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biznesowych

Kody JEL: F53, J5, L2

Stowa kluczowe: wymiary kultury Hofstede, roznice kulturowe, kraje ASEAN
Streszczenie. Przesunigcie punktu cigzkosci globalnej gospodarki z blizszej nam kultury
zachodniej w strone Azji sktania do rozwazan nad wptywem, jaki roznice kulturowe mie-
dzy krajami maja na dziatalno$¢ negocjacyjng firm. W artykule przeprowadzono zatem
analiz¢ r6znic kulturowych miedzy krajami ASEAN a wybranymi krajami zachodnimi,
koncentrujac si¢ na pieciu zidentyfikowanych przez Hofstede wymiarach kultury, tj. dy-
stansie do wiadzy, kobiecosci i meskos$ci, indywidualizmie i kolektywizmie, unikaniu
niepewnosci oraz orientacji dtugo- i krotkoterminowe;.

Wprowadzenie

Miedzykulturowe zespoty staty si¢ normalnoscia wraz z regionalng integra-
cja gospodarcza na $wiecie w ramach takich struktur jak: Unia Europejska,
NAFTA czy ASEAN. Znaczenie tej problematyki wzrasta wraz z przesunigciem
punktu ciezkosci globalnej gospodarki z blizszej nam kultury zachodniej (anglo-
saskiej oraz Europy kontynentalnej) w strone Azji. Skuteczne zarzagdzanie inwe-
stycjami oraz nawigzanie trwatych relacji w krajach azjatyckich tygrysow wy-
maga jednak uwzglednienia odmiennosci kulturowych miedzy rynkami docelo-
wymi, gdy réznice miedzy kultura azjatycka a zachodnia sa szczeg6lnie duze.
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Czgsto btednie uwaza sig, ze problemy zarzadzania zespotami wielokulturowymi
majg zrodto jedynie w roznych rodzajach komunikacji. W rzeczywistosci sg
zwigzane z takimi kategoriami jak: komunikacja bezposrednia a posrednia, pro-
blemy z akcentowaniem i ptynnos$cia, rézne podejécia do hierarchii i wladzy czy
tez konfliktowe normy sposobu podejmowania decyzji. Kultura jest bowiem
czynnikiem mocno oddziatujacym na takie elementy jak: styl zarzgdzania, zacho-
wania pracownikow i sposoby komunikacji, gdyz wptywa na wzory myslenia,
odczuwania i zachowania, determinujac przez to osiaggane wyniki i ogdlng wy-
dajnos¢ firmy (Brzezinska-Huber, Olszowka, 2007).

Przyjmujac za Geertem Hofstede, ze kultura to ,.kolektywne zaprogramo-
wanie umystu, rozrdzniajace czlonkéw jednego typu od innych” (Hofstede,
2015b), a takze biorgc pod uwage kategorie tworzacych jg sktadowych, trzeba
wskaza¢ przede wszystkim na wartosci, gdyz reprezentujg one ,,najglebszy po-
ziom kultury”. Kazda kultura narodowa rdzni si¢ bowiem od innej gtownie na
poziomie wyznawanych warto$ci, dlatego majg one fundamentalne znaczenie
w procesach akulturacji realizowanych w wymiarze spolecznym oraz w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwem.

Celem artykutu jest przedstawienie wptywu roznic kulturowych na charak-
ter procesow negocjacji, a w efekcie rowniez na jako$¢ relacji biznesowych mig-
dzy partnerami wywodzacymi si¢ z r6znych kultur. Dla realizacji tego celu zo-
stata przeprowadzona analiza r6znic kulturowych miedzy krajami Stowarzysze-
nia Narodow Azji Potudniowo-WSschodniej — ASEAN a Stanami Zjednoczonym
i wybranymi krajami Europy Zachodniej, koncentrujac si¢ na pigciu zidentyfiko-
wanych przez Hofstede wymiarach kultury, czyli: dystansie do wtadzy, kobieco-
$ci 1 meskosci, indywidualizmie i kolektywizmie, unikaniu niepewnosci oraz
orientacji dtugo- i krotkoterminowej (Reynolds, Valentine, 2011).

Dysproporcje miedzy krajami pod wzgledem dystansu wladzy i ich wplyw
na negocjacje

Pierwszy wymiar, czyli dystans do wladzy jest wyrazony przez sposob,
w jaki w roznych kulturach podchodzi si¢ do nierowno$ci miedzy jednostkami
w spoteczenstwie oraz wyraza dystans emocjonalny migdzy znajdujacymi si¢ na
réznych poziomach hierarchii cztonkami spoteczenstwa. Kraje Azji Potudniowo-
Wschodniej, w tym kraje wspolnoty ASEAN, wykazuja raczej wysoki poziom
dystansu do wtadzy, gdyz cechuja si¢ paternalistycznym stylem podejmowania
decyzji, co polega na tym, ze pracownik czy tez podwtadny obawia si¢ przedsta-
wi¢ odmienne zdanie od przetozonego, a wrecz jest szczgsliwy z mozliwosci
przyjecia i zrealizowania decyzji podjetych przez przetozonego.

Nierownos$¢ w tej materii jest powszechnie akceptowalna, a nawet poza-
dana. Co wigcej jest to manifestowane we wszystkich obszarach zycia spolecz-
nego, m.in. wyraza si¢ w wysokich roznicach dochodéw, postrzeganiu rodzicow
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i nauczycieli jako autorytety, szacunku i postuszenstwie wobec nich. W sferze
polityki istnieje silny zwigzek migdzy przywilejami, wladzg i majetnoscig. Do-
ktadnie w miare wzrostu zamoznosci wzrastajg przywileje i wtadza, ktora dodat-
kowo oparta jest na relacjach rodzinnych i relacjach z innymi ludZzmi. Ponadto
duza jest sita oddziatywania religii, jak i roznych typow relacji. W tej grupie kra-
jow nie istnieje klasa $rednia, za$ spodziewane zmiany polityczne dokonujg si¢
w drodze rewolucji.

Odrebne podejscie do dystansu wiadzy obserwuje si¢ w krajach, takich jak:
Dania, Austria, Izrael, Nowa Zelandia, Szwecja, Norwegia, Finlandia, Szwajca-
ria, Wielka Brytania, Niemcy, Costa Rica, Australia, Niderlandy, Kanada czy
USA. Niski dystans wladzy w tych krajach cechuje si¢ stosowaniem dialogu
i obustronnego porozumienia mi¢dzy przetozonymi a podwtadnymi, a ponadto
matymi roznicami w dochodach. Efektem takiego podejscia jest rozwijanie wza-
jemnej wspolpracy i wspotzalezno$ci, decentralizacja, podejmowanie indywidu-
alnych inicjatyw, kooperacja, a ponadto pluralizm i demokracja. Klasa $rednia
stanowi tutaj silng grupe, natomiast wszelkie zmiany dokonujg si¢ na drodze kon-
sensusu, uzywanie w tym celu sity jest za$ bardzo rzadkie. Inaczej mowiac, ludzie
wywodzacy si¢ z kultury o wysokim dystansie wladzy akceptuja duze réznice
w statusie spolecznym w przeciwienstwie do tych wywodzacych si¢ z kultury
o niskim dystansie wtadzy (rys. 1).
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Rysunek 1. Dysproporcje miedzy krajami ASEAN a USA i wybranymi krajami Europy
Zachodniej pod wzgledem dystansu wiadzy (warto$§¢ wskaznika Hofstede wyrazona
w skali 0-100 pkt)

Zrédto: opracowano na podstawie Hofstede, 2015a.

Nalezy podkresli¢, ze poczucie braku szacunku moze zagrozi¢ powodzeniu
projektu w negocjacjach z partnerami z krajoéw o wysokim poziomie dystansu do
wladzy, jak np. z krajami azjatyckimi. Podczas negocjacji inwestorzy z krajow
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o0 bardziej swobodnym podejsciu do wladzy, jak np. Amerykanie moga mie¢ czg-
sto wrazenie, ze konsensus jest zagrozony, bo partnerzy z Azji nie sg przyzwy-
czajeni ujawnia¢ drugiej stronie wszystkich potrzebnych informacji. Naturalne
dla Amerykanow w takiej sytuacji zachowanie, tj. ztozenie skargi ich przetozo-
nym, moze niespodziewanie doprowadzi¢ do catkowitego zerwania negocjacji.
Tak $miate dziatanie skierowane bezposrednio do menedzeréw wyzszego szcze-
bla jest postrzegane przez nich bowiem jako obraza. W Stanach Zjednoczonych
natomiast takie zachowanie jest catkowicie powszechne, gdyz utatwia i skraca
negocjacje, w Azji jest to nie do pomys$lenia nie tylko dla menedzerdéw przyzwy-
czajonych do zatatwiania tego typu spraw za posrednictwem podwladnych, ale
i dla cztonkow zespotu, dla ktorych zaangazowanie w sprawe szefow bez ich
wiedzy budzi przerazenie. Tak wazne dlatego jest strategiczne wyrownanie dy-
sonansu hierarchicznego podczas negocjacji z krajami wywodzacymi si¢ z in-
nych kregow kulturowych (Li, 2011, s. 14; Hofstede, 2015a; Hofstede, Hofstede,
2007, s. 51-253).

Dysproporcje miedzy krajami pod wzgledem podejscia do indywidualizmu
i kolektywizmu a negocjacje biznesowe

Drugi wymiar odnosi si¢ do indywidualizmu oraz kolektywizmu i pozwala
na okreslenie roli jednostek oraz grup w spoteczenstwie. Hofstede na podstawie
swoich badan wskazuje na korelacje migdzy dobrobytem a indywidualizmem.
Kultura indywidualistyczna, charakterystyczna w szczegdlnosci dla Stanow
Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, ale rowniez dla takich krajéw europejskich,
jak Francja i Niemcy, wyraza si¢ w koncentracji na interesach jednostki, ktore
przedktadane sa ponad interesy grupy. Prywatno$¢ odgrywa duza role, natomiast
relacje zawodowe sg raczej powierzchowne. Wysoko cenione sa indywidualne
umigjetnosci, zas kontakty zawodowe przewiduja uzyskanie obustronnych ko-
rzy$ci dla stron. Ekonomiczne oraz handlowe relacje sa oparte na wdrozeniu
wiekszo$ci zaawansowanych metod i technik dla wypracowania obustronnego
zysku stron porozumienia.

Jak wida¢ na rysunku 2, kraje ASEAN cechuja si¢ bardziej kolektywnym
podejsciem, w ktérym ponad wilasne indywidualne interesy i osiggnigcie celu,
cenione jest przede wszystkim dobro grupy. Przynalezno$¢ do sieci powigzan
spotecznych jest w tych krajach zrodtem identyfikacji i pozycji w firmie. Relacje
migdzy pracodawca i pracownikiem sg postrzegane w kategoriach moralnych
1 przypominaja wiezy rodzinne, a decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu zaleza
od przynaleznos$ci grupowej pracownikow. Kolektywizm jest czgsto elementem
skorelowanym z dystansem wiadzy, co wida¢ w krajach ASEAN (Chaney, Mar-
tin, 2011).
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Rysunek 2. Dysproporcje migdzy krajami ASEAN a USA i wybranymi krajami Europy
Zachodniej pod wzglgdem podejscia do indywidualizmu i kolektywizmu (warto§¢ wskaz-
nika Hofstede wyrazona w skali 0-100 pkt)

Zrédto: opracowano na podstawie Hofstede, 2015a.

Kolektywizm jest typowy dla spoteczenstw, w ktorych ludzie od momentu
narodzin nalezg do silnych i spdjnych grup. Grupy te przez cate zycie zapewniaja
im opieke i ochrong, za co ich cztonkowie odwzajemniaja si¢ nieckwestionowang
lojalnoscig. Duze rozbieznos$ci widoczne sa juz w samych relacjach miedzy ko-
lektywizmem i indywidualizmem a pracg. Przyktadowo Amerykanie (indywidu-
aliSci) poszukuja w pracy wyzwan, wolnosci stylu pracy, ale takze wystarczajaco
duzo czasu wolnego. Ludzie z jednej strony traktowani sg jako jeden z zasobow
firmy, od ktorego oczekuje si¢ wydajnosci i punktualnosci, zgodnie z popularnym
stwierdzeniem, ze czas to pieniadz, z drugiej za$ jako konkurenci w drodze na
szczyt drabiny sukcesu.

Dla Azjatow (kolektywistow) wazne sg z kolei warunki pracy, szkolenia
oraz ksztaltowanie umiejetnosci pracownikow w dazeniu do doskonatosci. Praca
bowiem jest czescig integralng ich osobowosci. Latwo sobie wiec wyobrazié, ze
porozumienie biznesowe migdzy silnie ekspansywnymi i funkcjonujagcymi na
podstawie chtodnej kalkulacji Amerykanow (indywidualistéw) wigzatoby sie dla
Azjatow (kolektywistow) z poczuciem niepokoju, niestabilno$cig i stresem.
W procesie negocjacji konieczne jest wiec podjecie wysitku dla zrozumienia kul-
tury partnera i przestrzeganie pewnych fundamentalnych dla drugiej strony zasad
niezbednych dla wypracowania wzajemnego zaufania (Reynolds, Valentine,
2011; Hofstede, 2000, s. 88-90; Hofstede, Hofstede, 2007, s. 51-253; Hofstede,
2015a).
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Dysproporcje miedzy krajami pod wzgledem dominacji kobiecoS$ci
i meskosci oraz ich skutki dla styléw negocjacji

Kolejny wymiar kultury odnosi si¢ do warto$ci i czynnikéw kojarzonych
z meskoscig lub kobiecoscig w odniesieniu do rol spotecznych. Od mezezyzn
oczekuje si¢ asertywnosci, twardosci charakteru, koncentracji na osigganych wy-
nikach, rywalizacji w dazeniu do osiggnigcia sukcesu oraz gotowosci do podjecia
wyzwan, aby mie¢ ambitng i motywujaca prace, dajaca poczucie satysfakcji
i spetlienia. Tymczasem do cech kultury kobiecej zalicza si¢ skromnosc¢, czutosc,
troske o jakos$¢ zycia, dazenie do utrzymywania dobrych relacji z przetozonymi
i stale zatrudnienie dajace poczucie bezpieczenstwa (Hofstede, Hofstede, 2007).

Kultura kobieca podkresla znaczenie dobrych relacji i wzajemnej kooperacji
oraz podejmowanie pracy charytatywnej. Poczucie bezpieczenstwa oraz bycia
rodzicem jest postrzegane jako bardzo istotne. W kulturze kobiecej niepowodze-
nie jest traktowane jako zwykly przypadek, nie za$ jako osobista porazka, jak
byloby w przypadku kultury meskiej. Opiekunczo$¢ i czulo$¢ oraz okazywanie
stabos$ci nie sg postrzegane negatywnie. Na poziomie politycznym idealny jest
uniwersalistyczny dobrobyt, zaktadajacy dazenie do demokracji, wsparcie i po-
moc dla wszystkich oraz troske¢ o srodowisko. Spory sg zas rozwigzywane w dro-
dze negocjacji i kompromisu.

Nalezy podkresli¢, ze w krajach meskich zachowania mezczyzn sg postrze-
gane jako skrajnie meskie, a kobiet — umiarkowanie meskie. Kobiecos$¢ za$ to
cecha tych spoleczenstw, w ktorych role meskie i zenskie wzajemnie si¢ przeni-
kaja, przez co zachowania obu plci sa podobne i zblizaja si¢ do bieguna kobie-
cego. Z zestawienia wynikow (rys. 3) osigganych w tym wymiarze przez wybrane
kraje ASEAN wynika, ze kultura w Indonezji (46), Malezji (50) i Singapurze (48)
ma w podobnym stopniu cechy meskie, jak i zenskie, podczas gdy w Tajlandii
(34) 1 Wietnamie (40) przewazaja cechy kobiece, a na Filipinach (64) cechy me-
skie. Porownanie wynikow krajow ASEAN z wynikami wybranych krajow eu-
ropejskich oraz Stanami Zjednoczonymi obrazuje, ze zarowno w Stanach Zjed-
noczonych, jak i w Wielkiej Brytanii i Niemczech dominuje kultura meska, pod-
czas, gdy we Francji — kultura kobieca. Blizsze spojrzenie na kulture francuska
pozwala jednak zauwazy¢, ze kwestia ta nie jest tak jednoznaczna. Kobieco$¢
bowiem dominuje jedynie w klasie wyzszej spoteczenstwa, podczas gdy w klasie
pracujacej przewazaja cechy meskie.



Roznice kulturowe miedzy krajami ASEAN a USA i krajami... 319

Niemcy ] 66

Wielka Brytania ] 66

Filipiny % 64

USA ] 62

Malezja
Singapur

Indonezja

Francja | 43

Wietnam 40

Tajlandia 34

0 10 20 30 40 50 60 70

Rysunek 3. Dysproporcje mi¢dzy krajami ASEAN a USA i wybranymi krajami Europy
Zachodniej pod wzglgdem dominacji kobieco$ci i mgskosci (wartos¢ wskaznika Hofstede
wyrazona w skali 0—100 pkt)

Zrédto: opracowano na podstawie Hofstede, 2015a.

Menedzerowie z kultur meskich, takich jak np. Chiny, Korea czy Stany
Zjednoczone, moga negatywnie podejs¢ lub nawet odmoéwi¢ negocjacji bizneso-
wych z firma reprezentowana podczas oficjalnego spotkania przez kobiete, nie-
kiedy traktujac to nawet jako forme zniewagi. Wigze si¢ to glownie z postrzega-
niem kobiety przez przedstawicieli kultur meskich jako nieskutecznej, przez co
nieodpowiedniej do sprawowania roli zarzadczej. Kobiecie duzo trudniej jest
w takich warunkach wykaza¢ swoja wiarygodnos¢ i zbudowaé autorytet
w oczach rozmoéwcow. Bardzo czesto jest lekcewazona. Najczgsciej kobiety,
ktore aspiruja do zajmowania wyzszych stanowisk w ,,meskich krajach” zmu-
szone sg do powielania meskich wzorcow zachowan. Tylko w ten sposob sg bo-
wiem w stanie wypracowa¢ dla swojej pozycji szacunek, a poczucie braku sza-
cunku moze zagrozi¢ powodzeniu negocjacji biznesowych.

Zaznaczenia wymaga to, ze wyznaczniki kultur meskich i kobiecych wigza
si¢ nie tylko z rolg, jaka kobiety odgrywaja w polityce czy biznesie. Chodzi takze
o zwigzek 1 malzenstwo, a takze kwestie rownouprawnienia. Stad tez kultury kra-
jow skandynawskich (Dania, Norwegia, Szwecja) silnie przywigzane do réwnou-
prawnienia kobiet, tolerancji, kompromisu oraz charakteryzujace si¢ wysoka
skromnoscia wyr6zniajg si¢ najnizsza wartoscig wskaznika meskosci. Z kolei naj-
wyzsza jest warto$¢ tych wskaznikow dla krajow latynoamerykanskich (Li, 2011;
Hofstede, 2000, s. 132—-133; Hofstede, Hofstede, 2007, s. 51-253; Hofstede,
2015a).
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Dysproporcje miedzy krajami pod wzgledem unikania niepewnoSci
a procesy negocjacji biznesowych

Czwarty wymiar wedtug Hofstede odnosi si¢ do poziomu unikania ryzyka
1 zagrozen w spoteczenstwie, odczuwanego przez cztonkéw danej kultury w ob-
liczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych. Innymi stowy jest to poziom,
w jakim czlonkowie danej spotecznos$ci sg sktonni zaakceptowaé nieprzewidy-
walnos¢ relacji migdzyludzkich i niepewno$¢ przysztosci. Kultury o wysokim
poziomie tego wskaznika powstrzymuja si¢ od podejmowania ryzyka i niech¢tnie
podchodzg do stosowania nowych metod, preferujac wyprobowane sposoby
i rozwigzania. Whasciwa zyciu niepewno$¢ jest postrzegana jako state zagrozenie,
z ktorym nalezy walczy¢. Wywoluje to bowiem wysoki poziom stresu i niepo-
koju. Spoteczenistwo ma silng potrzebe ujmowania wszystkiego w ramy praw
1 przepisOw oraz zajmowania czasu i mysli cigzkg pracg. Dziatania te sa jednak
oparte na dazeniu do budowania poczucia bezpieczenstwa, uznania oraz przyna-
leznos$ci. Z kolei kultury o niskim poziomie unikania niepewno$ci wykazuja
sktonno$¢ do podejmowania nowych wyzwan, a takze gotowos¢ do przyjmowa-
nia innowacji. Przewazaja w nich niski poziom stresu i pozytywne odczucia. Lu-
dzie sg bardzo otwarci na mozliwe zroznicowania i nowe sytuacje. Wystepuje
tendencja do minimalizacji zasad i generalizacji praw. Szeroko akceptowana jest
dyskusja, gdyz nie istnieje wylacznie jeden ekspert czy osoba dysponujaca
wszechwiedza i unikalng prawda.

Wigkszos$¢ z analizowanych krajow (rys. 4) wspolnoty krajow ASEAN cha-
rakteryzuje si¢ niskim poziomem unikania niepewnos$ci. Wystgpuje w nich bar-
dzo swobodne podejscie do pracy i szeroko pojetych zasad, ktorych nie powinno
by¢ wigcej niz jest to konieczne. Niejednoznacznie rozumiane i niedziatajace re-
gulacje sa w nich zmieniane lub w razie braku mozliwosci catkowicie elimino-
wane. W krajach, takich jak Indonezja, Malezja, Filipiny, Singapur czy Wietnam
dominuje elastyczne podejscie do czasu, precyzji pracy czy punktualnosci. Od-
chylenia od normy sa za$ zjawiskiem calkowicie naturalnym. Wyjatek stanowi
Tajlandia, ktorej wynik (64) wskazuje nieznacznie wyzszy poziom unikania nie-
pewnosci. Jest to zwigzane z trudnoscig w zaakceptowaniu zmian i niechgcia do
podejmowaniu ryzyka.

Kontrolowanie sytuacji w panstwie przez implementacje¢ i stosowanie od-
powiednio restrykcyjnych zasad politycznych oraz prawnych pozwala na wyeli-
minowanie niespodziewanego i zmniejsza poziom stresu. Zmiana jest akcepto-
wana tylko wtedy, gdy jest postrzegana jako dziatanie dla osiggniecia wigkszego
dobra dla ogotu spoteczenstwa. Podobne podejscie obserwuje si¢ w krajach eu-
ropejskich, takich jak Niemcy oraz Francja, podczas gdy Stany Zjednoczone
i Wielka Brytania wykazujg niski poziom unikania niepewno$ci. W krajach tych
nowe, innowacyjne pomysty czy produkty sa bardzo mile widziane. Amerykanie
sg jednym z najbardziej tolerancyjnych narodéw, dbajacych o utrzymywanie
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1 rozwijanie wolnosci przekazu, natomiast Anglikow cechuje wysoki poziom
spontanicznosci i elastyczno$ci zachowan stosownie do okolicznosci.

Niemcy | | | | | | | | 65

Francja ] 86

Tajlandia 64

Indonezja 48

USA ] 46

Filipiny 44

‘Wielka Brytania ] 35

Malezja 31
Wietnam 30
Singapur

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Rysunek 4. Dysproporcje miedzy krajami ASEAN a USA i wybranymi krajami Europy
Zachodniej pod wzgledem unikania niepewnosci (warto$¢ wskaznika Hofstede wyrazona
w skali 0-100 pkt)

Zrédto: opracowano na podstawie Hofstede, 2015a.

Nalezy podkresli¢, ze podejscie prezentowane w tym wymiarze przez kraje
azjatyckie jest zroznicowane. Postawa Singapuru, Indonezji, Malezji czy Filipin
jest wyraznie zblizona do postawy europejskiej czy amerykanskiej, stad w pro-
cesie negocjacyjnym minimalizowane jest wystapienie dysonansu, ulatwiajac
osiagniecie porozumienia. W przypadku jednak takich krajow, jak np. Japonia
czy Korea, cechujacych si¢ bardzo wysokim poziomem wskaznika unikania nie-
pewnosci, nieche¢ do niespodzianek w biznesie jest czyms$ naturalnym. Kontro-
lowanie sytuacji na kazdym etapie procesu negocjacyjnego jest za$ elementem
fundamentalnym w kontekscie budowania poczucia bezpieczenstwa. Wielo-
krotne sprawdzanie i przedyskutowywanie warunkéw umowy oraz dopracowy-
wanie jej nawet najmniejszych szczegolow jest w tych krajach rzecza catkowicie
naturalna, podczas gdy w krajach bardziej spontanicznych moze by¢ to trakto-
wane jako niepotrzebna strata czasu i pieni¢dzy, przez co moze prowadzi¢ do
spie¢ i wywotywa¢é frustracje partnerow (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2011;
Hofstede, Hofstede 2007, s. 51-253; Hofstede, 2015a).

Dysproporcje miedzy krajami pod wzgledem orientacji dlugo- oraz
krotkoterminowej

Orientacje dtugo- i krotkoterminowe dotycza tego jak ukierunkowana jest
dziatalno$¢ podmiotéw na osigganie przysztych korzysci. Istotne jest czy jest ona
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skoncentrowana na dtugookresowy zysk i dziatania w przysztosci, takie jak osz-
czgdzanie 1 towarzyszaca mu konsekwencja dziatania, wytrwato$é, zapobiegli-
wos¢ oraz ksztaltowanie relacji, czy tez zorientowana jest na osigganie dobrych
wynikow w terazniejszo$ci i poszanowanie tradycji (Sauciuc, 2002).

Orientacja dlugoterminowa uwzglednia nierownos$ci 1 komplementarno$é
ol spotecznych, przez co pozwala na porzadkowanie relacji miedzyludzkich,
tworzenie stabilnej i harmonijnej hierarchii, sprzyjajacej rozwijaniu przedsigbior-
czo$ci. Odpowiednie zarzadzanie posiadanym kapitatem i gromadzone oszczed-
nos$ci daja z kolei mozliwo$¢ dalszego inwestowania. Orientacja krotkookresowa
charakteryzuje si¢ za$ przywigzywaniem duzej wagi do stabilizacji i zachowania
rownowagi w spoteczenstwie, hamujac jednak che¢ podejmowania inicjatyw
w kierunku zmian i ostabiajac innowacyjnos¢ oraz przedsigbiorczosc.

Na rysunku 5 zaprezentowano zréznicowanie w podejsciu do tego kryterium
migdzy analizowanymi krajami. Wysokie wyniki Singapuru, Indonezji i Wiet-
namu s3 odzwierciedleniem pragmatyzmu kultury tych krajow i takiego samego
charakteru podejscia do biznesu. Spotecznosci te wykazuja si¢ zdolno$cia dosto-
sowania tradycji do nieustannie zmieniajacych si¢ warunkéw, a ponadto cechuja
si¢ wytrwalosciag w dazeniu do osiaggania obranych celéow. Podczas gdy w prze-
konaniu Zachodu wybor opcji A wiaze si¢ z odrzuceniem opcji B, kraje Azji Po-
tudniowo-Wschodniej wyznaja przekonanie, ze przez potaczenie tych dwdch op-
cji mozna osiagnac efekt synergii. Nizsza warto$¢ wskaznika w wypadku Tajlan-
dii, Malezji oraz Filipin wskazuje na to, ze s3 to kraje o bardziej normatywnym
sposobie myslenia, wykazujace ogromny szacunek wobec tradycji i skupiajace
si¢ na osigganiu szybkiego zysku, jednocze$nie majgce mniejsze umiejetnosci
oszczedzania.

Niemcy ] 83

Singapur 72

Francja ] 63

Indonezja 62

Wietnam 5

Wielka Brytania ] 51

Malezja 41
Tajlandia 32

Filipiny 2

USA : : ] 26
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Rysunek 5. Dysproporcje migdzy krajami ASEAN a USA i wybranymi krajami Europy
Zachodniej pod wzgledem orientacji dtugo- oraz krotkoterminowej (warto$¢ wskaznika
Hofstede wyrazona w skali 0-100 pkt)

Zrédto: opracowano na podstawie Hofstede, 2015a.
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Przyktadowo, w Japonii mimo duzego dystansu wtadzy i pionowych hierar-
chicznych struktur organizacyjnych, menedzerow czgsto widuje si¢ wsrod pra-
cownikow nizszych szczebli, gdzie wspolnie rozwigzujg problemy. Podejmowa-
nie decyzji jest kolektywne. Dazy sie do wypracowania rozwigzania akceptowa-
nego przez wszystkich, nawet jesli wiaze si¢ to z wydtuzeniem czasu realizacji
zadania. Kota jakosci, praca zespotowa, kazein, dostawy na czas, skrzynki pomy-
stow, elastyczna produkcja to typowe ,,wynalazki” Japonczykow. Firmy japon-
skie inwestujg bowiem w rozwoj.

W przeciwienstwie do Amerykanow czy Europejczykow, Japonczycy, ale
i duza cze$¢ mieszkancoéw Azji Potudniowo-Wschodniej, postrzegaja otoczenie
jako zagrazajace, nie za$ jako miejsce pelne okazji i szans, skupiajac si¢ na roz-
wigzywaniu potencjalnych problemow. Ponadto, inaczej niz Amerykanie, Japon-
czycy nie wierzg w logike i racjonalizm, lecz w intuicje. Sg bowiem sktonni po-
nies¢ straty na rzecz zdobycia udziatow rynkowych w dtuzej perspektywie cza-
sowej. Strategia dziatania firm japonskich ma charakter ewolucyjny. Japonczycy
dostosowuja si¢ bowiem do wpltywow otoczenia i wymogow klientdéw zamiast
konstruowa¢ wyidealizowany plan strategiczny dla osiagnigcia szybkiego zysku.
Takie odmiennosci pogladéw miedzy Azjatami a Amerykanami czy Europejczy-
kami mogag by¢ zrodtem konfliktow réwniez podczas negocjacji (Arnaudova,
2011; Brzezinska-Huber, Olszowka, 2007; Hofstede, 2000, s. 350-351; Hofstede,
Hofstede, 2007, s. 51-253, Hofstede, 2015a).

Charakter orientacji krétko- czy dlugoterminowej wyraznie wplywa na styl
i charakter proceséw negocjacyjnych, cho¢ przejawy tego wpltywu zaleza od da-
nego kraju, gdyz sa wypadkowg takze innych cech kulturowych. Orientacja dtu-
goterminowa, jako wymiar kultury, wyraza si¢ w dgzeniu do dobrego przygoto-
wania do negocjacji, zgromadzenia szczegétowych informacji i wnikliwego prze-
studiowania problemu, aby osiagna¢ oczekiwane rezultaty. Wazna cecha jest
takze przewidywanie skutkow przygotowywanych decyzji dzigki rozpoznaniu
wielu uwarunkowan, tkwigcych nie tylko w samym przedsiebiorstwie, ale przede
wszystkim w otoczeniu. Te cechy sg szczegolnie istotne w takich krajach jak
Niemcy, Francja czy Wielka Brytania, natomiast w krajach ASEAN o wysokich
wskaznikach orientacji dtugoterminowe;j (Singapur, Indonezja, Wietnam) doce-
nia si¢ ponadto intuicje, dazenie do respektowania hierarchii i dbato$¢ o osiagnie-
cie konsensusu.

Nastawienie krajow o orientacji krotkoterminowej, takich jak USA na szyb-
kie efekty wptywa takze na przebieg negocjacji. Wyraza si¢ to w unikaniu nie-
potrzebnych strat czasu, stawianiu na merytoryczne argumenty i dbatosci o wy-
razne spisanie warunkow umowy. Troche inny jest wptyw orientacji krotkoter-
minowej w takich krajach jak Filipiny i Tajlandia, gdzie szacunek dla tradycji
i do drugiego cztowieka wplywa na przebieg i ton negocjacji.
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Podsumowanie

Miedzykulturowo$¢ w prowadzeniu biznesu odnosi si¢ do réznych obsza-
row 1 nie konczy na negocjacjach oraz podpisaniu kontraktu. Wiele problemow
pojawia sie juz w fazie realizacji projektu. Czasami trudno$ci w komunikacji mig-
dzykulturowej czy tez dotyczace odczytywania wypowiedzi oraz nieumiejgtnego
zadawania pytan prowadzi do problemdw z realizacjg zamowienia, a w rezultacie
do problemoéw firmy jako catosci. O wrazliwo$ci kulturowej trzeba pamietac
rowniez przy planowaniu strategii marketingowej. Ignorancja moze bowiem
przekresli¢ szans¢ na dokonanie inwestycji, stad konieczne wydaje si¢ odpowied-
nie przygotowanie do funkcjonowania w otoczeniu migdzykulturowym. Nalezy
zauwazy¢, ze w wielu krajach przedsigbiorcy otrzymuja pomoc ze strony panstwa
w zdobywaniu zagranicznych rynkéw zbytu w formie przygotowania miedzykul-
turowego do podejmowania dziatalno$ci zagraniczne;.

Firmy prowadzace biznes migdzynarodowy i stykajace si¢ z przedstawicie-
lami innych kultur narazaja si¢ na szok kulturowy i trudnosci w zrozumieniu dru-
giej strony. Przedstawione przejawy wptywu wymiarow kultury na charakter ne-
gocjacji biznesowych wskazuja, jak zaprogramowanie umystu partneréw oddzia-
huje na ich zachowania, sposob myslenia oraz percepcji. Wymiary kultury Geerta
Hofstede sa zatem w stanie wptywaé zarowno na charakter, ksztalt, jak i przebieg
negocjacji:

1. Dystans do wladzy, stopien centralizacji struktur kontrolnych i decyzyjnych
okresla status negocjatorow. Skierowanie do negocjacji przedstawiciela
0 nizszym statusie zawodowym przez inwestora z kraju o nizszym dystansie
hierarchicznym moze by¢ postrzegane jako lekcewazenie czy niepowazne
traktowanie partnera reprezentujacego kraj azjatycki i w rezultacie ograni-
czy¢ tempo finalizacji negocjacji.

2. Kolektywizm, potrzeba budowy stabilnej relacji, zmiana negocjatora ozna-
cza budowg relacji od poczatku. Brak umiejetnosci myslenia kategoriami
grupy przez przedstawicieli krajow o kulturze indywidualistycznej moze by¢
dla negocjatoréw z krajow kolektywistycznych powaznym ograniczeniem.

3. Meskosc¢: sympatyzowanie z silniejszymi, agresja, rywalizacja; kobiecosc:
sktonnos$¢ do kompromisu. Negocjatorzy z krajow azjatyckich budujg swoja
satysfakcj¢ na stosowaniu twardych regut i wyrazaniu meskich postaw. Ma-
nifestowanie zbyt duzej empatii i sktonnosci do kompromisu moze by¢ przez
nich traktowane jako stabo$¢ partnera. Kierowanie si¢ w decyzjach bizneso-
wych warto$ciami generowanymi przez kulture kobieca sa zatem gorzej po-
strzegane. Inwestorzy z krajow skandynawskich i innych europejskich,
atakze z USA musza wiec uwzglednia¢ cechy kultury meskiej w zarzadzaniu
zespotami powotywanymi z mieszkancow krajow azjatyckich. Dlatego nie-
pozadane skutki moze przynies¢ powotanie kobiety do kierowania takimi
zespotami.
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4. Unikanie niepewnosci: unikanie niejasnosci, dwuznacznosci wptywa na
strukture i rytuaty procedur negocjacyjnych. Zderzenie wyzszego poziomu
unikania niepewnos$ci cechujgcego kraje europejskie z odmiennym podej-
sciem w krajach ASEAN moze powodowa¢ wrazenie zbyt duzego usztyw-
nienia w realizowaniu zadan i innych ustalen, a w efekcie nizszy komfort
wspoOlpracy.

5. Orientacja dlugoterminowa: decyduje o wytrwatosci w dgzeniu do celé6w na-
wet za cen¢ wyrzeczen. Jednak w kontaktach z przedstawicielami krajow
azjatyckich mozna spowodowaé dysonans przez ignorowanie tradycji czy
oczekiwanie rozpatrywania poruszanych probleméw i rozwigzan w dhuz-
szym okresie.
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Cultural Differences between ASEAN countries, USA and West Europe
in the context of business negotiation

Keywords: Hofstede’s cultural dimensions, cultural differences, ASEAN countries

Summary. Shifting of the global economy center of gravity from western culture towards
Asia leads to a discussion on the impact that cultural difference between countries have
on the companies negotiating activities. The article presents the analysis of the cultural
differences between the ASEAN countries and selected Western countries, focusing on
five dimensions of culture identified by Hofstede, i.e. the distance to power, femininity
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and masculinity, individualism and collectivism, uncertainty avoidance as well as long-
term and short-term orientation.
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