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Zarzadzanie w kulturach wysokiego
i niskiego kontekstu — Polska i Korea
w $wietle badan empirycznych

Przemysiaw Hensel

Punktem wyjscia prezentowanego tekstu jest przekonanie, zZe jakos¢ wspol-
pracy w organizacjach zatrudniajgcych pracownikow wywodzgcych sig z réinych
paristw zalezy od podobieristw i réznic w kulturach narodowych specyficznych
dla tych paristw. Ze wzgledu na istotne znaczenie inwestycji koreariskich dla
polskiej gospodarki, badanie koncentruje si¢ na kulturach tych dwdch krajow.
Jako ramy teoretyczne badania wykorzystano koncepcj¢ kultur wysokiego i ni-
skiego kontekstu. Badania przeprowadzono na grupie liczgcej 160 0séb. W wy-
niku poréwnania z rezultatami uzyskanymi przez Kima, Pana i Parka wyciqg-
nigto wniosek, ze kultura polska charakteryzuje si¢ wyiszym poziomem
kontekstowosci niz kultura amerykariska, jednak jest on znacznie niiszy niz
w przypadku Korei Poludniowej. Tak wigc, wspdlpraca migdzy przedstawicielami
tych dwdch kultur moze napotykad wiele przeszkod wynikajqcych z odmiennego
postrzegania Swiata i natury pracy.

1. Wstep

Koreaiiski biznes jest obecny w Polsce od polowy lat 90. ubieglego wieku,
a jego znaczenie dla gospodarki polskiej ~ zaréwno pod wzgledem wielko-
§ci inwestycji bezposrednich, jak i transferu wiedzy — jest istotne. Jednakze
wspolpraca polsko-koreaiiska, cho¢ z pewnoScig racjonalna z powodéw eko-
nomicznych (niski koszt sity roboczej, dogodna lokalizacja w Unii Europej-
skiej), nie zawsze przebiega bezkonfliktowo. Mozna postawié¢ uzasadniong
hipotezg, Ze przyczyna przynajmniej czg¢sci tych konfliktow lezy w réznicach
kulturowych. Wiasnie to spostrzezenie stalo si¢ punktem wyjscia do prze-
prowadzenia badania, ktérego wyniki przedstawiono w artykule.

2. Kultury wysokiego i niskiego kontekstu

Sposéb funkcjonowania kazdej organizacji jest okreSlony nie tylko przez
jej wewngtrzng kulturg organizacyjng, lecz takze przez kultur¢ narodowa,
w ktorej dane przedsigbiorstwo funkcjonuje (Hampden-Turner i Trompe-
naars 2002, 2003; Hofstede 2000).
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W celu oszacowania rdéznic i podobiefistw kulturowych zreplikowano na
polskich respondentach badanie przeprowadzone wczesniej na responden-
tach pofudniowokoreaiiskich, chifiskich i amerykafskich (Kim, Pan i Park
1998).

Replikowane badanie zostalo oparte na koncepcji kultur wysokiego
i niskiego kontekstu (high-context, low-context culture) (Hall 1976).

W kulturach wysokiego kontekstu cztonkowie spoleczefistwa sg wzajem-
nie powigzani silnymi relacjami, istnieje Scista hierarchia spoleczna, a w ko-
munikacji réwnie istotne jest to, co zostalo powiedziane, jak i to, co zostalo
przemilczane. W takich kulturach wiele informacji w relacjach mi¢dzyludz-
kich czerpie si¢ wlasnie z kontekstu sytuacji, tj. zar6wno wczesniejszych
interakcji aktor6w, jak i przekonan, zasad, regul, ktére nie musza by¢ wypo-
wiadane, poniewaz s3 rozumiane i podzielane przez wszystkich. Na przykiad
w negocjacjach ludzie wychowani w kulturach wysokiego kontekstu rzadziej
dziela si¢ informacjami na temat swoich priorytetéw, poniewaz partner
w negocjacjach moze na podstawie historii wzajemnych relacji sam wywnio-
skowaé, co jest dla drugiej strony istotne (Adair i Brett 2005: s. 46). W kul-
turach wysokiego kontekstu podstawowg zasadg jest utrzymanie harmonii
w grupie, co oznacza, ze emocje rzadko kiedy sa wyrazane wprost. Innymi
slowy, kazdy czlonek spoleczefistwa jest w bardzo duzym stopniu zwigzany
normami spolecznymi, ktérych przestrzegania pilnujg inni jego czlonko-
wie.

W kulturach niskiego kontekstu podstawowe znaczenie ma jednostka i jej
sukces, podczas gdy kolektyw, do ktorego ona nalezy, ma niewielkie zna-
czenie. Spoleczefistwo w znacznie mniejszym stopniu kontroluje zycie jed-
nostki, pozostawiajac jej duzy margines swobody i w mniejszym stopniu
narzucajac ograniczenia na podejmowane przez jednostk¢ decyzje.

We wspomnianym wcze$niej badaniu Kim, Pan i Park postuzyli si¢ do
scharakteryzowania kultur pigcioma wymiarami (wskaZnikami) opisanymi
ponizej.

Orientacja spoleczna. W kulturach wysokiego kontekstu nacisk jest kla-
dziony na konformizm, dobro kolektywu i glgbokie wigzi pomi¢dzy uczest-
nikami grupy, ktdre si¢gaja daleko poza obreb rodziny i najblizszych przy-
jaciot. W kulturach niskiego kontekstu jednostki uczestnicza w grupach na
zasadzie dobrowolnosci podpartej racjonalng kalkulacja. Jesli uczestnictwo
w grupie nie przynosi oczekiwanych korzysci, to mozna jg opuscic.

Odpowiedzialno§é. W kulturach wysokiego kontekstu przetozeni poczu-
waja si¢ do autentycznej odpowiedzialnosci za dziatania podejmowane przez
podwladnych, podczas gdy w kulturach niskiego kontekstu kazda jednostka
bierze odpowiedzialnos¢ za siebie, a czgsto odpowiedzialno$¢ bywa rozpro-
szona w calej organizacji i trudno znaleZ¢ konkretng osobg, ktorej mozna
by przypisaé odpowiedzialno$¢ za dane dziatanie.

Konfrontacja. W kulturach wysokiego kontekstu ludzie staraja si¢ unika¢
otwartej konfrontacji oraz wyrazania swoich pogladéw. Harmonia w grupie
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jest utrzymywana za wszelka cen¢. W przypadku konfliktéw o malym zna-
czeniu stosuje si¢ rozwiazanie polegajace na udawaniu, ze konflikt nie ist-
nieje, natomiast w przypadku konfliktéw dotyczacych powazniejszych kwe-
stii probuje si¢ je najpierw rozwigza¢ polubownie, poza oficjalnymi kanatami
komunikacji. Unikanie otwartego konfliktu — a nawet publicznego wypo-
wiadania swojego zdania — wynika z obawy przed utratg twarzy. Konflikt
ujawniony moze z czasem zostaé rozstrzygnigty na korzy§¢é ktorejs ze stron,
a to oznacza, ze druga strona straci twarz. Dla przedstawicieli kultur wyso-
kiego kontekstu jest to niezwykle degradujace dos$wiadczenie, ktére moze
uniemozliwi¢ dalsze funkcjonowanie jednostki w spoleczefistwie (Yau-fai
Ho 1976).

W kulturach niskiego kontekstu wyst¢puje nizsza skfonno$ci do unikania
konfliktéw i wyzsza sklonno$¢ do publicznego ujawniania konfliktow w ra-
mach formalnych kanaléw komunikacji.

Komunikacja/zobowigzanie. Zgodnie z teoria, w kulturach wysokiego
kontekstu w wigkszosci sytuacji spolecznych i biznesowych wystarcza stowne
zobowiazania, ktére nie muszg by¢ podparte formalnymi dokumentami.
Komunikacja w takich kulturach odbywa si¢ cz¢sto bez stéw, duze znacze-
nie odgrywa kontekst komunikacji, miejsce w hierarchii spolecznej, mowa
ciala. W kulturach niskiego kontekstu zobowigzania przyjmuja form¢ obszer-
nych dokumentdw, w ktdrych strony starajg si¢ przewidzieé i zapisaé wszyst-
kie mozliwe warianty rozwoju sytuacji — mimo tego, ze kazdy kontrakt jest
z definicji niekompletny (March i Heath 1994).

Radzenie sobie w nowych sytuacjach. W kulturach wysokiego kontekstu
ludzie doskonale sobie radza w ramach ustalonych struktur spotecznych
i systemow, maja jednak spore problemy z radzeniem sobie w nowych sytu-
acjach. Ludzie funkcjonujacy w kulturach niskiego kontekstu zdecydowanie
lepiej odnajduja si¢ w sytuacjach wymagajacych kreatywnego podejécia do
nowych, nieznanych probleméw.

3. Metoda badania

W oryginalnym badaniu zmierzono warto§ci wymienionych wskaZnikéw
za pomocg szesnastoelementowej ankiety przeprowadzonej w Korei Potu-
dniowej, Chinach i Stanach Zjednoczonych. Na cele polskiego badania
ankieta zostala przetlumaczona z j¢zyka angielskiego na jezyk polski, a na-
stgpnie amerykafski native speaker, znajacy rowniez jgzyk polski, dokonat
wstecznego tlumaczenia na jezyk angielski w celu sprawdzenia, czy pytania
sformufowane po polsku przekazujg te same znaczenia, co pytania sformu-
lowane po angielsku. Nast¢pnie ankiet¢ anonimowo przeprowadzono na
grupie 160 losowo wybranych respondentéw!. Oryginalny zestaw pytaf wzbo-
gacono o pytania dotyczace wieku, plci, stazu pracy i miejsca w hierarchii
organizacyjne;j.
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4. Korea | Polska - kulturowe
podobieristwa I r62nice
Ponizej przedstawiono wyniki badania i ich poréwnanie z wynikami uzy-
skanymi w Korei Potudniowej. Tam, gdzie wydaje si¢ to istotne, wskazano
réwniez na podobiefistwa i rdznice z wynikami badaf dla Chin i Stanéw
Zjednoczonych (tabele 1 i 2, rysunek 1).

Stany . Korea
(go_]sl]%) Zjednoczone (S}B%) Potudniowa
- (N=96) - (N=50)
Wskaznik
odchyle- odchyle- odchyle- odchyle-
$rednia | nie stan- | §rednia | nie stan- { §rednia | nie stan- | §rednia | nie stan-
dardowe dardowe dardowe dardowe
Orientacja
spoleczna 3,06 0,50 2,78 0,43 3,31 0,55 3,37 0,44
Odpowie-
dzialnosé 2,93 0,84 2,90 0,65 2,98 0,93 3,26 0,77
Konfrontacja | 2,72 0,73 2,55 0,60 2,87 0,82 3,14 0,50
Komunikacja/
zobowiazanie 4,17 0,68 341 0,74 3,49 0,94 2,96 0,74
Radzenie
sobie 257 | 069 | 219 | 049 | 278 | 064 | 3,72 | 064
w nowych
sytuacjach

Tab. 1. Wartosci wskaznikéw poszczegéinych wymiaréw kultury. Zrodlo: opracowanie wiasne
na podstawie badart i D. Kim, Y. Pan i H.S. Park. 1998. High- Versus Low-Context Culture:
A Comparison of Chinese, Korean, and American Cultures. Psychology & Marketing, nr 6 (15).

Wekagnik Ziednocsons | PoIska-Chiny | Fp e
t t t

Orientacja spofeczna 4,75* -3,65* —4,21*
Odpowiedzialno§¢ 0,37 -0,39 -2,55**
Konfrontacja 1,99** -1,51 —4,65*
Komunikacja/zobowiazanie 8,24* 6,21* 10,32*
Radzenie sobie w nowych sytuacjach 5,09* —2,52** -10,94*

*  p<0,01

** p<0,05

Tab. 2. Wartosci testu t-Studenta (dwustronnego) dla poréwnywanych $rednich. Zrédio:
opracowanie wiasne.
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Rys. 1. Srednie dla poszczegdinych krajow i wymiaréw opisu kultury. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

4.1. Orientacja spoteczna

Im wyzsza warto$¢ tego wskaZnika, tym wigkszy kolektywizm i silniejsze
wi¢zi nieformalne z uczestnikami grupy.

Z przeprowadzonego badania wynika, ze warto§¢ wskazZnika orientacji
spolecznej dla Polski rozni si¢ w sposob statystycznie istotny (p < 0,01) od
warto$ci tego wskaznika nie tylko dla Korei, lecz takze dla Stanéw Zjed-
noczonych i Chin. Polska znajduje si¢ pod tym wzgl¢dem w polowie drogi
migdzy Stanami Zjednoczonymi a Koreg — kultura naszego kraju charak-
teryzuje si¢ nizszym indywidualizmem niz kultura amerykafiska i w tym
samym stopniu wyzszym indywidualizmem niz kultura koreanska.

4.2. Odpowiedzialnosé

Im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym wigksze poczucie odpowiedzial-
no$¢ za dzialania podwladnych.

Warto$¢ wskaznika odpowiedzialnoSci dla Polski nie rdzni si¢ w sposdb
statystycznie istotny od wartoSci tych wskaznikéw dla Stanéw Zjednoczonych
i Chin (odpowiednio: 2,90; 2,90; 2,98) wyst¢puje natomiast roznica w sto-
sunku do wartosci tego wskaZnika dla Korei (3,26, p < 0,05). Wynik taki
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oznacza, ze koreanscy menedzerowie i pracownicy inaczej niz polscy postrze-
gaja rol¢ przetozonych i ich odpowiedzialno$¢ za biedy popetnianie przez
podwtadnych.

4.3. Konfrontacja

Im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym silniejsze unikanie konfrontacji.

Sklonno$é do konfrontacji jest w Polsce nizsza niz w Stanach Zjednoczo-
nych (2,55; p < 0,05) i jednoczesnie wyzsza niz w Korei (3,14; p < 0,01).
W przypadku Chin nie wystgpuje réznica, ktdra mozna by okredli¢ jako
istotna statystycznie. Tak wigc, polscy pracownicy beda chgtniej niz koreafiscy
publicznie ujawnia¢ konflikty.

4.4. Komunikacja/zobowiazanie

Im wyzsza warto§¢ tego wskazZnika, tym wigksze przywigzanie do komu-
nikacji nieformalne;.

Wyniki uzyskane w tym wymiarze w oryginalnym badaniu (Kim, Pan
i Park 1998) byly niezgodne z przewidywaniami wynikajacymi z teorii, ponie-
waz amerykanscy badani byli, jak si¢ wydaje, w tym samym stopniu co chifiscy
przywiazani do nieformalnej komunikacji. Jednocze$nie proby amerykanska
i chifiska wykazywaly wyisza sklonno$¢ do nieformalnej komunikacji niz
proba koreanska. W badaniu przeprowadzonym w Polsce uzyskano rownie
zaskakujace wyniki, poniewaz wskaZznik dla Polski osiaggnal zdecydowanie
najwyzsza warto$¢, wyzsza nawet niz chifiska (r6znice migdzy Srednig dla pol-
skiej proby a s$rednimi dla pozostalych krajow na poziomie istotnosci 0,01).
Moze to oznaczaé albo nieprawdziwo§¢ teorii kultur wysokiego i niskiego
kontekstu w zakresie dotyczacym komunikacji, albo — co bardziej prawdo-
podobne — nietrafny dobdr pytaf majacych stuzyé oszacowaniu warto$ci
wskaZnika dla tego wymiaru kultury.

4.5. Radzenie sobie w nowych sytuacjach

Im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym gorsze radzenie sobie w nowych
sytuacjach.

Z badania wynika, ze Polacy deklaruja odnajdywanie si¢ w nowych sytu-
acjach w sposdb zblizony do Chificzykéw i zarazem znacznie lepiej niz
Koreaficzycy. Amerykanie zajmuja wéréd tych czterech populacji pierwsza
pozycje, deklarujac najmniejsze problemy w radzeniu sobie z nowymi sytu-
acjami.

4.6. Poréwnanie odpowiedzi na poszczegéine pytania

Poréwnujac odpowiedzi udzielone przez respondentdéw na poszczegllne
pytania w grupach polskiej i koreanskiej, nalezy wskaza¢ przede wszystkim
nastgpujace kwestie.

Widaé wyrazng roznicg w sklonnosci do uczenia si¢ nowych sposobow
mysSlenia. Polacy robig to bardzo che¢tnie (lecz mniej ch¢tnie niz Ameryka-
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nie), podczas gdy Koreaficzycy wykazuja najnizsza spoSréd badanych chgé
do uczenia si¢ nowych sposobé6w mySlenia. Réwniez mySlenie w nowych
i nieznanych sytuacjach jest dla Koreaficzykéw — wedtug ich deklaracji —
znacznie trudniejsze niz dla Polakdw.

Jak wspomniano wcze$niej, zaréwno w oryginalnym badaniu, jak i w pol-
skiej replikacji, uzyskano niezgodne z przewidywaniami odpowiedzi na
pytania o stopiefi, w jakim dane slowo zobowigzuje do dzialania. Pytanie
to brzmialo: ,,Dane stowo zobowigzuje i nie trzeba o nim przypominaé, by
czlowiek postgpowal, tak jak obiecal”. Polscy badani w najwyzszym stopniu
sposrod czterech grup zgadzaja si¢ z tym stwierdzeniem (4,16), drugie miej-
sce zajmuja Chificzycy (3,18), trzecie Amerykanie (2,88), a ostatnie Kore-
aficzycy (2,45). Wynik ten kloci si¢ zardwno z teoria, jak i praktyka funk-
cjonowania w spoleczefistwach polskim i koreafiskim. Warto poswigcié
dalsze badania temu zagadnieniu w celu odkrycia przyczyn tej niezgodnosci.

Dla polskich badanych harmonia w grupie ma wyraznie mniejsze zna-
czenie niz dobre wykonywanie pracy. W odpowiedzi na to pytanie polscy
badani uzyskali warto§¢ wskaznika (2,96) nie tylko istotnie nizszg niz Kore-
aficzycy (4,06), lecz takie nizsza niz Chificzycy (3,85) czy Amerykanie
(3,14).

Koreaficzycy w znaczaco wyzszym stopniu niz Polacy starajg si¢ przewi-
dywac sytuacje, w ktdrych bedzie si¢ od nich wymagato glebokiego namystu,
i unikaé ich (§rednia 2,24 dla Polski, 3,64 dla Korei).

Co wydaje si¢ zaskakujace, zar6wno Polacy, jak i Koreaficzycy przywia-
zuja zblizone znaczenie do swojego statusu spolecznego (brak istotnej sta-
tystycznie roznicy). Codzienne doswiadczenia zdajg si¢ przeczy¢ temu wyni-
kowi. By¢ moze jest on skutkiem innego rozumienia poj¢cia ,.status
spoleczny” w obu kulturach. W Korei jest to raczej status wynikajacy z cech
osobowych (przede wszystkim wieku i plci), podczas gdy w Polsce kluczowe
znaczenie ma status wynikajacy z osiagnig¢ (wyksztalcenia, zarobkdw, suk-
cesow zawodowych itd.).

4.7. Zré2nicowanie odpowiedzi w préble polskie]

W ramach préby polskiej nie zanotowano zadnych relacji mi¢dzy udzie-
lanymi odpowiedziami a zatrudnieniem lub jego brakiem i miejscem w hie-
rarchii organizacyjnej. Staz pracy i wiek respondenta wykazuja slaba kore-
lacj¢ dodatnig z pogladem, Ze odpowiedzialno$¢ za blad popelniony przez
pracownika ponosi przede wszystkim przetozony (0,26, p < 0,01).

W przypadku 12 z 16 elementow kwestionariusza nie zanotowano istotnych
statystycznie roznic w odpowiedziach udzielanych przez kobiety i mezczyzn.
Najwigksza réznicg zanotowano w przypadku pytania dotyczacego sklonno-
§ci do uczenia si¢ nowych sposoboéw myslenia (warto§¢ tego wskaZnika dla
kobiet wyniosta o 0,55 wigcej niz dla mezezyzn, p < 0,01). Kobiety wykazaly
réwniez wyzsza niz me¢zezyzni sktonno$¢ do uznania zrozumienia wewn¢trz-
nego ,ja” za wazniejsze od osiagni¢é zyciowych (réznica 0,5, p < 0,01).
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Kobiety w mniejszym stopniu niz me¢zczyZni gotowe sa poswigcaé swoje
interesy dla powodzenia organizacji (réznica 0,36; p < 0,05) i w tym samym
stopniu wyzej stawiaja harmoni¢ z innymi osobami od dobrego wykonania
zadania.

5. Wnloski z badan

Wynikajaca z badania warto§¢ globalnego wskaznika kontekstowosci?
kultury polskiej wynosi 47,9. Lokuje to nasz kraj powyzej Stanéw Zjedno-
czonych (42,9), ale zdecydowanie ponizej Korei Potudniowej (53,5). W przy-
padku czterech z pigeiu badanych wymiaréw Polska lokuje si¢ w potowie
drogi migdzy Stanami Zjednoczonymi a Chinami i zdecydowanie dalej od
Korei. Wynik ten potwierdza postawiong we wstgpie hipotezg, ze wspolpraca
pomigdzy przedstawicielami tych dwoch krajéw moze by¢ utrudniona przez
czynniki kulturowe.

Pracownicy polscy ch¢tniej niz koreanscy bgda dazyé do indywidualnego
sukcesu, a dobro grupy b¢dzie miato dla nich duzo mniejsze znaczenie. Ich
zdaniem pracownik sam odpowiada ze bledy, ktére popelnil, wobec tego
polski przetozony nie b¢dzie w tym samym stopniu co koreaniski odczuwat
wstydu za blgdy swoich podwladnych. Gdy w miejscu pracy pojawi si¢ kon-
flikt, Polacy (zdecydowanie ch¢tniej niz Koreaficzycy) beda dazy¢ do kon-
frontacji i rozstrzygnigcia tego konfliktu na forum publicznym. Dla ludzi
wychowanych w kulturze koreariskiej taka konfrontacja oznacza ryzyko utraty
twarzy i dlatego bgda starali si¢ jej unikad.

Jednoczesnie, niezgodnie z tym, co mogloby wynika¢ z teorii, Polacy
chetniej niz Koreaficzycy bgda postugiwaé si¢ komunikacja nieformalng
i wspOtpraca oparta na ustnych przyrzeczeniach. W koficu, polscy pracownicy
beda lepiej czuli sig w nowych sytuacjach niz ich koreafscy koledzy.
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Przypisy

1 Prébg stanowili studenci Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. Kobiety
stanowily 48,1% proby, mezczyzni 51,9%. Rozpigtos¢ wieku: 19-49 lat.

2 Wskaznik zostal wyliczony w drodze zsumowania przecigtnych dla poszczeg6lnych
pytafi, z tym ze w przypadku niektorych pytan wyniki zostaly odwrotnie przeskalo-
wane, tak by wszystkie zmienne podazaly w tym samym kierunku.
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