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Streszczenie: Determinanty wyboru formy ekspansji zagranicznej sg jednym z naj-
cze$ciej podejmowanych tematéw w zakresie biznesu migedzynarodowego. Czynnikéw
wplywajacych na proces internacjonalizacji poszukuje si¢ w réznych obszarach -
w charakterystyce samej firmy, jej lokalizacji, a takze lokalizacji rynku docelowego
i ostatecznie specyfice branzy, w ktdrej dziala przedsiebiorstwo. Od lat 80. XX wieku
entry mode research rozszerza si¢ czgsto o tzw. analize dystansu kulturowego. Analiza
ta ma na celu stwierdzenie, czy szeroko pojmowane réznice w sposobie prowadze-
nia biznesu i kulturze organizacyjnej firm w kraju macierzystym i docelowym maja
wplyw na sposdb wejscia przedsiebiorstwa na rynki zagraniczne. Problemem w tym
zagadnieniu pozostaje kwestia pomiaru dystansu kulturowego, ktéry moze by¢ oparty
na réznorodnych miernikach. Celem niniejszego artykutu jest analiza mozliwosci
operacjonalizacji dystansu kulturowego, poréwnanie wskaznikéw opartych na réz-
nych miarach, a takze analiza dystansu kulturowego Polski wzgledem wybranych

gospodarek.
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DIFFERENCES IN THE MEASUREMENT OF CULTURAL
DISTANCE AS DETERMINANTS OF CHOICE IN FOREIGN
MARKET ENTRY MODES

Abstract: Determinants of choice regarding foreign market entry modes are one of
the most commonly discussed issues within the field of international business. Fac-
tors which affect the process of internationalisation can be traced to various aspects;
including the characteristics of the company itself, its location, the home and target
markets and, ultimately, the specifics of the industry in which the firm operates. Since
the 1980s, entry mode research has often included an analysis of the cultural distance.
This analysis seeks to determine whether differences in the way of handling business
and in the organizational culture of companies in the home country and in the target
market have an impact on the way companies enter foreign markets. A significant
problem is the issue of measuring cultural distance, which can be based on a variety of
measures. The purpose of this article is to analyse the possible ways of cultural distance
operationalization and to apply them to determining cultural distance between Poland
and selected economies.

Keywords: cultural distance, foreign expansion, internationalization, Kogut-Singh
index, GLOBE measures.

Wstep

Proces globalizacji spowodowal, ze wiele z przedsiebiorstw, ktére w przesztosci
ograniczaly sie do dziatalno$ci na krajowych rynkach, rozszerza zakres swoich
dzialan, podejmujac aktywnos$¢ na zagranicznych rynkach. Dzialalnoscia ta
zajmuje si¢ biznes miedzynarodowy, a jednym z kluczowych obszaréw podej-
mowanych w tej tematyce jest proces wyboru formy ekspansji zagranicznej firm.
W literaturze aspekt ten jest do$¢ szeroko omawiany, gdyz artykuty na ten temat
siegaja potowy XX wieku [np. Buckley i Casson 1976; Gatignon i Anderson
1988; Kogut i Singh 1988]. W Polsce jednak, ze wzgledu na zmiany ustrojowe,
problematyka ta stala si¢ szczegoélnie popularna dopiero kilkanascie lat temu.

Obecnie aspekt wyboru formy internacjonalizacji przedsiebiorstw jest
stosunkowo dobrze zbadany i opiera sie na kilku gléwnych nurtach teoretycz-
nych. Jedng z najpopularniejszych teorii w zakresie analizy entry mode jest
teoria kosztow transakcyjnych, w ktérej determinant formy ekspansji zagra-
nicznej poszukuje si¢ w charakterystyce pojedynczej transakcji. Szczegélny
wklad w rozwdj tej koncepcji wnidst m.in. Williamson [1985], ktéry poprzez
zaproponowanie analizy specyficzno$ci aktywow, czestotliwosci transakeji
i niepewnos$ci stworzyt benchmark do badan w tym zakresie. Poza teorig
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kosztéw transakcyjnych w badaniach nad formg ekspansji zagranicznej po-
pularne sg takze inne koncepcje: teoria zasobowa, paradygmat OLI, teoria
instytucjonalna czy tez teoria internalizacji [Mroczek 2014].

W analizie determinant formy internacjonalizacji przedsi¢biorstw brany
jest takze pod uwage dystans kulturowy. Sama analiza istotnosci tego czynnika
jest niekonkluzywna, gdyz istnieja wyniki badan zaréwno potwierdzajace jego
wplyw na decyzje ekspansyjne [np. Kogut i Singh 1988; Barkema i Vermeulen
1998; Makino i Neupert 2000; Larimo 2003], jak i m6wiace o tym, ze relacja
ta nie zachodzi [Gatignon i Anderson 1988; Cho i Padmanabhan 1995; Pad-
manabhan i Cho 1999; Brouthers i Brouthers 2000]. Istnieje kilka przyczyn,
dla ktérych wyniki te moga by¢ roézne, a s3 to m.in.:

- zakres geograficzny analizy,
- sposdb operacjonalizacji dystansu kulturowego,
- zakres danych (pierwotne/wtdérne) analizy.

Shaver [2013] zadat ostatnio pytanie o przyszlos¢ badan nad formami eks-
pansji zagranicznej, podajac w watpliwo$¢ sensowno$¢ prowadzenia kolejnych
analiz, ktérym w gruncie rzeczy brakuje najwazniejszego — wartosci dodane;j.
Shaver nie kwestionuje celowosci prowadzenia tych badan, jedynie podkresla,
ze bezustanne poszukiwanie nowych determinant formy ekspansji zagranicz-
nej moze powodowac odejscie od istoty samego problemu. Biorgc pod uwage
obawy Shavera, celem niniejszego artykulu nie jest poszukiwanie nowych de-
terminant ekspansji zagranicznej, lecz krytyczna analiza dotychczas uznanego
aspektu, jakim jest dystans kulturowy. Szczeg6lna uwaga po$wiecona zostanie
przede wszystkim dwu z trzech wymienionych wyzej zagadnien - operacjona-
lizacji dystansu kulturowego oraz zakresowi danych, na ktérych zwyczajowo
opierajg si¢ badania w kontekscie formy ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw.

Operacjonalizacja zmiennych dystansu kulturowego jest jednym z naj-
trudniejszych zagadnien i przebiega bardzo réznie w zaleznosci od potrzeb
prowadzonego badania. Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie réznic
w powszechnie stosowanych podejsciach oraz praktyczne poréwnanie wyni-
kéw stosowania tych metod w kontekscie Polski.

1. Dystans kulturowy w badaniach nad forma ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw

Wprowadzenie dystansu kulturowego do analizy procesu internacjonaliza-
cji wynikato z dwoch zasadniczych przyczyn. Po pierwsze, w czynnikach
kulturowych upatrywano mozliwoéci ograniczania niepewnosci rynkowe;j
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i kosztow organizacyjnych. Po drugie, modele internacjonalizacji wskazywaly
na che¢ kapitalowego zaangazowania na rynkach zagranicznych jako konse-
kwencje zmniejszania dystansu kulturowego pomiedzy inwestorem a krajem
goszczacym [Shenkar 2001]. W konsekwencji analiza kontekstu kulturowego
na stale wpisala si¢ w kanon badan nad determinantami procesu ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw.

O ile nie kwestionuje si¢ zasadnosci rozwazan nad znaczeniem dystan-
su kulturowego w procesie internacjonalizacji, o tyle konceptualizacja tego
terminu jest juz bardziej kontrowersyjna. Dystans kulturowy wyraza réznice
w akeeptacji réznych zachowan w zaleznosci od kultury. Pojecie to jednak
ewoluowalo i w konsekwencji zrodzilo sie kilka probleméw w jego aplikacji
do badan empirycznych. Problemy te dobrze podsumowuje Shenkar [2001],
moéwiac, ze dystans kulturowy przejawia sie iluzorycznoscia: symetrii, sta-
bilnosci, liniowosci, przypadkowosci i niezgodnosci. Iluzja symetrii polega
na prze$wiadczeniu, ze dystans pomiedzy dwoma krajami jest jednakowy
dla obydwu kultur. Moze si¢ jednak okaza¢, ze tatwiej wej$¢ firmom z kraju
A do kraju B niz odwrotnie. Iluzja stabilnosci polega na zalozeniu, ze warunki
kulturowe s3 niezmienne w czasie. Zalozenie o liniowosci moéwi, ze wptyw
dystansu kulturowego jest jednakowy niezaleznie od fazy internacjonalizacji
przedsigbiorstwa. Iluzja przypadkowosci oznacza, ze czynnik ten nie zawsze
okazuje si¢ istotng determinantg w badaniach nad formg ekspansji. Ostatni
aspekt dotyczy poszczegdlnych wymiarédw dystansu kulturowego (np. unikanie
niepewnosci, meskos¢/kobiecos¢ kultur), ktére w rézny sposob i na rézna
skale moga oddzialywac¢ na ostateczne wybory przedsigbiorstw.

W badaniach nad dystansem kulturowym wazne sg takze zalozenia meto-
dologiczne. Zalozenia te s tak naprawde duzym uproszczeniem, ktére obecnie
moze powodowac zaburzenia w otrzymywanych wynikach. Zaktada sig, po
pierwsze, organizacyjng jednorodnos¢, tj. przypuszcza sig, ze w jednej organi-
zacji kultura organizacyjna jest homogeniczna. Po drugie, na poziomie kultury
narodowej takze zaklada si¢ brak zréznicowania wewnetrznego. W dobie glo-
balizacji zalozenia te stajg si¢ powaznym mankamentem, gdyz obserwowana
kiedys jednorodnos¢ zanika. Gléwnym problemem wydaje si¢, przynajmniej
w ocenie spolecznodci, przeswiadczenie o organizacyjnej homogenicznosci.
Wyniki ostatnich badan moze nie przeczj tej tezie, ale przynajmniej czg¢scio-
wo podawajg w watpliwos¢ skale tego problemu. Ghemawat i Altman [2013]
w badaniach nad poziomem globalizacji rozwazali stopien migracji ludnosci.
Stopien ten, w ocenie danej spolecznosci, jest o wiele wyzszy niz rzeczywista
warto$¢. Przykladowo w USA panuje przeswiadczenie, ze 42% mieszkancow
pochodzi spoza granic kraju, gdy faktycznie tylko 14% z nich urodzilo si¢ za
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granica [Ghemawat i Altman 2013, s. 73]. Podobnie sytuacja ksztaltuje si¢
w sferze biznesowe;j. Stad o ile samo zalozenie o homogenicznosci jest nie-
watpliwie uproszczeniem, mozna argumentowac, ze zalozenie to ostatecznie
nie zaburza otrzymywanych rezultatéw badan.

2. Konceptualizacja i operacjonalizacja dystansu
kulturowego w badaniach nad entry modes

Zgodnie z teorig kosztow transakcyjnych dystans kulturowy stanowi jeden

z wazniejszych czynnikéw niepewnosci zewnetrznej [por. Williamson 1985].

Dystans ten jest zazwyczaj postrzegany jako réznice w zwyczajach i sposobach

organizacji réznych sfer zycia w poszczegélnych krajach (lub narodowos-

ciach). W przypadku decyzji dotyczacych internacjonalizacji przekiada sie
to bezposrednio na koszty zwigzane z dostosowaniem organizacji i sposobu
prowadzenia biznesu na danym rynku. Do kosztéw tych nalezg m.in. koszty
zwigzane z monitoringiem, ewaluacjg i zmianami formy prowadzenia dzialan.

Jednym z gtéwnych probleméw w obszarze dystansu kulturowego jest jego
operacjonalizacja. Problem ten wigze si¢ w szerszym zakresie z konceptuali-
zacjg tego pojecia i rozstrzygnieciem, czy w decyzjach biznesowych powinno
sie bra¢ pod uwage jedynie rdznice w organizacji i prowadzeniu dzialan bizne-
sowych, czy takze rdznice spoleczne. Decyzja ta przeklada sie bezposrednio
na dobor miernikéw opisujgcych dystans kulturowy. Jezeli dystans kulturowy
jest uwzgledniany jako jedna z potencjalnych determinant form ekspansji
zagranicznej przedsigbiorstw wskazniki go opisujace zazwyczaj przybieraja

jedna z trzech form (rysunek 1):

- wskaznika agregowanego, czyli indeksu, za pomocg ktérego wskazuje si¢
»o0dleglo$¢” kulturowa dwdch jednostek; przykltadem takiego miernika
jest popularny indeks Kogut-Singh bazujacy na danych zebranych przez
Hofstede oraz jego modyfikacje;

- wskaznikow indywidualnych, czyli zbioru szczegétowych miar opisujacych
poszczegdlne wymiary kultury; przykladem takiej operacjonalizacji sg
wymiary zdefiniowane przez Hofstede;

- wskaznikéw pochodnych, czyli miar odejmujacych tacznie kilka aspektow
prowadzenia organizacji, w tym dystans kulturowy; przykladem takiej
operacjonalizacji s3 badania nad dystansem instytucjonalnym®.

* Przyktadowo Ionascu, Meyer i Erstin [2004] postrzegaja elementy dystansu kulturowego
jako sktadowe dystansu normatywnego, ktéry natomiast, obok dystansu regulacyjnego i dy-
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M, Miernik agregowany

Sposdb 2 5 Miary indywidualne oparte
na danych dot. kultury

Y

Dystans kulturowy

Sposdb 3 . . »
— > | Miary indywidualne ,,pochodne’,

np. dystans instytucjonalny

Forma internacjonalizacji

Rysunek 1. Najczestsze mierniki dystansu kulturowego w badaniach nad forma
ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw

Nie jest mozliwe wskazanie, ktéry z wymienionych sposobdéw operacjonali-
zacji dystansu kulturowego jest optymalny, gdyz zalezy to od celu prowadzo-
nego badania. W opracowaniach skupiajacych si¢ gtéwnie lub wytacznie na
wplywie dystansu kulturowego na proces internacjonalizacji popularne jest
rozbijanie r6znic kulturowych na szereg wymiaréw (np. badania Hofstede,
GLOBE). Pozwala to na wigkszy stopien szczegdtowosci. Jednak wiekszos¢
badan nad forma ekspansji zagranicznej odwoluje si¢ jednoczesnie do kilku
lub nawet kilkunastu zmiennych, w ktérych dystans kulturowy jest jednym
z potencjalnych czynnikéw. W podobnych przypadkach czgsciej stosuje si¢
zmienne agregatowe lub miary, w ktérych dystans kulturowy jest elementem
szerszej definicji (np. dystans instytucjonalny). Wadg takiego podejscia jest
jednak bardzo ogélny charakter wycigganych wnioskdow.

3. Dystans kulturowy Polski wzgledem innych gospodarek -
poréwnanie miernikow

Do poréwnania dystansu kulturowego Polski wzgledem innych gospodarek

postuzono si¢ danymi wtérnymi pozyskanymi z dwoch zrédet:

— wyniki badan Hofstede opisujace kulture w czterech’ wymiarach: unika-
nia niepewnosci, indywidualizmu/kolektywizmu zachowan, kobiecosci/
meskosci zachowan, dystansu do wladzy [Hofstede 1980];

stansu kognitywnego, tworzy podstawe do badania réznic instytucjonalnych poszczegdlnych
gospodarek.

> Obecnie dostepne sa wyniki badan odnoszace sie do szeéciu wymiaréw kultury: unika-
nia niepewnosci, indywidualizmu/kolektywizmu zachowan, kobiecosci/meskosci zachowan,
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- wyniki badann GLOBE opisujace kulture w dziewigciu wymiarach: unika-
nia niepewnosci, dystansu do wiladzy, stosunku do ludzi, kolektywizmu
instytucjonalnego, kolektywizmu wewnatrzgrupowego, asertywnosci, ega-
litaryzmu plciowego, stosunku do przysztosci, stosunku do efektywnosci.
Wyniki GLOBE sg przedstawiane w dwoch kategoriach: praktyki (practi-

ces) oraz wartosci (values). Kategoria praktyki oznacza stan faktyczny, jaki

wystepuje w danym kraju (,,as is”), natomiast kategoria warto$ci oznacza
pragnienia i dazenia spoleczenstw (,,as should be”) [Hofsetde 2006]. Wyniki
obu badan nie sa bezposrednio poréwnywalne, a w literaturze mozna spotka¢
wiele publikacji, w ktorych toczy si¢ debata nad tym, ktére dane sg pelniejsze
i bardziej zgodne ze stanem faktycznym. Rdznice przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Roznice w badaniach GLOBE i Hofstede

Kryterium Hofstede GLOBE

Okres badania 1968-1972 1994-1997

Zakres podmiotowy badania |88 000 pracownikéw firmy IBM | rézne firmy

Grupa docelowa badania pracownicy réznego szczebla menedzerowie

Zakres geograficzny f 3 kraje, w tym niektére z podzia- 110 krajow”
em na mniejsze grupy

Liczba zmiennych 4 zmienne 9 zmiennych

Skala 1-100 1-7

Spos6b prowadzenia ankiety nadzorowane przez jed- | ankiety nadzorowane
nostke przez 170 badaczy

* Stan dostepnych danych na dzier 19.03.2014 r.

Warto nadmieni¢, ze badania GLOBE zostaly zapoczatkowane przez
House’a, a pierwszej pelnej publikacji doczekaly si¢ dopiero w 2004 r. Stoso-
wany w nich podziat geograficzny moze wydawac si¢ niekiedy mylacy, gdyz
w krajach o duzej r6znorodnosci etnicznej (przykladowo w RPA) stosowany
jest dodatkowy podzial obrazujacy réznice wewnatrz danego panstwa. Po-
dobnie u Hofstede nie zawsze jest zachowany podzial na panstwa — w niekto-
rych wypadkach odnosi si¢ on do wiekszych obszaréw geograficznych, jak
np. Afryka Wschodnia i Zachodnia oraz kraje arabskie. Wymiary dystansu
kulturowego wraz z krétkim opisem, do ktérego odnoszg si¢ te dwa badania,
przedstawiono w tabeli 2.

dystansu do wladzy, pragmatyzmu/normatywizmu zachowan, uleglosci/surowosci zachowan.
Ze wzgledu na niskg dostepnos¢ danych dla poszczegdlnych gospodarek dwa ostatnie wymiary
zostaly w tym artykule pominiete.
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Tabela 2. Wymiary dystansu kulturowego badan Hofstede i GLOBE

Badanie Wymiar Definicja

stopien, w jakim organizacje/spoteczenstwo sa w stanie

Hofstede |unikanie niepewnosci .. ..
zaakceptowad niepewnosé

indywidualizm/kolek- | stopien, w jakim oczekuje si¢ zachowan nakierowanych

tywizm zachowan na indywidualny rozwdj lub rozwoj grupy
kobieco$¢/meskos¢ za- | stopien, w jakim organizacje/spoleczenstwo nastawione
chowan jest na wynik lub na relacje

stopien, w jakim oczekuje si¢ i akceptuje, ze wladza nie
dystans do wladzy p J J€ Sle Pt

jest rownomiernie podzielona

stopien, w jakim organizacje/spoteczenstwo polegaja na

GLOBE | unikanie niepewnoéci . T S -
zasadach i normach w minimalizowaniu niepewnosci

stopien, w jakim oczekuje si¢, ze wtadza zostanie row-

dystans do wiadzy nomiernie podzielona

. stopien, w jakim spoleczno$¢ nagradza zachowania al-
stosunek do ludzi pien, w) p &

truistyczne
kolektywizm instytu- | stopien, w jakim organizacje/spoleczenstwo wspieraja
cjonalny dystrybucje $rodkéw i inicjatywy spoleczne
kolektywizm wewngtrz- | stopien, w jakim poszczegdlne osoby wyrazaja cheé
grupowy i dume z przynaleznosci do grupy/organizacji
asertywnos¢ stopien, w jakim osoby sa asertywne lub agresywne

wzgledem innych

egalitaryzm plciowy |stopien, w jakim minimalizowane s3 réznice plciowe

stopien, w jakim organizacje/spoleczenstwo podejmuja

stosunek do przyszlosci |, .. ;
inicjatywy na rzecz rozwoju

stosunek do efektyw- | stopien, w jakim organizacje/spoleczenstwo nagradzaja
nosci zachowania innowacyjne i rozwojowe

Zrédto: Na podstawie: [Hofstede 1980; House i in. 2004]

Poréwnywanie dystansu kulturowego w kazdych ze zdefiniowanych wy-
miardow jest dosy¢ klopotliwe, stad w ponizszym opracowaniu zdecydowano
sie na wykorzystanie miar agregatowych. Jednym z popularniejszych podejs¢
w badaniach nad formami internacjonalizacji przedsigbiorstw jest wykorzy-
stanie indeksu zaproponowanego przez Koguta i Singha [1988]. Miernik ten
jest prosty w swej budowie, gdyz stanowi $rednig arytmetyczng kwadratéow
réznic wartosci poszczegdlnych wymiaréw dystansu kulturowego miedzy go-
spodarkami skorygowanych o wariancje danego wymiaru. Indeks ten stat si¢
na tyle popularny, Ze w p6zniejszych badaniach dokonywano jego modyfikacji.
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W celu zbadania réznic kulturowych pomiedzy Polskg a innymi gospodar-
kami postuzono si¢ miernikiem agregatowym w postaci indeksu Kogut-Singh
[1988]. Jego formule;4 przedstawia réwnanie:

< (Iij —Iip )2

gdzie:
CD,; - indeks dystansu kulturowego miedzy dwiema gospodarkami,
I;; - i-ty wymiar dystansu kulturowego dla j-tej gospodarki,
Ip — i-ty wymiar dystansu kulturowego dla Polski,
V,; - wariancja i-tego wymiaru dystansu kulturowego,
i — wymiar dystansu kulturowego.

Zastosowanie wskazanej w réwnaniu formuly do danych empirycznych
przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Wartosci indeksu Kogut-Singh - dystans kulturowy Polski do innych
gospodarek wedlug danych Hofstede

Kraj Wartosé ir{deksu Kraj Wartoséé in.deksu
Kogut-Singh Kogut-Singh
Belgia (francuska) 0,090287 Bangladesz 1,634131
Belgia 0,187863 Pakistan 1,687966
Malta 0,248428 Estonia 1,698621
Czechy 0,300021 Indie 1,737315
Szwajcaria (francuska) 0,328060 Stowenia 1,765355
Francja 0,342640 Szwajcaria (niemiecka) 1,838257
Argentyna 0,375727 Afryka Wschodnia 1,859006
Hiszpania 0,412178 Tajlandia 1,882559

* Oryginalna formuta indeksu Kogut-Singh odnosita sie bezposrednio do czterech wymia-
réw zdefiniowanych przez Hofstede, stad n = 4. Ze wzgledu na fakt, iz w tym opracowaniu
formula ta zostata zastosowana zaréwno do wymiaréw Hofstede, jak i GLOBE zapis formuty
zostal nieznacznie zmodyfikowany, tak aby odpowiadal obu przypadkom.
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cd. tabeli 3

Kraj Wartosé ir{deksu Kraj Wartoséé in.deksu
Kogut-Singh Kogut-Singh
Belgia (holenderska) 0,465452 Kanada 1,912281
Wiochy 0,527139 Ekwador 1,952096
Maroko 0,530504 Litwa 1,954340
Turcja 0,537233 Izrael 1,959387
Brazylia 0,560225 Afryka Zachodnia 1,977332
Grecja 0,616304 Panama 2,007054
Surinam 0,666214 Australia 2,073226
Meksyk 0,681355 Finlandia 2,150054
Urugwaj 0,757061 Trinidad i Tobago 2,162952
Japonia 0,759304 Filipiny 2,165195
Kraje arabskie 0,770520 USA 2,219591
Chorwacja 0,840618 Austria 2,258846
Luksemburg 0,846226 Gwatemala 2,488769
Bulgaria 0,865854 Nowa Zelandia 2,494937
Wegry 0,886603 Indonezja 2,559989
Kanada (francuska) 1,017827 Lotwa 2,580177
Rosja 1,039697 Kostaryka 2,810660
Rumunia 1,052596 Irlandia 2,848793
Niemcy 1,080074 Stowacja 2,938519
Serbia 1,116525 Wielka Brytania 2,971045
Iran 1,154098 Hong Kong 3,011421
Salwador 1,268498 Holandia 3,028245
Portugalia 1,303267 Chiny 3,206014
Kolumbia 1,334110 Malezja 3,306956
Peru 1,386263 Wietnam 3,448274
Szwajcaria 1,391310 Norwegia 3,608659
Korea Pd. 1,411499 Jamajka 4,141966
RPA (biale) 1,504589 Szwecja 5,084648
Chile 1,535993 Singapur 5,112687
Wenezuela 1,594315 Dania 5,551783
Tajwan 1,618429

Zrédto: Na podstawie bazy danych dystansu kulturowego Hofstede.
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Uwzgledniajac dane Hofstede, mozna stwierdzi¢, ze krajami o najmniej-
szym dystansie kulturowym wobec Polski s3 kraje europejskie: Belgia, Mal-
ta, Czechy, Szwajcaria (francuska) i Francja. Kraje te, podobnie jak Polska,
charakteryzuja sie wysokim stopniem unikania niepewnosci’ i przecietnym
poziomem pozostalych wymiaréw: dystansu do wladzy, indywidualizmu
i meskosci zachowan. Najwiekszy dystans kulturowy mozna zauwazy¢ w przy-
padku krajéow skandynawskich: Danii, Szwecji, Norwegii oraz Singapuru
i Jamajki. Wszystkie te gospodarki znaczaco réznia si¢ od Polski, zwlaszcza
w zakresie unikania niepewnosci.

Podobne dzialania przeprowadzono w przypadku danych zebranych w ba-
daniu GLOBE. Pozwolifo to na przygotowanie dwoch indekséw takze opartych
na wzorze zaproponowanym przez Koguta i Singha [1988] i dostosowanych
do liczby zebranych wskaznikéw. Indeksy zostaly odniesione do danych pra-
ctices i values. Interesujace jest poréwnanie wartosci, jakie zostaly uzyskane
w zestawieniu ich wartosci (rysunek 1).

Podobnie jak w przypadku danych Hofstede kraje skandynawskie, Ho-
landia i Nowa Zelandia sa kulturowo odlegle od Polski. Jednak pojawia si¢
réznica w przypadku Niemiec, ktére w pierwszym zestawieniu byly oceniane
jako stosunkowo podobne, a w przypadku danych GLOBE jako kulturowo
odmienne. Odwrotna sytuacja zachodzi w przypadku Izraela. Bezpo$rednie
poréwnanie utrudnia jednak fakt, ze kraje brane pod uwage w poszczegolnych
zestawieniach nie pokrywaja sie.

Rysunek 2 pozwala jednak zauwazy¢ przede wszystkim réznice pomiedzy
istniejaca a pozadang sytuacjg poszczegélnych krajow. Wiele krajow europej-
skich oraz Ameryki Potudniowej (np. Argentyna, Salwador, Brazylia, Wlochy)
jest zgodnie z obserwowanymi wzorcami zachowan stosunkowo bliskich
kulturowo Polsce. Jednak deklarowane warto$ci sugeruja znacznie wicksze
réznice kulturowe. Odwrotng zalezno$¢ mozna zauwazy¢ w przypadku Anglii,
Singapuru czy Finlandii — deklarowana odleglo$¢ jest znacznie mniejsza niz
obserwowana rzeczywisto$¢. Kraje, ktére zachowaty podobne wartosci w obu
kategoriach, to Kazachstan, Boliwia i Meksyk w przypadku gospodarek zbli-
zonych kulturowo do Polski i krajow skandynawskich i Holandii jako krajow
odlegtych kulturowo od Polski.

5 e . . . . ;. .. ., . .
Najnizszy poziom unikania niepewnosci z wymienionych krajéw przejawia francuska
czg$¢ Szwajcarii.
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Rysunek 2. Rozrzut dystansu kulturowego wzgledem Polski z zastosowaniem danych GLOBE
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Podsumowanie

Proces globalizacji, intensywnie wplywajacy na spoteczenstwa zwlaszcza
w latach 80. i 90. XX wieku, doprowadzil do powstania wielokulturowych
obszaréw, gdzie zderzajg si¢ ze sobg rézne normy i kultury. Jednak obecnie
moéwi si¢ raczej o zahamowaniu intensywnosci tego procesu niz o jego es-
kalacji [Ghemawat i Altman 2013], stad poszukiwanie réznic kulturowych
poszczegolnych narodéw wydaje si¢ nadal uzasadnione.

Mimo dazen do zachowania polityki wielokulturowosci polegajacej na
poszanowaniu odmiennosci kulturowej jednostek trudno zaprzeczy¢, ze
przyjete normy i wzorce spoteczne w znacznym stopniu moga wplywac na
sposob prowadzenia biznesu w poszczegélnych krajach. Stad dyskusja nad
pomiarem tych réznic i stopnia ich wptywu na zachowania biznesowe jest
nadal aktualnym tematem. Problem ten pozostaje tym bardziej naglacy, ze
coraz czedciej podaje si¢ w watpliwos¢ zasadnos¢ bazowania na danych wy-
wodzacych sig¢ z lat 80. i 90. ubieglego wieku. Probujac odpowiedzie¢ na te
zarzuty, naukowcy badajacy powyzsze zagadnienia uzupelniajg je zaréwno
w zakresie aktualno$ci pozyskiwanych danych, jak i liczby analizowanych
kryteriow [Dow i Ferencikova 2010; Lopez-Duarte i Vidal-Suarez 2013].
Niewatpliwg zaletg wykorzystywania dostepnych danych wtérnych jest zakres
podmiotdw, jakie obejmuja. Przeprowadzenie podobnych badan, zwlaszcza
jezeli sg one tylko jednym z analizowanych czynnikéw, moze si¢ okaza¢ bardzo
czaso- i pracochlonne.

Debata nad ,,wyzszo$cig” rezultatéw GLOBE nad Hofstede i odwrotnie
toczy sie od kilkunastu lat i do dzi$ jest niekonkluzywna, stad autor nie po-
dejmuje si¢ préoby odpowiedzi na pytanie, ktére warto bardziej stosowac.
Zasadno$¢ wykorzystania danych bedzie zawsze zalezala od indywidualnego
przypadku. Warto jednak zauwazy¢, ze mimo niewatpliwych réznic metodo-
logicznych badan mozna w ich wynikach zauwazy¢ takze wiele podobienstw.
Przeprowadzone poréwnanie nie mialo na celu podkreslenia przewagi jednego
zbioru danych nad innym, chodzi o uswiadomienie, jak stosowany zestaw
zmiennych moze réznie wplywac na prowadzone badania. W zaleznosci od
wyboru metody operacjonalizacji zmiennych wplyw dystansu kulturowego na
formy ekspansji zagranicznej przedsigbiorstw moze si¢ okaza¢ diametralnie
rézny.
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