
3Marketing i Rynek/ Journal of Marketing and Market Studies, ISSN 1231-7853 

AArrttyykkuułłyy  t. XXIX, nr 8/2022  DOI 10.33226/1231-7853.2022.8.1

Wprowadzenie

Nauka nieustannie się rozwija i koryguje swoje
wcześniejsze ustalenia. Niekiedy jednak proces ten
przebiega z trudem i bardzo powoli. Ponadto, na-
wet jeśli weryfikacja nastąpi już na poziomie ba-
dań i publikacji w literaturze naukowej, to dodat-
kowego czasu wymaga przełożenie się tej nowej
wiedzy na strony podręczników, opracowań popu-
larno-naukowych i fachowych oraz, co niezwykle
istotne, na proces dydaktyczny, czyli na treści
przekazywane podczas wykładów, szkoleń i tre-
ningów. W związku z tym w przestrzeni dydak-
tycznej funkcjonują powszechnie znane teorie
i koncepcje, które albo nie wytrzymały weryfikacji
naukowej, albo są mocno dyskusyjne bądź źle ro-

zumiane i interpretowane. Trzy z nich, dotyczące
kluczowych obszarów zarządzania, a mianowicie
komunikacji, motywacji i zarządzania międzykul-
turowego, przedstawione zostaną w niniejszym ar-
tykule. Kryterium wyboru omawianych koncepcji
jest ich powszechna obecność w podręcznikach
oraz w programach wykładów i szkoleń w obszarze
zarządzania. Informacje na temat hierarchii po-
trzeb A. Maslowa można znaleźć w zdecydowanej
większości podręczników, m.in. na temat zarzą-
dzania zasobami ludzkimi, zachowań organizacyj-
nych czy marketingu (np. Amstrong & Kotler,
2016; McShane & Von Glinow, 2010; Mikuła 
& Pietruszka-Ortyl, 2019). Podobnie koncepcja
wymiarów kultury omawiana jest w podręcznikach
do zarządzania międzykulturowego (np. Thomas
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critically assessed. It covers the formula 7-38-55 by 
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& Petersen, 2018; Browayes & Price, 2008), ale
również w tych na temat biznesu międzynarodo-
wego lub międzynarodowych zachowań organiza-
cyjnych (np. Francesco & Gold, 2005). Formuła 
7-38-55 A. Mehrabiana jest nie tylko obowiązko-
wym elementem wielu warsztatów i szkoleń na te-
mat komunikacji biznesowej i wystąpień publicz-
nych, ale można ją także znaleźć w książkach z te-
go obszaru (np. Bednarek, 2005). 

Znaczenie różnych 
kanałów komunikacji

W dość powszechnym i stale powielanym prze-
konaniu formuła 7-38-55 ma oznaczać, że w komu-
nikowaniu międzyludzkim treść słów decyduje
o 7% przekazu, intonacja wpływa na 38%, nato-
miast dominujące znaczenia ma mowa ciała, odpo-
wiadająca aż za 55% siły komunikatu. Wspomnia-
na formuła powstała na podstawie dwóch pro-
stych, przynajmniej jak na dzisiejsze standardy,
eksperymentów. Pierwszy z nich A. Mehrabian
przeprowadził wspólnie z M. Wiener (Mehrabian
& Wiener, 1967). W eksperymencie zatrudniono
dwie aktorki do wypowiadania dziewięciu słów.
Trzy z nich miały mieć z założenia wydźwięk pozy-
tywny: „kochany”, „dzięki”, „kochanie” („dear”,
„thanks”, „honey”). Trzy kolejne miały charakter
neutralny: „może”, „och”, „naprawdę” („maybe”,
„oh”, „really”). Ostatni zestaw składał się z trzech
negatywnych słów: „brutal”, „nie”, „okropny”
(„brute”, „no”, „terrible”). Każde z dziewięciu
słów było wypowiadane przez aktorki na trzy róż-
ne sposoby: pozytywny, neutralny i negatywny.
Wszystkie słowa zostały nagrane. W eksperymen-
cie wzięły udział trzy 10-osobowe grupy respon-
dentów. Uczestnicy słuchali nagranych słów. Jed-
na grupa respondentów miała się skoncentrować
na treści słów, druga na intonacji, a trzecia na obu
tych aspektach jednocześnie. Pod koniec ekspery-
mentu respondenci zostali poproszeni o ocenę jak
bardzo lubią osobę wypowiadającą poszczególne
słowa. W ramach końcowych wniosków ekspery-
mentatorzy stwierdzili, że w przypadku niespój-
nych komunikatów, czyli gdy treść i sposób wypo-
wiadania słowa są wzajemnie sprzeczne, intonacja
ma większy wpływ niż treść na stosunek respon-
dentów („lubię”, „nie lubię”) do osoby mówiącej. 

Drugi eksperyment został przeprowadzony we
współpracy z S. Ferris (Mehrabian & Ferris,
1967). Tym razem trzy aktorki zostały zatrudnio-
ne do wypowiadania tylko jednego słowa. Wy-
dźwięk słowa miał być maksymalnie neutralny
i wybór padł na słowo „może” („maybe”). Słowo to
było wypowiadane na trzy sposoby: pozytywny,
neutralny i negatywny. Uczestnicy eksperymentu

słuchali wypowiadanych słów i jednocześnie oglą-
dali zdjęcie, które miało przedstawiać osobę mó-
wiącą. W tym celu wykorzystano fotografię trzech
kobiet. Każda z nich miała inny wyraz twarzy: po-
zytywny, neutralny i negatywny. Uczestnicy oce-
niali jak bardzo lubią osobą mówiącą, skojarzoną
ze zdjęciem. Końcowy wniosek eksperymentu gło-
sił, że w przypadku niespójnych komunikatów wy-
raz twarzy jest 1,5 razy ważniejszy niż ton głosu
przy ocenie („lubię”, „nie lubię”) osoby mówiącej. 

Każdy z eksperymentów został opisany w osob-
nym artykule naukowym. Jak widać, w jednym
z nich porównywano jedynie treść z intonacją. Na-
tomiast w drugim analizie poddano intonację i wi-
zerunek osoby. A. Mehrabian nigdy nie przepro-
wadził bezpośredniego porównania między wszyst-
kimi trzema elementami. W związku z tym nie
wiadomo, w jaki sposób i na jakiej podstawie połą-
czył wnioski z obu eksperymentów i w swojej
książce Silent Messages (Mehrabian, 1971, s. 43)
stwierdził, że: 

Akceptacja przekazu (total liking)  
= 7% akceptacji strony werbalnej przekazu 

(verbal liking) + 38% akceptacji strony wokalnej
przekazu (vocal liking) + 55% akceptacji strony

wizualnej przekazu (facial liking) 

To właśnie zdanie, niestety w zniekształconej
treści, zaczęło żyć własnym życiem, rozpowszech-
niło się i jest do dziś powtarzane w podręcznikach
i poradnikach oraz podczas zajęć i szkoleń na te-
mat komunikacji i wystąpień publicznych. Jeśli
jednak ograniczymy opracowaną przez A. Mehra-
biana formułę do konkretnych warunków, w któ-
rych przeprowadzono oba eksperymenty, ma ona
zastosowanie tylko wtedy gdy: 
1. Mówca wypowiada tylko jedno słowo. 
2. Występuje niespójność między tonem głosu

i treścią słowa bądź tonem głosu i wyrazem twa-
rzy na zdjęciu. 

3. Ocena dotyczy wyłącznie stopnia lubienia lub
nielubienia mówcy przez słuchaczy. 

4. Mówca jest kobietą (wszystkie zatrudnione ak-
torki były kobietami). 

5. Sytuacja jest pozbawiona jakiegokolwiek kon-
tekstu. 
Z powyższej listy wynika, że zastosowanie for-

muły jest bardzo ograniczone i w minimalnym
stopniu odnosi się do rzeczywistych sytuacji ko-
munikacyjnych. Ponadto, badania Mehrabiana
spotkały się z krytyką innych autorów. Podkre-
ślano brak podstaw do łącznego interpretowania
wyników obu niezależnych i różnych ekspery-
mentów, nienaturalność sytuacji oraz ograniczo-
ną liczbę analizowanych czynników (Archer 
& Akert, 1977; Krauss, Apple, Morency, Wenzel
& Winton, 1981). 
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Zniekształcona formuła A. Mehrabiana jest jego
najbardziej znanym „osiągnięciem”. Należy jed-
nak zaznaczyć, że badacz ten ma na swoim koncie
ponad 200 publikacji naukowych. Poruszał w nich
bardzo różne, ważne i interesujące zagadnienia,
takie jak wpływ gier komputerowych na emocje
graczy (Mehrabian & Wixen, 1986), wpływ kolo-
rów na emocje (Valdez & Mehrabian, 1994), skoja-
rzenia związane z imionami (Mehrabian, 1997),
czy też emocjonalne aspekty kampanii politycz-
nych (Mehrabian, 2015). 

A. Mehrabian słusznie wskazał na różne istotne
aspekty procesu komunikacji, a szczególnie wystą-
pień publicznych (treść, strona wokalna, język nie-
werbalny). Jeśli jednak formuła 7-38-55 nie od-
zwierciedla rzeczywistości, to czy istnieją alterna-
tywne koncepcje opisujące to zjawisko, szczególnie
w kontekście prezentacji i wystąpień publicznych?
Wydaje się, że pomocna może okazać się koncepcja
trzech kluczowych elementów prezentacji przed-
stawiona na rysunku 1. 

Jak pokazuje rysunek 1, na efektywność wystą-
pienia publicznego mają wpływ trzy kluczowe jego
elementy: forma i sposób przekazu, struktura
i układ oraz treść. Z punktu widzenia nadawcy
najważniejsza jest treść komunikatu, który chce
on przekazać odbiorcy. I nie chodzi tu tylko o sło-
wa i ich znaczenie, ale o cel prezentacji, czyli co
w jej efekcie odbiorcy mają pomyśleć, poczuć lub
ewentualnie zrobić. Innymi słowy, jest to zbiór in-
formacji wraz z odpowiednim ładunkiem emocjo-
nalnym, który nadawca pragnie przekazać odbior-
com. Jednak pierwsze czego doświadczą odbiorcy,
to forma i sposób przekazu. Składają się na nie

mowa ciała (np. gesty, kontakt wzrokowy, posta-
wa) i sposób mówienia (np. szybkość mówienia,
dykcja, intonacja). Jeśli forma i sposób przekazu
nie są wystarczająco atrakcyjne żeby przyciągnąć
i utrzymać uwagę odbiorców, ograniczy to znaczą-
co szanse nadawcy na dotarcie do nich z treścią ko-
munikatu. I tylko w tym znaczeniu można,
w znacznym uproszczeniu, mówić o tym, że mowa
ciała i strona werbalna są dla odbiorców „ważniej-
sze” niż treść. Dodatkowo, ponieważ prezentacja
ma charakter liniowy, w takim sensie, że kolejne
informacje docierają jedne po drugich, trzecim klu-
czowym elementem jest struktura i układ prezen-
tacji, czyli kolejność w jakiej przekazywane są na-
stępujące po sobie informacje i w jaki sposób tworzą
one kompletną i logiczną całość. Z tej perspektywy
widać, że nie ma większego sensu przypisywać pro-
centowych wag każdemu z tych trzech elementów,
gdyż są one integralnie ze sobą połączone i dopie-
ro wspólnie prowadzą do efektywnego komuniko-
wania. To natomiast na co trafnie zwracają uwagę
eksperymenty Mehrabiana, to fakt, że w przypad-
ku braku spójności między mową ciała i treścią od-
biorcy są skłonni bardziej ufać komunikatom nie-
werbalnym niż werbalnym, słusznie zakładając, że
zazwyczaj nadawca ma mniejszą kontrolę nad ty-
mi pierwszymi. 

Warto w tym miejscu zwrócić uwagę na to, w ja-
ki sposób pandemia COVID-19 i związane z nią
przejście na nauczanie i prezentacje online wpły-
nęło na determinanty efektywnego komunikowa-
nia. Dość oczywistą konsekwencją jest dojście do
głosu stosunkowo nowej umiejętności korzystania
z platform i narzędzi onlinowych. W znacznym
stopniu zdetronizowały one umiejętności „scenicz-
ne”, tak przydatne przy tradycyjnych wystąpie-
niach publicznych. W konsekwencji zmieniła się
rola mowy ciała w czasie prezentacji. Mimika zda-
je się być ważniejsza niż gestykulacja. Kontakt
wzrokowy powinien być przeniesiony z odbiorców
na kamerkę internetową. Nowego wymiaru nabrał
wygląd osoby prezentującej. Duże znaczenie ma to,
pod jakim kontem ustawiona jest kamerka (np. na-
leży unikać ujęć z dołu), jakie jest oświetlenie i tło
(np. warto unikać okna z żaluzjami), jakie jest
ubranie (np. wyraziste kolory są lepsze niż neu-
tralne). Dużego znaczenia nabrał spokojny i wy-
raźny sposób mówienia. W stosunku do tradycyj-
nych prezentacji w świecie wirtualnym wiele rze-
czy trwa dłużej. Wydłużył się czas wymagany do
przekazania danej porcji informacji, przeprowa-
dzenia ćwiczeń lub ten, który trzeba przeznaczyć
na reakcję uczestników i interakcję z nimi. Dużą
wyzwaniem jest przyciągnięcie i utrzymanie,
zwłaszcza przez dłuższy czas, uwagi odbiorców.
Można zatem przypuszczać, że forma i sposób
przekazu nabrały jeszcze większego znaczenia,
choć w nowej, wirtualnej odmianie. 
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Źródło: Opracowanie własne na podstawie: DeVito, 2009; 
German, 2011; Lukas, 1989, Osborn i in., 2009. 
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Rola potrzeb w motywacji

Zgodnie z koncepcją hierarchii potrzeb A. Ma-
slowa, ludzie są motywowani przez pięć grup po-
trzeb. Potrzeby te są wrodzone (a nie nabyte bądź
wyuczone) i uniwersalne dla każdego człowieka.
Potrzeby (grupy) układają się w określoną hierar-
chię (piramidę), od najbardziej podstawowych, czy-
li niższego rzędu, do coraz wyższych. Poszczególne
grupy to potrzeby fizjologiczne (np. jedzenie, picie,
sen, potrzeby seksualne), bezpieczeństwa (np. sta-
bilność, wolność od zagrożenia i strachu, opieka,
spokój), przynależności (np. więzi, przyjaźni, miło-
ści, bycia częścią grupy, relacji), uznania (np. po-
czucia własnej wartości, bycia docenionym, szacu-
nek) i samorealizacji (np. spełnienie swojego po-
tencjału, rozwój swoich możliwości i kompetencji).
Hierarchia oznacza, że potrzeby niższego rzędu są
dla ludzi priorytetowe i bardziej niezbędne do
przeżycia oraz osiągnięcia dobrostanu. Innym sło-
wy, ludzie w pierwszej kolejności dążą do zaspoko-
jenia potrzeb niższego rzędu, a dopiero po spełnie-
niu tego warunku do głosu dochodzi pragnienie za-
spokojenia potrzeb wyższego rzędu. W efekcie,
w danym okresie dominująca jest najniższa w hie-
rarchii i jednocześnie niezaspokojona potrzeba.
Najwyższa w hierarchii potrzeba samorozwoju
różni się od pozostały tym, że nigdy nie można jej
w pełni zaspokoić (Maslow, 1954). 

Prawdziwość i poprawność piramidy Maslowa
nie została udowodniona w badaniach empirycz-
nych. Zdaniem S.L. McShane'a i M.A. von Glinowa
(2010, s. 136–137), autor stworzył ją na podstawie
własnych zawodowych obserwacji i sam był zasko-
czony, że została ona powszechnie zaakceptowana
zanim ktokolwiek ją naukowo przetestował.
W efekcie, mimo swojej dużej popularności, teoria
hierarchii potrzeb została stopniowo odrzucona
przez większość ekspertów zajmujących się moty-
wacją (Wahba & Bridwell, 1976; Betz, 1984; Cor-
ning, 2000). Zarzuty wobec teorii Maslowa dotyczą
kilku istotnych kwestii. Przede wszystkim wyniki
badań empirycznych wskazują, że wbrew przewi-
dywaniom teorii ludzie nie zaspokajają poszczegól-
nych potrzeb zgodnie z hierarchią i kolejnością za-
proponowaną przez Maslowa. Przykładowo, dla
części osób potrzeby uznania są ważniejsze niż po-
trzeby przynależności. Kolejnym błędnym założe-
niem było przekonanie o znacznej stabilności prio-
rytetów, czyli ich względnej niezmienności w dłuż-
szym okresie. Tymczasem w rzeczywistości priorytety
dotyczące poszczególnych potrzeb zmieniają się co-
dziennie lub co kilka dni lub tygodni, a nie tylko
na przestrzeni lat. Maslow twierdził, że dominują-
ca w danym czasie potrzeba będzie odgrywać klu-
czową rolę w motywacji tak długo, aż nie zostanie
zaspokojona i dopiero wtedy uwaga przesunie się
na kolejną w hierarchii potrzebę. Jeden z jego na-

stępców, C. Alderfer (1972), wykazał jednak moż-
liwość zaistnienia innego scenariusza, a mianowi-
cie procesu frustracji-regresji. Zgodnie z tym
procesem, gdy dana potrzeba wyższego rzędu nie
jest przez dłuższy czas zaspokajana, ludzie mogą
dążyć do kompensacji tego deficytu przez większy
nacisk na potrzeby niższego rzędu. Przykładowo,
jeśli w pracy panuje zła atmosfera (brak zaspoko-
jenia potrzeby przynależności), to pracownicy mogą
przykładać relatywnie większą wagę do warunków
pracy i wysokości wynagrodzenia (potrzeby fizjolo-
giczne i bezpieczeństwa). 

W sumie najważniejszą słabością koncepcji hie-
rarchii potrzeb jest jej domniemany uniwersalizm,
zakładający, że dotyczy ona wszystkich ludzi w ta-
kim samym stopniu. Jest to dość trudne do zaak-
ceptowania, między innymi z punktu widzenia za-
rządzania międzykulturowego. Zakładając nawet
jakąś dominującą hierarchię potrzeb w różnych
społeczeństwach, trudno nie zauważyć, że przynaj-
mniej niektóre potrzeby przynależności będą od-
grywały większa rolę w społeczeństwach kolekty-
wistycznych niż indywidualistycznych. Z drugiej
strony potrzeby wyższego rzędu, np. samorealiza-
cja, mają w swej istocie bardzo indywidualistyczny
charakter. Ich interpretacja w kulturach kolekty-
wistycznych może być znacząco odmienna (Fran-
cesco & Gold, 2005). Jeszcze większe zróżnicowa-
nie w hierarchii potrzeb można zaobserwować na
poziomie poszczególnych jednostek. 

A. Maslow był świadomy niektórych przynaj-
mniej ograniczeń swojej koncepcji (np. faktu, że
ludzie mogą dążyć do zaspokojenia wielu potrzeb
jednocześnie), ale nie znalazło to odzwierciedle-
nia w zaproponowanym przez niego modelu. Nie
pomógł także fakt, że w licznych opracowaniach
oraz w nauczaniu na temat zarządzania pirami-
da potrzeb jest przedstawiana w sposób uprosz-
czony i ogólnikowy, co tym bardziej czyni ją dys-
kusyjną, przez to jak jest często rozumiana i in-
terpretowana. 

Choć A. Maslow jest powszechnie kojarzony
przede wszystkim z koncepcją hierarchii potrzeb,
to jego dorobek jest znacznie bogatszy. Dzięki nie-
mu dokonał się zwrot w kierunku psychologii po-
zytywnej, która skupia się na pozytywnych, a nie
tylko negatywnych aspektach życia i pracy jako
sposobu podniesienia efektywności organizacji
i dobrostanu pracowników. Maslow wprowadził
pojęcie samorealizacji, rozumiane jako samospeł-
nienie, realizacja swoich możliwości i dążenie do
pełnego wykorzystania swojego potencjału. W ba-
daniach nad motywacją odszedł od koncentracji na
roli instynktów. Unaocznił znaczenie procesów
mentalnych i myślenia (normy społeczne, doświad-
czenie) w kształtowaniu potrzeb wyższego rzędu.
Zintegrował bardzo liczne i badane wcześniej od-
dzielnie potrzeby do pięciu grup. W toku dalszych
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badań uświadomił sobie, że zaproponowana przez
niego lista potrzeb jest niepełna i dołączył do niej
dążenie do wiedzy i do piękna. A. Maslow w dużym
stopniu przyczynił się do humanistycznego i holi-
stycznego traktowania ludzi w naukach o zarzą-
dzaniu. 

Nie ma wątpliwości, że potrzeby odrywają klu-
czową rolę w motywacji. Skoro jednak potraktuje-
my z dużą rezerwą jedną z najpopularniejszych
teorii w tym obszarze, czyli hierarchię potrzeb, to
czym możemy ją uzupełnić lub zastąpić? Oczywi-
ście można odwołać się do licznych innych teorii
motywacji (np. Herzberg, McClelland & Vroom),
ale część z nich koncentruje się jedynie na wybra-
nych (wyuczonych, nabytych) potrzebach, a w in-
nych pojęcie potrzeb nie znajduje się w centrum
zainteresowania. W związku z tym w sukurs może
przyjść powstała stosunkowo niedawno i nadal
rozwijana teoria czterech dążeń (Four Drive The-
ory) (Lawrence & Nohria, 2002). Ilustruje ją rysu-
nek 2. 

Zgodnie z rysunkiem 2 ludzie motywowani są
przez cztery podstawowe dążenia: dążenie do zdo-
bywania (drive to acquire), dążenie do więzi (drive
to bond), dążenie do zrozumienia (drive to learn)
i dążenie do ochrony (drive to defend). Dążenie do
zdobywania polega na poszukiwaniu, gromadze-
niu, kontrolowaniu i zachowywaniu zarówno
obiektów materialnych, jak i osobistych doświad-
czeń. Wykracza ono zatem dalece poza dążenie do
zaspokojenia potrzeb jedzenia i picia, i obejmuje
takie pojęcia, jak status społeczny i uznanie. Teo-
ria czterech dążeń zakłada, że w swoim dążeniu do
zdobywania ludzie nigdy nie są w stanie osiągnąć
pełnego zaspokojenia, ponieważ ich celem jest
osiągnięcie wyższej pozycji niż inni, a nie tylko za-
spokojenie własnych potrzeb. W efekcie dążenie do

zdobywania sprzyja postawom i zachowaniom kon-
kurencyjnym. Dążenie do więzi obejmuje potrzebę
rozwijania relacji społecznych oraz wzajemnej
dbałości między ludźmi. Jego istnienie dobrze ob-
razują sytuacje, w których brak lub ograniczone
kontakty społeczne mogą prowadzić do poważnych
problemów zdrowotnych. Dążenie do więzi moty-
wuje ludzi do współpracy oraz jest fundamentem
rozwoju społeczeństw i organizacji. Dążenie do
zrozumienia zaspokaja naszą ciekawość na temat
nas samych oraz otaczającego nas świata. Dokonu-
jąc obserwacji, które są niespójne lub wykraczają
poza obecny poziom rozumienia, ludzie doświad-
czają napięcia, które skłania ich do wypełnienia lu-
ki poznawczej. Wielkiego znaczenia tego typu dą-
żeń dowodzą wyniki badań, w których ludzie po-
zbawieni przez pewien czas jakichkolwiek nowych
informacji pożądają nawet najbardziej nudnych in-
formacji. Dążenie do ochrony polega na zabezpie-
czaniu tego, co już posiadamy, zarówno w aspekcie
materialnym, jak i osobistym i społecznym (np.

system wartości, godność, przyjaźń) (McShane
i in., 2010, s. 140). 

Zgodnie z wynikami badań neurologicznych,
wszystkie cztery dążenia są wbudowane w struk-
turę mózgu. Są one od siebie niezależne i żadne
z nich nie jest dominujące. Różnica między nimi
polega jedynie na tym, że trzy pierwsze są proak-
tywne (ludzie stale starają się je zaspokajać), nato-
miast dążenie do ochrony ma charakter reaktyw-
ny, czyli jest aktywowane przez zagrożenie.
W związku z tym jakiekolwiek zaspokojenie które-
gokolwiek z dążeń jest zawsze tymczasowe
(McShane i in., s. 141). 

Teoria czterech dążeń zwraca uwagę na niezwy-
kle ważną i niedocenianą do tej pory rolę emocji
w motywacji. Jak pokazuje rysunek 2, dążenia ak-
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tywują emocje, które następnie są kanalizowane
przez modele mentalne. Innymi słowy, to normy
społeczne, osobiste wartości i zdobyte doświadcze-
nia decydują o tym, jakich wyborów dokonują lu-
dzie i jakie podejmą działania pod wpływem dążeń
i wzbudzonych przez nie emocji. Ponadto, modele
mentalne pomagają podejmować decyzje w przy-
padku, gdy poszczególne dążenia domagają się
wzajemnie sprzecznych zachowań (np. czy skorzy-
stać z okazji wzbogacenia się kosztem przyjaźni). 

Z punktu widzenia nauczania zarządzania,
w odróżnieniu od hierarchii potrzeb, która może
sugerować menedżerom i organizacjom koncentra-
cję na dominującej w danym momencie potrzebie,
teoria czterech dążeń zaleca równoczesną i zrów-
noważoną dbałość o wszystkie cztery obszary. Na
przykład, zbyt duży nacisk na zaspokajanie dążeń
pracowników do zdobywania może skutkować nad-
mierną konkurencją między nimi. Dopiero zrów-
noważenie tego dążenia przez działania nastawio-
ne na rozwijanie więzi pozwala na ograniczenie
dysfunkcjonalnych konfliktów. Z drugiej strony
zmiany i nierutynowa praca sprzyjają zaspokaja-
niu dążenia do zrozumienia, ale gdy występują
w nadmiarze, niechybnie uruchamiają dążenie do
ochrony i wywołują opór wobec innowacji. 

Wymiary kultury

G. Hofstede jako pierwszy zidentyfikował i opi-
sał psychologiczne wymiary kultury wraz z przypi-
sanymi im, w każdym kraju, wartościami liczbo-
wymi. Początkowo przedstawił on cztery wymiary:
dystans władzy, indywidualizm-kolektywizm, mę-
skość-kobiecość i unikanie niepewności. W póź-
niejszym okresie uzupełnił je o orientację czasową
(długookresową i krótkookresową) oraz pobłaża-
nie-powściągliwość. Ponieważ rozumienie wymia-
rów kultury, szczególnie czterech pierwotnych,
ulegało ciągłej modyfikacji, a same pojęcia były
zmieniane, uzupełniane, a nawet redefiniowane,
warto przyjrzeć się bliżej, jak sam autor je opisy-
wał. G. Hofstede zdefiniował dystans władzy jako
stopień, w jakim społeczeństwa akceptują, że wła-
dza w instytucjach i organizacjach jest rozłożona
nierównomiernie (Hofstede, 1985, s. 347). „Indy-
widualizm odnosi się do społeczeństwa, w którym
więzi między jednostkami są luźne; od każdego
oczekuje się, że sam będzie dbał o siebie i swą naj-
bliższą rodzinę. Kolektywizm odnosi się do społe-
czeństwa, gdzie jednostki od urodzenia przez całe
swoje życie są zintegrowane z silnymi, spójnymi
grupami Swoich, które to grupy zapewniają stałą
ochronę w zamian za bezwarunkową lojalność”
(Hofstede, 2001, s. 225). „Męskość odnosi się do
społeczeństwa, w którym role społeczne są wyraź-
nie odrębne; Mężczyźni mają być asertywni, twar-

dzi i zorientowani na sukces materialny; od kobiet
oczekuje się skromności, delikatności i skupienia
na kwestiach jakości życia. Kobiecość odnosi się do
społeczeństwa, w którym role płciowe zazębiają
się. Zarówno od mężczyzn i od kobiet oczekuje się
skromności, czułości i troski o jakość życia” (Ho-
fstede 2001, s. 297). Unikanie niepewności zostało
zdefiniowane jako „Stopień zagrożenia, jaki człon-
kowie danej kultury odczuwają w związku z nie-
pewnymi lub nieznanymi im sytuacjami” (Hofste-
de, 2001, s. 161). 

Podstawową słabością wymiarów kultury 
Hofstede jest sposób, w jaki ta koncepcja została
przez niego stworzona. Pierwotny projekt badaw-
czy został przeprowadzony na użytek wewnętrzny
jednej firmy. W związku z tym cel badania był in-
ny niż ostateczne wykorzystanie jego wyników.
Zabrakło hipotez badawczych i rygoru metodolo-
gicznego, czego przykładem jest fakt, że badana
próba składała się w 92,5% z mężczyzn (Boski,
2010, s. 101). Oprócz dystansu władzy trzy pozo-
stałe wymiary są obarczone poważnymi wątpliwo-
ściami interpretacyjnymi. Dobrze ilustrują to da-
ne, na podstawie których Hofstede stworzy i zmie-
rzył indywidualizm i kolektywizm (Hofstede,
2001, s. 475–495; Boski, 2010, s. 96). Do tego celu
wykorzystał on sześć poniższych pozycji ze swoje-
go kwestionariusza: 
1. Praca, która zostawia wystarczająco dużo czasu

na życie osobiste i rodzinne. 
2. Dysponowanie swobodą dla realizacji własnego

podejścia do pracy. 
3. Praca stwarzająca wyzwania, z której można

czerpać poczucie spełnienia się. 
4. Praca z pełnym spożytkowaniem własnych kwa-

lifikacji i zdolności. 
5. Dobre warunki środowiska fizycznego pracy. 
6. Możliwości odbywania szkolenia zawodowego

dla podniesienia własnych kwalifikacji w pracy. 
Trzy pierwsze pozycje zdaniem Hofstede są po-

zytywnie skorelowane z poziomem indywiduali-
zmu. Trzy ostatnie mają natomiast wskazywać na
przejawy kolektywizmu. Sposób, w jaki autor ba-
dania powiązał odpowiedzi respondentów na po-
wyższe pytania z indywidualizmem i kolektywi-
zmem, a tym bardziej, jak na ich podstawie wyli-
czył poziom tego wymiaru kultury, budzi poważne
zastrzeżenia. Według P. Boskiego do ostatecznej
interpretacji uzyskanych wyników i stworzenia
z nich wymiaru indywidualizm-kolektywizm Ho-
fstede wykorzystał fakt, że pierwsze pięć wyników
uzyskały kraje anglosaskie, którym cechy indywi-
dualizmu przypisywali już XIX-wieczni pisarze
(Boski, 2010, s. 96). 

Późniejsze badania innych autorów, pozbawio-
ne błędów metodologicznych projektu IBM, ujaw-
niły niską wiarygodność pomiarów kultury prze-
prowadzonych przez Hofstede. Dobrym przykła-
dem jest projekt GLOBE. Te kierowane przez 
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R.J. House badania rozpoczęły się w 1991 roku.
Zakończenie zbierania danych nastąpiło sześć lat
później, w 1997 roku. Badanie objęło 62 kraje 
i 17 tysięcy menedżerów. Wyniki zostały opubliko-
wane w 2004 roku w książce Culture, Leadership
and Organizations. Jest to publikacja zespołowa
5 redaktorów i 21 autorów (House i in., 2004). Ry-
sunek 3 pokazuje porównanie wskaźników unika-
nia niepewności według G. Hofstede i GLOBE. 

W przedstawionej na rysunku 3 próbie krajów
europejskich obie miary unikania niepewności wy-
kazują wysoką ujemną korelację r = –0,76*** (Bo-
ski, 2010, s. 111). Generalnie kraje, które w bada-
niach Hofstede charakteryzują się bardzo wyso-
kim poziomem unikania niepewności (np. Grecja,
Rosja), wypadają w badaniach GLOBE na przeciw-
ległym biegunie, czyli plasują się wśród społe-
czeństw o bardzo niskim unikaniu niepewności.
Analogicznie kultury z niskim poziomem unikania
niepewności u Hosftede (np. Szwecja, Dania) zna-
lazły się w badaniu GLOBE w grupie krajów o naj-
wyższym wskaźniku tego wymiaru kultury. Publi-
kacja GLOBE zwraca uwagę na tę sprzeczność, ale
nie towarzyszy temu pogłębiona dyskusja. Hofste-
de nie odniósł się w ogóle do tej kwestii w drugim
wydaniu Culture's consequences, które ukazało się
w momencie, gdy wyniki projektu GLOBE były już
znane (Hofstede, 2001). W książce Kultury i orga-
nizacje autorzy (w tym G. Hofstede) stwierdzają,
że pytania w projekcie GLOBE były sformułowane
na tyle odmiennie od pytań wykorzystywanych
w badaniach Hofstede, że dotyczyły pomiaru inne-
go zjawiska (Hofstede i in., 2011, s. 206–207). Róż-

nice między wynikami Hofstede i GLOBE można
tłumaczyć na różne sposoby (w tym różnicą w ope-
racjonalizacji samego pojęcia unikania niepewno-
ści), ale opisane wcześniej słabości badań Hofstede
nie świadczą na ich korzyść w przypadku tak ewi-
dentnego rozdźwięku między opisanymi projekta-
mi badawczymi. 

Porównanie z projektem GLOBE unaocznia
również inne słabości koncepcji Hofstede. Badając

wymiary kultury, autorzy GLOBE dokonali po-
działu na praktyki i wartości. Praktyki dotyczą by-
tu realnego, czyli odpowiadają na pytanie „jak
jest?”. Wartości określają stan pożądany lub ideal-
ny, czyli odpowiadają na pytanie „jak być powin-
no?”. Praktyki i wartości mogą być wzajemnie
zbieżne lub rozbieżne. Rysunek 4 ilustruje to na
przykładzie wyników badania GLOBE w regionie
Europy Wschodniej (Albania, Grecja, Gruzja, Ka-
zachstan, Polska, Rosja, Słowenia, Węgry). 

Z rysunku 4 wynika, że wzajemna relacja prak-
tyk i wartości może przybierać jedną z czterech
możliwych form. Praktyki i wartości mogą być
zbieżne. Wtedy oczekiwania pokrywają się ze sta-
nem faktycznym. Tak jest w przypadku kolektywi-
zmu rodzinnego w krajach Europy Wschodniej.
Wartość ta jest zarówno wysoko ceniona, jak
i praktykowana. Praktyki i wartości mogą być
wzajemnie rozbieżne. Dzieje się tak, gdy rzeczywi-
stość nie dorasta do oczekiwań. Przykładem takiej
sytuacji w Europie Wschodniej jest orientacja na
wyniki i orientacja przyszłościowa. Społeczeństwa
bardzo cenią działania zorientowane na osiąganie
dobrych wyników, szczególnie w długim okresie,
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ale nie znajduje to odzwierciedlenia w praktyce.
Praktyki i wartości mogą być wzajemnie rozbieżne
w sensie negatywnym, czyli gdy poziom praktyk
przekracza poziom wartości. W Europie Wschod-
niej dotyczy to asertywności. Może to oznaczać, że
nadmierna asertywność jest rozumiana jako ego-
izm i brak troski o innych. Czwarta opcja wystę-
puje wtedy, gdy praktyki i wartości są zbieżne
w sensie negatywnym, czyli stosunkowo nisko ce-
nione wartości idą w parze z tym, co dzieje się
w rzeczywistości. Przykładem może być tu kolek-
tywizm instytucjonalny (Boski, 2010; House i in.,
2004). Jak widać, w badaniu i porównywaniu kul-
tur rozróżnienie między wartościami i praktyka-
mi ma dużą wartość poznawczą. Niestety, Hofste-
de nie precyzuje, który z tych konstruktów jest
analizowany w jego publikacjach. Z jednej strony
ze sposobu, w jaki przeprowadził on swoje bada-
nia, oraz z oglądu zawartości wykorzystywanego
przez niego kwestionariusza można zakładać, że
mierzył on raczej praktyki, choć pewna część po-
zycji kwestionariusza jest z tego punktu widzenia
niejednoznaczna. Z drugiej strony w jego książ-
kach dominuje narracja na temat wartości (Ho-
fstede, 2001; Hofstede i in., 2011). 

W badaniach Hofstede wątpliwości budzi nie
tylko pomiar wymiarów kultury, ale w niektórych
przypadkach także ich zbyt wąskie rozumienie.
Taka sytuacja występuje w przypadku indywidua-
lizmu-kolektywizmu. Autorzy projektu GLOBE
zaproponowali rozbicie tego konstruktu na kolek-

tywizm rodzinny (grupowy) oraz instytucjonalny.
Kolektywizm instytucjonalny dotyczy życia pu-
blicznego, w którym akcentuje się lojalność grupo-
wą i interesy zbiorowe kosztem indywidualnych
osiągnięć i zysku. Kolektywizm rodzinny ma cha-
rakter bardziej osobisty i dotyczy lojalności wobec
rodziny i najbliższej grupy osób. Przykład krajów
nordyckich dowodzi przydatności takiego rozróż-
nienia. W krajach tych praktyki dotyczące kolekty-
wizmu instytucjonalnego przekraczają te związa-
ne z instytucjonalizmem rodzinnym. Odwrotna sy-
tuacja występuje natomiast w przypadku wartości
(Boski, 2010). 

Poza metodologią badań G. Hofstede spotkał się
także z krytyką sposobu, w jaki napisał swoje
książki. P. Boski wskazuje na ich wartościujący
i stronniczy język, w którym wysoki dystans wła-
dzy jest gorszy niż niski, kolektywizm jest mniej
pożądany niż indywidualizm, męskość gorsza niż
kobiecość, a wysokie unikanie niepewności przed-
stawiane bardziej negatywnie niż niskie. W efekcie
można odnieść wrażenie, że dla Hofstede jedne
kultury są lepsze i zdrowsze od innych (Boski,
2010). 

Mimo sformułowanych powyżej uwag krytycz-
nych, nie można odmówić G. Hofstede wielu osią-
gnięć. Był on niewątpliwie pionierem w obszarze
badania, opisu, mierzenia i porównywania kultur.
To co zaproponował, wraz z wydaniem swojej
pierwszej książki, było czymś całkowicie nowym
i przełomowym w tamtym okresie. Jego projekt
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badawczy imponuje rozmachem i pozostaje jed-
nym z największych, jeśli nie największym przed-
sięwzięciem tego typu. Książki Hofstede były i na-
dal są wydawane, wznawiane i tłumaczone na
wiele języków. Sam autor w sposób budzący po-
dziw łączy wiedzę z obszarów psychologii, socjolo-
gii, zarządzania, marketingu i kulturoznawstwa.
Jako naukowiec, ekspert i konsultant osiągnął
także niezaprzeczalny sukces komercyjny, o czym
świadczy świetna i niesłabnąca sprzedawalność
stworzonego przez niego produktu, czyli wymia-
rów kultury. 

Podsumowanie

Nauka stale się rozwija. Niestety, niektóre dys-
kusyjne koncepcje charakteryzują się niezwykłą
wręcz żywotnością i popularnością, szczególnie
w obszarze dydaktycznym. Wynika to z faktu, że
rozwój nauki i opartego na niej nauczania wymaga
czasu, precyzji, poświęcenia, a niekiedy i odwagi.
Jednak w ostatecznym rozrachunku nauka sama
siebie koryguje. Dzięki temu jest ona najlepszym
dostępnym opisem rzeczywistości, choć nie jest je-

dynym źródłem wiedzy i umiejętności. Trzy omó-
wione wyżej przykłady świadczą na korzyść nauki,
a nie przeciwko niej. Warto zatem korzystać z do-
konań nauki, nauczając na temat komunikowania,
motywacji, zarządzania międzykulturowego, po-
dobnie jak w każdym innym obszarze. 

Zawarte w artykule rozważania na temat trzech
popularnych koncepcji oraz ich nieco mniej zna-
nych, choć stojących na wyższym merytorycznie
i metodologicznie poziomie, alternatywnych pro-
pozycji, skłaniają do wyciągnięcia bardziej ogól-
nych wniosków na temat podejścia do nauczania
zarządzania. Warto podkreślić odpowiedzialność,
jaka się z tym wiąże. Przygotowując naszych stu-
dentów i słuchaczy do pełnienia funkcji kierowni-
czych w przedsiębiorstwach i organizacjach, po-
winniśmy pamiętać, że za stale zmieniającym się
otoczeniem i panującymi warunkami powinna podą-
żać nasza wiedza, proponowane modele, narzędzia
i stojące u ich podstaw teorie. Osoby odpowiedzial-
ne za nauczanie zarządzania powinny wykazywać
się stałą czujnością, umiejętnością krytycznego
osądu oraz otwartością na nowe koncepcje. Pozwo-
li to na zwiększenie zaufania praktyków zarządza-
nia do wyników badań i nauki jako wiarygodnego
i przydatnego źródła wiedzy. 
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