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Czynniki kultury polskiej,
francuskiej] i dunskiej
wptiywajace na budowanie
zaufania oraz transfer

wiedzy wsrod przedsiebiorstw
sieciowych

Wstep

Kultura narodowa w istotny spos6b wptywa na budowanie zaufania wsréd part-
ner6w biznesowych, a co za tym idzie, transfer wiedzy migdzy nimi. Szczegdlnie
wazng role odgrywa ona w powigzaniu sieciowym. Przedsigbiorstwa wspdlpracu-
jace w takiej formie wymieniaja miedzy soba kluczowe zasoby - w tym i wiedze,
w celu osiagniecia zamierzonych celéw. Dlatego tez o sukcesie decyduje stopien
zaufania istniejacego pomiedzy aktorami powiazania sieciowego, ktéry jest pozy-
tywnie skorelowany z poziomem zaawansowania wiedzy przeptywajacej pomiedzy
podmiotami.

Celem artykutu jest zdiagnozowanie, jakie wymiary kultury sprzyjaja dziele-
niu si¢ wiedzg wérdd partneréw sieci, a jakie ten proces hamuja. Jako przykiad
zostato zaprezentowane poréwnanie wybranych elementéw kultury Polski, Danii
i Francji. Roznice wystepujace miedzy nimi ukazujg uwarunkowane kulturowo
odmienne podejécie do problemu dzielenia si¢ wiedza wsréd przedsiebiorstw
sieciowych.
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1. Przedsiebiorstwo sieciowe -
charakterystyka i1 podstawowe zatozenia

Jedna z cech procesu ewolucji form wspotpracy pomiedzy przedsigbiorstwami jest
powiazanie sieciowe'. Przedsiebiorstwa taczg sie ze sobg w formie sieci, aby dzigki
wspolpracy opartej na zaufaniu osiggna¢ zatozone cele. Do przykladéw takiej for-
my wspolpracy mozna zaliczy¢ m.in. Toyote, Benettona czy Siemensa.

Podmioty w sieci sg raczej wspolzalezne niz niezalezne? - musza bowiem prze-
widywad, jak ich dzialania wptywaja na zachowania pozostatych aktoréw powiaza-
nia sieciowego. Nie moga wiec samodzielnie podejmowac strategicznych dla calej
sieci decyzji. Za inne wazne cechy sieci biznesowej mozna uznac:
diugotrwaly oraz wielostronny charakter powiazan,
wspoélodpowiedzialno$¢ podmiotéw za decyzje,
wzajemng zalezno$¢ uczestnikow oraz konieczno$¢ koordynacji dziatan,

- znaczenie nieformalnych kontaktow oraz zaufania miedzy podmiotami.

Podejécie przyjete w tym artykule nawigzuje do pogladéw prezentowanych przez
grupe IMP*. Zgodnie z nim:

— Sie¢ nie ogranicza sie tylko do firm, z ktérymi dany podmiot bezposrednio
wspolpracuje ani z ktérymi ma formalne lub nieformalne umowy dotyczace ko-
operacji.

- Firmy wspoldzialajace w ramach powigzania sieciowego dzialajg symultanicz-
nie i majg ograniczong wolno$¢ dziatania.

- Dzialalno$¢ w ramach sieci nie jest zdeterminowana typem przedsigbiorstwa
i moze by¢ dwu- lub wielostronna.

— Podmioty dziatajace w sieci samodzielnie nie wsp6tpracujg ani nie konkuruja
z pozostalymi przedsiebiorstwami bedgcymi poza siecia.

! W artykule autorka stosuje zamiennie pojecia: powigzanie sieciowe, przedsigbiorstwo siecio-
we i sie¢, ktore, jej zdaniem, w takim samym stopniu charakteryzujg tzw. ,network approach” (podej-
Scie sieciowe).

2 J. Galaskiewicz, The New Network Analysis and Its Application to Organizational Theory
and Behaviour, (in:) Networks in marketing, (ed.) D. Iacobcci, SAGE Publications, 1996.

3 Por.: A. Hauke, Podejscie sieciowe jako narzedzie trwalej wspolpracy migdzy przedsigbior-
stwami, materialy z konferencji: Rozwdj regionalny i globalny we wspotczesnej gospodarce swiatowej,
Wydawnictwo AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 228-238.

4 Wiecej: D. Ford, L-E. Gadde, H. Hakansson, I. Sneh ota, Managing Business Re-
lationships, second edition, Wiley 2003;]. Andersen, H. Hakansson,J. Johanson, Dyadic
Business Relationships Within a Business Network Context, ,Journal of Marketing” v. 58 (October
1994); D. F o r d, Understanding Business Markets: Interaction, Relationships and Networks, Harcourt
Brace & Company 1993.

5 D.Ford,L-E. Gadde, H. Hikansson,l Sneh ota, Managing Business Relationships,
second edition, Wiley 2003, s. 171-183.

147




Aleksandra Hauke

Relacje wewnatrz powigzania sieciowego, zdaniem K. Fonfary®, moga by¢ podzie-
lone ze wzgledu na treé¢ (podmioty, dzialania i zasoby) oraz ze wzgledu na funkcje
(tworzenie nowego ukladu, wplyw na wyniki oraz oddzialywanie na relacje z in-
nymi przedsigbiorstwami).

Z kolei M. Holmlund i J.-A. Térnroos” wyrézniaja trzy podstawowe relacje po-
miedzy podmiotami w sieci: strukturalne (powigzania, dzialalno$c¢), ekonomiczne
(inwestycje) i spoteczne (zaangazowanie, zaufanie, atmosfera).

Powigzania miedzy aktorami wewnatrz sieci moga by¢ podzielone na powigza-
nia I i IT rzedu® . Wielostronnos¢ oraz zlozono$¢ powigzan miedzy podmiotami,
ich zasobami oraz dzialalno$cig partneréw w powigzaniu sieciowym przedstawia
rysunek 1. Przyjeto w nim punkt widzenia dw6ch podmiotéw danego powigzania.
Wzajemne oddzialywanie oraz dwustronne powigzania wptywajg na ich relacje
zinnymi przedsiebiorstwami w danej sieci. Wymienione zasoby dwéch podmiotéw
s nastepnie przekazywane innym aktorom sieci. Interakcje trzech typéw powia-
zan (dzialalnosci, podmiotéw i zasobéw) miedzy wszystkimi aktorami sieci w celu
osiggniecia zamierzonych celéw s3 podstawowa cechg tego powigzania.

Aby dana sie¢ mogta sprawnie dziala¢, musi, zdaniem M. Christophera, A. Payne’a
i D. Ballantynea’, by¢ wrazliwa na zmiany rynkowe, dostarcza¢ wszystkim ogniwom
sieci takiej samej informacji oraz utatwia¢ porozumienie pomiedzy wszystkimi ak-
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Rysunek 1. Powigzania miedzy przedsiebiorstwami w ramach sieci

biznesowej (Hakansson, Snehota 1995).
Zrédlo: S. Purchase, A. Ward, ARR model: cross-cultural developments, ,International Marketing
Review” v. 20, no. 2, 2003 s. 164

¢ K. Fonfara, Marketing partnerski na rynku przedsigbiorstw, wyd. Il zmienione, PWE, War-
szawa 2004, s. 50-52.

7 M. Holmlund,J.-A. Tornroos, What are relationships in business networks?, ,,Manage-
ment Decisions” v. 35(4), 1997, s. 304-309.

8 Wiecej: K. Fonfara, Marketing partnerski..., op.cit., s. 55-57.

° M.Christopher,A. Payne,D. Ballanty ne, Relationship Marketing - Creating Stake-
holder Value, Butterworth Heinemann 2002, s. 123-125.
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torami danego powigzania. Jak zauwaza P.S. Ring'’, sprawne i oparte na zaufaniu
wspoldzialanie wewnatrz sieci przyczynia sie do powstawania efektow synergii.

H. Hakansson i I. Snehota zwracajg uwage na wielkie znaczenie zasobow niema-
terialnych - gléwnie wiedzy, zdolnosci i reputacji, ktore ich zdaniem s3 tworzone
poprzez zewnetrze interakcje przedsiebiorstwa z otoczeniem i nie moga by¢ rozpa-
trywane bez odniesienia do niego'’. Nalezy takze podkresli¢ wage nieformalnych
powiazan, jakie powstaja i s3 umacniane w trakcie wieloletniej wspdlpracy mig-
dzy partnerami sieci biznesowej. B. Axelsson i H. Agndal'? akcentuja znaczna role
kontaktéw osobistych wérdd firm dzialajacych miedzynarodowo. Te nieformalne
powigzania nie tylko wplywaja na proces internacjonalizacji przedsigbiorstw, ale
takZe sg inicjatorami poszerzania dzialalno$ci na rynki migdzynarodowe. Z drugiej
jednak strony kontakty osobiste moga takze ograniczac¢ dziatalnoé¢ firmy'®. Moze
to nastapi¢ wskutek zbyt zaciesnionej wspotpracy i dzialania na niekorzy$¢ wlasnej
firmy albo nieetycznego dzialania w biznesie.

Istnieje wiele typologii sieci: zdominowane i rownorzednych partneréw'; puste,
zmienne, z warto$cig dodana, wirtualne; istniejace na rynku wewnetrznym, sieci
kanatéw marketingowych, interrynkowe, okazjonale'. Sieci mozna tez podzieli¢
w zaleznosci od liczby, intensywnosci i typu powiazania miedzy partnerami na bli-
sko wspotpracujace lub luzno wspdlpracujace ze soba'.

Powiazania sieciowe poprzez swojg strukture i charakter ulatwiaja dostep do infor-
macji, a takze poprawiaja sposob, w jaki ta informacja jest wykorzystana. Oba te czyn-
niki wysoce przyczyniaja si¢ do procesu uczenia?. Z drugiej jednak strony, swobodny
przeptyw wiedzy moze spowodowac wydostanie si¢ waznych zasobéw poza podmioty
wspotpracujgce w ramach danej sieci. Ponadto inne niebezpieczeristwo moze stano-
wi¢ konkurencyjne zachowanie mi¢dzy partnerami danego powigzania'®.

1 PS. Ring, Networked organization - a resource-based perspective, Uppsala 1996, s. 8.

I Por: H. Hakansson, I. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of
Business Strategy, (in:) D. F ord, Understanding business markets: interaction, relationships and ne-
tworks, Academic Press Harcourt Brace and Company, 1993, s. 532.

2 Por:B. Axelsson,H. Agndal, Internationalisation of the firm A Note on the Crucial Role
of the Individual’s Contact Network, or Fragments to a Theory of Individual’s Relationship Sediments
and Opportunity Networks as Driving Forces and Enablers of Internationalisation, Materiaty z konfe-
rencji IMP, Bath 2000.

3 A. Halinen, A. Salm i, Managing the informal side of business interactions: Personal con-
tacts in the critical phases of business relationships, Materialy z konferencji IMP, Oslo 2001.

Y Marketing na rynku instytucjonalnym, (red.) T. Golebiowski, PWE, Warszawa 2003, s. 170-171.

15 R. Achrol, Changes in the theory of interorganizational relations in marketing: toward ne-
twork paradigm, ,,Journal of the Academy of Marketing Science” 1997, v. 25 (1), s. 56-71.

16 Por.. HB. Thorelli, Networks: Between Markets and Hierarchies, (in:) D. Ford, Under-
standing..., op.cit. , s. 443-458.

17" PS. Ring, Networked organization - a resource-based perspective, Uppsala 1996, s. 20.

18 M. Bengtsson, S. Hinttu, S. Kock wyré6zniajg 4 gléwne typy zachowan migdzy partnerami
w danej sieci. Sg to: konkurencja, koegzystencja, kooperacja i ko-onkurencja. W przypadku konku-
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Kolejnym istotnym problemem jest precyzyjne wyznaczenie granic powigzania
sieciowego. J. Anderson, H. Hakansson i J. Johanson'® uwazaja, ze horyzont sie-
ciowy zalezy od doswiadczenia, jakie dane przedsiebiorstwo posiada oraz od cech
strukturalnych sieci. Dodaja takze, iz w zwigzku z poszerzaniem dziatalno$ci przez
firme, jej horyzont ulega zwiekszeniu i dlatego jakiekolwiek ustalanie granic kazdej
z firm, a wiec i sieci, jest arbitralne i zalezy od przyjetej perspektywy.

2. Transfer wiedzy oraz problem zaufania
wsrdéd przedsiebiorstw sieciowych

Jednym z podstawowych Zrodel wiedzy w sieci s3 powiazania, jakie istniejg miedzy
przedsigbiorstwami®. C. Jarillo* podkresla, ze to wlasnie one, poprzez dlugotermi-
nowy horyzont i zaangazowane zasoby sprawiaja, Ze pomiedzy aktorami powiaza-
nia sieciowego tworzy si¢ wzajemne zaufanie. Zaufania nie mozna narzuci¢ — musi
ono zosta¢ wypracowane przez przedsigbiorstwa. Sie¢ mozna uznac za narzedzie,
dzieki ktéremu buduje sie zaufanie, ale poziom tego zaufania zalezy od przedsie-
biorstw wspélpracujgcych ze soba. Bardziej zaawansowana forma wspotpracy wy-
maga wyzszego poziomu zaufania. T. Golebiowski # rozwija koncepcje zaangazo-
wania i wzajemnego zaufania pomie¢dzy partnerami sieciowymi, zgodnie z ktora,
przy zapewnieniu srodkéw, mozliwosci oraz korzysci przewyzszajacych oferte kon-
kurent6w, firmy wzmacniajg wzajemne zaangazowanie i zaufanie miedzy soba.
Dzieki zaufaniu miedzy partnerami i wzajemnej wspdizaleznosci partneréw,
ryzyko konfliktéw zostaje znacznie zmniejszone. To natomiast wzmacnia wiezi
oraz zaangazowanie partner6éw, ktére minimalizuje ryzyko oportunistycznych za-

rowania nie ma wymiany informacji i wiedzy, a interesy kazdej ze stron nie s3 w pelni zaspokojone.
Koegzystencja wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwa wiedzg o swoim istnieniu, jednak nie wykazuja
ani checi wspolpracy, ani rywalizacji. Natomiast, jedli relacja miedzy firmami jest oparta na koope-
racji, rozwija si¢ nie tylko formalna strona powiazania, ale takze uklady i powigzania nieformalne
zyskujg na znaczeniu. Ostatnig forma dziatalnosci jest ko-onkurencja, ktéra taczy zachowanie ko-
operacyjne (dostep do zasobéw, wymiana know-how), jak i konkurencyjne (che¢ uzyskania rela-
tywnej przewagi konkurencyjnej w stosunku do partnera). Wiecej: M. Bengtsson,S. Hinttuy,
S. Ko ck, Relationships of Cooperation and Competition between Competitors, Materialy z konferencji
IMP, Lugano 2003.

¥ J. Anderson, H. Hakansson, J. Johanson, Dyadic Business Relationships Within
a Business Network Context, ,,Journal of Marketing” v. 58, October 1994, s. 1-15.

2 Por:H. Lundberg, Learning and knowledge development in a regional strategic networks:
a conceptual approach, Materialy z konferencji IMP ,,Culture and collaboration in distribution ne-
tworks”, Perth 2002.

21 J.C. Jarillo, Strategic networks - creating the bordless organization”, Butterworth — Heine-
mann, 2002, s. 135-142.

2 Marketing na rynku instytucjonalnym, op.cit., s. 163-171.
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chowan?. Firmy umacniajg si¢ bowiem w przekonaniu, iz dzialanie na niekorzy$¢
innych w celu poprawiania swojej pozycji w sieci przynosi jedynie krétkofalowe
rezultaty. W dluzszym okresie w wyniku takiego postepowania ostabia sie pozycja
calego powigzania.

Natomiast PJ. Batt? uwaza, ze zaufanie miedzy partnerami opiera si¢ na trzech
podstawowych elementach: wspotzaleznosci, sposobie radzenia sobie z niepewno$-
cig oraz przekonaniu, Ze zysk z ryzyka nie bedzie przejety przez partnera.

Zaufanie miedzy partnerami budowane jest przez dlugi okres. W literaturze ist-
nieje wiele podej$¢ do zoperacjonalizowania tego pojecia. Zdaniem J.-C. Usunier?,
zaufanie to mozliwos$¢ polegania na prawdzie i odpowiedzialnosci drugiej osoby.
Wymienia on 4 gléwne grupy elementéw wplywajacych na zaufanie. Sg to: polega-
nie i zaufanie do ludzi, stéw i rzeczy; nieroztaczno$¢ z brakiem zaufania; dzielenie
wspolnej wiary, zasad; orientacja na przyszto$¢ i wspolne cele.

Z kolei K. Blomqyvist* jako podstawowe sktadniki zaufania wymienia: zdolnos¢
(technologiczng, biznesowa i do kooperacji), dobra wole (moralng odpowiedzial-
nos¢, etyczne zachowanie, pozytywne intencje), zachowanie (otwarta komunikacje,
realizacje obietnic, adaptacje, zaangazowanie) oraz samoodniesienie (jasno sprecy-
zowane wartosci i kulture oraz dojrzato$¢ oceny mozliwosci).

Zdaniem H. Hakanssona i J. Johansona?, sieci przemystowe s3 owocem histo-
rii, a aktorzy w nich wystepujacy maja w pamieci minione interakcje miedzy soba.
Dlatego tez, jesli wspdlpraca przebiega bez probleméw, aktorzy sa sktonni wymie-
nia¢ miedzy sobg coraz bardziej skomplikowane i kluczowe informacje. W wyniku
diugotrwalej wspétpracy tworzy si¢ obustronne zaufanie, pozytywnie skorelowane
z procesem tworzenia sie i wymiany wiedzy.

Informacja, jaka jest przenoszona migdzy dwoma przedsigbiorstwami powigza-
nymi ze sobg sieciowo, jest wyjatkowa i jedyna, gdyz nie istnieja dwie takie same
organizacje posiadajace t¢ sama wiedze?. C. Panero® zwraca uwage na to, iz z jednej

% Por.: M. El o, National culture and its impact on trust and cooperation in international business
networks: Some empirical evidence form a Greek-Finnish business networks, Materialy z konferencji
IMP, Lugano, 2003.

% PJ. Batt, Trust if you dare:a cross-cultural examination of the trust construct, Materiaty z kon-
ferencji IMP, Kopenhaga 2004.

% J.-C. Usunier, Marketing across cultures - third edition, Prentice Hall FT 2000, s. 546-548.

% K. BlomgqvistR. Seppanen, Bringing together the Emerging Theories on Trust and Dy-
namic Capabilities - Collaboration and Trust as Focal Concepts, Materialy z konferencji IMP, Lugano,
2003.

7 H. Héakansson,]. Johanson, Formal and Informal Cooperation Strategies in Internatio-
nal Industrial Networks, (in:) D. F o r d, Understanding business markets: interaction, relationships and
networks, Academic Press Harcourt Brace and Company, 1993, s. 439-467.

# H. Hakansson,I. Snehota, No Business is an Island: The Network Concept of Business
Strategy, (in:) D. F o rd, Understanding..., op.cit., s. 527-540.

» C. Panero, Socio-cultural and inter-firm relationships, Materialy z konferencji IMP, Lugano
2003.
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strony dzielenie si¢ wiedza pozwala na jej rozwoj, z drugiej jednak strony naraza na
jej zastosowanie w oportunistycznym celu przez jednego z aktoré6w powiazania.

Za najbardziej istotne czynniki wplywajace na sprawny przeptyw wiedzy miedzy
uczestnikami powigzania sieciowego mozna uzna¢**

~ dobre relacje wewnatrz przedsiebiorstwa, a takze z innymi podmiotami wy-
stepujacymi w powigzaniu;

- wysoki poziom zaufania;

- propartnerskie podejscie do wspdlpracownikéw, kooperantéw, a takze kon-
kurentéw;

- sprawny przeplyw informacji we wszystkich kierunkach - poziomych i pio-
nowych, oraz wewnatrz i zewnatrz sieciowych;

- splaszczenie organizacji;

- zrozumienie réznic osobowo$ciowych i kulturowych istniejacych w powia-
zaniu sieciowym.

Schematyczny i uproszczony wpltyw oddzialywaniu otoczenia kulturowego na
powiazanie sieciowe jest przedstawiony na rysunku 2.

Jak mozna zauwazy¢, otoczenie kulturowe wptywa nie tylko na powigzania po-
miedzy poszczeg6lnymi podmiotami danej sieci oraz innymi aktorami powigzania

Otoczenie

\ kulturowe

GLOWNY
PODMIOT A

/V
POWIAZANIE
1RZEDU

GLOWNY
PODMIOT B

POWIAZANIE
IIRZEDU —p

Rysunek 2. Wplyw otoczenie kulturowego na sie¢ biznesowg
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie K. F o n far a, Marketing partnerski na rynku przedsie-
biorstw, wyd. Il zmienione, PWE, 2004, s. 57

% A. Hauke, Polish culture - facilitation or impediment for knowledge transfer? The impact of
national culture on knowledge transfer from a network approach perspective, Materialy z konferencji
Intercultural Knowledge Research and Intercultural Knowledge Management, Eisenstadt 2004.
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(tu schematycznie przedstawionych jako A, B, C, D, E), ale takze na kulture orga-
nizacyjng istniejacg wewnatrz kazdego z nich. Powyzszy rysunek w uproszczony
sposob przedstawia wielostronno$¢ oraz zlozonos¢ kontaktéw miedzy przedsigbior-
stwami dzialajagcymi w ramach jednej sieci.

Specyfika tego powigzania polega miedzy innymi na tym, iz dany aktor nie wspot-
pracuje jedynie z pojedynczym przedsigbiorstwem, ale z wieloma naraz. Ponadto
wazne jest, aby wspolpraca przebiegata bez przeszkdd, ktére uniemozliwilyby pra-
ce calej sieci. Dlatego tez nalezy podkresli¢ duzy wplyw otoczenia kulturowego na
sprawng wspoltprace miedzy wszystkimi aktorami. Partnerzy powigzania musza by¢
$wiadomi réznic kulturowych w nim istniejacych, aby nie wptywaly one w zasadni-
czy sposoOb na tworzenie sie barier w transferze wiedzy i budowaniu zaufania, przy-
czyniajgc si¢ do pogorszenia sytuacji wszystkich podmiotéw danej sieci.

3. Wymiary kultury sprzyjajace rozwojowi
powigzan sieciowych oraz transferowi wiedzy
miedzy przedsiebiorstwami na przykitadzie
Poliskal " Erancsi #ieDdnia!

Kulture, zdaniem J.-C. Usuniera®, nalezy rozumie¢ bardziej jako proces, niz jako
konkretng calo$¢ ztozong z konkretnych elementéw. Na jego wynik wplywaja: je-
zyk, narodowos¢, edukacja, zawdd, grupa etniczna, religia, rodzina, pte¢, klasa spo-
leczna, a takze kultura organizacyjna firmy.

Natomiast N. Adler®? uwaza, ze kultura jest dzielona wspdlnie przez wszystkich
lub prawie wszystkich czlonéw danej grupy spolecznej, jest przekazywana mtod-
szym osobom przez starsze, a takze uwarunkowuje i ksztaltuje zachowania oraz
sposob postrzegania §wiata.

Przynalezno$¢ do tego samego otoczenia kulturowego z pewnoscig utatwia trans-
fer wiedzy, gdyz obie strony porozumiewaja si¢ tym samym jezykiem, dzielg te samg
tradycje, wartosci, zasady, dlatego jest im tatwiej odczytaé nie tylko werbalne syg-
naly, jakie wysylaja inni aktorzy z sieci, ale tez te niewerbalne, specyficzne dla da-
nego obszaru kulturowego.

Do najbardziej powszechnych klasyfikacji kultur mozna zaliczy¢ te zapropo-
nowane przez G. Hofstedego® (dystans do wladzy, indywidualizm/kolektywizm,

* J.-C. Usunier, Marketing across cultures, third edition, Prentice Hall FT 2000, s. 5-12.

3 N.J. Adler, Internatiorial Dimensions of Organizational Behavior, fourth edition, South-We-
stern Thompson Learning, 2002, s. 16.

» G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2000.
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mesko$¢/kobieco$é, unikanie niepewnosci), R. Gestelanda* (propartnerskie/pro-
transakcyjne, ceremonialne/nieceremonialne, polichroniczne/monochroniczne,
ekspresyjne/powsciagliwe), E.-T. Halla*® (niskokontekstowe/wysokokontekstowe,
monochroniczne/polichroniczne), oraz E. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera®
(uniwersalne/partykularne, indywidualistyczne/kolektywistyczne, emocjonalne/po-
wiéciagliwe, wycinkowe/ calosciowe, o statusie przypisanym/statusie osiggni¢tym,
zorientowane na przyszio$¢, terazniejszosc¢ lub przesziosé).

Wymiary kultury moga w zasadniczy sposéb wplywaé na wymiane informacji,
w tym i wiedzy, oraz budowanie zaufania wéréd partneréw sieciowych. Sposréd
powyzszych typologii kultur za najbardziej sprzyjajace transferowi wiedzy wéréd
przedsiebiorstw sieciowych mozna uznac te cechujace sie:

- malym dystansem do wladzy,

- kolektywizmem,

- kobiecoscig kultury,

- malym stopniem unikania niepewnosci,

- orientacja na przyszlos¢,

- niskim kontekstem,

- ekspresywnoscia,

- propartnerskim podejéciem. ;

Im mniejszy dystans do wiadzy, tym ludzie sg bardziej otwarci na swobodna wy-
miane pogladéw nie tylko z osobami najblizej z nimi wspdlpracujacymi, ale tak-
ze z przelozonymi czy podwladnymi. W ten sposéb nastepuje swobodny przeptyw
wiedzy we wszystkich kierunkach, gdyz nie istnieja $ciéle okreslone, hierarchiczne
zasady wymiany informacji z wspdlpracownikami wewnatrz przedsigbiorstwa jak
i z innymi aktorami w sieci.

Niski poziom indywidualizmu sprzyja grupowemu podchodzeniu do rozwig-
zywania probleméw, a tym samym do dyfuzji wiedzy wér6d podmiotéw danego
powigzania sieciowego. W ten sposéb wszystkie ogniwa wiedza, ze to dzigki kolekty-
wistycznemu nastawieniu cata sie¢ osigga korzysci. Oczywiscie, indywidualistyczne
podejscie oznacza dazenie do zdobywania wiedzy, jednak w tym wypadku korzysta
z niej tylko dany podmiot, a nie wszyscy aktorzy powigzania sieciowego.

Kobieco$é¢ kultury znacznie ulatwia transfer wiedzy, gdyz poprzez dobre rela-
cje z innymi podmiotami, a tym samym wzmacnianie nieformalnych powigzan,
wiecej wiedzy krazy w powigzaniu. Poza tym $wiadomos¢, iz w razie probleméw

3% R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie. Marketing, negocjacje i zarzg-
dzanie w réznych kulturach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000.

% ET. Hall, Poza kulturg, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 89-142;
E.T. Hall, Taniec zycia - inny wymiar czasu, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A.,
Warszawa 1999, s. 53-91.

% E Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury - znaczenie
réznic kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
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jednego z partnerdw, pozostali przyjda z pomoca jest istotnym elementem budu-
jacym zaufanie.

W przypadku wysokiego poziomu unikania niepewnosci, istnieje wiele regut po-
stepowania, ktére muszg by¢ przestrzegane. Hamuje to kreatywnos¢ oraz chec¢ do
dzielenia si¢ pomystami z innymi aktorami sieci. Dlatego tez niski poziom unikania
niepewnosci sprzyja transferowi istniejgcej wiedzy oraz tworzeniu nowej.

Gdy uczestnicy powigzania sieciowego s3 zorientowani na przyszto$¢, ulatwia-
ja transfer wiedzy wsrdd siebie. S swiadomi, Ze przewage konkurencyjng mozna
zdoby¢ dzigki unikatowym zasobom, a do nich nalezy m.in. strategiczna informa-
cja. Dlatego tez przywiazuja uwage do wszelkich ulatwien transferu wiedzy wsréd
partner6w sieciowych, aby w ten sposéb podwyzsza¢ konkurencyjno$¢ calej sieci.

Kolejnym wymiarem sprzyjajacym przeplywowi informacji wéréd uczestnikéw
powigzania sieciowego jest niski kontekst konwersacji, gdyz nie istnieje znaczna
ilo$¢ ukrytej wiedzy, pozostajacej w sferze domystéw. Wszystko jest przedstawia-
ne wprost — nie ma niedomodwien, problemy s3 jasno przedstawiane i rozwigzywa-
ne. W kulturach wysokokontekstowych natomiast, aby zrozumie¢ problem, trzeba
poprawnie odczytac nie tylko werbalne sygnaly, ale przede wszystkim niewerbalne
oraz caly kontekst wypowiedzi.

Transfer wiedzy jest utatwiony w kulturach ekspresyjnych, gdyz nastepuje swo-
bodne okazywanie emocji, czyli swobodne dzielenie si¢ spostrzezeniami lub do-
$wiadczeniem. Przedstawiciele takich kultur z fatwoscia wyrazaja swoje uwagi, takze
krytyczne, co bez watpienia przyczynia si¢ do nie tylko do zwigkszenia obiegu wie-
dzy w powiazaniu, ale takze do polepszenia jej jako$ci. Poza tym w wyniku swobod-
nych rozméw, tworzy si¢ w umystach pracownikéw nowa wiedza, ktéra nastepnie
jest rozpowszechniania wéréd wszystkich uczestnikéw powigzania.

Takze propartnerskie podejécie ulatwia transfer wiedzy. Dobre nieformalne po-
wigzania oraz wrazliwos¢ na problemy innych uczestnikéw sieci przyczyniajg si¢ do
budowy zaufania, a tym samym sprawniejszego transferu wiedzy pomiedzy uczest-
nikami powigzania. Partnerzy wiedz3, zZe to nie sama transakcja, jaka ma miejsce
w powigzaniu, ale dobre relacje z innymi decydujg o sukcesie. Nastawienie na dtu-
goterminowg kooperacje pozytywnie przyczynia sie¢ do budowania i podtrzymy-
wania zaufania oraz ulatwia transfer wiedzy wsrdd aktorow.

Jak podkreslaja S. Lowe, S. Purchase i M. de Lurdes Veludo, jednym z aspektow
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw jest umiejetno$¢ rozpoczecia i pod-
trzymania relacji wewnatrz sieci biznesowych w kontekscie miedzykulturowym?.
Uswiadomienie oraz zrozumienie réznic kulturowych istniejacych pomiedzy pod- -
miotami stanowi jeden z wazniejszych elementéw dziatalno$ci miedzynarodowej
przedsiebiorstwa. Szczegdlnie istotne jest to w kontekscie sieci biznesowej, gdzie

7 S.Lowe,S. Purchase,M. de Lurdes Velud o, Business relationships: cross-cultural
analysis, Materialy z konferencji IMP ,Culture and collaboration in distribution networks”, Perth
2002.
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wazna, ale zaraz bardzo wrazliwa cecha jest zaufanie umozliwiajace transfer wie-
dzy pomiedzy partnerami.

Dla zobrazowania réznic kulturowych w tabeli 1 przedstawiono najbardziej istot-
ne wymiary oddzialywajace na transfer wiedzy w trzech europejskich krajach - Pol-
sce, Francji i Danii. Wyniki pochodza z badan realizowanych przez G. Hofstedego
R Gestelanda E. T. Halla oraz F Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera.

Tabela 1. Wybrane elementy kultur polskiej, francuskiej i dunskiej

Polska Francja Dania
Indywidualizm/kolek- | indywidualizm wysoki indywidualizm | wysoki indywidualizm
tywizm
Kobiecos$¢/meskosé bardzo meska raczej kobieca bardzo kobieca
Unikanie niepewno$ci | wysokie unikanie nie- | b. wysokie unikanie bardzo niskie unikanie
pewnosci niepewnosci niepewnosci
Dystans do wladzy dos¢ wysoki dystans | wysoki dystans do bardzo niski dystans
do wladzy wladzy do whadzy
Orientacja na przy- raczej zorientowane na | orientacja na przy- orientacja na przy-
sztoéé przysztosé szto$é szlos¢
Wysoki/niski kontekst | niski kontekst raczej wysoki kontekst | niski kontekst
Ekspresyjnos¢/po- ekspresyjne ekspresyjne powsciagliwe
wiciagliwo$é
Propartnerskie/pro- umiarkowanie umiarkowanie pro- protransakcyjne
transakcyjne propartnerskie transakcyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie
umystu, PWE, Warszawa 2000; www.geert-hofstede.com; R. Geste 1an d, Réznice kulturowe a zachowania w bi-
znesie. Marketing, negocjacje i zarzgdzanie w réznych kulturach, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000;
E.T. Hall, Taniec zycia - inny wymiar czasu, Warszawskie Wydawnictwo Literackie MUZA S.A., Warszawa 1999,
s.53-9; FE Trompenaars,Ch. Hampden-Tur ner, Siedem wymiaréw kultury - znaczenie réznic kultu-
rowych w dzialalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

Za otoczenie kulturowe najbardziej sprzyjajace transferowi wiedzy wérdéd part-
neréw powiazania sieciowego mozna uzna¢ Dani¢. Badania przeprowadzone przez
G. Hofstedego, R. Gestelanda, E.T. Halla oraz E Trompenaarsa i Ch. Hampden-
-Turnera wskazujg, ze to wlasnie ten kraj ma najwiecej cech sprzyjajacych budowa-
niu zaufania oraz nieformalnych powiazan, czyli sprzyjajacych transferowi wiedzy.
W szczegblnosci s3 to: bardzo niski dystans do wladzy, bardzo niski stopier: uni-
kania niepewno$ci, kobieco$¢ kultury, orientacja na przysztos¢ oraz niski kontekst
komunikacji. Cechy te sprawiaja, ze wiedza zar6wno w organizacji, jak i pomiedzy
partnerami powigzania sieciowego moze przeptywaé w swobodny sposéb. Brak
sformalizowanych i zhierarchizowanych instytucji, otwarto$¢ na pomysty innych
oraz precyzyjne formutowanie i rozwigzywanie problemdéw, wzmacniaja przeptyw
wiedzy oraz che¢ dzielenia sie nig przez wszystkich uczestnikéw powiazania.
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Najmniej cech sprzyjajacych przeplywowi wiedzy istnieje w kulturze francu-
skiej. Zaliczy¢ do nich mozna: wysoki poziom indywidualizmu, wysoki dystans do
wladzy, bardzo wysokie unikanie niepewnosci, raczej wysoki kontekst konwersa-
¢ji oraz umiarkowane podejécie protransakcyjne. W tej kulturze przepisy i $cile
okreslone reguly postepowania oraz mocna hierarchizacja ograniczajg obieg infor-
macji, w tym i wiedzy, wéréd uczestnikéw powigzania. Dodatkowo wysoki poziom
indywidualizmu moze oznaczad, ze istotna czg$¢ kluczowej wiedzy jest w umystach
pracownikéw, i pozostali aktorzy sieci nie mogg z niej skorzystac.

Polska kultura znajduje si¢ pomiedzy powyzszymi kulturami i zawiera w so-
bie elementy ulatwiajgce transfer wiedzy pomiedzy partnerami (jak niski kontekst
komunikacji, ekspresyjno$¢, orientacja na przyszio$¢ oraz umiarkowane propart-
nerskie podejscie do intereséw). Istniejg w niej takze elementy hamujgce transfer
wiedzy, jak wysoki stopiert meskosci kultury, indywidualizm, dos¢ wysoki dystans
do wiladzy oraz wysokie unikanie niepewnosci.

Nalezy jednak podkresli¢, ze nie wszystkie elementy wplywajace na transfer wie-
dzy w powigzaniu sieciowym maja taka samg sile oddziatywania. Kolektywistyczne
i propartnerskie podejscie, niski poziom unikania niepewnosci oraz niski poziom
dystansu do wladzy w znacznie wigekszym stopniu sprzyjaja obiegowi istniejacej
oraz tworzeniu si¢ nowej wiedzy w sieci. Zawezajac zatem obszar badawczy do tych
czterech wymiar6éw kultury danego kraju, mozna uzna¢, iz to nadal kultura duriska
jest najbardziej przychylna transferowi wiedzy wérdd przedsiebiorstw dzialajacych
w ramach powigzania sieciowego, gdyz posiada najwigcej, sposroéd wszystkich trzech
badanych kultur, cech sprzyjajacych transferowi wiedzy.

4. Wnioski oraz propozycja dalszych badan

Badania przeprowadzone przez N. Trang, N. Barrett, i N.Tho* wsrdd firm azjaty-
ckich wykazaly, ze im wigkszy stopient wrazliwosci kulturowej przejawiaja przedsie-
biorstwa, tym istnieje lepsza jako$¢ powigzania pomiedzy nimi a ich zagranicznymi
partnerami. Ponadto udowodniono, ze jako$¢ powigzania wystepujgca pomiedzy
eksporterem a zagranicznym importerem, jest pozytywnie skorelowana z osigganiem
lepszych wynikéw przez obu partneréw. Do podobnych wnioskéw dotyczacych za-
lezno$ci miedzy warto$ciami a zaufaniem i zaangazowaniem w relacji biznesowej
doszly V. Zabkar i M. Makovec Brenic badajace réznice kulturowe pomiedzy dwo-
ma bylymi republikami Jugostawii: Serbii i Chorwacji*.

® N.TrangN. Barrett,N. T ho, Cultural sensitivity and its impact on business relationship
quality, Materialy z konferencji IMP, Lugano 2003.

¥ V.Zabkar,M. Makovec Brenic, Values, trust and commitment in business-to-business
relationships — A comparison of two former Yugoslay markets, ,International Marketing Review” The
IMP Group and International Marketing; guest editor D. Ford, v. 21, no. 2, 2004, s. 202-215.
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Dokonana w artykule analiza wybranych wymiaréw kulturowych trzech panstw
europejskich — Polski, Francji i Danii — wskazuje, iz to dunskie otocznie kulturo-
we W najwyzszym stopniu promuje transfer wiedzy miedzy partnerami powigza-
nia sieciowego. Kultura francuska natomiast nie sprzyja przeptywowi wiedzy wéréd
przedsiebiorstw. :

Dalsze badania powinny skupi¢ si¢ na empirycznej weryfikacji otrzymanych
wynikéw nie tylko dotyczacych cech kultury narodowej danego kraju, ale takze
ich wplywu na transfer wiedzy wsréd przedsigbiorstw dzialajacych w powigzaniu
sieciowym.

Zadaniem kazdego przedsigbiorstwa w sieci jest wypracowanie zasad, dzieki kto-
rym transfer wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami powigzania bedzie prze-
biegaé w sprawny sposdb. Poza tym firma ta powinna promowac swobodny transfer
wiedzy, a wiec takze i pracownikéw pomiedzy jej poszczeg6lnymi ogniwami, aby
w ten sposab sie¢ jako calos¢ podnosita swojg konkurencyjnos¢.

Wymiary kultury okreslaja, jaki typ zachowania dominuje na danym obszarze.
Przedsiebiorstwo powinno zweryfikowa¢, na ile te ogélne cechy kultury znajduja
odzwierciedlenie w zachowaniu aktoréw danego powigzania, a na ile aktorzy dziataja
w odmienny sposdb, i dostosowa¢ do tego swdj sposéb dzialania. Poza tym wazne
jest takze zdefiniowanie, jakie elementy kultury dominujg w sieci, i promowac te,
ktére ulatwiajg transfer wiedzy wéréd aktoréw sieci.

Aleksandra Hauke

Factors of Polish, French and Danish culture
influencing development of confidence and transfer of
knowledge among network enterprises

Summary

Cultural differences between partners decide to a considerable degree about success
of a given network link. In its initial part the article contains a review of the related
literature and presents the most significant assumptions concerning a business net-
work. Further on the author presents the problem of confidence and the transfer
of knowledge among partners with particular attention paid to the factors which
influence effective flow of information among all participants of the network. In
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the subsequent part the article describes some elements of culture which facilitate
confidence and flow of information. Presentation of the characteristics of the Pol-
ish, French and Danish culture as regards the chosen dimensions shows cultural
differences between those countries. The final part of the article presents theoreti-
cal conclusions as to which culture promotes the transfer of knowledge most effec-
tively. It also contains some recommendations concerning the transfer of knowledge
within a network enterprise.




