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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono zaproponowane przez Geerta Hofstedego wymiary kultur narodo-
wych. Ponadto ukazano praktyczne sposoby wykorzystania wiedzy dotyczacej tych wymiardw.

Na poczatku scharakteryzowano wymiary kultur narodowych. Hofstede wyrdznit pie¢ wymia-
row: dystans do wtadzy, kolektywizm i indywidualizm, kobieco$¢ i mgsko$¢, unikanie niepewnosci,
orientacja dlugoterminowa i krétkoterminowa.

Nastepnie przedstawiono praktyczne sposoby zastosowania wymiarow. Wiedza dotyczaca war-
tosci wskaznikow tych wymiarow moze pomagaé ludziom, migdzy innymi w negocjacjach migdzy-
narodowych, kampaniach wyborczych i reklamie.

Stowa kluczowe: wymiary kultur narodowych, dystans do wiadzy, kolektywizm i indywidu-
alizm, kobieco$¢ i mgskos¢, unikanie niepewnosci, orientacja dtugoterminowa i krétkoterminowa

WPROWADZENIE

Psychologia dziedzinowa, ktérg zajmuje si¢ w niniejszym opracowaniu, jest
stosunkowo mtoda dziedzing. Wedtug definicji, jaka podali John W. Berry, Ype
H. Poortinga, Marshall H. Segall i Pierre E. Dasen (2002), psychologia migdzy-
kulturowa jest to badanie ,,podobienstw i r6znic w indywidualnym funkcjono-
waniu ludzi nalezacych do réznych grup kulturowych i etniczno-kulturowych,
badanie relacji miedzy czynnikami psychologicznymi, spoteczno-kulturowymi
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i biologicznymi oraz badanie zmian zachodzacych w zakresie tych czynnikow”.
Przedstawi¢ jeden z problemoéw wspomnianej dziedziny, mianowicie wymiary
kultur narodowych, zaproponowane przez Geerta Hofstedego, jednego z najbar-
dziej znanych tworcow psychologii miedzykulturowej, profesora nauk spotecz-
nych (Strelau, Dolinski 2008). Przeprowadzajac swoje badania, otworzyt nowe
horyzonty dla znajdujacej si¢ wtedy we wezesnych stadiach rozwoju psychologii
miedzykulturowe;.

PODSTAWY TEORETYCZNE

Aby zrozumie¢ badania, jakie przeprowadzil Geert Hofstede, niezbedne
jest zdefiniowanie podstawowych poje¢ i1 scharakteryzowanie wymiarOw przez
niego zaproponowanych. Kulture Hofstede (2007) pojmowat jako zbiorowe za-
programowanie umystu, ktore odréznia cztonkow jednej grupy lub kategorii od
cztonkow innej. Jest to definicja wykorzystywana w antropologii. Nalezy jednak
zwrdci¢ uwage, ze pojecie kultury nie jest jednoznacznie okreslone przez nauki
spoteczne, pomimo ze wigkszos¢ definicji kultury zawiera w sobie aspekt mate-
rialny i duchowy. Kolejnymi pojeciami uzywanymi przez badacza sg ,,wymiar”
i,,kultura narodowa”. Wymiar jest to aspekt zjawiska, jaki mozna zmierzyc¢ i wy-
razi¢ liczbowo, natomiast kultura narodowa jest to zbiorowe zaprogramowanie
umystu, bedace wynikiem dorastania w okreslonym kraju (Hofstede 2007). Geert
Hofstede wyroznit nastepujace wymiary kultur narodowych: ,,dystans do wta-
dzy”, ,.kolektywizm i indywidualizm”, ,,kobiecos¢ i meskosc”, ,,unikanie niepew-
no$ci”, ,,orientacja dlugoterminowa i krotkoterminowa”. Wypada w tym miejscu
przedstawi¢ charakterystyke kazdego z wymiaréw kultur narodowych.

Wedtug Hofstedego (2007) dystans do wladzy jest to ,,zakres oczekiwan i ak-
ceptacji dla nierownosci rozktadu wtadzy, wyrazany przez mniej wplywowych
(podwtadnych) cztonkow instytucji lub organizacji”. Dystans do wladzy rozciaga
si¢ pomiedzy dwoma biegunami: matym i duzym dystansem do wtadzy. Spote-
czenstwa charakteryzujace si¢ matym dystansem do wladzy cechuje przekonanie,
ze nierownos$ci migdzy ludzmi powinny by¢ zmniejszane. Przetozeni i podwtadni
sa w pewnym stopniu od siebie zalezni — zarowno rodzice, jak i dzieci traktujg si¢
partnersko, podobnie jest tez w relacjach dzieci—nauczyciele. Hierarchia w orga-
nizacjach wynika z odgrywania r6znych rol. W tych spoteczenstwach typowe jest
dazenie do decentralizacji. Spoteczenstwa o duzym dystansie do wtadzy cechuja
nierownosci migdzy ludzmi. Nierownosci te sa uzasadnione i pozadane. Podwtad-
ni powinni by¢ zalezni od przetozonych. W domu rodzice wymagaja postuszen-
stwa, a dzieci traktujg ich z respektem. Hierarchia w organizacjach jest odzwier-
ciedleniem podstawowych nieréwnosci miedzy tymi na dole a tymi na géomych
szczeblach drabiny. Wystepuje tez silna centralizacja. Przywileje i oznaki statusu
sa powszechnie uznawane i akceptowane (Hofstede 2007).



GEERT HOFSTEDE — PRAKTYCZNE ZASTOSOWANIE WYMIAROW KULTUR NARODOWYCH 43

Kolejnym wymiarem jest kolektywizm i indywidualizm. Jest to wymiar kultur
narodowych, rozciggajacy si¢ pomigdzy biegunem kolektywizmu a biegunem in-
dywidualizmu. Spoteczenstwa kolektywne stawiajg relacje migdzyludzkie ponad
osiggnigcie celu. W spoteczenstwach kolektywistycznych ludzie sg czescig wie-
lopokoleniowych rodzin lub innych grup wewnetrznych, ktore daja im ochrone
i poczucie bezpieczenstwa w zamian za lojalno$é. Zrodtem identyfikacji jest tutaj
przynalezno$¢ do sieci powigzan spotecznych. Dzieci sg uczone rozumowania
w kategoriach ,,my”. Pewng zasada jest dgzenie do unikania konfliktow i zacho-
wania harmonii. W przypadku wykroczen nastepstwami sg wstyd i utrata twarzy
zardwno jednostki, jak 1 grupy, do jakiej ona nalezy. Do grup o wyzszym statusie
dostep zapewniaja dyplomy. Spoteczenstwa indywidualne stawiajg osiggnigcie
celu ponad relacjami migdzyludzkimi. W spoleczenstwach tych kazdy zajmuje
si¢ samym sobg i swoja najblizsza rodzing, a zrodtem identyfikacji jest jednost-
ka. Dzieci uczone sg rozumowania w kategoriach ,,ja”. Nastgpstwem wykroczen
w tym biegunie wymiaru kultur narodowych jest poczucie winy i utrata poczucia
wlasnej godnosci. Status materialny i poczucie wiasnej wartosci podnosza zdoby-
wane przez jednostke dyplomy (Hofstede 2007).

Nastepnym wymiarem, jaki wyrdznit Hofstede, jest kobiecos¢ 1 meskosé. Jest
to wymiar kultur narodowych rozciggajacy si¢ pomigdzy biegunem kobiecos$ci
a meskosci. Spoteczenstwa kobiece za podstawowa warto$¢ uznajg troske o in-
nych i ich ochrong. Przyjazne relacje miedzy ludzmi sg najwazniejsze i dlatego
kobiety oraz mezczyzni mogg okazywac czulos¢ i dba¢ o relacje migdzyludz-
kie. Sprawy bytowe i duchowe rodziny sa przedmiotem troski obojga rodzicow.
W ksigzkach dla dzieci wystepuje rownos¢ rol piciowych. Placz jest uznawany
za normalng reakcj¢ i nie jest on ujmg ani dla chlopca, ani dla dziewczynki. Na-
uczyciela ceni si¢ za przyjazne nastawienie do ucznia, a chtopcy i dziewczynki
ucza si¢ w szkotach tych samych przedmiotow. Odrzuca si¢ agresje, a konflikty
rozwigzuje si¢ na drodze kompromisu i negocjacji. Z kolei spoleczenstwa meskie
najwyzej cenig sukcesy materialne i postep. Pieniadze i powigzane z nimi dobra
materialne stanowig wazny element zycia cztowieka. W tych spoteczenstwach to
kobiety powinny okazywaé czutos¢ i dba¢ o relacje migdzyludzkie. Wyraznie tez
sg zaznaczone podzialy na role. Chtopiec powinien walczy¢ o swoje, dziewczyna
natomiast nie powinna wdawac si¢ w bojki. Dziewczynki mogg ptakac, chtopcom
za$ placz nie przystoi. Wszelkie konflikty w tych spoteczenstwach sa rozwiazy-
wane przez konfrontacje sity (Hofstede 2007).

Nastgpnym wymiarem jest unikanie niepewnos$ci. Jest to wymiar kultur na-
rodowych rozciagajacy si¢ pomiedzy biegunami stabego i silnego unikania nie-
pewnosci. Spoleczenstwa o stabym unikaniu niepewnosci nie posiadaja wielu
praw i zasad, a jesli istniejace przepisy nie sg przestrzegane, to nalezy je zmienic.
W spoteczenstwach tych istnieje akceptacja dla protestow obywatelskich. Cha-
rakterystyczny jest pozytywny stosunek obywateli do instytucji panstwowych,
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jak rowniez pozytywny stosunek urzednikow panstwowych do polityki. Spote-
czenstwa te sg tolerancyjne, umiarkowane i przyjaznie nastawione do ludzi mto-
dych. Dominuje wiara w zdrowy rozsadek i sit¢ uogdélnien. Panuje przekonanie,
ze racje jednej grupy nie powinny by¢ narzucane drugiej i nikt nie powinien by¢
przesladowany z racji przekonan. Spoleczenstwa o silnym unikaniu niepewno-
$ci posiadajg wiele szczegdlowych praw i zasad. W tych spoteczenstwach pa-
nuje przekonanie, ze protesty obywatelskie powinny by¢ thumione, a obywatele
majg negatywny stosunek do instytucji panstwowych. Urzednicy panstwowi maja
zty stosunek do polityki. Dominuje konserwatyzm, ekstremizm, prawo, porza-
dek 1 wrogie nastawienie do ludzi mtodych. Spotecznosci te sg nietolerancyjne,
cechuje je fundamentalizm religijny, polityczny i ideologiczny (Hofstede 2007).

Kolejnym wymiarem jest orientacja dtugoterminowa i krotkoterminowa. Jest
to wymiar kultur narodowych rozciagajacy si¢ pomiedzy biegunami krétkotermi-
nowej i dlugoterminowej orientacji. Spoteczenstwa o orientacji kroétkoterminowe;j
charakteryzuja si¢ poszanowaniem tradycji, a takze spotecznych i statutowych
zobowigzan, niezaleznie od ponoszonych kosztéw. Na tym biegunie wymiaru pa-
nuje spoleczna presja na doroéwnanie drugiej osobie, nawet jesli wigze si¢ ono
z nadmiernymi wydatkami. Ludzie oczekujg szybkich rezultatow, dazg do prawdy
i do zachowania ,,twarzy”. Spoleczenstwa o orientacji dlugoterminowej adaptuja
za$ tradycje do wspodtczesnych uwarunkowan. Maja ograniczone poszanowanie
dla spotecznych i statutowych zobowigzan. Ludzie sg cierpliwi w oczekiwaniu na
nierychle wyniki i naturalne jest dazenie do respektowania wymogow prawosci.
Podporzadkowuja si¢ celom, sa zapobiegliwi 1 oszczednie korzystajg ze srodkow
(Hofstede 2007).

Badania Geerta Hofstedego (1980, 1984) okazaty si¢ niezwykle istotne dla
rozwoju nauki w obszarze roznic mi¢dzykulturowych. W badanu uczestniczyli
pracownicy korporacji IBM, majacej oddziaty i filie w wielu krajach catego §wiata.
Oryginalne badanie (1980) przeprowadzone byto na probie pochodzacej z czter-
dziestu krajow (Matsumoto, Juang 2013). W p6zniejszym badaniu (1984) uczest-
niczyli pracownicy pochodzacy z dziesigciu kolejnych krajow. Lagcznie kwestiona-
riusz wypehito ponad 116000 oséb. Kwestionariusz zawierat okoto 160 pozycji,
z ktérych 63 dotyczyly warto$ci zwigzanych z praca. Pytania w kwestionariuszu
mozna podzieli¢ na pig¢ grup tematycznych. Sg to: zadowolenie, spostrzeganie,
osobiste cele 1 przekonania oraz dane demograficzne (Matsumoto, Juang 2007).
Na podstawie badan Hofstede okreslit wartosci wskaznikow czterech wymiarow
kultur narodowych dla panstw, z ktérych pochodzili ankietowani. Pigty wymiar
— orientacja dhugoterminowa i krétkoterminowa (dynamizm konfucjanski) zo-
stat wyodrebniony dzigki badaniu, jakie przeprowadzil Bond i Hofstede wraz ze
wspotpracownikami w pdzniejszym czasie (Chinese Culture Connection 1987,
Hofstede 1 Bond 1988). W tym miejscu podam 10 krajow o najwyzszych i najniz-
szych wartosciach wskaznikow tych wymiaréw wedlug badan Hofstedego.
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Do krajow o najwigkszych warto$ciach wskaznika dystansu do wtadzy naleza:
Malezja (wskaznik PDI: 104), Gwatemala (wskaznik PDI: 95), Panama (wskaznik
PDI: 95), Filipiny (wskaznik PDI:94), Meksyk (wskaznik PDI:81), Wenezuela
(wskaznik PDI: 81), kraje arabskie — region (wskaznik PDI: 80), Ekwador (wskaz-
nik PDI:78), Indonezja (wskaznik PDI:78), Indie (wskaznik PDI:77). Kraje
0 najmniejszych wartosciach wskaznika dystansu do wladzy to: Austria (wskaz-
nik PDI: 11), Izrael (wskaznik PDI: 13), Dania (wskaznik PDI: 18), Nowa Zelan-
dia (wskaznik PDI: 22), Irlandia (wskaznik PDI: 28), Szwecja (wskaznik PDI: 31),
Norwegia (wskaznik PDI:31), Finlandia (wskaznik PDI:33), Szwajcaria (wskaz-
nik PDI: 34) i Wielka Brytania (wskaznik PDI: 35).

Kraje o najwigkszych wartosciach wskaznika meskosci to: Japonia (wskaznik
MAS:95), Austria (wskaznik MAS:79), Wenezuela (wskaznik MAS:73), Wto-
chy (wskaznik MAS:70), Szwajcaria (wskaznik MAS:70), Meksyk (wskaznik
MAS: 69), Irlandia (wskaznik MAS:68), Jamajka (wskaznik MAS: 68), Wiel-
ka Brytania (wskaznik MAS: 66), RFN (wskaznik MAS: 66). Najnizsze warto-
$ci wskaznika meskosci (kultury kobiece) mialy: Szwecja (wskaznik MAS:5),
Norwegia (wskaznik MAS: 8), Holandia (wskaznik MAS: 14), Dania (wskaznik
MAS: 16), Kostaryka (wskaznik MAS: 21), Jugostawia (wskaznik MAS: 21), Fin-
landia (wskaznik MAS:26), Chile (wskaznik MAS:28), Portugalia (wskaznik
MAS:31) i Tajlandia (wskaznik MAS: 34).

Kraje o najwyzszych wartosciach wskaznika indywidualizmu to: Stany Zjed-
noczone (wskaznik IDV:91), Australia (wskaznik IDV:90), Wielka Brytania
(wskaznik IDV: 89), Kanada (wskaznik IDV: 80), Holandia (wskaznik IDV: 80),
Nowa Zelandia (wskaznik IDV: 79), Wtochy (wskaznik IDV: 76), Belgia (wskaz-
nik IDV:75), Dania (wskaznik IDV:74), Szwecja (wskaznik IDV:71). Kraje
o najnizszych wartosciach wskaznika indywidualizmu (kolektywistyczne) to:
Gwatemala (wskaznik IDV: 6), Ekwador (wskaznik IDV:8), Panama (wskaznik
IDV:11), Wenezuela (wskaznik IDV:12), Kolumbia (wskaznik IDV:13), Indo-
nezja (wskaznik IDV:14), Pakistan (wskaznik IDV:14), Kostaryka (wskaznik
IDV: 15), Peru (wskaznik IDV: 16), Tajwan (wskaznik IDV: 17). Warto doda¢, ze
z badan Osermana i wspolpracownikéw (Boski 2009) wynika, ze na wymiarze
indywidualizmu Amerykanie uzyskuja wyzsze wyniki niz badani z Dalekiego
Wschodu, Bliskiego Wschodu oraz Afryki. Natomiast wielko$¢ roznic w porow-
naniu z Europa jest niewielka, a z innymi krajami anglojezycznymi — zerowa. Ten
ostatni wynik zaskakuje, gdyz z badan Hofstedego wynika, ze kraje srodkowej
i poludniowej Ameryki tworzg biegun niskiego indywidualizmu.

Najwyzsze warto$ci wskaznika unikania niepewnos$ci, wedlug badan Ho-
fstede, uzyskaly nastgpujace kraje: Grecja (wskaznik UAI:112), Portugalia
(wskaznik UAI:104), Gwatemala (wskaznik UAI:101), Urugwaj (wskaznik
UAI: 100), Belgia (wskaznik UAI:94), Salwador (wskaznik UAI:94), Japonia
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(wskaznik UAI:92), Jugostawia (wskaznik UAI: 88), Peru (wskaznik UAI: 87),
Francja (wskaznik UAI: 86). Kraje o najnizszych warto$ciach wskaznika unika-
nia niepewnosci to: Singapur (wskaznik UAI:8), Jamajka (wskaznik UAI: 13),
Dania (wskaznik UAI:23), Szwecja (wskaznik UAI:29), Hongkong (wskaznik
UAI:29), Irlandia (wskaznik UAI: 35), Wielka Brytania (wskaznik UAI: 35), Ma-
lezja (wskaznik UALI: 36), Indie (wskaznik UALI: 40), Filipiny (wskaznik UAI: 44).

Kraje o najwyzszych wartosciach wskaznika orientacji dlugoterminowe;j to:
Chiny (wskaznik LTO: 118), Hongkong (wskaznik LTO: 96), Tajwan (wskaznik
LTO:87), Japonia (wskaznik LTO:80), Korea Poludniowa (wskaznik LTO:75),
Brazylia (wskaznik LTO:65), Indie (wskaznik LTO:61), Tajlandia (wskaznik
LTO:56), Singapur (wskaznik LTO:48), Holandia (wskaznik LTO:44). Kraje
o najnizszych warto$ciach wskaznika orientacji dlugoterminowej to: Pakistan
(wskaznik LTO:0), Nigeria (wskaznik LTO: 16), Filipiny (wskaznik LTO:19),
Kanada (wskaznik LTO:23), Zimbabwe (wskaznik LTO:25), Wielka Brytania
(wskaznik LTO:25), Stany Zjednoczone (wskaznik LTO:29), Nowa Zelandia
(wskaznik LTO: 30), Australia (wskaznik LTO:31) i RFN (wskaznik LTO:31).

Badania, jakie przeprowadzit Hofstede, spotkaty si¢ rowniez z zarzutami. Naj-
wigksza stabo$¢ powyzszych badan wynikata z tego, ze byty one przeprowadzone
jedynie na pracownikach IBM, a w probie badawczej zaznaczy? si¢ nieproporcjo-
nalnie duzy udzial mezczyzn. Kwestionariusz mogh by¢ ponadto stronniczy ze
wzgledu na skonstruowanie go przez zachodnich psychologow. Wada mogta by¢
réwniez uproszczona wizja §wiata. Hofstede dokonat podzialu na indywidualizm
anglosaski i reszte. Nie zwrocit on uwagi na wyraznie widoczny indywidualizm
europejski (Strelau, Dolinski 2008). Ponadto nie wskazat lokalizacji firm, a moz-
na przypuszczac, ze w obrebie jednego narodu moga wystepowac¢ odmienne wy-
miary kulturowe. Przyktadowo na potudniu Francji w latach szes¢dziesigtych XX
wieku osiedlita si¢ liczna grupa emigrantow z Algierii, przynoszac inne wzorce
kulturowe niz obowigzujace na potnocy tego kraju (Winch, Winch 2005) Pomimo
wspomnianych tu niedociggni¢¢ wktad metodologiczny i teoretyczny, jaki w roz-
woj badan migdzykulturowych wniost Hofstede, jest ogromny.

PRAKTYCZNE WYKORZYSTANIE

Znajomos$¢ warto$ci wskaznikow wymiarow kultur narodowych moze zna-
lez¢ zastosowanie w negocjacjach migdzynarodowych. Zaréwno dla politykow,
jak 1 reprezentantow przedsiebiorstw taka wiedza pozwolitaby pozna¢ standardy
panujace w kraju, z ktérym planowaliby przyszte rozmowy. Pozwolitoby to na
wieksze prawdopodobienstwo sukcesu w negocjacjach, na jakie moze wplywac
wymiar kultur narodowych: kolektywizm i indywidualizm. W kulturach kolekty-
wistycznych wystepuje nacisk na trwato§¢ kontaktow i wolne tempo negocjacji.
Negocjatorzy pochodzacy z tych kultur maja sktonnos¢ do negocjacji zespoto-
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wych. Sg oni takze zainteresowani rezultatem drugiej strony. W kulturach indy-
widualistycznych wystgpuje mate zainteresowanie rezultatem drugiej strony. Ci
negocjatorzy nie majg potrzeby trwatych kontaktow, a tempo negocjacji jest tam
szybkie. Preferuja oni negocjacje jednoosobowe lub w niewielkim zespole nego-
cjacyjnym (Kaminski 2003). Rowniez inne wymiary kultur narodowych moga
okazac si¢ przydatne w negocjacjach. Przyktadowo przedstawiciele krajow o du-
zym dystansie do wladzy czgsciej beda szukaé aprobaty swoich przetozonych.
Prowadzi¢ to moze do spowolnienia procesu negocjacji (Lewicki, Saunders,
Barry, Minton 2005). Rozmowy toczace si¢ pomigdzy przedstawicielami kultur
meskich cechujg si¢ duza rywalizacjg. Inaczej jest w kulturach kobiecych — tam
negocjatorzy czesciej zdradzajg empati¢ i szukaja kompromisu (Lewicki, Saun-
ders, Barry, Minton 2005). Osoby pochodzace ze spoteczenstw o silnym unika-
niu niepewnosci beda czesto poszukiwac regut i procedur w trakcie prowadzenia
negocjacji. Beda one mniej swobodne w niejasnych sytuacjach. Negocjatorzy ze
spoteczenstw o stabym unikaniu niepewnosci lepiej daja sobie radg, gdy reguty
negocjacji sg niejasne lub zmienne (Lewicki, Saunders, Barry, Minton 2005). Po-
znanie, gdzie na tych wymiarach znajduje si¢ kraj, z jakim pragnie si¢ prowadzi¢
rozmowy, moze okazac si¢ pomocne dla politykdw i przedsigbiorcow zamierzaja-
cych negocjowacé z przedstawicielami tego wtasnie kraju.

Dla oso6b planujacych podjecie pracy w obcej kulturze wiedza o wymiarach
kulturowych réwniez moglaby by¢ przydatna w przygotowaniu si¢ do rozmowy
kwalifikacyjnej. Mogtaby ona wptyna¢ na pozytywng autoprezentacj¢ kandyda-
ta na okreslone stanowisko. Dla takich kandydatow istotny wpltyw moze mie¢
wymiar kultur narodowych: kobiecos¢ i mgskosé. Pisze o tym Hofstede (2007)
na przyktadzie Holendrow i Amerykandw. Amerykanscy aplikanci przepetniaja
swoje zyciorysy superlatywami. Opisuja kazdy tytul, stopien, nagrode i cztonko-
stwo. W czasie rozmowy kwalifikacyjnej starajg si¢ zachowac asertywnie i de-
klaruja rzeczy, o ktérych juz na wstgpie wiadomo, ze trudno bedzie si¢ z nich
wywigza¢. Holendrzy dbaja natomiast o swoja wiarygodnosc¢, nie przechwalaja
si¢ 1 nie sktadaja obietnic, jesli nie sg absolutnie pewni, ze mogg je spetni¢. Ame-
rykanski pracodawca bedzie wigc mogt oceni¢ holenderskiego kandydata na sta-
nowisko jako niezbyt rozgarnigtego. Typowy Amerykanin zrobi na holenderskim
pracodawcy wrazenie bufona i zarozumialca. Wynika to z duzej rozbieznosci w
wymiarze kultur narodowych: kobiecos¢ i meskos¢. Stany Zjednoczone znajduja
si¢ na wysokim poziomie meskosci (15 pozycja) natomiast Holandia — na niskim
(51 pozycja).

Jesli kandydat na dane stanowisko zostatby zatrudniony w obcej dla siebie
kulturze, znajomo$¢ wymiaréw kultur narodowych pozwolitaby mu przygotowaé
si¢ do pewnych norm kulturowych i standardow w pracy. W spoleczenstwach
o malym dystansie do wladzy nie ma duzych réznic w ptacach pomig¢dzy wyso-
kimi a niskimi stanowiskami. Podwtadni oczekujg od przetozonych konsultacji
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w podejmowaniu decyzji. Idealnym przetozonym jest profesjonalny demokrata,
a przywileje i oznaki statusu budza watpliwosci. W spoleczenstwach o duzym dy-
stansie do wladzy pomigdzy wysokimi a niskimi stanowiskami sg istotne roznice
w placach. Podwtadni oczekuja instrukcji od przetozonych, a idealnym przeto-
zonym jest ,,wielkoduszny autokrata” lub ,,dobrotliwy ojczulek”. W spoteczen-
stwach kolektywnych relacje migdzy pracodawca a pracownikiem sg postrzegane
w kategoriach moralnych i przyjmuja wiezy rodzinne. Decyzje dotyczace zatrud-
nienia i awansu zalezg od przynaleznosci grupowej pracownikow. W spoteczen-
stwach indywidualnych relacje migdzy pracownikami a pracodawca sg kontrak-
tem przynoszacym obopdlne korzysci. Decyzje dotyczace awansu i zatrudnienia
wynikaja w tym wymiarze z obowigzujacych przepisow i zaleza od umiejegtnosci
1 osiggnig¢ pracownikow.

W spoteczenstwach kobiecych praca ma zapewni¢ mozliwos¢ przezycia,
a najwazniejsza jest rOwnosé, solidarno$¢ i jakos¢ zycia zawodowego. W spote-
czenstwach meskich cztowiek zyje, zeby pracowac i wazna jest sprawiedliwos¢,
wspotzawodnictwo pracy i osiggnigcia (Hofstede 2007). W krajach o wysokim
wskazniku meskosci osoby na kierowniczych stanowiskach daza do samorealiza-
cji, niezalezno$ci 1 przywoddztwa. W krajach o niskim wskazniku meskosci osoby
na kierowniczych stanowiskach sg tym stosunkowo mato zainteresowane (Best,
Williams 2002).

Wymiary kultur narodowych moga mie¢ takze zastosowanie w zarzadzaniu
ludzmi. Przyktadowo, jesli przedsiebiorca pochodzacy z Chinskiej Republiki Lu-
dowej ma za zadanie wydawac polecenia grupie amerykanskich pracownikow,
powinien wzia¢ pod uwage dane z badania, jakie przeprowadzili Gabrenya, Wang
i Latané (1985). Wynika z niego, ze kraje o silniejszej orientacji indywidualistycz-
nej w mniejszym stopniu sprzyjaja dzialaniom grupowym niz kraje nalezace do
kultury kolektywistycznej (Price, Crapo 2003). Badacze uznali, ze w$rod prze-
badanych przez nich chinskich studentéw ujawnia si¢ tendencja, ktéra nazwali
gorliwos$cig spoteczng. Chinscy studenci wkladali wigcej staran w grupowe wy-
konanie zadania niz Amerykanie. Dzieje si¢ tak ze wzgledu na przewage warto-
sci zwigzanych z dobrem grupy wsrod cztonkow spoleczenstwa o nastawieniu
kolektywistycznym. Tego typu wyniki wskazuja, ze kultury o silniejszej orienta-
¢ji indywidualistycznej mniej sprzyjaja dziataniom grupowym i wspoétzaleznosSci
interpersonalnej niz kraje o silniejszej orientacji kolektywistyczne;j.

Do takich wnioskow sktania takze badanie Wagnera (1995). Przeprowadzit on
badanie za pomocg kwestionariusza na 492 studentach. Dotyczyt on wspotpracy,
kolektywizmu, indywidualizmu, stopnia spostrzegania wspolnej odpowiedzialno-
$ci oraz utozsamiania si¢ z innymi. Badani musieli przygotowac sprawozdanie
grupowe, ktorego sporzadzenie wymagato wspotpracy miedzy cztonkami grupy.
Badanie wykazato mozliwo$¢ wystgpienia zaleznosci migdzy wspolpracg w gru-
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pach ztozonych z 0séb o orientacji indywidualistycznej a prézniactwem spotecz-
nym. Jak si¢ okazato, indywidualisci czujacy si¢ autonomicznie i niezaleznie od
innych byli mniej sktonni do wspotpracy niz osoby kolektywistyczne, spostrzega-
ly siebie jako $cisle zwigzane z grupa i wspotzalezne. Wsrod ludzi o nastawieniu
kolektywistycznym nie stwierdzono zwigzku migdzy prozniactwem spotecznym
a pracag w grupach (Matsumoto, Juang 2007). W przypadku zarzadzania pracow-
nikami pochodzacymi z kultury o wysokiej warto$ci wskaznika indywidualizmu,
np. kultura amerykanska, bardziej skuteczny okaze si¢ taki podziat pracy, w jakim
kazda z osob bedzie pracowaé samodzielnie. Chinski przedsi¢biorca powinien
wigc tak podzieli¢ zadania dla amerykanskich pracownikow, aby kazda jednostka
mogla pracowa¢ indywidualnie. Mogloby to zwigkszy¢ efektywnos$¢ wykonywa-
nej pracy. Ponadto powinien bra¢ pod uwage wyniki, jakie pracownicy osiagaja
w pracy. W spoleczenstwach indywidualistycznych ptaca skorelowana z wyni-
kami osigganymi przez pracownika jest efektywnym czynnikiem motywujacym.
Zastosowanie tej metody w spoleczenstwach kolektywistycznych moze okazac
si¢ nicefektywne. Przekonato si¢ o tym wiele firm zachodnich, probujacych wpro-
wadzi¢ swoje systemy wynagradzania w warunkach kultur innych niz zachodnia
(Marx 2000).

Znajomos¢ wartosci wskaznikow wymiaréw kultur narodowych bytaby takze
korzystna dla przysztych emigrantéw. Osoby majace zamiar zamieszka¢ w obcym
dla siebie kraju mogtyby przygotowac si¢ do pewnych standardow w nim obowia-
zujacych. Mogtoby to utatwi¢ przyszte przystosowanie sig.

Znajomos$¢ wartosci wskaznikow wymiardéw kultur narodowych bytaby tak-
ze przydatna dla rodzin chcacych adoptowac dziecko pochodzace z obcej kultu-
ry. Wiedza na ten temat mogtaby korzystnie wptyna¢ na komunikacje w takich
adopcyjnych rodzinach. Na przyktad w kulturach o matym dystansie do wtadzy,
komunikacja miedzy rodzicami i dzie¢mi jest na zasadzie partnerskiej. W kultu-
rach o duzym dystansie do wladzy rodzice wymagaja postuszenstwa, a dzieci trak-
tujg ich z respektem. Nalezy pamigtac, ze dzieci ze spoleczenstw kolektywnych
byly uczone rozumowania w kategoriach ,,my”, natomiast w spoteczenstwach in-
dywidualnych — w kategoriach ,,ja” (Hofstede 2007). Dzieci, ktérym zostaty przy-
dzielone rodziny zastgpcze, a wczesniej wychowywaly si¢ w spoteczenstwach
kobiecych, moga by¢ przyzwyczajone, ze sprawy bytowe i duchowe sg przedmio-
tem troski obojga rodzicow. Dzieci ze spoteczenstw meskich natomiast przyzwy-
czajone sg do podziatlu na role. Typowa matka powinna by¢ czuta i dba¢ o relacje
mie¢dzyludzkie. Ojciec natomiast powinien walczy¢ o swoje, zapewni¢ rodzinie
pienigdze i powigzane z nimi dobra materialne (Hofstede 2007).

Podobnie w przypadku migdzykulturowych malzenstw mieszanych, znajo-
mo$¢ wymiarow kultur narodowych miataby istotne i uzasadnione zastosowa-
nie. Przez pojecie ,,miedzynarodowych matzenstw mieszanych” rozumie si¢ takie
matzenstwa, w ktorych partnerzy charakteryzujg si¢ znacznym zréznicowaniem
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kulturowym lub religijnym (Jodtowska 2004). Edukacja dotyczaca kultury part-
nera mogtaby korzystnie wptynaé¢ na komunikacje, zrozumienie warto$ci, obycza-
jOw 1 interesow przysztego meza badz zony. Jest to istotne ze wzgledu na sytuacje
,zderzenia kultur”, ktora jest zderzeniem owych wartosci, obyczajow i intere-
sow dwojga ludzi bedacych przedstawicielami dwoch roznych kultur. Jak wynika
z dokumentow spraw rozwodowych, jedng z gldownych przyczyn rozpadu mat-
zenstw miedzykulturowych jest nieznajomos¢ kultury wspotmatzonka (Jodtow-
ska 2004). Mozliwe, ze wiedza wynikajgca z przeanalizowania wymiaroéw kultur
narodowych Hofstedego pozwolitaby na zmniejszenie liczby rozwoddéw w takich
malzenstwach.

Znajomos$¢ danych dotyczacych wymiarow kultur narodowych mogtaby by¢
takze korzystna dla osdb zamierzajacych studiowaé w obcej dla siebie kulturze.
Przyszli studenci mogliby pozna¢ charakterystyczny dla wybranego przez sie-
bie kraju styl nauczania, sposob traktowania studentéw i oczekiwan wobec nich.
W spoteczenstwach o matym dystansie do wladzy nauczyciele akademiccy wy-
magaja od studentow wiasnej inicjatywy, sami sg natomiast profesjonalistami
przekazujacymi uczniom prawdy uniwersalne. Studenci traktuja nauczycieli jak
partnerow. W spoteczenstwach o duzym dystansie do wladzy, inicjatywa na za-
jeciach nalezy wylacznie do nauczycieli, sg oni traktowani jak guru, uczniowie
odnoszg si¢ do nich z respektem. W spoteczenstwach kolektywistycznych celem
edukacji jest nauczanie, jak wykonywac rozne czynno$ci. W spoleczenstwach
indywidualistycznych celem edukacji jest nauczanie, jak zdobywaé wiedze.
W spoteczenstwach kobiecych sympatig darzy si¢ stabszych, a normg jest student
przecietny. Wyktadowce ceni si¢ za przyjazne nastawienie do studenta. W spo-
leczenstwach meskich sympatig darzy si¢ silnych, a student wzorowy jest tutaj
normg. Nauczyciel akademicki jest w tych spotecznosciach ceniony za kompe-
tencje. W spoteczenstwach o stabym unikaniu niepewnosci pracownicy naukowi
o odmiennych pogladach mogg by¢ przyjaciotmi, natomiast w spoteczenstwach
o silnym unikaniu niepewnosci — juz nie (Hofstede 2007).

Rowniez biura turystyczne moglyby skorzysta¢ z wiedzy o wymiarach kul-
tur narodowych. Pomogloby to lepiej scharakteryzowaé obce kraje potencjalnym
klientom, a ponadto przygotowac i zachgci¢ ich do pobytu w odmiennej kulturze.
Turys$ci mogliby unikna¢ wielu btedow spotecznych podczas podrozy. Takie bie-
dy mogg mie¢ wptyw na oceng i zadowolenie z wyjazdu.

Wiedza dotyczaca wartosci wskaznikow wymiarow kultur narodowych jest
takze wazna dla tworcow reklam. Jesli obrazy prezentowane w reklamie begda
przedstawiaty to, co dla reprezentantow danej spotecznosci jest typowe, to ta-
twiej bedzie im si¢ utozsamiac¢ z bohaterami zalecajagcymi dane produkty. Prawi-
dtowos¢, zgodnie z ktdrg ,,podobienstwo rodzi sympati¢”, obowigzuje w grupie
studentow, dorostych, dzieci, ludzi réznej narodowosci i wykonujacych rézne
zawody (Myers 2003). A zatem reklamy powinny przedstawia¢ sytuacje typowe
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dla wymiaréw kultur narodowych, w jakich znajdujg si¢ potencjalni odbiorcy.
Mogtoby mie¢ to wplyw na sprzedaz danego produktu. Podobnie w przypadku
kampanii wyborczych — osoba starajaca si¢ wygra¢ wybory powinna ukazywaé
siebie jako osobe¢ wyznajaca normy i wartosci podobne do odbiorcoéw. Przykta-
dowo w krajach o wysokim poziomie indywidualizmu kandydaci starajacy si¢
zdoby¢ duzg liczbg glosow w wyborach powinni ukazywac¢ siebie jako osoby cha-
rakteryzujace si¢ cechami, jakie obejmuje biegun indywidualizmu w wymiarze
kolektywizm—indywidualizm. Wynika to z faktu, ze podobienstwo kandydata do
nas samych wplywa na jego atrakcyjno$¢ w naszych oczach (Aronson, Wilson,
Alert 1997).

PODSUMOWANIE

Problem, jaki tu przedstawilem, dotyczy wymiaréw kultur narodowych za-
proponowanych przez Hofstedego. Maja one istotne zastosowanie w badaniach
miedzykulturowych, pomagaja scharakteryzowac i skategoryzowac roznice po-
miedzy kulturami. Wymiary kultur narodowych moga pomaga¢ ludziom w ne-
gocjacjach migdzynarodowych, przygotowaniu si¢ do rozmowy kwalifikacyj-
nej w obcym kraju, pracy w obcej kulturze, zarzadzaniu pracownikami, a takze
przysztym emigrantom w przystosowaniu si¢ do zycia w obcym dla nich $rodo-
wisku. Moga takze by¢ przydatne dla oséb zajmujacych si¢ reklamg, kampanig
wyborcza, jak rowniez dla migdzynarodowych matzenstw mieszanych i rodzin
chcacych adoptowac dziecko pochodzace z obcej kultury. Pomimo zastosowa-
nia praktycznego wymiary kultur narodowych zaproponowane przez Hofstedego
maja jeszcze jedng zalete. Uswiadamiajg nam, jak ciekawe i odmienne sg kultury
$wiata, a ponadto pozwalaja zauwazy¢, ze roznice migdzy kulturami nie musza
nas dzieli¢, a ich zrozumienie pozwala na poprawg jakosci przysztych interakcji.
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SUMMARY

The article presents suggested by Geert Hofstede dimensions of national cultures. Additionally,
it presents practical manners of the utilization of knowledge concerning those dimensions.

On the onset, the dimensions of national cultures are characterized. Hofstede distinguished five
dimensions, namely: power distance, collectivism versus individualism, femininity versus masculi-
nity, uncertainty avoidance, long-term versus short-term orientation.

Subsequently, practical manners of the application of those dimensions are presented. The
knowledge concerning the value of indexes of those dimensions may help people, among others, in
case of international negotiations, election campaigns and advertisement.

Key words: the dimensions of national cultures, power distance, collectivism versus individu-
alism, femininity versus masculinity, uncertainty avoidance, long-term versus short-term orientation





