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Zarzadzanie negocjacjami w organizacji —
wymiar mi¢dzykulturowy

Osiggniecia organizacji sq tak naprawde
polgczonym wysitkiem wszystkich indywidualistow.

Vince Lombardi

Streszczenie. Sukces wspolczesnego przedsiebiorstwa opiera si¢ w duzej mierze na zdolnosci
do odnalezienia si¢ w srodowisku miedzykulturowym, a wiedza i informacja z tym zwigzane stano-
wig wspolczesnie strategiczny zasob przedsigbiorstwa, decydujacy o jego pozycji konkurencyjnej,
przetrwaniu, a nade wszystko rozwoju. Celem artykutu jest pokazanie, w jaki sposob mozna lepiej
zarzadza¢ procesem negocjacji w ujeciu miedzykulturowym, po to, by efektywnie osiagnac stawia-
ne uprzednio cele. Autor stara si¢ udowodnié, iz organizacja, aby osigga¢ stawiane przez siebie cele,
musi zaprojektowaé i wdrozy¢ proces zarzadzania negocjacjami, tak samo musza to zrobi¢ negocja-
torzy odpowiedzialni za przebieg rozmow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie negocjacjami, negocjacje mi¢dzykulturowe, otoczenie kulturo-
we organizacji

Wstep

Wszystkie organizacje predzej czy pdzniej zaczynaja uczestniczy¢ w negocja-
cjach. Jednakze jedynie cz¢$¢ z nich strategicznie planuje sam proces, jak rowniez
rozwija umiejetnosci swoich pracownikéw, decydujace o sukcesie w srodowisku
negocjacji miedzykulturowych.

Filarem budowania konkurencyjnosci wspotczesnych przedsiebiorstw powin-
na by¢ zdolno$¢ do systematycznego poszerzania §wiadomosci dotyczacej wply-
wu otoczenia kulturowego organizacji na sposob dziatania nie tylko jej pracow-
nikéw, ale rowniez pracownikow organizacji, z ktérymi przyjdzie si¢ im spotkac
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w trakcie realizowania celow przedsiebiorstwa. Sukces wspotczesnego przedsig-
biorstwa opiera si¢ w duzej mierze na zdolno$ci do odnalezienia si¢ w srodowisku
miedzykulturowym, a wiedza i informacja z tym zwigzane stanowig wspotczesnie
strategiczny zasob przedsiebiorstwa, decydujacy o jego pozycji konkurencyjnej,
przetrwaniu, a nade wszystko rozwoju.

Artykut ten skupia si¢ na zarzadzaniu procesem negocjacji miedzy innymi
dlatego, ze gros oséb uczestniczacych w negocjacjach koncentruje si¢ na tym,
co chce osiagna¢, zapominajac o tym, jak krytyczne jest zarzadzanie procesem
negocjacji w realizacji tych celow. Organizacja, aby osiggaé stawiane przez siebie
cele, musi zaprojektowac i wdrozy¢ proces zarzadzania, tak samo musza to zrobié¢
negocjatorzy odpowiedzialni za przebieg rozméw. Jednoczesnie istnieje silna ten-
dencja do akceptowania procesu i realizacji negocjacji bez zadania pytania, w jaki
sposob mozna lepiej zarzadzaé procesem po to, by osiagnac stawiane uprzednio
cele. Nastegpuje tu swego rodzaju czesciowe odtwarzanie tego, co tradycyjnie byto
przeprowadzane w przesztosci.

1. Zdefiniowanie negocjacji

Literatura poruszajaca tematyke negocjacji jest bardzo zréznicowana z punktu
widzenia dyscyplinarnych, naukowych zrédel, a takze kierunku zainteresowania.
Mowigc krotko, jest amorficzna.

Roy J. Lewicki i Joseph A. Litterer definiuja proces negocjacji jako:

proces przechodzenia dwoch ludzi od punktu, w ktorym dzieli ich problem lub konflikt, do
punktu, w ktorym osiagaja rozwiazanie lub porozumienie. Negocjacje to proces skladania ofert
i kontrofert, ustepstw 1 kompromisow, dzigki ktorym strony osiagaja punkt, ktory obie uwazaja
za najlepszy, jaki mozna osiagnaé. Proces ten jest sercem negocjacji, nie mozna go jednak zro-
zumie¢ ani prowadzi¢ z sukcesem bez wiedzy na temat, jak inne czynniki wpltywaja na proces'.

Richard E. Walton i Robert B. McKersie, autorzy jednej z fundamentalnych
prac na temat negocjacji, twierdza, ze negocjacje jest to ,,przemyslana interakcja
dwoch lub wigcej skomplikowanych jednostek spotecznych, za pomoca ktorej
probuja one definiowac lub redefiniowa¢ warunki wzajemnej zaleznosci”. W po-
dobny sposob okreslaja to zjawisko R. Lewicki, J.A. Litterer, David M. Saunders
i John W. Minton — wedtug nich: ,,Negocjacje to proces, w jaki probujemy wpty-
wac na innych, aby pomogli nam zaspokoi¢ nasze potrzeby, biorac jednoczesnie
pod uwage ich potrzeby’”.

' R.J. Lewicki, J.A. Litterer, Negotiation, Irwin, Homewood IL, 1985, s. 43-44.

2 R.E. Walton, R.B. McKersie, A Behavioural Theory of Labour Negotiations, McGraw Hill,
New York 1993, s. 3.

3 RJ. Lewicki, J.A. Litterer, D.M. Saunders, J.W. Minton, Negotiation. Readings, Exercises
and Cases, Irwin, Burr Ridge IL 1993, s. V.
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Roger Fisher, William Ury i Bruce Paton, autorzy ksiazki Dochodzgc do tak,
a zarazem autorzy popularnej oraz znaczacej koncepcji sposobu prowadzenia ne-
gocjacji, definiuja je nastgpujaco:

Negocjacje sa podstawowym sposobem uzyskania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny
proces komunikowania si¢ w celu osiggniecia porozumienia w sytuacji, gdy ty i druga strona
zwigzani jeste$cie pewnymi interesami, z ktorych jedne sa wspdlne, a inne przeciwstawne®.

Reasumujac i integrujac wspomniane definicje, negocjacje mozemy opisac ja-
ko interakcje dwoch lub wigcej stron, ktora ma na celu przejscie od sytuacji kon-
fliktowej do sytuacji wzajemnego porozumienia.

2. Zdefiniowanie zarzadzania

W literaturze z tatwos$ciag mozna znalez¢ wiele definicji zarzadzania. Poczawszy
od klasykow, takich jak Frederick W. Taylor, ktory definiuje zarzadzanie jako do-
ktadne poznanie tego, czego oczekuje si¢ od ludzi, a nastepnie dopilnowanie, by
wykonali to w najlepszy i najtanszy sposob’, czy Peter F. Druker, wedlug ktorego
zarzadzanie to podejmowanie dziatan dla osiggnigcia celow®, do wielu znakomitych
terminéw polskich autorow, takich jak np. definicja Tadeusza Pszczotowskiego,
okreslajgca zarzadzanie jako dziatanie polegajace na dysponowaniu zasobami i na-
rzgdziami, czyli jest to dzialalno$¢ zmierzajaca do spowodowania funkcjonowania
rzeczy, organizacji lub osob podleglych zgodnie z celem zarzadzajacego’.

Harold Koontz i Cyril O’Donnel okreslaja zarzadzanie jako sztuke obejmuja-
cg osiaganie celow poprzez ludzi i z ludzmi w formie zorganizowanych grup oraz
ksztattowania srodowiska, w ktorym ludzie mogg dziata¢ jako jednostki i rowno-
cze$nie wspotdziata¢ w osigganiu celow zbiorowych?.

Horst Steinmann i Georg Schreyogg wyrozniaja dwa podejscia do pojecia
»zarzadzanie”: instytucjonalne, pojmujace zarzadzanie jako grupe osob, ktorej
powierzono w organizacji uprawnienia do wydawania polecen, oraz funkcjonal-
ne, nawiazujace do dziatan, ktore stuza kierowaniu procesem pracy, tzn. wszyst-
kich czynno$ci niezbednych do realizacji zadan organizacji. Okreslaja zarzadza-
nie jako

kompleks zadan kierowniczych, ktore musza by¢ wykonane podczas $wiadczen w systemach

opartych na podziale pracy [...], niezaleznie od tego, w ktorym resorcie, na jakim szczeblu

4 R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak, PWE, Warszawa 2000, s. 27-28.

5 F.W. Taylor, Shop Management, Harper and Row, New York 1903, s. 21, podaj¢ za R.W. Grif-
fin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 36.

¢ P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, AE w Krakowie, Krakow 1998.

" T. Pszczotowski, Matla encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978, s. 288.

8 H. Koontz, C. O’Donnel, Zasady zarzqdzania, Warszawa 1969, s. 25.
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kierowania badZz w ktorym przedsigbiorstwie. Chociaz sytuacje sg odmienne, a problemy i pra-
ce do wykonania catkowicie innego rodzaju, to jednak istnieje ogdlny katalog zadan kierow-
niczych’.

Wedtug Pszczotowskiego zadaniem zarzadzania jest formutowanie celu dzia-
tania, planowania, czyli organizowanie toku czynno$ci, pozyskiwanie i rozmiesz-
czanie potrzebnych zasobdéw zaréwno ludzkich, jak i rzeczowych. Innymi stowy
— organizowanie struktur oraz kontrolowanie realizacji celow'’. Beda to zadania
najblizsze procesowi zarzadzania negocjacjami w uj¢ciu miedzykulturowym.

3. Kultura w zarzadzaniu

Zdefiniowanie poje¢cia ,.kultura” sprawia wiele trudnosci. Jego wieloznacz-
nos$¢ podkreslona zostata juz w XVIII wieku przez Johanna G. Herdera, ktory
w przedmowie do Mysli o filozofii dziejow napisat: ,,Nie ma nic bardziej nieokre-
$lonego niz stowo kultura”!'. Kultura jest ,,terminem nieprecyzyjnym, mglistym,
pretensjonalnym i lekko ironicznym™'?.

Przez Ralpha Lintona kultura okreslona jest jako ,,zorganizowane, powtarzal-
ne reakcje cztonkow spoleczenstwa [...], odnosi si¢ ona do catosci sposobu zycia
danego spoteczenstwa, a nie tylko do tych jego czgsci, ktore uwaza za wyzsze
lub bardziej pozadane™?. Geert Hofstede twierdzi, ze kultury si¢ uczymy. Nie
otrzymujemy jej w spadku, natomiast jej zrédlem nie sg geny, a srodowisko spo-
teczne. Jest ona zatem ,,kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore odréznia
cztonkoéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”'*. Podobnego zdania jest
Zygmunt Bauman. Pisze on:

Kulturowe formowanie ludzkich jednostek polega na wpajaniu im wiedzy o kodzie kulturowym,
uczeniu czytania znakow oraz umiejetnosci ich wyboru i prezentacji. Wszyscy prawidtowo
przyuczeni ludzie potrafig bezbtednie rozpozna¢ wymogi i oczekiwania, ktore wiaza si¢ z dang
sytuacja, na co odpowiadaja wyborem wtasciwego wzorca zachowan. I odwrotnie: wszyscy
uksztattowani kulturowo ludzie potrafiag nieomylnie siggnaé po taki sposob zachowania, ktory
zrodzi zaplanowang przez nich sytuacje'®.

Warto nadmienié, iz wspomniany kod zadziata tylko w takiej sytuacji, w kto-
rej wszyscy uczestnicy przeszli to samo ,,przeszkolenie kulturowe”.

° H. Steinmann, G. Schreyodgg, Zarzqdzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem, Wro-
claw 1995, s. 18.

19 T. Pszczotowski, op. cit., s. 288.

""" J.G. Herder, Mysli o filozofii dziejow, t. 1, PWN, Warszawa 1962, s. 4.

12 J. Mole, W tyglu Europy. Wzorce i bariery kulturowe w przedsigbiorstwach, Proszynski
i S-ka, Warszawa 2000, s. 265.

13 R. Linton, Kulturowe podstawy osobowosci, PWN, Warszawa 2000, s. 18.

14 Tamze, s. 40.

15 Z. Bauman, Socjologia, Zysk i S-ka, Poznan 1996, s. 157.
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Nurt kulturowy wniost do zarzadzania bardzo wiele. W wielu projektach ba-
dawczych opisano zréznicowanie wzorow kulturowych, norm oraz konfiguracji
warto$ci organizacyjnych wskazujacych na wplyw kontekstu kultury spoteczen-
stwa (np. Lewis, John Mole'¢) co ttumaczy rozwdj przedsigbiorstw i charakter
dziatan pracownikow.

4. Wplyw kultury na negocjacje

Wpltyw réznic kulturowych na proces negocjacji znajduje si¢ w centrum uwa-
gi wielu badaczy i naukowcow. Raymond Cohen'” twierdzi, iz roznice kulturowe
moga komplikowa¢ proces negocjacji. Ponadto moga go przedtuzac, a u wielu
negocjatoroéw powodowac i nasila¢ frustracjg. W literaturze przedmiotu znajduje
si¢ wiele dowodow na to, iz negocjacje 16znig si¢ w zaleznosci od kultury nego-
cjatorow'®. Rysunek 1 ukazuje wptyw czynnikow kulturowych na negocjacje.

Narodowe style negocjacyjne obejmujg nie tylko samg kulture, ale rowniez
status ekonomiczny, system polityczny, losy danego kraju na przestrzeni historii.
Negocjator musi uwazac na stereotypy, gdyz potrzeby, wartosci czy oczekiwania
mogg dramatycznie r6zni¢ si¢ od tych przedstawianych za pomoca szablonow,
ktore niezwykle czesto bywaja mylace. Niektore kultury chetnie godza si¢ na
kompromis, ktory dla innych jest oznaka stabosci, jedne my$la dedukcyjnie, inne
indukcyjnie. Najogolniej ujmujac, kultura wptywa na negocjacje, ksztattujac po-
strzeganie rzeczywistosci przez negocjatora, ksztattujac jego cele, procesy osia-
gania tych celow oraz poprzez sposob, w jaki komunikuje si¢ on z otoczeniem.

W aktualnych warunkach funkcjonowania organizacji wzrasta zakres zastoso-
wan negocjacji, glownie w zakresie kooperacji z partnerami zewngtrznymi. Ne-
gocjacje wykorzystywane sa nie tylko jako narzedzie stluzace zawieraniu trans-
akcji jako takich, ale takze ksztattowaniu relacji ze strategicznymi partnerami.
Negocjacje stanowig istotny element potencjalu kompetencyjnego firmy i jedno
ze zrodet jej przewagi konkurencyjnej. Zwolennicy podejécia systemowego po-
wiedzieliby, iz organizacja jest systemem otwartym. Zatem dokonuje ona wymia-
ny zaro6wno materialnej, jak i informacyjnej ze swoim otoczeniem.

Wymiana ta musi by¢ w jaki$ sposob organizowana i zorganizowana, zarOwno
z punktu widzenia jej celow, jak i przebiegu. Sposobem organizowania wymiany

16 R.D. Lewis, When cultures collide, Nicholas Brealey Publishing, London 1996; J. Mole,
Mind Your Manners, Nicholas Brealey, London 2003.

17 R. Cohen, Negotiations Across Cultures. International Communication in an Interdepen-
dent World, Washington D.C. 1997.

18 Zob. W.L. Adair, J.M. Brett, T. Okumura, Negotiation Behavior when Cultures Collide: The
United States and Japan, ,,Journal of Applied Psychology” 2001, 80 (3), s. 371-385; J.L. Graham,
A.T. Mintu, W. Rodgers, Explorations of Negotiation Behaviors in Ten Foreign Cultures Using
a Model Developed in the United States, ,,Management Science” 1994, 40 (1), s. 72-95.
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Tworzenie, budowanie

. . - Sita i perswazja
i utrzymywanie relacji

Zorientowanie na konflikt,

wspotzawodnictwo
/ i wspolprace

Podejscie
do procesu negocjacji
i organizacji zespotu

Negocjacje
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\ Efektywna komunikacja
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Zarzadzanie Rola Kryteria stanowiace Zarzadzanie
czasem trzeciej strony o wyborze negocjatora miejscem spotkania

Rys. 1. Wplyw czynnikéw na negocjacje migdzykulturowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

moga by¢ mechanizmy rynkowe typu aukcyjnego, a takze mechanizmy admini-
stracyjne typu nakazowego®.

Warunki gry dla organizacji okreslane sg przez sam rynek. Zachowania indy-
widualne maja oczywiscie znaczenie, jednak o ich powodzeniu decyduje rynek.
Przyktadem moze by¢ tu chociazby cena rynkowa.

Negocjacje mozna poréwna¢ do mechanizmu rynkowego aukcji. Waznym
elementem jest tu stopien negocjacyjnosci sytuacji, ktérego wyroznik to wymia-
na informacji. Jesli do osiggniecia wyniku niezbgdna okazuje si¢ duza wymia-
na informacji, sytuacja zbliza si¢ do negocjacji, jezeli natomiast tych informacji
wymienia si¢ mniej, to sytuacja bardziej zblizona jest do aukcji. Mimo faktu, iz
obydwie instytucje stuzg okresleniu relacji wymiany dobr i ustug, to w negocja-
cjach wymienia si¢ znacznie wigcej informacji niz w trakcie aukcji. Nie wszystkie
zatem sytuacje wymiany dobr i informacji mozna nazwac negocjacjami.

Negocjacje wspottworza organizacje, granice organizacji s3 wyznaczane przez
miejsca, w jakich one trwaja. Sg sposobem organizowania postrzegania $wiata,
daja podstawe do jego oceny i swojego w nim miejsca. Stanowig naturalny sposob

1 R. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 166.
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Tabela 1. Wptyw kultury na negocjacje

Sposob

Opis

Tworzenie, budowanie
i utrzymywanie relacji

jak?
co obejmuje?
czynniki wzmacniajace / oslabiajace relacje

Zorientowanie na konflikt,
wspotzawodnictwo 1 wspotprace

akceptowanie jawnego konfliktu
wzory zachowan konfliktowych
stosowane strategie

Efektywna komunikacja i ryzyko

posrednia / bezposrednia
emocjonalna / powsciagliwa
rola komunikacji niewerbalne;j

— gotowo$¢ do podjecia ryzyka na podstawie braku
dostatecznej ilosci informacji

Podejscie do procesu negocjacji
i organizacja zespotu

rola relacji i zaufania

style negocjacyjne

podejscie do etapéw negocjacji
tworzenie umowy od gory / od dotu
lider / konsensus grupowy

kobieta w zespole negocjatorow

Preferowane rozwiazanie konfliktu

orientacja na wygrang i wspotprace

Rola trzeciej strony

nastawienie do korzystania z pomocy mediatora
procedury
zaangazowanie mediatora

Zarzadzanie czasem

oczekiwania co do czasu trwania procesu
czas trwania poszczeg6lnych elementow

Zarzadzanie miejscem spotkania

wewnatrz / na zewnatrz
formalnie / nieformalnie

Kryteria stanowiace
o wyborze negocjatora

status / doswiadczenie / wiek

Zrddto: opracowanie wlasne.

organizowania funkcjonowania kazdej organizacji, a budowanie struktury z kolei
mozna potraktowac jako proces utrwalania wynegocjowanych porozumien, wigc
takze zastgpowania negocjacji rozwigzaniami instytucjonalnymi. Organizacja sta-
je sie wzglednie trwatym wynikiem proceséw uzgadniania warunkow uczestnic-
twa pomigdzy aktorami i ich grupami (koalicjami). Strategia organizacji to nic
innego jak wynik negocjacji dotyczacych hierarchii celow, a takze sposobow ich
realizacji pomiedzy dominujacymi w organizacji grupami®’.

Negocjacje stanowia dla organizacji sposob zawlaszczania wartosci, sposob
korzystnego dla siebie zaburzenia rownowagi i zasady ekwiwalentnos$ci wymia-
ny. Nie nalezy przy tym sprowadzac procesu negocjacji tylko do indywidualnych

20 Tbidem, s. 171.
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wysitkow negocjatorow, bowiem organizacja moze w ogromnym stopniu wply-
wac na to, w jakim stopniu te wysitki bedg mogtly by¢ skuteczne.

Negocjacjami, jak kazdym procesem, mozna zarzadza¢. Zwlaszcza mig-
dzykulturowe, jako proces, stanowig dla menedzeréw nie lada wyzwanie.
Spowodowane jest to kilkoma czynnikami — po pierwsze jest to proces biznesowy
o charakterze interorganizacyjnym, a naleza do najtrudniejszych ze wzgledu na
autonomie procesu, bezpieczenstwo czy integralno$¢*'. Po drugie jest to proces
powigzany z innymi procesami biznesowymi przecinajagcymi funkcjonalne sfe-
ry przedsigbiorstwa, skierowanymi na kreowanie wartos$ci oczekiwanych przez
klientow zewnetrznych i wewnetrznych.

Zatem $wiadomo$¢ roznic kulturowych i zwigzane z tym odmiennosci w ko-
munikacji pomigdzy negocjatorami odgrywaja zasadnicza rolg w procesie zarza-
dzania negocjacjami. Wiedza dotyczaca roznic kulturowych sprzyja owocnym ne-
gocjacjom. Warto jednak pamigtac, iz nie stanowi gwarancji sukcesu. Warunkiem
efektywnego wykorzystania negocjacji w organizacji jest zarzadzanie wiedza,
w tym przypadku wiedza z zakresu komunikacji miedzykulturowej, potrzebna do
ich planowania, prowadzenia i oceny.

5. Zarzadzanie procesem negocjacji mi¢dzykulturowych

W literaturze trudno znalez¢ definicje dotyczaca zarzadzania negocjacjami.
Czeste sa definicje dotyczace zarzadzania konfliktem. Zarzadzanie definiowane
bywa czesto jako dziatalnos$¢ kierownicza, polegajaca na formutowaniu celow
i powodowaniu ich realizacji w organizacjach (zespotach) podlegtych zarzadza-
jacemu. Proces podejmowania decyzji, dotyczacych réznych aspektow i proble-
mow zwigzanych z dziatalno$cig jednostek podlegajacych osobie lub zespotowi
zarzadzajacemu, stanowi istote zarzadzania. Zarzadzanie obejmuje cztery podsta-
wowe funkcje: planowania i podejmowania decyzji, organizowania, przewodze-
nia oraz kontrolowania?.

W tym konteks$cie zarzadzanie negocjacjami moze zosta¢ okreslone jako se-
kwencja dziatan podejmowanych dla osiagnigcia okreslonych celow w konkret-
nych ramach czasowych. Zdaniem autora, zarzadzanie negocjacjami w ujgciu
miedzykulturowym dotyczy zatem:

— ustalenia celu i wyniku negocjacji,

— analizy strony przeciwnej,

— analizy architektury negocjacji,

21 Zob. E. Stohr, J.L. Zhao, Workflow automation: overview and research issues, ,,Information
Systems Frontiers” 2001, 3 (3); A. Basu, A. Kumar, Research commentary: workflow management
issues in e-business, ,,Information Systems Research” 2002, 13 (1), s. 1-14.

2 R.W. Griffin, op. cit., s. 39.
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budowy zespotu negocjatorow (status, wiedza, wiek, ptec itp.),

— wstegpnego ustalenia dtugos$ci i miejsca rozmow, zarzadzania czasem,

— nawigzania wstepnych kontaktéw (rola posrednika),

— ustalenia strategii i zdefiniowania taktyk,

— doboru $rodkéw komunikacji i perswazji,

— ustalenia potrzeb emocjonalnych negocjatorow,

— ustalenia poziomu dzielenia si¢ informacjami,

— zdefiniowania drobiazgowosci i formy porozumienia,

— ustalenia sposobow podejmowania decyzji i tworzenia porozumienia,

— definiowania procedur i porzadku rozmow,

— ustalenia roli strony trzeciej (mediator),

— zdefiniowania stopnia ryzyka,

— ewaluacji procesu.

,»Nie ma zadnych watpliwosci, ze reguly i procedury obowiazujace w danej
organizacji wptywaja na negocjacje prowadzone pod auspicjami tej whasnie or-
ganizacji”*. Aby jako$¢ procesu zarzadzania negocjacjami migdzykulturowymi
stala na wysokim poziomie, potrzebna jest dobra znajomo$¢ komunikacji miedzy-
kulturowej oraz osiagnigcie odpowiedniego poziomu kompetencji komunikacyj-
nej. William S. Howell wyrdznia cztery poziomy kompetencji komunikacyjne;j:

— nieswiadoma niekompetencja,
swiadoma niekompetencja,
swiadoma kompetencja,
nieswiadoma kompetencja.

Nieswiadoma nickompetencja ma miejsce wtedy, kiedy btednie interpretuje
si¢ czyje$ zachowania, ale nie jest si¢ tego $wiadomym. Swiadoma niekompeten-
cja ma miejsce wtedy, kiedy negocjator wie, ze blgdnie interpretuje zachowania
innych, ale nie probuje temu zaradzi¢. Swiadoma kompetencja pojawia sie, kiedy
mysli si¢ o wlasnych zachowaniach komunikacyjnych i $wiadomie modyfikuje
si¢ je w celu zwigkszenia efektywnosci. Nieswiadoma kompetencja polega na
wycwiczeniu umiejetnosci efektywnej komunikacji do tego stopnia, ze stosowa-
nie ich staje si¢ automatyczne®. Wydaje sie, iz celem negocjatora powinno by¢
wspigcie si¢ na ostatni szczebel tej drabiny kompetencji, jednakze badacze® uwa-
7aja, ze etap czwarty znajduje si¢ na nizszym stopniu kompetencji niz etap trzeci
i moze on okazac si¢ niebezpieczny, gdyz ze wzgledu na dynamike interakcji mie-
dzykulturowych moze on szybko przeksztatci¢ sie w nieuwazng niekompetencje.

Moéwiac o kompetencji migdzykulturowej, mozna postuzy¢ si¢ podzialem na
trzy gtéwne jej wymiary:

3 W.I. Zartman, International Multilateral Negotiation, Jossey-Bass, San Francisco 1994,
s. 206.

2 'W.S. Howell, The emphatic communicator, Belmont, California, Wadsworth 1982, s. 29-33.

% Zob. EJ. Langer, The power of mindful learning, Reading, Addison-Wesley 1997.
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— kognitywny,

— emocjonalny,

— behawioralny.

Jako elementy pierwszego z nich wymieni¢ mozna m.in.: §wiadomos¢ réznic
migdzykulturowych, specyfiki procesow komunikacji miedzykulturowej, wptywu
kultury na percepcje, myslenie i zachowania, jak rowniez zdolnos$¢ do komunikacji
na temat komunikacji. Z kolei do elementoéw odnoszacych sie do drugiego wymia-
ru—emocjonalnego — mozna zaliczy¢ tolerancj¢ dwuznacznosci, cierpliwosé, em-
patig, otwarto$¢ oraz umiejetnos$¢ radzenia sobie ze stresem, akceptacje odmien-
no$ci innych kultur i zmiany perspektywy. Na wymiar behawioralny sktadac sie
bedzie m.in. gotowos¢ do podjecia komunikacji, umiejetnos¢ komunikowania sig,
kompetencja spoteczna oraz umiejetnos¢ tworzenia relacji z osobami pochodza-
cymi z odmiennych krggoéw kulturowych. Kompetencje miedzykulturowa mozna
postrzega¢ jako kompleksowa kompetencj¢ interakcyjng, w ktorej poszczegodlne
elementy sktadowe oddziatuja w rownej mierze, tj. zaroOwno w wymiarze kogni-
tywnym, emocjonalnym, jak i behawioralnym. Mowigc o nabywaniu kompetencji
miegdzykulturowej, nalezy zaznaczy¢, iz jest to proces ztozony i wieloaspektowy,
wymagajacy dtugotrwatego przyswajania wiedzy, rozwoju osobowosci oraz zdo-
bywania doswiadczenia, wymagajacy licznych kontaktow miedzykulturowych?®.

Tak wiec ustalenie celu i wyniku negocjacji powinno uwzglednia¢ sposob,
w jaki cel jest pojmowany przez drugg strong. Czy jest to sam kontrakt, czy po-
taczenie kontraktu i relacji? Osoba zarzadzajaca procesem powinna zadac sobie
pytanie, jak wazng role odgrywaja relacje pomigdzy stronami i jak wazny jest
koncept zachowania twarzy.

Analiza strony przeciwnej to trudny i wymagajacy proces. Pomocne sa tu
wszelkie informacje dotyczace kultury i zwyczajow danego kraju, kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, sktadu osobowego zespotu negocjacyjnego, zawartych
umow i aliansow, kondycji finansowej przedsigbiorstwa, BATNA czy relacji z ko-
operantami. Im wiecej informacji, tym wigksza sita w negocjacjach.

Analiza architektury negocjacji powala zrozumie¢ uktad sit oddziatujacy na
proces negocjacji. Osoba zarzadzajaca procesem jest w stanie okresli¢, na jakie
elementy negocjatorzy drugiej strony majg wplyw, a na jakie nie; jacy aktorzy
poza negocjatorami biorg udziat w procesie i jak duzy jest ich wptyw; jak na pro-
ces rozmoOw przektada si¢ system prawny i polityczny; jak silnie rozwinigta jest
biurokracja, nepotyzm, tapowkarstwo; jak zachowuje si¢ waluta; jak niestabilne
sg rzad i prawo.

Zbudowanie zespotu negocjacyjnego w taki sposob, by odnidst sukces w ne-
gocjacjach miedzykulturowych, nastrecza wielu problemow. Zespoty negocjacyj-

2% J. Bolten, Interkulturelles Coaching, Mediation, Training und Consulting als Aufgaben des
Personalmanagements internationaler Unternehmen, w: Strategisches Personalmanagement in
Globalen Unternehmen, red. W. Schmeisser, Verlag Vahlen, Miinchen 2001, s. 916.
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ne, jak kazde formalne zespoty zadaniowe w organizacji, buduje si¢ na podstawie
wielu kompetencji i umiejgtnosci. Jednak w przypadku, gdy zespot ten pracowac
bedzie z inng kulturg, do gry moga wej$¢ zmienne, ktore wezesniej moglyby nie
odgrywac znaczacej roli, np. ple¢. Warto zaznaczy¢, iz personalne atrybuty wno-
szone do zespotu przez jego poszczegodlnych cztonkow ksztattuja sig, rozwijaja
wraz z zespotem i stanowig o jego unikatowosci?’.

Dhugos¢ trwania rozméw okresla nie tylko stopien ztozonosci negocjacji oraz
przygotowania negocjatordw, ale rowniez kultura. Ma ona wptyw na to, jak po-
strzega si¢ czas i dynamike relacji miedzyludzkich. Zawgzenie spektrum czaso-
wego rozmow moze okazac si¢ powaznym btedem zarzadczym, skutkujacym po-
spiesznym podejmowaniem, czesto nie do konca przemyslanych decyzji. Miejsce
rozmow réwniez odgrywa wazna role. Nie zawsze wszystko nalezy omawiaé we-
wnatrz sali konferencyjne;j.

W niektorych przypadkach (np. Chiny) nawigzanie wspotpracy migdzy orga-
nizacjami bez pomocy posrednika nie jest mozliwe. Planujac negocjacje, nalezy
zidentyfikowac osoby, ktore utatwiag kontakt i beda reprezentowac organizacj¢ we
wstepnych fazach procesu.

Ustalenie strategii i zdefiniowania taktyk rowniez jest determinowane kul-
turg partnera. Nie wszystkie kultury nastawione sg na tworzenie wartosci doda-
nej przy wykorzystaniu strategii integratywnej (wygrywa/wygrywa). Istnieja
kultury, w ktéorych dominuja strategie dystrybutywne (wygrywa/przegrywa).
Przygotowujac zespo6t do rozmoéw, trzeba o tym pamietac.

Na przyktad Amerykanie bedg raczej skupiac si¢ na zadaniu oraz wymianie
informacji dotyczacej stricte danego projektu. Zazwyczaj nie sg zbyt zaintereso-
wani dtugoterminowymi perspektywami, natomiast do$¢ szczegdtowo omawiaja
detale danego kontraktu, negocjujac go punkt po punkcie.

Komunikacja odgrywa w negocjacjach kluczowa rolg. Poprawne odkodowa-
nie sygnatow zbliza negocjatorow do porozumienia. Zdobywanie kompetencji
komunikacyjnej przez czlonkéw zespolu negocjacyjnego powinno by¢ waznym
elementem procesu przygotowan do rozmow.

Postuzmy si¢ bardzo prostym przyktadem. Jesli Japonczyk (wysoki kontekst
komunikacji) chce powiedzie¢ swojemu europejskiemu klientowi (Sredni/niski
kontekst komunikacji), ze nie jest zainteresowany transakcja, powie: ,,To bedzie
dos¢ trudne”. Klient nie zrozumie tego komunikatu, tak jak zrozumiatby go inny
Japonczyk, czyli ,,Nie jestem zainteresowany”, tylko potraktuje to jako informa-
cje, ze nadal jest jakis problem, ktory trzeba rozwigzaé, by dokona¢ transakcji.

Zjawisko perswazji nie jest uniwersalnym fenomenem. Dobor srodkéw per-
swazyjnych jest catkowicie zdeterminowany przez kulture drugiej strony. Niektore
kraje stosuja logike, inne bazuja na wzajemnych relacjach, emocjach, tradycji.

27 ].D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen. Identyfikacja probleméw, Poltext, Warszawa
1998, s. 217.
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Kultura czgsciowo okresla potrzeby emocjonalne negocjatoréw. Znajac ocze-
kiwania oraz preferencje dotyczace wyrazania emocji przez druga strong, tatwiej
0 poprawng interpretacje sygnatoéw komunikacyjnych.

Ustalenie poziomu dzielenia si¢ informacjami jest wazng kwestia w nego-
cjacjach. W zaleznosci od kultury, a co za tym idzie stylu negocjacji, poziom
ten i oczekiwania stron mogg znacznie r6zni¢ si¢ od siebie. Planujac i realizujac
proces negocjacji, nalezy mie¢ to na wzgledzie.

Formy i drobiazgowos$¢ porozumienia zalezne sa od kultury. Nie kazda kul-
tura wymaga od drugiej strony drobiazgowego porozumienia, w ktérym porusza
si¢ kazdy, nawet najmniejszy aspekt kontraktu. Wiele kultur pozostawia negocja-
torom w tej kwestii sporo miejsca na manewry, liczac na to, iz poprawne relacje
pomagajg budowac porozumienia lepsze jakosciowo.

Zarzadzajac procesem negocjacji, nalezy, opierajac si¢ na stylu drugiej strony,
zdefiniowaé sposoby podejmowania decyzji (np. przez lidera lub konsensus gru-
powy) i tworzenia porozumienia.

W negocjacjach nie zawsze mozna sobie pozwoli¢ na improwizacje. Istniejg
kultury, ktére wymagaja precyzyjnego zdefiniowania procedur i porzadku roz-
moéw. Inne zas nie widza niczego ztego w braku szczegdtowej agendy spotkania.

Jak pokazaty studia literaturowe i przeprowadzone badania, rola strony trze-
ciej moze, np. w przypadku Egiptu i Chin, ulec znacznemu ograniczeniu. Warto
zatem zastanowic si¢, czy w sytuacji zaistnienia impasu zwr6cic si¢ o pomoc do
mediatora, czy stara¢ si¢ rozwigza¢ problem bez jego interwencji.

Sktonno$¢ do podejmowania ryzyka jest obcigzona kulturowo. Planujac i pro-
wadzac negocjacje, zespot musi wiedzie¢, do jakiego ryzyka sktonne sg obydwie
strony, kto moze wziag¢ na siebie wigksze ryzyko i co pozwoli na zmniejszenie
jego poziomu.

Po zakonczeniu negocjacji powinno si¢ dokonac¢ ewaluacji procesu. Tylko wte-
dy zespot negocjatorow ma szanse na przeanalizowanie dobrych i ztych zagran,
rozwazenie alternatywnych scenariuszy. Bez ewaluacji nie ma szans na rozwijanie
wiedzy zespotu, ktora odgrywa kluczowa rolg w procesie rozwoju organizacji.

Zakonczenie

Wesley J. Johnston, J. Lewin i R. Spekman sugeruja, iz zmieniajace si¢ srodo-
wisko biznesu migdzynarodowego wymusza na firmach zacie$nianie wspolpracy
z ich migdzynarodowymi strategicznymi partnerami. Przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstw nie lezy wytacznie w ich r¢kach, w duzej mierze zalezna jest od
jakosci wspotpracy, jaka sa w stanie tworzy¢ ze swoimi partnerami®®. Z punktu

2 'W.J. Johnston, J.E. Lewin, R.E. Spekman, International Industrial Marketing Interactions:
Dyadic and Network Perspectives, ,,Journal of Business Research” 1999, 46 (listopad), s. 269.
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widzenia negocjacji nieliczenie si¢ z istotnymi elementami otoczenia kulturo-
wego organizacji prowadzi do bardzo nietrafnych posunig¢¢, ktére moga spowo-
dowa¢ utrudnienia, a nawet zerwanie stosunkow pomigdzy migdzynarodowymi
strategicznymi partnerami. Dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabiera rozwdj
kompetencji pracownikow w kierunku negocjacji miedzykulturowych.
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