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Réznice kulturowe jako bariera w podejmowaniu
dziatalnosci zagranicznej przez polskie przedsiebiorstwa?
Rozwazania w $wietle badah empirycznych

Umiedzynarodowienie dzialalnosci staje si¢ coraz powszechniejsze wérdéd duzych korporacji
polskich, lecz male i §rednie przedsiebiorstwa rzadko podejmuja ryzyko funkcjonowania na ryn-
ku miedzynarodowym. Przyczyny rezygnacji z inwestycji zagranicznych, w szczegélnosci w kra-
jach pozaeuropejskich, sa bardzo rézne. Celem artykulu byta proba odpowiedzi na pytanie, czy
réznice kulturowe stanowia bariere przy podejmowaniu inwestycji zagranicznych przez polskie
firmy, a jesli tak, to w jakim zakresie i obszarze. Rozwazania oparte zostaly na badaniach empirycz-
nych prowadzonych na grupie polskich inwestoréw zagranicznych. Z przeprowadzonych badan
wynika, ze polskie firmy nie postrzegaja réznic kulturowych jako bardzo znaczacej bariery w po-
dejmowaniu ekspansji zagranicznej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze zdecydowana wiekszos¢
przedsigbiorcéw koncentruje sie nadal na rynkach europejskich, ktére kulturowo sa do siebie
zblizone. Ponadto nie do konca sie oni orientuja, czym sa réznice kulturowe i jak moga wptywac
na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Nie zawsze sa $wiadomi, iz lepsze poznanie partnera
mogloby zaoszczedzi¢ im wielu probleméw i poméc w sprawniejszym funkcjonowaniu na
obcym rynku.

Cultural differences as a barrier in foreign expansion
of Polish companies? Reflections in the light of empirical studies

The internationalization of production is getting more and more common among large Polish cor-
porations, yet small and medium-sized enterprises rarely take the risk of conducting their opera-
tions on the international markets. Reasons for not taking actions abroad, especially in
non-European countries, are very diverse. The purpose of this article is to attempt to answer the
question whether cultural differences constitute a barrier for Polish companies to invest abroad,
and if so, to what extent. Considerations have been carried out on the basis of empirical studies
conducted on a group of Polish foreign investors. It turns out that Polish companies do not per-
ceive cultural differences as a very significant barrier for international expansion. It should be
noted, however, that the vast majority of businesses are still focused on European markets, cultur-
ally similar to Poland. In addition, the companies are not always aware of how cultural differences
can affect their economic activities. Companies do not realize that a better understanding of part-
ner’s culture can help avoid many problems and function more efficiently on the foreign market.
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Wprowadzenie

Koniecznos¢ wiekszego umiedzynarodowienia polskiej gospodarki jest
przedmiotem prac podmiotéw zajmujacych sie tworzeniem polityki panstwa.
Problemy te znalazly miejsce w kilku dokumentach rzagdowych o charakterze
strategicznym. Nacisk kladzie sie przede wszystkim na przedsiebiorstwa podej-
mujace dzialalno$¢ zagraniczng w formie eksportu, ale coraz czesciej polskie fir-
my decydujq sie na bardziej zaawansowang posta¢ ekspansji — bezposrednie
inwestycje zagraniczne (BIZ).

Polscy przedsiebiorcy zaczeli intensywniej zdobywa¢ rynki zagraniczne na
poczatku nowego wieku. Do 2005 r. poziom inwestycji podejmowanych przez
polskie firmy nie byl imponujacy, rok 2005 mozna jednak uzna¢ za przelomowy.
Polskie firmy zainwestowaly woéwczas ponad 3400 mIn USD. W kolejnym roku
poziom zainwestowanego kapitalu wzrést do prawie 8900 mln USD - co, jak
dotad, bylo najwyzsza wartoscig inwestycji dokonanych przez polskie firmy za
granicg. W kolejnych latach nastgpit spadek poziomu polskich inwestycji — w 2008 r.
poziom byl najnizszy i wynosil polowe wartosci kapitatu zainwestowanego w re-
kordowym roku 2006. Wiazalo sie to oczywiscie z kryzysem w gospodarce $wiato-
wej, wyniku tego i tak nie mozna jednak uznac za najgorszy. W kolejnych latach
widaé bylo powolny powrét do poziomu inwestycji kapitatlu sprzed kryzysu.
W 2011 r. poziom polskich inwestycji za granicg osiagnat 7226 mln USD. Niestety
kolejny rok przyniést znaczne dezinwestycje na poziomie -894 min USD
[UNCTADSTAT, 2014].

Jesli chodzi o strukture geograficzna podejmowania BIZ, wida¢ zdecydowana
dominacje rynkéw UE; pozostale kraje stanowia niewielki odsetek wszystkich in-
westycji. Wérod krajéow europejskich najwiecej kapitatu polskie firmy inwestuja
w Luksemburgu oraz na Cyprze, co w duzej mierze wiaze sie z przeplywami
o charakterze finansowym. Wartosci zainwestowanego kapitalu nie sa tozsame
z liczba inwestycji podejmowanych w poszczegdlnych krajach. Najczesciej polskie
firmy kieruja inwestycje do Niemiec, na Ukraine, do USA, Czech, Rosji i Rumunii.
Poza tym dos¢ istotna lokalizacja sa kraje azjatyckie, przede wszystkim Chiny.
Pojedyncza inwestycja nie przekracza zwykle kwoty 10 mln EUR [PwC, 2012, s. 2].

Umiedzynarodowienie produkcji jest coraz powszechniejsze wsréd duzych
korporagji, lecz mate i srednie przedsiebiorstwa rzadko podejmuja ryzyko dziatal-
nosci na rynku migdzynarodowym. Przyczyn rezygnacji z inwestycji, w szczegol-
noéci w krajach pozaeuropejskich, moze by¢ bardzo wiele. Celem artykulu jest
okreélenie, czy jedna z przyczyn moga by¢ odmiennosci kulturowe pomiedzy
krajami, a jesli tak, to w jakim zakresie i obszarze.

Problem réznic kulturowych w biznesie pozostaje w centrum zainteresowa-
nia zaréwno praktykow, jak i teoretykéw biznesu miedzynarodowego. Zdaniem
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wielu autoréw pomocne w zrozumieniu i poznaniu charakterystyki poszcze-
golnych rynkéw moga by¢ typologie kultur narodowych, opracowane na podsta-
wie doswiadczen i badaf naukowcow.

Jeden z najpopularniejszych podziatéw stworzyl Geert Hofstede, pionier ba-
dan nad réznicami kulturowymi w organizacjach. Wyréznil on cztery podstawo-
we cechy, tzw. wymiary kultury [Hofstede, 2007, s. 36, 41-43], do ktoérych pézniej
dodat piaty:

— dystans do wladzy (Power Distance — PDI) — nieréwno$¢ pomiedzy cztonkami
spoleczenstwa, przeciwstawiana egalitaryzmowi,

- indywidualizm-kolektywizm (Individualism/Collectivism — IDV) — znaczenie
jednostki i grupy w spoleczenstwie,

— kobiecosé-meskosé (Masculinity/Femininity — MAS) — okre$la role plciiich rela-
¢ji w rodzinie i spoleczenstwie, a takze odnosi sie do tradycyjnych wartosci
uznawanych za meskie czy zenskie,

— unikanie niepewnosci (Uncertainty Avoidance — UAI) — odnosi sie do poczucia
niepewnosci i zagrozenia cztonkéw spoleczefnstwa oraz dziatain w celu unik-
niecia takich sytuacji,

- nastawienie dlugookresowe (Long Term Orientation — LTO).

Inny podziat zaproponowatl Edward T. Hall, ktéry utozsamiat kulture z ko-
munikacjg. Wyodrebnit on orientacje nisko- i wysokokontekstowe. Kultury nisko-
kontekstowe komunikuja sie bezposrednio, istotna jest klarowno$¢ i zrozumienie
drugiej strony. W przypadku kultur wysokokontekstowych mozna si¢ spotka¢
z ,owijaniem w bawelne”, niemdéwieniem wprost, aby nikogo nie urazi¢ (wazna
jest tutaj tzw. koncepcja utraty twarzy), uzywaniem symboli czy przenosni, czesto
zle interpretowanych przez przedstawicieli kultur niskokontekstowych [Bartosik-
-Purgat, 2006, s. 68-70].

Bardzo istotny z punktu widzenia prowadzenia biznesu w kontekscie mie-
dzykulturowym podzial zaproponowal Richard Gesteland, ktéry swoja koncep-
cje w duzej mierze oparl na bogatych doswiadczeniach w pracy w Srodowisku
wielokulturowym. Zdaniem Gestelanda kultury mozna podzieli¢ na propartner-
skie, ktore przede wszystkim cenig relacje miedzyludzkie, oraz na protransakcyj-
ne, nastawione gléwnie na wykonanie zadania i zrobienie biznesu. Drugi wymiar
stanowia kultury ceremonialne (przywiazujace wage do hierarchii i podzialow
spolecznych) oraz nieceremonialne (cenigce egalitaryzm). Dalej Gesteland zapro-
ponowat podzial na kultury ekspresyjne i powsciagliwe, odnoszacy sie do inten-
sywnosci komunikacji werbalnej i niewerbalnej, oraz na kultury monochroniczne
i polichroniczne, uwzgledniajacy stosunek do czasu [Gesteland, 1999, s. 16-17].

Migdzykulturowo$¢ w prowadzeniu biznesu odnosi si¢ do réznych obszaréw
i nie konczy na negocjacjach i podpisaniu kontraktu. Wiele probleméw pojawia
sie juz w fazie realizacji projektu. Czasami trudnosci z komunikacjg miedzykultu-
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rowa czy odczytywaniem wypowiedzi oraz nieumiejetne zadawanie pytan pro-
wadzg do probleméw z realizacja zaméwienia, a w rezultacie do probleméw
firmy jako calosci. O wrazliwosci kulturowej trzeba pamietaé réwniez przy plano-
waniu strategii marketingowej. Zdawaloby sie, iz ignorancja moze ,potozy¢”
sprzedaz nawet najlepszego produktu, stad konieczne wydaje sie odpowiednie
przygotowanie do funkcjonowania w otoczeniu miedzykulturowym. Nalezy za-
uwazy¢, ze w wielu krajach przedsiebiorcy otrzymuja pomoc ze strony panstwa
w zdobywaniu zagranicznych rynkéw zbytu w formie przygotowania miedzykul-
turowego do podejmowania dziatalnosci zagraniczne;j.

Whioski przedstawione w artykule stanowia cze$¢ szerszego badania doty-
czacego znaczenia roznic kulturowych w ekspansji zagranicznej, a takze zapotrze-
bowania na formy doszkalania w tym zakresie.

1. Metodologia badawcza

Celem calego badania byla diagnoza znaczenia r6znic kulturowych w dzia-
taniach zwigzanych z pozyskiwaniem partneréw oraz prowadzeniem biznesu
w otoczeniu miedzykulturowym przez przedsiebiorstwa polskie, a takze okrelenie
zapotrzebowania na szkolenia z zakresu podnoszenia kwalifikacji miedzykultu-
rowych. Aby osiagnac¢ wyznaczony cel, sformulowano nastepujace pytania badaw-
cze: w jakim zakresie r6znice kulturowe sa bariera w podejmowaniu dziatalnosci
za granicg; ktore elementy kultury sprawiaja najwiecej trudnosci w dziatalnosci
na rynkach miedzynarodowych; jakie elementy biznesu miedzynarodowego sa
najbardziej wrazliwe i problematyczne w $rodowisku miedzykulturowym; jakie
sq potrzeby edukacyjne/szkoleniowe w zakresie miedzykulturowosci; jakie sg
szczegblowe wymagania i preferencje w ramach oferty edukacyjnej/szkoleniowe;
dotyczacej réznic kulturowych.

Badanie sktadalo sie z dwéch czesci. W czeéci pierwszej przeprowadzone zo-
staly badania ankietowe wspomagane pytaniami otwartymi wsréd polskich in-
westorow zagranicznych z wykorzystaniem studia CATIL. Druga cze$¢ badania
obejmowata wywiady poglebione z polskimi firmami réznej wielkosci inwes-
tujacymi za granica. Ponizszy artykul odnosi sie¢ do czesci ankietowej badania.
Wyniki wywiadéw poglebionych zaprezentowane zostang w odrebnej publikacji.

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone na reprezentatywnej probie
105 polskich przedsigbiorstw inwestujacych za granica. Taka liczba przedsie-
biorstw stanowi ponad 20% wszystkich podmiotéw podejmujacych inwestycje za
granicg. Podstawe badan ankietowych stanowil spis firm inwestujacych za gra-
nicg, dostepny w zasobach bazy Amadeus. Badanie objelo teren calej Polski i zo-
stalo przeprowadzone na przelomie wrzesnia i pazdziernika 2013 r.
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W badaniu wziely udzial firmy o r6znej formie prawnej: sp6iki akcyjne — pra-
wie 32% badanych, spotki z 0.0. —niewiele ponad 30%, jednoosobowa dziatalno$¢
gospodarcza — ponad 26%, spolki cywilne — ponad 10%, spétki jawne — nieco
ponad 1% badanych.

Zdecydowana wiekszos$¢ badanych firm prowadzi dziatalno$¢ mieszang, tzn.
zaréwno produkcyjng, jak i handlowg oraz ustugowa — taka odpowiedz wskazato
prawie 70% ankietowanych. Dzialalnos¢ tylko produkcyjng prowadzi prawie
17%, handlowa — ponad 7%, a ustugowa — ponad 6% badanych podmiotéw.

Najwiecej przebadanych firm pochodzilo z wojewddztwa mazowieckiego — po-
nad 21%, nastepnie dolnoslaskiego — prawie 17%, dalej malopolskiego — prawe 13%
oraz $laskiego — ponad 10%. Najmniej przedsiebiorstw przebadano w wojewddz-
twach: podkarpackim, podlaskim, warmifsko-mazurskim i zachodniopomorskim
— niewiele ponad 1% z kazdego z nich.

Wiekszoé¢ firm to podmioty duze, zatrudniajace powyzej 250 pracownikéw
(blisko 37% ankietowanych), nieznacznie mniejsza grupe stanowili przedsiebior-
cy éredni (prawie 36% wskazan). Przedsiebiorstwa male stanowily ponad 20% ba-
danych, a przedsiebiorstwa mikro — ponad 6%.

2. Polskie firmy na rynkach zagranicznych

2.1. Bariery i motywacje

Badane firmy oprécz dzialalnosci w formie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych prowadza dzialalno$¢ w innych formach: gléwnie eksportuja oraz impor-
tuja, a takze przekazuja licencje.

Badane firmy podejmuja dzialalnoé¢ przede wszystkim w krajach Europy
Srodkowej i Wschodniej (ponad 80% wskazan) oraz Europy Zachodniej (prawie
60%). Zdecydowanie mniej dzialan prowadzi sie w krajach pozaeuropejskich —
w Azji Srodkowej ponad 20%, w Azji Wschodniej okolo 19%, a w Ameryce Péinoc-
nej niecate 18%. Na pozostale rynki wskazalo mniej niz 10% respondentéw.

Podstawowymi motywami podejmowania dziatalnosci na rynkach zagrani-
cznych sg che¢ pelniejszego wykorzystania posiadanych zasobéw, atrakcyjnosé
zagranicznych rynkéw zbytu, bliskos¢ geograficzna i kulturowa oraz dostepnosé
materialow, surowcéw oraz sily roboczej. Jako mniej znaczace wskazywano
podazanie za kontrahentem, poszukiwanie nowych technologii, stagnacj¢ na
rynku krajowym oraz perspektywy rozwojowe za granica. Za zupelnie nieistotne
badani uznali pomoc panstwa przyjmujacego. Wskazali takze na inne powody
podejmowania dzialalnosci, przede wszystkim na wczedniejsze doswiadczenia
osobiste i biznesowe zwigzane z danym rynkiem.
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Jako podstawowa bariere w podejmowaniu dzialalnosci zagranicznej badani
wskazywali wysoka konkurencyjnos¢ firm lokalnych, a w dalszej kolejnosci — nie-
znajomo$¢ lokalnych przepiséw prawnych oraz zwyczajéw, odleglo$¢ geogra-
ficzng i rozbudowang biurokracje na rynku zagranicznym. Okolo jednej czwartej
badanych zwrdcito takze uwage na réznice kulturowe oraz problemy ze znalezie-
niem odpowiedniego partnera biznesowego, co tez do pewnego stopnia moze sie
wiaza¢ z r6znicami kulturowymi. Czeé¢ badanych stwierdzila, Ze nie ma zadnych
barier ani probleméw z podejmowaniem dzialalnosci na rynkach zagranicznych.
Zwiazane jest to z obecnoécia na obcych rynkach od diuzszego czasu lub prowa-
dzeniem dzialalnosci tylko na jednym rynku i dobra jego znajomoscia.

2.2. Znaczenie r6znic kulturowych w podejmowaniu dzialalnosci
zagranicznej

W dalszej czesci badania ankietowani odnosili sie¢ do znaczenia réznic kulturo-
wych w podejmowaniu i skutecznym prowadzeniu dzialalnosci na obcych rynkach.
Ponad polowa badanych wskazala, ze r6znice kulturowe sg bariera w podej-
mowaniu dzialalnosci na rynkach zagranicznych, przy czym na bardzo duze zna-
czenie tego czynnika zwrécito uwage 12,6% ankietowanych, a 43,2% stwierdzilo,
ze ma on znacznie duze. Dla prawie 10% réznice kulturowe nie maja znaczenia
w ogole.
Zdaniem badanych najbardziej problematyczne pod wzgledem radzenia sobie
z réznicami kulturowymi sg rynki azjatyckie, w tym zdaniem prawie 50% kraje
Azji Wschodniej oraz zdaniem ponad 42% badanych — kraje Azji Srodkowej.
Ponad 30% ankietowanych wskazalo réwniez kraje Bliskiego Wschodu, a 24%
kraje afrykanskie. Najmniej problematyczna pod wzgledem kulturowym jest
Australia, ale takie odpowiedzi moga wynikac¢ z faktu, ze bardzo niewielki odse-
tek badanych w ogole jest tym rynkiem zainteresowany. Malo problematyczne
pod katem réznic kulturowych sa rynki europejskie, przede wszystkim Europa
Zachodnia, oraz kraje Ameryki PéInocnej.
Na pytanie, z jakimi problemami zwigzanymi z réznicami kulturowymi spo-
tykaja sie badani na rynkach zagranicznych, najczesciej wskazywano na:
— rozbiezne zasady iinna kulture prowadzenia biznesu oraz negocjacji handlo-
wych,
— r6zna etykiete biznesowa,
— szeroko pojete problemy komunikacyjne, gléwnie jezykowe,
— rozbiezne zasady prowadzenia korespondencji (listy, maile, kontakt telefo-
niczny),
— problemy z prowadzeniem dzialaii marketingowych,
— trudnosci w zalatwianiu spraw urzedowych,
— problemy ze zrozumieniem odmiennej mentalnosci,
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— duze przywiazanie do tradycji w niektérych krajach,

— niezrozumiale przepisy i ustalenia dotyczace prowadzenia biznesu,

— slaba wiedze na temat lokalnych zwyczajéw i tradycji,

— brak wiedzy, w jaki sposéb nalezy sie zachowywac w obecnosci reprezentan-
tow innych kultur,

— r6znice religijne,

— problemy w nawigzaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem,

— rdznice w podejéciu do czasu i punktualnosci, wywigzywania sie z terminéw
oraz rozliczenia na czas.

Nastepnie badani mieli okresli¢, w ktérych obszarach podejmowania dzialal-
noéci na rynkach zagranicznych réznice kulturowe sa najbardziej problematycz-
ne (rys. 1). Z wypowiedzi wynika, ze najwigksze znaczenie réznice kulturowe
maja przy nawigzywaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem bizne-
sowym. Na takg odpowiedZ wskazalo ponad 70%, z czego 20% uznatlo, ze réznice
kulturowe maja bardzo duze znaczenie, a 52,6% stwierdzilo, ze maja znaczenie
duze. Bardzo duzy (prawie 18%) oraz duzy (prawie 50%) wplyw zdaniem bada-
nych mozna zaobserwowaé w przypadku negocjacji handlowych. Odmiennego
zdania byla nieco ponad jedna trzecia badanych. Réznice kulturowe moga mie¢
istotne znaczenie przy zalatwianiu formalnosci oraz w kontaktach z wladzami
zdaniem ponad 55% badanych, z czego prawie 15% uznalo, Zze znaczenie to jest
bardzo duze. Duzy wplyw r6znic kulturowych zdaniem prawie 35% badanych
mozna zaobserwowac w zarzadzaniu oraz kontaktach z lokalnymi poddostawca-
mi oraz wykonawcami. Ponad polowa ankietowanych uznala, Ze r6znice kulturo-
we maja znaczenie przy realizacji kontraktu, w tym 44,2% stwierdzilo, ze to
znaczenie jest duze, a 14,7%, ze jest ono bardzo duze. Na duze znaczenie réznic
kulturowych w dziataniach marketingowych firmy na rynkach zagranicznych
wskazalo prawie 37% ankietowanych, a dla prawie polowy nie maja one znacze-
nia lub znaczenie to jest niewielkie. Zdaniem ponad 48% badanych wyjazdy na
kontrakty zagraniczne nie maja znaczenia z punktu widzenia radzenia sobie z r6z-
nicami kulturowymi; odmiennego zdania bylo prawie 34% badanych, z czego
3,2% stwierdzito, ze réznice te majq bardzo duze znaczenie, a ponad 30% uznalo,
ze maja one znaczenie duze. Na brak znaczenia réznic kulturowych w zarzadza-
niu kadrg miedzynarodowa wskazalo ponad 41% ankietowanych, z kolei ponad
jedna czwarta uznala, ze maja one duze znaczenie.

Biorac pod uwage elementy kultury najbardziej problematyczne przy podej-
mowaniu dziafalnoéci na rynkach zagranicznych (rys. 2), badani wskazywali
przede wszystkim na nawigzywanie i utrzymywanie relacji miedzyludzkich oraz
na nadmierng emocjonalnoé¢ lub powsciagliwos¢ partnera, na stosunek do czasu
i punktualnosci oraz jezyk werbalny i niewerbalny. Dla ponad polowy ankieto-
wanych sposéb nawiazywania i utrzymywania relacji miedzyludzkich ma duze
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wyjazdy na kontrakty zagraniczne
(radzenie sobie w nowym migjscu itp.)
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Rysunek 1. W ktérych obszarach podejmowania dzialalnosci na rynkach zagranicznych
réznice kulturowe sg najbardziej problematyczne?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badan ankietowych.

lub bardzo duze znaczenie, w tym na bardzo duze znaczenie tego elementu kul-
tury wskazato prawie 18%. Za nieistotny uznalo go 20% badanych. Na nadmierna
ekspresyjnosc lub powsciggliwos¢ partneréw biznesowych wskazalo ponad 45%
badanych, w tym na duze znaczenie tego czynnika zwrécilo uwage prawie 35%,
ana bardzo duze znaczenie nieco ponad 10%. Dla 40% badanych ten czynnik nie
ma w ogole znaczenia. Wedlug 40% ankietowanych mowa ciala oraz jezyk moga
by¢ problematyczne, dla ponad 31% maja znaczenie niewielkie, a dla ponad jed-
nej czwartej badanych nie maja znaczenie w ogole. Mniej niz 50% badanych
uznalo, Ze problematyczny na rynkach zagranicznych jest r6zny stosunek do cza-
su, w tym 26,3% stwierdzilo, ze ma to duze znaczenie, a prawie 19% uznalo, ze ma
znaczenie bardzo duze. Zdaniem ponad 46% badanych lokalne zwyczaje i trady-
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cje nie majg znaczenia dla prowadzenia biznesu, a prawie 20% uznalo, ze ich zna-
cznie jest niewielkie. Dla 20% majq one duze znacznie, a bardzo duze dla prawie
15%. Najmniej znaczacym elementem kultury przy prowadzeniu dziatan bizne-
sowych jest kuchnia. Podobnie oceniono znaczenie religii — prawie 58% badanych
uznalo ten czynnik za nieistotny, chociaz prawie 24% stwierdzilo, ze religia jest
istotna. Dla prawie 30% badanych duze znacznie ma stosunek do korupgji, a dla
nieco ponad 8% badanych ma on znaczenie bardzo duze. Ponad 43% uznalo, ze
stosunek do lapownictwa jest nieistotny. Zdaniem ponad polowy badanych sta-
tus spoleczny, hierarchia oraz okazywanie szacunku nie sg problematyczne na
rynkach zagranicznych.

lokalne zwyczaje, tradycje
46,3

kuchnia
64,2

religia
57,9

stosunek do korupcji

znaczenie statusu spotecznego, hierarchii

i okazywania szacunku, stosunek do wtadzy a7

stosunek do punktualnosci,
dotrzymywania terminéw, planowania

sposob nawigzywania i utrzymywania
relacji migdzyludzkich

nadmierna emocjonalno$¢ lub
powsciagliwo$¢ partnera biznesowego

rdznice jezykowe oraz mowa ciata

1
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Rysunek 2. Ktére elementy kultury sa najbardziej problematyczne w ekspansji zagra-
nicznej?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badah ankietowych.
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Ponad 67% ankietowanych dobrze ocenilo swoja znajomos¢ kultury partne-
réw biznesowych. Bardzo dobrze ocenito ja prawie 15%, a prawie 18% uznalo ja
za przecietna. Nikt nie oszacowal, ze jest ona slaba lub bardzo staba. Ponad 65%
badanych jako dobra ocenilo takze wiedze swoich pracownikéw, 16% — jako bar-
dzo dobrg, a prawie 19% jako przecietna. Ankietowani nie wskazali odpowiedzi
»stabo” lub ,bardzo stabo”. Takie wyniki moga by¢ spowodowane faktem, iz wiele
ankietowanych przedsiebiorstw prowadzi dzialalnos¢ na konkretnych rynkach
juz od jakiego$ czasu, w zwigzku z czym ich znajomos¢ kultury kraju jest ugrun-
towana. Ponadto wiekszos¢ firm prowadzi interesy na rynkach europejskich, kto-
re kulturowo sa do siebie dos¢ zblizone i nie nastreczaja wiekszych probleméw.

Pomimo wskazywania na dobra znajomos¢ r6znic kulturowych badani czesto
poszerzaja swoja wiedze z tego zakresu na poszczegdlnych rynkach. Gléwnymi
zrédlami wiedzy sa konsultacje z osobami, ktére znaja specyfike prowadzenia
dziatalnosci na konkretnych rynkach (prawie 74% wskazan). Badani poszukuja
takze informacji w internecie na stronach firm doradczych, blogach (ponad 47%),
biora udzial w szkoleniach komercyjnych (prawie 40%), a takze poszukuja infor-
magji na stronach organizacji otoczenia biznesu (prawie 30%). Prawie 35% ankie-
towanych wskazato takze na inne Zrédla poszukiwania informacji i uzupetniania
wiedzy: wlasne do§wiadczenia zdobyte na rynkach zagranicznych, do§wiadczenia
pracownikéw, znajomych i zaprzyjaznionych firm, indywidualne spotkania ze spec-
jalistami, udzial w szkoleniach organizowanych przez wlasny dziat szkoleniowy
w firmie oraz wykorzystanie wiedzy pracownikéw z poszczegolnych rynkéw.

Prawie 67% badanych stwierdzilo, ze wzieloby udzial w szkoleniach w zakre-
sie przygotowania pod katem kulturowym. Ponad 33% bylo odmiennego zdania.

Wérod obszaréw tematycznych, ktére powinny sie znalez¢é w programie szko-
lenia, badani wskazywali przede wszystkim na sposoby nawigzywania kontaktu
z partnerem w konkretnym kraju oraz budowanie dlugoterminowych relacji
(60% wskazan), kontakt wirtualny z osobami z innych kultur (ponad 23%), protokét
dyplomatyczny i etykiete biznesowa (ponad 22%) oraz negocjowanie z partnerami
oraz wladzami (20%). Ponad 10% badanych wskazalo takze na zarzadzanie zes-
polem wielokulturowym oraz aspekty kulturowe w dziataniach marketingowych.

Podsumowanie

Badanie przeprowadzone zostato wérdd polskich firm podejmujacych ekspan-
sje zagraniczng, w szczegodlnosci w formie bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych. Podmioty biorace udzial w badaniu reprezentowaly rézne branze, formy
prawne oraz rodzaje prowadzonej dzialalnosci. Zatrudniajg one r6zng liczbe pra-
cownikow.
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Z zaprezentowanych danych wynika jeden generalny wniosek, iz badani nie
postrzegaja réznic kulturowych jako bardzo istotnej bariery w podejmowaniu
ekspansji zagranicznej. Zdaniem przeszlo polowy maja one znaczenie, ale nie jest
ono decydujace. Réznice kulturowe moga w pewnym sensie przeszkadza¢ czy
utrudnia¢ ekspansje, ale na pewno nie determinuja jej zaniechania. Nalezy jed-
nak zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszos¢ polskich przedsiebiorcéw koncentruje
sie nadal na rynkach europejskich, ktére kulturowo sa do siebie zblizone. Ponadto
trzeba stwierdzi¢, iz badane firmy nie do konca sie orientujg, czym sg réznice kul-
turowe i jaki moga one wywiera¢ wplyw na prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej poza granicami kraju. Badani czesto wskazywali na problemy zwiazane
z dang sfera prowadzenia biznesu, ale nie byli Swiadomi, ze moze sie to wigzac z
niepelnym przygotowaniem lub niewiedzg kulturowa dotyczaca konkretnego
rynku. Lepsze poznanie partnera mogloby zaoszczedzi¢ wielu problemoéw i po-
moéc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym rynku. Nalezy pamietac, ze
w biznesie obie strony chcg sie dogadac i ,zrobi¢ interes”, dlatego pokonywanie
réznic nie musi stanowi¢ problemu.

Nalezy takze stwierdzi¢, ze najbardziej klopotliwymi rynkami pod katem r6z-
nic kulturowych sa rynki wschodnio- i Srodkowoazjatyckie oraz Bliski Wschod, co
wynika zapewne ze znaczacych réznic miedzy Europa a tymi czeSciami Swiata.
Zaskakujacy moze by¢ fakt, ze wiele firm jako problematyczne postrzega rynki
Europy Srodkowo-Wschodniej. Niewykluczone, ze wynika to po czesci stad, iz
w wielu krajach nadal ksztattuje sie kultura biznesu, a rynki dostosowuja sie do
nowych warunkoéw; poza tym mieszkancy czesci krajow z tej grupy réznia sie pod
wzgledem mentalnosci od Polakéw bardziej niz mogloby sie wydawac.

Najwigksze problemy zwigzane z réznicami kulturowymi dotycza nawiazy-
wania kontaktu z potencjalnymi partnerami, negocjacji handlowych, komunika-
¢ji — zarébwno bezposredniej, jak i wirtualnej i listowej, a takze ré6znego podejscia
do prowadzenia biznesu. Generalnie problemy dotycza raczej poczatkowej fazy
kontaktow biznesowych.

Badani uzupelniaja swoja wiedze z zakresu réznic kulturowych, korzystajac
zwielu Zrédel informacji. Przede wszystkim cenia sobie kontakty z osobami, ktére
maja doswiadczenia wyniesione z poszczeg6lnych rynkéw — przedsiebiorcéw in-
teresuje gléwnie wiedza praktyczna, najlepiej gotowa recepta na pojawiajace sie
problemy, cenig doswiadczenie i wiedze z pierwszej reki. Czerpia oni informacje
réwniez ze stron internetowych (zwtlaszcza blogéw i for), uczestnicza w szkole-
niach komercyjnych, a takze korzystaja z wiedzy swoich pracownikéw pra-
cujacych w konkretnych krajach. Co interesujace, pomimo wskazywania na dos¢
dobra znajomos¢ rynkéw krajéw partnerskich badani wyrazali che¢ udziatu w réz-
nych formach edukacji (np. szkoleniach, ale takze np. konsultacjach on-line i tele-
fonicznych) dotyczacych réznic kulturowych. Poszerzenie wiedzy z tego zakresu
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moze by¢ istotne punktu widzenia ekspansji na kolejne rynkii utatwi¢ poruszanie
sie na nich.

Badani czesciej interesowali sie szkoleniami czy innymi formami poszerzania
wiedzy miedzykulturowej, jesli mieli wiekszg Swiadomos¢ znaczenia réznic kul-
turowych. Dotyczy to w wiekszosci firm, ktére prowadza lub prébuja prowadzic
dzialalno$¢ w krajach pozaeuropejskich, a w szczegéInosci azjatyckich czy afrykan-
skich. Zderzenie sie z odmiennoscig us§wiadomito im koniecznos¢ odpowiedniego
przygotowania i poznania réznic, co moze zwiekszy¢ skutecznos$¢ prowadzenie
biznesu.

Zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji z zakresu poruszania sie w mie-
dzykulturowym $wiecie biznesu, a z drugiej strony czesto brak §wiadomosci kul-
turowej stanowig pewne wyzwania zaréwno dla firm szkoleniowych, jak i wladz
zaangazowanych w promocje polskiej ekspansji zagranicznej. Wydaje sie, iz warto
byloby zaproponowa¢ pewne formy doszkalania, ktére zaspokajatyby zapotrze-
bowanie przedsigbiorcéw na tego rodzaju wiedze.

Rozwiagzaniem, ktére moglyby zaoferowa¢ podmioty zaangazowane w pro-
mocje inwestycji (stosowanym zreszta w wielu krajach wspierajacych inwesto-
réw rodzimych w ekspansji zagranicznej, np. w Korei Poludniowej), sa r6znego
rodzaju konsultacje z tzw. country experts, dodwiadczonymi w prowadzeniu biz-
nesu na konkretnym rynku. Konsultacje moga odbywac¢ sie zaréwno w formie
elektronicznej, jak i telefonicznej. Réwnie istotne moglyby by¢ spotkania bezpo-
§rednie z dosSwiadczonymi ekspertami z danego rynku, prowadzone w formie
szkolen (dobrym rozwigzaniem bylaby wspoétpraca z profesjonalnymi firmami szko-
leniowymi specjalizujacymi sie w tematyce miedzykulturowej) lub rozméw na
zasadzie pytan i odpowiedzi na najbardziej palace problemy wystepujace na da-
nym rynku.

Jako ze badani nie do konica sa $wiadomi, czym sa r6znice kulturowe i jak
wplywaja one na rézne etapy ich ekspansji, przy promowaniu tego typu dzialan
nalezaloby zwraca¢ uwage na elementy, ktére przedsiebiorcy znajq i uwazaja za
istotne. Informacja o uwzglednieniu kontekstu kulturowego moze stanowi¢ do-
datek. Nalezy wskazac¢ na problem czy obszar prowadzenia dzialan, a nie na ele-
menty kultury. Szkolenia mogltyby nosi¢ tytut ,Pozyskiwanie oraz skuteczna
wspolpraca z klientem na rynku X — aspekty kulturowe/aspekty prawno-kulturo-
we”. Wspoélpraca jest pojeciem dos¢ szerokim i moze zawiera¢ wiele elementéw
istotnych dla odbiorcéw szkolenia. Tematyka kulturowa powinna by¢ powiazana
z szerszym kontekstem ekspansji na rynki zagraniczne, a w szczegdlnosci z wymo-
gami administracyjno-prawnymi obowigzujacymi na danym rynku. W materialach
promocyjnych podkresla¢ nalezy gléwnie tresci zwiazane z pozyskiwaniem klien-
tow na rynkach zagranicznych, takie jak: sposoby dotarcia do klienta i nawigzania
pierwszego kontaktu, wykorzystanie posrednikéw, kontakt wirtualny z przed-
stawicielami innych kultur, prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktéw
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czy etykieta biznesowa. W przypadku niektérych rynkéw istotne byloby takze
zwrécenie uwagi na sprawe kontaktéw z wladzami.

Gléwnymi obszarami zainteresowania powinny by¢ rynki pozaunijne. Nale-
zaloby sie skupi¢ w szczegdlnosci na Azji Wschodniej i Potudniowej, Bliskim
Wschodzie, ale takze krajach afrykanskich oraz Ameryce Poludniowej. Sa to kraje
zdecydowanie malo rozpoznane, w ktérych kultura biznesu r6zni si¢ od polskiej.
Ponadto niezalezne badania wsréd polskich przedsiebiorcow wskazuja, ze kraje
tych regionéw otwieraja przed rodzimymi firmami interesujace perspektywy.

Pomimo iz réznice kulturowe nie sg najwieksza bariera w podejmowaniu eks-
pansji zagranicznej, dobre przygotowanie w tej dziedzinie jest istotne. Ludzie
w roznych czesciach swiata mysla w odmienny sposéb, inaczej podchodza do
prowadzenia biznesu i wzajemnych relacji, odmiennie sie komunikuja. Zdaniem
Andrzeja Szumowskiego, wiceprezesa Wyborowej SA: ,Moze sie wydawag, ze
w zglobalizowanym Swiecie réznice kulturowe traca na znaczeniu. Jest jednak
przeciwnie — lepiej radza sobie przedsiebiorcy, ktérzy dobrze czuja specyfike lo-
kalnych tradycji i potrafia si¢ w niej porusza¢” [Szumowski, 2012]. Ponadto, jesli
przyjrzymy sie Swiatowym gigantom, wyraznie wida¢, ze inwestuja w odpowied-
nie przygotowanie kulturowe swoich pracownikéw, a ich zaniedbania w tym za-
kresie staja sie powszechnie znane jako wpadki biznesowe uwarunkowane
kulturowo. Z tych wzgledéw wydaje sieg, iz inwestycja w przygotowanie miedzy-
kulturowe zaréwno po stronie przedsigbiorstw, jak i wladz zajmujacych si¢ pro-
mocja ekspansji zagranicznej moze okazac¢ sie oplacalna i przynies¢ korzysci na
przysztosé.

Artykul zostal opracowany w oparciu o badania prowadzone w ramach stazu
w projekcie ,BRing. Nauki spoleczne dla gospodarki”, wspotfinansowanego
w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego na podstawie dofinansowania
nr UDA-POKL.04.02.00-00-126/11-00.
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