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P Jakie kompetencje powinien
e posiadac negocjator?
Dobry negocjator

M . C o to 0soba, ktdra zna-

komicie si¢ komunikuje, jasno wyra-
za swoje mysli, $wietnie stucha, po-
trafi budowac relacje interpersonalne,
szybko wzbudza zaufanie, ma zdol-
nosci krytycznego myslenia, jest bar-
dzo cierpliwa i wytrwala, panuje nad
emocjami i dobrze zna swoje mocne
i stabe strony. To réwniez osoba zna-
komicie przygotowana do rozmow,
bo bez przygotowania nie ma mowy
o sukcesie. Spontaniczne dzialanie
rzadko kiedy przynosi dobre rezul-
taty. Negocjacje to przede wszystkim
planowanie i przygotowanie.

P Czy polscy menedzerowie dzia-
[ ]

laja spontanicznie?

M C Poréwnujac ich
. ez innymi kultu-
rami mozna $mialo powiedzie¢, ze
lubig improwizacje. Czesto szkoda
im czasu na przygotowanie i stwo-
rzenie alternatywnych scenariuszy.
Trzeba jednak przyzna¢, ze sg dosé
kreatywni. To chyba spuscizna kil-
kudziesigciu lat gospodarki central-
nie planowanej ($miech). Nalezy
jednak pamietaé, ze w negocjacjach
nie zawsze mozna sobie pozwoli¢ na
improwizacje. Istnieja kultury, ktore
wymagaja precyzyjnego zdefiniowa-
nia procedur i porzadku rozmow.
Martwi mnie jeszcze jedna rzecz.
W tej chwili prowadze¢ badania nad
rolg debriefingu w negocjacjach, czyli
analizowaniem catego procesu nego-
cjacji juz po jego zakonczeniu. Tylko
w ten sposéb — analizujac szczegdlowo
swoje ruchy, zagrania i dobér taktyki -
zespoly negocjatoréw moga sie uczy¢.

Specyfika negocjacji
miedzynarodowych

Rozmowa z dr. Michalem Chmieleckim,
wykladowcg Clark University w Polsce

Niestety temu aspektowi polscy nego-
cjatorzy nie poswiecaja wiele uwagi.
W przypadku wygranej — $wietujemy,
w przypadku porazki — milczymy.
Rzadko jednak poddajemy szczegd-
towej analizie przebieg wydarzen.

Prowadzil Pan badania miedzy
einnymi w Chinach i Stanach
Zjednoczonych. Czy dobrze wypa-

damy na tle innych krajow?
Trzeba  pamietal

M.C o0 tym, ze sytu-

acja w jakiej przez wiele lat znaj-
dowal si¢ nasz kraj nie pozwolita
nam na rozwdj umiejetnosci w tym
zakresie. Popelniamy wiele szkol-
nych bledéw. Moge poda¢ przy-
klad. Po wstepnych rozmowach
z kontrahentem, delegacja z Polski
wyrusza za granice. Partner han-
dlowy wysyla na lotnisko taksowke.
Polacy wsiadajg, a takséwkarz ,,przy-
padkowo” wyciaga od nich wazne
informacje dotyczace np. dlugosci
ich pobytu. Pézniej sg zdziwieni, ze
partner nie byt gotowy na ustgpstwa,
az do daty ich wyjazdu. Drugi przy-
kiad: partnerzy wychodza na krotka
przerwe zostawiajac ,,przypadkiem”
sfabrykowane dokumenty w sali kon-
ferencyjnej. Co robi nasza delegacja?
Latwo sie domysle¢. Porozumienie
nie jest juz tak atrakcyjne jak mogto-
by by¢. Spectrum tych sztuczek jest
calkiem szerokie.

Czy negocjacje z zagraniczny-
emi kontrahentami sa trudniej-

sze od tych, w ktérych partnerzy po-
chodza z tego samego kraju?

M C Tak, i to znacznie.
. oW gre wchodzi

caly szereg czynnikow, ktore kompli-

kuja proces. Tak wiec pojawiaja sie
kwestie kontroli rzgdowej i poziomu
biurokracji, stabilno$ci politycznej
i prawnej, aspekty walutowe i oczywi-
$cie roznice kulturowe.

W jaki sposdb roznice kulturo-
ewe warunkuja jakos¢ negocja-

Gi?

M C Chociazby styl ko-
. emunikacji — moze
by¢ formalny lub nieformalny. Przed
przystapieniem do rozméw powin-
niSmy odpowiedzie¢ na pytanie:
w jaki sposéb powinnismy zwracaé
sie do partnera? Czy mozemy sobie
pozwoli¢ na prywatng anegdote czy
nie? Czy mozemy po kilku godzinach
rozmowy zdja¢ marynarke i podwi-
ng¢ rekawy koszuli? Kolejna sprawa to
kontekst. Musimy liczy¢ sie z tym, ze
wiele znaczen ukrytych bedzie pomie-
dzy wierszami. Jezyki takie jak angiel-
ski czy niemiecki wymagajg stosun-
kowo precyzyjnego, jednoznacznego
formulowania tekstu, podczas gdy np.
w arabskim czy japonskim komuni-
katy charakteryzuja sie duzg dwu-
znaczno$cig.  Japonczyk  cheacy
powiedzie¢ nie, powie raczej ,zo-
baczg co da si¢ zrobi¢ w tej spra-
wie” (zensho shimasu) lub ,sadze, ze
powinienem to przemysle¢” (ken-
to shimasu). Laczy si¢ to réwniez,
z troska o zachowanie twarzy part-
nera i swojej. Roznice moga do-
tyczy¢  réwniez  emocjonalnosci.
Wyobrazmy sobie np. Ameryke
Lacinska i Skandynawie. Z jednej
strony wysoka ekspresyjno$¢, pod-
niesiony glos, duzo gestykulacji,
z drugiej strony ukrywanie uczug,
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spokéj i powsciagliwos¢. Chinczycy
np. rzadko werbalizujg swoje emo-
cje i uczucia. Pozytywne uczucia za-
ZWYyCzaj wyrazane sa poprzez opieke
i dbanie o innych. Unikanie okazy-
wania radosci, smutku czy zlosci po-
zwala uniknag¢ narzucania wilasnych
uczu¢ innym, co pomaga zachowa’
harmonie, ktora jest szalenie wazna
w kraju, tak mocno przesigknietym
duchem konfucjanizmu.

W jaki sposob kultura moze
eregulowac dobdr czlonkow ze-

spolu negocjatorow?

M C Nie wszedzie na
. o$wiecie w zespole
negocjatoréw powinna pojawic sie ko-
bieta. Jest to niesprawiedliwe, ale taka
jestrzeczywisto$¢. Czestordwniezwiek
i piastowane stanowisko muszg by¢
odpowiednie by zasig$¢ do stotu ne-
gocjacyjnego. Dlatego czesto firmy
»awansujg’ swoich negocjatoréw na
czas trwania rozmdéw. Z manageréw
staja sie oni dyrektorami po to, by
ranga rozmowcow byla do siebie zbli-
zona.

Wspomnial Pan o ,,zachowa-
eniu twarzy”, co powinni$my

przez to rozumiec?
Chiny po-

M o C enOWNie beda

tu dobrym przykladem. Twarz
dotyczy  reputacji i  respektu
z jakim powinien by¢ traktowany
czlowiek. W zachodnich spoleczen-
stwach od najmlodszych lat méwi
sie dzieciom o tym, by swobodnie
wyrazaly wlasne myéli. Filozofia
konfucjaniska, ktora zawsze mia-
fa na uwadze druga osobe i troske
o poprawne stosunki miedzyludzkie
doprowadzita do wytworzenia wzo-
réw komunikacyjnych, ktére poma-
gaja zachowa¢ twarz. Od najmiod-
szych lat malym Chinczykom wpaja
sie ostrozno$¢ dotyczaca wyrazania
whasnych opinii na temat innych.
Przykladem moze by¢ tu koncept
»yuan” odnoszacy sie do zachowania,
w ktérym nie wyraza si¢ niezadowo-
lenia. Jest to stan umystu, w ktérym
osoba odczuwa niezadowolenie lecz

nie ukazuje go, celem zachowania
twarzy. Negocjator z Chin, ktéremu
obiecano przesta¢ wazne informacje
mailem, nie dostawszy ich stwierdzi,
ze nie otrzymal wiadomos¢ prawdo-
podobnie z powodu usterki serwera
albo ustawien filtréow antyspamo-
wych, nie ustyszymy z jego ust zdania:
»Pan Johnson nie wystal mi obiecane;
wiadomosci”

W literaturze mowi sie o kul-
eturach propartnerskich i pro-

transakcyjnych. Co to oznacza?

M C W kulturach pro-
. epartnerskich ludzie
nie sg raczej sklonni do robienia in-
tereséw z obcymi. Pierwszy kontakt
nawigzuje sie zazwyczaj w sposob
posredni tj. na targach, podczas
oficjalnych misji handlowych lub
przez wprowadzajace osoby trze-
cie badz przedstawiajac referencje.
Na stworzenie wzajemnego zaufa-
nia i dobrych stosunkéw pomiedzy
negocjatorami trzeba duzo cza-
su i pracy. Kultury protransakcyj-
ne cechuje otwarto$¢ na rozmowy
o interesach z obcymi. Pomimo fak-
tu, iz wprowadzenie i referencje sg
zawsze pomocne, to na ogoél, moz-
na sie bezposrednio skontaktowal
z potencjalnym partnerem. Podczas
spotkan po zaledwie kilkuminutowej
rozmowie przechodzi sie¢ do intere-
sow. Jesli pojawiajg sie nieporozumie-
nia, sigga sie do kontraktu, nie polega
sie na stosunkach osobistych.

P Co moga zrobic¢ Ci, ktorzy wie-
[ ]

lokrotnie w ciaggu roku spoty-

ka¢ sie beda z przedstawicielami
odmiennych kultur?

Jest to  grupa,

M . C oktéra  rzeczywi-

$cie ma przed sobg ciezkie zada-
nie i wiele godzin skrupulatnych
przygotowan. Esencja zrozumie-
nia miedzykulturowego jest zdanie
sobie sprawy w jaki sposéb kul-
tura danego kraju jest podobna,
a w jaki sposoéb odmienna od kul-
tury naszego kraju. Negocjatorzy
wywodzacy sie z jednej kultury nie
do konca rozumieja reakcje drugiej

strony. Mapa, w sktad ktdrej wchodza
wymiary kultury negocjacji wspoma-
ga negocjatorow poruszajacych sie
po nieznanym terytorium. W przy-
padku tej grupy proces doskonale-
nia kompetencji miedzykulturowych
w zasadzie si¢ nie konczy.

Czy w obliczu ciagle postepuja-
o cej globalizacji rola roznic kul-

turowych rosnie?
W dzisiejszym biz-

M.C enesie mozna mieé

partneréw z drugiej strony globu, jak
i z drugiej strony miasta. Znaczenie
réznic kulturowych w zarzadzaniu
bedzie zatem roslo. Istnieje silne po-
wszechne przekonanie, ze globaliza-
cja zycia i gospodarki doprowadzita
do wytworzenia jednolitej kultury,
wspllnej niemal dla calego $wiata.
Globalizacjakulturydotyczyjednakjej
zewnetrznych warstw, jej wytwordw,
a nie gleboko zakorzenionych war-
tosci, ktére za nimi stoja. Efektywna
komunikacja miedzykulturowa jest
kregostupem podtrzymujacym trans-
akcje biznesowe na calym $wiecie,
a jej rola jeszcze nigdy dotad nie byla
tak wazna. W
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