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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie wyników badań empirycznych 
w zakresie znaczenia znajomości różnic kulturowych w procesie zdobywania rynków zagra-
nicznych oraz zapotrzebowania na edukację międzykulturową wśród polskich inwestorów.  
Z przeprowadzonych badań wynika, że większa świadomość znaczenia różnic kulturowych 
oraz chęć podnoszenia wiedzy międzykulturowej (również w formie szkoleń) istnieje wśród 
osób, które mają już pewne doświadczenia w kontaktach międzykulturowych oraz które pla-
nują ekspansję na rynki pozaeuropejskie. Szkolenia powinny mieć aktywną formę, angażują-
cą uczestnika, który mógłby poniekąd doświadczać problemów międzykulturowych podczas 
takiego spotkania. Cenione są spotkania z praktykami, stykającymi się bezpośrednio z proble-
mami konkretnego kraju i którzy mogą przekazać informacje z pierwszej ręki.

Słowa kluczowe: różnice kulturowe, kompetencja międzykulturowa, szkolenia międzykul-
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. Wstęp

Ekspansja zagraniczna staje się dziś nieodzownym elementem funkcjonowania 
przedsiębiorstw w wielu krajach, również w Polsce. Coraz więcej rodzimych firm 
stara się podbijać zagraniczne rynki i, co bardzo cieszy, wiele z nich robi to z sukce-
sem. Co prawda najwięcej firm póki co poszukuje swoich szans na rynkach europej-
skich, jednak coraz częściej wśród planów ekspansji pojawiają się kraje zdecydowa-
nie bardziej odległe i egzotyczne. Przedsiębiorcy jako rynki perspektywiczne 
wskazują kraje azjatyckie, i to nie tylko Chiny, ale również kraje ASEAN (np. Taj-
landia) czy Indie. Coraz częściej pojawiają się także inne kierunki, takie jak Afryka 
czy Ameryka Południowa. Znajduje to swoje przełożenie m.in. w działaniach pro-
mocyjnych administracji państwowej – programy GoChina czy GoAfrica. 

Sukces w zdobywaniu zagranicznych rynków, w zdobywaniu zaufania przyszłe-
go kontrahenta, w budowaniu udanych długoterminowych relacji bierze się zarówno 
z doświadczenia, jak i z dobrego przygotowania. Poniekąd uzyskanie wcześniejsze-
go doświadczenia także jest sposobem na przygotowanie się do nowej relacji. Aby 
osiągnąć sukces, można i warto się przygotować – i to jest najważniejsza przyczyna, 
dla której edukacja w zakresie międzynarodowych i międzykulturowych kontaktów 
ma znaczenie. Głównym celem wszelkich programów rozwojowych jest przecież 
umożliwienie ich uczestnikom osiągnięcia ich własnych celów, tudzież celów, jakie 
stawia przed nimi zatrudniająca ich organizacja. Stąd właśnie zainteresowanie szko-
leniami międzykulturowymi i stąd troska o ich treści, formę, skuteczność, jakość. 

Celem artykułu jest przedstawienie wyników badania w zakresie znaczenia zna-
jomości różnic kulturowych w procesie zdobywania rynków zagranicznych oraz po-
ziomu zapotrzebowania na doszkalanie międzykulturowe wśród polskich inwesto-
rów zagranicznych. 

2. Zagadnienia teoretyczne

Szkolenia reprezentują dość szczególne podejście do uczenia się osób dorosłych. 
Rozważamy tutaj uczenie się rozumiane jako „proces oparty na doświadczeniu, któ-
ry prowadzi do względnie trwałej zmiany zachowania lub możliwości zachowania” 
[Zimbardo 2001, s. 742]. Zgodnie z odkryciami lat 90. XX wieku [Lombardo, 
Eichinger 1996] zdecydowana większość uczenia się (szacowane około 70% całości 
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uczenia się) następuje poprzez doświadczanie, eksperymentowanie, próbowanie wy-
konywania, popełnianie błędów. Ważne są jednak także relacje z innymi oraz ucze-
nie się poprzez słuchanie anegdot, opowieści o doświadczeniach innych osób, otrzy-
mywanie wskazówek i informacji zwrotnej – w ten sposób następuje około 20% 
uczenia się. Zaledwie 10% całości uczenia się następuje poprzez tzw. edukację for-
malną, czyli uczestnictwo w kursach, szkoleniach, czytanie literatury. Także studia 
kwalifikowane są do przyczyniania się do faktycznego uczenia się studentów w za-
ledwie 10%. 

Takie odkrycia i ich rozpowszechnienie wywierają znaczący wpływ na formę 
prowadzenia i sposób podejścia do zajęć edukacyjnych, w tym szkoleń. 

Jeżeli chodzi o szkolenia międzykulturowe, to ich zasadniczym celem jest roz-
wój kompetencji międzykulturowej uczestników. Czym jest kompetencja? Defini-
cja, która jest najbardziej przydatna na potrzeby analizy szkoleń, to „zakres czyjejś 
wiedzy, umiejętności i doświadczenia” [Szymczak 1999]. W praktyce szkoleniowej 
można też napotkać rozumienie kompetencji jako zestawu wiedzy, umiejętności  
i postawy – definicja słownikowa wzbogacona jest więc o element związany z mo-
tywacją do stosowania nabytej wiedzy i umiejętności w praktyce. 

Już teraz widać więc, że szkolenia każdego rodzaju – nie tylko międzykulturowe 
– aby mogły być skuteczne, powinny w jak największym stopniu uwzględniać ak-
tywne i oparte na doświadczaniu formy pracy wzbogacone o wymianę doświadczeń 
i informacji zwrotnych, a w minimalnym stopniu obejmować elementy „podawania” 
wiedzy w formie wykładu czy prezentacji. 

Skuteczne szkolenia powinny też pozwalać na wzbogacenie wiedzy i rozwinię-
cie umiejętności, a dodatkowo wpływać na pozytywną motywację do stosowania tej 
wiedzy i umiejętności w praktyce. 

Próbując dokładnie zrozumieć, czym jest kompetencja w kontekście międzykul-
turowym, można oprzeć się na modelu Boltena. Koncentrując się na kompetencji 
międzykulturowej w kontekście zawodowym, Bolten osadza ją na tle czterech kate-
gorii kompetencyjnych: kompetencji zawodowej, kompetencji strategicznej, kom-
petencji społecznej i kompetencji indywidualnej. W jego ujęciu kompetencja mię-
dzykulturowa jest w pewnym sensie wypadkową poziomu kompetencji na różnych 
poziomach, dodatkowo wzbogaconą o elementy typowe dla środowiska międzyna-
rodowego: znajomość języków obcych, policentryzm, umiejętność metakomunika-
cji, gotowość do międzykulturowego uczenia się, tolerancję niepewności oraz dy-
stans do roli [Bolten 2003, s. 375]. 

Rozmach modelu Boltena sprawia, że może być trudno dokonać wyboru, na 
które z licznych elementów należałoby zwrócić uwagę przy projektowaniu szkole-
nia. Z perspektywy doboru metod szkoleniowych ważne jest też określenie, na jakim 
poziomie zaawansowania znajdują się obecnie uczestnicy, jako że inne metody pra-
cy i nawet inne treści należałoby stosować dla początkujących, a inne dla zaawanso-
wanych. 
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Rys. 1. Składniki międzykulturowej kompetencji 

Źródło: [Chutnik 2007, s. 118, za: Bolten, Ehrhardt 2003, s. 375].

W sukurs przychodzi ujęcie rozwijania kompetencji – a właściwie wrażliwości 
– międzykulturowej w perspektywie Miltona Bennetta. W jego ujęciu każda praca 
mająca na celu rozwijanie kompetencji będzie pozwalała uczestnikom osiągnąć 
wyższy stopnień zaawansowania. Etapy rozwoju grupuje w fazy etnocentryczne, 
gdzie główną osią widzenia świata jest perspektywa własnej kultury oraz w fazy et-
norelatywistyczne, gdzie dana osoba jest w stanie spojrzeć na otaczającą ją rzeczy-
wistość z rozmaitych perspektyw [Chutnik 2007, s. 121]. W takim ujęciu bardziej 
wyraźnie zaznacza się komponent postawy jako elementu, który należałoby uwzględ-
nić w dobrym, czyli skutecznym, pozwalającym osiągać cele, szkoleniu międzykul-
turowym. 

Stymulowanie rozwoju kompetencji międzykulturowej, czyli właśnie otwartości 
na nowe doświadczenia, tolerowanie niepewności, stymulowanie gotowości do 
przyjmowania perspektyw innych niż własna perspektywa kulturowa to domena 
ogólnych szkoleń międzykulturowych, niekiedy także zwanych szkoleniami uwraż-
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liwiającymi lub szkoleniami ogólnie uwrażliwiającymi. W przypadku gdy celem 
szkolenia jest także poznanie jakiejś określonej kultury, na przykład kultury nie-
mieckiej pod kątem pozyskiwania kontrahentów lub kultury hinduskiej pod kątem 
współpracy w wielonarodowych zespołach IT, do elementów szkolenia ogólnie 
kształtujących wrażliwość międzykulturową musi dołączyć paczka wiedzy na temat 
danej kultury i ćwiczenie umiejętności odpowiedniego zachowania się w niej. Mó-
wimy wtedy o szkoleniach specyficznych kulturowo. 

Niekiedy, oprócz tego, że uczestnik współpracuje z osobami z danej kultury, ma 
on(a) się tam przeprowadzić, zamieszkać, spędzić kilka lat kontraktu lub wyjechać 
jako osoba towarzysząca. W takim przypadku do elementów ogólnie rozwijających 
kompetencję międzykulturową oraz do elementów dotyczących danej kultury należy 
dołączyć także elementy związane z doświadczeniem stresu adaptacyjnego, tzw. 
szok kulturowy. To szkolenia relokacyjne, stojące na fundamencie szkoleń ogólnych 
i specyficznych kulturowo. 

3. Badania empiryczne – metodologia

Celem badania była diagnoza znaczenia różnic kulturowych w działaniach związa-
nych z pozyskiwaniem partnerów oraz prowadzeniem biznesu w otoczeniu między-
kulturowym przez przedsiębiorstwa polskie, a także określenie zapotrzebowania na 
szkolenia z zakresu podnoszenia kwalifikacji międzykulturowych. Dla realizacji za-
łożonego celu postawiono następujące pytania badawcze: w jakim zakresie różnice 
kulturowe są barierą w podejmowaniu działalności za granicą, które z elementów 
kultury są najbardziej problematyczne w działalności na rynkach międzynarodo-
wych, jakie elementy biznesu międzynarodowego są najbardziej wrażliwe i proble-
matyczne w środowisku międzykulturowym, jakie są potrzeby szkoleniowe w za-
kresie międzykulturowości, jakie są szczegółowe wymagania i preferencje w ramach 
oferty szkoleniowej w zakresie różnic kulturowych.

Badanie składało się z dwóch części. W części pierwszej wśród polskich inwe-
storów zagranicznych przeprowadzone zostały badania ankietowe, wspomagane  
pytaniami otwartymi, z wykorzystaniem studia CATI. Druga część badania obejmo-
wała wywiady pogłębione (IDI – In-Depth Interview), które zostały zrealizowane 
z polskimi inwestorami różnej wielkości.

Badania ankietowe to złożony i wieloetapowy proces wymagający realizacji 
określonych reguł metodologicznych. Zadawane są pytania: Co? Ile? Jak często? Jak 
silnie? Kto? Prowadzą one do pomiaru oraz identyfikacji faktów. Badania ankietowe 
są metodą gromadzenia informacji pierwotnych przez zbieranie odpowiedzi na przy-
gotowane uprzednio pytania zadawane wybranym osobom. Narzędzia to: kwestio-
nariusze, z przeważającymi pytaniami zamkniętymi, z zastosowaniem skal, stawia-
jące respondenta w sytuacji dokonywania wyboru. Pytania otwarte pomogą 
odpowiedzieć na pytania: Co? Jak? Dlaczego? Swobodny sposób wypowiedzi roz-
mówcy gwarantuje uzyskanie informacji pogłębionych. 
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Badanie ankietowe zostało przeprowadzone na reprezentatywnej próbie 105 pol-
skich przedsiębiorstw inwestujących za granicą. Taka liczba przedsiębiorstw daje 
ponad 20% wszystkich podmiotów podejmujących inwestycje za granicą. Bazę do 
realizacji badań ankietowych stanowił spis firm podejmujących inwestycje zagra-
niczne, który jest dostępny w zasobach bazy Amadeus. Badanie swoim obszarem 
objęło teren całej Polski.

W badaniu wzięły udział firmy działające w różnej formie prawnej. W formie 
spółki akcyjnej działa prawie 32% badanych, w formie spółki z o.o. – niewiele po-
nad 30% ankietowanych. Jednoosobową działalność gospodarczą reprezentowało 
ponad 26% firm, spółkę cywilną ponad 10%. W formie spółki jawnej działa zaled-
wie nieco ponad 1% badanych.

Zdecydowana większość badanych firm prowadzi działalność w formie miesza-
nej, tzn. zarówno produkcyjną, handlową, jak i usługową – na taką odpowiedź wska-
zało prawie 70% ankietowanych. Działalność tylko produkcyjną prowadzi prawie 
17%, handlową ponad 7%, a usługową ponad 6% badanych podmiotów. 

Najwięcej przebadanych firm pochodziło z województwa mazowieckiego – po-
nad 21%, następnie dolnośląskiego – prawie 17%, dalej małopolskiego – prawie 
13%, oraz śląskiego – ponad 10%. Najmniej zostało przebadanych przedsiębiorstw 
z województwa podkarpackiego, podlaskiego, warmińsko-mazurskiego, zachodnio-
pomorskiego – niewiele ponad 1% z każdego. 

Badania realizowane metodą jakościową (IDI) odpowiadają na pytania: Co? 
Jak? Dlaczego? Swobodny sposób prowadzenia rozmowy gwarantuje uzyskanie in-
formacji pogłębionych. Nie jest to metoda mówiąca o natężeniu danej cechy, ale  
o powodach takiej, a nie innej oceny. Informuje o uprzedzeniach, złych wyobraże-
niach, niechęci do konkretnych rozwiązań itp. Wyników badań jakościowych  
nie generalizujemy na populację. Metoda interpretacji jest więc bardziej swobodna, 
subiektywna, ale za to odpowiada na pytania, które w przypadku badań ilościowych 
w ogóle nie są poruszane. Zaproponowana metoda (IDI) ma służyć zrozumieniu 
rzeczywistości, a nie jej pomiarowi. Indywidualny wywiad pogłębiony to swobodna 
rozmowa respondenta z moderatorem. Bez sztywnego trzymania się pytań w ankie-
cie, a za pomocą jedynie scenariusza moderator stopniowo pogłębia te obszary, któ-
re są dla nas najważniejsze z punktu widzenia celu badania. 

W omawianym badaniu brało udział 12 podmiotów z różnych regionów Polski, 
różnej wielkości oraz o różnym profilu działalności. Wśród przebadanych firm zna-
lazły się takie przedsiębiorstwa, jak Solaris Bus&Coach, KGHM Polska Miedź SA 
czy TAURON Polska Energia SA.

4. Najważniejsze spostrzeżenia z badania

Generalne spostrzeżenie wynikające z obu badań, jakościowego i ilościowego, jest 
takie, iż badane firmy nie do końca się orientują, czym są różnice kulturowe i jaki 
mogą mieć wpływ na prowadzenie działalności gospodarczej poza granicami kraju. 
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Badani często wskazywali na problemy związane z jakąś sferą prowadzenia biznesu, 
ale nie byli świadomi, że może to mieć związek z niepełnym przygotowaniem lub 
niewiedzą kulturową na konkretnym rynku. Lepsze poznanie partnera mogłoby za-
oszczędzić wielu problemów i pomóc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym 
rynku. 

Wiele firm biorących udział w badaniu zarówno ilościowym, jak i jakościowym 
prowadzi ekspansję zagraniczną również w innej formie niż BIZ, głównie eksportu-
je i importuje towary. Większość firm zaczyna umiędzynarodowienie działalności od 
prostszych form handlu zagranicznego, jaką jest na przykład eksport, w dalszej fazie 
rozwoju przechodząc na formy bardziej zaawansowane (inwestycje bezpośrednie)  
w miarę zdobywania doświadczenia i wiedzy z zakresu kooperacji międzynarodo-
wej. Wiele z badanych firm prowadzi działalność inwestycyjną równolegle z ekspor-
tową lub licencyjną w kilku krajach.

Podstawowymi rynkami prowadzenia ekspansji zagranicznej polskich firm są 
rynki europejskie, zarówno Europa Środkowo-Wschodnia, jak i Europa Zachodnia. 
Wynika to przede wszystkim z faktu bliskości geograficznej oraz kulturowej, dużej 
przejrzystości, podobieństwa oraz zrozumienia zasad prowadzenia biznesu i funk-
cjonowania na tych rynkach. Wiele firm zaczyna ekspansję od krajów sąsiednich,  
a w dalszej kolejności podejmuje działalność na rynkach odleglejszych. Zaintereso-
waniem polskich przedsiębiorstw cieszą się, chociaż w zdecydowanie mniejszym 
stopniu, również rynki azjatyckie. Jest to spowodowane czynnikami kosztowymi 
(głównie tańsza siła robocza), ale także atrakcyjnością, dynamiką i chłonnością tam-
tejszych rynków zbytu. Cytując wypowiedź jednego z badanych w ramach wywiadu 
pogłębionego: „(…) Europa z powodu bliskości geograficznej. Są to najbliżsi nasi 
odbiorcy. Natomiast Azja z powodu ilości materiału, jaki możemy tam dostarczyć. 
Tam jest bardzo duży rynek, na którym możemy działać (…)”. 

Głównymi motywami podejmowania ekspansji zagranicznej są chęć zdobycia 
nowych, atrakcyjnych rynków zbytu oraz możliwość pełnego wykorzystania mocy 
przerobowych. Polski rynek dla wielu firm jest już za ciasny i aby się dalej rozwijać, 
muszą podejmować działalność za granicą. Duże znaczenie ma również niewielka 
odległość geograficzno-kulturowa, co koresponduje ze wspomnianymi kierunkami 
geograficznymi ekspansji. 

Największą barierą podejmowania inwestycji zagranicznych jest duża konku-
rencja ze strony firm lokalnych (na taką odpowiedź wskazało 40% badanych w ba-
daniu ankietowym) – takie podmioty znają dobrze rynek, preferencje klientów, stąd 
znalezienie niszy może być problematyczne. Wśród innych znaczących barier poja-
wiła się nieznajomość przepisów prawnych i zwyczajów (39% wskazań w badaniu 
ankietowym), problemy ze znalezieniem odpowiedniego partnera oraz różnice kul-
turowe (ponad 24% wskazań) i odległość geograficzna (ponad 30% odpowiedzi). 
Zdaniem jednego z badanych w badaniu IDI: „(…) Takie podstawowe to język, od-
ległość, brak znajomości rynku. Też brak znajomości systemu prawnego… Brak 
znajomości kultury… Brak odpowiedniego kontaktu, zwłaszcza w krajach bardzo 
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od nas oddalonych. Dużo prościej jest pojechać do Niemiec i nawiązać kontakty 
biznesowe, bo te różnice kulturowe między nami nie są aż takie duże. A w takiej 
Nigerii, mimo obowiązującego języka angielskiego, będzie dużo trudniej nawiązać 
takie kontakty. To jest kulturowo zupełnie inny kraj… Poza tym sama odległość (…)” 

Najbardziej problematycznymi rynkami pod kątem różnic kulturowych są rynki 
wschodnio- i środkowoazjatyckie oraz Bliski Wschód, co może być zrozumiałe ze 
względu na znaczące różnice między Europą i tymi częściami świata (w badaniu 
ankietowym na Azję Wschodnią wskazała prawie połowa badanych, na Azję Środ-
kową ponad 42%, a na Bliski Wschód ponad 30%). Zaskakujący może być fakt, że 
wiele firm jako problematyczne postrzega rynki Europy Środkowo-Wschodniej. 
Może to wynikać po części z faktu, iż w wielu krajach nadal kształtuje się kultura 
biznesu, a rynki dostosowują się do nowych warunków, poza tym część krajów z tej 
grupy jest znacznie bardziej odległa mentalnościowo Polsce, niż mogłoby się wyda-
wać. Zdecydowanie najmniej problematyczna, zdaniem badanych, jest Europa  
Zachodnia. 

Największe problemy związane z różnicami kulturowymi dotyczą kwestii na-
wiązywania kontaktu z potencjalnymi partnerami, negocjacji handlowych, komuni-
kacji – zarówno bezpośredniej, jak i wirtualnej i listowej, a także różnego podejścia 
do prowadzenia biznesu. Wśród innych problemów wskazywano:
 • różną etykietę biznesową,
 • problemy z prowadzeniem działań marketingowych – nie wszystko, co jest do-

zwolone i przyjęte na rynku polskim, może być zastosowane w innych krajach, 
 • trudności w załatwianiu spraw urzędowych (opieszałość, biurokracja, utrudnia-

nie załatwiania spraw, różne podejście do wręczania łapówek),
 • problemy ze zrozumieniem odmiennej mentalności ludzi,
 • duże przywiązanie do tradycji w niektórych krajach,
 • słabą wiedzę na temat lokalnych zwyczajów i tradycji,
 • brak wiedzy, w jaki sposób należy się zachowywać w obecności osób z innych 

kultur,
 • różnice religijne,
 • problemy w nawiązaniu pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem,
 • różnice w podejściu do czasu i punktualności, wywiązywania się z terminów 

oraz rozliczenia na czas.
Generalnie problemy dotyczą raczej początkowej fazy kontaktów biznesowych. 

Cytując wybrane wypowiedzi z badania jakościowego: „(…) Uważam, że w przy-
padku Azji są problemy. Ale tam już mamy stałych partnerów, więc jakby w tej 
chwili ta bariera jest pokonana. Natomiast na początku naszych działań jak najbar-
dziej takie problemy się pojawiały. Ciężko mi jest teraz to uszczegółowić, bo do-
kładnie nie pamiętam… Na przykład podczas spotkań z prezesami… Mam tutaj na 
myśli głównie Chiny. Przede wszystkich chodziło o znajomość tego, jak się zacho-
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wać podczas takich spotkań. Na pewno sposób prowadzenia konwersacji czy per-
traktacji różni się od naszego. Nie potrafię sprecyzować, ale ogólnie różnice kulturo-
we pojawiły się i były widoczne (…)”; „(…) Na rynku europejskim w zasadzie nie 
mamy problemów. Poza rynkiem europejskim te bariery zyskują na znaczeniu. Na 
przykład w Dubaju kwestie religii, związana z tym rola kobiet w społeczeństwie. 
Musieliśmy dostosować nasze produkty do wymogów rynku, poza tym pojawił się 
problem pracy z kobietami. No i też negocjacje wyglądały trochę inaczej niż z klien-
tami europejskimi (…)”.

Badani różnie oceniali wiedzę swoją oraz swoich pracowników z zakresu znajo-
mości kultury partnerów biznesowych. Większość deklarowała, że wiedza jest dość 
dobra lub przeciętna. Taka ocena wiąże się z faktem funkcjonowania na konkretnych 
rynkach już od dłuższego czasu, stąd ich wiedza i doświadczenie są już znaczące. 
Niemniej jednak, część z badanych przyznała, że nie mają często dostatecznej wie-
dzy z zakresu poruszania się po obcym rynku, szczególnie jeśli chodzi o kraje nowe, 
na które ekspansja dopiero się zaczyna. Najważniejszym źródłem informacji o kul-
turze krajów partnerów są kontakty z osobami, które mają doświadczenia wyniesio-
ne z poszczególnych rynków, a także nauka przez doświadczenie – badani wskazy-
wali, że wiele się uczą podczas podróży do konkretnych krajów, podczas rozmów  
z klientami czy dostawcami. Przedsiębiorców interesuje przede wszystkim wiedza 
praktyczna, najlepiej gotowa recepta na pojawiające się problemy, cenione jest  
doświadczenie i wiedza z pierwszej ręki. Przedsiębiorcy czerpią informacje również 
ze stron internetowych (głównie blogi i fora wymiany informacji), uczestniczą  
w szkoleniach komercyjnych, a także korzystają z wiedzy swoich pracowników pra-
cujących w konkretnych krajach. 

Duża grupa badanych wyraziła chęć udziału w szkoleniach z zakresu różnic kul-
turowych. Badani stwierdzili, że poszerzenie wiedzy z tego zakresu może być istot-
ne punktu widzenia ich działalności, może ułatwić im ekspansję na kolejne rynki  
i ułatwić poruszanie się na nich. Cytując wybraną wypowiedź z badania IDI: „(…) 
Myślę, że jak najbardziej. Jest to kwestia zwrócenia się do naszego departamentu 
szkoleń, który podejmuje takie decyzje. Oni decydują o tym, jakie szkolenia i w ja-
kim zakresie powinny być wprowadzane w firmie. Ale myślę, że jak najbardziej 
bylibyśmy zainteresowani. Takie szkolenia są dla nas interesujące z racji tego,  
że jesteśmy firmą, która się dość prężnie rozwija… Chociażby Chile, Ameryka  
Południowa… Tak więc myślę, że takie szkolenia są cały czas potrzebne i wiedza  
na temat nowych krajów i ich kulturowości byłaby jak najbardziej przydatna i po-
trzebna (…)”.

Część z badanych przedsiębiorstw nie jest zainteresowana udziałem w szkole-
niach z zakresu różnic kulturowych ze względu na dostateczną znajomość rynków, 
na których działają oraz brak perspektyw poszerzania rynków działania w najbliż-
szej przyszłości.

Badani byli zainteresowani szkoleniami częściej, jeśli mieli większą świado-
mość znaczenia różnic kulturowych. Dotyczy to w większości firm, które prowadzą 
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lub próbują prowadzić działalność w krajach pozaeuropejskich – kraje pozaeuropej-
skie zresztą leżały głównie w polu zainteresowania szkoleniowego badanych: Azja 
Środkowa i Wschodnia, Afryka, Ameryka Łacińska. W opinii jednego z badanych: 
„(…) Ze swojej strony mniej skupiłbym się na krajach Unii Europejskiej, gdzie być 
może ta kultura jest inna, ale na pewno jeszcze zbliżona do naszej… A bardziej sku-
piłbym się na definitywnie innych kulturach, czyli Euroazja, Bałkany… Ewentual-
nie Afryka, bo niewykluczone, że to kiedyś będzie potencjalny partner biznesowy 
dla krajów europejskich. Zdecydowanie mniej skupiłbym się na Unii Europejskiej, 
bo ta nasza kulturowość jest połączona i podobna (…)”. Najpopularniejszym zakre-
sem geograficznym szkolenia jest skupienie wysiłków na 1-2 konkretnych krajach 
– istnieje wówczas możliwość bardziej dogłębnej analizy, większa liczba krajów 
może powodować rozmycie przekazywanych informacji; zdaniem badanych mogą 
być one zbyt ogólne.

Najczęściej wskazywaną formą szkoleń są szkolenia zamknięte, organizowane 
tylko dla pracowników danej firmy. Dzięki takiemu rozwiązaniu cała uwaga skupio-
na jest na problemach i specyfice konkretnej firmy, ponadto jest to korzystne ze 
względów logistycznych. Brak jest zainteresowania szkoleniami organizowanymi 
lub współorganizowanymi przez uczelnie wyższe, co wynika z faktu, iż pracownicy 
uczelni postrzegani są jako teoretycy, raczej bez doświadczenia praktycznego w biz-
nesie, a o takie doświadczenia przedsiębiorcom chodzi. Miejsce szkolenia ma mniej-
sze znaczenie, choć niektóre firmy wolałyby szkolenia u siebie w siedzibie.

Tematyka szkoleń, którą są zainteresowani badani, to przede wszystkim nawią-
zywanie pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem oraz utrzymywanie relacji. 
Ankietowani zainteresowani są także kwestiami komunikacyjnymi (wraz z komuni-
kacją listową oraz wirtualną) oraz etykietą biznesową i negocjacjami, również z wła-
dzami lokalnymi. Większość ze wskazanych obszarów dotyczy początkowej fazy 
kontaktów międzynarodowych, co koresponduje ze wskazywanymi wcześniej pro-
blemami otoczenia międzykulturowego.

Jeśli chodzi o formy prowadzenia zajęć, to w zasadzie wszystkie są interesujące 
dla badanych. Dobrym pomysłem byłoby łączenie różnych form w celu urozmaice-
nia szkolenia. Wykłady interaktywne i warsztaty, angażujące uczestnika, poparte 
licznymi przykładami i praktycznymi zadaniami, powinny być prowadzone przez 
praktyków z dużym doświadczeniem w pracy w kraju, na temat którego jest szkole-
nie. Preferowane są szkolenia prowadzone w ciągu 1-2 dni, krótsze programy mogą 
być nieefektywne ze względu na zbyt mało czasu na przekazanie podstawowych 
informacji. Z kolei dłuższe programy mogą być kłopotliwe ze względu na angażo-
wanie zbyt długiego czasu pracowników.

Najlepszą formą promocji szkoleń jest docieranie z bezpośrednią informacją do 
konkretnych firm – można w ten sposób w pewnym zakresie wpływać na generowa-
nie potrzeb. Badani wskazywali także na informacje na stronach szkoleniowych, 
jednak tutaj pojawia się problem z wyróżnieniem się wśród innych ofert.
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5. Zakończenie

Podnoszenie własnych kompetencji, ciągłe uczenie się jest nieodzownym elemen-
tem rozwoju każdego człowieka, szczególnie w dzisiejszym bardzo konkurencyj-
nym świecie. Szczególnie istotne jest to w przypadku firm zdobywających nowe 
rynki, które są zdecydowanie różne od znanego środowiska, w którym firma dotych-
czas funkcjonowała. Chociaż kwestie kulturowe nie są najważniejszą barierą w po-
dejmowaniu ekspansji zagranicznej, to lepsze poznanie partnera może zlikwidować 
wiele problemów i pomóc w sprawniejszym funkcjonowaniu na obcym rynku. Na-
leży także zauważyć, że nie wszystkie badane firmy orientują się, czym dokładnie są 
różnice kulturowe i jaki mogą mieć wpływ na prowadzenie działalności gospodar-
czej poza granicami kraju. 

Z analizy zaprezentowanych danych wynika, że większa świadomość znaczenia 
różnic kulturowych istnieje wśród osób, które mają już pewne doświadczenia w kon-
taktach międzykulturowych. Wiąże się to również z chęcią podnoszenia swojej wie-
dzy w tym zakresie. 

Wyniki badań potwierdzają założenia, że szkolenia powinny mieć aktywną for-
mę, angażującą uczestnika, który mógłby poniekąd doświadczać problemów mię-
dzykulturowych podczas takiego spotkania. Ponadto cenione są spotkania z prakty-
kami, którzy sami doświadczyli problemów w konkretnym kraju i którzy mogą 
przekazać informacje z pierwszej ręki.

Biorąc pod uwagę powyższe spostrzeżenia, można przytoczyć kilka wskazówek 
dotyczących przygotowania szkoleń międzykulturowych pod kątem inwestorów za-
granicznych. Wskazówki mogą zostać wykorzystane m.in. przez firmy zajmujące się 
prowadzeniem szkoleń międzykulturowych, organizacje okołobiznesowe wspierają-
ce inwestorów oraz inne podmioty tego typu.

Szkolenia międzykulturowe powinny być skierowane do różnych podmiotów 
podejmujących ekspansję zagraniczną – nie tylko w formie inwestycji zagranicz-
nych (również np. eksport). Szkolenia mogłyby, a nawet powinny, być powiązane  
z szerszą tematyką ekspansji na rynki zagraniczne, a w szczególności z kwestiami 
administracyjno-prawnymi obowiązującymi na danym rynku. Takie szkolenie mo-
głoby być realizowane wspólnie z partnerami specjalizującymi się w tej tematyce.

W planie szkoleń można skupić się na kwestiach związanych z pozyskiwaniem 
klientów na rynkach zagranicznych – sposoby dotarcia do klienta, nawiązania pierw-
szego kontaktu, wykorzystanie pośredników – te treści powinny być ponadto głów-
nie podkreślane w materiałach promocyjnych. Innymi obszarami, które powinny się 
znaleźć w takim planie, jest kontakt wirtualny z przedstawicielami innych kultur, 
prowadzenie negocjacji, rozwiązywanie konfliktów czy etykieta biznesowa. Z punk-
tu widzenia podejmowania inwestycji zagranicznej bardzo istotny jest kontakt z wła-
dzami, które wydają pozwolenie na rozpoczęcie inwestycji – stąd konieczność 
uwzględnienia tego zagadnienia.



344 Aleksandra Kuźmińska-Haberla, Monika Chutnik  

Głównymi obszarami zainteresowania powinny być rynki poza unijne. Nale- 
żałoby się skupić w szczególności na Azji Wschodniej i Południowej (niezależne 
badania wśród polskich przedsiębiorców wskazują, że perspektywiczne są kraje 
ASEAN – głównie Tajlandia, Indonezja i Wietnam), Bliskim Wschodzie, ale także 
krajach afrykańskich oraz Ameryce Południowej. Są to kraje zdecydowanie mało 
rozpoznane, poza tym kultura biznesu różni się znacznie od polskiej. 

Program szkolenia powinien być przede wszystkim „naszpikowany” praktycz-
nymi przykładami, ale również symulacjami sytuacji problematycznych, które po-
winny zostać rozwiązane przez uczestników kursu (sytuacje powinny być realnymi 
wydarzeniami, które miały miejsce w działalności konkretnych firm). Dobrym roz-
wiązaniem mogłoby być przygotowanie symulacji całego procesu zawarcia kontrak-
tu oraz negocjacji (podane szczegóły kontraktu, negocjowanego towaru, obwarowań 
prawnych, itd.) na wybranym rynku zawierającym różne scenariusze uwzględniają-
ce problemy międzykulturowości. W szkoleniach jako trenerzy powinni brać udział 
obcokrajowcy z tego kraju pochodzący lub przedstawiciele polskich firm, którzy 
prowadzą interesy na konkretnym rynku i mogą podzielić się doświadczeniem  
„z pierwszej ręki”. 

Dobrą opcją na prowadzenie szkoleń są webinary i e-learningi, ewentualnie kon-
sultacje online lub telefoniczne – takie rozwiązanie mogłoby być stosowane w ko-
operacji np. z podmiotami wspierającymi inwestorów, typu centra obsługi eksporte-
ra i inwestora lub podobnymi. Warto zaznaczyć, że takie rozwiązania są stosowane 
w wielu krajach zachodnich i dynamicznie inwestujących krajach azjatyckich – 
przedsiębiorcy/inwestorzy mogą korzystać z konsultacji w zakresie wielu aspektów 
związanych z podejmowaniem ekspansji, również dotyczących różnic kulturowych. 
Z niezależnych badań prowadzonych wśród polskich przedsiębiorców przez firmę 
THINKTANK wynika, iż firmy oczekują aktywnego wyjścia z ofertą ze strony pod-
miotów wspierających. 

W materiałach promocyjnych warto przedstawić jako przykład-zachętę jakąś  
autentyczną sytuację problemową i ewentualnie podać rozwiązanie oraz wskazać,  
w jaki sposób lepsza znajomość specyfiki partnera/różnic kulturowych może pomóc 
w rozwiązaniu problemu. Materiały promocyjne, a także sam plan szkolenia powin-
ny być napisane językiem zrozumiałym dla laika międzykulturowego, tzn. powinno 
się unikać specjalistycznych branżowych zwrotów, które mogą być niezrozumiałe, 
należałoby używać słów i zwrotów prostszych, ale niosących za sobą konkretną in-
formację dla potencjalnego zainteresowanego, np. zasady nawiązywania pierwszego 
kontaktu z partnerem na rynku X. W materiałach promocyjnych należy bezwzględ-
nie podkreślać udział w roli prowadzących/szkoleniowców ekspertów z konkretne-
go kraju lub przedstawicieli polskich firm działających na konkretnym rynku. 

Ofertę, oprócz konkretnych firm, można kierować do instytucji zajmujących się 
wspieraniem inwestorów/eksporterów, np. do centrów obsługi eksportera i inwesto-
ra, podmiotów realizujących program Polski Champion itp. 
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Na koniec warto zauważyć, że edukacja, w tym doszkalanie międzykulturowe, 
są stosowane przez wiele firm zagranicznych, które z sukcesem zdobywają rynki 
zagraniczne. Inwestycja w przygotowanie międzykulturowe po stronie zarówno pol-
skich przedsiębiorstw, jak i władz zajmujących się promocją ekspansji zagranicznej 
może okazać się opłacalna i przynieść korzyści na przyszłość.
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