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Znaczenie roznic kulturowych oraz ich wplyw
na prowadzenie dzialalnosci gospodarczej
na rynkach zagranicznych

1. Wstep

Przemiany spoleczno-polityczne, jakie miaty miejsce w Polsce na przetomie
lat 80. 1 90. ubiegtego wieku, doprowadzity do przeksztatcenia gospodarki cen-
tralnie planowanej w gospodarke rynkowa. Polska, jako pionier transformacji
systemowej, w pordwnaniu z innymi panstwami regionu osiagneta sukces w za-
kresie poprawy efektywnosci gospodarowania i wzrostu gospodarczego.

Obranie nowego kierunku, zarowno w sferze gospodarczej, jak i politycznej,
stworzyto przed polskimi organizacjami nowe szanse i mozliwosci rozwoju.
Wraz z wolno$cia gospodarcza pojawity si¢ takze nowe, wczesniej niespotykane
zjawiska spoteczne, tj. prywatyzacja, bezrobocie, narastajaca konkurencja we-
wngtrzna i zewnetrzna, a takze coraz bardziej uwidaczniajace si¢ roznice kultu-
rowe, wystepujace mi¢dzy krajami.

Podjeta tematyka opracowania ma na celu zwrdci¢ uwage kadry zarzadzaja-
cej na réznice kulturowe miedzy krajami, ktéore moga przyczyni¢ si¢ do niepo-
wodzen prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej na obcych rynkach. Roéznice
wystepujace migdzy spoteczenstwami stanowia problem w swobodnym funk-
cjonowaniu przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.

2. Istota i znaczenie czynnikow kulturowych
Postgpowanie konsumentéw na rynkach zagranicznych jest szczegélnie

wazne dla organizacji miedzynarodowych. Przedsigbiorstwo, zanim rozpocznie
dziatalno$¢ zagraniczna, musi posiada¢ informacje, jak konsumenci w poszcze-
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gblnych krajach postrzegaja konkretny produkt i w jaki sposoéb go uzywaja. Na-
lezy takze okresli¢ bariery kulturowe wystepujace na rynkach docelowych.
W teorii marketingu mozna znalez¢ wiele definicji okreslajacych kulture. G. Stone-
house, powotujac si¢ na R. Staceya, przedstawil jedno z najlepszych okreslen
kultury: ,kultura jakiejkolwiek grupy ludzi jest zbiorem wierzen, zwyczajow,
praktyk i sposoboéw myslenia, ktore dziela oni migdzy soba przez wspdlne prze-
bywanie i pracg. Jest to zbior zatozen wykorzystywanych we wzajemnych inte-
rakcjach, ktore ludzie po prostu akceptuja, nie kwestionujac ich. Postrzegalne
aspekty kultury grupy ludzkiej przybieraja forme rytualnego zachowania, sym-
boli, mitéw, opowiesci, dzwigkow i artefaktow” (por. [6], s. 47).

Kulturg¢ danego kraju stanowia takie czynniki, jak: jezyk, religia, edukacja,
estetyka, filozofia polityki i gospodarowania oraz struktura spoleczenstwa (por. [4],
s. 586). Rysunek nr 1 prezentuje czynniki kulturotworcze.
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Religia Filozofia polityki
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Kultura Filozofia gospo-

Jezyk :
darowania

Edukacja / \ Estetyka

Rysunek 1. Czynniki kulturotworcze

Zrodto: [4], s. 586.

Sposrod wymienionych elementéw kultury istotne znaczenie ma jezyk jako
srodek komunikacji danej kultury. R6znorodnos$¢ jezykowa ma szczegdlne zna-
czenie w przypadku komunikacji marketingowej na rynkach zagranicznych.
Przedsigbiorstwo prowadzace swoja dzialalnos¢ marketingowa za granica w spo-
sob przemyslany musi dokona¢ wyboru nazwy firmy i znaku firmowego, po-
prawnie zredagowac tekst na etykiecie produktu czy instrukcji obstugi. Ludnos¢
$wiata uzywa ok. 3000 roznych jezykow, a w niektorych krajach, jak np. w In-
diach i Zairze, mieszkancy postuguja si¢ wigcej niz jednym jezykiem. W In-
diach, gdzie jezykiem urzedowym jest angielski, przyttaczajaca wigkszos$¢ oby-
wateli, bo az 95%, nie mowi w tym jezyku. Przyklad ten zwraca uwage na pro-
cent ludnosci, ktora rozumie dany jezyk (por. [2], s. 26).

Na funkcjonowanie przedsigbiorstwa ma wptyw takze religia. Na $§wiecie
mozemy wyrozni¢ glownie etyke chrzescijanska, islamska, hinduska, buddyjska
1 judaistyczna. Religia wptywa na wzorce zachowan konsumpcyjnych. Miesz-
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kancy krajow muzutmanskich ze wzgledu na przekonania religijne nie jedza
niektérych gatunkow migs i nie spozywaja napojéw alkoholowych. Podobne
ograniczenia kulinarne stosuja Hindusi. W wigkszosci krajow o kulturze chrze-
$cijanskiej niedziela uwazana jest za dzien $wiateczny i wolny od pracy, takim
dniem w etyce judaistycznej jest sobota (szabat), a wyznawcy religii muzutman-
skiej obchodza §wigto ramadanu przez caty miesiac. Do §wigtego dla muzutma-
néw miejsca — Mekki — moga udaé si¢ tylko wyznawcy islamu, z tego powodu
pracownicy szwedzkiego przedsigbiorstwa, ktore konstruowato system §wietlnej
regulacji w Mekkce, nie zostali wpuszczeni na teren Mekki i musieli nadzoro-
wac prace za pomoca kamer telewizyjnych.

Edukacja jest kolejnym czynnikiem majacym zasadnicze znaczenie w dzia-
talnosci przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Pozwala ona na zdobywanie
umiejetnosci czytania i pisania, uczy analitycznego myslenia oraz rozumowania.
Dobrze wyksztalcone spoteczenstwo przyczynia si¢ do rozwoju i umacniania
pozycji gospodarczej swojego kraju. Zniszczona Japonia po II wojnie $wiatowej
szybko stata si¢ potega gospodarcza §wiata gtdéwnie dzieki dobrze wyksztalconej
kadrze inzynierow, ekonomistow 1 wysokiej klasy specjalistow roznych dzie-
dzin. Poziom edukacji spoteczenstwa ma ogromny wptyw na rozwoj gospodarki
kraju i przyszle planowanie dzialan strategii marketingowej. Na $wiecie tylko
dwie trzecie ludnosci postuguje si¢ umiejetnoscia czytania i pisania. Przedsig-
biorstwa prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza w krajach, gdzie wystgpuje wyso-
ki stopien analfabetyzmu, z pewnos$cia spotykaja si¢ z problemami, np. przy ety-
kietowaniu produktow i redagowaniu stownych instrukcji obstugi. Niemiecka
firma Singer, produkujaca maszyny do szycia, probowata rozwiaza¢ ten pro-
blem, zastepujac stowa zdjeciami. Dopiero tak opracowana instrukcja obstugi
mogta by¢ dotaczona do produktu, ktéry zostat wyeksportowany do jednego
z krajow afrykanskich. W takich przypadkach firmy radza sobie, uzywajac np.
symboli, znakow graficznych, koloréw i innych niestownych sposobéw komu-
nikacji, aby skutecznie poinformowac¢ konsumentéw o wlasciwosciach produktu.
W fazie projektowania produktu konstruktorzy musza oczywiscie wzia¢ pod
uwage wzgledy estetyczne i upodobania nabywcéw, panujace na konkretnym
rynku. W kulturze danego panstwa poczucie estetyki, pigkna i dobrego stylu
moze wyrazaé si¢ w muzyce, sztuce, tancach oraz kolorach i r6znorodnych for-
mach. Uwzglednianie réznic kulturowych ma szczegoélne znaczenie podczas
przekazu reklamowego, kierowanego do nabywcow (por. [4] s. 589-591).

Filozofia polityki i gospodarowania uwypukla bariery kulturowe pojawiaja-
ce si¢ w migdzynarodowej dziatalnosci gospodarczej. W handlu zagranicznym
duze znaczenie maja stosunki polityczne wystgpujace pomigdzy réznymi pan-
stwami. Kraje Ameryki Srodkowej i Poludniowej sa przewaznie sceptycznie na-
stawione do firm pochodzacych z USA. Panstwa te w pewnym stopniu sprzeci-
wiaja si¢ dominacji Stanéw Zjednoczonych na kontynencie amerykanskim. Na-
tomiast w USA panuje niezbyt przychylny klimat dla przedsigbiorstw wywodza-
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cych si¢ z Azji, a w szczegdlnosci z Japonii 1 coraz bardziej widocznych firm
chinskich. Z jednej strony, sa one postrzegane jako inwestorzy dajacy miejsca
pracy, z drugiej za$§ zarzuca si¢ im stosowanie nielegalnych praktyk, np. dum-
pingu. Z wielu obserwacji mozna wywnioskowaé, ze im wigkszy koncern mig-
dzynarodowy, tym wigksza jest krytyka i nieche¢ spoteczenstw. W Holandii
firma Shell nieustannie oblegana jest przez demonstrantow. McDonald’s — koja-
rzony z globalizacja 1 karczowaniem lasoéw tropikalnych w Brazylii pod wypas
bydta — nieustannie atakowany jest przez antyglobalistow na calym $wiecie.
Szwajcarski koncern Nestlé byt obiektem atakow organizacji propagujacych na-
turalny sposob karmienia niemowlakdéw piersia, zamiast podawania im mleka
w proszku produkowanego przez Nestlé. Negatywne nastawienie polityczne wo-
bec firm migdzynarodowych nie sprzyja prowadzeniu interesOw za granica. Ist-
nieja takze panstwa, ktore otwarcie manifestuja swoja wrogos¢ wobec cudzo-
ziemcow (Iran, Somalia, Albania; por. [2], s. 28).

3. Wplyw zwyczajow kulturowych
na efekty zagranicznej dzialalnosci marketingowej

Czynniki kulturowe maja wptyw na sukces negocjacji biznesowych. W nie-
ktorych panstwach duzym nietaktem jest rozmawianie o interesach na pierw-
szym spotkaniu. W Holandii, Niemczech czy w USA sytuacja wyglada inaczej —
najpierw prowadzone sa rozmowy biznesowe, a dopiero potem porusza si¢ tema-
ty niezwiazane z interesami. W Holandii ustna zgoda traktowana jest jako wia-
zaca, a we Francji kontrakt musi by¢ spisany i podpisany (por. [2], s. 26-27). Ja-
ponscy biznesmeni w bezposrednich rozmowach handlowych ze swoimi partne-
rami prawie nie uzywaja stowa ,,nie”. Zachodni rozméwcy czuja si¢ zaniepoko-
jeni, poniewaz tak naprawde nie wiedza, jakim rezultatem skoncza si¢ negocja-
cje. Uporczywe dazenie do konkretu sprawy moze by¢ obrazliwe dla Japonczy-
kow. Przy wymianie wizytowek brytyjski biznesmen chwilowo zerknie na imig
i schowa ja do kieszeni. W Japonii niemal kazdy po otrzymaniu wizytowki do-
ktadnie czyta jej tres¢, zwracajac szczeg6lna uwage na nazwe firmy i stanowi-
sko. W Wielkiej Brytanii i w USA rozmowy stuzbowe podczas wspolnych obia-
dow 1 kolacji sa czyms naturalnym. W Niemczech spotkania przy positkach ma-
ja charakter towarzyski, we Wtoszech sa nieroztaczna czescia kontaktow zawo-
dowych, a we Francji istnieja dwa rodzaje stuzbowych obiadow — jeden dla na-
wigzania kontaktow i1 wzajemnego poznania si¢ bez ustalania konkretow, w dru-
gim przypadku spotkanie obiadowe ma na celu omowienie transakcji bedacej
w toku lub uczczenie jej zawarcia. Kontrakty powinny by¢ zawierane w biurze
przedsigbiorstwa, nigdy przy stole obiadowym. Podanie reki podczas powitania
powszechne jest w Niemczech, Belgii, Francji i we Wtoszech. Pominigcie tego
elementu moze wywota¢ obrazg we Francji (por. [3], s. 234).
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Zachowania kulturowe podczas prowadzenia interesow roznia si¢ w po-
szczegolnych panstwach. Popetione btedy, wynikajace z braku wiedzy na temat
sposobow zachowan za granica, moga rzutowac na catoksztatt obustronnych sto-
sunkéw handlowych.

4. Rodzaje kultur biznesowych

Organizacje funkcjonujace w skali globalnej, wielonarodowej lub migdzyna-
rodowej spotykaja si¢ z odmiennymi wzorcami postaw i zachowan. Do podsta-
wowych kultur biznesowych zalicza sig (por. [5], s. 49):

propartnerska i protransakcyjna,
polichroniczna i monochroniczna,
ceremonialna i nieceremonialna,
powsciagliwa i ekspresyjna.

Cechy kultur biznesowych zostaly w sposob obszerny przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje i cechy kultur biznesowych

Iljlfl(tlj:; Wazniejsze cechy Przykladowe kraje
— brak sktonnosci do wspolpracy z obcymi Indie, Indonezja, Ma-
— posrednie nawiazywanie pierwszych kontaktow bizneso-  |lezja, Meksyk, Taj-
wych landia, Wietnam, Fi-
— unikanie konfliktow i konfrontacji hpm}f’ Egipt, Qreqa,
. . . . |Arabia Saudyjska,
Kultury — mato otwarty, wysoce kontekstowy sposob wyrazania si¢ Brazvlia
propartner- (aby nikogo nie urazic) Y
skie — preferowane czgste kontakty twarza w twarz
— przy wyjasnianiu nieporozumien poleganie raczej na wig-
ziach wzajemnych niz na sformutowaniach zawartych
w umowach
— prawnicy w cieniu spraw biznesowych
— otwartos¢ na prowadzenie intereséw z obcymi W. Brytania, Dania,
— szybkie przechodzenie do spraw biznesowych w trakcie  |Finlandia, Niemcy,
spotkan Holandia, Czechy,
— wyrazanie si¢ w sposéb konkretny, otwarty i szezery w ce- |USA, Australia, Ka-
Kultury lu doktadnego wzajemnego zrozumienia si¢ nada
protransak- [— wiele spraw uzgadnianych przez telefon, faks, poczte elek-
cyjne troniczna, a nie twarza w twarz
— podczas wyjasniania nieporozumien poleganie na umo-
wach, a nie stosunkach osobistych
— wazna rola prawnikdw w procesie podpisywania umow
i realizacji kontraktow
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Tabela 1. Rodzaje i cechy kultur biznesowych (cd.)

Rodzaj Lo .
kultury Wazniejsze cechy Przykladowe kraje
— przywiazanie wigkszej wagi do ludzi i dobrych stosunkéw |Tajlandia, Wietnam,
niz punktualnosci i harmonogramow Filipiny, Egipt, Gre-
Kultury po- . S . -
lichronicz- |— elastyczne traktowanie nieprzekraczalnych terminow i cja, Brazylia, Mek-
ne harmonograméw syk, Indie, Indonezja,
Malezja, Arabia Sau-
dyjska
— uznawanie punktualnosci i dotrzymywanie terminow za W. Brytania, Dania,
Kultury bardzo wazne Finlandia, Niemcy,
monochro- |— uznawanie sztywnych terminéw Czechy, USA, Kana-
niczne da, Holandia, Austra-
lia
— przywiazanie bardzo duzej wagi do statusu spotecznego i |Indie, Litwa, Indone-
Kultury ce- zawodowego zja, Wietnam, Rosja
remonialne |— zwracanie si¢ na ogét po nazwisku, poprzedzajac je tytu-  |Japonia, Chiny,
i hierar- fem zawodowym/naukowym Egipt, Grecja, Rumu-
chiczne | eksponowanie w stosunkach migdzyludzkich ceremonial- |nia, Belgia, Wegry,
nosci bedacej okazywaniem respektu Wrochy, Francja
— mniejsze okazywanie przywigzania do statusu spotecznego |USA, Kanada,
Kultury i zawodowego Australia
NICCCIeMO- |__ wkrétce po poznaniu zwracanie sie po imieniu, a nie po
nialne i nazwisku z tytutami
egalitarne o . L. . .
— unikanie ceremonialno$ci w stosunkach migdzyludzkich
— ludzie mowia ciszej, przerywaja sobie rzadziej i lepiej si¢  |Indie, Indonezja,
Kultury czuja, gdy zapada cisza w trakcie rozmow Wietnam, Japonia,
POWSCIA- | \iekszy dystans przestrzenny miedzy rozmowcami Chiny, Filipiny
gliwe . . s .
— ludzie mato gestykuluja, a ich mimika jest ograniczona
— ludzie mowia glosno, czgsto sobie przerywaja i Zle sig czu- |Egipt, Grecja, Brazy-
Kultury ja, gdy zapada cisza lia, Meksyk
ekspresyjne|— maly dystans przestrzenny i skfonnos¢ do dotykania sig
— wyrazista mimika i ozywiona gestykulacja

Zrédto: [5], s. 51-52.

Osoby o cechach protransakcyjnych skupiaja swoja uwagg na zadaniu, jakie
maja do wykonania. Propartnerzy poswigcaja swoj czas kontaktom migdzyludz-
kim. Ludzie o orientacji polichronicznej charakteryzuja si¢ luznym podejsciem
do czasu 1 harmonograméw. Z kolei punktualno$¢ i dotrzymywanie terminéw
cechuje spoteczenstwa monochroniczne. W kulturach ceremonialnych we wza-
jemnych relacjach zauwazalna jest duza wrazliwo$¢ na punkcie pozycji spolecz-
nej i zawodowej. Nieco swobodniejszy sposob bycia wystepuje w narodach nie-
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ceremonialnych. Przyblizone rodzaje kultur biznesowych nakreslaja obraz po-
wsciagliwych 1 ekspresyjnych spoteczenstw.

Aby zminimalizowa¢ ryzyko pojawienia si¢ konfliktow personalnych mogacych
powstac na tle roznic kulturowych, pomocng wydaje si¢ zasada sformutowana przez
R. Gestelanda. Autor uwaza, ze osoba, ktora przybywa do danego kraju o odmienne;j
kulturze, powinna przestrzega¢ miejscowych zwyczajow (por. [1], s. 16).

Nieporozumienia kulturowe moga mie¢ miejsce w czasie wykonywanej pra-
cy oraz podczas wzajemnych relacji migdzyludzkich. Wptywaja one niekorzyst-
nie na przebieg komunikacji, a tym samym na sprawnos$¢ przedsigbiorstwa. Po-
konywanie réznic kulturowych mozna osiagna¢ m.in. poprzez zdobywanie wie-
dzy i1 do$wiadczenia w samej firmie. Innym sposobem, ktory pozwala zdoby¢ in-
formacje na temat wystgpujacych trendow i zjawisk kulturowych, jest wyjazd do
obcych panstw i prowadzenie rozmow z zagranicznymi klientami. Odwiedzanie
zagranicznych kontrahentow oraz wymiana spostrzezen i pogladéw korzystnie
wplywaja na wzajemna wspotprace.

Skutecznym niwelowaniem roznic kulturowych jest takze zatrudnienie ob-
cokrajowcow, angazowanie tamtejszych dystrybutorow i agentéw handlowych
w dziatalnos¢ gospodarcza przedsigbiorstwa. Takie rozwiazania charaktery-
styczne sa dla wielu miedzynarodowych koncernéw, zwlaszcza japonskich. Za-
trudnianie lokalnego personelu umozliwia zebranie informacji o lokalnym rynku
oraz pomaga opracowa¢ marketingowe strategie dziatania, ktére beda efektyw-
niej realizowane na miejscowym rynku.

Kolejna forma tagodzenia pojawiajacych si¢ réznic sg alianse strategiczne
1 joint venture, ktore dos¢ szybko przyczyniaja si¢ do konsolidacji z firma w kra-
ju gospodarza. Niemal kazdy biznesmen dziatajacy we wilasnym kraju, uwaza
swoja kultur¢ za najwazniejsza na $wiecie. Cudzoziemcy prowadzacy interesy
na obcych rynkach powinni pozna¢ lokalne zwyczaje, respektowac je i odnosic¢
si¢ do nich z szacunkiem.

Znajomos¢ jezykoéw obcych przyczynia si¢ w znaczacy sposob do zblizenia
partneréow handlowych we wzajemnych relacjach gospodarczych. Zagraniczny
biznesmen powinien rozréznia¢ kulturowe i techniczne aspekty jezyka. Niezro-
zumienie kultury jezyka moze prowadzi¢ do btedow w thumaczeniu, co w kon-
sekwencji moze przynies¢ odwrotne skutki od zamierzonych. Rozwijanie umie-
jetnosci jezykowych pozwala na lepszy i szybszy kontakt miedzy rozmowcami
(por. [3], s. 234-235).

W marketingu migdzynarodowym osiagnigcie sukcesu uzaleznione jest od
wielu czynnikow — takze od uwarunkowan kulturowych wystepujacych na rynku
zagranicznym. Przedsigbiorstwo, ktore chce wkomponowac si¢ w obcy rynek
i ugruntowac tam swoja pozycje, musi przede wszystkim akceptowac i dopaso-
wywacé si¢ (w miar¢ mozliwosci) do roéznic kulturowych wystepujacych w da-
nym kraju.
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5. Zakonczenie

Sprawne dzialanie organizacji na rynkach zagranicznych uzaleznione jest
w znacznym stopniu od poznania i zrozumienia zwyczajoéow kulturowych panuja-
cych w kraju, w ktorym prowadzona jest dzialalno$¢ marketingowa. Oprocz
prawidtowego rozpoznania potrzeb i wymagan klientow, dokonania wlasciwego
wyboru rynkéw docelowych, poznania obcego prawa, nalezy takze zwrocié
szczegolng uwage na bariery kulturowe. Pominigcie tego czynnika moze przy-
czyni¢ si¢ do niepowodzenia przedsigwzig¢ marketingowych realizowanych na
obcych rynkach.

Wraz z rozszerzeniem Unii Europejskiej o dziesie¢ nowych panstw, w tym
o Polske, a w pdzniejszym czasie takze o Rumuni¢ i Bulgarig, nastapita integra-
cja rynkow europejskich. Konsolidacja rynkoéw, znikanie barier handlowych
wymusza na kadrze zarzadzajacej nowe podejscie do prowadzenia dzialalno$ci
gospodarczej w makroskali. W obliczu zmieniajacych si¢ rynkow, swobodnego
przeplywu kapitatu i personelu, dostrzeganie roznic kulturowych jest tak samo
wazne jak orientacja na klienta, czy tworzenie satysfakcjonujacych ofert, ktore
zachwycaja nabywcow.
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Summary

The meaning of cultural differences and their influence on leading of the
economic activity on abroad markets

The international marketing success is dependent on many factors — includ-
ing the cultural conditions that occur in foreign markets. A company which
wants to integrate in a foreign market and consolidate its position there must first
of all to accept and adjust to (if possible) to the cultural differences existing in
the country. This study describes the significant cultural differences which exist
in some countries. Ignoring or disregard of the barriers by managers may also be
a source of conflict arising in the organization.



