Rozdzial 1
Kultura z perspektywy zarzadzania
bankiem

Analizujac kulturowe uwarunkowania rozwoju bankéw z udziatem kapitatu
obcego i zarzadzania nimi, przede wszystkim nalezy wyjasni¢, co kryje si¢ pod
tak ogdlnymi pojeciami, jak , kultura” czy , kulturowy”, czy tez pojeciami dopre-
cyzowujacymi, takimi jak , kultura narodowa”, , kultura ekonomiczna” i , kultura
organizacyjna”. Dokladne okreslenie ,filtru”, przez jaki prezentowana bedzie
problematyka sektora bankowego, a w jego ramach szczegdlna rola inwestoréw
zagranicznych, powinna pozwoli¢ nie tylko na zasadnicze wyjasnienie uzywanej
nomenklatury oraz zarysowanie granic obszaru badawczego, lecz takze na wska-
zanie réznorodnosci, niejednoznacznosci i niuanséw wiazacych si¢ z tgq proble-
matyka. Zwtaszcza bowiem w przypadku trudno dajacej sie¢ doprecyzowac sfery
kulturowej, wtasnie kwestie definicyjne i interpretacyjne oraz przyjmowany para-
dygmat badawczy prowadzi¢ moga do formutowania odmiennych wnioskow.
Wobec tego w pierwszej kolejnosci wyjasniona zostanie geneza pojecia kultura.
Autor przeprowadzi przeglad definicji oraz przedstawi ich ewolucje, wskazu-
jac sformulowanie, ktore przyjal na potrzeby niniejszej monografii. W dalszej
kolejnosci uwaga zostanie przeniesiona na poziom narodowy i odpowiadajace
mu wymiary kulturowe, szeroko opisane w literaturze. Nastepny krok stano-
wié¢ bedzie wprowadzenie do tematyki kultur organizacyjnych. Majac na wzgle-
dzie osadzenie w problematyce gospodarczej, zwtaszcza rynkéw finansowych,
podjeta zostanie proba wyjasnienia ekonomicznych aspektow kultury, w tym
zwigzanych z narodowymi stylami zarzadzania i preferencjami stosowania fadu
korporacyjnego. Wszystkim tym rozwazaniom towarzyszy¢ beda odwotania
do specyfiki bankowosci, a zwtaszcza jej polskich realiow.

1.1. Geneza i definicje kultury

Pojecie kultura ma swdj zrédtostow w tacinskim okresleniu cultura, oznaczaja-
cym pierwotnie w starozytnym Rzymie uprawianie roli, ale potem takze dosko-
nalenie ducha. Wywodzi si¢ od stowa colere — uprawiac¢ (chodzito tu o ziemig),
a za sprawa Cycerona réwniez pielegnowac (doskonali¢) i uszlachetniaé¢ ludzki
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umysl. Z czasem odniesienie do rolnictwa przyjelo forme agri-cultura, a wtasnie
M.T. Cyceron w swoich Rozmowach tuskulanskich uzyt okreélenia kultura w odnie-
sieniu do sfery duchowej — animi cultura (kultura ducha). Podobnie w starozyt-
nej Grecji uzywano terminu paidéia, rozumianego jako wszechstronng , uprawe”
odnoszaca si¢ do wychowania czlowieka, w aspekcie indywidualnym i spotecz-
nym'.

Powrot do starozytnego ujecia kultury, po sredniowiecznym okresie przy-
wigzania do kultu religijnego — cultura Christi, culturadolorum — nastapit dopiero
w XVII w,, kiedy S. van Pufendorf przeciwstawit ,stan natury” , stanowi kul-
tury”, przynaleznemu w sensie socjologicznym spotecznosci ludzi zrzeszonych,
chronionych prawem. Ostatecznie ].G. Herder nadat okresleniu , kultura” wspot-
czesne rozumienie [ibidem], wyrazajace si¢ w stwierdzeniu, ze jest to , tradycja
wychowania cztowieka w kierunku jakiejkolwiek postaci szczedliwosci ludzkiej i ludzkiego
trybu zycia” [Herder, 1962, s. 388]. Nie przeciwstawiat on kultury naturze, nato-
miast podkreslit jej role w stanowieniu istoty narodu [Szymaniec, 2008]. W ten
sposob J.G. Herder stworzyt podwaliny pod okreslenie kultury narodowej, gdyz
dla niego kazdy lud czy tez kazdy cztowiek ma wtasna kulture, bez wzgledu
na to, jak ja oceniamy i jaki jest stopien rozwoju danego spoleczenstwa.

Pierwsza naukowa, bardzo szeroka definicja terminu kultura pojawita sie
w pracy E.B. Tylora Primitive culture z 1871 r. méwiaca, ze ,Kultura, czyli cywi-
lizacja w najszerszym, etnograficznym znaczeniu jest ztozong catosciq, ktora obejmugje
wiedze, wierzenia, sztuke, moralnosé, prawo, obyczaje i pozostate zdolnosci i nawyki
cztowieka jako cztonka spoteczenstwa... [oraz — LK] ...katalog wszystkich przejawdw
Zycia publicznego danego narodu przedstawia to, co nazywamy kulturq” [Tylor, 1896,
s. 15, 20]. E.B. Tylor utozsamiat zatem kulture z cywilizacja. Byto to konsekwen-
Gja podejscia siegajacego jeszcze XVIII w. (tradycja francuska), ktore traktowato
cywilizacje jako synonim kultury, oznaczajacej proces doskonalenia si¢ czto-
wieka, opanowywania sit przyrody i tworzenia racjonalnych form zycia spotecz-
nego. Odmiennie podchodzili do tego zagadnienia mysliciele niemieccy (trady-
¢ja niemiecka), odrdzniajac kulture od cywilizacji i odnoszac te ostatnia do sfery
materialnej, obejmujacej technologiczne osiaggniecia cztowieka oraz organizacyjne
wytwory jego zycia. Do dnia dzisiejszego mozna spotkac oba podejscia, cho¢ stale
podlegaja one ewolucjom. Do pierwszej grupy, odwotujacej si¢ do tradydji fran-
cuskiej, zaliczy¢ mozna Jana Pawta II [1998] czy F. Fukuyame [2000], natomiast
do drugiej (niemieckiej) A. i H. Toffleréw [1996] czy W. Tatarkiewicza [1978]. Ten
ostatni wskazywat na obiektywny charakter cywilizacji, czesciowo materialny
i nalezacy do $wiata zewnetrznego, podczas gdy kultura cechuje si¢ subiektyw-
nodcia, zindywidualizowaniem, nastawieniem psychicznym i wewnetrznym, r6z-
nym dla kazdego cztowieka. To wlasnie jednostki o wyzszej kulturze stymuluja
postep cywilizagji, a ta przyczynia si¢ do podniesienia kultury pozostatych ludzi
[Tarasiewicz, 2011].

! Termin , kultura”, zob.: Powszechna encyklopedia filozofii, 2010.
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Od drugiej potowy XIX w. badanie kultury i proby jej zdefiniowania staty
sie domeng aktywnosci przedstawicieli dwoch nowych dyscyplin naukowych
- socjologii i antropologii. W tej drugiej wyroéznia sie dwa nurty: antropolo-
gii fizycznej® i antropologii kulturowej (spotecznej). Poczatkowo w rozwa-
zaniach na temat kultury prym wiedli antropolodzy, do ktérych zaliczat sie
E.B. Tylor. Wazna postacia byl tez amerykanski badacz niemieckiego pochodze-
nia — F. Boas. Jego zdaniem , Kultura moze by¢ zdefiniowana jako catos¢ umystowych
i fizycznych reakcji oraz dziatan, ktére zbiorowo, a takze indywidualnie charaktery-
zujq zachowania jednostek wchodzqcych w sktad grupy spotecznej, w stosunku do ich
srodowiska naturalnego, do innych grup, do cztonkéw danej grupy i kazdej jednostki
w stosunku do siebie samej. Obejmuje ona réwniez wytwory owych dziatan i ich role
w zZyciu grup. Proste wyliczenie tych wszystkich aspektow zZycia nie konstytuuje jed-
nak kultury. (...) Jej elementy nie sq od siebie niezalezne, lecz — przeciwnie — two-
rzq strukture” [Boas, 1938, s. 159]. Podejscie to zaakcentowato zwiazek kultury
z poszczegOlnymi grupami spotecznymi, a zatem ich réznorodnos¢ oraz jej
uporzadkowanie. Kultura wedtug F. Boasa stanowi pewien system lub struk-
ture, a nie katalog przejawdw zycia publicznego, pojawiajacy sie¢ w koncepcji
E.B. Tylora. Akcent potozony zostat nie tylko na sktadniki kultury, lecz takze
na ich wzajemne zwiazki i oddziatywanie. Byto to szerokie ujmowanie kul-
tury, zrownywane z cato$cia Zycia spotecznego czy nawet ze spoteczenstwem.
Odpowiedz na takie rozumienie kultury dala amerykanska ,szkota kultury
i osobowosci” (culture and personality approach), proponujac rozréznienie kul-
tury od spoteczenstwa. Przedstawiciele tego nurtu (m.in. R. Linton) wskazywali
na normatywne rozumienie kultury jako zespotu wzoréw zachowan obowia-
zujacych w danej zbiorowosci oraz ich rezultatéw, czyli systemu zobiektywizo-
wanych norm podzielanych przez spotecznosci i przekazywanych w procesie
socjalizacji. W tym czasie pojawialy sie tez inne proby zdefiniowania kul-
tury. Brytyjski antropolog, A.R. Radcliffe-Brown, okreslit kulture jako zespot
wszystkich zwyczajow spotecznych wystepujacych w danej zbiorowosci [Flis,
2001, s. 12-14]. Byt on, razem z B. Malinowskim, gléwnym przedstawicielem
strukturalnego funkcjonalizmu, wskazujacego znaczenie zjawisk kulturowych
dla catosci systemu spotecznego [Radcliffe-Brown, 1952; Malinowski, 1994].
Cechowalo si¢ ono zakotwiczeniem w kulturowym uniwersalizmie i realizmie.
W opozycji powstal nurt interpretatywizmu, postulujacy relatywizm i party-
kularyzm kulturowy [Sutkowski, 2012, s. 18-19], nastawiony na odkrywanie
znaczen na danym spotecznym podlozu [Geertz, 2005, s. 24]. Rozwdj tego kie-
runku datuje si¢ na druga potowe XX w. Na rozumieniu kultury przez pryzmat
logiki powiazan symbolicznych skupili sie E. Leach i C. Geertz, dla ktérych
kultura to system znaczen pozostajacych miedzy soba w zmiennych i niejed-
noznacznych relacjach [Flis, 2001, s. 14-15]. Symboliczne rozumienie kultury
wystepuje tez u francuskiego antropologa C. Levi-Straussa. Dla niego kultura

2 Antropologia fizyczna zajmuje sie badaniem zmiennosci cech anatomicznych i fizjologicznych
cztowieka w czasie i przestrzeni i nie jest przedmiotem zainteresowan autora w tej pracy.
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stanowila system komunikacji miedzy ludzmi, wystepujacy w formie werbalnej
i pozawerbalnej, czyli komunikacji w ramach zobiektywizowanych konwen-
i i znaczen. W tym kierunku poszty inne badania nad istota kultury, w tym
prace E.A. Gellnera, brytyjskiego filozofa, socjologa i antropologa spotecznego.
Zdefiniowat on kulture jako ,system idei, znakéw, skojarzen, sposobow zachowania
i porozumiewania si¢” [Gellner, 1991, s. 16]. Podejscie interpretatywno-symbo-
liczne zdominowato antropologie kulturowa w latach 60.1 70 XX w.

Rysunek 1.1.
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Zrédto: na podstawie: Flis, 2001, s. 16. |

Rysunek 1.1. bardzo schematycznie, ale jednoczesnie obrazowo, przedstawia
ewolucje pogladdéw i definiowania kultury przez antropologéow - od bardzo sze-
rokiego podejscia E.B. Tylora do coraz wezszego jej pojmowania w ramach kie-
runku normatywnego, a jeszcze bardziej — symbolicznego.

Roéznorodnos¢ formutowania samego pojecia , kultura”, jak i jej opisow,
przyczynita sie¢ do wielokrotnego podejmowania przez badaczy préb zestawie-
nia i klasyfikacji poszczegdlnych definicji. Do najbardziej znanych opracowan
nalezy praca brytyjskich antropologéw A.L. Kroebera i C. Kluckhohna — Culture.
A Critical Review of Concepts and Definitions [1952]. Ich przeglad zawiera ponad
160 definicji kultury, pogrupowanych w szes¢ kategorii®:

1) opisowo-wyliczajace (nominalistyczne), praktycznie opisujace czesci skta-
dowe kultury;

2) historyczne, akcentujace czynnik tradycji, dziedziczenia i dorobku zbioro-
wego;

3) normatywne, wskazujace na podporzadkowanie zachowan cztowieka nor-
mom, wzorom, idealom, warto$ciom i modelom;

3 Zob. np.: Ktoskowska, 2007; s. 20-23; Gruchota, 2010, s. 97-98; Bachnik, 2010, s. 10-11.
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4) psychologiczne, podkreslajace mechanizmy uczenia sig, rozwigzywania
problemoéw, zwyczaje, formowanie sie nawykow kulturowych, adaptacje oraz
ksztattowanie osobowosci;

5) strukturalne, nastawione na prezentowanie struktury danej kultury, wza-
jemne powigzania jej elementéw oraz jej organizadje,

6) genetyczne, ktadace nacisk na wyjasnienie pochodzenia kultury, w tym
symbole, idee, artefakty.

Powyzszy przeglad definicji kultury zostat przeprowadzony w latach 50.
XX w. Rozwdj zaréwno antropologii, jak i innych dyscyplin naukowych zain-
teresowanych zagadnieniami kulturowymi, przynioést kolejne proby zdefinio-
wania kultury. Stad dla przyktadu, zestawienie przygotowane przez zespot
J.R. Baldwina w 2006 r. zawieralo juz 313 definicji i koncentrowato si¢ na okresie
po roku 1952 [Baldwin i in. (red.), 2006]. W tym przypadku gléwne kryteria,
wyrozniajace poszczegolne grupy pojeciowe, dotyczyly [Bachnik, 2010, s. 12-13]:

a) struktury (wzorca) — sposob i styl zycia, struktura poznawcza (mysli,
wierzenia, zatozenia, znaczenia, wartosci, preferencje, standardy, interpretacje),
struktura behawioralna (wzory zachowan, zwyczajow, praktyk, dziatan, ceremo-
nie i rytuaty), struktura znaczeniowa (symbole, jezyk, procesy dyskursu, komuni-
kacja, system przedktadania mysli i uczuc), struktura relacyjna (relacje z innymi,
system orientacji), organizacja spoteczna (formy organizacyjne, instytucje poli-
tyczne i prawne, religia), sposob opisu grup ludzkich — czyli przedstawienie kul-
tury jako systemu sktadajacego si¢ z elementow i réznych ich kombinagji;

b) funkgji — wyznaczanie kierunku, procesu uczenia sie (adaptacji), okresle-
nie wspdlnej tozsamosci, poczucia przynaleznosci i obcosci, wyrazanie wartosci,
tworzenie stereotypow, dostarczanie sSrodkéw kontroli nad jednostkami i zbioro-
wosciami — czyli podejscie narzedziowe;

c) procesdw — odroéznianie jednej grupy od drugiej, nadawanie sensu i zna-
czenia, okreslanie zaleznosci miedzyludzkich, postepowanie w kwestiach spo-
fecznych, ustanawianie dominacji oraz przekazywanie sposobu i stylu zycia —
czyli akcentowanie czynnika tworzenia sie i trwania kultury;

d) produktu — wytwory aktywnosci ludzkiej (zaréwno poszczegolne arte-
fakty, jak i ogdlniej — sztuka, architektura, literatura) — czyli nastawienie na osia-
gane efekty, czesciowo wraz z przypisang im symbolika;

e) wyrafinowania — kategorie postepu moralnego, rozwoju umystowego,
dbania o rozwdj fizyczny — czyli kultywowanie wyzszych wartosci, wykorzysty-
wanie intelektu i moralnosci, odrézniajacych czlowieka od zwierzat;

f) wiadzy lub ideologii — dominacja polityczna lub ideologiczna — czyli usta-
nawianie wladzy w stosunku do catych spotecznosci lub ich czesci sktadowych;

g) przynaleznosci do grupy — odniesienie si¢ do miejsca lub wyrdznionej
grupy spolecznej — czyli traktowanie kultury wedtug przekroju terytorialnego
(np. panstwa, regionu) oraz przynaleznosci do poszczegdlnych grup (np. naro-
dowych, zawodowych).
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Na podstawie tych prac powstata zbiorcza definicja wskazujaca, ze: , Kultura
sktada si¢ ze wzoréw zachowania, jawnych i ukrytych, przekazywanych pod postacig sym-
boli, osiggnie¢ grup ludzkich; istotny rdzen kultury sklada sie¢ z wyptywajgcych z tradycji
(historycznie odziedziczonych i wybranych) idei i towarzyszqcych im wartosci; system
kulturowy moze z jednej strony by¢ postrzegany jako wynik dziatania, a z drugiej jako
element warunkujgcy dalsze dziatanie” [Baldwin i in. (red.), 2006, s. 8-9].

Przytoczony przeglad ma charakter interdyscyplinarny. Wazne w nim miej-
sce zajmuje pokrewna antropologii dyscyplina nauki — socjologia. Zwiazki mie-
dzy nimi sg bardzo silne, o czym $wiadczy m.in. fakt, ze normatywna koncepcja
kultury zostata przeniesiona z antropologii na grunt socjologii przez znanych
socjologdw, w tym Polaka mieszkajacego i pracujacego w Stanach Zjednoczonych
- F. Znanieckiego. Byt on zwolennikiem interpretatywizmu. Do grona socjologow
zajmujacych sie kultura, a czerpigcych z dorobku antropologii, dotaczy¢ nalezy
T. Parsonsa i R. Mertona. Obaj zaliczali si¢ do przedstawicieli funkcjonalizmu,
cho¢ znaczaco réznili sie miedzy soba [Flis, 2001, s. 16].

Dla socjologéw zasadnicze znaczenie ma: otaczanie przez kulture catego
zycia cztowieka, brak jej charakteru wartosciujacego (np. odnoszenie sie nie tylko
do zachowan pozadanych, lecz takze do tych, ktére sa uznawane za niemoralne),
podkreslanie charakteru wytworu zbiorowego, a nie indywidualnego, oraz
narastanie i przeksztalcanie w czasie [Szacka, 2003, s. 76-77, za: Zenderowski,
Kozinski, 2012, s. 10-11]. Podkreslanie tych aspektéw kultury z réznym nate-
zeniem znajdziemy praktycznie u wszystkich przedstawicieli tej dyscypliny
naukowej. Natomiast inny, charakterystyczny dla socjologéw nurt rozrézniania
kultury materialnej (dotyczacej wszystkich dotykalnych, konkretnych wytwo-
row spoteczenstwa, stuzacych potrzebom bytowym) od kultury niematerial-
nej (duchowej, symbolicznej) zaprezentowata A. Ktoskowska [Gruchota, 2010,
s. 98-99]. Wprowadzita ona jednak w tym drugim przypadku okreslenia kultury
spotecznej (socjetalnej) z cztowiekiem w roli gtéwnej oraz kultury symbolicznej
(sfera czynnosci, wartosci i przezy¢ autotelicznych, niezwigzanych z ludzkimi
potrzebami biologicznymi i spotecznymi) [Kioskowska, 2007, s. 67-81]. Podobny
podzial kultury na cywilizacje zewnetrzng (technika, technologia, wiedza), cywi-
lizacje wewnetrzng (panstwo, prawo, moralnosc) oraz kulture wlasciwa (sztuka,
idee i religia) wczedniej zaproponowat A. Weber [1927, za: Gruchota, 2010, s. 99].
J. Szczepanski podat definicje, zgodnie z ktora , kultura to 0got wytworow dzia-
talnosci ludzkiej, materialnych i niematerialnych, wartosci i uznawanych sposobéw
postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych w dowolnych zbiorowosciach, przeka-
zywanych innym zbiorowosciom i nastepnym pokoleniom” [Szczepanski, 1963, s. 47].
Akcentowany jest tu element dziedziczenia kultury, a zatem podkreslenie, jak
istotne znaczenie ma historia ksztaltowania sie danej spotecznosci. Z socjologicz-
nego punktu widzenia, zdaniem M. Golki, w pojmowaniu kultury najistotniejsze
sa nastepujace kwestie [Golka, 2008, s. 54-55]:

" jej abstrakcyjny charakter (koniecznos¢ istnienia konwengji znaczeniowej,
w celu jej zdefiniowania);
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" zbiorowo$¢ wzorow zachowan (idei, wartosci, zasad), ich faktycznej
postaci i efektow;

=  odrdznienie od natury, a zarazem powigzanie z nig;

®  zdolno$¢ do oderwania si¢ od bezposredniego autora i mozliwo$¢ przej-
mowania przez innych ludzi;

= przemieszczanie miedzy ludzmi przez wychowanie i wspoldziatanie;

" dziedziczenie kultury;

= wszechogarniajace otoczenie kulturowe, majace wptyw na kazde zachowa-
nie cztowieka;

= wspdlnotowos¢ kultury, przynalezna do danej spotecznosci;

® nadawanie wartosci elementom kultury;

= trwalo$¢, a jednoczesnie adaptowalnos¢ kultury do zmieniajacych sie uwa-
runkowan, doswiadczen, potrzeb i pokolen;

= zintegrowany charakter, podlegajacy jednak przeksztatceniom.

Definicja M. Golki glosi zatem, ze , kulturq jest uktad wzordw zachowan, samych
zachowan, i ich wytwordw, ktére sq tworzone, nabywane, stosowane i przeksztatcane
w procesie zycia spotecznego” [ibidem, s. 60].

Normatywne rozumienie kultury podkreslita B. Szacka, podajac swoja defini-
e, w ktorej przyjela, ze sa to ,,wzory sposobow odczuwania, reagowania i myslenia,
wartosci i wyrastajqce z tych wartosci normy, a takze sankcje sktaniajgce do ich przestrze-
gania” [Szacka, 2003, s. 78]. Mozna zatem wskazac na istnienie: wzoroéw sposo-
béw myslenia, reagowania i odczuwania (zaréwno tych idealnych, jak i realnych,
jawnych oraz ukrytych), wartosci (uznawanych, odczuwanych i realizowanych),
norm (moralnych, obyczajowych i zwyczajowych) wyznaczajacych tad aksjo-
logiczny, sankgji (formalnych, nieformalnych) [ibidem, s. 78-81; Zenderowski,
Cebul, Krycki, 2010, s. 66-70].

Wktad w definiowanie pojecia kultury wniesli rowniez psychologowie spo-
teczni. Do czotowych przedstawicieli z pewnoscia zalicza si¢ E. Scheina. Jego
gtowne dokonania dotycza kultury organizacyjnej, ale ma on takze znaczace osia-
gniecia w sferze nauki o kulturze. Najwazniejszym z nich jest trojwymiarowy
model sktadajacy sie elementow kultury uszeregowanych pod katem mozliwosci
ich obserwowania. Wyr6znit on zatem warstwy:

1) artefakty (materialne produkty dziatalnosci ludzkiej, widoczne, zewnetrz-
nie wyrazane przejawy kultury)*;

2) normy i warto$ci (wyznaczajace kierunek dziatania i zachowania);

3) podstawowe zatozenia (nieSwiadome, a priori przyjmowane przekonania,
poglady, mysli i uczucia, stanowiace zrédio wartosci i dziatan).

Model ten zostat zilustrowany na rysunku 1.2.

* Artefakty mozna podzieli¢ na: fizyczne (materialne wytwory kultury), jezykowe (jezyk, mity,
legendy i powiesci) i behawioralne (schematy zachowan, rytuaty, ceremonie) [zob.: Nogalski i in.,
1998, s. 108-109].
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Rysunek 1.2.
Model kultury
wedtug
E. Scheina
Artefakty
Normy i wartosci
Podstawowe zalozenia
Zrédio: na podstawie: Schein, 1985, s. 14. I

W modelu tym wyraznie uwidacznia si¢ wptyw podejscia psychologii spo-
lecznej, wskazujacy na znaczna role natury ludzkiej i pod$wiadomosci w przy-
swajaniu, ksztaltowaniu i rozpowszechnianiu kultury [Bjerke, 2004, s. 36].

Psychologiem spolecznym jest tez G. Hofstede, a jego propozycja zdefinio-
wania kultury rowniez odwotuje si¢ do tej dyscypliny naukowej. Twierdzi on,
ze kultura ,, jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia cztonkéw
jednej grupy lub kategorii od drugiej” [Hofstede, Hofstede, 2007, s. 17]. Tu rowniez
mamy podejscie warstwowe, skladajace sie z trzech poziomoéw (zob. rys. 1.3.):

1) natury ludzkiej- uniwersalny, dotyczacy podstawowych potrzeb fizycz-
nych i psychologicznych przynaleznych kazdemu cztowiekowi;

2) kultury o charakterze kolektywnym i nabytym w procesie socjalizacji,
zwigzanej z dana, wyrozniajaca sie grupa lub kategoria spoteczna;

3) osobowosci.

Rysunek 1.3.

Model
warstwowy
kultury

G. Hofstede Specyficzna dla jednostki / Osobowos¢ \ Dziedziczna lub nabyta

Specyficzna dla
grupy kategorii Kultura Nabyta
Uniwersalna Natura ludzka Dziedziczona

Zrodio: na podstawie: Hofstede, Hofstede, 2007, s. 17. I






