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Wprowadzenie

Zréznicowania kulturowe miedzy poszczegolnymi krajami nabierajg szczegodl-
nego znaczenia w aspekcie internacjonalizacji, standaryzacji i globalizacji rynkoéw.
Od kilkunastu lat s3 prowadzone wieloetapowe kulturowe badania miedzynarodowe
w 62 spoleczenstwach §wiata na pigciu kontynentach w ramach projektu pod nazwa
GLOBE (The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), majace
na celu uzyskanie szerszej wiedzy dotyczacej aspektu miedzykulturowego, zwlasz-
cza odnosnie stylow zarzadzania i kultury przedsigbiorstwa. Obecnie model GLOBE
jest zarzadzany przez Thunderbird School of Global Management w USA. Badania
dotyczace problematyki miedzykulturowej wydaja si¢ szczegdlnie istotne w kontek-
$cie dyskusji dotyczacej standaryzacji (globalizacji) czy tez adaptacji (dyferencjacji)
kultury przedsigbiorstw, dziatan przedsiebiorstw oraz stosowanych styléw zarzadza-
nia na rynkach zagranicznych. Ustalenie zblizonych do siebie kulturowo krajow czy
regionoéw i ich potaczenie w Country Cluster umozliwia stosowanie ujednoliconych
koncepcji zarzadzania w poszczegdlnych grupach krajéw. Niniejszy artykul jest po-
$wiecony rozwazaniom dotyczacym podobienstw i zréznicowan miedzykulturowych
w aspekcie internacjonalizacji i globalizacji. Celem artykutu jest zaprezentowanie,
omowienie i analiza globalnych kregéw kulturowych stworzonych na podstawie wy-
miaréw kultury modelu GLOBE.

* Dr Marcin Komor - Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Charakterystyka modelu GLOBE
oraz wymiaréw kultury GLOBE

Prowadzone w ramach mi¢dzynarodowego projektu GLOBE badania miedzy-
kulturowe (Cross-Culture) umozliwily pogrupowanie krajéw wedtug zblizonych do
siebie cech (opartych o wymiary kultury GLOBE) w podobne kulturowo grupy kra-
jow, tzw. Country-Cluster. Pogrupowania krajow dokonano w oparciu o zapropono-
wane wymiary kultury GLOBE, tj. unikanie niepewnosci, dystans wtadzy, kolekty-
wizm instytucjonalny, kolektywizm grupowy, réwnouprawnienie pici, asertywnosc¢,
orientacja przyszlo$ciowa, orientacja zadaniowa, orientacja humanitarna. Wymiary
kultury modelu GLOBE bazujg czesciowo na wymiarach kulturowych, badaniach
i teorii Hofstede, w pewnym stopniu Triandisa oraz Kluckhohna, Strodtbecka, McC-
lellanda czy Putnama i sg ich dalszym rozwinieciem.

Badania GLOBE nalezg do jednych z najbardziej interesujacych i komplekso-
wych badan migdzykulturowych, ktérych przewaga wzgledem innych tego typu ba-
dan wynika z ich metodologii. Przewaga modelu GLOBE w stosunku do wcze$niej-
szych modeli kulturowych wynika m.in.: z kompleksowosci badan prowadzonych
w wielu etapach od poczatku lat 90. ubieglego wieku w grupie 62 spoleczenstwach
$wiata przeprowadzonych wérdd ponad 17 tys. menadzeréw sredniego szczebla
w 950 przedsigbiorstwach w trzech sektorach gospodarki, tj. telekomunikacji, prze-
mystu spozywczego i ustug finansowych. Model zostal kompleksowo opracowany
teoretycznie i metodologicznie. Badania byly prowadzone w oparciu o wiele metod
ilosciowych i jakosciowych, np. wywiady pogtebione czy grupy fokusowe. Model
GLOBE jest pierwszym modelem, ktéry uwzglednia nie tylko narodowe zréznico-
wania kulturowe, lecz takze okresla rowniez regionalne zréznicowania kulturowe,
np. w Szwajcarii, Niemczech czy Republice Potudniowej Afryki. Ponadto zachowania
kulturowe respondentéw zbadano w dwdch wymiarach: w wymiarze realnym (prac-
tices) i w wymiarze idealnym (values). Wymiar realny (As Is) okresla, jakie wystepuja
obecnie realne zachowania, dziatania, przyzwyczajenia w danej kulturze spoteczen-
stwa. Wymiar idealny (Should Be) oznacza, jakie s oczekiwania spoleczenstwa do
spelnienia przez jednostki i grupy wartosci kulturowych danego spoteczenstwa, czyli
ideaty i warto$ci zachowan prezentowane przez dane spoleczenstwo.

Wartos¢ modelu wynika z tego, iz podjeto problematyke wptywu kultury spofe-
czenstwa na kulture organizacji, jak réwniez badano wzajemne zaleznosci miedzy
kulturg spoleczenstwa, kulturg organizacji oraz stylami zarzadzania. W stosunku do
badan G. Hofstede badania GLOBE mozna uznac¢ za dtugookresowe, kompleksowe
oraz rozbudowane metodologicznie i teoretycznie, ktore staraly sie¢ wyeliminowac
podstawowy krytyke wynikéw badan G. Hofstede. Do podstawowych réznic miedzy
badaniami G. Hofstede a modelem GLOBE mozna zaliczy¢:
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1. Reprezentatywnosc¢ proby badawczej; przeprowadzone pierwotne badania G. Ho-
fstede w latach 60. i 70. ubieglego wieku bazowaly na pracownikach koncernu
IBM. Krytyka badan G. Hofstede dotyczy tego, czy wyniki badan identyfikuja
zréznicowania kulturowe miedzy krajami, czy tez tylko zréznicowania kultury
organizacji (tzn. IBM) pomiedzy krajami. Dlatego tez w modelu GLOBE badano
przedsigbiorstwa w trzech sektorach gospodarczych, a nie tylko w konkretnej or-
ganizacji.

2. Zréznicowanie kultury organizacji i kultury spoteczenstw; krytyka badan G. Ho-
fstede dotyczy zwlaszcza braku rozréznienia mig¢dzy kulturg organizacji (tj. IBM)
a kultura spoteczenstw. Dlatego w modelu GLOBE prowadzono badania w opar-
ciu o dwie ankiety badawcze. Pierwsza ,,alfa” zawierala pytania dotyczace kul-
tury organizacji. Druga ,,beta” zawierala pytania dotyczace kultury spoteczenstw.
Umozliwilo to okreslenie zréznicowania miedzy kulturg organizacji a kultura
spoleczenstw.

3. Homogenicznos¢ kulturowa spoteczenstw; w badaniach G. Hofstede przyjeto, iz
kraje s3 homogeniczne kulturowo. W modelu GLOBE uwzgledniono przynajmniej
cze$ciowo zroznicowania kulturowe w ramach niektorych krajow, np. w Szwajca-
rii (podzial na dwa regiony francusko- i niemieckoje¢zyczny), Niemczech (czes¢
wschodnia i zachodnia) czy Republice Potudniowej Afryki (spoleczenstwo biate
i autochtonow).

4. Zrédznicowania miedzy warto$ciami a zachowaniami kulturowymi; w badaniach
G. Hofstede wystepuje brak dyferencjacji miedzy zachowaniami a warto$ciami
kulturowymi. W modelu GLOBE uwzgledniono te zréznicowania, badajac za-
chowania kulturowe respondentéw w dwdch wymiarach: w wymiarze realnym
(practices) i w wymiarze idealnym (values).

5. Aktualnos$¢ badan; wyniki badan kulturowych G. Hofstede bazujg gléwnie na prze-
prowadzonych na przelomie 60. i 70. ubiegtego wieku badaniach w organiza-
cji IBM. Model GLOBE nalezy do relatywnie nowych i stale rozwijanych badan
kulturowych. W fazie drugiej 1994-1997 dokonano m.in. pomiaréw wartosci
kulturowych spoteczenstw i organizacji. W kolejnych fazach dokonano badania
wplywu zréznicowanych styléw kierowania kadry kierowniczej firm na zacho-
wania i wyniki pracownikéw oraz wzajemnych zaleznosci miedzy kulturg orga-
nizacyjng a kulturg spoteczenstw.

6. Zastosowanie; badania G. Hofstede byly bardzo czgsto stosowane w badaniach
empirycznych innych autoréw. Badania empiryczne oparte o model GLOBE do-
tychczas byly relatywnie rzadko stosowane (moze to wynika¢ z relatywnej no-
wosci wynikéw badan GLOBE).

7. Wymiary kultury; w badaniach G. Hofstede zaproponowano pie¢ wymiaréw kul-
tury. W modelu GLOBE zaproponowano dziewie¢ wymiaréw kultury, z ktérych
cze$¢ bazuje na wymiarach kultury zaproponowanych przez G. Hofsede.
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Nalezy zauwazy¢, iz od kilku lat jest prowadzona dyskusja na temat prawidtowo-
$ci metodologii i wynikéw badan zaréwno G. Hofstede, jak i modelu GLOBE.

Ponizej wyjasniono poszczegélne wymiary kultury zaproponowane w ramach
modelu GLOBE [zob.: 14, s. 293-301; 12, s. 11-14; 4, 5. 19; 16, s. 62]:

a) unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance) — wskazuje na stopien, w jakim
organizacje i spoleczenstwa prébuja unika¢ niepewnosci, zdajac si¢ na przepisy,
procedury, procesy formalne;

b) dystans wladzy (Power Distance) — wskazuje, w jakim stopniu cztonkowie spo-
teczenstwa oczekuja i akceptuja nieréwny podziat wladzy w spoleczenstwie;

c) kolektywizm instytucjonalny (Institutional Collectivism) — oznacza, jak wspdlny
podzial zasobow jest wspierany i nagradzany przez spoteczenstwo;

d) kolektywizm grupowy (In-Group Collectivism) — wskazuje poziom wigzi, lojal-
nosci i wspolnoty jednostki z rodzing i organizacja;

e) rownouprawnienie plci (Gender Egalitarianism) — oznacza, jak sg praktykowane
w spoteczenstwie rdznice wynikajace z roli plci oraz jak jest wspierana réwnos¢
plci;

f) asertywnos¢ (Assertiveness) — jest wymiarem, ktory okresla, w jakim stopniu spo-
teczenstwo zacheca jednostki do zachowan agresywnych, konfrontacyjnych, bez-
posrednich (w poréwnaniu do zachowan skromnych i delikatnych) w relacjach
z innymi jednostkami;

g) orientacja przyszlosciowa (Future Orientation) — wymiar okresla, w jakim stop-
niu spoleczenstwo zacheca i nagradza zachowania przysztosciowe, tj. planowa-
nie, inwestowanie w przyszlo$¢ czy dzisiejsza rezygnacje z przyjemnosci na rzecz
przyszlych sukcesow;

h) orientacja zadaniowa - wynikowa (Performance Orientation) — wymiar odnosi
sie do stopnia, w jakim spoleczenstwo zacheca i nagradza jednostki do wzrostu
wydajnosci i jakosci;

i) orientacja humanitarna (Humane Orientation) — wskazuje, w jakim spoteczen-
stwo zacheca i nagradza osoby za zachowania uczciwe, altruistyczne, hojne i zycz-
liwe wzgledem innych czltonkéw spoteczenstwa.

W celu identyfikacji zblizonych kulturowo Country Cluster wykorzystuje sie naj-
cze$ciej wyniki badan miedzykulturowych lub inne determinanty kulturowe umoz-
liwiajace utworzenie kregéw kulturowych ze zblizonych do siebie krajow. Koncepcje
tworzenia Country Cluster nasilily si¢ w ostatnich 30 latach ze wzgledu na procesy
standaryzacji i globalizacji rynku §wiatowego oraz wzrostu miedzynarodowej wymiany
handlowej miedzy krajami, jak réwniez wzrostu dziatalno$ci zagranicznej przedsie-
biorstw. Wobec powyzszego istniejace zréznicowania kulturowe wymagatyby od przed-
siebiorstw daleko idgcej dyferencjacji koncepcji zarzadzania miedzy poszczeg6lnymi
krajami. Dlatego zmierza sig, jeli nie jest mozliwa globalizacja; do taczenia podobnych
kulturowo krajow czy spoteczenstw w Country Cluster. Relatywnie homogeniczne
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kulturowo grupy krajéw umozliwiaja stosowanie standaryzowanych koncepcji zarza-
dzania w ramach kregu kulturowego. Standaryzacja umozliwia oszczgdnosci kosz-
tow w ramach Country Cluster przez stosowanie ujednoliconych koncepcji, np. w ra-
mach zarzadzania, zakupdw czy logistyki. Najczesciej poziom standaryzacji miedzy
krajami tworzacymi Country Cluster jest wysoki, a poziom dyferencjacji miedzy
poszczegolnymi Country Cluster takze jest wysoki. Pierwsze pogrupowanie krajow
w Country Cluster w oparciu o zréznicowane zmienne zaproponowali w 1966 roku
M. Hair, R. Ghiseli, & L.W. Porter. [9] W kolejnych latach podzialy krajow Country
Cluster wedlug roznych kryteriéw przedstawili m.in.: D. Sirota &J.M. Greenwood,
S. Ronen & A.I. Kraut, G. Hofstede, S. Ronen & O. Shenkar. Do najbardziej znanych
nalezg kregi kulturowe zaproponowane w roku 1985 przez S. Ronena & O. Shenkara,
ktorzy na podstawie badan dystansu kulturowego (pracownikow organizacji) miedzy
krajami zaproponowali nastgpujgce Country Cluster: nordycki, germariski, angielski,
Europy Laciriskiej, Ameryki Laciniskiej, arabski, Dalekiego Wschodu, Bliskiego Wschodu
oraz niezalezny. [zob. 23, s. 435-454]. W roku 2002 na podstawie czterech wymiaréw
kultury G. Hofstede (meskos¢/kobieco$¢, indywidualizm/kolektywizm, dystans wla-
dzy i unikanie niepewnosci) inny podzial Contry Cluster zaproponowata J. Henry,
ktora wyrdznita osiem nastepujacych kregdéw kulturowych: bardziej rozwinigtych kra-
jow lacinskich, mniej rozwinigtych krajow facinskich, bardziej rozwinietych krajow
azjatyckich, mniej rozwinietych krajow azjatyckich, Bliskiego Wschodu, germanski,
angielski i nordycki [10, s, 137].

Na podstawie badan miedzykulturowych GLOBE dokonano pogrupowania kul-
turowego w nastepujace dziesie¢ Country-Cluster: grupa kultury angielskiej, grupa
kultury facinskiej, grupa kultury nordyckiej, grupa kultury germanskiej, grupa kul-
tury Europy Wschodniej, grupa kultury Ameryki Lacinskiej, grupa kultury Azji
konfucjanskiej, grupa kultury Bliskiego Wschodu, grupa kultury Azji Potudniowej,
grupa kultury afrykanskiej [8, s. 178-218].

2. Country Cluster kultury angielskiej

Grupa krajow kultury angielskiej sktada sie z: Australii, Kanady (anglojezyczna),
Anglii, Irlandii, Nowej Zelandii, RPA (biale spoleczenstwo) oraz USA. Krag kultu-
rowy kultury angielskiej charakteryzuje sie w ptaszczyznie realnych zachowan raczej
srednim poziomem akceptacji. W plaszczyznie tej wystepuje relatywnie wysoki po-
ziom dystansu wladzy (4,97) oraz niski rOwnouprawnienia pici (3,40). Interesujace
jest, iz w zakresie kolektywizmu grupowego wystepuja w tym kregu kulturowym re-
latywnie duze réznice migdzy krajami, np. Irlandig (5,14) a Nowa Zelandia (3,67).
W plaszczyznie wartosci spotecznych prezentowanych w angielskim Country Cluster
wystepuje wysoki poziom (dazenie do) orientacji zadaniowej (6,03), kolektywizmu
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grupowego (5,84), orientacji humanitarnej (5,40), orientacji przysztosciowej (5,33),
réwnouprawnienia plci! (4,90) oraz niski dystans wladzy. Na rysunku 1 zaprezen-
towano wyniki badan dziewigciu wymiaréw kultury GLOBE dla grupy krajow kul-
tury angielskiej. Wystepuja pewne zréznicowania miedzy zachowaniami realnymi
(praktykami) i warto$ciami, zwlaszcza istotne dotyczg kolektywizmu grupowego, dy-
stansu wladzy, orientacji zadaniowej i rownouprawnienia plci. Interesujacy wydaje
sie fakt, iz w plaszczyznie wartosci wystepuje duzy dystans wladzy (4,97) - jednak
w plaszczyznie realnych zachowan jest on stosunkowo maly (2,86). Ponadto nie-
znaczne zréznicowania w obu plaszczyznach dotycza asertywnosci, kolektywizmu
instytucjonalnego oraz unikania niepewnosci. Najwigksze zréznicowania w plasz-
czyznie warto$ci miedzy krajami dotycza réwnouprawnienia plci, tj. miedzy Anglia
(5,17) a Nowa Zelandig (4,23) [zob. 2, s. 28-39].

Rysunek 1. Wymiary kultury w angielskim Country Cluster

Kultura angielska

7000 Orientacja zadaniowa

Unikanie niepewnosci 6,000 Asertywnosc¢

Orientacja

Kolektywizm -
Y L& ’ przysztosciowa

grupowy

Dystans wtadzy Orientacja

humanitarna

Réwnouprawnienie pfci Kolektywizm instytucjonalny

—<— realne zachowania
—— wartosci

Zrédto: [2, s. 33].
Wydaje sig, iz grupa krajow kultury angielskiej jest w pewnym stopniu zblizona

do zachowan w dziewigciu wymiarach kultury wystepujacych w kulturze Europy
Lacinskiej (zob. rysunek 2).

1 'W zakresie wymiaru kultury dotyczacego rownouprawnienia plci wartoéci zblizone do 1 oznaczaja
spoteczenstwa meskie, a wartosci zblizone do 7 oznaczajg spoleczenstwa kobiece.
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Charakterystyka Country Cluster wedtug wymiaréw kultury GLOBE .

3. Country Cluster Europy tacinskiej

Grupe krajow kultury Europy Lacinskiej tworza spofeczenstwa: Francji, Izraela,
Wloch, Portugalii, Hiszpanii, Szwajcarii (francuskojezycznej). County-Cluster Eu-
ropy Lacinskiej charakteryzuje si¢ podobnie jak grupa krajow kultury angielskiej
w plaszczyznie realnych zachowan raczej srednim poziomem akceptacji wymiarow
kultury. W plaszczyznie zachowan realnych grupy krajéw Europy Lacinskiej wyste-
puje relatywnie duzy dystans wladzy (5,16) i kolektywizmu grupowego (5,13). Z kolei
w plaszczyznie warto$ci ma miejsce wysoki poziom (dazenie do) orientacji zadanio-
wej (5,94), kolektywizmu grupowego (5,66), orientacji przyszlosciowej (5,48) i hu-
manitarnej (5,42) oraz maly dystans wtadzy (2,74). Na rysunku 2 zaprezentowano
wartos$ci wymiaréw kultury GLOBE w grupie krajow kultury Europy Lacinskie;j.

Rysunek 2. Wymiary kultury w Country Cluster Europy tacinskiej

Europa Laciriska

Orientacja zadaniowa
Unikanie 7,000
niepewnosci 6,000 Asertywnos¢

Orientacja
przysztosciowa

Kolektywizm
grupowy

Orientacja

Dystans wladzy humanitarna

Réwnouprawnienie ptci — Kolektywizm instytucjonalny
—<— realne zachowania

—-a—- wartosci
Zroédlo: [17, s. 85].

W grupie tych krajéw maja miejsce zréznicowania miedzy zachowaniami realnymi
a wartosciami, do ktérych daza spoleczenstwa, zwlaszcza w wymiarze dystansu wtadzy
i orientacji zadaniowej. Mniejsze zréznicowania wystepuja w pozostatych wymiarach
kulturowych, zwtaszcza niewielkie dotycza asertywnosci. Podobnie jak w kulturze an-
gielskiej w plaszczyznie wartosci wystepuje maly dystans wladzy - jednak w plaszczyz-
nie realnych zachowan jest on stosunkowo duzy. Interesujace jest, iz najwieksze zrdz-
nicowania miedzy plaszczyzng zachowan realnych i wartosci wystepuja w Hiszpanii
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i dotycza dystansu wladzy (3,36). Ponadto nalezy zauwazy¢, iz w tym kregu kulturo-
wym w plaszczyZznie zachowan realnych wystepuje relatywnie niski poziom orientacji
humanitarnej zwlaszcza w takich krajach, jak: Portugalia, Hiszpania, Francja i Wlochy,
oraz relatywnie maly dystans wladzy w Izraelu (4,73) [zob. 17, s. 81-89].

4. Country Cluster kultury nordyckiej

Country Cluster kultury nordyckiej skfada si¢ z krajéw Europy Pétnocnej, takich
jak: Dania, Finlandia, Szwecja. Wymiary kultury dla grupy krajow kultury nordyc-
kiej zaprezentowano na rysunku 3. W tym kregu kulturowym w plaszczyznie real-
nych zachowan ma miejsce raczej $redni poziom akceptacji wymiaréw kulturowych.
Relatywnie wysoki poziom dotyczy unikania niepewnosci, kolektywizmu instytu-
cjonalnego i dystansu wiladzy. Z kolei w plaszczyznie warto$ci w nordyckiej grupie
krajow wystepuje wysoki poziom orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego,
orientacji humanitarnej oraz orientacji przyszlo$ciowej i rownouprawnienia pici.
W plaszczyznie wartosci odnotowano maly dystans wladzy. Najwigksze zréznicowa-
nia pomiedzy zachowaniami realnymi i warto$ciami majg miejsce w ramach orien-
tacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego i dystansu wladzy. Wystepuja niewielkie
zréznicowania w poziomie asertywnosci i orientacji przyszlosciowej w obu plaszczy-
znach [zob. 11, s. 33-74; 21, s. 75-106].

Rysunek 3. Wymiary kultury w nordyckim Country Cluster

Europa nordycka

Orientacja zadaniowa
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Unikanie niepewnosci 6,000 Asertywnos¢

Orientacja

Kolektywizm .
przysztosciowa

grupowy

Dystans wtadzy Orientacja humanitarna

Réwnouprawnienie ptci Kolektywizm instytucjonalny

—<o— realne zachowania
—4—- wartosci

Zrédto: [15, s. 36].
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Nalezy zauwazy¢, iz w grupie krajow Europy nordyckiej w plaszczyznie zacho-
wan realnych wystepuja jedne z najwyzszych wartosci wérdd wszystkich dziesigciu
Country Cluster odnosnie orientacji przyszlosciowej, kolektywizmu instytucjonal-
nego, rownouprawnienia plci oraz unikania niepewnosci. Z kolei szczegdlnie maty
w stosunku do pozostatych Country Cluster jest dystans wladzy (np. Dania), kolek-
tywizm grupowy (np. Dania, Szwecja) i asertywnos¢ (np. Szwecja). W krajach tych
wystepuja w tych wymiarach kultury najnizsze wartosci ze wszystkich biorgcych
w badaniach 62 spoleczenstwach [zob. 14, s. 293-301].

5. Country Cluster kultury germanskiej

Nastepnym Country Cluster jest grupa krajow kultury germanskiej, ktorej wy-
miary kultury zostaly zaprezentowane na rysunku 4. Grupa krajéw kultury german-
skiej sktada sie z nastepujacych spoleczenstw: Austrii, Niemiec (wschodnie kraje
zwigzkowe), Niemiec (zachodnie kraje zwigzkowe), Holandii i Szwajcarii (niemiec-
kojezyczna). W plaszczyznie realnych zachowan wystepuje raczej $redni poziom wy-
miaréw kultury. Wysokim poziomem w tej plaszczyznie charakteryzuje sie unikanie
niepewnosci (5,12), dystans wladzy (4,95), asertywnos¢ (4,55), a niskim — réwno-
uprawnienie plci (3,55) i orientacja humanitarna (3,14). Grupa krajow germanskiego
kregu kulturowego odznacza si¢ w plaszczyznie wartosci wysokim poziomem orien-
tacji zadaniowej, humanitarnej, kolektywizmu grupowego, orientacji przysztoscio-
wej, jak rowniez maltym dystansem wtadzy i asertywnoscia. Kultura germanska od-
znacza si¢ rowniez zréznicowaniami miedzy realnymi zachowaniami (praktykami)
a warto$ciami. Najwieksze dotycza dystansu wladzy (2,44), réwnouprawnienia plci
(1,77), orientacji humanitarnej (1,93) i unikania niepewnosci (1,66). Rowniez we
wszystkich pozostatych obserwuje si¢ pewne zréznicowania miedzy realnymi zacho-
waniami i warto$ciami. Interesujacy wydaje sie by¢ fakt, iz w plaszczyznie realnych
zachowan asertywnos¢ jest relatywnie duza (4,55), z kolei w plaszczyznie wartosci
ma miejsce relatywnie niski (3,07) poziom asertywnosci. Wydaje si¢ to o tyle wazne,
iz w pozostalych kulturach europejskich obserwuje si¢ raczej zblizony poziom aser-
tywnosci w obu plaszczyznach. Nalezy zauwazy¢, iz relatywnie do pozostalych Co-
untry Cluster w plaszczyznie realnej w grupie krajéow germanskich wystepuje mata
asertywnos¢ i rownouprawnienie pici [zob. 25, s. 55-68].
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Rysunek 4. Wymiary kultury w germanskim Country Cluster
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Zroédlo: [25, s. 62].

6. Country Cluster Europy Wschodniej

Kolejnym Country Cluster jest grupa kultury krajéw Europy Wschodniej (zobacz
rys. 5). Autorzy koncepcji GLOBE stworzyli te grupe kulturowa w oparciu o kraje
Europy Srodkowej, tj.: Wegry, Polske, Stowenie, kraje potudnia Europy, tj.: Albanie,
Grecje oraz kraje bytego ZSRR, tj.: Rosje, Gruzje i Kazachstan (interesujace w tym
wypadku, iz jest to kraj islamski). Jest to jedyny krag kulturowy w modelu GLOBE,
ktorego kraje rdznig si¢ zaréwno pod wzgledem geograficznym, religijnym, politycz-
nym, jak i gospodarczym. W plaszczyznie realnej Country Cluster Europy Wschodniej
charakteryzuje sie w wigkszosci §rednim poziomem wymiaréw kultury. W warstwie
tej wystepuje duzy kolektywizm grupowy (5,53) i dystans wiadzy (5,25) oraz niski
poziom orientacji przyszto$ciowej (3,37), asertywnosci (3,51) i unikania niepewno-
$ci (3,57). W plaszczyznie wartosci Europy Wschodniej ma miejsce wysoki poziom
orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego, orientacji humanitarnej i przyszto-
$ciowej oraz maly dystans wladzy i asertywnosci. Najwigksze zréznicowania miedzy
zachowaniami realnymi i warto$ciami dotycza dystansu wtadzy, orientacji przyszto-
$ciowej oraz orientacji zadan. W zakresach kolektywizmu grupowego, asertywnosci,
réwnouprawnienia plci i kolektywizmu instytucjonalnego wystepuje znaczne zbli-
zenie miedzy warto$ciami i realnymi zachowaniami. W Polsce w plaszczyznie real-
nej ma miejsce relatywnie niski poziom orientacji przysztosciowej (3,11), orientacji
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humanitarnej (3,61), asertywnosci (3,74) oraz wysoki poziom réwnouprawnienia
plci (4,02). [zob. 3, s. 69-80]

Nalezy zauwazy¢, iz w stosunku do pozostatych Country Cluster w plaszczyznie
realnej w grupie krajow Europy Wschodniej wystepuje niski poziom orientacji zada-
niowej, orientacji przyszlo$ciowej, unikania niepewnosci, asertywnosci oraz wysoki
poziom réwnouprawnienia plci. Ponadto interesujacy jest fakt, iz w Rosji wystepuje
najnizszy ze wszystkich badanych spoleczenstw poziom orientacji przysztosciowej,
unikania niepewnosci i orientacji zadaniowej [zob. 14, s. 293-301].

Rysunek 5. Wymiary kultury w Country Cluster Europy Wschodniej

Europa Wschodnia
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Zrédlo: [3, s. 76].

7. Country Cluster Ameryki tacinskiej

Grupe krajow kultury Ameryki Lacinskiej tworza w modelu GLOBE: Argentyna,
Boliwia, Brazylia, Kolumbia, Kostaryka, Ekwador, Salwador, Gwatemala, Meksyk
i Wenezuela. Wymiary kultury w Country Cluster Ameryki Lacinskiej zostaly zapre-
zentowane na rysunku 6. W plaszczyznie realnych zachowan wystepuje w wiekszosci
raczej $redni poziom wymiaréw kultury. W tej plaszczyznie ma miejsce relatywnie
duzy dystans wladzy i kolektywizmu grupowego oraz niski réwnouprawnienia pfici.
Grupa krajéw Ameryki Lacinskiej posiada w plaszczyznie wartosci wysoki poziom
orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego i instytucjonalnego, orientacji przy-
sztosciowej 1 humanitarnej oraz maty dystans wladzy. Ponadto odznacza si¢ zrézni-
cowaniami miedzy zachowaniami realnymi i warto$ciami. Najwi¢ksze majg miejsce
w wymiarze dystansu wladzy, orientacji przyszlosciowej i zadaniowej, a najmniejsze
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dotycza kolektywizmu grupowego i asertywnosci. Interesujace jest, iz oprocz wy-
miaru asertywnosci i dystansu wladzy, wszystkie pozostale posiadaja wyzszy poziom
w plaszczyznie wartoéci niz w plaszczyznie zachowan realnych [zob. 1, s. 657-688;
13, 5. 723-764; 22, s. 689-722].

Rysunek 6. Wymiary kultury w Country Cluster Ameryki tacirskiej
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—l—- wartosci
Zrédlo: [15, s. 37].

8. Country Cluster Azji Potudniowej

Kolejnym Country Cluster jest grupa krajow Azji Potudniowej, ktora tworza na-
stepujace kraje: Indie, Indonezja, Iran, Malezja, Filipiny, Tajlandia. Wymiary kul-
tury tego Country Cluster zostaly zaprezentowane na rysunku 7. Interesujace jest,
ze w sklad tej grupy wchodzg kraje, ktore pod wzgledem religijnym wydajg si¢ by¢
znacznie zréznicowane, np. Iran (teokratyzm islamski), Indonezja (dominacja is-
lamu - ponad 80% spoleczenstwa), Malezja (wigkszos$¢ spoteczenstwa wyznaje is-
lam - 58%) czy Indie (dominacja buddyzmu - ponad 78% spoteczenstwa), Tajlandia
(dominacja buddyzmu - ponad 92% spoleczenstwa) oraz Filipiny (wigkszo$¢ spote-
czenstwa wyznaje chrzescijanstwo — ponad 84%). W tej grupie krajow w plaszczyznie
realnej wystepuje w wiekszosci $redni poziom wymiaréw kultury. Wysoki poziom
wymiaréw kultury dotyczy kolektywizmu grupowego (5,87), dystansu wladzy (5,39),
orientacji humanitarnej (4,72).
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Rysunek 7. Wymiary kultury w Country Cluster Azji Potudniowe;j
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Zrédlo: [7, s. 21].

Ponadto zaobserwowano stosunkowo niski poziom réwnouprawnienia pici (3,28).
W plaszczyznie warto$ci wymiaréw kultury grupy krajéw Azji Potudniowej ma miej-
sce wysoki poziom orientacji zadaniowej (5,99), przyszlosciowej (5,86), humanitarnej
(5,32), kolektywizmu grupowego (5,77) i instytucjonalnego (5,03), unikania niepew-
nosci (5,16). W plaszczyznie tej wystepuje maty dystans wladzy oraz $redni poziom
akceptacji rownouprawnienia pici [zob. 7, s. 16-27].

Interesujace jest, iz poziom akceptacji rOwnouprawnienia plci w plaszczyznie re-
alnej jest tylko niewiele nizszy niz w innych Country Cluster. W wigkszo$ci wystepuja
pewne zroznicowania miedzy plaszczyzng zachowan i wartosci, jednak nie sg one
znaczne (z wyjatkiem dystansu wladzy i orientacji przysztosciowej).

9. Country Cluster Azji konfucjanskiej

Grupa krajow kultury Azji konfucjanskiej sklada sie z: Chin, Hong Kongu, Ja-
ponii, Singapuru, Korei Potudniowej, Tajwanu. Wymiary kultury grupy krajow Azji
konfucjanskiej zaprezentowano na rysunku 8. W plaszczyznie zachowan realnych
wystepuje raczej sredni i wysoki poziom wymiaréw kultury (szczegdlnie wysoki do-
tyczy dystansu wladzy i kolektywizmu instytucjonalnego).
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Rysunek 8. Wymiary kultury w Country Cluster Azji konfucjanskiej

Azja konfucjariska

Orientacja zadaniowa

Unikanie
niepewnosci 6,000 Asertywnos¢

Orientacja

Kolektywizm 0
przysztoSciowa

grupowy

Orientacja

Dystans wtadzy humanitarna

Réwnouprawnienie pfci ~— Kolektywizm instytucjonalny

—a— realne zachowania
—l—- wartosci
Zroédlo: [15, s. 33].

Wymiarem kulturowym charakteryzujacym si¢ niskim poziomem jest réwno-
uprawnienie plci. Z kolei w plaszczyznie wartosci wystepuje w wiekszosci wysoki po-
ziom wymiaréw kultury, zwlaszcza orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego,
orientacji przysztosciowej i humanitarnej. Wymiarem posiadajagcym wysoki poziom
akceptacji jest dystans wladzy. W grupie krajow Azji konfucjanskiej wystepuja pewne
zroznicowania miedzy zachowaniami i warto$ciami, jednak sa one w wiekszosci rela-
tywnie niewielkie (oprocz dystansu wladzy). Interesujace jest, iz poziom kolektywizmu
instytucjonalnego w plaszczyznie realnej jest wyzszy niz w plaszczyznie wartosci (po-
dobnie jak w kulturze nordyckiej) [zob. 5, s. 909-946; 6, s. 877-908; 20, s. 947-968].

Interesujacy jest fakt, iz spoleczenstwa grupy krajow Azji konfucjanskiej naleza
do najbardziej zorientowanych zadaniowo (Singapur, Hong Kong), zorientowanych
przysztosciowo (Singapur) oraz posiadajacych wysoki poziom kolektywizmu insty-
tucjonalnego ze wszystkich badanych w modelu spoleczenstw [zob. 14, s. 293-301].

10. Country Cluster Bliskiego Wschodu
Country Cluster Bliskiego Wschodu (arabskiego) stanowi raczej homogeniczng

grupe krajow islamskich, takich jak: Egipt, Kuwejt, Maroko, Katar i Turcja. Wymiary
kultury dla grupy krajéw kultury Bliskiego Wschodu zaprezentowano na rysunku 9.
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W plaszczyznie realnych zachowan ma miejsce w wiekszosci $redni poziom wymia-
réw kultury. Stosunkowo wysoki poziom dotyczy kolektywizmu grupowego (5,58)
i dystansu wtadzy (5,23). Ponadto wystepuje niski poziom orientacji przysztoscio-
wej (3,58) oraz rownouprawnienia pici (3,28), swiadczacy o tym, iz s3 to spoleczen-
stwa tzw. meskie. Grupa krajow Bliskiego Wschodu w plaszczyznie wartosci posiada
wysoki poziom orientacji przyszlosciowej (5,83), zadaniowej (5,83), humanitarnej
(5,71), kolektywizmu grupowego (5,61), unikania niepewnosci (4,99) oraz niski dy-
stansu wiladzy (3,03), asertywnosci (3,39) i rownouprawnienia pici (3,65). Najwiek-
sze zrdznicowania miedzy zachowaniami i warto$ciami majg miejsce w orientacji
przyszto$ciowej, dystansie wladzy i orientacji zadaniowej. W obu plaszczyznach za-
chowan wystepuje zblizony poziom kolektywizmu grupowego, asertywnosci, row-
nouprawnienia plci i kolektywizmu instytucjonalnego.

Rysunek 9. Wymiary kultury w Country Cluster Bliskiego Wschodu
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Zrédto: [18, s. 46].

Nalezy zauwazy¢, iz w stosunku do pozostatych Country Cluster zaréwno w plasz-
czyznie zachowan realnych, jak i wartosci w grupie krajow Bliskiego Wschodu wyste-
puje niski poziom réwnouprawnienie pici. Interesujace jest, iz w Katarze wyzszy jest
poziom réwnouprawnienia plci w zachowaniach realnych (3,63) niz w prezentowa-
nych przez spoteczenstwo wartosciach (3,38). Spoleczenstwo to zmierza do jeszcze
mniejszego rownouprawnienia plci niz obecnie wystepujace w tym kraju [zob. 18,
s. 40-54; 19, s. 479-488].
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11. Country Cluster kultury afrykanskiej

Ostatnim wyréznionym w przez autoréw GLOBE kregiem kulturowym jest grupa
krajow afrykanskich (tzw. grupa krajow ponizej Sahary), ktora sktada sie z: Namibii,
Nigerii, RPA (czarne spoleczenstwo), Zambii, Zimbabwe. Wymiary kultury dla grupy
krajow afrykanskich przedstawiono na rysunku 10. W plaszczyznie realnych zacho-
wan wystepuje w wiekszo$ci $redni poziom wymiaréw kultury. W plaszczyznie tej ma
miejsce wysoki poziom dystansu wladzy i kolektywizmu grupowego oraz niski réwno-
uprawnienia pici. Grupa tych krajow charakteryzuje si¢ w ptaszczyznie warto$ci wyso-
kim poziomem orientacji zadaniowej, kolektywizmu grupowego, orientacji przyszto-
$ciowej i humanitarnej, unikania niepewnosci, kolektywizmu instytucjonalnego oraz
niskim dystansu wladzy. W Country Cluster Afryki obserwuje sie pewne zréznicowa-
nia miedzy zachowaniami i warto$ciami — najwieksze dotycza orientacji zadaniowej,
przyszlosciowej i dystansu wladzy. Interesujace jest, iz w obu plaszczyznach wystepuje
prawie jednolity poziom kolektywizmu grupowego, instytucjonalnego i asertywnosci.
Ponadto w stosunku do pozostatych Country Cluster w plaszczyznie zachowan real-
nych wystepuje wysoki poziom orientacji humanitarnej [zob. 24, s. 1021-1022].

Rysunek 10. Wymiary kultury w Country Cluster afrykanskim
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—4—- wartosci
Zrédto: [15, s. 34].

Interesujacy wydaje si¢ by¢ fakt, iz we wszystkich dziesi¢ciu grupach krajéw od-
notowano pewne zblizone wyniki badan dotyczace wymiaréw kultury, np. zakres
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poziomu dystansu wladzy w plaszczyznie warto$ci jest znacznie wyzszy niz w plasz-
czyznie realnych zachowan we wszystkich Country Cluster. Rowniez poziom orien-
tacji zadaniowej jest wyzszy w plaszczyznie wartosci niz w realnych zachowaniach
(praktykach) we wszystkich kregach kulturowych.

Podsumowanie

Krytycznie analizujac model GLOBE, mozna zauwazy¢, iz posiada on pewne stabe
strony odnoszace si¢ do zaproponowanych przez autoréw modelu GLOBE - Country
Cluster. W modelu nie uwzgledniono kultur czgsciowych w niektérych zréznicowa-
nych kulturowo krajach, np. w USA nie uwzgledniono grupy etnicznej ,,Hispanic and
Latino Americans”, ktéra wydaje si¢ by¢ kulturowo jednorodna szczegdlnie w potu-
dniowo-zachodnich stanach USA i jest najwigksza grupa etnicznag USA stanowigca
16,5% populacji. W Kanadzie nie przeprowadzono badan w francuskojezycznym spo-
teczenstwie, mimo iz 23,2% Kanadyjczykow uwaza jezyk francuski za jezyk ojczysty
(szczegdlna odrebnos¢ kulturowa wystepuje w prowincji Quebec). Ponadto pewne
uwagi mozna odnies¢ w stosunku do reprezentatywnosci proby. Badania przeprowa-
dzono w trzech sektorach gospodarczych, w ktérych badaniom poddano responden-
tow reprezentujacych manageréw sredniego szczebla zarzadzania.

Dyskusyjne wydaje sie by¢ uwzglednienie w ramach modelu GLOBE znacznie
zréznicowanych krajow tworzacych jeden Country Cluster np. Europy Wschodniej,
w ramach ktorego kraje ro6znig sie od siebie pod wzgledem: geograficznym, religij-
nym, spolecznym, politycznym czy gospodarczym. Wydaje sie, iz w przysztosci bedzie
konieczne nowe pogrupowanie kregédw kulturowych w niektérych Country Cluster
modelu GLOBE, poniewaz na zachowania spoleczenstw maja wplyw zréznicowane
determinanty, a zachowania te zmieniajg si¢ wraz z uptywem czasu. Wydaje si¢ row-
niez, iz akcesja Polski, Wegier i Stowenii w struktury Unii Europejskiej ma znaczny
wplyw na zmiany zachowan kulturowych w tych krajach, m.in. przez znaczny wzrost
mobilnosci polskich pracownikéw w ramach UE czy wymiang miedzynarodowsq stu-
dent6éw i mtodziezy. Dlatego nalezaloby uwzgledni¢ mozliwo$¢ utworzenia dodatko-
wego Country Cluster w modelu GLOBE odnoszacego si¢ do spoteczenstw Europy
Srodkowej obejmujacego nowe kraje cztonkowskie UE, tj. Polske, Wegry i Stowenie.

Stosowanie ujednoliconych koncepcji zarzadzania w ramach poszczegoélnych
Coutry Cluster ma pewne implikacje dla dzialalnosci przedsigbiorstw. Umozliwia
oszczednos¢ kosztow poprzez m.in. stosowanie ujednoliconych procedur, stylow
zarzadzania, kultury przedsiebiorstwa, Coprorate Identity czy tez tatwiejsza prace
w srodowisku wielokulturowym i wymiane menadzerdw sredniego i wyzszego stop-
nia miedzy krajami. Jednak stosowanie ujednoliconych koncepcji zarzadzania w ra-
mach Country Cluster moze czgsciowo utrudnia¢ dostosowanie si¢ do specyfiki
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kulturowej kraju, spoleczenstwa, otoczenia gospodarczego czy specyfiki kulturowej
pracownikow organizacji.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz mimo pewnych stabych stron model
GLOBEw stosunku do innych badan miedzykulturowych posiada on wiele zalet.
Zaproponowane przez autorow GLOBE na podstawie wymiaréw kultury grupy kra-
jow wydaja sie obecnie najlepszym pogrupowaniem w Country Cluster w kontekscie
kulturowym (m.in. ze wzgledu na dobrze rozwiniety teoretycznie i metodologicznie
model GLOBE oraz kompleksowos$¢ przeprowadzonych badan empirycznych). Jed-
nak prawidtowo$¢ podzialu w Country Cluster zostanie potwierdzona na podstawie
dalszych badan empirycznych prowadzonych w oparciu o zaproponowane przez pro-
jekt pogrupowanie krajow w kregi kulturowe. Uwzglednienie aspektu kulturowego
wydaje si¢ by¢ szczegdlnie istotne w ramach kultury organizacji, stylow zarzadzania
i dziatan przedsigbiorstw prowadzacych migdzynarodowq aktywnos¢ gospodarcza.
Zaprezentowane globalne Country Cluster mogg okazac sie przydatne w skutecznej
dziatalno$ci polskich przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
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CHARAKTERYSTYKA COUNTRY CLUSTER
WED+UG WYMIAROW KULTURY GLOBE

Streszczenie

Publikacja podejmuje rozwazania dotyczace aspektu miedzykulturowego na podstawie koncepcji
The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE). Celem artykutu
jest zaprezentowanie i oméwienie dziesigciu Country-Cluster stworzonych na podstawie
wymiaréw kultury bedacych wynikiem badan GLOBE. W artykule zaprezentowano wymiary
kultury oraz nastepujace Country-Cluster: grupa kultury angielskiej, grupa kultury facinskiej,
grupa kultury nordyckiej, grupa kultury germanskiej, grupa kultury germanskiej, grupa kultury
Europy Wschodniej, grupa kultury Ameryki Lacinskiej, grupa kultury Azji konfucjanskiej,
grupa kultury Bliskiego Wschodu, grupa kultury Azji Potudniowej, grupa kultury afrykanskiej
(ponizej Sahary). W podsumowaniu opracowania zawarto wnioski autora.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE, ASPEKT MIEDZYKULTUROWY, COUNTRY-
CLUSTER, INTERNACJONALIZACJA
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PROFILE OF COUNTRY-CLUSTERS ACCORDING
TO GLOBE DIMENSIONS OF CULTUR

Abstract

Publication takes up the considerations concerning the cross-culture aspect on the base of
conception of The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE).
The purpose of an article is to present and discuss ten country-clusters created on the base
of the dimensions of culture resulting from the GLOBE research. In the article there were
presented and discussed the dimensions of culture and the following country-clusters: English
culture group, Latin culture group, Nordic culture group, German culture group, Eastern
Europe culture group, Latin America culture group, Confucian Asia culture group, Middle
East culture group, South Asia culture group, African culture group. In the summary of the
elaboration the conclusions of author were enclosed.

KEY WORDS: MANAGEMENT, CROSS-CULTURAL ASPECT, COUNTRY CLUSTER,
INTERNATIONALIZATION
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