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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykuł przedstawia Model Hofstedego, rewolucyjną koncepcję Geerta Hofstedego, która
usystematyzowała badania nad wpływem kultury na organizacje i społeczeństwa. Holenderski psycholog

społeczny przeniósł analizę kultury z dziedzin akademickich, takich jak antropologia i socjologia, na
praktyczny grunt zarządzania międzykulturowego. Model ten definiuje kulturę jako "zbiorowe
zaprogramowanie umysłu" i identyfikuje kluczowe wymiary, takie jak dystans władzy, indywidualizm

kontra kolektywizm, męskość kontra kobiecość oraz unikanie niepewności. Te wymiary pomagają
zrozumieć i nawigować po różnicach kulturowych w globalnym biznesie i życiu społecznym, oferując

narzędzia do analizy wartości i norm kształtujących ludzkie zachowania.

This article presents the Hofstede Model, Geert Hofstede's revolutionary concept that systematized

research on the impact of culture on organizations and societies. The Dutch social psychologist brought the
analysis of culture from academic fields such as anthropology and sociology to the practical field of cross-

cultural management. This model defines culture as "the collective programming of the mind" and
identifies key dimensions such as power distance, individualism versus collectivism, masculinity versus
femininity, and uncertainty avoidance. These dimensions help us understand and navigate cultural

differences in global business and social life, offering tools for analyzing the values and norms that shape
human behavior.

Artykuł analizuje wpływ modelu wymiarów kulturowych Geerta Hofstede na rozumienie i

zarządzanie różnicami kulturowymi w organizacjach. Odpowiada na pytanie, w jaki sposób

przeniesienie analizy kultury z antropologii i socjologii na grunt zarządzania wpłynęło na

praktykę biznesową w globalizującym się świecie. Tezą jest, że model Hofstede, mimo

uproszczeń i krytyki, stał się fundamentalnym narzędziem, pozwalającym zrozumieć, jak
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wartości kulturowe wpływają na struktury organizacyjne, style zarządzania, motywację

pracowników i strategie marketingowe. Artykuł omawia sześć wymiarów kultury Hofstedego

(dystans władzy, indywidualizm/kolektywizm, męskość/kobiecość, unikanie niepewności,

orientacja długoterminowa, przyzwolenie/restrykcyjność) i ich manifestacje w różnych

społeczeństwach. Ukazuje także ewolucję modelu na tle innych koncepcji (Schwartz,

Trompenaars, GLOBE) oraz jego zakorzenienie w klasycznej myśli społecznej. Celem jest

pokazanie, że model Hofstedego, choć upraszcza rzeczywistość, prowokuje do refleksji nad

naturą człowieka i społeczeństwa w kontekście globalnej kultury biznesu.

SŁOWA KLUCZOWE

Model Hofstedego kultura Geert Hofstede dystans władzy indywidualizm kolektywizm męskość

kobiecość unikanie niepewności zarządzanie międzykulturowe psychologia społeczna IBM socjalizacja

wartości kulturowe globalizacja

Geert Hofstede: rewolucja w zarządzaniu

Gdy w drugiej połowie XX wieku Geert Hofstede postanowił usystematyzować badania nad kulturowymi

uwarunkowaniami organizacji, dokonał czegoś na kształt intelektualnej aneksji. Zabrał temat zarezerwowany

dotąd dla antropologii, socjologii i filozofii, by przenieść go na grunt praktyki zarządzania. Ten holenderski

psycholog społeczny zrozumiał bowiem, że globalizujący się świat biznesu rozpaczliwie potrzebuje języka,

który pozwoliłby nawigować po świecie wartości i norm, a nie tylko po arkuszach kalkulacyjnych. Jak sam

pisał: „Kultura to zbiorowe zaprogramowanie umysłu, które odróżnia członków jednej grupy lub kategorii od

innych”. Ta prosta w formie, a zarazem niezwykle nośna definicja stała się osią, wokół której zbudował cały

swój model.

Samo sformułowanie o „zaprogramowaniu umysłu” brzmi, trzeba przyznać, nieco złowieszczo. Przywodzi

na myśl mechaniczny determinizm, redukujący człowieka do automatu sterowanego przez niewidzialny kod.

Tymczasem Hofstede użył tej metafory, by wskazać na coś znacznie subtelniejszego: na głęboko

zakorzenione, niemal bezwiedne schematy myślenia, odczuwania i działania, które stanowią nasz kulturowy

„system operacyjny”. Owe schematy nie biorą się znikąd. Są nam wpajane w procesie socjalizacji – przez

rodzinę, szkołę, rówieśników – i utrwalane przez historyczne doświadczenia, religię czy systemy polityczne.

W ten sposób Hofstede dokonał kluczowego przesunięcia: zdjął analizę kultury z wysokiego piętra

akademickich dysput i sprowadził ją na parter, do świata codziennej praktyki biznesowej.
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Kultura: zbiorowe zaprogramowanie umysłu

Hofstede zastrzegał, że jego model nie jest wyrocznią dla jednostki, a kultura nie jest żelazną klatką

determinującą jej los. To raczej mapa topograficzna społeczeństwa: pokazuje główne szczyty i doliny

zbiorowych tendencji, świadomie ignorując pojedyncze ścieżki wydeptane przez indywidualistów. Nie powie

nam, jak zachowa się konkretny Szwed czy Japończyk, ale zarysuje prawdopodobieństwo pewnych

zachowań na poziomie całej grupy. Gdy antropolog Clifford Geertz pisał, że „człowiek jest zwierzęciem

zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał”, Hofstede podjął się zadania niemal heretyckiego.

Postanowił zmierzyć i zważyć te eteryczne sieci za pomocą kwestionariusza, przekładając je na język

mierzalnych wskaźników.

Reakcje na ten mariaż antropologii ze statystyką były, co zrozumiałe, skrajne. Z jednej strony model

okrzyknięto przełomem, bo po raz pierwszy wprowadził twarde, ilościowe narzędzia do opisu zjawisk dotąd

uznawanych za ulotne i nieuchwytne. Wreszcie coś mierzalnego w świecie anegdot. Z drugiej – oskarżano go

o brutalny redukcjonizm i naiwną wiarę w potęgę statystycznej średniej, która uśrednia wszystko i nie

opisuje nikogo. Tyle że właśnie w tym napięciu między precyzją a uproszczeniem tkwi siła jego koncepcji.

Model Hofstedego jest kompasem, nie fotografią; pozwala odnaleźć kierunek w gąszczu kulturowych

niuansów, nawet jeśli nie opisuje każdego liścia na drzewie.

IBM: fundament modelu wymiarów kulturowych

Fundamentem badań Hofstedego stała się współpraca z technologicznym gigantem tamtych czasów –

korporacją IBM. To była epoka zimnej wojny, galopującej globalizacji i narodzin pierwszych

transnarodowych potęg. W tym burzliwym krajobrazie IBM, zatrudniający tysiące ludzi w dziesiątkach

krajów, stanowił idealne laboratorium badawcze. Dzięki jednorodnej strukturze organizacyjnej Hofstede

mógł niejako wyizolować zmienną, która interesowała go najbardziej: wpływ kultury narodowej na postawy

pracowników, oczyszczony z korporacyjnego szumu. Skala przedsięwzięcia, jak na lata 70., była

oszałamiająca: ponad 116 tysięcy ankiet z 67 krajów.

To właśnie z analizy tego gigantycznego zbioru danych wyłoniły się pierwsze cztery, dziś już klasyczne,

wymiary kultury: dystans władzy, indywidualizm kontra kolektywizm, męskość kontra kobiecość oraz

unikanie niepewności. W kolejnych latach, w odpowiedzi na krytykę – zwłaszcza ze strony badaczy

azjatyckich, zarzucających modelowi zachodni etnocentryzm – dodano wymiar piąty: orientację

długoterminową. Później dołączył do nich szósty, określany jako przyzwolenie kontra restrykcyjność. Tak

narodził się model, który – mimo upływu dekad i nieustannej debaty – do dziś pozostaje fundamentalnym

punktem odniesienia w badaniach nad kulturą i jej organizacyjnym echem.
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Dystans władzy: indywidualizm kontra kolektywizm

Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem intuicyjnych wymiarów kulturowych, jakie wyróżnił

Hofstede, jest dystans władzy. To nic innego jak społeczne oprogramowanie do obsługi nierówności, czyli

stopień, w jakim ludzie akceptują fakt, że władza jest rozłożona niesprawiedliwie. Wskaźnik ten pokazuje,

czy jednostki w danym kraju uważają koncentrację władzy w rękach nielicznych za naturalny porządek

rzeczy, czy też za patologię. Wysoki dystans władzy to społeczeństwo o stromej hierarchii, gdzie relacje

między szefem a podwładnym, czy obywatelem a urzędnikiem, cechuje głęboka asymetria. Niski dystans

władzy wskazuje z kolei na egalitarne tęsknoty i przekonanie, że hierarchia jest jedynie funkcjonalnym

narzędziem, a nie dogmatem wpisanym w naturę bytu.

W kulturach o wysokim dystansie władzy struktury organizacyjne przypominają strome piramidy, a

przełożeni traktowani są z nabożną czcią, jako osoby obdarzone szczególnym autorytetem. Decyzje zapadają

na szczycie, a konsultacje z niższymi szczeblami, jeśli w ogóle mają miejsce, są czysto symboliczne.

Podwładni nie oczekują partnerskiej dyskusji, lecz jasnych poleceń. Władza nie tylko zarządza, ale i

definiuje moralność, nadając jej status obowiązującej wykładni. Przykładami takich państw są Gwatemala,

Malezja czy Panama, gdzie przyzwolenie na nierówności ma głębokie korzenie historyczne. W takim

środowisku menedżer staje się niemal patronem, a jego relacja z zespołem ma charakter opiekuńczo-

władczy. Jak przenikliwie zauważył Alexis de Tocqueville, „różnice w warstwach społecznych nie są tylko

kwestią pozycji, ale całego sposobu patrzenia na świat”. Wysoki dystans władzy to właśnie taka

zinternalizowana optyka.

Sceneria zmienia się diametralnie w kulturach o niskim dystansie władzy, takich jak Austria, Izrael czy

Dania. Tutaj przełożeni i podwładni postrzegają się jako równorzędni partnerzy w grze. Hierarchia służy

wyłącznie podziałowi zadań i odpowiedzialności, a nie różnicowaniu ludzkiej godności. Organizacje są

zdecentralizowane, struktury płaskie, a komunikacja płynie w obie strony. Od lidera oczekuje się, że będzie

przewodnikiem, a nie autokratą, a jego autorytet musi wynikać z kompetencji, nie z pieczątki na wizytówce.

Warto dodać, że niski dystans władzy często rezonuje z protestancką etyką równości wszystkich wobec Boga

i prawa – to dalekie echo Weberowskiej analizy kultury pracy w krajach północnej Europy. Polska, jak

zwykle, dryfuje gdzieś pośrodku, rozdarta między folwarcznym dziedzictwem a aspiracjami do zachodniego

egalitaryzmu.

Kolejnym fundamentalnym wymiarem jest oś indywidualizm–kolektywizm. Dotyka ona samego sedna

tożsamości, stawiając pytanie o relację między „ja” a „my”. W kulturach indywidualistycznych dominuje

przekonanie, że każdy człowiek jest autonomiczną wyspą, w pełni odpowiedzialną za swój los. Liczy się

samorealizacja, osobiste aspiracje i nienaruszalność praw jednostki. W kulturach kolektywistycznych
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natomiast jednostka definiuje się przez przynależność do grupy – rodziny, klanu czy narodu. Dobro

wspólnoty jest nadrzędne wobec dobra jednostki, a lojalność staje się najwyższym przykazaniem.

Na czele peletonu indywidualistów znajdują się Stany Zjednoczone, Australia i Wielka Brytania. W tych

społeczeństwach etos „kowala własnego losu” jest niemal religią, a indywidualny sukces stanowi ostateczną

miarę wartości człowieka. Relacje społeczne mają charakter kontraktowy, oparty na wymianie, a nie

bezwarunkowej przynależności. Taka kultura jest inkubatorem kreatywności i przedsiębiorczości, ale płaci za

to cenę w postaci atomizacji więzi i poczucia osamotnienia. Amerykański socjolog Robert Bellah trafnie

zauważył, że w kulturze amerykańskiej wolność rozumiana jest przede wszystkim jako „wolność od innych”,

a nie „wolność z innymi”.

Na przeciwnym biegunie leżą kraje kolektywistyczne, takie jak Gwatemala, Ekwador czy Panama. Tam

tożsamość czerpie się z przynależności do grupy, a decyzje podejmuje się z myślą o jej dobru. To, co w

oczach indywidualisty jest korupcją – nepotyzm czy kumoterstwo – w logice kolektywistycznej staje się

obowiązkiem lojalności i odpowiedzialności za „swoich”. Sukces jednostki nie jest jej prywatnym triumfem,

lecz zasługą całej wspólnoty. Jak pisał Émile Durkheim ponad sto lat temu, w takich społeczeństwach

„człowiek czuje się nierozerwalnie związany z grupą, a jednostka i wspólnota są dwiema stronami tej samej

rzeczywistości”.

Co ciekawe, Hofstede zauważył silną korelację: kultury o wysokim dystansie władzy są zazwyczaj

kolektywistyczne, a te o niskim – indywidualistyczne. Logika jest prosta – tam, gdzie panuje sztywna

hierarchia, relacje są gęsto splecione i regulowane przez grupę. W kulturach egalitarnych jednostka zyskuje

więcej przestrzeni dla siebie. Nie jest to jednak żelazna reguła, lecz silna tendencja, od której istnieją wyjątki.

Klasycznym przykładem jest Japonia, gdzie silny kolektywizm współistnieje ze średnim dystansem władzy,

tworząc unikalną mieszankę paternalizmu i grupowej lojalności.

Wymiar ten ma kolosalne znaczenie dla zarządzania. W kulturach indywidualistycznych świetnie sprawdzają

się systemy motywacyjne oparte na indywidualnych osiągnięciach i premiach. W kulturach

kolektywistycznych znacznie skuteczniejsze są nagrody zespołowe. Nie chodzi tu jednak o czystą mechanikę

płac, lecz o poczucie sensu. Amerykanin rozkwita, gdy doceniona zostanie jego osobista inwencja, podczas

gdy Meksykanin poczuje satysfakcję, widząc, że jego praca przyczyniła się do sukcesu całego zespołu.

Z szerszej perspektywy, oś indywidualizm–kolektywizm otwiera fascynujące pole do namysłu dla

psychologii społecznej i filozofii politycznej. John Locke argumentował, że jednostka jest pierwotna wobec

społeczeństwa, podczas gdy Jean-Jacques Rousseau twierdził, że to wspólnota tworzy jednostkę. Te dwa

wielkie paradygmaty myślenia znajdują swoje empiryczne odbicie w badaniach Hofstede. Pokazują one, że

różne kultury w praktyce rozstrzygnęły ten odwieczny spór na różne sposoby. Dlatego model Hofstede to coś
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więcej niż narzędzie dla menedżerów. To zwierciadło, w którym odbija się niekończąca się debata o naturze

człowieka i społeczeństwa.

Męskość i kobiecość: unikanie niepewności

Wymiar męskości i kobiecości budzi bodaj najwięcej emocji w modelu Hofstede, ponieważ dotyka kategorii

tyleż uniwersalnych, co historycznie i społecznie plastycznych. Należy od razu zaznaczyć: Hofstede nie miał

na myśli biologii, lecz kulturowe oprogramowanie przypisywane rolom płciowym. Kultura „męska” to taka,

której system operacyjny opiera się na rywalizacji, asertywności i pogoni za materialnym sukcesem.

Wartościami najwyżej notowanymi na tej giełdzie są zarobki, prestiż, awans i zawodowe wyzwania. Z kolei

kultura „kobieca” stawia na współpracę, troskę o jakość życia i pielęgnowanie relacji. Priorytetem staje się tu

równowaga między pracą a domem, poczucie bezpieczeństwa i stabilność, a niekoniecznie wspinaczka po

szczeblach kariery.

Japonia, Węgry czy Austria to przykłady kultur, gdzie życie zawodowe przypomina arenę, na której status

społeczny jest walutą zdobywaną w walce. Dominuje tam przekonanie, że „żyje się, aby pracować”, a

tożsamość człowieka jest niemal w całości zdefiniowana przez jego profesjonalne osiągnięcia. Na drugim

biegunie znajdują się kraje skandynawskie, takie jak Szwecja czy Norwegia, będące wzorcem kultury

kobiecej. Tamtejszy ład społeczny promuje rozwiązania sprzyjające harmonii: elastyczny czas pracy, hojne

urlopy rodzicielskie i rozbudowane świadczenia socjalne. Celem nie jest maksymalizacja indywidualnego

zysku, lecz budowanie dobrostanu całej wspólnoty. Jak celnie ujęła to socjolożka Arlie Hochschild, „to, co

kultura nazywa rolami płciowymi, w istocie jest sposobem organizacji wartości”. Wymiar Hofstede staje się

zatem narzędziem do prześwietlenia tego, co dane społeczeństwo uważa za naprawdę ważne.

Trzeba jednak wziąć głęboki oddech i przyznać, że dziś terminy „męskość” i „kobiecość” w naukach

społecznych są polem minowym. Gender studies dowodzą, że kategorie te są w dużej mierze konstruktami, a

nie odwieczną esencją. Dlatego wymiar Hofstede warto traktować jako kulturowy sejsmograf, rejestrujący

dominujące wzorce z przeszłości, a nie jako biologiczną etykietę. Co więcej, w ostatnich dekadach

obserwujemy globalny przechył w stronę wartości „kobiecych” – rośnie znaczenie empatii, ekologii,

równouprawnienia czy idei work-life balance. Klasyfikacja Hofstede może więc służyć nie tylko jako opis,

ale i jako wskaźnik cywilizacyjnych trendów.

Drugi z wymiarów, unikanie niepewności, opisuje zbiorową reakcję na fundamentalny fakt, że przyszłość

jest nieprzewidywalna. Kultury o wysokim wskaźniku tej cechy odczuwają egzystencjalny lęk przed

nieznanym, co rodzi obsesyjną potrzebę kontroli. Ludzie preferują tam klarowne zasady, sztywne procedury i

stabilne hierarchie, które mają zaklinać rzeczywistość. Wyrażanie emocji jest bardziej akceptowane, gdyż

stanowi naturalny wentyl dla wszechobecnego napięcia. Kraje takie jak Grecja, Portugalia czy Gwatemala
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manifestują tę cechę poprzez tworzenie gęstej siatki przepisów prawnych, mających zminimalizować każde

ryzyko. Praca bywa tam stabilna, ale i skostniała; lojalność i staż ceni się wyżej niż indywidualne wyniki.

Zupełnie inaczej jest w krajach o niskim unikaniu niepewności, jak Singapur, Dania czy Jamajka.

Niepewność traktuje się tam nie jako zagrożenie, lecz jako naturalny stan rzeczy. Reguły są elastyczne, a

zmiany postrzega się jako szansę na rozwój. To właśnie w takim klimacie akceptacji dla ryzyka i prawa do

porażki najlepiej rozwija się innowacyjność. Porażka nie jest końcem świata, a jedynie cenną lekcją. Jak

pisał Zygmunt Bauman: „Niepewność nie jest anomalią nowoczesnego życia; jest jego normalnym stanem”.

W kulturach otwartych na zmianę to zdanie staje się codzienną praktyką społeczną – gotowością do

eksperymentu i tolerancją dla odmienności.

Z perspektywy psychologicznej wymiar ten jest kulturową odpowiedzią na opisaną przez Abrahama

Maslowa potrzebę bezpieczeństwa. Socjologicznie zaś rezonuje z teorią społeczeństwa ryzyka Ulricha

Becka, który twierdził, że nowoczesność sama produkuje zagrożenia – od ekologicznych po finansowe – z

którymi musimy nauczyć się żyć. Unikanie niepewności nie jest więc tylko kulturowym dziwactwem, ale

strategią radzenia sobie z globalnymi wyzwaniami, które sami na siebie sprowadziliśmy.

W świecie biznesu wymiar ten bezpośrednio wpływa na zarządzanie, innowacyjność i strukturę organizacji.

Firmy w kulturach o wysokim unikaniu niepewności przypominają ciężkie tankowce – stabilne, ale powolne,

adaptujące nowinki technologiczne dopiero wtedy, gdy zostaną one usankcjonowane przez autorytety lub

prawo. Z kolei w kulturach o niskim wskaźniku przedsiębiorstwa działają jak zwinne motorówki, chętnie

testując eksperymentalne rozwiązania. Nieprzypadkowo Dolina Krzemowa, globalny symbol innowacji,

wyrosła na gruncie amerykańskiej kultury o wyjątkowo niskim poziomie unikania niepewności.

Oba wymiary – męskość/kobiecość i unikanie niepewności – dotykają fundamentalnych pytań. Pierwszy

pyta o to, co kultura stawia w centrum: indywidualny sukces czy zbiorową troskę? Drugi o to, jak radzi sobie

z nieznanym: budując mury czy otwierając drzwi? W obu przypadkach widać, że osie Hofstede nie są

jedynie akademicką abstrakcją. Odzwierciedlają realne napięcia, w których żyjemy. Dlatego jego model to

nie tylko mapa obcych lądów, ale i lustro, w którym przeglądają się nasze własne lęki i ambicje.

Orientacja długoterminowa: przyzwolenie i

restrykcyjność

Wymiar orientacji czasowej został wprowadzony do modelu Hofstede w odpowiedzi na celną krytykę

badaczy z Azji, którzy zauważyli, że pierwotne cztery osie odzwierciedlają perspektywę na wskroś

zachodnią. Aby włączyć do analizy wartości typowe dla kultur konfucjańskich, sięgnięto po tzw. Chinese

Value Survey – badanie oparte na kategoriach sformułowanych przez chińskich naukowców. Z tej
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intelektualnej rewizji wyłonił się wymiar, który Hofstede początkowo ochrzcił mianem dynamizmu

konfucjańskiego, by później nadać mu bardziej neutralną nazwę orientacji długo- i krótkoterminowej.

Orientacja długoterminowa charakteryzuje te kultury, które w swoim etosie stawiają na cierpliwość,

oszczędność, wytrwałość i swoistą pokorę wobec czasu. Cele wybiegające daleko w przyszłość, często w

perspektywie międzypokoleniowej, stają się tu ważniejsze niż natychmiastowa gratyfikacja. Chiny,

Hongkong czy Tajwan to przykłady społeczeństw, gdzie długofalowe planowanie i samodyscyplina stanowią

kręgosłup życia społecznego i gospodarczego. Przedsiębiorstwa w takich kulturach są skłonne inwestować w

strategie, które przyniosą owoce dopiero po wielu latach, a wartości konfucjańskie – szacunek dla starszych,

etyka pracy, hierarchia – służą jako narzędzia stabilizacji i organicznego rozwoju.

Na drugim biegunie znajduje się orientacja krótkoterminowa, cechująca społeczeństwa preferujące szybkie

efekty i natychmiastową nagrodę za wysiłek. W takich kulturach teraźniejszość i przeszłość mają znacznie

większą wagę niż odległa, abstrakcyjna przyszłość. Społeczeństwa takie jak Wenezuela, Urugwaj czy

Zjednoczone Emiraty Arabskie skłaniają się ku rozwiązaniom, które gwarantują szybki zwrot, nawet jeśli ich

trwałość jest wątpliwa. To tutaj powiedzenie „żyć chwilą” znajduje swoje pełne kulturowe ucieleśnienie. Z

perspektywy zarządzania przekłada się to na obsesyjny nacisk na kwartalne wyniki finansowe i pogoń za

gwałtownym wzrostem kosztem długoterminowej stabilności.

Co fascynujące, orientacja czasowa przenika do najdrobniejszych codziennych wyborów – od polityki

społecznej po decyzje konsumenckie. W kulturach długoterminowych oszczędzanie, inwestowanie w

edukację i dbanie o reputację firmy to absolutne priorytety. W kulturach krótkoterminowych wyżej ceni się

tradycję, natychmiastowe zaszczyty i zachowanie twarzy tu i teraz. To napięcie przypomina filozoficzne

spory o naturę czasu: św. Augustyn twierdził, że jest on rozciągnięty między pamięcią o przeszłości,

doświadczeniem teraźniejszości i oczekiwaniem przyszłości. Hofstede, zamykając tę intuicję w ramach

wymiaru kulturowego, nadał temu klasycznemu problemowi empiryczną, mierzalną postać.

Ostatni z wymiarów, dodany do modelu w latach 90., dotyczy opozycji między przyzwoleniem a

restrykcyjnością. Jest to kategoria o tyle istotna, że odnosi się do fundamentalnego pytania o to, w jakim

stopniu społeczeństwo pozwala jednostkom na zaspokajanie podstawowych pragnień związanych z

czerpaniem radości z życia. Kultury przyzwalające charakteryzują się wysokim poziomem optymizmu,

większą tolerancją dla hedonizmu i liberalnym podejściem do norm. Przykładem są Stany Zjednoczone,

Kanada, Argentyna czy Szwecja – kraje, gdzie indywidualna ekspresja i poszukiwanie szczęścia traktowane

są jako wartości nadrzędne. Jak pisał John Stuart Mill, każdy jest najlepszym sędzią tego, co jest dla niego

dobre. Kultury przyzwalające zdają się wcielać w życie to liberalne credo.

Po drugiej stronie barykady stoją kultury restrykcyjne, takie jak Chiny, Rosja czy Korea Południowa, gdzie

zachowania jednostek podlegają silniejszej kontroli, a pragnienia są temperowane przez gorset norm
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społecznych. Radość i przyjemność postrzega się tu często jako potencjalne zagrożenie dla porządku i

moralności. Restrykcyjność nie oznacza bynajmniej braku rozrywek, lecz ich podporządkowanie zbiorowym

regułom. Zamiast spontaniczności i ekspresji pojawia się nacisk na dyscyplinę, oszczędność i

powściągliwość. To dalekie echo dawnej etyki ascetycznej, którą Max Weber dostrzegał w protestantyzmie, a

która dziś objawia się w zsekularyzowanej formie zbiorowej nieufności wobec folgowania sobie.

Wymiar ten nabiera szczególnego znaczenia w epoce globalizacji i mediów społecznościowych. Okazuje się

bowiem, że kultury przyzwalające chętniej generują nowe formy konsumpcji i rozrywki, podczas gdy kultury

restrykcyjne zachowują większą odporność na globalny hedonizm. Badania z uniwersytetu w Wilnie

wykazały nawet, że w społeczeństwach kolektywistycznych i restrykcyjnych ludzie spędzają więcej czasu w

social mediach, angażując się w treści krytyczne i negatywne. Tymczasem w kulturach przyzwalających

media te służą głównie jako przestrzeń kreacji i autoprezentacji. Widać tu, jak pozornie abstrakcyjny wymiar

Hofstede znajduje swoje odbicie w codziennych praktykach komunikacyjnych.

Te dwa wymiary – orientacja czasowa oraz przyzwolenie i restrykcyjność – zamykają model Hofstede,

tworząc kompletną, sześcioczęściową ramę opisu kultur. To swoista mapa, która pozwala zrozumieć, jak

różne społeczeństwa radzą sobie z fundamentalnymi problemami ludzkiej egzystencji: relacją z władzą,

stosunkiem do wspólnoty, hierarchią wartości, niepewnością, horyzontem czasowym i naturą pragnień. Mapa

ta, jak każda mapa, jest uproszczeniem. Ale właśnie dzięki temu staje się użyteczna.

Model Hofstedego: korzenie w antropologii i socjologii

Aby właściwie ocenić wagę koncepcji Hofstede, trzeba zrozumieć, że nie pojawiła się ona w intelektualnej

próżni. Jego model był odpowiedzią na rosnącą potrzebę, by przenieść kategorie kulturowe z mglistych

rejonów antropologii i socjologii na twardy grunt nauk o zarządzaniu. Antropologia od dawna zadawała

fundamentalne pytania o to, co różni kultury i jakie znaczenia nadają światu ich uczestnicy. Już Bronisław

Malinowski, pionier badań terenowych, definiował kulturę jako spójną całość, obejmującą techniki,

zwyczaje, wierzenia i instytucje. Z kolei Ruth Benedict widziała w każdej kulturze unikalny „wzór”, system

wartości organizujący życie w niepowtarzalny sposób. Clifford Geertz poszedł jeszcze dalej, twierdząc, że

człowiek jest „zwierzęciem zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał”, a kultura to właśnie te sieci.

Hofstede zanurzył się w tej tradycji, lecz jego ambicja była inna: chciał nadać jej wymiar empiryczny,

policzalny i porównawczy. O ile Geertz czy Benedict upajali się opisem tego, co unikalne i niepowtarzalne, o

tyle Hofstede szukał uniwersalnych osi, na których można by rozpiąć różnice między narodami. Jego model

stał się więc kompromisem między idiograficznym podejściem antropologii, czyli opowieścią o tym, co

jedyne w swoim rodzaju, a nomotetycznym ideałem nauki, czyli poszukiwaniem ogólnych praw, które
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charakteryzują psychologię i socjologię ilościową. Chodziło o to, jak ujął to sam badacz, by kulturę dało się

nie tylko opisać, ale i policzyć.

Nie był on jednak jedynym kartografem próbującym stworzyć mapę ludzkich wartości. W latach 90. Shalom

Schwartz zaproponował własny, bardziej psychologiczny model, wskazując dziesięć uniwersalnych typów

wartości, takich jak tradycja, hedonizm czy dążenie do osiągnięć. Model Schwartza, skupiony na

indywidualnych motywacjach, również zakładał istnienie wspólnych kategorii porównawczych. Różnica

była jednak fundamentalna: Schwartz badał wartości, jakimi kierują się jednostki, podczas gdy Hofstede

interesowały uśrednione cechy całych narodów.

Innym rywalem, a nierzadko krytykiem Hofstede, był Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem Hampden-

Turnerem stworzył on model siedmiu wymiarów, mocniej osadzony w praktyce biznesowej, opisujący takie

dylematy jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralność kontra emocjonalność. W przeciwieństwie

do Hofstede, który oparł się na jednej, gigantycznej próbie badawczej z IBM, Trompenaars czerpał dane z

wielu firm i branż, licząc na bardziej zróżnicowany obraz. Jedni widzieli w jego pracy próbę urealnienia

teorii Hofstede, inni – zupełnie odmienny paradygmat myślenia o kulturze w organizacji.

Na tym tle wyróżniał się jeszcze jeden gracz: monumentalny projekt GLOBE (Global Leadership and

Organizational Behavior Effectiveness), zainicjowany przez Roberta House’a. Ten ogromny program

badawczy, obejmujący 62 kraje, miał na celu zbadanie związków między kulturą, przywództwem a

efektywnością. Model GLOBE, z dziewięcioma wymiarami takimi jak orientacja na przyszłość czy

asertywność, był znacznie bardziej rozbudowany niż propozycja Hofstede. Mimo ambicji stworzenia nowego

standardu, komentatorzy słusznie zauważali, że projekt w dużej mierze stał na ramionach Hofstede,

rozwijając i doprecyzowując jego intuicje.

Porównując te modele, dostrzegamy odmienne filozofie badawcze. Hofstede, psycholog społeczny z

zacięciem pragmatycznym, postawił na prostotę: sześć osi łatwych do zastosowania. Schwartz, psycholog

wartości, skupił się na indywidualnych motywacjach. Trompenaars, konsultant biznesowy, stworzył

narzędzie dla menedżerów. Projekt GLOBE był z kolei próbą stworzenia wielkiego, akademickiego systemu.

Dlaczego więc to właśnie model Hofstede stał się globalnym standardem? Kluczem była jego elegancja i

prostota. Być może najlepiej podsumowuje to aforyzm Edwarda T. Halla: „Kultura ukrywa się w tym, co

oczywiste”. Hofstede, systematyzując to, co oczywiste, uczynił kulturę użyteczną.

Warto przy tym zauważyć, jak głęboko jego koncepcje zakorzenione są w klasyce myśli społecznej. Wymiar

dystansu władzy to przecież echo Weberowskiej analizy legitymizacji panowania. Dychotomia

indywidualizmu i kolektywizmu jest niemal lustrzanym odbiciem Durkheimowskiego rozróżnienia na

solidarność mechaniczną i organiczną. Orientacja długoterminowa rezonuje z myślą konfucjańską, a

unikanie niepewności można odczytać w duchu teorii systemów Parsonsa, gdzie stabilność była warunkiem
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ładu. Hofstede nie tyle więc wymyślił coś nowego, ile dokonał genialnej syntezy, ubierając klasyczne idee w

formę strawną dla świata zarządzania.

Dlatego jego badania, choć osadzone w konkretnym czasie i metodologii, wpisują się w odwieczną debatę o

relacji jednostki, społeczeństwa i kultury. Nieprzypadkowo Pierre Bourdieu pisał o habitusie jako systemie

trwałych dyspozycji, które organizują nasze myśli i działania. Hofstede, mówiąc o „zbiorowym

zaprogramowaniu umysłu”, opisywał bardzo podobny mechanizm: nieuświadamiane wzorce, które pociągają

za sznurki naszych zachowań, nawet gdy wydaje nam się, że działamy w pełni autonomicznie.

Hofstede kontra Schwartz, Trompenaars i GLOBE

Hofstede nie był jednak samotnym kartografem kulturowych lądów. W latach 90. na scenę wkroczył Shalom

Schwartz, proponując własny model uniwersalnych wartości, który opierał się na dziesięciu

fundamentalnych typach, takich jak tradycja, hedonizm czy uniwersalizm. Jego podejście było znacznie

bardziej psychologiczne, przesuwało akcenty na indywidualne motywacje i preferencje. Mimo to, podobnie

jak Hofstede, Schwartz opierał się na przekonaniu, że istnieją wspólne kategorie pozwalające porównywać

społeczeństwa. Fundamentalna różnica tkwiła jednak gdzie indziej: Schwartz badał wartości jednostek,

podczas gdy Hofstede tworzył portrety uśrednionych cech całych narodów.

Innym rywalem, a nierzadko surowym krytykiem Hofstedego, był Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem

Hampden-Turnerem zaproponował on siedem wymiarów, które miały opisywać kultury organizacyjne,

rozpinając je na osiach takich jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralność kontra emocjonalność.

Model Trompenaarsa był bardziej zanurzony w korporacyjnej codzienności, skupiał się na praktykach

biznesowych i konkretnych zachowaniach, a nie na abstrakcyjnych wartościach społecznych. Co więcej, w

przeciwieństwie do Hofstedego, który swoją teorię zbudował na zunifikowanej próbie pracowników IBM,

Trompenaars czerpał dane z wielu firm i branż. Niektórzy widzieli w tym próbę urealnienia i

uszczegółowienia teorii poprzednika, inni zaś traktowali ją jako zupełnie odmienny paradygmat.

Jeszcze innym punktem odniesienia stał się projekt GLOBE, mamucie przedsięwzięcie badawcze

zapoczątkowane w latach 90. przez Roberta House’a. Program objął 62 kraje, a jego celem było zbadanie

związków między kulturą, stylem przywództwa a efektywnością organizacji. Zamiast sześciu wymiarów

Hofstedego, GLOBE wprowadził ich aż dziewięć, w tym orientację na przyszłość, równość płci czy

asertywność. Był to model znacznie bardziej rozbudowany, a jego wyniki wskazywały na większe

zniuansowanie różnic międzykulturowych. Niemniej, jak złośliwie zauważali komentatorzy, projekt GLOBE

w dużej mierze pozostawał intelektualnym dłużnikiem Hofstedego, czerpiąc z jego inspiracji i próbując

jedynie doprecyzować pewne elementy.
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Porównując te modele, dostrzegamy odmienne filozofie badań. Hofstede, psycholog społeczny, postawił na

prostotę – sześć osi, które można łatwo przełożyć na praktykę. Schwartz, psycholog wartości, zanurzył się w

indywidualnych motywacjach. Trompenaars, praktyk biznesu i konsultant, stworzył typologię skrojoną pod

konkretne dylematy menedżerskie. Projekt GLOBE miał ambicję stworzenia nowego, doskonalszego

standardu. A jednak to właśnie prostota i elegancja modelu Hofstedego zapewniły mu nieśmiertelność. Być

może najlepiej ilustruje to aforyzm Edwarda T. Halla, klasyka antropologii: „Kultura ukrywa się w tym, co

oczywiste”. Hofstede, dokonując brawurowego uproszczenia, zamienił to, co „oczywiste”, w użyteczne

narzędzie dla menedżerów, negocjatorów i specjalistów HR.

Model Hofstedego: zarządzanie, marketing i HR

Geert Hofstede od początku mierzył wyżej niż tylko akademickie laury; jego celem było stworzenie

narzędzia dla praktyków – menedżerów, negocjatorów i liderów. Globalizacyjny boom lat 80. i 90. sprawił,

że zapotrzebowanie na takie rozwiązanie było ogromne, a korporacyjne wieże Babel rosły w zastraszającym

tempie. W tym właśnie kontekście model sześciu wymiarów stał się czymś w rodzaju „kompasu

międzykulturowego”. Był to pragmatyczny przewodnik pozwalający nawigować po nieznanych wodach i

orientować się, czego można oczekiwać od ludzi, których umysły zaprogramowała inna kultura.

Przełożenie teorii na praktykę widać najostrzej w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Wymiar indywidualizm–

kolektywizm podpowiada, jak projektować systemy motywacyjne: w kulturach indywidualistycznych

najlepiej sprawdzają się premie za osobiste osiągnięcia, podczas gdy w kolektywistycznych – bonusy

zespołowe, które cementują grupową solidarność. Podobnie jest z przywództwem. Lider w kraju o niskim

dystansie władzy musi budować partnerskie relacje, a jego autorytet wynika z kompetencji, nie z pozycji. Z

kolei w kulturach hierarchicznych od przywódcy oczekuje się bycia wyraźnym przewodnikiem i opiekunem

stada. Badania potwierdzają to, co podpowiada intuicja: dopasowanie stylu zarządzania do kodu kulturowego

wprost przekłada się na satysfakcję i efektywność zespołu.

Równie wdzięcznym polem do zastosowania modelu okazał się marketing. Reklamy w krajach

indywidualistycznych sprzedają konsumentowi obietnicę unikalności i samorealizacji, podczas gdy w

kolektywistycznych odwołują się do harmonii rodzinnej i przynależności do wspólnoty. Kultury o wysokim

unikaniu niepewności chętniej sięgają po marki gwarantujące bezpieczeństwo i sprawdzoną jakość; te o

niskim – dają się skusić przygodzie i powiewowi nowości. Orientacja czasowa decyduje o stosunku do

kredytów i inwestycji, a wymiar przyzwolenia wpływa na tempo adaptacji innowacji. Philip Kotler mawiał,

że „marketing jest sztuką i nauką rozumienia klientów”. W epoce globalnej wioski ta sztuka wymaga czegoś

więcej: rozumienia nie tylko jednostki, ale całego jej kulturowego oprogramowania, a model Hofstede stał

się tu niezbędnym punktem wyjścia.



13

Model wymiarów kulturowych: krytyka i słabości

Każda wielka teoria rodzi swoich heretyków, a model Hofstede nie był wyjątkiem. Równolegle z

entuzjastycznym przyjęciem narastała bowiem krytyka, której najcięższy zarzut dotyczył redukcjonizmu

metodologicznego. Hofstede dokonał karkołomnej ekstrapolacji: zbadał kulturę organizacyjną jednej firmy –

IBM – i przeniósł jej wyniki na całe narody. W praktyce oznaczało to, że jego próbą badawczą byli

pracownicy globalnej korporacji technologicznej, a więc ludzie o specyficznym statusie, wykształceniu i

profilu zawodowym. Krytycy pytali: czy na tej podstawie można wyciągać wnioski o społeczeństwach tak

zróżnicowanych jak Indie czy Brazylia? Hofstede ripostował, że ten wybór był chirurgicznym cięciem,

pozwalającym wyizolować czynnik narodowy od szumu kultury korporacyjnej. Niemniej, cień tego

metodologicznego grzechu pierworodnego kładzie się na całym modelu do dziś.

Drugi cios wymierzono w metrykę urodzenia modelu. Badania prowadzono w latach 1967–1973, w

rzeczywistości, która z dzisiejszej perspektywy wydaje się niemal prehistoryczna. Świat podzielony żelazną

kurtyną, globalizacja w powijakach, a rewolucja cyfrowa była co najwyżej mglistą fantazją. Dziś, w dobie

masowych migracji, wszechobecnego internetu i płynnych tożsamości kulturowych, pytanie o aktualność

tamtych danych staje się palące. Czy średnie wskaźniki z epoki winylu mogą opisywać społeczeństwa ery

cyfrowej? Hofstede twierdził, że rdzeń kulturowy narodów eroduje z geologiczną powolnością, w skali

pokoleń. Jednak nowsze badania, jak choćby projekt GLOBE, sugerują, że dynamika tych przemian jest

znacznie większa, niż zakładał holenderski badacz.

Trzecia wątpliwość dotyczy skali. Model Hofstede spogląda na kultury z orbity, traktując kraje jako

jednorodne, kolorowe plamy na mapie. Ignoruje przy tym całe uniwersum subkultur: regionalnych,

klasowych, etnicznych czy pokoleniowych. Kultura Doliny Krzemowej ma niewiele wspólnego z życiem na

farmie w Nebrasce, a różnice między indyjskimi stanami bywają równie głębokie jak te między krajami

Europy. Tymczasem model, operując na średnich krajowych, spłaszcza tę fascynującą złożoność. Jak celnie

ujął to Łukasz Sułkowski: „Kultura narodowa nie jest monolitem, lecz dynamicznym polem gry różnych

tradycji, interesów i narracji.” Odczytywanie tych wskaźników jako prawd objawionych jest prostą drogą do

stereotypu.

Wreszcie, sama tkanka organizacji uległa fundamentalnej zmianie. Transnarodowe korporacje, kulturowe

hybrydy i zjawisko glokalizacji, czyli globalnych strategii dostosowywanych do lokalnych warunków,

dodatkowo rozmywają granice. Współczesny menedżer nie zarządza już monokulturowym zespołem, lecz

dyryguje orkiestrą, w której Polak gra obok Hindusa, a Brazylijczyk obok Szweda. W takim środowisku

znajomość krajowych wskaźników to za mało; liczy się elastyczność i kompetencje międzykulturowe. Model

Hofstede może być punktem wyjścia, ale nigdy gotową receptą na sukces.
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Dlatego dziś coraz rzadziej postrzega się teorię Hofstede jako wierną mapę kulturowego terytorium. Jest

raczej kompasem – narzędziem heurystycznym, które pomaga zorientować się w ogólnych tendencjach, ale

wymaga krytycznego namysłu i uzupełnienia o inne perspektywy. W epoce, gdzie kultury nie są już

fortecami, lecz otwartymi, pulsującymi sieciami, jego model wciąż uczy pokory wobec różnic. Ale nie

zwalnia z najważniejszego obowiązku – myślenia.

Polska: profil kulturowy w wymiarach Hofstedego

Pierwszym i bodaj najważniejszym wymiarem w modelu Hofstede’a jest Wskaźnik Dystansu Władzy (PDI),

który opisuje, w jakim stopniu członkowie danej kultury godzą się na nierówny podział władzy. Polska, z

wynikiem 68 punktów, lokuje się w tym zakresie zaskakująco wysoko – może nie na poziomie Malezji, ale

zdecydowanie powyżej egalitarnej Danii. Polacy zatem, wbrew własnym mitom o narodzie „wolnych

chłopów i buntowników”, w praktyce wykazują się znaczną tolerancją dla autorytetu. Nieprzypadkowo

powiedzenie „ja tu rządzę” funkcjonuje u nas jako w pełni akceptowalna, a nawet oczekiwana praktyka

zarządcza. W realiach organizacyjnych oznacza to, że pracownicy spodziewają się silnego przywództwa,

zarazem starannie unikając otwartej konfrontacji z przełożonymi.

Drugi wymiar, Indywidualizm kontra Kolektywizm (IDV), dotyka samego serca relacji między jednostką a

grupą. Polska, z wynikiem około 60 punktów, plasuje się w okolicach europejskiej średniej, reprezentując

umiarkowany indywidualizm. To kulturowe rozdwojenie jaźni widać na każdym kroku: mówimy „co z oczu,

to z serca”, by chwilę później „trzymać się razem” w obliczu wspólnego wroga. W pracy cenimy

samodzielność, ale jednocześnie nikt nie chce wychodzić przed szereg, bo jak głosi ludowa mądrość, „kto

wystaje, temu łeb ścinają”. Kraje anglosaskie, jak USA, bezwzględnie premiują jednostkę, podczas gdy

kultury azjatyckie pozostają głęboko kolektywistyczne.

Wymiar Męskości kontra Kobiecości (MAS) nie dotyczy płci biologicznej, lecz dominującego systemu

wartości: rywalizacji i sukcesu (męskość) versus współpracy i jakości życia (kobiecość). Polska jawi się tu

jako kultura umiarkowanie męska, z wyraźnym apetytem na awans, ale i z silnym przywiązaniem do

stabilności i „świętego spokoju”. Na jednym biegunie znajduje się Japonia, której kultura przesiąknięta jest

obsesją rywalizacji od szkoły po korporację. Na drugim zaś kobiece kultury skandynawskie, gdzie

obowiązuje etos współpracy i równowagi. To nie przypadek, że właśnie tam najgłośniej mówi się o „work-

life balance”, podczas gdy w kulturach męskich częściej słychać, że „praca cię wyzwoli”. Choć

niekoniecznie z uśmiechem.

Unikanie Niepewności (UAI) to wymiar, który potrafi zaskoczyć. Polska, z wynikiem przekraczającym 90

punktów, ląduje w czołówce narodów panicznie bojących się tego, co nieznane. „Nie wiem, więc nie

podejmuję decyzji” to nie slogan, lecz życiowa strategia. Z tej postawy wynika nasza miłość do
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regulaminów, certyfikatów, pieczątek i posiadania „podkładki w jakimś papierze” na każdą okoliczność.

Kultury o niskim UAI, jak Singapur czy Dania, pozwalają sobie na eksperymenty i ambiwalencję. W Polsce

niepewność to nie okazja, lecz zagrożenie. Zagrożenie, które należy zdusić w zarodku. Najlepiej

zarządzeniem.

Orientacja Długoterminowa (LTO), wprowadzona do modelu nieco później dzięki badaniom w Azji, pozwala

ocenić, czy społeczeństwo myśli w kategoriach przyszłości i inwestycji, czy też żyje w rytmie tu i teraz.

Polska znów ląduje pośrodku, manifestując ambiwalencję między przekonaniem, że „trzeba jakoś żyć”, a

dążeniem, by „mieć, a nie być”. W kulturach długoterminowych, takich jak Chiny czy Korea Południowa,

ceni się wytrwałość, oszczędność i edukację jako inwestycję. W kulturach krótkoterminowych, jak Meksyk

czy Nigeria, liczą się szybkie rezultaty i afirmacja teraźniejszości. Kto by tam czekał na efekty, gdy życie

toczy się teraz?

Ostatni wymiar, Przyzwolenie kontra Restrykcyjność (IVR), opisuje gotowość do zaspokajania potrzeb i

czerpania z życia garściami. I tu Polska wypada zachowawczo, bliżej kulturowej ascezy niż hedonizmu.

Chociaż coraz więcej mówi się o dobrostanie, w praktyce nadal króluje etos cichego cierpienia. W

porównaniu do przyzwalających kultur Szwecji czy Argentyny, Polacy są bardziej skłonni do osądu, że „za

dobrze to też niedobrze”, a wszelką radość traktują z wrodzoną podejrzliwością. W duchu tej

powściągliwości można by rzec: śmiech? Panie kochany, nie w pracy.

Teoria Hofstedego: dziedzictwo w globalnym świecie

Model wymiarów kulturowych Geerta Hofstede od ponad półwiecza pozostaje jednym z najczęściej

przywoływanych narzędzi w naukach o zarządzaniu, przy czym jego siła nie polega na niepodważalnej

precyzji, lecz na zdolności do uchwycenia fundamentalnych pytań, które musi rozstrzygnąć każda

społeczność. Jak dzielimy władzę? Jaką relację budujemy między jednostką a wspólnotą? Czym jest sukces i

jak go mierzymy? Jak oswajamy niepewność jutra? Wreszcie – czy mamy prawo do spontanicznej radości,

czy też powinna ona ustąpić przed dyscypliną zbiorowych norm? To dylematy wykraczające daleko poza

arkusze Excela i korporacyjne prezentacje; dotyczą one samej istoty antropologii człowieka.

Hofstede dokonał zatem czegoś więcej niż tylko stworzenia podręcznego instrumentu dla menedżerów.

Zbudował intelektualny pomost między naukami społecznymi a praktyką gospodarczą, dowodząc, że

wartości kulturowe nie są eteryczną abstrakcją, lecz twardą rzeczywistością o wymiernych konsekwencjach.

To, jak zarządzamy firmą, jak motywujemy pracowników, jak prowadzimy negocjacje, a nawet jak

projektujemy reklamy – wszystko to jest przefiltrowane przez kulturowe schematy myślenia. W tym sensie

Hofstede wpisuje się w długą tradycję myśli społecznej, która od Durkheima po Bourdieu starała się

pokazać, że człowiek jest zwierzęciem zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał.
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Z perspektywy filozoficznej jego teoria dotyka pytania o kondycję ludzką w epoce pluralizmu. W świecie,

gdzie różne systemy wartości nieustannie się ścierają, potrzebujemy narzędzi pozwalających te różnice nie

tylko opisać, ale i zrozumieć. Jak zauważył Charles Taylor, tożsamość jednostki kształtuje się w ramach

określonego „horyzontu znaczeń”. Hofstede, upraszczając te horyzonty do mierzalnych wymiarów, pozwolił

dostrzec, że za każdym konfliktem w międzynarodowym zespole kryje się coś więcej niż zła wola – kryje się

fundamentalnie odmienna struktura wartości. Jego model ma więc wymiar nie tylko analityczny, ale i

etyczny: przypomina, że nasze kategorie myślenia nie są uniwersalne.

Socjologia uczy nas jednak, że każda typologia jest zarazem narzędziem poznania i narzędziem władzy.

Klasyfikując kultury, Hofstede stworzył język, który z jednej strony ułatwił komunikację, z drugiej zaś

narzucił pewien sposób widzenia świata. To, że dziś swobodnie mówimy o dystansie władzy czy unikaniu

niepewności, jest w dużej mierze jego zasługą. Krytycy słusznie wskazują na ryzyko redukcjonizmu, lecz

trudno zaprzeczyć, że jego pojęcia na trwałe weszły do globalnego słownika. Dzieło Hofstede ma tu status

podobny do typologii Maxa Webera: nie chodzi o jego absolutną prawdziwość, ale o to, że nadało kierunek

całej dyskusji na dekady.

W psychologii społecznej wymiary Hofstede znajdują swoje dopełnienie w badaniach nad tym, jak kultura

staje się naszą „drugą naturą”. To, jak postrzegamy autorytet, czas czy wspólnotę, nie jest jedynie kwestią

świadomego wyboru – zostaje nam wpojone w procesie socjalizacji. Dlatego właśnie psychologiczne pojęcie

schematu poznawczego, czyli wewnętrznej mapy umysłowej, znajduje swoje makrospołeczne odbicie w

koncepcji „zbiorowego zaprogramowania umysłu”. Oba wskazują, że człowiek nigdy nie reaguje w próżni,

lecz zawsze w ramach struktur znaczeń, które uprzedzają jego decyzje.

Dziś, w epoce globalizacji i cyfrowych migracji, model Hofstede zyskuje nowe życie jako punkt odniesienia

w refleksji nad hybrydyzacją kultur. Coraz rzadziej obcujemy z jego wymiarami w czystej postaci; częściej

mieszają się one i negocjują w codziennej praktyce. Zespół projektowy w korporacji może łączyć japońską

orientację długoterminową, amerykański indywidualizm i skandynawską „kobiecość”. W takim tyglu teoria

Hofstede pełni rolę „mapy startowej” – pomaga zidentyfikować potencjalne punkty zapalne, ale to praktyka

dopisuje kolejne rozdziały.

Nieprzypadkowo więc, mimo upływu lat i fali krytyki, jego model wciąż gości w podręcznikach zarządzania

i na szkoleniach dla menedżerów. Jest nie tylko narzędziem badawczym, ale i edukacyjnym, uczącym

wrażliwości na różnorodność. W czasach, gdy firmy prześcigają się w deklaracjach na temat diversity and

inclusion, Hofstede brutalnie przypomina, że różnorodność to nie slogan z prezentacji HR, ale głęboko

zakorzeniona struktura wartości. Jak pisał Edward T. Hall, największym problemem w komunikacji jest

iluzja, że do niej doszło. Hofstede, dając nam język do opisu różnic, próbował tę iluzję zdemaskować.
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Ostatecznie więc rola jego modelu nie polega na dostarczaniu gotowych odpowiedzi, ale na zmuszaniu do

stawiania właściwych pytań. Pokazuje on, że różnice kulturowe istnieją, mają znaczenie i ich ignorowanie

jest prostą drogą do katastrofy. Jego misja polega na tym, by uczynić te różnice zrozumiałymi, a przez to

mniej groźnymi. Świadomość, że druga strona negocjacji ma inne pojęcie czasu, hierarchii czy sukcesu, to

pierwszy krok do budowania mostów. Trzeba tylko pamiętać, że nawet najlepsze narzędzia kulturowe nie

działają, jeśli używa się ich młotkiem.

Model Hofstedego, niczym mapa dawno odkrytego lądu, pozwala nam dostrzec obcą topografię,

ale też skłania do refleksji nad własnymi, ukrytymi przekonaniami. Czy w labiryncie globalnych

zależności, gdzie granice kulturowe stają się coraz bardziej płynne, odnajdziemy uniwersalny

język, czy pozostaniemy skazani na wieczną wieżę Babel? A może kluczem jest nie tyle

znalezienie wspólnego języka, ile zrozumienie, że milczenie też może być formą dialogu?
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        "@value": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
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        "@value": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
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        "@value": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
        "@language": "en"
      },
      "additionalType": "CitedAuthor"
    },
    {
      "name": "Bronisław Malinowski",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A2",
      "affiliation": {
        "name": "London School of Economics; Yale University",
        "@type": "Organization"
      },
      "description": {
        "@value": "Bronisław Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
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        "@value": "Charles Hampden-Turner, born on September 29, 1934, is a British management philosopher, business consultant, and academic researcher. He is a Senior Research Associate at the Judge Business School at the University of Cambridge since 1990 and co-founder of the Trompenaars-Hampden-Turner Group. Hampden-Turner is known for his work on dilemma theory and cross-cultural management. He received his masters and doctorate degrees from the Harvard Business School and has been awarded Guggenheim, Rockefeller, and Ford Foundation Fellowships. His research focuses on global business culture, complementarities, tensions, and dilemmas in organizations.",
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        "@value": "Charles Margrave Taylor, born on November 5, 1931, is a Canadian philosopher renowned for his contributions to political philosophy, the philosophy of social science, intellectual history, and the study of modernity. He is a professor emeritus at McGill University. Taylor's work often explores the formation of identity, the nature of the self, and the challenges of living in a secular age. His philosophical approach, often described as 'engaged hermeneutics,' emphasizes the importance of understanding human experience through interpretation and historical context. Taylor has received numerous awards, including the Kyoto Prize and the Templeton Prize, for his significant impact on contemporary thought.",
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        "@value": "Clifford James Geertz (1926-2006) was an American anthropologist renowned for his significant contributions to symbolic and interpretive anthropology. He earned his Ph.D. from Harvard University and held professorships at the University of Chicago and the Institute for Advanced Study at Princeton. Geertz advocated for 'thick description,' emphasizing the importance of detailed, contextual analysis in understanding cultures. His fieldwork in Indonesia and Morocco provided rich ethnographic material that informed his theoretical work. Geertz's approach treated cultures as texts to be interpreted, focusing on the meanings and symbols that shape human behavior and social life. His work has had a lasting impact on anthropology and related disciplines.",
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        "@value": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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        "@value": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
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        "@value": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
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        "@value": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
        "@language": "en"
      },
      "additionalType": "CitedAuthor"
    },
    {
      "name": "Konfucjusz",
      "@type": "Person",
      "identifier": "A2",
      "affiliation": {
        "name": "N/A",
        "@type": "Organization"
      },
      "description": {
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        "@value": "Łukasz Sułkowski, born on September 18, 1972, is a Polish professor specializing in economic and management sciences. He is affiliated with the Institute of Public Affairs at Jagiellonian University and serves as the President of WSB University. Sułkowski's expertise encompasses organizational theory, higher education management, and intercultural interactions. He has contributed significantly to the study of organizational culture, academic culture, and the application of metaphors in management. With over 400 peer-reviewed publications, he has received numerous awards for his academic contributions and is actively involved in international academic organizations.",
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        "@value": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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        "@value": "Michael Harris Bond is a Canadian-born social psychologist renowned for his work in cross-cultural psychology, particularly his research on Chinese culture and the development of the Long-Term Orientation dimension in Hofstede's cultural dimensions theory. He obtained his Ph.D. in social psychology from Stanford University in 1970. Bond spent much of his career at the Chinese University of Hong Kong, contributing significantly to understanding Chinese social behavior and cross-cultural research methods. He later served as Chair Professor at Hong Kong Polytechnic University. His work explores how culture influences cognition, emotions, and behavior, bridging Eastern and Western perspectives in social psychology.",
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        "@value": "Philip Kotler, born on May 27, 1931, is an American marketing author, consultant, and professor emeritus. He is the S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern University. Kotler is widely regarded as the 'father of modern marketing,' and his work has significantly shaped the field. He holds master's degrees from the University of Chicago and a Ph.D. in economics from MIT. Kotler's contributions include popularizing the marketing mix and developing concepts such as demarketing, prosumers, atmospherics, and societal marketing. He has authored over 80 books and numerous articles, making him one of the most influential figures in marketing.",
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      "@value": "Geert Hofstede (1928–2020) był holenderskim psychologiem społecznym i pionierem badań nad organizacyjnymi studiami międzykulturowymi. Urodzony w Haarlemie, początkowo studiował inżynierię mechaniczną na Politechnice w Delft, a następnie uzyskał doktorat z psychologii na Uniwersytecie w Groningen w 1967 roku. Jako kierownik badań personalnych w IBM Europe (1965–1971) przeprowadził przełomową analizę zachowań pracowników w różnych kulturach, tworząc podstawę dla swojego dzieła Culture's Consequences (1980). Ta monumentalna publikacja przedstawiła pierwszy empiryczny model wymiarów kultury narodowej, fundamentalnie zmieniając badania międzykulturowe. Następnie wykładał na INSEAD i w Europejskim Instytucie Studiów Zaawansowanych w Brukseli, zanim został Profesorem Antropologii Organizacyjnej i Zarządzania Międzynarodowego na Uniwersytecie w Maastricht (1986–1993). Jego sześciowymiarowy model kultury narodowej stał się najszerzej stosowaną ramą teoretyczną w światowych studiach kulturowych.",
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      "name": "Brandeis University",
      "@type": "Organization"
    },
    "description": {
      "@value": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
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    },
    "description": {
      "@value": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
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    "affiliation": {
      "name": "University of California, Berkeley",
      "@type": "Organization"
    },
    "description": {
      "@value": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
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      "name": "London School of Economics; Yale University",
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    },
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      "@value": "Bronisław Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
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    },
    "description": {
      "@value": "Charles Hampden-Turner, born on September 29, 1934, is a British management philosopher, business consultant, and academic researcher. He is a Senior Research Associate at the Judge Business School at the University of Cambridge since 1990 and co-founder of the Trompenaars-Hampden-Turner Group. Hampden-Turner is known for his work on dilemma theory and cross-cultural management. He received his masters and doctorate degrees from the Harvard Business School and has been awarded Guggenheim, Rockefeller, and Ford Foundation Fellowships. His research focuses on global business culture, complementarities, tensions, and dilemmas in organizations.",
      "@language": "en"
    },
    "additionalType": "CitedAuthor"
  },
  {
    "name": "Charles Taylor",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A2",
    "affiliation": {
      "name": "McGill University",
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    },
    "description": {
      "@value": "Charles Margrave Taylor, born on November 5, 1931, is a Canadian philosopher renowned for his contributions to political philosophy, the philosophy of social science, intellectual history, and the study of modernity. He is a professor emeritus at McGill University. Taylor's work often explores the formation of identity, the nature of the self, and the challenges of living in a secular age. His philosophical approach, often described as 'engaged hermeneutics,' emphasizes the importance of understanding human experience through interpretation and historical context. Taylor has received numerous awards, including the Kyoto Prize and the Templeton Prize, for his significant impact on contemporary thought.",
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    },
    "description": {
      "@value": "Clifford James Geertz (1926-2006) was an American anthropologist renowned for his significant contributions to symbolic and interpretive anthropology. He earned his Ph.D. from Harvard University and held professorships at the University of Chicago and the Institute for Advanced Study at Princeton. Geertz advocated for 'thick description,' emphasizing the importance of detailed, contextual analysis in understanding cultures. His fieldwork in Indonesia and Morocco provided rich ethnographic material that informed his theoretical work. Geertz's approach treated cultures as texts to be interpreted, focusing on the meanings and symbols that shape human behavior and social life. His work has had a lasting impact on anthropology and related disciplines.",
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      "@value": "Edward Twitchell Hall Jr. (1914-2009) was an American anthropologist and cross-cultural researcher, considered a founding father of intercultural communication. His work significantly shaped the field, emphasizing the importance of context in communication and culture. Hall introduced key concepts such as proxemics (the study of personal space), monochronic and polychronic time, and high-context and low-context cultures. He worked for the United States State Department, teaching intercultural communication skills. Hall's theories combine linguistic relativity, psychoanalytic theory, and ethology, influencing how we understand social interaction across cultures.",
      "@language": "en"
    },
    "additionalType": "CitedAuthor"
  },
  {
    "name": "Émile Durkheim",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A2",
    "affiliation": {
      "name": "University of Bordeaux, Sorbonne (University of Paris)",
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      "@value": "David Émile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
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      "name": "Trompenaars Hampden-Turner",
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    },
    "description": {
      "@value": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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      "name": "None (Independent Scholar)",
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    },
    "description": {
      "@value": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
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      "name": "Christ Church, Oxford",
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    },
    "description": {
      "@value": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
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    },
    "description": {
      "@value": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
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    "description": {
      "@value": "Confucius (551–479 BCE) was a Chinese philosopher, teacher, and political figure. Born Kong Qiu, he is considered one of the most influential figures in Chinese history. His teachings, known as Confucianism, deeply impacted Chinese thought and culture, as well as East Asia. Confucius emphasized personal and governmental morality, the importance of social relationships, justice, kindness, and sincerity. He believed that rulers should lead by example and that education was crucial for cultivating virtue and maintaining social harmony. His ideas are collected in the *Analects*, a compilation of his sayings and dialogues.",
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      "name": "Jagiellonian University / WSB University",
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    },
    "description": {
      "@value": "Łukasz Sułkowski, born on September 18, 1972, is a Polish professor specializing in economic and management sciences. He is affiliated with the Institute of Public Affairs at Jagiellonian University and serves as the President of WSB University. Sułkowski's expertise encompasses organizational theory, higher education management, and intercultural interactions. He has contributed significantly to the study of organizational culture, academic culture, and the application of metaphors in management. With over 400 peer-reviewed publications, he has received numerous awards for his academic contributions and is actively involved in international academic organizations.",
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    },
    "description": {
      "@value": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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    },
    "description": {
      "@value": "Michael Harris Bond is a Canadian-born social psychologist renowned for his work in cross-cultural psychology, particularly his research on Chinese culture and the development of the Long-Term Orientation dimension in Hofstede's cultural dimensions theory. He obtained his Ph.D. in social psychology from Stanford University in 1970. Bond spent much of his career at the Chinese University of Hong Kong, contributing significantly to understanding Chinese social behavior and cross-cultural research methods. He later served as Chair Professor at Hong Kong Polytechnic University. His work explores how culture influences cognition, emotions, and behavior, bridging Eastern and Western perspectives in social psychology.",
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      "name": "Kellogg School of Management, Northwestern University",
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    },
    "description": {
      "@value": "Philip Kotler, born on May 27, 1931, is an American marketing author, consultant, and professor emeritus. He is the S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern University. Kotler is widely regarded as the 'father of modern marketing,' and his work has significantly shaped the field. He holds master's degrees from the University of Chicago and a Ph.D. in economics from MIT. Kotler's contributions include popularizing the marketing mix and developing concepts such as demarketing, prosumers, atmospherics, and societal marketing. He has authored over 80 books and numerous articles, making him one of the most influential figures in marketing.",
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      "@value": "Pierre Bourdieu (1930-2002) was a highly influential French sociologist, anthropologist, and public intellectual. His work spanned the sociology of culture, education, and social stratification. Bourdieu's key contributions include the concepts of 'habitus,' 'field,' and various forms of 'capital' (cultural, social, symbolic) to analyze power dynamics and social inequalities. He argued that social structures are reproduced through everyday practices and that cultural tastes are often markers of social class. Bourdieu sought to bridge the gap between objective social structures and subjective experiences, emphasizing the role of embodiment and practice in shaping social life. He was associated with the School for Advanced Studies in the Social Sciences in Paris and the Collège de France.",
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      "name": "University of California, Berkeley",
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    "description": {
      "@value": "Robert Neelly Bellah (1927-2013) was an American sociologist renowned for his work on the sociology of religion and American culture. He served as the Elliott Professor of Sociology at the University of California, Berkeley, for three decades. Bellah's scholarship explored the tensions between individualism and community in American life, particularly as reflected in religious beliefs and practices. His concept of 'civil religion' significantly influenced the field. Bellah's work often grappled with the challenges of modernity and the search for meaning in a rapidly changing world, advocating for a social science grounded in communal values.",
      "@language": "en"
    },
    "additionalType": "CitedAuthor"
  },
  {
    "name": "Robert House",
    "@type": "Person",
    "identifier": "A2",
    "affiliation": {
      "name": "Wharton School, University of Pennsylvania",
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    },
    "description": {
      "@value": "Robert J. House (1932-2011) was a prominent scholar in leadership and organizational behavior. He earned his Ph.D. in Management from Ohio State University in 1960. He held faculty positions at several universities, including Ohio State University, the University of Michigan, City University of New York, the University of Toronto, and the Wharton School of the University of Pennsylvania. House is best known for developing the Path-Goal Theory of Leader Effectiveness and for founding the Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Program in the early 1990s. He authored over 130 journal articles and received numerous awards, including the International Leadership Association's Lifetime Achievement Award in 2011.",
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    },
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      "@value": "Ruth Fulton Benedict (1887-1948) was a pioneering American anthropologist and folklorist. She studied under Franz Boas at Columbia University, where she later became a professor. Benedict's work significantly shaped cultural anthropology, particularly in the area of culture and personality. Her most influential book, *Patterns of Culture* (1934), explored the concept of cultural relativism, arguing that each culture has its own unique moral and aesthetic standards. During World War II, she studied Japanese culture for the U.S. government, resulting in *The Chrysanthemum and the Sword* (1946). Benedict was the first woman to be appointed to a full-time faculty position at Columbia. She was also president of the American Anthropological Association.",
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      "@value": "Aureliusz Augustyn z Hippony, powszechnie znany jako Święty Augustyn, był wpływowym filozofem i teologiem chrześcijańskim. Urodził się w Tagaście (dzisiejszy Suk Ahras w Algierii) w 354 roku, a zmarł w Hipponie (dzisiejsza Annaba w Algierii) w 430 roku. Jego pisma miały ogromny wpływ na rozwój teologii zachodniej i filozofii. Augustyn jest znany z łączenia filozofii platońskiej i neoplatońskiej z naukami chrześcijańskimi. Jego rozważania na temat czasu, wolnej woli, grzechu pierworodnego i łaski pozostają kluczowe dla zrozumienia zachodniej myśli. Uważany za jednego z Ojców Kościoła i Doktora Łaski, jego prace, takie jak \"Wyznania\" i \"O Państwie Bożym\", są nadal szeroko studiowane.",
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      "@value": "Zygmunt Bauman (1925-2017) was a Polish-British sociologist and philosopher known for his analyses of modernity, postmodernity, and consumerism. Forced to flee Poland due to rising anti-Semitism, he later became Professor of Sociology at the University of Leeds. Bauman's work explored the fluidity and uncertainty of contemporary life, coining the term 'liquid modernity' to describe the dissolving of social structures and the increasing individualization of experience. His work often grappled with the ethical challenges of a globalized world, emphasizing the importance of individual moral responsibility in the face of systemic forces. Bauman's interdisciplinary approach made him a significant figure in social theory.",
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      "humanized_length": 1543,
      "start_marker": "Gdy w drugiej połowie XX wieku Geert Hofstede postanowił usystematyzować badania nad kulturowymi uwarunkowaniami organizacji, dokonał czegoś na kształ",
      "end_marker": "zowego przesunięcia: zdjął analizę kultury z wysokiego piętra akademickich dysput i sprowadził ją na parter, do świata codziennej praktyki biznesowej.",
      "flesch_score": 0,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 1,
      "humanized_text": "Hofstede zastrzegał, że jego model nie jest wyrocznią dla jednostki, a kultura nie jest żelazną klatką determinującą jej los. To raczej mapa topograficzna społeczeństwa: pokazuje główne szczyty i doliny zbiorowych tendencji, świadomie ignorując pojedyncze ścieżki wydeptane przez indywidualistów. Nie powie nam, jak zachowa się konkretny Szwed czy Japończyk, ale zarysuje prawdopodobieństwo pewnych zachowań na poziomie całej grupy. Gdy antropolog Clifford Geertz pisał, że „człowiek jest zwierzęciem zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał”, Hofstede podjął się zadania niemal heretyckiego. Postanowił zmierzyć i zważyć te eteryczne sieci za pomocą kwestionariusza, przekładając je na język mierzalnych wskaźników.\n\nReakcje na ten mariaż antropologii ze statystyką były, co zrozumiałe, skrajne. Z jednej strony model okrzyknięto przełomem, bo po raz pierwszy wprowadził twarde, ilościowe narzędzia do opisu zjawisk dotąd uznawanych za ulotne i nieuchwytne. Wreszcie coś mierzalnego w świecie anegdot. Z drugiej – oskarżano go o brutalny redukcjonizm i naiwną wiarę w potęgę statystycznej średniej, która uśrednia wszystko i nie opisuje nikogo. Tyle że właśnie w tym napięciu między precyzją a uproszczeniem tkwi siła jego koncepcji. Model Hofstedego jest kompasem, nie fotografią; pozwala odnaleźć kierunek w gąszczu kulturowych niuansów, nawet jeśli nie opisuje każdego liścia na drzewie.",
      "humanized_length": 1398,
      "start_marker": "Hofstede zastrzegał, że jego model nie jest wyrocznią dla jednostki, a kultura nie jest żelazną klatką determinującą jej los.",
      "end_marker": "Hofstedego jest kompasem, nie fotografią; pozwala odnaleźć kierunek w gąszczu kulturowych niuansów, nawet jeśli nie opisuje każdego liścia na drzewie.",
      "flesch_score": 8.63,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 2,
      "humanized_text": "Fundamentem badań Hofstedego stała się współpraca z technologicznym gigantem tamtych czasów – korporacją IBM. To była epoka zimnej wojny, galopującej globalizacji i narodzin pierwszych transnarodowych potęg. W tym burzliwym krajobrazie IBM, zatrudniający tysiące ludzi w dziesiątkach krajów, stanowił idealne laboratorium badawcze. Dzięki jednorodnej strukturze organizacyjnej Hofstede mógł niejako wyizolować zmienną, która interesowała go najbardziej: wpływ kultury narodowej na postawy pracowników, oczyszczony z korporacyjnego szumu. Skala przedsięwzięcia, jak na lata 70., była oszałamiająca: ponad 116 tysięcy ankiet z 67 krajów.\n\nTo właśnie z analizy tego gigantycznego zbioru danych wyłoniły się pierwsze cztery, dziś już klasyczne, wymiary kultury: dystans władzy, indywidualizm kontra kolektywizm, męskość kontra kobiecość oraz unikanie niepewności. W kolejnych latach, w odpowiedzi na krytykę – zwłaszcza ze strony badaczy azjatyckich, zarzucających modelowi zachodni etnocentryzm – dodano wymiar piąty: orientację długoterminową. Później dołączył do nich szósty, określany jako przyzwolenie kontra restrykcyjność. Tak narodził się model, który – mimo upływu dekad i nieustannej debaty – do dziś pozostaje fundamentalnym punktem odniesienia w badaniach nad kulturą i jej organizacyjnym echem.",
      "humanized_length": 1303,
      "start_marker": "Fundamentem badań Hofstedego stała się współpraca z technologicznym gigantem tamtych czasów – korporacją IBM.",
      "end_marker": "ry – mimo upływu dekad i nieustannej debaty – do dziś pozostaje fundamentalnym punktem odniesienia w badaniach nad kulturą i jej organizacyjnym echem.",
      "flesch_score": 0,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 3,
      "humanized_text": "Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem intuicyjnych wymiarów kulturowych, jakie wyróżnił Hofstede, jest dystans władzy. To nic innego jak społeczne oprogramowanie do obsługi nierówności, czyli stopień, w jakim ludzie akceptują fakt, że władza jest rozłożona niesprawiedliwie. Wskaźnik ten pokazuje, czy jednostki w danym kraju uważają koncentrację władzy w rękach nielicznych za naturalny porządek rzeczy, czy też za patologię. Wysoki dystans władzy to społeczeństwo o stromej hierarchii, gdzie relacje między szefem a podwładnym, czy obywatelem a urzędnikiem, cechuje głęboka asymetria. Niski dystans władzy wskazuje z kolei na egalitarne tęsknoty i przekonanie, że hierarchia jest jedynie funkcjonalnym narzędziem, a nie dogmatem wpisanym w naturę bytu.\n\nW kulturach o wysokim dystansie władzy struktury organizacyjne przypominają strome piramidy, a przełożeni traktowani są z nabożną czcią, jako osoby obdarzone szczególnym autorytetem. Decyzje zapadają na szczycie, a konsultacje z niższymi szczeblami, jeśli w ogóle mają miejsce, są czysto symboliczne. Podwładni nie oczekują partnerskiej dyskusji, lecz jasnych poleceń. Władza nie tylko zarządza, ale i definiuje moralność, nadając jej status obowiązującej wykładni. Przykładami takich państw są Gwatemala, Malezja czy Panama, gdzie przyzwolenie na nierówności ma głębokie korzenie historyczne. W takim środowisku menedżer staje się niemal patronem, a jego relacja z zespołem ma charakter opiekuńczo-władczy. Jak przenikliwie zauważył Alexis de Tocqueville, „różnice w warstwach społecznych nie są tylko kwestią pozycji, ale całego sposobu patrzenia na świat”. Wysoki dystans władzy to właśnie taka zinternalizowana optyka.\n\nSceneria zmienia się diametralnie w kulturach o niskim dystansie władzy, takich jak Austria, Izrael czy Dania. Tutaj przełożeni i podwładni postrzegają się jako równorzędni partnerzy w grze. Hierarchia służy wyłącznie podziałowi zadań i odpowiedzialności, a nie różnicowaniu ludzkiej godności. Organizacje są zdecentralizowane, struktury płaskie, a komunikacja płynie w obie strony. Od lidera oczekuje się, że będzie przewodnikiem, a nie autokratą, a jego autorytet musi wynikać z kompetencji, nie z pieczątki na wizytówce. Warto dodać, że niski dystans władzy często rezonuje z protestancką etyką równości wszystkich wobec Boga i prawa – to dalekie echo Weberowskiej analizy kultury pracy w krajach północnej Europy. Polska, jak zwykle, dryfuje gdzieś pośrodku, rozdarta między folwarcznym dziedzictwem a aspiracjami do zachodniego egalitaryzmu.\n\nKolejnym fundamentalnym wymiarem jest oś indywidualizm–kolektywizm. Dotyka ona samego sedna tożsamości, stawiając pytanie o relację między „ja” a „my”. W kulturach indywidualistycznych dominuje przekonanie, że każdy człowiek jest autonomiczną wyspą, w pełni odpowiedzialną za swój los. Liczy się samorealizacja, osobiste aspiracje i nienaruszalność praw jednostki. W kulturach kolektywistycznych natomiast jednostka definiuje się przez przynależność do grupy – rodziny, klanu czy narodu. Dobro wspólnoty jest nadrzędne wobec dobra jednostki, a lojalność staje się najwyższym przykazaniem.\n\nNa czele peletonu indywidualistów znajdują się Stany Zjednoczone, Australia i Wielka Brytania. W tych społeczeństwach etos „kowala własnego losu” jest niemal religią, a indywidualny sukces stanowi ostateczną miarę wartości człowieka. Relacje społeczne mają charakter kontraktowy, oparty na wymianie, a nie bezwarunkowej przynależności. Taka kultura jest inkubatorem kreatywności i przedsiębiorczości, ale płaci za to cenę w postaci atomizacji więzi i poczucia osamotnienia. Amerykański socjolog Robert Bellah trafnie zauważył, że w kulturze amerykańskiej wolność rozumiana jest przede wszystkim jako „wolność od innych”, a nie „wolność z innymi”.\n\nNa przeciwnym biegunie leżą kraje kolektywistyczne, takie jak Gwatemala, Ekwador czy Panama. Tam tożsamość czerpie się z przynależności do grupy, a decyzje podejmuje się z myślą o jej dobru. To, co w oczach indywidualisty jest korupcją – nepotyzm czy kumoterstwo – w logice kolektywistycznej staje się obowiązkiem lojalności i odpowiedzialności za „swoich”. Sukces jednostki nie jest jej prywatnym triumfem, lecz zasługą całej wspólnoty. Jak pisał Émile Durkheim ponad sto lat temu, w takich społeczeństwach „człowiek czuje się nierozerwalnie związany z grupą, a jednostka i wspólnota są dwiema stronami tej samej rzeczywistości”.\n\nCo ciekawe, Hofstede zauważył silną korelację: kultury o wysokim dystansie władzy są zazwyczaj kolektywistyczne, a te o niskim – indywidualistyczne. Logika jest prosta – tam, gdzie panuje sztywna hierarchia, relacje są gęsto splecione i regulowane przez grupę. W kulturach egalitarnych jednostka zyskuje więcej przestrzeni dla siebie. Nie jest to jednak żelazna reguła, lecz silna tendencja, od której istnieją wyjątki. Klasycznym przykładem jest Japonia, gdzie silny kolektywizm współistnieje ze średnim dystansem władzy, tworząc unikalną mieszankę paternalizmu i grupowej lojalności.\n\nWymiar ten ma kolosalne znaczenie dla zarządzania. W kulturach indywidualistycznych świetnie sprawdzają się systemy motywacyjne oparte na indywidualnych osiągnięciach i premiach. W kulturach kolektywistycznych znacznie skuteczniejsze są nagrody zespołowe. Nie chodzi tu jednak o czystą mechanikę płac, lecz o poczucie sensu. Amerykanin rozkwita, gdy doceniona zostanie jego osobista inwencja, podczas gdy Meksykanin poczuje satysfakcję, widząc, że jego praca przyczyniła się do sukcesu całego zespołu.\n\nZ szerszej perspektywy, oś indywidualizm–kolektywizm otwiera fascynujące pole do namysłu dla psychologii społecznej i filozofii politycznej. John Locke argumentował, że jednostka jest pierwotna wobec społeczeństwa, podczas gdy Jean-Jacques Rousseau twierdził, że to wspólnota tworzy jednostkę. Te dwa wielkie paradygmaty myślenia znajdują swoje empiryczne odbicie w badaniach Hofstede. Pokazują one, że różne kultury w praktyce rozstrzygnęły ten odwieczny spór na różne sposoby. Dlatego model Hofstede to coś więcej niż narzędzie dla menedżerów. To zwierciadło, w którym odbija się niekończąca się debata o naturze człowieka i społeczeństwa.",
      "humanized_length": 6139,
      "start_marker": "Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem intuicyjnych wymiarów kulturowych, jakie wyróżnił Hofstede, jest dystans władzy.",
      "end_marker": "l Hofstede to coś więcej niż narzędzie dla menedżerów. To zwierciadło, w którym odbija się niekończąca się debata o naturze człowieka i społeczeństwa.",
      "flesch_score": 5.47,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 4,
      "humanized_text": "Wymiar męskości i kobiecości budzi bodaj najwięcej emocji w modelu Hofstede, ponieważ dotyka kategorii tyleż uniwersalnych, co historycznie i społecznie plastycznych. Należy od razu zaznaczyć: Hofstede nie miał na myśli biologii, lecz kulturowe oprogramowanie przypisywane rolom płciowym. Kultura „męska” to taka, której system operacyjny opiera się na rywalizacji, asertywności i pogoni za materialnym sukcesem. Wartościami najwyżej notowanymi na tej giełdzie są zarobki, prestiż, awans i zawodowe wyzwania. Z kolei kultura „kobieca” stawia na współpracę, troskę o jakość życia i pielęgnowanie relacji. Priorytetem staje się tu równowaga między pracą a domem, poczucie bezpieczeństwa i stabilność, a niekoniecznie wspinaczka po szczeblach kariery.\n\nJaponia, Węgry czy Austria to przykłady kultur, gdzie życie zawodowe przypomina arenę, na której status społeczny jest walutą zdobywaną w walce. Dominuje tam przekonanie, że „żyje się, aby pracować”, a tożsamość człowieka jest niemal w całości zdefiniowana przez jego profesjonalne osiągnięcia. Na drugim biegunie znajdują się kraje skandynawskie, takie jak Szwecja czy Norwegia, będące wzorcem kultury kobiecej. Tamtejszy ład społeczny promuje rozwiązania sprzyjające harmonii: elastyczny czas pracy, hojne urlopy rodzicielskie i rozbudowane świadczenia socjalne. Celem nie jest maksymalizacja indywidualnego zysku, lecz budowanie dobrostanu całej wspólnoty. Jak celnie ujęła to socjolożka Arlie Hochschild, „to, co kultura nazywa rolami płciowymi, w istocie jest sposobem organizacji wartości”. Wymiar Hofstede staje się zatem narzędziem do prześwietlenia tego, co dane społeczeństwo uważa za naprawdę ważne.\n\nTrzeba jednak wziąć głęboki oddech i przyznać, że dziś terminy „męskość” i „kobiecość” w naukach społecznych są polem minowym. Gender studies dowodzą, że kategorie te są w dużej mierze konstruktami, a nie odwieczną esencją. Dlatego wymiar Hofstede warto traktować jako kulturowy sejsmograf, rejestrujący dominujące wzorce z przeszłości, a nie jako biologiczną etykietę. Co więcej, w ostatnich dekadach obserwujemy globalny przechył w stronę wartości „kobiecych” – rośnie znaczenie empatii, ekologii, równouprawnienia czy idei work-life balance. Klasyfikacja Hofstede może więc służyć nie tylko jako opis, ale i jako wskaźnik cywilizacyjnych trendów.\n\nDrugi z wymiarów, unikanie niepewności, opisuje zbiorową reakcję na fundamentalny fakt, że przyszłość jest nieprzewidywalna. Kultury o wysokim wskaźniku tej cechy odczuwają egzystencjalny lęk przed nieznanym, co rodzi obsesyjną potrzebę kontroli. Ludzie preferują tam klarowne zasady, sztywne procedury i stabilne hierarchie, które mają zaklinać rzeczywistość. Wyrażanie emocji jest bardziej akceptowane, gdyż stanowi naturalny wentyl dla wszechobecnego napięcia. Kraje takie jak Grecja, Portugalia czy Gwatemala manifestują tę cechę poprzez tworzenie gęstej siatki przepisów prawnych, mających zminimalizować każde ryzyko. Praca bywa tam stabilna, ale i skostniała; lojalność i staż ceni się wyżej niż indywidualne wyniki.\n\nZupełnie inaczej jest w krajach o niskim unikaniu niepewności, jak Singapur, Dania czy Jamajka. Niepewność traktuje się tam nie jako zagrożenie, lecz jako naturalny stan rzeczy. Reguły są elastyczne, a zmiany postrzega się jako szansę na rozwój. To właśnie w takim klimacie akceptacji dla ryzyka i prawa do porażki najlepiej rozwija się innowacyjność. Porażka nie jest końcem świata, a jedynie cenną lekcją. Jak pisał Zygmunt Bauman: „Niepewność nie jest anomalią nowoczesnego życia; jest jego normalnym stanem”. W kulturach otwartych na zmianę to zdanie staje się codzienną praktyką społeczną – gotowością do eksperymentu i tolerancją dla odmienności.\n\nZ perspektywy psychologicznej wymiar ten jest kulturową odpowiedzią na opisaną przez Abrahama Maslowa potrzebę bezpieczeństwa. Socjologicznie zaś rezonuje z teorią społeczeństwa ryzyka Ulricha Becka, który twierdził, że nowoczesność sama produkuje zagrożenia – od ekologicznych po finansowe – z którymi musimy nauczyć się żyć. Unikanie niepewności nie jest więc tylko kulturowym dziwactwem, ale strategią radzenia sobie z globalnymi wyzwaniami, które sami na siebie sprowadziliśmy.\n\nW świecie biznesu wymiar ten bezpośrednio wpływa na zarządzanie, innowacyjność i strukturę organizacji. Firmy w kulturach o wysokim unikaniu niepewności przypominają ciężkie tankowce – stabilne, ale powolne, adaptujące nowinki technologiczne dopiero wtedy, gdy zostaną one usankcjonowane przez autorytety lub prawo. Z kolei w kulturach o niskim wskaźniku przedsiębiorstwa działają jak zwinne motorówki, chętnie testując eksperymentalne rozwiązania. Nieprzypadkowo Dolina Krzemowa, globalny symbol innowacji, wyrosła na gruncie amerykańskiej kultury o wyjątkowo niskim poziomie unikania niepewności.\n\nOba wymiary – męskość/kobiecość i unikanie niepewności – dotykają fundamentalnych pytań. Pierwszy pyta o to, co kultura stawia w centrum: indywidualny sukces czy zbiorową troskę? Drugi o to, jak radzi sobie z nieznanym: budując mury czy otwierając drzwi? W obu przypadkach widać, że osie Hofstede nie są jedynie akademicką abstrakcją. Odzwierciedlają realne napięcia, w których żyjemy. Dlatego jego model to nie tylko mapa obcych lądów, ale i lustro, w którym przeglądają się nasze własne lęki i ambicje.",
      "humanized_length": 5279,
      "start_marker": "Wymiar męskości i kobiecości budzi bodaj najwięcej emocji w modelu Hofstede, ponieważ dotyka kategorii tyleż uniwersalnych, co historycznie i społeczn",
      "end_marker": "Dlatego jego model to nie tylko mapa obcych lądów, ale i lustro, w którym przeglądają się nasze własne lęki i ambicje.",
      "flesch_score": 0.92,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 5,
      "humanized_text": "Wymiar orientacji czasowej został wprowadzony do modelu Hofstede w odpowiedzi na celną krytykę badaczy z Azji, którzy zauważyli, że pierwotne cztery osie odzwierciedlają perspektywę na wskroś zachodnią. Aby włączyć do analizy wartości typowe dla kultur konfucjańskich, sięgnięto po tzw. Chinese Value Survey – badanie oparte na kategoriach sformułowanych przez chińskich naukowców. Z tej intelektualnej rewizji wyłonił się wymiar, który Hofstede początkowo ochrzcił mianem dynamizmu konfucjańskiego, by później nadać mu bardziej neutralną nazwę orientacji długo- i krótkoterminowej.\n\nOrientacja długoterminowa charakteryzuje te kultury, które w swoim etosie stawiają na cierpliwość, oszczędność, wytrwałość i swoistą pokorę wobec czasu. Cele wybiegające daleko w przyszłość, często w perspektywie międzypokoleniowej, stają się tu ważniejsze niż natychmiastowa gratyfikacja. Chiny, Hongkong czy Tajwan to przykłady społeczeństw, gdzie długofalowe planowanie i samodyscyplina stanowią kręgosłup życia społecznego i gospodarczego. Przedsiębiorstwa w takich kulturach są skłonne inwestować w strategie, które przyniosą owoce dopiero po wielu latach, a wartości konfucjańskie – szacunek dla starszych, etyka pracy, hierarchia – służą jako narzędzia stabilizacji i organicznego rozwoju.\n\nNa drugim biegunie znajduje się orientacja krótkoterminowa, cechująca społeczeństwa preferujące szybkie efekty i natychmiastową nagrodę za wysiłek. W takich kulturach teraźniejszość i przeszłość mają znacznie większą wagę niż odległa, abstrakcyjna przyszłość. Społeczeństwa takie jak Wenezuela, Urugwaj czy Zjednoczone Emiraty Arabskie skłaniają się ku rozwiązaniom, które gwarantują szybki zwrot, nawet jeśli ich trwałość jest wątpliwa. To tutaj powiedzenie „żyć chwilą” znajduje swoje pełne kulturowe ucieleśnienie. Z perspektywy zarządzania przekłada się to na obsesyjny nacisk na kwartalne wyniki finansowe i pogoń za gwałtownym wzrostem kosztem długoterminowej stabilności.\n\nCo fascynujące, orientacja czasowa przenika do najdrobniejszych codziennych wyborów – od polityki społecznej po decyzje konsumenckie. W kulturach długoterminowych oszczędzanie, inwestowanie w edukację i dbanie o reputację firmy to absolutne priorytety. W kulturach krótkoterminowych wyżej ceni się tradycję, natychmiastowe zaszczyty i zachowanie twarzy tu i teraz. To napięcie przypomina filozoficzne spory o naturę czasu: św. Augustyn twierdził, że jest on rozciągnięty między pamięcią o przeszłości, doświadczeniem teraźniejszości i oczekiwaniem przyszłości. Hofstede, zamykając tę intuicję w ramach wymiaru kulturowego, nadał temu klasycznemu problemowi empiryczną, mierzalną postać.\n\nOstatni z wymiarów, dodany do modelu w latach 90., dotyczy opozycji między przyzwoleniem a restrykcyjnością. Jest to kategoria o tyle istotna, że odnosi się do fundamentalnego pytania o to, w jakim stopniu społeczeństwo pozwala jednostkom na zaspokajanie podstawowych pragnień związanych z czerpaniem radości z życia. Kultury przyzwalające charakteryzują się wysokim poziomem optymizmu, większą tolerancją dla hedonizmu i liberalnym podejściem do norm. Przykładem są Stany Zjednoczone, Kanada, Argentyna czy Szwecja – kraje, gdzie indywidualna ekspresja i poszukiwanie szczęścia traktowane są jako wartości nadrzędne. Jak pisał John Stuart Mill, każdy jest najlepszym sędzią tego, co jest dla niego dobre. Kultury przyzwalające zdają się wcielać w życie to liberalne credo.\n\nPo drugiej stronie barykady stoją kultury restrykcyjne, takie jak Chiny, Rosja czy Korea Południowa, gdzie zachowania jednostek podlegają silniejszej kontroli, a pragnienia są temperowane przez gorset norm społecznych. Radość i przyjemność postrzega się tu często jako potencjalne zagrożenie dla porządku i moralności. Restrykcyjność nie oznacza bynajmniej braku rozrywek, lecz ich podporządkowanie zbiorowym regułom. Zamiast spontaniczności i ekspresji pojawia się nacisk na dyscyplinę, oszczędność i powściągliwość. To dalekie echo dawnej etyki ascetycznej, którą Max Weber dostrzegał w protestantyzmie, a która dziś objawia się w zsekularyzowanej formie zbiorowej nieufności wobec folgowania sobie.\n\nWymiar ten nabiera szczególnego znaczenia w epoce globalizacji i mediów społecznościowych. Okazuje się bowiem, że kultury przyzwalające chętniej generują nowe formy konsumpcji i rozrywki, podczas gdy kultury restrykcyjne zachowują większą odporność na globalny hedonizm. Badania z uniwersytetu w Wilnie wykazały nawet, że w społeczeństwach kolektywistycznych i restrykcyjnych ludzie spędzają więcej czasu w social mediach, angażując się w treści krytyczne i negatywne. Tymczasem w kulturach przyzwalających media te służą głównie jako przestrzeń kreacji i autoprezentacji. Widać tu, jak pozornie abstrakcyjny wymiar Hofstede znajduje swoje odbicie w codziennych praktykach komunikacyjnych.\n\nTe dwa wymiary – orientacja czasowa oraz przyzwolenie i restrykcyjność – zamykają model Hofstede, tworząc kompletną, sześcioczęściową ramę opisu kultur. To swoista mapa, która pozwala zrozumieć, jak różne społeczeństwa radzą sobie z fundamentalnymi problemami ludzkiej egzystencji: relacją z władzą, stosunkiem do wspólnoty, hierarchią wartości, niepewnością, horyzontem czasowym i naturą pragnień. Mapa ta, jak każda mapa, jest uproszczeniem. Ale właśnie dzięki temu staje się użyteczna.",
      "humanized_length": 5307,
      "start_marker": "Wymiar orientacji czasowej został wprowadzony do modelu Hofstede w odpowiedzi na celną krytykę badaczy z Azji, którzy zauważyli, że pierwotne cztery o",
      "end_marker": "rtości, niepewnością, horyzontem czasowym i naturą pragnień. Mapa ta, jak każda mapa, jest uproszczeniem. Ale właśnie dzięki temu staje się użyteczna.",
      "flesch_score": 0.96,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 6,
      "humanized_text": "Aby właściwie ocenić wagę koncepcji Hofstede, trzeba zrozumieć, że nie pojawiła się ona w intelektualnej próżni. Jego model był odpowiedzią na rosnącą potrzebę, by przenieść kategorie kulturowe z mglistych rejonów antropologii i socjologii na twardy grunt nauk o zarządzaniu. Antropologia od dawna zadawała fundamentalne pytania o to, co różni kultury i jakie znaczenia nadają światu ich uczestnicy. Już Bronisław Malinowski, pionier badań terenowych, definiował kulturę jako spójną całość, obejmującą techniki, zwyczaje, wierzenia i instytucje. Z kolei Ruth Benedict widziała w każdej kulturze unikalny „wzór”, system wartości organizujący życie w niepowtarzalny sposób. Clifford Geertz poszedł jeszcze dalej, twierdząc, że człowiek jest „zwierzęciem zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał”, a kultura to właśnie te sieci.\n\nHofstede zanurzył się w tej tradycji, lecz jego ambicja była inna: chciał nadać jej wymiar empiryczny, policzalny i porównawczy. O ile Geertz czy Benedict upajali się opisem tego, co unikalne i niepowtarzalne, o tyle Hofstede szukał uniwersalnych osi, na których można by rozpiąć różnice między narodami. Jego model stał się więc kompromisem między idiograficznym podejściem antropologii, czyli opowieścią o tym, co jedyne w swoim rodzaju, a nomotetycznym ideałem nauki, czyli poszukiwaniem ogólnych praw, które charakteryzują psychologię i socjologię ilościową. Chodziło o to, jak ujął to sam badacz, by kulturę dało się nie tylko opisać, ale i policzyć.\n\nNie był on jednak jedynym kartografem próbującym stworzyć mapę ludzkich wartości. W latach 90. Shalom Schwartz zaproponował własny, bardziej psychologiczny model, wskazując dziesięć uniwersalnych typów wartości, takich jak tradycja, hedonizm czy dążenie do osiągnięć. Model Schwartza, skupiony na indywidualnych motywacjach, również zakładał istnienie wspólnych kategorii porównawczych. Różnica była jednak fundamentalna: Schwartz badał wartości, jakimi kierują się jednostki, podczas gdy Hofstede interesowały uśrednione cechy całych narodów.\n\nInnym rywalem, a nierzadko krytykiem Hofstede, był Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem Hampden-Turnerem stworzył on model siedmiu wymiarów, mocniej osadzony w praktyce biznesowej, opisujący takie dylematy jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralność kontra emocjonalność. W przeciwieństwie do Hofstede, który oparł się na jednej, gigantycznej próbie badawczej z IBM, Trompenaars czerpał dane z wielu firm i branż, licząc na bardziej zróżnicowany obraz. Jedni widzieli w jego pracy próbę urealnienia teorii Hofstede, inni – zupełnie odmienny paradygmat myślenia o kulturze w organizacji.\n\nNa tym tle wyróżniał się jeszcze jeden gracz: monumentalny projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), zainicjowany przez Roberta House’a. Ten ogromny program badawczy, obejmujący 62 kraje, miał na celu zbadanie związków między kulturą, przywództwem a efektywnością. Model GLOBE, z dziewięcioma wymiarami takimi jak orientacja na przyszłość czy asertywność, był znacznie bardziej rozbudowany niż propozycja Hofstede. Mimo ambicji stworzenia nowego standardu, komentatorzy słusznie zauważali, że projekt w dużej mierze stał na ramionach Hofstede, rozwijając i doprecyzowując jego intuicje.\n\nPorównując te modele, dostrzegamy odmienne filozofie badawcze. Hofstede, psycholog społeczny z zacięciem pragmatycznym, postawił na prostotę: sześć osi łatwych do zastosowania. Schwartz, psycholog wartości, skupił się na indywidualnych motywacjach. Trompenaars, konsultant biznesowy, stworzył narzędzie dla menedżerów. Projekt GLOBE był z kolei próbą stworzenia wielkiego, akademickiego systemu. Dlaczego więc to właśnie model Hofstede stał się globalnym standardem? Kluczem była jego elegancja i prostota. Być może najlepiej podsumowuje to aforyzm Edwarda T. Halla: „Kultura ukrywa się w tym, co oczywiste”. Hofstede, systematyzując to, co oczywiste, uczynił kulturę użyteczną.\n\nWarto przy tym zauważyć, jak głęboko jego koncepcje zakorzenione są w klasyce myśli społecznej. Wymiar dystansu władzy to przecież echo Weberowskiej analizy legitymizacji panowania. Dychotomia indywidualizmu i kolektywizmu jest niemal lustrzanym odbiciem Durkheimowskiego rozróżnienia na solidarność mechaniczną i organiczną. Orientacja długoterminowa rezonuje z myślą konfucjańską, a unikanie niepewności można odczytać w duchu teorii systemów Parsonsa, gdzie stabilność była warunkiem ładu. Hofstede nie tyle więc wymyślił coś nowego, ile dokonał genialnej syntezy, ubierając klasyczne idee w formę strawną dla świata zarządzania.\n\nDlatego jego badania, choć osadzone w konkretnym czasie i metodologii, wpisują się w odwieczną debatę o relacji jednostki, społeczeństwa i kultury. Nieprzypadkowo Pierre Bourdieu pisał o habitusie jako systemie trwałych dyspozycji, które organizują nasze myśli i działania. Hofstede, mówiąc o „zbiorowym zaprogramowaniu umysłu”, opisywał bardzo podobny mechanizm: nieuświadamiane wzorce, które pociągają za sznurki naszych zachowań, nawet gdy wydaje nam się, że działamy w pełni autonomicznie.",
      "humanized_length": 5062,
      "start_marker": "Aby właściwie ocenić wagę koncepcji Hofstede, trzeba zrozumieć, że nie pojawiła się ona w intelektualnej próżni.",
      "end_marker": "o podobny mechanizm: nieuświadamiane wzorce, które pociągają za sznurki naszych zachowań, nawet gdy wydaje nam się, że działamy w pełni autonomicznie.",
      "flesch_score": 0.36,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 7,
      "humanized_text": "Hofstede nie był jednak samotnym kartografem kulturowych lądów. W latach 90. na scenę wkroczył Shalom Schwartz, proponując własny model uniwersalnych wartości, który opierał się na dziesięciu fundamentalnych typach, takich jak tradycja, hedonizm czy uniwersalizm. Jego podejście było znacznie bardziej psychologiczne, przesuwało akcenty na indywidualne motywacje i preferencje. Mimo to, podobnie jak Hofstede, Schwartz opierał się na przekonaniu, że istnieją wspólne kategorie pozwalające porównywać społeczeństwa. Fundamentalna różnica tkwiła jednak gdzie indziej: Schwartz badał wartości jednostek, podczas gdy Hofstede tworzył portrety uśrednionych cech całych narodów.\n\nInnym rywalem, a nierzadko surowym krytykiem Hofstedego, był Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem Hampden-Turnerem zaproponował on siedem wymiarów, które miały opisywać kultury organizacyjne, rozpinając je na osiach takich jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralność kontra emocjonalność. Model Trompenaarsa był bardziej zanurzony w korporacyjnej codzienności, skupiał się na praktykach biznesowych i konkretnych zachowaniach, a nie na abstrakcyjnych wartościach społecznych. Co więcej, w przeciwieństwie do Hofstedego, który swoją teorię zbudował na zunifikowanej próbie pracowników IBM, Trompenaars czerpał dane z wielu firm i branż. Niektórzy widzieli w tym próbę urealnienia i uszczegółowienia teorii poprzednika, inni zaś traktowali ją jako zupełnie odmienny paradygmat.\n\nJeszcze innym punktem odniesienia stał się projekt GLOBE, mamucie przedsięwzięcie badawcze zapoczątkowane w latach 90. przez Roberta House’a. Program objął 62 kraje, a jego celem było zbadanie związków między kulturą, stylem przywództwa a efektywnością organizacji. Zamiast sześciu wymiarów Hofstedego, GLOBE wprowadził ich aż dziewięć, w tym orientację na przyszłość, równość płci czy asertywność. Był to model znacznie bardziej rozbudowany, a jego wyniki wskazywały na większe zniuansowanie różnic międzykulturowych. Niemniej, jak złośliwie zauważali komentatorzy, projekt GLOBE w dużej mierze pozostawał intelektualnym dłużnikiem Hofstedego, czerpiąc z jego inspiracji i próbując jedynie doprecyzować pewne elementy.\n\nPorównując te modele, dostrzegamy odmienne filozofie badań. Hofstede, psycholog społeczny, postawił na prostotę – sześć osi, które można łatwo przełożyć na praktykę. Schwartz, psycholog wartości, zanurzył się w indywidualnych motywacjach. Trompenaars, praktyk biznesu i konsultant, stworzył typologię skrojoną pod konkretne dylematy menedżerskie. Projekt GLOBE miał ambicję stworzenia nowego, doskonalszego standardu. A jednak to właśnie prostota i elegancja modelu Hofstedego zapewniły mu nieśmiertelność. Być może najlepiej ilustruje to aforyzm Edwarda T. Halla, klasyka antropologii: „Kultura ukrywa się w tym, co oczywiste”. Hofstede, dokonując brawurowego uproszczenia, zamienił to, co „oczywiste”, w użyteczne narzędzie dla menedżerów, negocjatorów i specjalistów HR.",
      "humanized_length": 2953,
      "start_marker": "Hofstede nie był jednak samotnym kartografem kulturowych lądów. W latach 90. na scenę wkroczył Shalom Schwartz, proponując własny model uniwersalnych",
      "end_marker": "Hofstede, dokonując brawurowego uproszczenia, zamienił to, co „oczywiste”, w użyteczne narzędzie dla menedżerów, negocjatorów i specjalistów HR.",
      "flesch_score": 4.02,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 8,
      "humanized_text": "Geert Hofstede od początku mierzył wyżej niż tylko akademickie laury; jego celem było stworzenie narzędzia dla praktyków – menedżerów, negocjatorów i liderów. Globalizacyjny boom lat 80. i 90. sprawił, że zapotrzebowanie na takie rozwiązanie było ogromne, a korporacyjne wieże Babel rosły w zastraszającym tempie. W tym właśnie kontekście model sześciu wymiarów stał się czymś w rodzaju „kompasu międzykulturowego”. Był to pragmatyczny przewodnik pozwalający nawigować po nieznanych wodach i orientować się, czego można oczekiwać od ludzi, których umysły zaprogramowała inna kultura.\n\nPrzełożenie teorii na praktykę widać najostrzej w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Wymiar indywidualizm–kolektywizm podpowiada, jak projektować systemy motywacyjne: w kulturach indywidualistycznych najlepiej sprawdzają się premie za osobiste osiągnięcia, podczas gdy w kolektywistycznych – bonusy zespołowe, które cementują grupową solidarność. Podobnie jest z przywództwem. Lider w kraju o niskim dystansie władzy musi budować partnerskie relacje, a jego autorytet wynika z kompetencji, nie z pozycji. Z kolei w kulturach hierarchicznych od przywódcy oczekuje się bycia wyraźnym przewodnikiem i opiekunem stada. Badania potwierdzają to, co podpowiada intuicja: dopasowanie stylu zarządzania do kodu kulturowego wprost przekłada się na satysfakcję i efektywność zespołu.\n\nRównie wdzięcznym polem do zastosowania modelu okazał się marketing. Reklamy w krajach indywidualistycznych sprzedają konsumentowi obietnicę unikalności i samorealizacji, podczas gdy w kolektywistycznych odwołują się do harmonii rodzinnej i przynależności do wspólnoty. Kultury o wysokim unikaniu niepewności chętniej sięgają po marki gwarantujące bezpieczeństwo i sprawdzoną jakość; te o niskim – dają się skusić przygodzie i powiewowi nowości. Orientacja czasowa decyduje o stosunku do kredytów i inwestycji, a wymiar przyzwolenia wpływa na tempo adaptacji innowacji. Philip Kotler mawiał, że „marketing jest sztuką i nauką rozumienia klientów”. W epoce globalnej wioski ta sztuka wymaga czegoś więcej: rozumienia nie tylko jednostki, ale całego jej kulturowego oprogramowania, a model Hofstede stał się tu niezbędnym punktem wyjścia.",
      "humanized_length": 2191,
      "start_marker": "Geert Hofstede od początku mierzył wyżej niż tylko akademickie laury; jego celem było stworzenie narzędzia dla praktyków – menedżerów, negocjatorów i",
      "end_marker": "aga czegoś więcej: rozumienia nie tylko jednostki, ale całego jej kulturowego oprogramowania, a model Hofstede stał się tu niezbędnym punktem wyjścia.",
      "flesch_score": 0,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 9,
      "humanized_text": "Każda wielka teoria rodzi swoich heretyków, a model Hofstede nie był wyjątkiem. Równolegle z entuzjastycznym przyjęciem narastała bowiem krytyka, której najcięższy zarzut dotyczył redukcjonizmu metodologicznego. Hofstede dokonał karkołomnej ekstrapolacji: zbadał kulturę organizacyjną jednej firmy – IBM – i przeniósł jej wyniki na całe narody. W praktyce oznaczało to, że jego próbą badawczą byli pracownicy globalnej korporacji technologicznej, a więc ludzie o specyficznym statusie, wykształceniu i profilu zawodowym. Krytycy pytali: czy na tej podstawie można wyciągać wnioski o społeczeństwach tak zróżnicowanych jak Indie czy Brazylia? Hofstede ripostował, że ten wybór był chirurgicznym cięciem, pozwalającym wyizolować czynnik narodowy od szumu kultury korporacyjnej. Niemniej, cień tego metodologicznego grzechu pierworodnego kładzie się na całym modelu do dziś.\n\nDrugi cios wymierzono w metrykę urodzenia modelu. Badania prowadzono w latach 1967–1973, w rzeczywistości, która z dzisiejszej perspektywy wydaje się niemal prehistoryczna. Świat podzielony żelazną kurtyną, globalizacja w powijakach, a rewolucja cyfrowa była co najwyżej mglistą fantazją. Dziś, w dobie masowych migracji, wszechobecnego internetu i płynnych tożsamości kulturowych, pytanie o aktualność tamtych danych staje się palące. Czy średnie wskaźniki z epoki winylu mogą opisywać społeczeństwa ery cyfrowej? Hofstede twierdził, że rdzeń kulturowy narodów eroduje z geologiczną powolnością, w skali pokoleń. Jednak nowsze badania, jak choćby projekt GLOBE, sugerują, że dynamika tych przemian jest znacznie większa, niż zakładał holenderski badacz.\n\nTrzecia wątpliwość dotyczy skali. Model Hofstede spogląda na kultury z orbity, traktując kraje jako jednorodne, kolorowe plamy na mapie. Ignoruje przy tym całe uniwersum subkultur: regionalnych, klasowych, etnicznych czy pokoleniowych. Kultura Doliny Krzemowej ma niewiele wspólnego z życiem na farmie w Nebrasce, a różnice między indyjskimi stanami bywają równie głębokie jak te między krajami Europy. Tymczasem model, operując na średnich krajowych, spłaszcza tę fascynującą złożoność. Jak celnie ujął to Łukasz Sułkowski: „Kultura narodowa nie jest monolitem, lecz dynamicznym polem gry różnych tradycji, interesów i narracji.” Odczytywanie tych wskaźników jako prawd objawionych jest prostą drogą do stereotypu.\n\nWreszcie, sama tkanka organizacji uległa fundamentalnej zmianie. Transnarodowe korporacje, kulturowe hybrydy i zjawisko glokalizacji, czyli globalnych strategii dostosowywanych do lokalnych warunków, dodatkowo rozmywają granice. Współczesny menedżer nie zarządza już monokulturowym zespołem, lecz dyryguje orkiestrą, w której Polak gra obok Hindusa, a Brazylijczyk obok Szweda. W takim środowisku znajomość krajowych wskaźników to za mało; liczy się elastyczność i kompetencje międzykulturowe. Model Hofstede może być punktem wyjścia, ale nigdy gotową receptą na sukces.\n\nDlatego dziś coraz rzadziej postrzega się teorię Hofstede jako wierną mapę kulturowego terytorium. Jest raczej kompasem – narzędziem heurystycznym, które pomaga zorientować się w ogólnych tendencjach, ale wymaga krytycznego namysłu i uzupełnienia o inne perspektywy. W epoce, gdzie kultury nie są już fortecami, lecz otwartymi, pulsującymi sieciami, jego model wciąż uczy pokory wobec różnic. Ale nie zwalnia z najważniejszego obowiązku – myślenia.",
      "humanized_length": 3366,
      "start_marker": "Każda wielka teoria rodzi swoich heretyków, a model Hofstede nie był wyjątkiem. Równolegle z entuzjastycznym przyjęciem narastała bowiem krytyka, któr",
      "end_marker": "uż fortecami, lecz otwartymi, pulsującymi sieciami, jego model wciąż uczy pokory wobec różnic. Ale nie zwalnia z najważniejszego obowiązku – myślenia.",
      "flesch_score": 3.59,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 10,
      "humanized_text": "Pierwszym i bodaj najważniejszym wymiarem w modelu Hofstede’a jest Wskaźnik Dystansu Władzy (PDI), który opisuje, w jakim stopniu członkowie danej kultury godzą się na nierówny podział władzy. Polska, z wynikiem 68 punktów, lokuje się w tym zakresie zaskakująco wysoko – może nie na poziomie Malezji, ale zdecydowanie powyżej egalitarnej Danii. Polacy zatem, wbrew własnym mitom o narodzie „wolnych chłopów i buntowników”, w praktyce wykazują się znaczną tolerancją dla autorytetu. Nieprzypadkowo powiedzenie „ja tu rządzę” funkcjonuje u nas jako w pełni akceptowalna, a nawet oczekiwana praktyka zarządcza. W realiach organizacyjnych oznacza to, że pracownicy spodziewają się silnego przywództwa, zarazem starannie unikając otwartej konfrontacji z przełożonymi.\n\nDrugi wymiar, Indywidualizm kontra Kolektywizm (IDV), dotyka samego serca relacji między jednostką a grupą. Polska, z wynikiem około 60 punktów, plasuje się w okolicach europejskiej średniej, reprezentując umiarkowany indywidualizm. To kulturowe rozdwojenie jaźni widać na każdym kroku: mówimy „co z oczu, to z serca”, by chwilę później „trzymać się razem” w obliczu wspólnego wroga. W pracy cenimy samodzielność, ale jednocześnie nikt nie chce wychodzić przed szereg, bo jak głosi ludowa mądrość, „kto wystaje, temu łeb ścinają”. Kraje anglosaskie, jak USA, bezwzględnie premiują jednostkę, podczas gdy kultury azjatyckie pozostają głęboko kolektywistyczne.\n\nWymiar Męskości kontra Kobiecości (MAS) nie dotyczy płci biologicznej, lecz dominującego systemu wartości: rywalizacji i sukcesu (męskość) versus współpracy i jakości życia (kobiecość). Polska jawi się tu jako kultura umiarkowanie męska, z wyraźnym apetytem na awans, ale i z silnym przywiązaniem do stabilności i „świętego spokoju”. Na jednym biegunie znajduje się Japonia, której kultura przesiąknięta jest obsesją rywalizacji od szkoły po korporację. Na drugim zaś kobiece kultury skandynawskie, gdzie obowiązuje etos współpracy i równowagi. To nie przypadek, że właśnie tam najgłośniej mówi się o „work-life balance”, podczas gdy w kulturach męskich częściej słychać, że „praca cię wyzwoli”. Choć niekoniecznie z uśmiechem.\n\nUnikanie Niepewności (UAI) to wymiar, który potrafi zaskoczyć. Polska, z wynikiem przekraczającym 90 punktów, ląduje w czołówce narodów panicznie bojących się tego, co nieznane. „Nie wiem, więc nie podejmuję decyzji” to nie slogan, lecz życiowa strategia. Z tej postawy wynika nasza miłość do regulaminów, certyfikatów, pieczątek i posiadania „podkładki w jakimś papierze” na każdą okoliczność. Kultury o niskim UAI, jak Singapur czy Dania, pozwalają sobie na eksperymenty i ambiwalencję. W Polsce niepewność to nie okazja, lecz zagrożenie. Zagrożenie, które należy zdusić w zarodku. Najlepiej zarządzeniem.\n\nOrientacja Długoterminowa (LTO), wprowadzona do modelu nieco później dzięki badaniom w Azji, pozwala ocenić, czy społeczeństwo myśli w kategoriach przyszłości i inwestycji, czy też żyje w rytmie tu i teraz. Polska znów ląduje pośrodku, manifestując ambiwalencję między przekonaniem, że „trzeba jakoś żyć”, a dążeniem, by „mieć, a nie być”. W kulturach długoterminowych, takich jak Chiny czy Korea Południowa, ceni się wytrwałość, oszczędność i edukację jako inwestycję. W kulturach krótkoterminowych, jak Meksyk czy Nigeria, liczą się szybkie rezultaty i afirmacja teraźniejszości. Kto by tam czekał na efekty, gdy życie toczy się teraz?\n\nOstatni wymiar, Przyzwolenie kontra Restrykcyjność (IVR), opisuje gotowość do zaspokajania potrzeb i czerpania z życia garściami. I tu Polska wypada zachowawczo, bliżej kulturowej ascezy niż hedonizmu. Chociaż coraz więcej mówi się o dobrostanie, w praktyce nadal króluje etos cichego cierpienia. W porównaniu do przyzwalających kultur Szwecji czy Argentyny, Polacy są bardziej skłonni do osądu, że „za dobrze to też niedobrze”, a wszelką radość traktują z wrodzoną podejrzliwością. W duchu tej powściągliwości można by rzec: śmiech? Panie kochany, nie w pracy.",
      "humanized_length": 3962,
      "start_marker": "Pierwszym i bodaj najważniejszym wymiarem w modelu Hofstede’a jest Wskaźnik Dystansu Władzy (PDI), który opisuje, w jakim stopniu członkowie danej kul",
      "end_marker": "o też niedobrze”, a wszelką radość traktują z wrodzoną podejrzliwością. W duchu tej powściągliwości można by rzec: śmiech? Panie kochany, nie w pracy.",
      "flesch_score": 16.66,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    },
    {
      "section_index": 11,
      "humanized_text": "Model wymiarów kulturowych Geerta Hofstede od ponad półwiecza pozostaje jednym z najczęściej przywoływanych narzędzi w naukach o zarządzaniu, przy czym jego siła nie polega na niepodważalnej precyzji, lecz na zdolności do uchwycenia fundamentalnych pytań, które musi rozstrzygnąć każda społeczność. Jak dzielimy władzę? Jaką relację budujemy między jednostką a wspólnotą? Czym jest sukces i jak go mierzymy? Jak oswajamy niepewność jutra? Wreszcie – czy mamy prawo do spontanicznej radości, czy też powinna ona ustąpić przed dyscypliną zbiorowych norm? To dylematy wykraczające daleko poza arkusze Excela i korporacyjne prezentacje; dotyczą one samej istoty antropologii człowieka.\n\nHofstede dokonał zatem czegoś więcej niż tylko stworzenia podręcznego instrumentu dla menedżerów. Zbudował intelektualny pomost między naukami społecznymi a praktyką gospodarczą, dowodząc, że wartości kulturowe nie są eteryczną abstrakcją, lecz twardą rzeczywistością o wymiernych konsekwencjach. To, jak zarządzamy firmą, jak motywujemy pracowników, jak prowadzimy negocjacje, a nawet jak projektujemy reklamy – wszystko to jest przefiltrowane przez kulturowe schematy myślenia. W tym sensie Hofstede wpisuje się w długą tradycję myśli społecznej, która od Durkheima po Bourdieu starała się pokazać, że człowiek jest zwierzęciem zawieszonym w sieciach znaczeń, które sam utkał.\n\nZ perspektywy filozoficznej jego teoria dotyka pytania o kondycję ludzką w epoce pluralizmu. W świecie, gdzie różne systemy wartości nieustannie się ścierają, potrzebujemy narzędzi pozwalających te różnice nie tylko opisać, ale i zrozumieć. Jak zauważył Charles Taylor, tożsamość jednostki kształtuje się w ramach określonego „horyzontu znaczeń”. Hofstede, upraszczając te horyzonty do mierzalnych wymiarów, pozwolił dostrzec, że za każdym konfliktem w międzynarodowym zespole kryje się coś więcej niż zła wola – kryje się fundamentalnie odmienna struktura wartości. Jego model ma więc wymiar nie tylko analityczny, ale i etyczny: przypomina, że nasze kategorie myślenia nie są uniwersalne.\n\nSocjologia uczy nas jednak, że każda typologia jest zarazem narzędziem poznania i narzędziem władzy. Klasyfikując kultury, Hofstede stworzył język, który z jednej strony ułatwił komunikację, z drugiej zaś narzucił pewien sposób widzenia świata. To, że dziś swobodnie mówimy o dystansie władzy czy unikaniu niepewności, jest w dużej mierze jego zasługą. Krytycy słusznie wskazują na ryzyko redukcjonizmu, lecz trudno zaprzeczyć, że jego pojęcia na trwałe weszły do globalnego słownika. Dzieło Hofstede ma tu status podobny do typologii Maxa Webera: nie chodzi o jego absolutną prawdziwość, ale o to, że nadało kierunek całej dyskusji na dekady.\n\nW psychologii społecznej wymiary Hofstede znajdują swoje dopełnienie w badaniach nad tym, jak kultura staje się naszą „drugą naturą”. To, jak postrzegamy autorytet, czas czy wspólnotę, nie jest jedynie kwestią świadomego wyboru – zostaje nam wpojone w procesie socjalizacji. Dlatego właśnie psychologiczne pojęcie schematu poznawczego, czyli wewnętrznej mapy umysłowej, znajduje swoje makrospołeczne odbicie w koncepcji „zbiorowego zaprogramowania umysłu”. Oba wskazują, że człowiek nigdy nie reaguje w próżni, lecz zawsze w ramach struktur znaczeń, które uprzedzają jego decyzje.\n\nDziś, w epoce globalizacji i cyfrowych migracji, model Hofstede zyskuje nowe życie jako punkt odniesienia w refleksji nad hybrydyzacją kultur. Coraz rzadziej obcujemy z jego wymiarami w czystej postaci; częściej mieszają się one i negocjują w codziennej praktyce. Zespół projektowy w korporacji może łączyć japońską orientację długoterminową, amerykański indywidualizm i skandynawską „kobiecość”. W takim tyglu teoria Hofstede pełni rolę „mapy startowej” – pomaga zidentyfikować potencjalne punkty zapalne, ale to praktyka dopisuje kolejne rozdziały.\n\nNieprzypadkowo więc, mimo upływu lat i fali krytyki, jego model wciąż gości w podręcznikach zarządzania i na szkoleniach dla menedżerów. Jest nie tylko narzędziem badawczym, ale i edukacyjnym, uczącym wrażliwości na różnorodność. W czasach, gdy firmy prześcigają się w deklaracjach na temat *diversity and inclusion*, Hofstede brutalnie przypomina, że różnorodność to nie slogan z prezentacji HR, ale głęboko zakorzeniona struktura wartości. Jak pisał Edward T. Hall, największym problemem w komunikacji jest iluzja, że do niej doszło. Hofstede, dając nam język do opisu różnic, próbował tę iluzję zdemaskować.\n\nOstatecznie więc rola jego modelu nie polega na dostarczaniu gotowych odpowiedzi, ale na zmuszaniu do stawiania właściwych pytań. Pokazuje on, że różnice kulturowe istnieją, mają znaczenie i ich ignorowanie jest prostą drogą do katastrofy. Jego misja polega na tym, by uczynić te różnice zrozumiałymi, a przez to mniej groźnymi. Świadomość, że druga strona negocjacji ma inne pojęcie czasu, hierarchii czy sukcesu, to pierwszy krok do budowania mostów. Trzeba tylko pamiętać, że nawet najlepsze narzędzia kulturowe nie działają, jeśli używa się ich młotkiem.",
      "humanized_length": 5004,
      "start_marker": "Model wymiarów kulturowych Geerta Hofstede od ponad półwiecza pozostaje jednym z najczęściej przywoływanych narzędzi w naukach o zarządzaniu, przy czy",
      "end_marker": "Trzeba tylko pamiętać, że nawet najlepsze narzędzia kulturowe nie działają, jeśli używa się ich młotkiem.",
      "flesch_score": 10.89,
      "tone_score": 0,
      "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
    }
  ]
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[
  {
    "name": "Geert Hofstede",
    "tag": "A1",
    "scholar_bio": "Gerard Hendrik (Geert) Hofstede (1928-2020) was a Dutch social psychologist, IBM employee, and Professor Emeritus of Organizational Anthropology and International Management at Maastricht University in the Netherlands. He is well known for his pioneering research on cross-cultural groups and organizations and his Cultural Dimensions Theory.",
    "affiliation": "Maastricht University; IBM",
    "perplexity_bio": "Geert Hofstede (1928–2020) was a Dutch social psychologist and pioneering researcher in cross-cultural organizational studies. Born in Haarlem, Netherlands, he initially trained as a mechanical engineer at Delft University of Technology before earning his PhD in psychology from the University of Groningen in 1967. As manager of personnel research at IBM Europe from 1965 to 1971, Hofstede conducted groundbreaking analysis of employee behavior across cultures, establishing the foundation for his seminal work Culture's Consequences (1980). This landmark publication introduced the first empirical model of national cultural dimensions, fundamentally reshaping comparative intercultural research. He subsequently taught at INSEAD and the European Institute for Advanced Studies in Brussels before becoming Professor of Organizational Anthropology and International Management at Maastricht University (1986–1993). His six-dimensional model of national culture became the most widely used framework in cultural studies globally. Hofstede received numerous honors, including 11 honorary doctorates and recognition as one of the 20th century's most influential business thinkers.",
    "bio_source": "perplexity",
    "bio_pl": "Geert Hofstede (1928–2020) był holenderskim psychologiem społecznym i pionierem badań nad organizacyjnymi studiami międzykulturowymi. Urodzony w Haarlemie, początkowo studiował inżynierię mechaniczną na Politechnice w Delft, a następnie uzyskał doktorat z psychologii na Uniwersytecie w Groningen w 1967 roku. Jako kierownik badań personalnych w IBM Europe (1965–1971) przeprowadził przełomową analizę zachowań pracowników w różnych kulturach, tworząc podstawę dla swojego dzieła Culture's Consequences (1980). Ta monumentalna publikacja przedstawiła pierwszy empiryczny model wymiarów kultury narodowej, fundamentalnie zmieniając badania międzykulturowe. Następnie wykładał na INSEAD i w Europejskim Instytucie Studiów Zaawansowanych w Brukseli, zanim został Profesorem Antropologii Organizacyjnej i Zarządzania Międzynarodowego na Uniwersytecie w Maastricht (1986–1993). Jego sześciowymiarowy model kultury narodowej stał się najszerzej stosowaną ramą teoretyczną w światowych studiach kulturowych.",
    "bio_en": null,
    "sources_json": "{\"books\":[{\"title\":\"Cultures and Organizations: Software of the Mind\",\"authors\":[\"Geert Hofstede\",\"Gert Jan Hofstede\",\"Michael Minkov\"],\"publicationYear\":2010},{\"title\":\"Exploring Culture: Exercises, Stories and Synthetic Cultures\",\"authors\":[\"Gert Jan Hofstede\",\"Paul Pedersen\",\"Geert Hofstede\"],\"publicationYear\":2002},{\"title\":\"Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations Across Nations\",\"authors\":[\"Geert Hofstede\"],\"publicationYear\":2001},{\"title\":\"Masculinity and Femininity: The Taboo Dimension of National Cultures\",\"authors\":[\"Geert Hofstede\"],\"publicationYear\":1998}],\"papers\":[{\"title\":\"The Poverty of Management Control Philosophy\",\"journal\":\"The Academy of Management Review\"},{\"title\":\"The Game of Budget Control: How to Live with Budgetary Standards and Yet be Motivated by Them\",\"journal\":\"OR\"},{\"title\":\"Culture's Consequences: International Differences in Work-Related Values\",\"journal\":\"Administrative Science Quarterly\"},{\"title\":\"Cultural differences in teaching and learning\",\"journal\":\"International Journal of Intercultural Relations\"},{\"title\":\"Cultures and Organizations: Software of the Mind\",\"journal\":\"Administrative Science Quarterly\"},{\"title\":\"Dimensions Do Not Exist: A reply to Brendan McSweeney\",\"journal\":\"Human Relations\"},{\"title\":\"The GLOBE debate: Back to relevance\",\"journal\":\"Journal of International Business Studies\"}],\"perplexity_citations\":[\"https://www.toolshero.com/toolsheroes/geert-hofstede/\",\"https://www.ebsco.com/research-starters/biography/geert-hofstede\",\"https://www.socialsciencespace.com/2021/08/the-engineer-of-cross-cultural-psychology-geert-hofstede-1928-2020/\",\"https://www.theculturefactor.com/about-geert-hofstede\",\"https://thinkers50.com/biographies/geert-hofstede/\",\"https://www.maastrichtuniversity.nl/memoriam-geert-hofstede-1928-2020\",\"https://www.vse.cz/english/bulletin/dutch-sociologist-and-honorary-doctorate-of-university-of-economics-prague-geert-hofstede-passed-away/\",\"https://geerthofstede.com/geert-hofstede-biography/geert-hofstede-cv/\",\"https://geerthofstede.com/geert-hofstede-biography/publications/\"]}",
    "field": null
  },
  {
    "name": "Abraham Maslow",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
    "affiliation": "Brandeis University",
    "perplexity_bio": "",
    "bio_source": "scholar",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
    "sources_json": "[]",
    "field": "Psychology"
  },
  {
    "name": "Alexis De Tocqueville",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
    "affiliation": "None (Independent Scholar and Politician)",
    "perplexity_bio": "",
    "bio_source": "scholar",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
    "sources_json": "[]",
    "field": "Political Science, History, Sociology"
  },
  {
    "name": "Arlie Hochschild",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
    "affiliation": "University of California, Berkeley",
    "perplexity_bio": "",
    "bio_source": "scholar",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
    "sources_json": "[]",
    "field": "Sociology"
  },
  {
    "name": "Bronisław Malinowski",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Bronisław Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
    "affiliation": "London School of Economics; Yale University",
    "perplexity_bio": "",
    "bio_source": "scholar",
    "bio_pl": "",
    "bio_en": "Bronisław Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
    "sources_json": "[]",
    "field": "Anthropology; Ethnology"
  },
  {
    "name": "Charles Hampden-turner",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Charles Hampden-Turner, born on September 29, 1934, is a British management philosopher, business consultant, and academic researcher. He is a Senior Research Associate at the Judge Business School at the University of Cambridge since 1990 and co-founder of the Trompenaars-Hampden-Turner Group. Hampden-Turner is known for his work on dilemma theory and cross-cultural management. He received his masters and doctorate degrees from the Harvard Business School and has been awarded Guggenheim, Rockefeller, and Ford Foundation Fellowships. His research focuses on global business culture, complementarities, tensions, and dilemmas in organizations.",
    "affiliation": "Judge Business School, University of Cambridge",
    "perplexity_bio": "",
    "bio_source": "scholar",
    "bio_pl": "",
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    "scholar_bio": "Charles Margrave Taylor, born on November 5, 1931, is a Canadian philosopher renowned for his contributions to political philosophy, the philosophy of social science, intellectual history, and the study of modernity. He is a professor emeritus at McGill University. Taylor's work often explores the formation of identity, the nature of the self, and the challenges of living in a secular age. His philosophical approach, often described as 'engaged hermeneutics,' emphasizes the importance of understanding human experience through interpretation and historical context. Taylor has received numerous awards, including the Kyoto Prize and the Templeton Prize, for his significant impact on contemporary thought.",
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    "scholar_bio": "Clifford James Geertz (1926-2006) was an American anthropologist renowned for his significant contributions to symbolic and interpretive anthropology. He earned his Ph.D. from Harvard University and held professorships at the University of Chicago and the Institute for Advanced Study at Princeton. Geertz advocated for 'thick description,' emphasizing the importance of detailed, contextual analysis in understanding cultures. His fieldwork in Indonesia and Morocco provided rich ethnographic material that informed his theoretical work. Geertz's approach treated cultures as texts to be interpreted, focusing on the meanings and symbols that shape human behavior and social life. His work has had a lasting impact on anthropology and related disciplines.",
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    "scholar_bio": "Edward Twitchell Hall Jr. (1914-2009) was an American anthropologist and cross-cultural researcher, considered a founding father of intercultural communication. His work significantly shaped the field, emphasizing the importance of context in communication and culture. Hall introduced key concepts such as proxemics (the study of personal space), monochronic and polychronic time, and high-context and low-context cultures. He worked for the United States State Department, teaching intercultural communication skills. Hall's theories combine linguistic relativity, psychoanalytic theory, and ethology, influencing how we understand social interaction across cultures.",
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    "scholar_bio": "David Émile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
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    "bio_en": "David Émile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
    "sources_json": "[]",
    "field": "Sociology"
  },
  {
    "name": "Fons Trompenaars",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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    "sources_json": "[]",
    "field": "Cross-cultural communication, Organizational Theory, Management Consulting"
  },
  {
    "name": "Jean-jacques Rousseau",
    "tag": "A2",
    "scholar_bio": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
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    "scholar_bio": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
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    "scholar_bio": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
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    "scholar_bio": "Confucius (551–479 BCE) was a Chinese philosopher, teacher, and political figure. Born Kong Qiu, he is considered one of the most influential figures in Chinese history. His teachings, known as Confucianism, deeply impacted Chinese thought and culture, as well as East Asia. Confucius emphasized personal and governmental morality, the importance of social relationships, justice, kindness, and sincerity. He believed that rulers should lead by example and that education was crucial for cultivating virtue and maintaining social harmony. His ideas are collected in the *Analects*, a compilation of his sayings and dialogues.",
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    "scholar_bio": "Łukasz Sułkowski, born on September 18, 1972, is a Polish professor specializing in economic and management sciences. He is affiliated with the Institute of Public Affairs at Jagiellonian University and serves as the President of WSB University. Sułkowski's expertise encompasses organizational theory, higher education management, and intercultural interactions. He has contributed significantly to the study of organizational culture, academic culture, and the application of metaphors in management. With over 400 peer-reviewed publications, he has received numerous awards for his academic contributions and is actively involved in international academic organizations.",
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    "scholar_bio": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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    "scholar_bio": "Michael Harris Bond is a Canadian-born social psychologist renowned for his work in cross-cultural psychology, particularly his research on Chinese culture and the development of the Long-Term Orientation dimension in Hofstede's cultural dimensions theory. He obtained his Ph.D. in social psychology from Stanford University in 1970. Bond spent much of his career at the Chinese University of Hong Kong, contributing significantly to understanding Chinese social behavior and cross-cultural research methods. He later served as Chair Professor at Hong Kong Polytechnic University. His work explores how culture influences cognition, emotions, and behavior, bridging Eastern and Western perspectives in social psychology.",
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    "scholar_bio": "Philip Kotler, born on May 27, 1931, is an American marketing author, consultant, and professor emeritus. He is the S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern University. Kotler is widely regarded as the 'father of modern marketing,' and his work has significantly shaped the field. He holds master's degrees from the University of Chicago and a Ph.D. in economics from MIT. Kotler's contributions include popularizing the marketing mix and developing concepts such as demarketing, prosumers, atmospherics, and societal marketing. He has authored over 80 books and numerous articles, making him one of the most influential figures in marketing.",
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    "scholar_bio": "Pierre Bourdieu (1930-2002) was a highly influential French sociologist, anthropologist, and public intellectual. His work spanned the sociology of culture, education, and social stratification. Bourdieu's key contributions include the concepts of 'habitus,' 'field,' and various forms of 'capital' (cultural, social, symbolic) to analyze power dynamics and social inequalities. He argued that social structures are reproduced through everyday practices and that cultural tastes are often markers of social class. Bourdieu sought to bridge the gap between objective social structures and subjective experiences, emphasizing the role of embodiment and practice in shaping social life. He was associated with the School for Advanced Studies in the Social Sciences in Paris and the Collège de France.",
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    "scholar_bio": "Robert Neelly Bellah (1927-2013) was an American sociologist renowned for his work on the sociology of religion and American culture. He served as the Elliott Professor of Sociology at the University of California, Berkeley, for three decades. Bellah's scholarship explored the tensions between individualism and community in American life, particularly as reflected in religious beliefs and practices. His concept of 'civil religion' significantly influenced the field. Bellah's work often grappled with the challenges of modernity and the search for meaning in a rapidly changing world, advocating for a social science grounded in communal values.",
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    "scholar_bio": "Robert J. House (1932-2011) was a prominent scholar in leadership and organizational behavior. He earned his Ph.D. in Management from Ohio State University in 1960. He held faculty positions at several universities, including Ohio State University, the University of Michigan, City University of New York, the University of Toronto, and the Wharton School of the University of Pennsylvania. House is best known for developing the Path-Goal Theory of Leader Effectiveness and for founding the Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Program in the early 1990s. He authored over 130 journal articles and received numerous awards, including the International Leadership Association's Lifetime Achievement Award in 2011.",
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    "scholar_bio": "Ruth Fulton Benedict (1887-1948) was a pioneering American anthropologist and folklorist. She studied under Franz Boas at Columbia University, where she later became a professor. Benedict's work significantly shaped cultural anthropology, particularly in the area of culture and personality. Her most influential book, *Patterns of Culture* (1934), explored the concept of cultural relativism, arguing that each culture has its own unique moral and aesthetic standards. During World War II, she studied Japanese culture for the U.S. government, resulting in *The Chrysanthemum and the Sword* (1946). Benedict was the first woman to be appointed to a full-time faculty position at Columbia. She was also president of the American Anthropological Association.",
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    "scholar_bio": "Aureliusz Augustyn z Hippony, powszechnie znany jako Święty Augustyn, był wpływowym filozofem i teologiem chrześcijańskim. Urodził się w Tagaście (dzisiejszy Suk Ahras w Algierii) w 354 roku, a zmarł w Hipponie (dzisiejsza Annaba w Algierii) w 430 roku. Jego pisma miały ogromny wpływ na rozwój teologii zachodniej i filozofii. Augustyn jest znany z łączenia filozofii platońskiej i neoplatońskiej z naukami chrześcijańskimi. Jego rozważania na temat czasu, wolnej woli, grzechu pierworodnego i łaski pozostają kluczowe dla zrozumienia zachodniej myśli. Uważany za jednego z Ojców Kościoła i Doktora Łaski, jego prace, takie jak \"Wyznania\" i \"O Państwie Bożym\", są nadal szeroko studiowane.",
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    "scholar_bio": "Zygmunt Bauman (1925-2017) was a Polish-British sociologist and philosopher known for his analyses of modernity, postmodernity, and consumerism. Forced to flee Poland due to rising anti-Semitism, he later became Professor of Sociology at the University of Leeds. Bauman's work explored the fluidity and uncertainty of contemporary life, coining the term 'liquid modernity' to describe the dissolving of social structures and the increasing individualization of experience. His work often grappled with the ethical challenges of a globalized world, emphasizing the importance of individual moral responsibility in the face of systemic forces. Bauman's interdisciplinary approach made him a significant figure in social theory.",
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      "scholar_bio": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
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      "scholar_bio": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
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      "scholar_bio": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
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      "scholar_bio": "Bronisław Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
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      "scholar_bio": "Charles Hampden-Turner, born on September 29, 1934, is a British management philosopher, business consultant, and academic researcher. He is a Senior Research Associate at the Judge Business School at the University of Cambridge since 1990 and co-founder of the Trompenaars-Hampden-Turner Group. Hampden-Turner is known for his work on dilemma theory and cross-cultural management. He received his masters and doctorate degrees from the Harvard Business School and has been awarded Guggenheim, Rockefeller, and Ford Foundation Fellowships. His research focuses on global business culture, complementarities, tensions, and dilemmas in organizations.",
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      "scholar_bio": "Charles Margrave Taylor, born on November 5, 1931, is a Canadian philosopher renowned for his contributions to political philosophy, the philosophy of social science, intellectual history, and the study of modernity. He is a professor emeritus at McGill University. Taylor's work often explores the formation of identity, the nature of the self, and the challenges of living in a secular age. His philosophical approach, often described as 'engaged hermeneutics,' emphasizes the importance of understanding human experience through interpretation and historical context. Taylor has received numerous awards, including the Kyoto Prize and the Templeton Prize, for his significant impact on contemporary thought.",
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      "scholar_bio": "Clifford James Geertz (1926-2006) was an American anthropologist renowned for his significant contributions to symbolic and interpretive anthropology. He earned his Ph.D. from Harvard University and held professorships at the University of Chicago and the Institute for Advanced Study at Princeton. Geertz advocated for 'thick description,' emphasizing the importance of detailed, contextual analysis in understanding cultures. His fieldwork in Indonesia and Morocco provided rich ethnographic material that informed his theoretical work. Geertz's approach treated cultures as texts to be interpreted, focusing on the meanings and symbols that shape human behavior and social life. His work has had a lasting impact on anthropology and related disciplines.",
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      "scholar_bio": "Edward Twitchell Hall Jr. (1914-2009) was an American anthropologist and cross-cultural researcher, considered a founding father of intercultural communication. His work significantly shaped the field, emphasizing the importance of context in communication and culture. Hall introduced key concepts such as proxemics (the study of personal space), monochronic and polychronic time, and high-context and low-context cultures. He worked for the United States State Department, teaching intercultural communication skills. Hall's theories combine linguistic relativity, psychoanalytic theory, and ethology, influencing how we understand social interaction across cultures.",
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      "scholar_bio": "David Émile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
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      "scholar_bio": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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      "scholar_bio": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
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      "scholar_bio": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
      "affiliation": "Christ Church, Oxford",
      "perplexity_bio": "",
      "bio_source": "scholar",
      "bio_pl": "",
      "bio_en": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
      "sources_json": "[]",
      "field": "Philosophy"
    },
    {
      "name": "John Stuart Mill",
      "tag": "A2",
      "scholar_bio": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
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      "scholar_bio": "Confucius (551–479 BCE) was a Chinese philosopher, teacher, and political figure. Born Kong Qiu, he is considered one of the most influential figures in Chinese history. His teachings, known as Confucianism, deeply impacted Chinese thought and culture, as well as East Asia. Confucius emphasized personal and governmental morality, the importance of social relationships, justice, kindness, and sincerity. He believed that rulers should lead by example and that education was crucial for cultivating virtue and maintaining social harmony. His ideas are collected in the *Analects*, a compilation of his sayings and dialogues.",
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      "scholar_bio": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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      "description": "\"Intellectually rich and provocative.... This is a text which belongs in our classrooms as well as on our shelves. Exceptionally well written.\"?Contemporary Sociology A new afterword to this edition, \"The Duty to Remember--But What?\" tackles difficult issues of guilt and innocence on the individual and societal levels. Zygmunt Bauman explores the silences found in debates about the Holocaust, and asks what the historical facts of the Holocaust tell us about the hidden capacities of present-day life. He finds great danger in such phenomena as the seductiveness of martyrdom; going to extremes in the name of safety; the insidious effects of tragic memory; and efficient, \"scientific\" implementation of the death penalty. Bauman writes, \"Once the problem of the guilt of the Holocaust perpetrators has been by and large settled... the one big remaining question is the innocence of all the rest--not the least the innocence of ourselves.\" Among the conditions that made the mass extermination of the Holocaust possible, according to Bauman, the most decisive factor was modernity itself. Bauman's provocative interpretation counters the tendency to reduce the Holocaust to an episode in Jewish history, or to one that cannot be repeated in the West precisely because of the progressive triumph of modern civilization. He demonstrates, rather, that we must understand the events of the Holocaust as deeply rooted in the very nature of modern society and in the central categories of modern social thought."
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      "publisher": "New Press, The",
      "abstract": "Hochschild embarks on a journey from her liberal hometown to Louisiana bayou country to understand the worldview of Tea Party supporters. She explores the cultural values that lead people to oppose government regulation, focusing on attitudes about taxes, religious convictions, and challenges to their honor. The book seeks to explain the anger and mourning on the American Right, finding common ground and understanding between different political perspectives.",
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      "description": "In Strangers in Their Own Land, the renowned sociologist Arlie Hochschild embarks on a thought-provoking journey from her liberal hometown of Berkeley, California, deep into Louisiana bayou country—a stronghold of the conservative right. As she gets to know people who strongly oppose many of the ideas she famously champions, Hochschild nevertheless finds common ground and quickly warms to the people she meets—among them a Tea Party activist whose town has been swallowed by a sinkhole caused by a drilling accident—people whose concerns are actually ones that all Americans share: the desire for community, the embrace of family, and hopes for their children. Strangers in Their Own Land goes beyond the commonplace liberal idea that these are people who have been duped into voting against their own interests. Instead, Hochschild finds lives ripped apart by stagnant wages, a loss of home, an elusive American dream—and political choices and views that make sense in the context of their lives. Hochschild draws on her expert knowledge of the sociology of emotion to help us understand what it feels like to live in \"red\" America. Along the way she finds answers to one of the crucial questions of contemporary American politics: why do the people who would seem to benefit most from \"liberal\" government intervention abhor the very idea?"
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    },
    {
      "title": "The Division of Labor in Society",
      "tag": "B3",
      "authors_json": "[\"Émile Durkheim\"]",
      "publisher": "Free Press",
      "abstract": "Durkheim examines how societies evolve from traditional to modern through the division of labor, comparing society to an organism with interdependent parts.",
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      "scholar_url": "https://www.google.com/books/edition/The_Managed_Heart/rtkyAQAAIAAJ",
      "publication_year": 2012,
      "cover_url": "http://books.google.com/books/content?id=whi61UWpoJ4C&printsec=frontcover&img=1&zoom=1&edge=curl&source=gbs_api",
      "isbn": null,
      "isbn13": "9780520272941",
      "isbn10": "0520272943",
      "page_count": 352,
      "language": "en",
      "categories": "[\"Business & Economics\"]",
      "preview_link": "http://books.google.com/books?id=whi61UWpoJ4C&printsec=frontcover&dq=intitle:%22The+Managed+Heart:+Commercialization+of+Human+Feeling%22+inauthor:%22Arlie+Hochschild%22&hl=&cd=1&source=gbs_api",
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      "abstract": "An analysis of French society before the French Revolution, investigating the forces that caused the Revolution, arguing for continuity in centralization.",
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      "description": "The continuation of Alexis de Tocqueville’s great meditation on the origins and meanings of the French Revolution. With his monumental work The Old Regime and the Revolution, Alexis de Tocqueville (1805–59)—best known for his classic Democracy in America—envisioned a multivolume philosophical study of the origins of modern France that would examine the implications of French history on the nature and development of democratic society. Volume I, which covered the eighteenth-century background to the Revolution, was published to great acclaim in 1856. On the continuation of this project, he wrote: \"When this Revolution has finished its work, [this volume] will show what that work really was, and what the new society which has come from that violent labor is, what the Revolution has taken away and what it has preserved from that old regime against which it was directed.\" Tocqueville died in the midst of this work. Here in Volume II is all that he had completed, including the chapters he started for a work on Napoleon, notes and analyses he made in the course of researching and writing the first volume, and his notes on his preparation for his continuation. More than ever before, readers will be able to glean how Tocqueville's account of the Revolution would have come out, had he lived to finish it. This handsomely produced volume completes the set and is essential reading for anyone interested in the French Revolution or in Tocqueville’s thought."
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      "authors_json": "[\"Max Weber\"]",
      "publisher": "Lebooks Editora",
      "abstract": "Weber's most famous work analyzes the influence of Protestant ethics, particularly Calvinism, on the development of capitalism in Northern Europe. He argues that the Protestant emphasis on hard work, discipline, and frugality contributed to a mindset conducive to economic growth and the accumulation of capital.",
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      "description": "The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism is a seminal exploration of the relationship between religious beliefs and economic behavior within the framework of Western society. Max Weber examines how Protestant, particularly Calvinist, values contributed to the development of modern capitalism by fostering a spirit of disciplined labor, frugality, and rational organization. Through his analysis, Weber critiques the assumption that capitalism emerged purely from material factors, instead highlighting the profound influence of cultural and religious ideas. Since its publication, The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism has been celebrated for its innovative sociological methodology and its interdisciplinary approach, combining economics, history, and theology. Its exploration of universal themes such as the pursuit of purpose, the moral justification of wealth accumulation, and the transformation of religious ethics into secular economic practices has ensured its place as a cornerstone of social science literature. Weber's arguments continue to resonate with scholars, offering timeless insights into the origins and moral foundations of modern economic systems. The work's enduring relevance lies in its ability to illuminate the complex interactions between ideology and material life, and the unintended consequences of religious doctrines on social structures. By examining the intersections of belief, behavior, and institutional development, The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism invites readers to reflect on the deeper cultural underpinnings of economic life and the ethical dimensions embedded within systems of production and exchange"
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      "description": "First published anonymously in December 1689, John Locke's \"Two Treatises of Government\" are considered to be some of the most important works of political philosophy ever written. In the first treatise Locke disputes the divine right of monarchial rule principle that is put forth in the book \"Patriarcha\" by Sir Robert Filmer. The first treatise is in fact a sentence by sentence refutation of \"Patriarcha.\" Filmer asserts the idea that absolute authority over the world flows from the Biblical Adam and his ownership of the world and that the heir of Adam is the rightful inheritor of this authority. Locke dismisses this line of reasoning that authority flows from some divine lineage to the first man in favor of a system based on natural laws and consent of the people. In the second treatise Locke sets forth the basic principles of natural law that lay the foundation for basic human rights and the government of man. Also contained within this volume is the shorter work, \"A Letter Concerning Toleration.\""
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        "section_id": "sec-11",
        "start_marker": "Na pierwszy plan w modelu Hofstede鈥檃 wysuwa si臋 Wska藕nik Dystansu W艂adzy (Power Distance Index, PDI), kt贸ry opisuje, w jakim stopniu cz艂onkowie danej kultury akceptuj膮 nier贸wny podzia艂 w艂adzy i hierarchii.",
        "hidden_question": "Jak Polska wypada na tle innych kraj贸w w sze艣ciu wymiarach kultury Hofstedego?"
      },
      {
        "h2": "Teoria Hofstedego: dziedzictwo w globalnym 艣wiecie",
        "position": 12,
        "end_marker": "艢wiadomo艣膰, 偶e druga strona negocjacji kieruje si臋 innym rozumieniem czasu, hierarchii czy sukcesu, mo偶e by膰 pierwszym krokiem do budowania most贸w, zamiast mur贸w.",
        "section_id": "sec-12",
        "start_marker": "Model wymiar贸w kulturowych Geerta Hofstede od ponad p贸艂 wieku pozostaje jednym z najcz臋艣ciej cytowanych i wykorzystywanych narz臋dzi w badaniach nad kultur膮 i organizacjami.",
        "hidden_question": "Jakie jest dziedzictwo i znaczenie teorii Hofstedego we wsp贸艂czesnym, zglobalizowanym 艣wiecie?"
      }
    ],
    "dna_profile": null,
    "global_structure": null,
    "humanized_sections": [
      {
        "section_index": 0,
        "humanized_text": "Gdy w drugiej po艂owie XX wieku Geert Hofstede postanowi艂 usystematyzowa膰 badania nad kulturowymi uwarunkowaniami organizacji, dokona艂 czego艣 na kszta艂t intelektualnej aneksji. Zabra艂 temat zarezerwowany dot膮d dla antropologii, socjologii i filozofii, by przenie艣膰 go na grunt praktyki zarz膮dzania. Ten holenderski psycholog spo艂eczny zrozumia艂 bowiem, 偶e globalizuj膮cy si臋 艣wiat biznesu rozpaczliwie potrzebuje j臋zyka, kt贸ry pozwoli艂by nawigowa膰 po 艣wiecie warto艣ci i norm, a nie tylko po arkuszach kalkulacyjnych. Jak sam pisa艂: 鈥濳ultura to zbiorowe zaprogramowanie umys艂u, kt贸re odr贸偶nia cz艂onk贸w jednej grupy lub kategorii od innych鈥�. Ta prosta w formie, a zarazem niezwykle no艣na definicja sta艂a si臋 osi膮, wok贸艂 kt贸rej zbudowa艂 ca艂y sw贸j model.\n\nSamo sformu艂owanie o 鈥瀦aprogramowaniu umys艂u鈥� brzmi, trzeba przyzna膰, nieco z艂owieszczo. Przywodzi na my艣l mechaniczny determinizm, redukuj膮cy cz艂owieka do automatu sterowanego przez niewidzialny kod. Tymczasem Hofstede u偶y艂 tej metafory, by wskaza膰 na co艣 znacznie subtelniejszego: na g艂臋boko zakorzenione, niemal bezwiedne schematy my艣lenia, odczuwania i dzia艂ania, kt贸re stanowi膮 nasz kulturowy 鈥瀞ystem operacyjny鈥�. Owe schematy nie bior膮 si臋 znik膮d. S膮 nam wpajane w procesie socjalizacji 鈥� przez rodzin臋, szko艂臋, r贸wie艣nik贸w 鈥� i utrwalane przez historyczne do艣wiadczenia, religi臋 czy systemy polityczne. W ten spos贸b Hofstede dokona艂 kluczowego przesuni臋cia: zdj膮艂 analiz臋 kultury z wysokiego pi臋tra akademickich dysput i sprowadzi艂 j膮 na parter, do 艣wiata codziennej praktyki biznesowej.",
        "humanized_length": 1543,
        "start_marker": "Gdy w drugiej po艂owie XX wieku Geert Hofstede postanowi艂 usystematyzowa膰 badania nad kulturowymi uwarunkowaniami organizacji, dokona艂 czego艣 na kszta艂",
        "end_marker": "zowego przesuni臋cia: zdj膮艂 analiz臋 kultury z wysokiego pi臋tra akademickich dysput i sprowadzi艂 j膮 na parter, do 艣wiata codziennej praktyki biznesowej.",
        "flesch_score": 0,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 1,
        "humanized_text": "Hofstede zastrzega艂, 偶e jego model nie jest wyroczni膮 dla jednostki, a kultura nie jest 偶elazn膮 klatk膮 determinuj膮c膮 jej los. To raczej mapa topograficzna spo艂ecze艅stwa: pokazuje g艂贸wne szczyty i doliny zbiorowych tendencji, 艣wiadomie ignoruj膮c pojedyncze 艣cie偶ki wydeptane przez indywidualist贸w. Nie powie nam, jak zachowa si臋 konkretny Szwed czy Japo艅czyk, ale zarysuje prawdopodobie艅stwo pewnych zachowa艅 na poziomie ca艂ej grupy. Gdy antropolog Clifford Geertz pisa艂, 偶e 鈥瀋z艂owiek jest zwierz臋ciem zawieszonym w sieciach znacze艅, kt贸re sam utka艂鈥�, Hofstede podj膮艂 si臋 zadania niemal heretyckiego. Postanowi艂 zmierzy膰 i zwa偶y膰 te eteryczne sieci za pomoc膮 kwestionariusza, przek艂adaj膮c je na j臋zyk mierzalnych wska藕nik贸w.\n\nReakcje na ten maria偶 antropologii ze statystyk膮 by艂y, co zrozumia艂e, skrajne. Z jednej strony model okrzykni臋to prze艂omem, bo po raz pierwszy wprowadzi艂 twarde, ilo艣ciowe narz臋dzia do opisu zjawisk dot膮d uznawanych za ulotne i nieuchwytne. Wreszcie co艣 mierzalnego w 艣wiecie anegdot. Z drugiej 鈥� oskar偶ano go o brutalny redukcjonizm i naiwn膮 wiar臋 w pot臋g臋 statystycznej 艣redniej, kt贸ra u艣rednia wszystko i nie opisuje nikogo. Tyle 偶e w艂a艣nie w tym napi臋ciu mi臋dzy precyzj膮 a uproszczeniem tkwi si艂a jego koncepcji. Model Hofstedego jest kompasem, nie fotografi膮; pozwala odnale藕膰 kierunek w g膮szczu kulturowych niuans贸w, nawet je艣li nie opisuje ka偶dego li艣cia na drzewie.",
        "humanized_length": 1398,
        "start_marker": "Hofstede zastrzega艂, 偶e jego model nie jest wyroczni膮 dla jednostki, a kultura nie jest 偶elazn膮 klatk膮 determinuj膮c膮 jej los.",
        "end_marker": "Hofstedego jest kompasem, nie fotografi膮; pozwala odnale藕膰 kierunek w g膮szczu kulturowych niuans贸w, nawet je艣li nie opisuje ka偶dego li艣cia na drzewie.",
        "flesch_score": 8.63,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 2,
        "humanized_text": "Fundamentem bada艅 Hofstedego sta艂a si臋 wsp贸艂praca z technologicznym gigantem tamtych czas贸w 鈥� korporacj膮 IBM. To by艂a epoka zimnej wojny, galopuj膮cej globalizacji i narodzin pierwszych transnarodowych pot臋g. W tym burzliwym krajobrazie IBM, zatrudniaj膮cy tysi膮ce ludzi w dziesi膮tkach kraj贸w, stanowi艂 idealne laboratorium badawcze. Dzi臋ki jednorodnej strukturze organizacyjnej Hofstede m贸g艂 niejako wyizolowa膰 zmienn膮, kt贸ra interesowa艂a go najbardziej: wp艂yw kultury narodowej na postawy pracownik贸w, oczyszczony z korporacyjnego szumu. Skala przedsi臋wzi臋cia, jak na lata 70., by艂a osza艂amiaj膮ca: ponad 116 tysi臋cy ankiet z 67 kraj贸w.\n\nTo w艂a艣nie z analizy tego gigantycznego zbioru danych wy艂oni艂y si臋 pierwsze cztery, dzi艣 ju偶 klasyczne, wymiary kultury: dystans w艂adzy, indywidualizm kontra kolektywizm, m臋sko艣膰 kontra kobieco艣膰 oraz unikanie niepewno艣ci. W kolejnych latach, w odpowiedzi na krytyk臋 鈥� zw艂aszcza ze strony badaczy azjatyckich, zarzucaj膮cych modelowi zachodni etnocentryzm 鈥� dodano wymiar pi膮ty: orientacj臋 d艂ugoterminow膮. P贸藕niej do艂膮czy艂 do nich sz贸sty, okre艣lany jako przyzwolenie kontra restrykcyjno艣膰. Tak narodzi艂 si臋 model, kt贸ry 鈥� mimo up艂ywu dekad i nieustannej debaty 鈥� do dzi艣 pozostaje fundamentalnym punktem odniesienia w badaniach nad kultur膮 i jej organizacyjnym echem.",
        "humanized_length": 1303,
        "start_marker": "Fundamentem bada艅 Hofstedego sta艂a si臋 wsp贸艂praca z technologicznym gigantem tamtych czas贸w 鈥� korporacj膮 IBM.",
        "end_marker": "ry 鈥� mimo up艂ywu dekad i nieustannej debaty 鈥� do dzi艣 pozostaje fundamentalnym punktem odniesienia w badaniach nad kultur膮 i jej organizacyjnym echem.",
        "flesch_score": 0,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 3,
        "humanized_text": "Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem intuicyjnych wymiar贸w kulturowych, jakie wyr贸偶ni艂 Hofstede, jest dystans w艂adzy. To nic innego jak spo艂eczne oprogramowanie do obs艂ugi nier贸wno艣ci, czyli stopie艅, w jakim ludzie akceptuj膮 fakt, 偶e w艂adza jest roz艂o偶ona niesprawiedliwie. Wska藕nik ten pokazuje, czy jednostki w danym kraju uwa偶aj膮 koncentracj臋 w艂adzy w r臋kach nielicznych za naturalny porz膮dek rzeczy, czy te偶 za patologi臋. Wysoki dystans w艂adzy to spo艂ecze艅stwo o stromej hierarchii, gdzie relacje mi臋dzy szefem a podw艂adnym, czy obywatelem a urz臋dnikiem, cechuje g艂臋boka asymetria. Niski dystans w艂adzy wskazuje z kolei na egalitarne t臋sknoty i przekonanie, 偶e hierarchia jest jedynie funkcjonalnym narz臋dziem, a nie dogmatem wpisanym w natur臋 bytu.\n\nW kulturach o wysokim dystansie w艂adzy struktury organizacyjne przypominaj膮 strome piramidy, a prze艂o偶eni traktowani s膮 z nabo偶n膮 czci膮, jako osoby obdarzone szczeg贸lnym autorytetem. Decyzje zapadaj膮 na szczycie, a konsultacje z ni偶szymi szczeblami, je艣li w og贸le maj膮 miejsce, s膮 czysto symboliczne. Podw艂adni nie oczekuj膮 partnerskiej dyskusji, lecz jasnych polece艅. W艂adza nie tylko zarz膮dza, ale i definiuje moralno艣膰, nadaj膮c jej status obowi膮zuj膮cej wyk艂adni. Przyk艂adami takich pa艅stw s膮 Gwatemala, Malezja czy Panama, gdzie przyzwolenie na nier贸wno艣ci ma g艂臋bokie korzenie historyczne. W takim 艣rodowisku mened偶er staje si臋 niemal patronem, a jego relacja z zespo艂em ma charakter opieku艅czo-w艂adczy. Jak przenikliwie zauwa偶y艂 Alexis de Tocqueville, 鈥瀝贸偶nice w warstwach spo艂ecznych nie s膮 tylko kwesti膮 pozycji, ale ca艂ego sposobu patrzenia na 艣wiat鈥�. Wysoki dystans w艂adzy to w艂a艣nie taka zinternalizowana optyka.\n\nSceneria zmienia si臋 diametralnie w kulturach o niskim dystansie w艂adzy, takich jak Austria, Izrael czy Dania. Tutaj prze艂o偶eni i podw艂adni postrzegaj膮 si臋 jako r贸wnorz臋dni partnerzy w grze. Hierarchia s艂u偶y wy艂膮cznie podzia艂owi zada艅 i odpowiedzialno艣ci, a nie r贸偶nicowaniu ludzkiej godno艣ci. Organizacje s膮 zdecentralizowane, struktury p艂askie, a komunikacja p艂ynie w obie strony. Od lidera oczekuje si臋, 偶e b臋dzie przewodnikiem, a nie autokrat膮, a jego autorytet musi wynika膰 z kompetencji, nie z piecz膮tki na wizyt贸wce. Warto doda膰, 偶e niski dystans w艂adzy cz臋sto rezonuje z protestanck膮 etyk膮 r贸wno艣ci wszystkich wobec Boga i prawa 鈥� to dalekie echo Weberowskiej analizy kultury pracy w krajach p贸艂nocnej Europy. Polska, jak zwykle, dryfuje gdzie艣 po艣rodku, rozdarta mi臋dzy folwarcznym dziedzictwem a aspiracjami do zachodniego egalitaryzmu.\n\nKolejnym fundamentalnym wymiarem jest o艣 indywidualizm鈥搆olektywizm. Dotyka ona samego sedna to偶samo艣ci, stawiaj膮c pytanie o relacj臋 mi臋dzy 鈥瀓a鈥� a 鈥瀖y鈥�. W kulturach indywidualistycznych dominuje przekonanie, 偶e ka偶dy cz艂owiek jest autonomiczn膮 wysp膮, w pe艂ni odpowiedzialn膮 za sw贸j los. Liczy si臋 samorealizacja, osobiste aspiracje i nienaruszalno艣膰 praw jednostki. W kulturach kolektywistycznych natomiast jednostka definiuje si臋 przez przynale偶no艣膰 do grupy 鈥� rodziny, klanu czy narodu. Dobro wsp贸lnoty jest nadrz臋dne wobec dobra jednostki, a lojalno艣膰 staje si臋 najwy偶szym przykazaniem.\n\nNa czele peletonu indywidualist贸w znajduj膮 si臋 Stany Zjednoczone, Australia i Wielka Brytania. W tych spo艂ecze艅stwach etos 鈥瀔owala w艂asnego losu鈥� jest niemal religi膮, a indywidualny sukces stanowi ostateczn膮 miar臋 warto艣ci cz艂owieka. Relacje spo艂eczne maj膮 charakter kontraktowy, oparty na wymianie, a nie bezwarunkowej przynale偶no艣ci. Taka kultura jest inkubatorem kreatywno艣ci i przedsi臋biorczo艣ci, ale p艂aci za to cen臋 w postaci atomizacji wi臋zi i poczucia osamotnienia. Ameryka艅ski socjolog Robert Bellah trafnie zauwa偶y艂, 偶e w kulturze ameryka艅skiej wolno艣膰 rozumiana jest przede wszystkim jako 鈥瀢olno艣膰 od innych鈥�, a nie 鈥瀢olno艣膰 z innymi鈥�.\n\nNa przeciwnym biegunie le偶膮 kraje kolektywistyczne, takie jak Gwatemala, Ekwador czy Panama. Tam to偶samo艣膰 czerpie si臋 z przynale偶no艣ci do grupy, a decyzje podejmuje si臋 z my艣l膮 o jej dobru. To, co w oczach indywidualisty jest korupcj膮 鈥� nepotyzm czy kumoterstwo 鈥� w logice kolektywistycznej staje si臋 obowi膮zkiem lojalno艣ci i odpowiedzialno艣ci za 鈥瀞woich鈥�. Sukces jednostki nie jest jej prywatnym triumfem, lecz zas艂ug膮 ca艂ej wsp贸lnoty. Jak pisa艂 脡mile Durkheim ponad sto lat temu, w takich spo艂ecze艅stwach 鈥瀋z艂owiek czuje si臋 nierozerwalnie zwi膮zany z grup膮, a jednostka i wsp贸lnota s膮 dwiema stronami tej samej rzeczywisto艣ci鈥�.\n\nCo ciekawe, Hofstede zauwa偶y艂 siln膮 korelacj臋: kultury o wysokim dystansie w艂adzy s膮 zazwyczaj kolektywistyczne, a te o niskim 鈥� indywidualistyczne. Logika jest prosta 鈥� tam, gdzie panuje sztywna hierarchia, relacje s膮 g臋sto splecione i regulowane przez grup臋. W kulturach egalitarnych jednostka zyskuje wi臋cej przestrzeni dla siebie. Nie jest to jednak 偶elazna regu艂a, lecz silna tendencja, od kt贸rej istniej膮 wyj膮tki. Klasycznym przyk艂adem jest Japonia, gdzie silny kolektywizm wsp贸艂istnieje ze 艣rednim dystansem w艂adzy, tworz膮c unikaln膮 mieszank臋 paternalizmu i grupowej lojalno艣ci.\n\nWymiar ten ma kolosalne znaczenie dla zarz膮dzania. W kulturach indywidualistycznych 艣wietnie sprawdzaj膮 si臋 systemy motywacyjne oparte na indywidualnych osi膮gni臋ciach i premiach. W kulturach kolektywistycznych znacznie skuteczniejsze s膮 nagrody zespo艂owe. Nie chodzi tu jednak o czyst膮 mechanik臋 p艂ac, lecz o poczucie sensu. Amerykanin rozkwita, gdy doceniona zostanie jego osobista inwencja, podczas gdy Meksykanin poczuje satysfakcj臋, widz膮c, 偶e jego praca przyczyni艂a si臋 do sukcesu ca艂ego zespo艂u.\n\nZ szerszej perspektywy, o艣 indywidualizm鈥搆olektywizm otwiera fascynuj膮ce pole do namys艂u dla psychologii spo艂ecznej i filozofii politycznej. John Locke argumentowa艂, 偶e jednostka jest pierwotna wobec spo艂ecze艅stwa, podczas gdy Jean-Jacques Rousseau twierdzi艂, 偶e to wsp贸lnota tworzy jednostk臋. Te dwa wielkie paradygmaty my艣lenia znajduj膮 swoje empiryczne odbicie w badaniach Hofstede. Pokazuj膮 one, 偶e r贸偶ne kultury w praktyce rozstrzygn臋艂y ten odwieczny sp贸r na r贸偶ne sposoby. Dlatego model Hofstede to co艣 wi臋cej ni偶 narz臋dzie dla mened偶er贸w. To zwierciad艂o, w kt贸rym odbija si臋 nieko艅cz膮ca si臋 debata o naturze cz艂owieka i spo艂ecze艅stwa.",
        "humanized_length": 6139,
        "start_marker": "Jednym z najbardziej fundamentalnych, a zarazem intuicyjnych wymiar贸w kulturowych, jakie wyr贸偶ni艂 Hofstede, jest dystans w艂adzy.",
        "end_marker": "l Hofstede to co艣 wi臋cej ni偶 narz臋dzie dla mened偶er贸w. To zwierciad艂o, w kt贸rym odbija si臋 nieko艅cz膮ca si臋 debata o naturze cz艂owieka i spo艂ecze艅stwa.",
        "flesch_score": 5.47,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 4,
        "humanized_text": "Wymiar m臋sko艣ci i kobieco艣ci budzi bodaj najwi臋cej emocji w modelu Hofstede, poniewa偶 dotyka kategorii tyle偶 uniwersalnych, co historycznie i spo艂ecznie plastycznych. Nale偶y od razu zaznaczy膰: Hofstede nie mia艂 na my艣li biologii, lecz kulturowe oprogramowanie przypisywane rolom p艂ciowym. Kultura 鈥瀖臋ska鈥� to taka, kt贸rej system operacyjny opiera si臋 na rywalizacji, asertywno艣ci i pogoni za materialnym sukcesem. Warto艣ciami najwy偶ej notowanymi na tej gie艂dzie s膮 zarobki, presti偶, awans i zawodowe wyzwania. Z kolei kultura 鈥瀔obieca鈥� stawia na wsp贸艂prac臋, trosk臋 o jako艣膰 偶ycia i piel臋gnowanie relacji. Priorytetem staje si臋 tu r贸wnowaga mi臋dzy prac膮 a domem, poczucie bezpiecze艅stwa i stabilno艣膰, a niekoniecznie wspinaczka po szczeblach kariery.\n\nJaponia, W臋gry czy Austria to przyk艂ady kultur, gdzie 偶ycie zawodowe przypomina aren臋, na kt贸rej status spo艂eczny jest walut膮 zdobywan膮 w walce. Dominuje tam przekonanie, 偶e 鈥炁紋je si臋, aby pracowa膰鈥�, a to偶samo艣膰 cz艂owieka jest niemal w ca艂o艣ci zdefiniowana przez jego profesjonalne osi膮gni臋cia. Na drugim biegunie znajduj膮 si臋 kraje skandynawskie, takie jak Szwecja czy Norwegia, b臋d膮ce wzorcem kultury kobiecej. Tamtejszy 艂ad spo艂eczny promuje rozwi膮zania sprzyjaj膮ce harmonii: elastyczny czas pracy, hojne urlopy rodzicielskie i rozbudowane 艣wiadczenia socjalne. Celem nie jest maksymalizacja indywidualnego zysku, lecz budowanie dobrostanu ca艂ej wsp贸lnoty. Jak celnie uj臋艂a to socjolo偶ka Arlie Hochschild, 鈥瀟o, co kultura nazywa rolami p艂ciowymi, w istocie jest sposobem organizacji warto艣ci鈥�. Wymiar Hofstede staje si臋 zatem narz臋dziem do prze艣wietlenia tego, co dane spo艂ecze艅stwo uwa偶a za naprawd臋 wa偶ne.\n\nTrzeba jednak wzi膮膰 g艂臋boki oddech i przyzna膰, 偶e dzi艣 terminy 鈥瀖臋sko艣膰鈥� i 鈥瀔obieco艣膰鈥� w naukach spo艂ecznych s膮 polem minowym. Gender studies dowodz膮, 偶e kategorie te s膮 w du偶ej mierze konstruktami, a nie odwieczn膮 esencj膮. Dlatego wymiar Hofstede warto traktowa膰 jako kulturowy sejsmograf, rejestruj膮cy dominuj膮ce wzorce z przesz艂o艣ci, a nie jako biologiczn膮 etykiet臋. Co wi臋cej, w ostatnich dekadach obserwujemy globalny przechy艂 w stron臋 warto艣ci 鈥瀔obiecych鈥� 鈥� ro艣nie znaczenie empatii, ekologii, r贸wnouprawnienia czy idei work-life balance. Klasyfikacja Hofstede mo偶e wi臋c s艂u偶y膰 nie tylko jako opis, ale i jako wska藕nik cywilizacyjnych trend贸w.\n\nDrugi z wymiar贸w, unikanie niepewno艣ci, opisuje zbiorow膮 reakcj臋 na fundamentalny fakt, 偶e przysz艂o艣膰 jest nieprzewidywalna. Kultury o wysokim wska藕niku tej cechy odczuwaj膮 egzystencjalny l臋k przed nieznanym, co rodzi obsesyjn膮 potrzeb臋 kontroli. Ludzie preferuj膮 tam klarowne zasady, sztywne procedury i stabilne hierarchie, kt贸re maj膮 zaklina膰 rzeczywisto艣膰. Wyra偶anie emocji jest bardziej akceptowane, gdy偶 stanowi naturalny wentyl dla wszechobecnego napi臋cia. Kraje takie jak Grecja, Portugalia czy Gwatemala manifestuj膮 t臋 cech臋 poprzez tworzenie g臋stej siatki przepis贸w prawnych, maj膮cych zminimalizowa膰 ka偶de ryzyko. Praca bywa tam stabilna, ale i skostnia艂a; lojalno艣膰 i sta偶 ceni si臋 wy偶ej ni偶 indywidualne wyniki.\n\nZupe艂nie inaczej jest w krajach o niskim unikaniu niepewno艣ci, jak Singapur, Dania czy Jamajka. Niepewno艣膰 traktuje si臋 tam nie jako zagro偶enie, lecz jako naturalny stan rzeczy. Regu艂y s膮 elastyczne, a zmiany postrzega si臋 jako szans臋 na rozw贸j. To w艂a艣nie w takim klimacie akceptacji dla ryzyka i prawa do pora偶ki najlepiej rozwija si臋 innowacyjno艣膰. Pora偶ka nie jest ko艅cem 艣wiata, a jedynie cenn膮 lekcj膮. Jak pisa艂 Zygmunt Bauman: 鈥濶iepewno艣膰 nie jest anomali膮 nowoczesnego 偶ycia; jest jego normalnym stanem鈥�. W kulturach otwartych na zmian臋 to zdanie staje si臋 codzienn膮 praktyk膮 spo艂eczn膮 鈥� gotowo艣ci膮 do eksperymentu i tolerancj膮 dla odmienno艣ci.\n\nZ perspektywy psychologicznej wymiar ten jest kulturow膮 odpowiedzi膮 na opisan膮 przez Abrahama Maslowa potrzeb臋 bezpiecze艅stwa. Socjologicznie za艣 rezonuje z teori膮 spo艂ecze艅stwa ryzyka Ulricha Becka, kt贸ry twierdzi艂, 偶e nowoczesno艣膰 sama produkuje zagro偶enia 鈥� od ekologicznych po finansowe 鈥� z kt贸rymi musimy nauczy膰 si臋 偶y膰. Unikanie niepewno艣ci nie jest wi臋c tylko kulturowym dziwactwem, ale strategi膮 radzenia sobie z globalnymi wyzwaniami, kt贸re sami na siebie sprowadzili艣my.\n\nW 艣wiecie biznesu wymiar ten bezpo艣rednio wp艂ywa na zarz膮dzanie, innowacyjno艣膰 i struktur臋 organizacji. Firmy w kulturach o wysokim unikaniu niepewno艣ci przypominaj膮 ci臋偶kie tankowce 鈥� stabilne, ale powolne, adaptuj膮ce nowinki technologiczne dopiero wtedy, gdy zostan膮 one usankcjonowane przez autorytety lub prawo. Z kolei w kulturach o niskim wska藕niku przedsi臋biorstwa dzia艂aj膮 jak zwinne motor贸wki, ch臋tnie testuj膮c eksperymentalne rozwi膮zania. Nieprzypadkowo Dolina Krzemowa, globalny symbol innowacji, wyros艂a na gruncie ameryka艅skiej kultury o wyj膮tkowo niskim poziomie unikania niepewno艣ci.\n\nOba wymiary 鈥� m臋sko艣膰/kobieco艣膰 i unikanie niepewno艣ci 鈥� dotykaj膮 fundamentalnych pyta艅. Pierwszy pyta o to, co kultura stawia w centrum: indywidualny sukces czy zbiorow膮 trosk臋? Drugi o to, jak radzi sobie z nieznanym: buduj膮c mury czy otwieraj膮c drzwi? W obu przypadkach wida膰, 偶e osie Hofstede nie s膮 jedynie akademick膮 abstrakcj膮. Odzwierciedlaj膮 realne napi臋cia, w kt贸rych 偶yjemy. Dlatego jego model to nie tylko mapa obcych l膮d贸w, ale i lustro, w kt贸rym przegl膮daj膮 si臋 nasze w艂asne l臋ki i ambicje.",
        "humanized_length": 5279,
        "start_marker": "Wymiar m臋sko艣ci i kobieco艣ci budzi bodaj najwi臋cej emocji w modelu Hofstede, poniewa偶 dotyka kategorii tyle偶 uniwersalnych, co historycznie i spo艂eczn",
        "end_marker": "Dlatego jego model to nie tylko mapa obcych l膮d贸w, ale i lustro, w kt贸rym przegl膮daj膮 si臋 nasze w艂asne l臋ki i ambicje.",
        "flesch_score": 0.92,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 5,
        "humanized_text": "Wymiar orientacji czasowej zosta艂 wprowadzony do modelu Hofstede w odpowiedzi na celn膮 krytyk臋 badaczy z Azji, kt贸rzy zauwa偶yli, 偶e pierwotne cztery osie odzwierciedlaj膮 perspektyw臋 na wskro艣 zachodni膮. Aby w艂膮czy膰 do analizy warto艣ci typowe dla kultur konfucja艅skich, si臋gni臋to po tzw. Chinese Value Survey 鈥� badanie oparte na kategoriach sformu艂owanych przez chi艅skich naukowc贸w. Z tej intelektualnej rewizji wy艂oni艂 si臋 wymiar, kt贸ry Hofstede pocz膮tkowo ochrzci艂 mianem dynamizmu konfucja艅skiego, by p贸藕niej nada膰 mu bardziej neutraln膮 nazw臋 orientacji d艂ugo- i kr贸tkoterminowej.\n\nOrientacja d艂ugoterminowa charakteryzuje te kultury, kt贸re w swoim etosie stawiaj膮 na cierpliwo艣膰, oszcz臋dno艣膰, wytrwa艂o艣膰 i swoist膮 pokor臋 wobec czasu. Cele wybiegaj膮ce daleko w przysz艂o艣膰, cz臋sto w perspektywie mi臋dzypokoleniowej, staj膮 si臋 tu wa偶niejsze ni偶 natychmiastowa gratyfikacja. Chiny, Hongkong czy Tajwan to przyk艂ady spo艂ecze艅stw, gdzie d艂ugofalowe planowanie i samodyscyplina stanowi膮 kr臋gos艂up 偶ycia spo艂ecznego i gospodarczego. Przedsi臋biorstwa w takich kulturach s膮 sk艂onne inwestowa膰 w strategie, kt贸re przynios膮 owoce dopiero po wielu latach, a warto艣ci konfucja艅skie 鈥� szacunek dla starszych, etyka pracy, hierarchia 鈥� s艂u偶膮 jako narz臋dzia stabilizacji i organicznego rozwoju.\n\nNa drugim biegunie znajduje si臋 orientacja kr贸tkoterminowa, cechuj膮ca spo艂ecze艅stwa preferuj膮ce szybkie efekty i natychmiastow膮 nagrod臋 za wysi艂ek. W takich kulturach tera藕niejszo艣膰 i przesz艂o艣膰 maj膮 znacznie wi臋ksz膮 wag臋 ni偶 odleg艂a, abstrakcyjna przysz艂o艣膰. Spo艂ecze艅stwa takie jak Wenezuela, Urugwaj czy Zjednoczone Emiraty Arabskie sk艂aniaj膮 si臋 ku rozwi膮zaniom, kt贸re gwarantuj膮 szybki zwrot, nawet je艣li ich trwa艂o艣膰 jest w膮tpliwa. To tutaj powiedzenie 鈥炁紋膰 chwil膮鈥� znajduje swoje pe艂ne kulturowe uciele艣nienie. Z perspektywy zarz膮dzania przek艂ada si臋 to na obsesyjny nacisk na kwartalne wyniki finansowe i pogo艅 za gwa艂townym wzrostem kosztem d艂ugoterminowej stabilno艣ci.\n\nCo fascynuj膮ce, orientacja czasowa przenika do najdrobniejszych codziennych wybor贸w 鈥� od polityki spo艂ecznej po decyzje konsumenckie. W kulturach d艂ugoterminowych oszcz臋dzanie, inwestowanie w edukacj臋 i dbanie o reputacj臋 firmy to absolutne priorytety. W kulturach kr贸tkoterminowych wy偶ej ceni si臋 tradycj臋, natychmiastowe zaszczyty i zachowanie twarzy tu i teraz. To napi臋cie przypomina filozoficzne spory o natur臋 czasu: 艣w. Augustyn twierdzi艂, 偶e jest on rozci膮gni臋ty mi臋dzy pami臋ci膮 o przesz艂o艣ci, do艣wiadczeniem tera藕niejszo艣ci i oczekiwaniem przysz艂o艣ci. Hofstede, zamykaj膮c t臋 intuicj臋 w ramach wymiaru kulturowego, nada艂 temu klasycznemu problemowi empiryczn膮, mierzaln膮 posta膰.\n\nOstatni z wymiar贸w, dodany do modelu w latach 90., dotyczy opozycji mi臋dzy przyzwoleniem a restrykcyjno艣ci膮. Jest to kategoria o tyle istotna, 偶e odnosi si臋 do fundamentalnego pytania o to, w jakim stopniu spo艂ecze艅stwo pozwala jednostkom na zaspokajanie podstawowych pragnie艅 zwi膮zanych z czerpaniem rado艣ci z 偶ycia. Kultury przyzwalaj膮ce charakteryzuj膮 si臋 wysokim poziomem optymizmu, wi臋ksz膮 tolerancj膮 dla hedonizmu i liberalnym podej艣ciem do norm. Przyk艂adem s膮 Stany Zjednoczone, Kanada, Argentyna czy Szwecja 鈥� kraje, gdzie indywidualna ekspresja i poszukiwanie szcz臋艣cia traktowane s膮 jako warto艣ci nadrz臋dne. Jak pisa艂 John Stuart Mill, ka偶dy jest najlepszym s臋dzi膮 tego, co jest dla niego dobre. Kultury przyzwalaj膮ce zdaj膮 si臋 wciela膰 w 偶ycie to liberalne credo.\n\nPo drugiej stronie barykady stoj膮 kultury restrykcyjne, takie jak Chiny, Rosja czy Korea Po艂udniowa, gdzie zachowania jednostek podlegaj膮 silniejszej kontroli, a pragnienia s膮 temperowane przez gorset norm spo艂ecznych. Rado艣膰 i przyjemno艣膰 postrzega si臋 tu cz臋sto jako potencjalne zagro偶enie dla porz膮dku i moralno艣ci. Restrykcyjno艣膰 nie oznacza bynajmniej braku rozrywek, lecz ich podporz膮dkowanie zbiorowym regu艂om. Zamiast spontaniczno艣ci i ekspresji pojawia si臋 nacisk na dyscyplin臋, oszcz臋dno艣膰 i pow艣ci膮gliwo艣膰. To dalekie echo dawnej etyki ascetycznej, kt贸r膮 Max Weber dostrzega艂 w protestantyzmie, a kt贸ra dzi艣 objawia si臋 w zsekularyzowanej formie zbiorowej nieufno艣ci wobec folgowania sobie.\n\nWymiar ten nabiera szczeg贸lnego znaczenia w epoce globalizacji i medi贸w spo艂eczno艣ciowych. Okazuje si臋 bowiem, 偶e kultury przyzwalaj膮ce ch臋tniej generuj膮 nowe formy konsumpcji i rozrywki, podczas gdy kultury restrykcyjne zachowuj膮 wi臋ksz膮 odporno艣膰 na globalny hedonizm. Badania z uniwersytetu w Wilnie wykaza艂y nawet, 偶e w spo艂ecze艅stwach kolektywistycznych i restrykcyjnych ludzie sp臋dzaj膮 wi臋cej czasu w social mediach, anga偶uj膮c si臋 w tre艣ci krytyczne i negatywne. Tymczasem w kulturach przyzwalaj膮cych media te s艂u偶膮 g艂贸wnie jako przestrze艅 kreacji i autoprezentacji. Wida膰 tu, jak pozornie abstrakcyjny wymiar Hofstede znajduje swoje odbicie w codziennych praktykach komunikacyjnych.\n\nTe dwa wymiary 鈥� orientacja czasowa oraz przyzwolenie i restrykcyjno艣膰 鈥� zamykaj膮 model Hofstede, tworz膮c kompletn膮, sze艣ciocz臋艣ciow膮 ram臋 opisu kultur. To swoista mapa, kt贸ra pozwala zrozumie膰, jak r贸偶ne spo艂ecze艅stwa radz膮 sobie z fundamentalnymi problemami ludzkiej egzystencji: relacj膮 z w艂adz膮, stosunkiem do wsp贸lnoty, hierarchi膮 warto艣ci, niepewno艣ci膮, horyzontem czasowym i natur膮 pragnie艅. Mapa ta, jak ka偶da mapa, jest uproszczeniem. Ale w艂a艣nie dzi臋ki temu staje si臋 u偶yteczna.",
        "humanized_length": 5307,
        "start_marker": "Wymiar orientacji czasowej zosta艂 wprowadzony do modelu Hofstede w odpowiedzi na celn膮 krytyk臋 badaczy z Azji, kt贸rzy zauwa偶yli, 偶e pierwotne cztery o",
        "end_marker": "rto艣ci, niepewno艣ci膮, horyzontem czasowym i natur膮 pragnie艅. Mapa ta, jak ka偶da mapa, jest uproszczeniem. Ale w艂a艣nie dzi臋ki temu staje si臋 u偶yteczna.",
        "flesch_score": 0.96,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 6,
        "humanized_text": "Aby w艂a艣ciwie oceni膰 wag臋 koncepcji Hofstede, trzeba zrozumie膰, 偶e nie pojawi艂a si臋 ona w intelektualnej pr贸偶ni. Jego model by艂 odpowiedzi膮 na rosn膮c膮 potrzeb臋, by przenie艣膰 kategorie kulturowe z mglistych rejon贸w antropologii i socjologii na twardy grunt nauk o zarz膮dzaniu. Antropologia od dawna zadawa艂a fundamentalne pytania o to, co r贸偶ni kultury i jakie znaczenia nadaj膮 艣wiatu ich uczestnicy. Ju偶 Bronis艂aw Malinowski, pionier bada艅 terenowych, definiowa艂 kultur臋 jako sp贸jn膮 ca艂o艣膰, obejmuj膮c膮 techniki, zwyczaje, wierzenia i instytucje. Z kolei Ruth Benedict widzia艂a w ka偶dej kulturze unikalny 鈥瀢z贸r鈥�, system warto艣ci organizuj膮cy 偶ycie w niepowtarzalny spos贸b. Clifford Geertz poszed艂 jeszcze dalej, twierdz膮c, 偶e cz艂owiek jest 鈥瀦wierz臋ciem zawieszonym w sieciach znacze艅, kt贸re sam utka艂鈥�, a kultura to w艂a艣nie te sieci.\n\nHofstede zanurzy艂 si臋 w tej tradycji, lecz jego ambicja by艂a inna: chcia艂 nada膰 jej wymiar empiryczny, policzalny i por贸wnawczy. O ile Geertz czy Benedict upajali si臋 opisem tego, co unikalne i niepowtarzalne, o tyle Hofstede szuka艂 uniwersalnych osi, na kt贸rych mo偶na by rozpi膮膰 r贸偶nice mi臋dzy narodami. Jego model sta艂 si臋 wi臋c kompromisem mi臋dzy idiograficznym podej艣ciem antropologii, czyli opowie艣ci膮 o tym, co jedyne w swoim rodzaju, a nomotetycznym idea艂em nauki, czyli poszukiwaniem og贸lnych praw, kt贸re charakteryzuj膮 psychologi臋 i socjologi臋 ilo艣ciow膮. Chodzi艂o o to, jak uj膮艂 to sam badacz, by kultur臋 da艂o si臋 nie tylko opisa膰, ale i policzy膰.\n\nNie by艂 on jednak jedynym kartografem pr贸buj膮cym stworzy膰 map臋 ludzkich warto艣ci. W latach 90. Shalom Schwartz zaproponowa艂 w艂asny, bardziej psychologiczny model, wskazuj膮c dziesi臋膰 uniwersalnych typ贸w warto艣ci, takich jak tradycja, hedonizm czy d膮偶enie do osi膮gni臋膰. Model Schwartza, skupiony na indywidualnych motywacjach, r贸wnie偶 zak艂ada艂 istnienie wsp贸lnych kategorii por贸wnawczych. R贸偶nica by艂a jednak fundamentalna: Schwartz bada艂 warto艣ci, jakimi kieruj膮 si臋 jednostki, podczas gdy Hofstede interesowa艂y u艣rednione cechy ca艂ych narod贸w.\n\nInnym rywalem, a nierzadko krytykiem Hofstede, by艂 Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem Hampden-Turnerem stworzy艂 on model siedmiu wymiar贸w, mocniej osadzony w praktyce biznesowej, opisuj膮cy takie dylematy jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralno艣膰 kontra emocjonalno艣膰. W przeciwie艅stwie do Hofstede, kt贸ry opar艂 si臋 na jednej, gigantycznej pr贸bie badawczej z IBM, Trompenaars czerpa艂 dane z wielu firm i bran偶, licz膮c na bardziej zr贸偶nicowany obraz. Jedni widzieli w jego pracy pr贸b臋 urealnienia teorii Hofstede, inni 鈥� zupe艂nie odmienny paradygmat my艣lenia o kulturze w organizacji.\n\nNa tym tle wyr贸偶nia艂 si臋 jeszcze jeden gracz: monumentalny projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), zainicjowany przez Roberta House鈥檃. Ten ogromny program badawczy, obejmuj膮cy 62 kraje, mia艂 na celu zbadanie zwi膮zk贸w mi臋dzy kultur膮, przyw贸dztwem a efektywno艣ci膮. Model GLOBE, z dziewi臋cioma wymiarami takimi jak orientacja na przysz艂o艣膰 czy asertywno艣膰, by艂 znacznie bardziej rozbudowany ni偶 propozycja Hofstede. Mimo ambicji stworzenia nowego standardu, komentatorzy s艂usznie zauwa偶ali, 偶e projekt w du偶ej mierze sta艂 na ramionach Hofstede, rozwijaj膮c i doprecyzowuj膮c jego intuicje.\n\nPor贸wnuj膮c te modele, dostrzegamy odmienne filozofie badawcze. Hofstede, psycholog spo艂eczny z zaci臋ciem pragmatycznym, postawi艂 na prostot臋: sze艣膰 osi 艂atwych do zastosowania. Schwartz, psycholog warto艣ci, skupi艂 si臋 na indywidualnych motywacjach. Trompenaars, konsultant biznesowy, stworzy艂 narz臋dzie dla mened偶er贸w. Projekt GLOBE by艂 z kolei pr贸b膮 stworzenia wielkiego, akademickiego systemu. Dlaczego wi臋c to w艂a艣nie model Hofstede sta艂 si臋 globalnym standardem? Kluczem by艂a jego elegancja i prostota. By膰 mo偶e najlepiej podsumowuje to aforyzm Edwarda T. Halla: 鈥濳ultura ukrywa si臋 w tym, co oczywiste鈥�. Hofstede, systematyzuj膮c to, co oczywiste, uczyni艂 kultur臋 u偶yteczn膮.\n\nWarto przy tym zauwa偶y膰, jak g艂臋boko jego koncepcje zakorzenione s膮 w klasyce my艣li spo艂ecznej. Wymiar dystansu w艂adzy to przecie偶 echo Weberowskiej analizy legitymizacji panowania. Dychotomia indywidualizmu i kolektywizmu jest niemal lustrzanym odbiciem Durkheimowskiego rozr贸偶nienia na solidarno艣膰 mechaniczn膮 i organiczn膮. Orientacja d艂ugoterminowa rezonuje z my艣l膮 konfucja艅sk膮, a unikanie niepewno艣ci mo偶na odczyta膰 w duchu teorii system贸w Parsonsa, gdzie stabilno艣膰 by艂a warunkiem 艂adu. Hofstede nie tyle wi臋c wymy艣li艂 co艣 nowego, ile dokona艂 genialnej syntezy, ubieraj膮c klasyczne idee w form臋 strawn膮 dla 艣wiata zarz膮dzania.\n\nDlatego jego badania, cho膰 osadzone w konkretnym czasie i metodologii, wpisuj膮 si臋 w odwieczn膮 debat臋 o relacji jednostki, spo艂ecze艅stwa i kultury. Nieprzypadkowo Pierre Bourdieu pisa艂 o habitusie jako systemie trwa艂ych dyspozycji, kt贸re organizuj膮 nasze my艣li i dzia艂ania. Hofstede, m贸wi膮c o 鈥瀦biorowym zaprogramowaniu umys艂u鈥�, opisywa艂 bardzo podobny mechanizm: nieu艣wiadamiane wzorce, kt贸re poci膮gaj膮 za sznurki naszych zachowa艅, nawet gdy wydaje nam si臋, 偶e dzia艂amy w pe艂ni autonomicznie.",
        "humanized_length": 5062,
        "start_marker": "Aby w艂a艣ciwie oceni膰 wag臋 koncepcji Hofstede, trzeba zrozumie膰, 偶e nie pojawi艂a si臋 ona w intelektualnej pr贸偶ni.",
        "end_marker": "o podobny mechanizm: nieu艣wiadamiane wzorce, kt贸re poci膮gaj膮 za sznurki naszych zachowa艅, nawet gdy wydaje nam si臋, 偶e dzia艂amy w pe艂ni autonomicznie.",
        "flesch_score": 0.36,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 7,
        "humanized_text": "Hofstede nie by艂 jednak samotnym kartografem kulturowych l膮d贸w. W latach 90. na scen臋 wkroczy艂 Shalom Schwartz, proponuj膮c w艂asny model uniwersalnych warto艣ci, kt贸ry opiera艂 si臋 na dziesi臋ciu fundamentalnych typach, takich jak tradycja, hedonizm czy uniwersalizm. Jego podej艣cie by艂o znacznie bardziej psychologiczne, przesuwa艂o akcenty na indywidualne motywacje i preferencje. Mimo to, podobnie jak Hofstede, Schwartz opiera艂 si臋 na przekonaniu, 偶e istniej膮 wsp贸lne kategorie pozwalaj膮ce por贸wnywa膰 spo艂ecze艅stwa. Fundamentalna r贸偶nica tkwi艂a jednak gdzie indziej: Schwartz bada艂 warto艣ci jednostek, podczas gdy Hofstede tworzy艂 portrety u艣rednionych cech ca艂ych narod贸w.\n\nInnym rywalem, a nierzadko surowym krytykiem Hofstedego, by艂 Fons Trompenaars. Wraz z Charlesem Hampden-Turnerem zaproponowa艂 on siedem wymiar贸w, kt贸re mia艂y opisywa膰 kultury organizacyjne, rozpinaj膮c je na osiach takich jak uniwersalizm kontra partykularyzm czy neutralno艣膰 kontra emocjonalno艣膰. Model Trompenaarsa by艂 bardziej zanurzony w korporacyjnej codzienno艣ci, skupia艂 si臋 na praktykach biznesowych i konkretnych zachowaniach, a nie na abstrakcyjnych warto艣ciach spo艂ecznych. Co wi臋cej, w przeciwie艅stwie do Hofstedego, kt贸ry swoj膮 teori臋 zbudowa艂 na zunifikowanej pr贸bie pracownik贸w IBM, Trompenaars czerpa艂 dane z wielu firm i bran偶. Niekt贸rzy widzieli w tym pr贸b臋 urealnienia i uszczeg贸艂owienia teorii poprzednika, inni za艣 traktowali j膮 jako zupe艂nie odmienny paradygmat.\n\nJeszcze innym punktem odniesienia sta艂 si臋 projekt GLOBE, mamucie przedsi臋wzi臋cie badawcze zapocz膮tkowane w latach 90. przez Roberta House鈥檃. Program obj膮艂 62 kraje, a jego celem by艂o zbadanie zwi膮zk贸w mi臋dzy kultur膮, stylem przyw贸dztwa a efektywno艣ci膮 organizacji. Zamiast sze艣ciu wymiar贸w Hofstedego, GLOBE wprowadzi艂 ich a偶 dziewi臋膰, w tym orientacj臋 na przysz艂o艣膰, r贸wno艣膰 p艂ci czy asertywno艣膰. By艂 to model znacznie bardziej rozbudowany, a jego wyniki wskazywa艂y na wi臋ksze zniuansowanie r贸偶nic mi臋dzykulturowych. Niemniej, jak z艂o艣liwie zauwa偶ali komentatorzy, projekt GLOBE w du偶ej mierze pozostawa艂 intelektualnym d艂u偶nikiem Hofstedego, czerpi膮c z jego inspiracji i pr贸buj膮c jedynie doprecyzowa膰 pewne elementy.\n\nPor贸wnuj膮c te modele, dostrzegamy odmienne filozofie bada艅. Hofstede, psycholog spo艂eczny, postawi艂 na prostot臋 鈥� sze艣膰 osi, kt贸re mo偶na 艂atwo prze艂o偶y膰 na praktyk臋. Schwartz, psycholog warto艣ci, zanurzy艂 si臋 w indywidualnych motywacjach. Trompenaars, praktyk biznesu i konsultant, stworzy艂 typologi臋 skrojon膮 pod konkretne dylematy mened偶erskie. Projekt GLOBE mia艂 ambicj臋 stworzenia nowego, doskonalszego standardu. A jednak to w艂a艣nie prostota i elegancja modelu Hofstedego zapewni艂y mu nie艣miertelno艣膰. By膰 mo偶e najlepiej ilustruje to aforyzm Edwarda T. Halla, klasyka antropologii: 鈥濳ultura ukrywa si臋 w tym, co oczywiste鈥�. Hofstede, dokonuj膮c brawurowego uproszczenia, zamieni艂 to, co 鈥瀘czywiste鈥�, w u偶yteczne narz臋dzie dla mened偶er贸w, negocjator贸w i specjalist贸w HR.",
        "humanized_length": 2953,
        "start_marker": "Hofstede nie by艂 jednak samotnym kartografem kulturowych l膮d贸w. W latach 90. na scen臋 wkroczy艂 Shalom Schwartz, proponuj膮c w艂asny model uniwersalnych",
        "end_marker": "Hofstede, dokonuj膮c brawurowego uproszczenia, zamieni艂 to, co 鈥瀘czywiste鈥�, w u偶yteczne narz臋dzie dla mened偶er贸w, negocjator贸w i specjalist贸w HR.",
        "flesch_score": 4.02,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 8,
        "humanized_text": "Geert Hofstede od pocz膮tku mierzy艂 wy偶ej ni偶 tylko akademickie laury; jego celem by艂o stworzenie narz臋dzia dla praktyk贸w 鈥� mened偶er贸w, negocjator贸w i lider贸w. Globalizacyjny boom lat 80. i 90. sprawi艂, 偶e zapotrzebowanie na takie rozwi膮zanie by艂o ogromne, a korporacyjne wie偶e Babel ros艂y w zastraszaj膮cym tempie. W tym w艂a艣nie kontek艣cie model sze艣ciu wymiar贸w sta艂 si臋 czym艣 w rodzaju 鈥瀔ompasu mi臋dzykulturowego鈥�. By艂 to pragmatyczny przewodnik pozwalaj膮cy nawigowa膰 po nieznanych wodach i orientowa膰 si臋, czego mo偶na oczekiwa膰 od ludzi, kt贸rych umys艂y zaprogramowa艂a inna kultura.\n\nPrze艂o偶enie teorii na praktyk臋 wida膰 najostrzej w zarz膮dzaniu zasobami ludzkimi. Wymiar indywidualizm鈥搆olektywizm podpowiada, jak projektowa膰 systemy motywacyjne: w kulturach indywidualistycznych najlepiej sprawdzaj膮 si臋 premie za osobiste osi膮gni臋cia, podczas gdy w kolektywistycznych 鈥� bonusy zespo艂owe, kt贸re cementuj膮 grupow膮 solidarno艣膰. Podobnie jest z przyw贸dztwem. Lider w kraju o niskim dystansie w艂adzy musi budowa膰 partnerskie relacje, a jego autorytet wynika z kompetencji, nie z pozycji. Z kolei w kulturach hierarchicznych od przyw贸dcy oczekuje si臋 bycia wyra藕nym przewodnikiem i opiekunem stada. Badania potwierdzaj膮 to, co podpowiada intuicja: dopasowanie stylu zarz膮dzania do kodu kulturowego wprost przek艂ada si臋 na satysfakcj臋 i efektywno艣膰 zespo艂u.\n\nR贸wnie wdzi臋cznym polem do zastosowania modelu okaza艂 si臋 marketing. Reklamy w krajach indywidualistycznych sprzedaj膮 konsumentowi obietnic臋 unikalno艣ci i samorealizacji, podczas gdy w kolektywistycznych odwo艂uj膮 si臋 do harmonii rodzinnej i przynale偶no艣ci do wsp贸lnoty. Kultury o wysokim unikaniu niepewno艣ci ch臋tniej si臋gaj膮 po marki gwarantuj膮ce bezpiecze艅stwo i sprawdzon膮 jako艣膰; te o niskim 鈥� daj膮 si臋 skusi膰 przygodzie i powiewowi nowo艣ci. Orientacja czasowa decyduje o stosunku do kredyt贸w i inwestycji, a wymiar przyzwolenia wp艂ywa na tempo adaptacji innowacji. Philip Kotler mawia艂, 偶e 鈥瀖arketing jest sztuk膮 i nauk膮 rozumienia klient贸w鈥�. W epoce globalnej wioski ta sztuka wymaga czego艣 wi臋cej: rozumienia nie tylko jednostki, ale ca艂ego jej kulturowego oprogramowania, a model Hofstede sta艂 si臋 tu niezb臋dnym punktem wyj艣cia.",
        "humanized_length": 2191,
        "start_marker": "Geert Hofstede od pocz膮tku mierzy艂 wy偶ej ni偶 tylko akademickie laury; jego celem by艂o stworzenie narz臋dzia dla praktyk贸w 鈥� mened偶er贸w, negocjator贸w i",
        "end_marker": "aga czego艣 wi臋cej: rozumienia nie tylko jednostki, ale ca艂ego jej kulturowego oprogramowania, a model Hofstede sta艂 si臋 tu niezb臋dnym punktem wyj艣cia.",
        "flesch_score": 0,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 9,
        "humanized_text": "Ka偶da wielka teoria rodzi swoich heretyk贸w, a model Hofstede nie by艂 wyj膮tkiem. R贸wnolegle z entuzjastycznym przyj臋ciem narasta艂a bowiem krytyka, kt贸rej najci臋偶szy zarzut dotyczy艂 redukcjonizmu metodologicznego. Hofstede dokona艂 karko艂omnej ekstrapolacji: zbada艂 kultur臋 organizacyjn膮 jednej firmy 鈥� IBM 鈥� i przeni贸s艂 jej wyniki na ca艂e narody. W praktyce oznacza艂o to, 偶e jego pr贸b膮 badawcz膮 byli pracownicy globalnej korporacji technologicznej, a wi臋c ludzie o specyficznym statusie, wykszta艂ceniu i profilu zawodowym. Krytycy pytali: czy na tej podstawie mo偶na wyci膮ga膰 wnioski o spo艂ecze艅stwach tak zr贸偶nicowanych jak Indie czy Brazylia? Hofstede ripostowa艂, 偶e ten wyb贸r by艂 chirurgicznym ci臋ciem, pozwalaj膮cym wyizolowa膰 czynnik narodowy od szumu kultury korporacyjnej. Niemniej, cie艅 tego metodologicznego grzechu pierworodnego k艂adzie si臋 na ca艂ym modelu do dzi艣.\n\nDrugi cios wymierzono w metryk臋 urodzenia modelu. Badania prowadzono w latach 1967鈥�73, w rzeczywisto艣ci, kt贸ra z dzisiejszej perspektywy wydaje si臋 niemal prehistoryczna. 艢wiat podzielony 偶elazn膮 kurtyn膮, globalizacja w powijakach, a rewolucja cyfrowa by艂a co najwy偶ej mglist膮 fantazj膮. Dzi艣, w dobie masowych migracji, wszechobecnego internetu i p艂ynnych to偶samo艣ci kulturowych, pytanie o aktualno艣膰 tamtych danych staje si臋 pal膮ce. Czy 艣rednie wska藕niki z epoki winylu mog膮 opisywa膰 spo艂ecze艅stwa ery cyfrowej? Hofstede twierdzi艂, 偶e rdze艅 kulturowy narod贸w eroduje z geologiczn膮 powolno艣ci膮, w skali pokole艅. Jednak nowsze badania, jak cho膰by projekt GLOBE, sugeruj膮, 偶e dynamika tych przemian jest znacznie wi臋ksza, ni偶 zak艂ada艂 holenderski badacz.\n\nTrzecia w膮tpliwo艣膰 dotyczy skali. Model Hofstede spogl膮da na kultury z orbity, traktuj膮c kraje jako jednorodne, kolorowe plamy na mapie. Ignoruje przy tym ca艂e uniwersum subkultur: regionalnych, klasowych, etnicznych czy pokoleniowych. Kultura Doliny Krzemowej ma niewiele wsp贸lnego z 偶yciem na farmie w Nebrasce, a r贸偶nice mi臋dzy indyjskimi stanami bywaj膮 r贸wnie g艂臋bokie jak te mi臋dzy krajami Europy. Tymczasem model, operuj膮c na 艣rednich krajowych, sp艂aszcza t臋 fascynuj膮c膮 z艂o偶ono艣膰. Jak celnie uj膮艂 to 艁ukasz Su艂kowski: 鈥濳ultura narodowa nie jest monolitem, lecz dynamicznym polem gry r贸偶nych tradycji, interes贸w i narracji.鈥� Odczytywanie tych wska藕nik贸w jako prawd objawionych jest prost膮 drog膮 do stereotypu.\n\nWreszcie, sama tkanka organizacji uleg艂a fundamentalnej zmianie. Transnarodowe korporacje, kulturowe hybrydy i zjawisko glokalizacji, czyli globalnych strategii dostosowywanych do lokalnych warunk贸w, dodatkowo rozmywaj膮 granice. Wsp贸艂czesny mened偶er nie zarz膮dza ju偶 monokulturowym zespo艂em, lecz dyryguje orkiestr膮, w kt贸rej Polak gra obok Hindusa, a Brazylijczyk obok Szweda. W takim 艣rodowisku znajomo艣膰 krajowych wska藕nik贸w to za ma艂o; liczy si臋 elastyczno艣膰 i kompetencje mi臋dzykulturowe. Model Hofstede mo偶e by膰 punktem wyj艣cia, ale nigdy gotow膮 recept膮 na sukces.\n\nDlatego dzi艣 coraz rzadziej postrzega si臋 teori臋 Hofstede jako wiern膮 map臋 kulturowego terytorium. Jest raczej kompasem 鈥� narz臋dziem heurystycznym, kt贸re pomaga zorientowa膰 si臋 w og贸lnych tendencjach, ale wymaga krytycznego namys艂u i uzupe艂nienia o inne perspektywy. W epoce, gdzie kultury nie s膮 ju偶 fortecami, lecz otwartymi, pulsuj膮cymi sieciami, jego model wci膮偶 uczy pokory wobec r贸偶nic. Ale nie zwalnia z najwa偶niejszego obowi膮zku 鈥� my艣lenia.",
        "humanized_length": 3366,
        "start_marker": "Ka偶da wielka teoria rodzi swoich heretyk贸w, a model Hofstede nie by艂 wyj膮tkiem. R贸wnolegle z entuzjastycznym przyj臋ciem narasta艂a bowiem krytyka, kt贸r",
        "end_marker": "u偶 fortecami, lecz otwartymi, pulsuj膮cymi sieciami, jego model wci膮偶 uczy pokory wobec r贸偶nic. Ale nie zwalnia z najwa偶niejszego obowi膮zku 鈥� my艣lenia.",
        "flesch_score": 3.59,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 10,
        "humanized_text": "Pierwszym i bodaj najwa偶niejszym wymiarem w modelu Hofstede鈥檃 jest Wska藕nik Dystansu W艂adzy (PDI), kt贸ry opisuje, w jakim stopniu cz艂onkowie danej kultury godz膮 si臋 na nier贸wny podzia艂 w艂adzy. Polska, z wynikiem 68 punkt贸w, lokuje si臋 w tym zakresie zaskakuj膮co wysoko 鈥� mo偶e nie na poziomie Malezji, ale zdecydowanie powy偶ej egalitarnej Danii. Polacy zatem, wbrew w艂asnym mitom o narodzie 鈥瀢olnych ch艂op贸w i buntownik贸w鈥�, w praktyce wykazuj膮 si臋 znaczn膮 tolerancj膮 dla autorytetu. Nieprzypadkowo powiedzenie 鈥瀓a tu rz膮dz臋鈥� funkcjonuje u nas jako w pe艂ni akceptowalna, a nawet oczekiwana praktyka zarz膮dcza. W realiach organizacyjnych oznacza to, 偶e pracownicy spodziewaj膮 si臋 silnego przyw贸dztwa, zarazem starannie unikaj膮c otwartej konfrontacji z prze艂o偶onymi.\n\nDrugi wymiar, Indywidualizm kontra Kolektywizm (IDV), dotyka samego serca relacji mi臋dzy jednostk膮 a grup膮. Polska, z wynikiem oko艂o 60 punkt贸w, plasuje si臋 w okolicach europejskiej 艣redniej, reprezentuj膮c umiarkowany indywidualizm. To kulturowe rozdwojenie ja藕ni wida膰 na ka偶dym kroku: m贸wimy 鈥瀋o z oczu, to z serca鈥�, by chwil臋 p贸藕niej 鈥瀟rzyma膰 si臋 razem鈥� w obliczu wsp贸lnego wroga. W pracy cenimy samodzielno艣膰, ale jednocze艣nie nikt nie chce wychodzi膰 przed szereg, bo jak g艂osi ludowa m膮dro艣膰, 鈥瀔to wystaje, temu 艂eb 艣cinaj膮鈥�. Kraje anglosaskie, jak USA, bezwzgl臋dnie premiuj膮 jednostk臋, podczas gdy kultury azjatyckie pozostaj膮 g艂臋boko kolektywistyczne.\n\nWymiar M臋sko艣ci kontra Kobieco艣ci (MAS) nie dotyczy p艂ci biologicznej, lecz dominuj膮cego systemu warto艣ci: rywalizacji i sukcesu (m臋sko艣膰) versus wsp贸艂pracy i jako艣ci 偶ycia (kobieco艣膰). Polska jawi si臋 tu jako kultura umiarkowanie m臋ska, z wyra藕nym apetytem na awans, ale i z silnym przywi膮zaniem do stabilno艣ci i 鈥炁泈i臋tego spokoju鈥�. Na jednym biegunie znajduje si臋 Japonia, kt贸rej kultura przesi膮kni臋ta jest obsesj膮 rywalizacji od szko艂y po korporacj臋. Na drugim za艣 kobiece kultury skandynawskie, gdzie obowi膮zuje etos wsp贸艂pracy i r贸wnowagi. To nie przypadek, 偶e w艂a艣nie tam najg艂o艣niej m贸wi si臋 o 鈥瀢ork-life balance鈥�, podczas gdy w kulturach m臋skich cz臋艣ciej s艂ycha膰, 偶e 鈥瀙raca ci臋 wyzwoli鈥�. Cho膰 niekoniecznie z u艣miechem.\n\nUnikanie Niepewno艣ci (UAI) to wymiar, kt贸ry potrafi zaskoczy膰. Polska, z wynikiem przekraczaj膮cym 90 punkt贸w, l膮duje w czo艂贸wce narod贸w panicznie boj膮cych si臋 tego, co nieznane. 鈥濶ie wiem, wi臋c nie podejmuj臋 decyzji鈥� to nie slogan, lecz 偶yciowa strategia. Z tej postawy wynika nasza mi艂o艣膰 do regulamin贸w, certyfikat贸w, piecz膮tek i posiadania 鈥瀙odk艂adki w jakim艣 papierze鈥� na ka偶d膮 okoliczno艣膰. Kultury o niskim UAI, jak Singapur czy Dania, pozwalaj膮 sobie na eksperymenty i ambiwalencj臋. W Polsce niepewno艣膰 to nie okazja, lecz zagro偶enie. Zagro偶enie, kt贸re nale偶y zdusi膰 w zarodku. Najlepiej zarz膮dzeniem.\n\nOrientacja D艂ugoterminowa (LTO), wprowadzona do modelu nieco p贸藕niej dzi臋ki badaniom w Azji, pozwala oceni膰, czy spo艂ecze艅stwo my艣li w kategoriach przysz艂o艣ci i inwestycji, czy te偶 偶yje w rytmie tu i teraz. Polska zn贸w l膮duje po艣rodku, manifestuj膮c ambiwalencj臋 mi臋dzy przekonaniem, 偶e 鈥瀟rzeba jako艣 偶y膰鈥�, a d膮偶eniem, by 鈥瀖ie膰, a nie by膰鈥�. W kulturach d艂ugoterminowych, takich jak Chiny czy Korea Po艂udniowa, ceni si臋 wytrwa艂o艣膰, oszcz臋dno艣膰 i edukacj臋 jako inwestycj臋. W kulturach kr贸tkoterminowych, jak Meksyk czy Nigeria, licz膮 si臋 szybkie rezultaty i afirmacja tera藕niejszo艣ci. Kto by tam czeka艂 na efekty, gdy 偶ycie toczy si臋 teraz?\n\nOstatni wymiar, Przyzwolenie kontra Restrykcyjno艣膰 (IVR), opisuje gotowo艣膰 do zaspokajania potrzeb i czerpania z 偶ycia gar艣ciami. I tu Polska wypada zachowawczo, bli偶ej kulturowej ascezy ni偶 hedonizmu. Chocia偶 coraz wi臋cej m贸wi si臋 o dobrostanie, w praktyce nadal kr贸luje etos cichego cierpienia. W por贸wnaniu do przyzwalaj膮cych kultur Szwecji czy Argentyny, Polacy s膮 bardziej sk艂onni do os膮du, 偶e 鈥瀦a dobrze to te偶 niedobrze鈥�, a wszelk膮 rado艣膰 traktuj膮 z wrodzon膮 podejrzliwo艣ci膮. W duchu tej pow艣ci膮gliwo艣ci mo偶na by rzec: 艣miech? Panie kochany, nie w pracy.",
        "humanized_length": 3962,
        "start_marker": "Pierwszym i bodaj najwa偶niejszym wymiarem w modelu Hofstede鈥檃 jest Wska藕nik Dystansu W艂adzy (PDI), kt贸ry opisuje, w jakim stopniu cz艂onkowie danej kul",
        "end_marker": "o te偶 niedobrze鈥�, a wszelk膮 rado艣膰 traktuj膮 z wrodzon膮 podejrzliwo艣ci膮. W duchu tej pow艣ci膮gliwo艣ci mo偶na by rzec: 艣miech? Panie kochany, nie w pracy.",
        "flesch_score": 16.66,
        "tone_score": 0,
        "humanized_at": "2026-01-02 04:54:50"
      },
      {
        "section_index": 11,
        "humanized_text": "Model wymiar贸w kulturowych Geerta Hofstede od ponad p贸艂wiecza pozostaje jednym z najcz臋艣ciej przywo艂ywanych narz臋dzi w naukach o zarz膮dzaniu, przy czym jego si艂a nie polega na niepodwa偶alnej precyzji, lecz na zdolno艣ci do uchwycenia fundamentalnych pyta艅, kt贸re musi rozstrzygn膮膰 ka偶da spo艂eczno艣膰. Jak dzielimy w艂adz臋? Jak膮 relacj臋 budujemy mi臋dzy jednostk膮 a wsp贸lnot膮? Czym jest sukces i jak go mierzymy? Jak oswajamy niepewno艣膰 jutra? Wreszcie 鈥� czy mamy prawo do spontanicznej rado艣ci, czy te偶 powinna ona ust膮pi膰 przed dyscyplin膮 zbiorowych norm? To dylematy wykraczaj膮ce daleko poza arkusze Excela i korporacyjne prezentacje; dotycz膮 one samej istoty antropologii cz艂owieka.\n\nHofstede dokona艂 zatem czego艣 wi臋cej ni偶 tylko stworzenia podr臋cznego instrumentu dla mened偶er贸w. Zbudowa艂 intelektualny pomost mi臋dzy naukami spo艂ecznymi a praktyk膮 gospodarcz膮, dowodz膮c, 偶e warto艣ci kulturowe nie s膮 eteryczn膮 abstrakcj膮, lecz tward膮 rzeczywisto艣ci膮 o wymiernych konsekwencjach. To, jak zarz膮dzamy firm膮, jak motywujemy pracownik贸w, jak prowadzimy negocjacje, a nawet jak projektujemy reklamy 鈥� wszystko to jest przefiltrowane przez kulturowe schematy my艣lenia. W tym sensie Hofstede wpisuje si臋 w d艂ug膮 tradycj臋 my艣li spo艂ecznej, kt贸ra od Durkheima po Bourdieu stara艂a si臋 pokaza膰, 偶e cz艂owiek jest zwierz臋ciem zawieszonym w sieciach znacze艅, kt贸re sam utka艂.\n\nZ perspektywy filozoficznej jego teoria dotyka pytania o kondycj臋 ludzk膮 w epoce pluralizmu. W 艣wiecie, gdzie r贸偶ne systemy warto艣ci nieustannie si臋 艣cieraj膮, potrzebujemy narz臋dzi pozwalaj膮cych te r贸偶nice nie tylko opisa膰, ale i zrozumie膰. Jak zauwa偶y艂 Charles Taylor, to偶samo艣膰 jednostki kszta艂tuje si臋 w ramach okre艣lonego 鈥瀐oryzontu znacze艅鈥�. Hofstede, upraszczaj膮c te horyzonty do mierzalnych wymiar贸w, pozwoli艂 dostrzec, 偶e za ka偶dym konfliktem w mi臋dzynarodowym zespole kryje si臋 co艣 wi臋cej ni偶 z艂a wola 鈥� kryje si臋 fundamentalnie odmienna struktura warto艣ci. Jego model ma wi臋c wymiar nie tylko analityczny, ale i etyczny: przypomina, 偶e nasze kategorie my艣lenia nie s膮 uniwersalne.\n\nSocjologia uczy nas jednak, 偶e ka偶da typologia jest zarazem narz臋dziem poznania i narz臋dziem w艂adzy. Klasyfikuj膮c kultury, Hofstede stworzy艂 j臋zyk, kt贸ry z jednej strony u艂atwi艂 komunikacj臋, z drugiej za艣 narzuci艂 pewien spos贸b widzenia 艣wiata. To, 偶e dzi艣 swobodnie m贸wimy o dystansie w艂adzy czy unikaniu niepewno艣ci, jest w du偶ej mierze jego zas艂ug膮. Krytycy s艂usznie wskazuj膮 na ryzyko redukcjonizmu, lecz trudno zaprzeczy膰, 偶e jego poj臋cia na trwa艂e wesz艂y do globalnego s艂ownika. Dzie艂o Hofstede ma tu status podobny do typologii Maxa Webera: nie chodzi o jego absolutn膮 prawdziwo艣膰, ale o to, 偶e nada艂o kierunek ca艂ej dyskusji na dekady.\n\nW psychologii spo艂ecznej wymiary Hofstede znajduj膮 swoje dope艂nienie w badaniach nad tym, jak kultura staje si臋 nasz膮 鈥瀌rug膮 natur膮鈥�. To, jak postrzegamy autorytet, czas czy wsp贸lnot臋, nie jest jedynie kwesti膮 艣wiadomego wyboru 鈥� zostaje nam wpojone w procesie socjalizacji. Dlatego w艂a艣nie psychologiczne poj臋cie schematu poznawczego, czyli wewn臋trznej mapy umys艂owej, znajduje swoje makrospo艂eczne odbicie w koncepcji 鈥瀦biorowego zaprogramowania umys艂u鈥�. Oba wskazuj膮, 偶e cz艂owiek nigdy nie reaguje w pr贸偶ni, lecz zawsze w ramach struktur znacze艅, kt贸re uprzedzaj膮 jego decyzje.\n\nDzi艣, w epoce globalizacji i cyfrowych migracji, model Hofstede zyskuje nowe 偶ycie jako punkt odniesienia w refleksji nad hybrydyzacj膮 kultur. Coraz rzadziej obcujemy z jego wymiarami w czystej postaci; cz臋艣ciej mieszaj膮 si臋 one i negocjuj膮 w codziennej praktyce. Zesp贸艂 projektowy w korporacji mo偶e 艂膮czy膰 japo艅sk膮 orientacj臋 d艂ugoterminow膮, ameryka艅ski indywidualizm i skandynawsk膮 鈥瀔obieco艣膰鈥�. W takim tyglu teoria Hofstede pe艂ni rol臋 鈥瀖apy startowej鈥� 鈥� pomaga zidentyfikowa膰 potencjalne punkty zapalne, ale to praktyka dopisuje kolejne rozdzia艂y.\n\nNieprzypadkowo wi臋c, mimo up艂ywu lat i fali krytyki, jego model wci膮偶 go艣ci w podr臋cznikach zarz膮dzania i na szkoleniach dla mened偶er贸w. Jest nie tylko narz臋dziem badawczym, ale i edukacyjnym, ucz膮cym wra偶liwo艣ci na r贸偶norodno艣膰. W czasach, gdy firmy prze艣cigaj膮 si臋 w deklaracjach na temat *diversity and inclusion*, Hofstede brutalnie przypomina, 偶e r贸偶norodno艣膰 to nie slogan z prezentacji HR, ale g艂臋boko zakorzeniona struktura warto艣ci. Jak pisa艂 Edward T. Hall, najwi臋kszym problemem w komunikacji jest iluzja, 偶e do niej dosz艂o. Hofstede, daj膮c nam j臋zyk do opisu r贸偶nic, pr贸bowa艂 t臋 iluzj臋 zdemaskowa膰.\n\nOstatecznie wi臋c rola jego modelu nie polega na dostarczaniu gotowych odpowiedzi, ale na zmuszaniu do stawiania w艂a艣ciwych pyta艅. Pokazuje on, 偶e r贸偶nice kulturowe istniej膮, maj膮 znaczenie i ich ignorowanie jest prost膮 drog膮 do katastrofy. Jego misja polega na tym, by uczyni膰 te r贸偶nice zrozumia艂ymi, a przez to mniej gro藕nymi. 艢wiadomo艣膰, 偶e druga strona negocjacji ma inne poj臋cie czasu, hierarchii czy sukcesu, to pierwszy krok do budowania most贸w. Trzeba tylko pami臋ta膰, 偶e nawet najlepsze narz臋dzia kulturowe nie dzia艂aj膮, je艣li u偶ywa si臋 ich m艂otkiem.",
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          "@value": "David 脡mile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
          "@language": "en"
        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
      },
      {
        "name": "Fons Trompenaars",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Trompenaars Hampden-Turner",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
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      {
        "name": "Abraham Maslow",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Brandeis University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Abraham Harold Maslow (1908-1970) was an American psychologist best known for creating Maslow's hierarchy of needs, a theory of psychological health predicated on fulfilling innate human needs in priority, culminating in self-actualization. He was a key figure in humanistic psychology, emphasizing the importance of focusing on the positive qualities in people. Maslow taught at Brooklyn College and later became the head of the psychology department at Brandeis University. His work shifted the focus in psychology from pathology to positive mental health and the potential for human growth.",
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        },
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      },
      {
        "name": "Alexis De Tocqueville",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "None (Independent Scholar and Politician)",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Alexis de Tocqueville (1805-1859) was a French political thinker, historian, and diplomat, best known for his works *Democracy in America* and *The Old Regime and the Revolution*. Born into an aristocratic family, Tocqueville's observations were shaped by the French Revolution's aftermath. He traveled to the United States in 1831 to study its prison system, but his analysis extended to American society, politics, and culture. Tocqueville's work explored the balance between individual liberty and social equality, warning of the potential dangers of both liberalism and democracy. His insights into power, freedom, and social structures have solidified his place as a significant figure in political philosophy and sociology.",
          "@language": "en"
        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
      },
      {
        "name": "Arlie Hochschild",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "University of California, Berkeley",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Arlie Russell Hochschild, born on January 15, 1940, is an American professor emerita of sociology at the University of California, Berkeley, and a writer. She is renowned for her work on the sociology of emotions, family, and work. Hochschild's research explores how social structures, ideologies, and market forces shape human emotions and intimate life. Her concept of \"emotional labor,\" introduced in her book *The Managed Heart*, has been highly influential. She has also written extensively on the division of household labor, the impact of work on family life, and the political emotions underlying divisions in American society. Hochschild's work bridges private troubles and public issues, making her a significant figure in contemporary sociology.",
          "@language": "en"
        },
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      {
        "name": "Bronis艂aw Malinowski",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "London School of Economics; Yale University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Bronis艂aw Kasper Malinowski (1884-1942) was a Polish anthropologist and ethnologist, widely regarded as one of the most important figures in the development of social anthropology. He is principally associated with his intensive field studies of the peoples of Oceania, particularly the Trobriand Islanders. Malinowski advocated for participant observation, emphasizing the importance of living among the people being studied, learning their language, and understanding their world from within. His work laid the foundation for functionalism, a core theory in 20th-century anthropology, which posits that culture functions to meet the needs of individuals. He held positions at the London School of Economics and Yale University.",
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        "name": "Charles Hampden-turner",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Judge Business School, University of Cambridge",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Charles Hampden-Turner, born on September 29, 1934, is a British management philosopher, business consultant, and academic researcher. He is a Senior Research Associate at the Judge Business School at the University of Cambridge since 1990 and co-founder of the Trompenaars-Hampden-Turner Group. Hampden-Turner is known for his work on dilemma theory and cross-cultural management. He received his masters and doctorate degrees from the Harvard Business School and has been awarded Guggenheim, Rockefeller, and Ford Foundation Fellowships. His research focuses on global business culture, complementarities, tensions, and dilemmas in organizations.",
          "@language": "en"
        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
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      {
        "name": "Charles Taylor",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "McGill University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Charles Margrave Taylor, born on November 5, 1931, is a Canadian philosopher renowned for his contributions to political philosophy, the philosophy of social science, intellectual history, and the study of modernity. He is a professor emeritus at McGill University. Taylor's work often explores the formation of identity, the nature of the self, and the challenges of living in a secular age. His philosophical approach, often described as 'engaged hermeneutics,' emphasizes the importance of understanding human experience through interpretation and historical context. Taylor has received numerous awards, including the Kyoto Prize and the Templeton Prize, for his significant impact on contemporary thought.",
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        },
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        "name": "Clifford Geertz",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Institute for Advanced Study, Princeton",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Clifford James Geertz (1926-2006) was an American anthropologist renowned for his significant contributions to symbolic and interpretive anthropology. He earned his Ph.D. from Harvard University and held professorships at the University of Chicago and the Institute for Advanced Study at Princeton. Geertz advocated for 'thick description,' emphasizing the importance of detailed, contextual analysis in understanding cultures. His fieldwork in Indonesia and Morocco provided rich ethnographic material that informed his theoretical work. Geertz's approach treated cultures as texts to be interpreted, focusing on the meanings and symbols that shape human behavior and social life. His work has had a lasting impact on anthropology and related disciplines.",
          "@language": "en"
        },
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      {
        "name": "Edward T. Hall",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Northwestern University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Edward Twitchell Hall Jr. (1914-2009) was an American anthropologist and cross-cultural researcher, considered a founding father of intercultural communication. His work significantly shaped the field, emphasizing the importance of context in communication and culture. Hall introduced key concepts such as proxemics (the study of personal space), monochronic and polychronic time, and high-context and low-context cultures. He worked for the United States State Department, teaching intercultural communication skills. Hall's theories combine linguistic relativity, psychoanalytic theory, and ethology, influencing how we understand social interaction across cultures.",
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        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
      },
      {
        "name": "脡mile Durkheim",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "University of Bordeaux, Sorbonne (University of Paris)",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "David 脡mile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
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        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Trompenaars Hampden-Turner",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "None (Independent Scholar)",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
          "@language": "en"
        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
      },
      {
        "name": "John Locke",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Christ Church, Oxford",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
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        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "East India Company (historical)",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
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        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "N/A",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Confucius (551鈥�9 BCE) was a Chinese philosopher, teacher, and political figure. Born Kong Qiu, he is considered one of the most influential figures in Chinese history. His teachings, known as Confucianism, deeply impacted Chinese thought and culture, as well as East Asia. Confucius emphasized personal and governmental morality, the importance of social relationships, justice, kindness, and sincerity. He believed that rulers should lead by example and that education was crucial for cultivating virtue and maintaining social harmony. His ideas are collected in the *Analects*, a compilation of his sayings and dialogues.",
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        "name": "艁ukasz Su艂kowski",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Jagiellonian University / WSB University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "艁ukasz Su艂kowski, born on September 18, 1972, is a Polish professor specializing in economic and management sciences. He is affiliated with the Institute of Public Affairs at Jagiellonian University and serves as the President of WSB University. Su艂kowski's expertise encompasses organizational theory, higher education management, and intercultural interactions. He has contributed significantly to the study of organizational culture, academic culture, and the application of metaphors in management. With over 400 peer-reviewed publications, he has received numerous awards for his academic contributions and is actively involved in international academic organizations.",
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        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "University of Freiburg, University of Heidelberg, University of Munich",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Hong Kong Polytechnic University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Michael Harris Bond is a Canadian-born social psychologist renowned for his work in cross-cultural psychology, particularly his research on Chinese culture and the development of the Long-Term Orientation dimension in Hofstede's cultural dimensions theory. He obtained his Ph.D. in social psychology from Stanford University in 1970. Bond spent much of his career at the Chinese University of Hong Kong, contributing significantly to understanding Chinese social behavior and cross-cultural research methods. He later served as Chair Professor at Hong Kong Polytechnic University. His work explores how culture influences cognition, emotions, and behavior, bridging Eastern and Western perspectives in social psychology.",
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        "name": "Philip Kotler",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Kellogg School of Management, Northwestern University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Philip Kotler, born on May 27, 1931, is an American marketing author, consultant, and professor emeritus. He is the S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern University. Kotler is widely regarded as the 'father of modern marketing,' and his work has significantly shaped the field. He holds master's degrees from the University of Chicago and a Ph.D. in economics from MIT. Kotler's contributions include popularizing the marketing mix and developing concepts such as demarketing, prosumers, atmospherics, and societal marketing. He has authored over 80 books and numerous articles, making him one of the most influential figures in marketing.",
          "@language": "en"
        },
        "additionalType": "CitedAuthor"
      },
      {
        "name": "Pierre Bourdieu",
        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "School for Advanced Studies in the Social Sciences in Paris; Coll猫ge de France",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Pierre Bourdieu (1930-2002) was a highly influential French sociologist, anthropologist, and public intellectual. His work spanned the sociology of culture, education, and social stratification. Bourdieu's key contributions include the concepts of 'habitus,' 'field,' and various forms of 'capital' (cultural, social, symbolic) to analyze power dynamics and social inequalities. He argued that social structures are reproduced through everyday practices and that cultural tastes are often markers of social class. Bourdieu sought to bridge the gap between objective social structures and subjective experiences, emphasizing the role of embodiment and practice in shaping social life. He was associated with the School for Advanced Studies in the Social Sciences in Paris and the Coll猫ge de France.",
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        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "University of California, Berkeley",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Robert Neelly Bellah (1927-2013) was an American sociologist renowned for his work on the sociology of religion and American culture. He served as the Elliott Professor of Sociology at the University of California, Berkeley, for three decades. Bellah's scholarship explored the tensions between individualism and community in American life, particularly as reflected in religious beliefs and practices. His concept of 'civil religion' significantly influenced the field. Bellah's work often grappled with the challenges of modernity and the search for meaning in a rapidly changing world, advocating for a social science grounded in communal values.",
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        "@type": "Person",
        "identifier": "A2",
        "affiliation": {
          "name": "Wharton School, University of Pennsylvania",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Robert J. House (1932-2011) was a prominent scholar in leadership and organizational behavior. He earned his Ph.D. in Management from Ohio State University in 1960. He held faculty positions at several universities, including Ohio State University, the University of Michigan, City University of New York, the University of Toronto, and the Wharton School of the University of Pennsylvania. House is best known for developing the Path-Goal Theory of Leader Effectiveness and for founding the Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Program in the early 1990s. He authored over 130 journal articles and received numerous awards, including the International Leadership Association's Lifetime Achievement Award in 2011.",
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        "affiliation": {
          "name": "Columbia University",
          "@type": "Organization"
        },
        "description": {
          "@value": "Ruth Fulton Benedict (1887-1948) was a pioneering American anthropologist and folklorist. She studied under Franz Boas at Columbia University, where she later became a professor. Benedict's work significantly shaped cultural anthropology, particularly in the area of culture and personality. Her most influential book, *Patterns of Culture* (1934), explored the concept of cultural relativism, arguing that each culture has its own unique moral and aesthetic standards. During World War II, she studied Japanese culture for the U.S. government, resulting in *The Chrysanthemum and the Sword* (1946). Benedict was the first woman to be appointed to a full-time faculty position at Columbia. She was also president of the American Anthropological Association.",
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          "@value": "Aureliusz Augustyn z Hippony, powszechnie znany jako 艢wi臋ty Augustyn, by艂 wp艂ywowym filozofem i teologiem chrze艣cija艅skim. Urodzi艂 si臋 w Taga艣cie (dzisiejszy Suk Ahras w Algierii) w 354 roku, a zmar艂 w Hipponie (dzisiejsza Annaba w Algierii) w 430 roku. Jego pisma mia艂y ogromny wp艂yw na rozw贸j teologii zachodniej i filozofii. Augustyn jest znany z 艂膮czenia filozofii plato艅skiej i neoplato艅skiej z naukami chrze艣cija艅skimi. Jego rozwa偶ania na temat czasu, wolnej woli, grzechu pierworodnego i 艂aski pozostaj膮 kluczowe dla zrozumienia zachodniej my艣li. Uwa偶any za jednego z Ojc贸w Ko艣cio艂a i Doktora 艁aski, jego prace, takie jak \"Wyznania\" i \"O Pa艅stwie Bo偶ym\", s膮 nadal szeroko studiowane.",
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          "@value": "Zygmunt Bauman (1925-2017) was a Polish-British sociologist and philosopher known for his analyses of modernity, postmodernity, and consumerism. Forced to flee Poland due to rising anti-Semitism, he later became Professor of Sociology at the University of Leeds. Bauman's work explored the fluidity and uncertainty of contemporary life, coining the term 'liquid modernity' to describe the dissolving of social structures and the increasing individualization of experience. His work often grappled with the ethical challenges of a globalized world, emphasizing the importance of individual moral responsibility in the face of systemic forces. Bauman's interdisciplinary approach made him a significant figure in social theory.",
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        "scholar_bio": "David 脡mile Durkheim (1858-1917) was a French sociologist, formally establishing sociology as an academic discipline. Along with Karl Marx and Max Weber, he is considered one of the principal founders of modern social science. Durkheim's work focused on how societies maintain integrity and coherence in modernity, when traditional social and religious ties are less universal. He introduced key concepts such as social facts, collective consciousness, anomie, and social solidarity. Durkheim advocated for a scientific approach to studying social phenomena, using statistics and empirical research. His theories laid the foundation for functionalism and structural functionalism within sociology.",
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        "scholar_bio": "Fons Trompenaars, born in 1953 in Amsterdam, is a Dutch organizational theorist and management consultant renowned for his work on cross-cultural communication. He earned degrees in business economics and social systems sciences. His early exposure to diverse cultures and experience at Royal Dutch Shell across nine countries fueled his interest in cultural differences in professional settings. Trompenaars, in collaboration with Charles Hampden-Turner, established Trompenaars Hampden-Turner, a consultancy focused on cultural awareness and competence. He is best known for developing a model of national culture differences, identifying seven dimensions that impact interpersonal interactions, time perception, and environmental relationships. His work emphasizes that cultural diversity is a valuable asset in business, advocating for transcultural competence.",
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        "scholar_bio": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
        "affiliation": "None (Independent Scholar)",
        "perplexity_bio": "",
        "bio_source": "scholar",
        "bio_pl": "",
        "bio_en": "Jean-Jacques Rousseau (1712-1778) was a Genevan philosopher, writer, and composer of the Enlightenment era. His political philosophy, particularly his social contract theory, profoundly influenced the French Revolution and the development of modern political, economic, and educational thought. Rousseau believed that humans are inherently good but corrupted by society. He explored themes of individual freedom, equality, and the general will, arguing for a society where citizens collectively participate in governance. His works challenged prevailing views on civilization, advocating for a return to nature and emphasizing the importance of feeling and emotion. Rousseau's ideas also significantly impacted education, advocating for child-centered learning that nurtures autonomy and avoids the pitfalls of societal influence.",
        "sources_json": "[]",
        "field": "Philosophy"
      },
      {
        "name": "John Locke",
        "tag": "A2",
        "scholar_bio": "John Locke (1632-1704) was an English philosopher and physician, widely regarded as one of the most influential Enlightenment thinkers and known as the 'father of liberalism.' He is considered a founder of British Empiricism and made foundational contributions to modern theories of limited, liberal government. Locke's work significantly impacted epistemology and political philosophy, influencing figures like Voltaire and Rousseau. His writings cover a broad range of topics, including religious tolerance and educational theory. Locke's concept of natural rights, particularly the rights to life, liberty, and property, profoundly shaped modern political thought and the development of liberal democracies.",
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        "scholar_bio": "John Stuart Mill (1806-1873) was a highly influential British philosopher, political economist, and civil servant. He is considered one of the most important figures in the history of liberalism, contributing significantly to social theory, political theory, and political economy. Mill advocated for individual liberty against state and social control, emphasizing the importance of individual development and diversity. He was a proponent of utilitarianism, refining the ethical theory developed by Jeremy Bentham. Mill also championed social reforms, including women's rights and suffrage, and the development of labor organizations. He served as a Member of Parliament, advocating for easing burdens on Ireland and promoting social reforms.",
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        "scholar_bio": "Confucius (551鈥�9 BCE) was a Chinese philosopher, teacher, and political figure. Born Kong Qiu, he is considered one of the most influential figures in Chinese history. His teachings, known as Confucianism, deeply impacted Chinese thought and culture, as well as East Asia. Confucius emphasized personal and governmental morality, the importance of social relationships, justice, kindness, and sincerity. He believed that rulers should lead by example and that education was crucial for cultivating virtue and maintaining social harmony. His ideas are collected in the *Analects*, a compilation of his sayings and dialogues.",
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        "scholar_bio": "Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) was a highly influential German sociologist, historian, jurist, and political economist. He is considered one of the founders of modern sociology. Weber's work explored the relationships between culture, economics, law, power, and religion, significantly shaping social theory and research. He is known for his thesis on the \"Protestant ethic\" and its connection to the rise of capitalism, his theories on bureaucracy and rationalization, and his concept of methodological individualism. Weber emphasized understanding the subjective meanings individuals attach to their actions (Verstehen) and developed the concept of ideal types as analytical tools. His work continues to be central to sociological thought.",
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        "scholar_bio": "Michael Harris Bond is a Canadian-born social psychologist renowned for his work in cross-cultural psychology, particularly his research on Chinese culture and the development of the Long-Term Orientation dimension in Hofstede's cultural dimensions theory. He obtained his Ph.D. in social psychology from Stanford University in 1970. Bond spent much of his career at the Chinese University of Hong Kong, contributing significantly to understanding Chinese social behavior and cross-cultural research methods. He later served as Chair Professor at Hong Kong Polytechnic University. His work explores how culture influences cognition, emotions, and behavior, bridging Eastern and Western perspectives in social psychology.",
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        "scholar_bio": "Philip Kotler, born on May 27, 1931, is an American marketing author, consultant, and professor emeritus. He is the S.C. Johnson & Son Distinguished Professor of International Marketing at the Kellogg School of Management at Northwestern University. Kotler is widely regarded as the 'father of modern marketing,' and his work has significantly shaped the field. He holds master's degrees from the University of Chicago and a Ph.D. in economics from MIT. Kotler's contributions include popularizing the marketing mix and developing concepts such as demarketing, prosumers, atmospherics, and societal marketing. He has authored over 80 books and numerous articles, making him one of the most influential figures in marketing.",
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        "scholar_bio": "Pierre Bourdieu (1930-2002) was a highly influential French sociologist, anthropologist, and public intellectual. His work spanned the sociology of culture, education, and social stratification. Bourdieu's key contributions include the concepts of 'habitus,' 'field,' and various forms of 'capital' (cultural, social, symbolic) to analyze power dynamics and social inequalities. He argued that social structures are reproduced through everyday practices and that cultural tastes are often markers of social class. Bourdieu sought to bridge the gap between objective social structures and subjective experiences, emphasizing the role of embodiment and practice in shaping social life. He was associated with the School for Advanced Studies in the Social Sciences in Paris and the Coll猫ge de France.",
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        "scholar_bio": "Robert J. House (1932-2011) was a prominent scholar in leadership and organizational behavior. He earned his Ph.D. in Management from Ohio State University in 1960. He held faculty positions at several universities, including Ohio State University, the University of Michigan, City University of New York, the University of Toronto, and the Wharton School of the University of Pennsylvania. House is best known for developing the Path-Goal Theory of Leader Effectiveness and for founding the Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Research Program in the early 1990s. He authored over 130 journal articles and received numerous awards, including the International Leadership Association's Lifetime Achievement Award in 2011.",
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        "scholar_bio": "Ruth Fulton Benedict (1887-1948) was a pioneering American anthropologist and folklorist. She studied under Franz Boas at Columbia University, where she later became a professor. Benedict's work significantly shaped cultural anthropology, particularly in the area of culture and personality. Her most influential book, *Patterns of Culture* (1934), explored the concept of cultural relativism, arguing that each culture has its own unique moral and aesthetic standards. During World War II, she studied Japanese culture for the U.S. government, resulting in *The Chrysanthemum and the Sword* (1946). Benedict was the first woman to be appointed to a full-time faculty position at Columbia. She was also president of the American Anthropological Association.",
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