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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie cech kulturowych Polakéw i Niemcow, opie-
rajacych sie na czterech wymiarach kulturowych zaproponowanych przez Geerta Hofstede
na podstawie badan empirycznych przeprowadzonych z zastosowaniem tych samych kwe-
stionariuszy badawczych, a nastepnie identyfikacja réznic kulturowych wystepujacych
migdzy tymi narodami oraz poréwnanie wynikéw tych badan z warto$ciami wskaznikéw
wymiaréw kultury wyznaczonych przez G. Hofstede. Autorzy artykutu podejmuja rozwa-
zania dotyczgce zréznicowan miedzykulturowych. Pierwotne badania G. Hofstede prze-
prowadzone w latach 60. i 70. ubieglego wieku w koncernie IBM pozwolily na zidentyfi-
kowanie czterech wymiaréw kulturowych w kilkudziesieciu krajach, w tym w Niemczech.
Z kolei warto$ci wymiaréw dla Polski zostaly wyznaczone przez G. Hofstede szacunkowo
na podstawie innych badan kulturowych z lat 90. Niniejsze badania podjeto w celu ustale-
nia obecnych wymiaréw kulturowych w Polsce i Niemczech, jak i okreslenia wystepujacych
zr6znicowan miedzy krajami oraz poréwnania wynikéw badan z warto$ciami wymiarow
przyjetych przez G. Hofstede. W publikacji przedstawiono teoretyczne podstawy tego pro-
jektu oraz szczegétowo wyjasniono problem badawczy. Nastepnie zaprezentowano me-
todyke przeprowadzonych badan empirycznych opartych na potwierdzonej w badaniach
innych autoréw skali CVSCALE. W kolejnej czgsci artykutu zaprezentowano wyniki oraz
odniesiono sie do postawionych hipotez. Wyniki wskazujg, iz wystepuja relatywnie niewiel-
kie zr6znicowania kulturowe w czterech wymiarach kultury miedzy Polskg a Niemcami.
Najwieksze zréznicowania majg miejsce w dwoch wymiarach, tj. w unikaniu niepewno-
$ci oraz w indywidualizmie versus kolektywizmie. Ponadto poréwnano wyniki niniejszych
badan z warto$ciami wymiaréw kulturowych przyjetych przez G. Hofstede. Stwierdzono,
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iz wystepujg zréznicowania, ktére w zakresie wartosci wskaznikow kulturowych sg znacz-
nie wigksze w Polsce niz Niemczech. W podsumowaniu opracowania zawarto wnioski au-
toréw oraz wskazano mozliwosci wykorzystania wynikéw niniejszych badan w praktyce
gospodarczej i w teorii, w tym w przyszlych badaniach miedzykulturowych.

Slowa kluczowe: badania migdzykulturowe, wymiary kultury, internacjonalizacja, zarza-
dzanie miedzykulturowe

Kody JEL: 219, D12, Z10

Artykul nadestany 11 lipca 2014r., zaakceptowany 7 stycznia 2015r.

Wprowadzenie

Procesy internacjonalizacji, europeizacji i globalizacji oraz $wiatowy roz-
wéj wymiany handlowej i inwestycji zagranicznych przedsigbiorstw przyczy-
nity sie do wzrostu znaczenia problematyki miedzykulturowej w teorii zarza-
dzania i ekonomii. W ostatnich kilkunastu latach wystgpilo zainteresowanie
aspektem miedzykulturowym w praktyce gospodarczej, ze wzgledu na podej-
mowanie dziatalno$ci organizacji na rynkach zagranicznych. Tym samym na-
stapita konieczno$¢ uwzglednienia réznic kulturowych w ramach aktywnosci
przedsigbiorstw na rynkach miedzynarodowych. Genezy internacjonalizacji
i globalizacji nalezy poszukiwaé w obrg¢bie trzech dynamicznie sprzezonych
proces6w: rozwoju technologicznego, dziatan politycznych i prawnych oraz
przemian kulturowych [Gorynia, Owczarzak, 2004]. Artykut poSwiecony jest
wlasnie aspektom miedzykulturowym, w tym przemianom kulturowym za-
chodzacym w Polsce i Niemczech. Kultura podlega ewolucji w dtuzszym okre-
sie ze wzgledu na wplyw wielu czynnikéw. Badania w zakresie problematyki
miedzykulturowej sg prowadzone przez licznych autoréw od kilkudziesieciu
lat. Bardzo interesujace sg wyniki badan prowadzonych przez G. Hofstede,
w szczegblnos$ci zaprezentowane przez tego autora wymiary kultury — bedace
inspiracjg dla innych autoréw prowadzacych p6zniejsze badania empiryczne
oparte na tym modelu i jego wskaznikach wymiaréw kultury narodowe;j.
W artykule zaprezentowane zostang wyniki badan prowadzonych w Polsce
i Niemczech, opartych na wymiarach kultur narodowych, zidentyfikowanych
i zaproponowanych przez G. Hofstede.

Celem artykutu jest okre$lenie cech kulturowych Polakéw i Niemcéw
na podstawie czterech wymiaréw kultur zaproponowanych przez G. Hofstede,
popartych badaniami empirycznymi, opartymi na zastosowaniu tych samych
kwestionariuszy badawczych, tj. w przypadku niniejszych badan - CVSCALE
[Yoo, Donthu, 2002, Yoo i inni, 2011], a nastepnie identyfikacja réznic kul-
turowych wystepujacych miedzy tymi narodami oraz poréwnanie wynikéw
badan z warto$ciami wskaznikéw wymiaréw kultury wyznaczonych przez
G. Hofstede.
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Pojecie i zakres wymiaréw kulturowych

Pojecie kultury jest wieloznaczne, stosunkowo szeroko rozumiane i stoso-
wane w wielu dyscyplinach naukowych. Termin ,kultura”, przez autoréw jest
rozpatrywany w rézny sposéb i réznie definiowany. Ponizej zaprezentowano
kilka czesto cytowanych definicji kultury w naukach spotecznych. Zapropo-
nowane pojecia kultury sg szczegélnie istotne dla niniejszego artykutu — wyja-
$niajg one termin kultury przyjety w badaniach empirycznych, ktérych wyniki
zostang przedstawione. Wedlug C. Kluckhohna, kultura ,sktada sie z wzoréw
my$li, odczué i postepowan nabytych i przekazanych przede wszystkim po-
przez symbole, ktére facza charakterystyczne osiggnigcia pewnych grup ludzi;
istota kultury sktada sie z tradycyjnych idei i przynaleznych do nich wartosci
zachowan” [Kluckhohn 1951, s. 86]. G. Hofstede okresla kulture jako ,kolek-
tywne zaprogramowanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej” [Hofstede i inni, 2011, s. 21]. C.W. Hill definiuje
kulture, jako ,system norm i warto$ci podzielanych przez grupe ludzi oraz
biorac pod uwage szerszy kontekst stanowigcg projekt na zycie” [Hill, 1997,
s. 67]. Autorzy miedzykulturowego modelu GLOBE zaproponowali nastepu-
jaca definicje, w ktorej kulture okreslajg jako ,podzielane motywy, wartosci,
poglady, tozsamosci i interpretacje lub znaczenia waznych zdarzen, ktére wyni-
kaja ze wspdlnych doswiadczen czlonkéw kolektywow, ktore sg przekazywane
poprzez pokolenia” [House, Javidan, 2004, s. 15]. Mozna zatem przyjaé, ze
kultura jest wielowymiarowym pojeciem sktadajacym sie ze zré6znicowanych
norm i warto$ci charakterystycznych dla pewnych grup [Lehman i inni, 2004].
Kultura (w rozumieniu niematerialnym) obejmuje jezyk, wierzenia, standardy
moralne, znaczenie jednostki i rodziny, role plci, zwyczaje, tradycje, symbole,
postawy wobec wladzy, posiadanie, osiggniecia, czas i otoczenie, aspiracje,
tabu, upodobania estetyczne i wiele innych elementéw [Duliniec, 2005, s. 10].

Prowadzone na $wiecie badania miedzykulturowe umozliwity zapropo-
nowanie przez niektérych autoré6w modeli i wymiaréw kultury. Wydaje sie, iz
do najistotniejszych mozna zaliczy¢: koncepcje F.R. Kluckhohna i E L. Strodt-
becka, G. Hofstede, E. Halla, F. Trompenaarsa oraz The Global Leadership
and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE), prezentujgce specyficzne
wymiary kultury narodowej. Wydaje sie, ze najbardziej istotne dla koncep-
cji miedzykulturowych sg wymiary zaproponowane przez F.R. Kluckhohna
i EL. Strodtbecka, G. Hofstede oraz autoré6w modelu The Global Leadership
and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE). Na podstawie prowa-
dzonych badan F.R. Kluckhohn i FE L. Strodtbeck zidentyfikowali pie¢ orien-
tacji, ktére mozna uznaé za wymiary kultury. Orientacje te odnoszg sie do:
stosunku ludzi do natury, istoty natury ludzkiej, relacji miedzyludzkich, sto-
sunku cztowieka do czasu, aktywnosci ludzkiej [Kluckhohn, Strodtbeck, 1961,
s. 12]. W ramach prowadzonego od roku 1994 modelu miedzykulturowego
GLOBE w 62 spoleczenstwach $wiata zidentyfikowano dziewig¢ wymiaréw
kultury tj.: unikanie niepewno$ci, dystans witadzy, kolektywizm instytucjo-
nalny, kolektywizm grupowy, réwnouprawnienie plci, asertywnos¢, orientacje
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przyszlo$ciowa, orientacje zadaniowa, orientacje humanitarng oraz szesé

globalnych wymiaréw przywédztwa opartych na kulturowo wspieranej teorii

ukrytego przywdédztwa (Culturally Endorsed Implicit Leadership Theories)

[Javidan, House, 2001; House i inni, 2001; Komor, 2011].

Najbardziej znanym, cz¢sto cytowanym oraz potwierdzonym w pézniej-
szych badaniach empirycznych jest zakres, typologia i wymiary kultury przed-
stawione przez G. Hofstede. Pierwotne badania tego autora zostaly przepro-
wadzone w latach 1967-1973w 50 krajach i trzech regionach, tzn. krajach
arabskich, wschodniej i zachodniej Afryce — badaniami objeto pracownikéw
koncernu IBM (ok. 116 000 respondentéw). G. Hofstede w pierwotnych ba-
daniach wyréznit cztery wymiary kultury, ktére pozwalajg na zidentyfikowa-
nie i wyjas$nienie istniejgcych zréznicowan kulturowych [Hofstede, 2001]. Na
podstawie przeprowadzonych wéwczas badan wyréznit nastepujace wymiary
kultury: dystans wtadzy, indywidualizm versus kolektywizm, meskos¢é versus
kobiecos¢, unikanie niepewnosci. Prowadzone przez innych autoréw badania
na podstawie kwestionariusza VSM (Values Survey Modules), wéréd innych
grup respondentéw potwierdzily wystepowanie zaproponowanych przez
G. Hofstede czterech wymiaréw kultury [Sgndergaard, 1994].

Ostatni wymiar, tzn. orientacja dtugookresowa, zostal przyjety znacznie
p6zniej. Powstata ona dopiero w drugiej potowie lat 80. w ramach wsp6t-
pracy Geerta Hofstede z azjatyckim badaczem Michaelem Bondem [Hofstede,
Bond, 1988]. Orientacja ta wyznaczona zostata poczatkowo tylko dla wybra-
nych obszaréw kulturowych np. z pominieciem Polski. Wymiar ten, zwany
dynamizmem konfuzjanskim, nie nalezy do pierwotnych wynikéw badania
G. Hofstede, przeprowadzonego na respondentach w ramach koncernu IBM.
Badania dotyczace orientacji dtugookresowej zostaly przeprowadzone dopiero
w drugiej potowie lat 80. w poczatkowych badaniach M. Bonda na grupie
studentéw w 23 krajach, opierajac sie na innych narzedziach badawczych,
tj. kwestionariuszu CVS (Chinese Value Survey) [Hofstede, Bond, 1988; Chi-
nese Values..., 1987; Minkov, Hofstede, 2012]. Dlatego tez, w wynikach badan
empirycznych przeprowadzonych w Polsce i Niemczech pomini¢to orientacje
dtugookresowg — prowadzac badania dotyczace czterech pierwotnych (ory-
ginalnych) wymiaréw kultury zaproponowanych przez G. Hofstede. Dalej
wyjasniono poszczegdlne pierwotne wymiary kultury zaproponowane przez
G. Hofstede, wykorzystane w tym artykule [Hofstede i inni, 2011, s. 73-74,
102, 149, 200].

1. Dystans wladzy — oznacza zakres oczekiwan i akceptacji dla nier6wnego
rozktadu wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwladnych) czton-
kéw instytucji lub organizacji. Termin ,instytucje” okresla podstawowe
struktury spoleczne, takie jak rodzina czy spotecznos¢ lokalna, ,organi-
zacje” natomiast to miejsca pracy.

2. Indywidualizm versus kolektywizm — indywidualizm jest wtasciwy spo-
teczenstwom, w ktérych wiezi miedzy jednostkami sg luzne i kazdy ma
na uwadze gtéwnie siebie i swojg najblizszg rodzine. Kolektywizm z kolei
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jest wlasciwy spoteczenstwom, w ktérych ludzie od momentu narodzin

nalezg do silnych, spéjnych grup. Grupy te przez cale zycie zapewniajg

im opieke i ochrong, za co ich cztonkowie odwzajemniajg sie niekwestio-

nowang lojalnoscia.

3. Meskosé versus kobiecos$é. Meskos¢ to cecha spoleczenstw, w ktérych role
spoleczne zwigzane z plcig sg klarownie okreslone, to znaczy od mezczyzn
oczekuje sie asertywno$ci, twardosci i nakierowania na sukces materialny,
natomiast od kobiet skromnosci, czutosci i troskliwosci o jako$é zycia.
Kobieco$¢ charakteryzuje te spoteczenstwa, w ktérych role spoteczne obu
plci wzajemnie sie przenikaja, to zaréwno od mezczyzn, jak i od kobiet
oczekuje sie skromnosci, czutosci i troski o jakosé zycia.

4. Unikanie niepewnosci — jest przejawem zagrozenia odczuwalnym przez
cztonkéw danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub nie-
pewnych. Uczucie to wyraza sie miedzy innymi stresem i potrzebg przewi-
dywalnosci, ktéra moze by¢ zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa,
przepisy i zwyczaje.

Dotychczasowe badania miedzykulturowe, w ktérych uwzgledniano
narodowg kulture polska i niemiecka, w zréznicowany sposéb klasyfikowaty
przynalezno$ci ww. krajéw do kregéw kulturowych. S. Ronen i O. Shenkar
przytaczyli Niemcy do germanskiego kregu kulturowego (wraz z Austrig
i Szwajcariag) i w ogdéle nie uwzglednili Polski [Ronen, Shenkar, 1985]. Autorzy
modelu GLOBE zaliczyli Polske do kregu Europy Wschodniej (wraz z Wegrami,
Stowenia, Albanig, Grecja, Rosja, Gruzja i Kazachstanem), a Niemcy — zaré6wno
Wschodnie, jak i Zachodnie (wraz z Austrig, Szwajcarig niemieckojezyczng
oraz Holandig) do kregu kultury germanskiej [Szabo i inni, 2002; Bakacsi
i inni, 2002]. Klasyfikowanie narodowych kultur odbywa si¢ ze wzgledu
na polaczenie wielu krajow §wiata w kilka stosunkowo jednolitych grup. Prz-
eprowadzenie tego typu podziatu krajéw, ograniczone do Europy czy tez krajéw
Unii Europejskiej, moze wygladaé¢ odmiennie i sktadaé sie réwniez z innych
(europejskich) kregéw kulturowych, jak to miato miejsce w ramach modelu
GLOBE. Klasyfikacja krajéw w country clusters moze sie r6zni¢ ze wzgledu
na przyjeta metodyke, zakres czasowy badan czy przekroje geograficzne, tzn.
kultury narodowe, ktére podlegaly badaniom. Autorzy modelu GLOBE zidenty-
fikowali réwniez cechy przywddztwa, proponujac stworzenie na ich podstawie
kilku lokalnych country clusters, w tym centralnego (Polska, Stowenia) oraz
germanskiego (Niemcy, Szwajcaria i Austria), a nast¢pnie dwoéch regionalnych,
tj. Europy Potudniowo-Wschodniej oraz Europy Pétnocno-Zachodniej [Brod-
beck i inni, 2000]. Na podstawie danych World Values Survey!, R. Inglehart

1 Badania prowadzone przez R. Ingelhardta w aspekcie kulturowym w ramach cyklicznie prowa-
dzonych przez World Values Survey (WVS) badan wykorzystujacych standaryzowany kwestio-
nariusz. Dotyczyly one postaw, wartosci i przekonan w zakresie m.in. religii, roli ptci, motywa-
¢ji w pracy, demokracji, tolerancji wzgledem innych grup, ochrony srodowiska. Badania WVS
prowadzone cyklicznie w latach 1981-1984, 1989-1993, 1994-1998, 1994-2004, 2005-2008,
2010-2012. W ostatnim cyklu w latach 2010-2012 badania prowadzone byly w 54 krajach
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i C. Welzel stworzyli mape kultury, w ktérej Polska znajduje sie w grupie
okreslanej przez autoréw jako ,katolicka Europa”, a Niemcy w ,protestanckiej
Europie” [Inglehart, Welzel, 2005]. Z kolei S.P. Huntington wlaczyt zar6wno
Polske, jak i Niemcy wraz z innymi krajami m.in. Europy Zachodniej i czg$ci
Europy Srodkowo-Wschodniej, USA, Kanady, Australii do country clusters
cywilizacji zachodniej [Huntington, 1996].

Problem badawczy

Pierwotne badania G. Hofstede przeprowadzone w latach 60. i 70. ubie-
glego wieku pozwolity na wyréznienie wymiaréw kultury w 50 krajach i trzech
regionach, tzn. krajach arabskich, wschodniej i zachodniej Afryce — wtedy tez
okreslono wymiary kultury dla Niemiec [Hofstede, 2001]. Dla pozostatych kra-
jow, dla ktérych wyznaczono wymiary kultury, tj. w szesnastu krajach Swiata,
w tym oémiu Europy Srodkowej i Wschodniej — G. Hofstede zastosowal zréz-
nicowang procedure wyznaczenia warto$ci wymiaréw kultury. Nie byly one
oparte na pierwotnych badaniach przeprowadzonych w koncernie IBM, lecz
zostaly wyznaczone w duzo pézniejszym okresie, dotyczyly innej proby badaw-
czej i powstaly na podstawie innej metodyki. Wartosci wskaznikéw kultury dla
szesnastu krajow $wiata, w tym o$miu krajéw Europy Srodkowej i Wschodnie;j,
tj. Polski, Stowacji, Czech, Wegier, Estonii, Bulgarii, Rumunii i Rosji, zostaly
przyjete przez G. Hofstede w roku 2001 w zréznicowany sposéb, np. na pod-
stawie wynikéw badan innych autoréw, obserwacji, danych wtérnych czy tez
na podstawie oszacowanych warto$ci opierajacych si¢ na wynikach badan
innych autoréw [Hofstede, 2001, s. 502]. W tym kontekscie interesujacy jest
sposéb okreslenia wymiaréw kultury dla Polski. Zostaty one oszacowane przez
G. Hofstede na podstawie wynikéw badan opublikowanych przez W. Nasie-
rowskiego i B. Mikule w ,Organization Studies” oraz L. Kolmana, G. Hofstede,
N. Noorderhavena, E. Dienesa w roku 1999 w publikacji pokonferencyjnej
w Republice Czeskiej [Hofstede, 2001; Nasierowski, Mikuta, 1998; Kolman
i inni, 1999]. Wobec powyzszego, znacznym problemem pozostaje zagadnie-
nie dotyczgce poréwnania przyjetych warto$ci wymiaréw kultury w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej (w tym w Polsce), niebedacych przedmiotem
pierwotnych badan G. Hofstede w koncernie IBM w latach 60. i 70. ubiegtego
wieku. Ponadto interesujace jest, ze w roku 2003 wlasnie G. Hofstede wraz
z wspétautorami L. Kolmanem, N. Noorderhavenem i E. Dienesem opubli-
kowali artykut pt. Cross-Cultural Differences in Central Europe, w ktérym
przedstawili wyniki badan okreslajacych wartosci kultury dla Polski, Czech,
Stowacji i Wegier [Kolman i inni, 2003, s. 79-80]. Badania te przeprowadzono
na prébie badawczej opartej na studentach. Wyniki te odbiegaja od warto$ci

na prébie badawczej 77 tys. respondentéw. Szczegblowe wyjasnienie metodyki badan prowa-
dzonych przez R. Ingelhardta w ramach WVS [zob. http://www.worldsocialscience.org/docu-
ments/world-values-survey.pdf].
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wymiaréw kultury prezentowanych w dotychczasowych publikacjach G. Ho-
fstede. W artykule dokonano réwniez procedury kalibracji uzyskanych war-
tosci wskaznikéw kultury wzgledem wartos$ci wymiaréw kultury uzyskanych
w Holandii. Nalezy zauwazy¢, iz opublikowane przez L. Kolmana i innych
w roku 2003 warto$ci wymiaréw kultury dla Polski i innych krajéw Europy
Srodkowo-Wschodniej réznig sie od wartosci przyjetych przez G. Hofstede we
wczesniejszych publikacjach [Kolman i inni, 2003, s. 79-80; Hofstede, 2001,
s. 502]. Najwieksze zréznicowania wystepuja w zakresie wymiaréw indywi-
dualizmu/kolektywizmu, unikania niepewnosci oraz meskosci/kobiecosci. Za-
skakujgce jest jednak to, ze réwniez w pézniejszych publikacjach [Hofstede,
Hofstede, 2006, s. 56, 105, 166, 234; Hofstede i inni, 2011, s. 71-72, 105-106,
150-151, 201-201], czy tez obecnie na swojej oficjalnej stronie internetowej
[http://geert-hofstede.com/countries.html], G. Hofstede okresla wymiary kul-
tury dla Polski, Czech, Stowacji i Wegier nadal wedlug oszacowanych warto$ci
wskaznikéw kultury, zaprezentowanych w publikacji z roku 2001 pt. Culture’s
Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nation [Hofstede, 2001]. W tabeli 1 zaprezentowano warto$ci wymia-
réw kultury wyznaczone i obecnie oficjalnie uzywane przez G. Hofstede dla
Polski i Niemiec. W przyjetych przez G. Hofstede wartos$ciach czterech wy-
miaréw kultury miedzy Polskg a Niemcami wystepuje relatywnie duze zbli-
zenie w zakresie meskosci versus kobieco$ci oraz indywidualizmu versus ko-
lektywizmu. Z kolei w dwéch wymiarach kultury, tj. w unikaniu niepewnosci
oraz zwlaszcza w dystansie wladzy, wystepuja znaczne zréznicowania miedzy
wymiarami kultur narodowych.

Tabela 1. Warto$ci wymiaréw kultury G. Hofstede

Kraj Dystans wladzy Indywidualizm Meskosé versus Unikanie
versus kolektywizm kobiecosé niepewnos$ci
Polska 68 60 64 93
Niemcy 35 67 66 65

Zrédto: na podstawie G. Hofstede, G.J. Hofstede, M. Minkov [2011, s. 71-72, 105-106, 150-151,
201-202].

Wobec danych zawartych w tabeli 1 interesujgce wydaje sie byé postrze-
ganie wymiaréw kultury w Polsce i w Niemczech w badaniach prowadzonych
na zblizonej probie w tym samym okresie oraz prowadzonej za pomocag tego
samego narzedzia badawczego, tj. przyjetego przez autoréw artykutu kwes-
tionariusza CVSCALE. Szczegdlnie znaczacym wydaje sie by¢ réwniez postrze-
ganie wymiaréw kultury przez respondentéw, ktérzy uzyskali pelnoletnio$é
po wydarzeniach przelomu lat 80 i 90 ubiegltego wieku — prowadzacych do
zmian ustrojowych i wprowadzenia gospodarki rynkowej, a takze do zjed-
noczenia Niemiec. Dlatego w badaniach istotne bylo to, aby respondenci nie
znali z autopsji okresu przed ww. zmianami ustrojowymi i rynkowymi, czy
tez okresu przed zjednoczeniem Niemiec.
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W ostatnich dwudziestu pieciu latach nastgpilo zblizenie spoleczenstw
Polski i Niemiec, ze wzgledu m.in. na przynalezno$¢ obu krajéw do Unii Eu-
ropejskiej, NATO, OECD, blisko$¢ geograficzng, relatywnie niski dystans psy-
chiczny [Hakanson, Ambos, 2010], zblizenie wzorcéw zachowan czy zakupéw
w Europie oraz znaczny wzrost wymiany, kontaktow i relacji migdzyludzkich
miedzy spoleczenstwami tych krajéw (w tym prywatnych, turystycznych czy
zawodowych)?, np. wynikajgcych ze swobody przeptywu sily roboczej w ramach
rynku wewnetrznego Unii Europejskiej czy przynaleznosci obu panstw do
uktadu z Schengen. Ponadto nastgpil wzrost wymiany uczniéw i studentéw,
wspolpracy managerdéw i pracownikéw przedsiebiorstw (ze wzgledu na znac-
zny wzrost wymiany handlowej)?3, a takze kontaktéw i wspotpracy w dziedzinie
kultury, sztuki czy nauki miedzy tymi krajami. Wobec powyzszego postawiono
hipoteze:

H1 - W zakresie czterech wymiaréw kulturowych nie wystepuja znaczne réz-
nice kulturowe mi¢dzy Polskg a Niemcami.

W ostatnich kilkunastu latach w obu badanych krajach, tj. w Polsce i w Niem-
czech, wystapily zmiany spoteczne, gospodarcze, polityczne i ustrojowe, ktore
réwniez wplywajg na zmiany kulturowe w tych panstwach. Ponadto badania
pierwotne G. Hofstede dla Niemiec prowadzone byly przed kilkudziesieciu
laty (na przetomie lat 60. i 70. ubiegtego wieku), z kolei warto$ci kulturowe dla
Polski zostaly wyznaczone szacunkowo przez G. Hofstede na podstawie innych
badan kulturowych prowadzonych w latach 90. ubieglego wieku na zupetnie
innej prébie badawczej i innymi kwestionariuszami badawczymi [Hofstede,
2001, s. 502]. Wobec powyzszego postawiono hipoteze:

H2 — Wartosci czterech wymiaréw kulturowych (zar6wno w Polsce, jak
i w Niemczech) réznig sie od wartosci wskaznikéw kulturowych wyznaczo-
nych przez G. Hofstede.

2 Tylko wroku 2010 liczba wyjezdzajacych do Niemiec Polakéw, ktérzy w ramach pobytu nocowali
minimum jedng dobe wyniosta 1285 tys., w tym wyjazdy prywatnie podjeto 1043 tys. a stuzbowe
243tys. os6b. Z kolei w tym samym roku liczba przyjezdzajacych do Polski Niemcéw, ktérzy
w ramach pobytu nocowali minimum jedng dobe wyniosta 2,112 tys., w tym wyjazdy prywatnie
podjeto 1685 tys. a stuzbowe 426 tys. os6b [Eurostat]. Powyzsze informacje dotyczace wyjazdow
miedzy Polskg a Niemcami sg szczegblnie wazne w kontek$cie cato$ciowych statystyk wyjaz-
dowych i przyjazdowych z/do Polski. W roku 2010 catkowita liczba przyjazdéw cudzoziemcow
(w tym réwniez jednodniowych bez noclegu) do Polski wyniosta 8912 tys. 0séb. Z kolei w tymze
roku wyjazdy zagraniczne (w tym réwniez jednodniowe bez noclegu) podjeto 6260tys. os6b
[Rocznik statystyczny Rzeczpospolitej Polskiej, 2012, s. 394].

3 W latach 1990-2011 nastapil w Polsce ponad dwudziestokrotny wzrost importu z Niemiec
-2 1,9mld USD do 47,3mld USD oraz ponad trzynastokrotny wzrost eksportu polskich towa-
réw do Niemiec — z 3,6 mld USD do 49,6 mld USD [Rocznik statystyczny handlu zagranicznego,
2012, s. 43].
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Metodyka badan

W empirycznej cze$ci artykutu zostang przedstawione wyniki przeprowa-
dzonych w Polsce i w Niemczech badan, dotyczacych czterech wymiaréw kul-
tury. Dalej zaprezentowano podstawowe elementy dotyczace metodyki badan
miedzykulturowych prowadzonych przez autoréw tego artykutu. W badaniach
wykorzystano kwestionariusz ankietowy, wypelniony przez respondentéw w for-
mie papierowej. Zostal on przekazany bezpos$rednio przez autoré6w badania
respondentom. Kwestionariusz zostal przedstawiony respondentom w jezyku
urzedowym danego kraju, czyli w Polsce w jezyku polskim, a w Niemczech
w jezyku niemieckim. W celu zapewnienia réwnoznacznosci pozycji skal,
kwestionariusz byl ttumaczony z jednego jezyka na drugi, jak i ponownie
z drugiego jezyka na pierwszy w celu prawidtowej weryfikacji ttumaczenia,
tzn. w niniejszych badaniach miedzy jezykiem niemieckim a polskim [Steen-
kamp i inni, 1999; Brislin 1970].

W celu poréwnywalnosci badan migedzykulturowych prébe badawczg wy-
znaczono w nastepujacy sposéb. Do badan wybrano studentéw wydziatéw
zarzadzania z wiodgcych uniwersytetéw w Polsce i Niemczech. Studenci wy-
dzialéw zarzadzania stanowig odpowiednig grupe w kontekscie tych badan,
poniewaz studenci biznesu sg dobrze zdefiniowang grupa docelows, ktéra
pozostaje jednorodna i wysoce poréwnywalna miedzy krajami [Erdem i inni,
2006]. W tym kontekScie, zapewniono réwnowazno$¢ grupy podmiotowej
[Alden i inni, 1999], w ten sposéb minimalizujgc wplyw innych potencjalnie
istotnych czynnikéw, takich jak edukacja, status socjalny, stan rodzinny, za-
mozno$¢ lub wiek respondentéw [Bearden i inni, 2006a]. Proba badawcza
obejmowata studentéw studiéw dziennych wydziatéw zarzadzania uniwersy-
tetow publicznych w Polsce (181 respondentéw) oraz Niemczech (330 respon-
dentéw). Respondenci w wieku 20-25 lat stanowili zdecydowang wigkszo$¢
préby badawczej, tj. 97,2% w Polsce oraz 87,6% w Niemczech. Nalezy pod-
kresli¢, ze podobne badania na probie studentéw szkét biznesu (jednak przy
wykorzystaniu innego kwestionariusza badawczego) w zakresie zr6znicowan
miedzykulturowych, a w szczegélnosci wymiaréw kultury krajéw Europy
Srodkowej byly przeprowadzane réwniez przez G. Hofstede i wspotautoréow
w Polsce, Czechach, na Stowacji, Wegrzech i w Holandii [Kolman i inni, 2003].

Badania autoréw artykutu, prowadzone w celu okreslenia wymiaréw kul-
tury narodowej, tj. dystansu wtadzy, unikania niepewnosci, indywidualizmu
versus kolektywizmu oraz meskoS$ci versus kobieco$ci, nie byly prowadzone
opierajac sie na narzedziach badawczych zaproponowanych przez G. Hofst-
ede na podstawie Values Survey Module, np. VSM1994. Kwestionariusz ten
powstatl opierajgc sie na narzedziach badawczych zastosowanych w ramach
prowadzonych na przetomie lat 60. i 70. badan G. Hofstede na pierwot-
nej probie respondentéw w koncernie IBM. Nastepnie zostal poprawiony
i rozwiniety przez G. Hofstede w roku 1994. Zawiera on skrécong wersje 20
pozycji stworzonych do mierzenia pigciu wartosci kulturowych [Hofstede
1994]. W badaniach prowadzonych przez autoréw tego artykutu postuzono
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si¢ innym narzedziem badawczym, tzn. Individual Cultural Values Scale
(CVSCALE) (zobacz pozycje kwestionariusza: B. Yoo i N. Donthu [2002] oraz
B. Yoo, N. Donthu i T. Lenartowicz [2011]). Kwestionariusz obejmuje 26 po-
zycji dla pieciu wymiaréw kultury oraz 20 pozycji dla czterech pierwotnych
wymiaréw kultury wg G. Hofstede. W badaniach pominieto wymiar orientacji
dtugookresowej, ktéry nie nalezy do pierwotnych wymiaréw kultury wg G. Hof-
stede*. W tym kontekscie nalezy zwréci¢ uwage, ze prowadzone w ostatnich
latach badania miedzykulturowe wykazaly brak rzetelno$ci i wiarygodnosci
pomiaru warto$ci kulturowych kwestionariusza uzywanego przez G. Hof-
stede — Values Survey Module (VSM1994) ze wzgledu na przyklad na brak
wlasciwosci psychometrycznych czy zatozenia jednowymiarowosci [Spector
i inni, 2001; Vijver, Poortinga, 2002; Gouveia i inni, 2003; Bearden i inni,
2006a]. Z kolei zastosowany w tych badaniach kwestionariusz (CVSCALE)
dowiédt w ostatnich kilkunastu latach, ze jest bardzo wiarygodny i rzetelny oraz
stanowi niezmienny wyznacznik mi¢dzykulturowy w badaniach réznych kultur
[Patterson i inni, 2006; Yoo, Donthu, 2002; Yoo i inni, 2011]. Wiarygodno$é
i powszechnos$¢ stosowania tego kwestionariusza badawczego potwierdza to,
iz w ostatnich kilku latach stosowany byt w kilkunastu poréwnawczych bada-
niach miedzykulturowych prowadzonych w wielu krajach i regionach §wiata
[Yoo iinni, 2011]. Ponadto wyja$nienia wymaga, ze w badaniach zastosowano
skale ztozone (Multi-item scales) zawarte w kwestionariuszu CVSCALE w celu
prawidlowego pomiaru cech kulturowych w badanych dwéch krajach. Nalezy
podkresli¢, ze cechy kulturowe nalezg do relatywnie trudno mierzalnych, dlat-
ego tez zdecydowano si¢ na postuzenie w badaniach empirycznych wtasnie
narzedziem badawczym CVSCALE, ktéry zapewnia wiarygodnos¢ i rzetelnosé
badan miedzykulturowych. W prowadzonych badaniach zastosowano, do
mierzenia wszystkich pozycji kulturowych CVSCALE, siedmiopunktowa
skale opartg na skali typu Rensisa Likerta, okre$§long pomiedzy warto$ciami
1 a7, gdzie 1 — oznacza w pelni sie zgadzam (wysoka akceptacja stanowiska),
a 7 — oznacza w pelni si¢ nie zgadzam (wysokie odrzucenie stanowiska).
Interesujagcym w tym kontek$cie jest to, ze podobng siedmiopunktowa skale
zastosowano réwniez w ramach badan prowadzonych przez autoréw modelu
GLOBE [House, Javidan, 2004].

Wyniki badan empirycznych

Badania empiryczne dotyczace zré6znicowan kulturowych, w tym wymia-
réw kultury, poszczegdlnych krajow czy regionéw Swiata prowadzone sa od
kilkudziesieciu lat. W literaturze trwa szczegdélowa debata i zréznicowana

4 W tym kontekscie nalezy wskazaéd, iz réwniez w zakresie orientacji dtugookresowej (LTO),
ze wzgledu na wymienione powyzej braki rzetelnosci i wiarygodnosci pomiaru wartosci kul-
turowych uzywanych przez G. Hofstede (VSM), zaproponowano nowe pozycje skali LTO, jako
konstrukcje dwuwymiarowa mierzalng na poziomie indywidualnym [Bearden i inni, 2006b].
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praktyka wsréd badaczy zachowan miedzykulturowych na temat tego, w jaki
sposéb okresli¢ i wytlumaczy¢ wartosSci kultury narodowej. Wystepuja zrézni-
cowane koncepcje, podstawy teoretyczne, modele, metodyki badan czy narze-
dzia badawcze dotyczace badan mi¢dzykulturowych. W przeprowadzonych
tu badaniach, uwzgledniajac definicje kultury jako ,kolektywne zaprogramo-
wanie umystu, ktére odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od
drugiej” [Hofstede i inni, 2011, s. 21], zastosowano procedure umozliwiajaca
okres$lenie wartosci i norm podzielanych przez cztonkéw poszczegdlnych spo-
tecznosci tworzacych grupe ludzi, ktére odrézniaja ja od innych spotecznosci
zwlaszcza w aspekcie miedzynarodowym. W tym aspekcie warto$ci kulturowe
oparte na powyzszej definicji kultury rozumiane sa jako zjawiska zachodzace
na poziomie danej grupy. W tym celu przeprowadzono poste¢powanie zgod-
nie z zaleceniami T. Lenartowicza i K. Rotha, dokonano pogrupowania oséb
badanych zgodnie z jednostka analizy, ktérg w przypadku prowadzonych
badan jest spolecznosé danego kraju [Lenartowicz, Roth, 1999]. Zgodnie z su-
gestiami T. Lenartowicza i K. Rotha, do grupy kulturowej zostaly wlaczone
jedynie osoby posiadajace narodowos¢ danego kraju (w badanym przypadku
polska lub niemiecka) oraz zamieszkate w tych krajach od urodzenia. W kwe-
stionariuszu badawczym znajdowaly sie pytania dotyczgce narodowosci oraz
dtugosci zamieszkania — odpowiednio w Niemczech oraz Polsce. Procedure
zastosowano w celu zapewnienia jednorodno$ci grupy i zagwarantowania,
ze wybrane osoby naleza do wlasciwej jednostki analizy, ktérag w przypadku
tych badan empirycznych jest spolecznosé kulturowa danego kraju, tj. Polski
i Niemiec. Totez w obu badanych krajach, zwtaszcza w Niemczech, zostaty
wykluczone z dalszych analiz miedzykulturowych jednostki tworzace mniej-
szo$ci narodowe, ktére w kwestionariuszu badawczym zadeklarowaly przy-
nalezno$¢ do innej grupy narodowej. Osoby te nie reprezentujg narodowosci
danego kraju, w tym wypadku niemieckiej lub polskiej — czyli nalezg do innej
grupy kulturowej. Ponadto wykluczono z dalszych badan osoby deklarujace
narodowo$¢ danego kraju, lecz nie mieszkajace w tym panstwie od urodzenia
(tzn. urodzone i mieszkajace poza granicami Polski czy Niemiec), np. osoby
nalezgce do polskiej mniejszo$ci narodowej na Ukrainie przebywajace cza-
sowo w Polsce. Powyzszg procedure zastosowano w celu zapewnienia pelnej
jednorodno$ci grupy narodowej — niezbednej do uzyskania prawidlowych
wynikéw badan miedzykulturowych. Nastepnie T. Lenartowicz i K. Roth za-
lecaja ocenianie wartos$ci kulturowych grup narodowych za pomocg danych
podstawowych —w badaniach wymiaréw kultury Polski i Niemiec zastosowano
powyzsze zalecenia, dokonujac analizy tylko na podstawie danych uzyskanych
w badaniach empirycznych. W tabeli 2 zaprezentowano wyniki (pierwotne)
uzyskane dla badanych grup narodowych: $rednie oraz bledy standardowe
sredniej wszystkich czterech wartosci kulturowych, tj. dystansu wladzy, uni-
kania niepewnosci, indywidualizmu versus kolektywizmu oraz kobieco$ci
versus meskosci.
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Tabela 2. Wymiary kultury dla Polski i Niemiec — wyniki badaf empirycznych ($rednia arytmetyczna
i blad standardowy $redniej)

Dystans wladz Indywidualizm/ Meskosé/ Unikanie
4 ¥ kolektywizm? kobieco$cP niepewnosci
Kraj biad blad biad btad
$rednia | standardowy | $rednia | standardowy | $rednia® | standardowy | $rednia | standardowy
$redniej $redniej $redniej $redniej
Niemcy 2,37 0,06 2,40 0,06 3,70 0,07 4,24 0,05
Polska 2,54 0,08 2,86 0,08 3,64 0,10 4,80 0,09

a Zastosowano odwrécone kodowanie CVSCALE, majace na celu prawidlowe okreslenie poziomu
indywidualizmu.

b Zgodnie z G. Hofstede [2001] odpowiedzi mezczyzn i kobiet zwykle réznig sie w odniesieniu
do wymiaru meskosci/ kobieco$ci. Poniewaz prébki pociagaja za sobg réznice w rozktadzie plci,
dokonano kontroli tych réznic podczas obliczania $rednich krajowych.

¢ Przyblizona $rednia krancowa.

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Nastepnie w celu umozliwienia poréwnania uzyskanych wynikéw badan
empirycznych dla Polski i Niemiec, dokonano ich dostosowania do warto$ci
wskaznikow kulturowych okre$lonych w wynikach badan prowadzonych przez
G. Hofstede. W tym celu dokonano przeliczenia wartosci pierwotnych z tabeli 2
(uzyskanych w skali siedmiostopniowej opartej na skali typu Rensisa Likerta)
do przyjetych przez G. Hofstede dla badanych kultur narodowych wartosci
w przedziale od 0 do 100 [What is the range of scores?, http://geert-hofstede.
com/fag.html]. Zestawienie warto$ci wymiaréw kultury, tj. dystansu wladzy,
unikania niepewnoS$ci, indywidualizmu versus kolektywizmu oraz kobieco$ci
versus meskosci, uzyskanych w badaniu empirycznym dla Polski i Niemiec,
dostosowanych do przyjetych przez G. Hofstede warto$ci w przedziale od 0
do 100, przedstawiono w tabeli 3.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazujg na pewne zblizenie kulturowe
Polski i Niemiec, ktére wystepuje we wszystkich badanych wymiarach kultu-
rowych, zwlaszcza w zakresie dystansu wladzy i mesko$ci versus kobieco$ci,
gdzie réznice sg nieznaczne. Wieksze rozbieznos$ci majg miejsce w zakresie
dwéch wymiaréw kultury, tj. w unikaniu niepewnos$ci oraz w indywidualizmie
versus kolektywizmie. Polska charakteryzuje si¢ nieznacznie wyzszym pozio-
mem unikania niepewnosci, jak i nieznacznie wyzszym poziomem indywidu-
alizmu niz Niemcy. Cato$ciowo nalezy uznaé, ze wystepujgce miedzy Polskg
a Niemcami réznice kulturowe w zakresie czterech wymiaréw kultury wg
G. Hofstede, sg nieznaczne. Wobec powyzszego nalezy uznad, ze hipoteza H1
zostala potwierdzona. Wydaje sie, ze wplyw na zblizenie kulturowe w czterech
wymiarach kultury moze mie¢ obserwowany w ostatnich kilkunastu latach
wzrost wymiany obywateli, studentéw, naukowcéw czy manageréw przedsie-
biorstw miedzy tymi krajami, zblizenie potrzeb i zachowan zakupowych kon-
sumentoéw, czy postepujace procesy standaryzacji, europeizacji i globalizacji.
Podobnego zdania na temat zblizenia kulturowego i istniejacych podobienstw
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miedzy kulturg narodowg polskg a niemieckg sg takze inni autorzy wymienia-
jacy rowniez dalsze czynniki majgce wplyw na zblizenie kulturowe, tj. czynniki
historyczne czy wzrost wymiany handlowej [Zielke, Komor, 2015].

Tabela 3. Wymiary kultury dla Polski i Niemiec — wyniki badan empirycznych (dostosowane
do wartosci przyjetych przez G. Hofstede)

Kraj Dystans wtadzy Indywidualizm Meskos¢ Unikanie niepewno$ci
Niemcy 34 34 53 61
Polska 36 41 52 69

Zrédlo: wyniki badan wiasnych.

Poréwnanie wynikéw przeprowadzonych badan z warto$ciami czterech
wymiaréw kultury przyjetych przez G. Hofstede dla Niemiec i Polski [Hofstede,
2001, s. 502] prowadzi do wniosku, ze wystepujg pewne zréznicowania. Sg
one wicksze w zakresie warto$ci wskaznikéw kultury dotyczacych Polski niz
Niemiec. W Niemczech wystepujg niewielkie odstepstwa w dwéch wymiarach
kultury, tj. w dystansie wtadzy i w unikaniu niepewnosci. Wieksza dyferenc-
jacja wystepuje w zakresie wymiaru meskoSci versus kobiecosci, ktéry chara-
kteryzuje si¢ w wynikach badan autoréw tego opracowania raczej $rednim
poziomem meskosci. Z kolei G. Hofstede w badaniach przeprowadzonych
przed czterdziestu laty uznal spoteczenstwo niemieckie za spoleczenstwo
bardziej megskie. Jednak najwigksze réznice wystepuja w wymiarze indywidu-
alizmu versus kolektywizmu. Przeprowadzone przez autoréw artykulu bada-
nia wskazujg, ze Niemcy nalezy uzna¢ za mniej indywidualistyczne (34) niz
w badaniu G. Hofstede (67) [Hofstede, 2001, s. 502]. Tym samym wyznaczona
przez autoréw warto$é Swiadczy o istniejacym kolektywizmie w Niemczech.
Poréwnanie wynikéw prowadzonych badan z czterema wymiarami kultury
przyjetymi przez G. Hofstede dla Polski prowadzi do wniosku, ze we wszyst-
kich wymiarach kultury wystepuja zréznicowania. Ma to swoje uzasadnie-
nie, poniewaz G. Hofstede nie prowadzil w latach 60. i 70. ubieglego wieku
badan empirycznych w Polsce, oszacowatl jedynie wartosci kultury na pod-
stawie wynikéw innych badan kulturowych (prowadzonych w innym okresie,
innym kwestionariuszem badawczym i na innej probie badawczej). Relaty-
wnie niewielkie rozbieznosci dotyczg wskaznika mesko$ci versus kobiecodci,
ktéry w wynikach przeprowadzanych tu badan (52) nalezy uznaé za Sredni,
a w ktérym raczej nie przejawiajg si¢ zaréwno cechy charakterystyczne dla
meskosci, jak i kobiecos$ci. G. Hofstede uwaza, ze spoteczenstwo polskie
nalezy uznaé za spoleczenistwo o cechach raczej meskich (64) [Hofstede
iinni, 2011, s. 150-151]. Interesujgce jest, ze wyniki badan przeprowadzone
przez autoréw tego artykutu w zakresie meskosci versus kobiecoSci sg prawie
identyczne z wynikami badan W. Nasierowskiego i B. Mikuly [Nasierowski,
Mikuta, 1998, s. 500; Mikuta, Nasierowski, 1995s. 5]. Znaczne réznice w sto-
sunku do wskaznikéw wymiaréw kultury w Polsce przyjetych przez G. Hof-
stede wystepuja w zakresie dwoch wymiaréw: unikania niepewnosci oraz
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indywidualizmu versus kolektywizmu. W wynikach badan autoréw artykutu,
poziom unikania niepewno$ci (69) jest znacznie nizszy niz w warto$ciach
przyjetych przez G. Hofstede (93), jednak nadal jest on relatywnie wysoki
w Polsce w stosunku do innych krajéw® [Hofstede i inni, 2011, s. 201-202].
Wartosci wskaznika indywidualizmu versus kolektywizmu w prowadzonych
badaniach (41) sg nizsze niz w przyjetych przez G. Hofstede warto$ciach
tego wskaznika dla Polski (60) [Hofstede i inni, 2011, s. 105-106]. Swiadczy
to o tym, ze badana préba charakteryzuje sie wyzszym poziomem kolektywizmu
w stosunku do pierwotnych wartosci tego wskaznika kultury dla Polski, ktére
w warto$ciach przyjetych przez G. Hofstede mozna uznaé za indywidualisty-
czne. Jednak najwieksze réznice wystepujg w zakresie wskaznika dystansu
wladzy dla Polski. Wynosi on w prowadzonych przez autoréw artykutu bada-
niach (36) i jest prawie o potowe nizszy niz w warto$ciach przyjetych przez
G. Hofstede (68) [Hofstede i inni, 2011, s. 71-72]. Wyniki przeprowadzonych
przez autoréw artykutu badan wskazujg na relatywnie maly dystans wtadzy
w Polsce w stosunku do warto$ci przyjetych przez G. Hofstede, ktéry uwazat,
ze polskie spoteczenstwo charakteryzuje sie relatywnie duzym dystansem
wladzy. We wszystkich czterech wymiarach kultury wystepuja réznice mi¢dzy
warto$ciami przyjetymi przez G. Hofstede a wynikami prowadzonych tu badan.
Obecnie wymiary kultury dla Polski réznig sie od warto$ci wskaznikéw kul-
turowych przyjetych przez G. Hofstede. Wobec powyzszego, nalezy uznaé, ze
hipoteza H2 zostata potwierdzona.

Analizujgc wyniki przeprowadzonych tu badan empirycznych wymiaréw
kultury miedzy Polskg a Niemcami nalezy uznaé, ze nastgpito zblizenie mie-
dzy tymi krajami w zakresie kultury narodowej w stosunku do wynikéw badan
przeprowadzonych w Niemczech przed czterdziestu laty przez G. Hofstede
oraz wartosci wskaznikéw kultury dla Polski przyjetych przez G. Hofstede.
Wyniki badan wskazuja, ze zar6wno w Polsce, jak i w Niemczech stwierdzono
maly dystans wtadzy (Polska — 36, Niemcy — 34). Oznacza to, ze w krajach
tych wystepuje relatywnie duza wspélzaleznos$é miedzy podwladnymi a prze-
fozonymi, jak i stosunkowo maty dystans emocjonalny, charakteryzujacy sie
np. pozbawionym probleméw bezpo$rednim kontaktem z przetozonymi, niskim
poziomem hierarchii oraz oczekiwaniami podwtadnych konsultowania przez
przetozonych swoich decyzji, czy tez nawet mozliwoscig wyrazania sprzeciwu
przez podwladnych. Ponadto na podstawie wynikéw badan mozna uznaé, iz
w krajach tych panuja partnerskie stosunki rodzinne, szkolne, zawodowe czy
spoteczne. W zakresie wskaznika indywidualizmu versus kolektywizmu za-
réwno Polske (41), jak i Niemcy (34) mozna uznaé za kraje kolektywistyczne.
W Polsce mogg wystepowaé w niewiele stabszym zakresie cechy charaktery-
styczne dla spoteczenstw kolektywistycznych, tj. potrzeba przynaleznosci do

5 W wynikach badan G. Hofstede, nizsze warto$ci unikania niepewnosci niz uzyskane w tych
badaniach stwierdzono m.in. w: Singapurze (8), Jamajce (13), Danii (23), Hongkongu i Szwe-
¢ji (29), Wietnamie i Chinach (30), Malezji (36), Irlandii i Wielkiej Brytanii (35), Stanach Zjed-
noczonych (46), Kanadzie (48).
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grupy, wystepowanie rozréznienia miedzy grupa swojg a grupg obca, silna
przynalezno$¢ do rodzin wielopokoleniowych, potrzeba dzielenia sie dorob-
kiem z innymi czlonkami rodziny, czy tez koniecznos¢ podporzadkowania
sie interesom organizacji w ramach pracy zawodowej. W zakresie kolejnego
wskaznika kulturowego, tj. unikania niepewnosSci, mozna stwierdzié, ze za-
réwno Polska (69), jak i Niemcy (61) posiadajg w relacjach miedzykulturowych
nieco wyzszg od Sredniej warto$¢ tego wskaznika. W Polsce mogg wystepowac
nieco silniejsze cechy charakterystyczne dla wysokiego wskaznika unikania
niepewnosci, np. ekspresywno$é, wyzszy poziom stresu i niepokoju czy tez
silniejsza potrzeba struktur formalnych, regulacji prawnych, przepiséw, pro-
cedur i regulaminéw. Wyniki badan wskazuja, ze czwarty wskaznik kulturowy,
tj. kobieco$¢ versus meskosé w obydwu badanych krajach posiada $rednig
warto$¢ tego wymiaru kulturowego, tj. (52) dla Polski i (53) dla Niemiec. Dla-
tego tez w krajach tych przejawiajg sie zaréwno cechy charakterystyczne dla
spoleczenstw kobiecych, jak i meskich, jednakze nie sg one szczegdlnie silne.

Wykorzystanie wynikéw badan

Powyzsze wyniki badan migdzykulturowych maja kilka implikacji badaw-
czych i praktycznych. Wyniki zaprezentowanych badan moga zosta¢ wyko-
rzystane nie tylko w ekonomii czy zarzadzaniu, ale réwniez w innych dyscy-
plinach naukowych, np. w socjologii, psychologii czy antropologii. Ponadto
wyniki przeprowadzonych przez autoréw artykulu badan moga by¢ w przy-
sztosci przyczynkiem dla kolejnych badan migdzykulturowych prowadzonych
w tych kulturach narodowych, zwlaszcza przy wykorzystaniu kwestionariu-
sza badawczego CVSCALE. Wprowadzenie teoretyczne oraz metodyka czy
kwestionariusz badawczy, tj. CVSCALE, mogg zostaé nastepnie wykorzystane
w poglebionych badaniach wymiaréw kultury w Polsce, jak i innych krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej. Ponadto wyniki badan kulturowych moga stano-
wié podstawe dla badan empirycznych dotyczacych zachowan konsumentéw,
organizacji czy roli przywdédztwa w organizacji w kontekscie kultury narodo-
wej, np. polskiej i niemieckiej. Artykul moze réwniez stanowi¢ przyczynek dla
poglebionych studiéw teoretycznych dotyczacych aspektu miedzykulturowego
w Polsce, Niemczech czy krajach Unii Europejskiej, na przyktad w kontekscie
proceséw europejskiej integracji politycznej, gospodarczej i spotecznej czy
wplywu kultury narodowej (polskiej lub niemieckiej) na zachowania konsu-
mentéw badz organizacji. Wyniki badan mogg zostaé réwniez wykorzystane
w praktyce gospodarczej, w szczegdlnosci w dzialalnosci polskich przedsie-
biorstw na rynkach zagranicznych, kontaktach gospodarczych z partnerami
niemieckimi czy dla potrzeb kultury organizacji, np. w przedsiebiorstwach
z udzialem pracownikéw pochodzacych z niemieckiego kregu kulturowego.
Ponadto mogg by¢ przydatne w okresleniu zachowan konsumentéw w Polsce
i Niemczech — w kontekscie aktywnos$ci gospodarczej przedsigbiorstw na ryn-
kach zagranicznych.
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Podsumowanie

Konkludujac, na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna
stwierdzi¢, ze miedzy Polskg a Niemcami wystepuja relatywnie niewielkie
réznice kulturowe w czterech wymiarach kultury zaproponowanych przez
G. Hofstede. Tym samym postawiona hipoteza H1, ze nie wystepujg znaczne
réznice kulturowe w zakresie czterech wymiaréw kulturowych G. Hofstede
miedzy Polska a Niemcami zostala potwierdzona. Najmniejsze rozbieznosci
kulturowe wystepujg w zakresie wskaznikow: dystansu wtadzy oraz meskosci
versus kobiecosci. Wigksze dotyczg dwéch wymiaréw kultury: indywiduali-
zmu versus kolektywizmu oraz unikania niepewnosci. Nalezy jednak stwier-
dzié, ze réwniez w tych dwéch wymiarach kultury réznice te sa relatywnie
niewielkie, jednakze umozliwiajg zaobserwowanie pewnych dyferencjacji
w zachowaniach kulturowych. Potwierdzenie uzyskata réwniez hipoteza H2,
ze wartoSci czterech badanych empirycznie wymiaréw kultury réznia sie od
warto$ci wskaznikéw wyznaczonych przez G. Hofstede. Por6wnanie wyni-
kéw przeprowadzonych tu badan z warto$ciami czterech wymiaréw kultury
przyjetych przez G. Hofstede pokazuje, ze wystepujg pewne zréznicowania,
ktore sa znacznie wigksze w zakresie wskaznikéw kulturowych dotyczacych
Polski niz Niemiec. Wyniki dotyczace Niemiec wskazujg na wystepowanie
niewielkich réznic w dwéch wymiarach kulturowych, tj. w dystansie wladzy
i w unikaniu niepewnosci w stosunku do badan G. Hofstede. Wigksze doty-
czg wymiaru meskosci versus kobieco$ci a przede wszystkim indywidualizmu
versus kolektywizmu. Wyniki badan dotyczace Polski wskazujg na wystepowa-
nie znacznych zréznicowan we wszystkich wskaznikach kulturowych miedzy
wynikami przeprowadzonych tu badan a czterema wymiarami kulturowymi
przyjetymi przez G. Hofstede. Szczegélnie duze dotyczg wymiaru dystansu
wladzy, indywidualizmu versus kolektywizmu oraz unikania niepewnosci.

Wydaje si¢, ze przyczyn zblizenia kulturowego w ostatnich dwudziestu
pieciu latach miedzy Polskg a Niemcami jest wiele. Do najistotniejszych
mozna zaliczy¢: polityczng wole zblizenia obojga narodéw na wzor zblizenia
francusko-niemieckiego, procesy europeizacji i globalizacji, przynalezno$é
obu krajéw do chrzescijanskiego kregu kulturowego, blisko$é¢ geograficzna
(zwlaszcza w kontekscie Uktadu z Schengen), niski dystans psychiczny, przy-
nalezno$¢ do Unii Europejskiej, kontakty obywateli Polski i Niemiec, w tym
zaréwno turystyczne, prywatne, jak i zawodowe (uczniéw, studentéw, pra-
cownikéw i manageréw), znaczny wzrost wymiany handlowej miedzy Polskg
a Niemcami, a takze zblizenie potrzeb i zachowan zakupowych konsumentéw
w Europie. Ponadto wydaje si¢, ze w dobie globalizacji, internacjonalizacji
i europeizacji wzrasta znaczenie aspektéw kulturowych w budowaniu sukcesu
przedsiebiorstwa zaréwno na rynku krajowym, jak i w dziatalnosci na ryn-
kach zagranicznych. W tym kontekscie jest to szczegblnie istotne dla polskich
przedsigbiorstw, poniewaz Niemcy sa najwigkszym partnerem gospodarczym
Polski i wiele polskich firm utrzymuje réznorodne kontakty biznesowe z przed-
siebiorstwami niemieckimi. Dlatego tez wydaje sig, ze w przyszlosci powinno
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nadal wzrasta¢ znaczenie czynnikéw kulturowych, w zwigzku z postepujacymi
procesami internacjonalizacji przedsiebiorstw, w tym zwlaszcza zaintereso-
wanie wynikami badan dotyczacych wymiaréw kultury dla Polski i Niemiec.
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CROSS-CULTURAL DIFFERENCES BETWEEN POLAND AND
GERMANY IN LIGHT OF CULTURAL DIMENSIONS THEORY

Summary

The paper aims to determine the cultural differences between Poland and Germany on the
basis of cultural dimensions theory proposed by Dutch social psychologist Geert Hofstede.
The authors conduct an empirical study using a uniform survey questionnaire and compare
their findings against the pattern of cultural values established by Hofstede.

The research focuses on cultural diversity. The original study conducted by Hofstede at
the IBM corporation in the 1960s and the 1970s identified four cultural dimensions in se-
veral dozen countries, including Germany. The value scores for Poland’s cultural dimen-
sions estimated by Hofstede were based on research carried out by other authors in the
1990s. Komor and Schumann set out to determine the current cultural dimensions for
Poland and Germany with a view to identifying the differences between the two nations.
The authors discuss the theoretical and methodological background of their study and
provide a detailed explanation of the research problem. They also discuss the procedures
underlying their empirical research based on a Cultural Value Scale (CVScale) validated
by other researches.

The research indicates that there are relatively small differences in terms of cultural dimen-
sions between Poland and Germany, the authors conclude. The greatest differences involve
two dimensions: uncertainty avoidance and individualism/collectivism. A comparison of
the results of the study with the index scores calculated by Hofstede points to differences
in cultural values. According to Komor and Schumann, the results of their study can be
used in business practice and future cross-cultural research.

Keywords: cross-cultural research, Geert Hofstede, cultural dimensions, internationaliza-
tion, intercultural management, Cultural Value Scale
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