kraj
1 | Chiny 118
2 Hongkong 96
3 Tajwan 87
4 Japonia 80
S Korea Potudniowa 75
6 Brazylia 65
7 Indie 61
8 Tajlandia 56
9 Singapur 48
10 Holandia 44
11 Bangladesz 40
12 Szwecja 33
13 Polska 32
14 Australia 31
15 Niemcy 31
16 Nowa Zelandia 30
17 Stany Zjednoczone 29
18 Wielka Brytania 25
19 Zimbabwe 25
20 Kanada 23
21 Filipiny 19
22 Nigeria 16
23 Pakistan 0

Zrédto: Geert Hofstede; Geert Jan Hofstede, Michael Minkov Kultury i organizacje Polskie Wyd. Ekonomiczne 2011

6. Przyzwolenie i restrykcyjnos¢

Przyzwolenie — zgoda na zaspokajanie podstawowych i naturalnych pragnien jednostki zwigzanych z
czerpaniem radosci z zycia i zabawy. Wymiar ten nie dotyczy zaspokajania wszystkich ludzkich
pragnien. Wigze sie z wyzszym poziomem optymizmu, lepszym zdrowiem (mniejszg iloscig ludzi
chorych na choroby krazenia), wyzszg dzietnoscig wsrdod ludzi lepiej wyksztatconych, wyzszym
poziomem zyczliwosci w stosunku do obcych, potrzebg wolnosci stowa.

Restrykcyjnos¢ — przekonanie, ze czerpanie radosci powinno by¢ nadzorowane i $cisle regulowane.
Wiaze sie z wysokim poziomem pesymizmu, cynizmu, statystycznie wiekszg iloscig ludzi chorych na
choroby krazenia, tendencja do pamietania ztych rzeczy, dyscypling moralng, tendencjg do
oszczedzania i zapobiegliwosci, nizszg dzietnoscig wsrdd ludzi lepiej wyksztatconych, potrzebg dbania
o0 ,utrzymanie porzadku w panstwie”, akceptacja rzgdéw autorytarnych

Spoteczenistwa przyzwalajace

Spoteczenstwa restrykcyjne

Usmiech jest norma

Usmiech budzi podejrzenie

Wiecej kontaktéw z obcokrajowcami —
korespondencja, wspdtpraca, uczenie sie jezykow
obcych, zainteresowanie innymi kulturami

Obco$¢ budzi nieufnos¢, rzadsze kontakty z
obcokrajowcami, przekonanie o wyzszos$ci wtasnej
kultury nad innymi, nieche¢ do cudzoziemcow

Wieksza satysfakcja z zycia rodzinnego, czestsze
zaangazowanie w uprawianie sportéw, wiecej osdb
deklaruje ze sg szczesliwi

Mniej satysfakcji z zycia rodzinnego, rzadka
aktywnos¢ sportowa, nizszy odsetek szczesliwych

Wiecej osdb otytych w zamoznych spoteczenstwach

Nizszy odsetek osdb otytych w zamoznych
spoteczenstwach

Mniej rygorystyczne normy zwigzane z seksem,
mniejsza dyscyplina moralna

Bardziej rygorystyczne normy zwigzane z seksem,
wieksza dyscyplina moralna

Mniejsza ilo$¢ policjantéw przypadajacych na 100 tys
mieszkancow

Wieksza ilos¢ policjantéw przypadajacych na 100 tys
mieszkancow

Przywigzanie do wolnosci stowa

Wolnos¢ stowa ma mniejsze znaczenie

Wiecej optymizmu i pozytywnego nastawienia

Wiecej postaw pesymistycznych i defetyzmu
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Krytyka teorii wymiarow kultury Geerta Hofstede:

Jest stosunkowo ,,stara”- swiat zmienit sie odkad Geert Hofstede zapoczatkowat i przeprowadzit
swoje badania— proklamowano wiele nowych panstw, a globalizacja i wspdtpraca
miedzynarodowa, tatwos$¢ podrdézowania, itd. stopniowo zmieniajg nastawienia i przekonania ludzi
na catym swiecie.

Badania oparto na poréwnywaniu danych dla catych krajow i nie uwzgledniajgc réznic
regionalnych wewnatrz panistw.

Kraje wschodniej i centralnej Europy zostaty pominiete w oryginalnych badaniach (IBM nie miat
swoich placéwek w krajach bloku komunistycznego)

Préba badawcza obejmowata wytgcznie menadzerdw Sredniego szczebla, co wzmacniato ich
porownywalnosé, ale nie uwzgledniato catych spoteczenstw.

Nie jest pozbawiona uprzedzen kulturowych (perspektywa zachodnia)

Trzeba jednak pamietaé, ze:

>

>

>
>

Hofstede byt w stanie zebra¢ w spdjng catos¢ jedno z najbardziej wszechstronnie opracowanych
narzedzi do analizowania réznic kulturowych pomiedzy spoteczerstwami

Jego praca stworzyta podstawe do rozwijania metodologii dyscypliny, inspirowata dalsze badania
i wptyneta na wielu uczonych zajmujacych sie naukami spotecznymi.

Hofstede nadal pracuje nad aktualizacjg swoich wynikéw badan

Narzedzie ktdre pokazuje praktyczne zastosowanie teorii:

https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries
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