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Ró¿nice kulturowe jako bariera w podejmowaniu
dzia³alnoœci zagranicznej przez polskie przedsiêbiorstwa?

Rozwa¿ania w œwietle badañ empirycznych

Umiêdzynarodowienie dzia³alnoœci staje siê coraz powszechniejsze wœród du¿ych korporacji
polskich, lecz ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa rzadko podejmuj¹ ryzyko funkcjonowania na ryn-
ku miêdzynarodowym. Przyczyny rezygnacji z inwestycji zagranicznych, w szczególnoœci w kra-
jach pozaeuropejskich, s¹ bardzo ró¿ne. Celem artyku³u by³a próba odpowiedzi na pytanie, czy
ró¿nice kulturowe stanowi¹ barierê przy podejmowaniu inwestycji zagranicznych przez polskie
firmy, a jeœli tak, to w jakim zakresie i obszarze. Rozwa¿ania oparte zosta³y na badaniach empirycz-
nych prowadzonych na grupie polskich inwestorów zagranicznych. Z przeprowadzonych badañ
wynika, ¿e polskie firmy nie postrzegaj¹ ró¿nic kulturowych jako bardzo znacz¹cej bariery w po-
dejmowaniu ekspansji zagranicznej. Nale¿y jednak zauwa¿yæ, ¿e zdecydowana wiêkszoœæ
przedsiêbiorców koncentruje siê nadal na rynkach europejskich, które kulturowo s¹ do siebie
zbli¿one. Ponadto nie do koñca siê oni orientuj¹, czym s¹ ró¿nice kulturowe i jak mog¹ wp³ywaæ
na prowadzenie dzia³alnoœci gospodarczej. Nie zawsze s¹ œwiadomi, i¿ lepsze poznanie partnera
mog³oby zaoszczêdziæ im wielu problemów i pomóc 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

Koniecznoœæ wiêkszego umiêdzynarodowienia polskiej gospodarki jest
przedmiotem prac podmiotów zajmuj¹cych siê tworzeniem polityki pañstwa.
Problemy te znalaz³y miejsce w kilku dokumentach rz¹dowych o charakterze
strategicznym. Nacisk k³adzie siê przede wszystkim na przedsiêbiorstwa podej-
muj¹ce dzia³alnoœæ zagraniczn¹ w formie eksportu, ale coraz czêœciej polskie fir-
my decyduj¹ siê na bardziej zaawansowan¹ postaæ ekspansji – bezpoœrednie
inwestycje zagraniczne (BIZ).

Polscy przedsiêbiorcy zaczêli intensywniej zdobywaæ rynki zagraniczne na
pocz¹tku nowego wieku. Do 2005 r. poziom inwestycji podejmowanych przez
polskie firmy nie by³ imponuj¹cy, rok 2005 mo¿na jednak uznaæ za prze³omowy.
Polskie firmy zainwestowa³y wówczas ponad 3400 mln USD. W kolejnym roku
poziom zainwestowanego kapita³u wzrós³ do prawie 8900 mln USD – co, jak
dot¹d, by³o najwy¿sz¹ wartoœci¹ inwestycji dokonanych przez polskie firmy za
granic¹. W kolejnych latach nast¹pi³ spadek poziomu polskich inwestycji – w 2008 r.
poziom by³ najni¿szy i wynosi³ po³owê wartoœci kapita³u zainwestowanego w re-
kordowym roku 2006. Wi¹za³o siê to oczywiœcie z kryzysem w gospodarce œwiato-
wej, wyniku tego i tak nie mo¿na jednak uznaæ za najgorszy. W kolejnych latach
widaæ by³o powolny powrót do poziomu inwestycji kapita³u sprzed kryzysu.
W 2011 r. poziom polskich inwestycji za granic¹ osi¹gn¹³ 7226 mln USD. Niestety
kolejny rok przyniós³ znaczne dezinwestycje na poziomie -894 mln USD
[UNCTADSTAT, 2014].

Jeœli chodzi o strukturê geograficzn¹ podejmowania BIZ, widaæ zdecydowan¹
dominacjê rynków UE; pozosta³e kraje stanowi¹ niewielki odsetek wszystkich in-
westycji. Wœród krajów europejskich najwiêcej kapita³u polskie firmy inwestuj¹
w Luksemburgu oraz na Cyprze, co w du¿ej mierze wi¹¿e siê z przep³ywami
o charakterze finansowym. Wartoœci zainwestowanego kapita³u nie s¹ to¿same
z liczb¹ inwestycji podejmowanych w poszczególnych krajach. Najczêœciej polskie
firmy kieruj¹ inwestycje do Niemiec, na Ukrainê, do USA, Czech, Rosji i Rumunii.
Poza tym doœæ istotn¹ lokalizacj¹ s¹ kraje azjatyckie, przede wszystkim Chiny.
Pojedyncza inwestycja nie przekracza zwykle kwoty 10 mln EUR [PwC, 2012, s. 2].

Umiêdzynarodowienie produkcji jest coraz powszechniejsze wœród du¿ych
korporacji, lecz ma³e i œrednie przedsiêbiorstwa rzadko podejmuj¹ ryzyko dzia³al-
noœci na rynku miêdzynarodowym. Przyczyn rezygnacji z inwestycji, w szczegól-
noœci w krajach pozaeuropejskich, mo¿e byæ bardzo wiele. Celem artyku³u jest
okreœlenie, czy jedn¹ z przyczyn mog¹ byæ odmiennoœci kulturowe pomiêdzy
krajami, a jeœli tak, to w jakim zakresie i obszarze.

Problem ró¿nic kulturowych w biznesie pozostaje w centrum zainteresowa-
nia zarówno praktyków, jak i teoretyków biznesu miêdzynarodowego. Zdaniem
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wielu autorów pomocne w zrozumieniu i poznaniu charakterystyki poszcze-
gólnych rynków mog¹ byæ typologie kultur narodowych, opracowane na podsta-
wie doœwiadczeñ i badañ naukowców.

Jeden z najpopularniejszych podzia³ów stworzy³ Geert Hofstede, pionier ba-
dañ nad ró¿nicami kulturowymi w organizacjach. Wyró¿ni³ on cztery podstawo-
we cechy, tzw. wymiary kultury [Hofstede, 2007, s. 36, 41–43], do których póŸniej
doda³ pi¹ty:
– dystans do w³adzy (Power Distance – PDI) – nierównoœæ pomiêdzy cz³onkami

spo³eczeñstwa, przeciwstawiana egalitaryzmowi,
– indywidualizm-kolektywizm (Individualism/Collectivism – IDV) – znaczenie

jednostki i grupy w spo³eczeñstwie,
– kobiecoœæ-mêskoœæ (Masculinity/Femininity – MAS) – okreœla rolê p³ci i ich rela-

cji w rodzinie i spo³eczeñstwie, a tak¿e odnosi siê do tradycyjnych wartoœci
uznawanych za mêskie czy ¿eñskie,

– unikanie niepewnoœci (Uncertainty Avoidance – UAI) – odnosi siê do poczucia
niepewnoœci i zagro¿enia cz³onków spo³eczeñstwa oraz dzia³añ w celu unik-
niêcia takich sytuacji,

– nastawienie d³ugookresowe (Long Term Orientation – LTO).
Inny podzia³ zaproponowa³ Edward T. Hall, który uto¿samia³ kulturê z ko-

munikacj¹. Wyodrêbni³ on orientacje nisko- i wysokokontekstowe. Kultury nisko-
kontekstowe komunikuj¹ siê bezpoœrednio, istotna jest klarownoœæ i zrozumienie
drugiej strony. W przypadku kultur wysokokontekstowych mo¿na siê spotkaæ
z „owijaniem w bawe³nê”, niemówieniem wprost, aby nikogo nie uraziæ (wa¿na
jest tutaj tzw. koncepcja utraty twarzy), u¿ywaniem symboli czy przenoœni, czêsto
Ÿle interpretowanych przez przedstawicieli kultur niskokontekstowych [Bartosik-
-Purgat, 2006, s. 68–70].

Bardzo istotny z punktu widzenia prowadzenia biznesu w kontekœcie miê-
dzykulturowym podzia³ zaproponowa³ Richard Gesteland, który swoj¹ koncep-
cjê w du¿ej mierze opar³ na bogatych doœwiadczeniach w pracy w œrodowisku
wielokulturowym. Zdaniem Gestelanda kultury mo¿na podzieliæ na propartner-
skie, które przede wszystkim ceni¹ relacje miêdzyludzkie, oraz na protransakcyj-
ne, nastawione g³ównie na wykonanie zadania i zrobienie biznesu. Drugi wymiar
stanowi¹ kultury ceremonialne (przywi¹zuj¹ce wagê do hierarchii i podzia³ów
spo³ecznych) oraz nieceremonialne (ceni¹ce egalitaryzm). Dalej Gesteland zapro-
ponowa³ podzia³ na kultury ekspresyjne i powœci¹gliwe, odnosz¹cy siê do inten-
sywnoœci komunikacji werbalnej i niewerbalnej, oraz na kultury monochroniczne
i polichroniczne, uwzglêdniaj¹cy stosunek do czasu [Gesteland, 1999, s. 16–17].

Miêdzykulturowoœæ w prowadzeniu biznesu odnosi siê do ró¿nych obszarów
i nie koñczy na negocjacjach i podpisaniu kontraktu. Wiele problemów pojawia
siê ju¿ w fazie realizacji projektu. Czasami trudnoœci z komunikacj¹ miêdzykultu-

532 Aleksandra KuŸmiñska-Haberla



row¹ czy odczytywaniem wypowiedzi oraz nieumiejêtne zadawanie pytañ pro-
wadz¹ do problemów z realizacj¹ zamówienia, a w rezultacie do problemów
firmy jako ca³oœci. O wra¿liwoœci kulturowej trzeba pamiêtaæ równie¿ przy plano-
waniu strategii marketingowej. Zdawa³oby siê, i¿ ignorancja mo¿e „po³o¿yæ”
sprzeda¿ nawet najlepszego produktu, st¹d konieczne wydaje siê odpowiednie
przygotowanie do funkcjonowania w otoczeniu miêdzykulturowym. Nale¿y za-
uwa¿yæ, ¿e w wielu krajach przedsiêbiorcy otrzymuj¹ pomoc ze strony pañstwa
w zdobywaniu zagranicznych rynków zbytu w formie przygotowania miêdzykul-
turowego do podejmowania dzia³alnoœci zagranicznej.

Wnioski przedstawione w artykule stanowi¹ czêœæ szerszego badania doty-
cz¹cego znaczenia ró¿nic kulturowych w ekspansji zagranicznej, a tak¿e zapotrze-
bowania na formy doszkalania w tym zakresie.

1. Metodologia badawcza

Celem ca³ego badania by³a diagnoza znaczenia ró¿nic kulturowych w dzia-
³aniach zwi¹zanych z pozyskiwaniem partnerów oraz prowadzeniem biznesu
w otoczeniu miêdzykulturowym przez przedsiêbiorstwa polskie, a tak¿e okreœlenie
zapotrzebowania na szkolenia z zakresu podnoszenia kwalifikacji miêdzykultu-
rowych. Aby osi¹gn¹æ wyznaczony cel, sformu³owano nastêpuj¹ce pytania badaw-
cze: w jakim zakresie ró¿nice kulturowe s¹ barier¹ w podejmowaniu dzia³alnoœci
za granic¹; które elementy kultury sprawiaj¹ najwiêcej trudnoœci w dzia³alnoœci
na rynkach miêdzynarodowych; jakie elementy biznesu miêdzynarodowego s¹
najbardziej wra¿liwe i problematyczne w œrodowisku miêdzykulturowym; jakie
s¹ potrzeby edukacyjne/szkoleniowe w zakresie miêdzykulturowoœci; jakie s¹
szczegó³owe wymagania i preferencje w ramach oferty edukacyjnej/szkoleniowej
dotycz¹cej ró¿nic kulturowych.

Badanie sk³ada³o siê z dwóch czêœci. W czêœci pierwszej przeprowadzone zo-
sta³y badania ankietowe wspomagane pytaniami otwartymi wœród polskich in-
westorów zagranicznych z wykorzystaniem studia CATI. Druga czêœæ badania
obejmowa³a wywiady pog³êbione z polskimi firmami ró¿nej wielkoœci inwes-
tuj¹cymi za granic¹. Poni¿szy artyku³ odnosi siê do czêœci ankietowej badania.
Wyniki wywiadów pog³êbionych zaprezentowane zostan¹ w odrêbnej publikacji.

Badanie ankietowe zosta³o przeprowadzone na reprezentatywnej próbie
105 polskich przedsiêbiorstw inwestuj¹cych za granic¹. Taka liczba przedsiê-
biorstw stanowi ponad 20% wszystkich podmiotów podejmuj¹cych inwestycje za
granic¹. Podstawê badañ ankietowych stanowi³ spis firm inwestuj¹cych za gra-
nic¹, dostêpny w zasobach bazy Amadeus. Badanie objê³o teren ca³ej Polski i zo-
sta³o przeprowadzone na prze³omie wrzeœnia i paŸdziernika 2013 r.
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W badaniu wziê³y udzia³ firmy o ró¿nej formie prawnej: spó³ki akcyjne – pra-
wie 32% badanych, spó³ki z o.o. – niewiele ponad 30%, jednoosobowa dzia³alnoœæ
gospodarcza – ponad 26%, spó³ki cywilne – ponad 10%, spó³ki jawne – nieco
ponad 1% badanych.

Zdecydowana wiêkszoœæ badanych firm prowadzi dzia³alnoœæ mieszan¹, tzn.
zarówno produkcyjn¹, jak i handlow¹ oraz us³ugow¹ – tak¹ odpowiedŸ wskaza³o
prawie 70% ankietowanych. Dzia³alnoœæ tylko produkcyjn¹ prowadzi prawie
17%, handlow¹ – ponad 7%, a us³ugow¹ – ponad 6% badanych podmiotów.

Najwiêcej przebadanych firm pochodzi³o z województwa mazowieckiego – po-
nad 21%, nastêpnie dolnoœl¹skiego – prawie 17%, dalej ma³opolskiego – prawe 13%
oraz œl¹skiego – ponad 10%. Najmniej przedsiêbiorstw przebadano w wojewódz-
twach: podkarpackim, podlaskim, warmiñsko-mazurskim i zachodniopomorskim
– niewiele ponad 1% z ka¿dego z nich.

Wiêkszoœæ firm to podmioty du¿e, zatrudniaj¹ce powy¿ej 250 pracowników
(blisko 37% ankietowanych), nieznacznie mniejsz¹ grupê stanowili przedsiêbior-
cy œredni (prawie 36% wskazañ). Przedsiêbiorstwa ma³e stanowi³y ponad 20% ba-
danych, a przedsiêbiorstwa mikro – ponad 6%.

2. Polskie firmy na rynkach zagranicznych

2.1. Bariery i motywacje

Badane firmy oprócz dzia³alnoœci w formie bezpoœrednich inwestycji zagranicz-
nych prowadz¹ dzia³alnoœæ w innych formach: g³ównie eksportuj¹ oraz impor-
tuj¹, a tak¿e przekazuj¹ licencje.

Badane firmy podejmuj¹ dzia³alnoœæ przede wszystkim w krajach Europy
Œrodkowej i Wschodniej (ponad 80% wskazañ) oraz Europy Zachodniej (prawie
60%). Zdecydowanie mniej dzia³añ prowadzi siê w krajach pozaeuropejskich –
w Azji Œrodkowej ponad 20%, w Azji Wschodniej oko³o 19%, a w Ameryce Pó³noc-
nej nieca³e 18%. Na pozosta³e rynki wskaza³o mniej ni¿ 10% respondentów.

Podstawowymi motywami podejmowania dzia³alnoœci na rynkach zagrani-
cznych s¹ chêæ pe³niejszego wykorzystania posiadanych zasobów, atrakcyjnoœæ
zagranicznych rynków zbytu, bliskoœæ geograficzna i kulturowa oraz dostêpnoœæ
materia³ów, surowców oraz si³y roboczej. Jako mniej znacz¹ce wskazywano
pod¹¿anie za kontrahentem, poszukiwanie nowych technologii, stagnacjê na
rynku krajowym oraz perspektywy rozwojowe za granic¹. Za zupe³nie nieistotne
badani uznali pomoc pañstwa przyjmuj¹cego. Wskazali tak¿e na inne powody
podejmowania dzia³alnoœci, przede wszystkim na wczeœniejsze doœwiadczenia
osobiste i biznesowe zwi¹zane z danym rynkiem.
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Jako podstawow¹ barierê w podejmowaniu dzia³alnoœci zagranicznej badani
wskazywali wysok¹ konkurencyjnoœæ firm lokalnych, a w dalszej kolejnoœci – nie-
znajomoœæ lokalnych przepisów prawnych oraz zwyczajów, odleg³oœæ geogra-
ficzn¹ i rozbudowan¹ biurokracjê na rynku zagranicznym. Oko³o jednej czwartej
badanych zwróci³o tak¿e uwagê na ró¿nice kulturowe oraz problemy ze znalezie-
niem odpowiedniego partnera biznesowego, co te¿ do pewnego stopnia mo¿e siê
wi¹zaæ z ró¿nicami kulturowymi. Czêœæ badanych stwierdzi³a, ¿e nie ma ¿adnych
barier ani problemów z podejmowaniem dzia³alnoœci na rynkach zagranicznych.
Zwi¹zane jest to z obecnoœci¹ na obcych rynkach od d³u¿szego czasu lub prowa-
dzeniem dzia³alnoœci tylko na jednym rynku i dobr¹ jego znajomoœci¹.

2.2. Znaczenie ró¿nic kulturowych w podejmowaniu dzia³alnoœci
zagranicznej

W dalszej czêœci badania ankietowani odnosili siê do znaczenia ró¿nic kulturo-
wych w podejmowaniu i skutecznym prowadzeniu dzia³alnoœci na obcych rynkach.

Ponad po³owa badanych wskaza³a, ¿e ró¿nice kulturowe s¹ barier¹ w podej-
mowaniu dzia³alnoœci na rynkach zagranicznych, przy czym na bardzo du¿e zna-
czenie tego czynnika zwróci³o uwagê 12,6% ankietowanych, a 43,2% stwierdzi³o,
¿e ma on znacznie du¿e. Dla prawie 10% ró¿nice kulturowe nie maj¹ znaczenia
w ogóle.

Zdaniem badanych najbardziej problematyczne pod wzglêdem radzenia sobie
z ró¿nicami kulturowymi s¹ rynki azjatyckie, w tym zdaniem prawie 50% kraje
Azji Wschodniej oraz zdaniem ponad 42% badanych – kraje Azji Œrodkowej.
Ponad 30% ankietowanych wskaza³o równie¿ kraje Bliskiego Wschodu, a 24%
kraje afrykañskie. Najmniej problematyczna pod wzglêdem kulturowym jest
Australia, ale takie odpowiedzi mog¹ wynikaæ z faktu, ¿e bardzo niewielki odse-
tek badanych w ogóle jest tym rynkiem zainteresowany. Ma³o problematyczne
pod k¹tem ró¿nic kulturowych s¹ rynki europejskie, przede wszystkim Europa
Zachodnia, oraz kraje Ameryki Pó³nocnej.

Na pytanie, z jakimi problemami zwi¹zanymi z ró¿nicami kulturowymi spo-
tykaj¹ siê badani na rynkach zagranicznych, najczêœciej wskazywano na:
– rozbie¿ne zasady i inn¹ kulturê prowadzenia biznesu oraz negocjacji handlo-

wych,
– ró¿n¹ etykietê biznesow¹,
– szeroko pojête problemy komunikacyjne, g³ównie jêzykowe,
– rozbie¿ne zasady prowadzenia korespondencji (listy, maile, kontakt telefo-

niczny),
– problemy z prowadzeniem dzia³añ marketingowych,
– trudnoœci w za³atwianiu spraw urzêdowych,
– problemy ze zrozumieniem odmiennej mentalnoœci,
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– du¿e przywi¹zanie do tradycji w niektórych krajach,
– niezrozumia³e przepisy i ustalenia dotycz¹ce prowadzenia biznesu,
– s³ab¹ wiedzê na temat lokalnych zwyczajów i tradycji,
– brak wiedzy, w jaki sposób nale¿y siê zachowywaæ w obecnoœci reprezentan-

tów innych kultur,
– ró¿nice religijne,
– problemy w nawi¹zaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem,
– ró¿nice w podejœciu do czasu i punktualnoœci, wywi¹zywania siê z terminów

oraz rozliczenia na czas.
Nastêpnie badani mieli okreœliæ, w których obszarach podejmowania dzia³al-

noœci na rynkach zagranicznych ró¿nice kulturowe s¹ najbardziej problematycz-
ne (rys. 1). Z wypowiedzi wynika, ¿e najwiêksze znaczenie ró¿nice kulturowe
maj¹ przy nawi¹zywaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem bizne-
sowym. Na tak¹ odpowiedŸ wskaza³o ponad 70%, z czego 20% uzna³o, ¿e ró¿nice
kulturowe maj¹ bardzo du¿e znaczenie, a 52,6% stwierdzi³o, ¿e maj¹ znaczenie
du¿e. Bardzo du¿y (prawie 18%) oraz du¿y (prawie 50%) wp³yw zdaniem bada-
nych mo¿na zaobserwowaæ w przypadku negocjacji handlowych. Odmiennego
zdania by³a nieco ponad jedna trzecia badanych. Ró¿nice kulturowe mog¹ mieæ
istotne znaczenie przy za³atwianiu formalnoœci oraz w kontaktach z w³adzami
zdaniem ponad 55% badanych, z czego prawie 15% uzna³o, ¿e znaczenie to jest
bardzo du¿e. Du¿y wp³yw ró¿nic kulturowych zdaniem prawie 35% badanych
mo¿na zaobserwowaæ w zarz¹dzaniu oraz kontaktach z lokalnymi poddostawca-
mi oraz wykonawcami. Ponad po³owa ankietowanych uzna³a, ¿e ró¿nice kulturo-
we maj¹ znaczenie przy realizacji kontraktu, w tym 44,2% stwierdzi³o, ¿e to
znaczenie jest du¿e, a 14,7%, ¿e jest ono bardzo du¿e. Na du¿e znaczenie ró¿nic
kulturowych w dzia³aniach marketingowych firmy na rynkach zagranicznych
wskaza³o prawie 37% ankietowanych, a dla prawie po³owy nie maj¹ one znacze-
nia lub znaczenie to jest niewielkie. Zdaniem ponad 48% badanych wyjazdy na
kontrakty zagraniczne nie maj¹ znaczenia z punktu widzenia radzenia sobie z ró¿-
nicami kulturowymi; odmiennego zdania by³o prawie 34% badanych, z czego
3,2% stwierdzi³o, ¿e ró¿nice te maj¹ bardzo du¿e znaczenie, a ponad 30% uzna³o,
¿e maj¹ one znaczenie du¿e. Na brak znaczenia ró¿nic kulturowych w zarz¹dza-
niu kadr¹ miêdzynarodow¹ wskaza³o ponad 41% ankietowanych, z kolei ponad
jedna czwarta uzna³a, ¿e maj¹ one du¿e znaczenie.

Bior¹c pod uwagê elementy kultury najbardziej problematyczne przy podej-
mowaniu dzia³alnoœci na rynkach zagranicznych (rys. 2), badani wskazywali
przede wszystkim na nawi¹zywanie i utrzymywanie relacji miêdzyludzkich oraz
na nadmiern¹ emocjonalnoœæ lub powœci¹gliwoœæ partnera, na stosunek do czasu
i punktualnoœci oraz jêzyk werbalny i niewerbalny. Dla ponad po³owy ankieto-
wanych sposób nawi¹zywania i utrzymywania relacji miêdzyludzkich ma du¿e
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lub bardzo du¿e znaczenie, w tym na bardzo du¿e znaczenie tego elementu kul-
tury wskaza³o prawie 18%. Za nieistotny uzna³o go 20% badanych. Na nadmiern¹
ekspresyjnoœæ lub powœci¹gliwoœæ partnerów biznesowych wskaza³o ponad 45%
badanych, w tym na du¿e znaczenie tego czynnika zwróci³o uwagê prawie 35%,
a na bardzo du¿e znaczenie nieco ponad 10%. Dla 40% badanych ten czynnik nie
ma w ogóle znaczenia. Wed³ug 40% ankietowanych mowa cia³a oraz jêzyk mog¹
byæ problematyczne, dla ponad 31% maj¹ znaczenie niewielkie, a dla ponad jed-
nej czwartej badanych nie maj¹ znaczenie w ogóle. Mniej ni¿ 50% badanych
uzna³o, ¿e problematyczny na rynkach zagranicznych jest ró¿ny stosunek do cza-
su, w tym 26,3% stwierdzi³o, ¿e ma to du¿e znaczenie, a prawie 19% uzna³o, ¿e ma
znaczenie bardzo du¿e. Zdaniem ponad 46% badanych lokalne zwyczaje i trady-
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Rysunek 1. W których obszarach podejmowania dzia³alnoœci na rynkach zagranicznych
ró¿nice kulturowe s¹ najbardziej problematyczne?

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.



cje nie maj¹ znaczenia dla prowadzenia biznesu, a prawie 20% uzna³o, ¿e ich zna-
cznie jest niewielkie. Dla 20% maj¹ one du¿e znacznie, a bardzo du¿e dla prawie
15%. Najmniej znacz¹cym elementem kultury przy prowadzeniu dzia³añ bizne-
sowych jest kuchnia. Podobnie oceniono znaczenie religii – prawie 58% badanych
uzna³o ten czynnik za nieistotny, chocia¿ prawie 24% stwierdzi³o, ¿e religia jest
istotna. Dla prawie 30% badanych du¿e znacznie ma stosunek do korupcji, a dla
nieco ponad 8% badanych ma on znaczenie bardzo du¿e. Ponad 43% uzna³o, ¿e
stosunek do ³apownictwa jest nieistotny. Zdaniem ponad po³owy badanych sta-
tus spo³eczny, hierarchia oraz okazywanie szacunku nie s¹ problematyczne na
rynkach zagranicznych.
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nicznej?

�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie badañ ankietowych.



Ponad 67% ankietowanych dobrze oceni³o swoj¹ znajomoœæ kultury partne-
rów biznesowych. Bardzo dobrze oceni³o j¹ prawie 15%, a prawie 18% uzna³o j¹
za przeciêtn¹. Nikt nie oszacowa³, ¿e jest ona s³aba lub bardzo s³aba. Ponad 65%
badanych jako dobr¹ oceni³o tak¿e wiedzê swoich pracowników, 16% – jako bar-
dzo dobr¹, a prawie 19% jako przeciêtn¹. Ankietowani nie wskazali odpowiedzi
„s³abo” lub „bardzo s³abo”. Takie wyniki mog¹ byæ spowodowane faktem, i¿ wiele
ankietowanych przedsiêbiorstw prowadzi dzia³alnoœæ na konkretnych rynkach
ju¿ od jakiegoœ czasu, w zwi¹zku z czym ich znajomoœæ kultury kraju jest ugrun-
towana. Ponadto wiêkszoœæ firm prowadzi interesy na rynkach europejskich, któ-
re kulturowo s¹ do siebie doœæ zbli¿one i nie nastrêczaj¹ wiêkszych problemów.

Pomimo wskazywania na dobr¹ znajomoœæ ró¿nic kulturowych badani czêsto
poszerzaj¹ swoj¹ wiedzê z tego zakresu na poszczególnych rynkach. G³ównymi
Ÿród³ami wiedzy s¹ konsultacje z osobami, które znaj¹ specyfikê prowadzenia
dzia³alnoœci na konkretnych rynkach (prawie 74% wskazañ). Badani poszukuj¹
tak¿e informacji w internecie na stronach firm doradczych, blogach (ponad 47%),
bior¹ udzia³ w szkoleniach komercyjnych (prawie 40%), a tak¿e poszukuj¹ infor-
macji na stronach organizacji otoczenia biznesu (prawie 30%). Prawie 35% ankie-
towanych wskaza³o tak¿e na inne Ÿród³a poszukiwania informacji i uzupe³niania
wiedzy: w³asne doœwiadczenia zdobyte na rynkach zagranicznych, doœwiadczenia
pracowników, znajomych i zaprzyjaŸnionych firm, indywidualne spotkania ze spec-
jalistami, udzia³ w szkoleniach organizowanych przez w³asny dzia³ szkoleniowy
w firmie oraz wykorzystanie wiedzy pracowników z poszczególnych rynków.

Prawie 67% badanych stwierdzi³o, ¿e wziê³oby udzia³ w szkoleniach w zakre-
sie przygotowania pod k¹tem kulturowym. Ponad 33% by³o odmiennego zdania.

Wœród obszarów tematycznych, które powinny siê znaleŸæ w programie szko-
lenia, badani wskazywali przede wszystkim na sposoby nawi¹zywania kontaktu
z partnerem w konkretnym kraju oraz budowanie d³ugoterminowych relacji
(60% wskazañ), kontakt wirtualny z osobami z innych kultur (ponad 23%), protokó³
dyplomatyczny i etykietê biznesow¹ (ponad 22%) oraz negocjowanie z partnerami
oraz w³adzami (20%). Ponad 10% badanych wskaza³o tak¿e na zarz¹dzanie zes-
po³em wielokulturowym oraz aspekty kulturowe w dzia³aniach marketingowych.

Podsumowanie

Badanie przeprowadzone zosta³o wœród polskich firm podejmuj¹cych ekspan-
sjê zagraniczn¹, w szczególnoœci w formie bezpoœrednich inwestycji zagranicz-
nych. Podmioty bior¹ce udzia³ w badaniu reprezentowa³y ró¿ne bran¿e, formy
prawne oraz rodzaje prowadzonej dzia³alnoœci. Zatrudniaj¹ one ró¿n¹ liczbê pra-
cowników.
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Z zaprezentowanych danych wynika jeden generalny wniosek, i¿ badani nie
postrzegaj¹ ró¿nic kulturowych jako bardzo istotnej bariery w podejmowaniu
ekspansji zagranicznej. Zdaniem przesz³o po³owy maj¹ one znaczenie, ale nie jest
ono decyduj¹ce. Ró¿nice kulturowe mog¹ w pewnym sensie przeszkadzaæ czy
utrudniaæ ekspansjê, ale na pewno nie determinuj¹ jej zaniechania. Nale¿y jed-
nak zauwa¿yæ, ¿e zdecydowana wiêkszoœæ polskich przedsiêbiorców koncentruje
siê nadal na rynkach europejskich, które kulturowo s¹ do siebie zbli¿one. Ponadto
trzeba stwierdziæ, i¿ badane firmy nie do koñca siê orientuj¹, czym s¹ ró¿nice kul-
turowe i jaki mog¹ one wywieraæ wp³yw na prowadzenie dzia³alnoœci gospodar-
czej poza granicami kraju. Badani czêsto wskazywali na problemy zwi¹zane
z dan¹ sfer¹ prowadzenia biznesu, ale nie byli œwiadomi, ¿e mo¿e siê to wi¹zaæ z
niepe³nym przygotowaniem lub niewiedz¹ kulturow¹ dotycz¹c¹ konkretnego
rynku. Lepsze poznanie partnera mog³oby zaoszczêdziæ wielu problemów i po-
móc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym rynku. Nale¿y pamiêtaæ, ¿e
w biznesie obie strony chc¹ siê dogadaæ i „zrobiæ interes”, dlatego pokonywanie
ró¿nic nie musi stanowiæ problemu.

Nale¿y tak¿e stwierdziæ, ¿e najbardziej k³opotliwymi rynkami pod k¹tem ró¿-
nic kulturowych s¹ rynki wschodnio- i œrodkowoazjatyckie oraz Bliski Wschód, co
wynika zapewne ze znacz¹cych ró¿nic miêdzy Europ¹ a tymi czêœciami œwiata.
Zaskakuj¹cy mo¿e byæ fakt, ¿e wiele firm jako problematyczne postrzega rynki
Europy Œrodkowo-Wschodniej. Niewykluczone, ¿e wynika to po czêœci st¹d, i¿
w wielu krajach nadal kszta³tuje siê kultura biznesu, a rynki dostosowuj¹ siê do
nowych warunków; poza tym mieszkañcy czêœci krajów z tej grupy ró¿ni¹ siê pod
wzglêdem mentalnoœci od Polaków bardziej ni¿ mog³oby siê wydawaæ.

Najwiêksze problemy zwi¹zane z ró¿nicami kulturowymi dotycz¹ nawi¹zy-
wania kontaktu z potencjalnymi partnerami, negocjacji handlowych, komunika-
cji – zarówno bezpoœredniej, jak i wirtualnej i listowej, a tak¿e ró¿nego podejœcia
do prowadzenia biznesu. Generalnie problemy dotycz¹ raczej pocz¹tkowej fazy
kontaktów biznesowych.

Badani uzupe³niaj¹ swoj¹ wiedzê z zakresu ró¿nic kulturowych, korzystaj¹c
z wielu Ÿróde³ informacji. Przede wszystkim ceni¹ sobie kontakty z osobami, które
maj¹ doœwiadczenia wyniesione z poszczególnych rynków – przedsiêbiorców in-
teresuje g³ównie wiedza praktyczna, najlepiej gotowa recepta na pojawiaj¹ce siê
problemy, ceni¹ doœwiadczenie i wiedzê z pierwszej rêki. Czerpi¹ oni informacje
równie¿ ze stron internetowych (zw³aszcza blogów i for), uczestnicz¹ w szkole-
niach komercyjnych, a tak¿e korzystaj¹ z wiedzy swoich pracowników pra-
cuj¹cych w konkretnych krajach. Co interesuj¹ce, pomimo wskazywania na doœæ
dobr¹ znajomoœæ rynków krajów partnerskich badani wyra¿ali chêæ udzia³u w ró¿-
nych formach edukacji (np. szkoleniach, ale tak¿e np. konsultacjach on-line i tele-
fonicznych) dotycz¹cych ró¿nic kulturowych. Poszerzenie wiedzy z tego zakresu
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mo¿e byæ istotne punktu widzenia ekspansji na kolejne rynki i u³atwiæ poruszanie
siê na nich.

Badani czêœciej interesowali siê szkoleniami czy innymi formami poszerzania
wiedzy miêdzykulturowej, jeœli mieli wiêksz¹ œwiadomoœæ znaczenia ró¿nic kul-
turowych. Dotyczy to w wiêkszoœci firm, które prowadz¹ lub próbuj¹ prowadziæ
dzia³alnoœæ w krajach pozaeuropejskich, a w szczególnoœci azjatyckich czy afrykañ-
skich. Zderzenie siê z odmiennoœci¹ uœwiadomi³o im koniecznoœæ odpowiedniego
przygotowania i poznania ró¿nic, co mo¿e zwiêkszyæ skutecznoœæ prowadzenie
biznesu.

Zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji z zakresu poruszania siê w miê-
dzykulturowym œwiecie biznesu, a z drugiej strony czêsto brak œwiadomoœci kul-
turowej stanowi¹ pewne wyzwania zarówno dla firm szkoleniowych, jak i w³adz
zaanga¿owanych w promocjê polskiej ekspansji zagranicznej. Wydaje siê, i¿ warto
by³oby zaproponowaæ pewne formy doszkalania, które zaspokaja³yby zapotrze-
bowanie przedsiêbiorców na tego rodzaju wiedzê.

Rozwi¹zaniem, które mog³yby zaoferowaæ podmioty zaanga¿owane w pro-
mocjê inwestycji (stosowanym zreszt¹ w wielu krajach wspieraj¹cych inwesto-
rów rodzimych w ekspansji zagranicznej, np. w Korei Po³udniowej), s¹ ró¿nego
rodzaju konsultacje z tzw. country experts, doœwiadczonymi w prowadzeniu biz-
nesu na konkretnym rynku. Konsultacje mog¹ odbywaæ siê zarówno w formie
elektronicznej, jak i telefonicznej. Równie istotne mog³yby byæ spotkania bezpo-
œrednie z doœwiadczonymi ekspertami z danego rynku, prowadzone w formie
szkoleñ (dobrym rozwi¹zaniem by³aby wspó³praca z profesjonalnymi firmami szko-
leniowymi specjalizuj¹cymi siê w tematyce miêdzykulturowej) lub rozmów na
zasadzie pytañ i odpowiedzi na najbardziej pal¹ce problemy wystêpuj¹ce na da-
nym rynku.

Jako ¿e badani nie do koñca s¹ œwiadomi, czym s¹ ró¿nice kulturowe i jak
wp³ywaj¹ one na ró¿ne etapy ich ekspansji, przy promowaniu tego typu dzia³añ
nale¿a³oby zwracaæ uwagê na elementy, które przedsiêbiorcy znaj¹ i uwa¿aj¹ za
istotne. Informacja o uwzglêdnieniu kontekstu kulturowego mo¿e stanowiæ do-
datek. Nale¿y wskazaæ na problem czy obszar prowadzenia dzia³añ, a nie na ele-
menty kultury. Szkolenia mog³yby nosiæ tytu³ „Pozyskiwanie oraz skuteczna
wspó³praca z klientem na rynku X – aspekty kulturowe/aspekty prawno-kulturo-
we”. Wspó³praca jest pojêciem doœæ szerokim i mo¿e zawieraæ wiele elementów
istotnych dla odbiorców szkolenia. Tematyka kulturowa powinna byæ powi¹zana
z szerszym kontekstem ekspansji na rynki zagraniczne, a w szczególnoœci z wymo-
gami administracyjno-prawnymi obowi¹zuj¹cymi na danym rynku. W materia³ach
promocyjnych podkreœlaæ nale¿y g³ównie treœci zwi¹zane z pozyskiwaniem klien-
tów na rynkach zagranicznych, takie jak: sposoby dotarcia do klienta i nawi¹zania
pierwszego kontaktu, wykorzystanie poœredników, kontakt wirtualny z przed-
stawicielami innych kultur, prowadzenie negocjacji, rozwi¹zywanie konfliktów
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czy etykieta biznesowa. W przypadku niektórych rynków istotne by³oby tak¿e
zwrócenie uwagi na sprawê kontaktów z w³adzami.

G³ównymi obszarami zainteresowania powinny byæ rynki pozaunijne. Nale-
¿a³oby siê skupiæ w szczególnoœci na Azji Wschodniej i Po³udniowej, Bliskim
Wschodzie, ale tak¿e krajach afrykañskich oraz Ameryce Po³udniowej. S¹ to kraje
zdecydowanie ma³o rozpoznane, w których kultura biznesu ró¿ni siê od polskiej.
Ponadto niezale¿ne badania wœród polskich przedsiêbiorców wskazuj¹, ¿e kraje
tych regionów otwieraj¹ przed rodzimymi firmami interesuj¹ce perspektywy.

Pomimo i¿ ró¿nice kulturowe nie s¹ najwiêksz¹ barier¹ w podejmowaniu eks-
pansji zagranicznej, dobre przygotowanie w tej dziedzinie jest istotne. Ludzie
w ró¿nych czêœciach œwiata myœl¹ w odmienny sposób, inaczej podchodz¹ do
prowadzenia biznesu i wzajemnych relacji, odmiennie siê komunikuj¹. Zdaniem
Andrzeja Szumowskiego, wiceprezesa Wyborowej SA: „Mo¿e siê wydawaæ, ¿e
w zglobalizowanym œwiecie ró¿nice kulturowe trac¹ na znaczeniu. Jest jednak
przeciwnie – lepiej radz¹ sobie przedsiêbiorcy, którzy dobrze czuj¹ specyfikê lo-
kalnych tradycji i potrafi¹ siê w niej poruszaæ” [Szumowski, 2012]. Ponadto, jeœli
przyjrzymy siê œwiatowym gigantom, wyraŸnie widaæ, ¿e inwestuj¹ w odpowied-
nie przygotowanie kulturowe swoich pracowników, a ich zaniedbania w tym za-
kresie staj¹ siê powszechnie znane jako wpadki biznesowe uwarunkowane
kulturowo. Z tych wzglêdów wydaje siê, i¿ inwestycja w przygotowanie miêdzy-
kulturowe zarówno po stronie przedsiêbiorstw, jak i w³adz zajmuj¹cych siê pro-
mocj¹ ekspansji zagranicznej mo¿e okazaæ siê op³acalna i przynieœæ korzyœci na
przysz³oœæ.

Artyku³ zosta³ opracowany w oparciu o badania prowadzone w ramach sta¿u
w projekcie „BRing. Nauki spo³eczne dla gospodarki”, wspó³finansowanego
w ramach Europejskiego Funduszu Spo³ecznego na podstawie dofinansowania
nr UDA-POKL.04.02.00-00-126/11-00.
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