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1. Kulturowe uwarunkowania zachowan negocjacyjnych

W procesie integrac)i europejskiej niewatpliwie coraz wazniejsza bedzie rola
negocjacji, bowiem od negocjacyjnego rozstrzygania probleméw w duzym stopniu
zalezy jakos¢ relacji migdzyludzkich. Na przebieg procesow negocjacyjnych ma
wplyw dostosowanie zachowan negocjacyjnych do specyficznych wymogow kul-
turowych, ideologicznych i prawnych kraju, w ktérym odbywaja si¢ rozmowy.
Czlonkostwo Polski w Unii Europejskiej powoduje, iz uczestnictwo w kulturze jest
szczegOlnie istotne. Unia Europejska traktuje kulture jako wartosé, ktora ulatwia
budowanie wzajemnego rozumienia. Pozwala tez na utrwalanie europejskiej tozsa-
mosci przy réwnoczesnym zachowaniu narodowej specyfiki i odrebnosci [17; 7].

Kulturowe uwarunkowania zachowan w sferze negocjacji maja bardzo szeroki
zakres. Poczynajac od etykiety negocjatora az po charakterystyczne zachowania
niewerbalne oraz wlasciwe dla okreslonych kultur zachowania jezykowe i reakcje
psychologiczne.

Kulturowe uwarunkowania zachowan w sferze negocjacji obejmuja tak istotne
sprawy, jak:

— stopien osobistego zaangazowania i znaczenie przywiazywane do osobistych
kontaktéw z partneramu,

— stosowana argumentacja: stopien jej rzeczowosci, wzglednie emocjonalnosci,
relatywne znaczenie kosztow i korzysci oczekiwanych w wyniku transakcji
lub przedsigwzigc bgdacych przedmiotem negocjacji,

— rytualy, kolejnosé zabierania glosu i zajmowania miejsc, sklad 1 wielkos¢
zespoléw negocjacyjnych, zastosowanie elementéw humoru, gestykulacji itp.,

— odwolywanie si¢ do posrednikow, rozjemcow, autorytetow,
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— sposob i1 tryb przygotowywania do negocjacji, dokumentacja, korespondencja

91

Populame definicje kultury okreslaja ja jako zlozong calo$é, ktora obejmuje:
wiedzg, prawo, moralno$¢, przekonania, wierzenia, wzory postepowania, reguty
wspolzycia, zwyczaje oraz wszelkie inne zdolnosci nabyte przez czlowieka jako
czlonka danej spolecznosci [17; 12; 10; 11]. Kazda kultura obejmuje subkultury, tj.
kulture mniejszej grupy, stanowiaca element wigkszej calosci, na przykiad
subkultury: narodowosciowe, wyznaniowe, rasowe, geograficzne. Oddzialywanie
kultury na zachowania negocjatorow pokazuje rys. 1.

Kultura

Kultura zewng¢trzna
(materialna)

Kultura wewnetrzna
(umystowa)

Wartosci

kulturowe Normy Sankcje

Wartosci zo-
rientowane na
$rodowisko

Wartosci
zorientowane
na siebie

Wartosci
zorientowane
na innych

Zachowania negocjatora

A 4

Rys. 1. Oddzialywanie kultury i jej sktadnikow na zachowania negocjatora

Zrédlo: na podstawie [14].
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Kultura jest rezultatem uczenia sig, jest tez przekazywana z pokolenia na
pokolenie, a takze miedzy grupami spotecznymi. Jak slusznie podkresla
L. Rudnicki, nie wszystkie elementy dziedzictwa kulturowego sa przyswajane
przez aktualnie zyjace pokolenie. Przeciwnie — sa przyswajane tylko te, ktore stuza
wlasnym potrzebom i pozwalaja na osiggni¢cie okreslonych celéw [15].

Relacje miedzy przedstawicielami réznych kultur pelne sa stereotypow,
uprzedzen, ignorancji i dyskryminujacych pogladow, ktore najczesciej wynikaja z
braku wiedzy na temat zachowan zagranicznych partnerow. Negocjacje sa jednym
z najbardziej konfliktogennych obszarow relacji pomiedzy przedstawicielami
rézmych kultur [1]. Najwazniejszymi czynnikami otoczenia kulturowego negocjacji
sa: jezyk, religia, swiadomos¢ narodowa, symbole, wartosci spoteczne, mentalnos¢,
struktura kulturowa krajow.

Za posrednictwem negocjacji dokonuje si¢ transmisja kultury miedzy réznymi
krajami. Kultury nakladaja si¢ na siebie 1 przenikaja w rozny sposob (por. rys. 2).

Wlasciwe jednostce

zalozenia, wartosci
i wierzenia

B - zalozenia, wartosci i wierzenia wspolne dla wszystkich w okreslone;j kulturze (w domysle:
kultura ,,centralna” — tj. rdzen kultury narodowej)

a-h — zalozenia, warto$ci i wierzenia nie podzielane przez wszystkich w okreslonej kulturze
(subkultury)

w-z — unikatowe dla danej kultury zatozenia, wartosci i wierzenia (syntagma kultury narodowej)

Rys. 2. Wspdlistnienie kultur
Zrédlo: [13].

W literaturze przedmiotu podaje si¢ rozne przyktady typologii kulturowych [3;
16; 8]. Najczesciej przytaczana jest typologia przeprowadzona przez G. Hofstede-
go na podstawie czterech wymiarow kulturowych:
e indywidualizmu - kolektywizmu,
e  dystansu wobec wladzy,
®  meskosci—kobiecosci,
e unikania niepewnosci.
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Wymiar indywidualizm-kolektywizm opisuje wzajemne relacje zachodzace
miedzy jednostkami. Kultura indywidualistyczna ,nagradza” ludzi autonomicz-
nych, majacych $wiadomos¢ wlasnego ,,ja”, dbajacych o siebie i swoja rodzine, o
silnych potrzebach przyjazni. W kulturze kolektywistycznej wazna jest swiado-
mos¢ ,,my”; tozsamos¢ jednostki okreslana jest przez przynaleznosé do warstw lub
klas spolecznych, ktére reguluja zycie prywatne jednostki i jego reguly postgpo-
wania.

Wymiar dystansu wobec wladzy wynika z przekonania danej kultury o
réwnosci dystrybucji wladzy w danej kulturze. W krajach o duzym dystansie
wladzy istnieje przekonanie o istotnych réznicach miedzy rzadzacymi a
rzadzonymi. Obie grupy postrzegaja siebie jako wyraznie odmienne i odnosza si¢
wobec siebie nieufnie. W kulturach malego dystansu istnieje przekonanie o
wzajemnej wspolzaleznosci i solidarnosci obu grup, a istniejaca hierarchia wladzy
wynika z wymogéw funkcjonalnych, zwiazanych ze stabilno$cia systemu
spolecznego.

Wymiar meskosci—kobiecosci opisuje podstawowe wartosci 1 role spoleczne
odgrywane przez czlonkéw danej kultury. W kulturach meskich istnieje wyrazny
podziat rél wynikajacych z plci. Podstawowga wartoscia jest niezaleznos¢ i sukces
finansowy uzyskany dzieki pracy oraz ambicji jednostki. Kultura zenska promuje
wzajemne przenikanie si¢ rol wynikajacych z pici. Dominuja wartosci zwiazane z
wzajemna zaleznoscia ludzi, jakoscia zycia i $Srodowiskiem naturalnym.

Wymiar unikania niepewnosci laczy si¢ z dazeniem jednostek do poznawania
prawdy i pewnosci w sferze zaréwno wiedzy, jak i sytuacji zwigzanych z Zyciem
spotecznym. W kulturach o wysokim stopniu unikania niepewnosci ceniona jest
stabilno$¢ instytucji i regul wyznaczajacych normy postepowania. Wszelka
dwuznaczno$é, odchylenie od normy, ryzyko, konflikt czy konkurencja sa
postrzegane jako zagrozenie.

G. Hofstede wprowadzit jeszcze piaty wymiar zwiazany z orientacja na cele
krotko- i dlugodystansowe. Orientacja na bliskie cele oznacza sklonnos¢ do
oczekiwania szybkich rezultatow, tendencje do przestrzegania tradycji, norm i
wzorcow spolecznych, brak oszczednosci, a nawet zycie ponad stan. Zorientowanie
na cele dlugookresowe cechuje natomiast elastycznos¢ w zachowywaniu tradycji,
norm czy zasad spotecznych, oszczedno$é i dokonywanie inwestycji [16].

Kraje Umi Europejskiej mozna rozpatrywac jako jeden krag kulturowy lub
dokona¢ wyodrgbnienia najbardziej zblizonych kulturowo krajéw na podstawie
opisanych wymiaréw kulturowych. Kraje europejskie tworza gldéwnie
spoleczenstwa indywidualistyczne. Kraje Europy Pohudniowej mozna uznaé za
kolektywistyczne, np. Portugalia, Grecja. Niski dystans wobec wiadzy wystepuje w
Skandynawii, Holandii, Wielkiej Brytanii, Austrii i Niemczech. Wysoki dystans
wobec wladzy cechuje glownie spoteczenstwa Europy Poludniowe;.

Do meskich spoleczenstw zalicza sig: Wielka Brytanie, Irlandie, Niemcy i
Austrie. Spoleczenstwa kobiece tworza: Szwecja, Dania i Holandia. Wysokim
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stopniem unikania niepewnosci charakteryzujg si¢ kraje Europy Poludniowej i
Belgii. Niski stopien unikania niepewnosci wyst¢puje w Danii, Szwecji, Irlandii 1
Wielkiej Brytanii [8].

Zaproponowana przez G. Hofstedego baza pojeciowa moze by¢ wykorzystana
w badaniu zachowan negocjacyjnych. Mozna przyja¢ zalozenie, ze negocjatorzy
nalezacy do tych samych kregéw kulturowych beda zachowywacé si¢ podobnie.

R.R. Gesteland przytoczyl dwie ,zelazne reguly” w biznesie miedzynarodo-
wym, ktdre sprawdzaja si¢ w praktyce, a mianowicie:

1) w biznesie migdzynarodowym oczekuje si¢, ze sprzedawca dostosuje si¢
do nabywcy,

2) oczekuje si¢ tez, ze przybysz bedzie przestrzegal miejscowych zwyczajow
[31.

2. Podstawy metodologiczne mi¢gdzykulturowych badan
zachowan negocjacyjnych

Prowadzac badania zachowan negocjacyjnych, badacz staje przed takimi
problemami jak w przypadku badan zachowan konsumenckich. Jak stwierdzila K.
Karcz, zeby uzna¢ badania za mi¢dzykulturowe, wystarczy, aby projekt badawczy
byl realizowany w wigcej niz jednym kraju lub dotyczyl wiecej niz jednej grupy
kulturowej, nawet w obrebie jednego kraju [6]. Powszechne zasady przeprowa-
dzania badan s takie same niezaleznie od kraju. Jednak w przypadku badan
prowadzonych w réznych krajach nastepuje wzajemne przenikanie poje¢c i konce-
pcji majacych odmienny sens w ramach poszczegélnych kultur lub subkultur. W
przypadku badan migdzykulturowych E. Sapis oraz K. Pike wyréznili dwa podej-
scia metodologiczne: emic i etic, ktore sa uzyteczne rowniez w badaniach Zacho-
wan negocjacyjnych [2].

Podejscie emic charakteryzuje si¢ tym, iz instrumenty pomiaru sa adoptowane
do kazdej kultury narodowej. Badacz przyjmuje tu punkt widzenia badanych, ich
sposob rozumienia $wiata, jezyk i wzory zachowarn.

Natomiast w podejsciu efic wykorzystywane sa uniwersalne instrumenty
pomiarowe, ktore sa stosowane w badanych krajach. Badaniom poddaje si¢ wiele
kultur, a przyjete kryteria maja charakter uniwersalny. Wybér metody emic lub etic
zalezy gléwnie od odmiennosci i ztozonosci badanych spoleczenstw [2].

Zdaniem K. Karcz problem w badaniach miedzykulturowych polega na tym, iz
aby uznac je za badania uwzgledniajace perspektywe kulturowa, powinny one
przyja¢ podejscie emic, natomiast aby mogly byé miedzykulturowe — wymagajq
podejscia etic [6; 7].

W opisywanych badaniach korzysta si¢ z metod zarowno ilosciowych, jak i
jakosciowych, wykorzystujac pierwotne i wtéme zrddla informacji. Wykorzystuje
si¢ tez rozne metody 1 techniki badawcze, np. grupowe wywiady zogniskowane,
wywiady glebinowe, techniki projekcyjne. Mozna wykorzystywaé rézme kanaly
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dystrybucji narzedzi badawczych: wywiady osobiste, telefoniczne, ankiety
pocztowe.

W miedzykulturowych badaniach zachowan negocjacyjnych bardzo istotna
kwestia jest uzyskanie poréwnywalnosci danych. Problem ten moze by¢é
rozpatrywany w odniesieniu do czterech grup zagadnien, takich jak:

1. Ekwiwalencja obiektu badan:

funkcjonalna (dotyczaca réznych funkcji, jakie spelniaja dane pojecia),

pojeciowa (dotyczaca stwierdzenia, czy dane pojecie oznacza to samo i czy

wyrazone jest poprzez te same postawy i zachowania),
¢ kategoryzacji (dotyczaca sposobu grupowania obiektéw badan).

2. Ekwiwalencja pomiaru:

e tlumaczenia (dotyczy poprawnego tlumaczenia instrumentéw pomiarowych,
np. kwestionariusza),

jednostek miary,

metryczna (dotyczy uzycia odpowiedniej skali pomiarowej).

3. Ekwiwalencja proby badawczej:

e jednostek proby (odnosi si¢ do doboru respondentéw w celu zapewnienia
poréwnywalnosci w skali migdzynarodowej),

¢ metody doboru proby (dotyczy wyboru takiej metody, ktdéra jest mozliwa do
zrealizowania we wszystkich badanych krajach),

e procedury losowania.

4. Ekwiwalencja procesu badawczego:

e procedur zbierania danych (dotyczaca wyboru okreslonej metody i techniki
badawczej),

¢ kontekstu (odnoszaca sie do roznych cech respondentow, ktorzy zachowuja si¢
odmiennie podczas badan),

e czasowa (uwzgledniajaca proces starzenia si¢ danych) [2].

Reasumujac rozwazania punktu 2, mozna stwierdzi¢, ze migdzykulturowe
badania zachowan negocjacyjnych wymagaja duzej ostroznosci zaréwno w
doborze wlasciwych metod badawczych, grup respondentow, jak i w interpretacji
zebranych informacji.

3. Podobienstwa i réznice w zachowaniach negocjacyjnych
przedstawicieli réznych krajéw UE

Przystepujac do negocjacji, zawsze podejmujemy pewne ryzyko. Jest ono
znacznie wigksze w rozmowach negocjacyjnych z partnerami zagranicznymi.

To, co rézni negocjatorow z odmiennych kultur, mozna ujaé, omawiajac
réznice kulturowe przejawiajace sie w takich elementach, jak: okreslenie celu
negocjacji, przyjecie okreslonej postawy negocjacyjnej, przyjecie okreslonego
stylu osobistego rozmoOw, sposobu porozumiewania si¢, Wwyczucie czasu,
zaangazowanie emocjonalne, forma umowy handlowej, sposéb jej konstruowania,
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spos6b podejmowania decyzji, sklonnos¢ do podejmowania ryzyka. Wazne sa tez
takie elementy, jak rola sekretarki w firmie, znaczenie scenariusza rozmow,
obecnos¢ prawnika w zespole negocjacyjnym, sposéb rozmowy, taczenie rozmow
ze spozywaniem positkow, kryteria doboru czlonkéw zespolu negocjacyjnego itp.

Jesli celem negocjacji jest przede wszystkim podpisanie kontraktu, to
negocjatorzy zainteresowani sg szybkim osigganiem pozadanych wymikéw (np.
Niemcy). Natomiast jesli celem jest partnerstwo w rozmowach, to negocjatorzy
traktuja je jako mozliwo$¢ wzajemnego poznania si¢, poznania réznych sposobow
myslenia, zakresu mozliwych porozumien. Duze znaczenie w kontaktach maja
odczucia: spedzenie czasu z innymi uwaza si¢ za warto$¢ sama w sobie np. w
Hiszpanii, we Wloszech, w Grecji.

Wynikiem podej$cia do celu negocjacji jest przyjecie okreslone) postawy
negocjacyjnej. Moze to by¢ konfrontacja (negocjacje typu zyskad/stracic), np.
Niemcy, Francuzi, Wlosi, lub wspolpraca (negocjacje typu zyskaé/zyskac), np.
Szwedzi.

Negocjatoréw zagranicznych roznicuje takze styl osobisty, na ktory skladaja
sig:

— swoboda zachowania,

— tytulowanie partnera rozmow,

~— nie zadawanie pytan odnoszacych si¢ do zycia osobistego,
— moéwienie po imieniu.

Styl formalny (oficjalny, sztywny) prezentuja np. Francuzi, a nieformalny np.
Duficzycy. Negocjatorow rézni¢ tez moze wyczucie czasu [4]. Duze wyczucie
czasu charakterystyczne jest np. dla krajow nordyckich i germanskich. Wychodzi
tu si¢ z zalozenia, ze ,czas to pieniadz”, wobec tego rozmowy prowadzi si¢ w
zywym tempie, nie toleruje si¢ przerywania rozméw, oczekuje szybkich
odpowiedzi na zadane pytania, dazy si¢ do szybkiego zawarcia transakcji,
przechodzac od razu do istoty sprawy. Mniejsze wyczucie czasu ma miejsce w
przypadku Hiszpanéw, Grekéw i Wilochow. Dla nich negocjacje to sposob
spedzania czasu, a nie tylko dzialania zmierzajace do celu. W czasie rozméw z
nimi nie wolno si¢ spieszy¢ (a jesli to ma miejsce to nie wolno daé tego odczué
drugiej stronie), nalezy tez wykaza¢ duza cierpliwo$é¢ gdyz rozmowy s ciagle
przerywane z réoznych powodéw.

Roine tez moze by¢, i bywa, zaangazowanie emocjonalne rozméwcoéw. Bogata
komunikacja niewerbalna i okazywanie emocji charakterystyczne jest np. dla
negocjatorow z takich krajow europejskich, jak: Wilochy, Hiszpania, Grecja.
Powsciagliwi w tej sferze sa negocjatorzy z krajéw nordyckich i germanskich.

W przedsigbiorstwach roznych krajow zréznicowana jest rola sekretarki.
Mocna pozycje ma sekretarka w firmach niemieckich, holenderskich i angielskich
(to ona prowadzi kalendarz szefa i moze nas tam wpisa¢ lub nie, warto wigc dbac o
dobre z nia kontakty). Sekretarka ma niewielkie znaczenie w firmach francuskich i
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wloskich (nie musimy specjalnie zabiegaé¢ o jej wzgledy i powierza¢ naszych
spraw).

Waine sa tez kryteria doboru oséb do zespolu negocjacyjnego. Status
zawodowy i spoleczny brany jest pod uwage, np. we Francji. W pozostatych
krajach europejskich przewazaja merytoryczne kryteria doboru.

Na ogét w réznych krajach zaproszenie negocjatora do domu rozmowcy jest
réwnoznaczne z pomyslnym przebiegiem rozméw. Tak jednak nie jest w
przypadku Wielkiej Brytanii i Danii.

Reasumujac, przedstawione podobiefistwa i roznice w zachowaniach
negocjacyjnych przedstawicieli roznych krajow zwiazane sa gtownie z kulturag. Od
jej znajomosci 1 uszanowania miejscowych zwyczajow zaleza w duzej mierze (a
moze przede wszystkim) sukcesy negocjacyjne.
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THE STUDY OF VARIOUS TYPES OF BEHAVIOUR DURING
NEGOTIATIONS IN THE EUROPEAN UNION COUNTRIES
— CULTURAL ASPECTS

Summary

The framework of the paper's contents is as follows:
1. Cultural conditioning of behaviours during negotiations.
2. Methodological basis of inter-cultural studies of behaviours during negotiations.

3. Similarities and differences in behaviours during negotiations as exhibited by
the representatives of the European Union countries.
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