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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych
w zakresie znaczenia znajomosci roznic kulturowych w procesie zdobywania rynkow zagra-
nicznych oraz zapotrzebowania na edukacje migdzykulturowa wsrod polskich inwestorow.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigksza swiadomos¢ znaczenia roéznic kulturowych
oraz ch¢¢ podnoszenia wiedzy migdzykulturowej (réwniez w formie szkolen) istnieje wsrdd
0s0b, ktore maja juz pewne doswiadczenia w kontaktach miedzykulturowych oraz ktore pla-
nuja ekspansje na rynki pozaeuropejskie. Szkolenia powinny mie¢ aktywna forme, angazuja-
cg uczestnika, ktory moglby poniekad doswiadczaé problemow miedzykulturowych podczas
takiego spotkania. Cenione sa spotkania z praktykami, stykajacymi si¢ bezposrednio z proble-
mami konkretnego kraju i ktorzy moga przekaza¢ informacje z pierwszej reki.

Stowa kluczowe: roznice kulturowe, kompetencja migdzykulturowa, szkolenia migdzykul-
turowe.

Summary: The purpose of this article is to present the results of empirical research on the
importance of knowledge of cultural differences in the process of expansion on foreign
markets and the need for further training among Polish foreign investors. The presentation of
the results is preceded by theoretical considerations about the process of learning and
intercultural trainings. In addition, the paper presents a set of guidelines for the preparation of
intercultural trainings for foreign investors, which can be used by training companies or
business-related organizations that support investors. The research shows that a greater
awareness of the importance of cultural differences and the desire to improve cross-cultural
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knowledge (also in the form of trainings) exists among companies that already have some
experience in cross-cultural contacts and that are planning to expand into overseas markets.
Trainings should have an active form, involving a participant who should be able to experience
intercultural problems during the meeting. Companies value meetings with practitioners who
can give first-hand information.

Keywords: cultural differences, intercultural competence, intercultural trainings.

1. Wstep

Ekspansja zagraniczna staje si¢ dzi§ nieodzownym elementem funkcjonowania
przedsigbiorstw w wielu krajach, réwniez w Polsce. Coraz wiecej rodzimych firm
stara si¢ podbija¢ zagraniczne rynki i, co bardzo cieszy, wiele z nich robi to z sukce-
sem. Co prawda najwiecej firm poki co poszukuje swoich szans na rynkach europe;j-
skich, jednak coraz czesciej wsrdd planow ekspansji pojawiaja sie kraje zdecydowa-
nie bardziej odlegle i egzotyczne. Przedsigbiorcy jako rynki perspektywiczne
wskazujg kraje azjatyckie, i to nie tylko Chiny, ale rowniez kraje ASEAN (np. Taj-
landia) czy Indie. Coraz cze¢sciej pojawiajg sie takze inne kierunki, takie jak Afryka
czy Ameryka Poludniowa. Znajduje to swoje przetozenie m.in. w dzialaniach pro-
mocyjnych administracji panstwowej — programy GoChina czy GoAfrica.

Sukces w zdobywaniu zagranicznych rynkow, w zdobywaniu zaufania przyszte-
go kontrahenta, w budowaniu udanych dtugoterminowych relacji bierze si¢ zarowno
z doswiadczenia, jak i z dobrego przygotowania. Poniekad uzyskanie wcze$niejsze-
go doswiadczenia takze jest sposobem na przygotowanie si¢ do nowej relacji. Aby
osiggna¢ sukces, mozna i warto si¢ przygotowac — i to jest najwazniejsza przyczyna,
dla ktorej edukacja w zakresie migdzynarodowych i miedzykulturowych kontaktow
ma znaczenie. Glownym celem wszelkich programow rozwojowych jest przeciez
umozliwienie ich uczestnikom osiggnigcia ich wtasnych celow, tudziez celow, jakie
stawia przed nimi zatrudniajgca ich organizacja. Stad wlasnie zainteresowanie szko-
leniami miedzykulturowymi i stad troska o ich tresci, forme, skutecznos¢, jakosc.

Celem artykutu jest przedstawienie wynikoéw badania w zakresie znaczenia zna-
jomosci roznic kulturowych w procesie zdobywania rynkoéw zagranicznych oraz po-
ziomu zapotrzebowania na doszkalanie miedzykulturowe wsrdd polskich inwesto-
rOw zagranicznych.

2. Zagadnienia teoretyczne

Szkolenia reprezentuja dos¢ szczegodlne podejscie do uczenia si¢ 0sob dorostych.
Rozwazamy tutaj uczenie si¢ rozumiane jako ,,proces oparty na do§wiadczeniu, kto-
ry prowadzi do wzglednie trwatej zmiany zachowania lub mozliwosci zachowania”
[Zimbardo 2001, s. 742]. Zgodnie z odkryciami lat 90. XX wieku [Lombardo,
Eichinger 1996] zdecydowana wigkszo$¢ uczenia si¢ (szacowane okoto 70% catosci
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uczenia si¢) nastepuje poprzez doswiadczanie, eksperymentowanie, probowanie wy-
konywania, popetnianie btedow. Wazne sg jednak takze relacje z innymi oraz ucze-
nie si¢ poprzez stuchanie anegdot, opowiesci o do§wiadczeniach innych osob, otrzy-
mywanie wskazowek i informacji zwrotnej — w ten sposdb nastepuje okoto 20%
uczenia si¢. Zaledwie 10% catosci uczenia si¢ nastgpuje poprzez tzw. edukacje for-
malng, czyli uczestnictwo w kursach, szkoleniach, czytanie literatury. Takze studia
kwalifikowane sg do przyczyniania si¢ do faktycznego uczenia si¢ studentéw w za-
ledwie 10%.

Takie odkrycia i ich rozpowszechnienie wywieraja znaczacy wpltyw na formeg
prowadzenia i sposob podejscia do zaje¢ edukacyjnych, w tym szkolen.

Jezeli chodzi o szkolenia migdzykulturowe, to ich zasadniczym celem jest roz-
woj kompetencji miedzykulturowej uczestnikow. Czym jest kompetencja? Defini-
cja, ktora jest najbardziej przydatna na potrzeby analizy szkolen, to ,,zakres czyjej$
wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia” [Szymcezak 1999]. W praktyce szkoleniowej
mozna tez napotka¢ rozumienie kompetencji jako zestawu wiedzy, umiej¢tnosci
i postawy — definicja stownikowa wzbogacona jest wigc o element zwigzany z mo-
tywacja do stosowania nabytej wiedzy i umiejetnosci w praktyce.

Juz teraz wida¢ wiec, ze szkolenia kazdego rodzaju — nie tylko migdzykulturowe
— aby mogty by¢ skuteczne, powinny w jak najwigkszym stopniu uwzglednia¢ ak-
tywne i oparte na doswiadczaniu formy pracy wzbogacone o wymian¢ doswiadczen
1 informacji zwrotnych, a w minimalnym stopniu obejmowac¢ elementy ,,podawania”
wiedzy w formie wyktadu czy prezentacji.

Skuteczne szkolenia powinny tez pozwala¢ na wzbogacenie wiedzy i rozwinig-
cie umiejetnosci, a dodatkowo wplywac na pozytywna motywacje do stosowania tej
wiedzy 1 umiejetnosci w praktyce.

Probujac doktadnie zrozumieé, czym jest kompetencja w kontekscie miedzykul-
turowym, mozna oprze¢ si¢ na modelu Boltena. Koncentrujac si¢ na kompetencji
miedzykulturowej w kontek$cie zawodowym, Bolten osadza jg na tle czterech kate-
gorii kompetencyjnych: kompetencji zawodowej, kompetencji strategicznej, kom-
petencji spotecznej i kompetencji indywidualnej. W jego ujeciu kompetencja mig-
dzykulturowa jest w pewnym sensie wypadkowg poziomu kompetencji na réznych
poziomach, dodatkowo wzbogacong o elementy typowe dla srodowiska miedzyna-
rodowego: znajomo$¢ jezykdw obcych, policentryzm, umiejetno$¢ metakomunika-
cji, gotowos¢ do miedzykulturowego uczenia sie, tolerancje niepewnosci oraz dy-
stans do roli [Bolten 2003, s. 375].

Rozmach modelu Boltena sprawia, ze moze by¢ trudno dokona¢ wyboru, na
ktore z licznych elementéw nalezatoby zwroci¢ uwage przy projektowaniu szkole-
nia. Z perspektywy doboru metod szkoleniowych wazne jest tez okreslenie, na jakim
poziomie zaawansowania znajduja si¢ obecnie uczestnicy, jako ze inne metody pra-
cy 1 nawet inne tre$ci nalezatoby stosowac dla poczatkujacych, a inne dla zaawanso-
wanych.
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Rys. 1. Sktadniki migdzykulturowej kompetencji
Zrodto: [Chutnik 2007, s. 118, za: Bolten, Ehrhardt 2003, s. 375].

W sukurs przychodzi ujecie rozwijania kompetencji — a wtasciwie wrazliwos$ci
— migdzykulturowej w perspektywie Miltona Bennetta. W jego ujeciu kazda praca
majgca na celu rozwijanie kompetencji bedzie pozwalata uczestnikom osiagnac
wyzszy stopnien zaawansowania. Etapy rozwoju grupuje w fazy etnocentryczne,
gdzie glowna osig widzenia $wiata jest perspektywa wtasnej kultury oraz w fazy et-
norelatywistyczne, gdzie dana osoba jest w stanie spojrze¢ na otaczajaca ja rzeczy-
wisto$¢ z rozmaitych perspektyw [Chutnik 2007, s. 121]. W takim ujeciu bardziej
wyraznie zaznacza si¢ komponent postawy jako elementu, ktory nalezatoby uwzgled-
ni¢ w dobrym, czyli skutecznym, pozwalajacym osiagac cele, szkoleniu miedzykul-
turowym.

Stymulowanie rozwoju kompetencji miedzykulturowej, czyli wlasnie otwartosci
na nowe doswiadczenia, tolerowanie niepewnos$ci, stymulowanie gotowosci do
przyjmowania perspektyw innych niz wtasna perspektywa kulturowa to domena
ogolnych szkolen migdzykulturowych, niekiedy takze zwanych szkoleniami uwraz-
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liwiajacymi lub szkoleniami ogdlnie uwrazliwiajacymi. W przypadku gdy celem
szkolenia jest takze poznanie jakiej$ okre§lonej kultury, na przyktad kultury nie-
mieckiej pod katem pozyskiwania kontrahentéw lub kultury hinduskiej pod katem
wspotpracy w wielonarodowych zespotach IT, do elementow szkolenia ogolnie
ksztattujacych wrazliwos¢ miedzykulturowa musi dotaczy¢ paczka wiedzy na temat
danej kultury 1 ¢wiczenie umiej¢tnosci odpowiedniego zachowania si¢ w niej. Mo-
wimy wtedy o szkoleniach specyficznych kulturowo.

Niekiedy, oprocz tego, ze uczestnik wspotpracuje z osobami z danej kultury, ma
on(a) si¢ tam przeprowadzi¢, zamieszkac, spedzi¢ kilka lat kontraktu lub wyjechac
jako osoba towarzyszaca. W takim przypadku do elementow ogolnie rozwijajacych
kompetencje miedzykulturowa oraz do elementow dotyczacych danej kultury nalezy
dotaczy¢ takze elementy zwiazane z doswiadczeniem stresu adaptacyjnego, tzw.
szok kulturowy. To szkolenia relokacyjne, stojace na fundamencie szkolen ogoélnych
1 specyficznych kulturowo.

3. Badania empiryczne — metodologia

Celem badania byta diagnoza znaczenia réznic kulturowych w dzialaniach zwigza-
nych z pozyskiwaniem partneréw oraz prowadzeniem biznesu w otoczeniu mi¢dzy-
kulturowym przez przedsigbiorstwa polskie, a takze okre$lenie zapotrzebowania na
szkolenia z zakresu podnoszenia kwalifikacji migdzykulturowych. Dla realizacji za-
fozonego celu postawiono nastgpujace pytania badawcze: w jakim zakresie réznice
kulturowe sa barierg w podejmowaniu dzialalno$ci za granica, ktére z elementow
kultury sg najbardziej problematyczne w dziatalno$ci na rynkach miedzynarodo-
wych, jakie elementy biznesu migdzynarodowego sg najbardziej wrazliwe i proble-
matyczne w srodowisku miedzykulturowym, jakie sa potrzeby szkoleniowe w za-
kresie miedzykulturowosci, jakie sg szczegélowe wymagania i preferencje w ramach
oferty szkoleniowej w zakresie roznic kulturowych.

Badanie sktadato si¢ z dwoch czesci. W czesci pierwszej wsrod polskich inwe-
storow zagranicznych przeprowadzone zostaty badania ankietowe, wspomagane
pytaniami otwartymi, z wykorzystaniem studia CATI. Druga cz¢$¢ badania obejmo-
wata wywiady poglebione (IDI — In-Depth Interview), ktore zostaty zrealizowane
z polskimi inwestorami r6znej wielkoS$ci.

Badania ankietowe to ztozony i wieloetapowy proces wymagajacy realizacji
okreslonych regut metodologicznych. Zadawane sg pytania: Co? lle? Jak czesto? Jak
silnie? Kto? Prowadza one do pomiaru oraz identyfikacji faktow. Badania ankietowe
sg metoda gromadzenia informacji pierwotnych przez zbieranie odpowiedzi na przy-
gotowane uprzednio pytania zadawane wybranym osobom. Narzegdzia to: kwestio-
nariusze, z przewazajacymi pytaniami zamknietymi, z zastosowaniem skal, stawia-
jace respondenta w sytuacji dokonywania wyboru. Pytania otwarte pomoga
odpowiedzie¢ na pytania: Co? Jak? Dlaczego? Swobodny sposéb wypowiedzi roz-
moéwcey gwarantuje uzyskanie informacji poglgbionych.
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Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone na reprezentatywnej probie 105 pol-
skich przedsigbiorstw inwestujacych za granicg. Taka liczba przedsigbiorstw daje
ponad 20% wszystkich podmiotow podejmujgcych inwestycje za granicg. Baze do
realizacji badan ankietowych stanowil spis firm podejmujacych inwestycje zagra-
niczne, ktory jest dostepny w zasobach bazy Amadeus. Badanie swoim obszarem
objeto teren catej Polski.

W badaniu wzigty udziat firmy dziatajace w réznej formie prawnej. W formie
spotki akcyjnej dziata prawie 32% badanych, w formie spotki z 0.0. — niewiele po-
nad 30% ankietowanych. Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza reprezentowato
ponad 26% firm, spotke cywilna ponad 10%. W formie spotki jawnej dziata zaled-
wie nieco ponad 1% badanych.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych firm prowadzi dziatalnos¢ w formie miesza-
nej, tzn. zaréwno produkcyjna, handlowa, jak i ushugowa — na taka odpowiedz wska-
zato prawie 70% ankietowanych. Dziatalno$¢ tylko produkcyjng prowadzi prawie
17%, handlowa ponad 7%, a ustugowa ponad 6% badanych podmiotow.

Najwigcej przebadanych firm pochodzito z wojewodztwa mazowieckiego — po-
nad 21%, nast¢pnie dolnos$laskiego — prawie 17%, dalej matopolskiego — prawie
13%, oraz slaskiego — ponad 10%. Najmniej zostato przebadanych przedsi¢biorstw
z wojewodztwa podkarpackiego, podlaskiego, warminsko-mazurskiego, zachodnio-
pomorskiego — niewiele ponad 1% z kazdego.

Badania realizowane metoda jakosciowa (IDI) odpowiadaja na pytania: Co?
Jak? Dlaczego? Swobodny sposob prowadzenia rozmowy gwarantuje uzyskanie in-
formacji poglgbionych. Nie jest to metoda moéwigca o natezeniu danej cechy, ale
o powodach takiej, a nie innej oceny. Informuje o uprzedzeniach, ztych wyobraze-
niach, niecheci do konkretnych rozwigzan itp. Wynikow badan jakosciowych
nie generalizujemy na populacje. Metoda interpretacji jest wigc bardziej swobodna,
subiektywna, ale za to odpowiada na pytania, ktore w przypadku badan ilosciowych
w ogole nie sg poruszane. Zaproponowana metoda (IDI) ma stuzy¢ zrozumieniu
rzeczywistosci, a nie jej pomiarowi. Indywidualny wywiad pogltebiony to swobodna
rozmowa respondenta z moderatorem. Bez sztywnego trzymania si¢ pytan w ankie-
cie, a za pomoca jedynie scenariusza moderator stopniowo poglebia te obszary, kto-
re sg dla nas najwazniejsze z punktu widzenia celu badania.

W omawianym badaniu brato udziat 12 podmiotéw z r6éznych regionow Polski,
roznej wielkosci oraz o réznym profilu dziatalnosci. Wsréd przebadanych firm zna-
lazty si¢ takie przedsigbiorstwa, jak Solaris Bus&Coach, KGHM Polska Miedz SA
czy TAURON Polska Energia SA.

4. Najwazniejsze spostrzezenia z badania

Generalne spostrzezenie wynikajace z obu badan, jakosciowego i ilosciowego, jest
takie, iz badane firmy nie do konca si¢ orientuja, czym sa roéznice kulturowe i jaki
mogg mie¢ wpltyw na prowadzenie dziatalnosci gospodarczej poza granicami kraju.
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Badani czg¢sto wskazywali na problemy zwigzane z jakas sfera prowadzenia biznesu,
ale nie byli $wiadomi, Zze moze to mie¢ zwiazek z niepelnym przygotowaniem lub
niewiedza kulturowa na konkretnym rynku. Lepsze poznanie partnera mogloby za-
oszczedzi¢ wielu problemdéw i pomdc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym
rynku.

Wiele firm bioracych udziat w badaniu zaréwno ilosciowym, jak i jakosciowym
prowadzi ekspansj¢ zagraniczng rowniez w innej formie niz BIZ, gtéwnie eksportu-
je 1importuje towary. Wiekszos¢ firm zaczyna umigdzynarodowienie dziatalnosci od
prostszych form handlu zagranicznego, jaka jest na przyktad eksport, w dalszej fazie
rozwoju przechodzac na formy bardziej zaawansowane (inwestycje bezposrednie)
w miar¢ zdobywania doswiadczenia i wiedzy z zakresu kooperacji migdzynarodo-
wej. Wiele z badanych firm prowadzi dziatalno$¢ inwestycyjng rownolegle z ekspor-
towg lub licencyjng w kilku krajach.

Podstawowymi rynkami prowadzenia ekspansji zagranicznej polskich firm sg
rynki europejskie, zarowno Europa Srodkowo-Wschodnia, jak i Europa Zachodnia.
Wynika to przede wszystkim z faktu bliskosci geograficznej oraz kulturowej, duzej
przejrzystosci, podobienstwa oraz zrozumienia zasad prowadzenia biznesu i funk-
cjonowania na tych rynkach. Wiele firm zaczyna ekspansj¢ od krajow sasiednich,
a w dalszej kolejnosci podejmuje dziatalno$¢ na rynkach odleglejszych. Zaintereso-
waniem polskich przedsigbiorstw ciesza si¢, chociaz w zdecydowanie mniejszym
stopniu, rowniez rynki azjatyckie. Jest to spowodowane czynnikami kosztowymi
(glownie tansza sita robocza), ale takze atrakcyjnoscia, dynamika i chtonno$ciag tam-
tejszych rynkéw zbytu. Cytujac wypowiedz jednego z badanych w ramach wywiadu
poglebionego: ,,(...) Europa z powodu bliskosci geograficznej. Sa to najblizsi nasi
odbiorcy. Natomiast Azja z powodu ilosci materiatu, jaki mozemy tam dostarczyc¢.
Tam jest bardzo duzy rynek, na ktorym mozemy dziatac (...)”.

Glownymi motywami podejmowania ekspansji zagranicznej sg che¢ zdobycia
nowych, atrakcyjnych rynkéw zbytu oraz mozliwos¢ pelnego wykorzystania mocy
przerobowych. Polski rynek dla wielu firm jest juz za ciasny i aby si¢ dalej rozwijaé,
musza podejmowa¢ dziatalno$¢ za granicg. Duze znaczenie ma rowniez niewielka
odlegtos¢ geograficzno-kulturowa, co koresponduje ze wspomnianymi kierunkami
geograficznymi ekspansji.

Najwieksza barierg podejmowania inwestycji zagranicznych jest duza konku-
rencja ze strony firm lokalnych (na taka odpowiedz wskazato 40% badanych w ba-
daniu ankietowym) — takie podmioty znajg dobrze rynek, preferencje klientow, stad
znalezienie niszy moze by¢ problematyczne. Wsrdd innych znaczgcych barier poja-
wila si¢ nieznajomos$¢ przepisow prawnych i zwyczajow (39% wskazan w badaniu
ankietowym), problemy ze znalezieniem odpowiedniego partnera oraz roéznice kul-
turowe (ponad 24% wskazan) i1 odleglos¢ geograficzna (ponad 30% odpowiedzi).
Zdaniem jednego z badanych w badaniu IDI: ,(...) Takie podstawowe to jezyk, od-
leglo$¢, brak znajomosci rynku. Tez brak znajomos$ci systemu prawnego... Brak
znajomosci kultury... Brak odpowiedniego kontaktu, zwlaszcza w krajach bardzo



340 Aleksandra Kuzminska-Haberla, Monika Chutnik

od nas oddalonych. Duzo prosciej jest pojecha¢ do Niemiec i nawigza¢ kontakty
biznesowe, bo te rdznice kulturowe migdzy nami nie sg az takie duze. A w takiej
Nigerii, mimo obowigzujacego jezyka angielskiego, bedzie duzo trudniej nawigzac
takie kontakty. To jest kulturowo zupehie inny kraj... Poza tym sama odlegtos¢ (...)”

Najbardziej problematycznymi rynkami pod katem roznic kulturowych sa rynki
wschodnio- i $rodkowoazjatyckie oraz Bliski Wschdd, co moze by¢ zrozumiate ze
wzgledu na znaczace roéznice migdzy Europg i tymi cze$ciami §wiata (w badaniu
ankietowym na Azje Wschodnia wskazata prawie potowa badanych, na Azje Srod-
kowg ponad 42%, a na Bliski Wschod ponad 30%). Zaskakujacy moze by¢ fakt, ze
wiele firm jako problematyczne postrzega rynki Europy Srodkowo-Wschodniej.
Moze to wynika¢ po czesci z faktu, iz w wielu krajach nadal ksztattuje sie kultura
biznesu, a rynki dostosowuja si¢ do nowych warunkow, poza tym cze$¢ krajow z tej
grupy jest znacznie bardziej odlegta mentalnosciowo Polsce, niz mogloby si¢ wyda-
waé. Zdecydowanie najmniej problematyczna, zdaniem badanych, jest Europa
Zachodnia.

Najwigksze problemy zwigzane z réznicami kulturowymi dotycza kwestii na-
wigzywania kontaktu z potencjalnymi partnerami, negocjacji handlowych, komuni-
kacji — zarowno bezposredniej, jak i wirtualnej i listowej, a takze rdznego podejscia
do prowadzenia biznesu. Wsrod innych problemow wskazywano:

* r6zng etykiete biznesowa,

e problemy z prowadzeniem dzialan marketingowych — nie wszystko, co jest do-
zwolone i przyjete na rynku polskim, moze by¢ zastosowane w innych krajach,

e trudnosci w zatatwianiu spraw urzedowych (opieszato$¢, biurokracja, utrudnia-
nie zatatwiania spraw, rézne podejscie do wregczania tapowek),

* problemy ze zrozumieniem odmiennej mentalnosci ludzi,

e duze przywiazanie do tradycji w niektorych krajach,

» staba wiedze na temat lokalnych zwyczajow i tradycji,

e brak wiedzy, w jaki sposob nalezy si¢ zachowywaé w obecno$ci 0sdb z innych
kultur,

e rdznice religijne,

e problemy w nawigzaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem,

* rdznice w podejsciu do czasu i punktualnosci, wywigzywania si¢ z terminow
oraz rozliczenia na czas.

Generalnie problemy dotyczg raczej poczatkowej fazy kontaktéw biznesowych.
Cytujac wybrane wypowiedzi z badania jakosciowego: ,.(...) Uwazam, ze w przy-
padku Azji sg problemy. Ale tam juz mamy statych partnerow, wigc jakby w tej
chwili ta bariera jest pokonana. Natomiast na poczatku naszych dziatan jak najbar-
dziej takie problemy si¢ pojawiaty. Cigzko mi jest teraz to uszczegodtowic, bo do-
ktadnie nie pamigtam... Na przyktad podczas spotkan z prezesami... Mam tutaj na
mysli glownie Chiny. Przede wszystkich chodzilo o znajomo$¢ tego, jak si¢ zacho-
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wac podczas takich spotkan. Na pewno sposob prowadzenia konwersacji czy per-
traktacji rozni si¢ od naszego. Nie potrafi¢ sprecyzowac, ale ogolnie roznice kulturo-
we pojawity si¢ 1 bylty widoczne (...)”; ,,(...) Na rynku europejskim w zasadzie nie
mamy problemow. Poza rynkiem europejskim te bariery zyskuja na znaczeniu. Na
przyktad w Dubaju kwestie religii, zwigzana z tym rola kobiet w spoteczenstwie.
Musielismy dostosowac¢ nasze produkty do wymogow rynku, poza tym pojawil si¢
problem pracy z kobietami. No i tez negocjacje wygladaty troche¢ inaczej niz z klien-
tami europejskimi (...)”.

Badani réznie oceniali wiedz¢ swoja oraz swoich pracownikow z zakresu znajo-
mosci kultury partnerow biznesowych. Wigkszos¢ deklarowata, ze wiedza jest dosé¢
dobra lub przecigtna. Taka ocena wiaze sie z faktem funkcjonowania na konkretnych
rynkach juz od dtuzszego czasu, stad ich wiedza i doswiadczenie sg juz znaczace.
Niemniej jednak, cze$¢ z badanych przyznata, ze nie majg czgsto dostatecznej wie-
dzy z zakresu poruszania si¢ po obcym rynku, szczeg6lnie jesli chodzi o kraje nowe,
na ktore ekspansja dopiero si¢ zaczyna. Najwazniejszym zrodtem informacji o kul-
turze krajow partnerow sg kontakty z osobami, ktére majg do§wiadczenia wyniesio-
ne z poszczeg6lnych rynkow, a takze nauka przez doswiadczenie — badani wskazy-
wali, ze wiele si¢ ucza podczas podrozy do konkretnych krajow, podczas rozmow
z klientami czy dostawcami. Przedsiebiorcow interesuje przede wszystkim wiedza
praktyczna, najlepiej gotowa recepta na pojawiajace si¢ problemy, cenione jest
doswiadczenie i wiedza z pierwszej reki. Przedsigbiorcy czerpig informacje rowniez
ze stron internetowych (gldwnie blogi i fora wymiany informacji), uczestnicza
w szkoleniach komercyjnych, a takze korzystaja z wiedzy swoich pracownikow pra-
cujacych w konkretnych krajach.

Duza grupa badanych wyrazita che¢ udziatu w szkoleniach z zakresu réznic kul-
turowych. Badani stwierdzili, ze poszerzenie wiedzy z tego zakresu moze by¢ istot-
ne punktu widzenia ich dziatalno$ci, moze utatwi¢ im ekspansje na kolejne rynki
1 utatwi¢ poruszanie si¢ na nich. Cytujac wybrang wypowiedz z badania IDI: ,,(...)
Mysle, ze jak najbardziej. Jest to kwestia zwrdcenia si¢ do naszego departamentu
szkolen, ktory podejmuje takie decyzje. Oni decyduja o tym, jakie szkolenia i w ja-
kim zakresie powinny by¢ wprowadzane w firmie. Ale mysle, ze jak najbardziej
byliby$my zainteresowani. Takie szkolenia sg dla nas interesujace z racji tego,
ze jesteSmy firma, ktéra si¢ do$¢ preznie rozwija... Chociazby Chile, Ameryka
Potudniowa... Tak wigc mysle, ze takie szkolenia sg caty czas potrzebne i wiedza
na temat nowych krajow i ich kulturowosci bytaby jak najbardziej przydatna i po-
trzebna (...)”.

Cze$¢ z badanych przedsigbiorstw nie jest zainteresowana udziatem w szkole-
niach z zakresu réznic kulturowych ze wzgledu na dostateczng znajomos¢ rynkow,
na ktorych dzialajg oraz brak perspektyw poszerzania rynkoéw dziatania w najbliz-
szej przysztosci.

Badani byli zainteresowani szkoleniami czgsciej, jesli mieli wigksza $wiado-
mo$¢ znaczenia roznic kulturowych. Dotyczy to w wigkszosci firm, ktore prowadza
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lub prébuja prowadzi¢ dziatalnos¢ w krajach pozaeuropejskich — kraje pozaeurope;j-
skie zresztg lezaty gléwnie w polu zainteresowania szkoleniowego badanych: Azja
Srodkowa i Wschodnia, Afryka, Ameryka Facinska. W opinii jednego z badanych:
»(...) Ze swojej strony mniej skupitbym si¢ na krajach Unii Europejskiej, gdzie by¢
moze ta kultura jest inna, ale na pewno jeszcze zblizona do naszej... A bardziej sku-
pitbym si¢ na definitywnie innych kulturach, czyli Euroazja, Batkany... Ewentual-
nie Afryka, bo niewykluczone, ze to kiedys bedzie potencjalny partner biznesowy
dla krajow europejskich. Zdecydowanie mniej skupitbym si¢ na Unii Europejskiej,
bo ta nasza kulturowo$¢ jest potaczona i podobna (...)”. Najpopularniejszym zakre-
sem geograficznym szkolenia jest skupienie wysitkow na 1-2 konkretnych krajach
— istnieje wowczas mozliwo$¢ bardziej doglebnej analizy, wigksza liczba krajow
moze powodowac rozmycie przekazywanych informacji; zdaniem badanych moga
by¢ one zbyt ogdlne.

Najczesciej wskazywang formg szkolen sg szkolenia zamknigte, organizowane
tylko dla pracownikow danej firmy. Dzigki takiemu rozwigzaniu cala uwaga skupio-
na jest na problemach i specyfice konkretnej firmy, ponadto jest to korzystne ze
wzgledow logistycznych. Brak jest zainteresowania szkoleniami organizowanymi
lub wspotorganizowanymi przez uczelnie wyzsze, co wynika z faktu, iz pracownicy
uczelni postrzegani sg jako teoretycy, raczej bez doswiadczenia praktycznego w biz-
nesie, a o takie doswiadczenia przedsigbiorcom chodzi. Miejsce szkolenia ma mniej-
sze znaczenie, cho¢ niektore firmy wolatyby szkolenia u siebie w siedzibie.

Tematyka szkolen, ktora sa zainteresowani badani, to przede wszystkim nawia-
zywanie pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem oraz utrzymywanie relacji.
Ankietowani zainteresowani sg takze kwestiami komunikacyjnymi (wraz z komuni-
kacja listowa oraz wirtualng) oraz etykieta biznesowg i negocjacjami, rowniez z wta-
dzami lokalnymi. Wigkszo$¢ ze wskazanych obszaréw dotyczy poczatkowej fazy
kontaktow miedzynarodowych, co koresponduje ze wskazywanymi wczesniej pro-
blemami otoczenia migdzykulturowego.

Jesli chodzi o formy prowadzenia zajgc¢, to w zasadzie wszystkie sg interesujace
dla badanych. Dobrym pomystem bytoby taczenie réznych form w celu urozmaice-
nia szkolenia. Wyktady interaktywne i warsztaty, angazujace uczestnika, poparte
licznymi przyktadami i praktycznymi zadaniami, powinny by¢ prowadzone przez
praktykow z duzym do$wiadczeniem w pracy w kraju, na temat ktorego jest szkole-
nie. Preferowane sa szkolenia prowadzone w ciagu 1-2 dni, krétsze programy moga
by¢ nieefektywne ze wzgledu na zbyt malo czasu na przekazanie podstawowych
informacji. Z kolei dluzsze programy moga by¢ ktopotliwe ze wzgledu na angazo-
wanie zbyt dlugiego czasu pracownikow.

Najlepsza formg promoc;ji szkolen jest docieranie z bezposrednig informacjg do
konkretnych firm — mozna w ten sposob w pewnym zakresie wptywac na generowa-
nie potrzeb. Badani wskazywali takze na informacje na stronach szkoleniowych,
jednak tutaj pojawia si¢ problem z wyrdznieniem si¢ wsrod innych ofert.
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5. Zakonczenie

Podnoszenie wlasnych kompetencji, ciggle uczenie si¢ jest nicodzownym elemen-
tem rozwoju kazdego czlowieka, szczegodlnie w dzisiejszym bardzo konkurencyj-
nym $wiecie. Szczegolnie istotne jest to w przypadku firm zdobywajacych nowe
rynki, ktore sa zdecydowanie rozne od znanego srodowiska, w ktorym firma dotych-
czas funkcjonowata. Chociaz kwestie kulturowe nie sg najwazniejsza bariera w po-
dejmowaniu ekspansji zagranicznej, to lepsze poznanie partnera moze zlikwidowaé
wiele probleméw i pomoc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym rynku. Na-
lezy takze zauwazy¢, ze nie wszystkie badane firmy orientujg si¢, czym doktadnie sg
roznice kulturowe i jaki moga mie¢ wptyw na prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej poza granicami kraju.

Z analizy zaprezentowanych danych wynika, ze wigksza §wiadomos¢ znaczenia
roznic kulturowych istnieje wsrdd osob, ktore maja juz pewne doswiadczenia w kon-
taktach migdzykulturowych. Wigze si¢ to rdwniez z checig podnoszenia swojej wie-
dzy w tym zakresie.

Wyniki badan potwierdzaja zatozenia, ze szkolenia powinny mie¢ aktywng for-
me, angazujaca uczestnika, ktory moglby poniekad doswiadcza¢ problemow mie-
dzykulturowych podczas takiego spotkania. Ponadto cenione sg spotkania z prakty-
kami, ktorzy sami doswiadczyli probleméw w konkretnym kraju i ktérzy moga
przekaza¢ informacje z pierwszej reki.

Biorac pod uwage powyzsze spostrzezenia, mozna przytoczy¢ kilka wskazowek
dotyczacych przygotowania szkolen miedzykulturowych pod katem inwestorow za-
granicznych. Wskazoéwki mogg zosta¢ wykorzystane m.in. przez firmy zajmujace si¢
prowadzeniem szkolen miedzykulturowych, organizacje okotobiznesowe wspieraja-
ce inwestorow oraz inne podmioty tego typu.

Szkolenia migdzykulturowe powinny by¢ skierowane do réznych podmiotow
podejmujacych ekspansje zagraniczng — nie tylko w formie inwestycji zagranicz-
nych (réwniez np. eksport). Szkolenia moglyby, a nawet powinny, by¢ powigzane
z szersza tematyka ekspansji na rynki zagraniczne, a w szczego6lnosci z kwestiami
administracyjno-prawnymi obowigzujacymi na danym rynku. Takie szkolenie mo-
globy by¢ realizowane wspdlnie z partnerami specjalizujgcymi si¢ w tej tematyce.

W planie szkolen mozna skupi¢ si¢ na kwestiach zwigzanych z pozyskiwaniem
klientow na rynkach zagranicznych — sposoby dotarcia do klienta, nawigzania pierw-
szego kontaktu, wykorzystanie posrednikow — te tre§ci powinny by¢ ponadto glow-
nie podkreslane w materiatach promocyjnych. Innymi obszarami, ktére powinny si¢
znalez¢ w takim planie, jest kontakt wirtualny z przedstawicielami innych kultur,
prowadzenie negocjacji, rozwigzywanie konfliktow czy etykieta biznesowa. Z punk-
tu widzenia podejmowania inwestycji zagranicznej bardzo istotny jest kontakt z wia-
dzami, ktére wydaja pozwolenie na rozpoczgcie inwestycji — stad koniecznosé
uwzglednienia tego zagadnienia.



344 Aleksandra Kuzminska-Haberla, Monika Chutnik

Gléwnymi obszarami zainteresowania powinny by¢ rynki poza unijne. Nale-
zatoby sie skupi¢ w szczego6lnosci na Azji Wschodniej i Poludniowej (niezalezne
badania wsrdd polskich przedsigbiorcow wskazuja, ze perspektywiczne sa kraje
ASEAN - gléwnie Tajlandia, Indonezja i Wietnam), Bliskim Wschodzie, ale takze
krajach afrykanskich oraz Ameryce Potudniowej. Sa to kraje zdecydowanie mato
rozpoznane, poza tym kultura biznesu rézni si¢ znacznie od polskie;.

Program szkolenia powinien by¢ przede wszystkim ,,naszpikowany” praktycz-
nymi przyktadami, ale roéwniez symulacjami sytuacji problematycznych, ktore po-
winny zosta¢ rozwigzane przez uczestnikow kursu (sytuacje powinny by¢ realnymi
wydarzeniami, ktore miaty miejsce w dziatalno$ci konkretnych firm). Dobrym roz-
wigzaniem mogtoby by¢ przygotowanie symulacji calego procesu zawarcia kontrak-
tu oraz negocjacji (podane szczegoly kontraktu, negocjowanego towaru, obwarowan
prawnych, itd.) na wybranym rynku zawierajacym rozne scenariusze uwzgledniaja-
ce problemy mig¢dzykulturowosci. W szkoleniach jako trenerzy powinni bra¢ udziat
obcokrajowcy z tego kraju pochodzacy lub przedstawiciele polskich firm, ktorzy
prowadza interesy na konkretnym rynku i mogag podzieli¢ si¢ doswiadczeniem
,»Z pierwszej reki”.

Dobra opcja na prowadzenie szkolen sa webinary i e-learningi, ewentualnie kon-
sultacje online lub telefoniczne — takie rozwigzanie mogloby by¢ stosowane w ko-
operacji np. z podmiotami wspierajacymi inwestorow, typu centra obstugi eksporte-
ra i inwestora lub podobnymi. Warto zaznaczy¢, ze takie rozwigzania sg stosowane
w wielu krajach zachodnich i dynamicznie inwestujacych krajach azjatyckich —
przedsiebiorcy/inwestorzy moga korzysta¢ z konsultacji w zakresie wielu aspektow
zwigzanych z podejmowaniem ekspansji, rowniez dotyczacych réznic kulturowych.
Z niezaleznych badan prowadzonych wsrdd polskich przedsigbiorcow przez firme
THINKTANK wynika, iz firmy oczekuja aktywnego wyjscia z oferta ze strony pod-
miotéw wspierajacych.

W materiatach promocyjnych warto przedstawi¢ jako przyktad-zachete jakas
autentyczng sytuacje problemowa i ewentualnie poda¢ rozwigzanie oraz wskazac,
w jaki sposob lepsza znajomos¢ specyfiki partnera/réznic kulturowych moze pomoc
w rozwigzaniu problemu. Materialy promocyjne, a takze sam plan szkolenia powin-
ny by¢ napisane jezykiem zrozumiatym dla laika migdzykulturowego, tzn. powinno
si¢ unikac specjalistycznych branzowych zwrotow, ktore moga by¢ niezrozumiate,
nalezatoby uzywac stow i zwrotow prostszych, ale niosacych za soba konkretng in-
formacje dla potencjalnego zainteresowanego, np. zasady nawigzywania pierwszego
kontaktu z partnerem na rynku X. W materiatach promocyjnych nalezy bezwzgled-
nie podkresla¢ udzial w roli prowadzacych/szkoleniowcow ekspertéw z konkretne-
go kraju lub przedstawicieli polskich firm dziatajacych na konkretnym rynku.

Oferte, oprocz konkretnych firm, mozna kierowa¢ do instytucji zajmujacych si¢
wspieraniem inwestorow/eksporterdw, np. do centrow obstugi eksportera i inwesto-
ra, podmiotow realizujacych program Polski Champion itp.
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Na koniec warto zauwazy¢, ze edukacja, w tym doszkalanie migdzykulturowe,
sg stosowane przez wiele firm zagranicznych, ktére z sukcesem zdobywajg rynki
zagraniczne. Inwestycja w przygotowanie miedzykulturowe po stronie zaréwno pol-
skich przedsigbiorstw, jak 1 wtadz zajmujacych si¢ promocja ekspansji zagraniczne;j
moze okazac¢ si¢ optacalna i przynies¢ korzysci na przysztose.
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