





Kultura jako zaprogramowanie umystu

e Kazdy czltowiek nosi w sobie pewien wzorzec
myslenia, odczuwania i zachowania, ktory
przyswaja w ciagu zycia.

» ,Zaprogramowanie umyshu” jest ksztaltowane
przez srodowisko spoteczne - nasze
zaprogramowania roznig sie w takim samym
stopniu jak sSrodowiska, w ktorych dorastamy.



Czym jest kultura — ujecie socjologiczno-
antropologiczne

» Kultura - sposoby myslenia, odczuwania,
reagowania; obejmuje takze sfere zwyktych
codziennych zachowan (pozdrawianie sie,
okazywanie uczug, jedzenie, zachowanie fizycznej
odlegtosci, dbatos¢ o higiene osobista, etc.).

e Kultura jest zawsze zjawiskiem spotecznym.
» Kultury sie uczymy.



Poziomy ludzkiego zaprogramowania
umyslowEE.

Specyficzna dla jednostki Odziedziczona lub wyuczona

Osobowos¢

Specyiiczna dla grupy lub Wryuczona
kategorii Kultura

, Odziedziczona
Unmiwersalna Natura ludzka

Zrodto: G. Hofstede, Kultury i Organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 22.




Roznice kulturowe

- Geert Hofstede - wymiary réznic

miedzykulturowych
- Harry Triandis - indywidualizm i kolektywizm
- Edward Hall - style komunikacji

- Richard Gesteland - wymiary roznic
miedzykulturowych






Uniwersalne dla wszystkich kultur elementy, ktore
pozwalaja na dokonywanie studiow
porownawczych pomiedzy nimi:

» Znaczenie Grupy oraz Jednostki: Kto wazniejszy — grupa czy jednostka?
(ja wspéizalezne vs ja niezalezne)

» Wiladza: ktos zawsze musi rzqdzic, tylko kto i jak?

» Relacje miedzy plciami: Jakie sq spoteczne role kobiet i mezczyzn oraz
ich wzajemne stosunki?

» Organizacja i przewidywanie przyszlosci (orientacja dtugo i
krotkoterminowa)

e Zakorzenienie w tradycji a otwarcie na zmiane

» Stosunek do pracy, czy pracuje sie po to, aby zy¢, czy zyje, aby
pracowac?

» Wyrazanie emocji (kontrola emocji a spontaniczna ekspresyjnosc).

Hofstede G., Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysfu, PWE, Warszawa 2000



HOFSTEDE - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

1. DYSTANS WEADZY - postawa wobec zjawiska nieréwnosci
spotecznych; stopien, w jakim stabsi cztonkowie spoteczenstwa
akceptuja fakt nierownomiernego podziatu wiadzy.

. INDYWIDUALIZM I KOLEKTYWIZM - postawa wobec oczekiwan

grupy: dobro grupy przedkiadane nad dobro jednostki/ dobro
jednostki przedkladane nad dobro grupy.

3. MESI(OSC/KOBIECOSé — przypisywanie piciom okreslonych rol
spotecznych.

1. UNIKANIE NIEPEWNOSCI - stopien, w jakim ludzie czuja sie
zagrozeni przez dwuznacznosc oraz tworza instytucje i przekonania
pozwalajace jej uniknac.



Duzy dystans wladzy

» Akceptuje sie i podtrzymuje nierownowage w odniesieniu
do wladzy, pozycji spotecznej i majatku

» Hierarchia w organizacjach odzwierciedla nieréwnosci
miedzy ludzmi na dolnych i na gérnych szczeblach drabiny

* Silna centralizacja

» Duze réznice w placach miedzy wysokimi i niskimi

stanowiskami

» Podwladni oczekujg instrukeji od przetozonych

e Idealnym przelozonym jest wielkoduszny autokrata lub
dobrotliwy ojczulek

* Rodzime teorie zarzadzania podkreslaja role przetozonych,
sprawujacym wiladze naleza sie przywileje

Ameryka Pid, Chiny, Pakistan, Indie, Japonia, Grecja, Turcja,



Maly dystans wladzy

e Dazvy sie do ograniczenia nierownosci miedzy ludzmi
L

 Hierarchia w organizacjach wynika z odgrywania r6znych

rol
e Dazenie do decentralizacji

e Niewielkie réznice w placach miedzy wysokimi i niskimi

stanowiskami

 Podwtadni oczekuja od przetozonych konsultacji przy
podejmowaniu decyzji

 Idealnym przelozonym jest profesjonalny demokrata

* Rodzime teorie zarzadzania podkreslaja role pracownikodw,

WSZyscy powinni miec rowne prawa

Niemcy, Szwecja, Szwajcaria, Holandia, USA, Nowa Zelandia, Wielka Brytania



Zrodla zroznico ansu wladzy:

 szerokos ¢ g
. noznogé, tym nizszy

gksza szerokos,



Kolektywizm

o Zrodlem identyfikacji jest przynaleznosé do sieci powiazan
spotecznych.

» Relacje miedzy pracodawcg i pracownikiem s3 postrzegane
w kategoriach moralnych i przypominajg wiezy rodzinne.

* Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu zalezga od
przynaleznosci grupowej pracownikow.

» Zarzadzanie jest zarzadzaniem grup.
» Relacje miedzyludzkie sq wazniejsze od osiggniecia celu.
 Interes grupy jest wazniejszy od interesu jednostki.



Indywidualizm

o Zrodlem identyfikacji jest jednostka

* Relacje miedzy pracodawcg i pracownikiem s3 kontraktem
przynoszacym obopdlne korzysci

* Decyzje dotyczace zatrudnienia i awansu wynikaja z
obowiazujacych przepisow i zaleza od umiejetnosci i
osiggniec pracownikow

» Zarzadzanie jest zarzadzaniem jednostek

» Osiagniecie celu jest wazniejsze od relacji miedzyludzkich

* Interes jednostki jest wazniejszy od interesu grupy



Normy i wartosci kulturowe w wymiarze

kolektywizmu i indywidualizmu

KOLEKTYWIZM
czlowiek jest czeScia wigkszej grupy: ro-
dziny, klanu, narodu

tozsamosc zyskuje si¢ dzigki przynalezno-
sci do grupy

jednostka jest emocjonalnie uzalezniona od
organizacji i instytucji

INDYWIDUALIZM
cztowiek jest niezalezna jednostka
tozsamosc jednostki zwigzana jest z jej
niepowtarzalna osobowoscia
jednostka jest emocjonalnie niezalezna od
organizacji 1 instytucji
czlowiek przystepuje do organizacji, po-
niewaz widzi w tym interes
wazne sg osiggnigcia i inicjatywa
kazdy ma prawo do zycia prywatnego 1 nikt
nie powinien w nie ingerowac
zaufanie do decyzji indywidualnych
nie ma obowigzku by¢ lojalnym wobec
przyjaciela, ktory zdradzit czy nie spelnia
naszych oczekiwan
kazdy jest kowalem swego losu
normy 1 wartosci dotycza wszystkich po
rowno

czlowiek angazuje si¢ uczuciowo i moral-
nie w dzialalno$¢ organizacji

wazna jest przynaleznos¢ do organizacji
zycie prywatne jest podporzadkowane do-
bru spotecznemu

zaufanie do decyzji grupowych

przyjaznie s3 bardzo trwale 1 wazne
jestesmy odpowiedzialni za naszych bliz-
nich

normy i wartosci dotyczg tylko uczestni-
kow wlasne;

A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2000, s.
596-597



Meskos¢ i kobiecos¢

Miara jest sztywnosc¢ rol pici:

» spoleczenstwo meskie - wystepuje znaczny
podzial rél spotecznych wedtug plci,
» spoteczenstwo kobiece - podziat rél

spolecznych wedlug plci jest stosunkowo
niewielki.
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Spoteczenstwo kobiece

* Polega na narodowym nastawieniu na opiekowanie sie
innymi oraz na troske o jakos¢ zycia

» Wazni s3 ludzie i przyjazne relacje miedzy nimi

* Pracuje sie, zeby zy¢

* Menedzerowie kieruja sie intuicjq i d3za do porozumienia

* Wazna jest rownosc, solidarnos¢ i jakosc¢ zycia zawodowego

» Konflikty sa rozwigzywane na drodze kompromisu i
negocjacjl



Spoteczenstwo meskie

* Polega na narodowym nastawieniu na pewnosc siebie,
zdobywanie pieniedzy i dobr materialnych

» Wazne s3 pienigdze i dobra materialne

* Zyje sie, zeby pracowaé

¢ Menedzerowie powinni podejmowac zdecydowane decyzje
i by¢ asertywni

* Wazna jest sprawiedliwos¢, wspotzawodnictwo pracy i
osiggniecia

» Konflikty s rozwigzywane przez konfrontacje sity



Stabe unikanie niepewnosci

» Niepewnosc jest naturalng czescia zycia; zycie nalezy
przyjmowac takim, jakie jest

 Niski poziom stresu; subiektywne poczucie dobrobytu

 Liczba praw i przepiséw powinna by¢ ograniczona do
niezbednego minimum

* Pozytywny stosunek do bezczynnosci; ciezka praca jest
koniecznoscia

» Silna potrzeba bycia stale zajetym; ciezka praca jest
wewnetrzng potrzeba

» Akceptacja dla odmiennych i innowacyjnych dziatan i
pomystéw

* Gtowne motywatory to osiggniecia i uznanie



Silne unikanie niepewnosci

» Wiasciwa zyciu niepewnos¢ jest statym zagrozeniem, z
ktorym nalezy walczy¢

* Wysoki poziom stresu; subiektywne odczucie niepokoju

» Silna emocjonalna potrzeba ujmowania wszystkiego w
ramy praw 1 przepisow

* Represje wobec odmiennych zachowan i pogladow; nieche¢
do wprowadzania innowacji

» Glowne motywatory to poczucie bezpieczenstwa i uznanie
lub przynaleznos¢



TRIANDIS - INDYWIDUALIZM

+ Indywidualisci:

1. Maja o sobie dobrg opinig i silng potrzebe jej wyrazania. Ich oczywista arogancja
jest wlasciwoscig ich kultury.

2. S entuzjastyczni i cechujq sie bogata ekspresja w kontaktach z innymi ludzmi.

3. Wazna jest dla nich dobra zabawa.

4. Szybko podejmuja decyzje, ale ich wdrozenie zabiera wiecej czasu, poniewaz
mato 0sdb jest zaangazowanych w podejmowanie decyz;ji.

5. Wazna jest dla nich spojnos¢ pomiedzy postawa i zachowaniem, jej brak
okreslaja jako hipokryzje.
6. Nie widza specjalnej roznicy pomiedzy zachowaniem publicznym i prywatnym.

7. Znacznie bardziej jest prawdopodobne, ze zrobig cos dla dobrej zabawy niz z
poczucia obowiazku.

8. Oczekuja wyraznego formutowania oczekiwan: jesli zrobisz dla mnie to, to ja
zrobie...

9. Nie nastawiajq sie na dlugotrwate relacje.



TRIANDIS -KOLEKTYWIZM

* Kolektywisci:
1. Lubig skromnosc¢.
2. Szczescie jest znacznie mniej istotne niz obowigzek.

3. Czasami majg trudnosci w podejmowaniu decyzji. Czesto podejmujg je
wolno, po namysle i konsultacjach z innymi, co moze zaowocowac
krotkim czasem ich wdrazania.

4. Poznawcza spdjnosc nie jest przedmiotem ich troski.

5. Zwracaja uwage na roznice pomiedzy tym co prywatne, a tym co
publiczne.

6. Wykonywanie obowigzkow jest ich zdaniem samonagradzajace sie.
7. Oczekuja dtugotrwalych relacji.

8. Nie jest dla nich pewne w jakim kierunku rozwinie sie relacja.



HALL - STYLE KOMUNIKAC]I

- WYSOCE SKONTEKSTUALIZOWANE

- Wiekszosc¢ informacji badz zawiera sie w fizycznym
kontekscie, badz jest zinternalizowana w
czlowieku, a tylko nieznaczna jej czes¢ miesci sie w
zakodowanej, bezposrednio nadawanej czesci
przekazu.

- NISKO SKONTESKTUALIZOWANE

~ Wiekszosc¢ informacji miesci sie w kodzie
bezposrednim



HALL - STYLE KOMUNIKAC]I

Kultury wysokokontekstowe:

Nie polegaja tak bardzo na hprzekazie werbalnym, a koncentruja sie na
informacjach sugerowanych przez kontekst,

Preferuja komunikowanie niewerbalne; gesty, mimike i okolicznosci,
- Wykorzystuja kontekst sytuacyjny i obyczajowy jako zrédto informacji,

Znaczace sa takie elementy, jak kto, kiedy i w jakim kontekscie
wypowiedzial pewne stowa, co pozwala wyciggac daleko idgce wnioski
co do znaczenia przekazu,

Korzystaja z rozwinietych sieci informacyjnych i przekazu;

Sq przyzwyczajone do przerywania, dygresji, metafor w trakcie
komunikowania

Przyklady: Japonia, Daleki Wschod, kraje arabskie, kraje

srodziemnomorskie, kraje Czarnej Afryki, Ameryka
Potudniowa, Europa srodkowo-wschodnia.




HALL - STYLE KOMUNIKAC]I

Kultury niskokontekstowe:

» Nie zorientowane na bezposredni, jasny i precyzyjny przekaz
stowny,

 Nie przywiazuja uwagi do elementow pozawerbalnych,
sytuacyjnych,

» Wymagaja uszczegolowienia tla i zrodla informacji,

* Maja tendencje do segmentowania i strukturyzowania
informacji,

» Przekazuja i dawkuja informacje zgodnie z potrzebami

* Oczekuja wyraznych instrukcji od osoby kompetentnej,
zorientowanej w sprawie.

Przyklady: Szwajcaria, Niemcy, Skandynawia, Ameryka Péinocna, Australia.



GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

— —

———

ROLA RELAC]I
KULTURY PROTRANSAKCY]JNE - nastawienie na zadania

KULTURY PROPARTNERSKIE - nastawienie na wiezi
miedzyludzkie

- Pewni siebie, agresywni, grubianscy

- Opieszali, niezdecydowani, nieodgadnieni



GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

STRUKTURA RELAC]I

KULTURY NIECEREMONIALNE - nieprzywigzywanie wagi do
konwenansow; kultury egalitarne (Ameryka Pin.)

KULTURY CEREMONIALNE - ceremonialnos¢ (etykieta, ubior);
kultury hierarchiczne (Azja)

- Razaca bezceremonialnos¢

- Razace uwrazliwienie na punkcie pozycji spolecznej



GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

STOSUNEK DO CZASU
KULTURY MONOCHRONICZNE - terminowos¢ (Ameryka Pin.)
KULTURY POLICHRONICZNE - koncentracja na ludziach (Azja)

- Wyniosli pedanci, bedacy niewolnikami arbitralnie
wyznaczonych terminow

- Leniwi, niezdyscyplinowani, niegrzeczni



GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

ZACHOWANIA NIEWERBALNE

KULTURY EKSPRESY]JNE - glosnos¢, ruchliwosé, przerywanie,
intensywny kontakt wzrokowy

- milczenie, kolejnos¢ wypowiedzi,
umiarkowany kontakt wzrokowy

- Inwazyjnos¢, arogancja, niedojrzatosc

- Zimni, wyrachowani, nieprzystepni



GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

KULTURY POWSCIAGLIWE

Ludzie mowia ciszej, przerywajq sobie rzadziej i lepiej sie czuja,
gdy zapada cisza, niz to jest w przypadku spoleczenstw
ekspresyjnych.

- Dystans przestrzenny miedzy ludzmi wynosi mniej wiecej tyle, co
dlugos¢ reki, i z wyjatkiem usciskow dloni mato jest kontaktow
dotykowych.

- Nalezy unikac i intensywnego, stalego patrzenia partnerom w
oczy podczas negocjacji.

- Ludzie matlo gestykuluja zarowno dlonmi, jak i calymi rekoma, a
ich mimika jest ograniczona.

Przyklad: Azjaci - Japonczycy, Chinczycy,

Wietnamczycy




GESTELAND - WYMIARY ROZNIC
MIEDZYKULTUROWYCH

KULTURY EKSPRESYJNE

- Ludzie czesto mowig dos¢ glosno, przerywaja sobie nawzajem i
czuja sie nieswojo, gdy zapada cisza.

- Dystans przestrzenny miedzy ludzmi wynosi pol dtugosci reki
lub mniej i jest sporo dotykania sie.

- Bezposrednie, nawet intensywne patrzenie sobie w oczy podczas
negocjacji Swiadczy o zainteresowaniu i SZczerosci.

- Nalezy sie spodziewac wyraznej mimiki i ozywionej gestykulacji

partnerow.

Przykiad: Wlochy, Am. Potudniowa
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