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1. Wstep

Procesy scalania gospodarek zachodza w réznych regionach $wiata. Powstajace
ugrupowania integracyjne maja zazwyczaj zblizone cele. Integracja ma sprzyjac
poprawie Zycia obywateli wchodzacych w sklad taczacych si¢ krajow!. Inicjatora-
mi procesow sa najczesciej sily ekonomiczne 1 polityczne. Efektem integracji go-
spodarek jest stopniowe usuwanie barier w prowadzeniu biznesu migdzynarodo-
wego. Procesy te wpisuja si¢ zatem w globalizacje dzialalnosci gospodarczej.

Integracja, poprzez znoszenie barier, ujednolicanie warunkow dla aktywnosci
gospodarcze] przedsiebiorstw, latwicjszy dostep do zagranicznych rynkdw zbytu i
czynnikéw produkeji, wzmacnia tendencje do internacjonalizacji podmiotéw w ob-
rebie ugrupowania. Jednak sprzyjajace uwarunkowania polityczno-prawne sa jedy-
nie warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym internacjonalizacji. Istotng ba-
riera integracji, a w efekcie umigdzynarodowienia, moga by¢ czynniki kulturowe.
Inicjujace wspolprace panstwa rdznig si¢ bowiem nie tylko pod wzgledem wskaz-
nikéw ekonomicznych, czynnikdéw prawnych czy technologicznych, ale takze uwa-
runkowan kulturowych.

Celem tej pracy jest analiza uwarunkowan kulturowych integracji krajow Azji i
Pacyfiku, tworzacych ugrupowanie APEC. Ich wskazanie pozwoli na zidentyfiko-
wanie mozliwych barier kulturowych dla dalszego rozwoju biznesu migdzynaro-
dowego w regionie, niezbgdnego do faktycznego scalania sig¢ struktur gospodar-
czych panstw APEC.

1 Taki cel przy$wieca rowniez APEC. Integracja ma zapewni¢ dobrobyt ludziom w regionie.
Zob. APEC at Glance, APEC Secretariat, Singapur 2009.
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W pracy zidentyfikowano wzorce kulturowe krajow APEC oraz krotko przedsta-
wiono stosunek tego ugrupowania do problematyki barier kulturowych w regionie.

2. Charakterystyki kultur narodowych krajow APEC

Integracja ekonomiczna w ramach APEC od momentu zawigzania porozumie-
nia w 1989 r. ma charakter migdzyregionalny. Obecnie ugrupowanie to tworzy
21 panstw czlonkowskich zamieszkiwanych przez 2,7 mld ludzi. Kraje te wytwa-
rzajg ok. 54% swiatowego PKB i generuja 44% swiatowego handlu?, co wskazuje
na potencjal tego ugrupowania. W jego sklad wchodza panstwa o roznym poziomie
rozwoju 1 potencjalu gospodarczego, wielkosci i znaczeniu w gospodarce $wiato-
wej oraz kulturze.

Kultura narodu tworzona jest przez trzy elementy: wytwory i zachowania,
normy 1 wartosci oraz zalozenia podstawowe’. Wedlug innego ujgcia kultura sklada
si¢ z praktyk, czyli symboli, bohateréw i rytualéw oraz wartosci stanowiacych ja-
dro kultury*. Do wytwordéw i zachowan zalicza si¢ m.in. jezyk 1 religig.

Jezyk jest podstawowym narzedziem komunikacji z kontrahentami. Jednoczes-
nie jego staba znajomos$¢ moze si¢ stac istotng bariera komunikacyjna, gdyz jezyk
odzwierciedla sposéb myslenia danego narodu i pojmowania przez niego rzeczy-
wistosci®. Ustalenie jezyka bazowego w biznesie migdzynarodowym czy korzysta-
nie z ustug thumacza jedynie czgsciowo rozwiazuje ten problem. Nie usuwa np. ba-
riery wynikajacej z braku ekwiwalencji slownictwa czy w postugiwaniu si¢ jezy-
kiem angielskim — réznic w interpretacji stéw z powodu odmiennego ich znaczenia
w réznych krajach (np. stowo ,.quite” oznacza , bardzo” w USA, ale w Anglii moze
zosta¢ odczytane jako ,niezbyt”)°.

Z analizy tab. 1 wynika, ze wsrdd krajow APEC zréznicowanie jezykowe jest
dos¢ duze. Wsrod jezykdw urzedowych dominuje jezyk angielski (w 7 na 21 kra-
JOw), nastgpnie hiszpanski i chinski (w 4 krajach). Jesli chodzi o jgzyki uzywane,
to zréznicowanie jest jeszcze wigksze, cho¢ takze tutaj dominuje jezyk angielski,
ktory uzywany jest w 9 krajach. Pod wzgledem liczby oséb mowiacych danym jg-
zykiem w APEC najwigksza czg$¢ populacji postuguje sig chinskim.

Wsrod panstw APEC wystepuje takze znaczne zréznicowanie pod wzglgdem
religijnym. Religia, definiujac wartosci, rytualy, zwyczaje, wplywa na zachowania

2 Tamze.

3 AM. Francesco, International Organizational Behavior, PEARSON, Prentice Hall, Upper
SaddleRiver, New Jersey 2001, s. 19.

4 Hofstede G., Hofstede G.J., Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 20.

5 T. Paleczny, Interpersonalne stosunki miedzykulturowe, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellof-
skiego, Krakow 2007, s. 64.

6 Zob. np. J. Mole, Mind Your Manners. Managing Business Cultures in the New Global Europe,
Nicholas Brealey International, Boston, London 2003, s. 13.
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Tabela 1. Wybrane wytwory kulturowe krajéw APEC

Jezyki

Kraj urzedowe Jezyki uzywane Glowne religie
1 2 3 4
Kraje anglosaskie
Australia angielski angielski, wloski, grecki, serbski, katolicy (27%), anglikanie (22%),
chorwacki, chinski, arabski 1 in., w inne chrzescijanskie
tym ponad 200 jezykow tubylczych
Kanada angielski, angielski, francuski, chinski, wloski, | katolicy (45%), protestanci (28%),
francuski niemiecki, polski, portugalski, hisz- | bezwyznaniowcy (13%), inne
panski, eskimoski 1 ok. 100 in. chrzescijanskie, wyznawcy
judaizmu, muzulmanie 1 pozostali
(14%)
Nowa angielski, angielski, maoryski anglikanie (22%), prezbiterianie
Zelandia maoryski (16%), bezwyznaniowcy (16%),
inne chrzescijanskie (11%)
Stany angielski, ponad 1 min uzytkownikow: angiel- | protestanci (51%), katolicy
Zjednoczone | hawajski (na | ski, hiszpanski, niemiecki, arabski, (26%), in.
Hawajach), polski, koreanski, chinski, czeski, ji-
hiszpanski dysz, francuski, ormianski, j. cygan-
(w Nowym skie, wloski, tagalog 1 in.
Meksyku)
Kraje Ameryki Lacinskiej
Chile hiszpanski hiszpanski, mapucze katolicy (77%), protestanci
(12%), in.
Meksyk hiszpanski hiszpanski, nahuatl, maja i ponad 100 | katolicy (90%), in.
in.
Peru hiszpanski, hiszpanski, keczua, ajmara katolicy (90%), protestanci
keczua, ajmara (7%), in.
Kraje Azji
Brunei malajski malajski, angielski, chinski muzumanie sunnici (67%),
buddysci (13%), chizescijanie
(10%), in.
Chiny chinski J. chinskie 1 ponad 50 j. mniejszosci | bezwyznaniowcy 1 ateisci (64%),
(pekinski) etnicznych religie ludowe (20%), buddysci
(10%), in.
Filipiny tagalog, tagalog, angielski, cebuano, locano, | katolicy (83%), in.
angielski hiligaynon i ok. 90 in.
Hongkong [ angielski, chinski, angielski buddysci (28%), konfucjanisci
chinski (18%)), taoisci (17%), in.
Indonezja |[indonezyjski | ponad 1 mln uzytkownikow: indone- | muzulmanie (87%), chrzescijanie
zyjski, jawajski, sundajski, malajski, | (10%)
madura, minang, bugis, bali, aceh,
betawi, bandzar, sasak, toba, maka-
sar, lampung, batak dairi, rejang, po-
nad 700 in.
Japonia japonski japonski (99%), okinawa, koreanski, | wyznawcy shintoizmu i buddysci

chinski

(85%), taoisci, chrzescijanie
i pozostali (15%)




Uwarunkowania kulturowe procesoéw integracji w regionie Azji 1 Pacyfiku... 155

1 2 3 4
Korea Pld. | koreanski koreanski bezwyznaniowcy (31%), buddysci
(24%), protestanci (16%)
Malezja malajski malajski, j. chinskie, tamilski, banjar, | muzulmanie sunnici (53%),
iban, jawajski, orang negri, angielski 1 | buddysci (17%), taoisei (12%), in.
ok. 100 in.
Papua Nowa | angielski tok pisin, hiri motu, angielski, ponad | protestanci (60%), katolicy (28%)
Gwinea 700 j. tubylcow
Rogja rosyjski rosyjski, tatarski, ukrainski, czuwaski, | prawostawni (27%), katolicy,
baszkirski, bialoruski, mordwinski, bezwyznaniowcy, muzulmanie
czeczenski, jidysz i ok. 100 in. sunnici (15%)
Singapur chinski, chinski, angielski, malajski, tamilski | buddysci (32%), taoisei (22%),
angielski, muzwmanie (15%), in.
malajski,
tamilski
Tajlandia tajski tajski, malajski, chinski, khmerski, buddysci (95%), in.
Karen, kuy 1 ok. 70 in.
Tajwan chinski ] chinskie, amis, atayal, tagalog, bu- | buddysci (43%), taoisci, konfucja-
(mandarynski) | nun, paiwan, taroko nisci, bezwyznaniowcy (48%)
Wietnam wietnamski wietnamski, tajski, muong, chinski, | buddysci (67%), katolicy (8%)
khmerski, nung i ponad 80 in.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Wielki Atlas Swiata, DEMART, Warszawa 2003, s. 146-194.

1 wybory konsumentéow, pracownikow, kontrahentow. Moze powodowacé niezro-
zumienie dla odmiennych praktyk i podloza wyznawanych wartosci, stajac si¢ ko-
lejng bariera w biznesie miedzynarodowym.

W 11 krajach APEC dominujaca religia sa rézne odmiany chrzescijanstwa.
Buddyzm stanowi gltowna religic w 6 krajach azjatyckich (Hongkongu, Japonii,
Singapurze, Tajlandii, Tajwanie, Wietnamie), islam w Brunei, Indonezji 1 Malezji.
Chiny i Korea Pld. reprezentuja najwyzszy udzial bezwyznaniowcow.

Kraje APEC mozna podzieli¢ na grupy ze wzglgdu na stosowane style komu-
nikacyjne (zob. tab. 2). Rdznice w tym zakresie tworzg kolejng barierg kulturowa.

Z analizy tab. 2 wynika, ze wsrod krajow APEC tworza si¢ dwie glowne grupy
skrajnie przeciwstawnych stylow komunikacyjnych, ktére skutkowa¢ moga ujawnianiem
si¢ konfliktow. Blok 1 tworza kraje anglosaskie: Australia, Kanada, Nowa Zelandia, Sta-
ny Zjednoczone. Charakteryzuje je bezposredni, osobisty, instrumentalny sposob poro-
zumiewania si¢. Blok 2 reprezentuja nastgpujace kraje: Chile, Chiny, Filipiny, Hong-
kong, Indonezja, Japonia, Korea Pld., Malezja, Meksyk, Peru, Rosja, Singapur, Tajlan-
dia, Tajwan, Wietnam. Stosuja posredni, kontekstowy, emocjonalny styl komunikacji.
Przejrzystos¢ tego podzialu zaciera si¢ w przypadku stylu dokladnego 1 zwigzlego.

Zetknigcie sig, np. podczas negocjacji, przedstawicieli tych dwoch skrajnych
blokéw skutkowa¢ moze ujawnianiem si¢ probleméw komunikacyjnych. Bezpo-
srednios¢ 1 ukierunkowanie na interes charakterystyczne dla Amerykanow czy Au-
stralijczykdéw moze zosta¢ odebrane przez reprezentantow bloku 2 jako przejaw
arogancji, che¢ci wyzysku czy braku taktu.
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Tabela 2. Podziat krajow APEC ze wzgledu na przejawiane style komunikacyjne™

Cechy

nikacji. Rozméwea obserwuje

odbiorce 1 dostosowuje przekaz.

Wazne jest rowniez to, co nie
zostalo powiedziane

sokiego kon-
tekstu

Styl Charakterystyka stylu Kulturowe Kraje APEC
Styl Nadawca poprzez stowa probu- | Kraje indywidu- | Australia, Kanada, Nowa
bezposredni je wyrazi¢ dokladnie, comana |alistyczne, ni- | Zelandia, Stany Zjednoczone
mysli czy swoje uczucia. Idee | skiego kontekstu
wyrazane sg wprost
Styl Tres¢ komunikatu nie jest wy- | Kraje kolek- Chile, Chiny, Filipiny, Hongkong,
posredni razna. Nadawca poprzez slowa | tywistyczne, Indonezja, Japonia, Korea Pld.,
kamufluje rzeczywiste mysh wysokiego Malezja, Meksyk, Peru, Rosja,
czy odczucia. Komunikacja po- | kontekstu. Singapur, Tajlandia, Tajwan,
zwala utrzymac¢ harmonie gru- Wietnam
powag
Styl Nacisk kladziony jest na do- Niski poziom Australia, Chiny, Filipiny, Hong-
dokladny kladnos¢ przekazu i odpowied- | unikania nie- kong, Indonezja, Kanada, Malezja,
nig liczbe slow, wystarczajaca, | pewnosci Nowa Zelandia, Singapur, Stany
by oddac sens Zjednoczone, Wietnam
Styl zwiezly Uzywa si¢ niewielu slow, nie- | Wysoki poziom | Chile, Japonia, Korea Pid.,
dopowiedzenia, pauzy, ciszg unikania nie- Meksyk, Peru, Rosja, Tajlandia,
pewnosci, wy- | Tajwan,
soki kontekst
Styl Styl ukierunkowany na roz- Niski poziom | Australia, Kanada, Nowa
osobisty moweg, do ktorego nadawca dystansu wla- | Zelandia, Stany Zjednoczone
zwraca si¢ w sposob nieformal- | dzy, niski kon-
ny 1 bezposredni. Nie podkresla tekst, kraje
si¢ statusu osob indywidua-
listyczne
Styl Styl ukierunkowany na rolg. Wysoki dystans | Chile, Chiny, Filipiny, Hongkong,
kontekstowy Dobor slow odzwierciedla po- | wladzy, wysoki |Indonezja, Japonia, Korea Pid.,
zycjg spoleczng rozmOweow | kontekst, kra- | Malezja, Meksyk, Peru, Rosja,
je kolektywis- Sil_lgapur, Tajlandia, Tajwan,
tyczne Wietnam
Styl Nadawca stosuje zorientowa- | Kraje indywidu- | Australia, Kanada, Nowa
instrumentalny | ny na cel i nadawce styl ko- | alistyczne, nis- | Zelandia, Stany Zjednoczone
munikacji kiego kontekstu
Styl Nadawca stosuje zorientowany | Kraje kolekty- | Chile, Chiny, Filipiny, Hongkong,
emocjonalny na proces i odbioreg styl komu- | wistyczne, wy- | Indonezja, Japonia, Korea Pid.,

Malezja, Meksyk, Peru, Rosja,
Singapur, Tajlandia, Tajwan,
Wietnam

* W tabeli nie ujeto dwoch krajow: Brunei i Papui Nowej Gwinei ze wzgledu na brak danych.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie A M. Francesco, wyd. cyt., s. 28-29, 73-75 oraz M. Roz-
kwitalska, Problemy komunikacji miedzykulturowej w warunkach konkurencji na rynku glo-
balnym, publikacja w przygotowaniu.

Drugim poziomem kultury sa wyznawane normy 1 wartosci (zob. tab. 3).
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Tabela 3. Wyznawane wartosci i cenione cechy w krajach APEC*

Kraj

Wyznawane wartosci, cenione cechy

1

2

Kraje anglosaskie

Australia

liberalizm, zamilowanie do przygod, pewnos¢ siebie, energicznosé, odkrywanie,
nowoczesnosé, hazard, otwartosé

Kanada

uczciwosé, przyjaznosc, wyrozumialosc, praktycyzm, humor, tolerancja,
pruderyjnos¢, tradycjonalizm, sprawiedliwos¢, lagodnosé, hojnosé, paratialnose,
pionierskos¢, niezaleznosé, prostota, brak wynioslosci, mitosé¢ do rodziny, matki
natury, neutralno$¢

Nowa
Zelandia

konserwatyzm, ostroznos¢, skromnosé, lagodnosé, oszezednose, dobre wychowanie,
samozaparcie, poszanowanie dla autorytetow, niezawodnosé

Stany
Zjednoczone

wolnosé, rownos¢, niezaleznosc, pionierskos¢, samorealizacja, sukces, przewodzenie,
osiagniecia, materializm, konkurencja, oszczgdnos¢ czasu, humor

Kraje Ameryki Lacinskiej

Chile

stabilnos¢ emocjonalna i osobista, internacjonalizm, ukierunkowanie na Europe,
edukacja, lojalnosé, elokwencja, ekstrawersja, bystro$¢, godnosé, szacunek,
gadatliwos¢

Meksyk

godnosé osobista, wrazliwosc, przesadna emocjonalnos¢, pasja, apatia, pasywnosc,
lojalnos¢ wzgledem grupy, poszanowanie dla starszych, uraza za wykorzystanie,
dualizm, macho, cyklicznos¢ czasu, orientacja na relacje z czlowiekiem, unikalnosé
jednostki, patriotyzm, mistycyzm, fatalizm, postuszenstwo wzgledem wladzy,
rodzina, zachowanie twarzy, akceptacja dla podzialow spolecznych, idealizm, troska
o status 1 pozory, poszanowanie dla historii, pogarda dla stuzacych

Kraje Azji

Chiny

skromnosé, tolerancja, synowska poboznosé, kurtuazja, gospodamosc, szacunek dla
starszych, szczerose, lojalnosé, rodzina, tradycja, zaufanie, stoicyzm, wytrwalosé,
poswiecenie, zyczliwos¢, umiar, patriotyzm, ascetyzm, pilnos¢, harmonia, odpornosé
na korupcje, uczenie sie, poszanowanie dla hierarchii, hojnosé, zdolnosé
przystosowania si¢, sumienno$¢, przyjacielskos¢, odwdzieczanie si¢ za przystugi,
neutralno$¢, czystos¢, madrosc, lagodnosé

Filipiny

rodzina, edukacja, szacunek dla starszych, unikanie publicznej krytyki, unikanie wstydu,
zamilowanie do hazardu, katolicyzm, lojalnosé, goscinnosé, autorytet, wrazliwos¢ na
przejawy agresywnego zachowania, fatalizm, macho, elastycznos¢, personalizacja biznesu

Hongkong

wytrwalosé, podejmowanie ryzyka, efektywnos¢, pracowitosé, pluralizm, brak
zahamowan, pragmatyzm, biznes rodzinny, materializm

Indonezja

gadatliwos¢, hierarchia, potrzeba zadowalania, rodzina, praca, poszanowanie dla
wieku, zachowanie twarzy, kurtuazja, lagodnosé, goscinnosé, jednosé, konformizm,
unikanie konfrontacji, dopuszczalna poligamia

Japonia

uczciwosé, skromnosé, niesmialos¢, poczucie obowiazku, goscinnosé, nieufnosé
wobec gadatliwosci, zachowanie twarzy, poczucie honoru, grzecznosc¢, wiara w
wyjatkowo$¢ Japonczykow, punktualnosé, unikanie dlugdéw, wzajemne zobowigzania

Korea Pid.

etyka konfucjanska, hierarchicznos¢ spoleczenstwa, zachowanie protokohu, twardosc,
kreatywnos¢, sklonnos¢ do stosowania sily, wytrwalosé, ukrywanie uczuc, szacunek
dla starszych, konkurencyjnosc, przetrwanie, zdolnos¢ dostosowywania,
podejrzliwos¢ wobec sasiadow (Chin 1 Japonii), nieche¢ wobec obcokrajowcow,
gotowos¢ cierpienia w imi¢ kraju
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Tabela 3, cd.
1 2
Malezja tagodnosé, szacunek, kurtuazja, dzieci, zaufanie, kompromis, dobro ludzkosci, silna
wiara islamska, rodzina 1 przyjaciele, fatalizm, wiara w wolg Boga, sztuka
Rosja wspolczucie, hojnosé, cieplo, sztuka, estetyka, wytrwalosé, improwizacja, przyjazn,

szacunek dla starszych, poczucie misji do spelnienia na §wiecie, przywileje,
akceptacja dla korupcji, duma

Singapur dyscyplina, tolerancja rasowa, wielokulturowo$¢, uczciwosé, poszanowanie dla
starszych, osiagnig¢ akademickich

Tajlandia pragmatyzm, fatalizm, karma, nieche¢ wobec pompatycznosci, rodzina, synowska
poboznosé, szacunek, zachowanie twarzy, umiar, odrzucenie zachodniej etyki pracy,
prostota, wolnosé, poprawne zachowanie, wspolczucie, zyczliwos¢, honor, godnosé,
nieche¢¢ do inicjowania zmian, zainteresowanie zachodnig edukacja, potrzeba
wewnetrznej pociechy

Wietnam konfucjanska etyka pracy, obowiazkéw 1 moralnosci, synowska poboznosé, niecheé
wobec obcokrajowcow, nacjonalizm, wstrzemigzliwos¢, kolektywizm, duma, sza-
cunek dla samego siebie, uczenie sie, poswigcenie, wytrwalosé, odpormos¢, poczucie
proporcji, przedsigbiorczosé, opanowanie, nastawienie prozachodnie

* W tabeli nie ujeto Brunei, Peru, Papui Nowej Gwinei, Tajwanu ze wzgledu na brak danych.

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie R.D. Lewis, When Culture Collide. Leading Across Cultu-
res, Nicholas Brealey International, Boston, London 2006, s. 179-211, 372-380, 454-520,
531-540, 546-551.

Analiza tab. 3 wskazuje, iz nawet wsrdd krajéw zblizonych kulturowo wyste-
puja rozbieznosci wyznawanych wartosci. Mozna jednak dostrzec takze elementy
wspdlne. Wérod wartosci o charakterze bardziej uniwersalnym, tzn. wyznawanych
w przynajmniej 3 krajach znalazly si¢: (6)7 rodzina, wytrwalos¢ (samozaparcic),
poszanowanie dla osob starszych, (4) duma (godnosc), edukacja (uczenie sig), ta-
godnosc, lojalnosc, fatalizm, (3) zachowanie twarzy, synowska poboznos¢, skrom-
nos¢, goscinnos¢, pragmatyzm (praktycyzm), uczciwosé, wolnos¢ (liberalizm), sza-
cunek, hojnos¢. Na bazie wspolnych wartosci mozna poszukiwaé plaszczyzny poro-
zumienia w rozwoju biznesu migdzynarodowego w krajach APEC. Niestety, w tab. 3
pojawily si¢ takze wartosci utrudniajace porozumienie, jak np. poszanowanie dla hie-
rarchii 1 rdwnos$¢, gadatliwos¢ 1 podejrzliwosé wobec gadatliwosci. Niepokojaca jest
réwniez nieche¢ Wietnamcezykow 1 Koreanczykdw wobec obcokrajowcow.

W tab. 4 pojawily si¢ charakterystyczne cechy kulturowe krajow APEC nawia-
zujace m.in. do koncepcji G. Hofstede. Ich przyblizenie pozwoli wskaza¢ na barie-
ry kulturowe tkwiace u podstaw kultur narodowych panstw APEC. Ukazane w
tab. 4 potencjalne obszary barier kulturowych dotycza zardbwno fazy negocjacji, jak
1 faktycznego funkcjonowania podmiotu na rynku zagranicznym.

7 W nawiasie podano liczbe krajéw wyznajacych dana wartos.
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Tabela 4. Charakterystyka wymiaréw kulturowych G. Hofstede a bariery kulturowe w krajach APEC

Oddzialywanie na praktyke biznesu mi¢gdzynarodowego Podziat krajow
Charakterystyka — potencjalne obszary barier kulturowych APEC
1 2 3

Indywidualizm * Sposob prowadzenia negocjacii (reprezentacja indywidualna czy | Kraje
Interes jednostki jest grupowa?) indywidualistyczne:
Wazniejszy niz grupy. » Postrzeganie pozycji jednostki/grupy Australia, Kanada,
Jednostka sama troszezy | ¢ Sposob i szybkosé podejmowania decyzji (indywidualnie, szybko | Nowa Zelandia,
si¢ o siebie. Ceni si¢ au- czy kolektywnie, wolno?) Stany Zjednoczone
tonomig, osiagnigciain- [ e Sposéb wynagradzania pracownikow (za wyniki indywidualne czy | Kraje
dywidualne i prywat- grupowe?) kolektywistyczne:
nosé » Stosunek do przedsigbiorstwa (instrument osiagania celow czy Chile, Chiny,
Kolektywizm wspodlnota ludzi?) Filipiny, Hongkong,
Interes grupy przedkla- | e Stosunek do otoczenia (konkurencja czy wspolpraca?) Indonezja, Japonia,
dany jest nad dobro jed- | ¢ Z kim robi si¢ interesy? (z kazdym czy osobami, ktore si¢ zna?) Korea Pid., Malezja,
nostki. Ceni si¢ lojalno$¢ | » Sposob komunikowania si¢ (niski czy wysoki kontekst?) Meksyk, Peru, Rosja,
wzgledem grupy ihar- | « Formulowanie stanowiska (indywidualnie czy kolektywnie?) Singapur, Tajlandia,
moni¢ grupowa. Unika | Znaczenie przypisywane ,utracie twarzy” (niewielkie czy Tajwan, Wietnam
si¢ bezposredniej kon- podstawowe?)

frontacji z czlonkami
srupy

Duzy dystans wladzy
Osoby usytuowane wy-
zej w hierarchii ciesza
si¢ autorytetem. Ich de-
cyzje nie s podwazane i
dyskutowane

Maly dystans wladzy
Miejsce w hierarchii nie
ma wplywu na postrze-

Reprezentacja 0osob w trakcie negocjacji (czy liczy si¢ pozy-
cja negocjatorow, czy ich kompetencje w zakresie przedmio-
tu negocjacji?)

Postrzeganie statusu 0sob (czy zalezny od miejsca w hierarchii, czy
uwarunkowany innymi czynnikami?)

Poziom akeeptacji dla decyzji podejmowanych przez osoby repre-
zentujace wladze (duzy czy zalezny od stopnia zaspokajania intere-
sow innych?)

Stopien poszanowania dla osob starszych (wysoki czy zalezny od

Kraje o duzym
dystansie wladzy:
Chile, Chiny,
Filipiny, Hongkong,
Indonezja, Japonia,
Korea Pid., Malezja,
Meksyk, Peru, Rosja,
Singapur, Tajlandia,
Tajwan, Wietnam

ganie autorytetu danej innych czynnikéw?) Kraje o malym
osoby. Wladza ocenia- | e Przyzwolenie dla kwestionowania autorytetéw (brak czy dozwolo- | dystansie wladzy:
na jest pod katem pra- ne i akceptowane?) Australia, Kanada,
wowito$ci i osobistych | e Akceptacja dla nieréwnosci spotecznych (duza, naturalna czy nie- | Nowa Zelandia,
interesOw pozadana?) Stany Zjednoczone
» Akceptacja dla przywilejow i oznak statusu 0sob usytuowanych
wyzej w hierarchii (wysoka czy brak?)
* Poziom zrdéznicowania ptac w zaleznosci od miejsca w hierarchii
(duzy czy niezalezny?)
Unikanie niepewnosci | ¢ Stosunek do obcych, do tego, co inne i nieznane (ostroznos¢ ire- | Kraje unikajace
Zdarzenia nieprzewidy- zerwa czy przychylnosé i zaciekawienie?) niepewnosci:

walne postrzegane sa
wrogo. Preferuje si¢

Stopnien zewnatrzsterownosci (wysoki czy niski?)
Stosunek do nowych produktéw, technologii, metod (obawa czy

Chile, Japonia, Korea
Pid., Meksyk, Peru,

dziatania ustrukturyzo- szybka akceptacja?) Rosja, Tajlandia,
wane i rutynowe * Decyzje inwestycyjne (zachowawcze czy ryzykowne?) Tajwan
AKkceptacja ¢ Typ reklam (bazujace na wiedzy eksperckiej czy odwolujace si¢ do | Kraje akeeptujace
niepewnosci poczucia humoru?) niepewnosc:
Pozytywnie postrzega » Stosunek do zmiany pracy (obawa czy akceptacja?) Australia, Chiny,
si¢ zmiany i nowe moz- |+ Potrzeba tworzenia przepisow, formalizowania (duza czy Filipiny, Hongkong,
liwosci. To co nowe niewielka?) Indonezja, Kanada,
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Tabela 4, cd.

1 2 3
inieznane nie wywoluje | ¢ Znaczenie przypisywane wiedzy eksperckiej (duze czy mate?) Malezja, Nowa
duzego stresu * Znaczenie potrzeb (silniejsze potrzeby bezpieczenstwa czy samo- Zelandia, Singapur,

rozwoju?) Stany Zjednoczone,

¢ Poziom konserwatyzmu, przywiazanie do zasad (wysoki czy Wietnam

niski?)
Meskos¢ ¢ Pozadane i akceptowane zachowania (zalezne od plei czy jedna- Kraje meskie:
Ceni si¢ dobra material- kowe, niezaleznie od plci?) Australia, Chiny,
ne, uzname, kan.er@. Ro- |y Potrzeba podkreslania wlasnych kompetencji, rywalizacji (wysoka F111p11.1y, Hongkong,
le spoleczne zwiazane z iska? Japonia, Kanada,

fcig sg jasno okreslone czy niska?) Meksyk, Nowa

II)(ol?iec (J) @ . IS)OZiO,IE akcePtacji dla. nlifl;(;\l)vﬂi)td,zeﬁ (b;aﬁ( czy ‘-}VYSijIZ) » Zelaniia, Stany
Ceni sig relacje spolecz- | * po.so rozw1atzy.\fvan1a 0. .ow .(ko tontacja .czy omp.romls ? ) Ziednoczone
ne, jakosé zycia, skrom- | * Poziom akeeptacji dla kobiet piastujacych wysokie stanowiska (ni- Kraje kobiece:

nosé. Role spoleczne
pleci wzajemnie si¢ prze-
nikajg

ski czy wysoki?)
Czynniki motywujace (placa, uznanie, kariera czy jako$¢ zycia?)

Indonezja, Korea
Pid., Peru, Rosja,
Singapur, Tajlandia,
Tajwan, Wietnam

Orientacja
krotkookresowa
Ponoszone wysitki maja,
przynies¢ szybki efekt.
Szanuje si¢ tradycje
Orientacja
dlugookresowa

Ceni si¢ wytrwalosé,
zapobiegliwosé,
oszezedne gospodaro-
wanie, zdolno$¢ przy-
stosowania si¢. Efekty
widoczne w dlugim
okresie

Relatywna waznosé przypisywana terminom i pozycji rynkowej
(wazniejsze terminy czy orientacja na budowanie pozycji
rynkowej?)

» Perspektywa w biznesie (krotkookresowa czy dlugookresowa?)

Spojnosé celow kadry kierowniczej i pracownikow (niewielka czy
znaczaca?)

Waga przypisywana relacjom w biznesie (niewielka czy pod-
stawowa?)

Znaczenie przypisywane oszczgdzaniu (niskie czy wysokie?)
Stosowanie bodzcow (zaraz po dzialaniu czy w dluzszych odste-
pach czasu)

Stopien uniwersalizmu (wysoki czy partykularyzm?)

Znaczenie przypisywane analizie (wysokie czy priorytet ma
synteza?)

Kraje
krotkookresowe:
Australia, Filipiny,
Kanada, Nowa
Zelandia, Stany
Zjednoczone
Kraje
dlugookresowe:
Chiny, Hongkong,
Korea Pid., Singapur,
Tajlandia, Tajwan,
Wietham

* W tabeli nie ujeto dwoch krajow: Brunei i Papui Nowej Gwinei ze wzgledu na brak danych.
W wymiarze krétkookresowosé/dlugookresowosc nie podano wynikéw dla Chile, Indonezji, Malezji,
Meksyku, Peru i Rosji ze wzgledu na brak danych.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie G. Hofstede, Culture s Consequences: Comparing Values,
Behaviors, Institutions, and Organizations across Nations, Thousand Oaks, CA: Sage 2001,
s. 500, 502, G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, rozdz. 2-6;
M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 112-113.

Analiza tab. 4 wskazuje, ze w przypadku krajow anglosaskich wystepuje cal-
kowita zbiezno$¢ wymiarow kulturowych, co z pewnoscia nie jest zaskoczeniem.
Blok ten cechuje si¢ indywidualizmem, malym dystansem wladzy, malym unika-
niem niepewnosci, mgskoscia 1 krétkookresowoscia. Wszystkie pozostale kraje to
panstwa kolektywistyczne, ktdre charakteryzuje duzy dystans wladzy. W grupie tej
mozna wyodrgbni¢ mnigjsze, zblizone kulturowo bloki:
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Blok A: panstwa unikajace niepewnosci, meskie: Chile, Japonia, Meksyk,

Blok B: panstwa unikajqce niepewnosci, kobiece: Korea Pid., Peru, Rosja, Taj-
landia, Tajwan,

Blok C: panstwa akceptujace niepewnos¢, meskie: Chiny, Filipiny 1 Hongkong,

Blok D: panstwa akceptujqce niepewnosc¢, kobiece: Singapur, Wietnam, Malezja®.

Tabela 5. Wybrane inicjatywy APEC ukierunkowane na rozwiazywanie problemow kulturowych

Inicjatywa Opis

The APEC Cultural | Inicjatywa ukierunkowana na promowanie wymiany kulturowej migdzy panstwa-

Focal Point Network [ mi APEC. CFPN dazy do stworzenia bardziej przyjaznego otoczenia biznesowego

(CFPN) poprzez lagodzenie dystansu kulturowego oraz lepsze zrozumienie uwarunkowan
kulturowych w APEC. W 2006 r. w Indonezji za sprawa CFPN zorganizowano
APEC Inter-Cultural and Faith Symposium, ktorego motywem przewodnim bylo
uwrazliwienie na problematyke religii 1 wiary w panstwach APEC

Wspdlne W oswiadczeniu zawarto m.in. gléwne wytyczne, jakim podlegaé powinny prog-

Oswiadczenie ramy ksztalcenia wyzszego w krajach APEC. Zwrocono uwage takze na koniecz-

Ministréow Edukacji [ nos¢ przygotowania studentéw na coraz wigksza wspolzaleznos¢ kulturowa, cze-

APEC 7 11.06.2008 | mum.in. shizy¢ ma nauka jezykow obeych. Oczekuje sie, ze obywatel XX wieku
bedzie wspottworzyl spoleczenstwo, w ktorym promuje si¢ m.in. réznorodnosc.
Dostrzega sie koniecznos¢ wykorzystania zalet zachodniego 1 wschodniego mode-
lu edukacji

Pachacamac W deklaracji stwierdzono podstawowa role turystyki dla rozwoju regionu APEC

Declaration oraz zwrocono uwagg na koniecznos¢ zachowania dziedzictwa kulturowego.

On Responsible Zawarto wskazowki dla tzw. odpowiedzialne] turystyki, wsrdd ktorych znalazio

Tourism si¢ m.in. zobowigzanie do stworzenia mechanizméw minimalizujacych negatyw-

In The Asia Pacific | ny wplyw turystyki na kulture ,oraz podkreslono koniecznos¢ zachowania dzie-

Region dzictwa kulturowego i1 réznorodnosci krajow APEC. Zwrocono takze uwage na

Lima, Peru, 9-11 potrzebe promowania wrazliwosci kulturowe; 1 lepszego zrozumienia dla uwarun-

April 2008 kowan kulturowych

Human Resources W ramach HRDWG opracowywane sq m.in. nastepujace inicjatywy: standardy

Working Group w zakresie uczenia jezyka angielskiego 1 innych jezykow obeych, uczenie

(HRDWG) 1 nauczanie matematyki w réznych kulturach

APEC Youth Science | W 2004 r. w Singapurze odby! si¢ trzeci z kolei APEC Youth Science Festival.

Festival Festiwal ma stuzy¢ poglebianiu zainteresowan studentow nauka 1 technika
oraz przelamywa¢ bariery kulturowe zwiazane z uczeniem si¢

APEC International | W 2004 r. w ramach programéw HRDWG zorganizowano oboz APEC Inter-

Youth Camp national Youth Camp, ktorego celem bylo promowanie wymiany migdzynaro-
dowej, wspdlpracy 1 przyjazni miedzykulturowych wsrdéd mtodych ludzi z krajow
APEC

APEC Focal Point Inicjatywa ukierunkowana na wspieranie komunikacji miedzykulturowej 1 wymia-

Network on Cross- | ny kulturowej w ramach APEC. Podejmowane s nastgpujace dzialania: wymiana

Cultural artystow 1 mlodych ludzi, organizowanie spotkan 1 festiwali, dzielenie si¢ infor-

Communication macjami, tworzenie sieci

(CFPN)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie materiatow APEC: www.apec.org.

8 Malezja w badaniach G. Hofstede uzyskala warto$¢ dla wymiaru meskos¢/kobiecos¢ plasujaca
ja dokladnie na $rodku skali. Moze wige by¢ takze zaliczona do bloku C.
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Najwigcej nieporozumien na tle kulturowym moze zachodzi¢ pomigdzy blo-
kiem krajéw anglosaskich i pozostatych panstw APEC. Poniewaz jednak one réw-
niez ni¢ sa jednolite kulturowo, moga tu takze pojawic si¢ bariery utrudniajace
rozw6] wspolpracy w skali migdzynarodowej. Rozpatrujac dystans kulturowy mig-
dzy krajami anglosaskimi i pozostalymi, mozna zauwazy¢, ze najmniejszy wystg-
puje w odniesieniu do bloku C.

Przeprowadzona analiza dystansu kulturowego w APEC wskazuje na istnienie
znacznych barier dla rozwoju biznesu migdzynarodowego. W ugrupowaniu wystg-
puje swiadomos¢ tego faktu, o czym moga swiadczy¢ podejmowane w jego ramach
micjatywy ukierunkowane na przelamywanie barier kulturowych i wspolprace
mie¢dzykulturowa oraz podkreslajace fakt dziedzictwa kulturowego (zob. tab. 5).
Ambasador Kim Jong Hoon, przewodniczac APEC Senior Officials Meetings w
2005 r., stwierdzil: , Wzrastajace zrozumienie dla kultury migdzy réznymi ludzmi
w regionie zmnigjsza psychologiczne bariery wobec zagranicznych produktéw i
przedsigbiorstw™. Podczas szczytu APEC w Busan w 2005 r. zwrécono uwagg, 12
czynniki kulturowe stanowi¢ moga barier¢ w dalszym rozwoju wspolpracy w re-
gionie, w zwigzku z czym powinny zosta¢ uwzglednione w celach z Bogor!°.
W dokumencie Qufcomes&Qutlook 2005-2006 zapisano, ze pomyS$lne funkcjono-
wanie APEC zalezy rownie silnie od wymiany kulturowej i wspierania mi¢dzygra-
nicznych relacji spolecznych, jak i od czynnikow ekonomicznych!!.

3. Podsumowanie

W pracy podjeto probe ukazania barier kulturowych krajow APEC w procesie
integrowania si¢ krajow regionu. Wykazano istnienie znacznych barier w réznych
wymiarach kulturowych: artefaktow — jezyka i religii, wartosci i norm oraz zalozen
podstawowych. Wyrdzniono dwa glowne bloki kulturowe: dos¢ jednolite kulturo-
wo kraje anglosaskie 1 wewngtrznie zroznicowany blok panstw kolektywistycznych
o duzym dystansie wladzy, w ktorych przewaza posredni, kontekstowy, emocjo-
nalny styl komunikacji.

W APEC na szczeblu ministerialnym istnieje Swiadomos¢, ze zroznicowanie
kulturowe regionu moze by¢ przeszkoda w osiaganiu celow z Bogor. Podejmowa-
ne inicjatywy dotycza gldwnie poprawy zdolnosci poslugiwania si¢ jgzykami ob-
cymi, wymiany kulturowej, organizowania imprez szerzacych wiedzg o zlozonosci
kulturowej w APEC. Dazy si¢ do zachowania roznorodnosci 1 poszanowania dla
dziedzictwa kulturowego innych panstw APEC. Znajomo$¢ innych kultur regionu

? http://www.apec.org/apec/news___media/2005_media_releases/190405 kor_somchairperspap
ecprog2005.html.
10 Tamze oraz 13th Apec Economic Leaders’ Meeting Busan Declaration, Busan, Korea, 18-19
November 2005.
1 Qutcomes&Outlook 2005-2006, APEC, Singapur 2005, s. 14.
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wsrod spoleczenstwa ma si¢ sta¢ czynnikiem zmniejszajacym psychologiczne ba-
riery utrudniajace rozwoj wymiany handlowej czy tworzace postawy niechgci wo-
bec kapitalu zagranicznego.

Mimo istnienia barier kulturowych proces integrowania regionu postgpuje. We-
dhug danych APEC region ten jest najbardziej dynamicznie rozwijajacym si¢ obsza-
rem na $wiecie. Od momentu powstania ugrupowania handel w regionie zwigkszyl
si¢ 0 395%, a PKB wedlug PPP potroil si¢, podczas gdy w pozostalej czgsci swiata
wzrosl jedynie dwukrotnie!?. Rosnie takze handel wewnatrzgrupowy 1 stopien po-
wiazan z regionem krajow APEC. Z 21 gospodarck APEC Papua Nowa Gwinea i
zwlaszcza Rosja charakteryzuja si¢ niewielkim stopniem wewnatrzregionalnych po-
wiazan'3. Jednak aby okreslic wplyw barier kulturowych na rozwdj wspdlpracy w
regionie, nalezaloby przesledzi¢ 1 poréwna¢ tempo integracji w zblizonych 1 odreb-
nych kulturowo blokach, na co nie pozwalaja ograniczone ramy tego opracowania.
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CULTURAL DETERMINANTS
OF THE INTEGRATION PROCESS IN THE ASIA-PACIFIC REGION
— THE INTERNATIONAL BUSINESS PERSPECTIVE

Summary

The economic integration processes take place in different parts of the world. States of the Asia-
Pacific region made also an effort to integrate structures of their economies.

Cultural dimension is — besides political, legal, and economic factors — an important determinant
of co-operation between countries in international business. Cultural environment influences choices
and behaviour of various market entities.

In this thesis an effort was made to distinguish cultural barriers of integration in the APEC re-
gion. It was emphasized that these barriers showed up in artifacts, norms and values, and basic as-
sumptions. According to the analysis, there can be found two blocks in the APEC region: the rela-
tively homogenous block of Anglo-Saxon countries, and more diversified block of collectivistic, high
power distance countries, that is created by all remaining group of states.

There was also described the attitude of APEC influencers towards cultural diversity, and se-
lected APEC’s initiatives aimed to spread cultural awareness and lessening cultural barriers.



