
  [image: okładka]


  Michał Chmielecki


  Negocjacje międzykulturowe i współpraca międzynarodowa w biznesie i administracji


  


  

			Wszelkie prawa zastrzeżone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie całości lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metodą kserograficzną, fotograficzną, a także kopiowanie książki na nośniku filmowym, magnetycznym lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

			Wszystkie znaki występujące w tekście są zastrzeżonymi znakami firmowymi bądź towarowymi ich właścicieli.

			Autor oraz wydawca dołożyli wszelkich starań, by zawarte w tej książce informacje były kompletne i rzetelne. Nie biorą jednak żadnej odpowiedzialności ani za ich wykorzystanie, ani za związane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz wydawca nie ponoszą również żadnej odpowiedzialności za ewentualne szkody wynikłe z wykorzystania informacji zawartych w książce.

			Redaktor prowadzący: Wojciech Ciuraj

			Skład: w stylu Magdalena Alszer

			Helion S.A.

			ul. Kościuszki 1c, 44-100 Gliwice

			tel. 32 230 98 63

			e-mail: onepress@onepress.pl

			WWW: onepress.pl (księgarnia internetowa, katalog książek)

			Drogi Czytelniku!

			Jeżeli chcesz ocenić tę książkę, zajrzyj pod adres

			onepress.pl/user/opinie/negmie_ebook


			Możesz tam wpisać swoje uwagi, spostrzeżenia, recenzję.

			ISBN: 978-83-289-3389-7

			Copyright © Michał Chmielecki 2025

		

  
    
      	Kup w wersji papierowej


      	Poleć książkę na Facebook.com


      	Oceń książkę

    

  

  

  
    
      	Księgarnia internetowa


      	Lubię to! » Nasza społeczność

    

  


Spis treści


  Wstęp



  Część 1.



  Różnice kulturowe w negocjacjach

  Międzykulturowość w XXI wieku





  Architektura negocjacji międzynarodowych



  Różnice kulturowe w negocjacjach

  Nastawienie negocjacyjne



  Kontekst w komunikacji



  Ekspresyjność w komunikacji



  Ceremonialność i szacunek



  Stosunek do czasu



  Forma umowy



  Tworzenie porozumienia



  Organizacja zespołu



  Skłonność do podejmowania ryzyka



  Domyślny poziom zaufania



  Rytm pracy i rytuały



  Impas i przerwanie rozmów oraz rola mediatora





  Komunikacja międzykulturowa w negocjacjach



  Język w negocjacjach międzykulturowych



  Komunikacja niewerbalna w negocjacjach międzykulturowych



  Emocje w negocjacjach międzykulturowych



  Część 2. Profile kultur negocjacyjnych



  Amerykański styl negocjacji

  Kultura emigrantów



  Równość



  It’s all about me, czyli o amerykańskim indywidualizmie



  Kult sukcesu



  Czas to pieniądz



  Akceptacja „nowego” i „niepewnego”



  Sekwencyjność negocjacji



  Kiedy „nie” oznacza „nie”



  Wham, bam it’s a deal Sam



  Cisza



  Nęcenie superkontraktem



  Siła rekomendacji



  Przygotowanie



  Pragmatyzm



  Prawnicy rządzą



  Is your English good enough?



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Chiński styl negocjacji

  Guanxi



  Mianzi



  Hierarchia



  Renji Hexie — harmonia interpersonalna



  Komplementy i krytyka



  Lojalność ponad wydajność



  Chiku nailao — wytrwałość i pilność



  Zhengti Guannian — myślenie holistyczne



  Komunikacja



  Zhongjian ren — pośrednik



  Jiejian — oszczędność



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Hinduski styl negocjacji

  Wewnętrzne zróżnicowanie



  Hierarchiczność



  Elastyczność



  Czas



  Wielozadaniowość



  Kontekstowość komunikacji



  Wiedza i drobiazgowość



  Relacje



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Japoński styl negocjacji

  Kultura współpracy — kultura ceremoniału



  Nemawashi i ringisei



  Atornawashi



  Awase



  Amae



  Uchi



  Harmonia



  Wymiana informacji



  Kolektywizm i rola relacji



  Negocjacje kuluarowe



  Język i rola agenta



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Emiracki styl negocjacji

  Osobiste podejście do interesów



  Targowanie — naturalna cecha Emiratczyków



  Ceremonialność



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Francuski styl negocjacji

  Formalizm i hierarchia



  Indywidualizm



  Sztuka dyskusji



  Szczegółowość umów



  Czas



  Styl komunikacji



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Meksykański styl negocjacji

  Maczyzm



  Hierarchia i tytułowanie



  Relacje



  Hierarchia



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Niemiecki styl negocjacji

  Relacje



  Analityczne myślenie



  Hierarchia



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Rosyjski styl negocjacji

  Kluczowa rola historii



  Wewnętrzna sprzeczność i ambiwalencja



  Rola relacji



  Zyskać czy stracić mniej?



  Bezpośredniość w komunikacji



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Szwedzki styl negocjacji

  Szwedzka niezależność



  Czas



  Kompetencje i wydajność



  Dzielenie się informacjami



  Ostrożność i powściągliwość



  Na co najczęściej zwracali uwagę praktycy?





  Część 3.



  Systemy religijne w biznesie międzynarodowym

  Znaczenie religii w biznesie międzynarodowym





  Struktura wyznaniowa świata

  Islam



  Konfucjanizm



  Taoizm



  Buddyzm



  Chrześcijaństwo





  Zakończenie



  Bibliografia



		
		
		
			Antosiowi

		


		
		
			Wstęp

			Koncepcja tej książki pojawiła się blisko dziesięć lat temu. Od tamtego czasu prowadziłem badania nad negocjacjami na pięciu kontynentach, przeprowadziłem setki rozmów i wywiadów z menedżerami i właścicielami firm z kilkudziesięciu krajów, w tym oczywiście z Polski. Serdecznie dziękuję Wam za poświęcony czas i zaufanie, którym mnie obdarzyliście. Wyniki prac poddawałem krytyce na licznych konferencjach naukowych i branżowych. Wysłuchałem wielu uwag praktyków i teoretyków — menedżerów, właścicieli firm, eksporterów i importerów, negocjatorów, mediatorów, profesorów zarządzania i komunikacji społecznej — czasem bardzo pochlebnych, czasem mniej przyjemnych, krytycznych i kąśliwych. Za wszystkie, szczególnie te zmuszające do refleksji, bardzo Wam dziękuję. Jednocześnie cały czas odczuwałem potrzebę podzielenia się tą wiedzą z szerszą grupą odbiorców spoza obszaru akademickiego. Książka była również odpowiedzią na setki pytań otrzymywanych podczas prowadzenia szkoleń i seminariów poświęconych negocjacjom międzynarodowym. 

			Biznes często domaga się złotych recept, scenariuszy negocjacyjnych działających w każdej sytuacji, niezawodnych taktyk i trików, które pozwolą osiągnąć cel, najczęściej pozbawiając drugą stronę negocjacji jakiegokolwiek zysku. W tym miejscu należą się dwie uwagi. Po pierwsze — jako że człowiek jest niemierzalny i nieprzewidywalny, nie ma złotych recept i przepisów na sukces. Ci, którzy tak twierdzą, są zwykłymi oszustami, szamanami. Negocjator to kameleon nieustannie dostosowujący się do otoczenia i negocjacyjnego partnera. Po drugie — chciałbym, by czytelnik wiedział, że aby w pełni zrozumieć daną kulturę, trzeba poświęcić jej kilkanaście, a może i kilkadziesiąt lat swojego życia. Zanurzyć się w niej i chłonąć każdy jej aspekt — język, religię, historię, sztukę, politykę i w zasadzie można by wymieniać bardzo długo. Uważam, że w ciągu swojego życia przeciętny człowiek jest w stanie zgłębić może dwie, trzy kultury. Ale wiem również, że współczesny menedżer nie ma takiej możliwości. Pracując w miesiącu, a może nawet tygodniu czy dniu z ośmioma czy dziewięcioma kulturami, potrzebuje skondensowanej wiedzy na temat tych kultur w określonych aspektach takich jak na przykład negocjacje, zarządzanie zespołem, marketing i tym podobne. Tak na marginesie… Ci, którzy w trakcie negocjacji doprowadzają do sytuacji, w której mimo podpisania umowy druga strona silnie odczuwa porażkę, nie będą często negocjować. 

			Ta książka zapewnia właśnie taką skondensowaną wiedzę, skupia się na najważniejszych aspektach negocjacji w kilku wybranych kulturach. Przeprowadziłem setki rozmów z menedżerami, właścicielami firm, eksporterami i importerami, próbując się dowiedzieć, co w danych kulturach sprawiało im najwięcej problemów, które kwestie stanowiły największe wyzwania, a następnie konstruowałem rozdziały w oparciu o najbardziej newralgiczne z punktu widzenia polskiej kultury elementy tej obcej. Według mnie zaletą tej publikacji jest fakt, że rozmowy nie były prowadzone wśród mało doświadczonych studentów, co ma niestety miejsce w przypadku wielu poradników. Tutaj we wszystkich wywiadach brali udział doświadczeni menedżerowie, eksporterzy, importerzy i właściciele firm — od dłuższego czasu swobodnie poruszający się po arenie międzynarodowej.

			Negocjacje międzykulturowe to sytuacje pełne niepewności i ryzyka. Celem tej książki jest wyposażenie polskich negocjatorów w szereg narzędzi użytecznych w negocjacjach międzykulturowych. 

		


		
			Część 1.

			Różnice kulturowe w negocjacjach

			Międzykulturowość w XXI wieku 

			W 1970 roku na globalnym rynku działało blisko 7 000 korporacji określanych mianem wielonarodowych i ponadnarodowych. Znajdowały się one wówczas na obszarze jedynie 14 najlepiej rozwiniętych państw. Obecnie liczba korporacji przekroczyła 100 000, a liczba ich spółek córek zbliża się do 900 000. 

			W obliczu takiej skali wielokulturowości tysiące menedżerów stoi przed wyzwaniem opanowania międzykulturowych umiejętności negocjacyjnych w taki sposób, by mogli działać efektywnie i przynosić wymierne korzyści dla swoich organizacji. Globalizacja rynków gruntownie zmieniła podstawowe warunki prowadzenia biznesu. W artykule Three Skills Every 21st-Century Manager Needs, opublikowanym na łamach „Harvard Business Review”, Andy Molinsky, Thomas H. Davenport, Bala Iyer i Cathy N. Davidson wskazują, że umiejętnością numer jeden, którą będą musieli posiąść menedżerowie XXI wieku, będzie umiejętność przełączania się i pracowania na innym kodzie kulturowym (code switching between cultures). Kompetencje międzykulturowe wchodzą w skład zestawu umiejętności coraz bardziej potrzebnych współczesnym menedżerom. Dla coraz większej liczby ludzi biznesu tego rodzaju kompetencje mogą stanowić o „być albo nie być” w ramach obecnej rzeczywistości biznesowej. 

			Dzisiaj trudno znaleźć produkt, który nie nosiłby znamion międzynarodowej współpracy. Sukces współczesnego przedsiębiorstwa opiera się w dużej mierze na zdolności do odnalezienia się w środowisku międzykulturowym, a wiedza i informacja z tym związane stanowią współcześnie strategiczny zasób przedsiębiorstwa, decydujący o jego pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu, a nade wszystko — rozwoju. 

			Dla nas, Polaków, ostatnie 30 lat również jest okresem, w którym liczba kontaktów międzynarodowych diametralnie wzrosła, a co za tym idzie, pojawiła się naturalna potrzeba zdobywania kompetencji w zakresie międzykulturowości, szczególnie metod i technik negocjacji. 

			W dzisiejszym środowisku biznesu międzynarodowego kultura i wynikające z niej różnice odgrywają ogromną rolę. Menedżerowie, którzy rozumieją różnice kulturowe, posiadają zdecydowaną przewagę przy stole negocjacyjnym[1]. Kiedy członkowie danej organizacji są przedstawicielami odmiennych kultur, ich interesy, założenia, strategie, a także kontekst społeczny, ekonomiczny, prawny i polityczny mogą w znaczny sposób od siebie odbiegać. Kultura, a w zasadzie brak kompetencji kulturowych oraz rozumienia różnic często bywa „winowajcą”, przez którego przedsiębiorstwa międzynarodowe tracą wielomilionowe kontrakty, nowe możliwości i rynki zbytu. 

			W miarę jak granice państw przestają odgrywać rolę barier w biznesie międzynarodowym, kultura wysuwa się na pierwsze miejsce, tworząc zarazem jedno z największych wyzwań w obecnym kurczącym się świecie, a jednocześnie jest, była i będzie źródłem ogromnych możliwości dla umiejących z niej korzystać negocjatorów, przedsiębiorców czy menedżerów[2]. Uwzględnienie różnic kulturowych oraz dopasowanie się do działań drugiej strony są jednymi z głównych źródeł sukcesu w relacjach z zagranicznymi partnerami. Przy czym dopasowanie nie oznacza „udawania” czy „podrabiania” zachowania drugiej strony. Kultury nie udaje się sfałszować, a na pewno nie do momentu, kiedy pojawią się silniejsze emocje — wtedy maska opada. A gdy opada maska, druga strona z osłupieniem patrzy i stara się zrozumieć, co się właśnie wydarzyło. Wtedy niczym kamfora ulatnia się wypracowane dotąd zaufanie, relacje zaczynają się stopniowo pogarszać, często może to oznaczać koniec współpracy. Zarządzanie kulturą w takim sensie nie jest możliwe. Nie jest również możliwe stworzenie przez zespół negocjacyjny nowych wartości odpowiadających wartościom drugiej strony. Wartości nie zmienia się w ciągu kilku godzin czy nawet dni negocjacji. Nawet jeśli byłoby to możliwe, działanie to nie powiedzie się na „dłuższą metę”[3]. Dopasowanie oznacza świadomość istnienia oraz umiejętność rozpoznania różnic na wielu poziomach, a następnie zminimalizowanie zagrożeń płynących z owych różnic oraz synergiczne połączenie specyficznych wartości, pozwalające na uzyskanie w negocjacjach wartości dodanej. 

			

			
					1	J.M. Brett, Negotiating Globally: How to negotiate Deals, Resolve Disputes, and Make Decisions Across Cultural Boundaries, San Francisco 2001.

					2	Zob. R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P.W. Dorfman, V. Gupta (red.), Culture Leadership and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage, Thousand Oaks 2004, s. 1. 

					3	Por. M. Parker, Organizational Culture and Identity, Sage, Londyn 2002, s. 228.

				
		


		
			Architektura negocjacji międzynarodowych

			Negocjacje to trudny proces w każdym środowisku, jednakże w środowisku globalnym, międzykulturowym staje się jeszcze bardziej złożony[1]. Negocjacje międzykulturowe wymagają dużego wysiłku i licznych przygotowań. Kiedy mają miejsce w tych samych ramach kulturowych, negocjatorzy reprezentują podobne podejścia i założenia co do interakcji społecznej, interesów ekonomicznych lub też wymagań prawnych. Sytuacja zmienia się diametralnie, gdy reprezentują oni odbiegające od siebie koncepcje negocjacji.

			Architektura globalnych negocjacji składa się z trzech aspektów: środowiska negocjacyjnego, układu negocjacji (setting) i procesu negocjacji. Środowisko negocjacji odnosi się do klimatu biznesowego, który otacza negocjacje i jest poza kontrolą negocjatorów. Układ odnosi się do takich aspektów jak relatywna siła (władza) i natura ich współzależności. Zazwyczaj negocjatorzy posiadają wpływ i jakąś miarę kontroli nad układem negocjacji. Proces negocjacji składa się z wydarzeń i interakcji mających miejsce pomiędzy stronami, których celem jest osiągnięcie porozumienia. Na proces składają się komunikacja werbalna i niewerbalna, okazywanie strategii negocjacyjnych, oraz próby zawarcia umowy[2]. 

			Phatak i Habib[3] wymieniają natomiast dwa konteksty wpływające na negocjacje międzykulturowe. Są to: kontekst otoczenia (odpowiadający środowisku negocjacji) oraz kontekst bezpośredni (odpowiadający układowi negocjacji). Kontekst otoczenia to siły, na które negocjatorzy nie mają wpływu, kontekst bezpośredni natomiast obejmuje czynniki zależne od negocjatorów oraz środki kontroli. Podczas negocjacji międzykulturowych negocjatorzy powinni przykładać większą wagę do jakości relacji interpersonalnych niż spraw prawnych bądź politycznych[4].

			Analiza kontekstu otoczenia wygląda następująco: 

			1. Pluralizm prawny

			Międzynarodowe koncerny, działając na rynku globalnym, muszą liczyć się z różnicami prawnymi krajów, w których operują. Tak więc japońska firma negocjująca kontrakt z amerykańskim partnerem musi mieć na uwadze nie tylko japońskie, lecz także amerykańskie regulacje prawne. To, co w jednym kraju jest powszechną praktyką, w innym może być poważnym naruszeniem prawa, za które czeka firmę proces sądowy oraz finansowe i nie tylko finansowe straty. Warto zwracać uwagę na różnice językowe. Czasem małe nieporozumienie może doprowadzić do powyższych konsekwencji. Tak więc zasiadając do stołu negocjacyjnego, strony muszą dysponować jak najpełniejszą wiedzą na temat wszelkiego rodzaju regulacji prawnych dotyczących kontraktu, współpracy oraz działalności firmy na danym rynku. Często najlepszym wyjściem jest wynajęcie firmy prawniczej, która zapewni wszelkie niezbędne informacje [5].

			2. Pluralizm polityczny

			Proces negocjacji powinien również zostać poprzedzony szeroką analizą systemu politycznego kraju, z którym bądź w którym planuje się negocjacje. Wynegocjowana umowa może być jak najbardziej poprawna pod względem prawnym, jednakże ze względów politycznych nie może zostać zrealizowana. Jak mawia się w środowisku negocjatorów, czasem „kolor paszportu może być nieodpowiedni”. Co więcej, środowisko polityczne danego kraju może być bardzo niestabilne i niepewne. W takich przypadkach firmy mające dużo do stracenia nie odważą się wejść na dany rynek[6]. Wynajęcie konsultanta czy specjalistyczny raport przygotowany przez odpowiednie jednostki może służyć nieocenioną radą.

			3. Wahania kursowe walut i metody przeliczania

			Negocjacje globalne mogą i zazwyczaj zawierają element transferu waluty pomiędzy bankami w różnych krajach. Aby dokonać transakcji przelewu z banku w jednym kraju do banku w drugim, często trzeba posłużyć się przelicznikiem walut. Tego typu transakcje charakteryzują się następującymi problemami. Zazwyczaj banki centralne poszczególnych krajów mają swoje metody przeliczeń kursowych, drugi problem to wahania kursowe. Kursy walut mogą zmienić się z dnia na dzień, co może powodować niepewność co do negocjowanych warunków umowy[7].

			4. Kontrola rządowa i biurokracja

			Rządy wielu państw są obecne w szerokim spektrum spraw społecznych i ekonomicznych. Prawa mniejszości narodowych, prawa konsumentów, opieka nad biednymi, ochrona środowiska odgrywają dużą rolę w polityce niektórych krajów. Z tego względu wiele rządów wymusza na firmach odpowiednie działania. Ważną funkcję pełnią też potężne firmy stanowiące własność państwa, szczególnie w sektorach energetycznych, lotniczych czy bankowości. Podczas negocjacji z taką firmą względy ekonomiczne i zysk niekoniecznie muszą odgrywać najważniejszą rolę. W Japonii na przykład niezwykle trudno jest zaistnieć na rynku firmie, która nie ma długiego związku opartego na zaufaniu z inną japońską firmą. Poza tym „każdy kraj posiada swój unikalny schemat administracyjny. Schemat ten wyłania się z takich czynników jak doświadczenie, kultura, system nagród i kar, dostępność wykwalifikowanej kadry administracyjnej i stylu przywództwa”[8].

			5. Niestabilność i zmiana

			W wielu krajach liczne zmiany rządu nie służą środowisku międzynarodowego biznesu. Żadna ze stron nie może być pewna, że po wprowadzeniu danej umowy nie zmieni się rząd, który na dany kontrakt będzie patrzył z zupełnie innej perspektywy. Warto zatem sprawdzić, czy dany rząd będzie jeszcze u władzy przez najbliższy okres oraz jakie perspektywy i zagrożenia wiążą się z nowym rządem. 

			Zmiana polityki może nastąpić bez zmiany rządu, a tego firmy międzynarodowe obawiają się najbardziej. Strona negocjująca powinna zbadać, jakimi mechanizmami kieruje się dany rząd podczas wyznaczania kierunków swojego działania. Warto brać pod uwagę obecne nastroje w danym regionie świata. Sankcje gospodarcze i embarga mogą pokrzyżować plany eksporterom. Rada Bezpieczeństwa Organizacji Narodów Zjednoczonych, w której skład wchodzą między innymi Rosja i Stany Zjednoczone, może wywierać znaczny wpływ na eksport i import w niektórych regionach świata.

			6. Różnice kulturowe 

			Wpływ różnic kulturowych na negocjacje będzie przewodnim tematem tej książki. W tym miejscu warto jedynie wspomnieć, że znacznie wpływają one na sposób prowadzenia i wyniki negocjacji.

			7. Różnice ideologiczne

			Zawsze istniały, istnieją i będą istnieć różnice ideologiczne wpływające na zachowania obywateli danego kraju. Wschodnia fatalistyczna akceptacja świata, respekt dla autorytetu lub stawianie grupy ponad jednostką znacznie różnią się od zachodniego społeczeństwa charakteryzującego się agresywnym podejściem do zmian ekonomicznych i społecznych, większą materialną zachłannością.

			8. Zewnętrzni udziałowcy (stakeholders) 

			Termin ten odnosi się do organizacji i jednostek indywidualnych, które czerpią korzyści z wyniku negocjacji. Mogą to być klienci, udziałowcy, pracownicy firmy, związki zawodowe, izby handlowe i tak dalej[9].

			Kontekst bezpośredni (układ negocjacji) odnosi się do czynników, które otaczają proces negocjacji i nad którymi negocjatorzy posiadają kontrolę:

			1.	Relatywna moc przetargowa negocjatorów i natura zależności

					Ważnym elementem negocjacji powinna być współzależność stron. Bez obustronnej zależności negocjacje nie powinny w ogóle mieć miejsca. Relatywną moc przetargową określa
stopień, w jakim jedna strona jest zależna od drugiej. Firmy z dużą mocą przetargową bywają o wiele bardziej agresywne w trakcie negocjacji.

			2.	Poziomy konfliktu tkwiącego u podstaw potencjalnych negocjacji

				Każde negocjacje mają kilka kluczowych punktów. Jeśli strony się z nimi nie zgadzają, negocjacje mogą odbywać się w bardzo niesprzyjającym środowisku. Jeżeli cele stron zależą od siebie w taki sposób, że zysk jednej ze stron doprowadzi do zysku drugiej, to negocjacje mają duże szanse zakończyć się wynikiem win-win (wygrywa — wygrywa) zwanym również grą o sumie niezerowej lub negocjacjami integrującymi. Jeśli jednak wiadomo, że negocjacje zakończą się wynikiem win-lose (wygrywa — przegrywa), będą toczyły się w dość wrogim układzie. 

			3.	Stosunki pomiędzy negocjatorami przed i podczas negocjacji.

				Jest rzeczą oczywistą, że pozytywne stosunki pomiędzy negocjującymi stronami wpłyną na przyszłe negocjacje. Kiedy poprzednie negocjacje zakończyły się sytuacją typu win-win, obie ze stron podejdą do następnych negocjacji z bardzo pozytywnym nastawieniem. Warto zauważyć, że jeśli nawet firmy negocjują ze sobą po raz pierwszy, początkowy etap negocjacji może mieć bardzo wielki wpływ na kontynuację rozmów. Atmosfera, w jakiej będą pracować negocjatorzy, może sprzyjać lub wręcz uniemożliwić osiągnięcie jakiegokolwiek porozumienia[10].

			4.	Pożądany wynik negocjacji.

				Wyniki negocjacji globalnych mogą mieć charakter twardy i miękki (tangible and intangible). Wyniki twarde to na przykład transfer technologii, wyłączność dostaw, ochrona praw intelektualnych. Wyniki miękkie to na przykład chęć do zaoferowania ustępstw w celu utrzymania i polepszenia relacji. 

			5.	Wpływ udziałowców 

				Udziałowcy w tym znaczeniu słowa będą odnosili się do pracowników, managerów i członków zarządu. Ich doświadczenie, perspektywa kulturowa oraz wkład mają duży wpływ na wynik negocjacji.

			Negocjacje międzynarodowe są procesem niezwykle złożonym, w którym ważny jest cały szereg czynników wewnętrznych i zewnętrznych. Warto zdać sobie sprawę, że negocjatorzy mają wpływ jedynie na część z tych czynników, pozostałe leżą poza możliwością jakichkolwiek zmian i ingerencji z ich strony. Sukces w negocjacjach bardzo często zależy od prawidłowego zdefiniowania owych elementów. Nie wszystko podlega negocjacjom, jest wiele elementów niezmiennych i nienegocjowalnych. Sukces zależy również od doboru właściwych strategii negocjacyjnych i od przebiegu samego procesu.
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			Różnice kulturowe
w negocjacjach

			Jednym z głównych czynników bezpośrednio lub pośrednio wpływającym na jakość stosunków międzyludzkich, a w dalszej konsekwencji na jakość produktów i usług w organizacji, są różnice kulturowe. Umiejętność identyfikowania różnic kulturowych stanowi podstawę do modyfikowania własnych zachowań, co jest podstawą skutecznych negocjacji międzynarodowych. Koncentrując się na wartościach kulturowych wpływających na zachowania negocjacyjne, można przewidywać, jak druga strona zareaguje na nasze plany, taktyki czy konkretne posunięcia. Możemy również wysunąć pewne przypuszczenia co do jej podejścia do nas. Praktyczna wiedza na temat podstawowych cech innych kultur (jak również zrozumienie własnej) minimalizuje przykre niespodzianki i umożliwia skuteczne oddziaływanie na innych.

			Negocjacje to odkrywcza podróż, to proces twórczy, w którym ostateczny wynik rzadko jest możliwy do przewidzenia. Strony negocjacji mają swoje własne cele i strategie na to, co chcą osiągnąć. Mają własne „modele” postrzegania konfliktu i rozumienia procesu negocjacji. W ujęciu międzykulturowym proces ten staje się znacznie bardziej skomplikowany. Negocjacje międzykulturowe stawiają nas przed sytuacjami pełnymi niepewności i ryzyka.

			Negocjacje przejawiają tendencję skupiania się na kwestiach kontraktowych, aczkolwiek ich sukces zależy od ludzi. Celem negocjacji jest rozwijanie rozumienia odmiennych stanowisk, a efektywny proces wzmacnia stosunki pomiędzy stronami w konflikcie. I nie jest to kwestia zaprzyjaźnienia się z „wrogiem”, lecz funkcjonalnych stosunków na stopie zawodowej. Negocjacje, same w sobie, oznaczają ruch i powinny być procesem dotyczącym rozwiązywania problemów. Uczestnicy muszą w pewnym stopniu współpracować, aby znaleźć rozwiązanie problemu.

			Negocjacje są traktowane jako proces składają­cy się z pewnych faz lub posunięć. 

			Przebieg procesu pozostaje pod wpływem trzech zasadniczych zmiennych: celów stron, wzajemnych sto­sunków oraz istotnych dla każdej z nich wartości. Każda ze stron stara się zapewnić sobie możliwość realizacji własnych interesów w maksymalnym stopniu, próbując oddziaływać na drugą tak, aby ta zgodziła się na proponowane warunki porozumienia. Jednocześnie strony mogą — choć nie muszą — wypracowywać rozwiązania korzystne dla każdej z nich dzięki formułowaniu i rozwiązywaniu problemów[1].

			Kultura jest zjawiskiem szalenie skomplikowanym. Stanowi skumulowany rezultat doświadczeń, wartości, religii, wierzeń, postaw, znaczeń, wiedzy, organizacji społecznych, procedur podejścia do czasu i przestrzeni, odgrywanych ról, postrzegania wszechświata i obiektów materialnych. Jest zarówno bardzo trudna do zdefiniowania, jak i do opanowania. Herder pisał, że „nie ma nic bardziej nieokreślonego niż słowo kultura”[2]. Kultura jest terminem nieprecyzyjnym i mglistym. Możemy ją zdefiniować jako system, w którym dzieli się te same symbole, wierzenia, postawy, wartości, oczekiwania i normy zachowania. Stąd też przedstawiciele danej kultury charakteryzują się tymi samymi założeniami odnośnie do tego, jak ludzie powinni myśleć, zachowywać się i komunikować, i zazwyczaj zachowują się, bazując na tych założeniach. 

			Hofstede twierdzi, że kultury się uczymy. Nie otrzymujemy jej w spadku, natomiast jej źródłem nie są geny, a środowisko społeczne. Jest ona zatem „kolektywnym zaprogramowaniem umysłu, które odróżnia członków jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”[3]. Podobnego zdania jest Zygmunt Bauman. Pisze on:

			Kulturowe formowanie ludzkich jednostek polega na wpajaniu im wiedzy o kodzie kulturowym, uczeniu czytania znaków oraz umiejętności ich wyboru i prezentacji. Wszyscy prawidłowo przyuczeni ludzie potrafią bezbłędnie rozpoznać wymogi i oczekiwania, które wiążą się z daną sytuacją, na co odpowiadają wyborem właściwego wzorca zachowań. I odwrotnie: wszyscy ukształtowani kulturowo ludzie potrafią nieomylnie sięgnąć po taki sposób zachowania, który zrodzi zaplanowaną przez nich sytuację[4]. 

			Warto nadmienić, że wspomniany kod zadziała tylko w takiej sytuacji, w której wszyscy uczestnicy przeszli to samo „przeszkolenie kulturowe”. Każda z tych osób musiała się nauczyć czytania kodu kulturowego. Każda z nich musi potrafić z niego korzystać. W przeciwnym razie znaki przestałyby spełniać swoje funkcje, nie odsyłałyby do tych samych zachowań bądź scenariuszy zachowań. Mogłyby zostać nawet zrozumiane w zupełnie inny sposób. Jeśli porówna się sytuację komunikacyjną do ruchu ulicznego, w którym jedni kierowcy interpretują czerwone światło jako nakaz zatrzymania się, a inni odbierają je zupełnie przeciwnie, to skutki takiej komunikacji mogą być bardzo poważne. 

			Każdy, bez wyjątku, kto nagle znalazłby się w zupełnie nieznanym mu kraju, towarzystwie osób z innego kręgu kulturowego, doświadczyłby takiej sytuacji. Wygodne poczucie bezpieczeństwa wynika z drobiazgowej znajomości kodu kulturowego, a co za tym idzie — z uzasadnionych oczekiwań, że wszyscy dookoła posiadają tę wiedzę.

			 

			Według Hofstede istnieją trzy główne poziomy zaprogramowania umysłu: uniwersalny, kolektywny i indywidualny.
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			Rysunek 1. Trzy poziomy ludzkiego zaprogramowania umysłowego
Źródło: G. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysłu, Warszawa 2000, s. 40.

			Natura ludzka jest elementem wspólnym dla nas wszystkich. Jest dziedziczona wraz z genami. Określa podstawowe funkcje fizyczne i psychiczne. Zatem naturą ludzką będzie zdolność odczuwania strachu, radości, miłości i smutku, potrzeba przynależności do grupy, ale też chęć do zabawy i odpoczynku. „Zaliczenie czegoś przez nas do kultury, nie zaś do natury, jest równoznaczne z uznaniem, iż podlega ono naszemu sterowaniu, przy czym zakłada się zarazem, że istnieje pewien pożądany, «właściwy» efekt końcowy owego sterowania”[5]. 

			Osobowość jednostki jest natomiast zbiorem wyjątkowych cech specyficznych tylko dla niej. Częściowo nabywana wraz z genami, częściowo ukształtowana przez wpływ kolektywnego zaprogramowania, czyli kultury, a częściowo przez jej własne, wyjątkowe doświadczenia i przeżycia. 

			Istnieje wiele interpretacji kultury. Trompenaars i Hampden-Turner patrzą na kulturę ze szczególnej perspektywy. Porównują ją do cebuli. Jest ona, jak cebula, złożona z warstw, które można od siebie oddzielić. W kulturze wyróżniamy trzy warstwy:

			 

			1)	Warstwa zewnętrzna dotyczy tego, co ludzie pierwotnie przypisują kulturze: wizualną rzeczywistość zachowania, ubioru, jedzenia, języka, sposobu, w jaki mieszkają. Jest to poziom kultury uwidocznionej. 

			2)	Warstwa środkowa odnosi się do norm i wartości, w które wierzy społeczność. Co jest uznawane za słuszne i niesłuszne (normy), dobre i złe (wartości). Normy są zazwyczaj zewnętrzne i wzmacniane są kontrolą społeczną. Wartości zazwyczaj są bardziej wewnętrzne niż normy. Poza tym społeczeństwo nie posiada środków na ich kontrolowanie i egzekwowanie. Wartości i normy wpływają na to, jak zachowują się ludzie w danej kulturze. 

			3)	Najgłębsza jest warstwa wewnętrzna. Jest to poziom kultury ukrytej. Zrozumienie jądra kultury jest źródłem skutecznego porozumiewania się z przedstawicielami innej kultury. Jądro składa się z podstawowych założeń, serii zasad i metod pozwalających radzić sobie z napotykanymi problemami. Metody rozwiązywania problemów stają się tak oczywiste, że przypominają oddychanie. Nie myślimy o nich, wykonując je. Dla osoby z zewnątrz mogą być one bardzo trudne do rozpoznania.
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			Rysunek 2. Warstwy kultury według Trompenaarsa i Humpdena-Turnera
Źródło: F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, http://www.7d-culture.nl/index1.html [dostęp: 17 kwietnia 2024].

			Z punktu widzenia procesów komunikacyjnych, a zatem co kluczowe i w negocjacji warte podkreślenia, są następujące cechy kultury:

			1.	Kultura manifestuje się poprzez język, zachowanie i aktywność. Zapewnia modele norm, dzięki którym łatwiej jest postępować w interakcjach codziennych, jak również interakcjach wewnątrz organizacji biznesowych, i w ten sposób ułatwia komunikację. Dzięki niej można zatem funkcjonować w obrębie danej organizacji bądź społeczeństwa.

			2.	Warto dodać, że sztywne wyobrażenie o kulturze danej grupy może powodować powstawanie stereotypów niemających w zasadzie zbyt wiele wspólnego z rzeczywistością. Zatem wspólne wzory zachowań dla danej kultury powinny być postrzegane jako możliwe lub prawdopodobne „prognozy na scenariusz” danej sytuacji organizacyjnej czy komunikacyjnej. Hipotezy te, czy też „prognozy”, powinny być testowane, modyfikowane i ulepszane w zależności od realnej sytuacji komunikacyjnej. 

			3.	Należy pamiętać, że zawsze znajdą się osoby, których zachowanie będzie w znaczący sposób odbiegać od zachowania pozostałych członków danej grupy kulturowej. Ich poglądy, zwyczaje i normy nie będą takie same jak pozostałych członków ich kultury. 

			4.	W tej samej kulturze ludzie będą różnili się wyznaniem religijnym czy choćby poziomem wykształcenia. Kobiety i mężczyźni będą dwiema różnymi kulturami w obrębie jednej. Również przedsiębiorstwa, organizacje czy instytucje edukacyjne będą miały własne kultury.

			5.	Esencją zrozumienia międzykulturowego jest zdanie sobie sprawy, w jaki sposób kultura jednego kraju jest podobna, a w jaki sposób odmienna od kultury innego kraju. Posłużono się tu frazą „innego kraju” ze względu na fakt, że mówiąc o środowisku międzynarodowym, zwykle kulturę rozumiemy na poziomie narodowym[6]. 

			Tzvetan Todorov w Nous et les autres, twierdzi, że w ciągu naszego życia możemy przyswoić jedną lub dwie kultury odmienne od naszej. Być może w dzisiejszych czasach i przy współczesnych narzędziach komunikacji liczba ta może się podwoić, niemniej zarówno menedżera chcącego stworzyć odpowiednie struktury i metody zarządzania, jak i importera, prawnika, konsultanta i właściwie każdego obcującego z obcą kulturą czeka dość skomplikowane zadanie. Liczba elementów składowych kultury utrudniająca mu to zadanie jest po prostu ogromna. Mówiąc o kulturze, możemy operować na kilku poziomach.

			Kultura ponadregionalna

			Istnieją w niej pewne rozpoznawalne wzorce norm i zachowań podlegające pewnym przewidywalnym wariacjom (na przykład Bliskiego Wschodu, Ameryki Łacińskiej). Jednakże są one na tyle ogólne, że tracą swoją użyteczność. W najgorszym wypadku uogólnienia używane na tym poziomie w formie łatwych do wdrożenia regułek mogą okazać się niebezpieczne, gdyż maskują złożoność obyczajów, oczekiwań i podejść w ramach tak szeroko zarysowanego terytorium.

			Kultura narodowa

			Jest to określenie bardziej użyteczne niż ogólnikowe mówienie o „Azjatach” czy „Europejczykach”. Podkreśla kulturowe różnice na poziomie narodowym, dajmy na to między Francuzami czy Niemcami, albo między Chińczykami a Japończykami. Ukazuje też, jak te różnice kształtują konkretne modele zachowań czy tendencje w postawach negocjatorów z danych krajów oraz wpływ tych procesów na negocjacje międzykulturowe.

			Kultura regionalna 

			Warto zauważyć, że kultura nie jest jedynie zjawiskiem odnoszącym się do całych narodów. Znaczące i często głębokie różnice kulturowe obecne są w wielu państwach narodowych. Poza tym trudno jednoznacznie określić kulturę narodową takiego kraju jak Chiny, Rosja czy USA. Dla przykładu — normy kulturowe i zwyczaje, zarówno te powszechne, jak i specyficzne dla biznesu, są inne w północno-wschodnim regionie Stanów Zjednoczonych niż na południu i na zachodnim wybrzeżu, tak samo jak w przypadku północnych i południowych Chin czy też chińskiego wybrzeża i obszaru śródlądowego.

			Kultura organizacji

			Istnieje pokaźna ilość literatury opisującej kultury różnych organizacji i ich wpływ na działania przedsiębiorstw oraz ich pracowników, choć ten wymiar kultury rzadko wymienia się w kontekście negocjacji, a szkoda, bo „nie ma żadnych wątpliwości, że reguły i procedury obowiązujące w danej organizacji wpływają na negocjacje prowadzone pod auspicjami tej właśnie organizacji”[7]. Kultura organizacji na poziomie spółki może wykazywać pewną zbieżność z kulturą narodową (na przykład egalitarna, oparta na indywidualizmie kultura korporacyjna, wartościująca niekonwencjonalne sposoby myślenia, sprzyjająca konfliktowi i bezpośredniej konfrontacji raczej znajdzie swoje miejsce w Dolinie Krzemowej w Stanach Zjednoczonych niż w Japonii). Mimo wszystko w każdym kraju da się odnaleźć niemal każdy przykład dowolnych kultur organizacji, a różnice między nimi mogą odegrać istotną rolę podczas negocjacji. Na przykład sprywatyzowane przedsiębiorstwo państwowe w Rosji będzie wykazywało się zdecydowanie inną kulturą niż świeży start-up, a przedstawiciele takiej firmy będą w rezultacie zachowywać się inaczej.

			Indywidualne systemy wartości, przekonania i osobowość

			Ostatecznie o ile kultura narodu czy organizacji ma wyraźny wpływ na jednostkowe zachowania, nie dyktuje ich. Indywidualny sposób działania kształtowany jest też przez szereg innych czynników. Na przykład introwertyków i ekstrawertyków da się znaleźć w każdej kulturze, tak samo jak ludzi unikających konfliktów i tych dążących do konfrontacji. To samo można powiedzieć o osobach wierzących, że świat jest grą o sumie zerowej, oraz tych wierzących w kompromis i współpracę.

			Wszystkie te zmienne tworzą użyteczną listę zagadnień, na które warto zwrócić uwagę, prognozując, diagnozując i determinując, jak sprostać mającym wpływ na sytuację różnicom dzielącym strony podczas negocjacji międzykulturowych. W rzeczywistości warto brać pod uwagę wszystkie wymienione czynniki podczas dowolnych rozmów — nawet gdy oponent jest tej samej narodowości — oraz wartość lokalnych wariacji kulturowych oraz typów charakterologicznych. Warto myśleć o tych różnicach jak o funkcjonujących jednocześnie w ramach wszystkich pięciu wymienionych poziomów.

			Należy jeszcze wspomnieć o stereotypowaniu. Tworzenie stereotypów jest równie szkodliwe jak całkowite lekceważenie roli kultury. Stosowanie stereotypowego podejścia może skutkować utratą zaufania i pogorszeniem stosunków. Dobry negocjator zdaje sobie sprawę z istnienia różnic kulturowych na każdym etapie i w każdym obszarze negocjacji. Negocjowanie w różnych kulturach nie jest procesem, w którym można stosować jeden zestaw reguł albo taktyk. Negocjator, by nie dopuścić do kryzysu w negocjacjach, musi założyć, że różnice istnieją, i odpowiednio dobrze przygotować się do rozmów. 

			Jako że kultury zawierają wiele podobieństw i różnic, również zbytnie uwypuklanie różnic kulturowych i traktowanie niektórych kultur jako bardzo egzotycznych może uniemożliwić skuteczne negocjowanie. Zatem podejście zarówno negujące znaczenie różnic kulturowych, jak i wyolbrzymiające ich rolę prowadzi do napięć kulturowych i konfuzji. Prawda zazwyczaj 
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