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NEGOCJACJE W INTEGRUJACEJ SIE EUROPIE
— ASPEKT KULTUROWY

W warunkach integracji krajow europejskich procesy negocjacyjne odbywaja si¢
w otoczeniu wielokulturowym. Negocjacje w integrujacej si¢ Europie staja si¢ coraz
wazniejsze, poniewaz od negocjacyjnego rozstrzygania probleméw w duzym stop-
niu zalezy jako$¢ relacji migdzyludzkich. Idea integracji europejskiej oparta jest na
zasadzie, zgodnie z ktéra Europa, podlegajac procesom globalizacji, dazy do tego,
aby by¢ jednoczes$nie spojna i roznorodna. W wymiarze bezposrednim procesy inte-
gracji stwarzaja podmiotom rynkowym nowe warunki funkcjonowania. Wazna role
w tych procesach odgrywa kultura. Na wtasnej kulturze oparta jest w coraz wigk-
szym stopniu suwerennos¢. Unia Europejska nie ustaje w wysitkach na rzecz peinej
integracji i unifikacji uregulowan prawnych oraz warunkéw dziatalnosci gospodar-
czej. Rownoczesnie ktadzie nacisk na jednoczenie spoteczenstw zyjacych w swoich
kulturach. Sadzi sig, ze utrzymanie dynamizmu rozwojowego Europy mozliwe jest
wylacznie pod warunkiem zachowania r6znych kultur.

Popularne definicje kultury okreslaja ja jako ztozona calo$¢, ktéra obejmuje:
wiedzg, prawo, moralno$¢, przekonania, wierzenia, wzory postgpowania, reguty
wspolzycia, zwyczaje oraz wszelkie inne zdolno$ci nabyte przez cztowieka jako
cztonka danej spotecznosci [Salacuse 1994]. Kultura ma swoj wymiar niematerial-
ny (idee, warto$ci, religie, mity, symbole, jgzyk, rytuaty, orientacje itd.), materialny
(wytwory rzemiosta, sztuki itp.) oraz organizacyjny (system rodziny, instytucje spo-
leczne, klasy spoteczne itp.). Wymiary te sa ze soba powiazane i spdjne w obrebie
poszczegdlnych systemow kulturowych. Kultura jest systemem trwatym, przekazy-
wanym z pokolenia na pokolenie, ale rownocze$nie podlega pewnym zmianom'.

Kultura czgsto przedstawiana jest jako synonim narodu. W rezultacie rdéznice
narodowe interpretowane sa jako roznice kulturowe. Nalezy jednak pamigtac, ze na-
r6d zamieszkujacy okreslony kraj moze by¢ reprezentowany przez wiele kultur oraz

' Przeglad i omdéwienie roznych definicji kultury znajduja si¢ m.in. w pracy: [Bartosik-Pugart
2004, s. 9].
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ze ta sama kultura moze by¢ obecna w réznych krajach i typowa dla wielu krajow.
Najwazniejsze elementy kultury narodowej to:
» stopien rozwoju spoleczenstwa jako gtdéwny element kultury materialnej,
* religia jako gléwny element kultury duchowej,
* jezyk i edukacja jako gléwne elementy kultury umystowej [Bartosik-Purgat
2004, s. 18-37].
Kultury ewoluuja, a takze przenikaja si¢ i naktadaja na siebie (rys. 1).

Whasciwe jednostce
zatozenia i wartosci

B — zalozenia, warto$ci i wierzenia wspolne dla wszystkich w okreslonej kulturze (w domysle:
kultura ,,centralna” — tj. rdzen kultury narodowej),

a-h — zalozenia, warto$ci i wierzenia nie podzielane przez wszystkich w okreslone;j kulturze (sub-
kultury),

w-z — unikatowe, indywidualne dla danej kultury zalozenia, wartosci i wierzenia (syntagma kul-
tury narodowej).

Rys. 1. Wspétistnienie kultur
Zrédto: [Potocki, Winkler, Zbikowska 2003].

Kultury wplywaja na zachowania ludzi, w tym na zachowania negocjacyjne.
Mozna wyodrebni¢ tu kilka podstawowych warstw (poziomow):
— poziom przynalezno$ci do okreslonej kultury narodowe;,
— poziom przynaleznosci do kultury zwiazanej z okre§lona grupa etniczna, jezyko-
wa lub religijng w obrebie okreslonej i wyodrgbnionej grupy narodowej,
— poziom kultury wynikajacy z przynaleznosci do okreslonej grupy pokole-
niowej,
— poziom kultury organizacyjnej zwiazanej z rola i stanowiskiem w miejscu pracy
[Karcz 2004, s. 46-47].
Na zachowania negocjacyjne najsilniej wptywaja kultury: narodowa (poziom 1)
i organizacyjna (poziom 4). Kultura narodowa to sposob zycia danej spotecznosci,
przekazywany z pokolenia na pokolenie. Zawiera warto$ci, zwyczaje, nastawienia
i symbole kreujace ludzkie zachowanie, wynikajace z wyznawanej w danym spo-



57

teczenstwie religii, stopnia rozwoju spoleczenstwa, obowiazujacego prawa i jezy-
ka. Natomiast kultura organizacyjna definiowana jest jako wyznaczone zachowanie
grupowego doswiadczenia opartego na wartosciach oraz normach i wynikajacych z
nich wzoréw kulturowych [Karcz 2005]. Kultury narodowe i organizacyjne na siebie
wplywaja, a ich efektem moze by¢ czg$ciowa lub catkowita konwergencja. N. Adler
wskazuje trzy modele kulturowych interakcji: model kulturowego wspotistnienia,
model kulturowej wspotpracy i model kulturowej dominacji [Adler 1999]. W mode-
lu kulturowego wspotistnienia poszukuje si¢ kompromisu pomigdzy partnerami roz-
moéw negocjacyjnych. Zaktada si¢ niewielki wplyw kulturowy, ktérego wynikiem
moze by¢ wypracowanie zasad umozliwiajacych wspotprace, ale niezmieniajacych
juz istniejacych norm czy warto$ci. Model ten jest najczesciej realizowany wsrod
kultur podobnych do siebie. Natomiast w modelu kulturowej wspotpracy efektem
ma by¢ ,,nowa” kultura powstata ze wzajemnego nieinwazyjnego wptywu istnieja-
cych kultur, gdy zadna z nich nie wykazuje tendencji do dominacji. Trzeci z wymie-
nionych modeli to model kulturowej dominacji, ktéry polega na narzuceniu wzorca
kulturowego (wartos$ci, norm i zachowan). Z badan przeprowadzonych przez N. Ad-
ler wynika, iz kultura narodowa ma wigkszy wptyw na zachowania ludzi niz kul-
tura organizacyjna. Jednolite kultury organizacyjne wzmacniaja znaczenie wptywu
kultur narodowych [Adler 19991, s. 31]. Negocjatorzy wywodzacy si¢ z roznych
kregoéw kulturowych powinni bra¢ pod uwage zachowania kulturowe, wykazywac
si¢ tolerancja, elastycznoscia, a takze powinni zrozumie¢, w jaki sposob ludzie z roz-
nych kultur ucza si¢ od siebie. Negocjator mi¢gdzynarodowy powinien wykazywaé
si¢ odpowiednimi kompetencjami interkulturowymi. Na te kompetencje sktadaja si¢
umiejetnosci, wsrod ktorych jednymi z wazniejszych sa: umiejgtnos¢ otwarcia na
inne narodowe kultury, umiejgtnos$¢ rozumienia lokalnych subtelnosci kultur orga-
nizacyjnych za granica, zdolno$¢ do dziatania, a takze umiejgtnos¢ interkulturowe;j
komunikacji [ Westphal 2005]. Negocjacje z partnerami zagranicznymi zawsze niosa
pewne ryzyko. Zdarza si¢, iz w obliczu nieporozumien w komunikacji interperso-
nalnej powstatych na gruncie r6znic kulturowych moze doj$¢ do wystapienia ,,szoku
kulturowego”, co z kolei moze przeszkodzi¢ w dojsciu do porozumienia. Dlatego
przed przystapieniem do negocjacji niezbgdne jest ich odpowiednie przygotowanie.
Chodzi tu o jak najlepsze dostosowanie swoich zachowan do specyficznych wymo-
gow kulturowych kraju, w ktorym maja si¢ odby¢ rozmowy.

Wykazujac pewna znajomos$¢ kultury i realidow zycia drugiej strony, zyskujemy
jej sympati¢ i uznanie, co sprawia, ze w rezultacie lepsza jest nasza pozycja wyjscio-
wa do negocjacji. Jezeli mamy mozliwie najwigcej informacji o partnerze, wiemy,
czego si¢ po nim spodziewac, co sig kryje za jego zachowaniami, mimika, gestem,
wypowiedzia.

Pewnych zachowan nalezy si¢ wystrzegaé, a inne eksponowac, chcac zrobi¢ do-
bre wrazenie i unikna¢ niepotrzebnych spi¢é. Nalezy tez pamigtaé o tym, ze nie
powinno si¢ naktada¢ wtasnych norm i standardéw obyczajowych na zachowania
partnera zagranicznego ani uwazac je za jedynie stuszny i obowiazujacy wzor.
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Kulturowe uwarunkowania zachowan w sferze negocjacji maja bardzo szero-
ki zakres, poczynajac od etykiety negocjatora, przez charakterystyczne zachowania
niewerbalne, po wlasciwe dla okreslonych kultur zachowania jezykowe i reakcje
psychologiczne.

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

1) stopien osobistego zaangazowania i znaczenie przywiazywane do osobistych
kontaktow z partnerami,

2) stosowana argumentacja: stopien jej rzeczowosci, wzglednie emocjonalno-
$ci, relatywne wagi przywiazywane do kosztow i korzysci oczekiwanych w wyniku
transakcji lub przedsigwzig¢ bgdacych przedmiotem negocjacji,

3) rytualy, kolejno$¢ zabierania glosu i zajmowania miejsc, sktad i wielkos¢
zespotow negocjacyjnych, zastosowanie elementow humoru, gestykulacji itp.,

4) odwolywanie si¢ do posrednikow, rozjemcow, autorytetow,

5) sposob i tryb przygotowywania do negocjacji, dokumentacja, koresponden-
cja [Kozminski 1999, s. 215].

Oprocz uwarunkowan kulturowych na przebieg negocjacji migdzynarodowych
duzy wptyw maja takze czynniki ideologiczne, prawne i gospodarcze.

Stynny holenderski badacz kultury Geert Hofstede stwierdzit, iz kultura jest ko-
lektywnym zaprogramowaniem umystu, ktore odréznia cztonkow jednej grupy lub
kategorii ludzi od drugiej. Umyst kazdego cztowieka jest zaprogramowany i mozna
wyroznic trzy gtdéwne poziomy jego zaprogramowania: poziom uniwersalny, kolek-
tywny i indywidualny (rys. 2).

specyficzna dla jednostki / OSOBOWOSC dziedziczona i nabyta

dla grupy lub kategorii KULTURA nabyta

uniwersalna NATURA LUDZKA dziedziczona

Rys. 2. Trojkat kulturowy: poziomy zaprogramowania umystowego
Zrodto: [Hofstede 2000].

Natura ludzka jest elementem zaprogramowania umyshu, ktory jest wspolny dla
wszystkich istot ludzkich — stanowi uniwersalny poziom zaprogramowania umyshu.
Jest otrzymywana wraz z genami i obejmuje potrzeby: spoteczne, bezpieczenstwa,
uznania i samorealizacji. Jest taka sama dla wszystkich ludzi. Poziom kolektywny
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zaprogramowania umystowego jest wspolny dla grup spotecznych: narodow, miesz-
kancow danego regionu, przedstawicieli okreslonego zawodu. Jest on wyuczony,
nabyty, tj. przekazywany z pokolenia na pokolenie. Poziom kolektywny sprzyja
identyfikacji z grupa, zapewniajac jej spojnos¢. Trzeci z wyodrebnionych pozio-
moéw to poziom indywidualny, czyli osobowos$¢. Jest on charakterystyczny tylko dla
okreslonej jednostki ludzkiej. Osobowos¢ czgsciowo jest dziedziczona, a czgsciowo
nabyta.

Pewna przydatno$¢ w badaniach zachowan negocjacyjnych moga mie¢ cztery
wymiary zmiennych kulturowych zaproponowane przez G. Hofstede’a:

— indywidualizm—kolektywizm,

— dystans wobec witadzy,

— megskosc/kobiecose,

— unikanie niepewnosci [Hofstede 2000, s. 40].

Wymiar indywidualizm—kolektywizm opisuje wzajemne relacje zachodzace
migdzy jednostkami. Kultura indywidualistyczna ,,nagradza” ludzi autonomicznych,
majacych §wiadomos¢ wlasnego ,,ja”, dbajacych o siebie i swoja rodzing, o silnych
potrzebach przyjazni. W kulturze kolektywistycznej wazna jest Swiadomos$¢ ,,my”,
tozsamosc¢ jednostki okreslana jest przez przynaleznos¢ do warstw lub klas spotecz-
nych, ktore reguluja zycie prywatne jednostki i jego reguty postgpowania.

Wymiar dystansu wobec wtadzy wynika z przekonania danej kultury o réwnosci
podziatu wladzy w danej kulturze. W krajach o duzym dystansie wtadzy istnieje
przekonanie o istotnych roznicach miedzy rzadzacymi a rzadzonymi. Obie grupy
postrzegaja siebie jako wyraznie odmienne i odnosza si¢ wobec siebie nieufnie.
W kulturach matego dystansu istnieje przekonanie o wzajemnej wspolzaleznosci
i solidarnosci obu grup, a istniejaca hierarchia wtadzy wynika z wymogow funkcjo-
nalnych zwiazanych ze stabilnos$cia systemu spotecznego.

Wymiar meskosci/zenskosci opisuje podstawowe wartosci i funkcje spotecz-
ne pelnione przez cztonkéw danej kultury. W kulturach meskich istnieje wyrazny
podziat r6l wynikajacych z plci. Podstawowa wartoscig jest niezaleznos¢ i sukces
finansowy wynikajacy z pracy oraz ambicji jednostki. Kultura zenska promuje wza-
jemne przenikanie si¢ r6l wynikajacych z ptci. Dominuja wartosci zwiazane ze wza-
jemna zalezno$cia ludzi, z jako$cia zycia i ze srodowiskiem naturalnym.

Wymiar unikania niepewnosci laczy si¢ z dazeniem jednostek do poznawania
prawdy 1 pewnosci w sferze zardwno wiedzy, jak i sytuacji zwiazanych z zyciem
spotecznym. W kulturach o wysokim stopniu unikania niepewnosci ceniona jest sta-
bilno$¢ instytucji i regut wyznaczajacych normy postgpowania. Wszelka dwuznacz-
nos$¢, odchylenie od normy, ryzyko, konflikt czy konkurencja sa postrzegane jako
zagrozenie.

G. Hofstede wprowadzit takze piaty wymiar zwiazany z orientacja na cele krot-
ko- 1 dlugookresowe. Orientacja na bliskie cele oznacza sktonno$¢ do oczekiwania
szybkich rezultatow, tendencje do przestrzegania tradycji, norm i wzorcow spotecz-
nych, brak oszczedno$ci, a nawet zycie ponad stan. Zorientowanie na cele dtugo-
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okresowe cechuje natomiast elastycznos¢ w zachowywaniu tradycji, norm czy zasad
spotecznych, dokonywanie oszczednosci 1 inwestycji [Sagan].

Kraje Unii Europejskiej mozna rozpatrywac jako jeden krag kulturowy lub moz-
na dokona¢ wyodrebnienia najbardziej zblizonych kulturowo krajow na podstawie
opisanych wymiarow kulturowych. Kraje europejskie tworza gtownie spoteczenstwa
indywidualistyczne. Kraje Europy Potudniowej mozna uzna¢ jako kolektywistycz-
ne, sa nimi np. Portugalia, Grecja. Niski dystans wobec wladzy wystepuje w Skan-
dynawii, Holandii, Wielkiej Brytanii, Austrii i Niemczech. Wysoki dystans wobec
wladzy cechuje gldwnie spoteczenstwa Europy Potudniowe;.

Do meskich spoteczenstw zalicza si¢: Wielka Brytanie, Irlandig, Niemcy i Au-
strig. Spoteczenstwa kobiece tworza: Szwecja, Dania i Holandia. Wysokim stopniem
unikania niepewnosci charakteryzuja si¢ kraje Europy Potudniowej i Belgii. Niski
stopien unikania niepewnosci wystgpuje w Danii, Szwecji, Irlandii i Wielkiej Bry-
tanii [Komor 1999].

Réznice kulturowe pozwalaja na wyodrebnienie pewnych modeli zachowan
w biznesie. Sa to:
kultury protransakcyjne kontra kultury propartnerskie,
kultury nieceremonialne kontra kultury ceremonialne,
kultury monochroniczne kontra kultury polichroniczne,
kultury ekspresyjne kontra kultury powsciagliwe [Gesteland 2000, s. 135-293].
Negocjatorzy o nastawieniu protransakcyjnym koncentruja si¢ na interesach,
konsekwentnie zmierzaja do osiagni¢cia wezesniej okreslonego celu. W rozmowach
negocjacyjnych szybko przechodza do sedna sprawy, na ogo6t cenig otwarty, szczery,
niedwuznaczny sposob wypowiadania si¢. Mato uwagi poswigcaja sprawie ,,zacho-
wania twarzy”. Wigkszo$¢ interesow uzgadnia sig i rozwiazuje przez telefon, faks
lub pocztg elektroniczna. Do zespotu negocjacyjnego na og6t zaprasza si¢ prawnika.
W przypadku nieporozumien komunikacja polega na pisemnych kontaktach, a nie na
relacjach miedzyludzkich. Do kultur protransakcyjnych zalicza si¢ wszystkie kraje
europejskie. Natomiast negocjatorzy o nastawieniu propartnerskim najbardziej cenia
sobie dobre relacje migdzyludzkie. Zanim przystapia do interesow, poswigcaja duzo
czasu na stworzenie wzajemnego zaufania i dobrych relacji. Nie sa sktonni do ro-
bienia interesow z obcymi, dlatego pierwszy kontakt nawiazuja w sposob posredni,
np. na targach, oficjalnych spotkaniach handlowych itp. W czasie rozmow unikaja
konfliktéw i1 konfrontacji. Preferuja kontekstowy sposdb wyrazania si¢ i spotkania
bezposrednie. Przy wyja$nianiu nieporozumien polegaja na wzajemnych relacjach.
Nastawienie propartnerskie charakterystyczne jest dla negocjatorow reprezentuja-
cych kraje arabskie, latynoskie, azjatyckie i wigkszo$¢ krajow afrykanskich.

Roéznice zachowan wystgpuja tez w kulturach ceremonialnych i nieceremonial-
nych. Przedstawiciele kultur ceremonialnych i hierarchicznych sa przeczuleni na
punkcie pozycji spolecznej i zawodowej, uzywania oficjalnych tytutéw, zwracania
si¢ do partnerow rozmoéw po nazwisku. Liczne i rozbudowane na ogét sg rytuaty
protokolarne. Do kultur tych naleza Francuzi, Belgowie, Wlosi, Hiszpanie, Wegrzy,
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Rosjanie, Polacy, Rumuni, Niemcy, Holendrzy, Dunczycy, Finowie, Czesi, a tak-
ze osoby pochodzace z Wielkiej Brytanii. W kulturach nieceremonialnych i egali-
tarnych nie przywiazuje si¢ wagi do konwenansoéw. Kontakty sa bardzo bezposred-
nie — przetozeni i podwladni uznaja si¢ za rownych sobie partnerow. Wkrétce po
poznaniu si¢ do wigkszosci partnerow mozna zwracac si¢ po imieniu, niewiele jest
rytuatow protokolarnych. Do kultur tych naleza Amerykanie, Kanadyjczycy i Au-
stralijezycy.

Kultury monochroniczne i kultury polichroniczne r6znig si¢ odmiennym pojmo-
waniem czasu. Negocjatorzy z kultur monochronicznych przywiazuja duza wage do
punktualnosci, przestrzegania terminéw i harmonogramoéw. Rozmowy bardzo rzad-
ko sa przerywane. Wychodzi si¢ z zalozenia, ze czas przeznaczony na negocjacje
nie moze by¢ zbyt dtugi, bo czas to pieniadz. Do grupy kultur monochronicznych
w Europie naleza osoby pochodzace z Niemiec, Holandii, Wielkiej Brytanii, Danii,
Finlandii, Czech, Francji, Belgii, Wloch, Hiszpanii, Wegier. Przedstawicieli kultur
polichronicznych cechuje elastyczne podejscie do czasu (terminow i harmonogra-
mow spotkan). Wazniejsi dla nich s ludzie i dobre relacje z nimi. Uwazaja, ze czas
jest nieistotny i zalezy od okolicznosci, ktore trudno przewidzie¢. Kultury te repre-
zentuja w Europie Rosjanie, Polacy, Rumuni, Grecy.

Roéznice w komunikacji niewerbalnej pozwalaja na wyodrgbnienie kultur eks-
presyjnych i powsciagliwych, ktorym towarzysza rozne style komunikacji. W kultu-
rach ekspresyjnych ma miejsce ozywiona gestykulacja negocjatoréw, czesty kontakt
przez dotyk, niewielki dystans podczas rozmowy. Rozméwcy moéwia duzo i glosno,
czesto przerywaja wypowiedz innych. Nie toleruja ciszy podczas spotkan, staraja
si¢ tez utrzymywacé staty kontakt wzrokowy z partnerem rozmow. Kultury ekspre-
syjne w Europie reprezentuja Grecy, Hiszpanie i Wlosi. Natomiast Rosjan, Pola-
kéw, Rumunow zalicza si¢ do kultur o niestatej ekspresyjnosci. Przeciwienstwem
kultur ekspresyjnych sa kultury powsciagliwe. Ich przedstawiciele mowia ciszej,
nie przerywaja wypowiedzi innym, utrzymuja dystans przestrzenny, unikaja state-
g0 patrzenia rozmowcom w oczy, mato gestykuluja, ich mimika jest ograniczona.
W Europie do kultur powsciagliwych naleza osoby pochodzace z Niemiec, Holandii,
Wielkiej Brytanii, Danii, Finlandii, Czech, Francji, Belgii i Wegier [Gesteland 2000,
s. 243-277].

Wyrdznione przez R.R. Gestelanda modele zachowan kulturowych wykazuja
duza uzytecznos¢ praktyczna. Mozna bowiem przyjaé zatozenie, ze negocjatorzy
nalezacy do tych samych modeli kulturowych bgda zachowywac si¢ podobnie. Zna-
jomos¢ modeli pozwala na lepsze przygotowanie si¢ do rozmoéw negocjacyjnych
1 ich skuteczniejsze przeprowadzenie. Zidentyfikowanie, zrozumienie i zaakcepto-
wanie, a nastepnie wykorzystanie réznic kulturowych w procesach negocjacyjnych
umozliwia osiagnigcie porozumienia korzystnego dla wszystkich negocjujacych
stron.
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NEGOTIATIONS IN THE INTEGRATING EUROPE
—THE CULTURAL ASPECTS

Summary

The paper addresses the issues of:
«  cultural conditioning of negotiation behaviour,
e impact of culture on negotiation,
¢ models of cultural behaviour ,
»  similarities and differences in cross-cultural negotiation behaviours of various EU nations.

Prof. dr hab. Urszula Kalazna-Drewinska (urszula.drewinska@ae.wroc.pl) jest kierownikiem
Katedry Zarzadzania Marketingowego w Instytucie Marketingu Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu. Jest autorka 115 publikacji (prac zwartych, artykutow i referatow naukowych) oraz 30 prac
niecopublikowanych (recenzji).



	NEGOCJACJE W INTEGRUJĄCEJ SIĘ EUROPIE– ASPEKT KULTUROWY
	Literatura

