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0 tym, co w nauczaniu zarzadzania
rownie popularne, co kontrowersyjne

About what is as popular in teaching management as it is controversial

Streszczenie

Artykut dotyczy powszechnie znanych i szeroko wyko-
rzystywanych w nauczaniu zarzadzania koncepcji, kto-
re albo nie wytrzymaly weryfikacji naukowej, albo sg
mocno dyskusyjne badz zle rozumiane i interpretowane.
Trzy z nich, dotyczace kluczowych obszarow zarzadza-
nia, a mianowicie komunikacji, motywacji i zarzadzania
miedzykulturowego, zostaly poddane krytycznej ocenie.
Obejmuje ona formute 7-38-55 A. Mehrabiana, teorie
hierarchii potrzeb A. Maslowa oraz koncepcje wymia-
réw kultury G. Hofstede. W artykule przedstawiono kulisy
powstania wspomnianych koncepcji oraz ich ogranicze-
nia, zawarte w nich bledy lub zwigzane z nimi nie§cisto-
§ci. W przypadku kazdej z poddanych krytycznej anali-
zie koncepcji zaproponowane zostaly alternatywne pro-
pozycje.

Stowa kluczowe
kanaty komunikacji, motywacja, hierarchia potrzeb, wymiary
kultury

Abstract

The article concerns concepts widely known and used in
teaching management, which either did not withstand
scientific verification, or are highly controversial or
misunderstood and misinterpreted. Three of them, relating
to the key areas of management, namely communication,
motivation and intercultural management, have been
critically assessed. It covers the formula 7-38-55 by
A. Mehrabian, the theory of the hierarchy of needs
by A. Maslow and the concept of cultural dimensions by
G. Hofstede. The article presents the background of the
above mentioned concepts, their limitations, errors or
inaccuracies. For each of the critically evaluated concepts,
alternative concepts have been presented.

Keywords
communication channels, motivation, hierarchy of needs, dimensions
of culture

JEL: M10, L20

Wprowadzenie

Nauka nieustannie sie rozwija i koryguje swoje
wezesniejsze ustalenia. Niekiedy jednak proces ten
przebiega z trudem i bardzo powoli. Ponadto, na-
wet jesli weryfikacja nastapi juz na poziomie ba-
dan i publikacji w literaturze naukowej, to dodat-
kowego czasu wymaga przelozenie sie te] nowej
wiedzy na strony podrecznikéw, opracowan popu-
larno-naukowych i fachowych oraz, co niezwykle
istotne, na proces dydaktyczny, czyli na tresci
przekazywane podczas wykladéw, szkolen i tre-
ningéw. W zwigzku z tym w przestrzeni dydak-
tycznej funkcjonuja powszechnie znane teorie
i koncepcje, ktore albo nie wytrzymaly weryfikacji
naukowej, albo sg mocno dyskusyjne badz zle ro-

zumiane i interpretowane. Trzy z nich, dotyczace
kluczowych obszaréw zarzadzania, a mianowicie
komunikacji, motywacji i zarzgdzania miedzykul-
turowego, przedstawione zostang w niniejszym ar-
tykule. Kryterium wyboru omawianych koncepcji
jest ich powszechna obecno§¢ w podrecznikach
oraz w programach wykladow i szkolen w obszarze
zarzadzania. Informacje na temat hierarchii po-
trzeb A. Maslowa mozna znalezé w zdecydowanej
wiekszoéci podrecznikéw, m.in. na temat zarza-
dzania zasobami ludzkimi, zachowanh organizacyj-
nych czy marketingu (np. Amstrong & Kotler,
2016; McShane & Von Glinow, 2010; Mikuta
& Pietruszka-Ortyl, 2019). Podobnie koncepcja
wymiaréw kultury omawiana jest w podrecznikach
do zarzadzania miedzykulturowego (np. Thomas
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& Petersen, 2018; Browayes & Price, 2008), ale
réwniez w tych na temat biznesu miedzynarodo-
wego lub miedzynarodowych zachowan organiza-
cyjnych (np. Francesco & Gold, 2005). Formuta
7-38-55 A. Mehrabiana jest nie tylko obowigzko-
wym elementem wielu warsztatéw i szkolen na te-
mat komunikagcji biznesowej i wystapien publicz-
nych, ale mozna ja takze znalez¢ w ksiazkach z te-
go obszaru (np. Bednarek, 2005).

Znaczenie roznych
kanatow komunikacji

W do§é powszechnym i stale powielanym prze-
konaniu formula 7-38-55 ma oznacza¢, ze w komu-
nikowaniu miedzyludzkim treé¢ stéw decyduje
o T% przekazu, intonacja wplywa na 38%, nato-
miast dominujace znaczenia ma mowa ciala, odpo-
wiadajaca az za 55% sily komunikatu. Wspomnia-
na formula powstala na podstawie dwéch pro-
stych, przynajmniej jak na dzisiejsze standardy,
eksperymentow. Pierwszy z nich A. Mehrabian
przeprowadzil wspélnie z M. Wiener (Mehrabian
& Wiener, 1967). W eksperymencie zatrudniono
dwie aktorki do wypowiadania dziewieciu stow.
Trzy z nich mialy mie¢ z zalozenia wydzwiek pozy-
tywny: ,kochany”, ,dzieki”, ,kochanie” (,dear”,
ythanks”, ,honey”). Trzy kolejne mialy charakter
neutralny: ,moze”, ,och”, ,naprawde” (,,maybe”,
,oh”  really”). Ostatni zestaw skladal sie z trzech
negatywnych stéw: ,brutal”, ,nie”, ,okropny”
(,brute”, ,no”, ,terrible”). Kazde z dziewieciu
stéw bylo wypowiadane przez aktorki na trzy roz-
ne sposoby: pozytywny, neutralny i negatywny.
Wszystkie slowa zostaly nagrane. W eksperymen-
cie wziely udzial trzy 10-osobowe grupy respon-
dentow. Uczestnicy stuchali nagranych stow. Jed-
na grupa respondentow miala sie skoncentrowac
na treéci stéw, druga na intonacji, a trzecia na obu
tych aspektach jednoczeénie. Pod koniec ekspery-
mentu respondenci zostali poproszeni o ocene jak
bardzo lubia osobe wypowiadajaca poszczegdlne
stowa. W ramach koncowych wnioskéw ekspery-
mentatorzy stwierdzili, ze w przypadku niespdj-
nych komunikatow, czyli gdy tresc i sposéb wypo-
wiadania stowa sg wzajemnie sprzeczne, intonacja
ma wiekszy wplyw niz tre§¢ na stosunek respon-
dentow (,,lubie”, , nie lubie”) do osoby mowiacej.

Drugi eksperyment zostal przeprowadzony we
wspétpracy z S. Ferris (Mehrabian & Ferris,
1967). Tym razem trzy aktorki zostaly zatrudnio-
ne do wypowiadania tylko jednego stowa. Wy-
dzwiek stowa mial by¢ maksymalnie neutralny
1 wybor padl na stowo ,,moze” (,,maybe”). Stowo to
bylo wypowiadane na trzy sposoby: pozytywny,
neutralny i negatywny. Uczestnicy eksperymentu
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stuchali wypowiadanych stéw i jednocze$nie ogla-
dali zdjecie, ktore mialo przedstawiaé¢ osobe mo-
wigca. W tym celu wykorzystano fotografie trzech
kobiet. Kazda z nich miala inny wyraz twarzy: po-
zytywny, neutralny i negatywny. Uczestnicy oce-
niali jak bardzo lubig osoba méwiaca, skojarzonag
ze zdjeciem. Koncowy wniosek eksperymentu glo-
sit, ze w przypadku niespdjnych komunikatow wy-
raz twarzy jest 1,5 razy wazniejszy niz ton glosu
przy ocenie (,,lubie”, ,nie lubie”) osoby moéwiace;j.

Kazdy z eksperymentéw zostal opisany w osob-
nym artykule naukowym. Jak wida¢, w jednym
z nich poréwnywano jedynie tre$¢ z intonacjg. Na-
tomiast w drugim analizie poddano intonacje i wi-
zerunek osoby. A. Mehrabian nigdy nie przepro-
wadzil bezpoéredniego poréwnania miedzy wszyst-
kimi trzema elementami. W zwigzku z tym nie
wiadomo, w jaki sposob i na jakiej podstawie pola-
czyl wnioski z obu eksperymentéw i w swojej
ksigzce Silent Messages (Mehrabian, 1971, s. 43)
stwierdzil, ze:

Akceptacja przekazu (total liking)
= 7% akceptacji strony werbalnej przekazu
(verbal liking) + 38% akceptacji strony wokalne;j
przekazu (vocal liking) + 55% akceptacji strony
wizualnej przekazu (facial liking)

To wlaénie zdanie, niestety w znieksztalconej
treSci, zaczelo zy¢ wlasnym zyciem, rozpowszech-
nilo sie i jest do dzi§ powtarzane w podrecznikach
i poradnikach oraz podczas zajeé i szkolen na te-
mat komunikacji i wystapien publicznych. Jesli
jednak ograniczymy opracowana przez A. Mehra-
biana formule do konkretnych warunkéw, w kté-
rych przeprowadzono oba eksperymenty, ma ona
zastosowanie tylko wtedy gdy:

1. Méwca wypowiada tylko jedno stowo.

2. Wystepuje niespdjno§é miedzy tonem glosu
i treécig stowa badz tonem glosu i wyrazem twa-
rzy na zdjeciu.

3. Ocena dotyczy wylacznie stopnia lubienia lub
nielubienia méwcy przez stuchaczy.

4. Moéwca jest kobietg (wszystkie zatrudnione ak-
torki byly kobietami).

5. Sytuacja jest pozbawiona jakiegokolwiek kon-
tekstu.

Z powyzszej listy wynika, ze zastosowanie for-
muly jest bardzo ograniczone i w minimalnym
stopniu odnosi sie do rzeczywistych sytuacji ko-
munikacyjnych. Ponadto, badania Mehrabiana
spotkaly sie z krytyka innych autoréw. Podkre-
§lano brak podstaw do lacznego interpretowania
wynikéw obu niezaleznych i réznych ekspery-
mentow, nienaturalno§é sytuacji oraz ograniczo-
ng liczbe analizowanych czynnikéow (Archer
& Akert, 1977; Krauss, Apple, Morency, Wenzel
& Winton, 1981).

]\[arkcring 1 R‘\nck/ ]ourmI of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



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

Znieksztalcona formuta A. Mehrabiana jest jego
najbardziej znanym ,osiagnieciem”. Nalezy jed-
nak zaznaczy¢, ze badacz ten ma na swoim koncie
ponad 200 publikacji naukowych. Poruszat w nich
bardzo rbézne, wazne i interesujace zagadnienia,
takie jak wplyw gier komputerowych na emocje
graczy (Mehrabian & Wixen, 1986), wplyw kolo-
row na emocje (Valdez & Mehrabian, 1994), skoja-
rzenia zwigzane z imionami (Mehrabian, 1997),
czy tez emocjonalne aspekty kampanii politycz-
nych (Mehrabian, 2015).

A. Mehrabian slusznie wskazal na r6zne istotne
aspekty procesu komunikacji, a szczegdlnie wysta-
pien publicznych (tre$é, strona wokalna, jezyk nie-
werbalny). Jeéli jednak formuta 7-38-55 nie od-
zwierciedla rzeczywistoSci, to czy istnieja alterna-
tywne koncepcje opisujace to zjawisko, szczegblnie
w kontekscie prezentacji i wystapien publicznych?
Wydaje sie, ze pomocna moze okazaé sie koncepcja
trzech kluczowych elementéw prezentacji przed-
stawiona na rysunku 1.

Rysunek 1. Trzy kluczowe elementy prezentaciji

ODBIORCY

NADAWCA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: DeVito, 2009;
German, 2011; Lukas, 1989, Osborn i in., 2009.

Jak pokazuje rysunek 1, na efektywno§¢ wysta-
pienia publicznego maja wplyw trzy kluczowe jego
elementy: forma i sposdb przekazu, struktura
i uklad oraz tre§¢. Z punktu widzenia nadawcy
najwazniejsza jest tre§¢ komunikatu, ktory chce
on przekazaé odbiorcy. I nie chodzi tu tylko o sto-
wa i ich znaczenie, ale o cel prezentacji, czyli co
w jej efekcie odbiorcy maja pomysleé, poczué lub
ewentualnie zrobié. Innymi stowy, jest to zbi6r in-
formacji wraz z odpowiednim tadunkiem emocjo-
nalnym, ktéry nadawca pragnie przekaza¢ odbior-
com. Jednak pierwsze czego do$wiadcza odbiorcy,
to forma i sposéb przekazu. Sktadajg sie na nie
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mowa ciala (np. gesty, kontakt wzrokowy, posta-
wa) 1 spos6b moéwienia (np. szybko§é méwienia,
dykcja, intonacja). Je§li forma i sposéb przekazu
nie sa wystarczajaco atrakcyjne zeby przyciggnaé
i utrzymac¢ uwage odbiorcow, ograniczy to znacza-
co szanse nadawcy na dotarcie do nich z trescia ko-
munikatu. I tylko w tym znaczeniu mozna,
W znacznym uproszczeniu, mowic o tym, ze mowa
ciala i strona werbalna sg dla odbiorcéw ,,wazniej-
sze” niz tre$¢. Dodatkowo, poniewaz prezentacja
ma charakter liniowy, w takim sensie, ze kolejne
informacje docierajg jedne po drugich, trzecim klu-
czowym elementem jest struktura i uklad prezen-
tacji, czyli kolejno$é w jakiej przekazywane sg na-
stepujace po sobie informacje i w jaki sposob tworza
one kompletng i logiczna caloé¢. Z tej perspektywy
widac, ze nie ma wiekszego sensu przypisywac pro-
centowych wag kazdemu z tych trzech elementéw,
gdyz sa one integralnie ze soba polaczone i dopie-
ro wspélnie prowadza do efektywnego komuniko-
wania. To natomiast na co trafnie zwracajg uwage
eksperymenty Mehrabiana, to fakt, ze w przypad-
ku braku spdjnosci miedzy mowa ciala i trescig od-
biorcy sg sklonni bardziej ufa¢ komunikatom nie-
werbalnym niz werbalnym, stusznie zakladajac, ze
zazwyczaj nadawca ma mniejsza kontrole nad ty-
mi pierwszymi.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na to, w ja-
ki sposob pandemia COVID-19 i zwigzane z nig
przejscie na nauczanie i prezentacje online wply-
nelo na determinanty efektywnego komunikowa-
nia. Do§é oczywista konsekwencja jest dojScie do
glosu stosunkowo nowej umiejetnosci korzystania
z platform i narzedzi onlinowych. W znacznym
stopniu zdetronizowaly one umiejetnosci ,,scenicz-
ne”, tak przydatne przy tradycyjnych wystapie-
niach publicznych. W konsekwencji zmienilta sie
rola mowy ciala w czasie prezentacji. Mimika zda-
je sie by¢ wazniejsza niz gestykulacja. Kontakt
wzrokowy powinien by¢ przeniesiony z odbiorcoéw
na kamerke internetowa. Nowego wymiaru nabrat
wyglad osoby prezentujacej. Duze znaczenie ma to,
pod jakim kontem ustawiona jest kamerka (np. na-
lezy unika¢ ujec¢ z dotu), jakie jest oéwietlenie i tto
(np. warto unika¢ okna z zaluzjami), jakie jest
ubranie (np. wyraziste kolory sa lepsze niz neu-
tralne). Duzego znaczenia nabral spokojny i wy-
razny sposéb mowienia. W stosunku do tradycyj-
nych prezentacji w $wiecie wirtualnym wiele rze-
czy trwa dluzej. Wydtuzy! sie czas wymagany do
przekazania danej porcji informacji, przeprowa-
dzenia éwiczen lub ten, ktory trzeba przeznaczyé
na reakcje uczestnik6w i interakcje z nimi. Duzg
wyzwaniem jest przyciggniecie i utrzymanie,
zwlaszceza przez dluzszy czas, uwagi odbiorcow.
Mozna zatem przypuszczaé, ze forma i sposéb
przekazu nabraly jeszcze wiekszego znaczenia,
choé¢ w nowej, wirtualnej odmianie.
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Rola potrzeb w motywaciji

Zgodnie z koncepcjg hierarchii potrzeb A. Ma-
slowa, ludzie sa motywowani przez pie¢ grup po-
trzeb. Potrzeby te sa wrodzone (a nie nabyte badz
wyuczone) i uniwersalne dla kazdego czlowieka.
Potrzeby (grupy) uktadajg sie w okres§long hierar-
chie (piramide), od najbardziej podstawowych, czy-
li nizszego rzedu, do coraz wyzszych. Poszczegdlne
grupy to potrzeby fizjologiczne (np. jedzenie, picie,
sen, potrzeby seksualne), bezpieczenstwa (np. sta-
bilnoé¢, wolnoéé od zagrozenia i strachu, opieka,
spokdj), przynaleznoéci (np. wiezi, przyjazni, mito-
§ci, bycia czeScig grupy, relacji), uznania (np. po-
czucia wlasnej wartosci, bycia docenionym, szacu-
nek) i samorealizacji (np. spelnienie swojego po-
tencjatu, rozwdj swoich mozliwoéci i kompetencji).
Hierarchia oznacza, ze potrzeby nizszego rzedu sa
dla ludzi priorytetowe i bardziej niezbedne do
przezycia oraz osiagniecia dobrostanu. Innym sto-
wy, ludzie w pierwszej kolejnosci daza do zaspoko-
jenia potrzeb nizszego rzedu, a dopiero po spelnie-
niu tego warunku do glosu dochodzi pragnienie za-
spokojenia potrzeb wyzszego rzedu. W efekcie,
w danym okresie dominujaca jest najnizsza w hie-
rarchii i jednocze$nie niezaspokojona potrzeba.
Najwyzsza w hierarchii potrzeba samorozwoju
r6zni sie od pozostaly tym, ze nigdy nie mozna jej
w pelni zaspokoi¢ (Maslow, 1954).

Prawdziwoé¢ i poprawnos$é piramidy Maslowa
nie zostala udowodniona w badaniach empirycz-
nych. Zdaniem S.L. McShane'a i M.A. von Glinowa
(2010, s. 136-137), autor stworzyl ja na podstawie
wlasnych zawodowych obserwacji i sam byl zasko-
czony, ze zostala ona powszechnie zaakceptowana
zanim ktokolwiek jg naukowo przetestowal.
W efekcie, mimo swojej duzej popularnoéci, teoria
hierarchii potrzeb zostala stopniowo odrzucona
przez wiekszo§é ekspertéw zajmujacych sie moty-
wacja (Wahba & Bridwell, 1976; Betz, 1984; Cor-
ning, 2000). Zarzuty wobec teorii Maslowa dotycza
kilku istotnych kwestii. Przede wszystkim wyniki
badan empirycznych wskazuja, ze wbrew przewi-
dywaniom teorii ludzie nie zaspokajaja poszczegdl-
nych potrzeb zgodnie z hierarchig i kolejnoécig za-
proponowang przez Maslowa. Przykladowo, dla
czesci osob potrzeby uznania sg wazniejsze niz po-
trzeby przynaleznoéci. Kolejnym blednym zatoze-
niem bylo przekonanie o znacznej stabilnosci prio-
rytetow, czyli ich wzglednej niezmienno$ci w dtuz-
szym okresie. Tymczasem w rzeczywistoSci priorytety
dotyczace poszczegdlnych potrzeb zmieniajg sie co-
dziennie lub co kilka dni lub tygodni, a nie tylko
na przestrzeni lat. Maslow twierdzil, ze dominuja-
ca w danym czasie potrzeba bedzie odgrywaé klu-
czowg role w motywacji tak dlugo, az nie zostanie
zaspokojona i dopiero wtedy uwaga przesunie sie
na kolejng w hierarchii potrzebe. Jeden z jego na-
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stepcow, C. Alderfer (1972), wykazal jednak moz-
liwo$¢ zaistnienia innego scenariusza, a mianowi-
cie procesu frustracji-regresji. Zgodnie z tym
procesem, gdy dana potrzeba wyzszego rzedu nie
jest przez diuzszy czas zaspokajana, ludzie moga
dazy¢ do kompensacji tego deficytu przez wiekszy
nacisk na potrzeby nizszego rzedu. Przyktadowo,
jesli w pracy panuje zla atmosfera (brak zaspoko-
jenia potrzeby przynalezno$ci), to pracownicy moga
przyklada¢ relatywnie wieksza wage do warunkow
pracy i wysoko$ci wynagrodzenia (potrzeby fizjolo-
giczne i bezpieczenstwa).

W sumie najwazniejsza staboécig koncepcji hie-
rarchii potrzeb jest jej domniemany uniwersalizm,
zakladajacy, ze dotyczy ona wszystkich ludzi w ta-
kim samym stopniu. Jest to do§¢ trudne do zaak-
ceptowania, miedzy innymi z punktu widzenia za-
rzadzania miedzykulturowego. Zakladajac nawet
jaka$ dominujgca hierarchie potrzeb w réznych
spoleczenstwach, trudno nie zauwazyé, ze przynaj-
mniej niektére potrzeby przynaleznosci beda od-
grywaly wieksza role w spoleczenstwach kolekty-
wistycznych niz indywidualistycznych. Z drugiej
strony potrzeby wyzszego rzedu, np. samorealiza-
cja, maja w swej istocie bardzo indywidualistyczny
charakter. Ich interpretacja w kulturach kolekty-
wistycznych moze by¢ znaczaco odmienna (Fran-
cesco & Gold, 2005). Jeszcze wieksze zrdznicowa-
nie w hierarchii potrzeb mozna zaobserwowaé na
poziomie poszczegblnych jednostek.

A. Maslow byl éwiadomy niektérych przynaj-
mniej ograniczen swojej koncepcji (np. faktu, ze
ludzie moga dazyé do zaspokojenia wielu potrzeb
jednocze$nie), ale nie znalazto to odzwierciedle-
nia w zaproponowanym przez niego modelu. Nie
pomogt takze fakt, ze w licznych opracowaniach
oraz w nauczaniu na temat zarzadzania pirami-
da potrzeb jest przedstawiana w sposéb uprosz-
czony i ogblnikowy, co tym bardziej czyni jg dys-
kusyjna, przez to jak jest czesto rozumiana i in-
terpretowana.

Cho¢ A. Maslow jest powszechnie kojarzony
przede wszystkim z koncepcja hierarchii potrzeb,
to jego dorobek jest znacznie bogatszy. Dzieki nie-
mu dokonal sie zwrot w kierunku psychologii po-
zytywnej, ktora skupia sie na pozytywnych, a nie
tylko negatywnych aspektach zycia i pracy jako
sposobu podniesienia efektywno$ci organizacji
i dobrostanu pracownikéw. Maslow wprowadzil
pojecie samorealizacji, rozumiane jako samospel-
nienie, realizacja swoich mozliwoéci i dazenie do
pelnego wykorzystania swojego potencjalu. W ba-
daniach nad motywacja odszed! od koncentracji na
roli instynktow. Unaocznil znaczenie proceséw
mentalnych i myélenia (normy spoteczne, doéwiad-
czenie) w ksztaltowaniu potrzeb wyzszego rzedu.
Zintegrowal bardzo liczne i badane wcze$niej od-
dzielnie potrzeby do pieciu grup. W toku dalszych
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badan uéwiadomil sobie, ze zaproponowana przez
niego lista potrzeb jest niepeina i dotaczyt do niej
dazenie do wiedzy i do piekna. A. Maslow w duzym
stopniu przyczynit sie do humanistycznego i holi-
stycznego traktowania ludzi w naukach o zarza-
dzaniu.

Nie ma watpliwoéci, ze potrzeby odrywaja klu-
czowa role w motywacji. Skoro jednak potraktuje-
my z duza rezerwg jedng z najpopularniejszych
teorii w tym obszarze, czyli hierarchie potrzeb, to
czym mozemy ja uzupelni¢ lub zastapi¢? Oczywi-
§cie mozna odwotaé sie do licznych innych teorii
motywacji (np. Herzberg, McClelland & Vroom),
ale cze§¢ z nich koncentruje sie jedynie na wybra-
nych (wyuczonych, nabytych) potrzebach, a w in-
nych pojecie potrzeb nie znajduje sie w centrum
zainteresowania. W zwiazku z tym w sukurs moze
przyjé¢ powstata stosunkowo niedawno i nadal
rozwijana teoria czterech dazeni (Four Drive The-
ory) (Lawrence & Nohria, 2002). Tlustruje jg rysu-
nek 2.

Artykuty ‘

zdobywania sprzyja postawom i zachowaniom kon-
kurencyjnym. Dazenie do wiezi obejmuje potrzebe
rozwijania relacji spolecznych oraz wzajemnej
dbatosci miedzy ludzmi. Jego istnienie dobrze ob-
razujg sytuacje, w ktérych brak lub ograniczone
kontakty spoleczne moga prowadzi¢ do powaznych
probleméw zdrowotnych. Dazenie do wiezi moty-
wuje ludzi do wspdlpracy oraz jest fundamentem
rozwoju spoleczenstw i organizacji. Dazenie do
zrozumienia zaspokaja nasza ciekawo$é na temat
nas samych oraz otaczajacego nas §wiata. Dokonu-
jac obserwacji, ktére sa niespdjne lub wykraczaja
poza obecny poziom rozumienia, ludzie do§wiad-
czaja napiecia, ktore sklania ich do wypetnienia lu-
ki poznawczej. Wielkiego znaczenia tego typu da-
zen dowodzg wyniki badan, w ktérych ludzie po-
zbawieni przez pewien czas jakichkolwiek nowych
informacji pozadaja nawet najbardziej nudnych in-
formacji. Dazenie do ochrony polega na zabezpie-
czaniu tego, co juz posiadamy, zaréwno w aspekcie
materialnym, jak i osobistym i spolecznym (np.

Rysunek 2. Teoria czterech dazen

Normy

D3zenie do
wiezi

Dazenie do

ochrony

Zrédto: Lawrence & Nohria, 2002.

Zgodnie z rysunkiem 2 ludzie motywowani sg
przez cztery podstawowe dgzenia: dgzenie do zdo-
bywania (drive to acquire), dgzenie do wiezi (drive
to bond), dazenie do zrozumienia (drive to learn)
i dazenie do ochrony (drive to defend). Dazenie do
zdobywania polega na poszukiwaniu, gromadze-
niu, kontrolowaniu i zachowywaniu zaréwno
obiektow materialnych, jak i osobistych do$wiad-
czeh. Wykracza ono zatem dalece poza dazenie do
zaspokojenia potrzeb jedzenia i picia, i obejmuje
takie pojecia, jak status spoleczny i uznanie. Teo-
ria czterech dazen zakltada, ze w swoim dazeniu do
zdobywania ludzie nigdy nie sg w stanie osiagnaé
pelnego zaspokojenia, poniewaz ich celem jest
osiggniecie wyzszej pozycji niz inni, a nie tylko za-
spokojenie wlasnych potrzeb. W efekcie dazenie do

Osobiste

Umiejetnosci mentalne
kanalizujg emocje o

Dazenie do wywolywane przez dazenia
zrozumienia

Doswiad -

Celowe wybory

i dziatania

system wartoSci, godno§é, przyjazn) (McShane
iin., 2010, s. 140).

Zgodnie z wynikami badan neurologicznych,
wszystkie cztery dazenia sg wbhudowane w struk-
ture mozgu. Sa one od siebie niezalezne i zadne
z nich nie jest dominujgce. Réznica miedzy nimi
polega jedynie na tym, ze trzy pierwsze sg proak-
tywne (ludzie stale staraja sie je zaspokajac), nato-
miast dazenie do ochrony ma charakter reaktyw-
ny, czyli jest aktywowane przez zagrozenie.
W zwigzku z tym jakiekolwiek zaspokojenie ktore-
gokolwiek z dazen jest zawsze tymczasowe
(McShane i in., s. 141).

Teoria czterech dazen zwraca uwage na niezwy-
kle wazng i niedoceniang do tej pory role emocji
w motywacji. Jak pokazuje rysunek 2, dazenia ak-
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tywuja emocje, ktére nastepnie sg kanalizowane
przez modele mentalne. Innymi stowy, to normy
spoleczne, osobiste wartosci i zdobyte doswiadcze-
nia decydujg o tym, jakich wyboréw dokonuja lu-
dzie i jakie podejmg dziatania pod wplywem dazen
i wzbudzonych przez nie emocji. Ponadto, modele
mentalne pomagaja podejmowaé decyzje w przy-
padku, gdy poszczegblne dazenia domagaja sie
wzajemnie sprzecznych zachowan (np. czy skorzy-
sta¢ z okazji wzbogacenia sie kosztem przyjazni).
Z punktu widzenia nauczania zarzadzania,
w odréoznieniu od hierarchii potrzeb, ktora moze
sugerowaé menedzerom i organizacjom koncentra-
¢je na dominujagcej w danym momencie potrzebie,
teoria czterech dazen zaleca rownoczesng i zréw-
nowazong dbalo$¢ o wszystkie cztery obszary. Na
przyklad, zbyt duzy nacisk na zaspokajanie dgzen
pracownikéw do zdobywania moze skutkowaé nad-
mierng konkurencjg miedzy nimi. Dopiero zréw-
nowazenie tego dazenia przez dzialania nastawio-
ne na rozwijanie wiezi pozwala na ograniczenie
dysfunkcjonalnych konfliktéw. Z drugiej strony
zmiany 1 nierutynowa praca sprzyjaja zaspokaja-
niu dazenia do zrozumienia, ale gdy wystepuja
w nadmiarze, niechybnie uruchamiaja dazenie do
ochrony i wywoluja opér wobec innowacji.

Wymiary kultury

G. Hofstede jako pierwszy zidentyfikowat i opi-
sal psychologiczne wymiary kultury wraz z przypi-
sanymi im, w kazdym kraju, warto$ciami liczbo-
wymi. Poczatkowo przedstawit on cztery wymiary:
dystans wladzy, indywidualizm-kolektywizm, me-
sko$é-kobieco$é i unikanie niepewnosci. W poz-
niejszym okresie uzupetnit je o orientacje czasowa
(dlugookresowa i krotkookresowa) oraz poblaza-
nie-powSciagliwos§¢. Poniewaz rozumienie wymia-
réow kultury, szczegélnie czterech pierwotnych,
ulegato ciaglej modyfikacji, a same pojecia byly
zmieniane, uzupelniane, a nawet redefiniowane,
warto przyjrzeé sie blizej, jak sam autor je opisy-
wal. G. Hofstede zdefiniowat dystans wladzy jako
stopien, w jakim spoleczenstwa akceptuja, ze wia-
dza w instytucjach i organizacjach jest rozlozona
nieréwnomiernie (Hofstede, 1985, s. 347). ,Indy-
widualizm odnosi sie do spoleczenstwa, w ktorym
wiezi miedzy jednostkami sa luzne; od kazdego
oczekuje sie, ze sam bedzie dbat o siebie i swa naj-
blizszg rodzine. Kolektywizm odnosi sie do spote-
czehstwa, gdzie jednostki od urodzenia przez cale
swoje zycie sa zintegrowane z silnymi, spjnymi
grupami Swoich, ktére to grupy zapewniaja statg
ochrone w zamian za bezwarunkowag lojalnosé”
(Hofstede, 2001, s. 225). ,Meskoé¢ odnosi sie do
spoleczenstwa, w ktérym role spolteczne sg wyraz-
nie odrebne; MezczyZni majg by¢ asertywni, twar-
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dzi i zorientowani na sukces materialny; od kobiet
oczekuje sie skromnoéci, delikatno$ei i skupienia
na kwestiach jakosci zycia. Kobieco$¢ odnosi sie do
spoleczenstwa, w ktorym role plciowe zazebiajg
sie. Zaréwno od mezezyzn i od kobiet oczekuje sie
skromnosei, czulo$ci i troski o jako$¢ zycia” (Ho-
fstede 2001, s. 297). Unikanie niepewno§ci zostalo
zdefiniowane jako ,,Stopien zagrozenia, jaki czlon-
kowie danej kultury odczuwaja w zwigzku z nie-
pewnymi lub nieznanymi im sytuacjami” (Hofste-

de, 2001, s. 161).

Podstawowa staboScia wymiaréw kultury
Hofstede jest sposob, w jaki ta koncepcja zostata
przez niego stworzona. Pierwotny projekt badaw-
czy zostal przeprowadzony na uzytek wewnetrzny
jednej firmy. W zwigzku z tym cel badania byt in-
ny niz ostateczne wykorzystanie jego wynikow.
Zabraklo hipotez badawczych i rygoru metodolo-
gicznego, czego przykladem jest fakt, ze badana
proba skladata sie w 92,5% z mezczyzn (Boski,
2010, s. 101). Oprécz dystansu wladzy trzy pozo-
stale wymiary sa obarczone powaznymi watpliwo-
§ciami interpretacyjnymi. Dobrze ilustrujg to da-
ne, na podstawie ktorych Hofstede stworzy i zmie-
rzyl indywidualizm i kolektywizm (Hofstede,
2001, s. 475-495; Boski, 2010, s. 96). Do tego celu
wykorzystal on sze§¢ ponizszych pozycji ze swoje-
go kwestionariusza:

1. Praca, ktora zostawia wystarczajaco duzo czasu

na zycie osobiste i rodzinne.

2. Dysponowanie swobodg dla realizacji wlasnego

podejscia do pracy.

3. Praca stwarzajaca wyzwania, z ktorej mozna

czerpac poczucie spelnienia sie.

4. Praca z pelnym spozytkowaniem wiasnych kwa-
lifikacji i zdolnosci.

. Dobre warunki §rodowiska fizycznego pracy.

. Mozliwo$ci odbywania szkolenia zawodowego
dla podniesienia wlasnych kwalifikacji w pracy.
Trzy pierwsze pozycje zdaniem Hofstede sa po-

zytywnie skorelowane z poziomem indywiduali-

zmu. Trzy ostatnie maja natomiast wskazywaé na
przejawy kolektywizmu. Sposéb, w jaki autor ba-
dania powigzal odpowiedzi respondentéw na po-
wyzsze pytania z indywidualizmem i kolektywi-
zmem, a tym bardziej, jak na ich podstawie wyli-
czyl poziom tego wymiaru kultury, budzi powazne
zastrzezenia. Wedlug P. Boskiego do ostatecznej
interpretacji uzyskanych wynikéw i stworzenia

z nich wymiaru indywidualizm-kolektywizm Ho-

fstede wykorzystal fakt, ze pierwsze pie¢ wynikow

uzyskaly kraje anglosaskie, ktérym cechy indywi-
dualizmu przypisywali juz XIX-wieczni pisarze

(Boski, 2010, s. 96).

Pézniejsze badania innych autoréw, pozbawio-
ne bledéw metodologicznych projektu IBM, ujaw-
nity niska wiarygodnoé¢ pomiaréw kultury prze-
prowadzonych przez Hofstede. Dobrym przykta-
dem jest projekt GLOBE. Te kierowane przez

S Ot
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R.J. House badania rozpoczely sie w 1991 roku.
Zakonczenie zbierania danych nastapilo sze$c lat
pozniej, w 1997 roku. Badanie objelo 62 kraje
i 17 tysiecy menedzerow. Wyniki zostaty opubliko-
wane w 2004 roku w ksigzce Culture, Leadership
and Organizations. Jest to publikacja zespolowa
5 redaktoréw i 21 autoréw (House i in., 2004). Ry-
sunek 3 pokazuje poréwnanie wskaznikéw unika-
nia niepewnoéci wedtug G. Hofstede i GLOBE.

Artykuty @

nice miedzy wynikami Hofstede i GLOBE mozna
ttumaczy¢ na rézne sposoby (w tym réznica w ope-
racjonalizacji samego pojecia unikania niepewno-
§ci), ale opisane weze$niej slabosci badan Hofstede
nie $wiadcza na ich korzy§¢ w przypadku tak ewi-
dentnego rozdzwieku miedzy opisanymi projekta-
mi badawczymi.

Poréownanie z projektem GLOBE unaocznia
rowniez inne stabosci koncepcji Hofstede. Badajac

Rysunek 3. Unikanie niepewnos$ci. Wyniki 19 krajéw europejskich
wedtug Hofstede oraz projektu GLOBE
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Zrédto: Boski, 2010, s. 111.

W przedstawionej na rysunku 3 prébie krajow
europejskich obie miary unikania niepewnoéci wy-
kazuja wysoka ujemng korelacje r = -0,76*** (Bo-
ski, 2010, s. 111). Generalnie kraje, ktore w bada-
niach Hofstede charakteryzuja sie bardzo wyso-
kim poziomem unikania niepewno§ci (np. Grecja,
Rosja), wypadaja w badaniach GLOBE na przeciw-
leglym biegunie, czyli plasujg sie wéréd spole-
czehstw o bardzo niskim unikaniu niepewnoSci.
Analogicznie kultury z niskim poziomem unikania
niepewnosci u Hosftede (np. Szwecja, Dania) zna-
lazty sie w badaniu GLOBE w grupie krajéw o naj-
wyzszym wskazniku tego wymiaru kultury. Publi-
kacja GLOBE zwraca uwage na te sprzeczno$¢, ale
nie towarzyszy temu poglebiona dyskusja. Hofste-
de nie odniést sie w ogole do tej kwestii w drugim
wydaniu Culture's consequences, ktore ukazato sie
w momencie, gdy wyniki projektu GLOBE byly juz
znane (Hofstede, 2001). W ksiazce Kultury i orga-
nizacje autorzy (w tym G. Hofstede) stwierdzaja,
ze pytania w projekcie GLOBE byly sformutowane
na tyle odmiennie od pytan wykorzystywanych
w badaniach Hofstede, ze dotyczyly pomiaru inne-
go zjawiska (Hofstede i in., 2011, s. 206-207). R6z-

Wegry <

Wtochy
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~~GLOBE

wymiary kultury, autorzy GLOBE dokonali po-
dziatu na praktyki i wartoSci. Praktyki dotycza by-
tu realnego, czyli odpowiadaja na pytanie ,jak
jest?”. Wartoéci okreélaja stan pozadany lub ideal-
ny, czyli odpowiadaja na pytanie ,jak by¢ powin-
no?”. Praktyki i warto$ci moga by¢ wzajemnie
zbiezne lub rozbiezne. Rysunek 4 ilustruje to na
przykladzie wynikéw badania GLOBE w regionie
Europy Wschodniej (Albania, Grecja, Gruzja, Ka-
zachstan, Polska, Rosja, Stowenia, Wegry).

Z rysunku 4 wynika, ze wzajemna relacja prak-
tyk i1 warto$ci moze przybiera¢ jedna z czterech
mozliwych form. Praktyki i warto$ci mogg byé
zbiezne. Wtedy oczekiwania pokrywaja sie ze sta-
nem faktycznym. Tak jest w przypadku kolektywi-
zmu rodzinnego w krajach Europy Wschodniej.
Warto§é ta jest zaréwno wysoko ceniona, jak
i praktykowana. Praktyki i warto§ci moga byé
wzajemnie rozbiezne. Dzigje sie tak, gdy rzeczywi-
sto$¢ nie dorasta do oczekiwan. Przyktadem takiej
sytuacji w Europie Wschodniej jest orientacja na
wyniki i orientacja przyszloSciowa. Spoleczenstwa
bardzo cenig dzialania zorientowane na osigganie
dobrych wynikow, szczegélnie w dlugim okresie,
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Rysunek 4. GLOBE — wyniki dla regionu Europy Wschodniej
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Zrédto: House i in., 2004, s. 35.

ale nie znajduje to odzwierciedlenia w praktyce.
Praktyki i warto§ci moga byé wzajemnie rozbiezne
w sensie negatywnym, czyli gdy poziom praktyk
przekracza poziom wartosci. W Europie Wschod-
niej dotyczy to asertywnosci. Moze to oznaczadé, ze
nadmierna asertywno$¢ jest rozumiana jako ego-
izm i brak troski o innych. Czwarta opcja wyste-
puje wtedy, gdy praktyki i wartoSci sa zbiezne
w sensie negatywnym, czyli stosunkowo nisko ce-
nione warto$ci idg w parze z tym, co dzieje sie
w rzeczywistosci. Przykladem moze by¢ tu kolek-
tywizm instytucjonalny (Boski, 2010; House i in.,
2004). Jak wida¢, w badaniu i poréwnywaniu kul-
tur rozréznienie miedzy wartosciami i praktyka-
mi ma duzg warto§¢ poznawcza. Niestety, Hofste-
de nie precyzuje, ktory z tych konstruktow jest
analizowany w jego publikacjach. Z jednej strony
ze sposobu, w jaki przeprowadzil on swoje bada-
nia, oraz z ogladu zawartoSci wykorzystywanego
przez niego kwestionariusza mozna zaklada¢, ze
mierzyl on raczej praktyki, choé pewna czeé¢ po-
zycji kwestionariusza jest z tego punktu widzenia
niejednoznaczna. Z drugiej strony w jego ksigz-
kach dominuje narracja na temat wartoSci (Ho-
fstede, 2001; Hofstede i in., 2011).

W badaniach Hofstede watpliwos$ci budzi nie
tylko pomiar wymiaréw kultury, ale w niektérych
przypadkach takze ich zbyt waskie rozumienie.
Taka sytuacja wystepuje w przypadku indywidua-
lizmu-kolektywizmu. Autorzy projektu GLOBE
zaproponowali rozbicie tego konstruktu na kolek-
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tywizm rodzinny (grupowy) oraz instytucjonalny.
Kolektywizm instytucjonalny dotyczy zycia pu-
blicznego, w ktérym akcentuje sie lojalno$é grupo-
wa 1 interesy zbiorowe kosztem indywidualnych
osiggniet i zysku. Kolektywizm rodzinny ma cha-
rakter bardziej osobisty i dotyczy lojalno$ci wobec
rodziny i najblizszej grupy oséb. Przyklad krajéw
nordyckich dowodzi przydatnoSci takiego rozréz-
nienia. W krajach tych praktyki dotyczace kolekty-
wizmu instytucjonalnego przekraczaja te zwigza-
ne z instytucjonalizmem rodzinnym. Odwrotna sy-
tuacja wystepuje natomiast w przypadku wartoSci
(Boski, 2010).

Poza metodologia badan G. Hofstede spotkat sie
takze z krytyka sposobu, w jaki napisal swoje
ksigzki. P. Boski wskazuje na ich wartoSciujacy
i stronniczy jezyk, w ktérym wysoki dystans wta-
dzy jest gorszy niz niski, kolektywizm jest mniej
pozadany niz indywidualizm, mesko§¢ gorsza niz
kobieco$é, a wysokie unikanie niepewno§ci przed-
stawiane bardziej negatywnie niz niskie. W efekcie
mozna odnie$¢ wrazenie, ze dla Hofstede jedne
kultury sa lepsze i zdrowsze od innych (Boski,
2010).

Mimo sformulowanych powyzej uwag krytycz-
nych, nie mozna odméwi¢ G. Hofstede wielu osia-
gnieé. Byl on niewatpliwie pionierem w obszarze
badania, opisu, mierzenia i poréwnywania kultur.
To co zaproponowal, wraz z wydaniem swojej
pierwszej ksigzki, bylo czym§ catkowicie nowym
i przelomowym w tamtym okresie. Jego projekt
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badawczy imponuje rozmachem i pozostaje jed-
nym z najwiekszych, je§li nie najwiekszym przed-
siewzieciem tego typu. Ksigzki Hofstede byly i na-
dal sa wydawane, wznawiane i tlumaczone na
wiele jezykow. Sam autor w sposéb budzacy po-
dziw laczy wiedze z obszaréw psychologii, socjolo-
gii, zarzadzania, marketingu i kulturoznawstwa.
Jako naukowiec, ekspert i konsultant osiagnal
takze niezaprzeczalny sukces komercyjny, o czym
§wiadczy Swietna i niestabngca sprzedawalno$é
stworzonego przez niego produktu, czyli wymia-
row kultury.

Podsumowanie

Nauka stale sie rozwija. Niestety, niektore dys-
kusyjne koncepcje charakteryzujg sie niezwykla
wrecz zywotnoScig i1 popularnoécia, szczegdlnie
w obszarze dydaktycznym. Wynika to z faktu, ze
rozw0j nauki i opartego na niej nauczania wymaga
czasu, precyzji, poSwiecenia, a niekiedy i odwagi.
Jednak w ostatecznym rozrachunku nauka sama
siebie koryguje. Dzigki temu jest ona najlepszym
dostepnym opisem rzeczywistoSci, choé nie jest je-
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dynym zrédltem wiedzy i umiejetnosci. Trzy omo-
wione wyzej przyktady $wiadcza na korzy$é nauki,
a nie przeciwko niej. Warto zatem korzystac z do-
konan nauki, nauczajac na temat komunikowania,
motywacji, zarzadzania miedzykulturowego, po-
dobnie jak w kazdym innym obszarze.

Zawarte w artykule rozwazania na temat trzech
popularnych koncepcji oraz ich nieco mniej zna-
nych, cho¢ stojacych na wyzszym merytorycznie
i metodologicznie poziomie, alternatywnych pro-
pozycji, sklaniaja do wyciagniecia bardziej ogdl-
nych wnioskéw na temat podej$cia do nauczania
zarzadzania. Warto podkres§li¢ odpowiedzialno$é,
jaka sie z tym wiaze. Przygotowujac naszych stu-
dentéw i stuchaczy do petnienia funkcji kierowni-
czych w przedsiebiorstwach i organizacjach, po-
winni$émy pamietaé, ze za stale zmieniajagcym sie
otoczeniem i panujacymi warunkami powinna poda-
zaé nasza wiedza, proponowane modele, narzedzia
i stojace u ich podstaw teorie. Osoby odpowiedzial-
ne za nauczanie zarzadzania powinny wykazywaé
sie stala czujnoscig, umiejetnoScia krytycznego
osadu oraz otwarto$cia na nowe koncepcje. Pozwo-
li to na zwiekszenie zaufania praktykéw zarzadza-
nia do wynikéw badan i nauki jako wiarygodnego
i przydatnego zrodia wiedzy.
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