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Streszczenie: Wraz z postepem procesow globalizacji wzrasta znaczenie i czgstotliwos$¢ ne-
gocjacji migdzynarodowych. Celem artykulu bylo okreslenie, w jaki sposob roznice kultu-
rowe moga wptywac na negocjacje z partnerami zagranicznymi reprezentujacymi odlegle
kulturowo rynki, na przyktadzie polsko-indyjskich kontaktow w biznesie. Badania zostaty
przeprowadzone glownie w oparciu o studia literaturowe o charakterze multidyscyplinarnym
oraz analiz¢ danych wtérnych z zakresu poréwnan mi¢dzykulturowych, z uwzglednieniem
wynikow badan kultur narodowych wedtug koncepcji Hofstedego, Gestelanda i Schwartza.
Analiza ujawnila wystepowanie istotnych réznic kulturowych, ktore moga wptywaé zaréwno
na przebieg negocjacji, jak 1 mozliwosci zawarcia korzystnego porozumienia handlowego.
Poglebianie wiedzy na temat odmiennosci kulturowych i ich wptywu na negocjacje handlowe
sprzyja lepszemu wykorzystaniu szans rozwoju polskiego eksportu na perspektywiczne rynki
wschodzace, do ktorych naleza Indie.

Stowa kluczowe: negocjacje w biznesie migdzynarodowym, kultura narodowa, réznice kul-
turowe, polscy negocjatorzy, Indie.

Summary: With the progress of globalization, the importance and frequency of interna-
tional business negotiations increases. The aim of the article was to determine how cultural
differences can influence negotiations with foreign partners, representing culturally distant
markets, on the example of Polish—Indian business contacts. The research was conducted
mainly on the basis of multidisciplinary literature studies and own elaborations based on the
results from comparative studies of national cultures obtained by G. Hofstede, R.R.Gesteland
and S. Schwartz. The study revealed the existence of significant cultural differences, which
may influence both the course of international negotiations and the possibility of concluding
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a beneficial trade agreement. Deepening the knowledge about cultural differences and their
impact on trade negotiations helps Polish businesses to seize export opportunities in emerging
markets, such as India.

Keywords: negotiations in international business, national culture, cultural differences, Po-
lish negotiators, India.

1. Wstep

W warunkach globalizacji i nat¢zonej konkurencji polscy przedsigbiorcy coraz
czesciej dokonujg reorientacji swoich strategii eksportowych, kierujac uwage na
bardziej odlegle rynki pozaeuropejskie. Wiele firm wykazuje rosngce zaintereso-
wanie ekspansjg na rynki azjatyckie, a jednym z najwigkszych, stopniowo otwie-
rajacych sie rynkow w tym rejonie $wiata jest rynek indyjski. Uznanie Indii przez
Ministerstwo Rozwoju i Technologii RP (dawniej Ministerstwo Rozwoju) za jeden
z pigciu najbardziej perspektywicznych rynkéw pozaeuropejskich i zwigzane z tym
uruchomienie specjalnych programéw promocji powinno dodatkowo zachecaé pol-
skie przedsigbiorstwa do podjecia prob wejscia na ten rynek i sprzyjaé intensyfikacji
bilateralnych kontaktéw gospodarczych. Jednak rozwinigcie dziatalno$ci i zbudo-
wanie stabilnej pozycji na tym obszarze wigze si¢ z pokonaniem nie tylko dystansu
geograficznego, ale rowniez szeregu barier kulturowych, ktore ujawniaja sie na kaz-
dym etapie prowadzenia dziatalnos$ci, a zwtaszcza w fazie wstepnej, podczas nawig-
zywania kontaktow w biznesie 1 negocjacji z potencjalnymi kontrahentami.

Celem artykutu byto okreslenie, w jaki sposob roznice kulturowe moga wpltywac
na przebieg i wyniki negocjacji handlowych z partnerami zagranicznymi reprezentu-
jacymi odlegle kulturowo rynki, na przyktadzie polsko-indyjskich kontaktow w biz-
nesie. W szczegdlnosci zidentyfikowane zostaly czynniki kulturowe, ktore moga
mie¢ istotne znaczenie dla komunikacji w biznesie i pertraktacji handlowych. Prze-
analizowano rowniez, zarOwno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym, sposoby
oddziatywania kultury na negocjacje migdzynarodowe oraz omoéwiono strategie ne-
gocjacyjne podatne na wptywy kultury. Wykorzystano m.in. informacje uzyskane
w komunikacji osobistej, metoda wywiadu swobodnego przeprowadzonego z prof.
M. Jakubczak — specjalistkg w zakresie kultury i filozofii indyjskie;j.

W ramach przeprowadzonej analizy dokonano rowniez poroéwnania kultury Indii
i Polski w oparciu o wyniki badan Hofstedego, Gestelanda i Schwartza oraz zidenty-
fikowano te cechy kultury indyjskiej, ktore moga stanowié¢ szczegolne wyzwanie dla
polskich negocjatoréw, wskazujac jednocze$nie na pewne metody opanowania roz-
nic kulturowych. Jednoczesnie zlozony charakter zwigzkéw miedzy kulturg a nego-
cjacjami powoduje, ze analiza ma jedynie charakter wstepny, a potrzeba uwzglednie-
nia wigkszej liczby czynnikow kulturowych i lepszego rozpoznania mechanizmow
oddziatywania kultury na negocjacje migdzynarodowe wyznacza kierunki dalszych
badan w tej dziedzinie.
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2. Sposoby oddzialywania kultury na negocjacje miedzynarodowe
— ujecie teoretyczne

Wraz z postepem procesow globalizacji i internacjonalizacji w gospodarce $§wiato-
wej wzrasta znaczenie i czestotliwos¢ negocjacji migdzynarodowych. Rownoczesnie
rosnie zainteresowanie badaniem wplywu roznic kulturowych na przebieg i wyniki
negocjacji. Zjawisko negocjacji mozna rozpatrywac z réoznych perspektyw teore-
tycznych, jednak wielu badaczy zwraca uwage, ze jest to proces spoteczny, oparty na
komunikacji i gtgboko osadzony w kontekscie spoteczno-kulturowym [Pruitt, Car-
nevale 1993; Stabon 2008; Lewicki i in. 2011]. Ztozonos¢ tego kontekstu ros$nie, gdy
obejmuje on wiecej niz jedna kulture, a negocjacje odbywaja si¢ ponad granicami.

Sposob identyfikacji elementow otoczenia kulturowego, ktére moga wptywac na
biznes mi¢dzynarodowy, zalezy od rozumienia pojecia kultury. Przeglad koncepcji
kultury A. Kroebera i C. Kluckhohna, sporzadzony w latach piecdziesiatych XX
wieku, zawiera 257 r6éznych definicji kultury, pogrupowanych w sze$¢ typow ideal-
nych, akcentujacych szes¢ roznych aspektéw: opisowo-numeratywne, historyczne,
normatywne, psychologiczne, strukturalistyczne i genetyczne [Wlodarczyk 2003].
W badaniach zwigzkéw migdzy kulturg a negocjacjami najczgsciej przyjmowane jest
ujecie normatywne kultury. W tym podej$ciu moze ona by¢ definiowana jako ,,prze-
kazane 1 wytworzone tresci 1 wzory wartosci, idei 1 innych symbolicznie znaczacych
systemow, bedace czynnikami ksztaltujgcymi ludzkie zachowania oraz wytwory
stanowigce produkt zachowania” [Kroeber, Parsons 1958]. Ta definicja eksponuje
podporzadkowanie wzorom wartosci, ideom, modelom i zasadom warto$ciowania
jako elementom kultury i wlasciwosciom zachowan kulturowych. Zgodnie z tym
podejsciem to gtdwnie réznice norm i wartosci lezg u podstaw roéznic kulturowych.

Wedtlug modelu J.M. Brett, wartosci kulturowe maja wptyw na interesy i prio-
rytety negocjacyjne, podczas gdy normy kulturowe oddziatlujg na strategie negocja-
cyjne i wzorce interakcji miedzy negocjatorami. Kultura determinuje tym samym
zardwno mozliwosci osiaggni¢cia porozumienia integrujacego, jak i sam typ porozu-
mienia. W ten sposob kultura wptywa na wszystkie najistotniejsze elementy nego-
cjacji [Lewicki i in. 2011].

Nalezy jednak podkresli¢, ze oprocz wymienionych czynnikéw kulturowych
na przebieg i wyniki negocjacji wptywa wiele czynnikow otoczenia, tj. czynniki
polityczno-prawne, ekonomiczne czy psychologiczne. Niektorzy autorzy przestrze-
gaja przed przecenianiem wptywu kultury na negocjacje, a niedocenianiem innych
czynnikow. Dialdin i in. [1999] zidentyfikowali tendencje do pomijania znaczenia
czynnikow sytuacyjnych na rzecz wyjasnien kulturowych. To zagrozenie nazwali
btedem przypisania kulturowego (cultural attribution error). Dlatego oprocz aspek-
tow kulturowych negocjatorzy powinni uwzglednia¢ czynniki sytuacyjne i reago-
wac na wszelkie zmiany zachodzace w makrootoczeniu i kontekscie bezposrednim
negocjacji.
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Dotychczasowe badania w zakresie oddzialywania kultury na negocjacje kon-
centrowaly si¢ gtownie wokdt wptywu czynnikéw kulturowych na wyniki oraz
poszczegdlne aspekty procesu negocjacji. Rezultaty wielu badan w tym obszarze
potwierdzily, ze negocjacje miedzykulturowe daja z reguty gorsze wyniki niz we-
wnatrzkulturowe [Gelfand 2008]. Ponadto wielu badaczy [Triandis i in. 2001; Adair
iin. 2001; Gelfand, Realo 1999; Gelfand i in. 2001] wykazalo w swoich badaniach
wystepowanie istotnych réznic w procesie negocjacji w zaleznosci od tego, czy ne-
gocjatorzy reprezentuja kultury indywidualistyczne czy kolektywistyczne. Dotyczy-
o to m.in. sposobu pozyskiwania informacji, komunikowania si¢, prezentowanych
postaw negocjacyjnych, sposobow rozwigzywania konfliktéw czy uwzgledniania
kwestii etycznych. Wedtug Guni i in. [2011] pierwszorzedne znaczenie dla wyja-
$nienia sposobu, w jaki kultura wptywa na negocjacje, ma kwestia zaufania do part-
nera w negocjacjach, ktora jest silnie uwarunkowana kulturowo. Zaufanie mozna
rozumie¢ jako wiarg jednej ze stron transakcji, nieposiadajacej petnych informa-
cji dotyczacych partnera rynkowego, ze partner bedzie czut si¢ zobowigzany, aby
W sposob uczciwy wywigzac si¢ ze swoich zobowigzan, pomimo iz nie mozna go
do tego zmusi¢ [Danik, Duliniec 2014]. Wedlug Lewickiego, Barry’ego i Saundersa
[2011] czynnikami negocjacyjnymi podatnymi na wplywy kultury sg m.in.: definicja
negocjacji, szanse negocjowania, wybor negocjatorow, protokot, komunikacja, czas,
sktonno$¢ do ryzyka, emocjonalizm i forma porozumienia.

Ze wzgledu na liczne dowody empiryczne dotyczace wptywu réznic kulturo-
wych na zachowania w negocjacjach, niektdrzy autorzy sugerujg, ze w przypadku
negocjatoréw z bardzo odlegtych kultur powinni rozwazy¢ strategie adaptacji, czyli
dostosowania si¢ do drugiej kultury, w celu osiagnigcia zadowalajacego porozumie-
nia. Jednak inni autorzy, np. Adler [1997], sugeruja ostrozno$¢, twierdzac, ze ada-
ptacja kulturowa nie gwarantuje pozytywnego wyniku negocjacji, chociaz zwicksza
szanse jego osiggniecia. Z kolei Weiss [1994] zaproponowatl osiem strategii o roz-
nym stopniu podatnos$ci na wptyw kultury, ktére powinny by¢ wykorzystywane
w czasie rokowan z partnerem z innego kregu kulturowego. Zasadniczym kryterium
wyboru wiasciwej strategii powinien by¢ wedtug niego stopien znajomosci kultury
partnera przez negocjatora.

3. Porownanie kultur Polski i Indii wedlug wymiarow
kulturowych Hofstedego, Gestelanda i Schwartza

Uwzglednienie wymiaru migdzynarodowego negocjacji wymaga przeprowadzenia
porownan migdzykulturowych, ktoére pozwalajg na zidentyfikowanie gtownych ob-
szarow roznic i podobienstw migdzy kulturami narodowymi. Szerokie badania w za-
kresie porownan kultur narodowych prowadzili miedzy innymi Hofstede [1980],
Gesteland [2000] i Schwartz [1992]. Zaproponowane przez nich narzedzia umoz-
liwiaja porownywanie kultur narodowych za pomoca szeregu kryteriow w ramach
okreslonych wymiarow kultury (tab. 1).
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Tabela 1. Charakterystyka kultur Polski i Indii wedtug koncepcji Hofstedego*, Gestelanda

i Schwarza**

Wyniki badan kulturowych
Autor Wymiar kultury Kultura polska iﬁ;?g?a

Hofstede [2010] |+ dystans wladzy 68 77

* indywidualizm 60 48

* meskose 64 56

+ unikanie niepewnosci 93 40

 orientacja dlugoterminowa 38 51

* przyzwolenie 29 26
Gesteland [2000] |+ propartnerskos¢ / protransakcyjnosé umiarkowanie | propartnerska

propartnerska

» ceremonialno$¢ / nieceremonialnos¢ ceremonialna | ceremonialna

* monochroniczno$¢ / polichronicznos¢ polichroniczna | polichroniczna

» ckspresyjnos¢ / powsciagliwosé 0 niestatej powsciagliwa

ekspresyjnosci

Schwartz [2008] |+ harmonia 3,86 3,92

e zakorzenienie 3,86 3,97

e hierarchia 2,51 3,05

*  Mistrzostwo 3,84 4,28

* autonomia afektywna 3,32 3,48

e autonomia intelektualna 431 4,02

+ egalitaryzm 4,48 4,45

* Skala wartosci 0-100 z wartoscia 50 jako $rednig. Uzyskanie mniej niz 50 punktéw oznacza,
ze kultura plasuje si¢ nisko na skali, a powyzej 50 — wysoko na skali w danym wymiarze kultury;
** Na podstawie The Schwartz Value Survey (SVS). Skala odpowiedzi w kwestionariuszu ankiety: od
—1 (wartosci zupelnie nieistotne, sprzeczne z moimi) do 7 (wartosci bardzo istotne).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http:/geerthofstede.com/research-and-vsm/dimen-
sion-data-matrix (20.08.2017); [Gesteland 2000]; https://www.researchgate.net/publica-
tion/304715744 The 7 Schwartz_cultural value orientation_scores for 80 countries
(10.09.2017).

Wykorzystujac te trzy koncepcje do poréwnania kultur polskiej i indyjskiej, za-
uwazamy wystepowanie obszarOw znaczacych roznic, ale tez pewnych podobienstw
w poszczeg6lnych wymiarach kulturowych. Wyniki badan Hofstedego wykazaty, ze
najwigksze réznice dotycza stopnia unikania niepewnosci i indywidualizmu, ktore to
cechy wyrazniej zaznaczajg si¢ w kulturze polskiej. Podobienstwa migdzy kulturami
Polski i Indii wystepuja gtownie w dwoch wymiarach kultury w ujgciu Hofstedego:
meskosci i restrykcyjnosci (odwrotno$ci przyzwolenia). Obie kultury sa zorientowa-
ne na sukces i rywalizacje, czyli warto$ci ,,me¢skie”, przy czym w Indiach sukces jest



Znaczenie roznic kulturowych w negocjacjach migdzynarodowych... 107

silnie manifestowany na zewnatrz. W obu kulturach dominuje rowniez przekonanie,
ze ich dziatania sg ograniczane przez normy spoleczne oraz ze zbytnia poblazliwos¢
jest czyms$ niewlasciwym, sa one zatem opisywane jako restrykcyjne (restrained).
Gesteland [2000] w swoich badaniach zwrécit uwage na fakt, iz kultura indyjska jest
bardziej niz polska nastawiona na relacje oraz bardziej pows$ciagliwa, ale w pozo-
statych wymiarach stwierdzit podobienstwa. Natomiast wedtug zyskujacych coraz
wigksze uznanie badan Schwartza, Indie uzyskaty wyzszy wynik niz Polska m.in.
w kategorii hierarchii, ktora zaktada istnienie hierarchicznego systemu przypisanych
rol spotecznych. Natomiast w kulturze polskiej silniej zaznaczajg si¢ takie cechy, jak
autonomia intelektualna, ktéra przejawia si¢ w ciekawosci poznawczej czy kreatyw-
nosci, oraz egalitaryzm.

4. Roznice kulturowe a polsko-indyjskie negocjacje w biznesie

Jak wynika z powyzszej analizy, miedzy kulturami Polski i Indii wystgpuja znaczace
roznice, ktore moga oddziatywac¢ na zarzadzanie sytuacja negocjacyjng. Przynalez-
no$¢ Indii do obszaru kultur propartnerskich i umiarkowanie kolektywistycznych
powoduje, ze zarowno definiowanie negocjacji, jak i ich przebieg sg silnie determi-
nowane przez charakter zwigzkow migdzy stronami. Indyjscy negocjatorzy definiujg
negocjacje w kategoriach relacji, a nie wylacznie kontraktu, preferujac prowadzenie
biznesu z tymi, ktorych znaja i ktérym ufaja, nawet kosztem bardziej lukratywnych
transakcji.

Indie to zarazem kultura, w ktdrej stopien zaufania do partneréw zagranicznych
jest na poczatku niski [Gunia i in. 2011]. Dlatego, zwlaszcza w poczatkowej fa-
zie nawigzywania relacji, nalezy by¢ przygotowanym na konfrontacyjne negocjacje
typu ,,win-lose”, wysoce prawdopodobne jest zastosowanie blefu i manipulacji. Po-
nadto obie kultury sa klasyfikowane jako ,,meskie”, ceni si¢ zatem w nich rywali-
zacje, sukces, skuteczno$¢ i kompetencje. Stad rowniez moze wynika¢ sktonnosc¢
do postrzegania sytuacji negocjacyjnej jako konkurencyjnej. Jednak mozliwosci za-
warcia porozumienia integrujacego rosng wraz z lepszym zrozumieniem partnera
1 nawigzaniem glebszych relacji.

Jednym z wazniejszych sktadnikow negocjacji jest akt komunikowania sie, a za-
tem szczego6lng uwage w przypadku nawigzywania kontaktoéw nalezy zwrdci¢ na
kwestie jezykowe. Mimo iz jezyk hindi jest jezykiem oficjalnym w Indiach, jednak
jezykiem prowadzenia biznesu, w tym rowniez negocjacji, jest przede wszystkim je-
zyk angielski. Znajomos$¢ hindi moze jednak sprzyjac¢ uzyskaniu bardziej szczerych
odpowiedzi [Gesteland 2000].

Ze wzgledu na to, ze Indie to kultura ceremonialna (podobnie jak kultura polska)
wazne jest przestrzeganie hierarchii i znajomos¢ etykiety. Elementem etykiety jest
sposob witania si¢. Nalezy wita¢ si¢ w pierwszej kolejnosci z osobami starszymi
1 zajmujacymi wyzsza pozycj¢ spoteczna. Mezczyzni w Indiach witajg si¢ przez po-
danie reki z innymi mezczyznami, ale raczej nie z kobietami. Zawsze jednak mozna
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powita¢ si¢ gestem namaste. Wskazane jest uzywanie tytutdéw zawodowych lub na-
ukowych, tj. dyrektor czy profesor. Podczas negocjacji wazne jest, aby obie strony
byly reprezentowane przez osoby zajmujace odpowiednio wysokie stanowiska; jesli
w rozmowach bedzie uczestniczy¢ tylko personel nizszego szczebla, nalezy ocze-
kiwac, ze spotkanie bedzie miato wytacznie charakter informacyjny. Kobiety w In-
diach w dalszym ciagu nie sa rOwnowaznymi partnerami w biznesie [Zenderowski,
Kozinski 2016], jednak kwestia rownouprawnienia jest jednym z czgsto porusza-
nych tematéw w dyskursie publicznym.

Zarzadzanie negocjacjami obejmuje poszczegolne ich etapy: przygotowania, ne-
gocjacji wstepnych, negocjacji wlasciwych i zamknigcia negocjacji oraz realizacji
umowy. Czynnik kulturowy oddzialuje na kazdym etapie tego procesu. Dla Hindu-
sOw bardzo duze znaczenie ma faza wstegpna negocjacji. Oprocz obowigzkowego
wsmall talk”, ktory ma pomoc stworzy¢ przyjacielska atmosfere, Hindusi starajg si¢
sondowac partnera. Bardzo istotne jest dla nich zorientowanie si¢, z kim maja do
czynienia i czego moga oczekiwaé we wzajemnych relacjach'. Na tym etapie raczej
nie nalezy oczekiwac jednoznacznych deklaracji o wspolpracy, a zwlaszcza odpo-
wiedzi odmownej. Kategoryczne powiedzenie ,,nie” w Indiach jest uznawane za nie-
grzeczne, $wiadczy o braku szacunku dla drugiej strony.

W fazie negocjacji wlasciwych z kolei nalezy by¢ przygotowanym na twarde
sesje negocjacyjne, z mozliwoscig uzycia dos¢ agresywnych taktyk negocjacyjnych.
Hindusi chetnie si¢ targuja, dlatego nalezy pozostawi¢ sobie pewien margines ne-
gocjacyjny, gdyz niezbedne jest dokonywanie wzajemnych ustepstw. Negocjatorzy
indyjscy, zarowno w biznesie miedzynarodowym, jak i w negocjacjach na forum
multilateralnym, znani sg z pewnego rodzaju usztywniania stanowiska, niecheci do
szybkiego konsensusu, a nawet wycofywania si¢ z wczesniej podjetych zobowig-
zan. Na pewnym etapie negocjacji indyjski partner moze zechcie¢ réwniez zagrac
kartg ubostwa [Gesteland 2000] czy tez domagac si¢ swoistego zado§éuczynienia
za niesprawiedliwos$ci okresu kolonialnego [Lewis 2006]. Dodatkowo negocjacje
moga by¢ przewlekte i nalezy uzbroi¢ si¢ w cierpliwos¢, a takze wlasciwie zapla-
nowac negocjacje, aby nie znalez¢ si¢ pod presja czasu, np. wskutek zblizajacego
si¢ terminu powrotu do kraju, co moze zosta¢ wykorzystane przez strong przeciwnag.
W calym przebiegu negocjacji nalezy wzia¢ pod uwagg, ze negocjatorzy z Indii maja
tendencj¢ do podejmowania zobowigzan, ktore czasem przekraczajg mozliwos$ci ich
realizacji. Jak wykazata wczesniejsza analiza, Indie zaliczane sa do krajow o dos¢
niskim poziomie unikania niepewnos$ci; w kulturze tej powszechna jest akceptacja
niedoskonalosci, nic nie musi by¢ idealne ani nie musi i$¢ doktadnie zgodnie z pla-
nem. W sytuacji wystapienia trudnosci na etapie wykonywania kontraktu, partner
indyjski z reguty oczekuje od nas elastycznosci i poszukiwania niestandardowych
rozwigzan problemu. Nieterminowa lub niepetna realizacja kontraktu moze jednak
narazi¢ polskiego kontrahenta na duze straty, wigc nalezy si¢ przed tym odpowied-

! Opinia M. Jakubczak — komunikacja osobista, 22 lipca 2017 .
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nio zabezpieczy¢ poprzez odpowiednie klauzule kar umownych. Lewis [2006] réw-

niez zwrdcit uwage, ze Hindusi sg zrgcznymi negocjatorami, stosuja rozne taktyki

negocjacyjne i zasadniczo sg rozczarowani, jesli druga strona nie zaangazuje si¢

W proces targowania. Swoje spostrzezenia autor zawarl w kilku gtownych punktach:

* Indyjscy negocjatorzy sa bardzo zreczni i czgsto stosuja techniki manipulacji.

* Nalezy dobrze rozumie¢ ich potrzeby i cele.

* Powinno si¢ okazywac partnerowi szacunek i zrozumienie, nie upokarzac, po-
zwoli¢ ,,zachowac twarz”.

* Nalezy unika¢ sarkazmu i ironii.

e Zalecana jest cierpliwo$¢ — niewielu Azjatow lubi szybko podejmowac decyzje.

* Nalezy kta$¢ nacisk na relacje; Hindusi uwazaja dobre stosunki za wazniejsze od
warunkow konkretnej umowy.

* Hindusi zaakceptujg mniej korzystne rozwigzania, jesli beda przekonani o moz-
liwosci osiggania znaczacych zyskow w przyszlosci; istotne jest przyjmowanie
w dwustronnych kontaktach perspektywy $rednio- lub dlugoterminowe;j.

* Zwykle postrzegaja negocjacje w kategoriach ,,wygrana-przegrana”, ale wyka-
zuja duzy stopien elastyczno$ci przy dokonywaniu ustepstw [Lewis 2006].
Zarzadzanie negocjacjami w relacjach polsko-indyjskich nie musi oznaczaé cal-

kowitej adaptacji do kultury zagranicznego kontrahenta, ale wymaga uwzgledniania
czynnikow kulturowych podczas przygotowania i prowadzenia negocjacji. Ich zro-
zumienie zwigksza skutecznos¢ rozméw handlowych z tym na og6t trudnym i dosé
nieprzewidywalnym partnerem. Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze na proces i wy-
niki negocjacji oddziatuje nie tylko kontekst otoczenia, w ramach ktorego miesci
si¢ otoczenie kulturowe, ale rowniez kontekst bezposredni, ktory obejmuje m.in.
wzgledny potencjat negocjacyjny stron, charakter relacji migdzy stronami, poziom
ewentualnego konfliktu, oczekiwane wyniki, a takze charakterystyki i motywacje
bezposrednich uczestnikéw negocjacji [Lewicki 1 in. 2011]. Zatem przy okreslaniu
sytuacji negocjacyjnej nalezy bra¢ pod uwage wszystkie te czynniki, nie koncentru-
jac sie wylacznie na odmienno$ciach kulturowych.

5. Zakonczenie

Negocjacje stanowia proces glteboko osadzony w kontekscie spoteczno-kulturowym,
ktory w przypadku pertraktacji migdzynarodowych jest niezwykle zlozony. Analiza
potwierdzita, iz kultura jest wazna determinantg negocjacji w biznesie mi¢dzyna-
rodowym, a réznice kulturowe mogg wptywaé zardbwno na przebieg, jak i rezultaty
negocjacji. Wyniki badan porownawczych kultury polskiej i indyjskiej pozwolity na
zidentyfikowanie istotnych réznic kulturowych, np. w zakresie dystansu wladzy czy
stopnia indywidualizmu, jednocze$nie wykazaty one pewne obszary podobienstw
tych odlegtych kultur, m.in. w wymiarze meskosci czy restrykcyjno$ci. Stwierdzo-
ne odmiennosci kulturowe oddziatujg zaréwno na ogdlne podejscie do negocjacji
z partnerem zagranicznym, jak i poszczegolne elementy procesu negocjacyjnego.
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Wazny wniosek dotyczy tego, ze negocjatorzy indyjscy przystepuja do negocjacji
z ograniczonym zaufaniem do partnera zagranicznego, co przektada si¢ na mozli-
wos¢ zastosowania przez nich doé¢ agresywnych taktyk negocjacyjnych. Zrozumie-
nie 1 uwzglednienie istniejacych réznic kulturowych pomaga zwigkszy¢ skutecz-
no$¢ negocjacji, zwlaszcza z tym do$¢ trudnym i nieprzewidywalnym partnerem,
a jednoczes$nie nie musi to oznaczac¢ przyjecia strategii petnej adaptacji kulturowe;.
W zwigzku z uznaniem Indii za perspektywiczny rynek dla polskiego eksportu
1 zwigzanym z tym spodziewanym ozywieniem bilateralnych kontaktéw gospodar-
czych wskazane sg dalsze badania dotyczace uwarunkowan polsko-indyjskich ne-
gocjacji. Do analizy szczegdétowych powigzan miedzy poszczegdlnymi wymiarami
kultury a przebiegiem i wynikami negocjacji mozna wykorzystywaé¢ rowniez inne
modele migdzykulturowe, tj. koncepcje F. Trompenaarsa i Ch. Hampdena-Turnera
czy model GLOBE.
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