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d r  M A R C I N  K O M O R
U n i w e r s y t e t  E k o n o m i c z n y  w  K a t o w i c a c h

MARKETING MIĘDZYKULTUROWY 
A COUNTRY CLUSTER -  UJĘCIE TEORETYCZNE

Streszczenie
A rtykuł podejm uje rozw ażania dotyczące zróżnicow ań kulturow ych na rynkach m iędzyna­

rodowych. O m ów iono zagadnienia zw iązane z pojęciem  m arketingu m iędzykulturowego. 
W  artykule poruszono problem atykę w pływ u zróżnicow ań kulturow ych na standaryzację, dyfe- 
rencjację, orientacje przedsiębiorstw , m arketing i biznes na rynkach m iędzynarodow ych. Ponadto 
przedstaw iono pojęcie i zakres m arketingu m iędzykulturow ego w  działalności m iędzynarodowej 
przedsiębiorstw . N astępnie zaprezentow ano zróżnicow ane kręgi kulturow e (C ountry Cluster) na 
podstaw ie różnych teorii i modeli. W  tym  kontekście przedstaw iono znaczenie identyfikacji 
Country C luster dla m arketingu m iędzykulturow ego i biznesu m iędzynarodowego.

Wprowadzenie

P r o c e s y  g lo b a l i z a c j i  i in te r n a c jo n a l i z a c j i  la t  80 . i 9 0 . u b ie g łe g o  w ie k u  p r z y c z y ­

n i ły  s ię  d o  w z r o s tu  z n a c z e n ia  e le m e n tó w  k u l tu r o w y c h  w  m a r k e t in g u ,  z a r z ą d z a n iu  

i b iz n e s ie  m ię d z y n a r o d o w y m . G e n e z y  in te r n a c jo n a l i z a c j i  i g lo b a l i z a c j i  n a le ż y  p o ­

s z u k iw a ć  w  o b r ę b ie  t r z e c h  d y n a m ic z n ie  s p r z ę ż o n y c h  p r o c e s ó w :  r o z w o ju  t e c h n o lo ­

g ic z n e g o ,  d z ia ła ń  p o l i ty c z n y c h  i p r a w n y c h  o r a z  p r z e m ia n  k u l tu r o w y c h 1. N in ie j s z y  

a r ty k u ł  j e s t  p o ś w ię c o n y  r o z w a ż a n io m  d o ty c z ą c y m  p r z e m ia n  i z r ó ż n ic o w a ń  m ię ­

d z y k u l tu r o w y c h  i s to tn y c h  w  p r o c e s a c h  in te r n a c jo n a l iz a c j i ,  e u r o p e iz a c j i  i g lo b a l i z a ­

c ji. P o d s ta w o w y m  c e le m  a r ty k u łu  j e s t  z a p r e z e n to w a n ie  i o m ó w ie n ie  k r ę g ó w  k u l tu ­

r o w y c h  ( C o u n t r y  C lu s te r )  z id e n ty f ik o w a n y c h  n a  p o d s ta w ie  te o r i i  i b a d a ń  m ię d z y ­

k u l tu r o w y c h ,  s to s o w a n y c h  w  p r o c e s a c h  in te r n a c jo n a l iz a c j i .

Pojęcie i zakres marketingu międzykulturowego

Z r ó ż n ic o w a n ia  k u l tu r o w e  m ię d z y  p o s z c z e g ó ln y m i  k r a ja m i  n a b ie r a j ą  s z c z e g ó l ­

n e g o  z n a c z e n ia  w  a s p e k c ie  in te r n a c jo n a l iz a c j i ,  s ta n d a r y z a c j i  i g lo b a l i z a c j i  ry n k ó w .

1 M. Gorynia, R. Owczarzak, Podstawy teorii internacjonalizacji i globalizacji działalności przed­
siębiorstw, „Gospodarka Narodowa” 2004, nr 1-2, s. 2.
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P o s ta w io n a  w  1 9 8 6  r. p r z e z  T . L e v i t ta 2 t e z a  o  s ta n d a r y z a c j i  i g lo b a l i z a c j i  r y n k ó w  

p r z y c z y n i ła  s ię  z  j e d n e j  s t r o n y  d o  s to s o w a n ia  s ta n d a r y z o w a n y c h  k o n c e p c j i  m a r k e ­

t in g o w y c h ,  z  d ru g ie j  z a ś  d o p r o w a d z i ła  d o  z w ię k s z e n ia  u w a g i  n a  c z y n n ik i  k u l tu r o ­

w e ,  k tó r e  w y m a g a ją  s to s o w a n ia  a d a p ta c j i  d o  r y n k ó w  z a g r a n ic z n y c h  c z y  t e z  d y fe -  

r e n c ja c j i .  Z w ła s z c z a  t e z y  J. N a i s b i t t a  n a  t e m a t  p a r a d o k s u  g lo b a l iz a c j i  o r a z  te z y  

d o ty c z ą c e  o d d a la n ia  s ię  k u l tu r  s ta ły  s ię  a n ty te z ą  d la  p o ję c ia  g lo b a l iz a c j i ,  s t a n d a r y ­

z a c ji  i p r z y c z y n i ły  s ię  d o  w z r o s tu  z n a c z e n ia  d y f e re n c ja c j i  i e le m e n tó w  m ię d z y k u l ­

tu r o w y c h  w  m a r k e t in g u  i b iz n e s ie  n a  r y n k a c h  z a g r a n ic z n y c h 3. W y d a je  s ię , ż e  s t a n ­

d a r y z a c ja  u m o ż l iw ia  p r z e d s ię b io r s tw o m  k o r z y ś c i  w y n ik a ją c e  z  o s z c z ę d n o ś c i  k o s z ­

tó w  p r z e z  e k o n o m ię  s k a l i  c z y  k r z y w ą  d o ś w ia d c z e n ia .  J e d n a k  w y m a g a  s ię  s to s o w a ­

n ia  p e w n e g o  s to p n ia  d y f e re n c ja c j i  z e  w z g lę d u  n a  i s tn ie ją c e  z r ó ż n ic o w a n ia  k u l tu r o ­

w e  p o m ię d z y  s p o łe c z e ń s tw a m i .  W  m a r k e t in g u  j e s t  s to s o w a n a  n a jc z ę ś c ie j  w  f o r m ie  

a d a p ta c j i  p r o c e s ó w  i p r o g r a m ó w  m a r k e t in g o w y c h  p o p r z e z  d o s to s o w a n ie  d o  k r a jo ­

w y c h  c z y  r e g io n a ln y c h  z r ó ż n ic o w a ń  k u l tu ro w y c h .

W o b e c  p o w y ż s z e g o  w z r o s ł a  r o la  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o ,  k tó r y  m o ż n a  

o k r e ś l ić  j a k o  d o s to s o w a n ie  k o n c e p c j i  m a rk e t in g o w e j  i s t r a te g i i  d o  z r ó ż n ic o w a ń  

k u l tu r o w y c h  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h  w y n ik a j  ą c y c h  z  r y tu a łó w ,  z w y c z a jó w , 

t r a d y c j i ,  r e l ig i ,  j ę z y k a ,  z a c h o w a ń  c z y  p r z y z w y c z a je ń .  M a r k e t in g  m ię d z y k u l tu r o w y  

o b e jm u je  a n a l iz ę ,  p la n o w a n ie ,  k o o r d y n a c ję  i k o n t r o lę  w s z y s tk ic h  a k ty w n o ś c i  

p r z e d s ię b io r s tw a  u k ie r u n k o w a n y c h  n a  r y n k i  m ię d z y n a r o d o w e  u w z g lę d n ia ją c ą  

c z y n n ik i  w p ły w u  i u w a r u n k o w a n ia  k u l tu r o w e ,  n ie z a le ż n ie  o d  w y b r a n y c h  f o r m  

d z ia ła ln o ś c i  z a g r a n ic z n e j4. M a r k e t in g  t e n  b a z u je  n a  w c z e ś n ie js z e j  a n a l iz ie  i z m n ie j ­

s z a n iu  b a r ie r  k u l tu r o w y c h  p r z e z  d o s to s o w y w a n ie  k o n c e p c j i  p r o d u k tu  d o  s p e c y f ic z ­

n y c h  w y m a g a ń  k o n s u m e n tó w  ż y ją c y c h  w  d a n e j  s t r e f ie  k u l tu r o w e j5. J .C . U s u n ie r  

i B . W a l l i s e r  u w a ż a ją ,  ż e  m a r k e t in g  m ię d z y k u l tu r o w y  j e s t  r o z w ią z a n ie m  d la  d y l e ­

m a tu  m ię d z y  g lo b a ln ą  k o n k u r e n c j  ą  a  n ie g lo b a ln y m  p o p y te m ,  m a r k e t in g  m ię d z y k u l ­

tu r o w y  p r ó b u je  u w z g lę d n ia ć  n a r o d o w e  z r ó ż n ic o w a n ia  o r a z  w y k o r z y s ta ć  w s p ó ln e  

n a r o d o w e  c e c h y 6. P o n a d to  m o ż n a  u z n a ć  m a r k e t in g  m ię d z y k u l tu r o w y  z a  n a u k ę  

in te r d y s c y p l in a r n ą ,  w  k tó re j  o p r ó c z  m ik r o e k o n o m ic z n y c h  te o r i i  m a r k e t in g u  m ię ­

d z y n a r o d o w e g o  s ą  w y k o r z y s ty w a n e  in n e  d y s c y p l in y ,  j a k  m e to d y  s ta ty s ty c z n e ,  e t ­

n o lo g ia ,  a n tr o p o lo g ia ,  s o c jo lo g ia ,  p s y c h o lo g ia  c z y  k o m p a r a ty s ty k a  p r a w n ic z a  i p o ­

2 T. Levitt, T h e  G lo b a l i z a t io n  o f  M a r k t e s , „Harvard Business Review” 1983, May-June, s. 92-102.
3 Zob. J. Naisbitt, G lo b a l  P a r a d o x .  T h e  B i g g e r  th e  W o r ld  E c o n o m y ,  th e  M o r e  P o w e r f u l  I t s  S m a l l e s t  

P l a y e r s , William Morrow & Company, Inc., New York 1994.
4 C. Mennicken, I n t e r k u l tu r e l l e s  M a r k e t in g .  W i r k u n g s z u s a m m e n h ä n g e  z w i s c h e n  K u l tu r ,  K o n s u m v e r ­

h a l te n  u n d  M a r k e t i n g , DUV, Wiesbaden 2000, s. 90.
5 K. Mazurek-Łopacińska, N ie k tó r e  d y le m a ty  r o z w o ju  m a r k e t in g u  g lo b a ln e g o , „Świat Marketingu” 

2001, nr 11, www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=602287.
6 J.C. Usunier, B. Walliser, I n t e r k u l tu r e l l e s  M a r k e t i n g , Gabler, Wiesbaden 1993, s. 128.

http://www.swiatmarketingu.pl/index.php?rodzaj=01&id_numer=602287
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l i ty c z n a 7. W y ja ś n ie n ia  w y m a g a  r o z g ra n ic z e n ie  p o m ię d z y  m a r k e t in g ie m  m ię d z y n a ­

ro d o w y m  a  m a r k e t in g ie m  m ię d z y k u l tu r o w y m . Z d a n ie m  D . L in d n e r a ,  p o d s ta w o w e  

z r ó ż n ic o w a n ie  d o ty c z ą  t e g o ,  ż e  p u n k te m  w y jś c ia  m a r k e t in g u  m ię d z y n a r o d o w e g o  s ą  

k r a je ,  a  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  -  k u l tu r y 8 9. M a r k e t in g  m ię d z y k u l tu r o w y  

c h a r a k te r y z u je  s ię  s z c z e g ó ln y m  z n a c z e n ie m  a n a l iz y  e le m e n tó w  o to c z e n ia  k u l tu r o ­

w e g o  n a  r y n k a c h  d o c e lo w y c h  w  p o d e jm o w a n iu  d e c y z ji  m a r k e t in g o w y c h  o r a z  m o ż e  

p r z e ja w ia ć  s ię  w  :

-  o d w o ły w a n iu  s ię  d o  u n iw e r s a ln y c h ,  p o n a d n a r o d o w y c h  w a r to ś c i  k u l tu r o ­

w y c h ,

-  u je d n o l ic e n iu  d z ia ła ń  m a r k e t in g o w y c h  n a  r y n k a c h  r ó ż n y c h  k r a jó w  w  p r z y ­

p a d k u  ic h  p o d o b ie ń s tw  k u l tu r o w y c h ,

-  u w z g lę d n ie n iu  lo k a ln e j  s p e c y f ik i  k u l tu r o w e j  r y n k ó w  d o c e lo w y c h ,

-  u w z g lę d n ie n iu  w e w n ę tr z n e g o  z r ó ż n ic o w a n ia  k u l tu r o w e g o  k r a jó w  ( s e g ­

m e n tó w  k u l tu r o w y c h ) .

G łó w n y m  c e le m  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  j e s t  p r z y g o to w a n ie ,  p r o w a ­

d z e n ie  i k o n t r o la  d z ia ła ln o ś c i  m a rk e t in g o w e j  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h  p r z y  

u w z g lę d n ie n iu  i s tn ie ją c y c h  z r ó ż n ic o w a ń  k u l tu r o w y c h .  P o d s ta w o w y m  z a d a n ie m  

m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  j e s t  id e n ty f ik a c ja ,  a n a l iz a  i o c e n a  is tn ie ją c y c h  

z r ó ż n ic o w a ń  k u l tu r o w y c h  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h .  D o  c z y n n ik ó w  k u l tu r o ­

w y c h  n a  r y n k a c h  z a g r a n ic z n y c h  m o ż n a  z a l ic z y ć  m .in .  r y tu a ły ,  w a r to ś c i ,  n o r m y  

s p o łe c z n e ,  j ę z y k ,  ś w ia d o m o ś ć  n a r o d o w ą ,  r e l ig ie ,  s y m b o le ,  w a r to ś c i  s p o łe c z n e ,  

p r z y z w y c z a je n ia ,  m e n ta ln o ś ć ,  z a c h o w a n ia .  I d e n ty f ik a c ja  z r ó ż n ic o w a ń  k u l tu r o w y c h  

j e s t  i s to tn y m  e le m e n te m  d z ia ła ń  m a r k e t in g o w y c h ,  p o n ie w a ż  c z y n n ik i  k u l tu r o w e  

w p ły w a ją  n a  z a c h o w a n ia  j e d n o s te k ,  g r u p  s p o łe c z n y c h ,  k o n s u m e n tó w ,  o r g a n iz a c j i ,  

p r z e d s ię b io r s tw .  W p ły w  k u l tu r y  m o ż e  p r z e ja w ia ć  s ię  w 10:

-  p r z y ję ty m  u k ła d z ie  w a r to ś c i  p o s ta w  p r e fe r e n c j i ;

-  h ie r a r c h i i  p o t r z e b  j e d n o s tk i ,  g r u p y  s p o łe c z n e j ;

-  s y s te m ie  in s ty tu c j i  s p o łe c z n y c h  (o r g a n iz a c je ,  r e g u la c je  p r a w n e  i p o l i t y c z ­

n e ,  s y s te m  k s z ta łc e n ia ) ;

-  c h a r a k te r z e  z w y c z a jó w , t r a d y c j i ,  o b r z ę d ó w ;

-  r o d z a ja c h ,  c e c h a c h  w z o r c ó w  z a c h o w a ń ,  w  z n a c z e n iu  ta k ic h  w a r to ś c i ,  j a k  

w ie r n o ś ć ,  z a a n g a ż o w a n ie ,  h o n o r ,  g o d n o ś ć ,  o d w a g a ,  s k ło n n o ś ć  d o  r y z y k a ;

-  z n a c z e n iu  p r z y p is y w a n e g o  r ó ż n y m  s y m b o lo m  i k o lo ro m .

7 Ch. Emrich, I n t e r k u l tu r e l l e s  M a r k e t in g - M a n a g e m e n t :  E r fo lg s s t r a te g ie n ,  K o n z e p te ,  A n a l y s e n ,  2. 
Ueberarb. und erg. Aufl., DUV, Wiesbaden 2009, s. 392.

8 D. Lindner, I n t e r k u l tu r e l l e s  M a r k e t i n g :  G r u n d la g e n ;  S t r a te g ie n ;  C h a n c e n ;  R i s ik e n ,  Verlag Dr. 
Müller, Sarbruecken 2004, s. 73.

9 E. Duliniec, M a r k e t i n g  m ię d z y n a r o d o w y ,  PWE, Warszawa 2009, s. 68.
10 K. Mazurek-Łopacińska, Z a c h o w a n ia  n a b y w c ó w  i i c h  k o n s e k w e n c je  m a r k e t in g o w e ,  PWE, War­

szawa 2003, s. 248.
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I s tn ie ją c e  n a  r y n k a c h  z a g r a n ic z n y c h  z r ó ż n ic o w a n ia  k u l tu r o w e  w y m a g a ły b y  o d  

p r z e d s ię b io r s tw  d a le k o  id ą c e j  d y f e re n c ja c j i  k o n c e p c j i  i s t r a te g i i  m a rk e t in g o w e j .  Z e  

w z g lę d u  z w ła s z c z a  n a  s t ro n ę  k o s z to w ą  m ię d z y n a r o d o w e j  d z ia ła ln o ś c i  g o s p o d a r ­

c z e j ,  n p .  r e a l iz o w a n ą  p o p r z e z  e k o n o m ię  s k a l i ,  k tó r a  z m ie r z a  j e ś l i  n ie  d o  s ta n d a r y ­

z a c ji  p o p r z e z  g lo b a l i z a c ję  -  to  p r z y n a jm n ie j  d o  ł ą c z e n ia  p o d o b n y c h  k u l tu r o w o  

k r a jó w , r e g io n ó w  c z y  s p o łe c z e ń s tw  w  C o u n t r y  C lu s te r .  P o z io m  s ta n d a r y z a c j i  

w  z id e n ty f ik o w a n y c h  C o u n t r y  C lu s te r  o r a z  p o z io m  d y f e re n c ja c j i  m ię d z y  C o u n t r y  

C lu s te r  j e s t  w y s o k i .  U m o ż l iw ia  to  p r z e d s ię b io r s tw o m  w  k r ę g a c h  k u l tu r o w y c h  s to ­

s o w a n ie  u je d n o l ic o n y c h  k o n c e p c j i ,  s t r a te g i i  i d z ia ła ń  m a rk e t in g o w y c h .  H o m o g e ­

n ic z n e  k u l tu r o w o  g r u p y  k r a jó w  u m o ż l iw ia j ą  s to s o w a n ie  s ta n d a r y z o w a n y c h  k o n c e p ­

c ji  m a r k e t in g o w y c h  w  z a k r e s ie  p r o c e s ó w  i w  z n a c z n y m  s to p n iu  p r o g r a m ó w , n p . 

s t a n d a r y z o w a n y c h  p r o d u k tó w  i m a r k i ,  z b l iż o n y c h  c e n ,  d y s t r y b u c j i  c z y  p o l i ty k i  

p ro m o c j i .  P r z e d s ię b io r s tw a  m o g ą  w  w y r ó ż n io n y m  k r ę g u  k u l tu r o w y m  s to s o w a ć  

o r ie n ta c ję  r e g io c e n t r y c z n ą  p o p r z e z  d z ia ła ln o ś ć  w  f o r m ie  s t r a te g i i  r e g io n a ln e j  r o z u ­

m ia n ą  j a k o  j e d n ą  z  o r ie n ta c j i  z a p r o p o n o w a n ą  p r z e z  D .A . H e e n a n a  i H .V . P e r lm u t te -  

r a 11. R e g io n e m  w  ty m  w y p a d k u  b ę d z ie  C o u n t r y  C lu s te r ,  c z y l i  g r u p a  z b l iż o n y c h  

k u l tu r o w o  k r a jó w ,  w z g lę d e m  k tó r y c h  j e s t  s to s o w a n e  u je d n o l ic o n e  z a r z ą d z a n ie ,  

f o r m y  in te r n a c jo n a l iz a c j i ,  s t r a te g ie  c z y  m a r k e t in g ,  n p . w  k r ę g u  ła c iń s k ie j  E u r o p y  

c z y  A z j i  P o łu d n io w e j  w e d łu g  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  m o d e lu  G L O B E . O r ie n ta c ja  

r e g io c e n t r y c z n a  w y n ik a  z  p o w ią z a n ia  e le m e n tó w  o r ie n ta c j i  p o l ic e n tr y c z n e j  ( s t r a te ­

g i i  m u l t in a r o d o w e j )  z  o r i e n t a c j ą  g e o c e n t r y c z n ą  ( s t r a te g ii  g lo b a ln e j) .  Je j c h a r a k te r y ­

s ty c z n ą  c e c h ą  j e s t  w y s o k i  s to p ie ń  s ta n d a r y z a c j i  w  r e g io n ie  (w y b r a n y c h  k r a ja c h )  

o r a z  w y s o k i  s to p ie ń  d y f e r e n c ja c j i  m ię d z y  r e g io n a m i .  M o ż n a  s tw ie r d z ić ,  ż e  o r i e n t a ­

c ja  r e g io c e n t r y c z n a  w  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w y m  p o le g a  n a  s to s o w a n iu  s ta n d a ­

r y z a c ji ,  g lo b a l i z a c j i  t a k  g łę b o k ie j ,  j a k  to  k u l tu r o w o  m o ż l iw e ,  i d y f e re n c ja c j i  n a  ty le ,  

n a  i le  to  j e s t  k u l tu r o w o  k o n ie c z n e .  W o b e c  p o w y ż s z e g o  z a d a n ie m  m a r k e t in g u  m ię ­

d z y k u l tu r o w e g o  j e s t  o p r a c o w a n ie  k r y te r ió w  k u l tu r o w y c h  u m o ż l iw ia ją c y c h  p o d z ia ł  

r e g io n ó w  n a  z b liż o n e  k u l tu r o w o  C o u n t r y  C lu s te r .

W  c e lu  id e n ty f ik a c j i  z b l i ż o n y c h  k u l tu r o w o  C o u n t r y  C lu s te r  m o ż n a  w y k o r z y s ta ć  

w y n ik i  b a d a ń  m ię d z y k u l tu r o w y c h ,  n p . G . H o f s te d e ’a  c z y  m o d e lu  G L O B E . Z e  

w z g lę d u  n a  in te r d y s c y p l in a r n o ś ć  p o ję c ia  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  p o s łu ż y ć  

m o ż n a  s ię  r ó w n ie ż  w y n ik a m i  b a d a ń  w  in n y c h  d y s c y p l in a c h ,  n p . s o c jo lo g i i ,  p s y c h o ­

lo g ii ,  z a r z ą d z a n ia ,  n a u k  p o l i ty c z n y c h  (n p . t e o r i a  S. H u n t in g to n a ) .  W a ż n ą  ro lę  

w  s tw o r z e n iu  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  o d g r y w a  id e n ty f ik a c ja  w y m ia r ó w  k u l tu r y ,  k tó re  

m o g ą  n a s tę p n ie  p o s łu ż y ć  d o  p o d z ia łu  k r a jó w  lu b  s p o łe c z e ń s tw  n a  k r ę g i  k u l tu ro w e .  

I n te r e s u ją c y  w y d a je  s ię  s to s u n e k  a u to r ó w  b a d a ń  m ię d z y k u l tu r o w y c h  d o  k r y te r ió w  

s łu ż ą c y c h  id e n ty f ik a c j i  z b l iż o n y c h  k u l tu r o w o  k r a jó w  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h .  S . R o -

11 Szczegółowe wyjaśnienie orientacji: D.A. Heenan, H.V. Perlmutter, Multinational organization 
development, Addison-Wesley, Reading, Mass.1979, s. 18-20.
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n e n  i O . S h e n k a r  d u ż e  z n a c z e n ie  p r z y w ią z u ją  w  r a m a c h  tw o r z e n ia  k r ę g ó w  k u l tu r o ­

w y c h  d o  b l i s k o ś c i  g e o g r a f ic z n e j  p o s z c z e g ó ln y c h  k r a jó w  o r a z  d o  j ę z y k a  k tó r y m  

p o s łu g u ją  s ię  p o s z c z e g ó ln e  s p o łe c z e ń s tw a 12. Z  k o le i  p r z e p r o w a d z o n e  p r z e z  L . K o l-  

m a n a ,  N . N o o r d e r h a v e n a ,  G . H o f s te d e ’a , E . D ie n e s  b a d a n ia  w  c z te r e c h  k r a ja c h  

E u r o p y  Ś ro d k o w e j  (P o ls c e ,  C z e c h a c h ,  S ło w a c ji ,  W ę g r z e c h )  -  w y d a w a ło b y  s ię  

z n a c z n ie  z b l iż o n y c h  k u l tu r o w o  -  w s k a z u ją  n a  z n a c z n e  z r ó ż n ic o w a n ia  w  w a r to ­

ś c ia c h  k u l tu r o w y c h  m ię d z y  ty m i  k r a ja m i ,  k tó r e  s ą  n a  ty le  d u ż e ,  ż e  n ie  m o ż n a  s tw o ­

rz y ć  z  ty c h  k r a jó w  je d n e g o  C o u n t r y  C lu s te r .  I n te r e s u ją c e  j e s t ,  ż e  ta k ie  k r a je  j a k  

S ło w a c ja  i C z e c h y  r ó ż n ią  s ię  z n a c z n ie  w  r a m a c h  ty c h  b a d a ń  w  c z te r e c h  z  p ię c iu  

z a s to s o w a n y c h  w y m ia r ó w  k u l tu r y 13 14. P o w y ż s z e  p r z y k ła d y  w s k a z u ją ,  ż e  w  z a le ż n o ­

ś c i  o d  z a s to s o w a n y c h  k r y te r ió w ,  m e to d o lo g i i  b a d a ń ,  z id e n ty f ik o w a n y c h  w y m ia r ó w  

k u l tu r y  s tw o r z o n e  k r ę g i  k u l tu r o w e  m o g ą  s ię  z n a c z n ie  r ó ż n ić  w  b a d a n ia c h  m ię d z y ­

k u l tu r o w y c h  r ó ż n y c h  a u to ró w . W  l i te r a tu r z e  w y s tę p u je  w ie le  m o d e l i  i b a d a ń  m ię ­

d z y k u l tu r o w y c h  u m o ż l iw ia j  ą c y c h  id e n ty f ik a c j  ę  p o d o b ie ń s tw  lu b  z r ó ż n ic o w a ń  k u l ­

tu r o w y c h  p o m ię d z y  p o s z c z e g ó ln y m i  s p o łe c z e ń s tw a m i  -  s ta n o w ią c y c h  p o d s ta w ę  d o  

tw o r z e n ia  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  z e  z b l iż o n y c h  k u l tu r o w o  k r a jó w  c z y  s p o łe c z e ń s tw .

Contry Cluster -  typologia G. Hofstede’a

N a jb a r d z ie j  z n a n y m  i c z ę s to  c y to w a n y m  b a d a n ie m  m ię d z y k u l tu r o w y m  j e s t  t y ­

p o lo g ia  k u l tu r y  p r z e d s ta w io n a  p r z e z  h o le n d e r s k ie g o  n a u k o w c a  G . H o f s te d e ’a , k tó r y  

p r z e p r o w a d z i ł  b a d a n ia  w  5 0  k r a ja c h  w ś r ó d  p r a c o w n ik ó w  k o n c e r n u  I B M  (o k . 1 1 6  

ty s . r e s p o n d e n tó w )  n a  r o ż n y c h  p o z y c ja c h  o r g a n iz a c y jn y c h .  H o f s te d e  w y r ó ż n i ł  p ię ć  

w y m ia r ó w  k u l tu r o w y c h ,  k tó r e  p o z w a la ją  n a  z id e n ty f ik o w a n ie  i w y ja ś n ie n ie  i s t n ie ­

j ą c y c h  z r ó ż n ic o w a ń  k u l tu r o w y c h  ( o r ie n ta c ja  d łu g o o k r e s o w a  p o w s ta ła  w  r a m a c h  

j e g o  w s p ó łp r a c y  z  M . B o n d e m  w  la ta c h  1 9 9 1 - 1 9 8 6 ) 1 . N a  p o d s ta w ie  p r z e p r o w a ­

d z o n y c h  b a d a ń  a u to r  t e n  w y r ó ż n i ł  n a s tę p u ją c e  w y m ia r y  k u l tu ry :  d y s ta n s  w ła d z y ;  

in d y w id u a l iz m /k o le k ty w iz m ;  m ę s k o ś ć /k o b ie c o ś ć ;  u n ik a n ie  n ie p e w n o ś c i ;  o r i e n ta c ja  

d łu g o te r m in o w a .

P r z e d s ta w io n e  p r z e z  G . H o f s te d e ’a  w y m ia r y  k u l tu r y  p r z e d s ta w ia ją c e  o d m ie n ­

n o ś c i  lu b  p o d o b ie ń s tw a  k u l tu r o w e  m o ż n a  w y k o r z y s ta ć  d o  z id e n ty f ik o w a n ie  k u l tu ­

r o w o  z b l iż o n y c h  k r a jó w  w  g r u p y  k u l tu r o w e  (C o u n t r y  C lu s te r ) .  W  ty m  c e lu  m o ż n a  

u w z g lę d n ić  z a r ó w n o  w s z y s tk ie  w y m ia r y  k u l tu r o w e ,  j a k  i s tw o r z y ć  C o u n t r y  C lu s te r  

n a  p o d s ta w ie  w y b r a n y c h  z m ie n n y c h .  N a  r y s u n k u  1 z a p r e z e n to w a n o  s z e ś ć  k r ę g ó w

12 S. Ronen, O. Shenkar, C lu s t e r in g  c o u n tr i e s  o n  a t t i t u d i n a l  d im e n s io n s :  A  r e v ie w  a n d  s y n th e s is ,  
„The Academy of Management Review” July 1985, s. 444.

13 L. Kolman, N.G. Noorderhaven, G. Hofstede, E. Dienes, C r o s s - c u l tu r a l  d i f f e r e n c e s  in  C e n t r a l  E u ­
r o p e ,  „Journal of Managerial Psychology” 2003, Vol. 18, Iss. 1, s. 86-87.

14 Wyjaśnienie wymiarów kultury: G. Hofstede, C u l tu r e 's  C o n s e q u e n c e s  -  I n t e r n a t io n a l  D i f f e r e n c e s  
in  W o r k  R e l a t e d  V a lu e s ,  Newbury Park, London 1980; G. Hofstede, C u l tu r e 's  C o n s e q u e n c e s :  c o m p a r ­
in g  v a lu e s ,  b e h a v io r s ,  in s t i tu t io n s ,  a n d  o r g a n iz a t io n s  a c r o s s  n a t io n s ,  Sage, Thousand Oaks. Ca. 2001.
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k u l tu r o w y c h  o r a z  t r z y  n ie z a le ż n e  k r a je  z id e n ty f ik o w a n e  z e  w z g lę d u  n a  k o b ie -  

c o ś ć /m ę s k o ś ć  o r a z  u n ik a n ie  n ie p e w n o ś c i .

Rys. 1. Country Cluster ze względu na męskość/kobiecość i unikanie niepewności
Źródło: G. Hofstede za: C. Emrich, InterkulturellesMarketing-Management: Erfolgsstrategien, 

Konzepte, Analysen, 2. Ueberarb. und erg. Aufl., DUV, Wiesbaden 2009, s. 97.

N a  r y s u n k u  2  p r z e d s ta w io n o  p ię ć  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  ( C o u n t r y  C lu s te r )  o r a z  

j e d e n  n ie z a le ż n y  k ra j  z id e n ty f ik o w a n e  z e  w z g lę d u  n a  m ę s k o ś ć /k o b ie c o ś ć  i d y s ta n s  

w ła d z y  w e d łu g  w y n ik ó w  b a d a ń  G . H o f s te d e ’a. Z a p r e z e n to w a n e  p r z e z  n ie g o  w y ­

m ia r y  m ię d z y k u l tu r o w e  w  p o s z c z e g ó ln y c h  k r a ja c h  p o s łu ż y ły  in n y m  b a d a c z o m  n a  

s tw o r z e n ie  m o d e l i  o r a z  d o  p o g r u p o w a n ia  k r a jó w  w  tz w . C o u n t r y  C lu s te r .

J . H e n r y  d o k o n a ł  id e n ty f ik a c j i  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  n a  p o d s ta w ie  c z te r e c h  w y ­

m ia r ó w  k u l tu r y  G . H o f s te d e ’a: m ę s k o ś ć /k o b ie c o ś ć ,  in d y w id u a l iz m /k o le k ty w iz m ,  

d y s ta n s  w ła d z y  i u n ik a n ie  n ie p e w n o ś c i .  Z a p r o p o n o w a ł  p o g r u p o w a n ie  k r a jó w  w  n a ­

s tę p u ją c e  o s ie m  C o u n t r y  C lu s t e r 15:

15 J. Henry, Creativity and Perception in Management, (The Open University 2001), Sage. London, 
Thousand Oaks 2002, s. 137.
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a )  b a r d z ie j  r o z w in ię te  k r a je  ł a c iń s k ie  -  A r g e n ty n a ,  B r a z y l ia ,  B e lg ia ,  F ra n c ja ,  

H is z p a n ia ;

b )  m n ie j  r o z w in ię te  k r a je  ł a c iń s k ie  -  C h i le ,  K o lu m b ia ,  M e k s y k ,  P e r u ,  W e n e ­

z u e la ,  J u g o s ła w ia ,  P o r tu g a lia ;

c )  b a r d z ie j  r o z w in ię te  k r a je  a z ja ty c k ie  -  J a p o n ia ;

d )  m n ie j  r o z w in ię te  k r a je  a z ja ty c k ie  -  H o n g  K o n g ,  In d ie ,  F i l ip in y ,  S in g a p u r ,  

T a jw a n ,  T a j la n d ia ;

e )  B l is k i  W s c h ó d  -  G re c ja ,  T u r c ja ,  I ra n ;

f )  g e r m a ń s k i  -  N ie m c y ,  A u s tr ia ,  S z w a jc a r ia ,  W ło c h y ,  I z ra e l ,  R P A ;

g )  a n g ie ls k i  -  W ie lk a  B r y ta n ia ,  I r la n d ia ,  U S A , K a n a d a ,  A u s tr a l ia ,  N o w a  Z e ­

la n d ia ;

h )  n o r d y c k i  -  D a n ia ,  F in la n d ia ,  N o r w e g ia ,  S z w e c ja ,  H o la n d ia .

Rys. 2. Country Cluster ze względu na męskość/kobiecość i dystans władzy 
Źródło: G. Hofstede za: C. Emrich, InterkulturellesMarketing-Management..., s. 97.

T y p o w y m i  C o u n t r y  C lu s te r  w e d łu g  H e n r y ’e g o  w y d a ją  s ię  k r a je  k u l tu r y  n o r ­

d y c k ie j ,  k tó r e  c h a r a k te r y z u ją  s ię  n is k im  s to p n ie m  d y s ta n s u  w ła d z y  i n i s k im  p o z io -
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mem męskości/kobiecości, średnim indywidualizmu/kolektywizmu oraz niskim lub 
średnim unikania niepewności. Przeciwieństwem Country Cluster nordyckiego jest 
grupa bardziej rozwiniętych krajów łacińskich charakteryzująca się wysokim stop­
niem męskości/kobiecości, unikania niepewności i dystansu władzy oraz średnim 
indywidualizmu/kolektywizmu. Interesujący jest fakt, że Henry jako jeden z nie­
wielu autorów do jednego Country Cluster, czyli grupy mniej rozwiniętych krajów 
łacińskich, zaliczył zarówno kraje południowo-amerykańskie (Argentynę i Brazy­
lię), jak i kraje europejskie (Belgię, Francję i Hiszpanię). Podobnie nietypowa wy­
daje się grupa krajów Bliskiego Wschodu -  do religijnie, językowo, politycznie 
i geograficznie odmiennego Iranu dołączyły kraje europejskie: Grecja i Turcja. 
W grupie krajów kultury germańskiej są obok właściwych dla tej kultury krajów 
(Niemcy, Austria, Szwajcaria) również tak nietypowe, jak Włochy, Izrael czy Re­
publika Południowej Afryki.

Country Cluster -  model GLOBE

W początku lat 90. ubiegłego wieku pod kierunkiem R.J. House’a zostały za- 
inicjonowane badania międzykulturowe pod nazwą GLOBE (The Global Leaders­
hip and Organizational Behavior Effectiveness), których celem było zebranie da­
nych empirycznych dotyczących wspólnych zależności pomiędzy kulturą społe­
czeństwa, kulturą przedsiębiorstw oraz stylami zarządzania. Badania GLOBE nale­
żą do jednych z najbardziej interesujących i kompleksowych badań międzykulturo­
wych, których przewaga względem innych tego typu badań wynika z ich metodolo­
gii. W badaniach GLOBE wyróżniono dziewięć wymiarów kulturowych: unikanie 
niepewności (u n c e r t a i n t y  a v o i d a n c e ); dystans władzy (p o w e r  d i s t a n c e ); kolekty­
wizm instytucjonalny (i n s t i t u t i o n a l  c o l l e c t i v i s m ); kolektywizm grupowy (i n - g r o u p  

c o l l e c t i v i s m ); równouprawnienie płci (g e n d e r  e g a l i t a r i a n i s m ); asertywność (a s s e r ­

t i v e n e s s ); orientacja przyszłościowa (f u t u r e  o r i e n t a t i o n ); orientacja zadaniowa (p e r ­

f o r m a n c e  o r i e n t a t i o n ); orientacja humanitarna (h u m a n e  o r i e n t a t i o n )16. W modelu 
GLOBE na podstawie przeprowadzonych badań i zaproponowanych wymiarów 
kultury, które częściowo bazują na wymiarach zaproponowanych przez G. Hofste- 
de’a (np. unikanie niepewności, indywidualizm/kolektywizm), zostały zidentyfiko­
wane Country Cluster. W modelu GLOBE dokonano pogrupowania kultur społe­
czeństw według zbliżonych do siebie cech w następujące kręgi kulturowe (Country 
Cluster)16 17:

16 R.J. House, M. Javidan, O v e r v ie w  o f  G lo b e ,  w: C u ltu r e ,  L e a d e r s h ip ,  a n d  O r g a n i z a t io n s :  T h e  
G L O B E  S t u d y  o f  6 2  S o c ie t i e s ,  ed. R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P. Dorfman, V. Grupta, Sage, 
Thousand Oaks., Ca. 2004, s. 11-14; F.C. Brodbeck, N a v i g a t io n s h i l f e  f ü r  in te r n a t io n a le s  C h a n g e  
M a n a g e m e n t .  E r k e n n t n i s s e  a u s  d e m  G L O B E  P r o je k t ,  „OrganisationsEntwicklung” 2006, nr 3, s. 19.

17 Zob. V. Gupta, P.J. Hanges, R e g i o n a l  a n d  c l im a te  C lu s t e r in g  o f  S o c i e ta l  C u l tu r e s ,  w: C u ltu r e ,  
L e a d e r s h ip ,  a n d  O r g a n i z a t io n s . . . ,  s. 191; J.S. Chhokar, F.C. Brodbeck, R.J. House: I n t r o d u c t io n ,
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a )  k u l tu r a  a n g ie l s k a  -  A u s tr a l ia ,  K a n a d y  ( ty lk o  a n g ie ls k o ję z y c z n a ) ,  A n g l ia ,  

I r la n d ia ,  N o w a  Z e la n d ia ,  R P A  ( b ia łe  s p o łe c z e ń s tw o ) ,  U S A ;

b )  k u l tu r a  n o r d y c k a  -  D a n ia ,  F in la n d ia ,  S z w e c ja ;

c )  k u l tu r a  E u r o p y  W s c h o d n ie j  -  A lb a n ia ,  G r u z ja ,  G re c ja ,  W ę g r y ,  K a z a c h s ta n ,  

P o ls k a ,  R o s ja ,  S ło w e n ia ;

d )  k u l tu r a  ła c iń s k ie j  E u r o p y -  F r a n c ja ,  I z ra e l ,  W ło c h y ,  P o r tu g a l ia ,  H is z p a n ia ,  

S z w a jc a r ia  ( f r a n c u s k o ję z y c z n a ) ;

e )  k u l tu r a  g e r m a ń s k a  -  A u s tr ia ,  N ie m c y ,  H o la n d ia ,  S z w a jc a r ia  ( n ie m ie c k o ję ­

z y c z n a ) ;

f )  k u l tu r a  A m e r y k i  Ł a c iń s k ie j  -  A r g e n ty n a ,  B o l iw ia ,  B ra z y l ia ,  K o lu m b ia ,  

K o s ta r y k a ,  E k w a d o r ,  S a lw a d o r ,  G w a te m a la ,  M e k s y k ,  W e n e z u e la ;

g )  k u l tu r a  B l is k ie g o  W s c h o d u  -  E g ip t ,  K u w e j t ,  M a r o k o ,  K a ta r ,  T u r c ja  ( n ie ­

k tó r z y  a u to r z y  u w z g lę d n ia j ą  w  ty m  k r ę g u  k u l tu r o w y m  r ó w n ie ż  A r a b ię  

S a u d y js k ą ) ;

h )  k u l tu r a  A z j i  P o łu d n io w e j  -  In d ie ,  I n d o n e z ja ,  I r a n ,  M a le z ja ,  F i l ip in y ,  T a j ­

la n d ia ;

i)  A z ja  k o n f u c ja ń s k a  -  C h in y , H o n g  K o n g ,  J a p o n ia ,  S in g a p u r ,  K o r e a  P o łu ­

d n io w a ,  T a jw a n ;

j )  A f r y k a  (p o n iż e j  S a h a ry )  -  N a m ib ia ,  N ig e r ia ,  R P A  (c z a rn e  s p o łe c z e ń s tw o ) ,  

Z a m b ia ,  Z im b a b w e .

I n te r e s u ją c e  j e s t ,  ż e  w  m o d e lu  G L O B E  w y r ó ż n io n o  n ie  k u l tu r y  k r a jó w ,  le c z  

k u l tu r y  s p o łe c z e ń s tw  ( s ta n o w i  p r z e w a g ę  m o d e lu  w  s to s u n k u  d o  in n y c h  b a d a ń  m ię ­

d z y k u ltu r o w y c h ) .  W o b e c  p o w y ż s z e g o  z id e n ty f ik o w a n o  n a s tę p u ją c e  tz w . c z ę ś c io w e  

k u l tu ry :  w  N ie m c z e c h  ( z n a jd u ją c e  s ię  w  g e r m a ń s k im  k r ę g u  k u l tu r o w y m ) ,  S z w a jc a ­

r i i  ( n ie m ie c k o ję z y c z n a  z o s ta ła  z a k w a l i f ik o w a n a  d o  n ie m ie c k ie g o  C o u n t r y  C lu s te r ,  

a  f r a n c u s k o ję z y c z n a  d o  k r ę g u  ła c iń s k ie j  E u r o p y )  i R e p u b l ic e  P o łu d n io w e j  A f r y k i  

( b ia łe  s p o łe c z e ń s tw o  R P A  p r z y p is a n o  d o  k r ę g u  k u l tu r y  a n g ie ls k ie j ,  a  c z a r n e  s p o łe ­

c z e ń s tw o  R P A  z a k w a l i f ik o w a n o  d o  C o u n t r y  C lu s te r  -  a f ry k a ń s k ie g o ) .

Country Cluster według S. Ronena i O. Shenkara

S. R o n e n  i O . S h e n k a r  z a p r o p o n o w a l i  w  1 9 8 5  r. k i lk a  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h * 18. 

W y n ik ły  o n e  z  b a d a n ia  p r z e z  a u to r ó w  d y s ta n s u  k u l tu r o w e g o  p o m ię d z y  p o s z c z e g ó l ­

n y m i  k r a ja m i  n a  p o d s ta w ie  z a c h o w a ń  m ię d z y k u l tu r o w y c h  p r a c o w n ik ó w  p r z e d s i ę ­

b io r s tw .  W  r a m a c h  b a d a ń  z o s ta ły  u s ta lo n e  z m ie n n e  ( u k ie r u n k o w a n e  n a  w y k o n y w a ­

n a  p r a c e ) ,  k tó r e  m o ż n a  u w z g lę d n ić  w  c z te r e c h  g ru p a c h :  z a d o w o le n ie  z  p ra c y ,  z n a ­

w: C u l tu r e  a n d  L e a d e r s h ip  A c r o s s  th e  W o r ld : T h e  G L O B E  B o o k  o f  I n - D e p th  S tu d ie s  o f  2 5  S o c i e t i e s , ed. 
F.C. Brodbeck, J.S. Chhokar, R.J. House, Lawrence Erlbaum Associates, New York 2007, s. 13.

18 Szczegółowe wyjaśnienie: S. Ronen, O. Shenkar, C lu s t e r in g  c o u n tr i e s  o n  a t t i tu d i n a l  d im e n s io n s :  
A  r e v ie w  a n d  s y n th e s i s , „The Academy of Management Review” July 1985, s. 435-454.
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c z e n ie  c e ló w  p r a c y ,  z m ie n n e  d o ty c z ą c e  p r z e d s ię b io r s tw a  o r a z  z a c h o w a ń  m ię d z y ­

lu d z k ic h  i z n a c z e n ia  p ra c y . N a  p o d s ta w ie  p o r ó w n a ń  ty c h  z m ie n n y c h  m ię d z y  p o ­

s z c z e g ó ln y m i  k r a ja m i  z o s ta ły  s tw o r z o n e  z b l i ż o n e  k u l tu r o w o  C o u n t r y  C lu s te r .  

S . R o n e n  i O . S h e n k a r  z a p r o p o n o w a l i  n a s tę p u ją c e  o s ie m  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  i j e ­

d e n  C o u n t r y  C lu s te r  n i e z a l e ż n y 19:

a )  n o r d y c k i  (N o r d ic )  -  F in la n d ia ,  D a n ia ,  S z w e c ja ,  N o r w e g ia ;

b )  g e r m a ń s k i  ( G e r m a n ic )  -  N ie m c y ,  A u s tr ia ,  S z w a jc a r ia ;

c )  a n g ie ls k i  ( A n g lo )  -  U S A , W ie lk a  B r y ta n ia ,  I r la n d ia ,  A u s tr a l ia ,  N o w a  Z e ­

la n d ia ,  K a n a d a ,  R P A ;

d )  ł a c iń s k a  E u r o p a  (L a t in  E u r o p e a n )  -  F r a n c ja ,  B e lg ia ,  W ło c h y ,  H is z p a n ia ,  

P o r tu g a l ia ;

e )  A m e r y k a  Ł a c iń s k a  (L a t in  A m e r ic a n )  -  A r g e n ty n a ,  C h i le ,  M e k s y k ,  W e n e ­

z u e la ,  P e r u ,  K o lu m b ia ;

f )  D a le k i  W s c h ó d  ( F a r  E a s te r n )  -  S in g a p u r ,  M a le z ja ,  H o n g  K o n g ,  F i l ip in y ,  

W ie tn a m ,  I n d o n e z ja ,  T a jw a n ,  T a j la n d ia ;

g )  B l is k i  W s c h ó d  ( N e a r  E a s te r n )  -  T u r c ja ,  I r a n ,  G re c ja ;

h )  a r a b s k i  (A ra b )  -  B a h r a jn ,  K u w e j t ,  O m a n ,  A r a b ia  S a u d y js k a ,  A b u  D h a b i ,  

Z je d n o c z o n e  E m ir a ty  A r a b s k ie ;

i)  n ie z a le ż n y  ( I n d e p e n d e n t)  -  In d ie ,  B a z y l ia ,  J a p o n ia ,  Iz ra e l.

K r y ty k a  z a p r o p o n o w a n y c h  p r z e z  S. R o n e n a  i S . S h e n k a r a  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  

d o ty c z y ła  ( p o d o b n ie  j a k  b a d a ń  G . H o f s te d e ’a )  t e g o ,  c z y  k o n c e p c ja  t a  p r z e d s ta w ia  

z r ó ż n ic o w a n ia  i s tn ie ją c e  w  s to s u n k u  d o  p r a c y  i k u l tu r y  p r a c y  p o m ię d z y  p o s z c z e ­

g ó ln y m i  k r a ja m i ,  c z y  z r ó ż n ic o w a n ia  k u l tu r o w e  p o m ię d z y  s p o łe c z e ń s tw a m i  k ra jó w . 

P o d o b n ie  d y s k u s y jn e  s ą  z a p r o p o n o w a n e  p r z e z  a u to r ó w  k r ę g i  k u l tu r o w e  -  tz n . c z y  

d o ty c z ą  o n e  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h  s p o łe c z e ń s tw ,  c z y  r a c z e j  p e w n e j  k u l tu r y  p r a c y ,  

k u l tu r y  p r z e d s ię b io r s tw  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h .  M im o  p e w n e j  k r y ty k i  

z a p r o p o n o w a n e  p r z e z  R o n e n a  i S h e n k e r a  k r ę g i  k u l tu r o w e  z  p e w n o ś c i ą  s ą  p r z y d a tn e  

d la  z a r z ą d z a n ia  m ię d z y n a r o d o w e g o ,  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o

i b a d a ń  m ię d z y k u l tu r o w y c h  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h .

Wybrane grupy kręgów kulturowych
S a m u e l  P . H u n t in g to n  -  w y b i tn y  a m e r y k a ń s k i  p o l i to lo g ,  p r z e d s ta w i ł  w  1 9 9 3  r. 

w  s w o im  a r ty k u le  T h e  C l a s h  o f  C i v i l i z a t i o n  t e o r ię  z d e r z e n ia  c y w i l iz a c j i  d o ty c z ą c ą  

t e g o ,  ż e  r e l ig i jn e  i k u l tu r o w e  z r ó ż n ic o w a n ia  m o g ą  b y ć  ź r ó d łe m  p o te n c ja ln y c h  k o n ­

f l ik tó w 20. P o n a d to  u w a ż a ł ,  ż e  k u l tu r a  i to ż s a m o ś ć  k u l tu r o w a ,  b ę d ą c a  w  s z e ro k im  

p o ję c iu  t o ż s a m o ś c i ą  c y w i l iz a c j i ,  k s z ta ł tu je  w z o r c e  p o te n c ja ln e g o  k o n f l ik tu  n a  ś w ie -

19 Ibidem, s. 449.
20 Szczegóły teorii: S.P. Huntington, Clash of Civilizations?, „Foreign Affairs” Summer 1993, Vol. 

72, No. 3, s. 22-49.
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c ie . U w a ż a ł ,  ż e  p o l i ty k ę  m ię d z y n a r o d o w ą  b ę d z ie  k s z ta ł to w a ć  o s ie m  g łó w n y c h  c y ­

w i l iz a c j i ,  k tó r e  m o ż n a  u z n a ć  z a  k la s y f ik a c ję  C o u n t r y  C lu s te r  w  m a r k e t in g u  m ię ­

d z y k u l tu r o w y m  c z y  b iz n e s ie  m ię d z y n a r o d o w y m . D o  ty c h  c y w i l iz a c j i  ( k r ę g ó w  k u l ­

tu r o w y c h )  z a l i c z y ł21:

a )  z a c h o d n ią  -  m .in .  k r a je  E u r o p y  Z a c h o d n ie j  i c z ę ś ć  E u r o p y  Ś r o d k o w o ­

W s c h o d n ie j ,  U S A , K a n a d a ,  A u s tr a l ia ,  N o w a  Z e la n d ia ,  P a p u a  -  N o w a  

G w in e a ,  S u r in a m , G u ja n a  F r a n c u s k a ;

b )  c h iń s k ą  -  C h in y  (b e z  T y b e tu ) ,  K o r e a  P o łu d n io w a  i P ó łn o c n a ,  W ie tn a m , 

T a jw a n ,  S in g a p u r ;

c )  h in d u is ty c z n ą  -  In d ie ,  N e p a l ;

d )  p r a w o s ł a w n ą  -  R o s ja ,  U k r a in a ,  B ia ło r u ś ,  R u m u n ia ,  M o łd a w ia ,  B u łg a r ia ,  

M a c e d o n ia ,  S e rb ia ,  S e rb ia ,  C y p r ,  G re c ja ;

e )  a f r y k a ń s k ą  -  k r a je  a f ry k a ń s k ie  o p r ó c z  p ó łn o c n e j  A f r y k i ,  tj. k r a jó w  z  i s l a m ­

s k ie g o  k r ę g u  k u l tu r o w e g o ;

f )  i s l a m s k ą  -  m .in .  k r a je  a r a b s k ie ,  I n d o n e z ja ,  M a le z ja ,  c z ę ś ć  F i l ip in ,  A lb a n ia ,  

I r a n ,  P a k is ta n ,  k r a je  b y łe g o  Z S R R  p o ło ż o n e  w  A z j i  Ś ro d k o w e j ,  B a n g la d e s z  

o r a z  c z ę ś ć  In d i i ,  K o m o r y ,  M a le d iw y ;

g )  la ty n o a m e r y k a ń s k ą  -  A m e r y k a  Ś r o d k o w a  i P o łu d n io w a ,  M e k s y k ;

h )  j a p o ń s k ą  -  J a p o n ia ;

i)  b u d d y j s k ą  -  B h u ta n ,  T y b e t ,  M o n g o l ia ,  S r i  L a n k a ,  L a o s ,  K a m b o d ż a ,  T a j ­

la n d ia .

Z n a c z e n ie  t e o r i i  c y w i l i z a c j i  H u n t in g to n a  d la  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  

p o d k r e ś la  f a k t ,  ż e  n ie k tó r z y  a u to rz y ,  n p . M .W . P a n g 22, u w z g lę d n ia j ą  p o d z ia ł  k u l tu r  

H u n t in g to n a  w ś r ó d  p o d s ta w o w y c h  C o u n t r y  C lu s te r  G . H o f s te d e ’a  c z y  m o d e l  

G L O B E .

W  r a m a c h  id e n ty f ik a c j i  C o u n t r y  C lu s te r  m o ż n a  r ó w n ie ż ,  z  p e w n y m i  o g r a n ic z e ­

n ia m i ,  w y k o r z y s ta ć  k la s y f ik a c ję  R . G e s te la n d a ,  k tó r y  d o k o n a ł  p o d z ia łu  k u l tu r  n a : 

e k s p r e s y w n e  -  p o w ś c ią g l iw e ,  m o n o c h r o m a ty c z n e  -  p o l ic h r o m a ty c z n e ,  c e r e m o n ia l ­

n e  -  n i e c e r e m o n ia ln e  o r a z  t r a n s a k c y jn e  -  p a r tn e r s k ie 23. P ie r w s z a  k la s y f ik a c ja  k u l ­

tu r o w a  k r a jó w  d o ty c z y  p o d z ia łu  z e  w z g lę d u  n a  n a s ta w ie n ie  d o  p r o w a d z e n ia  b i z n e ­

su , w  r a m a c h  k tó r y c h  G e s te la n d  w y ró ż n i ł :  k u l tu r y  p r o t r a n s a k c y jn e  -  k r a je  s k a n d y ­

n a w s k ie  i in n e  g e r m a ń s k ie  k r a je  e u r o p e js k ie ,  k r a je  A m e r y k i  P ó łn o c n e j ,  A u s tr a l ia ,  

N o w a  Z e la n d ia ;  u m ia r k o w a n ie  p r o t r a n s a k c y jn e  -  W ie lk a  B r y ta n ia ,  R P A ,  ro m a ń s k ie  

k r a je  e u r o p e js k ie ,  k r a je  ś r o d k o w o -  i w s c h o d n io e u r o p e j s k ie ,  C h i le ,  p o łu d n io w a  

B r a z y l ia ,  p ó łn o c n y  M e k s y k ,  H o n g  K o n g  i S in g a p u r ;  k u l tu r y  p r o p a r tn e r s k ie  -  ś w ia t

21 S.P. Huntington, T h e  C la s h  o f  C iv i l i z a t io n s , Simon & Schuster: New York 1996, s. 26.
22 M.W. Peng, G lo b a l  B u s i n e s s , Cincinnati: South-Western Cengage Learning 2009, s. 62-63.
23 R.R. Gesteland, R ó ż n ic e  k u l tu r o w e  a  z a c h o w a n ia  w  b i z n e s ie , Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 

2000, s. 18-35, 46-87.
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a r a b s k i ,  w ię k s z o ś ć  k r a jó w  a f ry k a ń s k ic h ,  la ty n o a m e r y k a ń s k ic h  i a z ja ty c k ic h .  K o le j ­

n ą  k l a s y f ik a c ją  j e s t  g r u p o w a n ie  k u l tu r  z e  w z g lę d u  n a  z n a c z e n ie  s ta tu s u  i h ie r a r c h i i  

w  s p o łe c z e ń s tw ie :  n ie c e r e m o n ia ln e  -  A u s tr a l ia ,  N o w a  Z e la n d ia ,  S ta n y  Z je d n o c z o ­

n e ,  K a n a d a ,  D a n ia ,  N o r w e g ia ,  I s l a n d ia  o r a z  c e r e m o n ia ln e  -  w ię k s z o ś ć  k r a jó w  e u ­

r o p e js k ic h  i a z ja ty c k ic h ,  k r a je  b a s e n u  M o r z a  Ś r ó d z ie m n e g o  i ś w ia t  a r a b s k i .  N a s t ę p ­

n y m  p o d z ia łe m  m ię d z y k u l tu r o w y m  j e s t  u s y s te m a ty z o w a n ie  n a  p o d s ta w ie  s to s u n k u  

d o  c z a s u :  k u l tu r y  m o n o c h r o m ic z n e  -  n o r d y c k ie  i in n e  g e r m a ń s k ie  k r a je  e u r o p e j ­

s k ie ,  k r a je  p ó łn o c n o a m e r y k a ń s k ie ,  J a p o n ia ;  u m ia r k o w a n ie  m o n o c h r o m ic z n e  -  A u ­

s t r a lia ,  N o w a  Z e la n d ia ,  R o s ja  i w ię k s z o ś ć  k r a jó w  w s c h o d n io e u r o p e j s k ic h  i p o łu ­

d n io w o e u r o p e j s k ic h ,  S in g a p u r ,  H o n g  K o n g ,  T a jw a n ,  C h in y , K o r e a  P o łu d n io w a ,  

R P A  o r a z  p o l ic h r o m ic z n e  -  ś w ia t  a r a b s k i ,  w ię k s z o ś ć  k r a jó w  a f ry k a ń s k ic h ,  k r a je  

l a ty n o a m e r y k a ń s k ie ,  k r a je  A z j i  P o łu d n io w e j  i P o łu d n io w o - W s c h o d n ie j .  G e s te le -  

la n d  d o k o n a ł  r ó w n ie ż  p o d z ia łu  s p o łe c z e ń s tw  n a  t r z y  g r u p y  k u l tu r  z e  w z g lę d u  n a  

r o lę  z a c h o w a ń  n ie w e r b a ln y c h  ( z a c h o w a n ia  d y s ta n s u  w  p o s z c z e g ó ln y c h  k u l tu r a c h ) ,  

n p . p o p r z e z  k o n ta k t  w z r o k o w y ,  g e s ty k u la c je  c z y  f o r m y  p o w i ta n ia  r o z m ó w c ó w :  

k u l tu r y  b a r d z o  e k s p r e s y w n e  -  r o m a ń s k ie  k r a je  e u r o p e js k ie ,  in n e  k r a je  ś r ó d z ie m n o ­

m o r s k ie ,  k r a je  la ty n o a m e r y k a ń s k ie ;  k u l tu r y  z ró ż n ic o w a n e j  e k s p r e s y w n o ś c i  -  S ta n y  

Z je d n o c z o n e ,  K a n a d a ,  A u s tr a l ia ,  N o w a  Z e la n d ia ,  k r a je  w s c h o d n io e u r o p e j s k ie ,  k r a je  

p o łu d n io w o a z ja ty c k ie ,  k r a je  a f ry k a ń s k ie ;  k u l tu r y  p o w ś c ią g l iw e  -  k r a je  A z j i  

W s c h o d n ie j  i P o łu d n io w o - W s c h o d n ie j ,  n o r d y c k ie  i in n e  g e r m a ń s k ie  k r a je  e u r o p e j ­

sk ie .

I n te r e s u ją c y  p o d z ia ł  k r a jó w  e u r o p e j s k ic h  w  g r u p y  k u l tu r o w e  z a p r o p o n o w a l i  

r ó w n ie ż  C . L e e d s ,  S .P . K ir k b r id e ,  J . D u rc a n .  N a le ż y  z a z n a c z y ć ,  ż e  id e n ty f ik a c ja  

C o u n t r y  C lu s te r  o d b y ła  s ię  n a  p o d s ta w ie  z a p r o p o n o w a n e j  k la s y f ik a c j i  S. R o n e r a  

i O . S h e n k a ra ,  w  r a m a c h  k tó re j  w y r ó ż n i l i  w  E u r o p ie  n a s tę p u ją c e  k r ę g i  k u l tu r o w e 24:

a )  s k a n d y n a w s k i  ( S c a n d in a v ia n )  -  F in la n d ia ,  S z w e c ja ,  N o r w e g ia ,  D a n ia ;

b )  p ó łn o c n y  ( N o r th e r n  -  q u a s i  L a t in )  -  B e lg ia ,  F ra n c ja ;

c )  a n g ie ls k i  ( A n g lo )  -  W ie lk a  B r y ta n ia ,  I r la n d ia ;

d )  B l is k i  W s c h ó d  ( N e a r  E a s te r n )  -  G re c ja ,  T u rc ja ;

e )  g e r m a ń s k i  ( G e r m a n ic )  -  N ie m c y ,  S z w a jc a r ia ,  A u s tr ia ;

f )  ł a c iń s k i /ś r ó d z ie m n o m o r s k i  ( L a t in /M e d i te r r a n e a n )  -  H is z p a n ia ,  P o r tu g a l ia ,  

W ło c h ) .

S p e c y f ic z n ą  k o n c e p c ję  p o d z ia łu  k r a jó w  e u r o p e j s k ic h  (1 8  k r a jó w )  w  C o u n t r y  

C lu s te r  p r z e d s ta w i l i  J .C . U s u n ie r  i P . S is s m a n . W  p r z e d s ta w io n e j  p r z e z  n ic h  ty p o ­

lo g i i  n ie k tó r e  k r a je  ( N ie m c y ,  H o la n d ia ,  L u k s e m b u r g ,  B e lg ia ,  F r a n c ja ,  W ło c h y )  

z o s ta ły  j e d n o c z e ś n i e  p r z y p is a n e  d o  d w ó c h  lu b  t r z e c h  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h .  B a d a c z e

24 C. Leeds, S.P. Kirkbride, J. Durcan, The Cultural Context of Europe: A Tentative Mapping, 
w: Human Resource Management in Europe, ed. P. Kirkbride, Routledge, London 1994, s. 24.
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wyróżnili następujące cztery najbardziej zbliżone kulturowo grupy krajów (Country 
Cluster) w Europie25 26:

a) północnoeuropejski -  Norwegia, Szwecja, Finlandia, Dania, Holandia, 
Niemcy;

b) angielsko-saksońska Europa -  Wielka Brytania, Irlandia, Luksemburg, 
Belgia, Holandia, Niemcy;

c) centralna Europa -  Niemcy, Austria, Szwajcaria, Luksemburg, Belgia, 
Francja, Włochy;

d) śródziemnomorska Europa -  Grecja, Portugalia, Hiszpania, Włochy, Fran­
cja.

Zaprezentowane cztery grupy krajów można uznać za tzw. podstawowe kręgi 
kulturowe w Europie. Uwzględnienie niektórych krajów w dwóch lub trzech krę­
gach kulturowych jest dyskusyjne. Jednak faktem jest, że w niektórych, głównie 
dużych, krajach poszczególne regiony pozostają pod wpływem kulturowym innych 
niż podstawowe Country Cluster, np. północne Włochy (szczególnie południowy 
Tyrol) pozostają pod wpływem germańskiego kręgu kulturowego, północne Niem­
cy (np. Szlezwik-Holsztyn) pozostają, przynajmniej częściowo, pod wpływem 
Country Cluster -  północnej Europy, francuska Alzacja i Lotaryngia jest pod 
wpływem germańskiego kręgu kulturowego. Wynika to z występujących pewnych 
różnic kulturowych (najczęściej historycznych, językowych czy religijnych) 
w obrębie jednego kraju, np. Niemcy Południowe i Północne, Flandria, Walonia czy 
region niemieckoj ęzyczny w Belgii, Włochy Południowe i Północne.

Klasyfikację na podstawie cech przywództwa modelu GLOBE w 22 krajach eu­
ropejskich zaproponował w 2000 r. F.C. Brodbeck wraz z innymi badaczami. Mo­
del GLOBE wyróżnił następujące globalne cechy przywództwa: charyzmatyczną, 
opartą na wartościach (c h a r i s m a t i c / v a l u e - b a s e d  l e a d e r s h i p ); orientacji zespołowej 
(t e a m  o r i e n t e d ); samoobrony (s e l f - p r o t e c t i v e ); partycypacji (p a r t i c i p a t i v e ); orienta­
cji humanitarnej (h u m a n e - o r i e n t e d ); autonomiczną (a u t o n o m o u s )26. To interesująca 
metodologia zastosowana do usystematyzowania Country Cluster. Wszystkie kraje 
europejskie (22 kraje) biorące udział w badaniu GLOBE zostały przydzielone do 
Country Cluster według klasyfikacji zaproponowanej przez S. Ronena i O. Shenke- 
ra. Następnie dokonano pogrupowania w nowe Country Cluster ze względu na po­
dobne cechy przywództwa i w ostatnim etapie w dwa regiony: Europejczyków 
północno-zachodnich i Europejczyków południowo-wschodnich27. Region północ­

25 J.C. Usunier, P. Sissmann, L 'in t e r c u l t u r e l  a u  S e r v ic e  d u  M a r k e t i n g , „Harvard-V Expansion” 1986, 
No. 40 (Spring), s. 85.

26 J.S. Chhokar, F.C. Brodbeck, R.J. House, M e t h o d o lo g y , w: C u ltu r e  a n d  L e a d e r s h ip  A c r o s s  th e  
W o r ld ..., s. 23.

27 F.C. Brodbeck et. al, C u l tu r a l  v a r ia t io n  o f  le a d e r s h ip  p r o to t y p e s  a c r o s s  2 2  E u r o p e a n  c o u n t r i e s , 
„Journal of Occupational and Organizational Psychology” 2000, No. 73, s. 12.
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n o - z a c h o d n i  t w o r z ą  C o u n t r y  C lu s te r :  n o r d y c k i  (S z w e c ja ,  F in la n d ia ,  D a n ia ,  H o la n ­

d ia ) ,  g e r m a ń s k i  (A u s tr ia ,  S z w a jc a r ia ,  N ie m c y ) ,  a n g ie ls k i  ( W ie lk a  B r y ta n ia ,  I r l a n ­

d ia )  o r a z  d w a  k r a je  n ie z a le ż n e  ( C z e c h y  i F r a n c ja ) ;  d o  r e g io n u  p o łu d n io w e j-  

w s c h o d n ie j  E u r o p y  z a l i c z o n o  C o u n t r y  C lu s te r  ła c iń s k i  (W ło c h y ,  H is z p a n ia ,  P o r tu ­

g a l ia ,  W ę g r y ) ,  c e n t r a ln y  ( P o ls k a ,  S ło w e n ia ) ,  B l is k ie g o  W s c h o d u  ( G re c ja ,  T u r c ja )  

o r a z  d w a  k r a je  n ie z a le ż n e  (R o s ja ,  G r u z ja ) 28. I n te r e s u ją c e  j e s t ,  ż e  C o u n t r y  C lu s te r  

w e d łu g  c e c h  p r z y w ó d z tw a  s k ła d a ją  s ię  z  in n y c h  k r a jó w /s p o łe c z e ń s tw  n iż  d o k o n a n e  

w  m o d e lu  G L O B E  u s y s te m a ty z o w a n ie  w e d łu g  w y m ia r ó w  k u l tu ry .  W  p o d z ia le  z e  

w z g lę d u  n a  w y m ia r y  k u l tu r y  G L O B E  -  W ę g r y  n a l e ż ą  d o  C o u n t r y  C lu s te r  w s c h o d ­

n ie g o ,  w  z r ó ż n ic o w a n iu  w e d łu g  c e c h  p r z y w ó d z tw a  w c h o d z ą  w  s k ła d  k r ę g u  k u l tu ­

r o w e g o  ł a c iń s k ie g o  w r a z  z  k r a ja m i  p o łu d n io w e j  E u ro p y .

Zakończenie

K o n k lu d u ją c ,  m o ż n a  s tw ie r d z ić ,  ż e  z id e n ty f ik o w a n e  C o u n t r y  C lu s te r  m o g ą  z o ­

s ta ć  w y k o r z y s ta n e  w  d z ia ła ln o ś c i  p r z e d s ię b io r s tw  n a  r y n k a c h  m ię d z y n a r o d o w y c h  

w  r a m a c h  m a r k e t in g u  m ię d z y k u l tu r o w e g o  i b iz n e s u  m ię d z y n a r o d o w e g o ,  u m o ż l i ­

w ia ją c  s to s o w a n ie  s ta n d a r y z o w a n y c h  k o n c e p c j i  z a r z ą d z a n ia  c z y  m a r k e t in g u  w  r a ­

m a c h  k r ę g ó w  k u l tu r o w y c h .  Z a p r o p o n o w a n e  C o u n t r y  C lu s te r  s ą  w y k o r z y s ta n e  r ó w ­

n ie ż  w  b a d a n ia c h  e m p i r y c z n y c h  p r o w a d z o n y c h  n a  p o d s ta w ie  z a p r o p o n o w a n y c h  

p r z e z  b a d a c z y  m ię d z y k u l tu r o w y c h  p o g r u p o w a n ia c h  k r a jó w  w  k r ę g i  k u l tu r o w e .  W y ­

d a je  s ię , ż e  s z c z e g ó ln e  z n a c z e n ie  w  b a d a n ia c h  e m p i r y c z n y c h  m a j ą  C o u n t r y  C lu s te r  

z id e n ty f ik o w a n e  p r z e z  G . H o f s te d e ’a , S . R o n e n a  i O . S h e n k e r a  o r a z  m o d e l  G L O ­

B E .

CROSS-CULTURAL MARKETING AND COUNTRY CLUSTER -  
THEORETICAL DEPICTION

Summary

The paper raises deliberations concerning cultural diversities on the international markets. 
There have been discussed issues connected to  conception o f  cross-cultural m arketing. In the 
paper the problem s o f  influence o f  cultural diversities on standardization/ differentiation, orienta­
tions o f  enterprises, m arketing and business on international m arkets have been brought up. Fur­
therm ore there are presented the conception and range o f  cross-cultural m arketing in the in terna­
tional activity o f  enterprises. Subsequently there have been presented diversified cultures (C oun­
try Cluster) based on the cross-cultural m odels and theories. The significance o f  identification 
w ith C ountry C luster for international business and cross-cultural m arketing has been presented in 
that fram ework.

28 Ibidem, s. 15.


