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1. Wprowadzenie

Dzisiejszy $wiat nie sklada si¢ juz, jak
dawniej, z oddzielnych narodéw, zdol-
nych do samodzielnego zycia i rozwoju. W
naszych czasach warunkiem prawidlowego
funkcjonowania danego narodu jest budo-
wanie pewnego poziomu wi¢zi ekonomicz-
nych lub politycznych z innymi narodami.
W tym kontekScie wielkiego znaczenia
nabiera kwestia rozumienia rozmaitych
tresci i znaczen, wyroslych w ramach réz-
nych kultur. Jest to wazne takze dla wielu
przedsigbiorstw i organizacji, jezeli zamie-
rzaja one prowadzi¢ dziatalno$¢ polityczna
i handlowa w innych krajach. Geert Hof-
stede zauwazyt w swoim badaniu koncernu
IBM (1976), ze kraje wschodnioazjatyckie,
takie jak: Chiny, Hongkong, Tajwan, Korea
Poludniowa, Japonia i Singapur, ktorych
cecha wspdlng sa chifiskie korzenie kultu-
rowe, dzielg rowniez w swoich spoleczei-
stwach i miejscach pracy inng wspolng wias-
ciwos¢, jaka jest kolektywizm. Hofstede
jest zdania, ze odniesiony przez te kraje
sukces gospodarczy mozna przypisaé ich
wspoOlnemu 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, wskazuja na to,
ze z punktu widzenia menedzeréw wschod-
nioazjatyckich (przede wszystkim tajwan-
skich), polskim pracownikom brakuje w
podejsciu do pracy konfucjaniskiej zasady
orientacji dlugoterminowej (OD). Fakt,
ze polscy pracownicy nie prezentuja kon-
fucjaniskiego OD, wplywa na powstawanie
nieporozumien i zadraznien z ich zwierzch-
nikami wywodzacymi si¢ z innej kultury.

Przedstawione na koficu artykutu wnio-
ski zawieraja propozycje pewnych rozwia-
zan dla migdzykulturowych problemdw
zarzadzania, wystepujacych miedzy wschod-

nioazjatyckimi menedzerami a polskimi
pracownikami.

2. Konfucjanska zasada orientacji
dlugoterminowej a wzrost
ekonomiczny w Chinach i innych
krajach Wschodniej Azji

Studium Hofstede’go o IBM (1976)
potwierdza, ze kraje wschodnioazjatyckie
posiadajace chinskie korzenie kulturowe
— przede wszystkim Chiny, Hongkong, Taj-
wan, Korea Poludniowa i Singapur — dziela
wspOlng zasade¢ kolektywizmu, zar6wno w
zyciu spolecznym, jak i w stosunku do pracy.
Hofstede postuluje, ze osiagnigty przez nie
sukces ekonomiczny mozna wigzac si¢ z ich
podobnymi korzeniami w kulturze chinskiej
i z podobnym sposobem rozumienia filozo-
fii. Pokrewne merytorycznie tezy przedsta-
wil Michael Bond, ktory od 1971 r. mieszkat
i pracowal na Dalekim Wschodzie. Bond
przeprowadzil badanie migdzykulturowe
nazwane Ankieta Chinskich Wartosci (Chi-
nese Value Survey, CVS). Hofstede (1991)
natomiast dostrzegt, ze kilka pozycji z CVS
jest takich samych, jak zalozenia w jego
kwestionariuszach z badania IBM. Michael
Bond okreslit wartosci, ktorych dotyczylo
CVS, mianem dynamizmu konfucjanskiego.
Odwotat si¢ w ten sposob do nauki Konfu-
cjusza, mysliciela o skromnym pochodzeniu
spotecznym, zyjacego w Chinach okoto 500
r. p.n.e., ktérego pozycje w Owczesnym spo-
teczenstwie mozna poréwnac do roli Sokra-
tesa w starozytnej Grecji. Nauka Konfucju-
sza skupia si¢ raczej na etyce praktycznej,
bez odwotan do jakiejkolwiek religii. Kon-
fucjusz to po prostu filozof, autor zbioru
regul pragmatycznych, ktérymi nalezy si¢
kierowac w zyciu codziennym. Wplyw jego
nauczania byl ogromny, m.in. z gtebokim
przekonaniem praktykowali je cesarze
chifscy, poczynajac od Dynastii Hang.
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Najwazniejsze zasady nauki Konfucjusza:
— stabilno$¢ spoleczefistwa zasadza si¢ na

nieréwnych relacjach migdzy ludzmi,

— rodzina to prototyp wszelkiej organizacji
spolecznej,

— podejscie do innych oparte na cnocie
polega na nie traktowaniu ludzi, tak jak
cztowiek sam nie chcialby by¢ trakto-
wany,

— przejawami cnoty w odniesieniu do
zadan stojacych przed czlowiekiem w zy-
ciu sa: zabieganie o nabycie umiejetnosci
i wiedzy, cigzka praca, nie wydawanie
ponad potrzeby, okazywanie cierpliwosci
i wytrwalosci.

Ujmujac to bardziej teoretycznie, Hof-
stede nazywa takie podejScie do zycia
,orientacja dlugoterminowa”, w przeci-
wienstwie do ,orientacji krotkotermino-
wej”. W ten sposob do czterech wyrdznio-
nych przez Hofstede’go wymiaréw kultur
narodowych (dystans wiadzy, kolektywizm
i indywidualizm, mesko$¢ i kobieco$¢ oraz
unikanie niepewnos$ci) dochodzi wymiar
piaty: orientacja dlugoterminowa a orien-
tacja krotkoterminowa. Wyniki oceny 23
krajow wzgledem tego kryterium, doko-
nane w Ankiecie chifiskich wartosci (CVS)
przedstawione sa w tabeli 1.

Pie¢ pierwszych pozycji zajmuja kraje
wschodnioazjatyckie: Chiny, Hongkong,
Tajwan, Japonia i Korea Pofudniowa. Sin-
gapur, bedacy pod wplywem nauki Konfu-
cjusza, zajmuje miejsce dziewiate. Hong-
kong, Tajwan, Japonia, Korea Poludniowa
i Singapur, zwane ,pigcioma Tygrysami
Azji”, oraz Chiny, osiagnely w ciagu kilku
ostatnich dziesigcioleci wielki i zaskakujaco
dynamiczny wzrost gospodarczy. Biorac to
pod uwage, Hofstede sugeruje, ze ,,w ta-
kim razie nie powinno dziwié, iz krzywa
orientacji diugoterminowej we wszystkich
23 uwzglednionych krajach pokrywa sie
w znacznej mierze z krzywa wzrostu eko-
nomicznego wedtug danych publikowa-
nych przez Bank Swiatowy za okres od
1965 do 1987 roku” (Hofstede 1991: 167).
Ta korelacja miedzy niektorymi zasadami
konfucjafskimi a wzrostem ekonomicznym
w okresie kilku ostatnich dziesigcioleci jest
odkryciem zaskakujacym, wrgcz sensa-
cyjnym. Istnienie zwigzku mig¢dzy nauka
Konfucjusza a niedawnymi osiaggnigciami
ekonomicznymi krajow §wiata bylo wpraw-
dzie intuicyjnie sugerowane juz dawniej,
ale nikt wczesniej nie popart tego dowo-
dami.

Miejsce Kraj lub region Wartos¢ OD
1 Chiny 118
2 Hongkong 96
3 Tajwan 87
4 Japonia 80
5 Korea Pofudniowa 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. Wskazniki skali orientacji dfugoterminowej
(OD) w 23 krajach.

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

3. Dynamizm konfucjanski jako
poszukiwanie cnoty

Hofstede proponuje, by dynamizm kon-
fucjaniski (rozumiany jako napigcie migdzy
nastawieniem diugo- a krétkoterminowym)
interpretowac jako rozpatrywanie dazenia
danego spoleczefistwa do cnoty (1991:
171). Podobna koncepcj¢ poszukiwania
cnoty mozna odnalezé w niejednej religii
Wschodu: przyktadami moga by¢ hindu-
izm w Indiach, buddyzm w krajach Azji
Wschodniej i Poludniowo-Wschodniej, sin-
toizm w Japonii i Taoizm w Chinach oraz na
Tajwanie. Sg to jednak religie bardzo odle-
gle od religii Zachodu, takich jak judaizm,

2/2007

111



chrzescijafistwo i islam. Nalezy pamigtad, ze
wymienione trzy religie Swiata zachodniego
wywodza si¢ ze wspdlnego zrodia. Hof-
stede wskazuje, ze ,,wszystkie one opieraja
si¢ na zalozeniu, ze istnieje prawda, ktéra
dostepna jest dla ludzi prawdziwie wierza-
cych” i dodaje, ze ,,kazda z nich ma swoja
ksigge prawdy objawionej” (1991: 171). Na
Wschodzie natomiast ani konfucjanizm,
ani zadna wielka religia nie sa oparte na
zalozeniu istnienia pewnej prawdy, ktora
spotecznos$¢ ludzka jest w stanie zglebié
(Hofstede 1991). Rézne podejscia logiczne
przejawiajace si¢ w poszukiwaniu prawdy
Hofstede wyja$nia w sposOb nastepujacy.
Zachodnie przywiazanie do prawdy idzie
w parze z aksjomatem zachodniej logiki,
zgodnie z ktérym, jezeli dane twierdzenie
jest prawdziwe, to jego zaprzeczenie jest
falszywe. Logika Wschodu nie zna takiego
aksjomatu. Jezeli teza 4 jest prawda, to
teza B, stanowiaca jej zaprzeczenie, rowniez
moze by¢ prawda i obie te tezy lacznie skla-
daja si¢ na madroS¢ na poziomie wyzszym
niz warto$¢ tez 4 lub B. MyS§lenie to nazy-
wane jest czasami komplementarnoScia yin
i yang, aby postuzy¢ si¢ dwoma chinskimi
znakami wyrazajacymi pierwiastki meski
i zenski, obecne we wszystkich aspektach
rzeczywistosci (1991: 171).

Hofstede wnioskuje dalej, ze ,,ludy kra-
jow Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschod-
niej potrafia z tatwoScia przejmowac
poszczegOlne elementy z réznych religii
lub stosowac si¢ do zasad wigcej niz jednej
religii jednocze$nie” (1991: 171). Dla nich
kamieniem wegielnym porzadku spolecz-
nego jest konfucjanizm — praktyczny system
etyki, pozbawiony wymiaru religijnego.
Natomiast w spoleczefistwach Zachodu
reguly etyczne sa w wigkszos$ci pochodna
religii; mozna powiedzie¢, ze cnota wywo-
dzi si¢ z prawdy. W tym kontekscie Hof-
stede podsumowuje najwazniejsze roéznice
miedzy nastawieniem krotko- a diugoter-
minowym (tabela 2.).

Uwzgledniajac wszystkie nakreSlone
powyzej rdéznice, Hofstede sformutowat
nastepujacy wniosek dotyczacy umysiowo-
§ci Zachodu i Wschodu:

»Zachodni sposdb myslenia jest ana-
lityczny, natomiast sposdéb mySlenia
Wschodu jest syntetyczny. MySlenie ana-
lityczne przynosi osiagni¢cia w nauce, ale
sztuka rzadzenia i zarzadzania opiera si¢
na mySleniu syntetycznym. Kultury wschod-
nie, korzystajac z tego, ze owoce zachodniej

Orientacja Orientacja
krotkoterminowa dlugoterminowa
Szacunek dla tradycji | Dostosowywanie
tradycji do kontekstu
nowoczesnosci

Szacunek dla zobo-
wigzan spotecznych

Szacunek dla zobo-
wigzan spotecznych

zycia ponad stan

i przywiazanie do sta- |i przywiazanie
tusu za wszelka ceng | do statusu
Odczuwanie presji Wytrwato$¢,
spolecznej ,,doréwna- | oszczednos$é
nia sasiadom”, w korzystaniu
nawet za cen¢ Z zasobow

Mate oszczednosci
i malo wolnych

Duze oszczgdnosci,
wolne fundusze

pienigdzy do do inwestowania
inwestowania

Oczekiwanie szybkich | Cierpliwos¢ ocze-
efektow kiwania na powoli

wynikajace efekty

Przejmowanie si¢
wizerunkiem

Gotowos¢
podporzadkowania
si¢ realizacji celu

Dazenie do tego,
by posias¢ prawde

Dbalos$¢ o szanowa-
nie wymagan cnoty

Tab. 2. Gidwne rdznice miedzy spoteczeristwami
wyznajgcymi orientacje krotko- i dfugoterminowa.
Zrédfo: G. Hofstede, Cultures and Organization,
McGraw-Hill, New York 1991, s. 173.

technologii, powstatej dzigki mysli anali-
tycznej, sa obecnie powszechnie dostgpne,
maja mozliwos$¢ wdrazania tych technologii
w praktyce, wykorzystujac do tego swoje
lepsze zdolnosci syntetyczne” (Hofstede
1991: 172).

Znamiennym tego przyktadem jest
japoniski styl zarzadzania. Japofiscy pra-
cownicy, znani ze swojej zdolnosci do prag-
matycznej syntezy, doskonale ilustruja ow
zwiazek mig¢dzy dynamizmem konfucjan-
skim a szybkim wzrostem gospodarczym
w ostatnich dekadach.

3. Studium miedzykulturowe
w miejscach pracy w Polsce:
tajwanscy menedzerowie a polscy
pracownicy

W ramach relacjonowanych tu badan
zwrocitam si¢ do pigciu tajwanskich mene-
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dzeréow pracujacych obecnie w Polsce

z pro$ba, o wziecie udziatu w moim studium

migdzykulturowym na temat konfucjanskiej

zasady orientacji dtugoterminowej w pracy.

Opracowatam kwestionariusz migdzykul-

turowy, sktadajacy si¢ z Testu kolektywizm

versus indywidualizm oraz trzech pytan
badawczych. Podane ponizej stwierdzenia,
pochodzace z mojego kwestionariusza,
zostaly uznane przez menedzerow tajwan-
skich, uczestnikow mojego badania, za war-
toSci, pod ktorymi si¢ podpisuja. WartoSci
te sa zgodne z analizag Hofstede’go na temat

IBM. Menedzerowie wschodnioazjatyccy

przejawiaja wyrazng tendencje do rozcia-

gania swojej postawy kolektywnej takze na
zycie rodzinne, a nie tylko realizowanie jej

W miejscu pracy.

— Liczy si¢ dla mnie to, ze wykonuj¢ swoja
prace lepiej niz inni.

— Spedzanie czasu z innymi sprawia mi
przyjemnosc¢.

— Lubi¢ wspotpracowac z innymi.

— Rodzice powinni spedzac jak najwigcej
czasu ze swoimi dzieémi.

— Dbatos¢ o rodzing jest moim obowigz-
kiem, nawet za cen¢ pos$wigcenia roz-
nych moich pragnien.

— Musze uszanowaé wole wickszos$ci w ra-
mach grupy, do ktorej naleze.
Tajwanscy menedzerowie lubig spedzaé

czas wolny ze swoimi rodzinami i ogdlnie

wspoldziata¢ z innymi osobami (przyja-
cioimi, kolegami). Szanujg opinie grupy

i hierarchi¢ w stosunkach rodzinnych.

Uczestnikom badania zadano nastepujace

pytania: ,,Czy, w poréwnaniu do pracowni-

kéw tajwanskich, polscy pracownicy maja
sktonno§¢ do lekcewazenia nastawienia
dlugoterminowego w swojej pracy? A jezeli
tak, to dlaczego?”. Na pierwsze pytanie
wszyscy respondenci odpowiedzieli twier-
dzaco: tak, polscy pracownicy istotnie nie
przywiazuja wagi do orientacji dlugotermi-
nowej w pracy. Dwoch respondentow zaob-
serwowalo, ze polscy pracownicy nie szanuja
ich zwierzchnoSci i okre§lito ich nastgpu-
jaco: ,,Polscy pracownicy maja sktonno$¢ do
nastawienia defensywnego wobec wykony-
wanej przez siebie pracy. Probuja si¢ nade
wszystko bronié, nawet jezeli szef nie zga-
dza si¢ z ich opiniq W por6éwnaniu z nimi
pracowmcy tajwanscy staraja 51q «zacho-
waé twarz», od razu zgadzajac si¢ z opi-
nig swojego szefa lub zwierzchnika”. Inny
respondent odpowiedzial, ze: ,,Polscy pra-
cownicy zazwyczaj nie chca podporzadko-

wac si¢ dazeniu do wytyczonego celu; maja
raczej tendencj¢ do obstawania przy swoich
negatywnych opiniach, gdy omawiaja dany
temat ze swoim szefem”. Ponadto, dwoch
tajwanskich menedzeréw uznalo, ze ich
polscy pracownicy nie staraja si¢ przygo-
towaé do dyskusji na spotkaniach: ,,Polscy
pracownicy zaniedbuja kwesti¢ planowania,
przychodza na spotkania biznesowe bez
wczesniejszego przygotowania i improwi-
zuja”. Podobnie okreslit to inny menedzer,
stwierdzajac, ze: ,,w porOwnaniu do pra-
cownikow tajwanskich, polscy pracownicy
wydaja si¢ malo przyzwyczajeni do diu-
gich dyskusji. Nie potrafia przygotowac si¢
odpowiednio przed waznymi spotkaniami
biznesowymi z klientami”. Podsumowujac,
zgodnie z wynikami badania, w poréwna-
niu do pracownikéw tajwanskich pracow-
nicy polscy maja tendencje do ignorowania
konfucjafiskiej orientacji dlugoterminowej
W miejscu pracy.

4. Wnioski i konsekwencje

W ostatnim czasie w Polsce otwiera
swoje oddzialy coraz wigcej przedsigbiorstw
wschodnioazjatyckich, ktére rozpoczynaja
tutaj dziatalno$¢. Natomiast liczba badan
mi¢dzykulturowych na temat zarzadzania
w warunkach réznic kulturowych wyste-
pujacych w ramach hierarchii pracy jest
niewielka. Pomigdzy menedzerami z Azji
Wschodniej a polskimi pracownikami ist-
niejg powazne roznice, ktére na poziomie
ogélnym mozna okreSli¢ tak, jak uczy-
nit to Hofstede (1991), gdy zauwazyl, ze
umysly zachodnie i wschodnie cechuje
inne nastawienie myslowe: z jednej strony
cnota, z drugiej — prawda. Hofstede roz-
winal to aforystyczne przyporzadkowanie,
wyjasniajac, ze dla umystowosci zachodniej
charakterystyczne jest mySlenie logiczne i
analityczne. Zachodnie przywigzanie do
prawdy opiera si¢ na pewnych aksjomatach
zachodniej logiki, przede wszystkim na tym,
ze jezeli dane twierdzenie jest prawdziwe,
to wyklucza prawdziwo$¢ jego przeciwien-
stwa. Tworzenie zatozef logicznych w umy-
sfowosci Zachodu dziala na nastepujacej
zasadzie: jezeli A jest prawda, a B jest
przeciwienstwem A, to B musi by¢ falszem.
Natomiast w umystowosci Wschodu nie ist-
nieje cos takiego, jak aksjomat logiczny.
Zgodnie z logika ta01stycznq 1stnle]e kom-
plementarnos$¢ rzeczy, wyrazajaca sig Jako
yin iyang. Logike yin i yang mozna wyja$nic¢
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w ten sposdb, ze jezeli A jest prawda, to B
bedace przeciwienstwem A réwniez moze
by¢ prawda, a wspdlnie oba te twierdzenia
wspoltworza madro$¢ zasadzajaca sie na
samej istocie natury. W zwiazku z tym, taka
madro§¢ wynikajaca z syntezy jest wiedza
wyzsza niz poszczego6lne tezy A lub B.

Hofstede podsumowuje, ze takie mysle-
nie filozoficzne oraz wplyw dynamizmu
konfucjanskiego w krajach wschodnioazja-
tyckich tworza piaty wymiar kultury naro-
dowej — istniejacy na osi migdzy orienta-
cja dlugoterminowa a krotkoterminowa.
W efekcie takie kraje, jak Hongkong, Taj-
wan, Korea Potudniowa i Singapur przeja-
wiaja w swoich kulturach narodowych cechy
kolektywizmu i nastawienia diugotermino-
wego. Natomiast dla kultur narodowych
krajow Europy Zachodniej i Stanow Zjed-
noczonych wiasciwe sg inne cechy: indy-
widualizm i mniejszy nacisk na orientacj¢
dlugoterminowg, co mozna okresli¢ jako
nastawienie moze nie krétko-, ale ,,krocej-
terminowe”.

Od czasu przemian politycznych w 1989 r.
w dawnym Zwiazku Radzieckim coraz
wiecej przedsiebiorstw zachodnich i azjaty-
ckich zaczelo rozszerza¢ swojq dzialalnos¢
lub otwiera¢ oddzialy w krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej, m.in. Polsce,
Czechach i na Wegrzech. Wielu badaczy
zajmujacych si¢ tematyka zarzadzania
mig¢dzykulturowego sugeruje, ze rdznice
w zakresie kultur narodowych moga utrud-
nia¢ funkcjonowanie zarzadzania w rela-
cjach miedzy zagranicznymi menedzerami
a krajowymi pracownikami (Hofstede 1991;
Makulaviciene 1999). Zachodzaca wsrod
polskich pracownikéw zmiana nastawie-
nia z komunistycznego kolektywizmu
w stron¢ indywidualizmu moze by¢ Zrod-
fem konfrontacji kulturowych, konfliktow w
zakresie wartoSci w pracy i nieporozumien
z menedzerami wschodnioazjatyckimi,
przywiazanymi do silnych postaw kolek-
tywistycznych. Takie konflikty kulturowe
i tarcia miedzy tajwanskimi menedzerami
a polskimi pracownikami rzeczywiscie
wystepuja i staly si¢ czescig korporacyjnej
codziennos$ci. W wywiadach quqcych czes-
cig niniejszego badania szefowie ci okre§lali
swoich polskich pracownikéw jako ludzi
,leniwych”,  biernych”, ,nastawionych na
bronienie siebie” i ,nieprzygotowanych
do spotkan biznesowych”. Menedzerowie
tajwanscy skarza si¢ na roznice kulturowe
i na bierng postawe wobec pracy wsrod

polskich pracownikéw. Uwazaja oni, ze
pasywnos$¢ w zakresie etyki pracy moze by¢
wsrdd Polakoéw obciazeniem wyniesionym
z demoralizujacego wplywu okresu komu-
nizmu. Respondenci badania kiada nacisk
na to, ze polscy pracownicy powinni respek-
towaé ich decyzje iogdlnie okazywaé im
szacunek w miejscu pracy. Wypowiedzi te
Swiadcza o tym, ze w ramach rozmaitych
kultur narodowych funkcjonuja systemy
skrajnie r6znego zaprogramowania mental-
nego i ze jest to czynnikiem zdecydowanie
dzielacym tajwanskich menedzeréw od ich
polskich pracownikéw. Hofstede uwaza, ze
w sytuacji gdy menedzerowie koordynuja
prace zespotu wielonarodowego w ramach
jednego przedsu;blorstwa struktura zarza-
dzania powinna zosta¢ dostosowana do
miejscowej kultury. Temat zarzadzania
wielonarodowym personelem w przedsie-
biorstwie Hofstede rozwija nastepujaco:
,» Wiekszo$¢ korporacji wielonarodowych
obejmuje zakresem swojej dzialalnoSci
wiele réznych segmentéw biznesu, rynku
i produktéw w wielu krajach. Firmy te staja
przed wyzwaniem przerzucenia mostow
ponad réznicami kultur narodowych i kultur
biznesu. WykazaliSmy juz zlozony charak-
ter r6znic kulturowych miedzy narodami,
zakorzeniony w wyznawanych wartoSciach.
Roéznice w kulturze biznesu obejmuja za$
komponenty zawodowe i organizacyjne,
1 przejawiaja si¢ w wigkszym stopniu w sfe-
rze ludzkich praktyk niz w sferze wartoSci”
(1991: 229).

Widac zatem, jak wazne, wrecz konieczne
zardwno dla zagranicznych menedzerdw, jak
i dla miejscowych pracownikdw, jest nabycie
umiejetnosci komunikacji migdzykulturowe;.
Proces ten obejmuje trzy fazy: swiadomo-
Sci, wiedzy i1 umiejetnosci (Hofstede 1991).
Swiadomos$¢ réznicy kulturowej winna byé
pobudzana przez firme lub organizacje wie-
lonarodowa. Zagraniczni menedzerowie
i miejscowi pracownicy powinni uSwiada-
miaé sobie, ze: ,Jestem zaprogramowany
mentalnie w pewien okreSlony sposob,
poniewaz tak zostalem wychowany, innych
natomiast, wychowanych w innych §rodowi-
skach, cechuje zaprogramowanie rézne od
mojego, cho¢ wcale nie gorsze i wynikajace
z rownie uzasadnionych Zrédel” (Hofstede
1991: 230). Nastgpnym etapem jest naby-
cie wiedzy migdzykulturowe;. Zagramcznl
menedzerowie p0W1nn1 poznawac lokalng
kulture i uczy€ si¢ jej, aby znaé jej bohate-
row, symbole i rytualy. Mozliwe jest, Ze sami
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nigdy nie beda uczestniczyli w takich miej-
scowych rytuatach ani nie stang si¢ wyznaw-
cami miejscowych wartoSci, ale winni przy-
najmniej intelektualnie pojac i zrozumied,
w jakich dziedzinach wartosci ich pracowni-
kéw rdznia sie od ich wiasnych.

Ostatnim etapem w poznawaniu arkan
komunikacji migdzykulturowej jest zdo-
bywanie umiejetnoSci. Jedna z najlep-
szych metod w tym kontekscie jest ucze-
nie si¢ miejscowego jezyka, co umozliwia
chociazby latwiejsze porozumiewanie si¢
werbalne z zagranicznymi pracownikami/
menedzerami. Postugiwanie si¢ tym samym
jezykiem ufatwia réwniez rozumienie réz-
nic kulturowych. Niestety, tym, co mnie
rozczarowalo w przeprowadzonych przeze
mnie wywiadach, byla konstatacja, ze
ponad potowa moich respondentéw — taj-
wanskich menedzeréw — nie zamierza uczy¢
si¢ jezyka polskiego. Ta negatywna postawa
wobec lokalnej kultury moze okazal sig
zrodiem kolejnych nieporozumien i napigé
w miejscach pracy. Tak wigc rowniez taj-
wanscy menedzerowie powinni wlozy¢ wie-
cej wysitku w to, aby usprawni¢ komunika-
cj¢ migdzykulturowa w pracy.
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