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ROZNICE KULTUROWE JAKO OBIEKT BADAN

Od czasu opublikowania znanego studium Geerta Hofstede’a (Cultu-re s Conse-
quences, 1980 r.) na temat kultury obserwujemy rosnace zainteresowanie tym aspek-
tem migdzynarodowych stosunkow w biznesie. Czym jednak jest kultura w tym
kontekscie? Na pewno nie jest tozsama ze sztukami pigknymi, jak np. malarstwo,
rzezba, literatura, muzyka, taniec itp., lecz okresla sposob myslenia, odczuwania
i dziatania [Hofstede 2005, s. 14] specyficznej grupy ludzi. Dla tego autora kul-
tura jest czym$ w rodzaju ,,programowania umystowego” [Hofstede 1994, s. 14],
podstawowym aspektem zycia kazdego cztowieka. Jest to zesp6t uswiadomionych
i nieu$wiadomionych zasad wspdlnych dla grupy lub kategorii osob, bedacy wyra-
zem ich przekonan, wartosci, standardow, tradycji przekazywanych z pokolenia na
pokolenie, odrézniajacy dana grupg od innych grup lub kategorii.

Inni naukowcy, ktorzy badali koncepcj¢ kultury, sformutowali bardzo zblizo-
ne definicje: E.T. Hall (1971 r.), Richard Gesteland (2000 r.), Fons Trompenaars
i Charles Hampden-Turner (2004 r.), David Pinto (1994), J.C. Usunier (1996 r.), ale
najbardziej znana jest definicja zaproponowana przez G.J. Hofstede’a (2006 r.). Jest
oczywiste, ze przyjmujac t¢ definicj¢, musimy zmierzy¢ sig z faktem, ze tak opisana
kultura nie jest ani widzialna, ani materialna. Zdaniem Hofstede’a jednak jest gtow-
na sita wptywajaca na stosunki miedzynarodowe w biznesie. Dlatego zajat si¢ on
tymi aspektami kultury, ktére sa widzialne i materialne. Pomocne jest w tym koto
kultury lub ,,wykres cebulowy”, jak go sam okreslit [Hofstede 1991, s. 19]. W jego
centrum znajduja si¢ wartosci i przekonania, ktore sa podstawa wszystkich wyrazow
kultury, dookota za$ biegna tak zwane praktyki, utozone wokot centrum w trzech
warstwach (zob. rys. 1).

1. Pierwsza warstwa to rytuaty, takie jak uroczysto$¢ §lubna, ,,chrzest kotow”
na studiach i w wojsku, pogrzeb, uroczystos¢ wreczenia dyplomoéw, powitania na
poczatek dnia w pracy itp. Rytuaty to procedury, sposoby dziatania niewymuszo-
ne przez okolicznosci, ale przez zwyczaje osob, cztonkow spotecznosci, bioracych
w nich udzial.
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Rys. 1. Wykres cebulowy kota kultury
Zrodto: [Hofstede 2005, s. 19].

2. Druga warstwa to bohaterowie, tacy jak sportowcy, bohaterowie narodowi,
naukowcy, swieci, gwiazdy i wszelkiego rodzaju stynne osoby, zyjace lub zmarte,
prawdziwe lub fikcyjne, ktore dane spoleczenstwo darzy szacunkiem.

3. Trzecia warstwa to symbole, jak np. flagi, tatuaze, stroje ludowe, obraczki
$lubne, krzyz, logotyp, insygnia wtadzy, stowa i ich ukryte znaczenie. Symbole obej-
muja stowa, gesty, przedmioty i ich znaczenia rozumiane w okre$lony sposob jedy-
nie przez dana grupe ludzi. Symbole odnosza si¢ do specyficznej rzeczywistosci.

Hofstede traktuje kraj, narod, jako grupe ludzi, jako spolecznos¢, ktora najlepiej
reprezentuje swoja kulture. Jednak mozna zapytac, czy jest to najbardziej adekwatne
podejscie do badania roznic (i podobienstw) migdzykulturowych w biznesie 1 w ne-
gocjacjach biznesowych. Przyjrzyjmy si¢ dobrze znanemu trdjkatowi kulturowemu
opracowanemu przez Hofstede’a [Hofstede 1991, s. 17] w celu lepszego zrozumie-
nia problemu (zob. rys. 2).

Na najnizszym poziomie mamy najobszerniejsza grupe lub kategorie, czyli ludz-
ko$¢, na szczycie piramidy znajduje si¢ za§ najmniejsza grupa, czyli pojedynczy
cztowiek. Pomigdzy nimi, tzn. na poziomie ,kultury”, wystepuje ogromna liczba
roznic. Nalezymy do tak wielu, tak bardzo zréznicowanych spoteczenstw i grup,
z ktorymi dzielimy (badz nie dzielimy) wartosci i przekonania. Mozna tu bra¢ pod
uwagge rase, przynaleznos¢ etniczna, ptec, religi¢ (por. wspotczesna dyskusja o isla-
mie), klasg spoteczna (pracownicy fizyczni i umystowi), miejsce zatrudnienia (sek-
tor gospodarki), dzial w firmie (praca w produkcji lub w administracji), rodzing,
rodzaj wyksztalcenia (por. sukces stowarzyszen absolwentow uczelni), prace (ksig-
gowy i pracownik marketingu) itd.
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Rys. 2. Trojkat kulturowy
Zrédlo: [Hofstede 2005, s. 17].

W ten sposob ograniczenia studiow migdzykulturowych staja si¢ oczywiste.
W istocie wigkszo$¢ z nich widzi réznice migdzy kulturami na poziomie narodo-
wym, na poziomie panstwa. Czy jednak mozna powiedzie¢, ze nardd lub panstwo
to wyraznie okres$lona i niezmienna spolecznos¢ lub grupa? Nalezy pamigtaé, ze
jak uczy historia, panstwa w swej obecnej konfiguracji powstaly dopiero w ciagu
ostatnich 200 lat, wiele z nich w ciagu ostatnich 100 lat, za$ niektdre jeszcze bardziej
wspotczesnie. Natomiast spotecznosci i grupy etniczne nierzadko funkcjonuja juz
od kilkuset lat, od najwcze$niejszych znanych zapisow historycznych. Studia mie-
dzykulturowe badaja z jednej strony panstwa nowozytnej Europy, ktore po upadku
rezimu socjalistyczno-komunistycznego podlegaja fragmentacji, a z drugiej strony
jednoczaca si¢ Europe, powstajaca z popioldw jak nowy Feniks.

Nawet wspotczesna organizacja panstw wykazuje wewngtrzne roznice, ktore
panstwa staraja si¢ zniwelowac za pomoca réznych form ,,federalnych” — nalezy
tu wspomnie¢ o Bundeslinder w Niemczech, comunidades autonomas w Hiszpa-
nii, o Belgii z jej specyficznym podwdjnym federalizmem regio i gemeenschappen,
o Stanach Zjednoczonych i ich states, Szwajcarii, Kanadzie, Indiach, Malezji itd.
Nawet duze, centralnie zarzadzane kraje europejskie, takie jak Wielka Brytania lub
Francja, cierpia z powodu tendencji odsrodkowych domagajacych si¢ coraz wigk-
szej autonomii z powodu wzrostu $wiadomosci kulturowe;j i jezykowej. Jest tez zro-
zumiate, ze trudno spodziewac si¢ jednolitej kultury biznesowej w Chinach, Rosji,
Ameryce czy nawet w Polsce, Niemczech, czy Belgii i Czechach.

Musimy zatem postawié¢ pytanie, czy studia nad miedzykulturowymi roznicami
w biznesie prowadzone na poziomie krajow sa stusznym wyborem. Nasza odpo-
wiedz brzmi: NIE. Dlatego wtasnie przeprowadzili§my badania polegajace na po-
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réwnaniu okoto dwudziestu par regionow, przy czym jednym z nich byla zawsze
nasza ojczyzna Flandria, ktora uwazamy za lingwistycznie i kulturowo homoge-
niczna, za$ drugim byt inny region w jednym z europejskich krajow. Podczas badan
musieli$my zmierzy¢ si¢ z trzema waznymi wyzwaniami:

1. Po pierwsze, istniejaca literatura przedmiotu dostarcza tylko informacji na te-
mat catych panstw. Na potrzeby naszych studiow poréwnawczych niemozliwe byto
zdobycie danych na temat regionow.

2. Po drugie, musieli$my okresli¢, co nalezy uwaza¢ za poprawna definicj¢ gru-
py mniejszej od narodu jako przedmiotu badan porownawczych? Jakimi kryteriami
nalezy sig¢ postuzy¢ do okreslenia takich jednostek spotecznych, ktére sa wystarcza-
jaco homogeniczne, by byly ,.spotecznoscia biznesowa”? Korzystajac z trojkata Ho-
fstede’a, mozna wyodrebnic¢ takie spolecznosci, poczynajac od ludzkosci, nastgpnie
wyodregbniajac coraz mniejsze grupy, az do pojedynczych oséb. Majac do czynienia
z takim szerokim zakresem, nalezy dokonywa¢ wyboréw pragmatycznych, moga-
cych da¢ informacj¢ kulturowa o wystarczajaco wyrazniej odrgbnosci.

3. Po trzecie, pojawia si¢ problem metodologiczny: jak mozna przeprowadzi¢
badanie ankietowe na temat empirii 0sob posiadajacych do§wiadczenie w negocjo-
waniu w danym kraju, aby ustrzec si¢ przed otrzymaniem ogromnej liczby chaotycz-
nych danych od respondentow, ktérzy automatycznie zaktadaja, ze osoba o tej samej
narodowosci nalezy do tej samej kultury?

Pomimo tych wszystkich uwarunkowan i trudnosci podjeliSmy takie badania
w polowie lat 90., stosujac nastgpujace pragmatyczne rozwigzania porownawcze.
Z jednej strony umiescili$my flamandzka kulture biznesowa, z drugiej za$ — kulturg
innego kraju. Badali$my flamandzka kultur¢ biznesowa z trzech powodow:

1. Chcielismy zgromadzi¢ uzyteczne informacje dla flamandzkiego biznesu, za$
sami Flamandowie znaja swoja kulture, gdyz dziataja w jej naturalnych ramach.

2. Flandria jest kulturalnie jednolita cato$cia, z jednym jezykiem (flamandzkim),
z jedna dominujaca religia (katolicyzmem), z dtuga lista wspolnych instytucji (samo-
rzadem regionalnym), wlasnymi stacjami telewizyjnymi, wlasna flaga i hymnem.

3. Gospodarka flamandzka jest inna niz gospodarka walonska. Nawet belgijscy
politycy méwia o gospodarce ,,dwubiegowej”. Wynika to z ogromnej liczby zrézni-
cowanych przyczyn:

» Flandria ma stopg bezrobocia na poziomie (listopad 2007 r.) zaledwie 5,9% (Wa-

lonia 14,5%),

* Flandria posiada 3/5 populacji Belgii i jest zrodtem ponad 80% belgijskiego eks-
portu,

* ideologia polityczna to socjalizm na poludniu, w Walonii, oraz chrzescijanska
demokracja na potnocy,

» flamandzkie dzieci maja lepsze wyniki w migdzynarodowych testach kompeten-
cji PISA (Programme for International Student Assessment),

* przywiazanie do instytucji kroélewskiej jest o wiele wyzsze w Walonii,
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» relacje biznesowe sa oparte w wigkszym stopniu na dobrych uktadach interper-
sonalnych na potudniu, na péinocy za$ bardziej na rachunku ekonomicznym.
Nawet G. Hofstede wprowadzit rozréznienie migdzy Flandria i Walonia w najnow-

szych wydaniach swojej ksiazki ,,Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umyshu”.

Zastapienie biznesowej kultury belgijskiej kultura flamandzka przyjmujemy za
bardziej poprawna perspektywe i jednoczesnie unikamy problemu wynikajacego
z tzw. odbicia lustrzanego, dobrze znanego badaczom studiow migdzykulturowych.
Zawsze patrzymy na inng kulturg ,,przez wlasne okulary”, czyli z wlasnego punktu
widzenia. Osadzamy innych przez wiasny filtr kulturowy. Postawienie kultury fla-
mandzkiej po lewej stronie pordwnania pomaga unikna¢ skrzywienia wynikajacego
Z przyjmowania ,,aseptycznego”, belgijskiego punktu widzenia, bedacego bezbarw-
na mieszanka cech flamandzkich i walofiskich. W ten sposob spojrzenie na prawa
strong pordwnania jest o wiele mniej skrzywione i bardziej przydatne do formutowa-
nia konkretnych zalecen dla flamandzkich biznesmenoéw podejmujacych wspotpra-
c¢ z zagranicznym partnerem. Jednakze prawidlowe okreslenie partnera po prawej
stronie porownania nadal pozostaje problemem. Nasze doswiadczenie obejmujace
ponad pigtnascie lat pracy nauczyto nas, ze jedyne rozwiazanie to studia poréw-
nawcze przeprowadzone przez dwoch badaczy réznych narodowosci i nalezacych
do réznych wspoélnot jezykowych, a takze, jesli to mozliwe, do innej kultury, ktorzy
bardzo dobrze znaja kulturg biznesowa wlasnej grupy.

W konkluzji mozemy stwierdzi¢, ze badanie r6znic migdzykulturowych z cata
pewnoscia nabierze nowego tempa po odejsciu od nastawienia narodowego w kie-
runku nastawienia na poziom mikrokultury specyficznej dla grup mniejszych niz
narod lub kraj. Jest to tak zwane podej$cie regionalne lub spoteczno$ciowe.

Jako studia porownawcze migdzy Flandrig a innym krajem studenci studidéw ma-
gisterskich na Wydziale Ekonomiki Stosowanej na Uniwersytecie Hasselt w Belgii
przeprowadzili (na potrzeby swoich prac magisterskich) nastgpujace badania:

1. Verschillen en overeenkomsten in het zakendoen tussen Nederland en Vlaan-
deren, E. Courtens, 1994.

2. Culturele verschillen in commercieel onderhandelen: een beschrijvende stu-
die van de Frans-Vilaamse relaties, 1. Vandeurzen, 1994.

3. Internationale aankooponderhandelingen, D. Kuipers, 1999.

4. Cultuurverschillen bij het internationaal zakendoen, casestudy: zakendoen
met het Verenigd Koninkrijk, A. Mangelschots, 2000.

5. Cultuurverschillen bij het zakendoen: Belgen, Duitsers, Fransen, R. Triki
2001.

6. De rol van cultuurverschillen in de onderhandelingen met betrekking tot de
handelstransactie: literatuur — en kwantitatief onderzoek (survey m.b.t. Duitsland)
(promotor: M. Verjans), J. Goris, 2001.

7. De rol van cultuurverschillen in de onderhandelingen met betrekking tot de
handelstransactie: literatuur — en kwantitatief onderzoek (survey m.b.t. Frankrijk)
(promotor: M. Verjans), J. Gebruers, 2001.
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8. Cultuurverschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Viaanderen en
de Tjechische Republiek, A. Van den Eynde, 2002.
9. Culturele verschillen bij de commerciéle onderhandelingen tussen Viaande-

ren en lerland, Van Deyk A., 2002.

10. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandelingen tussen Viaande-
ren en Qostenrijk, M. F. Lejeune, 2002.

11. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandelingen tussen Viaande-
ren en Québec (Canada), J. Fryns, 2003.

12. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Viaanderen
en Zuid-Nederland, A. Van de Put, 2004.

13. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Vlaanderen
en Chili, H. Buteneers, 2005.

14. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Vlaanderen
en Griekenland, S. Bormans, 2005.

15. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Viaanderen
en Italié, B. Moreels, 2005.

16. Interculturele verschillen tussen Belgisch-Limburgers en Zuid-Nederlan-
ders. Verschillen in aankoopgedrag. Gevalstudie: Maaseik, E. Gonnissen, 2006.

17. Interculturele verschillen in het zakelijk onderhandelen tussen Limburg en
Luik, 1. Slechten, 2007.

18. Culturele verschillen bij hetcommercieel onderhandelen tussen vlaanderen
en Japan, L. Daems, 2007.

19. Interculturele verschillen tussen internetsites van muziekwinkels uit Duits-
land en de Verenigde Staten, J. Van Decraen, 2007.

20. Culturele verschillen in de commerciéle onderhandeling tussen Viaanderen
en Polen, J. Bullen, 2007.
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INTERCULTURAL DIFFERENCES: WHICH BASIS?

Summary

T. Hall, G. Hofstede, F. Trompenaars and others gave a pragmatic definition of “culture” not as a
collection of arts but as a set of values and beliefs that belong to everyone’s daily life. On this basis,
they did a lot of research about the impact of “culture” in international business. A researcher as Hof-
stede has even tried to rank for the most important nations four and later five so called dimensions of
culture.

But has a nation a homogeneous business culture? How static is it? How useful are the findings of
research? How can we refine them? Does the Anglo-Saxon economic domination induce everyone to
an aseptic international business culture? Or does a business (wo)man keep her/his own set of values,
beliefs ... even when he/she is speaking English? Does he/she speak English or do we have to speak
about Swenglish (Sweden), Frenglish (France), Denglish (Netherlands), Penglish (Poland) ...? In one
word, is globalization inherent to business but far away from business communication?

Prof. Willy Clijsters (willy.clijsters@uhasselt.be) ukonczyt studia filologii klasycznej i filolo-
gii romanskiej (Leuven, BE), uzyskat doktorat z lingwistyki. Od 1980 r. pelni funkcj¢ profesora na
Wydziale Ekonomii w Hasselt University (BE). Autor i redaktor wielu podrgcznikéw i programow
multimedialnych do nauki jezyka francuskiego, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem jgzyka biznesowego.
Koordynator ds. rozwoju multimedialnej platformy edukacyjnej Lingu@Tor (www.linguator.com). Au-
tor licznych artykutow w zakresie dydaktyki i wykorzystania rozwigzan informatycznych w nauczaniu
jezykow. Zainteresowania badawcze koncentruje wokot potrzeb komunikacyjnych w biznesie, szcze-
g6lnie w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw, oraz roznic kulturowych w euroregionie Meuse-
Rhine. Od 1988 1. jest koordynatorem konkursu znajomosci jezyka francuskiego, w ktérym do tej pory
udziat brato ponad 7 tys. 0sob z kregu kultury flamandzkiej (www.olyfran.org).
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