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Znaczenie ró nic kulturowych oraz ich wp yw 

na prowadzenie dzia alno ci gospodarczej 

na rynkach zagranicznych  

1. Wst p 

Przemiany spo eczno-polityczne, jakie mia y miejsce w Polsce na prze omie 

lat 80. i 90. ubieg ego wieku, doprowadzi y do przekszta cenia gospodarki cen-

tralnie planowanej w gospodark  rynkow . Polska, jako pionier transformacji 

systemowej, w porównaniu z innymi pa stwami regionu osi gn a sukces w za-

kresie poprawy efektywno ci gospodarowania i wzrostu gospodarczego. 

Obranie nowego kierunku, zarówno w sferze gospodarczej, jak i politycznej, 

stworzy o przed polskimi organizacjami nowe szanse i mo liwo ci rozwoju. 

Wraz z wolno ci  gospodarcz  pojawi y si  tak e nowe, wcze niej niespotykane 

zjawiska spo eczne, tj. prywatyzacja, bezrobocie, narastaj ca konkurencja we-

wn trzna i zewn trzna, a tak e coraz bardziej uwidaczniaj ce si  ró nice kultu-

rowe, wyst puj ce mi dzy krajami. 

Podj ta tematyka opracowania ma na celu zwróci  uwag  kadry zarz dzaj -

cej na ró nice kulturowe mi dzy krajami, które mog  przyczyni  si  do niepo-

wodze  prowadzonej dzia alno ci gospodarczej na obcych rynkach. Ró nice 

wyst puj ce mi dzy spo ecze stwami stanowi  problem w swobodnym funk-

cjonowaniu przedsi biorstw na rynkach zagranicznych. 

2. Istota i znaczenie czynników kulturowych 

Post powanie konsumentów na rynkach zagranicznych jest szczególnie 

wa ne dla organizacji mi dzynarodowych. Przedsi biorstwo, zanim rozpocznie 

dzia alno  zagraniczn , musi posiada  informacje, jak konsumenci w poszcze-
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gólnych krajach postrzegaj  konkretny produkt i w jaki sposób go u ywaj . Na-

le y tak e okre li  bariery kulturowe wyst puj ce na rynkach docelowych. 

W teorii marketingu mo na znale  wiele definicji okre laj cych kultur . G. Stone- 

house, powo uj c si  na R. Staceya, przedstawi  jedno z najlepszych okre le  

kultury: „kultura jakiejkolwiek grupy ludzi jest zbiorem wierze , zwyczajów, 

praktyk i sposobów my lenia, które dziel  oni mi dzy sob  przez wspólne prze-

bywanie i prac . Jest to zbiór za o e  wykorzystywanych we wzajemnych inte-

rakcjach, które ludzie po prostu akceptuj , nie kwestionuj c ich. Postrzegalne 

aspekty kultury grupy ludzkiej przybieraj  form  rytualnego zachowania, sym-

boli, mitów, opowie ci, d wi ków i artefaktów” (por. [6], s. 47). 

Kultur  danego kraju stanowi  takie czynniki, jak: j zyk, religia, edukacja, 

estetyka, filozofia polityki i gospodarowania oraz struktura spo ecze stwa (por. [4], 

s. 586). Rysunek nr 1 prezentuje czynniki kulturotwórcze. 

 

 

 

 
 

   

 

  

 

  

 

Rysunek 1. Czynniki kulturotwórcze  

ród o: [4], s. 586. 

Spo ród wymienionych elementów kultury istotne znaczenie ma j zyk jako 

rodek komunikacji danej kultury. Ró norodno  j zykowa ma szczególne zna-

czenie w przypadku komunikacji marketingowej na rynkach zagranicznych. 

Przedsi biorstwo prowadz ce swoj  dzia alno  marketingow  za granic  w spo- 

sób przemy lany musi dokona  wyboru nazwy firmy i znaku firmowego, po-

prawnie zredagowa  tekst na etykiecie produktu czy instrukcji obs ugi. Ludno  

wiata u ywa ok. 3000 ró nych j zyków, a w niektórych krajach, jak np. w In-

diach i Zairze, mieszka cy pos uguj  si  wi cej ni  jednym j zykiem. W In-

diach, gdzie j zykiem urz dowym jest angielski, przyt aczaj ca wi kszo  oby-

wateli, bo a  95%, nie mówi w tym j zyku. Przyk ad ten zwraca uwag  na pro-

cent ludno ci, która rozumie dany j zyk (por. [2], s. 26). 

Na funkcjonowanie przedsi biorstwa ma wp yw tak e religia. Na wiecie 

mo emy wyró ni  g ównie etyk  chrze cija sk , islamsk , hindusk , buddyjsk  

i judaistyczn . Religia wp ywa na wzorce zachowa  konsumpcyjnych. Miesz-
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ka cy krajów muzu ma skich ze wzgl du na przekonania religijne nie jedz  

niektórych gatunków mi s i nie spo ywaj  napojów alkoholowych. Podobne 

ograniczenia kulinarne stosuj  Hindusi. W wi kszo ci krajów o kulturze chrze-

cija skiej niedziela uwa ana jest za dzie  wi teczny i wolny od pracy, takim 

dniem w etyce judaistycznej jest sobota (szabat), a wyznawcy religii muzu ma -

skiej obchodz  wi to ramadanu przez ca y miesi c. Do wi tego dla muzu ma-

nów miejsca – Mekki – mog  uda  si  tylko wyznawcy islamu, z tego powodu 

pracownicy szwedzkiego przedsi biorstwa, które konstruowa o system wietlnej 

regulacji w Mekkce, nie zostali wpuszczeni na teren Mekki i musieli nadzoro-

wa  prac  za pomoc  kamer telewizyjnych.  

Edukacja jest kolejnym czynnikiem maj cym zasadnicze znaczenie w dzia-

alno ci przedsi biorstw na rynkach zagranicznych. Pozwala ona na zdobywanie 

umiej tno ci czytania i pisania, uczy analitycznego my lenia oraz rozumowania. 

Dobrze wykszta cone spo ecze stwo przyczynia si  do rozwoju i umacniania 

pozycji gospodarczej swojego kraju. Zniszczona Japonia po II wojnie wiatowej 

szybko sta a si  pot g  gospodarcz  wiata g ównie dzi ki dobrze wykszta conej 

kadrze in ynierów, ekonomistów i wysokiej klasy specjalistów ró nych dzie-

dzin. Poziom edukacji spo ecze stwa ma ogromny wp yw na rozwój gospodarki 

kraju i przysz e planowanie dzia a  strategii marketingowej. Na wiecie tylko 

dwie trzecie ludno ci pos uguje si  umiej tno ci  czytania i pisania. Przedsi -

biorstwa prowadz ce dzia alno  gospodarcz  w krajach, gdzie wyst puje wyso-

ki stopie  analfabetyzmu, z pewno ci  spotykaj  si  z problemami, np. przy ety-

kietowaniu produktów i redagowaniu s ownych instrukcji obs ugi. Niemiecka 

firma Singer, produkuj ca maszyny do szycia, próbowa a rozwi za  ten pro-

blem, zast puj c s owa zdj ciami. Dopiero tak opracowana instrukcja obs ugi 

mog a by  do czona do produktu, który zosta  wyeksportowany do jednego 

z krajów afryka skich. W takich przypadkach firmy radz  sobie, u ywaj c np. 

symboli, znaków graficznych, kolorów i innych nies ownych sposobów komu-

nikacji, aby skutecznie poinformowa  konsumentów o w a ciwo ciach produktu. 

W fazie projektowania produktu konstruktorzy musz  oczywi cie wzi  pod 

uwag  wzgl dy estetyczne i upodobania nabywców, panuj ce na konkretnym 

rynku. W kulturze danego pa stwa poczucie estetyki, pi kna i dobrego stylu 

mo e wyra a  si  w muzyce, sztuce, ta cach oraz kolorach i ró norodnych for-

mach. Uwzgl dnianie ró nic kulturowych ma szczególne znaczenie podczas 

przekazu reklamowego, kierowanego do nabywców (por. [4] s. 589–591). 

Filozofia polityki i gospodarowania uwypukla bariery kulturowe pojawiaj -

ce si  w mi dzynarodowej dzia alno ci gospodarczej. W handlu zagranicznym 

du e znaczenie maj  stosunki polityczne wyst puj ce pomi dzy ró nymi pa -

stwami. Kraje Ameryki rodkowej i Po udniowej s  przewa nie sceptycznie na-

stawione do firm pochodz cych z USA. Pa stwa te w pewnym stopniu sprzeci-

wiaj  si  dominacji Stanów Zjednoczonych na kontynencie ameryka skim. Na-

tomiast w USA panuje niezbyt przychylny klimat dla przedsi biorstw wywodz -
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cych si  z Azji, a w szczególno ci z Japonii i coraz bardziej widocznych firm 

chi skich. Z jednej strony, s  one postrzegane jako inwestorzy daj cy miejsca 

pracy, z drugiej za  zarzuca si  im stosowanie nielegalnych praktyk, np. dum-

pingu. Z wielu obserwacji mo na wywnioskowa , e im wi kszy koncern mi -

dzynarodowy, tym wi ksza jest krytyka i niech  spo ecze stw. W Holandii 

firma Shell nieustannie oblegana jest przez demonstrantów. McDonald’s – koja-

rzony z globalizacj  i karczowaniem lasów tropikalnych w Brazylii pod wypas 

byd a – nieustannie atakowany jest przez antyglobalistów na ca ym wiecie. 

Szwajcarski koncern Nestlé by  obiektem ataków organizacji propaguj cych na-

turalny sposób karmienia niemowlaków piersi , zamiast podawania im mleka 

w proszku produkowanego przez Nestlé. Negatywne nastawienie polityczne wo-

bec firm mi dzynarodowych nie sprzyja prowadzeniu interesów za granic . Ist-

niej  tak e pa stwa, które otwarcie manifestuj  swoj  wrogo  wobec cudzo-

ziemców (Iran, Somalia, Albania; por. [2], s. 28). 

3. Wp yw zwyczajów kulturowych 

na efekty zagranicznej dzia alno ci marketingowej 

Czynniki kulturowe maj  wp yw na sukces negocjacji biznesowych. W nie-

których pa stwach du ym nietaktem jest rozmawianie o interesach na pierw-

szym spotkaniu. W Holandii, Niemczech czy w USA sytuacja wygl da inaczej – 

najpierw prowadzone s  rozmowy biznesowe, a dopiero potem porusza si  tema-

ty niezwi zane z interesami. W Holandii ustna zgoda traktowana jest jako wi -

ca, a we Francji kontrakt musi by  spisany i podpisany (por. [2], s. 26–27). Ja-

po scy biznesmeni w bezpo rednich rozmowach handlowych ze swoimi partne-

rami prawie nie u ywaj  s owa „nie”. Zachodni rozmówcy czuj  si  zaniepoko-

jeni, poniewa  tak naprawd  nie wiedz , jakim rezultatem sko cz  si  negocja-

cje. Uporczywe d enie do konkretu sprawy mo e by  obra liwe dla Japo czy-

ków. Przy wymianie wizytówek brytyjski biznesmen chwilowo zerknie na imi  

i schowa j  do kieszeni. W Japonii niemal ka dy po otrzymaniu wizytówki do-

k adnie czyta jej tre , zwracaj c szczególn  uwag  na nazw  firmy i stanowi-

sko. W Wielkiej Brytanii i w USA rozmowy s u bowe podczas wspólnych obia-

dów i kolacji s  czym  naturalnym. W Niemczech spotkania przy posi kach ma-

j  charakter towarzyski, we W oszech s  nieroz czn  cz ci  kontaktów zawo-

dowych, a we Francji istniej  dwa rodzaje s u bowych obiadów – jeden dla na-

wi zania kontaktów i wzajemnego poznania si  bez ustalania konkretów, w dru-

gim przypadku spotkanie obiadowe ma na celu omówienie transakcji b d cej 

w toku lub uczczenie jej zawarcia. Kontrakty powinny by  zawierane w biurze 

przedsi biorstwa, nigdy przy stole obiadowym. Podanie r ki podczas powitania 

powszechne jest w Niemczech, Belgii, Francji i we W oszech. Pomini cie tego 

elementu mo e wywo a  obraz  we Francji (por. [3], s. 234). 
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Zachowania kulturowe podczas prowadzenia interesów ró ni  si  w po-

szczególnych pa stwach. Pope nione b dy, wynikaj ce z braku wiedzy na temat 

sposobów zachowa  za granic , mog  rzutowa  na ca okszta t obustronnych sto-

sunków handlowych.  

4. Rodzaje kultur biznesowych 

Organizacje funkcjonuj ce w skali globalnej, wielonarodowej lub mi dzyna-

rodowej spotykaj  si  z odmiennymi wzorcami postaw i zachowa . Do podsta-

wowych kultur biznesowych zalicza si  (por. [5], s. 49): 

— propartnersk  i protransakcyjn ,  

— polichroniczn  i monochroniczn , 

— ceremonialn  i nieceremonialn , 

— pow ci gliw  i ekspresyjn . 

Cechy kultur biznesowych zosta y w sposób obszerny przedstawione w tabeli 1. 

Tabela 1. Rodzaje i cechy kultur biznesowych 

Rodzaj 

kultury 
Wa niejsze cechy Przyk adowe kraje 

Kultury 

propartner-

skie 

— brak sk onno ci do wspó pracy z obcymi 

— po rednie nawi zywanie pierwszych kontaktów bizneso-

wych 

— unikanie konfliktów i konfrontacji 

— ma o otwarty, wysoce kontekstowy sposób wyra ania si  

(aby nikogo nie urazi ) 

— preferowane cz ste kontakty twarz  w twarz 

— przy wyja nianiu nieporozumie  poleganie raczej na wi -

ziach wzajemnych ni  na sformu owaniach zawartych 

w umowach 

— prawnicy w cieniu spraw biznesowych 

Indie, Indonezja, Ma-

lezja, Meksyk, Taj-

landia, Wietnam, Fi-

lipiny, Egipt, Grecja, 

Arabia Saudyjska, 

Brazylia 

Kultury 

protransak-

cyjne 

— otwarto  na prowadzenie interesów z obcymi 

— szybkie przechodzenie do spraw biznesowych w trakcie 

spotka  

— wyra anie si  w sposób konkretny, otwarty i szczery w ce-

lu dok adnego wzajemnego zrozumienia si   

— wiele spraw uzgadnianych przez telefon, faks, poczt  elek-

troniczn , a nie twarz  w twarz 

— podczas wyja niania nieporozumie  poleganie na umo-

wach, a nie stosunkach osobistych 

— wa na rola prawników w procesie podpisywania umów 

i realizacji kontraktów 

W. Brytania, Dania, 

Finlandia, Niemcy, 

Holandia, Czechy, 

USA, Australia, Ka-

nada 
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Tabela 1. Rodzaje i cechy kultur biznesowych (cd.) 

Rodzaj 

kultury 
Wa niejsze cechy Przyk adowe kraje 

Kultury po-

lichronicz-

ne 

— przywi zanie wi kszej wagi do ludzi i dobrych stosunków 

ni  punktualno ci i harmonogramów 

— elastyczne traktowanie nieprzekraczalnych terminów i 

harmonogramów 

Tajlandia, Wietnam, 

Filipiny, Egipt, Gre-

cja, Brazylia, Mek-

syk, Indie, Indonezja, 

Malezja, Arabia Sau-

dyjska 

Kultury 

monochro-

niczne 

— uznawanie punktualno ci i dotrzymywanie terminów za 

bardzo wa ne 

— uznawanie sztywnych terminów 

W. Brytania, Dania, 

Finlandia, Niemcy, 

Czechy, USA, Kana-

da, Holandia, Austra-

lia 

Kultury ce-

remonialne  

i hierar-

chiczne 

— przywi zanie bardzo du ej wagi do statusu spo ecznego i 

zawodowego 

— zwracanie si  na ogó  po nazwisku, poprzedzaj c je tytu-

em zawodowym/naukowym 

— eksponowanie w stosunkach mi dzyludzkich ceremonial-

no ci b d cej okazywaniem respektu 

Indie, Litwa, Indone-

zja, Wietnam, Rosja 

Japonia, Chiny, 

Egipt, Grecja, Rumu-

nia, Belgia, W gry, 

W ochy, Francja 

Kultury 

nieceremo-

nialne i 

egalitarne 

— mniejsze okazywanie przywi zania do statusu spo ecznego 

i zawodowego 

— wkrótce po poznaniu zwracanie si  po imieniu, a nie po 

nazwisku z tytu ami 

— unikanie ceremonialno ci w stosunkach mi dzyludzkich 

USA, Kanada, 

Australia 

Kultury 

pow ci -

gliwe 

— ludzie mówi  ciszej, przerywaj  sobie rzadziej i lepiej si  

czuj , gdy zapada cisza w trakcie rozmów 

— wi kszy dystans przestrzenny mi dzy rozmówcami 

— ludzie ma o gestykuluj , a ich mimika jest ograniczona 

Indie, Indonezja, 

Wietnam, Japonia, 

Chiny, Filipiny 

Kultury 

ekspresyjne 

— ludzie mówi  g o no, cz sto sobie przerywaj  i le si  czu-

j , gdy zapada cisza 

— ma y dystans przestrzenny i sk onno  do dotykania si  

— wyrazista mimika i o ywiona gestykulacja 

Egipt, Grecja, Brazy-

lia, Meksyk 

ród o: [5], s. 51–52. 

Osoby o cechach protransakcyjnych skupiaj  swoj  uwag  na zadaniu, jakie 

maj  do wykonania. Propartnerzy po wi caj  swój czas kontaktom mi dzyludz-

kim. Ludzie o orientacji polichronicznej charakteryzuj  si  lu nym podej ciem 

do czasu i harmonogramów. Z kolei punktualno  i dotrzymywanie terminów 

cechuje spo ecze stwa monochroniczne. W kulturach ceremonialnych we wza-

jemnych relacjach zauwa alna jest du a wra liwo  na punkcie pozycji spo ecz-

nej i zawodowej. Nieco swobodniejszy sposób bycia wyst puje w narodach nie-
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ceremonialnych. Przybli one rodzaje kultur biznesowych nakre laj  obraz po-

w ci gliwych i ekspresyjnych spo ecze stw. 

Aby zminimalizowa  ryzyko pojawienia si  konfliktów personalnych mog cych 

powsta  na tle ró nic kulturowych, pomocn  wydaje si  zasada sformu owana przez 

R. Gestelanda. Autor uwa a, e osoba, która przybywa do danego kraju o odmiennej 

kulturze, powinna przestrzega  miejscowych zwyczajów (por. [1], s. 16). 

Nieporozumienia kulturowe mog  mie  miejsce w czasie wykonywanej pra-

cy oraz podczas wzajemnych relacji mi dzyludzkich. Wp ywaj  one niekorzyst-

nie na przebieg komunikacji, a tym samym na sprawno  przedsi biorstwa. Po-

konywanie ró nic kulturowych mo na osi gn  m.in. poprzez zdobywanie wie-

dzy i do wiadczenia w samej firmie. Innym sposobem, który pozwala zdoby  in-

formacje na temat wyst puj cych trendów i zjawisk kulturowych, jest wyjazd do 

obcych pa stw i prowadzenie rozmów z zagranicznymi klientami. Odwiedzanie 

zagranicznych kontrahentów oraz wymiana spostrze e  i pogl dów korzystnie 

wp ywaj  na wzajemn  wspó prac . 

Skutecznym niwelowaniem ró nic kulturowych jest tak e zatrudnienie ob-

cokrajowców, anga owanie tamtejszych dystrybutorów i agentów handlowych 

w dzia alno  gospodarcz  przedsi biorstwa. Takie rozwi zania charaktery-

styczne s  dla wielu mi dzynarodowych koncernów, zw aszcza japo skich. Za-

trudnianie lokalnego personelu umo liwia zebranie informacji o lokalnym rynku 

oraz pomaga opracowa  marketingowe strategie dzia ania, które b d  efektyw-

niej realizowane na miejscowym rynku. 

Kolejn  form  agodzenia pojawiaj cych si  ró nic s  alianse strategiczne 

i joint venture, które do  szybko przyczyniaj  si  do konsolidacji z firm  w kra-

ju gospodarza. Niemal ka dy biznesmen dzia aj cy we w asnym kraju, uwa a 

swoj  kultur  za najwa niejsz  na wiecie. Cudzoziemcy prowadz cy interesy 

na obcych rynkach powinni pozna  lokalne zwyczaje, respektowa  je i odnosi  

si  do nich z szacunkiem. 

Znajomo  j zyków obcych przyczynia si  w znacz cy sposób do zbli enia 

partnerów handlowych we wzajemnych relacjach gospodarczych. Zagraniczny 

biznesmen powinien rozró nia  kulturowe i techniczne aspekty j zyka. Niezro-

zumienie kultury j zyka mo e prowadzi  do b dów w t umaczeniu, co w kon-

sekwencji mo e przynie  odwrotne skutki od zamierzonych. Rozwijanie umie-

j tno ci j zykowych pozwala na lepszy i szybszy kontakt mi dzy rozmówcami 

(por. [3], s. 234–235). 

W marketingu mi dzynarodowym osi gni cie sukcesu uzale nione jest od 

wielu czynników – tak e od uwarunkowa  kulturowych wyst puj cych na rynku 

zagranicznym. Przedsi biorstwo, które chce wkomponowa  si  w obcy rynek 

i ugruntowa  tam swoj  pozycj , musi przede wszystkim akceptowa  i dopaso-

wywa  si  (w miar  mo liwo ci) do ró nic kulturowych wyst puj cych w da-

nym kraju. 
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5. Zako czenie 

Sprawne dzia anie organizacji na rynkach zagranicznych uzale nione jest 

w znacznym stopniu od poznania i zrozumienia zwyczajów kulturowych panuj -

cych w kraju, w którym prowadzona jest dzia alno  marketingowa. Oprócz 

prawid owego rozpoznania potrzeb i wymaga  klientów, dokonania w a ciwego 

wyboru rynków docelowych, poznania obcego prawa, nale y tak e zwróci  

szczególn  uwag  na bariery kulturowe. Pomini cie tego czynnika mo e przy-

czyni  si  do niepowodzenia przedsi wzi  marketingowych realizowanych na 

obcych rynkach. 

Wraz z rozszerzeniem Unii Europejskiej o dziesi  nowych pa stw, w tym 

o Polsk , a w pó niejszym czasie tak e o Rumuni  i Bu gari , nast pi a integra-

cja rynków europejskich. Konsolidacja rynków, znikanie barier handlowych 

wymusza na kadrze zarz dzaj cej nowe podej cie do prowadzenia dzia alno ci 

gospodarczej w makroskali. W obliczu zmieniaj cych si  rynków, swobodnego 

przep ywu kapita u i personelu, dostrzeganie ró nic kulturowych jest tak samo 

wa ne jak orientacja na klienta, czy tworzenie satysfakcjonuj cych ofert, które 

zachwycaj  nabywców.  
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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. 
 


