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MODELE KOMUNIKACJI MIEDZYKULTUROWEJ

Streszczenie

Autor artykutu podjal rozwazania dotyczace komunikacji migdzykulturowej (Cross-cultural
communication) na rynkach migdzynarodowych. W artykule wyjasniono pojecie kultury,
komunikacji migdzynarodowej oraz komunikacji migdzykulturowej. Nastepnie zaprezentowano
teorie 1 modele kultury umozliwiajace zidentyfikowanie podobienstw/zréznicowan kulturowych
miedzy krajami/regionami. Szczegdlowo zaprezentowano teorie i modele: G. Hofstedego,
E. Halla, F. Trompenaarsa oraz koncepcj¢ modelu The Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness (GLOBE). W przedstawionych koncepcjach skupiono sie przede
wszystkim na metodologii, teorii, wymiarach kulturowych oraz cluster regionach prezentowanych
w modelach kultury. W konkluzji uwzgledniono praktyczne wykorzystanie modeli w badaniach
naukowych.

Wprowadzenie

Rozw6j wymiany handlowej miedzy krajami, procesy internacjonalizacji,
globalizacji i integracji mi¢dzynarodowej, jak rowniez informatyzacji i rozwoju nowych
medidw przyczynily si¢ do wzrostu roli i znaczenia problematyki komunikacji
miedzykulturowej w teorii handlu, marketingu i zarzadzania mig¢dzynarodowego.
Jednoczesnie nastapilo zainteresowanie aspektem kulturowym w praktyce gospodarczej
ze wzgledu na stale rosnacy wzrost zagranicznej aktywnosci przedsigbiorstw. Mimo
postepujacego globalnie procesu standaryzacji zréznicowania kulturowe istniejq nadal,
poniewaz wynikajq one z wplywu otoczenia, tradycji, wartosci, norm, zachowan oraz
dzialan przekazywanych przez spoleczenstwo, ktdre nie sg przez jednostke nabyte, lecz
wyuczone. Zainteresowanie problematyka komunikacji migdzykulturowej wzrasta ze
wzgledu na koniecznos¢ uwzglednienia krajowych i regionalnych zroéznicowan
kulturowych ~w  dzialalno$ci  gospodarczej  przedsigbiorstw na  rynkach
mig¢dzynarodowych.

Wedlug C. Kluckhohna kultura sktada si¢ z wzorow mysli, odczu¢ i postepowan
nabytych i przekazanych przede wszystkim poprzez symbole, ktore lacza
charakterystyczne osiagniecia pewnych grup ludzi, istota kultury sklada sig
z tradycyjnych idei i przynaleznych do nich wartosci zachowan”. Istotne jest, iz kultura

! Marcin Komor — dr, Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania, Akademia Ekonomiczna w Katowicach.

2 C. Kluckhohn, The Study of Culture, w: The Policy Sciences, red. V.D. Lerner, H.D. Larswell, Stanford,
California 1951, s. 86.
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nie jest genetycznie przekazywana przez pokolenia, lecz wynika z wplywu otoczenia
spolecznego, wychowania, wartosci oraz tradycji spoleczenstwa. Komunikacja
migdzynarodowa jest procesem spolecznym, w ktdrym ponad granicami panstwa
wymieniane sg informacje — w wigkszosci masowo, tzn. medialnie — ktére wzajemnie
lacza minimum dwie osoby rdznych narodowosci (jako nadawcy, odbiorcy,
lub/i dystrybutorzy)’. Komunikacja miedzykulturowa (cross-cultural communication)
jest dziedzing interdyscyplinarng, ktéra czerpie informacje z takich nauk jak m.in.
antropologia, etnologia, socjologia, psychologia, ¢konomia, je¢zykoznawstwo,
pedagogika, kulturoznawstwo. Pojecie komunikacja migdzykulturowej mozna okresli¢
jako procesy wynikajace z wzajemnego spotkania i kontaktéw interpersonalnych osob
z roznych kultur’. Komunikacje miedzykulturowa mozna opisaé¢ jako miedzyludzkg
wymiang informacji oraz interaktywna wymiang znaczen przejawiajaca si¢ w postaci
m.in. sléw, gestow, spojrzen, mimiki, koloréw, obrazdw.

W literaturze wystepuje wiele modeli kultury, ktére umozliwiaja zidentyfikowanie
podobienstw/zroznicowan kulturowych wedhig ustalonych przez autordéw kryteridow.
Wrykorzystywane sa one w badaniach empirycznych dotyczacych komunikacji
miedzykulturowej (cross-cultural communication). Do najwazniejszych naleza modele
kultury wedlug: G. Hofstedego, E. Halla, F. Trompenaarsa, The Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE). Celem niniejszego opracowania jest
przedstawienie najistotniejszych teorii, modeli i wymiaréw kulturowych stosowanych
w badaniach komunikacji migdzykulturowej na rynkach miedzynarodowych.

Model Geerta Hofstedego

W latach 1967 i 1978 Geert Hofstede przeprowadzit w 50 krajach badania
pracownikow IBM (ok. 116.000 ankiet) na réznych pozycjach organizacyjnych. Celem
badaf bylo znalezienie kryteridw umozliwiajacych opisanie i poréwnanie kulturowe
migdzy krajami. Hofstede przedstawil model kultury w formie ,,cebuli”, wyrdzniajac
symbole, bohaterdw, rytualy, wartosci (rys. 1).

Symbole oznaczajq stowa, gesty, kolory, znaki, obrazy charakterystyczne dla dangj
kultury. Bohaterowie to postacic — wzorce nasladowania, z ktérym jednostki w dangj
kulturze si¢ identyfikuja. Rytualy sa kolektywnymi wzorcami zachowan, ktore sa
spoleczniec wymagane, np. sposoby powitania, zachowania czy obyczaje religijne.
Wartosci sq istotnym centrum (meritum) w danej spolecznosci i dotycza m.in. uczué
1 sklonnosci, np. rozpoznanie dobro — zlo, brzydkie — tadne, zabronione — dozwolone.

* G. Halff, Internationale Kommunilation, w: Handwoerterbuch Internationale Politik, Hrsg. W. Woyke,
UTB Verlag Budrich, Leverkusen Opladen 2007, s. 198.

4 G. Maletzke, Interkulturelle Kommunikation. Zur Interaktion zwischen Menschen verschiedenen kulturen,
Westdeutsche Verlag, Opladan 1996, s. 37.
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Rys. 1 Modkl kultury G Hofstede
Zrodto: G Hofstede, Lokales Denken, globales Handeln. Interkulturelle Zusarrmenarbelt und globales
I\/bnagement 3 Auflage, Deutsd1erTasd‘enhﬁ1Verag, Minchen, 2006, 5.8
Istotnym wynikiem badar G. Hofstedego jest wyrdznienie czterech podstawowych
wymiardw  kultury:  indywidualizm/kolektywizm,  meskos$¢/kobiecos$¢, unikanie

niepewnosci, dystans wiadzy5 W ramach trzeciego okresu badari w latach 1981-86

w ramach wspdtpracy G. Hofstedego z M. Bondem zostat dodany pigty wymiar, tzw.

orientacji dtugookresowej (respondentami byli studenci, nie uwzgledniono wszystkich

krajow tak jak w badaniach pierwotnych). Wymiar piaty jest rzadko stosowany

w badaniach empirycznych dotyczagcych wptywu kulturowego na zachowania

konsumentow, przedsiebiorstw i organizacji opartych o wymiary zaprezentowane przez

G. Hofstedego. Do podstawowych wymiaréw kultury zalicza sie6:

1 Indywidualizm/kolektywizm - indywidualizm oznacza spoteczenstwa, w ktdrych
wiezi miedzy ludZmi sg znacznie rozluznione, jednostka jest podstawowym
elementem spoteczenstwa, jednostka sama podejmuje decyzje, odpowiada za siebie
oraz powinna sama sobie radzi¢ w spoteczenstwie. Kolektywizm oznacza zycie
i przewage grup spotecznych, wiezi spoteczne sg silne, osoba identyfikuje sie ze
spoleczenstwem i grupg spoteczng w ktorej funkcjonuje.

2. Meskosé/kobiecos¢ - okresla  stopien  dominacji  pewnosci/skromnosci
w stosunkach miedzyludzkich. Meskos$¢ oznacza, ze w spoteczenstwie przejawiaj g
sie przede wszystkim cechy charakterystyczne dla mezczyzn, tj. niezaleznosc,
rywalizacja, konkurencja. Spoteczenstwo kobiece charakteryzuje sie m.in.

5 Szerzej: G Hofstede, Kultury i organizacje. Zaﬁrograrrmanle umysty, PAE, Warszana 2007,
G Hofstede, ?Jltksures Oonsecpem —International erehntjzlm |r; \ork Related Vzlalu&s Newbury Park
London 1980 (W iazce opisano poczatkowe cztery Wymiary kultury); G- Hofstede, OJturesGme&emﬁs

ing values, behaviors, institutions, and organizations across rations, Sage, Thousand Ceks Ca. 2001
(whsigzee opisano dodatkowo pisty wymiary - orientacja dtugookresone).

6 G Hofstede, National cultures in Four Dimension. ,,Studies of &Organisation” 1983, \ol.
13 no. 12 s 46-74; G Hofstede, Dimensions of national cultures in fifty countries and three regions,
w  Bxqlications in Cross-cultural Psychology, ed JB Deregowski, S Driurawiec, RC IS,
Swets&Zeitlinger, Lisse 1983, s. 335-355.
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skromnoscia, przynaleznoscia do grupy (rodzina), opiekq nad stabszymi czlonkami
spoleczenstwa, zaangazowaniem na rzecz spoleczenistwa.
3. Unikanie niepewnosci — jest wskaznikiem, z jakim czlonkowie spoleczefistwa czuja
si¢ zagrozeni poprzez nowe, niepewne i nieznane sytuacje oraz w jaki sposob daza
do zmian sytuacji.
4, Dystans wladzy — dotyczy akceptacji nierownego podzialu wladzy poprzez

stabszych czlonkow spoleczenstw. Maly dystans wladzy oznacza oczekiwanie
spoteczenstwa do réownego podzialu wladzy. Duzy dystans wladzy oznacza, iz
spoteczenstwo akceptuje brak rownosci migdzy ludzmi oraz akceptuje w pelni
hierarchi¢ wladzy na kazdym szczeblu spotecznym.
Zaprezentowane przez G. Hofstedego wymiary kultury w poszczeg6lnych krajach
pozwalaja na pewne pogrupowanie krajéw w tzw. Country-Cluster. J. Henry dokonal
pogrupowania krajow w osiem typowych grup wedlug zaprezentowanych przez
G. Hofstedego wymiaréw kultury i ich wartosci (tabela 1). Typowe wydajg si¢ by¢ kraje
kultury skandynawskiej (Szwecja, Dania, Norwegia, Finlandia i Holandia), ktore
charakteryzuja si¢ niskim stopniem dystansu wladzy oraz niskim poziomem meskosci.
Znacznie przeciwstawna w stosunku Country-Cluster Skandynawii jest Japonia,
charakteryzujaca si¢ wysokim stopniem meskosci 1 wysokim poziomem dystansu

wladzy.
Tabela 1. Country-Cluster wedlug J. Henry’ego
stans Unikanie Indywidualizm Meskos¢ .
Grupy Nazwa ]\?v)iadzy niepewnosci kO{::(tywizm kol‘);iecoéé Kraje
Rozwinigte | wysoki wysoki wysoki $redni Argentyna, Belgia,
I kraje tacin- Brazylia, Francja,
skie Hiszpania
Nierozwi- wysoki wysoki niski Szeroki Chile, Jugostawia,
I nigte kraje zakres Kolumbia, = Mek-
lacinskie syk, Peru, Portuga-
lia, Wenezuela
Rozwinigte | $redni wysoki $redni wysoki Japonia
111 kraje azja-
tyckie
Nierozwi- wysoki niski niski $redni Hong Kong, Indie,
v nigte kraje Filipiny, Singapur,
azjatyckie Tajwan, Tajlandia
v Srodkowy wysoki wysoki niski $redni Grecja, Iran, Turcja
wschod
Germanskie | niski wysoki niski $redni Niemcy, Izrael,
VI Wilochy, Austria,
Szwajcaria, RPA
Anglosas- niski niski $redni wysoki wysoki Australia, Wielka
VI kie Brytania, Irlandia,
Kanada, Nowa
Zelandia, USA
Nordyckie niski niski $redni $redni niski Dania, Finlandia,
VIII (Skandyna- Holandia,
wskie) Norwegia, Szwecja

Zrédlo: J. Henry, Creativity and Perception in Management, (The Open University 2001), Sage, London,

Thousand Oaks 2002, s. 137.
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Wymiary kultury zaproponowane przez G. Hofstedego maja zarowno
zwolennikow, jak i krytykéw. Krytyka badan przeprowadzonych przez G. Hofstedego
dotyczy zwlaszcza: reprezentatywnosci proby badawczej — przeprowadzone pierwotne
badania w latach szes¢dziesigtych i siedemdziesigtych ubieglego wieku bazowaly na
pracownikach koncernu IBM (krytyka dotyczy tego, czy wyniki badan identyfikuja
zroznicowania kulturowe migdzy krajami czy tez zroznicowania kultury organizacji
w poszczegolnych krajach), przyjetej homogenicznosci kulturowej krajow (brak badan
zréznicowan kulturowych w ramach danego kraju) oraz braku dostatecznego
zroznicowania miedzy wartosciami a zachowaniami. Nalezy jednak podkresli¢, iz
model i wymiary kultury zaproponowane przez G. Hofstedego stanowig kompleksowe
badania migdzynarodowe, umozliwiajace pordwnanie kulturowe migdzy krajami.
Ponadto przeprowadzone w kolejnych latach wielokrotne badania (réwniez na innych
grupach w poszczeg6dlnych krajach) oparte o modele zaprezentowane przez Hofstedego
potwierdzily wyniki otrzymane przez tego badacza.

Model Fonsa Trompenaarsa

Kolejny model kulturowy zostal przedstawiony przez Fonsa Trompenaarsa, ucznia
G. Hofstedego, w roku 1993’. Interesujace jest rozumienie kultury przez
F. Trompenaarsa, ktéry okresla jq jako dynamiczny proces, w ktorym nastgpuje
rozwigzanie ludzkich probleméw w trzech podstawowych plaszczyznach: czasu, natury
i stosunkdéw z innymi ludzmi. Przedstawil on kultur¢ za pomocg tzw. modelu cebuli,
ktéra poczawszy od warstwy zewnetrznej, posiada nastepujacy uklad: ,,wyrazna
kulture” (produkty i przedmioty), nastepnie ,,wartosci i normy”, a w samym srodku
,ukryta kulturg” — oznaczajaca przemys$lenia na temat podstawowych elementdw
dotyczacych egzystencji. W latach osiemdziesigtych i dziewiecdziesiatych ubieglego
wieku F. Trompenaars przeprowadzil badania pierwotne wraz z Hampden-Turner, na
probie badawczej 46.000 menedzerow w 50 krajach. Respondenci pochodzili
w wiekszosci z prowadzanych szkolen dotyczacych zakresu migdzykulturowego,
pozostala grupa z przedsigbiorstw. Wynikiem tych badan sq zaprezentowane wymiary
kultury, w ramach ktérych wyrézniono®:

a) uniwersalizm — partykularyzm, czyli stosunek do zasad etycznych, prawnych

i wynikajacych z zobowiazan migedzyludzkich,

b) indywidualizm — kolektywizm, czyli stosunek do jednostki i grupy,

c) powsciggliwos¢ —emocjonalnos¢, czyli sposob zachowania,

d) wycinkowo$¢ — calosciowose, czyli sposob postrzegania swiata,

7 Szerzej: F. Trompenaars, Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business.
Nicholas Brealy Publishing, London 1993; C. Hampden-Tumer, F. Trompenaars, The Seven Cultures
of Capitalism, Piatkus, London 1993; C. Hampden-Turner, F. Trompenaars, Managing People Across
Cultures, Capstone, Oxford 2004.

8 Szerzej wyjasnienie wymiaréw kultury wyréznionych przez Trompenaarsa i Hampden-Turnera:
F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiarow lultury. Znaczenie roznic kulturowych
w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2002.
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e) osiaganie — przypisywanie statusu, czyli sposob wyznaczania statusu

spolecznego,

f) stosunek do czasu,

g) stosunek do otoczenia.

Nalezy zwrdci¢ uwage, iz pierwszych pig¢ wymiardw kultury odnosi si¢ do
czynnika ludzkiego. Krytyka modelu, podobnie jak innych studiéw migdzykulturowych,
dotyczy zwlaszcza reprezentatywnosci proby, poniewaz w badaniu Trompenaarsa
uczestnicy w wigkszosci pochodzili z szkolenia migdzykulturowego (co z kolei moze
oznacza¢, iz uczestnicy szkolenia byli szczegélnie zainteresowani i otwarci na
problematyke miedzykulturowg oraz/lub mogli posiada¢ szczegdlnie niskie
kompetencje miedzykulturowe co skutkowalo koniecznoscia udzialu w treningu
migdzykulturowym), ponadto nie do konca jasna jest teoretyczna podbudowa
poszczegdlnych wymiardéw kulturowych zaprezentowanego modelu’.

Model Edwarda T. Halla

Edward T. Hall uchodzi za jednego z najwazniejszych badaczy komunikacji
miedzykulturowej. W przeciwiefistwie do G. Hofstedego i R. Trompenaarsa wymiary
kultury nie zostaly stworzone i zaprezentowane w jednym okresie, lecz model
i wymiary kultury E. Halla byly sukcesywnie rozwijane i publikowane w rdznych
publikacjach od lat pie¢dziesigtych do dziewieédziesiatych ubieglego wieku'®. E. Hall
zidentyfikowal podstawowe wymiary kultury dotyczace stosunkow migdzy ludzmi,
zwigzkOdw z czasem, przestrzenia i komunikacja, ktére wystepuja we wszystkich
kulturach. Pierwszy wymiar kulturowy E.T. Halla zostal przedstawiony w roku 1966
w ksigzce The Hidden Dimension jako proksemika oraz zrozumienie przestrzeni. Jest on
uwazany za tworce proksemiki — nauki badajacej wzajemne relacje przestrzenne
migdzy ludzmi oraz ich otoczeniem materialnym. E. Hall wyroznia trzy plaszczyzny
przejawiania sie proksemiki: infrakulturows, prekulturowa, mikrokulturowa. Wydaje
si¢, iz duzy wplyw na rozwdj teorii E. Halla miala teoria relatywizmu kulturowego
F. Boasa oraz teoria pod$wiadomosci Freuda''.

Nastepny wymiar kulturowy: wysokiego lub niskiego kontekstu (high lub low
context) zwiazany z przetwarzaniem informacji (komunikacji) zostal zaprezentowany
w roku 1976 w Beyond Culture. Nalezy zwroci¢ uwage, iz E. Hall rozumial pod
pojeciem  wysoki/niski  kontekst znaczenie silnego/lub  slabego  kontekstu

® M. Schugh, Interkulturelle Kommunikation: Kulturbedingte Unterschiede in Verkauf und Werbung,
Vahlen, Muenchen 2004, s. 173-174.

10 8zerzej: E.T. Hall, Ukryty wymiar, Pafstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1978; E.T. Hall, Poza
kulturq, PWN, Warszawa 1984; E.T. Hall, Taniec zycia. Inny wymiar czasu, Wyd. Muza, Warszawa 1999,
E.T. Hall, M.R. Hall, Czwarty wymiar w architekturze: studium o wplywie budynku na zachowanie czlowieka,
Wyd. Muza, Warszawa 2001; E.T. Hall, M.R. Hall, Hidden Differences: Doing Business with the Japanese,
Anchor Press — Doubleday, Garden City NY 1990; E.T. Hall, M.R. Hall, Understanding Cultural Differences,
Germans, French and Americans,: Intercultural Press, Yarmouth 1990.

" EM. Rogers, W.B. Hart, Y. Miike, Edward T. Hall and The History of Intercultural Communication:
The United States and Japan, ,,Keio Communication Review” 2002, nr 24, s. 5-7.
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w komunikacji. Pojecie wysokiego kontekstu (kultury wieloznaczne) oznacza
komunikowanie, ktére odbywa si¢ w sposdb posredni, mozna je nazwac
komunikowaniem migdzy wierszami np. kultury azjatyckie. Niski kontekst (kultury
jednoznaczne) oznacza, iz komunikowanie odbywa si¢ w sposob bezposredni, czyli
przekaz oznacza to, co zostalo powiedziane, np. kultury Europy Zachodniej, Kanady
czy USA.

W ksiazce The Dance of Life w latach osiemdziesiatych przedstawil E. Hall kolejny
wymiar kultury, odnoszacy si¢ do stosunku do czasu. Wyrdznil monochromatyczny
(liniowy) 1 polichromatyczny  (cykliczny) stosunek do czasu. Kultury
monochromatyczne charakteryzujq si¢ tym, iz jednostki sq w stanie zwraca¢ uwage na
jedng rzecz w jednym czasie, utrzymanie zaplanowanych zadan jest waznigjsze niz
utrzymywanie kontaktow osobistych, np. kultury Europy Pétnocnej, USA. W kulturach
polichromatycznych jako normalne uwazane jest wykonywanie wielu czynnosci
jednoczesnie, kontakty interpersonalne s3 pierwszoplanowe w stosunku do
zaplanowanych zadaf,, np. kultury azjatyckie. W latach dziewigédziesiatych T. Hall
przedstawil wymiar dotyczacy szybkosci opracowywania informacji. W kulturach
z szybkim opracowywaniem informacji dominujgq szybko opracowane, ale skrotowe
informacje, np. premier zlozyl dymisj¢. W kulturach z wolnym opracowywaniem
informacji dominujq informacje dluzej opracowywane, ale z szerszym kontekstem np.
ze wzgledu na zly stan zdrowia zony premier podjal decyzje o podaniu si¢ do dymisji.
Ponadto E. Hall dokonal rozréznienia typdw przestrzeni dopuszczalnych przez
jednostke (dotyczacych dystansu przestrzennego): intymna, osobistg, spoleczng
i publiczna,

Wymiary kultury zaprezentowane przez E.T. Halla byly bardzo wazne dla rozwoju
teorii i modeli migdzykulturowych. Istotne wydaje si¢, iz postrzeganie spoleczefistw
i jednostek odbywa si¢ w teorii E. Halla z typowo antropologicznego punktu widzenia.

Model The Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE)

Najnowszym modelem jest model GLOBE. The Global Leadership and
Organizational Behavior Effectiveness, w skrocie zwany GLOBE, zostal stworzony
w roku 1991 pod kierunkiem Roberta J. House’a, profesora Wharton University
Pennsylvania (USA), w celu zebrania empirycznych danych dotyczacych wspodlnych
zaleznosci migdzy kultura spoleczenstwa, kultura przedsiebiorstw oraz stylami
zarzadzania'®>. Obecnie model jest zarzadzany przez Thunderbird School of Global
Management w USA. Badania obejmowaly cztery fazy (ostatnia nie jest jeszcze
zakonczona). Badania empiryczne w oparciu o model GLOBE przeprowadzone zostaly

12 Szerzej: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, w: Sage,
ed. R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P. Dorfman, V. Grupta, Thousand Oaks Ca; Culture and Leadership
Across the World: The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, ed. F.C. Brodbeck, J.S. Chhokar,
R.J. House, Lawrence Erlbaum Associates, New York 2007.
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przez grupe 170 naukowcow w 62 kulturach swiata, obejmowaty 17 370 menedzerow
sredniego szczebla zarzadzania w951 przedsigbiorstwach w trzech sektorach
gospodarki'®>. W dobie globalizacji i internacjonalizacji centralnym punktem studiow
GLOBE byla tematyka globalnego menedzera oraz wplywu kultury spoleczefistwa na
kulture przedsigbiorstwa. Waznym celem badan bylo stworzenie wymiaréw kultury,
ktére moglyby postuzy¢ do badafh réznic miedzykulturowych. Interesujace jest, iz
model GLOBE jest pierwszym modelem, ktéry uwzglednia nie tylko narodowe
zréznicowania kulturowe, ale w centrum zainteresowania modelu znajdujq si¢ réwniez
regionalne i transnarodowe zréznicowania kulturowe. W zwiazku z powyzszym
w krajach, w ktéorych moga wystepowaé rozne kultury, model uwzglednia
tzw. czgsciowe kultury. Zostaly one wyodrebnione w takich krajach jak Szwajcaria
(francusko- i niemieckojezyczna), Republika Poludniowej Afryki (spoleczenstwo biale
oraz spoleczenstwo autochtonow) oraz Niemcy (podzial na Niemcy Wschodnie
i Zachodnie).

W modelu GLOBE zostalo wyréznionych dziewig¢ wymiarow kultury. Nalezy
podkresli¢, iz niektéore z nich oparte sqa w znacznym stopniu na modelu
G. Hofstedego, np. unikanie niepewnosci, dystans wladzy czy tez kolektywizm. Model
GLOBE, oparty o teori¢ G. Hofstedego oraz m.in. Kluckhohna&Stodtbecka’a, Triandis,
Lorda&Mahera, McClellanda, Donaldsona, wypracowal nastgpujace wlasne wymiary
kultury'*:

a) unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance) — wskazuje na stopien, w jakim
organizacje i spoleczenstwa probuja unika¢ niepewnosci zdajac si¢ na
przepisy, dyrektywy, struktury, procesy formalne,

b) dystans wladzy (Power Distance) — wskazuje, w jakim stopniu czlonkowie
spoleczenstwa oczekuja 1 akceptujq nierowny podziat wladzy,

c) kolektywizm instytucjonalny (Imstitutional Collectivism) — oznacza, jak
wspolny podzial zasobow jest wspierany i nagradzany przez spoleczenstwo,

d) kolektywizm grupowy (In-Group Collectivism)— wskazuje poziom, w jakim
jednostka wyraza wigz, lojalnos¢, wspolnote z rodzing 1 organizacja,

e) rownouprawnienie plci (Gender Egalitarianism) — oznacza poziom, z jakim
spoleczenstwo minimalizuje rol¢ plci oraz wspiera réwnos$¢ plci,

f) asertywny — stanowczy (Assertiveness) — jest to wymiar, z jakim jednostka
wystgpuje agresywnie, pewnie czy konfrontacyjnie w sprawach socjalnych
wzgledem spoleczenstwa lub organizacji,

13 P. Hanges, Research methodology, w: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62
Societies, w: Sage, ed. R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P. Dorfman, V. Grupta, Thousand Oaks Ca 2004,
s. 91

14 R.J. House, M. Javidan, Overview of Globe. w: Culture, Leadership, and Organizations: The GLOBE
Study of 62 Societies, w: Sage..., s. 11-17
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g) orientacja przysztosciowa (Future Orientation) — wskazuje, w jakim stopniu
jednostka pokazuje w spoleczenstwie c¢zy organizacji zachowania
przysztosciowe, np. planowanie,

h) orientacja zadaniowa-wynikowa (Performance Orientation) — pokazuje, jak
spoleczenstwa lub organizacje zachgcajq jednostke do wzrostu osiagni¢é lub
innowacji nagradzajac za to,

i) orientacja humanitarna (Humane Orientation) — wskazuje, jak jednostka jest
wspierana i nagradzana przez spoleczenstwo lub organizacje za swoje
altruistyczne, przyjazne czy hojne zachowanie.

Istotny wplyw na kompleksowos$¢ badan empirycznych modelu GLOBE ma ich
metodologia. Zachowania kulturowe respondentow badano w dwdch wymiarach, ktore
zdaniem prowadzacych model powinny si¢ znacznie r6zni¢. Uczestnicy zostali poddani
badaniom w dwdch réznych wymiarach: realnym (practices) 1 idealnym (values).
Plaszczyzna realna okresla, jakie s3a obserwowane zachowania, dzialania,
przyzwyczajenia w danej kulturze. Plaszczyzna idealna oznacza wartosci, jakie sq
podstawg zachowan w danej kulturze oraz jakie sa oczekiwania spoleczenstwa
wzgledem jednostki i grupy tych wartosci. Ponadto stworzono dwie wersje
kwestionariusza badawczego: Alfa i Beta. Wersja Alfa zawierala pytania odnosnie
kultury organizacji, Beta pytania dotyczace kultury narodowej. Kazda z wersji
kwestionariusza ankietowego zawierala réwniez pytania dotyczace atrybutow
przywddztwa. Ponadto oprocz kwestionariusza ankietowego badania oparto o techniki
badan jakosciowych, tj. wywiady, grupy fokusowe, dyskusje. Wyniki badan
kulturowych zostaly nastgpnie ocenione na siedmiopunktowej skali, gdzie 1 oznacza
wysoka (pelna) akceptacje, a 7 okresla wysokie (pelne) odrzucenie, odmowe. Badania
GLOBE podjely réwniez problematyke elementdw przywddczych w  badanych
kulturach. W zwigzku z tym w kwestionariuszu znajdowaly si¢ pytania dotyczace
zachowan i cech, ktéore moga posiada¢ wspierajacy lub ograniczajacy wplyw na
elementy przywodztwa. Cechy 1 zachowania przywoddcze zostaly nastepnie
pogrupowane w 21 podstawowych wymiardw przywodztwa, na bazie ktdrych zostalo
z kolei stworzonych sze$§¢ (zawierajacych 21 skali) globalnych wymiarow
przywédztwa. Naleza do nich'’:

a) charyzmatyczny —oparty na  wartosciach  (Charismatic/Value-Based
Leadership) — oznacza wymiar, z jakim pracownicy na podstawie
pozytywnych wartosci oraz wysokich osiagnig¢ sq motywowani i inspirowani
(skale nalezace do tego wymiaru: wizjonerska, inspirujaca, samoposwigcenia,
prawosci, zdecydowania, orientacji na osiagnigcia),

15 7.8. Chhokar, F.C. Brodbeck, R.J. House, Methodology, w: Culture and Leadership Across the World:
The GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, ed. F.C. Brodbeck, J.S. Chhokar, R.J. House, Lawrence
Erlbaum Associates, New York 2007 s. 23 oraz F.C. Brodbeck, Navigationshilfe fiir internationales Change
Management. Erkenntnisse aus dem GLOBE Projekt, ,OrganisationsEntwicklung” 2006, nr 3, s. 21.
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b)

c)

d

©)
f)

orientacji zespolowej/grupowej (Team Oriented) — oznacza, w jakim stopniu
wspolne cele 1 zadania zostaja zespolowo implementowane i rozwinigte (skale:
orientacja na prace w zespole, integracja zespolowa (osoba integrujaca zespol
dyplomatyczna, wrogosci, administracyjna, kompetentna),

samoobrony (self-protective) — dzialanie w celu samoobrony i ochrony
swojego statusu (skale w tym wymiarze: egocentryczna, dbajaca ($wiadoma)
o swoja pozycje, wywolujaca konflikty, dbajaca o zachowanie swojego
wizerunku, formalna),

partycypacji (Participative) — wymiar uwzgledniajacy poziom udzialu innych
w decyzjach (skale: autokratyczna, niezdolny do uczestnictwa),

orientacji humanitarnej (H{umane-Oriented) — wymiar, w ktdrym wspiera si¢
dzialania migdzyludzkie (skale: humanitarna, skromnosci),
autonomiczny-niezalezny (Aufonomous) — wymiar, w ktorym dzialania sa
niezaleznie od innych w indywidualny sposob (skale wymiaru: niezalezna).

Autorzy modelu dokonali nastgpnie pogrupowania kultur krajéw bioracych udzial
w modelu wedlug zblizonych do siebie cech w dziesi¢¢ nowych Country-Cluster (tabela
2). Interesujace jest, iz w kregu Europy Wschodniej obok Polski i innych krajow
z geograficznego regionu Europy $rodkowowschodniej znalazly si¢ takie kraje, jak
Grecja, Gruzja czy Kazachstan. Ponadto niektére kultury tzw. czesciowe znalazly si¢
w roznych kregach kulturowych np. Szwajcaria niemieckojezyczna w germanskim,
a francuskojezyczna w Europie Lacinskiej.

Tabela 2. Country-cluster wedlug GLOBE

Klaster Kraje

angielski Australia, Kanada, Anglia, Irlandia, Nowa Zelandia, RPA (biale
spoleczenstwo), USA

Europa Lacinska Francja, Izrael, Wtochy, Portugalia, Hiszpania, Szwajcaria
(francuskojgzyczna)

germanski Austria, Niemecy (Wschodnie), Niemcy (Zachodnie), Holandia,
Szwajcaria (niemieckoj¢zyczna)

nordycki Dania, Finlandia, Szwecja

Europa Wschodnia Albania, Gruzja, Grecja, Wegry, Kazachstan, Polska, Rosja,
Stowenia

Ameryka Lacinska Argentyna, Boliwia, Brazylia, Kolumbia, Kostaryka, Ekwador,
Salwador, Gwatemala, Meksyk, Wenezuela

Bliski Wschod Egipt, Kuwejt, Maroko, Katar, Turcja

Afryka Namibia, Nigeria, RPA (czarne spoleczefistwo), Zambia,
Zimbabwe

Azja Poludniowa Indie, Indonezja, Iran, Malezja, Filipiny, Tajlandia

Azja konfucjanska Chiny, Hong Kong, Japonia, Singapur, Korea Poludniowa, Tajwan

Zrédlo: V. Gupta, P.J. Hanges, Regional and climate Clustering of Societal Cultures, w: Culture, Leadership,

and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage, ed. R.J. House, P.J. Hanges,
M. Javidan, P. Dorfman, V. Grupta, Thousand Oaks Ca 2004, s. 191.

Badania przeprowadzone w modelu The Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness (GLOBE) sg bardzo kompleksowe, dotycza zwlaszcza: aspektu
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kulturowego poszczegblnych krajow, wyrdznionych kregéw kulturowych ze wzgledu
na dziewie¢ wymiaréw kultury oraz szes¢ globalnych cech przywddztwa. Z uwagi na
ograniczenia obszernosci niniejszego artykutu zaprezentowane zostang wyniki badan
dla kregu kulturowego Europy Wschodniej ze wzgledu na wymiary kultury (rys. 2).
Krag Europy Wschodniej charakteryzuje sie w ptaszczyznie realnej wysokim stopniem
unikania niepewnosci, orientacji przysztosciowej oraz niskim stopniem kolektywizmu
grupowego i dystansu wiadzy. W plaszczyznie wartoci wystepuje bardzo wysoki
poziom dystansu wiadzy oraz niski kolektywizmu grupowego, orientacji zadan
(osiagnie€), orientacji przysztosciowej i humanistycznej. Najwieksze zrdznicowania
miedzy zachowaniami i wartoSciami dotyczg dystansu wiladzy, orientacji
przysztosciowej oraz orientacji zadan.

orientacja
zadaniowa realne zachowania
wartosci
unikanie
niepewnosci asertywny
kolektywizm orientacja
grupowy przysztoéciowa
orientacja
dystans wladzy humanitarna
réwnouprawnie kolektywizm
nie plci instytucjonalny

Rys. 1. Wymiary kultury Europy Wschodniej
Zrodlo: M. Javidan, R.J. House, P.W. Dorfman, A Nontechnical Summary of GLOBE findings w: Culture,
Leadership, and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage, ed. R. J. House,
P.J. Hanges, M. Javidan, P. Dorfman, V. Grupta ,Thousand Oaks Ca 2004, s. 42.
Model GLOBE nawigzuje do badan prowadzonych przez G. Hofstedego
i Trompenaarsa, ktére zostaly w tym modelu poprawione i rozszerzone. Obecnie jest
jeszcze za wczesnie, aby okresli¢ przydatnos¢ modelu w badaniach empirycznych.
Jednak nalezy stwierdzi¢, iz model posiada wiele pozytywnych elementéw, np. jest
dobrze rozwiniety teoretycznie i metodologicznie; dokonano zebrania odrebnych
danych dotyczacych plaszczyzny wartosci i zachowan, uwzgledniono tzw. czesciowe
kultury w Niemczech, RPA, Szwajcarii, wykorzystano réwniez techniki jakosciowe.
Krytyka GLOBE dotyczy przede wszystkim reprezentatywnosci proby (badania
ograniczone do menedzerdw w trzech branzach). Potwierdzenie lub zaprzeczenie
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modelu (podobnie jak to mialo miejsce w przypadku modelu G. Hofstedego) odbedzie
sie w ramach prowadzonych badan empirycznych opartych na modelu GLOBE.

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, iz wszystkie zaprezentowane teorie, modele
i wymiary kultury posiadajq stabe i mocne strony. Krytyka modeli dotyczy najczgscie;
reprezentatywnosci préby badawczej. Wsrod badaczy empirycznych najczesciej
stosowany jest obecnie model zaprezentowany przez G. Hofstedego. Wydaje si¢ jednak,
iz interesujacy jest model GLOBE. Potwierdzenie wynikéw badan GLOBE
w badaniach empirycznych innych badaczy powinno przyczyni¢ sie do znacznego
wzrostu zainteresowania tym modelem oraz zaprezentowanymi wymiarami kultury
GLOBE.

CROSS-CULTURAL COMMUNICATION
FRAMEWORKS (MODELS)

Summary

The author of the paper took into consideration cross-cultural communication on the
international markets. In the paper concepts of culture, cross-cultural and international
communication are clarified. Subsequently there are presented models and theories of culture,
which facilitate identification of cultural similarities/ diversities between regions/ countries.
Theories and models of G. Hofstede, E. Hall and Trompenaar’s as well as ideas of The Global
Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness (GLOBE) are presented in details. In the
presented ideas author mainly focuses on methodology, theory, cultural dimensions and Cluster
regions presented in the models of culture. In conclusion the practical applications of the models
in scientific research are taken into consideration.



