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DYSTANS KULTUROWY W PROCESIE
INTERNACJONALIZACJI PRZEDSIEBIORSTW
—METODYCZNY ASPEKT BADAN

Streszczenie: Celem referatu jest zaprezentowanie metodycznego aspektu badan dystansu
kulturowego w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstw. W szczegdlno$ci omoéwiona
zostanie przydatnos¢ dostepnych wynikow badan migdzynarodowego zréznicowania kultur
(G. Hofstede, S. Schwartz oraz GLOBE) do pomiaru wplywu dystansu kulturowego na proces
internacjonalizacji przedsigbiorstw.

Stowa Kkluczowe: dystans kulturowy, internacjonalizacja przedsigbiorstwa, modele Hofstede-
g0, Schwartza, GLOBE.

1. Pojecie dystansu kulturowego

W literaturze dotyczacej biznesu mi¢dzynarodowego czgsto dyskutowanymi poje-
ciami sa dystans psychiczny badz kulturowy. Pojgcia te czgsto uzywane sg zamien-
nie, ale niektorzy badacze dokonuja migdzy nimi rozrdznienia.

Koncepcja dystansu psychicznego zostala po raz pierwszy wprowadzona przez
W. Backermana w 1956 r. Poczatkowo nie prowadzono jednak na duza skalg badan,
ktorych celem bytaby analiza wptywu dystansu psychologicznego na wybdr rynku
ekspansji zagranicznej firm [Beckerman 1956]. Nastgpnie w latach 70. XX w. kon-
cepcja ta rozwijana byta przez wspomnianych juz J. Johansona i J.E. Vahlnego, twor-
céw modelu sekwencyjnego [Johanson, Vahlne 1975; Johanson, Wiedersheim-Paul
1975, s. 12]. Ekonomisci z Uniwersytetu w Uppsali definiuja pojecie dystansu psy-
chicznego jako ogot czynnikéw powstrzymujacych lub zaktocajacych przeptywy in-
formacji migdzy przedsigbiorstwami a rynkami. Trudno$ci te moga by¢ zwiazane
bezposrednio z komunikacja z aktualnymi i potencjalnymi klientami lub tez z bra-
kiem dostegpu do informacji na temat okreslonego rynku zagranicznego. Najczesciej
cytowanymi czynnikami zaktocajacymi ten przeptyw informacji sa: réznice jezyko-
we, roznice w poziomie edukacji, praktyki biznesowe, kultura, religia, roznice w sys-
temach politycznych, r6znice w poziomie rozwoju gospodarczego [Carlson 1974].

Nieco inaczej traktuja pojecie dystansu psychicznego N. Papadopoulos i D. Jan-
sen, wprowadzajac dodatkowo odrebne pojecie dystansu kulturowego. Wedhug tych
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autorow dystans psychiczny to poczucie niepewnosci w odniesieniu do rynkow za-
granicznych i postrzegana trudnos¢ pozyskiwania informacji o ich. Dystans kulturo-
wy jest z kolei definiowany jako réznice miedzy kultura jednego panstwa (kraju
pochodzenia przedsigbiorstwa) a kultura kraju bedacego terenem ekspansji danego
przedsigbiorstwa (przyktadowo kraju, do ktérego kierowany jest eksport firmy gdzie
lub w ktorym lokowane sa zagraniczne inwestycje bezposrednie). W tym podejsciu
termin dystans psychiczny odnosi si¢ do percepcji menedzerow i jest zdeterminowa-
ny kulturowo, lecz subiektywny. Z kolei dystans kulturowy ma bardziej obiektywny
charakter i odnosi si¢ do rzeczywiscie istniejacych roéznic kulturowych.

Dystans w stosunku do rynkow zagranicznych moze by¢ rowniez okreslany
z uzyciem poje¢ oznaczajacych ,temperatur¢”, rozumiang jako suma barier dla
przedsigbiorstw z krajow trzecich. ,, Temperaturg” kraju wyznacza w tym ujeciu sie-
dem czynnikéw charakteryzujacych otoczenie, tj.: stabilno$¢ polityczna, potencjat
rynkowy, poziom gospodarczy, jednorodnos¢ kulturowa, bariery prawne, bariery fi-
zjograficzne, dystans geokulturowy [Doole, Lowe 2001, s. 120].

Zdaniem niektorych autoréw podziat terminologiczny na dystans psychiczny
i kulturowy nie przyjat si¢ w badaniach otoczenia migdzynarodowego. W literaturze
dos$¢ powszechnie uzywa si¢ zamiennie pojec ,,dystans psychiczny” i ,,dystans kul-
turowy”. W wielu zrédtach jest to pojecie obejmujace przede wszystkim elementy
kulturowe lub spoteczno-kulturowe [ Albaum, Strandskov, Duerr 2002, s. 167].

Autorka postanowita jednak dokona¢ rozréznienia pojg¢ dystans psychiczny i
dystans kulturowy i traktowac¢ dystans kulturowy jedynie jako wymiar dystansu psy-
chicznego.

2. Badania nad rolg dystansu kulturowego
w procesie internacjonalizacji przedsi¢biorstw

Koncepcja dystansu psychicznego i kulturowego byt rozwijana przez kolejnych ba-
daczy. W koncu lat 80. ubiegltego wieku B. Kogut i W. Singh prowadzili analizg
poréownawcza dystansu psychicznego z punktu widzenia okreslonego rynku narodo-
wego, wykorzystujac cztery podstawowe wymiary kultur wedlug G. Hofstedego, do
ktorych naleza: dystans wtadzy, indywidualizm versus kolektywizm, mgsko$¢ ver-
sus zensko$¢ oraz poziom unikania niepewno$¢ [Kogut, Singh 1988]. W badaniach
z konca lat 90. XX w. R. Fletcher i J.A. Bohn, analizujac dystans psychiczny migdzy
Australia i krajami trzecimi, do zestawu tych czterech kryteriow dodali rowniez dy-
namizm konfucjanski [Albaum, Strandskov, Duerr 2002, s. 156].

Przeglad literatury pozwolit na identyfikacj¢ ponad 180 badan wykorzystuja-
cych wymiary kultur G. Hofstedego do analizy wptywu dystansu kulturowego na
decyzje dotyczace umigdzynarodowienia przedsigbiorstw [Russel, Griffith, Tihanyi
2005]. Jednakze na przetomie lat pojawiato si¢ wiele krytycznych uwag na temat
mozliwosci wykorzystywania tego modelu do pomiaru dystansu kulturowego. Wie-
lu autoréw zaproponowato wykorzystanie nowych podejs¢ do analizy tego zjawiska
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[Schwartz 1994; Schenkar 2001; Harzing 2003, s. 75-127]. Zwrdcono uwage na
dwa alternatywne modele wymiardéw kultur narodowych, ktore moga by¢ wykorzy-
stywane do analizy wptywu uwarunkowan kulturowych na decyzje zwiazane z roz-
wijaniem dziatalno$ci na rynkach zagranicznych przez przedsigbiorstwa. Sa to po-
dejscia S. Schwartza i GLOBE [Schenkar 2001]. Niestety, podejscia tych autorow
nie byly czesto wykorzystywane w badaniach empirycznych na temay decyzji zwia-
zanych z ekspansja zagraniczna przedsigbiorstw. Wyjatek stanowia badania R. Dro-
gendijka oraz A. Slangena, ktorych celem jest pomiar dystansu kulturowego za po-
moca modeli kulturowych G. Hofstedego i S. Schwartza oraz pomiar dystansu
kulturowego postrzeganego przez menedzeréw [Drogendijk, Slangen 2006]. Nie-
zwykle interesujace badania nad wptywem dystansu kulturowego na podejmowanie
decyzji na temat internacjonalizacji przeprowadzili J. Larimo i D. Dow. Ich celem
byto pokazanie wplywu trzech najwazniejszych modeli kulturowych: Hofstedego,
Schwartza oraz GLOBE na podejmowanie decyzji inwestycyjnych typu greenfields
badz przejecia. Autorzy ci podjeli rowniez probe identyfikacji wptywu pojedynczych
wymiarow kultur (G. Hofstede, S. Schwartz, GLOBE) na decyzje zwiazane z wybo-
rem strategii wejscia na rynki zagraniczne [Larimo, Dow 2009].

Do analizy wpltywu uwarunkowan kulturowych na proces internacjonalizacji
Larimo i Dow zastosowali oni analiz¢ regresji. Do pomiaru dystansu kulturowego
wykorzystali 4 indeksy cato$ciowego dystansu kulturowego. Pierwszy to indeks za-
stosowany przez badaczy Koguta i Singha, ktory wykorzystuje r6znice w wynikach
pomiaru kultur narodowych G. Hofstedego dla 4 wymiardéw kultur (dystans wiadzy,
indywidualizm versus kolektywizm, kultury meskie i zenskie, poziom unikania nie-
pewnosci).

Indeks przedstawia sig nastgpujaco:

4 2
HeDy =) [(Iif ~ ) /Vi] + 4,
i=1

gdzie: CD, - dystans kulturowy migdzy Polska a krajem j (zagranicznym krajem
ekspans;ji polskich firm),
I, —wynik kraju j dla wymiaru kultury i,
I, —wynik dla Polski dla wymiaru kultury i,
V. —wariancja wyniku dla wymiaru kultury i.
Trzy pozostate indeksy zastosowane w analizie opieraja si¢ na modelach Schwart-
za 1 GLOBE.

Przedstawiaja si¢ one nastepujaco:

3 2
[t ],
SChCDj—Z[ g Vilfa
i=1
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Indeks ten zostat opracowany dla 3 wymiarow modelu S. Schwarza: zakorzenie-
nie kontra autonomia intelektualna, hierarchia versus egalitaryzm, mistrzostwo ver-

sus harmonia.
9 2
_ (1ij = lix) /
GCD; = Z ! P
i=1

Indeks opracowany dla 9 wymiaréw modelu GLOBE opartego na praktykach
(jakos¢ wykonania, orientacja przysztosciowa, unikanie niepewnosci; dystans wila-
dzy, kolektywizm rodzinny i instytucjonalny; rowno$¢ plci, asertywno$¢, orientacja

humanistyczna).
9 2
Gepy =) [(’if ~ ) /V] -
L
i=1

W zwiazku z przyjeciem definicji dystansu kulturowego jako istniejacych roznic
kulturowych migdzy krajem macierzystym a krajem ekspansji danego przedsigbior-
stwa i w powotaniu si¢ na badania wykorzystujace wymiary kultur G. Hofstedego,
S. Schwartza oraz GLOBE do analizy wptywu dystansu kulturowego na decyzje
dotyczace umiedzynarodowienia przedsi¢biorstw w dalszej czesci artykulu zostana
przedstawione modele trzech wspomnianych badaczy.

+9,

3. Kulturowe modele G. Hofstedego, GLOBE, S. Schwartza
— poréwnanie

Badania G. Hofstedego dotyczyly wartosci w konteks$cie organizacji pracy i wy-
konywane byly w latach 1968-1972 w oddziatach korporacji IBM, w 50 krajach
i3 regionach $wiata. Obejmowaty one 116 000 pracownikow na réznych szczeblach
zarzadzania. Ta baza danych byta podstawa ksiazki Culture Consequences, ktorej
pierwsze wydanie ukazato si¢ w 1980 r. W 1991 r. autor opublikowat druga wersje
tej pracy pt. Cultures and Organizations, ktoéra w Polsce w 2000 r. zostala wydana
pod tytutem Kultury i organizacje. Wznowienie ksiazki ukazalo si¢ w 2007 r.
W 2001 r. ukazato si¢ drugie, zmienione wydanie Culture s Consequences, ktore jest
oparte na niezmienionej, pierwotnej bazie danych, rozszerzonej jedynie o umiesz-
czone w zalaczniku i mniej systematycznie zbierane dane z 16 dalszych krajow,
glownie postkomunistycznych, ktore 30 lat wczesniej nie byty reprezentowane w
badaniach'.

! Warto przyblizy¢ tto powstania ksiazki. Pierwotny projekt badawczy zostat przygotowany przez
konsultanta migdzynarodowej firmy, a uzyskane wyniki przeznaczone byly do uzytku wewngtrznego
IBM, do ewentualnego udoskonalenia systemu zarzadzania. Projektem nie sterowaty zadne teoretyczne
przestanki. Wymiary kultury, jakie wylonity si¢ z analiz, byly efektem poszukiwan makrowskaznikow
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G. Hofstede prezentuje 5 wymiarow kultur: dystans wtadzy, hierarchiczno$¢
(PDI — Power Distance Index), indywidualizm — kolektywizm (IDV — Individu-
alism), meskos¢é — kobieco$¢ (MAS — Masculinity), unikanie niepewnosci (UAI —
Uncertainty Avoidance Index), orientacj¢ czasowa odlegta — bliska (LTO — Long
Term Orientation) [Hofstede 2001, s. 161].

Wtadza nalezy do funkcjonalnych wymogéw kazdej grupy, a spoleczenstwa w
szczegblnosci. Pewni ludzie lub kategorie os6b podejmuja decyzje i kontroluja in-
nych, im podleglych. Stopien hierarchizacji wtadzy, asymetrii miedzy pozycjami
przetozonych i podwladnych oraz stopien asymetrii mi¢dzy pozycjami przetozonych
i podwtadnych rdéznig si¢ znacznie mi¢dzy krajami. Podobnie rézne sa kulturowe
uzasadnienia sprawowanej wladzy: od przypisania wiadcy cech nadprzyrodzonych
badz wrodzonej wyzszo$ci, po uznanie dla kompetencji badz decyzji wyborcow.

W kulturach o wysokim dystansie wtadzy hierarchiczna wizj¢ $wiata reprezen-
tuja wszyscy: od niewykwalifikowanych pracownikéw po dobrze wyksztatcone ka-
dry; natomiast w kulturach o niskim dystansie wladzy egalitaryzm wzrasta wraz w
wyksztatceniem i statusem. Oznacza to, ze sama wiedza i kompetencje intelektualne
nie wystarczaja do porzucenia hierarchicznej wizji §wiata. W krajach o wysokim
dystansie wladzy starszenstwo jest cecha pozytywnie wyrozniajaca. Osoby starsze
zajmuja tam i utrzymuja pozycje wladzy. Gleboki szacunek oddawany osobom star-
szym przenika wlasciwie caly Wschod od Japonii, po Chiny i Indie.

W przypadku wymiaru indywidualizm — kolektywizm mozna powiedzie¢, ze
indywidualizm odnosi si¢ do spoteczenstwa, w ktérym wigzi miedzy jednostkami sa
luzne: od kazdego oczekuje si¢, ze sam bedzie dbat o siebie i swoja najblizsza rodzi-
ne. Kolektywizm odnosi si¢ z kolei do spoteczenstwa, gdzie jednostki od urodzenia
przez cale swoje zycie sa zintegrowane z silnymi, spéjnymi grupami ,,swoich”, kto-
re to grupy zapewniaja na state ochron¢ w zamian za bezwarunkowa lojalnosc¢. Po-
zycje kwestionariusza, na podstawie ktérych utworzono wskaznik IDV, przedsta-
wiaja si¢ nastepujaco: praca, ktora pozostawia wystarczajaco duzo czasu na zycie
osobiste lub rodzinne, dysponowanie swoboda dla realizacji wtasnego podejscia do
pracy, praca stwarzajaca wyzwania, z ktorej mozna czerpaé poczucie spetnienia, pra-
ca z pelnym spozytkowaniem witasnych kwalifikacji i zdolnosci, dobre warunki $ro-
dowiska fizycznego pracy, mozliwosci odbywania szkolenia zawodowego w celu
podniesienia wlasnych kwalifikacji w pracy.

Podobnie jak w przypadku innych wymiaréw wymiar me¢skos¢ — kobiecosé
(MAS) nie byl teoretycznie zaktadany ani empirycznie poszukiwany. Struktura
czynnika, ktoremu G. Hofstede nadat pierwotnie nazwe¢ uspofecznienie vs ego (So-
cial/Ego), nawiazuje do przeciwstawienia wartosci zwigzanych z relacjami migdzy
ludzmi warto§ciom wyrazajacym si¢ w rzeczowych, materialnych aspektach pracy

dla bazy danych i wynikiem analiz czynnikowych. Tak przypadkowo uzyskany produkt finalny stat si¢
zrédlem dla coraz czgstszych poréwnan migdzykulturowych. Réwniez pierwotne ograniczenie do ob-
szaru organizacji ustapito interpretacji ogolnokulturowe;.
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zawodowej. Pdzniejsza zmiana nazwy i interpretacji skali wzigla si¢ stad, ze w ca-
tym projekcie badawczym mezczyzni stanowili az 92,5% uczestnikow, w probach
z wielu krajow kobiety w ogole nie wystepowaty. G. Hofstede proponuje nastgpuja-
ca definicj¢ wymiaru: megsko$¢ odnosi si¢ do spoteczenstwa, w ktorym role spotecz-
ne sa wyraznie odrebne: mezczyzni maja by¢ asertywni, twardzi i zorientowani na
sukces materialny; od kobiet oczekuje si¢ skromnosci, delikatnosci i skupienia na
kwestiach jako$ci zycia. Kobieco$¢ odnosi si¢ do spoleczenstwa, w ktérym role
plciowe zazebiaja sig: zarowno od mezczyzn, jak i od kobiet oczekuje sig¢ skromno-
$ci, czutoscei 1 troski o jakos$¢ zycia.

Przesztos¢, zarowno indywidualna jak i zbiorowa, podlega zmianom w interpre-
tacjach, przyszto$¢ natomiast zawsze pozostaje niepewna. Kazde spoteczenstwo
dazy natomiast do zredukowania stopnia niepewnosci czasu przysztego. W projek-
cie IBM unikanie niepewnosci zostato zdefiniowane jako stopien zagrozenia, jaki
cztonkowie danej kultury odczuwaja w zwiazku z niepewnymi lub nieznanymi im
sytuacjami [Hofstede 2001]. Unikanie niepewnosci jest tym czgstsze, im silniejsze
uznanie niepodwazalno$ci regut firmy, im wigksze pragnienie statosci zatrudnienia
oraz im wigkszy stres w pracy.

Autor Culture’s Consequences powigkszyl zawartos¢ drugiego wydania swej
ksiazki o wymiar ,,orientacja dtugoterminowa”. Skala LTO bardzo wybiorczo trak-
tuje dziedzictwo konfucjanskie, akcentujac wytrwalos¢ i oszczednosé, a dystansujac
si¢ od warto$ci utrzymania twarzy czy ogoélnego szacunku do tradycji. Bieguny ska-
li LTO (odlegta orientacja czasowa) — STO (krotka orientacja czasowa) sa nastepu-
jace: wytrwato$¢ (pracowito$¢) kontra czas wolny; oszczednos¢ kontra zachodni
konsumeryzm; hierarchiczno$¢ kontra rownosc i wolno$¢ jednostek; poczucie wsty-
du; odwzajemnianie pozdrowien, uprzejmosci i podarunkow, szacunek dla tradycji,
ochrona twarzy, stabilna osobowos¢.

Krytyka podejscia G. Hofstedego dotyczy glownie ,,przeskoku” od pewnych
wskaznikow empirycznych lub skal czynnikowych do nadania im nazwy i sensu
teoretycznego. Oprocz wymiaru ,,dystans wiadzy” (PDI), wszystkie pozostate w
stopniu rosnacym wraz z kolejno$cia omawiania obarczone sa powaznymi watpli-
wosciami interpretacyjnymi, dotycza one sposobu konstruowania skal pomiarowych.
Cztery wymiary G. Hofstedego nie pochodza z jednej, wspdlnej analizy wielozmien-
nowej, co jest powazng wada ze wzgledu na obecne standardy metodologiczne. Wy-
nikiem tego sa wysokie korelacje poszczegolnych skal: badz to w catej puli uczest-
nikow krajow, badz to w ich subkategoriach wyodrgbnionych ze wzgledu na poziom
zamoznosci. Jest to szczegolnie widoczne w syndromie kulturowym bogatych kra-
jow protestanckich, na ktory sktadaja si¢ wysokie wyniki IDV oraz niskie UAI, PDI
i MAS. Taka sytuacja powoduje, ze analizy regresji czgsto sa nierzetelne, a to, ktory
z wzajemnie skorelowanych predykatoréw znajdzie si¢ w rOwnaniu regresji, staje
si¢ po czg$ci dzietem przypadku.

W projekcie GLOBE w latach 90. ubiegtego stulecia braty udziat 62 kraje, zlo-
kalizowane we wszystkich regionach $wiata. Zostaty one pogrupowane w 10 regio-
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now geokulturowych [House i in. 2004]. Respondentami badania byto 17 000 mene-
dzerow sredniego szczebla w trzech typach organizacji gospodarczych (finanse,
przemyst spozywczy i telekomunikacja). Projekt GLOBE jest inspirowany pracami
G. Hofstedego 1 stanowi jego kontynuacjg. Na tle innych poréwnywalnych przedsig-
wzig¢ badawczych projekt GLOBE wyrdznia si¢ przyjeciem waznego zalozenia
dotyczacego dwoch poziomoéw zjawisk spoteczno-kulturowych: 1) bytu realnego,
2) ideatu, w sferze preferencji lub postulatow. Warto wspomniec, ze trzeci badacz
zajmujacy si¢ réznicami kulturowymi w biznesie, S. Schwartz, przez badanie warto-
$ci rozumie wylacznie ich aspekt idealny. G. Hofstede réwniez przychyla si¢ do ro-
zumienia warto$ci jako idealnych zasad sterujacych funkcjonowaniem jednostki lub
spotecznosci, cho¢ w swym postgpowaniu badawczym wskazuje brak konsekwen-
cji. W projekcie GLOBE oba aspekty wartosci sa wyraznie wyodrgbnione jako prak-
tyki 1 wartosci kulturowe.

Jak juz wspomniano, pig¢ wymiarow G. Hofstedego ma terminologiczne odpo-
wiedniki w dziewigciu wymiarach projektu GLOBE. Mamy wigc w tym przypadku
do czynienia z zamierzona kontynuacja badan.

Trzy wymiary GLOBE: jako$¢ wykonania, orientacja przyszto$ciowa i unikanie
niepewnosci, dotycza dziatalno$ci zadaniowej, w ktorej realizacji ludzie nie musza
konfrontowac¢ si¢ z innymi ludzmi, lecz ze standardami planowania, organizacji i
jakosci wykonania tego, co robia. Tym, co uderza w poréwnaniu obu aspektéw
orientacji na wykonanie, jest znacznie wyzszy poziom wartosci niz praktyk. Orien-
tacj¢ przysztosciowa wiele taczy z orientacja na jakos¢ wykonania. Dla 0sob dyspo-
nujacych dluga perspektywa czasowa praca wykonana dzi$ staje si¢ elementem da-
lekosigznego planu, co nadaje jej sens bardziej angazujacy i stabilizujacy kierunek
dziatania. Osoby dysponujace krotka perspektywa czasowa, zyjace tu i teraz, prze-
ciwnie, ograniczaja si¢ do wykonywania zadan biezacych, a kierunek ich dziatania
moze ulega¢ czgstym, a nawet radykalnym zmianom, wraz z pojawieniem si¢ no-
wych, ,,nieprzewidywalnych” okolicznos$ci. Z wymiarami ,,orientacja przysztoscio-
wa” oraz ,,jakos¢ wykonania” pojgciowo zbiezny jest wymiar ,,unikanie niepewno-
$ci”. Autorzy GLOBE definiuja go jako: znaczenie porzadku i spojnosci, nawet za
ceng uszczerbku w eksperymentowaniu i innowacyjnosci; udzialem wigkszosci lu-
dzi jest wysoce uporzadkowane zycie, w ktorym niewiele pozostaje miejsca dla nie-
oczekiwanych wydarzen.

Zastanawia sprzeczno$¢ wynikéw badan G. Hofstedego i GLOBE zwiazana
z tym wymiarem kultury. Rozbieznos$¢ rezultatow badawczych wynika ze sposobu
definiowania kulturowego unikania niepewnosci przez G. Hofstedego i GLOBE.

Druga triade¢ GLOBE stanowia nastepujace wymiary: dystans wladzy, kolekty-
wizm rodzinny i kolektywizm instytucjonalny. Dystans wladzy odnosi si¢ do stopnia
zhierarchizowania ludzi i relacji migedzyludzkich: jak dalece asymetryczna jest dys-
trybucja wptywu w relacjach migdzyludzkich? Lub — jak dalece relacje te sa oparte
na postuszenstwie podwtadnych wobec rozkazéw przetozonych?
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Trzecia triade GLOBE stanowia wymiary: rownos¢ ptci, asertywno$¢ i orien-
tacja humanistyczna. Ich odpowiednikiem jest meskosé¢/kobiecos¢ w projekcie
Hofstedego.

Autorem trzeciego makropsychologicznego opisu $wiata kultury jest izraelski
psycholog S. Schwartz. Projekt badawczy S. Schwartza jest o 20 lat mlodszy od
projektu G. Hofstedego, a wspotczesny przedsiewzigciom GLOBE i F. Trompenaar-
sa. Wartosci w badaniach S. Schwartza sa kluczowymi czynnikami motywacyjnymi
w zyciu jednostki oraz elementami tworzacymi kulture spotecznosci. Definicja okre-
$la je jako ,,pozadane, ponadsytuacyjne i rdzniace si¢ pod wzgledem znaczenia cele,
bedace naczelnymi zasadami, wedtug ktorych ludzie kieruja swoim zyciem”. Warto-
$ci nie biora si¢ zdaniem S. Schwartza ,,z niczego” albo z ,,z nieba”, ich zrodtem jest
praktyka zyciowa. Naleza do obszaru motywacji w psychologii, ujawniaja si¢ w
strategicznych wyborach tego, do czego nalezy w zyciu dazy¢ oraz czego nalezy
unikac; dla czego warto zy¢ i jak powinien wyglada¢ nasz swiat [Schwartz 1994].
Projekt badawczy S. Schwartza zrealizowany zostal w spos6b odmienny niz badania
IBM G. Hofstedego oraz pozostale przedsigwzigcia z krggu $wiata organizacji i biz-
nesu. Zamiast kontekstu organizacyjnego firmy mi¢dzynarodowej i pracownikéw w
roli badanych zdecydowano si¢ na udzial 200-osobowych prob narodowych wyse-
lekcjonowanych sposrod nauczycieli i studentéw. S. Schwartz wyrdznit 10 typow
warto$ci osobistych uzyskanych niezaleznie od kraju pochodzenia badanych i opar-
tych na 107 prébach z 66 krajow, zbadanych w latach 1988-2005 [Schwartz 2007].
Przedstawit je w postaci kolistej struktury. Rozpoczynajac ruch wokot tarczy kota
warto$ci zgodnie z ruchem wskazowek zegara, zaczynamy od wartosci tworzacych
obszar wladzy (power). Wchodza wen oprocz wladzy sensu stricto, a wigc wptywa-
nia i kontrolowania innych, rowniez wrazliwo$¢ na czynniki statusu oraz bogactwo
materialne. Osiagnigcia (achievement) to sfera wartosci, w ktorej eksponowane sa:
sukces, ambicja, zdolnosci i uznanie spoteczne. Osiagnigcia sa kompatybilne z wia-
dza, czgsto majac konsekwencje w postaci bogactwa i zajmowanych stanowisk, kto-
re pozostaja zewngtrzne wzgledem sukcesow Scisle zadaniowych. Kolejna wartoscia
wyrozniong przez S. Schwartza jest hedonizm rozumiany jako biezace czerpanie
przyjemnosci i rado$¢ zycia. Poszukiwanie doznan (stimulation) opiera si¢ na war-
tosciach zwiazanych z poszukiwaniem ekscytujacego, pelnego przygod zycia, $mia-
tego i z wyzwaniami. Kolejng warto$cia jest podmiotowos$¢ (self-direction) przeja-
wiajaca si¢ w tworczosci, niezaleznosci, ciekawosci poznawczej oraz wlasnym
decydowaniu o swym zyciu. Warto$ciami przeciwstawnymi podmiotowosci sa tra-
dycjonalizm i konformizm, oferujace gotowe rozwiazania i stwarzajace presje do ich
zaakceptowania. Kolejna warto$cia jest uniwersalizm. Zaliczaja si¢ do niego ,,war-
tosci filozoficzne” odzwierciedlajace refleksje nad $wiatem, przekraczajaca obrzeza
bezposredniego otoczenia: jednos$¢ z natura, madros¢, sprawiedliwos$¢ spoteczna,
rownos¢. Uniwersalizm ma wspolna granice z podmiotowoscia: ludzie pielggnujacy
wolno$¢ osobista moga zainteresowac sig tez Swiatem — utrzymaniem pokoju, spra-
wiedliwosci spotecznej i ochrona $rodowiska naturalnego. Dobro¢ (benevolence)
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jest wyrazem prospotecznej troski o bliskich ludzi. Do tej kategorii zaliczaja si¢ ta-
kie ustosunkowania relacyjne, jak: pomocny, uczciwy, wybaczajacy, lojalny. Dwa
kolejne typy wartosci sasiadujacych z dobrocia to konformizm i tradycja. Sa one
trudno rozr6znialne, a przykladowymi wartosciami w tej czgséci kolistej struktury sa:
skromny, umiarkowany, nabozny, zdyscyplinowany. Wszystkie one oznaczaja pod-
porzadkowanie si¢ jednostki zorientowanemu na utrzymanie kulturowego status quo
srodowisku spotecznemu. Struktura kolista zamyka si¢ w bezpieczenstwie spotecz-
nym (social security).

Procz wartosci indywidualnych druga kategoria, znacznie bardziej pojemna, sa
warto$ci kulturowe. W zakorzenieniu mieszcza si¢ konformizm, tradycja i bezpie-
czenstwo, w autonomii hedonizm, $wiat peten wrazen i podmiotowos¢, hierarchia
nadbudowuje si¢ na wladzy, a egalitaryzm na dobroci. Wreszcie mistrzostwo kore-
sponduje z osiagni¢ciami, a harmonia z uniwersalizmem.

Warto zauwazy¢, ze w dlugoletnim programie badawczym, takim jak S. Schwart-
za, trudno jest okresli¢ pierwszenstwo wynikow empirycznych czy tez pomystu teo-
retycznego sterujacego badaniami. Uwaga ta dotyczy typdw wartosci: czy byly one
zatozone a priori, czy tez wytonione z empirii.
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CULTURAL DISTANCE
IN THE PROCESS OF COMPANIES’ INTERNATIONALIZATION
—METHODOLOGICAL ASPECT OF RESEARCH

Summary: The main objective of the article is to present the methodical aspect of research on
the role of cultural distance in the process of companies internationalization. There will be
discussed the applicability of research results on international cultures models (G. Hofstede,
S. Schwartz, GLOBE) for the measurement of culture distance impact on companies’ interna-
tionalization.

Keywords: cultural distance, companies’ internationalization, Hofstede, Schwartz, GLOBE
models.



