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Wprowadzenie

Kiedy 1 maja 2004 r. Polska przystgpita do Unii Europejskiej (UE), z perspektywy
funkcjonowania polskiej branzy TSL doszto do zainicjowania korzystnych zmian
rozwojowych. Akceptujac postanowienia Traktatu o funkcjonowaniu Unii Eu-
ropejskiej dolaczyla do organizacji miedzynarodowej, ktéra dazy do stworzenia
rynku wewnetrznego, charakteryzujacego sie¢ swobodnym przeplywem towarow,
0sob, ustug oraz kapitalu (EUR-Lex, dostep: 2.02.2023). Réwniez procesy globa-
lizacyjne oparte w duzej mierze na rozwoju technologii informacyjno-komunika-
cyjnych wplywaja zasadniczo na rozwdj branzy TSL w Polsce (Bartosik i in., 2016),
co mozna dostrzec cho¢by na podstawie dynamicznego rozwoju rynku e-commerce
(Piotrowska-Piatek, 2022).
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Wedtug PKD przedsigbiorstwa z branzy TSL wchodza w sklad sekcji H
»Iransport i gospodarka magazynowa’, obejmujac dzialy 49-53'. W 2021 r,
w odniesieniu do roku poprzedniego, zwigkszyl sie wolumen przewiezionych
tadunkéw w transporcie samochodowym - przewozy w 2021 r. ksztaltowaty sie
na poziomie 1 952 465 tys. ton (tj. o 1,7% wiecej, niz w 2020) i wykonano prace
przewozowa na poziomie 410 224 mln tonokilometréw (czyli wigksza o 3,7%,
niz rok wczesniej) (GUS_1, 2022; GUS_2, 2022). Dane Gléwnego Inspekto-
ratu Transportu Drogowego wskazuja, ze wedlug stanu na dzien 31 grudnia
2022 r. bylo 44 499 waznych w obrocie prawnym licencji transportowych na
wykonywanie miedzynarodowego transportu drogowego rzeczy (1 licencja = 1
przedsiebiorstwo transportowe). Przewoznicy wykonujacy przewdz towardw na
podstawie wymienionej wyzej liczby licencji dysponowali 292 793 pojazdami
ciezarowymi (GITD, dostep: 9.06.2023). Takze wejscie Polski do strefy Schengen
(21.12.2007 r.) pozytywnie wplyneto na rozwoj branzy TSL (Jezierski, 2019). Brak
wewnetrznych granic umozliwia bowiem swobodny przeptyw towaréw, a co za
tym idzie - ulatwia prowadzenie dziatalnosci gospodarczej (redukcja kosztow
wynikajaca chociazby z faktu oczekiwania na przekroczenie granicy). Niemniej
jednak brak granic i wigksza swoboda dzialalno$ci w obszarze miedzynarodo-
wym (zwlaszcza podmiotéw transportowych i spedycyjnych) powoduje rowniez
szereg wyzwan, ktdre stoja przed osobami zarzadzajacymi tymi podmiotami.
Z jednej strony nalezy dostrzec ograniczonos¢ funkcjonowania podmiotéow
transportowych na rynku, chociazby w zakresie rozwoju wlasnego taboru trans-
portowego, czy tez dostepnosci odpowiedniej kadry pracowniczej, co prowadzi
do konieczno$ci nawigzania wspolpracy z posrednikami. Z drugiej zas strony
w kontekscie dziatalnosci migdzynarodowej coraz czesciej dostrzega sie bariery
kulturowe, ktére moga wplywac na wynik podjetych dziatan o charakterze biz-
nesowym w branzy TSL. Stad tez jako cel niniejszego rozdzialu Autorzy obrali
wskazanie specyfiki i konsekwencji uwarunkowan kulturowych dla funkcjono-
wania podmiotéw w branzy TSL w odniesieniu do $wiadczenia ustug transpor-
towych. Oprocz tla literaturowego dla realizacji tak postawionego celu autorzy
rozdziatu przytaczaja wyniki badan wlasnych przeprowadzonych w okresie od
listopada 2022 r. do marca 2023 r. 30 wywiadéw swobodnych przeprowadzono
ze spedytorami i dyspozytorami pracujacymi w Landi Sp. z 0.0. oraz w przedsig-
biorstwach wspolpracujacych z ta firmg z branzy transportowej, $wiadczacych
ustugi spedycyjne. Przedsiebiorstwo transportowo-spedycyjne Landi* dziala od
2016 r. i kojarzy zleceniodawcow z Europy Zachodniej ze zleceniobiorcami-prze-
woznikami z Europy Srodkowej i Srodkowo-Wschodniej. Celem dziatalnosci
jest zaoferowanie zachodnim zleceniodawcom ustug na wysokim poziomie, ale
zdecydowanie tanszych niz w tych krajach. Wszyscy bioracy udzial w badaniu

1  Dziat49: transport ladowy i rurociggowy, 50: wodny, 51: lotniczy, 52: magazynowanie i dzia-
talno$¢ ustugowa wspomagajaca transport, 53: dziatalno$¢ pocztowa i kurierska (PKD, do-
step: 20.03.2023).

2 www.landilogistic.com
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spedytorzy i dyspozytorzy byli narodowosci polskiej, i z tego punktu ocenia-
li jakos$¢ wspotpracy ze zleceniodawcami i zleceniobiorcami w odniesieniu do
wszystkich etapdw skladajacych sie na proces: od momentu powstania zapotrze-
bowania na ustuge transportows, az do realizacji ustugi transportowe;j.

»Fenomen” posrednika

Po 2004 r. mamy do czynienia ze szczegélnie sprzyjajacymi warunkami rozwo-
ju sektora TSL w Polsce, a transport, spedycja i logistyka s3 uwazane za jeden
z kluczowych rynkéw ustugowych polskiej gospodarki. Sprzyjajace sa tu takze
procesy globalizacyjne oparte w duzej mierze na rozwoju technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (Bartosik i in., 2016: 172—186). Jak stwierdza Piotrowska-Pigtek
(2022: 156-167), ,obecnie rynek ten zawdziecza swoj rozwoj coraz czestszym
decyzjom przedsiebiorstw o outsourcingu oraz dynamicznemu rozwojowi rynku
typu e-commerce”. Perspektywy rozwoju rynku TSL s3 bardzo dobre (globalnie
przewiduje si¢ wzrost popytu na ustugi transportowe o 150% do 2030 r.) takze
w Polsce, ktora jest liderem na rynku ustug transportowych UE z niemal trzydzie-
stoprocentowym udzialem w przewozach miedzynarodowych (Piotrowska-Piatek,
2022: 152). Wzrost udzialu transportu drogowego w przewozach pasazerskich
oraz towarowych w Polsce wykazuje znaczacg dynamike na tle Unii Europejskiej
(Tarapata i in., 2019: 3). [...] Wedlug danych Inspekcji Transportu Drogowego
przewozy migdzynarodowe na koniec 2016 r. wykonywato 33 136 firm zarejestro-
wanych w Polsce i posiadajacych wazne wypisy z licencji, czyli prawie trzykrotnie
wiecej w poréwnaniu ze stanem z konca 2004 r. (Logistyka w Polsce, 2017: 60).
Z danych statystycznych Gléwnego Inspektoratu Transportu Drogowego wynika,
ze wedlug stanu na dzien 31 grudnia 2022 r. bylo 44 499 waznych w obrocie praw-
nym licencji transportowych na wykonywanie miedzynarodowego transportu
drogowego rzeczy (1 licencja = 1 przedsigbiorstwo transportowe, 1 wypis = 1 po-
jazd cigzarowy pracujacy w licencjonowanym przedsiebiorstwie transportowym).
Przewoznicy wykonujacy przewoz towaréw na podstawie wymienionej wyzej licz-
by licencji dysponowali 292 793 pojazdami ci¢zarowymi.

Aktualnie nie wystepuja zatem zadne ograniczenia w ilo$ci $wiadczonych ustug.
Polscy przewoznicy w ciagu 15 lat ,,przejeli” 32% rynku migdzynarodowych prze-
wozoéw transportowych w Unii Europejskiej (2021 rok w transporcie — duzo zlecen,
duzo probleméw, 2021). W tym czasie swoje miejsce w fancuchu dostaw miedzy-
narodowych ustug transportowych znalezli posrednicy, takze polskie firmy. Wyko-
nawca tej profesji zajmuje si¢ posredniczeniem w wykonaniu okreslonych ustug lub
posredniczy w uzyskaniu zasobu (Rott-Pietrzyk, Grochowski, 2020: 77). W ramach
wewnetrznego rynku UE ,Ograniczenia swobody przedsiebiorczosci obywateli jed-
nego Panstwa Czlonkowskiego na terytorium innego Panstwa cztonkowskiego sa
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zakazane [...]” (EUR-Lex, art. 49). Zadna konkurencyjna forma przedsigbiorczoci
nie powinna by¢ zabroniona. Dlatego wigksze podmioty szukaja mniejszych podwy-
konawcow (posrednikow)’, aby skorzystac z taniszych alternatyw niz zorganizowanie
przewozu we wlasnym zakresie. Taka jest geneza rozwoju przedsigbiorstw posredni-
czacych przy procesie spedycji miedzynarodowe;.

Wkraczanie posrednikéw pomigdzy zleceniodawcow a przewoznikéw moze wy-
dawac sie zbednym ogniwem potegujacym koszty transportowe*. Argumentami sg
tutaj: brak koniecznosci odplatnego angazowania posrednika, skrécenie tancucha
dostarczenia ustugi transportowej i — co za tym idzie - lepszy poziom komunikacji,
a takze mozliwos¢ szybszego reagowania po wystapieniu czynnikéw nieuwzglednio-
nych podczas planowania procesu transportowego. Czesto rowniez termin platnosci
dla przewoznika jest krétszy w przypadku bezposredniej wspolpracy z klientem zle-
cajagcym przewozy na terenie UE (przewozy bilateralne, przewozy cross-trade, prze-
wozy miedzynarodowe), w stosunku do terminu platnosci, jaki mozna uzyska¢ przy
wspolpracy z posrednikiem. Nie wystepuja Zadne ograniczenia co do minimalnej
liczby pojazdéw lub obrotéw operacyjnych czy struktury przedsiebiorstwa transpor-
towego, aby nawigza¢ wspolprace z bezposrednim zleceniodawca. Nie trzeba mie¢
pokaznego przedsigbiorstwa, aby nawigzywaé wspolprace jako posrednik. Wystar-
czy know-how, realne rozwiazania dla klientéw i Licencja na wykonywanie transpor-
tu drogowego w zakresie posrednictwa przy przewozie rzeczy.

Rodzi si¢ zatem pytanie: dlaczego przedsigbiorstwa korzystaja z ustug posredni-
kéw, ponoszac z tego tytulu dodatkowe koszty? Decyduje o tym kilka czynnikow:
w efekcie wigksza oplacalno$¢, specyfika regulacji prawnych, zwigkszona efek-
tywno$¢ calego procesu, mozliwos¢ skupienia si¢ przedsigbiorstwa na korowej
dziatalno$ci, utrzymanie klientéw, ktérych przedsigbiorstwo z uwagi na obcigze-
nie praca nie byloby w stanie samo obstuzy¢.

Zasieg operacyjny posrednikow i liczba obstugiwanych transportéw powoduja
przewagi komparatywne, dzigki ktérym wystepuja kompensacje wielu kosztéw, co
w efekcie poprawia oplacalnos¢ przedsiewziecia dla zleceniodawcy. Dodatkowo zle-
ceniodawcy nie musza posiada¢ oddzialéw firmy odpowiedzialnych za transport,
ktore beda reprezentowaly firme przed przewoznikami. To duza oszczgdno$¢ z uwa-
gi na wysokie, w obecnych czasach, koszty zatrudnienia. Mniejsi przedsigbiorcy przy
wspolpracy z posrednikami moga poswieci¢ wiecej czasu na rozwijanie kluczowych
obszaréw swojego biznesu. Zaréwno mate, jak i wigksze jednostki mogg zyska¢ na
rozwigzaniach, ktérymi dysponujg operatorzy logistyczni, a o ktérych zleceniodaw-
cy czesto nie mieli wezesniej pojecia lub nie mieli takowych mozliwosci. Mowa tu

3 Dlazleceniodawcow posrednicy sa podwykonawcami, a podwykonawcy ,podzlecajac” da-
lej zadania - staja sie posrednikami.

4 Koszty transportowe w ujeciu rodzajowym to ze wzgledu na ich: 1. rodzaj - amortyzacja, po-
datki, ubezpieczenia, ptace (w czesci), paliwo, ogumienie, naprawy, obstuga techniczna, po-
datek od ustug, cze$¢ kosztdw ptac; 2. miejsce powstawania - zalezne od typu pojazdu (np.
koszt zlecenia transportowego); 3. nosnik kosztéw - zalezno$¢ od zadania transportowego
(pojedynczy lub cykliczny przewdz, uzycie okreslonego pojazdu); a takze z punktu widzenia
przewoznika 4. koszty zwigzane z infrastruktura (eksploatacja budynkéw i ich utrzymanie)
i administracyjne (wszelkie koszty biurowe) (tukasik, Olszanska, 2016: 643-644).
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przede wszystkim o konsolidacji fadunkéw od wielu nadawcéw (Brach, 2012: 514).
Przewoznik realizujacy transport tylko jednego zleceniodawcy, musi obcigzy¢ zle-
ceniodawce calym kosztem transportu wraz z zarobkiem przewoznika. Ponadto
wspolpraca z posrednikiem daje mozliwo$¢ uzyskania lepszej ceny w zaleznosci od
koniunktury na rynku. Posrednik jest w stanie poréwnywa¢ oferty od przewozni-
kéw — posiada instrumenty w postaci: bazy kontaktow rzetelnych przewoznikéw lub
(kosztownego) dostepu do gietd transportowych, gdzie przewoznicy okreslaja swoje
mozliwosci realizacji transportu i cene. To bardzo istotne, poniewaz obecnie uz-
nawana za najbardziej zyskowng formule wspotpracy z przewoznikami jest ,,umiar-
kowana poligamia’, czyli wspdlpraca z kilkoma rzetelnymi przewoznikami.

W fancuchu dostawy ustugi transportowej wystepuje najczesciej kilku posred-
nikéw, o zréznicowanym zasiegu dzialalnosci. Zazwyczaj kierunek dobierania
kolejnych podwykonawcow jest kreowany od tych o zasiggu globalnym, do tych
o coraz mniejszym. Aby najlepiej zobrazowac¢, jak dziala taki sekwencyjny uktad
posrednikéw, warto postuzy¢ si¢ przyktadem. Gospodarka zachodniego sasiada
Polski jest na tyle silna, ze wedlug danych na pazdziernik 2022 r., udalo jej si¢
obroni¢ przed spadkiem PKB, pomimo wysokiej inflacji, recesji i kryzysu energe-
tycznego w Europie. Swiadczy to o tym, ze wspdlpraca z partnerami z pafistw za-
chodnich i ustalenia z nimi s3 wiarygodne. To sprawia, ze podczas niekorzystnego
czasu spowolnienia gospodarczego orientacja polskich przewoznikéw na zachod-
nich zleceniodawcéw ma podstawy logiczne i ekonomiczne.

Za przyklad moze postuzy¢ proces spedycyjno-transportowy rozpoczynajacy
sie w Niemczech - kraju posiadajacym sze$ciokrotnie silniejszg gospodarke niz
Polska. Niemiecki zleceniodawca pierwotny, nazywany najczesciej klientem lub
producentem, jako gtéwny zainteresowany bezpieczenstwem i jakoscig przewozu
swoich dobr, poszukuje odpowiedzialnego podwykonawcy. Najlepszym rozwigza-
niem w tej sytuacji jest powierzenie wykonania ustugi odpowiedzialnej, renomo-
wanej firmie spedycyjnej z niemiecka historig, np. DHL, Dachser, DB Schenker
badz innej, z istotng renoma na rynku miedzynarodowym: Kuehne & Nagel, XPO
Logistics. Kiedy klient ma stale zapotrzebowanie i napigte terminy dostaw, dazy
do podpisania umowy o stalej wspdtpracy. W zdecydowanej wiekszosci przypad-
kow przedsiebiorstwa z tak solidng renoma beda oferowaly jakos¢ ustug na zbli-
zonym poziomie. W takim wypadku najprawdopodobniej o wyborze kontrahenta
zadecyduje cena. Przedsiebiorstwa wymienione powyzej to europejscy ,potentaci”
w obstudze transportowej. Oprdcz renomy posiadajg rowniez odpowiednio rozwi-
nietg infrastrukture magazynowa, co pozwala odebrac i przechowa¢ towar klienta
do momentu rozpoczecia transportu wlasciwego. Dodatkowo oferuja mozliwosé¢
$ledzenia przesytki dzigki systemom teleinformatycznym, ktdre sa potaczone z ba-
zami danych i pobierajg informacje o statusie przesytki’.

5 W firmach o szerokim zakresie $wiadczonych ustug mozna skorzysta¢ réwniez z wielu ustug
spedycyjnych, takich jak: odebranie przesytki od nadawcy, zwazenie i opakowanie prze-
sytki, odpowiednie oznakowanie i ubezpieczenie przesytki, zgromadzenie dokumentacji
przewozowej, czynnosci manipulacyjne zwigzane z zatadunkiem i roztadunkiem, odprawa
celna, konwojowanie, magazynowanie.
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Najwieksze przedsigbiorstwa spedycyjne o ugruntowanej renomie ,,zwyciezyly
w wyscigu” z mniejszymi podmiotami, ponoszac zdecydowanie wieksze naklady
na reklame i tym samym budujgc obraz firm doskonale znajacych si¢ na prowa-
dzonej dzialalnosci. Wspoétpraca z nimi pozwala sadzié, ze caly proces organizuje
przedsiebiorstwo, ktdre jest wyplacalne, czyli godne zaufania. Ewentualne konflik-
ty interesow, ktére moga wystapi¢ w tak dynamicznym procesie, beda zatatwiane
pomiedzy niemieckimi kontrahentami lub niemieckimi oddziatami firmy spedy-
cyjnej, co rowniez znacznie uprosci ewentualne spory na drodze sagdowej. Wybie-
rajac zas rodzima marke, klient jest przekonany, ze wspiera niemiecki transport.
Niestety jest najczesciej w bledzie, poniewaz jesli klient nie narzuca specjalnych
wymagan co do narodowosci wykonawcow i jesli przede wszystkim zalezy mu na
jak najnizszej cenie ustugi, to wzgledy patriotyczne nie beda wptywaty na dalszy
proces realizacji ustugi.

Utrzymywanie taboru gotowego odpowiedzie¢ na kazde zapotrzebowanie
klientéw spedycji o zasiegu krajowym lub miedzynarodowym wigze sie z pono-
szeniem znaczacych kosztéw, dlatego bardziej zasadne jest skorzystanie z ustug
podwykonawcow. Niemieckie ustugi transportowe sg drozsze niz polskie. Wynika
to z wyzszych cen pojazdéw oferowanych przez niemieckich dealeréw, wyzszych
podatkéw, drozszych ustug serwisowych oraz wiekszych zarobkow i $§wiadczen
socjalnych niemieckich kierowcéw. Spedycja nieposiadajaca mozliwosci zreali-
zowania wszystkich zleconych ustug transportowych (ze wzgledu na ograniczona
liczbe lub rodzaj pojazdéw w rezultacie optymalizacji kosztow) korzysta z ustug
podwykonawcow.

Trzeba zaznaczy¢, ze polski posrednik $wiadczacy ustugi dla niemieckich pod-
miotéw powinien wykazywac sie biegla znajomoscia jezyka niemieckiego, bie-
gla znajomoscia prawa przewozowego odpowiedniego dla dobranego wariantu
transportu, kompetencjami w zakresie posrednictwa przy przewozie fadunkéow
w terytorialnym wymiarze miedzynarodowym, a jego przedsigbiorstwo powin-
no by¢ licencjonowane. Dokumentem, ktory zezwala na posrednictwo w zakresie
przewozu przeczy jest Licencja na wykonywanie transportu drogowego w zakre-
sie posrednictwa przy przewozie rzeczy, natomiast platforma do nawigzywania
kontaktéw z zagranicznymi zleceniodawcami jest najczesciej europejska gielda
transportowa, w tym przypadku TIMOCOM lub poszukiwanie zlecen od klientow
indywidualnych. Nie wszystkie polskie przedsi¢biorstwa przewozowe sta¢ na uzy-
skanie takiej licencji, poniewaz w firmie, za odpowiednim wynagrodzeniem, musi
zarzadzaé osoba legitymujaca si¢ certyfikatem kompetencji zawodowych na prze-
woz rzeczy. Podmiot musi dysponowa¢ zabezpieczeniem finansowym w wysoko-
$ci 50 000 euro i w kazdej chwili, w okresie wazno$ci wydanej licencji, okazac saldo
konta lub warto$¢ aportu tworzacego zabezpieczenie na wyzej wymieniona kwote.
Ponadto, dla dobra posrednika, powinna zosta¢ zawarta polisa OC przewoznika
lub OC spedycyjne, ktéra bedzie dodatkowo ubezpieczala jego bezposrednia od-
powiedzialno$¢ za poniesione straty, wyrzadzone przez podwykonawce podczas
realizacji transportu. Ptynnoé¢ finansowa jest réwniez bardzo istotna, poniewaz
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terminowa platnos¢ jest oceniana przez przewoznikéw-podwykonawcow na pol-
skiej gietdzie transportowej trans.eu®.

Posrednicy rzadko decyduja si¢ na posiadanie taboru transportowego i organi-
zacje we wlasnym zakresie transportu, ktory wspoétorganizujg. Do kosztéw, ktore
wynikajg z prowadzenia dzialalnosci transportowej, takich jak regularne wizyty
serwisowe w ramach przegladow, koszty paliwa i koszty myta, dochodzg ponad-
programowe koszty losowe spowodowane przestojami z powodu awarii, zdarzen
drogowych, niedyspozycji kierowcoéw lub po prostu brakiem kompetentnych kan-
dydatéw na rynku pracy do objecia stanowiska kierowcy miedzynarodowego.
Branza transportowa boryka sie ze stalymi niedoborami kierowcéw zawodowych
kazdej kategorii prawa jazdy. Awarie i zdarzenia drogowe powoduja konieczno$¢
organizacji napraw, np. w Niemczech, we Francji, w Niderlandach lub w Belgii,
gdzie koszty godzin pracy mechanikow i koszty czeéci sa zdecydowanie wyzsze niz
w Polsce. Inng alternatywy jest sprowadzenie pojazdu do Polski niskopodwoziowa
laweta, aby tutaj dokona¢ naprawy.

Praca przewoznika miedzynarodowego jest bardzo angazujaca i wymaga cia-
glej gotowosci na wypadek, gdyby zaistniala potrzeba interwencji niezaleznie od
pory dnia lub nocy. Dodatkowo to przewoznicy ponosza niemalze catkowitg od-
powiedzialno$¢ za wykonanie transportu. Ze zlecenia transportowego wynika, ze
w przypadku uszkodzenia fadunku, wystapienia opdznien lub innych ktopotéw,
ktore wystapia podczas realizacji transportu, obciazany jest ostateczny wykonaw-
ca, jesli mogl im zapobiec.

Przedsigbiorcy wykonujacy transport zarobkowy musza by¢ gotowi na wa-
hania sezonowe koniunktury oraz dlugie terminy platnosci, ktdre oficjalnie wy-
nosza 60 dni — z reguly jednak naleznosci docieraja do przewoznikéw dopiero
po 90 dniach. Powodem tego jest przeptyw dokumentéw, ktéry mimo ze czesto
rozpoczyna si¢ w ciggu kilku dni od wykonania ustugi transportowej, w formie
elektronicznej w postaci zdje¢ lub skandw, to przesylka z oryginatami do biura
przewoznika w Polsce dociera dopiero po kolejnym tygodniu. Nastepnie admini-
stracja w biurze przewoznika kompletuje faktury z dokumentami transportowymi
i przesyla do zleceniodawcy poczta tradycyjna.

Przewoznicy ,,0szczgdzaja na kadrach’, co przejawia si¢ w czgstym zatrudnianiu
kierowcow z Ukrainy lub Biatorusi. Kierowcy pochodzacy z tych krajow, ze wzgle-
du na panujaca w nich sytuacje gospodarcza, sa gotowi pracowac za nizsza staw-
ke niz polscy kierowcy. Réznice kulturowe dajg tu o sobie bardzo wyraznie znaé
— problemy na linii pracownik ze wschodu-klient (nadawca/odbiorca) z zachodu

6 Jest to platforma, na ktérej posrednicy lub spedytorzy szukajg rozwigzan dla podjetych
zadan transportowych. Przewoznicy oferuja swoje mozliwosci i wyceniajg transport. Jesli
wycena odpowiada zleceniodawcy, to dochodzi do zawarcia transakcji na platformie. Jest
to konieczne, aby zleceniodawcy i zleceniobiorcy mogli sie nawzajem ocenia¢ po wykona-
nym transporcie i dokonanej ptatnosci. Posrednicy lub spedycje dysponujacy lepsza histo-
rig ptatnosci moga korzystniej (taniej) pozyskiwa¢ podwykonawcdw, poniewaz wystepuja
w mniemaniu przewoznikéw jako pewny kontrahent.
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s3 potencjalnym generatorem licznych zdarzen podczas realizacji dos¢ ztozonego
procesu transportowego, gdzie klient niemiecki zatrudnia polskiego przewoznika,
a ten, w ramach oszczednosci, zatrudnia u siebie (i de facto to on wykonuje ustuge
przewozowg) kierowce z Bialorusi lub Ukrainy - czyli polski posrednik, zatrud-
niajac pracownikéw ze wschodu, wlacza w te skomplikowang ,,uktadanke” jedng
lub dwie kolejne nacje. Jest to sytuacja, gdzie mamy do czynienia juz nie tylko
ze zderzeniem przedstawicieli dwoch réznych kultur, ale niejednokrotnie trzech.
Jakie sa rzeczywiste konsekwencje tej wielonarodowej wspdtpracy, przelozonej
przez pryzmat specyfiki komunikacji miedzykulturowej, pokazano w kolejnych
podrozdziatach.

Komunikacja miedzykulturowa pomiedzy
przedsiebiorstwami

Dane zaprezentowane na wykresie 1 wskazuja glowne kierunki przewozéw tadun-
kéw eksportowych i importowych. W 2021 r. najwiecej tonazowo przywozono towa-
réw z1ido Niemiec, Czech, Wloch, Stowacji, Belgii oraz Niderlandéw. Z podmiotami
z wymienionych kierunkéw wspdtpracuje przedsiebiorstwo Landi Sp. z o.0.

Projekty biznesowe, w ktorych uczestnicza zréznicowane kulturowo grupy
robocze, staja si¢ coraz bardziej powszechne wobec proceséw globalizacyjnych.
W takich sytuacjach sukces, rozumiany jako osiagniecie jej celow, moze zaleze¢
nie tylko od wiedzy specjalistycznej czlonkéw grupy w danym temacie czy umie-
jetnosci pracy w rodowisku wirtualnym, ale takze od ich kompetencji miedzykul-
turowych (Arasaratnam, 2016: 1 za: Zakaria i in., 2004). Szeroki przekro6j badan
wspolpracy w srodowisku miedzynarodowym obejmuje liczne teoretyczne i empi-
ryczne dokonania dotyczace tworzenia modeli i badan w kontekstach organizacyj-
nych, w ramach ktorych kompetencje moga by¢ klasyfikowane w odniesieniu do
cech, postaw, $wiatopogladdw, zdolnosci i kombinacji tych wymiaréw (Leungiin.,
2014: 489-490). Edukacyjna praca nad wszystkimi z nich jest niezbedna dla efek-
tywnosci proceséw biznesowych stron zaangazowanych we wspoétprace. Im lepsza
znajomos¢ specyfiki kulturowej kontrahenta i wyzsze kompetencje (tabela 1), tym
wieksze prawdopodobienstwo udanej wspdlpracy i mniejsze niebezpieczenstwo
ryzyka, niemilych niespodzianek czy niepowodzen.
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Eksport

inne kraje;
13,1%

Dania; 1,4%
Austria; 2,4%
Szwecja; 2,4%

Wielka
Brytania; 2,8%

Niemcy;
40,8%

Wegry; 3,1%

Belgia; 3,2%

Litwa; 3,3%

Holandia; 4,1%

Witochy; 4,5%

Stowacja;
4,7% Francja; 5,4% Czechy; 8,8%

Import

inne kraje;
10,7%

Wielka
Brytania; 1,2%

Szwecja; 2,3%

Hiszpania; 2,4%

Wegry; 2,6%
Austria: 2.6% Niemcy; 37,9%

ustria; 2,6%
Litwa; 2,7%

Francja; 4,1%

Holandia; 5,2%

Belgia; 5,6%

Stowacja; 6,1% Czechy; 9,8%

Wtochy; 6,6%

Wykres 1. Struktura przewozéw tadunkéw eksportowanych i importowanych
wedtug krajow w 2021 r. (na podstawie liczby ton)

Zrédto: GUS_2,2022.
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Tabela 1. Weztowe kompetencje kulturowe i ich wskazniki

Lp. Weztowe kompetencje kulturowe Wskazniki
= znajomos¢ jezykéw obcych,
1 [Umiejetnos$¢ komunikowania sie = kompetencje komunikacyjne,

= aktywne stuchanie.

= radzenie sobie z uczuciami,

= adaptacjai elastyczno$¢ zachowan,
= empatia,

= zyczliwosc.

Rozumienie zachowan odmiennych kulturo- | = zdolno$¢ do zrozumienia innych,

2 |Inteligencja emocjonalna

3 . P . :
WO partnerow = otwartos$c na nowe informacje.
= pozytywne nastawienie,
4 | Otwartos$¢ na odmiennosc = otwartos¢ nainnych,

= uprzejmosc.

= umiejetnosc¢ radzenia sobie ze stresem,
= zasady grzecznosci.

Umiejetnosc radzenia sobie w niepewnych = $wiadomos¢ siebie i innych kultur,
sytuacjach = zaangazowanie.

5 | Umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow

6

Zrédto: opracowanie na podstawie: Korczynski, 2018.

Opisywana wyzej problematyka kompetencji miedzykulturowych w literaturze
przedmiotu poruszana jest w kontekscie réznych kwestii zwigzanych z funkcjo-
nowaniem fancucha dostaw o zasiegu miedzynarodowym (Pyne i in., 2007; Dave
iin., 2017; Awan i in., 2018). Podmioty uczestniczace w tego typu sieciach po-
wigzan stojg przed licznymi wyzwaniami. Jednym z nich sa rdznice kulturowe.
Zatem wyborowi partneréw strategicznych w zakresie miedzynarodowego tancu-
cha dostaw powinno towarzyszy¢ ich uwzglednianie (Milewska, 2016). Obszar ten
stanowi istotne oraz wielowymiarowe wyzwanie dla 0séb zarzadzajacych miedzy-
narodowymi faricuchami dostaw. Oprécz aspektow kulturowych dotyczy rowniez
kwestii etnologicznych, prawnych, czy nawet socjopolitycznych (Dopslaf, 2013).
Jesli swiadomos¢ réznic kulturowych w calym tancuchu dostaw nie istnieje, to ko-
rzysci plynace z takiej wspdlpracy moga okaza¢ sie niewystarczajace w poréwna-
niu do trudnosci, jakie daje tego typu sie¢ powigzan.

Badania potwierdzajg, ze hipotetyczne trudnosci wynikajace z réznorodnosci
kulturowej sa trudne do opanowania i koordynowania, ale moga przynies¢ po-
zytywne efekty, jesli heterogeniczne punkty widzenia, percepcje i umiejetnosci,
zostang skutecznie zintegrowane. Wartos$ci kulturowe pochodzace z otoczenia sg
bowiem wnoszone do miejsca pracy i maja silny wplyw zaréwno na zachowanie
poszczegolnych osdb, jak i na efektywnos¢ funkcjonowania calej organizacji takze
w jej relacji z otoczeniem, i muszg by¢ uwzglednione na wszystkich jej poziomach,
aby mozliwe bylo osiagniecie miedzykulturowej efektywnosci organizacyjnej
(Dansomboon i in., 2016: 23-38).

Najbardziej znane i najczesciej wykorzystywane modele komunikacji mie-
dzykulturowej to: Geerta Hofstede, Richarda D. Lewisa, Richarda R. Gestelanda,
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a takze Edwarda T. Halla, Florence Kluckhohn-Freda Strodtbecka, Fonsa Trompe-
naarsa i Charlesa Hampden-Turnera, Iris I. Varner i Lindy Beamer, Erin Mayer’.
Kategoriami majacymi kluczowe znaczenie dla dalszych analiz informacji zgro-
madzonych w toku badan wlasnych, zdaniem autoréw niniejszego rozdziatu, sg
pochodzace z modeli wymienionych powyzej réznice takie, jak:
= linearnos¢ versus elastycznos$¢ czasowa (z modelu Meyer®), czy monochro-
niczno$¢ versus polichronicznos¢ (z modelu Halla?) — charakteryzujaca po-
dejscie bardziej lub mniej terminowe do realizacji zadan, wykonywanie ich
bardziej lub mniej sumienie, bardziej lub mniej ,,na czas”, zgodnie lub nieko-
niecznie zgodnie z ustalonym wcze$niej harmonogramem, planem, umowa,
zapisami, kontraktem;
» linearnos$¢/aktywno$¢ liniowa versus wieloaktywno$¢ z modelu Lewisa'
- pierwsza kategoria charakteryzuje si¢ koncentracjg na faktach, liczbach,
zadaniach, przestrzeganiu harmonogramoéw, zas druga na dialogu, emocjach
i jakosci relacji miedzy ludzmi;

» zaufanie zadaniowe versus zaufanie relacyjne (z modelu Meyer) — katego-
rie charakteryzujgce sposéb budowania zaufania w reakcjach biznesowych
- w pierwszej kategorii zaufanie budowane jest na podstawie wspdlnej re-
alizacji zadan, skoncentrowane na zadaniach, trzymaniu si¢ regut, struktu-
ry, bez wzgledu na okolicznosci, za§ w drugiej zaufanie jest budowane na
podstawie relacji, gdzie wiecej jest wtretow, dygresji i improwizacji, ale takze
wieksza elastycznos¢ w dostosowywaniu sie do dynamicznie zmieniajacych
sie okoliczno$ci.

Przez pryzmat powyzszych kategorii przeanalizowano sytuacje pojawiajace
sie na styku wspotpracy kontrahentéw w odniesieniu do zlecania i podzlecania
zadan wykonawcom oraz podwykonawcom w procesie transportu/spedycji. Na-
lezy jednoczes$nie wskaza¢, iz w badaniu przyjeto, ze niezaleznie od tego, czy
oferta zostanie wyszukana na gietdzie przez spedytora/posrednika (schemat 1),
czy tez klient sam zwrdci si¢ z prosba o wycene (Schemat 2), to identyfikowano
zapotrzebowanie na usluge transportows. Stad tez analiz dokonano w podziale
na dzialania podwykonawcéw ustug spedycyjnych, ktore zostaly zaprezentowa-
ne na schemacie 1 oraz schemacie 2.

Szerzej omoéwiono w: Matusiak, 2022; 20-23.
Zob. Meyer, 2023.
Zob. szerzej w: Hall, 1970; Hall, 1987.

0 Por. CrossCulture (dostep: 09.06.2023).

= © 0 ~
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1. Zapotrzebowanie
na ustuge
transportowg

6. Wspotpraca
pierwotnych
zleceniodawcow
z posrednikami
i posrednikow
z ostatecznymi
wykonawcami ustugi

2. Nawigzanie kontaktu
ze zleceniodawca

Przebieg procesu
transportowego

5. Zawigzanie umowcy
z podwykonawca

3. Weryfikacja ofert
od podwykonawcéw

4. Zawigznie umowy
ze zleceniodawca

Schemat 1. Przebieg procesu transportowego w przedsiebiorstwie spedycyjnym
(wariant asekuracyjny)

Zrédto: opracowanie wtasne.

1. Zapotrzebowanie
na ustuge transportowa

6. Wspotpraca
pierwotnych
zleceniodawcow
z posrednikami
i posrednikow
z ostatecznymi
wykonawcami ustugi

2. Nawigzanie kontaktu
ze zleceniodawca

Przebieg procesu
transportowego

5. Zawigzanie umowcy
z podwykonawca

3. Zawigzanie umowy
ze zleceniodawca

4. Weryfikacja ofert
podwykonawcéw

Schemat 2. Przebieg procesu transportowego w przedsiebiorstwie spedycyjnym
(wariant doswiadczonego posrednika)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przebieg poszczegolnych etapdw procesu transportowego (kojarzenie zlece-
niodawcow i zleceniobiorcow z réznych panstw) w badanym podmiocie Landi
Sp. z 0.0., w trakcie gdy prowadzone byly badania (wywiady) wygladata naste-
pujaco:

1. Zapotrzebowanie na usluge transportowa (i rozeznanie sytuacji na rynku)

= zapotrzebowanie na ustugi podwykonawstwa na rynku transportowym
zglaszaja przedsigbiorstwa z krajow takich, jak: Rumunia, Polska, Cze-
chy, Stowacja, Bulgaria, Serbia, Francja, Niemcy, Austria, Hiszpania,
Portugalia, Wielka Brytania, Niderlandy, Belgia, Wlochy, Luksemburg,
Wegry, Litwa;

= przedsiebiorstwa z Serbii, Rumunii czy Bulgarii to zleceniodawcy zwykle
posiadajacy mniejszy kapital przeznaczany dla podwykonawcéw niz ten
oczekiwany przez polskich posrednikow;

» przedsiebiorstwa z Hiszpanii i Portugalii oferuja korzystniejsze stawki,
lecz nie na tyle, aby fatwo mogly znalez¢ chetnych do ostatecznej realizacji
uslugi transportowej, uwzgledniajac zarobek posrednika;

» podjecie wspélpracy zaréwno z Serbami, Rumunami, Bulgarami, jak
i Hiszpanami, Portugalczykami oraz Wlochami jest obarczone dos¢ du-
zym ryzykiem zwigzanym z trudnoscia w egzekwowaniu naleznosci finan-
sowych na czas i powszechnymi tendencjami do opdznien w tym zakresie;

» stosunkowo niskie, z punktu widzenia zleceniobiorcy, stawki oferuja Sto-
wacy, Czesi, Portugalczycy, Rumuni, Bulgarzy, Serbowie, Litwini, Wegrzy;
natomiast relatywnie wysokie w kolejnosci: Francuzi'!, Niemcy, Nider-
landczycy, Austriacy, Brytyjczycy i oferenci z Luksemburga (wszystkie te
nacje uchodzg za solidne w odniesieniu do terminowo$ci wywigzywania
sie ze zobowigzan finansowych).

2. Nawigzanie kontaktu ze zleceniodawca

» posrednik pozyskuje wiedz¢ o ofertach wspolpracy ze zleceniodawca-
mi poprzez: (1) platformy gield transportowych, (2) otrzymanie oferty
bezposrednio od zleceniodawcy lub tez (3) bezposrednie zwrdcenie si¢
z propozycja rozpoczecia wspolpracy do przedsiebiorstwa zlecajacego
ustuge transportows;

11 Francuzi, ze wzgledu na najwiekszy budzet oraz zapisy ustawy Gayssot (Légifrance, dostep:
20.03.2023) - nazwa pochodzi od 6wczesnego ministra transportu Jean-Claude’a Gayssot,
ktory zaniepokojony gto$nymi upadtosciami duzych francuskich przedsiebiorstw przewo-
zowych (takze podwykonawcéw) stworzyt tzw. francuski wyjatek (Lexception frangaise).
Powotujac te podstawe prawng przewoznik, ktoremu nie zaptacono za wykonana ustuge,
moze domagac sie zaptaty swoich naleznosci zaréwno od nadawcy, jak i odbiorcy tadunku.
Co wiecej, jest to rozwigzanie wzbudzajace najwiecej kontrowersji, poniewaz roszczenie wo-
bec nadawcy i odbiorcy moze zostaé waznie zgtoszone, nawet w sytuacji, kiedy dokonali oni
juz zaptaty ceny przewozu na rzecz spedytora. To sprawia, ze Francuzi ostroznie dobieraja
atrakcyjnych cenowo polskich podwykonawcéw, by zachowaé pewnosé, ze majg do czynie-
nia z podmiotem odpowiednio usytuowanym w wyktadni polskiego i miedzynarodowego
prawa przewozowego i nie bedg zmuszeni ptacic za ustuge transportowg ponownie.
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= na tym etapie wazne jest, aby podwykonawca: (1) porozumiewal si¢
z kontrahentem zagranicznym w jego jezyku oraz (2) byl rzetelnym pod-
miotem (dysponowal wszelkimi dokumentami w celu potwierdzenia wia-
rygodnosci np. licencja na posrednictwo w zakresie ustug, polisy OCPD"
lub/i OCS, potwierdzenia zaplaty za polisy OCPD lub/i OCS);

= najsprawniej wspolprace na tym etapie nawiazuje si¢ sg z przedsiebior-
stwami z Austrii, Niderlandéw, Niemiec, Wielkiej Brytanii, Francji, Belgii
oraz Luksemburga;

» najtrudniej wspdlprace na tym etapie nawigzuje si¢ z przedsiebiorstwami
z Wloch, Hiszpanii oraz Portugalii (z powodu mniej rygorystycznego po-
dejscia do terminowosci wykonywania zadan), a takze z Serbii, Rumunii
i Bulgarii (z powodu nieatrakcyjnych cenowo ofert i trudnosci z weryfika-
cja ich wiarygodnosci).

. Weryfikacja ofert od podwykonawcow

» kiedy nadchodzi oferta od potencjalnego zleceniodawcy, podwykonaw-
ca weryfikuje mozliwos¢ podjecia wspdlpracy (w pierwszej kolejnosci
sprawdzana jest historia wspdlpracy, a jezeli wczesniej nie wspolpracowa-
no z danym podmiotem - dochodzi do jego weryfikacji. Tym, co przede
wszystkim nalezy ustali¢ jest: posiadanie rzeczywistej siedziby, spozycjo-
nowanie przedsigbiorstwa w sieci, posiadanie strony internetowej oraz
ocen przedsigbiorstwa na stronie Google.com);

» na tym etapie najczesciej odrzucane sg oferty pochodzace od przedsie-
biorstw z Serbii, Rumunii oraz Bulgarii, zas najrzadziej od przedsigbiorstw
z Francji, Niemiec, Austrii, Belgii, Holandii oraz Wielkiej Brytanii.

. Zawiazanie wspolpracy ze zleceniodawca

» umowa na przewoz jest najczesciej jednorazowa umowg w postaci zlecenia
transportowego, w ktérym powinny sie znalez¢: dane obu przedsigbiorstw
wraz z ich numerami identyfikacji podatkowej (odpowiednie dla systemu
podatkowego danego kraju); data i przedziat czasowy zaladunku; data i prze-
dzial czasowy roztadunku; adres zaladunku; adres roztadunku; fracht; termin
platnosci; waga i wymiar tadunku oraz ewentualne postanowienia szczegdlne
(zwyczajowo zleceniobiorca ma 30 minut na zapoznanie si¢ i odrzucenie zle-
cenia bez podawania przyczyny lub z innych faktycznych powodéw;, a jesli nie
odrzucono zlecenia we wskazanym czasie lub zostalo zaakceptowane przez
zleceniobiorcg, to od tego momentu odpowiedzialnos¢ za zrealizowanie ustu-
gi transportowej opisanej w zleceniu przechodzi na niego);

= najskrupulatniejsza dokumentacj¢ na tym etapie przygotowuja Niemcy
i Austriacy, dbajac o szczegoly zlecenia, takze na wypadek sytuacji spor-
nej, aby nie byto watpliwosci, na kim spoczywa odpowiedzialno$¢ w przy-
padku niewywigzania sie z postanowien zlecenia, natomiast niekompletne
zlecenia s3 domeng zleceniodawcow francuskich.

12 Ubezpieczenie OCPD/OCS, https://licencjetransportowe.com/ubezpieczenie-ocpd-ocs.html
(dostep: 15.06.2023).
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5. Zawigzanie wspolpracy z ostatecznymi realizatorami zlecenia - podwy-

konawcami (,,podzlecanie”)

= jest to etap (nazwany wczesniej ,fenomenem posrednika”), na ktérym zle-
ceniobiorca po pozyskaniu zlecenia, sam staje si¢ zleceniodawcg dla wy-
konawcy ostatecznego. Najpierw poszukuje odpowiedniego przewoznika,
ktéoremu bedzie mozna odpowiedzialnie powierzy¢ realizacj¢ zlecenia.
Role wykonawcdw ostatecznych moga pelni¢ przedstawiciele wszystkich
wymienionych wczesniej narodowosci. Stawki w zachodnich krajach
(Niemcy, Wtochy, Belgia, Francja) sa jednak wysokie ze wzgledu na rosz-
czenia ptacowe i socjalne kierowcow, brak przyzwolenia na niekomfortowe
warunki pracy, ktore dla kierowcéw ze wschodu sg normga, podobnie jak
wysokie koszty prowadzenia dzialalnosci czy wysokie podatki. Ponadto
podmioty zachodnie w wycenie ustugi transportowej uwzgledniaja koszty
trasy tam i z powrotem — w przeciwienstwie do atrakcyjnych cenowo prze-
woznikéw z krajéw Europy Srodkowej i Batkanéw. Przedstawiciele krajéw,
ktore sa dla posrednika oplacalne, to Czesi, Stowacy, Bulgarzy, Rumuni,
Polacy i Serbowie.

6. Wspolpraca pierwotnych zleceniodawcow z posrednikami i posrednikow
z ostatecznymi wykonawcami ushugi
6.1. Przebieg wspolpracy ze spedycjami (zleceniodawcami wobec po-
$rednikow)

» ze wzgledu na dynamiczny przebieg realizacji zlecenia i wielu czynni-
kow wplywajacych na przebieg jego realizacji (np. warunki atmosfe-
ryczne, zdarzenia drogowe, niedyspozycja kierowcy, awaria pojazdu
cigzarowego, blokady drog ze wzgledu na strajki) strony zlecenia
powinny by¢ w stalym kontakcie w razie zaistnienia potrzeby inter-
wencji (podczas realizacji zlecenia moga by¢ wymagane dodatkowe
informacje, ktore moga okazac sie¢ niezbedne do realizacji zlecenia,
takie jak np. numer referencyjny na zaladunek, numer referencyjny
na roztadunek);

= przy realizacji zlecenia na tym etapie za najsprawniejsza nalezy uznac
wspolprace z Niemcami, Austriakami, a takze Niderlandczykami,
mimo ich nieco wolniejszego stylu dziatania;

» nieco trudniej wspdlpraca przebiega z Anglikami, Francuzami
i Wlochami, ktorzy niezbedne do realizacji ustugi informacje podaja
w trakcie jej realizacji; dodatkowym utrudnieniem jest ich nieobec-
nos¢ poza oficjalnymi godzinami pracy, co czesto znacznie utrudnia
sprawng wspolprace i przyczynia si¢ do znacznych opdznien.

6.2. Przebieg wspolpracy z przewoznikami (zleceniobiorcami wobec po-
$rednikow)

» rodzaj taboru, sposdb postepowania kierowcdw oraz cena wply-
waja na wybor przewoznika do realizacji ustugi transporto-
wej. Zlecenia przewozowe sg skonstruowane w taki sposob, aby
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odpowiedzialno$¢ narzucona na ostatecznego wykonawce obligo-
wala go do zapewnienia odpowiedniego poziomu ustugi, dlatego
o wyborze przewoznika decyduje cena. Przewoznicy transportu
lekkiego (z powodu wystepujacej nadpodazy uslug transporto-
wych) nie majg innej alternatywy i niejednokrotnie akceptuja
niekorzystne dla siebie warunki zlecen. W ocenie autoréw przy-
kladami niekorzystnych zapiséw w zleceniach dla przewoznikéw
sq: zapisy dotyczace dwudziestoczterogodzinnego, bezplatnego
postoju na zatadunku i roztadunku lub szes¢dziesigciodniowy ter-
min platnosci.

Oceniajgc ogolnie przebieg wspolpracy z przedsigbiorstwami transportowymi
z réznych krajow Europy (bez odnoszenia si¢ do powyzszych szesciu etapéw), na-
lezy stwierdzic, ze:

najtrudniej wspdlpracuje si¢ z przedstawicielami przedsigbiorstw z Serbii
i Bulgarii, gdzie gléownymi bolaczkami s3: nieterminowa realizacja ustug
i rozliczen, brak solidnosci wykonania ustugi oraz czesty brak kontaktu
w trakcie jej $wiadczenia;

nieco sprawniej przebiega wspodlpraca z przedstawicielami przedsigbiorstw
z Rumunii i Litwy, ktére w obu krajach mozna podzieli¢ na dwie grupy
- z jedng wspdlpracuje si¢ trudno, natomiast z drugg - zdecydowanie lepiej,
poniewaz bardziej terminowo i profesjonalnie wywigzuje si¢ ze zobowigzan;
przedsiebiorcy z Rumunii czesto nie respektuja terminéw zlecenia i trudniej-
szy jest z nimi kontakt, kiedy kontrakt zostal juz zawarty;

mianem dobrej mozna okresli¢ wspolprace z przedstawicielami przedsie-
biorstw czeskich, stowackich oraz wegierskich — z reguly trzymaja si¢ po-
stanowien zawartych w zleceniach, cho¢ pojawiajg si¢ problemy z powodu
dokonywania dotadunkow dla polepszenia wyniku finansowego trasy, co wy-
dluza faczny czas procesu i powoduje opdznienia;

naturalng i nienastreczajaca trudnosci miedzykulturowych jest wspol-
praca z polskimi przewoznikami - brak bariery jezykowej, znany sys-
tem prawny, latwiejsza kontrola wiarygodnosci podmiotéw, wzglednie
szybko przestane dokumenty przewozowe w oryginale, aby posred-
nik mogl zatakturowaé swojego zleceniodawce. Z drugiej jednak strony
wspolpraca z polskimi przewoznikami byta przez dyspozytoréw i spedy-
toréw okreslana jako trudna, poniewaz w pewnych niesprzyjajacych oko-
liczno$ciach (np. zmiany koniunktury) moze dochodzi¢ do jej zerwania;
utrudnieniem jest réwniez to, ze z reguly postuguja sie jedynie jezykiem
angielskim i oczekuja, Ze w kazdym kraju bedzie mozliwo$¢ porozumie-
wania si¢ wlasnie w tym jezyku;

kontrahenci belgijscy z reguly nie respektuja terminéw platnosci i sa
trudno dostepni komunikacyjnie, osoby biorace udzial w badaniu wska-
zywaly, ze majg odczucie braku szacunku z ich strony wzgledem podwy-
konawcow;
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= z kontrahentami francuskimi wspdtpraca jest najkorzystniejsza pod wzgle-
dem finansowym, trudnosci natomiast dotycza: ich dostepnosci w czasie
pauzy (godz. 12:00-14:00) oraz poza godzinami pracy (mimo ze czasami
obstuga tadunkoéw, ktérych transport zlecili tego wymaga), uzyskaniem
szybko szczegdlowych informacji w sytuacjach losowych, bywa tez, ze prze-
rzucajg ,wing” za pojawiajace si¢ trudnosci w procesie transportowym na
kontrahenta;

» wspolpraca z kontrahentami z Hiszpanii i Portugalii rowniez bywa utrudnio-
na z powodu ruchomych pauz (11:00-18:00), podczas ktoérych nie ma z nimi
kontaktu, nawet w sytuacjach naglych; zleceniodawcy ci (a takze wloscy) maja
»swobodne” podejscie do dotrzymywania terminéw platnosci — by¢ moze
odpowiednie zabiegi ustawodawcze, takie jak we Francji (por. przypis 1),
zmieniltyby trwale sytuacje i zmobilizowalyby platnikéw do terminowego re-
gulowania nalezno$ci;

= wspdlpraca z wloskimi kontrahentami jest ucigzliwa, gdyz dziataja nieter-
minowo i nie zawsze jest z nimi kontakt (niejednokrotnie pojazdy, ktore
oczekujg caly dzien na zaladunek planowany do godz. 12:00, odjezdzaja
z niczym, poniewaz danej partii towaru nie udalo si¢ wyprodukowac),
a takze czgsto informacje, ktore przechodza od gtéwnego klienta docieraja
w znieksztalconej formie do ostatecznego wykonawcy, co przeklada si¢ na
wystepowanie pomylek co do wagi, rozmiaréw lub terminéw zatadunku
i roztadunku;
we wspolpracy z kontrahentami brytyjskimi wystepuja problemy z punk-
tualnoscig — konieczno$¢ odpraw celnych towaréw importowanych i eks-
portowanych wywotala problemy z organizacja proceséw i skrupulatnoscig
w dokumentacji; ponadto (z polskiej perspektywy) ich styl pracy wydaje sie
leniwy i powolny, dlatego nie zaskakuje fakt, ze polskie podejscie do pracy
jest tam bardzo doceniane;
» wspolpraca z kontrahentami niderlandzkimi przebiega sprawnie, maja
oni specyficzny styl prowadzenia pertraktacji handlowych - rzadko po-
daja wszystkie szczegoly oferty handlowej w jednej wiadomosci, z reguly
nalezy wykona¢ prace wywiadowczg i dopyta¢ o szczegoly, ktore, jak sie
wydaje, ustalajg na biezaco; jednoczesnie zleceniodawcéw holenderskich
mozna poda¢ jako wzorzec terminowego regulowania naleznosci, mozna
nawet uzyska¢ od nich platnos¢ ,przed czasem”, czyli przed uptywem ter-
minu platnosci;

z kontrahentami niemieckimi i austriackimi wspoltpraca przebiega zawsze

wedlug ustalonych z géry zasad, s3 doktadni, punktualni i rzetelnie wypel-

niaja ustalenia zawarte w kontraktach i umowach; jesli kontrahent (przypad-
kiem) zobowiaze przedsiebiorstwo austriackie do odbioru fadunku w $wieto,

13 Bioracy udziat w badaniu spedytorzy i dyspozytorzy sugerowali, iz takie podej$cie moze by¢
konsekwencja wysokich i statych ptac w tym sektorze we Francji, a nie systemu marzowego.
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to, mimo trudnosci, organizuje odbior zastepczy na wilasny koszt; przedsie-
biorstwa te, bedac solidnymi kontrahentami, daja podstawe utrzymywania
plynnosci finansowej przedsigbiorstwa posrednika.

Warto wspomnie¢ takze o tym, ze w Niemczech i we Francji wystepuja wyrazne
tendencje niecheci wobec przedsigbiorstw polskich i rumunskich, i wielokrotnie
odnotowuje sie przypadki braku przychylnosci, a nawet utrudniania im pracy. Na
przyklad podczas zatadunku i roztadunku pracownicy z Niemiec czy Francji ce-
lowo nie porozumiewajg sie w jezyku angielskim, wiedzac, ze Polacy z reguly zna-
ja tylko ten jezyk. Czesto w firmach podczas zaladunku i roztadunku we Francji
i Niemczech pracownicy z innych krajéw majg zawarty w umowach zakaz poro-
zumiewania sie na terenie firmy w jezykach rodzimych, np. z kierowcami z ich
krajow. Prawdopodobnie po to, aby wspoipracownicy wzajemnie ,,mogli sobie pa-
trze¢ na rece” i jednoczesnie wyklucza¢ mozliwos¢ konspiracji'.

Podsumowanie i wnioski

Poniewaz wspolpraca z przewoznikami wykracza poza grancie poszczegolnych
panstw, nasilone kontakty powoduja konieczno$¢ funkcjonowania w $rodowisku
wielonarodowym. Jak pokazaly powyzsze badania wlasne, nie jest to proste i za-
uwazalne sg pewne prawidlowosci, ktére zobrazowano na ponizszych rysunkach 1
i 2 oraz wyciagnieto nastepujace wnioski:

1) réznice kulturowe pomiedzy kontrahentami pokrywaja si¢ z podzialem
Meyers na kultury, gdzie zaufanie ma bardziej zadaniowy lub relacyjny cha-
rakter — przedstawiciele pierwszych wywiazuja si¢ na czas z zadan, prowadza
staranng dokumentacje, w razie sytuacji trudnych wiadomo, na kim spoczy-
wa odpowiedzialno$¢ (Niemcy, Niderlandczycy, Austriacy). I te z drugiego
konca kontinuum, gdzie realizacja zadan opiera si¢ raczej na zaufaniu opar-
tym na relacjach, a nie na zadaniach (Hiszpanie, Portugalczycy, Rumuni);

2) wedlug zatozen modelu Lewisa, wszystkie opisane korelacje pomiedzy przed-
stawicielami przedsiebiorstw réznych krajow przebiegaja na linii kultury line-
arne-wieloaktywne. Niemcy, Niderlandczycy czy Austriacy - to te pierwsze,
ktore mozna okresli¢ mianem ,,solidne’, gdzie wszystko, takze dokumentacja,
jest przygotowane zawsze rzetelnie i na czas, a platnosci regulowane sg w ter-
minie. I druga skrajna grupa — Portugalia, Hiszpania, Wlochy, kraje Europy
Srodkowo-Wschodniej — wieloaktywne, nie tak bardzo skoncentrowane na
zadaniu, gdzie relacje i grupa wspdlpracy sa bardziej wartoscig sama w sobie,
a terminowos¢ czy skrupulatnos¢ schodzi na nieco dalszy plan;

14 Pracownicy firm za granica i kierowcy tej samej narodowosci mogliby (bez wiekszego pro-
blemu, ze wzgledu na bariere jezykowa w stosunku do innych pracownikéw) dziata¢ w po-
rozumieniu, na szkode firmy zagraniczne;j.
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3)

4)

5)

6)

7)
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w odniesieniu do wszystkich wzigtych pod uwage w analizie kategorii z mo-
deli kulturowych nalezy stwierdzi¢, ze zdecydowanie bardziej pozytywne
opinie i oceny w przeprowadzonych badaniach uzyskali kontrahenci nie-
mieccy, niderlandzcy, austriaccy, czyli z kultur linear active (linearnych
czasowo), o zaufaniu budowanym na podstawie zadan monochronicznych;
zdecydowanie gorsze opinie i oceny — pochodzacy z kultur nieco bardziej
multi-active (elastycznych czasowo), o zaufaniu budowanym w wiekszym
stopniu na podstawie relacji mniej monochronicznych - nieco bardziej poli-
chronicznych; nasuwa si¢ wniosek, ze w kontaktach biznesowych w obszarze
transportu i spedycji, gdzie wymagane jest szybkie i dynamiczne dzialanie,
niejednokrotnie praca pod presja czasu i zadan, czgsto po godzinach pracy,
kiedy koniecznos$¢ reagowania na nagle pojawiajace sie trudnosci jest cze-
sta — to cechy tych pierwszych sg bardziej pozadane i dajg wieksza pewnos¢
i komfort dzialania, niz te z drugiej grupy;

istotne jest, skad pochodzi ,,szef calego procesu” (zleceniodawca, podzleca-
jacy) - poniewaz to specyficzne cechy jego kultury bedg narzucane innym
uczestnikom i to przez ich pryzmat oceniana jest wspolpraca pomiedzy
zleceniodawcami i zleceniobiorcami - np. dla francuskiego zleceniodaw-
cy zleceniobiorca z Niemiec bedzie postrzegany jako bardzo skrupulatny,
a zleceniobiorca z Polski czy Rumunii jako mato skrupulatny, natomiast dla
Portugalczykéw czy Polakéw przedstawiciele wszystkich nacji oznaczonych
na rysunkach 1 i 2 na lewo od ich potozenia beda kontrahentami skrupu-
latnymi w przygotowaniu dokumentéw i terminowo wywigzujacymi sie ze
zobowigzan finansowych;

wysokos¢ budzetu klientéw-zleceniodawcoéw przeznaczonego na realizacje
ustugi transportowej koreluje w istotny sposoéb z sitg ich gospodarek - naj-
wyzsze, a co za tym idzie najbardziej atrakcyjne dla zleceniobiorcow sg
w Niemczech, Austrii, Niderlandach, Francji; najnizsze m.in.: na Stowacji,
Batkanach czy w Polsce;

analiza zebranych informacji i ocena jako$ci wspélpracy z kontrahentami
z roznych krajéow Europy pokazata wyraznie zaznaczajacy sie podzial na
przedsiebiorstwa pochodzace ze ,,starej” i ,nowej” UE; te z pierwszej sa tymi,
z ktérymi wspolpraca przebiega w wiekszosci bez zakldcen i mozna ja okre-
$li¢ jako partnerska, na satysfakcjonujacym poziomie. Wspolpraca z krajami
Europy Srodkowo-Wschodniej zostala oceniona przez spedytoréw i dyspo-
zytoréw znaczniej stabiej, cho¢ oczywiscie pomiedzy nimi zaznaczaja si¢
wyrazne roznice (zdecydowanie lepiej oceniono wspoltprace ze Stowakami,
Czechami czy Polakami, niz z Serbami, Rumunami czy Bulgarami);
najwigcej skrajnie negatywnych emocji towarzyszyto wypowiedziom bada-
nych w odniesieniu do przedstawicieli przedsiebiorstw serbskich, wspolpra-
ca z nimi wzbudza najwigksze emocje, wylacznie skrajnie negatywne, do
tego stopnia, ze uzyte do opisu takiej wspolpracy okreslenia nie moga zostac¢
przytoczone;
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8) od poziomu kompetencji w komunikacji miedzykulturowej i sprawnosci
w ich stosowaniu zalezy efektywnos$¢ wspdtpracy kontrahentdw, zaprezento-
wane dane pozwalaja przedsigbiorstwu (polskiemu posrednikowi) radzi¢ so-
bie z nieporozumieniami, unika¢ czesci trudnosci i by¢ na nie wyczulonym
na okreslonych etapach organizowanego procesu transportowego w odnie-
sieniu do tych, ktorych charakterystyka kulturowa jest zdecydowanie od-
mienna od rodzimej; umiej¢tnos¢ dostosowywania si¢ do danego kontekstu
kulturowego i odpowiedzialne dzialanie w sytuacjach niejednoznacznych
daja przewage nad takich kompetencji nie posiadajacymi.

Wszelkie analizy uwzgledniaja punkt widzenia oceniajacego i jego relacji do
innych kultur. Na te kwestie zwraca szczegolng uwage Erin Meyer, podkreslajac,
ze wzglednos¢ kulturowa jest kluczem do zrozumienia jej wplywu na stosunki
miedzyludzkie. Menedzerowie budujacy migdzynarodowe globalne zespoty, kto-
rych cztonkowie majg skutecznie wspdtpracowaé, musza rozumie¢ zaréwno inne
kultury, jak i to jak ich kultura jest postrzegana przez innych (Meyer, 2023: 33).
Powyzsze analizy zostaly przeprowadzone z punktu widzenia polskiego przedsie-
biorstwa transportowego operujacego na rynkach europejskich, bedacego zarow-
no zleceniobiorcg, jak i zleceniodawcg (posrednikiem), na podstawie doswiadczen
w zakresie wspdlpracy dyspozytoréw i spedytoréw polskich z przedstawicielami
przedsigbiorstw z innych krajow, zatem kazda inna perspektywa - niemiecka,
francuska, stowacka czy serbska - bedzie inna.

Pozycja Polski na réznych skalach i wymiarach w modelach réznic kulturowych
jest bardzo ,atrakcyjna” — bowiem na wigkszosci z nich sytuuje si¢ ona w okoli-
cach polowy kontinuum i z dala od jego krancéw. To warunkuje pewna tatwos¢
wspOlpracy z przedstawicielami réznych kultur, takze tych bardzo odmiennych
zajmujacych na poszczegdlnych skalach pozycje skrajne. By¢ moze takze dlatego
tak dobrze realizuje si¢ nad Wislg ,,fenomen posrednika”.
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