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Pojecie kultury nalezy do najszerzej i najczes-
ciej stosowanych poje¢ w naukach humani-
stycznych, zwlaszcza w socjologii. Zdaniem
Piotra Sztompki , kulturowy” sposéb spojrze-
nia na spoteczenistwo jest dzi$ niezwykle po-
pularny, a czesto wrecz dominujacy. Wzrost
zainteresowania kulturowymi aspektami zycia
spotecznego przyniosty w szczegélnosci ostat-
nie lata XX wieku. Powstato w tym czasie
szereg subdyscyplin zajmujacych sie kultura,
m.in. socjologia kultury, socjologia sztuki, so-
cjologia religii, socjologia srodkéw masowego
przekazu, socjologia organizaciji i wiele innych
(Sztompka 2002: 229).

Ksiazka Kultury i organizacje, Zaprogramowa-
nie umystu to jedna z pozycji, ktéra odnosi sie
do rzeczonej problematyki. Pierwsza edycja
ksigzki Cultures and Organizations: Software
of the Mind, autorstwa Geerta Hofstede, uka-
zata sie w 1991 roku. Wydanie polskie pojawi-
to sie natomiast w roku 2001. Omawiana tu
wersja ksigzki zostata napisana od nowa przez
Geerta Hofstede oraz jego syna Gerta Jana
Hofstede i jest dostepna na polskim rynku od
stycznia 2007 roku.

Gléwnym celem autoréw jest pokazanie, jak
wielki wptyw na ludzkie dzialania, kontakty
i funkcjonowanie réznego rodzaju organizacji
majg kultura i réznice kulturowe pomiedzy
narodami. Do okre$lenia kultury uzyta zosta-
je tu metafora ,,zaprogramowanie umystowe”.
Kultura bowiem, zdaniem autoréw, to niepi-
sany zbidr zasad gry spotecznej, kolektywne
zaprogramowanie umystu, ktére odréznia
przedstawicieli jednej grupy od drugiej (Hof-
stede, Hofstede 2007: 17). Samo zaprogramo-
wanie jest natomiast zbiorem ,,[...] do korica
nieuswiadomionych uwarunkowar, ktére co
prawda zostawiajg jednostkom swobode
myslenia, odczuwania i dzialania, ale ograni-
czaja je spotecznie usankcjonowanymi rama-
mi. [...] Zaprogramowanie kulturowe zaczyna
sie ksztattowa¢ w srodowisku dorastania,
ktérym jest zazwyczaj rodzina. PéZniej jest
kontynuowane w szkole i w srodowisku po-
zaszkolnym. W starszym wieku dochodzi
jeszcze wplyw Srodowiska zwigzanego z miej-
scem pracy, jakkolwiek zachowania pracow-
nikéw sa juz na tym etapie silnie zdetermino-
wane wzorami przyswojonymi w domu
i w szkole” (tamze: 378).



150 LeESZEK KURAS

Jak zauwazaja autorzy, kultury sie uczymy,
a nie geny. Dlatego tez istniejg rozbieznosci
w zaprogramowaniu kulturowym miedzy
spoleczenstwami. O ile bowiem natura jest
elementem wspdélnym wszystkim istotom
ludzkim, tzn. wszyscy mamy zdolno$¢ do od-
czuwania strachu, ztosci, mitosci, radosci itd.,
niezaleznie od tego gdzie i kiedy sie urodzili-
$my, o tyle sposéb wyrazania emociji jest
ksztattowany i okreslony przez kulture, ktérej
jestesmy cztonkami (tamze: 17-18).

W ksigzce zwrécona zostaje przede wszystkim
uwaga ha réznice, ktére wystepuja na pozio-
mie kultur narodowych. Autorzy podkreslajg
takze fakt, Ze r6znice te mozna zaobserwowac,
gdy spojrzymy na spoteczenistwo przez pry-
zmat plci, klas spotecznych, pokolen, grup
zawodowych, miejsca zamieszkania.

Zasadnicze réznice miedzy kulturami narodo-
wymi mozemy zauwazyc¢ szczeg6lnie w sferze
wartosci. W poszczegélnych spoteczeristwach
narodowych (paristwowych) odmiennie ksztal-
tuja sie wartosci zwigzane z wtadza, nieréw-
nosciami spotecznymi, relacjami miedzy
grupa a jednostka, rolami spotecznymi uzna-
wanymi za meskie i kobiece, itp. Charaktery-
styce tych réznic i ich skutkéw dla funkcjono-
wania spoleczenstw oraz wyjasnieniu samego
pojecia ,kultura” poswiecone sg kolejne roz-
dzialy ksigzki.

W rozdziale pierwszym, zatytutowanym , Wstep:
zasady gry spolecznej”, autorzy staraja sie
przyblizy¢ czytelnikowi swoje rozumienie
pojecia ,kultura” i zagadnien pokrewnych.
Zwraca sie tu uwage na fakt, ze réznice kultu-
rowe objawiaja sie w wieloraki sposéb. Moga
one wystepowac na poziomie symboli, czyli
stéw, gestéw, przedmiotow, ktdre maja szcze-
golne znaczenie dla danej kultury (np. jezyk,
spos6b ubierania sig). Symbole stale sie zmie-
niaja, stare sa zastepowane przez nowe, czesto
dochodzi takze do ich dyfuzji, czyli przeptywu
z jednej kultury do drugiej. Drugi poziom, to
bohaterowie, czyli postacie realne badz fikcyj-
ne, wspodtczesne badz historyczne, ktére sg
szczegblnie wazne w danej kulturze (np.
w Polsce Joézef Pitsudski, w Brazylii - Pele).
Poziom trzeci to rytuaty, czyli zbiorowe dzia-
tania, tj. ceremonie religijne, sposoby witania
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sie, obchody $wiat. Jadro kultury stanowig
natomiast zdaniem autoréw wartosci, zdefi-
niowane tu jako sktonnos$¢ do dokonania
okreslonego wyboru. Przekazywanie wartosci
rozpoczyna sie juz w pierwszych dniach zycia
czlowieka. Sprawia to, Ze czesto wartosci sg
przez nas nieuswiadomione, a przez to nie
kwestionowane.

Hofstede zwracajg tu réwniez uwage na fakt,
ze kazdy z nas nalezy do wielu grup spotecz-
nych, co sprawia, iz mamy wiele, czesto od-
miennych warstw zaprogramowania umystu.
Jednocze$nie bowiem funkcjonujemy na po-
ziomie kultury narodowej, kultury grupy re-
gionalnej, religijnej czy jezykowej, na poziomie
kultury zwigzanej z przynaleznosciag do pici,
pokolenia, klasy spotecznej, korporaciji itd.
Autorzy zwracaja tu zatem uwage na fakt
réwnoczesnej podlegtosci réznym kulturom,
0 czy pisze np. Piotr Sztompka'.

Wspdtczesny swiat, to jak podkreslajg Hofste-
de, olbrzymia wielos¢ i réznorodnos¢ kultur,
tak jak chodzi o wartosci, jak i symbole, boha-
teréw, czy rytualy. Co wplynelo na tak silne
zréznicowanie? OdpowiedZ na to pytanie jest
wstepem do wyjasnienia dzisiejszych réznic
i daje szanse przewidzie¢, co sie bedzie dziato
w przysztosci.

Przyczyng sa przede wszystkim sity natury
i czlowiek. Juz sama adaptacja do $rodowiska
naturalnego wymusita odmienne wzory po-
stepowania. Zamieszkiwanie w klimacie
chtodniejszym wyksztalcito postawy egalitar-
ne; kleski zywiotowe, ktére dla jednych ozna-
czaly koniec cywilizacji, dla drugich byty po-
czatkiem rozwoju. Wielkie zmiany kulturowe

'Bazujac na przykladzie wlasnego zycia pokazuje
on, ze pewne obyczaje ma jego rodzina, inne przy-
jal jako naukowiec, a jeszcze inne sa mu bliskie ze
wzgledu na to, iz jest Polakiem. Pisze: ,,Pewne wias-
ne obyczaje, symbole i tradycje ma moja rodzina.
Swoiste sposoby zachowania, ubierania sig, méwie-
nia ma srodowisko narciarskie, w ktérym spedzam
wczasy. Jako mieszkaniec Krakowa, podlegam
wptywom bogatej, historycznie wytworzonej kultu-
ry miasta. Jako profesor Uniwersytetu Jagielloriskie-
Fo, obracam sie w kregu ponad szescsetletniej
kultury uniwersyteckiej. Jako naukowiec, uczestni-
cze w ponadnarodowej, kosmopolitycznej kulturze
srodowiska naukowego. Ale jako Polak, dziedzicze
bogactwo kultury narodowej, w tym takze charak-
terystyczne dla niej stereotypy czy przesady”
(Sztompka 2002: 235).
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to takze efekt wojen, w wyniku ktérych milio-
ny ludzi znalazly sie w nowym miejscu, co
prowadzito do ciaglego mieszania sie wzoréw
postepowania i wartosci. Te oraz inne czynni-
ki sprawily, ze mamy dzi$ do czynienia z tak
ogromnym zréznicowaniem kultur i ich ciagta
Zmiana.

Powstaje jednak pytanie, jak bada¢ réznice
kulturowe w skali globalnej? Zdaniem autoréw
najlepszym rozwigzaniem jest badanie kultur
na poziomie panstwowym. Podkresli¢ przy
tym nalezy, aby nie utozsamia¢ panstwa
znarodem, wszak bardzo czesto na terytorium
jednego kraju zamieszkuje szereg narodéw
i grup etnicznych. Z drugiej strony nalezy
pamietac, ze wiele paristw tworzy wzglednie
spéjne catosci, co uprawomocnia badania
poréwnawcze. Postugiwanie sie kryterium
panistwa ma wiec walory praktyczne. Uzyska-
nie danych dla kraju jest duzo tatwiejsze, niz
zebranie danych od konkretnej grupy etnicz-
nej, czy narodowej, zamieszkujacej jego tery-
torium.

W dalszej czesci rozdziatu badacze przedsta-
wiaja wymiary kultury, ktérymi postuzyli sie
w swoich analizach poréwnawczych. Wymia-
ry te to: dystans witadzy, kolektywizm i indy-
widualizm, kobiecos¢ i meskos$¢, unikanie
niepewnosci oraz orientacja diugo- i krétko-
terminowa. Kolejne rozdziaty ksiazki sa opi-
sem wymiaréw kultur narodowych, w oparciu
o wyniki badar pracownikéw firmy IBM oraz
wyniki innych badan i dane szacunkowe.

Dystans wladzy. Pierwszym omawianym wy-
miarem kultur narodowych jest dystans wia-
dzy (PDI), czyli emocjonalna przestrzer oddzie-
lajaca podwiadnych od przetozonych. W kra-
jach, w ktérych dystans wladzy jest niewielki,
podwtadni nie maja problemu z bezposrednim
zwracaniem sie do przetozonych i wyrazaniem
niezadowolenia lub sprzeciwu. W krajach
o duzym dystansie wladzy wystepuje znaczna
zaleznos¢ rzadzonych od rzadzacych, a pod-
wladni uwazajg taka relacje za pozadana.
Duzy dystans wladzy wystepuje m.in. w kra-
jach azjatyckich oraz w krajach bytego bloku
komunistycznego. Maly dystans wtadzy jest
natomiast charakterystyczny m.in. dla spote-
czenstw skandynawskich, Stanéw Zjednoczo-
nych czy Wielkiej Brytanii.

Jak zauwazaja autorzy, dystans wiladzy jest
stopniowalny takze dla konkretnej kultury.
Dystans wladzy moze by¢ rézny ze wzgledu
na klase spoteczna, poziom wyksztatcenia czy
zawod. Postawy autorytarne czesciej wyste-
puja wsréd oséb gorzej wyksztatconych,
0 nizszym statusie spotecznym i zawodowym.
Osoby o wyzszym statusie spotecznym sg
natomiast z reguly jednostkami mniej auto-
rytarnymi.

Nasilenie dystansu wtadzy ma, co oczywiste,
konsekwencje dla réznych obszaréw zycia.
Jesli chodzi o sfere wychowania, to zauwazo-
no, ze ,|...| w srodowisku o duzym dystansie
wladzy rodzice oczekujg od dzieci bezwarun-
kowego postuszeristwa. [...] Autorytet rodzicéw
i innych starszych cztonkéw rodziny nie stab-
nie, gdy dzieci staja sie doroste i catkowicie
samodzielne. [...] W srodowisku o matym dy-
stansie wladzy dzieci od malenkosci sg trak-
towane na réwni z dorostymi. [...] Gléwnym
celem wychowawczym rodzicéw jest jak naj-
szybsze usamodzielnienie sie dziecka. Jest ono
zachecane do podejmowania préb i uczenia
sie na btedach” (tamze: 63-64). Podobnie do
rodzinnych wygladaja wzorce edukacyjne.
Podczas gdy w spoteczenstwach o duzym
dystansie wladzy nauczyciel jest autorytetem,
ktéremu nalezy sie szacunek i bezwzgledne
podporzadkowanie, to w spoteczenistwach
o malym dystansie wladzy relacje na linii
uczen-nauczyciel maja charakter partnerski.
Uczniowie chetnie zabieraja gtos i sa zacheca-
ni do dyskusji. W sposéb naturalny dochodzi
do reprodukcji systemu spotecznego, o czym
szerzej pisze Pierre Bourdieu?.

Warto, jak sadze, zwrdéci¢ uwage na jeszcze
jeden poruszony w tym rozdziale aspekt.
Chodzi mianowicie o relacje wtadza (paristwo)
- obywatel. Jak pokazujg autorzy, w spoteczen-
stwach, gdzie mamy do czynienia z duzym
dystansem wtadzy, dominuje wladza tradycyj-
na. ,Sprawowanie wiadzy jest postrzegane
jako podstawowy i konieczny element rzeczy-
wistosci spotecznej” (tamze: 71). Takie podej-

2 Pierre Bourdieu w swojej ksiazce pt. Reprodukcja
omawia problemy zwigzane z edukacja. Pokazuje
role systemu edukacyjnego w odtwarzaniu struktu-
ry spolecznej, a w szczegdlnosci transmisji kultury
kolejnym pokoleniom (Bourdieu, Passeron 2006).

Wydarzenia - recenzje
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Scie obywateli sprawia, Ze miedzy rzadzacymi
a rzadzonymi panuje zgoda co do konieczno-
$ci utrzymania status quo. Jak zauwazaja
bowiem autorzy: , [...| porzadek taki zaspakaja
ludzka potrzebe zaleznosci i daje poczucie
bezpieczeristwa zaréwno tym, ktérzy sprawu-
ja wladze, jak i tym, ktérzy tej wladzy podle-
gaja” (tamze: 71).

Omawiany rozdziat zamykaja niezwykle cie-
kawe rozwazania dotyczace relacji dystans
wladzy - idee oraz przemyslenia dotyczace
Zrodet dystansu wladzy. Statystyczna obrébka
danych pozwolita badaczom wyodrebni¢
zmienne, ktére ich zdaniem najlepiej ttumacza,
réznice we wskaznikach dystansu wiladzy
(PDI). Do zmiennych tych naleza: szerokos¢
geograficzna kraju (im wieksza szerokos¢, tym
nizszy PDI), liczba ludnosci (im wieksza liczba,
tym wyzszy PDI), zamoznos¢ kraju (im wieksza
zamozno$¢, tym nizszy PDI).

Indywidualizm vs kolektywizm. Drugi wymiar
réznic kulturowych to indywidualizm i kolek-
tywizm. Jak zauwazajg Hofstede, wigkszos¢
ludzi zyje w spoteczenstwach kolektywistycz-
nych, tzn. takich, gdzie dobro grupy jest istot-
niejsze od dobra jednostki. Spoteczenstwa,
w ktérych wazniejsza niz grupa jest jednostka,
to natomiast spoteczeristwa indywidualistycz-
ne. Jak pokazuja wyniki badan, do spote-
czenstw indywidualistycznych nalezg m.in.:
Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, Holandia,
Dania. Spoteczenistwa kolektywistyczne nato-
miast to: Gwatemala, Ekwador, Peru, Chiny.
Uwage zwraca fakt, ze: ,|...] rzucajaca sie
w oczy prawidtowoscig jest duzy indywidua-
lizm niemal wszystkich krajéw zamoznych
i, bedacy jego przeciwnoscia, kolektywizm
krajéw ubogich” (tamze: 90). Zdaniem autoréw
przyczyna takiego stanu rzeczy jest to, ze za-
moznos¢ kraju daje wieksze mozliwosci roz-
woju jego mieszkanicéw. Tym, co warte odno-
towania, jest takze fakt powigzania indywidu-
alizmu i kolektywizmu z dystansem wiladzy.
Tam, gdzie dystans wladzy jest wysoki, mamy
niski stopien indywidualizmu, natomiast tam,
gdzie dystans wiadzy jest niski, silnie rozwi-
niety jest indywidualizm obywateli.

Ciekawe spostrzezenia autoréw dotycza zwigz-
ku indywidualizmuy/kolektywizmu z wychowa-
niem dzieci. Jak zauwazaja: ,[...] w kulturach
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indywidualistycznych rodzice sa dumni, gdy
ich maloletnie dzieci podejmuyja sie drobnych
zaje¢ zarobkowych, aby uzbierac kieszonkowe
na drobne wydatki” (tamze: 100). Dzieci za-
checa sie tu do samodzielnego podejmowania
decyzji i rozwigzywania probleméw. Gloszenie
niezaleznych pogladdéw jest pozadane i wspie-
rane. W rodzinach kolektywistycznych nato-
miast, dzieci, ktére wylamuja sie spod obowia-
zujacych w grupie zasad, sa uwazane za
sprawiajace klopoty wychowawcze. Podsumo-
wujac, mozna powiedzie¢, ze w spoleczen-
stwach indywidualistycznych swobodne wy-
razanie opinii jest traktowane jako zaleta,
podczas gdy w spoteczenstwach kolektywi-
stycznych spoiwem jest lojalnos¢ cztonkéw
wobec grupy, co oznacza koniecznos¢ unika-
nia wystapien1 podwazajacych opinie ,star-
szych”.

Kolejnym niezwykle interesujacym problemem
poruszanym w omawianym rozdziale jest re-
lacja indywidualizm/kolektywizm - panstwo.
Okazuje sie, ze kraje indywidualistyczne sg
zreguty zamozniejsze niz kraje kolektywistycz-
ne, przy czym nalezy pamietac, iz wskazana
tu zalezno$¢ jest statystyczna, w zwigzku
z czym hie potwierdza sie w przypadku wszyst-
kich krajéw. Tym niemniej, jesli przyjrzymy sie
zamieszczonym w ksigzce wynikom badan, to
okaze sie, iz kraje biedne plasuja sie w sSrodku
badz na koncu skali indywidualizmu, a kraje
bogate na jej poczatku. Istotnym zagadnie-
niem, na ktére zwracajg uwage autorzy ksigz-
ki jest problem zaleznosci indywidualizmu/ko-
lektywizmu ze stosunkiem obywateli do pra-
wa. O ile w spoteczenistwach indywidualistycz-
nych powszechnie uznaje sie, ze wszystkich
obowigzujg te same prawa i obowiazki, o tyle
w spoteczenstwach kolektywistycznych oby-
watele sg sklonni akceptowac nieréwne trak-
towanie obywateli w tym zakresie, tzn. istnie-
je tu przekonanie, iz prawa i obowigzki réz-
nych grup moga by¢ odmienne.

Meskos¢ vs kobieco$¢. Trzeci z zaprezentowa-
nych w ksigzce wymiaréw réznic kulturowych
to wymiar meskosc¢/kobiecos¢. Przejawem
zachowan odpowiadajacych meskosci bedzie
np. asertywnos¢, a kobiecosci — skromnosc.
Jakkolwiek kazde spoteczeristwo samo okre-
§la, ktére zachowania sg kobiece, a ktére
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meskie, to istnieje pewna ponadkulturowa
prawidtowos¢ przypisywania ptciom okreslo-
nych rél spotecznych. Czytamy: ,0gélnie
mezczyZzni powinni by¢ asertywni, nastawieni
na wspétzawodnictwo i twardzi. Od kobiet
oczekuije sie, ze zajma sie domem, dzie¢mi
i stosunkami miedzyludzkimi, beda troskliwe
i czute. Wzorce te nie wziely sie znikad; kobie-
ty najpierw rodzity dzieci, potem zazwyczaj
karmily je piersia i przynajmniej w tym okresie
pozostawaty w domu, blisko dzieci. MezczyZ-
ni mieli wiecej swobody i mogli dowolnie od-
dalac sie od swoich domostw [...]” (tamze: 131).
Pamietajac o tym, ze dzi§ w konkretnej rodzi-
nie podziat rél miedzy kobieta i mezczyzng
moze wyglada¢ zupetnie inaczej, trzeba sobie
uswiadomic, ze spoteczne wzorce sg stale
umacniane, w szczegélnosci przez srodki
masowego przekazu, literature dla dzieci,
polityke oswiatowgq (por. Pankowska 2005).

W dalszej czesci rozdziatu autorzy wprowa-
dzaja definicje meskosci i kobiecosci dla spo-
teczenistwa jako catosci. ,,Meskos$¢” to cecha
spoteczeristw, w ktérych role spoteczne zwia-
zane z plcig sq klarownie okreslone, to znaczy
od mezczyzn oczekuje sie asertywnosci, twar-
dosci i nakierowania na sukces materialny,
natomiast od kobiet skromnosci, czulosci
i troskliwosci o jakos¢ zycia. ,,Kobieco$¢” cha-
rakteryzuje spoteczenstwa, w ktérych role
spoteczne obu plci wzajemnie sie przenikaja,
to znaczy zaréwno od mezczyzn, jak i od ko-
biet oczekuje sie skromnosci, czutosci i troski
o jako$¢ zycia (Hofdtede 2007: 133). Jak poka-
zuja wyniki badan, kraje kobiece to np.: Szwe-
cja, Norwegia, Holandia, Dania, Kostaryka;
kraje meskie natomiast to np.: Austria, Japo-
nia, Wenezuela, Wtochy, Meksyk.

Tym co jest niezwyKkle istotne, jest fakt braku
powigzania wymiaru meskos¢/kobiecos¢
z wymiarami wczesniej omawianymi: dystan-
sem wiadzy i indywidualizmem/kolektywi-
zmem. Brak réwniez powiagzania tego wymia-
ru z poziomem zamoznosci poszczegélnych
spoteczenstw.

Kolejne czesci omawianego rozdziatu sa po-
$wiecone wyjasnieniu zwigzku wymiaru me-
skosci/kobiecosci z funkcjonowaniem rodziny,
wplywu tego wymiaru na role spoteczne,
edukacje i prace. Jak zauwazajg autorzy, jesli

chodzi o socjalizacje mtodego pokolenia, to
fakt bycia cztonkiem jednego z dwéch wymie-
nionych typéw spoteczeristw ma niebagatelne
znaczenie dla ich uformowania. W spoteczen-
stwach kobiecych, o relacje miedzyludzkie
dbaja zaréwno kobiety, jak i mezczyZni;
w spoteczenstwach meskich okazywanie
uczu¢ i dbatos¢ o relacje miedzyludzkie jest
domeng kobiet. W spoteczenistwach kobie-
cych, tak sprawy duchowe, jak i bytowe sg
przedmiotem troski obojga rodzicéw; w spo-
teczenistwach meskich o sprawy bytowe
dbajg mezczyzni, za sfere uczu¢ odpowiadajg
kobiety. W spoteczeristwach kobiecych zaréw-
no dziewczynki, jak i chtopcy moga ptakac,
nikt jednak nie powinien wdawac sie w béjki;
w spoteczenistwach meskich, chtopcom ptacz
nie przystoi, a zaatakowany chtopak powinien
walczy¢ o swoje. W spoteczenistwach kobie-
cych wybér zawodu wynika z zainteresowar;
w spoteczenstwach meskich wybér zawodu
jest podyktowany mozliwoscia robienia karie-
ry. W spoteczenistwach kobiecych, niepowo-
dzenia w szkole sg akceptowane jako jedno
z zyciowych potknie¢; w spoleczeristwach
meskich niepowodzenia sg traktowane jako
zyciowa porazka.

Wartym podkreslenia jest takze fakt, ze me-
skos¢ (kobieco$€) znajduje swoje odzwiercied-
lenie na poziomie panstwa i wladzy. Kraje
o kulturze meskiej daza do osiagnie¢, kraje
o kulturze kobiecej zabiegaja o dobrobyt.
Kraje meskie rozwigzuja konflikty miedzyna-
rodowe poprzez konfrontacije, kraje kobiece
przez kompromis i negocjacje. Celem krajéw
meskich jest wzrost gospodarczy, nawet jesli
odbywa sie kosztem Srodowiska naturalnego,
kraje kobiece bardziej dbaja o nature niz
wiasny rozwdj. Podsumowujac zaprezentowa-
ny tu watek, mozna powiedziec, ze dla spote-
czenstw kobiecych ideatem jest spoteczenstwo
socjalne, gdzie panuje powszechny dobrobyt,
a biednym nalezy sie wsparcie, dla spote-
czenstw meskich natomiast ideatem jest
spoleczenstwo wydajnosci; spoleczenstwo
kobiece to negocjacje i kompromis, meskie -
demonstracja sity i walka.

Unikanie niepewnosci. Czwarty z omawia-
nych w pracy wymiardéw, to unikanie niepew-
nosci. Unikanie niepewnosci mozna zdefinio-
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wac jako ,|...] stopiert zagrozenia odczuwany
przez cztonkéw danej kultury w obliczu sytu-
acji nowych, nieznanych lub niepewnych.
Uczucie to wyraza sie miedzy innymi stresem
i potrzeba przewidywalnosci, ktéra moze byc
zaspokojona przez wszelkiego rodzaju prawa,
przepisy i zwyczaje” (tamze: 181).

Zjawisko unikania niepewnosci najprosciej
wyjasni¢ postugujac sie przyktadami z zycia
codziennego. Jak zauwazajg autorzy, jedng
z pierwszych rzeczy, jakich uczy sie dziecko,
to rozréznianie miedzy tym co jest ,czyste”
atym co jest ,brudne”; tym, co jest ,bezpiecz-
ne” i ,niebezpieczne”. R6znicowanie jest jed-
nak w poszczegélnych spoteczenistwach od-
mienne. To co w jednych uchodzi za brudne,
w innych jest zwyczajne, to, co w jednych
spoteczenstwach uwaza sie za niebezpieczne,
w innych uznawane jest za w petni normalne.
W spoteczeristwach, ktére bardzo silnie uni-
kajg niepewnosci mamy do czynienia z szere-
giem zakaz6w, a wszelka odmiennos$¢ traktu-
je sie jako zagrozenie. Dla spoteczeristw o sil-
nym unikaniu niepewnosci ,inne znaczy
niebezpieczne”, dla spoteczeristw o stabym
unikaniu niepewnosci ,,inne znaczy ciekawe”.
Dla spoteczenstw, ktére cechuja sie silng po-
trzebg unikania niepewnosci charakterystycz-
ne jest mnozenie zestawdw praw i przepiséw,
tak formalnych, jak i nieformalnych, ktére
maja umozliwi¢ pelng kontrole. Czesto prze-
pisy te przybieraja karykaturalng postac i dla
przedstawicieli spoteczeristw o stabym unika-
niu niepewnosci sa zupetnie niezrozumiate.
Dzieje sie tak dlatego, ze w paristwach o sta-
bym unikaniu niepewnosci prawa tworzy sie
tylko tam, gdzie jest to absolutnie niezbedne.
Mozna nawet przewrotnie powiedzie¢, ze
panuje tu lek nie tyle przed niepewnoscia, co
przed formalnymi uregulowaniami.

Wymiar ten, podobnie jak poprzednie, ma
niebagatelne znaczenie dla funkcjonowania
spoteczenistw w réznych obszarach. Wptywa
na sposéb wychowania, Zycie rodzinne, prace.
Wreszcie niezwykle istotne jest przetozenie
poziomu niepewnosci spoteczeristw na cha-
rakter rzadéw. Okazuje sie bowiem, ze obywa-
tele o silnym unikaniu niepewnosci sa scep-
tyczni co do mozliwosci wptywania na rzadza-
cych, co wiecej, uwazaja oni, iz akcje protesta-
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cyjne, strajki itp. powinny by¢ ttumione przez
rzad. Zupetnie inaczej wyglada sytuacja
w krajach o slabym unikaniu niepewnosci.
Obywatele sg tu zdania, ze maja zasadniczy
wplyw na decyzje, co sprawia, iz otwarcie
artykuluja swoje postulaty. Obywatele w kra-
jach o silnym unikaniu niepewnosci niechet-
nie angazuja sie¢ w ruchy spoteczne, mniej
interesuijg sie polityka, maja niski poziom za-
ufania do rzadzacych. Obywatele krajéw
o niskim stopniu unikania niepewnosci zacho-
wuja sie odmiennie, tzn. chetnie angazuija sie
w dziatalno$¢ spoteczna, przejawiajg wyzszy
poziom zaufania do wiadzy.

Orientacja dlugo- i krétkoterminowa. Ostat-
nim z analizowanych wymiaréw jest orientacja
dlugoterminowa i krétkoterminowa. ,Orienta-
cja dtugoterminowa oznacza rozwijanie cnét
przynoszacych korzysci w przysztosci, chodzi
tu zwlaszcza o updr i oszczednos¢. Przeciw-
nym biegunem tego wymiaru jest orientacja
krétkoterminowa, ktéra oznacza pielegnowa-
nie cnét zwigzanych z przesztoscia i terazniej-
szoscia, takich zwtaszcza, jak poszanowanie
tradycji, zachowanie »twarzy« i wypetnianie
spotecznych zobowigzan” (tamze: 222-223).
Spoteczenistwa o orientacji krétkoterminowe;j,
to takie, w ktérych ponoszone wysitki powin-
ny przynies$¢ szybkie rezultaty, w ktérych
wystepuje poszanowanie tradycji. Spoteczen-
stwa o orientacji dtugoterminowej cechuje
natomiast wytrwato$¢ i systematyczne wysit-
ki w celu osiagniecia rezultatéw, a takze zapo-
biegliwo$¢ i oszczedne gospodarowanie zaso-
bami.

Dwa kolejne rozdziaty ksiazki, zatytutowane
,Piramidy, maszyny, targowiska i rodziny,
czyli o tym, jak sie ludzie organizujg w réznych
kulturach” oraz ,Kultury organizacyjne, czyli
ston i bocian” sg opisem r6znych modeli orga-
nizacyjnych, z ktérymi mozemy sie spotkac
w dzisiejszym $wiecie. Rozdzialy te sg szcze-
gélnie godnymi polecenia dla praktykéw
iteoretykéw zarzadzania i organizacji. Autorzy
pokazuja tu rézne modele organizacyjne oraz
wplyw, jaki maja na nie przedstawione wczes-
niej wymiary kultur narodowych.

Ostatnia czes¢ ksiazki poswiecona jest podsu-
mowaniu zebranych i oméwionych wcze$niej
danych empirycznych. Autorzy zauwazaja, ze
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Zrédlem réznic miedzy narodami sa nie tylko
réznice kulturowe, ale takze odmienna tozsa-
mos¢ i instytucje. Ludzie stykajac sie z niezna-
nymi sobie kulturami, doznajg szoku kulturo-
wego. Dzieje sie tak dlatego, iz nasze zapro-
gramowanie umystowe, sklada sie z systemu
podstawowych wartosci. Zostaty one przyswo-
jone przez nas w dziecifistwie, i dzi$ ich sobie
nie uswiadamiamy. Dopiero zetkniecie sie
z innymi wartosciami, rytuatami, zwyczajami,
wierzeniami, prawami itp. sprawia, ze dostrze-
gamy réznice miedzy namia ,innymi”. Czesto
w takiej nowej dla nas sytuacji czujemy sie
zupelnie bezbronni, na co reagujemy badz
wycofaniem, badz agresja. Potrzeba czasu, aby
do nowej sytuacji sie przystosowac. Nie za-
wsze sie to jednak udaje.

Jak zauwazajg autorzy, réznice miedzykultu-
rowe majg swe implikacje na réznych pozio-
mach, zaréwno na poziomie kontaktéw jed-
nostkowych, miedzygrupowych, jak i miedzy-
narodowych. Kultura narodowa wplywa na
stosunek do mniejszosci narodowych i emi-
grantéw, na kontakty miedzyludzkie w nego-
cjacjach, na dziatania panstwa na arenie
miedzynarodowej, na tworzenie wielonarodo-
wych organizacji biznesowych, wreszcie na
charakter miedzynarodowych organizacji po-
litycznych. Aby mozliwa byta wspétpraca,
konieczna jest wiedza zaréwno o wiasnej kul-
turze, jak i kulturze naszych partneréw. Nie
mozna z géry zakladac, Ze najlepszym z moz-
liwych systemdéw politycznych jest demokra-
cja, sa bowiem kraje, w ktérych czyms natural-
nym jest trwanie rzadéw autorytarnych. Po-
dobnie kapitalizm wolnorynkowy nie moze
by¢ traktowany jako rozwigzanie uniwersalne,
odpowiada on bowiem w petni mentalnosci
indywidualistycznej, nie musi sig jednak
sprawdzac w spoteczenstwach kolektywistycz-
nych.

Jak podkreslajg autorzy, wydaje sie, ze w obli-
czu dzisiejszych zagrozen, nieodzowny jest
rozw6j umiejetnosci komunikowania migdzy-
kulturowego. Aby to komunikowanie byto
skuteczne, musimy sobie po pierwsze uswia-
domi¢ réznice kulturowe i ich Zrédla; po
drugie, musimy zdoby¢ wiedze na temat in-
nych kultur, tzn. pozna¢ wartosci, bohateréw,
symbole; po trzecie, musimy zdoby¢ umiejet-

nos¢ rozpoznawania i uzywania symboli danej
kultury oraz umiejetnos¢ zycia w nowym
otoczeniu.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze ksigzka
Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umy-
stu porusza szereg niezwykle istotnych kwestii
zwigzanych z problematyka réznic kulturo-
wych i ich konsekwenciji dla funkcjonowania
wspdtczesnych spoteczenistw. Ksigzka pozwa-
la, jak pisza sami autorzy, ,[...| na poréwnanie
wlasnego wzorca wartosci z wzorcami wyste-
pujacymi w innych krajach i grupach” (tamze:
380). Zmusza nas takze do refleks;ji i uswiado-
mienia sobie wlasnych ograniczen, ktére wy-
nikaja z naszego zaprogramowania umystu.
Autorzy zachecajg do przyjecia postawy rela-
tywizmu kulturowego, czyli takiego sposobu
myslenia, ktéry charakteryzuje sie Swiadomos-
cig ogromnej réznorodnosci kultur i historycz-
nych uwarunkowan odrebnosci kulturowych
(Sztompka 2002: 255). Przyjecie takiej postawy
jest réwnoznaczne z odrzuceniem postawy
etnocentrycznej, ktérej wyrazem jest przeko-
nanie o szczeg6lnej wartosci kultury wiasnej
ijej przewadze nad innymi.

Komunikowanie z innymi kulturami jest moz-
liwe wéwczas, gdy uswiadomimy sobie wiasne
ograniczenia i réznice miedzy nami a ,inny-
mi”, zdobedziemy wiedze o ,innych” i umie-
jetnos¢ wykorzystania tej wiedzy w praktyce.
Omawiana ksigzka z cala pewnoscig pomaga
uswiadomic¢ i zrozumie¢ nam wiasne ograni-
czenia i odmiennosci oraz dostarcza wiedzy
na temat wartosci innych kultur. Sadze, ze jest
to wystarczajacy powdd, aby siegnac po lek-
ture omawianej tu pozycji.
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