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Réznice kulturowe a miedzynarodowa wspélpraca
przedsi¢biorstw

Streszczenie: Celem artykulu jest analiza wybranych aspektéw miedzynarodowej wspétpracy
przedsiebiorstw funkcjonujacych w réznych kregach kulturowych. Analize przeprowadzono na
przykladzie polskich przedsigbiorstw wspolpracujacych z partnerami z Chin i Niemiec.

W artykule dokonano przegladu koncepcji dotyczacych relacji przedsiebiorstw oraz najpow-
szechniej uzywanych w analizach poréwnawczych typologii kultur narodowych. Nastepnie
przeanalizowano wyniki wcze$niejszych badan kultur Polski, Chin i Niemiec, co dalo pod-
stawy do twierdzenia, ze panstwa te naleza do odrebnych kregéw kulturowych. Studia lite-
ratury pozwolily na sformulowanie szeregu hipotez dotyczacych zaleznosci relacji przedsie-
biorstw od kraju pochodzenia i od kierunku wspolpracy (eksport-import). Hipotezy te zostaty
zweryfikowane na podstawie wynikéw badania empirycznego na prébie 280 przedsigbiorstw
z wykorzystaniem metody CATI. W dalszej czesci artykutu otrzymane wyniki badania zostaty
poddane ogdlniejszej dyskusji. Jej efektem sg miedzy innymi sugestie co do dalszych badan
w podjetym zakresie przedstawione w koncowej czesci artykutu.

Wiegkszo$¢ hipotez dotyczacych zaleznos$ci miedzy poszczegélnymi aspektami prowadzonej
wspolpracy a czynnikami kulturowymi nie zostala potwierdzona. Znaczgce roznice w rela-
cjach biznesowych miedzy wspétpraca polskich przedsigbiorstw z partnerami chinskimi
i niemieckimi dotycza jedynie ryzyka i elastyczno$ci, natomiast eksporterzy réznig sie od
importeréw w zakresie postrzeganego podobienistwa do partnera, co pozwala twierdzié,
ze zaréwno kraj pochodzenia partnera, jak i kierunek wspélpracy tylko w ograniczonym
stopniu sa czynnikami réznicujacymi relacje przedsigbiorstw.
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Wprowadzenie

W dobie globalizacji umiejetno$é prowadzenia wspétpracy z zagranicz-
nymi partnerami nabiera kluczowego znaczenia dla konkurencyjnosci polskich
przedsiebiorstw, a tym samym - calej gospodarki. W literaturze czesto pod-
kresla sie, ze réznice kulturowe moga utrudniaé¢ wspétprace. Roznice kultu-
rowe i ich wplyw na sposéb prowadzenia dziatalnosci biznesowej w poszcze-
gblnych krajach analizowali m.in. Hofstede i inni [Hofstede 1983; Hofstede
i Bond 1988; Hofstede G. Hofstede G.J. i Minkov 2011], Gesteland [2000] czy
Hall [1959], brak jest jednak kompleksowych badan na temat tego, jak ksztal-
tujg sie relacje przedsiebiorstw dzialajagcych w réznych kregach kulturowych.
W literaturze mozna znalezé dwa gléwne nurty — pierwszy z nich dotyczy
najrézniejszych aspektéw wspodlpracy przedsiebiorstw, drugi z kolei pos$wie-
cony jest przede wszystkim réznicom kulturowym jako takim, ze szczeg6lnym
uwzglednieniem problematyki zarzadzania przedsiebiorstwem miedzynarodo-
wym. Ponizsze opracowanie tgczy obydwa nurty — zostalo po$wigcone aspektom
relacyjnym wspoélpracy polskich przedsiebiorstw z ich niemieckimi i chinskimi
partnerami. Kraje, z ktérych pochodzili partnerzy badanych przedsiebiorstw,
wybrano, kierujac si¢ ich znaczeniem jako partneréw handlowych Polski! oraz
opisywanymi w literaturze réznicami kulturowymi miedzy nimi nawzajem,
a takze miedzy nimi a Polska.

Wspélpraca przedsigbiorstw — przeglad koncepcji

Wspélpraca przedsiebiorstw stanowi wazny watek wspoélczesnych teorii
ekonomicznych. I tak, w przypadku teorii kosztéw transakcyjnych [Williamson
1998] kluczowym problemem jest to, czy samemu wyprodukowaé¢ dany pro-
dukt/ustuge, czy tez naby¢ je od innego podmiotu. Przedstawiciele tego nurtu
zwracajg szczegdlng uwage na mozliwo$¢é oportunistycznego zachowania sie
partneréw i na koszty zwigzane z zabezpieczeniem si¢ przed takim zacho-
waniem [Williamson 1991, s. 75-94]. Badacze transakcji miedzynarodowych
czesto odwotujg sie do teorii kosztéw transakcyjnych, analizujgc wybér okre-
Slonych form ekspansji miedzynarodowej i ksztaltowania struktury organiza-
cyjnej, przy czym zwraca si¢ rOwniez uwage na to, Ze teoria ta pomija wazne
czynniki, jakimi sg instytucje i kultura otoczenia [Migdzynarodowa koopera-
cja... 2011, s. 45-46]. Czynniki te sg z kolei przedmiotem rozwazan przed-
stawicieli kolejnego nurtu — nowej historii gospodarczej — ktérzy poswiecajg
znacznie wiecej miejsca wplywowi otoczenia na poziom kosztéw transakcyj-
nych [North 1992].

Nastepny nurt zajmujacy si¢ powigzaniami mi¢dzy przedsi¢biorstwami sta-
nowig teorie sieciowe. Zwraca sie w nich uwage na wspétpracujace podmioty,

1 W 2011 roku Niemcy byly najwazniejszym partnerem handlowym Polski zar6wno w zakre-
sie importu jak i eksportu, Chiny za$ byty trzecim co do wielko$ci partnerem pod wzgledem
importu [Rocznik statystyczny... 2012].
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podejmowane przez nie czynno$ci oraz zasoby, jakimi dysponujg [Hakansson
i Johanson 1992], analizujac takze relacje miedzy dostawcg i odbiorca, przy
czym do elementéw relacji zalicza sie wymiane doébr, technologii, wymiane
finansowg oraz kontakty nieformalne [The Development of Business... 2012,
s. 15].

Problematyka wspdtpracy miedzy przedsigbiorstwami wyst¢puje réwniez
w teorii zasobowej (dzieki aliansom strategicznym firmy nieposiadajace rzad-
kich zasob6éw moga z nich korzystaé), teorii agencji (zdolno$¢ pryncypata do
kontrolowania agenta), teorii gier (wspétpraca czy konkurencja) czy tez w teo-
rii kapitatu spotecznego, zgodnie z ktérg zaufanie umozliwia wieksze zaanga-
zowanie czlonkéw tancucha dostaw w wymiane i podejmowanie krokéw, ktére
w innych okoliczno$ciach uznane bylyby za ryzykowne [Putnam 1995]. Samo
zarzadzanie relacjami z partnerami biznesowymi jest z kolei przedmiotem
badan i rozwazan teoretycznych z dziedziny marketingu, a zwlaszcza marke-
tingu relacji i marketingu instytucjonalnego.

Analiza koncepcji teoretycznych wskazuje na to, ze jednym z kluczowych
czynnikéw umozliwiajacych zawarcie transakcji, warunkujacych jej przebieg
oraz wplywajacym na jej wynik jest zaufanie, ktére mozna zdefiniowaé jako
wiare ,jednej ze stron transakcji nieposiadajacej petlnych informacji dotycza-
cych partnera rynkowego, ze partner bedzie czut sie zobowiazany, aby w spo-
s6b uczciwy wywigzaé si¢ ze swoich zobowigzan, pomimo iz nie mozna go do
tego zmusi¢” [Danik 2009]. W literaturze podkresla sie, ze zaufanie ,ma szcze-
gblne znaczenie w warunkach niewiedzy lub niepewno$ci, zwigzanych z nie-
znanymi lub niepoznawalnymi dzialaniami innych” [Gambetta 1988, s. 154-
175]. Warunki te moga szczegélnie czesto wystepowaé w przypadku réznic
kulturowych miedzy partnerami.

Réwniez badania empiryczne wskazujg na kluczowa role, jaka zaufanie
odgrywa we wspdélpracy, dowodzac, ze jest ono kluczowym warunkiem sku-
tecznej kooperacji [Migdzynarodowa kooperacja... 2011, s. 229], jego za$ brak —
gléwng barierg wspotpracy [Danik i Zukowska 2011; Danik i Lewandowska
2013].

Na potrzeby tego opracowania wspélprace zdefiniowano jako powigzania
trwajgce przynajmniej rok i polegajace na statym, a nie jednorazowym wyko-
nywaniu zadan przez partneréw, w przypadku ktérych partnerzy sa suwerenni,
to znaczy albo nie sg powigzani kapitalowo, albo (w przypadku istnienia powia-
zan kapitatlowych) zadne przedsiebiorstwo nie ma uprawnien kontrolnych nad
partnerem [por. Migdzynarodowa kooperacja... 2011, s. 15-33].

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢é powszechnie akceptowane narzedzie
pomiarowe uwzgledniajace rézne elementy samej wspoélpracy miedzy przedsie-
biorstwami, kazdy z badaczy zwraca bowiem uwage na nieco inne jej aspekty.
Dostepne opracowania naukowe sg przy tym poswigcone réznym rodzajom
wspolpracy (kooperacji, kooperencji, sieciom, aliansom strategicznym itd.).
W tym opracowaniu ograniczono sie do rozpatrywania aspektéw relacyjnych
wspotpracy przedsiebiorstw. W tym celu podjeto prébe pomiaru jakosci relacji
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definiowanej w literaturze jako ogdlna glebokosé oraz klimat relacji miedzy
firmami [Johnson 1999], a takze jako konstrukcja wyzszego rzedu zawierajaca
czynniki takie jak zaufanie, satysfakcja, zaangazowanie, minimalny oportu-
nizm, orientacja na klienta czy profil etyczny [Dorsch, Swanson i Kelly 1998].
Okreslenie jakosci relacji jako pojecia nadrzednego sktadajacego sie z szeregu
czynnikéw daje mozliwo$¢ jej pomiaru, problem stanowi jednak dobér czyn-
nikéw konstytuujacych relacje¢. Analiza literatury (wybrane koncepcje doty-
czgce sktadowych relacji oraz czynnikéw wplywajacych na wspétprace przed-
stawiono w tab. 1; przeglad opracowan dotyczacych jakoSci relacji znalezé
mozna takze u Holmlund [2008]) wskazuje na brak jednomys$lno$ci innych
autoréw co do ich wlasciwego zestawu. Miedzy wcze$niejszymi koncepcjami
widaé wprawdzie pewne podobienstwo, jesli chodzi o sktadowe relacji, r6z-
nig sie one jednak zaréwno stopniem szczegbétowosci, jak i znaczeniem przy-
pisywanym poszczegdlnym cechom relacji. W zwigzku z powyzszym zdecydo-
wano, ze zbadane zostang wymiary jako$ci relacji, co do ktérych znaczenia
dla relacji przedsiebiorstw istnieje zgodnoéé w literaturze, a ktore sg przy tym
mierzalne. Do czynnikéw decydujacych o jakosci relacji zaliczono wigc: prze-
plyw informacji, podobienistwo, ryzyko, kompetencje, klimat wspétpracy/zaan-
gazowanie, konflikty, wywigzywanie si¢ ze zobowigzan, przymus wspdtpracy/
zalezno$¢é, zaufanie oraz elastycznos¢.

Tabela 1. Wybrane koncepcje dotyczace sktadowych relacji biznesowych

Lp. Autor Kategoria Cecha (relacji)
Johanson, | sktadowe relacji relacje: wzajemno$¢, inwestycje, wiezi, zalezno$é
1 | Mattson i interakcji w sieciach | interakcja: wymiana spoleczna/biznesowa/informacji, procesy
(1987) przemystowych adaptacyjne
Morgan, elementy modelu koszty zakonczenia relacji, korzysci z relacji, wspolne
Hunt marketingu relacyjnego | warto$ci, komunikacja, zachowania oportunistyczne,
2 | (1994) akceptacja, sktonnos$¢ do zakonczenia relacji, kooperacja,

konstruktywne konflikty, niepewno$¢, zaangazowanie
w relacje, zaufanie

Blois czynniki ksztaltujace reputacja dostawcy, satysfakcja ze wspoélpracy, zaufanie,
(2000) relacje dostawca-klient | rozwdj wiezi spotecznych, poréwnanie innych mozliwosci,
okreslenie wspélnych celéw, wspélzaleznosé i wzajemne

zdolno$ci, wspélne zaangazowanie inwestycyjne, wspdlne
korzysci organizacyjne, intensywna wspdlpraca, wzajemne
zaangazowanie
Naudé, sktadowe jakosci zaufanie, potrzeby, integracja, sila, zysk
4 | Buttle relacji

(2000)
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Lp. Autor Kategoria Cecha (relacji)

Roslin, czynniki relacyjne wspoélpraca: bliska wspélpraca, pomaganie, wsparcie
Melewar w relacjach wartosci relacyjne: diugi czas trwania relacji, przypisywanie
(2004) w taficuchu dostaw duzego znaczenia do relacji, czynienie naktadéw,

aby utrzyma¢ relacje, zamiar utrzymania relacji przez dtugi

5 czas
orientacja na relacje: zapewnienie wsparcia, zadowolenie
z relacji

zaangazowanie: zaangazowanie w relacje, satysfakcja
z relacji, rekomendowanie partnera innym

de Burca, | cechy jakosci relacji wymiar spoleczny: zaufanie, uczciwo$é, relacje osobiste,

Fynes zrozumienie potrzeb i probleméw partnera...

i Roche wymiar techniczny: przekazywanie informacji istotnych
6 | (2004) i na czas, profesjonalne wsparcie techniczne, wiedza

i doswiadczenie zespolu wsparcia technicznego...
wymiar ekonomiczny: dotrzymywanie obietnic, specjalne
przywileje, uczciwe ceny, dobra jakos$¢ za okreslong ceng...

Woo, elementy sktadowe kooperacja, dostosowanie (adaptacja), atmosfera
7 | Ennew jakosci relacji
(2004)
Swiatowiec | kategorie zachowan kategorie zachowan: elastyczno$¢, wymiana informacji,
(2006) relacyjnych solidarnosé¢
8 i wyznaczniki relacji wyznaczniki relacji partnerskiej: specyficzne aktywa
partnerskiej w relacji, zalezno$¢, ryzyko i niepewnos$é, oportunizm,
zachowania relacyjne (zaufanie), potrzeba formalnych
mechanizméw zabezpieczajacych i kontrolnych
Ulaga, kluczowe cechy jakosci | zaufanie, zaangazowanie, satysfakcja
9 | Eggert relacji
(2006)
10 Kim i in. | czynniki wplywajace niepewno$¢ technologiczna, koszty zmiany (partnera),
(2010) na kooperacje zgodno$¢ celéw, wzajemno$é, zaufanie migdzyorganizacyjne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Johansson i Mattson 1987], [Morgan i Hunt1994], [Blois
2000, s. 257], [Naudé i}Buttle 2000], [Roslin i Melewar 2004], [de Burca, Fynes i Roche 2004],
[Woo i Ennew 2004], [Swiatowiec 2006, s. 96-98], [Ulaga i Eggert 2006], [Kim i in. 2010].

Kultura narodowa - przeglad koncepcji

,Kultura to konfiguracja wyuczonych zachowan i ich rezultatéw, ktérych
elementy sktadowe sg podzielane i przekazywane przez cztonkéw danego spo-
teczenistwa” [Linton 1945, s. 32]. Jest ona przedmiotem zainteresowan przed-
stawicieli wielu nauk, a w tym: filozofii, archeologii, antropologii, etnografii,
socjologii, psychologii, kulturoznawstwa i ekonomii, przy czym wzmozone zain-
teresowanie kulturg przedstawicieli tej ostatniej pojawito sie dopiero w latach
60. XX w., kiedy to zalezno$¢ miedzy kulturg organizacyjng i narodowg stata
sie przedmiotem badan Hofstede. Pojecie kultury organizacyjnej weszto do teo-
rii zarzadzania, a narodowej — do teorii marketingu miedzynarodowego.
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Kultury narodowe opisuje si¢ i poréwnuje miedzy sobg, charakteryzujac
poszczegblne ich wymiary. Szeroko akceptowane koncepcje dotyczace wymia-
réw kultury zostaly przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Wybrane koncepcje dotyczace wymiar6w kultury

Lp. Autor Wymiary kultury

Hall (1959) kontekstowos¢ (wysoka/niska)
1 stosunek do czasu (monochronizm/polichronizm)
przestrzen osobista/spoteczna, publiczna

Hofstede, Bond | dystans wladzy (duzy/maly)

(1983; 1988) kolektywizm - indywidualizm

2 mesko$¢ - kobiecosé

unikanie niepewnosci (silne/stabe)
orientacja dtugo-/krétkoterminowa®

Gesteland (2000) | protransakcyjnos$é/propartnerskosé
ceremonialno$¢/nieceremonialno$é
monochroniczno$é/polichronicznosé
ekspresyjnosé¢/powsciagliwosé

Trompenaars, stosunek do innych ludzi (uniwersalizm/partykularyzm; indywidualizm/

Hampden-Turner | kolektywizm; powsciaggliwo$¢/emocjonalnosé; wycinkowo$é/catosciowosé;
(2002) osigganie statusu/przypisanie statusu)

stosunek do czasu (orientacja na przeszlo§¢, terazniejszo$¢ i przyszto$é;
sekwencyjnosé/synchronicznosé)

stosunek do otoczenia (wewnatrzsterowno$¢/zewnatrzsterownoscé)

Projekt GLOBE | orientacja na wyniki

(2004) orientacja na przysztos¢
réwnos¢ plei

asertywno$¢

5 kolektywizm instytucjonalny
kolektywizm wewnatrzgrupowy
dystans wladzy

orientacja na ludzi

unikanie niepewnosci

* Wymiar dodany w 1988 r. przez Hofstede i Bonda [Hofstede i Bond 1988].

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Hall 1959], [Hofstede 1983], [Hofstede i Bond 1988],
[Gesteland 2000], [Trompenaars i Hampden-Turner 2002], [Culture, Leadership... 2004].

Badania i analizy dotyczace kultury narodowej odnosza sie w znacznym
stopniu do problematyki zarzadzania miedzykulturowego, w tym réwniez wplywu
dystansu kulturowego na strategie wejscia na rynki zagraniczne [Kogut i Singh
1988] niemniej jednak w opracowaniach naukowych zwraca si¢ uwage takze
na to, ze réznice kulturowe moga wptywaé na przebieg wspédtpracy przedsie-
biorstw. Réznice kulturowe wymieniane sg w literaturze jako jedna z barier
wspoélpracy [Leick 2011], podobiefistwo za$ kulturowe i znajomosé kultury
narodowej kraju, z ktérego pochodzi partner, uznaje sie za jeden z warunkéw
skutecznej kooperacji [Miedzynarodowa... 2011, s. 229]. Ponadto zwraca sie
uwage na to, ze kultura moze by¢ czynnikiem wplywajacym na percepcje jako-
$ci wspélpracy [de Birca, Fynes i Roche 2004]. W publikacjach poruszane sg
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takze pewne aspekty wspétpracy z partnerami z krajéow odleglych kulturowo,
jak choéby wplyw dystansu kulturowego na wybér kraju, z ktérego pochodzg
partnerzy, w zakresie badan i rozwoju [Angue i Mayrhofer 2010].

Polska, Niemcy i Chiny w wybranych badaniach dotyczacych ré6znic
kulturowych

Intuicja podpowiada, ze kultura polska, niemiecka i chifiska r6znig sie mie-
dzy soba, przy czym kulturze polskiej znacznie blizej jest do kultury niemiec-
kiej niz do chinskiej. Wyniki badan nie sg juz jednak tak jednoznaczne, na co
wskazuje analiza badan Hofstede [2011], Gestelanda [2000] i GLOBE [Cul-
ture, Leadership... 2004] — uwzgledniajacych jednocze$nie wszystkie trzy kraje
i stanowigcych przy tym punkt odniesienia licznych opracowan naukowych
i dydaktycznych. Poréwnanie wynikéw tych badan nie jest proste, poniewaz
w kazdym z nich zastosowano inng metodologie, poré6wnywano inne wymiary
kultury, kazde z nich przeprowadzono w innym czasie. Co istotne, jedynie kon-
cepcja Gestelanda koncentruje sie na relacjach miedzy przedsigbiorstwami,
a nie na zarzadzaniu przedsiebiorstwem dzialajacym na réznych rynkach mie-
dzynarodowych.

Badania Hofstede przeprowadzono na przetomie lat 60. i 70. XX w. na pré-
bie 116 tys. pracownikéw firmy IBM. Na ich podstawie wyodrebniono cztery
wymiary kultury, do ktérych w latach 80. Hofstede i Bond [1988] dodali piaty
wymiar - orientacje dtugo- i krétkoterminowg (okre$lang pierwotnie jako dyna-
mizm konfucjanski). R6znice kulturowe miedzy poszczegdlnymi krajami obra-
zuja wskazniki przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Charakterystyka kultur narodowych Polski, Chin i Niemiec w badaniach Hofstede

Wskaznik Polska Chiny Niemcy
- dystansu wtadzy 68 80 35
- indywidualizmu 60 20 67
- meskosci 64 66 66
- unikania niepewnosci 93 30 65
- orientacji dtugoterminowe;j 38 87 83/78*

Wskaznik orientacji dlugoterminowej obliczony zostal na podstawie danych World Values
Survey (WVS). Jego wysoko$¢ rézni sie znacznie od wysoko$ci wskaznika dynamizmu konfu-
cjanskiego obliczanego na podstawie Chinese Value Survey (CVS) i wynoszacej 32 dla Polski,
118 dla Chin i 31 dla Niemiec [Hofstede G., Hofstede G.J. i Minkov 2011, s. 247].
*Odpowiednio: Niemcy i Niemcy Wschodnie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: [Hofstede i in. 2011].
Wedlug Hofstede i in. [2011] w przypadku niektérych wymiaréw kultura

Polski jest bliska kulturze Chin i Niemiec, w przypadku innych — r6zni sie
od nich w mniejszym lub wiekszym stopniu. Wszystkie trzy kraje sa do siebie
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bardzo podobne w wymiarze meskosé-kobieco$é. Polacy najbardziej réznig
sie od Chinczykéw stopniem unikania niepewnoéci, od Niemcéw za$ najbar-
dziej rézni ich orientacja dlugoterminowa. Z kolei Niemcy najbardziej réznig
sie od Chinczykéw w zakresie indywidualizmu i dystansu wiladzy, podobni sg
za$ jesli chodzi o wysoko$¢ wskaznika meskoSci i orientacji dlugoterminowe;j.
Jak wynika z analizy, r6znica miedzy kulturg polskg a niemiecka jest nieco
mniejsza niz réznica miedzy kulturg polska i chinska.

Koncepcja Gestelanda [2000] oparta jest na jego blisko trzydziestoletnim
do$wiadczeniu biznesowym, bedacym podstawg do podzialu kultur $wiata biz-
nesu na osiem grup na podstawie czterech wymiaréw. Polske, Chiny i Niemcy
zaliczono do réznych grup, przy czym w przypadku propartnerskosci i cere-
monialno$ci Polska jest blizsza Chinom, za§ w pozostalych wymiarach (stosu-
nek do czasu i ekspresyjno$¢) rézni si¢ ona od obu krajéw, zostala bowiem
zaliczona do kultur polichronicznych o niestatej ekspresyjnosci, w przeciwien-
stwie do Chin i Niemiec (por. tab. 4).

Tabela 4. Kultury narodowe Polski, Niemiec i Chin wedlug Gestelanda

Wymiar kultury Polska Chiny Niemcy

Propartnerskosé .

Umiarkowana propartnerskosé .

Protransakcyjnosé .
Ceremonialno$¢ . .

Umiarkowana ceremonialnos$é .
Monochroniczo$¢ . .
Polichroniczno$¢ .

Niestala ekspresyjnos¢ .

Powsciagliwosé . .

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [Gesteland 2000].

Projekt badawczy GLOBE (Global Leadership and Organizational Beha-
vior Effectiveness) dotyczyl zwigzkéw miedzy kulturg narodowa, kulturg orga-
nizacyjng i przywédztwem w organizacji. Zrealizowano go na przelomie XX
i XXI w. przy udziale 170 naukowcéw. Wyodrebniono dziewieé¢ cech kulturo-
wych i zbadano ich natezenie zaréwno w przypadku tego, jak przedstawiciele
danej kultury rzeczywiscie funkcjonujg (praktyki) jak i ideatéw, do ktérych
sie dazy (wartoSci). Zestawienie wynikéw dla Polski, Chin i Niemiec przedsta-
wione jest w tabeli 5.
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Tabela 5. Zestawienie wynikéw badafn GLOBE dla Polski, Chin i Niemiec

Polska Chiny Byta RFN Byta NRD
Wymiar kultury
praktyki | wartosci | praktyki | warto$ci | praktyki | warto$ci | praktyki | wartosci

Orientacja na 3,89 6,12 4,45 5,67 4,25 6,01 4,09 6,09
wynik
Orientacja na 3,11 5,20 3,75 4,73 4,27 4,85 3,95 5,23
przyszto$é
Réwnosé plei 4,01 4,52 3,05 3,68 3,10 4,89 3,06 4,90
Asertywnosé 4,06 3,90 3,76 5,44 4,55 3,09 4,73 3,23
Kolektywizm 4,53 4,22 4,77 4,56 3,79 4,82 3,56 4,68
instytucjonalny
Kolektywizm 5,52 5,74 5,80 5,09 4,02 5,22 4,52 5,18
wewnatrzgrupowy
Dystans wladzy 5,10 3,12 5,04 3,10 5,25 2,54 5,54 2,69
Orientacja na ludzi 3,61 5,30 4,36 5,32 3,18 5,46 3,40 5,44
Unikanie 3,62 4,71 4,94 5,28 5,22 3,32 5,16 3,94
niepewnosci

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [Culture, Leadership... 2004].

Roéwniez w $wietle wynikéw GLOBE kultura Polski w przypadku niektérych
wymiaréw jest podobna do kultury Chin i Niemiec, w innych za$ — rézni si¢
zdecydowanie. Wyniki tego badania trudno jest poréwnywaé z wczesniej cyto-
wanymi ze wzgledu na czesto wystepujace réznice miedzy praktykami a war-
toSciami oraz miedzy byla RFN a bylg NRD. W przypadku praktyk réznice
miedzy Polskg a Chinami sg mniejsze niz r6znice miedzy Polskg a obiema cze-
$ciami Niemiec, natomiast w przypadku wartosci polska kultura jest najblizsza
kulturze bytej NRD. W zakresie praktyk Polska najbardziej rézni si¢ od Chin
stopniem unikania niepewno$ci, natomiast jesli chodzi o warto$ci — stopniem
asertywnos$ci. Polska jest najblizsza Chinom pod wzgledem dystansu wtadzy,
zar6wno w zakresie warto$ci, jak i praktyk. Jesli chodzi o praktyki, to podo-
bienstwo wystepuje rowniez w odniesieniu do orientacji na ludzi. Polska prak-
tyka w najwigkszym stopniu rézni si¢ od wschodnioniemieckiej w zakresie
dystansu wtadzy, natomiast od zachodnioniemieckiej — pod wzgledem unika-
nia niepewnosci. Z kolei w zakresie wartosci kultura polska najbardziej rézni
sie od zachodnioniemieckiej pod wzgledem dystansu wtadzy, od wschodnio-
niemieckiej za$ — unikania niepewnosci.

Jesli chodzi o poréwnanie Chin i Niemiec, to najmniejsze réznice w zakre-
sie praktyk wystepuja miedzy Chinami a bytg RFN w przypadku réwnosci plci,
najwieksza za$ réznice zaobserwowaé¢ mozna miedzy Chinami a wschodnig
cze$cig Niemiec i1 dotyczy ona dystansu wladzy. W przypadku warto$ci naj-
wigksze podobiefistwa odnotowano miedzy Chinami a byla RFN w wymiarze
orientacji na przyszlos$é, a najwigksze réznice wystapily miedzy Chinami a bytg
NRD w zakresie dystansu wtadzy (por. tab. 5).
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Wyniki cytowanych badan trudno uznaé za spéjne, co rodzi pytanie, ktére
z nich sg wiarygodne i czy w ogéle ktéres z nich w pelni oddaja istote réznic
kulturowych. W literaturze zwraca si¢ uwage na ograniczenia prezentowanych
teorii zwigzane chocby z tym, ze kultura ewoluuje, wiec stosowane dotych-
czas miary dystansu kulturowego mogg by¢ nieadekwatne. Podkresla sie tez,
ze kultura poszczegélnych krajéw moze nie byé¢ jednolita: moga wystepowaé
réznice kulturowe mig¢dzy aglomeracjami miejskimi a terenami niezurbanizo-
wanymi, rézni¢ sie moga poszczegdlne regiony danego kraju itd. [Sasaki 2012;
Filippaios i Avlaniti 2012]. O tych kwestiach bedzie jeszcze mowa w koficowej
czeSci opracowania.

Badanie polskich przedsiebiorstw wspélpracujacych z partnerami
z Chin i Niemiec

Cel badania

Zaréwno literatura dotyczaca samej wspélpracy, jak i ta dotyczaca réznic
kulturowych miedzy poszczegélnymi krajami wskazuje na to, ze réznice kul-
turowe moga w znaczacym stopniu wplywaé na relacje miedzy przedsiebior-
stwami. Celem prezentowanego badania? bylo znalezienie odpowiedzi na pyta-
nie, czy i w jakim zakresie relacje z partnerami z r6znych kregéw kulturowych
réznig sie miedzy sobg oraz czy i w jakim zakresie relacje miedzy partnerami
zaleza od kierunku wspétpracy (eksport/import).

Przyjeto dwie hipotezy gléwne (H1 i H2) dotyczace réznic w relacjach
miedzy przedsigbiorstwami polskimi i chifiskimi oraz polskimi i niemieckimi,
a takze réznic w relacjach we wspoélpracy eksporteréw i importeréw z ich
partnerami. Kazdej hipotezie gléwnej towarzyszy dziesie¢ hipotez pomocni-
czych odnoszacych sie do poszczegdlnych wymiaréw relacji miedzy badanymi
przedsiebiorstwami.

Gléwne i pomocnicze hipotezy badawcze sg przedstawione ponizej.

1. Relacje miedzy przedsiebiorstwami polskimi i niemieckimi réznig sie od
relacji miedzy przedsiebiorstwami polskimi i chifskimi (H1).

Relacje miedzy przedsiebiorstwami polskimi i niemieckimi r6znig si¢ od
relacji miedzy przedsiebiorstwami polskimi i chifnskimi ze wzgledu na:

- przeplyw informacji (H1.1),
- podobienstwo partneréw (H1.2),
- ryzyko (H1.3),
- kompetencje (H1.4),
- klimat wspétpracy/zaangazowanie (H1.5),
- konflikty (H1.6),
- wywigzywanie si¢ ze zobowigzah (H1.7),

2 Badanie zostalo sfinansowane ze $rodkéw statutowych Kolegium Gospodarki Swiatowej
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.
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— przymus wspélpracy/zaleznosé¢ (H1.8),
— zaufanie (H1.9),
- elastycznosé (H1.10).

2. Relacje miedzy polskimi importerami i ich dostawcami réznig si¢ od rela-
cji miedzy polskimi eksporterami i nabywcami ich produktéw (H2).
Relacje miedzy polskimi importerami i ich dostawcami réznig sie od relacji

miedzy polskimi eksporterami i nabywcami ich produktéw ze wzgledu na:

- przeplyw informacji (H2.1),
— podobiefistwo partneréw (H2.2),
- ryzyko (H2.3),
- kompetencje (H2.4),
- klimat wspétpracy/zaangazowanie (H2.5),
- konflikty (H2.6),
- wywigzywanie sie ze zobowigzan (H2.7),
- przymus wspélpracy/zaleznos¢ (H2.8),

— zaufanie (H2.9),
- elastycznosé (H2.10).

Metoda badania i dobor préby

Badanie przeprowadzono w dniach od 14 stycznia 2013 do 18 lutego 2013 r.
metodg standaryzowanych wywiadéw kwestionariuszowych ze wspomaganiem
komputerowym (CATI — Computer Assisted Telephone Interviewing)?.

Préba badawcza liczyla ogétem 280 malych i Srednich przedsigbiorstw
prowadzgcych dziatalno$¢ w Polsce i wspélpracujacych z partnerami z Chin
badZ z Niemiec.

Préba miata charakter losowo-warstwowy. Badanie przeprowadzono w trzech
nastepujacych warstwach: przedsiebiorstwa zatrudniajace od 1 do 9 pracow-
nikéw, przedsiebiorstwa zatrudniajgce od 10 do 49 pracownikéw oraz przed-
siebiorstwa zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw. Baza wyjsciowa (préba
brutto) liczyta N = 41 520 rekordéw (przedsiebiorstwa nalezace do sekcji C PKD
i zatrudniajace od 1 do 249 pracownikéw). Algorytm randomizacji wbudowany
w oprogramowanie do badan telefonicznych zapewnit jednakowg szanse znale-
zienia sie w prébie kazdemu z rekordéw w bazie danych. Ostatecznie (préba
netto) zrealizowano wywiady z 280 przedsi¢biorstwami. Dwa przedsigbiorstwa,
ktére zadeklarowaly podczas badania wiekszg liczbe pracownikéw niz zareje-
strowang w bazie nie zostaly uwzglednione podczas analiz (w zwigzku z tym
analizy dotyczg 278 przedsiebiorstw).

Respondentami byly osoby odpowiedzialne w przedsiebiorstwie za wspét-
prace z partnerami zagranicznymi (dyrektor ds. sprzedazy, eksportu, marke-
tingu, wtasciciel firmy, a w drugiej kolejnosci — kierownik sprzedazy, eksportu
lub marketingu).

Charakterystyke préby przedstawia tabela 6.

3 Przeprowadzenie wywiadéw zlecono Centrum Badan Marketingowych Indicator.
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Tabela 6. Charakterystyka proby

Kategoria Liczba |% waz- Kategoria | Liczba |% waz-
wsk. nych wsk. nych
eksporterzy do Chin 64 23,0 1-9 24 8,6
au *5 importerzy towaréw 84 30,2 \g 10-49 107 38,5
o 2 . © =
= z Chin < §
E 72 eksporterzy do Niemiec 83 29,9 3 § 50-249 147 52,9
z importerzy towaréw z 76 27,3 a ogotem 278 100,0
Niemiec
T g ponizej 30% 84 32,4 < ponizej 30% 120 54,1
e = 2%
SEE5 |30-49% 65 251 | £ 58 |3049% 45 20,3
2283 2R=g
S5 32— | 50-79% 74 28,6 | = = .2 &|50-79% 42 18,9
2z =38 ~ O E &
R g =£=
S TS Y |80-100% 36 139 S 82 80-100% 15 6,8
Sa8” 557
il ogdtem 259** 1100,0 z ogotem 222%% 1100,0
do 2 mIn PLN (wlacznie) 43 18,8 polski 239 86,0
= powyzej 2 do 10 min 81 35,4
‘g PLN (wlgcznie)
= i 26 9,4
i powyzej 10 do 50 mln 84 36,7 3 reszany
2 PLN (wlgcznie) :&
] . [
§ powyzej 50 mln PLN 21 9,2 zagraniczny 13 4,7
§ (wlgcznie)
ogdtem 229*%* | 100,0 ogotem 278 100,0

* % nie sumujg si¢ do 100, poniewaz niektére z badanych przedsigbiorstw byly zaréwno
eksporterami, jak i importerami lub tez prowadzily wspélprace zaréwno z partnerem z Chin,
jak i z Niemiec.

** Cze$¢ respondentéw odmowita odpowiedzi lub nie potrafita odpowiedzie¢ na pytanie, stad
n<278.

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki badania

Respondentéw poproszono o ustosunkowanie sie do szeregu stwierdzen
dotyczacych przebiegu wspétpracy z ich zagranicznymi partnerami, a w szcze-
gblnosci jej aspektéw relacyjnych. Zastosowano skale Likerta (od 1 - zdecydo-
wanie sie nie zgadzam do 5 - zdecydowanie sie zgadzam). W przypadku gdy
respondent stwierdzal, Zze dana wypowiedZ nie dotyczy wspétpracy z danym
partnerem, odpowiedZ kodowano jako 6, a w p6Zniejszej analizie traktowano
ja jako brak odpowiedzi). Pytania opracowano na podstawie studiéw litera-
tury (por. tab. 1).
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W celu dalszej analizy utworzono dziewie¢ wskaznikéw oceny przebiegu
wspolpracy z partnerami. Wszystkie dziewie¢ wskaznikéw obliczono na pod-
stawie uSrednienia odpowiedzi, ktére charakteryzowaly dang ceche. W tabeli 7
przedstawiono poszczegélne stwierdzenia oraz wartosci alfa Cronbacha dla
poszczegblnych skal. Z dalszych analiz wylgczono wyniki skali zaufania ze
wzgledu na zbyt niskie warto$ci wspétczynnika rzetelnosci (<0,6).

Tabela 7. Stwierdzenia dotyczace przebiegu wspélpracy oraz wartosci alfa Cronbacha
dla poszczeg6lnych skal

Wskaznik Stwierdzenie Ekspor- | Impor- | Ekspor- | Impor-
oceny terzy do | terzy |terzy do| terzy
wspot- Chin z Chin | Niemiec | z Nie-
pracy miec

Nigdy nie ukrywamy przed partnerem zadnych 0.630 0.714 0.675 0.583
informacji.

Partner nigdy nie ukrywa przed nami zadnych

informacji.

Przeptyw informacji migdzy nami a partnerem jest
Przeplyw | sprawny.

informa- | Wspélnie z partnerem opracowaliSmy procedury
cji przekazywania informacji.

Przekazywanie informacji odbywa si¢ we wcze$niej
ustalony sposéb.

Podczas kontaktéw z partnerem zdarzajg sie nam
nieporozumienia (odwrécona skala).

Partner rozumie potrzeby mojego przedsiebiorstwa.

Sposdéb prowadzenia dziatalno$ci biznesowej przez 0.593 0.879 0.754 0.676
moje przedsiebiorstwo zdecydowanie rézni si¢ od
Podo- sposobu prowadzenia biznesu przez partnera.
biefistwo | Sposéb prowadzenia dzialalno$ci biznesowe;j

w kraju partnera zdecydowanie rézni si¢ od
sposobu prowadzenia biznesu w Polsce.

Wspolpraca wigze sie dla mojego przedsigbiorstwa 0.517 0.542 0.888 0.748
z duzym ryzykiem.

Ryzyki L .
yZyRo Wspélpraca wiaze sie dla partnera z duzym
ryzykiem.
Kompe- | Pracownicy partnera sg kompetentni. X X X X

tencje
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Wskaznik Stwierdzenie Ekspor- | Impor- | Ekspor- | Impor-
oceny terzy do | terzy |terzy do| terzy
wspot- Chin z Chin | Niemiec | z Nie-
pracy miec

JesteSmy zadowoleni ze wspoélpracy z partnerem. 0.823 0.848 0.815 0.845

Partner nie chce nas zawie$¢.

Nie chcemy zawie$¢ partnera.

Istnieje mozliwo$¢ negocjacji warunkéw wspétpracy.
Partner niespodziewanie i bez uzasadnienia zgda
zmiany warunkéw wspélpracy (odwrécona skala).
Wspélpraca miedzy nami a partnerem przebiega

Klimat sprawnie.

wsp6l- Partner jest bardzo zaangazowany we wspoiprace
pracy/ Z nami.

zaanga- Bardzo si¢ angazujemy we wspélpracg z partnerem.

zowanie | Dbamy o dobre relacje z partnerem.

Partner dba o dobre relacje z nami.

Relacje z partnerem sg oparte na wzajemnym
zaufaniu.

Relacje z partnerem sa oparte na wzajemnej
kontroli (odwrécona skala).

Relacje z partnerem opieraja si¢ na realizacji
postanowien umownych.

We wspélpracy z partnerem czesto zdarzajg sie 0.639 0.607 0.665 0.682
konflikty.

Wspdélnie z partnerem opracowali$my procedury
rozwigzywania konfliktow.

Konflikty W przypadku wystapienia konfliktéw stosujemy
okreslone procedury.
Konflikty z partnerem sg rozwigzywane w drodze
kompromisu i negocjacji.
Wywiazy- | Partner wywiazuje si¢ ze swoich zobowiazan. 0.807 0.684 0.813 0.752

wanie si¢ | Partner dotrzymuje terminéw.
ze zobo- | Moje przedsigbiorstwo dotrzymuje termindéw.
wigzan

Wspélprace z tym partnerem trudno byloby nam 0.667 0.580 0.755 0.619
zastgpi¢ wspdlpracg z innym przedsiebiorstwem.
Partnerowi trudno byloby znalez¢ inne
przedsigbiorstwo, ktére by zastapilo moje.

Partner wykorzystuje wzgledem nas swojg site
przetargowa.

My wykorzystujemy swoja sil¢ przetargowa
Przymus | wzgledem partnera.

wsp6l- Zakonczenie wspolpracy z tym partnerem wigzaloby
pracy/ si¢ dla nas ze znacznymi kosztami.

zalezno$¢ | Znaczna czg¢$¢ naszego eksportu/importu wiaze sie
ze wspélpracg z tym partnerem.

Wspélpraca z tym partnerem ma dla mojego
przedsiebiorstwa kluczowe znaczenie.

Gdyby$my szukali partnera do wspoétpracy,
wybraliby$my to przedsigbiorstwo.

Ponieslismy duze koszty, aby rozpoczaé¢ wspoétprace
z tym partnerem.
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Wskaznik Stwierdzenie Ekspor- | Impor- | Ekspor- | Impor-
oceny terzy do | terzy |terzy do| terzy
wspot- Chin z Chin | Niemiec | z Nie-
pracy miec

Partner jest godny zaufania. 0.819 0.503 0.455 0.469

0d poczatku wspétpracy ufaliSmy partnerowi.
Zaufanie | Zaufanie do partnera pojawito si¢ juz po
rozpoczeciu wspélpracy, po tym jak przekonali$my
sie, ze partnerowi mozna zaufac.

Eksporterzy: 0.679 0.716 0.739 0.520
Ciagle udoskonalamy nasze techniczne mozliwosci,
aby by¢ na biezaco z najnowszymi osiaggnieciami
technicznymi.

Sami z siebie oferujemy partnerowi nowe
rozwigzania techniczne, gdy warunki si¢ zmieniaja.
JesteSmy zawsze otwarci na sugestie partnera
dotyczace usprawnien technologicznych.
Wprowadzamy zmiany organizacyjne, jesli partner
tego wymaga.

JesteSmy w stanie taczy¢ najrozniejsze technologie,
Elastycz- | jesli partner tego wymaga.

nosé Importerzy:

Nasz partner ciggle udoskonala swoje techniczne
mozliwosci, aby by¢ na biezaco z najnowszymi
osiggnieciami technicznymi.

Partner sam z siebie oferuje nam nowe rozwigzania
techniczne, gdy warunki sie zmieniaja...

Partner jest otwarty na nasze sugestie dotyczace
usprawnien technologicznych.

Partner wprowadza zmiany organizacyjne, jesli tego
wymagamny.

Partner jest w stanie tgczy¢ najrézniejsze
technologie, jezeli tego wymagamy.

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonej dwuczynnikowej analizy wariancji w schemacie
2 (Chiny lub Niemcy) x 2 (eksportuje lub importuje) pokazuja, ze relacje pol-
skich przedsiebiorstw z partnerami z Chin i Niemiec znaczgco réznicujg dwie
cechy wspolpracy: ryzyko (p <0,05) oraz elastyczno$é. Okazato sie, ze podej-
mowana wspélpraca z niemieckimi przedsiebiorstwami cechuje sie wiekszg
elastycznos$cig oraz mniejszym ryzykiem w poréwnaniu ze wspélpracg z part-
nerami z Chin. W przypadku pozostalych cech ocena wspétpracy nie zalezy
od kraju (por. tab. 8).

Wigkszych réznic nie odnotowano takze dla efektu kierunku wspélpracy
(import/eksport). Eksporterzy, w odréznieniu od importeréw, nizej oceniaja podo-
bienstwo siebie i partneréw (p < 0,001); w przypadku pozostalych wymiaréw
relacji analizowane réznice okazaly sie nieistotne statystycznie (por. tab. 9).
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Tabela 8. Kraj partnera a ocena wspoélpracy — wynik analizy wariancji

Wspotpraca Wspélpraca Réznica
z partnerami z partnerami
Wskaznik oceny wspétpracy 2 Chin 2 Niemiec

M SD M SD F Eta
Przeplyw informacji 3.37 0.62 3.63 0.56 1.19 .009
Podobienstwo 3.48 1.08 3.14 0.89 0.65 .005
Ryzyko 2.41 0.88 1.85 0.89 4.24% .031
Kompetencje 4.08 0.83 4.35 0.66 1.74 .013
Klimat wspétpracy/zaangazowanie 3.98 0.40 4.03 0.38 0.15 .001
Konflikty 2.74 0.92 2.80 0.91 0.20 .001
Wywigzywanie si¢ ze zobowigzan 421 0.63 4.38 0.55 0.23 .002
Przymus wspolpracy/zaleznosé 2.80 0.59 297 0.62 0.54 .004
Elastyczno$é 3.02 0.47 3.52 0.57 8.34%** | 059

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

M - $rednia

SD - odchylenie standardowe

F - statystyka F Fischera

Eta — wielko$¢ efektu (% wyjasnianej wariancji przez dany czynnik)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Tabela 9. Rodzaj wspélpracy a ocena wspélpracy — wynik analizy wariancji

Eksport Import Réznica
Wskaznik oceny wspoétpracy

M SD M SD F eta
Przeplyw informacji 3.61 | 056 | 3.38 | 0.65 2.61 .019
Podobienistwo 3.14 | 1.05 | 352 | 093 5.33%* | 039
Ryzyko 232 | 1.01 | 1.99 | 0.82 0.08 .001
Kompetencje 4.19 | 0.76 | 4.24 | 0.76 0.81 .006
Klimat wspétpracy/zaangazowanie 401 | 0.38 | 3.99 | 040 1.30 .010
Konflikty 292 | 0.88 | 2.60 | 0.93 1.27 .009
Wywiagzywanie si¢ ze zobowigzan 437 | 0.58 | 4.22 | 0.64 1.54 011
Przymus wspélpracy/zaleznosé 293 | 0.67 | 2.83 | 0.53 0.08 .001
Elastyczno$¢ 3.11 | 056 | 3.38 | 0.56 2.56 .019

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

M - $rednia+

SD - odchylenie standardowe

F - statystyka F Fischera

Eta — wielko$¢ efektu (% wyjasnianej wariancji przez dany czynnik)

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Ponadto w przypadku jednej cechy — elastycznosci — zaobserwowana zostata
interakcja kraju i kierunku wspoélpracy (p<0,001). Dokladna analiza efektow
prostych z zastosowang poprawka Bonferroniego wykazala, ze interakcja jest
widoczna gléwnie wsrdd przedsigbiorstw wspélpracujacych z partnerami z Chin
(p<0,001). Okazalo sie, ze przedsiebiorstwa importujace z Chin oceniajg wspét-
prace jako znacznie bardziej elastyczng niz przedsiebiorstwa eksportujace do
Chin. Wsréd przedsiebiorstw wspoélpracujacych z Niemcami nie zaobserwo-
wano istotnych réznic (por. tab. 10 i rys. 1).

Tabela 10. Zalezno$¢ miedzy krajem i rodzajem wspélpracy a ocena wspélpracy — wynik analizy

wariancji
Chiny Niemcy Réznica
Wskaznik oceny wspétpracy eksportuje | importuje | eksportuje | importuje

M SD M SD M SD M SD F Eta
Przeplyw informacji 3.54 |0.51]323(0.67|3.67]0.60|3.59 | 0.54 1.02 |.015
Podobienstwo 321 [ 1.07]3.731.03|3.10 | 1.04 | 3.26 | 0.76 1.16 .017
Ryzyko 2.74 1 0.88|2.15]0.78 | 1.94|0.99 | 1.75 | 0.84 1.20 .018
Kompetencje 4.12 1 0.81 | 4.06 | 0.85|4.24|0.72 | 449 | 0.54 1.29 .019
Klimat wspétpracy/ 4.01 | 0.36|3.95|0.43|4.01|0.41 | 4.06 | 0.36 1.08 |.016
zaangazowanie
Konflikty 292 1091]2.61]093|293]0.89|2.59 | 097 0.18 |.003
Wywigzywanie si¢ ze 4.36 | 0.55]4.08 | 0.68 | 4.38 | 0.61 | 4.40 | 0.53 1.46 .022
zobowigzan
Przymus wspolpracy/zalezno$¢ | 2.85 | 0.63 | 2.75]0.55| 3.01 | 0.71 | 2.93 | 0.51 0.12 |.002
Elastycznos¢ 2.68 |0.22]3.280.45|3.51|0.50 | 3.52 | 0.66 6.01" | .083

*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

M - $rednia

SD - odchylenie standardowe

F - statystyka F Fischera

Eta — wielko$¢ efektu (% wyjasnianej wariancji przez dany czynnik)

Zr6dlo: Opracowanie wlasne.
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Rysunek 1 Srednia dla elastycznosci w zaleznosci od kraju oraz rodzaju wspélpracy

3,60

importuje

3,40

3,20
eksportuje

3,00

Oszacowanie Srednie brzegowe

2,80

2,60

T
Chiny Niemcy

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Analiza wynikéw badania nie pozwala na weryfikacje hipotez pomocniczych
H1.91 H2.9. Hipotezy pomocnicze: H1.3, H1.10 oraz H2.2 zostaly zweryfikowane
pozytywnie, natomiast pozostale hipotezy pomocnicze zostaly odrzucone.

Dyskusja i wnioski

Relacje polskich przedsiebiorstw z partnerami z Chin i Niemiec réznig
sie znaczgco jedynie pod wzgledem postrzeganego ryzyka oraz elastycznos$ci.
Pozostale sktadowe relacji, takie jak przeplyw informacji, podobiefistwo miedzy
partnerami, kompetencje, klimat wspétpracy/zaangazowanie, sposéb rozwigzy-
wania konfliktéw oraz przymus wspétpracy/zaleznosé nie réznily sie w sposéb
istotny w zalezno$ci od kraju partnera.

Analiza kierunku wspétpracy nie wskazala ponadto na zalezno$¢ miedzy
przebiegiem wspoélpracy a jej kierunkiem (eksport/import), z wyjatkiem per-
cepcji podobiefistwa partneréw. W przypadku jednej z cech wspélpracy (ela-
stycznosci) zaobserwowano interakcje kraju i kierunku wspétpracy.

Sprébujmy przyjrzeé sie wynikom przeprowadzonego badania z nieco szer-
szej perspektywy. Nie wskazujg one na silne uwarunkowania kulturowe wnio-
skéw na temat wspétpracy przedsiebiorstw, choé jako podstawe do poréwnan
przyjeto kraje o wyraznie odmiennych kulturach narodowych (Niemcy, Chiny).
Kraje te réznig sie ponadto zasadniczo od kultury Polski, i to wedtug analiz
z réznych Zzrédet. Mozna wysnué na tej podstawie spostrzezenia bardziej ogdlne.
Z jednej strony wyniki badan mozna wytlumaczy¢ nieuniknionymi w pojedyn-
czym projekcie badawczym ograniczeniami analizy i wnioskowania. Z drugiej
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strony moga one sta¢ sie dobrym/interesujgcym/warto$ciowym punktem wyjscia
do dalszych badan z podjetego zakresu. Znaczna cze$é przedstawionych nizej
uwag dotyczy w gruncie rzeczy wszelkich analiz zachowan przedsiebiorstw czy
specyfiki branz z konkretnych krajow, w ktérych autorzy uwzgledniajg specy-
fike kulturowg dziatan miedzynarodowych.

Przede wszystkim nasuwa sie tu problem adekwatno$ci badan dotycza-
cych kultur narodowych (choéby przytoczonych wynikéw badani nad kulturami
wedtug Hofstede, Gestelanda i GLOBE) w kontek$cie badan przedsiebiorstw
z okre$lonych branz, ktére dzialajg w konkretnych warunkach (ekonomiczno-
-rynkowych, prawnych, technologicznych itd.) oraz czasie. Nawet jesli wyniki
badan Gestelanda odnosza sie wylacznie do narodowych kultur biznesu, sg one
zarazem pewnym uogdlnieniem obserwacji autora z pewnego okresu®. Jed-
nakze kultury, a wiec takze kultury biznesu, ewoluuja, i nawet te stosunkowo
najnowsze badania (w ramach projektu GLOBE) sg w jakim$ stopniu z tego
powodu obcigzone. Na wyniki badan wplywaja zatem nie tylko ograniczenia
uogoblnien statystycznych wszelkich badan duzych zbiorowosci, ale tez zmiany
w czasie uwarunkowan dzialan oséb i przedsi¢biorstw w réznych krajach, pro-
cesOw globalizacji, tendencji integracyjnych itd.

Ewolucja kultur narodowych jest zazwyczaj analizowana z punktu widzenia
zmian poszczeg6lnych kultur oraz podobienstwa/odmiennosci kierunkéw tych
zmian. Odpowiednio méwi si¢ o konwergencji lub przeciwnie — dywergencji
kultur narodowych. Narastajgce podobienstwa czy tez odmienno$ci mogg byé
w pewnym momencie uzasadnieniem dla zmian szeroko wykorzystywanych
w rozmaitych badaniach wskaznikéw charakteryzujacych kultury.

Szczegdblnie najstarsze z omawianych w artykule wskaznikéw kultur Hofstede
sg czesto przedmiotem krytyki jako nieaktualne (jak wspomniano wyzej, poczatek
jego badan przypadl na przetom lat 60. i 70. XX w.), a ponadto ze wzgledu na
zastrzezenia metodologiczne i inne’, cho¢ pewna ich czes$é zostata potwierdzona
przez znacznie p6zniejsze replikacje i wlaczona do wykazu wskaznikéw Hofstede
[por. m.in. Hofstede G., Hofstede G.J. i Minkov 2011]. O ile w ogble mozna
méwié o konwergencji kultur w kontek$cie rynkowo-biznesowym, to dotyczy
ona gléwnie krajéw o podobnym (tj. wysokim) poziomie rozwoju ekonomicz-
nego [Konsekwencije kultury... 2003, s. 28] lub krajéw o podobnych uwarunko-
waniach historyczno-politycznych (np. krajéw bylego bloku wschodniego).

Ewolucja kultur jest takze analizowana z innego punktu widzenia — nie
przez $ledzenie zmian i poréwnywanie ich w poszczegélnych kulturach naro-
dowych, lecz przez analize miedzynarodowych tendencji zmian kulturowych,
ktérych obecnosé¢ przektada sie w konsekwencji na pewne zmiany w obre-
bie poszczegblnych kultur. Te miedzynarodowe tendencje sg czesécig sktadowsa

4 Sam autor pisze we wprowadzeniu do ksigzki, ze prowadzit badania przez 26 lat, a jego
ksigzka powstata w potowie lat 90. XX w. [Gesteland 2000, s. 10-11].

5 Por. m.in. [Holden 2004]; [McSweeney 2002]; [Hollensen 2011, s. 247]. Pomimo tej krytyki
Hofstede nadal pozostaje wyjatkowo czesto cytowanym autorem analizujagcym konsekwencje
kultury dla zarzadzania i innych dziedzin.
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proceséw globalizacyjnych we wspétczesnym $wiecie jako réznego rodzaju prze-
plywy wywolujace zmiany w gospodarkach narodowych, a takze w gospodarce
miedzynarodowej. Przede wszystkim sg one silg sprawczg proceséw powsta-
wania miedzynarodowych plaszczyzn upodabniajacych gospodarki i kultury
narodowe, co przenosi sie takze np. na zachowania przedsiebiorstw, w tym
handlowcéw i inwestoréw.

Punktem wyijscia jest tu obserwacja Appaduraia o nasilonych w ostatnich
dekadach i réznorodnych przeptywach czy strumieniach kulturowych, nazwa-
nych przez autora ,obrazami”® (scapes, analogicznie do landscapes — krajo-
brazy), wsréd ktérych wyréznia:

- etnoobrazy,

- technoobrazy,

- finansoobrazy,

- mediaobrazy,

- ideoobrazy [Appadurai 2005, s. 51-57].

Wszystkie powyzsze ,obrazy” sa ,2wymiarami globalnej cyrkulacji tresci kul-
turowych” [Appadurai 2005, s. 51]. T tak, etnoobrazy odnoszag sie do wielo-
kierunkowych potokéw ludzkich, na ktére we wspétczesnym Swiecie sktadajg
sie tury$ci, imigranci, uchodzcy, gastarbeiterzy i wszelkie inne przemieszcza-
jace sie grupy i jednostki. Jest ich coraz wiecej, a marzenia i plany w tym
zakresie sg coraz bardziej mozliwe do zrealizowania. Mozna tu dodaé takze
czasowe przemieszczanie sie¢ studentéw, pracownikéw i innych grup. Techno-
obrazy to pojecie odnoszace sie do ptynnej konfiguracji technologii, zaréwno
prostej, jak i zaawansowanej, mechanicznej i informacyjnej, ktére przenikajg
w szybkim tempie rézne, dawniej trudne do przenikniecia granice. Ten rodzaj
przeplywéw nie wynika li tylko ze znanych od dawna praw korzysci skali czy
wplywoéw politycznych, lecz jest skutkiem zlozonych relacji powigzanych z prze-
plywami ludzkimi, finansowymi i in.

Krajobraz ekonomiczny stworzony przez finansoobrazy, obejmujace globalne
przeplywy kapitalu, rynki walutowe, spekulacje rynkowe na gietdach papie-
row warto$ciowych itd. jest wysoce nieprzewidywalny. Podlega on wilasnym
ograniczeniom i wplywom, a zarazem pozostaje w najrézniejszych zwigzkach
z pozostalymi ,obrazami”. Znaczenie tych przeplywéw jest nie do przecenie-
nia ze wzgledu na ich ogromne warto$ci i tempo proceséw zachodzacych
w ich ramach.

Mediaobrazy obejmujg rozpowszechnianie aktualnych informacji, produko-
wanych i dystrybuowanych przede wszystkim w sposéb elektroniczny, kreuja-
cych - dla publicznosci na nieomal calym $wiecie — ztozony i ogromny zbiér
obiektéw (obrazéw, ale réwniez narracji, wedtug Appaduraia). Odzwierciedlaja

6  Polskie ttumaczenie jest wprawdzie w tym przypadku dostowne, ale wydaje sie, ze bardziej
zrozumiale bytoby okreslenie wymienionych proceséw jako przeptywy lub strumienie. Appa-
durai uzasadnia termin ,obraz” plynnymi, nieregularnymi ksztattami tych proceséw, ksztalto-
wanymi przez subiektywna wrazliwo$¢ uczestniczacych w nich podmiotéw z réznych pozio-
méw gospodarki i kultury, uwarunkowanymi historycznie itd.
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one wspélczesny Swiat, bedac niejako tego Swiata wyobrazeniem (realnym i fik-
cyjnym), dostepnym lokalnie i miedzynarodowo.

Ideoobrazy sa tez kombinacjami obrazéw, lecz majg charakter ideologiczny,
czesto tez polityczny; obejmujg idee, terminy i narracje zawierajace spoteczng
i polityczng retoryke, pod hastami wczesniej wyraznie zwigzanymi z okreslo-
nymi obszarami panstwowymi, obecnie coraz cze$ciej transnarodowymi.

Wszystkie wymienione wyzej kategorie obrazéw sg wzajemnie powigzane,
cho¢ wecale niekoniecznie sp6jne. Lacznie coraz czesciej przyczyniaja sie one do
oderwania kultur narodowych od lokalnych Zrédet i panstw, z ktérych pocho-
dzg. Efekt tego ,oderwania” jest okre$lany jako deterytorialno$é¢” tych kultur
polaczona z szeregiem elementéw o charakterze globalnym, w tym finanso-
obrazami. W tym kontek$cie méwi si¢ niekiedy o ,koncu geografii” [O’'Brien
1992]. Mediaobrazy i technoobrazy przyczyniajg sie do coraz wigkszej otwar-
tosci na obce kultury i lepszej ich znajomosci, etnoobrazy, jako réznokierun-
kowe przeplywy ludzi, wzmacniajg te¢ tendencj¢; ideoobrazy maja takze glo-
balny zasieg, choéby ze wzgledu na globalizacje mediéw.

Wydaje si¢, ze wszystkie wymienione wyzej migdzynarodowe przeptywy,
by¢ moze z r6znym nat¢zeniem, nawet niejako ,przy okazji”, prowadza do zwigk-
szania przecietnego poziomu wiedzy o kulturach innych krajéw czy regionéw,
i dotyczy to réwniez krajéw o bardzo odmiennych kulturach. Méwigc ogélniej,
zapewne przyczyniajg sie one takze do zwiekszenia zainteresowania obcymi
kulturami. Moze to przekladaé sie na lepsze przygotowanie oséb i przedsie-
biorstw uczestniczgcych w miedzynarodowej wymianie handlowej czy ekono-
micznej do tych dziatan. Jest to zarazem impuls do rozwoju marketingu mie-
dzynarodowego8, takze w krajach o skrajnie réznych systemach wartosci, o ile
wystepuje tam otwarcie rynku narodowego na gospodarke miedzynarodowsa,
gwaltowny rozwdj komunikacji internetowej, mozliwosci redukcji kosztéw pro-
dukcji i logistyki, procesy integracyjne itd. Ciekawe, ze towarzysza temu czgsto
dzialania na rzecz tworzenia reputacji przedsiebiorstwa jako uczestnika rynku
miedzynarodowego, w odréznieniu od dziatan opartych na reputacji (wizerunku)
kraju pochodzenia [Trompenaars i Woolliams 2004, s. 37-38].

Z drugiej strony spotyka sie tez poglad, ze ekspansja Internetu czy np. $wia-
towa popularno$é jezyka angielskiego (gléwnie w wersji amerykanskiej) nie
prowadzi do ostabienia wplywu réznic kulturowych na zachowania biznesowe.
Argumenty za takg opinig sg oparte na obserwacji, ze np. w zaleznosci od kul-

7 Jest to wynik procesu okreslanego jako deterytorializacja (deterritorialization). Zwracaja na
niego uwage m.in. Craig i Douglas. Jest to jedna z pieciu kategorii charakteryzujacych wspét-
czesne zmiany miedzykulturowe wedlug tych autoréw. Pozostale to: wzajemna penetracja
kultur (cultural interpenetration), skazenie kulturowe (cultural contamination), pluralizm kul-
turowy (cultural pluralism) i hybrydyzacja (hybridization). [Craig i Douglas 2006].

8  Trompenaars i Woolliams odnoszg swoje rozwazania m.in. do Europy Srodkowej oraz Chin
i innych krajéw Dalekiego Wschodu [Trompenaars i Woolliams 2004, s. 34-36], wprowadza-
jac zarazem wskaznik oceny globalnej gotowosci przedsiebiorstw (GRA - global readiness
assessment).
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tury, z ktérej sie wywodza, ludzie w rézny sposéb uzywaja Internetu®. Jest to
zapewne interesujgcy watek ewentualnych przysztych analiz.

Przytaczamy powyzsze obserwacje jako podstawe do przypuszczen,
ze w ramach kultur narodowych (nawet tych tradycyjnie réznych) zaznaczajg
sie przynajmniej niektére z przedstawionych wyzej tendencji. Moze to powodo-
wad, szczegblnie w obrebie wysoko umiedzynarodowionych branz czy przedsie-
biorstw, lepsza orientacje co do cech innych kultur czy wspomnianych trendéw.
Z tego z kolei moze wynikaé stabsze uzaleznienie zachowan biznesowych od
miejscowej kultury. Taka obserwacja moglaby staé¢ sie podstawg do wyprowa-
dzenia hipotez do kolejnych badan nad kulturowymi uwarunkowaniami zacho-
wan przedsiebiorstw na rynku miedzynarodowym.

Inng kwestig jest fakt, ze kultury narodowe, zwlaszcza krajéw duzych i nie-
jednorodnych kulturowo, trudno jest charakteryzowaé¢ wylacznie z uzyciem
catosciowych wskaznikéw, w szczegblnosci tych najbardziej ,klasycznych”,
jak wskazniki Hofstede. W tym przypadku dotyczy to w szczeg6lnosci Chin.
Minkov przytacza wyniki badan warto$ci wystepujacych w dwéch regionach
Chin - péinocno-wschodnim Szanghaju oraz Guangzhou na potudniu kraju.
W zalezno$ci od przyjetych miar wartosci te dwa regiony Chin byly od sie-
bie bardziej odlegte pod wzgledem wyznawanych wartosci, a wiec kulturowo,
niz USA i Japonia, Wegry i Nowa Zelandia czy Brazylia i Turcja [Minkov
2013, s. 35]. Kultura Niemiec jest takze nadal niejednorodna — nawet badania
prowadzone w pierwszej dekadzie XXI w., a wiec kilkana$cie lat po zjedno-
czeniu Niemiec, wskazujg na znaczne réznice kulturowe miedzy wschodnimi
a zachodnimi cze$ciami kraju. Byla juz o tym mowa wyze;j.

W przedstawionym w tym artykule badaniu ze zrozumialych wzgledoéw
punktem odniesienia dla przyjetych hipotez jest kultura polska, z ktérej pocho-
dzg analizowane przedsiebiorstwa. Tymczasem, co jest prawdopodobnie uwa-
runkowane historycznie i geopolitycznie, Polska w poréwnawczych badaniach
kultur prowadzonych przez réznych autoréw wypada zadziwiajagco rozmaicie.
Najprawdopodobniej w zaleznosci od podejscia badaczy rézne cechy charak-
terystyczne polskiej kultury wysuwaja sie na pierwszy plan.

Jak wiadomo na podstawie uzyskanych wynikéw badan kultur narodo-
wych, w dalszych etapach analitycy czesto prébujg klasyfikowaé przebadane
kraje wedtug stwierdzonych podobienstw i dzieli¢ je na mniejsze zbiory. Oczy-
wiscie sktad takich grup (stref, skupisk, klastrow itp.) w zaleznosci od przyje-
tych przez réznych autoréw kryteriéw opisujacych kultury moze by¢ odmienny,
jednak w przypadku Polski réznice te sg niekiedy zaskakujace. Ponizej podano
kilka przyktadéw.

Wedlug Gestelanda, zajmujacego sie narodowymi cechami kultur biz-
nesu (gléwnie egzemplifikowanymi w negocjacjach miedzynarodowych), Pol-
ska nalezy do grupy kultur umiarkowanie propartnerskich, ceremonialnych,

9  Np. Hofstede uwaza, ze réznice w korzystaniu z Internetu s uwarunkowane poziomem hie-
rarchicznos$ci czy kobiecosci kultur narodowych [Geert Hofstede... 2006, s. 14].
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polichronicznych i o niestalej ekspresyjnosci. Do tej grupy krajéw, oprécz Pol-
ski, Gesteland zaliczyl takze Rosje i Rumunie [Gesteland 2000, s. 204-217].

Wedlug projektu GLOBE, w ktérym - jak wspomniano wyzej — przyjeto
dziewie¢ wymiaréw spoteczno-kulturowych, Polska zostata wlaczona do grupy
wschodnioeuropejskiej. Wydaje sie to do$é¢ oczywiste, jednak sktad tak okre-
$lonej przez badaczy GLOBE grupy krajow jest pod wzgledem geograficznym,
ekonomicznym, religijnym itd. niezwykle zr6znicowany. Nalezg do niej bowiem,
oprécz Polski, takze: Albania, Grecja, Gruzja, Kazachstan, Rosja, Stowenia
i Wegry [Bakacsi i in. 2002].

Jesli uwzgledni¢ wyniki badan Hofstede oraz jego uczniéw i wspélpra-
cownikéw, np. de Mooij, opartych na opracowanych przez Hofstede wymia-
rach kultur narodowych, Polska sytuuje sie ,blisko” Francji, Belgii i Wloch
[de Mooij 2004, rozdz. 8]. Wnioski te wynikajg przede wszystkim z badan
zachowan konsumenckich.

Z kolei Usunier, ktéry wyodrebnit w Europie tzw. strefy kulturowe, lokuje
Polske w grupie §rodkowoeuropejskiej, razem z Czechami, Stlowacjg, Wegrami
i Stowenig [Usunier 1992, s. 203].

Z analizy sieci spolecznych autorstwa Sagana, ktéry postuzyl si¢ wskazni-
kami Hofstede w celu wyodrebnienia w Europie skupisk krajéow z dominujacym
wplywem kulturowym jednego czy dwéch z nich, wynika tymczasem, ze Pol-
ska nalezy do pasa Srodkowoeuropejskiego, do ktérego nalezg ponadto Czechy,
Niemcy, Austria i Wegry, za$ podstawowym centrum wplywu sg w ramach tej
grupy Wielka Brytania z Irlandig [Sagan 1999, s. 261-272].

Kolejne przyktady mozna mnozyé. W pewnym stopniu sg one konsekwen-
cja réznic w metodologii i czasie przeprowadzenia przytaczanych wyzej badan.
Wskazujg one jednak takze na trudno$¢ poréwnan kultury Polski z innymi kul-
turami. Co za tym idzie, dowodzg potrzeby ewentualnych dodatkowych badan
przed wyciggnieciem bardziej jednoznacznych wnioskéw dotyczgcych réznic
kulturowych miedzy podmiotami z Polski i innych krajéow.

Nie nalezy tez zapominaé¢ w tej dyskusji o specyfice kulturowej sektoréw
gospodarki czy branz. Niektére obserwacje Hofstede wskazujg na przyklad,
ze wysoki wskaznik meskoS$ci jako wymiaru kultury narodowej stwarza korzy-
$ci konkurencyjne w takich branzach jak przemysty przetwércze, zwlaszcza
produkcja ciezkich maszyn i przemyst chemiczny. Z kolei sytuacja odwrotna,
tj. niski wskaznik meskosci kultury (inaczej — wysoki wskaznik kobiecosci)
sprzyja konkurencyjnosci w branzach ustugowych (np. konsultingu, transpor-
cie), wysoko wydajnej produkcji rolniczej i biochemii [Hofstede 2001, s. 317].
Zapewne nalezaloby i ten poziom kultury (mezokultury, wedtug klasyfikacji
Srnki'%) wiaczy¢ do badan dotyczacych specyfiki kulturowej w biznesie mig-
dzynarodowym. Mozna przypuszczaé, ze podane wyzej zaleznoSci nie sg uni-
wersalne. T wreszcie typ kultury danej organizacji, z pewnoscig silnie osadzony

10 Srnka wymienia cztery poziomy kultury, poza poziomem uniwersalnym i poziomem jednostki.
Sa to: suprakultura (kultura ponadnarodowa), makrokultura (kultura narodowa), mezokul-
tura (m.in. kultura branzy) i mikrokultura (poziom organizacji) [Srnka 2004].
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w kulturze danego kraju, jednak majacy wlasng charakterystyke!!, wptywa na
orientacje miedzynarodowg przedsiebiorstw i ich relacje ze Swiatem, w tym
z podmiotami z innych kultur narodowych.

Na koniec jeszcze jedna uwaga. Mozna spotka¢ sie z pogladem, ze w dzia-
taniach biznesowych przedsigbiorstw tworza si¢ swego rodzaju globalne normy
kulturowe [Kanungo 2006]. Dotyczy to zwltaszcza przedsiebiorstw globalnych —
bardzo duzych, silnie umiedzynarodowionych i dziatajacych na wielu rynkach
zagranicznych, koordynujacych swojg wspélprace z podmiotami z réznych
krajow (a wiec reprezentujgcych tzw. orientacje geocentryczng'?). Wynika to
z duzego do$wiadczenia menedzeréw i ich dobrej znajomosci lokalnych uwa-
runkowan kulturowych. Prowadzi to w konsekwencji do umiejetno$ci unikania
ryzyka kulturowego przez dzialanie w obrebie wspomnianych norm kulturo-
wych. Nawet jesli te normy kulturowe dotycza tylko zachowan menedzerskich
(ogblne systemy wartosci na poszczegdlnych rynkach pozostaja nadal odmienne),
prowadzi to do powstawania globalnych praktyk biznesowych.

Wprawdzie przedstawione wyzej badanie obejmowato wytacznie przed-
siebiorstwa mikro, male i $rednie wspélpracujace z partnerami z zagranicy,
mozna sie jednak zastanawiaé, czy i wérdd takich (a wiec nie tych najwiek-
szych) przedsiebiorstw opisane zjawisko nie wystepuje.

Wszystkie powyzsze rozwazania wskazujg na rozlegly i zréznicowany poten-
cjalny obszar dalszych analiz kulturowych uwarunkowan dziatania przedsie-
biorstw na rynku miedzynarodowym, co stwarza dla badaczy liczne problemy
i wyzwania, lecz takze interesujgce perspektywy.
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CULTURAL DIFFERENCES AND INTERNATIONAL
BUSINESS COOPERATION

Summary

The aim of the article is to analyse some aspects of international cooperation of com-
panies operating in different cultural environments. Polish companies collaborating with
partners from China and Germany were taken as examples in the research.

The article reviews theoretical concepts concerning business relationships and the
typologies of national cultures most often used in comparative analyses in the field. Next
the results of earlier research on the national cultures of Poland, China and Germany are
presented to prove that the three countries belong to different cultures. Literature studies
helped to formulate several hypotheses based on the question whether business relation-
ships depend on the country of origin of the parties involved and on the direction of the
cooperation (export/import). The hypotheses were next verified in the field research of the
sample of 280 companies with a CATI technique. Later the research results are a subject
to a more general discussion. On the basis of the discussion, among others, some sugges-
tions as to further research in the field are presented in the final part of the article.

Only some of the hypotheses on the relationships between certain aspects of the com-
panies’ cooperation and their cultural background were confirmed. Substantial differences
in the business relationships of the Polish companies with their Chinese and German coun-
terparts apply only to the risk and the flexibility. The exporters differ from the importers
in the perceived similarity to the partner. To conclude, both the country of origin and the
direction of their operations are the factors diversifying the business relationships to a lim-
ited degree.

Key words: companies’ cooperation, national culture, companies in international market,
cooperation of Polish companies with German and Chinese partners
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