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Przejawy podejscia protransakcyjnego i propartnerskiego
w relacjach biznesowych budowanych na polskim rynku

Streszczenie

Glownym celem artykutu jest identyfikacja dziatan i narzedzi wykorzystywa-
nych do budowania i utrzymywania relacji biznesowych przez przedsigbiorstwa
funkcjonujace w Polsce oraz ustalenie, czy sa one przejawami propartnerskiego czy
protransakcyjnego wymiaru kultury wyréznionego w modelu R.R. Gestelanda. Dla
realizacji zalozonego celu autorzy dokonuja krytycznej analizy zrodet wtornych
oraz analizy danych pozyskanych z badania jako$ciowego zrealizowanego metoda
indywidualnego niestandaryzowanego wywiadu poglebionego z 16 menadzerami
reprezentujgcymi cztery przedsigbiorstwa funkcjonujace na polskim rynku. Wyniki
przeprowadzonego badania empirycznego wskazuja na zmieniajacy si¢ charakter
relacji biznesowych w Polsce w kierunku podejscia transakcyjnego, jednak zmiana
ta nie jest istotna. Badane przedsigbiorstwa (na etapie nawigzywania i budowania
relacji biznesowych) stosuja dziatania i narzedzia, ktore w mniejszym lub wigk-
szym stopniu wykazuja cechy zaréwno podejscia propartnerskiego, jak i protran-
sakcyjnego.

Stowa kluczowe: relacje biznesowe, kultura protransakcyjna, kultura propartner-
ska.

Kody JEL: M10, M31

Wstep

Sposdb nawigzywania, rozwijania i utrzymywania relacji biznesowych oraz wykorzy-
stywane w tym procesie dziatania i narzedzia w duzym stopniu determinowane sg przez
przynaleznos¢ kulturowg aktorow (partneréw) budujacych dang relacje, przy czym mowa tu
w rownym stopniu o aktorach zbiorowych (przedsigbiorstwach), jak i indywidualnych (pra-
cownikach reprezentujacych strony relacji, ktorzy w imieniu pracodawcy podejmuja okre-
slone aktywnosci w stosunku do przedstawiciela przedsiebiorstwa bedacego strong relacji).
Wspomniana przynaleznos$¢ kulturowa odnosi si¢ zarowno do kultury narodowej, w ktorej
aktorzy ci funkcjonuja, jak i kultury organizacyjnej, charakterystycznej dla kazdego pod-
miotu (przedsigbiorstwa czy, szerzej, organizacji).

Jedna z koncepcji, ktora wiagze aspekty kulturowe z rozwazanymi procesami budowania re-
lacji biznesowych jest ujecie R.R. Gestelanda (1999; 2000; 2012), w ktérym opisywane sa dwa
kulturowe modele (wymiary) zachowan w biznesie, tj. protransakcyjnos¢ i propartnerskosé.
Autor identyfikuje w nim (charakterystyczne dla dwoch wspominanych podejsc), specyficzne
obszary dziatan lub narzedzi wykorzystywanych przez partneréw biznesowych w procesach
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budowania relacji zewngtrznych. Wprawdzie model Gestelanda zostat stworzony na potrzeby
analiz miedzykulturowych, to jednak wydaje si¢ interesujace podjecie proby jego wykorzysta-
nia w opisie zachowan podejmowanych przez partneréw biznesowych na etapach budowania
1 podtrzymywania relacji w obrebie jednej kultury narodowej (w tym przypadku w odniesieniu
do podmiotoéw dziatajacych w obszarze polskiego biznesu). Zadanie to wydaje si¢ dodatkowo
interesujace z uwagi na fakt, ze rozwazany model zostat stworzony przede wszystkim na ba-
zie do$wiadczen praktycznych autora i nie jest wykorzystywany w badaniach o charakterze
naukowym, co jednoczesnie powoduje, ze jest mniej widoczny w naukowych publikacjach.
Co wiecej, wnioski, ktore na temat Polski (profili negocjatoréw pochodzacych w Polski) zbu-
dowat Gesteland byty takie same w 1999 roku, jak i w 2012 roku, kiedy pojawito si¢ kolejne
wznowienie pracy autora. Zasadne wydaje si¢ zatem sprawdzenie na ile nadal mogg by¢ one
aktualne, tym bardziej jesli wezmiemy pod uwagg fakt, ze okres migdzy pierwszym i drugim
wydaniem pracy Gestelanda to czas przemian w Polsce wynikajacy z zapoczatkowanej pod
koniec lat 80. XX wieku transformacji ustrojowej i zwigzanych z nig zmian w wielu sferach
funkcjonowania nie tylko polskiego spofeczenstwa, ale tez polskiego biznesu. Dodatkowo,
warto zauwazy¢, ze w dwoch opisywanych przez Gestelanda wymiarach kulturowych poja-
wiaja si¢ analogie do rozwazan prowadzonych w literaturze z obszaru budowania relacji biz-
nesowych. Opisywane przez autora etapy i sposoby nawigzywania kontaktow z potencjalnymi
nabywcami lub wspolnikami sg w duzym stopniu zbiezne z etapami budowania relacji biz-
nesowych oraz niezbednymi elementami ich istnienia opisywanymi przez badaczy zajmuja-
cych sie tematyka relacji biznesowych — por. m.in. popularny model ARA (4ctors-Resources-
Activities) autorstwa Hakanssona i Snehoty (1995).

W konsekwencji, wyzwaniem dla autoréw artykutu stato si¢ nie tylko zidentyfikowanie
dziatan i narzedzi, ktore wspolczesnie wykorzystuje si¢ do nawigzywania i utrzymywania
relacji biznesowych w Polsce oraz ustalenie, ktore z nich przypisa¢ mozna dwom wymia-
rom opisywanym przez Gestelanda, ale tez okreslenie, czy w zakresie ich wykorzystania
zaszty w ostatnich latach zmiany, ktore mozna byloby uzna¢ za przesunigcie w rozwazanych
obszarach protransakcyjnosci i propartnerskosci. Przedstawione obszary badawcze wyzna-
czaja cel niniejszego artykutu i nawigzuja do celow badania jakosciowego, ktorego wybrane
wyniki autorzy prezentuja w dalszej czg¢sci opracowania.

Protransakcyjna i propartnerska kultura w koncepcji R.R. Gestelanda

Sposob nawigzywania i utrzymywania relacji biznesowych przez dane przedsigbiorstwo
w duzym stopniu determinuje kultura — zarowno narodowa, jak i organizacyjna, pozostajace
ze soba w zwigzku. W obrebie réznych kultur narodowych tworzg si¢ odmienne kultury or-
ganizacyjne. Normy 1 wartosci wazne w danej kulturze narodowej, przenikajace do kultury
organizacyjnej przedsigbiorstwa funkcjonujacego w danym kraju, nie musza by¢ rownie waz-
ne z punktu widzenia kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa dzialajacego w innym obsza-
rze kulturowym (Sudolska 2011). W konsekwencji, w przedsiebiorstwach funkcjonujacych
w roznych kulturach narodowych, w odmienny sposob moze by¢ postrzegana relacja bizne-
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sowa — inne aspekty moga by¢ uznawane jako te, ktore decyduja o jej jakosci, inne sposoby
jej rozwijania i utrzymywania moga by¢ postrzegane jako najwlasciwsze i najskuteczniejsze.

Tabela 1
Wybrane przejawy kultury protransakcyjnej i propartnerskiej w relacjach
biznesowych

Aspekt Kultura protransakcyjna Kultura propartnerska

Przedmiot koncen-
tracji uwagi przy
wspotpracy bizne-
Sowej

Realizacja celu w postaci efektywnych
ekonomicznie transakcji.

Kreowanie pozytywnych, w tym takze
osobistych, relacji z partnerami, opar-
tych na wzajemnych zaufaniu.

Dotarcie do poten-
cjalnego partnera

Bezposrednie (bez referencji, sieci
kontaktow osobistych).

Potencjalny partner nie musi by¢ wcze-
$niej znany.

Posrednie (poprzez sie¢ kontaktow
osobistych, koneksje lub przedstawie-
nie referencji osob trzecich; na targach,
podczas oficjalnych misji handlowych).
Potencjalny partner nie powinien by¢
zupelnie obcy.

Pierwszy kontakt
z potencjalnym part-
nerem

Latwy (mimo braku wczesniejszych
powiazan).
Czgsto bezposredni.

Trudniejszy (gdy nie ma wezesniej-
szych powiazan). Posredni (stuzacy
ustaleniu konkretow spotkania bezpo-
Sredniego).

Przebieg pierwszego
spotkania z poten-

Rozmowa o interesach jest zawsze
podejmowana.
»Small talk” - jesli jest, to stosunkowo

Rozmowa o interesach niekiedy nie jest
podejmowana (jest prowadzona dopiero
na kolejnych spotkaniach).

Wazne jest budowanie klimatu zaufania

cjalnym partnerem Krotki (do rozmoéw merytorycznych przecho-
’ dzi si¢ dopiero wtedy, gdy uda si¢ to
osiggnac).

Utrzymywanie S Jest wazne przez caty okres wspotpracy
Kontaktu osobistego Nie jest 1st0tqe. . (uznawar}e Jako_ pngtawa ;kuteczn§go
w sposob ciagly Kontakt osobisty zastgpowany jest porozumiewania si¢ i rozwigzywania
w trakcie trwania kontaktem posrednim (telefonicznym, | pojawiajgcych si¢ problemow)

, mailowym). Istnieje dyskomfort komunikowania si¢
wspotpracy

w formie posrednie;j.

Tworzenie silnych
wigzi migdzyludz-
kich z partnerami
podczas wspolpracy

Mniej wazne. Nie podejmuje si¢ dodat-
kowych wysitkow sprzyjajacych budo-
wie osobistych wigzi.

Bardziej wazne (wymaga czasu, cier-
pliwosci, dodatkowych wysitkow ze
strony partnerow).

Wreczanie partnerom prezentéw, wspolne spgdzanie czasu na spotkaniach po-
zabiznesowych, wspolne spozywanie positkow i picie alkoholu (jako sposob na

budowanie wiezi):

Jest mniej wazne/niewazne.

Jest wazne.

Umowa o wspot-
pracy

Jest wazna.

Przyjmuje posta¢ pisemna.

Jest na tyle szczegotowa, aby moc za-
pobiegaé nieporozumieniom i szybko.
rozwigzywac potencjalne problemy.

Jest mniej wazna niz kontakty osobiste.
Jest bardziej elastyczna — dopuszcza si¢
mozliwos$¢ renegocjacji.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Gesteland (2000, s. 18-34).
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Rozwazana kwesti¢ dodatkowo komplikuje fakt, iz nawet w obrebie jednej kultury naro-
dowej moga si¢ wyksztalca¢ odmienne kultury organizacyjne, w ktorych inaczej podchodzi
sic do kwestii budowania relacji biznesowych. Zrédtem owych odmiennosci sg m.in. pra-
cownicy tych organizacji — ich cechy (w duzym stopniu uksztattowane pod wptywem kul-
tury narodowej i organizacyjnej) decyduja o tym, jak budowane sg przez dang organizacje
relacje z jej partnerami biznesowymi (Migdat 2014).

Wptyw kultury narodowej na zachowania organizacyjne opisywany jest przez wielu ba-
daczy (Hofstede 2003; Trompenaars, Hampden-Turner 1997; Lewis 2006; Schwartz 1992;
Solomon, Schell 2009). Uwage autoréw niniejszego artykutu zwrocit model Gestelanda.

Zgodnie z ujgciem autora, reprezentantow podejscia protransakcyjnego (deal-focused — DF)
do (jak pisze) ,,prowadzenia interesow” roézni od tych, ktorzy reprezentuja podejscie propartner-
skie (relationship-focused — RF) wiele aspektow istotnych dla powodzenia budowanych relacji,
w tym m.in.: przedmiot koncentracji uwagi (gtowny cel podejmowanej wspotpracy), sposoby
dotarcia do potencjalnego partnera, sposoby nawigzywania z nim pierwszego kontaktu, przebieg
rozmowy o interesach podczas pierwszego z nim spotkania, waga przypisywana utrzymywaniu
kontaktu osobistego w trakcie trwania wspotpracy, znaczenie nadawane tworzeniu wiezi miedzy-
ludzkich, sposob zapisu i egzekwowania umowy o wspdtpracy (Gesteland 1999; 2000; 2012).
W tabeli 1 w sposob syntetyczny zaprezentowano wymienione powyzej aspekty odnoszac je
jednoczesnie do gldownego zagadnienia niniejszego artykuhu, tj. procesdw nawigzywania i budo-
wania relacji biznesowych. Wybrano z nich te, ktore jednoczesnie znalazly swoje odzwierciedle-
nie w przeprowadzonym badaniu jako$ciowym, o ktérym mowa w dalszej czg$ci opracowania.

Polska przed transformacja ustrojowa uznawana byla za kraj o kulturze propartnerskiej
(Glinska-Newes$ i in. 2017). Duza wage przypisywano wowczas relacjom migdzyludzkim
1 szczegolnym okolicznosciom, do ktorych mozna bylo odwota¢ si¢ przy rozpatrywaniu kon-
kretnego problemu (byty one wazniejsze niz ustalone normy). Uznaje si¢, ze byla to jedna
z konsekwencji 6wczesnego ustroju socjalistycznego i gospodarki centralnie planowanej
(Migdat 2014). Przemiany, ktore od tego czasu zaszly w Polsce pozwalaja oczekiwac, ze w tym
zakresie mogto dojs¢ jednak do zachwiania dominujacej niegdy$ pozycji podejscia propartner-
skiego. Do$¢ wspomnie¢, ze w przypadku relacji biznesowych, umiedzynarodowienie polskiej
gospodarki stworzylo polskim podmiotom szanse na budowanie (w wiekszym niz wczesniej
zakresie) relacji z podmiotami zagranicznymi, reprezentujacymi z réznym nasileniem jed-
no badz drugie podejscie przy prowadzeniu dziatalnosci biznesowej. Dazenie do budowania
wysokiej jakosci relacji sprzyja¢ powinno wzajemnemu dostosowaniu zachowan partnerow,
a tym samym tagodzeniu sily ich pierwotnego nastawienia. Sformutowane przypuszczenie
stato si¢ punktem wyjscia w badaniu, o ktérym autorzy pisza w kolejnej czesci artykutu.

Wymiary kultury protransakcyjnej (PT) i propartnerskiej (PP)
w relacjach biznesowych badanych przedsi¢biorstw

Metodyka badania

Badanie, o ktorym mowa w niniejszym artykule, stuzyto realizacji m.in. trzech naste-
pujacych celow: (1) zidentyfikowaniu dziatan i narzedzi, jakie wspotczesnie wykorzystuje
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si¢ do nawigzywania i utrzymywania relacji biznesowych w Polsce; (2) ustaleniu, ktore
z nich przypisa¢ mozna dwom wymiarom kulturowym opisywanym przez Gestelanda;
(3) okresleniu, czy w zakresie owych dziatan i narzedzi zaszly w ostatnich latach zmiany,
ktére mozna bytoby uznaé jako przesunigcia w rozwazanych obszarach protransakcyjno-
$ci 1 propartnerskosci. Z uwagi na brak wynikow badan o porownywalnym zakresie te-
matycznym, zaplanowany proces badawczy miat charakter eksploracyjny. W jego ramach
zrealizowano badanie jakosciowe, oparte na wykorzystaniu indywidualnych niestandary-
zowanych wywiadow poglebionych. Wywiady te przeprowadzono z 16 przedstawicielami
czterech celowo wybranych przedsiebiorstw dzialajacych na polskim rynku (w dalszej
czeSci opracowania oznaczone one zostaty kolejnymi literami alfabetu A, B, C, D). Biorac
pod uwage cele badania, w wyborze przedsiebiorstw uwzglgdniono nastgpujace kryteria
doboru: (1) okres rozpoczecia dziatalnosci rynkowej (celowo wybrano podmioty, ktore
powstaty na poczatku lat 90. XX wieku, a wigc w poczatkowym okresie transformacji
ustrojowej i gospodarczej kraju); (2) zatrudnianie w przedsigbiorstwie pracownika odpo-
wiedzialnego za nawigzywanie i utrzymanie relacji biznesowych i mozliwo$¢ zaproszenia
go do udziatu w prowadzonym badaniu; (3) profil dzialalnosci (wazne bylo, by wybra-
ne podmioty nie reprezentowatly tej samej branzy); (4) rodzaj kapitatu zatozycielskiego
(wazne, by nie wszystkie miaty jedynie kapitat polski); (5) wielkos¢ okreslona liczbg pra-
cownikow (wazne byto, aby w badaniu znalazty si¢ przedsiebiorstwa roznej wielkosci).
Charakterystyke przedsigbiorstw wybranych do badania oraz oznaczenia kodowe pracow-
nikéw z nich pochodzacych petnigcych w badaniu role respondentow (menadzerowie od
wielu lat odpowiadajacy w tych organizacjach za budowanie i utrzymanie relacji bizneso-
wych) zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2

Charakterystyka przedsi¢biorstw i oznaczenia kodowe respondentéw
wybranych do badania

Kryterium Przedw;:lorstwo Przedsu%)lorstwo Przedsm;cblorstwo Przedsu%)lorstwo
Rok powstania 1990 1993 1990 1993
Produkcja elemen-
. . Handel materiata- PrOdl.lkCJa butelek Produkcja towp odwF) zia do
Profil dziatania . . | PET i preform do mocowania reso-
mi budowlanymi | . . alkoholu , .
ich wytworzenia réw w pojazdach
ciezkich
Liczba pracownikow | 310 50 140 150
) zatozycielski | polski polski polski szwedzki
Kapitat - - —— —
aktualny polski polski niemiecki austriacki
, T1,T2, T3, T4, H9, H10, H11, F13,F14, F15,
Kody respondentéw T5.T6 W7, W8 HI2 Fl6

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zrealizowane badanie pozwolito na pozyskanie bogatego zakresu danych sprzyjajacych
realizacji zaktadanych celow badawczych, aczkolwiek z uwagi na ograniczenia redakcyjne
nie wszystkie mozna zaprezentowac z nalezyta szczegétowos$cia w niniejszym artykule.

Drzialania i narzedzia stosowane przy nawigzywaniu i utrzymywaniu relacji
biznesowych w badanych przedsiebiorstwach - protransakcyjnosé¢ a propartnerskosé¢

W niniejszej czgsci zaprezentowano wyniki opisywanego badania odnoszace si¢ do zapre-
zentowanych w tabeli 1 aspektow kultury protransakcyjnej 1 propartnerskiej w relacjach bizne-
sowych. Przy ich omawianiu wskazane zostaty takze wytaniajace si¢ kierunki przesunig¢ w roz-
wazanych obszarach protransakcyjnosci i propartnerskosci. Badani w trakcie pomiaru pytani
byli o dziatania i narzedzia, ktére w obszarze interesujacych badaczy wymiarow kulturowych
podejmowano w reprezentowanych przez nich przedsiebiorstwach w przesziosci (w pierwszym
okresie ich funkcjonowania) oraz o te, ktore podejmowane sa obecnie (por. tabela 3).

Tabela 3

Zmiany w zakresie obecno$ci wybranych wymiaréw kultury protransakcyjnej (PT)
i propartnerskiej (PP) w relacjach biznesowych badanych przedsi¢biorstw
(w opinii os6b badanych)

Oceniany aspekt

Podejscie dominujace
w przesztosci

Zmiana
w kierunku:

Przyktadowe wypowiedzi respon-
dentow

Przedmiot koncen-
tracji uwagi przy
wspolpracy bizne-
sowej

PP: Wazne byly przede
wszystkim osoby: budowanie
relacji pomigdzy partnerami
(cho¢ niekiedy prowadzito

to do negatywnych zjawisk

- uzaleznienia powodzenia
wspotpracy od osobistych
relacji i wzajemnosci)

PT: Coraz czgsciej wazne:
realizacja celu, finalizacja
transakeji, warunki ekono-
miczne wspotpracy a nie
sama relacja z cztowiekiem
(zwlaszcza ze strony partnera
biznesowego o duzym poten-
cjale rynkowym, a w wymia-
rze jednostkowym — pracow-
nika mtodszego pokolenia)

— ,.Dla coraz wigkszej rzeszy
relacje sa wazne, ale pienigdze
najwazniejsze” [Al]

— W tej chwili generalnie co do
zasady 1o to po prostu (...) stricte
biznesowe parametry decyduja”
(B7]

— ,,0dchodzi si¢ dzi$ od pro-oso-
bistych relacji na rzecz biznesu,
dealu” [C12]

Dotarcie do poten-
cjalnego partnera

PP: Docierano gtéwnie po-
przez sie¢ kontaktow osobi-
stych, koneksje lub referencje
0s0b trzecich

PT: Nie zawsze wymagane
jest posiadanie osobistych
powiazan, aby nawigza¢
pierwszy kontakt. Partne-
row wyszukuje sie takze

w bazach danych. Niemniej:
rozwiazania charakterystycz-
ne w tym aspekcie dla PP
takze stosowane i uznawane
jako pomocne

— ,,[Jesli mamy juz] jakie$ kon-
takty, caly czas je odnawiamy
(...) mamy tez baz¢ dostawcow,
ktorych poznalismy kiedys na
targach czy przez rekomenda-
cje innej fabryki z naszej grupy,
poniewaz rowniez wymieniamy
si¢ takimi informacjami (...) Ale
rowniez bywa tak, ze po prostu
szukamy poprzez strony inter-
netowe, przez jakies bazy typu
Kompas” [D13]
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Oceniany aspekt

Podejscie dominujace
w przesztosci

Zmiana
w kierunku:

Przyktadowe wypowiedzi respon-
dentow

PP: Byl trudniejszy, gdy nie

PT: Jest duzo latwiejszy
(mimo braku weze$niejszych
powiazan osobistych), czesto

— ,,Docieramy do partneréw przez
kontakty z innymi ludzmi, jakie$
polecenia (...) i jest cale mnostwo,

Pierwszy kontakt | bylo wezesniejszych po- bezposredni (np. przy okazji | zupelnie w ciemno telefonéw
z potencjalnym wigzan osobistych i zwykle | spotkan branzowych) Nie- i prob rozmowy z kompetentnymi
partnerem aranzowany z pomocg osOb | mniej: rozwigzania charakte- | decydentami firmy (...) [Ale]
trzecich rystyczne w tym aspekcie dla | referencje sa tez wazne (...) do
PP takze stosowane i uzna- | niektorych klientow bez referencji
wane jako pomocne nie ma co w ogole uderza¢” [B8]
PT: Rozmowa o interesach
w jego trakcie jest podejmo- | — ,,Kiedys pierwsze spotkanie to
CNEAL: . . | wana, poprzedzona ewen- nie bylo o interesach” [A5]
ll:il;' Tjézk:sgzv&ef:zﬁﬁw tualnie stosunkowo krotkim | — ,,Small talk jest zawsze. [Ile
Przebieg pierw- o inlt)eresja ch. skupiaiac si Y »small talkiem”. Czgsciej trwa?] to roznie, to zalezy od tego,
szego spotkania na oznaniu, 6 ipb Jc?owa?liu od razu przechodzi si¢ do czy to jest pierwsze, czy kolejne
z potencjalnym zaupfania ( res'i na szvbkic tematow biznesowych (po spotkanie, jak dtugo si¢ nie wi-
partnerem uz skiwatfie ejfekt(')w )t/)izne- krotkiej wymianie uprzejmo- | dzieliSmy. Ale najczescie;j to sig
soy ch byla mniejsza) $ci) Niemniej: rozwigzania | porozmawia, co stychac i co tam si¢
WYCR by ! charakterystyczne w tym ostatnio wydarzyto i przechodzi si¢
aspekcie dla PP takze sto- do konkretow” [BS]
sowane
— [ Dz to glownie] kontakt tele-
. e - 00,050
PT: Coraz czgsciej nie jest foniczny . ma110wyy (...); 90 .9”’
. L przypadkow [wspotpracy] to jest
istotne 1 jest zastgpowane . »
L [teraz] kontakt telefoniczny” [A6]
. kontaktem posrednim. Czgsto . ST
Utrzymywanie — ,.Na przestrzeni lat zmienito si¢
. wprowadzane sg procedury | . 7 .
kontaktu osobiste PP: Bylo wane przez cal utrudniaiace utmymywanie jesli chodzi o kontakt face to face
20 W sposob ciagly okr.es \);vs otorac P y Kontakt 13 ?)sobistzg o}?l)rlb w biznesie. Chociazby ze wzgledu
w trakcie trwania poipracy narzucaiace ied n%e Kontakt | ™ bariery technologiczne, ten
wspotpracy Jace Jjecy kontakt byt wazniejszy (...) Dzisiaj

posredni). Jesli nawet kontakt
osobisty nastepuje, to jest
rzadszy

spotkania [face to face] sa rzadsze
(...) Biznes operacyjny przeszedt
juz wylacznie do sfery kontaktow
mailowych” [C9]

Tworzenie silnych
wigzi migdzyludz-
kich z partnerami
podczas wspot-

pracy

PT: Wazniejsze

PP: Mniej wazne

Wreczanie partnerom prezentow, wspolne spedzanie czasu
na spotkaniach pozabiznesowych, utrzymywanie kontaktow
prywatnych, wspolne spozywanie positkow i picie alkoholu
(jako sposob na budowanie wigzi):

Wazne (czgsto jako warunek
rozpoczgcia wspolpracy)

Mniej wazne/niewazne (a na-
wet zabronione, zwlaszcza

w duzych przedsigbior-
stwach)

-, Wiele lat temu byly organizo-
wane wielkie konferencje, spo-
tkania dla partnerow biznesowych.
Wreczanie konia, samochodu
ir6znych takich [prezentow] byto
na porzadku dziennym” [C9)]

— ,,[Dzi$] coraz rzadziej daje si¢
prezenty (...) W korporacjach
migdzynarodowych to jest zdecy-
dowanie zabronione” [B8]

— ,Kiedy$ wspélne wypicie cze-
20§ przy okazji imprezy, spotkania
zapoznawczego byto konieczne
(...) Wymiar alkoholowy miat
gigantyczne znaczenie. Dzisiaj to
si¢ bardzo mocno zmienia”[C9]
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Oceniany aspekt

Podejscie dominujace
w przesztosci

Zmiana
w kierunku:

Przyktadowe wypowiedzi respon-
dentow

Umowa o wspot-
pracy

PP: Mniej wazna.
Wazniejsze byly kontakty
osobiste — one warunkowaty
mozliwos$¢ renegocjacji
umowy

PT: Coraz czgiciej staje si¢
wazna. Winna by¢ na tyle
szczegotowa (pisemna), aby
moc zapobiega¢ zaburzeniom
we wspolpracy (zwlasz-

cza przy duzych kwotach

i wspotpracy z duzym part-
nerem, czgsto zagranicznym)
Niemniej: rozwigzania cha-
rakterystyczne w tym aspek-
cie dla PP takze stosowane,
glownie, gdy wspotpraca jest
dhuga, pozytywnie oceniana

— ,Kiedy$ duzo mniej uwagi
przywigzywalismy do formalnej
strony wspotpracy” [D15]

— ,[Formalizacja umowy] wynika
z wielko$ci klienta z ktorym si¢
pracuje (...) Im wigkszy, im bar-
dziej ma sformalizowane struktury,
tym mniej tej elastycznoscei z jego
strony moze by¢” [B8]

— W wielu przypadkach opiera-
my wspolprace na dobrych rela-
cjach, a umowa jest dodatkiem”
(B7]

— ,,W tym biznesie, kiedy w gre
wchodza duze pieniadze, wszyst-
ko mamy absolutnie sformalizo-
wane” [C9]

i ma rozwinigty komponent
osobisty

— ,,Umowy sa zawsze bardzo
szczegOlowe (...) Nie ma odpusz-
czania z powodu tego, ze relacje
sg dobre, ale duzo tatwiej sig
dogadujemy odnosnie poprawek
jakichs detali” [D14]

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badania.

Podsumowanie

Uzyskane w badaniu wyniki wskazuja na zmiany zachodzace w zakresie dziatan i na-
rzedzi wykorzystywanych do nawigzywania i utrzymywania relacji biznesowych w Polsce.
Mimo ze w wielu przypadkach nie mozna ich jednoznacznie przypisac tylko do jednego
z dwoch wymiarow kulturowych obecnych w modelu Gestelanda, to jednak respondenci
przyznaja, ze coraz czesciej dziatania i narzedzia typowe dla dawniej dominujacego podej-
$cia propartnerskiego ustepuja pola takim rozwigzaniom, ktore mozna przypisa¢ podejsciu
transakcyjnemu. Dziatania i narzedzia z obszaru kultury PP cze$ciej wskazywane sg jako
te, ktore wykorzystywano w przesztosci. Dzi$ przede wszystkich zachowaly si¢ w przed-
sigbiorstwach z polskim kapitatem lub w kontaktach z partnerami lokalnymi, z ktorymi
przedsigbiorstwa maja juz dobre, dtugookresowe relacje. W podmiotach z kapitatem zagra-
nicznym w duzo wigkszym zakresie wystgpuja obecnie zachowania typowe dla podejscia
protransakcyjnego. Jak wskazywano, w wielu przypadkach wynika to z koniecznosci dosto-
sowania si¢ do preferencji partnera biznesowego (zwlaszcza gdy jest nim wielka, migdzyna-
rodowa korporacja) lub tez stylu pracy pracownikow drugiej strony relacji (w duzej mierze
uksztattowanego pod wptywem kultury organizacyjnej czy narodowej, w ktorej dziata ow
partner biznesowy). Takie odkrycie wpisuje si¢ w sformutowany w artykule poglad na temat
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wplywu kultury (organizacyjnej i narodowej) na przebieg proceséw ksztattowania relacji
biznesowych (wplyw ten szczegodlnie widoczny jest wtedy, gdy przedsiebiorstwa podejmuja
wspotprace z partnerami zagranicznymi, funkcjonujacymi w odmiennej kulturze narodowe;j,
determinujacej takze odmienno$¢ ich kultury organizacyjnej oraz obowigzujacych w nich
norm, wartosci i sposobow postepowania poszczegoélnych pracownikéw). Naktadanie si¢
tych wszystkich czynnikow kulturowych, ich wielo$¢, réznorodnos¢ i ztozonos¢ powoduje,
iz trudno w sposob jednoznaczny przypisywac danej organizacji konkretny i niezmienny
sposob realizowania wspotpracy z partnerami biznesowymi (sposéb ten rézni¢ si¢ moze
w zaleznos$ci od tego, jaka organizacja znajduje si¢ po drugiej stronie relacji, jaka jest jej
kultura organizacyjna i jak zachowujg si¢ stojacy za nig pracownicy).

Z uwagi na eksploracyjny charakter opisywanego w artykule badania, uzyskane wyni-
ki nie s rozstrzygajace. Niemniej moga one stanowi¢ inspiracj¢ dla podejmowania dal-
szych poszukiwan koncentrujacych sie np. na budowaniu relacji z r6znymi interesariuszami.
Badania oparte na wystarczajaco licznej 1 zréznicowanej probie mogg sta¢ si¢ nie tylko
cennym zrodtem wiedzy na temat dziatan i narzedzi wykorzystywanych w kolejnych eta-
pach tworzenia tego typu relacji, ale takze mogg pozwoli¢ na poréwnania mi¢gdzykulturowe
w tym zakresie. Ograniczenia formalne nie pozwolity podja¢ w artykule glebszej dyskusji na
temat uwarunkowan, ktére decydowa¢ mogly o sposobach budowania relacji biznesowych
w Polsce w przesztosci i ktore decydujg o nich obecnie. Jak si¢ wydaje, takze to zagadnienie
stanowi¢ moze ciekawy obszar w kolejnych badaniach autoréw. Nie mozna bowiem pomi-
nac¢ faktu, iz wtedy, gdy pojawity sie na rynku badane przedsigbiorstwa (poczatek lat 90. XX
wieku), prowadzonym dziataniom rynkowym towarzyszyly zupetnie inne uwarunkowania
zewnetrzne. W wielu branzach konkurencja byta niewielka, podobnie nieduza byta liczba
potencjalnych partnerow biznesowych (w tym zwlaszcza reprezentujacych odmienng kul-
ture narodowa). Wybierane przez przedsigbiorstwa sposoby budowania relacji biznesowych
z pewnoscia nie pozostaja bez wplywu tego typu czynnikow.
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Manifestations of Relationship-Focused (RF) and Deal-Focused (DF)
Approaches in B2B Relationships Built in the Polish Market

Summary

The main aim of the article is to identify the activities and tools used by compa-
nies in the Polish market to establish, develop, and maintain business relationships,
as well as to determine whether they are manifestations of two cultural dimensions
(relationship-focused vs. deal-focused) identified in R. R. Gesteland’s model. In or-
der to realise this aim, the authors undertake critical analysis of secondary sources,
as well as analysis of data from qualitative research conducted in the form of indi-
vidual in-depth semi-structured interviews with 16 representatives of four compa-
nies operating in Poland. The results of empirical research indicate the changing na-
ture of business relationships in Poland towards a more transactional (deal-focused)
approach; however, the change is not significant. The investigated companies, at
the stage of establishing and developing business relationships, use activities and
tools that represent, to a greater or lesser extent, two of the described dimensions.

Key words: business relationships, deal-focused culture, relationship-focused cul-
ture.

JEL codes: M10, M31

IIposiBjieHUsI IPOTPAHCAKIIMOHHOTO U MPONAPTHEPCKOr0 NMOBEAEHMS
B OM3HEC-OTHOIIEHMSIX HA MOJIbCKOM PbIHKE

Pe3rome

OcHoOBHAas 1eTIb CTAaTbU — BBISIBUThH AEHCTBUSL M MHCTPYMEHTBI, HCIIOJIb3YEMbIE
i GOPMHUPOBAaHHS M COXPAHCHWS OW3HEC-OTHOLICHWH MPENPUSITHSIME, JIei-
cTBytomMA B [lonbIe, a TakKe ONPEIeTUTh, SBISIOTCS JIH OHU MPOSBICHUSIMHE
MPOMAPTHEPCKOTO MK )K€ TPOTPAHCAKIIHOHHOTO W3MEPEHUS KYJIBTYPHI, BBIICICH-
Horo B Mozen P. P. I'ecrenanna. [l ocylecTBieHns: NOCTaBIEHHOM 1I€IM aBTO-
PBI TPOBOIAT KPUTHUECKUH aHATW3 BTOPHYHBIX MCTOYHUKOB W aHAJM3 JIaHHBIX,
HOHy‘IeHHHX U3 KAYCCTBCHHOT'O I/I3y'-IeHI/I${, OCyHlGCTBJ'leHHOFO 110 MeTOlIy HWHIHUBH-
JIyaJbHOTO0 HECTAHIAPTH30BAHHOIO yITyOJIEHHOIO MHTEPBBIO C 16 MEHEIKepamy,
Hp@ZlCTaB.HSIIO]_I_lI/IMI/I qumpe npeanpmma, ﬂCﬁCTByIO].U,HC Ha IMOJLCKOM prHKC.
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Pesymbrars! mpoBeIeHHOTO SMITHPHYECKOTO H3YUCHUS YKa3bIBAIOT H3MEHSIOIIMHACS
Xapaxrtep Om3Hec-oTHOIIeHNH B [lonplre B HapaBIeHNN TPAHCAKI[MOHHOTO TIOBE-
JICHHA, HO 3TO M3MEHEHHE HecymecTBeHHO. O0cieryeMble penpusThs (Ha 3Tamne
YCTaHOBIEHUS U (HOPMUPOBAHUS OM3HEC-OTHOIIEHUH ) TPUMEHSIOT ACHCTBUS U UH-
CTPYMEHTBI, KOTOPHIC B MCHBINCH MITH OOJBINCH CTEIIEHH MOKAa3bIBAIOT YEPThHI KaK
MPOMAPTHEPCKOTO, TAK U MPOTPAHCAKIIUOHHOTO TTIOBEIICHUS.

KiroueBble cjioBa: OM3HEC-OTHOIICHHUS, MPOTPAHCAKIIMOHHAS KYyJIBTYpa, Tpomap-
THepCKasi KyJabTypa.

Konwl JEL: M10, M31
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