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1. Wprowadzenie
Dzisiejszy wiat nie sk ada si  ju , jak 

dawniej, z oddzielnych narodów, zdol-
nych do samodzielnego ycia i rozwoju. W 
naszych czasach warunkiem prawid owego 
funkcjonowania danego narodu jest budo-
wanie pewnego poziomu wi zi ekonomicz-
nych lub politycznych z innymi narodami. 
W tym kontek cie wielkiego znaczenia 
nabiera kwestia rozumienia rozmaitych 
tre ci i znacze , wyros ych w ramach ró -
nych kultur. Jest to wa ne tak e dla wielu 
przedsi biorstw i organizacji, je eli zamie-
rzaj  one prowadzi  dzia alno  polityczn  
i handlow  w innych krajach. Geert Hof-
stede zauwa y  w swoim badaniu koncernu 
IBM (1976), e kraje wschodnioazjatyckie, 
takie jak: Chiny, Hongkong, Tajwan, Korea 
Po udniowa, Japonia i Singapur, których 
cech  wspóln  s  chi skie korzenie kultu-
rowe, dziel  równie  w swoich spo ecze -
stwach i miejscach pracy inn  wspóln  w a -
ciwo , jak  jest kolektywizm. Hofstede 
jest zdania, e odniesiony przez te kraje 
sukces gospodarczy mo na przypisa  ich 
wspólnemu zakorzenieniu w kulturze Chin 
i podobnemu sposobowi rozumienia filo-
zofii, opartemu na nauce Konfucjusza. W 
badaniu relacjonowanym w niniejszym arty-
kule dane empiryczne, zebrane w postaci 
otwartego kwestionariusza, wskazuj  na to, 
e z punktu widzenia mened erów wschod-

nioazjatyckich (przede wszystkim tajwa -
skich), polskim pracownikom brakuje w 
podej ciu do pracy konfucja skiej zasady 
orientacji d ugoterminowej (OD). Fakt, 
e polscy pracownicy nie prezentuj  kon-

fucja skiego OD, wp ywa na powstawanie 
nieporozumie  i zadra nie  z ich zwierzch-
nikami wywodz cymi si  z innej kultury. 

Przedstawione na ko cu artyku u wnio-
ski zawieraj  propozycje pewnych rozwi -
za  dla mi dzykulturowych problemów 
zarz dzania, wyst puj cych mi dzy wschod-

nioazjatyckimi mened erami a polskimi 
pracownikami. 

2.  Konfucja ska zasada orientacji 
d ugoterminowej a wzrost 
ekonomiczny w Chinach i innych 
krajach Wschodniej Azji
Studium Hofstede�’go o IBM (1976) 

potwierdza, e kraje wschodnioazjatyckie 
posiadaj ce chi skie korzenie kulturowe 
�– przede wszystkim Chiny, Hongkong, Taj-
wan, Korea Po udniowa i Singapur �– dziel  
wspóln  zasad  kolektywizmu, zarówno w 
yciu spo ecznym, jak i w stosunku do pracy. 

Hofstede postuluje, e osi gni ty przez nie 
sukces ekonomiczny mo na wi za  si  z ich 
podobnymi korzeniami w kulturze chi skiej 
i z podobnym sposobem rozumienia filozo-
fii. Pokrewne merytorycznie tezy przedsta-
wi  Michael Bond, który od 1971 r. mieszka  
i pracowa  na Dalekim Wschodzie. Bond 
przeprowadzi  badanie mi dzykulturowe 
nazwane Ankiet  Chi skich Warto ci (Chi-
nese Value Survey, CVS). Hofstede (1991) 
natomiast dostrzeg , e kilka pozycji z CVS 
jest takich samych, jak za o enia w jego 
kwestionariuszach z badania IBM. Michael 
Bond okre li  warto ci, których dotyczy o 
CVS, mianem dynamizmu konfucja skiego. 
Odwo a  si  w ten sposób do nauki Konfu-
cjusza, my liciela o skromnym pochodzeniu 
spo ecznym, yj cego w Chinach oko o 500 
r. p.n.e., którego pozycj  w ówczesnym spo-
ecze stwie mo na porówna  do roli Sokra-

tesa w staro ytnej Grecji. Nauka Konfucju-
sza skupia si  raczej na etyce praktycznej, 
bez odwo a  do jakiejkolwiek religii. Kon-
fucjusz to po prostu filozof, autor zbioru 
regu  pragmatycznych, którymi nale y si  
kierowa  w yciu codziennym. Wp yw jego 
nauczania by  ogromny, m.in. z g bokim 
przekonaniem praktykowali je cesarze 
chi scy, poczynaj c od Dynastii Hang. 

Studium mi dzykulturowe na temat 
konfucja skiej zasady orientacji d ugoterminowej 
w pracy, czyli wschodnioazjatyccy (tajwa scy) 
mened erowie a polscy pracownicy
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Najwa niejsze zasady nauki Konfucjusza:
�– stabilno  spo ecze stwa zasadza si  na 

nierównych relacjach mi dzy lud mi,
�– rodzina to prototyp wszelkiej organizacji 

spo ecznej,
�– podej cie do innych oparte na cnocie 

polega na nie traktowaniu ludzi, tak jak 
cz owiek sam nie chcia by by  trakto-
wany,

�– przejawami cnoty w odniesieniu do 
zada  stoj cych przed cz owiekiem w y-
ciu s : zabieganie o nabycie umiej tno ci 
i wiedzy, ci ka praca, nie wydawanie 
ponad potrzeby, okazywanie cierpliwo ci 
i wytrwa o ci.
Ujmuj c to bardziej teoretycznie, Hof-

stede nazywa takie podej cie do ycia 
�„orientacj  d ugoterminow �”, w przeci-
wie stwie do �„orientacji krótkotermino-
wej�”. W ten sposób do czterech wyró nio-
nych przez Hofstede�’go wymiarów kultur 
narodowych (dystans w adzy, kolektywizm 
i indywidualizm, m sko  i kobieco  oraz 
unikanie niepewno ci) dochodzi wymiar 
pi ty: orientacja d ugoterminowa a orien-
tacja krótkoterminowa. Wyniki oceny 23 
krajów wzgl dem tego kryterium, doko-
nane w Ankiecie chi skich warto ci (CVS) 
przedstawione s  w tabeli 1.

Pi  pierwszych pozycji zajmuj  kraje 
wschodnioazjatyckie: Chiny, Hongkong, 
Tajwan, Japonia i Korea Po udniowa. Sin-
gapur, b d cy pod wp ywem nauki Konfu-
cjusza, zajmuje miejsce dziewi te. Hong-
kong, Tajwan, Japonia, Korea Po udniowa 
i Singapur, zwane �„pi cioma Tygrysami 
Azji�”, oraz Chiny, osi gn y w ci gu kilku 
ostatnich dziesi cioleci wielki i zaskakuj co 
dynamiczny wzrost gospodarczy. Bior c to 
pod uwag , Hofstede sugeruje, e �„w ta-
kim razie nie powinno dziwi , i  krzywa 
orientacji d ugoterminowej we wszystkich 
23 uwzgl dnionych krajach pokrywa si  
w znacznej mierze z krzyw  wzrostu eko-
nomicznego wed ug danych publikowa-
nych przez Bank wiatowy za okres od 
1965 do 1987 roku�” (Hofstede 1991: 167). 
Ta korelacja mi dzy niektórymi zasadami 
konfucja skimi a wzrostem ekonomicznym 
w okresie kilku ostatnich dziesi cioleci jest 
odkryciem zaskakuj cym, wr cz sensa-
cyjnym. Istnienie zwi zku mi dzy nauk  
Konfucjusza a niedawnymi osi gni ciami 
ekonomicznymi krajów wiata by o wpraw-
dzie intuicyjnie sugerowane ju  dawniej, 
ale nikt wcze niej nie popar  tego dowo-
dami. 

Miejsce Kraj lub region Warto  OD

1 Chiny 118

2 Hongkong 96

3 Tajwan 87

4 Japonia 80

5 Korea Po udniowa 75

6 Brazylia 65

7 Indie 61

8 Tajlandia 56

9 Singapur 48

10 Holandia 44

11 Bangladesz 40

12 Szwecja 33

13 Polska 32

14 Niemcy 31

15 Australia 31

16 Nowa Zelandia 30

17 USA 29

18 Wielka Brytania 25

19 Zimbabwe 25

20 Kanada 23

21 Filipiny 19

22 Nigeria 16

23 Pakistan 00

Tab. 1. Wska niki skali orientacji d ugoterminowej 
(OD) w 23 krajach. 

ród o: G. Hofstede, Cultures and Organization, 
McGraw-Hill, New York 1991, s. 166.

3.  Dynamizm konfucja ski jako 
poszukiwanie cnoty
Hofstede proponuje, by dynamizm kon-

fucja ski (rozumiany jako napi cie mi dzy 
nastawieniem d ugo- a krótkoterminowym) 
interpretowa  jako rozpatrywanie d enia 
danego spo ecze stwa do cnoty (1991: 
171). Podobn  koncepcj  poszukiwania 
cnoty mo na odnale  w niejednej religii 
Wschodu: przyk adami mog  by  hindu-
izm w Indiach, buddyzm w krajach Azji 
Wschodniej i Po udniowo-Wschodniej, sin-
toizm w Japonii i Taoizm w Chinach oraz na 
Tajwanie. S  to jednak religie bardzo odle-
g e od religii Zachodu, takich jak judaizm, 
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chrze cija stwo i islam. Nale y pami ta , e 
wymienione trzy religie wiata zachodniego 
wywodz  si  ze wspólnego ród a. Hof-
stede wskazuje, e �„wszystkie one opieraj  
si  na za o eniu, e istnieje prawda, która 
dost pna jest dla ludzi prawdziwie wierz -
cych�” i dodaje, e �„ka da z nich ma swoj  
ksi g  prawdy objawionej�” (1991: 171). Na 
Wschodzie natomiast ani konfucjanizm, 
ani adna wielka religia nie s  oparte na 
za o eniu istnienia pewnej prawdy, któr  
spo eczno  ludzka jest w stanie zg bi  
(Hofstede 1991). Ró ne podej cia logiczne 
przejawiaj ce si  w poszukiwaniu prawdy 
Hofstede wyja nia w sposób nast puj cy. 
Zachodnie przywi zanie do prawdy idzie 
w parze z aksjomatem zachodniej logiki, 
zgodnie z którym, je eli dane twierdzenie 
jest prawdziwe, to jego zaprzeczenie jest 
fa szywe. Logika Wschodu nie zna takiego 
aksjomatu. Je eli teza A jest prawd , to 
teza B, stanowi ca jej zaprzeczenie, równie  
mo e by  prawd  i obie te tezy cznie sk a-
daj  si  na m dro  na poziomie wy szym 
ni  warto  tez A lub B. My lenie to nazy-
wane jest czasami komplementarno ci  yin 
i yang, aby pos u y  si  dwoma chi skimi 
znakami wyra aj cymi pierwiastki m ski 
i e ski, obecne we wszystkich aspektach 
rzeczywisto ci (1991: 171).

Hofstede wnioskuje dalej, e �„ludy kra-
jów Azji Wschodniej i Po udniowo-Wschod-
niej potrafi  z atwo ci  przejmowa  
poszczególne elementy z ró nych religii 
lub stosowa  si  do zasad wi cej ni  jednej 
religii jednocze nie�” (1991: 171). Dla nich 
kamieniem w gielnym porz dku spo ecz-
nego jest konfucjanizm �– praktyczny system 
etyki, pozbawiony wymiaru religijnego. 
Natomiast w spo ecze stwach Zachodu 
regu y etyczne s  w wi kszo ci pochodn  
religii; mo na powiedzie , e cnota wywo-
dzi si  z prawdy. W tym kontek cie Hof-
stede podsumowuje najwa niejsze ró nice 
mi dzy nastawieniem krótko- a d ugoter-
minowym (tabela 2.). 

Uwzgl dniaj c wszystkie nakre lone 
powy ej ró nice, Hofstede sformu owa  
nast puj cy wniosek dotycz cy umys owo-
ci Zachodu i Wschodu:

�„Zachodni sposób my lenia jest ana-
lityczny, natomiast sposób my lenia 
Wschodu jest syntetyczny. My lenie ana-
lityczne przynosi osi gni cia w nauce, ale 
sztuka rz dzenia i zarz dzania opiera si  
na my leniu syntetycznym. Kultury wschod-
nie, korzystaj c z tego, e owoce zachodniej 

technologii, powsta ej dzi ki my li anali-
tycznej, s  obecnie powszechnie dost pne, 
maj  mo liwo  wdra ania tych technologii 
w praktyce, wykorzystuj c do tego swoje 
lepsze zdolno ci syntetyczne�” (Hofstede 
1991: 172). 

Znamiennym tego przyk adem jest 
japo ski styl zarz dzania. Japo scy pra-
cownicy, znani ze swojej zdolno ci do prag-
matycznej syntezy, doskonale ilustruj  ów 
zwi zek mi dzy dynamizmem konfucja -
skim a szybkim wzrostem gospodarczym 
w ostatnich dekadach. 

3.  Studium mi dzykulturowe 
w miejscach pracy w Polsce: 
tajwa scy mened erowie a polscy 
pracownicy
W ramach relacjonowanych tu bada  

zwróci am si  do pi ciu tajwa skich mene-

Orientacja 
krótkoterminowa

Orientacja 
d ugoterminowa

Szacunek dla tradycji Dostosowywanie 
tradycji do kontekstu 
nowoczesno ci

Szacunek dla zobo-
wi za  spo ecznych 
i przywi zanie do sta-
tusu za wszelk  cen  

Szacunek dla zobo-
wi za  spo ecznych 
i przywi zanie 
do statusu

Odczuwanie presji 
spo ecznej �„dorówna-
nia s siadom�”, 
nawet za cen  
ycia ponad stan

Wytrwa o , 
oszcz dno  
w korzystaniu 
z zasobów

Ma e oszcz dno ci 
i ma o wolnych 
pieni dzy do 
inwestowania

Du e oszcz dno ci, 
wolne fundusze 
do inwestowania

Oczekiwanie szybkich 
efektów

Cierpliwo  ocze-
kiwania na powoli 
wynikaj ce efekty

Przejmowanie si  
wizerunkiem

Gotowo  
podporz dkowania 
si  realizacji celu

D enie do tego, 
by posi  prawd

Dba o  o szanowa-
nie wymaga  cnoty

Tab. 2. G ówne ró nice mi dzy spo ecze stwami 
wyznaj cymi orientacj  krótko- i d ugoterminow . 

ród o: G. Hofstede, Cultures and Organization, 
McGraw-Hill, New York 1991, s. 173.
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d erów pracuj cych obecnie w Polsce 
z pro b , o wzi cie udzia u w moim studium 
mi dzykulturowym na temat konfucja skiej 
zasady orientacji d ugoterminowej w pracy. 
Opracowa am kwestionariusz mi dzykul-
turowy, sk adaj cy si  z Testu kolektywizm 
versus indywidualizm oraz trzech pyta  
badawczych. Podane poni ej stwierdzenia, 
pochodz ce z mojego kwestionariusza, 
zosta y uznane przez mened erów tajwa -
skich, uczestników mojego badania, za war-
to ci, pod którymi si  podpisuj . Warto ci 
te s  zgodne z analiz  Hofstede�’go na temat 
IBM. Mened erowie wschodnioazjatyccy 
przejawiaj  wyra n  tendencj  do rozci -
gania swojej postawy kolektywnej tak e na 
ycie rodzinne, a nie tylko realizowanie jej 

w miejscu pracy. 
�– Liczy si  dla mnie to, e wykonuj  swoj  

prac  lepiej ni  inni.
�– Sp dzanie czasu z innymi sprawia mi 

przyjemno . 
�– Lubi  wspó pracowa  z innymi.
�– Rodzice powinni sp dza  jak najwi cej 

czasu ze swoimi dzie mi.
�– Dba o  o rodzin  jest moim obowi z-

kiem, nawet za cen  po wi cenia ró -
nych moich pragnie .

�– Musz  uszanowa  wol  wi kszo ci w ra-
mach grupy, do której nale .
Tajwa scy mened erowie lubi  sp dza  

czas wolny ze swoimi rodzinami i ogólnie 
wspó dzia a  z innymi osobami (przyja-
ció mi, kolegami). Szanuj  opinie grupy 
i hierarchi  w stosunkach rodzinnych. 
Uczestnikom badania zadano nast puj ce 
pytania: �„Czy, w porównaniu do pracowni-
ków tajwa skich, polscy pracownicy maj  
sk onno  do lekcewa enia nastawienia 
d ugoterminowego w swojej pracy? A je eli 
tak, to dlaczego?�”. Na pierwsze pytanie 
wszyscy respondenci odpowiedzieli twier-
dz co: tak, polscy pracownicy istotnie nie 
przywi zuj  wagi do orientacji d ugotermi-
nowej w pracy. Dwóch respondentów zaob-
serwowa o, e polscy pracownicy nie szanuj  
ich zwierzchno ci i okre li o ich nast pu-
j co: �„Polscy pracownicy maj  sk onno  do 
nastawienia defensywnego wobec wykony-
wanej przez siebie pracy. Próbuj  si  nade 
wszystko broni , nawet je eli szef nie zga-
dza si  z ich opini . W porównaniu z nimi 
pracownicy tajwa scy staraj  si  «zacho-
wa  twarz», od razu zgadzaj c si  z opi-
ni  swojego szefa lub zwierzchnika�”. Inny 
respondent odpowiedzia , e: �„Polscy pra-
cownicy zazwyczaj nie chc  podporz dko-

wa  si  d eniu do wytyczonego celu; maj  
raczej tendencj  do obstawania przy swoich 
negatywnych opiniach, gdy omawiaj  dany 
temat ze swoim szefem�”. Ponadto, dwóch 
tajwa skich mened erów uzna o, e ich 
polscy pracownicy nie staraj  si  przygo-
towa  do dyskusji na spotkaniach: �„Polscy 
pracownicy zaniedbuj  kwesti  planowania, 
przychodz  na spotkania biznesowe bez 
wcze niejszego przygotowania i improwi-
zuj �”. Podobnie okre li  to inny mened er, 
stwierdzaj c, e: �„w porównaniu do pra-
cowników tajwa skich, polscy pracownicy 
wydaj  si  ma o przyzwyczajeni do d u-
gich dyskusji. Nie potrafi  przygotowa  si  
odpowiednio przed wa nymi spotkaniami 
biznesowymi z klientami�”. Podsumowuj c, 
zgodnie z wynikami badania, w porówna-
niu do pracowników tajwa skich pracow-
nicy polscy maj  tendencj  do ignorowania 
konfucja skiej orientacji d ugoterminowej 
w miejscu pracy. 

4. Wnioski i konsekwencje
W ostatnim czasie w Polsce otwiera 

swoje oddzia y coraz wi cej przedsi biorstw 
wschodnioazjatyckich, które rozpoczynaj  
tutaj dzia alno . Natomiast liczba bada  
mi dzykulturowych na temat zarz dzania 
w warunkach ró nic kulturowych wyst -
puj cych w ramach hierarchii pracy jest 
niewielka. Pomi dzy mened erami z Azji 
Wschodniej a polskimi pracownikami ist-
niej  powa ne ró nice, które na poziomie 
ogólnym mo na okre li  tak, jak uczy-
ni  to Hofstede (1991), gdy zauwa y , e 
umys y zachodnie i wschodnie cechuje 
inne nastawienie my lowe: z jednej strony 
cnota, z drugiej �– prawda. Hofstede roz-
win  to aforystyczne przyporz dkowanie, 
wyja niaj c, e dla umys owo ci zachodniej 
charakterystyczne jest my lenie logiczne i 
analityczne. Zachodnie przywi zanie do 
prawdy opiera si  na pewnych aksjomatach 
zachodniej logiki, przede wszystkim na tym, 
e je eli dane twierdzenie jest prawdziwe, 

to wyklucza prawdziwo  jego przeciwie -
stwa. Tworzenie za o e  logicznych w umy-
s owo ci Zachodu dzia a na nast puj cej 
zasadzie: je eli A jest prawd , a B jest 
przeciwie stwem A, to B musi by  fa szem. 
Natomiast w umys owo ci Wschodu nie ist-
nieje co  takiego, jak aksjomat logiczny. 
Zgodnie z logik  taoistyczn  istnieje kom-
plementarno  rzeczy, wyra aj ca si  jako 
yin i yang. Logik  yin i yang mo na wyja ni  
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w ten sposób, e je eli A jest prawd , to B 
b d ce przeciwie stwem A równie  mo e 
by  prawd , a wspólnie oba te twierdzenia 
wspó tworz  m dro  zasadzaj c  si  na 
samej istocie natury. W zwi zku z tym, taka 
m dro  wynikaj ca z syntezy jest wiedz  
wy sz  ni  poszczególne tezy A lub B. 

Hofstede podsumowuje, e takie my le-
nie filozoficzne oraz wp yw dynamizmu 
konfucja skiego w krajach wschodnioazja-
tyckich tworz  pi ty wymiar kultury naro-
dowej �– istniej cy na osi mi dzy orienta-
cj  d ugoterminow  a krótkoterminow . 
W efekcie takie kraje, jak Hongkong, Taj-
wan, Korea Po udniowa i Singapur przeja-
wiaj  w swoich kulturach narodowych cechy 
kolektywizmu i nastawienia d ugotermino-
wego. Natomiast dla kultur narodowych 
krajów Europy Zachodniej i Stanów Zjed-
noczonych w a ciwe s  inne cechy: indy-
widualizm i mniejszy nacisk na orientacj  
d ugoterminow , co mo na okre li  jako 
nastawienie mo e nie krótko-, ale �„krócej-
terminowe�”. 

Od czasu przemian politycznych w 1989 r. 
w dawnym Zwi zku Radzieckim coraz 
wi cej przedsi biorstw zachodnich i azjaty-
ckich zacz o rozszerza  swoj  dzia alno  
lub otwiera  oddzia y w krajach Europy 

rodkowej i Wschodniej, m.in. Polsce, 
Czechach i na W grzech. Wielu badaczy 
zajmuj cych si  tematyk  zarz dzania 
mi dzykulturowego sugeruje, e ró nice 
w zakresie kultur narodowych mog  utrud-
nia  funkcjonowanie zarz dzania w rela-
cjach mi dzy zagranicznymi mened erami 
a krajowymi pracownikami (Hofstede 1991; 
Makulaviciene 1999). Zachodz ca w ród 
polskich pracowników zmiana nastawie-
nia z komunistycznego kolektywizmu 
w stron  indywidualizmu mo e by  ród-
em konfrontacji kulturowych, konfliktów w 

zakresie warto ci w pracy i nieporozumie  
z mened erami wschodnioazjatyckimi, 
przywi zanymi do silnych postaw kolek-
tywistycznych. Takie konflikty kulturowe 
i tarcia mi dzy tajwa skimi mened erami 
a polskimi pracownikami rzeczywi cie 
wyst puj  i sta y si  cz ci  korporacyjnej 
codzienno ci. W wywiadach b d cych cz -
ci  niniejszego badania szefowie ci okre lali 
swoich polskich pracowników jako ludzi 
�„leniwych�”, �„biernych�”, �„nastawionych na 
bronienie siebie�” i �„nieprzygotowanych 
do spotka  biznesowych�”. Mened erowie 
tajwa scy skar  si  na ró nice kulturowe 
i na biern  postaw  wobec pracy w ród 

polskich pracowników. Uwa aj  oni, e 
pasywno  w zakresie etyki pracy mo e by  
w ród Polaków obci eniem wyniesionym 
z demoralizuj cego wp ywu okresu komu-
nizmu. Respondenci badania k ad  nacisk 
na to, e polscy pracownicy powinni respek-
towa  ich decyzje i ogólnie okazywa  im 
szacunek w miejscu pracy. Wypowiedzi te 
wiadcz  o tym, e w ramach rozmaitych 

kultur narodowych funkcjonuj  systemy 
skrajnie ró nego zaprogramowania mental-
nego i e jest to czynnikiem zdecydowanie 
dziel cym tajwa skich mened erów od ich 
polskich pracowników. Hofstede uwa a, e 
w sytuacji gdy mened erowie koordynuj  
prac  zespo u wielonarodowego w ramach 
jednego przedsi biorstwa, struktura zarz -
dzania powinna zosta  dostosowana do 
miejscowej kultury. Temat zarz dzania 
wielonarodowym personelem w przedsi -
biorstwie Hofstede rozwija nast puj co: 
�„Wi kszo  korporacji wielonarodowych 
obejmuje zakresem swojej dzia alno ci 
wiele ró nych segmentów biznesu, rynku 
i produktów w wielu krajach. Firmy te staj  
przed wyzwaniem przerzucenia mostów 
ponad ró nicami kultur narodowych i kultur 
biznesu. Wykazali my ju  z o ony charak-
ter ró nic kulturowych mi dzy narodami, 
zakorzeniony w wyznawanych warto ciach. 
Ró nice w kulturze biznesu obejmuj  za  
komponenty zawodowe i organizacyjne, 
i przejawiaj  si  w wi kszym stopniu w sfe-
rze ludzkich praktyk ni  w sferze warto ci�” 
(1991: 229).

Wida  zatem, jak wa ne, wr cz konieczne 
zarówno dla zagranicznych mened erów, jak 
i dla miejscowych pracowników, jest nabycie 
umiej tno ci komunikacji mi dzykulturowej. 
Proces ten obejmuje trzy fazy: wiadomo-
ci, wiedzy i umiej tno ci (Hofstede 1991). 
wiadomo  ró nicy kulturowej winna by  

pobudzana przez firm  lub organizacj  wie-
lonarodow . Zagraniczni mened erowie 
i miejscowi pracownicy powinni u wiada-
mia  sobie, e: �„Jestem zaprogramowany 
mentalnie w pewien okre lony sposób, 
poniewa  tak zosta em wychowany, innych 
natomiast, wychowanych w innych rodowi-
skach, cechuje zaprogramowanie ró ne od 
mojego, cho  wcale nie gorsze i wynikaj ce 
z równie uzasadnionych róde �” (Hofstede 
1991: 230). Nast pnym etapem jest naby-
cie wiedzy mi dzykulturowej. Zagraniczni 
mened erowie powinni poznawa  lokaln  
kultur  i uczy  si  jej, aby zna  jej bohate-
rów, symbole i rytua y. Mo liwe jest, e sami 
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nigdy nie b d  uczestniczyli w takich miej-
scowych rytua ach ani nie stan  si  wyznaw-
cami miejscowych warto ci, ale winni przy-
najmniej intelektualnie poj  i zrozumie , 
w jakich dziedzinach warto ci ich pracowni-
ków ró ni  si  od ich w asnych. 

Ostatnim etapem w poznawaniu arkan 
komunikacji mi dzykulturowej jest zdo-
bywanie umiej tno ci. Jedn  z najlep-
szych metod w tym kontek cie jest ucze-
nie si  miejscowego j zyka, co umo liwia 
chocia by atwiejsze porozumiewanie si  
werbalne z zagranicznymi pracownika mi/
mened erami. Pos ugiwanie si  tym samym 
j zykiem u atwia równie  rozumienie ró -
nic kulturowych. Niestety, tym, co mnie 
rozczarowa o w przeprowadzonych przeze 
mnie wywiadach, by a konstatacja, e 
ponad po owa moich respondentów �– taj-
wa skich mened erów �– nie zamierza uczy  
si  j zyka polskiego. Ta negatywna postawa 
wobec lokalnej kultury mo e okaza  si  
ród em kolejnych nieporozumie  i napi  

w miejscach pracy. Tak wi c równie  taj-
wa scy mened erowie powinni w o y  wi -
cej wysi ku w to, aby usprawni  komunika-
cj  mi dzykulturow  w pracy. 
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