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NEGOCJACJE JAKO INSTRUMENT ROZWIAZYWANIA
KONFLIKTOW MIEDZYKULTUROWYCH W LANCUCHU DOSTAW

1. WPROWADZENIE

Immanentng cecha wspotczesnej gospodarki jest jej umigdzynarodowienie
w plaszczyznach rynkow, sektoréw, branz czy organizacji. W praktyce przeja-
wia si¢ to w tworzeniu powigzan miedzy réznymi podmiotami rynkowymi
iwzajemnym ich oddziatywaniu. Jedna z istotniejszych konsekwencji tego
zjawiska jest zwiekszenie poziomu heterogenicznosci kulturowej klientéw oraz
pracownikéw zatrudnionych w réznych organizacjach.

Tworzace si¢ relacje migdzy organizacja a jej zewnetrznymi interesariuszami
(dostawcami, klientami, agencjami rzadowymi, partnerami, zwigzkami zawodo-
wymi itp.) z jednej strony stanowia podloze rozwoju biznesu, z drugiej za$ sa
zrédlem wielu problemow. Integracja dzialan migdzy panstwami, przejawiajaca
si¢ m.in. w mozliwosci korzystania z miedzynarodowych rynkow finansowych
czy rynkow pracy, niewatpliwie stwarza nowe szanse rozwoju, jednoczesnie
komplikuje wzajemne stosunki, wynikajace chociazby z koniecznosci wspoldzia-
fania réznych podmiotéw o roéznych kulturach. Pojawiaja si¢ problemy
z komunikacja, ktore majq przetozenie na sprawno$¢ koordynacji dziatan w gru-
pach pracowniczych i w konsekwencji wplywaja na poziom obshugi klienta.
Migdzykulturowy kontakt interpersonalny czgsto prowadzi do konfliktow na tle
btedoéw i pomytek w percepcji lub tez interpretacji zachowan ludzi.

Tworzone sojusze czy alianse strategiczne umozliwiaja wprawdzie organi-
zacjom skuteczne realizowanie wspolnego celu, poprzez taczenie swoich
zasobow, srodkdéw i umiejetnosei, ale myslenie nie tylko o wlasnych interesach,
lecz rowniez o interesach wspolpracujacych z nimi firm, wymusza konieczno$é
ujednolicenia metod zarzadzania i form organizacyjnych. Organizacja, chcac
sprosta¢ konkurencji, musi oprocz architektury zewngtrznej, na ktdra procesy
globalizacyjne majq najwigkszy wptyw i sg najbardziej widoczne, odpowiednio
uksztaltowa¢ rowniez architekture wewngtrzna, obejmujacg nie tylko sferg
formalnych powiazan i zaleznosci, lecz takze tres¢ stosunkow migdzyludzkich
stanowiacych podloze kultury narodowej i organizacyjnej, ktére determinujq

* Dr hab., Katedra Marketingu, Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu £.6dzkiego.
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sprawno$é funkcjonowania organizacji'. Przenikanie si¢ rynkow, umiedzynaro-
dowienie produkcji i dystrybucji prowadzi wprawdzie do standaryzowania wielu
form dziatalnosci, co jest szczegdlnie widoczne w logistycznym tancuchu
dostaw, to jednak zakorzenione kulturowo wzorce, schematy i procedury czesto
utrudniajg proces otwierania si¢ na §wiatowe trendy, stajac si¢ Zrédtem powsta-
wania wielu konfliktow. To wlasnie stopien przywiazania ludzi do rodzime;j
tradycji 1 rytuatow osadzonych we wilasnej kulturze jest traktowany jako jeden
z podstawowych czynnikéw zmniejszajacych ch¢¢ dazenia do jakiejkolwiek
zmiany, a tym samym do wyksztalcenia si¢ migdzykulturowego porozumienia,
podobnie jak ,,odlegto$¢” rozumiana jako odmienno$¢ pomigdzy taczonymi si¢
kulturami. Konsekwencja tego moga by¢ trudnosci z uznaniem i zrozumieniem
rodzimego systemu wartosci, kodow czy tez rzeczywistych intencji partnera. Nie
bez znaczenia jest réwniez kontekst spoteczny, w ktorym przyjdzie jednostce
funkcjonowac¢ (tatwo$é adaptacji)’.

Obserwowany wzrost zakresu wspotpracy podmiotow dziatajacych na glo-
balnym rynku, wywodzacych si¢ z odmiennych kultur, stwarza koniecznos¢
zwrocenia uwagi nie tylko na relacje z otoczeniem, ale rowniez na relacje
wewnatrzorganizacyjne, co w praktyce przeklada si¢ na nadanie szczegdlnej
rangi umiej¢tnosciom interpersonalnym. Jedna z nich jest umiejetnos¢ rozwia-
zywania konfliktéw migdzykulturowych w drodze negocjacji.

Taka perspektywa widzenia proceséw globalizacyjnych nakresla cel artyku-
hu, ktérym jest zaprezentowanie nowej roli negocjacji, wynikajacej z konieczno-
$ci taczenia intereso6w réznych podmiotéw dziatajacych w zréznicowanym
kulturowo globalnym $rodowisku. Jest to szczegdlnie wazne w plaszczyznie
zarzadzania tancuchem dostaw, definiowanym jako ,zarzadzanie relacjami
z dostawcami, dystrybutorami i klientami znajdujacymi si¢ na poczatku i na
koncu lancucha dostaw w celu osiagniecia wigkszej wartosci dla klienta™.
Sformalizowane zarzadzanie tancuchem dostaw jest niewatpliwie czynnikiem
oddzialujacym na budowanie pozycji konkurencyjnej organizacji sieciowych,
jest jednak rowniez zrddlem wielu konfliktow. Stad niezwykle wazng rolg
przypisuje si¢ skutecznosci koordynacji dziatan w ramach lancucha dostaw
w odniesieniu do alokacji i pozyskiwania kapitatu, umiejscawiania zrddet
zaopatrzenia, lokalizacji produkcji, sprzedazy, dziatan badawczo-rozwojowych
i serwisowych czy decyzji zarzadczych®. Tylko dzieki koordynacji dziatan

1. Czupial, Zrédla przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, [w:] Zarzqdzanie przedsie-
biorstwem w warunkach konkurencji. Determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M. Juch-
niewicz, cz. I, Wydawnictwo UW-M, Olsztyn 2006, s. 45.

2'S. A. Witkowski, M. Luzniak, Edukacja menedzerska w kontekscie adaptacji kulturowej
i zarzqdzania zespotami miedzynarodowymi, ,,Przeglad Organizacji” 11/2003, s. 13.

ML Christopher, H. Peck, Logistyka marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 31.

4 B. Stepien, Dzialalno$é¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych — miedzy standaryzacjq, adap-
tacjq a izomorfizmem, ,,Marketing i Rynek” 2/2008, s. 2.
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wszystkich podmiotéw dziatajacych w tancuchu dostaw mozna liczy¢ na
wystapienie efektu synergii. Bedzie to mozliwe jedynie wowczas, gdy poszcze-
gbélne podmioty beda postrzegaly wilasne korzysci w kontekscie wartosci
wytworzonej w catym tancuchu dostaw.

Ztozony system powigzan migdzy partnerami wymaga nie tylko szybkosci
reagowania na zaistniate konflikty, ale rowniez skutecznego ich rozwigzywania
w plaszczyznie dostawcy—dystrybutorzy—klienci. Dzigki przeptywowi informacji
poprzez negocjacje nastgpuje rozpoznanie rzeczywistych intencji i potrzeb
partnerow z réznych kregow kulturowych, zidentyfikowanie ewentualnych
rozbieznosci i nakreslenie obszarow wspolnych korzysci. Dzieje si¢ tak dla
przyktadu w sytuacji, gdy jedna fabryka obstuguje rynki wielu krajow. Pojawia
si¢ wowczas ryzyko wydtuzenia czasu oczekiwania na towar i utratg elastyczno-
sci w zaspokajaniu potrzeb lokalnych klientdow. Roznice w spojrzeniu na
oszczednosc¢ i1 racjonalnos¢ wykorzystania czasu moga prowadzi¢ do odmienne-
go sposobu planowania zadan w czasie, co niewatpliwie generuje konflikt.
Podobna sytuacja konfliktowa moze wystapi¢ wowczas, gdy jeden z partnerow
zwyczajowo przywiazany do przyporzadkowania danej jednostce czasu jednej
czynnosci (Niemcy, Szwedzi), musi wspolpracowaé z przedstawicielem kregu
kulturowego, dopuszczajacego mozliwo$é wykonywania w danym czasie kilku
zadan (Hiszpanie, Wlosi). Nieprzestrzeganie terminéw w pelni akceptowane
przez przedstawicieli z jednego krggu kulturowego (Brazylijezycy), moze by¢
zle odebrane przez tych, dla ktorych punktualno$¢ i przestrzeganie procedur jest
wartoscia (Niemcy). Takie i podobne zachowania, odbierane jako oznaka
lekcewazenia partnera’, oddalaja wspolne widzenie korzysci i nie pomagaja
w laczeniu intereséw réznych podmiotow. Jednym z narz¢dzi przeciwdziataja-
cym temu zjawisku sg negocjacje.

Artykul opracowano na podstawie analizy tresci literaturowych krajo-
wych i zagranicznych, badan ré6znych osrodkéw akademickich oraz wtasnych
przemyslen.

2. OBSZARY KONFLIKTOW W EANCUCHU DOSTAW

Juz przedstawiona definicja zarzadzania tancuchem dostaw wyraznie zary-
sowuje obszary, w ktorych najprawdopodobniej wystapia sytuacje konfliktowe.
Odmienne warunki dzialania na poszczegélnych rynkach moga stanowié
zarzewie konfliktu glownie na tle:

> J. Kaminski, Postrzeganie i wykorzystanie czasu w miedzynarodowych negocjacjach han-
dlowych, ,Marketing i Rynek” 8/2002, s. 7.

® D. Kempny, P. Hanus, M. Kasperek, K. Niestroj, Kierunki rozwoju obstugi logistycznej,
Wydawnictwo UE, Katowice 2010, s. 11.
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— czasu dostawy;

— dostgpnosci produktu;

— elastycznos$ci dostaw;

— czgstotliwos$ci dostaw;

— ceny produktu;

— zakresu ubezpieczenia produktu;

—dogodnosci dokumentacji, stopniem jej standaryzacji i zgodnos$ci z nor-
mami obowigzujacymi w danym kraju;

— obstugi platnosci;

— mozliwosci reklamacji lub zwrotu.

We wszystkich wymienionych obszarach zarysowuje si¢ znaczaca rola logi-
stycznej obstugi klienta, ktérej ogdlne rozumienie opiera si¢ na zaakcentowaniu
dzialan realizowanych od momentu zlozenia zamoéwienia do dostarczenia
towaru w sposdb zaspokajajacy wymagania klienta w dluzszym okresie.
W zakres logistycznej obstugi klienta wchodza dziatania zwiazane z fizycznym
przemieszczaniem towarow i ushug migdzy obszarem wytworczym a miejscem
ich konsumowania oraz dziatania sktadajace si¢ na transakcyjna obstuge klienta.
Obejmuje ona procesy zawierania i realizacji transakcji kupna-sprzedazy
zwiazane z przeplywami finansowymi, przesylaniem informacji’, a takze
$wiadczeniem ustug potransakcyjnych, jak: instalacja, montaz, obstuga gwaran-
cyjna, przyjmowanie reklamacji i zwrotow. Logistyczna obstuga klienta, wraz
z elementami transakcyjnymi odzwierciedla zdolno$¢ systemu logistycznego
przedsigbiorstwa do zaspokajania potrzeb klienta w zakresie niezawodnosci
dostaw, czasu i wygody dostaw oraz skutecznej komunikacji®. W kazdym z tych
obszaréw moga wystapi¢ konflikty migdzy partnerami.

Problemy moga si¢ réwniez pojawi¢ w logistyce personalnej. Funkcjono-
wanie wielokulturowych korporacji zmienia sposob funkcjonowania migdzyna-
rodowych zespotéw pracowniczych w wyniku zdezaktualizowania wielu zasad
1 przyjmowania roznych punktow odniesienia charakterystycznych dla rodzime-
go kregu kulturowego. Stan taki prowadzi do dezorientacji oraz poczucia
zagubienia i wyobcowania poszczegdlnych grup pracowniczych, a w konse-
kwencji do postrzegania wytyczonego celu przez pryzmat wilasnych korzysci,
bez uwzglednienia korzysci innych partneréw tancucha dostaw. Problem ten
pojawia si¢ gldwnie w ptaszczyznie motywowania i komunikowania si¢ podmio-
tu macierzystego z goszczacym. Roézne kultury narodowe i organizacyjne
wymuszaja czgsto dzialania adaptacyjne, niepopularne w danej przestrzeni
organizacyjnej, generujace zazwyczaj dodatkowe koszty. Zastosowanie rozwia-
zan niekompatybilnych do warunkéw panujacych na danym obszarze staje si¢
zrodtem nowych konfliktow.

" J. Szumilak, Rola handle w tworzeniu wartosci dla nabywey, Fundacja Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Krakow 2007, s. 3.
S A. Szymonik, Logistyka i zarzqdzanie tanicuchem dostaw, cz. 1, Difin, Warszawa 2010, s. 92.
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3. NOWA ROLA NEGOCJACJI W WIELOKULTUROWYM OTOCZENIU

Zarysowane zmiany na rynku, bedace konsekwencja globalizacji, wyzna-
czyly nowe role negocjacji, polegajace nie tylko na budowaniu wlasciwych
relacji z podmiotami rynkowymi, mi¢gdzynarodowymi korporacjami i lokalnymi
wladzami. Negocjacje staly si¢ rdwniez waznym narzedziem regulacji przyna-
leznosci organizacji do okreslonej grupy. Dokonywane w toku negocjacji
wybory umozliwity wchodzenie do takiego lub innego uktadu lub wychodzenie
z niego, z zachowaniem reguly ,,co$ za co$”. Negocjacje daly wigc mozliwos¢
tworzenia skomplikowanej sieci powiazan migdzy organizacjami.

To uzasadnia nadanie negocjacjom nowej rangi — uczynienia z nich istotne-
go przyczynku do budowania potencjatu organizacji’. By jednak negocjacje
mogly zaistnie¢ w charakterze narzedzia budowania potencjalu organizacji,
konieczna jest zmiana tradycyjnego sposobu myslenia o nich oraz zachowaniach
im towarzyszacych i potraktowania ich jako kompetencji organizacji, a nie
jedynie podchodzenia do nich jako do ciagu jednostkowych zdarzen. Wazne jest,
by zarzadzajacy organizacja zdali sobie sprawe z warunkow, w jakich dzialajg
i podejmowali wszystkie decyzje negocjacyjne z uwzglednieniem otoczenia
globalnego, w ramach pojawiajacych si¢ szans i zagrozen rynkowych.

Na tym tle pojawia si¢ pytanie o skalg ewentualnego wplywu proceséw glo-
balizacyjnych na kultury narodowe, a tym samym na zachowania negocjacyjne
czy tez ich oddziatywania na kultur¢ organizacji? Zachodzace procesy globali-
zacyjne majq niewatpliwy wplyw na zachowania negocjacyjne. Problem polega
jednak na tym, ze nie zawsze sg one zauwazalne w perspektywie organizacji,
cho¢ sa czytelne w skali globalnej. Czgsto prowadzacy negocjacje staja przed
dylematem, czy przyjmowac punkt widzenia mikro i bra¢ pod uwage dobro
wlasnej jednostki, czy punkt widzenia catej struktury, w ramach ktérej firma
funkcjonuje. Rozwiazanie tego problemu wymaga bardzo zlozonego sposobu
godzenia interesu jednostki wasko rozumianej z jej interesem, jako cztonka
grupy. Przed takimi problemami staje coraz wigcej organizacji, chociazby
dziatajacych w logistycznym tancuchu dostaw, czy tych, ktore prowadza badania
w jednym kraju, produkuja winnym, a jeszcze gdzie indziej maja gltowny
osrodek zarzadzania. Tworzone réznorodne kulturowo grupy'® wchodza w okre-
Slone zaleznosci formalne (operacyjne — polegajace na wzajemnym powiazaniu
ze wzglgdu na rodzaj wykonywanych zadan, funkcjonalne powiazanie ze
wzgledu na uzupehianie kwalifikacji, strukturalne — wynikajace z hierarchicz-

° R. Luecke, Negocjacje, Harvard Business Essentials, MT Biznes, Konstancin—Jeziorna
2003, s. 190.

19 Istota réznorodnosci kulturowej jest nie tylko aspekt wielonarodowosci, ale réwniez in-
nych cech, bedacych podtozem wielu konfliktow. Por. E. Wigcek-Janka, Konflikt miedzykulturowy
jako forma zaburzonej komunikacji, ,Marketing i Rynek” 5/2011, s. 6.
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nego podporzadkowania) i nieformalne — tworzone spontanicznie, dzigki
wspolnym celom i wyznawanym wartosciom. Problem w tym, ze wymienione
formalne i nieformalne normy grupowe czgsto sa wzgledem siebie sprzeczne, co
jest zrodtem napieé i konfliktow' .

Funkcjonowanie grup réznorodnych kulturowo ujawnito koniecznos¢ znale-
zienia rozwiazania pozwalajacego koegzystowac zjawisku umi¢dzynaradawiania
si¢ bizneséw 1 zachowania tozsamos$ci kulturowej. Wbrew obiegowym sadom
tozsamos$¢ kulturowa nie jest zagrozona i jak dotychczas nie ulegla pelnej
standaryzacji'?. Jest to szczegdlnie widoczne w postawach negocjatorow, ktorzy
w sytuacji nagtej, nieprzewidzianej utraty kontroli nad procesem toczacych sig
rozmoOow opieraja si¢ przede wszystkim na zakorzenionych w umysle pogladach
i przekonaniach charakterystycznych dla danej kultury narodowe;j.

Obserwacje wspodtczesnych praktyk gospodarczych oraz doniesienia litera-
turowe wskazuja, ze kultura narodowa jest nadal podstawg ksztaltowania
zachowan negocjacyjnych, co staje si¢ zrodlem zaburzen w obrebie procesu
komunikowania si¢ z osobami wywodzacymi si¢ z odmiennych $rodowisk
kulturowych i narodowych. Nie oznacza to oczywiscie wykluczenia procesu
przenikania kultur globalnych, poniewaz wspdtczesny biznes powiazany jest
w mniejszym lub wiekszym zakresie z innymi podmiotami funkcjonujacymi
w szeroko pojetym makrootoczeniu. Ciagle poszerzanie oferty produktowe;j,
bedace efektem rozwoju technologii przemystowych, usprawnianie transportu,
sprzyjajace sukcesywnej przestrzennej dyslokacji zasobow, réwniez ludzkich,
czy tez rozwdj technologii informatycznych skutecznie rozwijaja modele
myslenia, majace wymiar ponadkulturowy, ktére pozwalaja wszystkim czton-
kom organizacji zrozumie¢ istote i potrzebe ,transformowania systemu, wyso-
kiego poziomu akceptacji w stosunku do dokonywanych modyfikacji oraz
statego zaangazowania w proces ich przeprowadzania™"?.

W wielu pracach, zarbwno w polskim, jak i zagranicznym pismiennic-
twie'*, dokonuje si¢ prob usystematyzowania gtéwnych zachowan negocjacyj-

). Szczupaczynski, Anatomia zarzqdzania organizacjq, Wydawnictwo Miedzynarodowej
Szkoty Menedzerskiej, Warszawa 1998, cyt. za: E. Wigcek-Janka, Konflikt miedzykulturowy..., s.7.

12 Por. L. Korporowicz, Od konfliktu do spotkania kultur, [w:] Komunikacja miedzykulturo-
wa. Zblizenia i impresje, red. A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka, Instytut Kultury, Warszawa
1995, s. 34-35.

3 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficy-
na Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 15.

' Pisali o tym m. in. C. Schuster, M. Copeland, Cross-Cultural Communication: Issues and
Implication, [w:] International Business Negotiations, eds P. N. Ghury, J. C. Usunie, Pergamon
International Edition 1996; J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiqzywania konfliktow,
Poltext, Warszawa 2003, s. 154; J. W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, PWE,
Warszawa 1994; R. R. Gesteland, Rdznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2000; R. J. Lewicki, D. M. Saunders, B. Barry, J. W. Minton, Zasady
negocjacji, Rebis, Poznan 2005; P. Steele, J. Murphy, R. Russie, Jak odnies¢ sukces w negocja-
¢jach, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005 i inni.
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nych. I cho¢ sa autorzy, ktorzy zauwazaja ,,wplywy postepujacej globalizacji
biznesu i miedzynarodowy charakter wielu wspétczesnych problemow”",
niestety koncentruja swoja uwage glownie na réznicach behawioralnych, rzadko
za$ na preferowanych wartosciach. Najczg¢sciej akcentowane sg proste zalezno-
$ci, odnoszace si¢ do odczytywania mowy ciata, stosunku do czasu, formutowa-
nia tresci kontraktu, sposobu komunikowania si¢ itd., nie podejmowana jest
natomiast proba zestawienia wszystkich czynnikow, ktére moga mie¢ wptyw na
zachowania negocjacyjne w kontekscie chociazby uwarunkowan historycznych,
uznawanych norm etycznych czy systemoéw wartosci, co moze by¢ szczegélnie
istotne w przypadku globalnego charakteru dziatan wielu organizacji (przedsie-
biorstwa wielonarodowe, alianse strategiczne)'®.

Wsrdéd badaczy tej problematyki widoczne sa dwa podejscia, rdézniagce si¢
metoda zbierania i analizowania danych. Jedni badacze opieraja si¢ na obserwa-
cji 1 doswiadczeniach zdobytych podczas negocjacji z przedstawicielami
roznych narodowosci, drudzy lansujg teoretyczny nurt rozwazan oparty na
teoriach kultury.

Pierwsze podejscie pozwala wprawdzie dokona¢ wszechstronnych charakte-
rystyk narodowosci, ale niesie za soba niebezpieczenstwo ulegania fatlszywym
osadom, na ktére majg wplyw obiegowe stereotypy i uprzedzenia (bataganiarz,
nieuczciwy, twardy negocjator itp.), odnoszace si¢ do cech osobowosciowych
1 sposobow postgpowania.

Drugie podejscie opiera si¢ na poszukiwaniu wymiaréow kulturowego zroz-
nicowania zachowan negocjacyjnych w glownych teoriach kultury'’, np.
akcentujacych relacje do wiadzy, stosunek do samego siebie, relacje do ryzyka
czy opisujacych wysoko i nisko kontekstualne kultury i ich wplyw na sposéb
kontaktowania si¢ partnerow.

Z punktu widzenia zréznicowan zachowan negocjacyjnych istotne jest od-
niesienie si¢ do pogladow G. Hofstede’a, ktory podjat probe rozréznienia dwoch
poziomow kultury: pierwszy utozsamial ,,z cywilizacjg lub pewnym wyrafino-
waniem intelektualnym, ktérego przejawem sa: wyksztalcenie, sztuka, literatu-
ra”'®, drugi poziom kojarzyt ze sposobami myslenia, odczuwania, reagowania
oraz z calg sfera zwyklych codziennych zachowan, takich jak sposob pozdra-
wiania si¢, okazywania lub skrywania uczu¢, jedzenia, ubierania si¢. Szeroki
kontekst podejscia do kultury pozwolit badaczowi na okreslenie priorytetowych
obszaréw, majacych dla kazdego znaczenie z punktu widzenia zachowania
wlasnej tozsamosci. Uznal, ze obszary te sa wspolne ludziom zyjacym w danym
srodowisku spotecznym, cho¢, jak twierdzil, nie zawsze musza oznaczaé

'3 J. Kaminski, Negocjowanie..., s. 148-149.

16 E. J. Biesaga-Stomczewska, Kulturowe wyznaczniki zachowan negocjacyjnych, Wydaw-
nictwo WSFil w Lodzi, Kalisz 2007, nr 7, s. 8.

17 Por. J. Kaminski, Negocjowanie..., s. 148—149.

18 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2000, s. 39.
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zachowanie spojnosci wartosci i przekonan poszczegdlnych jednostek wchodza-
cych w sktad tego srodowiska. Dany kraj moze mie¢ kilka kultur, kultury zas
moga siegaC poza granice panstw. Dlatego tez nie nalezy szuka¢ problemu
w tym, ze kto$ inny mysli inaczej. Jest to nieuniknione, gdyz wynika z odmien-
nego wzorca myslenia danej jednostki, innego odczuwania i innej perspektywy
patrzenia na problem. Problemem jest natomiast to, ze ta druga strona o tym nie
wie, ze kto§ inny mysli inaczej. Dlatego tez, przy dazeniu do wypracowania
wzajemnie satysfakcjonujacych rozwiazan droga negocjacyjnych uzgodnien,
zrozumienie rdéznic w sposobie myslenia, odczuwania i zachowania jest podsta-
wa budowania partnerstwa na wielokulturowym globalnym rynku.

4. NEGOCJACJE A KULTURY NARODOWE — WYNIKI BADAN

Nalezy przypuszczac, ze glebokie korzenie kultur narodowych nadal beda
podstawa do uznawania okreslonego systemu wartosci i nadal beda si¢ utrzy-
mywa¢ w $wiadomosci jednostek, wywierajac wplyw na ich poczynania
negocjacyjne. Oczywiscie nie wszystkie elementy procesu negocjacji beda
ulega¢ wptywowi globalizacji w jednakowym stopniu.

W pewnym zakresie potwierdzajg to wyniki badania przeprowadzonego
w latach 90. przez J. Grahama, ktory odniost swoje obserwacje m. in. do takich
atrybutow negocjacji, jak wynik negocjacji, sposoby dochodzenia do porozu-
mienia i tworzace si¢ relacji migdzy stronami czy osiagany poziomu satysfakcji.
Wprawdzie w okresie, w ktérym prowadzono badania, nie odnotowywano tak
nasilonych proceséw integracyjnych, jak to ma miejsce obecnie, jednak wyniki
badan mozna uznaé za ciekawa ilustracje poruszanego problemu. J. Graham'’
stwierdzil, ze:

— nie ma podstaw sadzi¢, jakoby wynik negocjacji zalezat od obszaru kultu-
rowego;

— nie ma zwiazku migdzy krajem pochodzenia negocjatora, a sktonnoscia
do kooperacji;

— sa roznice w stylach negocjowania i charakterze tworzacych si¢ relacji
miedzy stronami, czyli w sposobie zachowywania si¢ stron w dochodzeniu do
zatozonego celu.

Inni badacze w swoich dociekaniach poszli o krok, uznajac, ze styl negocja-
toréw z réznych kultur zalezy od dystansu wiladzy, od poczucia tozsamosci,
tworzacych sie relacji miedzy partnerami oraz sposobu postrzegania czasu®’.

19 Cyt. za: J. Kaminski, Negocjowanie..., s. 162—-163.
20 Szerzej na ten temat w: W. B. Jankowski, T. P. Sankowski, Jak negocjowa¢, CIM, War-
szawa 199, s. 41.
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Kultury narodowe maja niewatpliwie wptyw na sposdb negocjowania. S. P.
Robbins powotuje sie nawet na badania, ktore wykazaty, ze to wlasnie kultura
narodowa, a nie kultura organizacji, warunkuje zachowania negocjacyjne.
Nalezy jednak przypuszczac, ze nieco inaczej wyglada sytuacja w korporacjach
wielonarodowych (IBM), inaczej tez w firmach rodzimych. G. Hofstede™
twierdzi, ze kultury narodowe oddzialuja na zachowania ludzi odmiennie niz
kultury organizacyjne, gdyz funkcjonuja na réznych poziomach swiadomosci.
Kultury narodowe w pewnym zakresie ,,wnikaja” w kultury organizacyjne,
stanowiac ich sktadnik. Dzieje si¢ to za sprawa ludzi funkcjonujacych w obu
tych kulturach. Ludzie sg nosicielami, bardziej lub mniej swiadomymi, zaréwno
kultury narodowej, jak i kultury organizacji. Zatem ich zachowania negocjacyjne
zawsze bedg warunkowane obu kulturami.

5. PODSUMOWANIE

Wyznacznikow zachowan negocjacyjnych w globalnym otoczeniu jest nie-
watpliwie wiele. Dlatego tez ograniczanie si¢ tylko do dostarczania wskazdéwek
natury behawioralnej typu, jak pi¢ herbatg, kiedy odstapi¢ od rozmow itp., jest
duzym uproszczeniem i nie prowadzi do faktycznego poznania partnera oraz
Zrozumienia jego systemu wartosci, cho¢ w literaturze czesto traktuje sie je jako
jedyna przeszkode w prowadzeniu negocjacji wielokulturowych. Jest to
nieuzasadnione, poniewaz obserwujac zachowania negocjatorow, zauwaza sig,
ze réznice behawioralne wystgpujace migdzy nimi sa wlasnie najszybciej
poddawane procesom unifikacji w wyniku przenikania si¢ kultur. Zdaniem
P. Steele, J. Murphy’ego i R. Russilla, gtownymi czynnikami oddzialujacymi na
negocjatora, poza kulturowymi, sa: system spoteczno-polityczny, system
gospodarczy, system finansowy i podatkowy, religia, przekonania, system pracy
oraz infrastruktura i logistyka®. Podobnie wg J. W. Salacuse’a™ szczegdlnymi
barierami dla negocjatordw transakcji mig¢dzynarodowych, poza roznicami
kulturowymi, sa: srodowisko negocjacyjne, réznice ideologiczne, biurokracja,
zagraniczne prawa i rzady, wielos¢ walut i systemdéw walutowych oraz niesta-
bilnos¢ i nagla zmiana.

Nalezy zaznaczy¢, ze procesy globalizacyjne stwarzaja okazj¢ do standary-
zowania norm zachowan biznesowych i czgsto prowadza do ich unifikacji,

21 Por. S. P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wydawnictwo Zysk I S-ka, Poznan
2001, s. 256.

2 G. Hofstede, Cultural Constraints in Management Theories, ,,Academy of Management
Executive” 1993, no. 7(1), s. 11-32.

2 Por. P. Steele, J. Murphy, R. Russell, Jak odnies¢ sukces..., s. 139-146.

2* Szerzej na ten temat w: J. W. Salacuse, Negocjacje..., s. 19-20 i dalsze.
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natomiast systemy wartosci przynalezne danej kulturze opieraja si¢ temu
procesowi. Stad konieczno$¢ wspotdziatania, tak charakterystyczna dla funkcjo-
nowania podmiotow w wielokulturowym $wiecie, staje si¢ czgsto wystarczajaca
przestanka do wystapienia konfliktu. Szczegdlnie na to narazone sa przedsig-
biorstwa logistyczne, ktdre pracujg w zintegrowanym tancuchu dostaw. Wza-
jemna zaleznos$¢ ogranicza swobode poszczegdlnych jednostek. Zatem pojawia
si¢ potrzeba uzgadniania i koordynowania wlasnych dziatan z innymi graczami
rynkowymi, poprzez wymiang informacji i negocjacje. Wsparcie ze strony
kazdego podmiotu w tanicuchu dostaw moze przyczynic si¢ do zniwelowania lub
chociazby ograniczenia skali konfliktu na tle kulturowym i przyczynic¢ si¢ do
podniesienia stopnia zadowolenia klienta®.
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NEGATIATIONS AS A INTERCULTURAL CONFLICT RESOLUTION
IN SUPPLY CHAIN

Mutual permeation of markets, globalization of production and distribution lead to standardi-
zation of many forms of business activity including standards of behaviour and conduct. Mean-
while, culturally rooted models and procedures frequently impede the process of opening up to
global economic trends becoming a source of many conflicts. Laying an emphasis on the
organization’s internal relationships and its relationships with environment implies that interper-
sonal skills and especially skills of solving conflicts through negotiations tend to be of a special
importance. It is due to the fact that in order to create networks of interacting organizations and
combine different production factors it is necessary to interlink the organization’s own interests
with those of companies co-operating with it. This situation imposes a new dimension of
negotiations, which become an instrument of building definite relations in the global environment.
The question which arises here concerns factors determining negotiating behaviours in the context
of national and organizational cultures.



