Anna Kaja

Negocjacje miedzykulturowe

~Wszystkie kultury stajg przed tymi samymi problemami,
lecz rozwiazujg je w rézny sposob.”

Fons Trompenaars Siedem wymiaréw kultury

Zyjemy w czasach gospodarki globalnej. W $wiecie, w ktérym przekraczanie
granic nie stanowi zadnego problemu. Gwaltowny rozwoj przemystu pociaga za
soba umiedzynarodowienie dzialalnosci przedsigbiorstw. Wszystko to prowadzi
do spotykania si¢ ze soba przedstawicieli réznych kultur i niesie ze sobg nowe
wyzwania dla negocjatoréw.

W trakcie rozméw miedzykulturowych negocjatorzy napotykaja na wiele
przeszkéd. Jednym z podstawowych probleméw jest szok kulturowy, jakiego
doswiadczaja w wyniku zetknigcia si¢ z obcg im kulturg. Miedzykulturowe réznice
ujawniajg sie m.in. w religii, rolach kobiet i mezczyzn, hierarchii w miejscu pracy,
relacjach pomiedzy pracg a Zyciem prywatnym, poziomach formalnosci w jezyku
i zachowaniu, komunikowaniu niewerbalnym lub organizacji czasu'. Rdznice
kulturowe sg widoczne nie tylko miedzy Europg , a Azja czy USA, ale takze miedzy
krajami samej Europy. Miedzykulturowos¢ ma takze swéj wymiar lokalny,
regionalny i krajowy. Ponadto nalezy pamieta¢, ze kazdy czlowiek jest odrebng
jednostka.

Kultura negocjacyjna jest zwigzana z systemem warto$ci i norm oraz
przekazywanym w czasie doswiadczeniem zwigzanych ze skuteczno$cia
podejmowanych dziatan w relacji z innymi?. Wedlug G. Hofstede mozemy
wyrozni¢ nastepujace wymiary kultury negocjacyjnej: dystans wladzy,
indywidualizm-kolektywizm, meskos¢-kobiecos¢, unikanie niepewnosci’.

! http://www.pressence.com.pl/portfolio/komunikacja_miedzykulturowa.html
2 S. Winch: Negocjacje, Difin, Warszawa 2005, s. 166.
* G. Hofstede: Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2002, s. 51.
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W swoim artykule omdéwie dwa wymiary kultury z proponowanych przez
Hofstede: indywidualizm-kolektywizm oraz unikanie niepewnosci. Wedlug H.
Tranidis, kolektywizm i indywidualizm dzielg odmienne sposoby definiowania
wlasnego Ja, celow oraz obowiazkéow. Do przedstawicieli kultury
indywidualistycznej mozemy zaliczy¢ Amerykandéw, Niemcow, Szwajcarow,
spoteczenstwa skandynawskie, a do przedstawicieli kultury kolektywistyczne;j
Japonczykéw, Chinczykow, Koreanczykow i Wietnamezykéw. Indywidualizm
wskazuje na dobro i interesy jednostki. Kolektywizm natomiast stawia wspdlne
potrzeby ponad potrzebami poszczegdlnych jednostek. Na dwodch, zupetnie
réznych biegunach lezg kultury japonska i amerykanska. Japonczycy to typowi
przedstawiciele kultury kolektywistycznej, ktorzy utozsamiajg sie z pojeciem My,
a wszystkich innych postrzegaja w kategoriach My-Oni. Chcac pozna¢ drugg osobe
beda interesowali si¢ jej pochodzeniem i przynaleznosciag do grupy spotecznej,
mniej wazne bedzie poznanie postaw, uczu¢ i plandw tej osoby. Amerykanie jako
typowi reprezentanci kultury indywidualistycznej, wedtug ktérych kazdy cztowiek
jest wyjatkowy. Chcgc pozna¢ drugiego czlowieka interesuje ich co czuje, mysli
i planuje zrobi¢, poznawana przez nich osoba. Najwazniejsze sg dla nich wlasne
potrzeby i cele, ktore przedkladajg nad cele grupowe. Postrzegaja sie w kategoriach
wlasnego Ja*.

Stella Ting-Toomey z instytutu komunikacji w Calfornia State University
w Fullerton uwaza, ze ludzie wszystkich kultur nieustannie negocjuja ,,twarz”
W swojej teorii ,,negocjowania twarzy” postuguje si¢ terminologia Trinidisa i Halla.
Hall rozréznia kultury na wysoce i nisko skontekstualizowane. Niski stopien
kontekstualizacji danego spoleczenstwa przejawia si¢ poprzez to, ze to, co zostaje
powiedziane, jest niezmiernie wazne. Znaczenie odnajduje si¢ w slowach.
Przykladem spoteczenstwa nisko skontekstualizowanego sa Amerykanie.
Japonczykéw natomiast cechuje wysoki stopien kontekstu; znaczenie zalezy od
natury sytuacji danej relacji. Wedlug Ting-Toomey, problem negocjowania twarzy
dotyczy wszystkich spoleczenstw bez wyjatku. Roznice stanowi to, czyjg twarz
pragng zachowa¢. Czltonkowie spoleczenstw indywidualistycznych beda dazyli do
zachowania wlasnej twarzy. Typowa strategia pracy nad twarzg w kulturach
indywidualistycznych jest odzyskiwanie twarzy. Jest to strategia stosowana
w celu zachowania i ochrony wolnosci osobistej oraz wyznaczeniu wlasnego miejsca
w zyciu. Natomiast kultury kolektywistyczne w pracy nad wizerunkiem stosuja
strategie zwang dawaniem twarzy. Charakteryzuje si¢ troskg o innych i stosuje si¢
jaw celu obrony i poparcia potrzeby przynaleznosci odczuwanej przez druga osobe.
Badania Ting-Toomey skupiaja si¢ gléwnie na ustaleniu zwigzku miedzy troska
o twarz w roznych kulturach, a sposobem rozwigzywania konfliktéw. Wyrdznia
ona pie¢ sposobdw rozwigzywania konfliktéw: unikanie, pobtazanie, kompromis,

* E. Griffin: Podstawy komunikacji spotecznej, GWP, Gdansk 2003 s. 444-445.
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dominacja i integracja. Twierdzi ona, Ze wybrany przez nas sposob rozstrzygniecia
konfliktu ma zwigzek ze stopniem zainteresowania wlasng twarzg i twarzg drugiego.
Swoja teorie sprawdzita na studentach z Chin, Korei Poludniowej, Tajwanu i Stanow
Zjednoczonych. Z badan tych wynika, ze poblazanie wybiora osoby, dla ktérych
wazna jest twarz innych, natomiast dominacje¢ jako sposob rozwigzania konfliktu
wybiora ci, ktérych interesuje odzyskanie wlasnej twarzy. Jezeli chodzi
o kompromis lub integracje jako sposob rozwigzywania konfliktéw wyniki badan
s3 nie jasne. Wynika to z tego, ze poszczegélne grupy kulturowe inaczej rozumieja
pojecie integracji i kompromisu. Dla Amerykandw integracja oznacza osiaggniecie
dobrego rozwigzania, a dla Azjatéw oznacza ustalenie pokojowych stosunkow
wzajemnych®.

Podsumowujgc, przedstawiciele kultur kolektywistycznych o pomoc
w rozwigzaniu konfliktu wola zwréci¢ si¢ do znanej osoby, podczas gdy
indywidualisci zwroca sie do osoby bezstronnej, ktorej raczej nie beda znali.
Ponadto Japonczycy i wszyscy inni przedstawiciele kultur kolektywistycznych moga
poczu¢ sie niezrecznie, gdy Amerykanie podczas prowadzenia negocjacji beda
ich naklaniali do ugody, prowadzili z nimi prywatne rozmowy oraz gdy beda
nalegali na sporzadzenie niezwykle szczegdtowej ugody pisemnej. Do negocjatoréw
wywodzacych si¢ z kregu kultur indywidualistycznych bardziej beda przemawiaty
argumenty podkreslajace dobro jednostki. Oddzielajg oni zycie prywatne od
zawodowego. Aby odnies¢ sukces w negocjacjach z czlonkiem kultury
kolektywistycznej, nalezy zaprzyjazni¢ sie¢ z drugg strong i stac sie ,,przyjacielem
rodziny”. Nalezy rowniez pamigtaé, ze ponad wszystko bedzie on przedkiadat dobro
reprezentowanej przez siebie organizacji nad wtasne®.

Teraz omoéwie wymiar kultury negocjacyjnej zwany unikaniem niepewnosci.
Wymiar ten okresla podejscie ludzi do zmian i ryzyka, zwigzany jest on z potrzeba
odczuwania porzadku. Negocjatorzy, ktorych stopien unikania niepewnosci jest
niski sg skltonni podejmowac ryzyko, latwiej akceptujg zmiany, cechuje ich duza
elastyczno$¢ zachowan, sg w stanie zmienic taktyki prowadzenia rozméw w trakcie
trwania negocjacji tak, by dostosowac je do swego rozméwcy. Natomiast
negocjatorzy o wysokim stopniu unikania niepewnosci sztywno trzymaja si¢
ustalonych wczesniej wytycznych, niechetnie podejmuja ryzyko, przejawiajg opor
wobec zmian’. Kulturg, ktéra przejawia najwiekszg zdolnos¢ do unikania
niepewnosci, jest kultura japonska. Traktuje niepewnos¢ jako zagrozenie, ktéoremu
trzeba stawi¢ czolo. Przejawia si¢ to m.in. w zasadzie dozywotniego zatrudnienia
- traktowanego jako sukces, definiowany w pozycji spolecznej. Podobni do
Japonczykéw w kwestii unikania niepewnosci sg Arabowie. Aby uczyni¢ zycie

* Ibidem, s. 446-450.

¢ S. Winch: op. cit., s. 168-169.

7 Aleksy Pocztowski: Migdzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 64.
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przewidywalnym, postuguja si¢ duzg iloscig symboli i formalnych zasad. Natomiast
Chinczycy w duzym stopniu wykazujg sklonnos¢ do podejmowania ryzyka, ufaja
sobie i swojej intuicji, cechuje ich myslenie kontekstowe i konkretne. Potrafia stawi¢
czola niepewnosci. Niepewnos¢ jest czyms naturalnym dla Amerykanéw i narodow
skandynawskich. Wedlug Bjerke, Skandynawowie lepiej sobie radza z niepewnoscia
w sferze biznesowej niz Amerykanie, poniewaz podejscie amerykanskie jest nieco
bardziej uporzadkowane i przewidywalne niz skandynawskie. Najlepiej
z niepewnoscia, wedlug Bjerke, radza sobie Chinczycy®.

Jednym z bardzo waznych wymiaréw kultury, wedlug F. Trompenars
i Ch. Hampden-Tuner, jest czas. Wyr6zniajg oni wérdd poszczegdlnych kultur dwa
gltéwne podejscia do czasu. Czas jako liniowa sekwencje zdarzen oraz czas jako
caloksztalt zdarzen’. Poszczegolne kultury uwzgledniaja w swoich dzialaniach
blizszy lub dalszy horyzont czasowy. Najbardziej dtugofalowe podejscie jest
widoczne u Japonczykow. W negocjacjach, zalezy im na wypracowaniu dobrych
kontaktéw i dlugotrwatych kontaktéw ze strong przeciwng, bardziej niz na
szybko$ci w zawarciu kontraktu. Takze Arabowie i Skandynawowie prezentuja
podejscie diugofalowe. Uwazajg oni, ze nie nalezy dziata¢ wedlug harmonogramu
lub tez zgodnie z jakim$ mechanizmem, co najwyzej wtedy, kiedy nadejdzie
stosowna pora. Przeciwienstwem sa Amerykanie, ktorzy chcg wynikéw ,teraz’,
chociaz sg zorientowani na przysztos¢ i pracujg dla niej. Rézne podejscie
poszczegdlnych narodéw co do czasu przejawia sie takze w punktualnosci.
Najbardziej punktualni sg Szwedzi, wiec na spotkania z nimi nie nalezy si¢ spézniac.
W Ameryce Lacinskiej nalezy sie sp6zni¢ co najmniej o godzing. W Hiszpanii
nawet na spotkania biznesowe nalezy przyj$¢ pozniej o dwie godziny. Trzeba tez
uwaza¢ na stowo ,,jutro’, w niektdrych krajach nie oznacza ono nastepnego dnia'.

Roéznice kulturowe sa takze zauwazalne w zwyczajach zwigzanych
z okazywaniem sobie szacunku, spozywania positku, prowadzenia rozmowy,
réwniez w absorbowaniu humoru. Nie nalezy by¢ zaskoczonym, gdy czlonkowie
delegacji rosyjskiej przywitaja nas pocalunkami w oba policzki. Pod Zadnym
pozorem nie mozna tego zachowania powiela¢ w Indiach, gdzie ludzie nie dotykaja
sie podczas przywitania. W wiekszosci krajow Europy ludzie $ciskaja sobie dion
podczas przywitania i na pozegnanie. Europejczycy maja zwyczaj trzymania widelca
w lewej rece, a w prawej noz, podczas gdy Amerykanie w prawej rece trzymaja
wlasnie widelec. Natomiast jedzenie lewa reka w krajach arabskich jest calkowicie
niedopuszczalne. Jezeli chodzi o dystans miedzy rozmdéwcami, to Latynosi moga
narusza¢ w sposOb razacy przestrzen osobista Europejczykéw i Amerykanodw,
poniewaz, w odrdznieniu od przedstawicieli tych kultur, podczas rozmowy lubig

8 Bjorn Bjerke: Kultura, a style przywddztwa zarzqgdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna
ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 250-261.

°S. Winch: op. cit., s. 166-167.

1 Bjorn Bjerke: op. cit., Krakow 2004, s. 88-251.
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sta¢ blisko siebie. Arab woli prowadzi¢ rozmowe twarzg w twarz. W rozmowie
z Chinczykiem nalezy unika¢ trzymania rak na biodrach, chyba ze jesteSmy
rozgniewani, bo tak tez zostanie odczytane nasze zachowanie. Jezeli przyjacielsko
klepniemy Indonezyjczykaw plecy, zniewazymy go. Natomiast w Tajlandii siedzenie
ze skrzyzowanymi nogami uwazane jest za przejaw braku wychowania''.

Rézne kultury odmiennie absorbujg humor. O ile amerykanscy przedsigbiorcy
zaczynajg wystapienia lub prezentacje od zartu, to po przystapieniu do sedna sprawy
proba zartu spotka sie z zimnym milczeniem. Jest tak dlatego, poniewaz
Amerykanie zwykli prowadzi¢ interesy oparte na osobistej wolnosci
i przedsigbiorczosci. Dla Japonczykéw humor jest rozrywka dla niskich sfer, zatem
traktujg oni $miech jak zto konieczne. Niemieccy menadzerowie nie stosujg zartow.
Dla roztadowania napiecia,wolg kiedy mowi im si¢ prawde ,prosto z mostu”
Francuzi tracg na poczuciu humoru po awansie. Zart z samego siebie moze zosta¢
zrozumiany opacznie. Dzieje si¢ tak poniewaz struktura kariery we Francji jest
hierarchiczna i opiera si¢ na wyksztalceniu i osiagnieciach intelektualnych'=

Réznice miedzy poszczegélnymi kulturami wystepuja na wielu poziomach.
Niektore z nich sg zauwazalne natychmiast, inne wychodzg na jaw podczas
dluzszego obcowania z dang kulturg. Negocjatorzy, ktorzy udajg si¢ pertraktowaé
za granice, powinni najpierw dobrze sie przygotowa¢. Na koncu artykulu pragne
przedstawi¢ kompetencje interkulturowe, ktére powinny charakteryzowac dobrego
negocjatora wedlug Jurgena Boltena: dwustronna tolerancja, dystans rél,
elastyczno$¢, empatia, gotowos¢ do artykulacji, gotowos¢ do interkulturowego
uczenia sie, metakomunikacja, odréznianie struktur powierzchniowych
i glebokich, otwartos¢, policentryzm, samodyscyplina, swiadomos¢ réznorodnosci
myslenia, $wiadomo$¢ synergii, tolerancja, umiejetnos¢ tematyzowania, uznawanie
granic akceptacji, wiedza kulturowa, zdolno$¢ akomodacji, zdolnos¢
komunikowania si¢, znajomo$¢ jezykow obcych.

! Bjorn Bjerke: op. cit., s. 88.
12 http://www.pressence.com.pl/portfolio/komunikacja_miedzykulturowa.htm



