Kulturowe uwarunkowania biznesu miedzynarodowego J. Sikorska

Wymiary kultury Charlesa Hampden-Turner’a i Fonsa Tromepnaars’a

Typologia, stworzona pod koniec XX w. przez dufisko-brytyjski duet badaczy pod koniec XX wieku.

Holenderski socjolog, Fons Trompenaars i brytyjski profesor Cambridge, specjalista od filozofii zarzadzania,
Charles Hampden-Turner wprowadzili w latach 90-tych nowy system wymiaréw kultury (Trompenaars,
1997). W swojej ksigzce Riding the waves of culture przedstawili siedem nowych wymiaréw z ktérych jeden
(kolektywizm zwany komutarianizmem i indywidualizm) pokrywa sie z wymiarami Hofstede.

Pozostate sze$¢ warto pokréotce omowi¢, poniewaz pozwalajg spojrze¢ na kultury narodowe pod jeszcze
innymi katami, dajgc wglad w cudowng ztozonos¢ i wieloaspektowosé réznic miedzykulturowych.

1. Stosunek do zasad etycznych, prawnych i wynikajgcych ze zobowigzan miedzyludzkich (uniwersalizm a
partykularyzm)

2. Stosunek do jednostki i grupy (indywidualizm i komutarianizm)
3. Sposdb zachowania (powsciggliwosé a emocjonalnosc)

4. Sposéb postrzegania swiata (wycinkowos¢ a catosciowos¢) — korespondujgca z wysokim i niskim
kontekstem wg Edwarda T. Hall’a

5. Sposdb wyznaczania statusu spotecznego (osigganie a przypisywanie)
6. Stosunek od czasu

7. Stosunek do otoczenia (wewnatrz sterownos¢ a zewnatrz sterownosc)

1. Uniwersalizm i partykularyzm

W tym kontekécie uniwersalizm oznacza przekonanie, ze nalezy zawsze postepowaé zgodnie z
funkcjonujgcymi, ogdlnie przyjetymi zasadami. To co jest stuszne, pozostaje takim niezaleznie od
okolicznosci. Na postepowanie ludzkie nie powinien mie¢ wpltywu stopien zazytosci z osobami
zaangazowanymi w dang sytuacje, a emocje i uczucia nie powinny zaktécac jej obiektywnej oceny. Wszyscy
sg réwni i majg podlegac takim samym regutom.

Na drugim biegunie znajduje sie partykularyzm, ktéry pozwala na kazdg sytuacje spoglada¢ indywidualnie;
to, co jest stusznym postepowaniem w jednych okolicznosciach, w innych moze wcale takim nie by¢.
Dziatanie zgodnie z interesem bliskich nam oséb jest wazniejsze, niz bezwzgledne przestrzeganie zasad.

Mozna przyjgé, ze niezaleznie od kultury, ktamstwo postrzegane jest jako co$ ztego i godnego potepienia.
Wyobrazmy sobie jednak, ze nasz przyjaciel potraca pieszego na ulicy i jesteSmy tego jedynym swiadkiem.
Od naszych zeznanh zalezy, jak surowo zostanie on osgdzony. Czy powinnismy sktamag, ze jechat duzo wolniej
i ostrozniej, niz miato to miejsce w rzeczywistosci? W takich krajach, jak Szwajcaria, Australia, USA czy
Kanada, wiekszos¢ oséb powie, ze powiedziatoby prawde, bo reguty sg jednakowe dla wszystkich.

Tymczasem w Wenezueli, Brazylii czy Rosji znacznie czesciej ustyszelibysmy odpowiedz, ze lojalnos¢ wobec
bliskiej osoby jest wazniejsza, niz mowienie prawdy w kazdych okolicznosciach. Znajgc podstawe do réznié
zachowan i osaddw w opisanej sytuacji, nikt nie powinien pokusi¢ sie o twierdzenie, ze przedstawiciele
spoteczenstw partykularystycznych majg stabszy kregostup moralny.
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Stosunek do zasad etycznych, prawnych i Kanada 96
wynikajgcych ze zobowigzan miedzyludzkich. USA 95
Co jest wazniejsze: obowigzujgce reguty, prawo i Szwecja 93
przepisy, czy relacje miedzyludzkie? Niemcy 91
Irlandia 90
Stosunek do przepiséw i prawa. Wielka Brytania 90
Holandia 88
Partykularyzm sprzyja zachowaniom korupcyjnym, Dania 87
podczas gdy uniwersalizm — rygorystycznemu Finlandia 86
przestrzeganiu prawa, lub ukrywaniu przypadkow
jego tamania. Polska 74
Belgia 72
Wybrane wyniki badan poziomu uniwersalizmu (U). Nigeria 72
Postawiony problem: Prowadzqc samochdd z Portugalia 68
niedozwolong predkoscig twdj przyjaciel Francja 68
spowodowat wypadek. Bedqc jedynym $wiadkiem, Japonia 67
mozesz zeznaé w sqdzie, ze przyjaciel nie przekroczyt Hiszpania 65
dozwolonej predkosci i w ten sposéb uchronic¢ go od Meksyk 61
kary. Czy zrobitbys to dla niego? Grecja 56
Wskaznik okresla ilo$¢ respondentow ktorzy .
odmowiliby ktamania dla kolegi w sadzie. F_{OSJa 26
(Trompenaars 1997, s.35) Korea Potudniowa 20

2. Stosunek do jednostki i grupy (indywidualizm i komutarianizm)

3. Emocjonalnos¢ i powsciggliwos¢

Nietrudno odgadngg, jakie rozrdznienie opisuje ten wymiar. Choc stopien ekspresyjnosci jest w duzej mierze
cechg osobniczg, jest on takze silnie warunkowany kulturowo. Po prostu, w niektérych spoteczenstwach
publiczne i zywiotowe wyrazanie odczuwanych emocji jest spotecznie akceptowalne.

Na ulicy mozemy krzycze¢, gtosno sie Smiac czy wymachiwac rekami, a nikt nie popatrzy na nas jak na wariata.
Rozmédwecy chetnie pomagajg sobie gestami, a jezyk ciata stanowi istotng czes¢ przekazu.

W kulturach powsciggliwych pozadane jest kontrolowanie i ttumienie emocji. Nie oznacza to, ze osoby z
takich kregdw kulturowych doswiadczajg mniej silnych uczu¢, ale umowa spoteczna nie pozwala w petni da¢
im wyrazu. Zbytnia wylewnos¢ w zyciu towarzyskim postrzegana jest jako nietakt, a w pracy zawodowej jako
brak profesjonalizmu.

Najbardziej ekspresyjne spoteczenstwa znajdziemy na Bliskim Wschodzie, w Ameryce Potudniowej i na
potudniu Europy, a najsilniej powsciggliwi w Swietle badarht Hampden-Turnera i Trompenaarsa sg Etiopczycy,
Japonczycy i, uwagal, Polacy.
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Okresla poziom otwartosci w okazywaniu emocji. W Japonia 74

niektérych kulturach ludzie chetnie méwig o swoich Polska 70

oczekiwaniach i odczuciach w innych zas, ujawnianie Austria 59

uczu¢ uwaza sie za brak dobrych manier. Nigeria 48

W kulturach afektywnych (emocjonalnych) ludzie nie Portugalia 47

maja problemdéw z otwartym okazywaniem uczuc. Szwecja 46

Holandia 46

Wielka Brytania 45

Uwazaja, ze nie ma potrzeby ukrywac uczué. USA 43

W kulturach emocjonalnych bardziej dyskretne sygnaty Meksyk 41

sg interpretowane jako nieistotne. Finlandia 41

Belgia 40

L , . .. - Grecja 38

Wyniki badan ukrywania emocji w miejscu pracy: Niemey 35

Czy zgadzasz sie z twierdzeniem: ,,W miejscu pracy nie Dania 34
owinno sie okazywac¢ emoc;ji”

powt e 2w ) Wtochy 33

Francja 30

Irlandia 29

Rosja 24

Hiszpania 19

4. Wycinkowosc i catosciowos¢

Pod tg nieco zagadkowa nazwag kryje sie rozrdznienie, w jaki sposdb traktowane sg rézne sfery zycia i w jakim
stopniu dopuszczamy do nich innych.

W kulturach wycinkowych kazdy obszar zycia traktowany jest jako odrebny i majacy swojg witasng
»szufladke”. Szef dla pracownika w zaktadzie pracy jest zwierzchnikiem, ale po godzinach podwtadny moze
zwierzchnikowi udzieli¢ rad dotyczacych wedkowania. Przedstawiciele tego typu spoteczenstw wyrézniaja
swojg przestrzen publiczng oraz prywatna. Ta pierwsza dzielona sg z obcymi osobami, a ta druga pilnie przed
nimi strzezona. W réznych kulturach przestrzenie te mogg miec rézne rozmiary i strukture.

Wedtug Trompenaarsa, u Amerykandw przestrzen publiczna jest znacznie wieksza niz prywatna, do tego
podzielona jest ona na rézne segmenty (znajomi z pracy, z klubu zainteresowan, sasiedzi). Tytut naukowy ma
swojg ,moc” tylko wséréd oséb tej samej profesji, a w innych kregach nie ma wiekszego znaczenia.
Dopuszczenie do poszczegdlnych segmentdw przestrzeni publicznej nie stanowi dla Amerykanina wiekszego
zobowigzania, a liczni znajomi niekoniecznie stajg sie przyjaciétmi na cate zycie. To sprawia, ze na przyktad
przez Polakéw mieszkarcy USA postrzegani sg jako wyjatkowo otwarci, kontaktowi i przyjacielscy, ale
jednoczesnie nieco powierzchowni w stosunkach miedzyludzkich.

Inaczej sytuacja wyglada u Niemcoéw, u ktdrych przestrzen publiczna jest niewielka, a przestrzen prywatna
jest szeroka i ma charakter catosciowy — dopuszczenie do tej blizej strefy oznacza dostep do niemal
wszystkich jej segmentéw. Inaczej tez niz u Amerykanéw, wyktadowca akademicki bedzie traktowany z
odpowiednim szacunkiem nie tylko przez studentéw, ale réwniez przez zaznajomionego sprzedawce warzyw
na okolicznym targu.

W kulturach catosciowych podziaty na strefy zycia sg duzo mniej wyrazne. W Chinach szef pozostanie dla
pracownika zwierzchnikiem w kazdych okolicznosciach. Zupetnie inaczej w takich krajach wygladaja
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rozmowy biznesowe. Partnera w interesach trzeba najpierw poznac takze jako osobe prywatng i zbudowa¢é
zaufanie, bowiem to bardziej z nim robi sie biznes niz z firmg, ktdrg reprezentuje. Jesli negocjator z innego
kregu kulturowego nie bedzie sobie zdawat sprawy z wagi tej ,,otoczki” i bedzie starat sie prezentowac czysto
profesjonalne podejscie, ma bardzo niewielkg szanse na nawigzanie owocnych relacji. Kultury catosciowe na
0got sg jednoczesnie bardziej kolektywistyczne oraz majgce bardziej partykularystyczne podejscie do
rzeczywistosci.

5. Osiaganie i przypisywanie statusu

Status, ktdry posiada cztonek danej spotecznosci, moze powstawac na dwa sposoby: moze on by¢ przypisany
lub osiggniety. Méwigc z grubsza, w zachodnim kregu kulturowym wazniejsze jest, to co sie robi. To osobiste
osiggniecia jednostki decydujg o jej o statusie spotecznym.

Odmiennie jest w spoteczeristwach, w ktérych status w duzej mierze zalezy od tego, kim sie jest. Istotne jest
zatem, z jakiej rodziny sie pochodzi, w jakim jest sie wieku, jakie sie ma wyksztatcenie i doswiadczenie.
Przyktadowo, w takim kraju pierwszenstwo awansu bedzie miat raczej doswiadczony i starszy pracownik, niz
,mtody wilk”, ktédry mimo ogromnego potencjatu i licznych sukceséw bedzie musiat przyznaé pierwszenstwo
koledze o wyzszym, przypisanym statusie.

Badacze zauwazajg jednak, ze odmienne sposoby przypisywania statusu nie muszg sie wcale wyklucza¢ i w
wielu kulturach narodowych wspétistniejg i sie uzupetniaja.

Czy musimy wcigz potwierdzac nasz status, czy jest Dania 81
nam dany raz na zawsze? Australia 79
USA 77
Status osiggany zalezy od tego, co cztowiek robiico Kanada 76
udato mi sie osiggnac. Osoba ze statusem osigganym Wielka Brytania 76
musi caty czas potwierdzac swojg pozycje i wartosé: Francja 73
status wynika z Jej dziatan. Status osiggany nalezy Grecja 70
clggle potwierdzac, W przeclwnym razie tracl sie go. Szwecja 69
Wegry 68
STatus przypisany zaiezy 0a tego Kim sig Jest 1 jaka Niemcy (RFN) 65
czyja$ pozycja jest interpretowana w spoteczenistwie, . .
grupie lub organizacji. Status moze byc przypisany Finlandia 65
poprzez status urodzenie w rodzinie, wiek, pteé, talent Chiny 65
lub bogactwo. Statusu przypisanego nie potrzeba Witochy 64
potwierdzaé. Jest dany raz na zawsze. Hiszpania 64
Status przypisany okresla kim jest konkretny cztowiek i Belgia 64
jak inni odnosza sie do jego pozycji w grupie, Egipt 63
spoteczenstwie czy organizacji. Turcja 61
Brazylia 61
W spoteczenstwie gdzie dominuje status przypisany, Rosja 53
pozycja jednostki wynika z urodzenia, wieku, ptci lub Nigeria 48
bogactwa . Austria 44
Nepal 23
Niemcy Wschodnie 21
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6. Podejscie do czasu

To, w jaki sposéb postrzegamy tak fundamentalne zjawiska, jak uptyw czasu, takze jest zakorzenione
kulturowo. Postrzeganie czasu wptywa na sposéb operowania nim. Kulturowo uwarunkowane podejscie do
czasu determinuje czy i ile minut wypada spdznic sie na spotkanie, jak wazne jest doktadne przestrzeganie
terminow kontaktow, jak dtugo trwajg zebrania i przyjecia, w jakich godzinach otwarte s sklepy i instytucje
publiczne, w jakich porach sg positki, itd.

Po pierwsze czas moze by¢ postrzegany sekwencyjnie (monochronicznie), lub synchronicznie
(polichronicznie). Czas sekwencyjny sktada sie z ciggu nastepujgcych po sobie wydarzen, tworzac prostg linie
podzielong na réwne odcinki. Wszystko ma swdj czas i miejsce, termindw nalezy przestrzegaé, czas to
pienigdz — to s3 wyznaczniki myslenia sekwencyjnego. Przy synchronicznym podejsciu do czasu
terazniejszos¢, przyszto$é i przesztos¢ sg ze sobg powigzane, a sam czas traktowany jest jako bardziej
elastyczny i nieuchwytny. Ludzie takich kultur chetniej robig wiele rzeczy na raz, nie traktujg ram czasowych
tak rygorystycznie. Uptyw czasu dla przedstawicieli kultur synchronicznych nie stanowi problemu czy
zagrozenia, bowiem kazdy dzief przynosi nowe mozliwosci i szanse.

Po drugie, w réznych kulturach, odmienng wage przypisuje sie do przesztosci, terazniejszosci i przysztosci.
Istniejg spoteczenstwa zorientowane bardziej na

PRZESZtOSC, cenigce tradycje, historie i kultywujgce stare obyczaje (np. Wenezuela, Francja, Indianie,
Amisze). — historia petni tam wazng role, przywigzuje sie duzg uwage do tradycji, na wszystko patrzy sie w
kontekscie historycznym i ocenia z punktu widzenia przesztych wydarzen.

Spoteczenstwa nastawione na TERAZNIEISZOSC koncentrujg sie bardziej na “tu i teraz’ (np. Indie, Meksyk,
Romowie), terazniejszos¢ jest najwazniejszg miarg oceny sytuacji. W tych kulturach niewiele sie planuje, a
na wszystko patrzy sie z punktu widzenia przydatnosci w biezgcej chwili. Sg to tzw. kultury pragmatyczne

Kultury zorientowane na PRZYSZLOSC cenig gtéwnie przysztoéé, mysla perspektywicznie, cenig sobie rozwdj
i marzg o lepszym jutrze, skupia sie na planowaniu, mysleniu o mozliwosciach (np. Szwecja, USA, Izraelici
biblijni ). Biezgce dziatania majg na celu przynies¢ korzysci w przysztosci.

PRAKTYCZNE RADY DLA BIZNESMENOW ORIENTACJA CZASOWA

Rozpoznawanie orientacji partneréw w biznesie

PRZESZt0OSC

TERAZNIEJSZOSCE

PRZYSZtOSC€

. Rozmawiajg o historii, przesztosci
rodziny, poczatkach dziatalnosci
firmy, o narodzie z ktérego sie
wywodzg i tradycjach narodowych.
. Majg silng motywacje, aby
doprowadzi¢ firme do dawnej
Swietnosci (jesli podupada).

. Okazuja szacunek przodkom,
bohaterom narodowym, i starszym
ludziom

. Na wszystko spogladaja z
perspektywy historii i tradycji .

. Biezgce czynnosci, zadania i

przyjemnosci sg dla nich
najwazniejsze, nie odktadajg ich
na poznie;j.

. Nie maja nic przeciwko

planowaniu, ale plany sg rzadko
wcielane w zycie

. Intensywnie interesujg sie

aktualnymi znajomymi. Zyjg ,tu i
teraz”

. Na wszystko spogladajg z

perspektywy biezgcych spraw i
korzysci.

1. Czesto rozmawiajg o

przysztych, potencjalnych
mozliwosciach, korzysciach i
osiagnieciach

. Planowanie i obmyslanie

strategii przyjmuja z
entuzjazmem

. Okazuja duzo zainteresowania

mtodym entuzjastom i
przysztym osiggnieciom

. Postuguja sie przesztoscig i

terazniejszoscig aby osiggnac
korzysci w przysztosci
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Dobre rady

Orientacja na przesztosc i terazniejszos¢ Orientacja na przysztos¢

1. Podkreslaj historie, tradycje, bogatg spuscizne 1. Podkreslaj wolnos¢, mozliwosci, i

kulturowg partneréw jako dowdd na ich nieograniczony potencjat firmy partnerskie;j i
ogromne mozliwosci ludzi z nig zwigzanych

2. Postaraj sie dowiedzie¢, czy wewnetrzne 2. Postaraj sie dowiedzie¢ jakie sg najwazniejsze
relacje lub lokalne tradycje nie beda zadania i plany partneréw i jak sobie
przeszkoda w interesach wyobrazajg ich realizacje

3. Umow sie na kolejne spotkania, ale nie upieraj 3. Umow sie na konkretne daty i terminy, ale nie
sie przy konkretnych datach lub terminach spodziewaj sie ukoriczenia prac zanim ty nie

wywigzesz sie ze swoich zobowigzan

4. Przygotuj sie do spotkania z partnerami. 4. Przygotuj sie do spotkania z partnerami.
Poczytaj o historii ich kraju, narodowych Poczytaj o przysztych planach ich kraju,
bohaterach i artystach, tradycjach. Sprébuj sie widokach na przysztos¢, mozliwosciach
czegos$ dowiedzie¢ o ich firmie. technologicznych itd.

7. Podejscie do otoczenia

Ostatni wreszcie wymiar Hampdena-Turnera i Tromepnaarsa opisuje ludzki stosunek do przyrody. Locus of
Control (wewnatrz-sterownosc¢ i zewnatrzsterownosé) rozrdznia ludzi wg ich przekonania na ile sami steruja
swoim zyciem i wptywajg na otoczenie, a na ile ich losy zalezg od zewnetrznych okolicznosci. Mozna tu
wyrdzni¢ dwa stanowiska: takie, ktdre postrzega przyrode jako maszyne, nad ktdrg sie panuje i ktérg nalezy
kontrolowad i narzucac jej swojg wole (tzw. wewnatrzsterownos¢), oraz takie, ktore sktania sie ku temu, ze
cztowiek jest czescig przyrody i musi podporzadkowac sie jej prawom (tzw. zewngtrzsterownos¢).

Poglady na miejsce istoty ludzkiej w otaczajgcym jg swiecie powstawaty w duzej mierze na gruncie religii;
azjatyckie wyznania silnie akcentujg harmonijny zwigzek homo sapiens z Matkg Naturg, podczas gdy stowa
Biblii nakazujg, by zaludnia¢ ziemie i czyni¢ ja sobie poddang. Pojecie wewnatrz- i zewnatrzsterownosci
znajduje odbicie nie tylko w kwestiach szeroko pojetego stosunku do przyrody.

W krajach o kulturze wewnatrzsterownej silniejsze jest przekonanie, ze jest sie kowalem wtasnego losu,
natomiast w spoteczenstwach w wiekszej mierze zewnatrzsterownych ludzie sg bardziej elastyczni i z
wiekszym spokojem akceptujg zmiany, ktére przynosi los.

Wewnatrzsterowni nie wierzg w tut szczescia, przepowiednie lub przeznaczenie. Wierzg, ze sami sobg sterujg
i ich wlasne decyzje sg podstawg podejmowania dziatan. Mozna zy¢ jak sie chce, jesli skorzysta sie z okazji i
mozliwosci.

Ludzie zewnatrzsterowni nie wierzg, ze mogg kierowaé¢ swoim losem. Sg przekonani, ze sg elementami

przyrody, wiec powinni dostosowac sie do srodowiska w ktérych zyjg. ,Natura jest nieprzewidywalna i nie
wiadomo, co moze sie przydarzy¢ sie komus w kazdej chwili.”
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llustracja 10.2. Kowale swego losu
Procent respondentéw, ktérzy wierza, ze to, co ich spotyka, jest ich zastuga



