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Streszczenie: GIownym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy menedze-
rowie polskich przedsigbiorstw prowadza dziatania zapobiegajace negatywnym wptywom
stereotypOw na wspoltprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami z innych kul-
tur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Przeprowadzone metoda jako-
$ciowg badania, zrealizowane przy uzyciu metody wywiadu swobodnego, potwierdzily
wystepowanie zakorzenionych w polskim spoteczenstwie stereotypow na temat przedsta-
wicieli obcych kultur narodowych oraz ich negatywny wplyw na skuteczno$¢ procesu
wspoldziatania. Badania wskazaly rowniez, ze menedzerowie badanych przedsigbiorstw
przeciwdzialaja negatywnym wpltywom stereotypOw na wspOlprace poprzez wiasciwy
dobor personelu oraz szerzenie wiedzy na temat kultury narodowej partnerow. Uwzgled-
nienie w procesach umiedzynarodowienia potrzeby eliminacji utrwalonych w spoteczen-
stwach stereotypow prowadzi do zauwazalnych pozytywnych efektow wspoldziatania oraz
ogranicza destrukcyjny wplyw na wspotpracg.
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Wprowadzenie

W ostatnich latach zaobserwowa¢ mozna dynamiczny rozwdj kontaktéw pol-
skich przedsigbiorstw z partnerami biznesowymi funkcjonujagcymi w innych krajach.
Na przestrzeni ostatnich 30 lat polski eksport wzrdst prawie 25-krotnie (Raport
KUKE Grupa PFR, 2022). Polskie firmy rozwijaja swoja dziatalno$¢, oferuja pro-
dukty na rynkach zagranicznych, gdzie konkuruja z firmami lokalnymi i globalnymi.
Tworzg takze oddziaty poza granicami kraju, przejmuja inne podmioty, stajg si¢ kra-
jowymi oddziatami korporacji miedzynarodowych, ale przede wszystkim wspot-
dzialajg z innymi przedsigbiorstwami.

Dziatalno$¢ gospodarcza w zlozonym otoczeniu prowadzi do zmiany wymagan
w stosunku do kadry kierowniczej, odpowiadajacej juz nie tylko za zarzadzanie
przedsigbiorstwem, ale takze za kontakty z innymi interesariuszami. Relacje budo-
wane pomigdzy przedsiebiorstwami oraz wartos$ci, ktore sg ich podstawa, przekta-
daja si¢ na sposob funkcjonowania wspotpracujacych przedsiebiorstw. O sukcesie
wspoOtpracy organizacji decyduja kontaktujacy si¢ ze soba ludzie. Ich cechy osobo-
wosciowe, kompetencje, zaangazowanie oraz lojalno$¢ stanowia o wartosci przed-
sigbiorstwa. Za ksztalttowanie wzorcow postepowania na stykach przedsigbiorstw
oraz modelowanie sposobow komunikacji pomigdzy nimi odpowiedzialna jest kadra
kierownicza, ktora jako cel wszystkich dziatan rozumie budowanie przewagi konku-
rencyjnej (por. Furmanczyk, 2011; Kiettyka, 2016; Ober, 2018).

W konteks$cie badania uwarunkowan wspotpracy w przedsiebiorstwach miedzy-
narodowych w sposob szczeg6lnie wnikliwy rozpatrywac nalezy szeroko rozumiany
wplyw kultury na organizacje. W réznych kulturach uwaza si¢, iz inne cechy i za-
chowania sg charakterystyczne dla skutecznej kadry kierowniczej. Zatem sytuacja,
w ktorej znajduja si¢ komunikujacy si¢ ze sobg ludzie, komplikuje si¢, gdy dochodzi
do interakcji pomigdzy cztonkami kultur, w ktérych wystepuja m.in. zupetnie
odmienne od siebie sposoby rozumienia i postrzegania liderow. Wplywaja na to
Z pewnoscig rézne podstawowe zalozenia, systemy wierzen, wartosci oraz norm,
a wiec sktadowe kultury, ktore odrozniaja od siebie cztonkéw roznych narodow.
Co wigcej, w rdznych kulturach narodowych konieczno$cig jest stosowanie odmien-
nych stylow komunikacji. Tak wiec kultura wptywa na zachowania cztonkow
organizacji, ksztaltujac je i ograniczajac jednoczesnie, co kreuje uwarunkowania
tworzenia relacji migdzyorganizacyjnych i realizacj¢ procesow wspotdziatania
(Hofstede et al., 2010; Gesteland, 2012).

W zarzadzaniu miedzykulturowym zaktada si¢, ze kultura bedaca pochodna
narodowos$ci wywiera wplyw na role pelnione przez poszczegdlnych czionkow
organizacji. Wspolczesne przedsigbiorstwa dzialajace na rynkach zagranicznych
posiadaja pracownikow 1 wspolpracujg z partnerami z réoznych krajow i kultur.
Prezentuja oni rdzne systemy wartosci, normy zachowan i obyczajow. Powoduje to,
ze w takiej sytuacji wspotpracujacy ze sobg ludzie inaczej postrzegaja rzeczywistosc,
inaczej mysla, czuja i dzialajg. Istota zarzadzania migdzykulturowego jest zatem
znalezienie sposobu na asymilacje roznorodnosci, ktora jest z kolei podstawowym
warunkiem funkcjonowania i prowadzenia dziatalno$§ci w miedzynarodowym
otoczeniu (Kaczmarek, 2016; Matkowska et al., 2022).
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W kontaktach migdzyludzkich zaréwno na ptaszczyznie prywatnej, jak i zawo-
dowej jedna z glownych rol odgrywaja stereotypy. Sa to zarowno wszelkiego
rodzaju przekonania na temat cech, atrybutéw i zachowan okreslonych grup, jak
réwniez przekonania na temat tego, czemu okreslone cechy i atrybuty ida w parze
(Hilton & Von Hippel, 1996). Stereotypy sg nieodtagcznym elementem rozumowania.
Dzigki ich powtarzaniu przez innych czlonkéw danej spotecznosci oraz umiejetno-
sciom poznawczym tej spolecznosci sg one tworzone, utrwalane i rozpowszechniane
(Marczewska, 2019). Kazdy cztowiek, zyjac od urodzenia w pewnej kulturze, przy-
swaja sobie normy zachowan i moralno$ci, ale rowniez stereotypy danej grupy
etnicznej, kulturowej czy spotecznej. Stereotypy sg zatem nieodlgcznym elementem
$wiata kultury, w niej rowniez si¢ odbijaja — w literaturze, sztuce, historii, ideologii
panstwa. Sg one przekazywane w calym procesie socjalizacji, poczawszy od eduka-
cji szkolnej (Czerniejewska, 2006). Ludzie dostrzegaja to, co potwierdza posiadany
przez nich stereotyp, i z kolei nie widzg tego, co jemu przeczy. Dlatego stereotypy
nie tylko upraszczaja, ale i falszuja postrzeganie (Pilch, 2006; Burkiewicz, 2016).

Przeprowadzona na wstepie badan analiza polskiej i zagranicznej literatury
przedmiotu pozwolila na okreslenie problematyki badawczej i identyfikacje luki
badawczej dotyczacej wpltywu zakorzenionych w polskim spoleczenstwie stereoty-
pOw na temat przedstawicieli obcych kultur narodowych, na wspotprace polskich
przedsigbiorstw z innymi podmiotami w mig¢dzynarodowych sieciach powigzan
biznesowych.

Metodyka badawcza

Glownym celem przeprowadzonego badania byta weryfikacja, czy menedzero-
wie polskich przedsi¢biorstw prowadza dziatania zapobiegajace negatywnym wply-
wom stereotypow na wspolprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami
z innych kultur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Gltéwny
problem badawczy brzmi: Jaki jest wptyw stereotypdw na wspotprace biznesowa
polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami?

Stanowiagce rozwinigcie owego problemu badawczego szczegdélowe pytania
badawcze dla badan sformulowano nastepujaco: (PB1) W jaki sposéb zakorzenione
w polskim spoleczenstwie stereotypy na temat przedstawicieli obcych kultur naro-
dowych wptywaja na wspotprace polskich przedsigbiorstw z innymi podmiotami
w migdzynarodowych sieciach powigzan biznesowych? (PB2) W jaki sposob mene-
dzerowie polskich przedsigbiorstw zapobiegajg negatywnym wpltywom stereotypow
na wspotprace biznesowg polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami?

Odpowiedzi na wyartykutowane powyzej pytania badawcze poszukiwano na dro-
dze empirycznych badan jako$ciowych, przeprowadzonych w formie wywiadow
swobodnych z menedzerami i pracownikami operacyjnymi polskich przedsig-
biorstw, ktore z powodzeniem przeprowadzity proces internacjonalizacji. Metodg
badawczg wybrang do zrealizowania celdéw badawczych stanowit wywiad osadzony
w tradycji jako$ciowej, gdyz wlasnie taki rodzaj badan jest szczego6lnie odpowiedni
wtedy, gdy badacz dazy do glgbokiego zrozumienia zarowno wybranego zjawiska,
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jak 1 procesow, ktore determinujg jego zachodzenie. Konkretng zastosowang tech-
nikg badawcza byt wywiad swobodny, za$ narzgdziem badawczym byt arkusz
wywiadu w formie kwestionariusza wywiadu swobodnego ze standaryzowang listg
poszukiwanych informacji (Sobocka-Szczapa, 2019).

Wywiad jest jedng z podstawowych metod gromadzenia danych w naukach
o zarzadzaniu i jako$ci. Definiowany jest jako specyficzna forma rozmowy, w trak-
cie ktorej wiedze tworzy si¢ w toku interakcji miedzy osobg prowadzaca wywiad
a respondentem. Wywiad polega zatem na zadawaniu respondentom pytan otwar-
tych i zebraniu informacji na dany temat. Przy czym wywiad nie jest tylko rozmowa,
lecz jedng z form dialogu. Umozliwia badaczowi uzyskanie od respondenta takich
informacji, ktore pozwola mu zrealizowa¢ postawiony cel badan. W wywiadach ba-
dacz jest ekspertem merytorycznym, ktory zamierza zrozumie¢ opinie respondentow
w zaplanowanej i wykonanej serii pytan i odpowiedzi. Celem wywiadu staje si¢ zro-
zumienie znaczenia tego, co mowig rozmowcy, uwzglednienie zarowno poziomu
faktycznego, jak i znaczeniowego oraz poznanie historii kryjacej si¢ za doswiadcze-
niami uczestnika. Badacz moze zatem uzyskac szczegdlowe informacje na dany
temat. W literaturze wyrdznia si¢ rézne rodzaje wywiadow. Z punktu widzenia
kolejnosci zadan wyrdznia si¢ wywiady standaryzowane (pytania zadawane respon-
dentom maja okreslong, identyczng dla wszystkich kolejnos¢) oraz niestandaryzo-
wane (badacz decyduje w trakcie rozmowy o kolejnosci zadawania pytan, a ich uktad
czy wydzwiek wynikaja wlasnie z przebiegu rozmowy). W odniesieniu do tresci
zadawanych pytan wyroznia si¢ z kolei wywiady ustrukturalizowane (zawierajg py-
tania zamknigte) oraz nieustrukturalizowane, swobodne (pytania majg charakter
otwarty, respondenci mogg odpowiada¢ na pytania w sposob swobodny i w dowolnej
formie). Wywiady swobodne mozna podzieli¢ z uwzglednieniem stopnia ich stan-
daryzacji: wywiad swobodny mato ukierunkowany, swobodny ukierunkowany,
swobodny ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji, kwestionariuszowy
0 mniejszym stopniu standaryzacji oraz kwestionariuszowy o wigkszym stopniu
standaryzacji (Sutkowski & Lenart-Gansiniec, 2021).

Ogolnie wywiad swobodny to rodzaj wywiadu nieustrukturalizowanego i nieu-
standaryzowanego. Podczas wywiadu swobodnego badacz ksztaltuje rozmowg.
W przypadku wywiadu swobodnego mato ukierunkowanego badacz poshuguje sig
ogolnym wykazem zagadnien, wokot ktorego beda koncentrowaé si¢ pytania.
Badacz dostosowuje na biezaco zagadnienia do wypowiedzi respondenta. W wywia-
dzie swobodnym ukierunkowanym badacz wykorzystuje podczas rozmowy dyspo-
zycje do wywiadu. W tym przypadku badacz ma duzg swobode w formutowaniu
i zadawaniu pytan, bowiem dyspozycje do wywiadow majg charakter pytan otwar-
tych. Sg one dostosowywane do mozliwosci respondenta (Sutkowski & Lenart-
-Gansiniec, 2021).

W wywiadzie swobodnym, czasami zwanym tez pogltebionym wywiadem etno-
graficznym, przeprowadzajagcy wywiad ma swobod¢ w aranzowaniu sekwencji
pytan, a takze w sposobie formulowania pytan w zaleznos$ci od sytuacji wywiadu.
Badacz przygotowuje tutaj liste poszukiwanych informacji przed przystapieniem
do wywiadu, poniewaz z jakich§ powodow sg one dla niego wazne ze wzgledu na
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badany problem. Jednak w trakcie wywiadu musi on by¢ otwarty na nowe wylania-
jace si¢ okolicznosci, a takze informacje. Przeprowadzajacy wywiad moze zmieni¢
kolejnosé pytan, jak rowniez ich formg i tre$¢, dostosowujac si¢ do respondenta.
Jezyk wywiadu swobodnego przypomina jezyk potoczny, nie jest on sformalizo-
wany czy tez ujednolicony dla wszystkich respondentow. W wywiadzie swobodnym
ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji badacz ma ustalong z gory listg
poszukiwanych informacji, przez co ten typ wywiadu zblizony jest w znacznym
stopniu do wywiadu etnograficznego, prowadzonego na podstawie tzw. kwestiona-
riusza badan be¢dacego lista pytan, ktore stawia sobie badacz, a wigc uszcze-
gbélowieniem probleméw badawczych. Pytania sg zindywidualizowane ze wzgledu
na respondenta. Zapis wywiadu ma charakter rejestrujacy lub kategoryzujacy
(Konecki, 2000).

Badania prowadzone byly w oparciu o paradygmat interpretatywno-symbo-
liczny, podkreslajacy znaczenie kultury w zarzadzaniu jako wspolnoty znaczen
zrozumiatych dla czlonkow organizacji (Sutkowski, 2020). W metodyce badan
wykorzystano metody charakterystyczne dla antropologii organizacji, a gléwnie
antropologiczne badania terenowe. W tej perspektywie kultura, takze organizacyjna,
jest dynamiczng siecig znaczen, tworzong przez jej indywidualnych uczestnikow
(Dzidowski, 2011; Jemielniak, 2012; Kostera, 2003; Kostera, 2011; Sultkowski,
2020). W przypadku badan jako$ciowych probuje si¢ zrozumie¢ zachowania jed-
nostki, zjawiska i procesy, stosuje si¢ metody i techniki pozwalajace nawiazac gleb-
szy kontakt z badanym. Dominuje tutaj podejscie interpretacyjne, a zamiast proby
dotarcia do obiektywnej prawdy badacz stara si¢ odtworzy¢ subiektywng rzeczywi-
stos¢, opisywang przez respondenta (Maciejewski, 2022). Ponadto badania jako-
sciowe sg przydatne do analizy ukrytych przyczyn ztozonych, wzajemnie powigza-
nych lub wieloaspektowych procesow spotecznych, takich jak relacje migdzy
organizacjami (Sutkowski & Lenart-Gansiniec, 2021). Istota badan jako$ciowych
w naukach o zarzadzaniu i jakosci nie polega na szukaniu zwigzkdéw przyczynowo-
skutkowych zachodzacych mi¢dzy badanymi zjawiskami, lecz na ich diagnozowa-
niu i interpretowaniu. W tego typu badaniach czesto wykorzystywane sg migkkie
typy danych dotyczacych organizacji, ktdre przewaznie majg posta¢ informacji,
np. wywiady (Lisinski & Szarucki, 2020).

Przeprowadzone badanie stanowi cz¢$¢ wigkszych badan dotyczacych zarzadza-
nia miedzykulturowego w sieciach powigzan biznesowych z udziatem polskich
przedsigbiorstw. Zakres podmiotowy badan dotyczy polskiej kadry kierownicze;j
oraz personelu operacyjnego badanych polskich przedsiebiorstw funkcjonujgcych
w migdzynarodowych sieciach powiazan miedzyorganizacyjnych. Zakres czasowy
badan obejmuje lata 2021-2022. Zakres przestrzenny obejmuje teren Rzeczypospo-
litej Polskiej z uwzglednieniem podmiotow wspotpracujacych z obszaru Niemiec,
Francji, Hiszpanii, Wtoch, Wielkiej Brytanii, Rosji, Szwecji, Australii, Chin, Stanow
Zjednoczonych Ameryki Potnocnej, Zjednoczonych Emiratow Arabskich, Czech,
Danii, Finlandii, Stowacji, Szwajcarii, Turcji, Ukrainy, Wegier, Holandii, Arabii
Saudyjskiej, Austrii, Belgii, Egiptu, Indii, Iraku, Iranu, Irlandii, Japonii, Korei Potu-
dniowej, Litwy, Norwegii, Nowej Zelandii i Portugalii.
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W zwiazku z eksploracyjnym charakterem badania, wybierajac firmy responden-
tow, kierowano si¢ dgzeniem do uzyskania jak najbardziej zréznicowanych wyni-
kow, umozliwiajacych uzyskanie mozliwie wyczerpujacej odpowiedzi na pytania
badawcze. Zgodnie z zaloZzeniami w badaniu mieli wzia¢ udziat Polacy, pracownicy
polskich przedsigbiorstw, bezposrednio kontaktujacy si¢ z pracownikami o odmien-
nej narodowosci, zatrudnieni w przedsigbiorstwach zlokalizowanych poza terenem
Rzeczypospolitej Polskiej. To z kolei determinowato konieczno$¢ wczesniejszego
pomyslnego przejscia przez firme procesu internacjonalizacji. Z zatozenia poza
badang grupa znalazly si¢ wigc te organizacje, ktore proby internacjonalizacji
zakonczyly niepowodzeniem, co stanowi pewien negatywny aspekt przeprowadzo-
nego procesu badawczego, ale jest to jednak nieuniknione, gdyz nie udato si¢ ziden-
tyfikowaé sposrod wszystkich niezinternacjonalizowanych przedsiebiorstw akurat
takiej grupy, ktora probowata juz kiedys takie dzialania przeprowadzi¢. Jest to zatem
obszar predysponowany do dalszej eksploracji i prowadzenia badan empirycznych.
Badania przeprowadzono w pigciu firmach, ktore odniosty sukces w obszarze inter-
nacjonalizacji, ktore potrafity kontakty miedzynarodowe nie tylko nawigzac, ale
iutrzyma¢. W celu zwiekszenia réznorodnosci dobrano do wywiadu podmioty
reprezentujgce rézne branze. Biorac pod uwagg potrzebe uwzglednienia wptywu
ewentualnych lokalnych réznic kulturowych w polskim spoteczenstwie, badanie
przeprowadzono na personelu polskich przedsigbiorstw z réznych wojewodztw.
Odnoszac si¢ do doboru proby badawczej, nalezy stwierdzic, ze proba nie jest repre-
zentatywna, a ptynacych z badan wnioskow nie mozna uogdlni¢ na cata populacjg.
Warto jednak podkresli¢ za Pasikowskim (2015), ze w odniesieniu do badan jako-
sciowych prowadzonych metoda wywiadu nie mozna mowi¢ o klasycznie pojmo-
wanej reprezentatywnosci proby. To badacz definiuje populacje¢ oraz dobiera instru-
menty gromadzenia i analizy danych stosownie do celu badania, jak tez odpowiednio
do pytan badawczych, jakie stawia (Pasikowski, 2015). Po metody jakoSciowe
badacz sigga w sytuacji, gdy bardziej interesuje go pogiebiona wiedza o problemie,
a bardziej od reprezentatywnos$ci wynikow oczekiwane jest poznanie istoty zjawiska
(Jaciow & Maciejewski, 2013). Do metod jakosciowych nie jest adekwatne wyko-
rzystywane powszechnie w badaniach ilo§ciowych pojecie reprezentatywnosci sta-
tystycznej (Glinka & Czakon, 2021). Procedury doboru proby adekwatne dla badan
ilosciowych sg zazwyczaj niedostepne na gruncie badan jakosciowych (Silverman,
2008, za: Cwiklicki, 2010). Jesli nawet badacz jest w stanie stworzy¢ reprezenta-
tywng probe przypadkow, jej wielkos¢ moze si¢ okazaé na tyle duza, ze wykluczy
ona intensywnag analiz¢ danych stosowang w badaniach jakosciowych (Jaciow
& Maciejewski, 2013). Prowadzenie badan empirycznych w naukach o zarzgdzaniu
i jakosci oparte jest w znacznym stopniu na wykorzystaniu respondentow. Dobor
respondentdw moze mie¢ istotny wplyw na jako$¢ uzyskiwanych wynikow badania.
Glownymi bezposrednimi czynnikami ksztattujacymi dobdr respondentow sg przed-
miot i cele badania, a posrednio dysponowanie przez nich niezbedng do badania
wiedza, motywacja do udzialu w badaniu oraz bezstronno$cig potencjalnych kandy-
datéow (Lichtarski, 2012).
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Warto wspomnie¢, ze firmy do badania dobrano metoda doboru celowego,
a uczestnikow badan wybrato kierownictwo tych organizacji, cz¢sto samodzielnie
biorgc udzial w badaniu. Udziat poszczegolnych osob w wywiadach byt dobro-
wolny. Wywiady prowadzone byly tak dlugo, az doprowadzily do osiagni¢cia progu
wysycenia. Jak wspomniano wczesniej, uczestnicy badania zostali wyselekcjono-
wani przez dobor celowy, adekwatny do osiagalnos$ci i checi uczestnictwa w bada-
niu, przy czym celowy dobor proby polega na celowym (na podstawie wyznaczo-
nych arbitralnie kryteriow — ze wzgledu na oczekiwania, ze beda stuzy¢ celowi
badania) dobraniu elementow proby (Piorkowska, 2016). Podstawowym, w kontek-
$cie tematyki badania, kryterium doboru podmiotu do proby bylto przeprowadzenie
z powodzeniem procesu umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa.

Na etapie doboru proby przyjeto dodatkowe kryteria:

— Przedsi¢biorstwa musiaty mie¢ siedzibg¢ na terenie Polski.

— Przedsi¢biorstwa musialy na stanowiskach zwigzanych z kontaktami z partne-
rami zagranicznymi zatrudnia¢ pracownikow narodowosci polskie;.

— Przedsi¢biorstwa powinny reprezentowaé rézne branze.

— Przedsigbiorstwa powinny pochodzi¢ z r6znych wojewodztw.

Szczegbdlng uwage przywiazano do doboru przedsigbiorstw, ktore skorzystaty na
procesie internacjonalizacji. Alokacje przedsiebiorstw w wymiarach branza i woje-
wodztwo zaprezentowano w Tabeli 1. W wyniku przegladu dostepnych na rynku
analiz i raportow wybrano przedsi¢cbiorstwa z branz, ktore w najwigkszym stopniu
zwiekszyly eksport: producentdow czesci samochodowych, mebli, materialow
budowlanych oraz $wiadczace ustugi z zakresu telekomunikacji i informatyki
(Raport KUKE Grupa PFR, 2022; Raport PFR, 2020; Cieslik, 2019).

Tabela 1. Matryca alokacji badanych przedsi¢biorstw

Wojewddztwo

lodzkie | podkarpackie | wielkopolskie | mazowieckie | Slaskie
meble P1 - - - -

ustugi z zakresu
infrastruktury - P2 - - -
teleinformatycznej

czesci
samochodowe

Branza

ushugi
informatyczne
zwigzane - - - P4 -
Z oprogramowa-
niem

chemia budowlana - - - - P5

Zrédto: Opracowanie whasne
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Poszczegb6lne polskie przedsigbiorstwa, ktorych pracownicy wzigli udziat
w badaniu, zakodowano oznaczeniami od P1 do P5. Sposrdod 13 uczestnikow bada-
nia 10 bylo ptci zenskiej, a trzech meskiej, co oznaczono w kodowaniu responden-
tow odpowiednio literami M i1 K. Analogicznie literami oznaczono literg Z osoby
zajmujace stanowiska zarzadcze, oraz literg O osoby zajmujace stanowiska opera-
cyjne. Nalezy zauwazy¢, ze wszyscy mezczyzni zajmowali stanowiska zarzadcze.
Przeprowadzono ustne jawne wywiady indywidualne z 13 respondentami, ktorych
w analizie wynikoéw zakodowano numerami od 01 do 13. W badaniach wzieto udziat
trzech Prezesow Zarzadow, Dyrektor Dziatu Sprzedazy, Dyrektor Dzialu Zaopatrze-
nia oraz osmiu pracownikow operacyjnych Dzialow Sprzedazy obshugujacych
zagranicznych klientow. Wszyscy respondenci bezposrednio komunikowali si¢
w pracy zawodowej z pracownikami zagranicznych partneréw i mieli wplyw na
budowanie wspotpracy i ksztattowanie stosunkow z zagranicznymi partnerami.
Respondenci byli narodowosci polskiej. Nie udato si¢ przeprowadzi¢c wywiadu
z zadnym sposrod wspolpracujacych z firmami partnerem innej narodowosci, co nie-
watpliwie nalezy uznac za pewne ograniczenie w ramach przeprowadzonego poste-
powania badawczego. Respondenci wskazali 34 kraje, z ktorymi realizowana byta
wspoOtpraca.

Procedurg badawcza w formie schematu przedstawiono na Rysunku 1.

3) Okre$lenie

" ar .
2) Sformutowanie podstaw 4) Wybor metody,

I)Id%r,lggl;g;? Ul - gg)awdgﬁzgrgb;f’:rzlu e gl paradygmatycznych > techniki i narzedzia
< ] £0 orz i opracowanie badawczego

celow o .
strategii badawczej

5) Dobér proby 7) Okreslenie wktadu

badawczej
i jako$ciowe badania
terenowe

8) Okreslenie
ograniczen
i kierunkow
przysztych badan

6) Analiza wynikow przeprowadzonych
badania badan do teorii
jakosciowego 1 praktyki
zarzadzania

Rysunek 1. Schemat procedury badawczej

Zr6dto: Opracowanie wlasne

Wyniki badan

Podczas badan analizowano rozumienie r6znic kulturowych, dostrzeganie uwa-
runkowan kulturowych zachowan partnera oraz, co szczegolnie istotne w aspekcie
prezentowanych tu wynikow, wpltyw stereotypdéw na wspoétdzialanie z partnerem
zagranicznym na poczatkowych etapach wspotpracy. Wyniki badan moga by¢ wigc
szczegblnie przydatne dla przedsicbiorstw przygotowujacych si¢ do umigedzynaro-
dowienia dziatalno$ci.
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Respondenci nie zawsze postrzegaja, ze zachowania partnerow mogg mie¢ cha-
rakter kulturowy. Zdarzajg si¢ sytuacje, gdy pewne zachowania uznajg za przejawy
cech osobowosci lub lekcewazenia, tak jak w przypadku postrzegania Francuzow
przez jednego z rozmowcow: [Francuz] jest to klient bardzo specyficzny, taki rozla-
zty (01/P1/Z/K).

W trakcie rozméw okazato sie rOwniez, ze niektore osoby nie rozumiejg kwestii
hierarchicznosci niektorych kultur narodowych, taktujac jej przejawy jako objaw
rozmywania odpowiedzialno$ci: W komunikacji z klientami [z Indii i z Chin] panuje
dos¢ duzy chaos. Bardzo duzo ludzi jest zaangazowanych w kazdy mail, w kazdy
temat, ktore nie udzielajq sig¢ bezposrednio w korespondencji. Sq gdzies tam, w tle.
[...] Klienci z Wielkiej Brytanii generujq bardzo duzq ilos¢ poczty. [...] Przychodzi
korespondencja niekoniecznie dajgca jakgs wartos¢ dodang. Korespondencja, ktorg
mozna by skroci¢ do kilku maili, natomiast to czasami sig¢ rozmnaza do bardzo duzej
ilosci wiadomosci. [...] Lubiq, jak duzo o0sob jest zaangazowanych w ich obstuge,
czy tez umieszczonych w kopiach w korespondencji (01/P1/Z/K).

Jeden z respondentow przedstawit ze swojej perspektywy zasady wspotpracy
z firmami z Wielkiej Brytanii, gdzie przejawy kultury brytyjskiej i dlugoterminowej
perspektywy wspotpracy utozsamit z lenistwem i wynikajaca z wieku ograniczono-
$cig 0sob wspotpracujacych, wigzac jedyna nadzieje na wejscie do tych klientow ze
zmianami pokoleniowymi: Jesli chodzi o Wielkq Brytanig, to rynek jest na pewno
inny od naszego. Inaczej si¢ tam dziala. Odmienna jest sie¢ dystrybucji, dla nas nie
Jjest to tatwy rynek. Jest to rynek nastawiony na ceng, przywiqzujgcy mniejszq wage
do jakosci, tylko ta minimalna musi by¢ spetniona. Z jednej strony biznes robimy tu
i teraz i liczy sig tylko zysk, a z drugiej strony jednak majq jakies takie swoje przy-
wigzanie do tych marek, ktore tam od 100 lat siedzg na tym rynku i nawet nasz
dyrektor z naszego oddziatu, Anglik, sSmiaf sig, ze on wejdzie do niektorych klientow
dopiero, jak ci handlowcy, ktorzy tam majq po szesédziesigt lat, pojdg na emeryture,
i to przywiqzanie juz si¢ skonczy, i dopiero wtedy bedzie mozna tam wejs¢. Jest tam
tez duze oczekiwanie, ze pracownik dostawcy bedzie sie opiekowal pracownikiem
klienta. [...] Oczekiwane jest, zeby ten nasz przedstawiciel kontaktowat sig¢ ciggle
i dzwonit. [...] My w Polsce troche inaczej podchodzimy. My tak nie opiekujemy si¢
klientem, idziemy w kierunku procedur. [...] My nie chcemy poswieca¢ czasu swoich
ludzi na prace za ludzi naszego klienta. My nie mamy az tyle osob, zeby z takq dro-
biazgowoscig zajmowac si¢ kazdym klientem, zZeby mu przypominac o wszystkim,
dzwonic. [...] U nas w firmie nie ma wrecz zgody, aby az takq kuratelg nad klientem
sprawowac (08/P3/Z/K).

Podobnie zreszta ten sam rozmdowca opisal wspotprace z Francja i Hiszpania,
dopatrujac si¢ rowniez lenistwa w zachowaniu partneréw i problemach z wprowa-
dzeniem na te rynki produktow: Obserwuje, Ze dzisiaj coraz wigkszy problem jest
z tym, ze tym ludziom w Hiszpanii czy we Francji nie chce si¢ wprowadzaé nowego
dostawcy, zaktadaé kartotek nowych produktow w swoich systemach informatycz-
nych. A przekonywanie swoich klientow do nowego producenta i nowych produktow —
po co im to. To jest taka sytuacja, ze my mamy duzo produktow i ludziom sig¢ nie
chce. Dosztam do wniosku, ze Francuzi to w ogdle jest tak leniwy narod. Wprowa-
dzaé jakies zmiany, kody... a po co w ogdle im ta robota. Oni tam wszystko majgq,
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w dodatku. Oni tez tam majq takq troche niecheé do Polski. Polska nie jest we Fran-
¢ji szczegolnie uwazana za jakiegos priorytetowego czy ulubionego dostawce. Ogol-
nie dostawcy z Polski nie sq preferowani, wolg kupowa¢ skqds ingd. Dodatkowo jak
Jjeszcze czeka ich robota z wprowadzaniem nowego produktu, zmiany, zatwierdzenia,
homologacje, to jest robota, ktora si¢ tym ludziom, nawet nie firmom, w ogdle nie
optaca (08/P3/Z/K).

Nastepna wypowiedz respondenta zwigzana jest z odmiennie pojmowang ekspre-
sja kulturowa jednostki w ujeciu polskiego zarzadzajacego i wloskiego partnera,
ktory przeczy stereotypowi krzykliwego Wlocha: Wiosi sq niby spokojni, Zyczliwi
i tacy, powiedzmy, wyluzowani. [...] Pojechalismy tam raz z szefem na wazne spo-
tkanie. Pojawita si¢ kwestia umowy, z ktorej szef nie byt zadowolony. Byt pobudzony,
bardzo skrytykowal jej zapisy. Klient mial pozniej pretensje, Ze ja nie przygotowatam
szefa do tej umowy, ze wizyta miata by¢ tylko przyklepaniem zapisow, a nie negocja-
cjami czy stawianiem sobie zarzutow. Ze oni nie Zyczyli sobie wystuchiwania krzy-
kow, zarzutéw i wynurzen. Ze to niebywale, ze przyjezdza kontrahent i ma pretensje,
wymachuje, podnosi glos. Tam na wszystkich poziomach zarzqdzania jest wiekszy
spokoj, kultura wypowiedzi, taki styl. A wydawatoby sie, ze Wiosi to taki krzykliwy
narod, ale chyba tylko w Zyciu osobistym, bo oni podkreslajq zresztq czesto, ze praca
to nie zycie (08/P3/Z/K).

Warto przytoczy¢ wypowiedz na temat przejawow nacjonalizmu we wspotpracy
z przedstawicielami niektorych krajow Europy: Czasem w tym biznesie przejawia
sig swoisty nacjonalizm. ,, Chcemy wspoipracowac z polskq firmgq, ale pod warun-
kiem, ze bedziemy sie kontaktowal z czlowiekiem od nas”. Tak jest na przykiad
w Finlandii i na Wegrzech, ze tam krajowymi firmami i oddziatami zagranicznych
firm muszq kierowac lokalni menedzerowie, z obywatelstwem danego kraju. Dla
Szwedow wspdipraca z Polakami czesto wydaje sie by¢ czyms ,, niegodnym”. [...]
Szwedzi opowiadajq o demokracji, strukturach organizacyjnych, lecz decyzje tak na
prawde podejmuje jedna osoba i to czesto z podejsciem despoty. [...] Szwedow nie
wolno pyta¢é o rozmnice miedzy plciami, rozmawiac¢ o rodzinie, roli kobiety. Latwo
mozna Sig spotkac z ostracyzmem (10/P4/Z/M).

PrzejdZzmy jednak do stereotypow narodowych. Zacznijmy od stereotypu Polaka
z perspektywy historycznej. Stereotypu, ktory naklada si¢ na wspodtprace z osobami
z innych krajow europejskich, z ktorymi przez wieki krzyzowala si¢ nasza historia:
Wazne jest postrzeganie Polski na zewngtrz. Kazdy kraj dba o ten swoj PR,
w taki czy inny sposob. Polska ma ten PR bardzo rozny i bardzo roznie Polska po-
strzegana jest w roznych krajach. Niestety jestesmy czesto postrzegani przez stereo-
typy. Jezeli na Wegrzech jestesmy postrzegani jako kraj braterski, partnerski, to
wtedy ten biznes robi sie tez na innych zasadach, takich bardziej partnerskich, rela-
cyjnych. I to niezaleznie od tego, z kim sig¢ spotkasz, czy z czlowiekiem z tej czy z innej
strony, to postrzeganie Polski jest bardzo pozytywne. Mowienie, ze jestes z Polski,
daje takq przewage, ze tatwiej jest nam z ludzmi rozmawiac¢. Natomiast PR Polski
w Czechach juz jest gorszy. Tu mamy historyczne naleciatosci. Czesi wcigz pamie-
tajg nam inwazje, wcigz uwazajq nas za kraj, ktory chce ich wykorzystaé. Tam
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mowienie wprost, ze jestesmy firmq polskq, juz jest troszeczke negatywne. Ze Stowa-
¢jg tez mamy pokrecong historie. Kwestia Zaolzia, tego, co sie dziato na poczqtku
wojny. To wszystko nie utatwia. Wpltywa na relacje z partnerami (10/P4/Z/M).

Wedhug rozméwcy na wspotprace miedzynarodowa ma wptyw nie tylko stereo-
typ historyczny Polakéw, ale rdwniez stereotyp osobowosciowy, zgodnie z ktorym
,,Polak to pijak i ztodziej”, co niesie za soba pewne konsekwencje: Za kazdym razem
chodzi o ludzi, gdzie majq swoj dom, swojq percepcje kraju. Jesli chcesz wspotpra-
cowac z Niemcem, a on ma stereotyp: Polak, pijak, zlodziej, to masz cigzko. Musisz
przez jakis czas postac przy jego portfelu i go nie wzigé. IS¢ na impreze i jednak sig
nie upic. Trzeba walczyc¢ ze stereotypami. Niemiecki porzqdek to tez swoisty stereo-
typ. Moze kiedys tak bylo. Ale wszystko zalezy od cztowieka. Od tego, jak on pod-
chodzi do wspoipracy, odpowiedzialnosci i porzqdku. Wspolpraca z Wilochami czy
Hiszpanami jest prostsza, nie ma zadnych negatywnych stereotypow, zasztosci. Tak
Jjak z sgsiadami dookota (10/P4/Z/M).

Zreszta inni rozmoéwcy rowniez podwazajg stereotyp niemieckiej sumienno$ci
i pracowitosci, niemieckiego tadu w partnerstwie: Niemcy, z ktorymi ja wspolpra-
cuje, nie potwierdzajg swojego stereotypu: nie sq punktualni, precyzyjni, doktadni
i dobrze zorganizowani. Niestety wspolpraca wskazuje, ze to raczej my musimy dbaé
o0 ich organizacje i by¢ zawsze krok przed nimi. Niemcy nam ufajq, dopoki my dbamy
o ich interesy. Jezeli cos pojdzie nie tak, to majq ogromne pretensje i to zawsze my
Jestesmy winnymi wszystkich problemow. Niemcy nie majg w zwyczaju powiedziec¢
., przepraszam’” ani przyznac sig do winy. Swojq postawqg chcg cos ugracé, mie¢ swoje
korzysci. Polak, wspoipracujqc z Niemcami, odnosi wrazenie, Ze Niemiec traktuje go
Jjakby jak swojego najemnika. Wynika to pewnie z zasztoSci historycznych, Polacy
Jjezdzili do pracy do Niemiec i zawsze byli wykonawcami niemieckich polecen i mu-
sieli si¢ dostosowac do niemieckich zasad. Odczuwalne jest wlasnie takie roszcze-
niowe podejscie. Do wspolpracy z nami przekonuje ich nasz bardzo dobry produkt,
Jjakosci pewnie wyzszej niz produkty lokalne, i to produkt dodatkowo dostepny w niz-
szej cenie (04/P1/0/K).

Rozmoéwcy w nieco starszym wieku dostrzegaja problemy z mowieniem z Niem-
cami o trudnych elementach naszej wspolnej historii: Stereotypy stosunkow miedzy
Polakami a Niemcami gdzies tam pokutujq, na przyktad w okolicznosciach bardziej
nieformalnych, jak przy wieczornej kolacji, nie porusza sig tematow zwigzanych cho-
ciazby z drugg wojng swiatowq. Gdzies tam w naszej podswiadomosci thwi prze-
Swiadczenie, ze jest to taki temat niewygodny, budzgcy wiele emocji. Albo boimy sie,
ze to wzbudzi po drugiej stronie, wsrod Niemcow, poczucie winy i ze bedq czuli sie
zle, bedq mieli jakies wyrzuty sumienia, i nie wiemy do konca, jak oni zareagujg,
wiec wolimy omijac ten temat (02/P1/Z/M). Natomiast osoby z mtodszego pokole-
nia, urodzone juz po obaleniu w Polsce komunizmu, uwazaja, ze ich niemieccy
réwiesnicy nie traktuja tego tematu jako tabu. Wrecez sg z polskiej perspektywy zszo-
kowani podej$ciem mtodych Niemcow do przesztosci: Wigkszos¢ mtodych Niemcow
Jjest wyluzowana, potrafig si¢ Smia¢ z siebie, a my juz niekoniecznie Smiejemy si¢
z niemieckich dowcipow o Polakach. Nie obserwuje tabu w tematyce drugiej wojny
swiatowej. To chyba my, Polacy mamy z tym wigkszy problem. W Polsce si¢ to
pamieta, nawet w mtodych pokoleniach. Odnosi si¢ wrazenie, ze w swiadomosci
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mitodych Niemcow jest jakby wyparcie: tego nie robili Niemcy, tylko nazisci. Nie nasi
dziadkowie, tylko nazisci. My nie mamy takiego problemu z przyznawaniem sie, ze
nasi dziadkowie czy rodzice dziatali w partii komunistycznej, Ze nie wszyscy byli
cztonkami Solidarnosci, oni si¢ do takich rzeczy nie przyznajq. I nie utozsamiajq sie
z tamtymi rezimami. Specyficzne wyparcie (04/P1/0/K).

Warto zauwazy¢, ze jeden z respondentow wskazal rowniez zalety sytuacji,
w ktorej obie strony wspotpracy nie maja wzajemnie zakorzenionych stereotypow
spolecznych na swoj temat: Jezeli chodzi o kontakt czy szybkos¢ nawigzywania
wspoipracy, to Holendrzy sq bardzo sprawnym spoteczenstwem, co prawdopodobnie
wynika z ich bardzo dtugiej historii miedzynarodowej dziatalnosci handlowej i do-
swiadczen w tym zakresie. Sqg potomkami handlarzy, ktorzy jezdzili po catym swiecie
i handlowali wszystkim, sq po prostu takim narodem najbardziej otwartym na inne
kultury. Z nimi najlatwiej i najprzyjemniej si¢ wspotpracuje. To jest takie otwarte
spoleczenstwo, otwarte na nowinki, otwarte na inne kultury, nie da si¢ wyczu¢ w kon-
taktach z nimi jakichs takich barier wynikajgcych ze stereotypow, tak jak na przyktad
miegdzy Polakami a Niemcami. Z Holendrami mozna w rozmowach nieformalnych,
na temat Niemcow szczegolnie, pozartowac, ale tez o kazdej innej nacji, czy oczywi-
scie rowniez o Polakach. Tam wida¢, ze majg bardzo duzy dystans, jesli chodzi
o takie wazne sprawy (02/P1/Z/M).

Respondenci bedacy cztonkami kierownictwa przedsigbiorstw podkreslaja, ze
najwickszym wyzwaniem jest zapewnienie wlasciwej wspolpracy z partnerami
poprzez dobranie do tej wspolpracy personelu o wtasciwych predyspozycjach, gdyz
nie zawsze osoba chwalona za wspoélprace z partnerami na jednych rynkach jest
w stanie efektywnie pracowac z przedstawicielami innej kultury narodowej: Kazdy
z nas ma preferencje wspotpracy, ktore zalezg od indywidualnej osobowosci. Z jed-
nymi wspoilpracuje si¢ konkretnej osobie lepiej, z innymi gorzej. Inny handlowiec
moze mie¢ odwrotnie. [...] Klienci zwracajq na to uwage. Zdarzalo sie, Ze niezgod-
nosci osobowosciowe wynikajgce z roznic kulturowych konczyly si¢ wnioskiem
klienta o zmiang osoby obstugujqgcej. [...] Najpierw trzeba zapytac, jak sie czujesz,
Jjak Twoje dzieci, jak w nowym roku, zZyczy¢ wszystkiego dobrego, a dopiero potem
przejsé do rzeczy i zapytacé o konkretne tematy. Najpierw relacje miedzyludzkie, po-
tem biznes. [...] Osoby wspoilpracujgce z tymi klientami muszq tez by¢ charaktero-
logicznie dopasowane lub przynajmniej gdzies tam wiedziec, jak nalezy z tymi klien-
tami postepowac (01/P1/Z/K).

Aspekt ten ma w organizacjach coraz szersze znaczenie, a menedzerowie
uwzgledniajg go juz na etapie rekrutacji pracownikow: Rekrutujgc osoby, patrze pod
tym kgtem, zeby dopasowac osobe do specyfiki danego rynku, bo nie wszyscy lubig
osoby takie konserwatywne, takie od kropki do kropki, musi byc tez troche takich
migkkich umiejetnosci (01/P1/Z/K).

Analizy pokazaty, ze w badanych polskich przedsigbiorstwach nie wszyscy pra-
cownicy dostrzegaja wystgpujace w procesach wspolpracy i komunikacji rdznice
wynikajace z kultury. Zdarza sig, ze oczekuja od zagranicznych wspolpracownikoéw
dostosowania si¢ do zasad obowiazujacych w Polsce. Warto tu takze podkresli¢ ujaw-
nione znaczenie wptywu stereotypow na wspolprace, szczegolnie na jej poczatkowym
etapie, oraz na tematy tabu w kontaktach z niektorymi narodami. Najwigkszym
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wyzwaniem zarzadzania mi¢dzykulturowego w polskich przedsigbiorstwach wydaje
si¢ wlasciwy dobor kadr, ich predyspozycje osobiste do kontaktow z osobami z kon-
kretnej kultury oraz odpowiednie przygotowanie zespotu do tej wspotpracy.

Podsumowanie

Wypowiedzi rozmowcoOw sg potwierdzeniem wystgpowania roéznic kulturowych
majacych znaczenie w konteks$cie procesow wspotdziatania przedsigbiorstw.
Respondenci podkreslaja koniecznos¢ nieszablonowego podchodzenia do nowo
poznawanego partnera i jego kultury, uwazajg za konieczne unikanie stereotypow
we wspolpracy, wskazuja na mozliwo§¢ wystgpowania réznic w kulturze nie tylko
na poziomie kraju, ale nawet na poziomie regionu. Rozméwcy jako zagadnienia dla
prawidtowego ksztattowania kontaktow z zagranicznymi partnerami uznawali kwe-
stie religii, rasy, zaszlosci historyczne oraz wystgpujace po obu stronach stereotypy
na temat kultury narodowej partnera. Zwrdécono uwage na mozliwos¢ wptywu zako-
rzenionej w polskiej kulturze narodowej, opartej czgsto na uogolnieniach i stereoty-
pach, checi wspotpracy z osobami z odmiennych kultur oraz wptywu tego zjawiska
na dwukierunkowy przeptyw informacji pomigdzy partnerami. Przedstawiajac
generowane przez niniejszg prac¢ implikacje dla praktykow biznesu, nie sposob
zapomnie¢ o wskazaniu zarzadzajagcym polskimi przedsi¢biorstwami kierunkow
dziatan w trakcie prowadzenia procesu internacjonalizacji: koncentrowaniu si¢
na wsparciu zespotu w przezwyci¢zaniu stereotypdéw zwiazanych ze wspolpraca
z przedstawicielami odmiennych kultur.

Gloéwnym celem przeprowadzonego badania byla weryfikacja, czy menedzero-
wie polskich przedsicbiorstw prowadzg dziatania zapobiegajace negatywnym wply-
wom stereotypow na wspotprace kierowanych przez nich organizacji z podmiotami
z innych kultur, oraz ustalenie, jaki jest charakter ewentualnych dziatan. Cel ten zre-
alizowano. W wyniku przeprowadzonego badania jako$ciowego rozwigzano pro-
blem badawczy, czyli wskazanie, jaki jest wpltyw stereotypdw na wspotprace bizne-
sowa polskich przedsigbiorstw z zagranicznymi organizacjami. Wskazuja na to
odpowiedzi na sformutowane szczegotowe pytania badawcze, zebrane w Tabeli 2.

Na podstawie przeprowadzonych empirycznych badan jakosciowych mozna
wnioskowaé, ze zakorzenione w spoteczenstwach partnerow stereotypy narodowe
utrudniajg sprawnos$¢ procesow wspotdziatania i moga by¢ przyczyna niepotrzeb-
nych konfliktow, ktoére wrecz moga uniemozliwi¢ wspotprace. Roznice kulturowe
partnerow wymagaja dostosowania przez zarzadzajacych procesow planowania,
organizowania, motywowania, podejmowania decyzji i kontrolowania efektow
wspoltpracy, czyli dostosowania relacji migdzyorganizacyjnych do wymagan tej kul-
tury. Uwzglednienie w procesach umigdzynarodowienia potrzeby eliminacji utrwa-
lonych w spoleczenstwach stereotypoéw prowadzi do zauwazalnych pozytywnych
efektow wspoltdziatania oraz ogranicza destrukcyjny wptyw na wspotprace.

Najistotniejszym ograniczeniem przeprowadzonych badan wydaje sig¢ to, ze badano
tylko jedna ze wspotpracujacych stron. Kolejne ograniczenia takze wynikaja z badanej
proby: przebadano wyltacznie przedsigbiorstwa, ktore odniosty sukces w realizacji pro-
cesu internacjonalizacji. Ponadto préba badawcza zdominowana byta przez kobiety.
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Tabela 2. Odpowiedzi na szczegolowe pytania badawcze sformulowane na potrzeby
badania jako$ciowego

Nr

Pytanie badawcze

Odpowiedz na pytanie badawcze

PB1

W jaki sposdb zakorzenione
w polskim spoleczenstwie
stereotypy na temat przedstawicieli
obcych kultur narodowych
wplywaja na wspotprace polskich
przedsiebiorstw z innymi
podmiotami w migdzynarodowych
sieciach powigzan biznesowych?

Zakorzenione w polskim spoteczenstwie
stereotypy na temat przedstawicieli obcych
kultur narodowych ograniczaja sprawno$¢

procesow wspotdziatania i moga by¢ przyczyna
niepotrzebnych konfliktow, ktére wrecz moga
uniemozliwi¢ wspdtprace.

PB2

W jaki sposdb menedzerowie
polskich przedsiebiorstw
zapobiegajg negatywnym

wplywom stereotypow
na wspotprace biznesowa polskich
przedsiebiorstw z zagranicznymi
organizacjami?

Roznice kulturowe wymagaja w kwestiach
organizacyjnych doboru odpowiednich ludzi
do wspotpracy. Osoby powinny mie¢ charakter
odpowiedni do pracy na danym rynku oraz
posiada¢ wiedzg na temat zasad wspotpracy
miedzykulturowej. W perspektywie
planowania, monitorowania i kontrolowania
uwzgledni¢ nalezy potrzebe przeciwdzialania
negatywnym wplywom stereotypow, szerzenia
wiedzy na temat kultury narodowej partneréw
oraz zdobywania umiejetnosci migkkich
pozwalajacych na budowanie przez personel
wlasnej opinii na temat kultury partnera.

Zrédto: Opracowanie whasne

Przeprowadzone badania empiryczne przyczyniajg si¢ do lepszego zrozumienia
przyczyn sukceséw i porazek badanych przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych.
Podjeta problematyka kulturowych uwarunkowan wspotpracy polskich przedsig-
biorstw z ich zagranicznymi partnerami biznesowymi wzbogaca dotychczasowe uje-
cie tematu.

Jako przyszte kierunki badawcze nalezy wskazaé rozszerzenie badan w kierunku
wyeliminowania wymienionych wcze$niej ograniczen: analiz¢ postrzegania wspot-
pracy z Polakami z perspektywy ich zagranicznych partneréw oraz przeprowadzenie
badan wsrod pracownikow dziatdéw zaopatrzenia ukierunkowane na dostosowywa-
nie si¢ zagranicznych dostawcow do polskiej kultury narodowe;j.

Literatura

Burkiewicz, L. (2016). Zarzadzanie wielokulturowo$cig. Roznice kulturowe determinantem rozwoju

wspolczesnego biznesu. W: E. Sowa-Behtane (Red.), Relacje miedzykulturowe
(s. 243-268). Akademia Ignatianum, Wydawnictwo WAM.

Cieslik, J. (2019). Zaangazowanie migdzynarodowe polskich przedsiebiorstw. Akademia Leona Koz-

minskiego.

109




Zeszyty Naukowe Politechniki Czestochowskiej. Zarzadzanie Nr 54 (2024), s. 96-111, ISSN: 2083-1560

Czerniejewska, 1. (2006). O stereotypie kulturowym, czyli jak widzimy innych.

W: A. W. Brzezinska, A. Hulewska, & J. Stomska (Red.), Edukacja regionalna (s. 261-294).
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Cwiklicki, M. (2010). Przestanki stosowania teorii ugruntowanej w naukach o zarzadzaniu. Acta
Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica, 234, 243-253.

Dzidowski, A. (2011). Podejscie antropologiczne w rozpoznawaniu interesow pracobiorcoOw. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 223, 22-29.

Furmanczyk, J. (2011). Kulturowe uwarunkowania przywodztwa w miedzynarodowych przedsiebior-
stwach branzy motoryzacyjnej w Polsce (rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Po-
znaniu). https:/www.wbc.poznan.pl/Content/221504/download/

Gesteland, R. R. (2012). Cross-Cultural Business Behavior. A Guide for Global Management. Copen-
hagen Business School Pres.

Glinka, B., & Czakon, W. (2021). Podstawy badan jakosciowych. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

Hilton, J. L., & Von Hippel, W. (1996). Stereotypes. Annual Review of Psychology, 47(1),

237-271. DOLI: 10.1146/annurev.psych.47.1.237

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and Organizations: Sofiware of the
Mind (3rd ed.). Revised and Expanded.

Jaciow, M., & Maciejewski, G. (2013). Jakosciowe badania marketingowe w Internecie.
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

Jemielniak, D. (2012). Badania jakosciowe. Podejscie i teorie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Kaczmarek, B. (2016). Zarzadzanie mi¢gdzykulturowe — wybrane aspekty. W: B. Glinkowska (Red.).
Internacjonalizacja przedsigbiorstw. Uwarunkowania, procesy, wyniki badan (s. 87-95). Wy-
dawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego.

Kieltyka, L. (2016). Rola menedzera we wspotczesnych organizacjach. Przeglgd Organizacji, 8, 4-11.

Konecki, K. (2000). Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana. Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Kostera, M. (2003). Antropologia organizacji. Metodologia badan terenowych. Wydawnictwo Nau-
kowe PWN.

Kostera, M. (2011). Badania etnograficzne w organizacji. Etnografia zycia codziennego w organiza-
cjach. W: M. Kostera (Red.). Etnografia organizacji. Badania polskich firm i instytucji. Gdan-
skie Wydawnictwo Psychologiczne.

Lichtarski, J. (2012). O doborze respondentow badan empirycznych w naukach o zarzadzaniu. Ze-
szyty Naukowe Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, 238, 51-58.

Lisinski, M., & Szarucki, M. (2020). Metody badawcze w naukach o zarzgdzaniu i jakosci.

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

Maciejewski, G. (2022). Badania empiryczne w rozwigzywaniu problemoéw wspolczesnego
zarzadzania organizacjami. W: M. Lisinski, & J. Dziedziora (Red.). Wspétczesne kontynuacje
dorobku Aleksandra Rotherta. Od tradycji do wspotczesnosci (s. 29-42). Akademia WSB.

Malkowska, J., Grela, E., & Hajduk-Stelmachowicz, M. (2022). Tygiel kulturowy a zarzadzanie bez-
pieczenstwem produktu. Problemy Jakosci, 2, 16-24.

Marczewska, M. (2019). Stereotypy etniczne we wspotczesnym polskim dyskursie publicznym.

Res Historica, 46,283-300. DOI: 10.17951/rh.2018.46.283-300

Ober, J. (2018). Komunikacja w systemach zarzgdzania jako$cig. W: A. Wectawiak (Red.). Wspolcze-
sne wymiary komunikacji. Miedzy teorig a praktykg (s. 95-117). Europejskie Stowarzyszenie
Kulturoznawcze.

Pasikowski, S. (2015). Czy wielkos¢ jest niezbedna? O rozmiarze proby w badaniach jako$ciowych.
Przeglgd Badan Edukacyjnych, 21(2), 195-211. DOI: 10.12775/PBE.2015.055

Pilch, T. (2006). Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. 5. Wydawnictwo Zak.

Piorkowska, K. (2016). Metodyczne aspekty prowadzenia badan naukowych w §wietle badan nad
lojalno$cia menedzerskg. Kontekst doboru zmiennych, metod skalowania i proby badawczej.
Organizacja i Kierowanie, 171(1), 65-80.

Raport KUKE Grupa PFR. (2022). 30 lat polskiego eksportu. Hity eksportowe, kierunki ekspansji,
szanse na przysztos¢. KUKE.

110



DOI: 10.17512/znpcz.2024.2.07

Raport PFR. (2020). Ustugi w gospodarce i handlu zagranicznym Polski. Polski Fundusz
Rozwoju.
Silverman, D. (2008). Prowadzenie badan jakosciowych. Wydawnictwo Naukowe PWN.
Sobocka-Szczapa, H. (2019). Metodologiczne aspekty zarzadzania wiedza. W: R. Seliga (Red.).
Wybrane aspekty zarzqdzania i ekonomii (s. 17-48). Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk.
Sutkowski, L. (2020). Kultura organizacyjna od podstaw. Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk.
Sutkowski, L., & Lenart-Gansiniec, R. (2021). Epistemologia, metodologia i metody badan w nau-
kach o zarzqdzaniu i jakosci. Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk.

Wklad autoréw: Robert Menderak — 50%; Lukasz Menderak — 50%.
Konflikt interesow: Brak.

Zrodla finansowania: Brak.

STEREOTYPES IN CROSS-CULTURAL MANAGEMENT PRACTICE
OF POLISH ENTERPRISES

Abstract: The main scientific aim of the study was to verify whether managers of Polish
enterprises take actions to prevent the negative impact of stereotypes on the cooperation of
the organizations they manage with entities from other cultures, and to determine the nature
of possible actions. The qualitative research conducted using the nondirective interview
method confirmed the existence of stereotypes about representatives of foreign national
cultures rooted in Polish society and their negative impact on the effectiveness of the coop-
eration process. The research also showed that Polish managers counteract the negative
impact of stereotypes on cooperation through the appropriate selection of personnel and by
spreading knowledge about the national culture of partners. Considering the need to elimi-
nate stereotypes in internationalization processes leads to noticeable positive effects of
cooperation and limits the destructive impact on cooperation.

Keywords: qualitative research, cultural stereotypes, international cooperation, nondirective
interview, cross-cultural management
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