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Streszczenie
Celem badania była weryfikacja czy w efekcie wystąpienia sytuacji kryzysowych w otoczeniu bizne-
sowym, wystąpiły zmiany w komunikacji międzykulturowej pomiędzy menadżerami polskich przed-
siębiorstw a ich zagranicznymi partnerami, na przykładzie pandemii COVID-19. Badania przepro-
wadzone metodą jakościową z wykorzystaniem wtórnej analizy zastanych danych potwierdziły wy-
stąpienie wieloaspektowych zmian w komunikacji, obejmując zarówno pozytywne, jak i negatywne 
konsekwencje, wskazane w publikacji.

Abstract
The aim of the study was to verify whether, as a result of crisis situations in the business environment, there 
were changes in intercultural communication between managers of Polish companies and their foreign partners, 
using the example of the COVID-19 pandemic. Research conducted through qualitative methods and secondary 
analysis of existing data confirmed the occurrence of multi-aspect changes in communication, including both 
positive and negative consequences indicated in the publication.

WPROWADZENIE

Ewolucja polskiego eksportu

Począwszy od 1989 r. obserwowany jest dynamiczny rozwój polskiego eksportu oraz wzrost liczby 
nawiązywanych i utrzymywanych kontaktów pomiędzy polskimi i zagranicznymi firmami. Zmiany 
te zostały zapoczątkowane przez liberalizację zasad współpracy, która miała miejsce u progu lat 90. 
XX w. Było to możliwe dzięki stworzeniu krajowym podmiotom gospodarczym warunków sprzyja-
jących swobodnemu działaniu w handlu zagranicznym, zwiększeniu swobody przepływu kapitału 
zagranicznego oraz zmniejszeniu administracyjnych ograniczeń dostępu towarów obcych do rynku 
wewnętrznego [Lubiński, 2002, s. 283]. Już w 1991 r. zauważalne były znaczące zmiany w strukturze 
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polskiego eksportu. Udział krajów Unii Europejskiej w polskim eksporcie wynosił 56%, co ozna-
cza wzrost o 24 punkty procentowe względem 1989 r. Jednocześnie miał miejsce gwałtowny wzrost 
udziału sektora prywatnego, który pomiędzy 1990 r. a 1991 r. wzrósł o 17,1 punktu procentowego 
[Marczewski, 1992; Lubiński, Marczewski, 1999; za: Chojna i in., 2021, s. 9]. Zmiany te były jedynie po-
czątkiem transformacji gospodarczej, która trwa już ponad 30 lat. W 2022 r. wartość polskiego ekspor-
tu była dwudziestoczterokrotnie większa niż w 1995 r. [GUS, 2024]. Wzrost wartości importowanych 
i eksportowanych towarów wiąże się z koniecznością prowadzenia coraz bardziej złożonych i licznych 
kontaktów pomiędzy bezpośrednio komunikującymi się ze sobą pracownikami kooperujących firm.

Na przestrzeni ostatnich lat, oprócz dynamicznego rozwoju handlu zagranicznego, gospodarka 
została poddana oddziaływaniu licznych sytuacji kryzysowych, takich jak choroby zakaźne, konflikty 
zbrojne, terroryzm, kryzys migracyjny, katastrofy przemysłowe i naturalne. Gdy rynek staje w ob-
liczu lokalnego lub globalnego kryzysu konieczne jest odpowiednie reagowanie w celu utrzymania 
komunikacji i ciągłości łańcuchów dostaw. Poziom skomplikowania tego wyzwania ukazała pande-
mia COVID-19, która dynamicznie kształtowała globalne realia gospodarcze i społeczne. Pierwszy 
przypadek zakażenia SARS-CoV-2 w Chinach został zarejestrowany 17 listopada 2019. W styczniu 
2020 r. wirus rozprzestrzenił się na terytorium całych Chin, a 4 marca 2020 r. dotarł do Polski. W dniu 
11 marca 2020 r. WHO (Światowa Organizacja Zdrowia) ogłowiła stan globalnej pandemii obejmującej 
wszystkie kontynenty [Ancyparowicz, 2022, s. 41; zob. też: McKinsey, 2021]. 13 marca 2020 r. Minister-
stwo Zdrowia ogłosiło stan zagrożenia epidemiologicznego obowiązujący na terenie Rzeczypospolitej 
Polskiej od 14 marca 2020 r. do odwołania [Dz.U. 2020, poz. 433.]. W odpowiedzi na pandemię CO-
VID-19 niemal wszystkie kraje wdrożyły ograniczenia, mające na celu zahamowanie rozprzestrzenia-
nia się wirusa, takie jak restrykcje ruchu ludności czy rygorystyczne przepisy sanitarne. Doprowadziło 
to do zakłóceń w funkcjonowaniu łańcuchów dostaw i największej światowej recesji od czasu wielkie-
go kryzysu [McKinsey, 2021].

Konieczność przestrzegania rygorystycznych przepisów sanitarnych miała również wpływ na komu-
nikację pomiędzy menadżerami polskich przedsiębiorstw i ich zagranicznymi partnerami. Komunikacja 
interpersonalna jest to proces dwukierunkowej wymiany informacji pomiędzy nadawcą a odbiorcą lub 
w małej grupie osób [Podgórski, 2008, s. 86]. Wymieniane przez komunikujących się sygnały należy po-
dzielić na werbalne i niewerbalne. Sygnały werbalne to słowa i język, którymi posługują się rozmówcy, 
natomiast sygnały niewerbalne to m.in. gesty, mimika, ton głosu i mowa ciała [Dobek-Ostrowska, 2006, 
s. 78; Sobczak, Jamrożek, 2000, s. 25‒28]. Komunikacja międzykulturowa, która ma miejsce m.in. podczas 
kontaktów polskich menadżerów z ich zagranicznymi partnerami jest jej szczególną formą. Człowiek 
wychowany w danej kulturze mimowolnie uczy się zasad i norm w niej panujących. Proces ten zachodzi 
pomiędzy piątym a dziesiątym rokiem życia, co powoduje, że osoby urodzone i dorastające w określonej 
kulturze zazwyczaj nie są świadome jej wpływu na postrzeganie świata i sposób komunikacji. [Kozak, 
2005, s. 55].

Prowadzenie kontaktów z wykorzystaniem narzędzi do wideokonferencji, które były powszechnie sto-
sowane podczas pandemii COVID-19, ogranicza przekaz sygnałów niewerbalnych, natomiast przekaz 
sygnałów werbalnych pozostaje niezmienny. Do jeszcze większego ograniczenia przekazu sygnałów 
takich jak gesty, mimika czy mowa ciała dochodzi, gdy jako formę komunikacji zostaje wybrana rozmowa 
telefoniczna, a przekazy tych sygnałów nie występuje, gdy wymieniane są wiadomości tekstowe, takie jak 
maile. W komunikacji międzykulturowej przekaz niewerbalny odgrywa szczególnie ważną rolę, ponie-
waż w ekspresji emocji przez mimikę twarzy i ich interpretacji występują międzykulturowe podobieństwa. 
Ograniczenie przekazu tych sygnałów może prowadzić do dalszych utrudnień w procesie przekazywania 
informacji, co może skutkować ich błędną interpretacją [Dobek-Ostrowska, 2006, s. 79‒80].

Analiza literatury przedmiotu przeprowadzona na początku badań umożliwiła określenie proble-
matyki badawczej oraz zidentyfikowanie luki badawczej wpływu sytuacji kryzysowych, takich jak 
pandemia COVID-19, na komunikację międzykulturową pomiędzy menadżerami polskich przedsię-
biorstw i ich zagranicznymi partnerami.
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Metodyka przeprowadzonych badań

Głównym celem przeprowadzonego badania była weryfikacja czy w efekcie wystąpienia sytuacji kryzyso-
wych w otoczeniu biznesowym, wystąpiły zmiany w komunikacji międzykulturowej pomiędzy menadże-
rami polskich przedsiębiorstw a ich zagranicznymi partnerami, na przykładzie pandemii COVID-19.

Jako główny problem badawczy sformułowano: Jakie zmiany w komunikacji pomiędzy menadżera-
mi polskich przedsiębiorstw a ich zagranicznymi partnerami wystąpiły w trakcie globalnego kryzysu 
spowodowanego pandemią COVID-19?

Aby odpowiedzieć na to zagadnienie skonstruowano dwa pytania badawcze, które miały formę: (PB1) 
Jakie ograniczenia oraz korzyści związane ze stosowaniem narzędzi do wideokonferencji występowały 
w komunikacji pomiędzy menadżerami polskich przedsiębiorstw i ich zagranicznymi partnerami pod-
czas pandemii COVID-19? (PB2) Jak zmieniły się kontakty interpersonalne pomiędzy pracownikami 
polskich przedsiębiorstw a ich zagranicznymi kontrahentami w trakcie pandemii COVID-19?

Odpowiedzi na wyartykułowane pytania badawcze poszukiwano z wykorzystaniem wtórnej anali-
zy zastanych danych jakościowych [Borowska-Beszta, Bartnikowska, Ćwirynkało, 2017, s. 6‒9; Glinka, 
Czakon, 2021, s. 93; Kawa, 2013, s. 177‒182]. Wywiady z badania przeprowadzonego przez dr inż. Ro-
berta Menderaka, zostały ponownie przesłuchane, poddane transkrypcji i wieloetapowej analizie pod 
kątem nowego problemu badawczego. Badania zastane dotyczyły zarządzania międzykulturowego 
w sieciach powiązań biznesowych z udziałem polskich przedsiębiorstw. Badania zostały przeprowa-
dzone pomiędzy 2021 r. a 2022 r., bezpośrednio po wybuchu pandemii COVID-19. Respondenci sa-
morzutnie poruszali temat wpływu pandemii na komunikację międzykulturową. Wątek ten nie był 
eksplorowany w badaniu pierwotnym. Metodę badawczą wybraną do zrealizowania celów badaw-
czych stanowił wywiad osadzony w tradycji jakościowej, ponieważ umożliwia on głębokie zrozumie-
nie zarówno zjawiska, jak i procesów, które determinują jego zachodzenie. Konkretną zastosowaną 
techniką badawczą był wywiad swobodny, zaś narzędziem badawczym był arkusz wywiadu w for-
mie kwestionariusza wywiadu swobodnego ze standaryzowaną listą poszukiwanych informacji [So-
bocka-Szczapa, 2019, s. 23‒25].

Zakres podmiotowy badań dotyczy polskiej kadry kierowniczej wyższego i średniego szczebla za-
rządzania oraz personelu operacyjnego badanych polskich przedsiębiorstw. Wszyscy respondenci byli 
przedstawicielami firm funkcjonujących w międzynarodowych sieciach powiązań międzyorganizacyj-
nych. Zakres czasowy badań obejmuje lata 2021‒2022. Zakres przestrzenny obejmuje teren Rzeczy-
pospolitej Polskiej z uwzględnieniem podmiotów współpracujących z obszaru Niemiec, Francji, Hisz-
panii, Włoch, Wielkiej Brytanii, Rosji, Szwecji, Australii, Chin, Stanów Zjednoczonych Ameryki Północ-
nej, Zjednoczonych Emiratów Arabskich, Czech, Danii, Finlandii, Słowacji, Szwajcarii, Turcji, Ukrainy, 
Węgier, Holandii, Arabii Saudyjskiej, Austrii, Belgii, Egiptu, Indii, Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei 
Południowej, Litwy, Norwegii, Nowej Zelandii i Portugalii.

W celu zwiększenia różnorodności dobrano do wywiadu podmioty reprezentujące różne branże. 
Badanie przeprowadzono na personelu polskich przedsiębiorstw z różnych województw co umożli-
wiło zminimalizowanie wpływu ewentualnych lokalnych różnic kulturowych w polskim społeczeń-
stwie. Odnosząc się do doboru próby badawczej, należy stwierdzić, że płynących z badań wniosków 
nie można uogólnić na całą populację, ponieważ próba nie jest reprezentatywna. Szczególną uwagę 
przywiązano do doboru przedsiębiorstw, które skorzystały na procesie internacjonalizacji. Alokację 
przedsiębiorstw w wymiarach: branża i województwo zaprezentowano w tabeli 1.

Poszczególne polskie przedsiębiorstwa, których pracownicy wzięli udział w badaniu, zakodowano 
oznaczeniami od P1 do P5. Spośród 13 uczestników badania (których w analizie wyników zakodowa-
no numerami od 01 do 13) 10 było płci żeńskiej, a 3 męskiej, co oznaczono w kodowaniu respondentów 
odpowiednio literami M i K. Analogicznie oznaczono literą Z osoby zajmujące stanowiska zarządcze, 
literą O oznaczono osoby zajmujące stanowiska operacyjne [Menderak, Menderak, 2024, s. 102‒103].
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Tabela 1. Alokacja badanych przedsiębiorstw.
Table 1. Allocation of surveyed enterprises.

Przedsiębiorstwo Branża Województwo

P1 Meble Łódzkie

P2 Usługi z zakresu infrastruktury teleinformatycznej Podkarpackie

P3 Części samochodowe Wielkopolskie

P4 Usługi informatyczne związane z oprogramowaniem Mazowieckie

P5 Chemia budowlana Śląskie

Źródło: opracowanie własne

WYNIKI BADAŃ

Podczas badań analizowano zmiany w komunikacji międzykulturowej pomiędzy menadżerami pol-
skich przedsiębiorstw a ich zagranicznymi partnerami, które zaszły w wyniku globalnego kryzysu 
spowodowanego pandemią COVID-19. Szczególną uwagę poświęcono identyfikacji ograniczeń i ko-
rzyści wynikających ze stosowania narzędzi do wideokonferencji oraz zmianom w kontaktach inter-
personalnych w tym okresie. Uzyskane wyniki badań i opracowane na ich podstawie wnioski mogą 
być szczególnie przydatne dla przedsiębiorstw, które dążą do dostosowania swoje strategie komuni-
kacyjne w międzynarodowym środowisku biznesowym w obliczu nieuniknionych przyszłych kryzy-
sów, zarówno lokalnych jak i globalnych.

Jednym z głównych ograniczeń stosowania narzędzi do wideokonferencji, na które wskazują respon-
denci są utrudnienia wynikające z różnych stref czasowych. W przypadku kontaktów bezpośrednich 
problem ten nie występuje, ponieważ komunikujące się strony znajdują się w tej samej strefie czasowej. 
Podczas korzystania ze zdalnych form komunikacji, dopasowanie godzin spotkań z klientami z innych 
stref czasowych jest zadaniem szczególnie wymagającym: Przy wideokonferencjach trudność stanowi dopa-
sowanie się do czasu, do godzin, do stref czasowych. Dopasowanie i harmonogramowanie spotkań konferencyjnych 
dotyczy wszystkich klientów, także tych z Chin i Bliskiego Wschodu, chociaż już w stosunkach mailowych nie widać 
tak istotnej poprawy. 01/P1/Z/K.

Problem ten występuje również w przypadku spotkań cyklicznych, co w sposób szczególny pod-
kreślił jeden z respondentów: Największym wyzwaniem przy kontaktach zdalnych w czasie pandemii CO-
VID-19 są kwestie różnic czasowych i planowania godzin spotkań, zwłaszcza cyklicznych. Globalizacja sprawiła, 
że w procesach decyzyjnych uczestniczą osoby różnych narodowości, właściwie z całego Świata. Przez pandemię 
wiele z nich, zwłaszcza z poziomu top managementu, z którym ja mam kontakty, musiało lub chciało zostać tam, 
gdzie akurat było lub w swoich rodzinnych domach, pracując stamtąd. 02/P1/Z/M.

W trakcie prowadzonych rozmów okazało się również, że nie wszystkie narodowości cechują się po-
równywalną skłonnością do prowadzenie rozmów w formie wideokonferencji. W przypadku klien-
tów z krajów arabskich, bliskiego wschodu, Afryki i Niemiec preferowaną formą komunikacji są połą-
czenia telefoniczne lub spotkania twarzą w twarz (o ile możliwe jest ich przeprowadzenie): Nie ma moż-
liwości, żeby rozmawiać [z klientami z Bliskiego Wschodu czy Afryki] przez komunikatory. Oni raczej chwytają 
teraz za telefon. Oni też lubią się spotykać, osobiście i na targach gdzieś. My z nimi tutaj najczęściej spotykamy 
się na targach. A teraz to głównie telefon […]. 08/P3/Z/K

W przypadku kontaktów z przedstawicielami niektórych narodowości pomimo wyrażenia zgody 
na komunikację z wykorzystaniem narzędzi do wideokonferencji, nie byli oni skłonni do udostępnia-
nia swojego wizerunku na bieżąco rejestrowanego przez kamerę urządzenia wykorzystywanego do ko-
munikacji, co ograniczało liczbę przekazywanych sygnałów niewerbalnych: Ogromnym problemem było 
przekonanie partnerów niemieckich do wideokonferencji Wydać było taki konserwatyzm w kontaktach. Większość 
tematów woleli załatwiać telefonicznie. Nawet jeśli zgodzili się na konferencje i mieli zaproszenie na wideokon-
ferencje, nie włączali kamer. Ten ich konserwatyzm było widać nawet w tej dość niestandardowej sytuacji, gdzie 
pandemia spowodowała, że wiele osób przekroczyło próg swojego poziomu adaptacji do nowych sytuacji. Pojawiło 
się wiele nowych narzędzi i rozwiązań, które w ogromny sposób wpłynęły na biznes i na sposób prowadzenia roz-
mów. Niemcy pozostali przy rozmowach telefonicznych i chyba dopiero teraz, po 2 latach, zaczyna się zmieniać 
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i tych wideokonferencji z ich udziałem jest więcej patrząc oczywiście na naszej próbce przedsiębiorstwa, które ma 70 
dealerów w Niemczech. 03/P1/Z/K.

Podczas analizy skłonności danej narodowości/kultury do korzystania z takich form komunikacji oraz 
ich efektywności, nie można jednak uogólniać wniosków do całej populacji. W niektórych przypadkach 
komunikacja taka może być prowadzona efektywnie tylko z ograniczoną częścią społeczności: Ciężko 
podtrzymywać kontakt z osobami z krajów arabskich w czasie pandemii. Nie można tam polecieć, a wideokonferencje 
w przypadku tych krajów, maja sens tylko z osobami pracującymi w korporacjach. Tam decydenci są albo Arabami, 
albo Hindusami, a Hindusi też są specyficzni, jeśli chodzi o nawiązywanie kontaktów. 02/P1/Z/M.

Czas trwania spotkań z przedstawicielami niektórych narodowości był powiązany z kulturą panującą 
w danym regionie. Jeżeli osobom komunikującym się zależało na utrzymaniu już stworzonych relacji, 
utworzeniu nowych lub ich pogłębieniu, rozmowy z wykorzystaniem narzędzi do wideokonferencji 
były stosunkowo dłuższe niż w kulturach, gdzie większą rolę niż wartość długoletnich relacji odgrywają 
korzyści finansowe z konkretnej transakcji: W momencie, kiedy nastał COVID zamiast spotkań bezpośrednich 
mamy wideokonferencje. Skłonność do wideokonferencji też jest różna w różnych przypadkach. Tam, gdzie jest na-
stawienie na relacyjność, rozmowy wstępne też były dłuższe, a w Stanach jak zawsze krótsze, chociaż też była cieka-
wość i występowała chęć zorientowania się w sytuacji, co słychać z pandemią w innych częściach świata. 03/P1/Z/K

Wypowiedzi kolejnych respondentów wskazują na zachodzące w nastawieniu niektórych narodo-
wości do wideokonferencji zmiany. Wynikają one między innymi ze społecznej natury człowieka, jak 
również chęci utrzymania współpracy: COVID ułatwił komunikację z Niemcami, którzy wcześniej preferowali 
spotkania bezpośrednie. Obecnie mamy większą otwartość na kontakty zdalne, gdyż po prostu jest wola utrzyma-
nia kontaktów w ciężkich czasach. W szczególności, gdy wszyscy pracowali zdalnie, z domów prywatnych, udało 
się nawiązać bliższe nawet niż wcześniej kontakty. Był to szczególny przypadek, że wszyscy na całym świecie 
musieli borykać się z podobnymi problemami, siedzieć w domu i zajmować się w danym czasie nie tylko pracą, ale 
też domem i dziećmi. 04/P1/Z/K.

W przypadku przedsiębiorstw, które są prawidłowo przygotowane do prowadzenia wideokonfe-
rencji i których pracownicy są skłonni do komunikacji z wykorzystaniem takich narzędzi, obie stro-
ny współpracy mogą również odnieść korzyści, takie jak ograniczenie czasu i środków finansowych 
zużywanych na delegacje: Od kiedy jest pandemia to w pierwszym roku w ogóle nie było żadnych spotkań 
i zaczęliśmy używać Teams’a albo Skype’a […]. Te spotkania się sprawdzają, a nawet czasem są lepsze. Bo jak 
ja mam jechać do Niemiec, jeden dzień jechać tam, żeby posiedzieć tam dwie-trzy godziny na spotkaniu i drugi 
dzień wracać, to dla mnie to są dwa dni, a ja to samo mogę załatwić rozmawiając, bez podróży. Mi ta forma bardzo 
pasuje. Myślę, że klientom generalnie też, aczkolwiek poza takim czymś, uważają, że spotkać się jednak trzeba. 
Mimo wszystko to jest rozmowa, ale oczekują, że i tak się spotkamy. Mniej więcej w końcówce pierwszego roku 
pandemii byli już u nas Szwedzi, Niemcy też już nas odwiedzili. Kolejni też chcą przyjechać. Tak że jednak ten 
kontakt osobisty jest bardzo ważny. 08/P3/Z/K

Komunikacja w formie zdalnej umożliwiła również uczestniczenie w spotkaniach większej liczby 
członków personelu, w tym pracowników niższego szczebla. Dzięki temu aspektowi możliwe było 
poznanie kontrahentów przez większą liczbę członków zespołu przedsiębiorstwa oraz podniesienie 
ich znaczenia i kompetencji w oczach pracowników firm partnerskich: Pandemia w sposób istotny nie 
wpłynęła na kontakty z klientem, nie zunifikowała kultury. Zmieniło się medium, szybko się cyfrowaliśmy. CO-
VID czasem pomógł nawiązać kontakty. Poznawaliśmy się online przez kamerkę. Mogłam uczestniczyć w rozmo-
wach mojego dyrektora z klientem. Zostałam przedstawiona, mogłam zobaczyć z kim rozmawiać, zamienić kilka 
słów. Normalnie do klienta pojechałby sam dyrektor, a mi tylko przekazał ustalenia. A tak mogłam uczestniczyć 
w spotkaniu i podejmować decyzję, co podniosło nawet moja rangę w oczach klientów. 13/P5/O/K.

Pomimo licznych zalet, pozostaje wciąż problem braku kontaktu bezpośredniego pomiędzy pra-
cownikami współpracujących korporacji. Respondenci zwracają uwagę na to, że obu stronom współ-
pracy tego kontaktu brakuje i lepiej prowadzi się działania tam, gdzie występuje przekaz sygnałów 
niewerbalnych: Ważny jest kontakt z klientem, spotkanie na kawie, rozmowa o sprawach bieżących, obserwacja 
twarzy i grymasów, analiza reakcji. Także teraz, w czasach COVID, podczas kontaktów lepiej się współpracuje 
tam z osobami, gdy się je widzi, widzi się niewerbalny przekaz komunikacyjny. 05/P1/O/K.

Sytuacje kryzysowe, takie jak pandemia COVID-19 prowadzą do przyspieszenia zmian pokolenio-
wych w przedsiębiorstwach. Skutkują one zmianami w podejściu do obsługi klientów i komunikacji 
z nimi, ponieważ młodsze pokolenia preferują kontakty z wykorzystaniem komunikatorów i maili. 
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Przedstawiciele starszych pokoleń, szczególnie w wieku emerytalnym, rezygnują z pracy w obawie 
o własne zdrowie i życie: Po pandemii telefony nie dzwonią, ale raczej może to mieć związek ze zmianami poko-
leniowymi zachodzącymi w firmach, które pandemia też przyspieszyła. Młodsze pokolenia, Zetek i Milenialsów, 
oni są przyzwyczajeni do pisania, tak na komunikatorach jak i mailowo. Kontakty telefoniczne ułatwiały kon-
takty międzyludzkie i tworzenie więzi między ludźmi i powstawanie nieformalnych powiązań. Mail jest bardzo 
formalny. 02/P1/Z/M

Gdy część obostrzeń została zniesiona w związku ze zmniejszeniem zagrożenia życia i zdrowia, pra-
cownicy często decydowali się na kontakt w formie spotkań bezpośrednich: Pojawiały się w czasie pande-
mii kontakty bezpośrednie, z zachowaniem zasad sanitarnym, bez ucisku dłoni czy przytulenia, tylko ze skinieniem 
głową lub stuknięciem łokciami. Widać było, że tego kontaktu, nawet mimo sytuacji zagrożenia i strachu, nie da się 
zastąpić. 03/P1/Z/K.

Wystąpienie globalnego kryzysu i pojawienie się wspólnej niepewności co do przyszłości spowodo-
wało również zmiany w funkcjonowaniu rynku. Respondenci zaznaczają, że stał się on bardziej trans-
akcyjny i zmniejszony został wpływ czynnika ludzkiego. Spadło również znaczenie długoletnich więzi 
a kluczowe okazało się, czy współpraca w danym momencie jest optymalna i jak najbardziej opłacal-
na: Pandemia spowodowała, że rynek stał się bardziej transakcyjny, niż partnerski. Jak cokolwiek dzieje się złego, 
to współpraca natychmiast jest przerywana, mimo wielu lat dotychczasowych kontaktów. 02/P1/Z/M.

Zjawisko usunięcia czynnika ludzkiego i zmniejszenia znaczenia długoletnich więzi występowało 
również w przypadku komunikacji firm, gdzie występowała wzajemna troska. Pracownicy przedsię-
biorstw zadawali sobie wzajemne pytania o sytuację w kraju, rodzinę, zdrowie. Pytania te wynikały 
z wspólnej niepewności i obawy: Nieco odmienną sytuację mamy teraz w czasie pandemii. Sytuacja z dostawa-
mi jest na wszystkich rynkach bardzo trudna. Sentymentów w rozmowach jest bardzo mało. I to nawet pomiędzy 
firmami, które współpracują ze sobą od bardzo długiego czasu. Natomiast w przypadku bezpośrednich kontaktów, 
zwłaszcza na początku pandemii, przeważyły wspólne obawy o przyszłość i także ciekawość, i w efekcie bardziej roz-
winęła się ta część nieformalna spotkań. Widać było, że właściwie wszyscy kontrahenci chcą porozmawiać o wspól-
nych problemach, o tym co się dzieje z drugiej strony. I to nie chodziło o konsekwencje sytuacji dla biznesu, ale 
o wspólną obawę, niepewność i ciekawość. Na poziomie biznesowym sentymentów nie ma. Przerwy w łańcuchach 
dostaw, eksplozja cen, podwyżki cen surowców, ropy, gazu, to wszystko odbija się na cenach naszych surowców. 
To roczne różnice już nie kilku, ale kilkudziesięciu procent. Przychodzą nawet podwyżki po 100%. 09/P3/Z/K.

Kontakty interpersonalne pomimo braku możliwości przeprowadzenia luźnych spotkań integracyj-
nych, wynikającego z obostrzeń sanitarnych związanych z pandemią, uległy poprawie i rozwojowi. 
Obawy o których mowa wcześniej spowodowały występowanie wzajemnego zrozumienia pomiędzy 
pracownikami ze względu na łączące ich wspólne problemy: Pandemia wszystkich połączyła, mamy po-
dobne problemy i doświadczenia. Rozumiemy wszyscy problemy, które mogą z tego wynikać. Warunki pracy 
w domu, opóźnienia realizacyjne w przypadku szczytu fali pandemii i lokalnych ognisk pandemicznych […]. 06/
P1/O/K.

Pandemia i ciężka sytuacja rynkowa doprowadziła również w niektórych sytuacjach do zniesienia 
barier kulturowych, takich jak niechęć do komunikacji z przedstawicielkami polskich firm, która była 
odczuwalna w przypadku kontaktów z krajami arabskimi: Mam dobrego klienta w Arabii Saudyjskiej. 
Mam z nim bardzo dobre kontakty. Ale nie spotykamy się w Arabii Saudyjskiej. On mówi, że by mnie tam chęt-
nie zaprosił, ale że to jednak jest kraj, w którym do niektórych miast mnie nie wpuszczą. On ma świadomość 
tego, że odbiór faktu, że menedżerem u producenta jest kobieta, raczej nie będzie pozytywny. Poza tym, on uważa, 
że mogę się tam nie czuć komfortowo, że doświadczę niechęci ze strony mężczyzn. Zresztą byli też inni poten-
cjalni klienci, z którymi współpraca nie wyszła, i którzy nie dawali jednoznacznie wyczuć co im bardziej prze-
szkadzało: niedomagania naszej oferty czy kobieta dyrektor. Teraz jednak sytuacja się trochę zmienia z powodu 
pandemii, bo na rynku nie ma za bardzo co kupować i teraz oni sami się do nas zwracają […]. 08/P3/Z/K

Respondenci podkreślają również wzrost empatii w kontaktach pomiędzy pracownikami, którego 
przyczyną była cechująca wszystkie komunikujące się narodowości obawa o to, co nastąpi w przyszło-
ści: Dodatkowo pandemia zwiększyła empatię wszystkich stron, dla każdego było to coś niebezpiecznego, nieocze-
kiwanego, nieznanego. Nie wiedzieliśmy co będzie dalej. Zbliżyło nas to do siebie, wzajemnie podnosiliśmy się 
na duchu. 13/P5/O/K

Pomiędzy współpracującymi korporacjami zdarzały się również sytuacje, gdzie jedna strona bezinte-
resownie pomagała drugiej. Było to szczególnie zauważalne w przypadku Chińskich przedsiębiorstw, 
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które stały się nie tylko bardziej zaangażowane w samą współpracę, ale również aktywnie ukazywały 
chęć utrzymania kontaktów oraz wzajemnego wsparcia: Nasi partnerzy Chińscy w czasie lock-down’ów czę-
sto nam pomagali np. w znalezieniu kontenerów, otwartego portu, w którym można zrobić załadunek, wskazywali 
nam statek, który miał wolne miejsca. Tego przed pandemią nie było. I nie zobowiązywały ich do tego umowy, 
bo po prostu nasz partner, który zawsze to załatwiał nie był w stanie tak szybko odnaleźć się w tamtej rzeczywisto-
ści, jak oni będąc na miejscu. Widać było, że zależy im na utrzymaniu współpracy, że robią wszystko nie tylko po to, 
aby sprzedawać tu i teraz, ale także żebyśmy zostali ich odbiorcami jak już się to wszystko skończy. No i zdarzały 
się takie gesty, że w czasie, gdy u nas nie było jeszcze maseczek, to zdobywali je dla nas i dołączali do przesyłek. 09/
P3/Z/K.

Wtórna analiza surowego materiału badawczego wykazała występowanie znaczącego wpływu pan-
demii COVID-19 na jakość i formy stosowanej przez polskie przedsiębiorstwa współpracujące z zagra-
nicznymi partnerami komunikacji międzykulturowej.

PODSUMOWANIE

Przytoczone wypowiedzi rozmówców są potwierdzeniem wystąpienia zmian w komunikacji między-
kulturowej w efekcie wystąpienia sytuacji kryzysowych. Korzystanie z narzędzi do wideokonferencji 
w trakcie takich zdarzeń, jak pandemia COVID-19 ma liczne zalety oraz wady.

Stosowanie takich rozwiązań niesie ze sobą problemy związane z harmonogramowaniem spotkań. 
Jest to szczególnie uciążliwe w przypadku kontaktów w formie synchronicznej (jak wideokonferencje) 
z kontrahentami z Ameryki, Azji, Bliskiego Wschodu czy Australii, gdzie występuje znacząca różnica 
stref czasowych. Respondenci zwracają również uwagę na niechęć niektórych narodowości wobec tej 
formy komunikacji. Uciążliwy okazał się również brak kontaktu bezpośredniego (twarzą w twarz). 
Gdy znaczna część obostrzeń związanych z pandemią została uchylona i istniała możliwość odbywa-
nia spotkań stacjonarnych, z zachowaniem odpowiednich zasad bezpieczeństwa, pracownicy istotnej 
części firm z entuzjazmem organizowali takie spotkania.

Komunikacja zdalna posiada również liczne zalety. Respondenci zwracają uwagę na możliwość re-
dukcji czasu zużywanego na podróże, przy jednoczesnym ograniczeniu środków finansowych prze-
znaczanych na delegacje. Korzystanie z tej formy komunikacji umożliwiło również wzajemne pozna-
nie kontrahenta i jego pracowników przez większą liczbę polskiego personelu. Dodatkowo pozwoli-
ło to na prowadzenie kontaktów biznesowych przez pracowników niższego szczebla bezpośrednio 
z kontrahentem. Zmiany te skutkowały podniesieniem kompetencji tego personelu w oczach partne-
rów. Na spotkaniach w formie wideokonferencji obecna była również większa liczba osób odpowie-
dzialnych za podejmowanie decyzji, co umożliwiło skrócenie procesu decyzyjnego.

Respondenci zwrócili także uwagę na zmiany związane z komunikacją interpersonalną. W trakcie 
pandemii COVID-19 kontakty interpersonalne pomiędzy pracownikami polskich przedsiębiorstw a ich 
zagranicznymi kontrahentami stały się bliższe. Rozmówcy zwracali szczególną uwagę na zadawane 
wzajemnie pytania o sytuację w kraju, zdrowie i rodzinę. Świadczy to o wzajemnym zainteresowaniu 
sytuacją i stanem zdrowia u partnerów biznesowych. Relacje stały się bardziej oparte na empatii i wza-
jemnej chęci pomocy w sferach życia niezwiązanych bezpośrednio z prowadzeniem działalności bizne-
sowej, czego przykładem było dołączanie przez chińskich kontrahentów do przesyłek maseczek, które 
były szczególnie potrzebne w początkowych etapach pandemii. Zachowania te wynikały z ludzkiej na-
tury, wspólnej niepewności i obawy o przyszłość.

Pomimo zbliżenia relacji międzyludzkich, nawiązania nowych więzi oraz wzajemnego zrozumie-
nia i empatii, rynek stał się bardziej transakcyjny. W znacznym stopniu ograniczono wpływ czynnika 
ludzkiego, co skutkowało spadkiem znaczenia długoletnich więzi pomiędzy firmami i ich pracowni-
kami. Kluczowe role zaczęły odgrywać zysk i rentowność współpracy.

Głównym celem przeprowadzonej wtórnej analizy pierwotnego materiału badawczego była wery-
fikacja czy w efekcie wystąpienia sytuacji kryzysowych w otoczeniu biznesowym, wystąpiły zmiany 
w komunikacji międzykulturowej pomiędzy menadżerami polskich przedsiębiorstw a ich zagranicz-
nymi partnerami, na przykładzie pandemii COVID-19.
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W wyniku przeprowadzonej analizy rozwiązano problem badawczy, co w sposób szczegółowy z po-
działem na pytania badawcze przedstawiono w Tabeli 2. W komunikacji pomiędzy menadżerami pol-
skich przedsiębiorstw a ich zagranicznymi partnerami w trakcie globalnego kryzysu spowodowanego 
pandemią COVID-19 wystąpiły liczne zmiany. Restrykcje związane z rygorystycznymi obostrzeniami 
sanitarnymi, skutkowały ograniczeniem kontaktów osobistych oraz ilości przekazywanych sygnałów 
niewerbalnych. Wszystkie z analizowanych przedsiębiorstw zdecydowały się korzystać z narzędzi do wi-
deokonferencji, które umożliwiły wzrost przekazu tych sygnałów. Pomimo licznych zalet tego rozwią-
zania polskim rozmówcom doskwierały niechęć niektórych narodowości do tej formy komunikacji oraz 
brak kontaktu osobistego. Zachodzące na skutek przyspieszonych zmian pokoleniowych transformacje 
strukturalne przedsiębiorstw skutkują spadkiem znaczenia komunikacji bezpośredniej pomiędzy per-
sonelem współpracujących firm. Przedstawiciele starszych pokoleń rezygnują z pracy w obawie o wła-
sne zdrowie i życie oraz na skutek powikłań zdrowotnych będących następstwem sytuacji kryzysowych. 
Na ich miejsce zatrudniani są pracownicy, będący przedstawicielami młodszych pokoleń, którym nie 
zależy w takim stopniu jak ich poprzednikom na tworzonych relacjach i kontaktach interpersonalnych. 
Stosowanie narzędzi i oprogramowania wideokonferencyjnego umożliwiło wzrost liczby pracowników 
prowadzących komunikację werbalną z kontrahentami. Wskutek stanięcia pracowników i firm w obliczu 
wspólnego zagrożenia nastąpiło zacieśnienie relacji interpersonalnych. Kontakty stały się bliższe, oparte 
na empatii i wzajemnej chęci pomocy, również w obszarach niezwiązanych bezpośrednio z prowadzoną 
działalnością biznesową. Zaobserwowane zmiany wskazują na wzrost znaczenia relacji międzyludzkich 
oraz przyspieszenie procesu adaptacji pracowników do korzystania z nowoczesnych technologii w trak-
cie prowadzenia komunikacji o podłożu biznesowym.

Tabela 2. Odpowiedzi na pytania badawcze sformułowane na potrzeby badania jakościowego.
Table 2. Answers to detailed research questions formulated for the qualitative study.

Nr Pytanie badawcze Odpowiedź

PB1

Jakie ograniczenia oraz korzyści 
związane ze stosowaniem 

narzędzi do wideokonferencji 
występowały w komunikacji 

pomiędzy menadżerami 
polskich przedsiębiorstw 

i ich zagranicznymi partnerami 
podczas pandemii COVID-19? 

Ograniczenia związanymi ze stosowaniem narzędzi do wideokonferencji 
w komunikacji między menadżerami polskich przedsiębiorstw i ich zagranicznymi 

partnerami podczas pandemii COVID-19 stanowiły dostosowanie się do różnych stref 
czasowych, niechęć niektórych narodowości do takiej formy komunikacji oraz brak 

bezpośredniego kontaktu z kontrahentami. Pozytywnym aspektem tego rozwiązania 
okazała się możliwość ograniczenia czasu i środków finansowych zużywanych 
na podróże oraz poznania kontrahenta i współpracy z nim przez większą liczbę 

pracowników przedsiębiorstwa.

PB2

Jak zmieniły się kontakty 
interpersonalne pomiędzy 

pracownikami polskich 
przedsiębiorstw a ich 

zagranicznymi kontrahentami 
w trakcie pandemii COVID-19?

W trakcie pandemii COVID-19 kontakty interpersonalne pomiędzy pracownikami 
polskich przedsiębiorstw a pracownikami ich zagranicznych kontrahentów stały się 
bliższe, oparte na empatii i wzajemnej chęci pomocy w sferach życia niezwiązanych 

bezpośrednio z prowadzeniem działalności biznesowej. 

Źródło: Opracowanie własne

UWAGI KOŃCOWE

Głównym ograniczeniem było ankietowanie tylko jednej strony współpracy. W badaniu wzięli udział 
respondenci z polskich przedsiębiorstw. Warto również zauważyć, że przebadano wyłącznie przed-
siębiorstwa, które z powodzeniem przeprowadziły proces internacjonalizacji, a próba badawcza zdo-
minowana była przez kobiety. Z zastosowaniem w badaniu danych zastanych wiąże się brak możli-
wości celowego doboru próby.

Podczas prowadzenie dalszych badań należy dokonać rozszerzenia grupy badawczej w celu wyeli-
minowania wyartykułowanych wcześniej ograniczeń: analizę postrzegania zmian w komunikacji mię-
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dzykulturowej w efekcie pandemii COVID-19 z perspektywy pracowników kontrahentów polskich 
przedsiębiorstw oraz przeprowadzenie zbliżonych analiz w kontekście innych sytuacji kryzysowych, 
takich jak konflikty zbrojne, terroryzm, kryzys migracyjny czy katastrofy przemysłowe i naturalne.
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