Anna Szalajewska

Kulturowe aspekty
miedzynarodowych negocjacji
handlowych

Problemy Zarzadzania, Finansow i Marketingu 20, 59-66

2012

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

PROBLEMY ZARZADZANIA, FINANSOW
| MARKETINGU NR 20

NR 678 2012

ANNA SZALAJEWSKA

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

KULTUROWE ASPEKTY MIEDZYNARODOWYCH
NEGOCJACJI HANDLOWYCH

Wprowadzenie

Wspotczesnie wzrasta aktywnos$¢ gospodarcza na rynkach nie tylko kra-
jowych, ale przede wszystkim zagranicznych. Powszechnym zjawiskiem jest
ekspansja na nowe rynki zbytu, dzigki czemu zacie$nia si¢ mi¢dzynarodowa
wspotpraca, ktora z kolei prowadzi do utrwalenia wzajemnych powiazan gospo-
darczych!. Wraz z postepujaca globalizacja biznesu nasilaja si¢ kontakty mie-
dzynarodowe, w ktorych negocjacje odgrywaja coraz istotniejsza rolg. Warto
zauwazy¢, ze dotycza one nie tylko aspektow ekonomicznych, ale takze politycz-
nych, kulturowych, etnicznych i ekologicznych?. Wspotczesnie trudno przeceni¢
rolg negocjacji. Negocjowanie to umiejetnos¢ majaca istotne znaczenie w proce-
sie skutecznego osiagania celow zarowno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym.
Stopien jej opanowania ma duzy wpltyw na osiggane sukcesy osobiste i zawo-
dowe. Wspolczesna negocjacja to wiedza, ktora tworzyty i rozwijaty cale pokole-
nia, to dorobek cywilizacji, zweryfikowany przez zycie codzienne (gospodarcze,
polityczne, spoteczne)’.

! J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwiqzywania konfliktéw, Poltex, Warszawa 2003, s. 147.
2 B. Stepien, Transakcje handiu zagranicznego, PWE, Warszawa 2004, s. 69.

3 U. Katazna-Drewinska, Negocjacje w biznesie. Kluczowe problemy, Wyd. AE, Wroctaw
2006, s. 11.
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Negocjacje

Negocjacje to oferty i ustgpstwa dwoch stron, majace na celu osiagnigcie
wspolnego stanowiska w sytuacji, kiedy istnieje rozbiezno$¢ intereséw. Nego-
cjacja mozna nazwac kazda rozmowe, ktérej celem jest wypracowanie wspol-
nego stanowiska danego problemu. Istota sztuki negocjacji sprowadza si¢ do
rozumienia potrzeb partnera i umiejgtnosci zaspokojenia ich w taki sposob, aby
w zamian otrzymacé to, czego chcemy. Musi istnie¢ tutaj ptaszczyzna porozu-
mienia oraz warunki mozliwe do zaakceptowania dla kazdej ze stron. Wedtug
B. Stepien negocjacje ,.to sztuka dochodzenia do porozumienia, satysfakcjonu-
jacego dla partneréw prezentujacych poczatkowo odmienne zapatrywania na
okreslong sprawg [...] na miano negocjacji zastuguje kazda wymiana pogladow,

w ktorej strony zglaszaja rozbiezno$¢ interesow’™

. Gerard Nierenberg twierdzi,
ze negocjacje zaleza od komunikacji, mozna je rowniez rozpatrywac¢ w katego-
riach ludzkiego zachowania, dowodzi przy tym, ze opis procesu negocjacji nie
miesci si¢ w jednej ,,dyscyplinie” wiedzy. Obejmuje on bowiem aspekty zarowno
behawioralne, jak i socjologiczne, przy czym jest rozpatrywany takze przez eko-
nomistow, prawnikow i historykow?.

Celem negocjacji jest przede wszystkim osiaganie porozumienia albo zneu-
tralizowanie konfliktu. Do tego potrzebne jest istnienie kanatu komunikacyjnego,
wzajemnego zaufania oraz woli uzyskania kompromisu. Wedtug H.J. Brdulaka
negocjacje sa procesem komunikacyjno-decyzyjnym, w ktérym strony dobrowol-
nie staraja si¢ rozwiaza¢ konflikt tak, aby uzyskany rezultat byt mozliwy dla nich
do przyjecia®. Kalazna-Drewinska okresla negocjacje jako ,,sposob rozwigzywa-
nia konfliktu interesoéw prowadzacy do porozumienia stron”. Sprowadza istote
negocjowania do uczenia si¢ rozumienia potrzeb partnera i takiego ich zaspoka-
jania, aby w zamian otrzymac to, co jest nam potrzebne’. Aby negocjacje mogty
zakonczy¢ si¢ sukcesem, konieczny jest ruch, czyli odchodzenie od stanowisk
wyjsciowych.

Bardzo charakterystyczne sa pewne cechy wspdlne dla negocjacji na ptasz-
czyznie ekonomicznej, politycznej czy lokalne;j:

— istnienie dwoch lub wigcej stron o catkowicie lub czg§ciowo sprzecz-
nych interesach,

B. Stepien, op.cit., s. 69.

J. Kaminski, op.cit., s. 15.

¢ H.J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 16.
7 U. Katazna-Drewinska, op.cit., s. 12—14.
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—  chec¢ uzyskania porozumienia i wynikajacych z niego korzysci,
— niepewny wynik negocjacji na ,,wejsciu”,

—  mozliwo$¢ komunikowania si¢ obu stron,

— reguly badz zasady i ich przestrzeganie, system kontrolny.

Wedlug G. Hofstedego na zachowanie migdzynarodowych negocjatoréw
wptywa narodowy, organizacyjny lub zawodowy poziom kultury®. Skuteczno$é¢
negocjacji bedzie w duzym stopniu polegata na rozpatrzeniu i uswiadomieniu
sobie roznic oraz roéznych warto$ci istniejacych w danym regionie. Odmienne
zachowanie w procesie negocjacji wynikajace z roznic kulturowych dotyczy
werbalnych i niewerbalnych reakcji, etykiety. Inne podejscie jest rowniez zauwa-
zalne w takich kwestiach, jak: uzywana argumentacja, stopien zaangazowania,
korzystanie z pomocy posrednikéw, mediatorow badz autorytetow, zwyczaje,
sposob przygotowania i prowadzenia negocjacji (np. dokumentacja)®.

I tak, znajomos¢ kultur i szacunek dla nich w wielu sytuacjach okazuje sig¢
kluczem do pomyslnego zakonczenia negocjacji. Duze znaczenie ma znajomos¢
jezyka, ktorym postuguja sig kontrahenci, lub jezyka, w ktorym beda prowadzone
negocjacje. Wazne znaczenie ma tez uswiadomienie sobie skali réznic i znajo-
mos¢ specyfiki danego kraju.

Komunikacja w negocjacjach migdzykulturowych

Sukces w negocjacjach zalezy w duzym stopniu od umiejetnosci komuni-
kowania si¢ z innymi ludzmi'®, Komunikacje miedzykulturowa definiuje si¢ jako
,»akt rozumienia i bycia rozumianym przez audytorium o innej kulturze™!!.

W ostatnich latach obserwuje si¢ wzrost znaczenia i zasiggu negocjacji
prowadzonych na arenie migdzynarodowe;j. Przyczynia si¢ do tego wiele czyn-
nikéw, najwazniejsze z nich to: postepujaca globalizacja biznesu, gwattowny
rozw0j technologii, komunikacji oraz systeméw bankowych, migdzynarodowy
charakter wspotczesnych problemow, a takze zmiany na rynku pracy. Negocjacje
prowadzone na arenie migdzynarodowej cechuje znacznie wieksza komplek-
sowos$¢ niz te prowadzone w obregbie wlasnego kraju. Przystepujac do rozméw

8 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 352.

° U. Kalazna-Drewinska, op.cit., s. 151.

10 E.M. Cenker, Negocjacje, Wyd. Wyzszej Szkoty Komunikacji i Zarzadzania, Poznan 2002,
s. 198.

11" J. Mikutowski-Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa: wprowadzenie, Wyd. AE w Krako-
wie, Krakow 1999, s. 11.
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negocjatorzy, najpierw musza pozna¢ specyfike kraju, w ktérym rozmowy maja
si¢ odby¢, obowiazujace tam normy prawne i przepisy, a takze poznac¢ kulturg
danego kraju. Ignorowanie réznic kulturowych jest jednym z najczestszych ble-
dow popetnianych przez negocjatoréw!?. To wlasnie kultura stanowi szczegdlng
barier¢ w zawieraniu transakcji miedzynarodowych.

R. Gesteland wymienia dwie glowne zasady w migdzynarodowym
biznesie:

,»W biznesie migdzynarodowym oczekuje si¢, ze sprzedawca dostosuje
si¢ do nabywcy”,

,»W miedzynarodowym biznesie oczekuje si¢, ze przybysz bedzie prze-
strzegat miejscowych zwyczajow”.

Pierwsza reguta oznacza, ze dla nabywcy na rynku migdzynarodowym roz-
nice kulturowe sa mniej wazne, chyba ze dazy on do wynegocjowania najlep-
szego z kontraktow. Jednak gdy wybiera si¢ za granicg w celu negocjowania
porozumienia, powinien zastosowac si¢ do reguly drugiej. Nie chodzi w niej
o kopiowanie miejscowych zachowan, lecz o respektowanie tamtejszych oby-
czajow, przyzwyczajen i tradycji'®.

Ze wzgledu na partnerow i kontekst komunikacji miedzykulturowej nauka
wyodrebnia cztery jej typy':

—  komunikacje poprzezkulturowa — zachodzi ona migdzy ludzmi wywo-
dzacymi sig z r6znych zbiorowosci i grup spotecznych, ktorzy naleza do
jednego spoteczenstwa, jednej kultury narodowej;

—  komunikacje pomigdzykulturowa — ma miejsce w przypadku komuni-
kowania si¢ cztonkéw réznych grup narodowych lub etnicznych;

—  komunikacj¢ migdzynarodowa — dokonuje si¢ mi¢dzy takimi instytucja-
mi jak rzady, agendy, nalezacymi do réznych kultur narodowych;

—  komunikacj¢ globalna — traktuje si¢ ja jako przypadek komunikacji mig-
dzynarodowe;j.

Réznice w zachowaniu biznesmendéw pochodzacych z réznych krajow sa
ogromne. Czgsto si¢ zdarza, ze spotykaja si¢ osoby wywodzace si¢ z réoznych
srodowisk, religii, systemow politycznych, kultur. Korzysci, jakie przynosza
efekty negocjacji migdzynarodowych, sa znacznie wigksze niz korzysci z nego-

12 J. Kaminski, op.cit., s. 147-149.
13 R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 16.

14 J. Mikutowski-Pomorski, op.cit., s. 11.
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cjacji krajowych. W dobie globalizacji i postepu technicznego wiele firm dazy do
rozszerzenia swojej dziatalnosci na inne rynki, dlatego nalezy pozna¢ nie tylko
zachowania kontrahentéw, ale takze cze¢sto odmienne oczekiwania konsumentow
z innego kraju, aby skierowa¢ odpowiedni produkt do odpowiednich klientow.

Wplyw kultury uwidacznia si¢ zarowno w sposobie komunikacji werbalne;,
jak 1 niewerbalnej. I tak, zachowania uznawane za poprawne w jednej kulturze
moga by¢ postrzegane jako obrazliwe w innej. Kultura bedzie miata szczeg6lny
wplyw na zachowanie si¢ negocjatorow przy stole negocjacyjnym. Negocjatorzy
wywodzacy si¢ z kultur protransakcyjnych na ogot preferuja otwarty i szczery
sposob wypowiadania si¢, moéwia to, co mysla. Negocjatorzy z kultur propartner-
skich cenia styl mniej bezposredni i bardziej ogélnikowy. Najwazniejsze jest dla
nich utrzymanie mitych stosunkow z partnerem, uwazaja na to, co moéwia.

W kulturach Azji Poludniowo-Wschodniej i Wschodniej okazywanie znie-
cierpliwienia, irytacji, frustracji czy ztosci traktowane jest jako zachowanie
obrazliwe 1 grubianskie. Bardzo istotne dla prowadzenia negocjacji przez partne-
réw z réznych kultur jest przyswojenie sobie umiejgtnosci spotecznych. Rozne
sa modele laczenia przyjemnos$ci z interesami w roéznych krajach, np. Niemcy
oddzielajq biznes od przyjemnosci, a zycie zawodowe od prywatnego. U Chin-
czykow sfera prywatna w znacznym stopniu taczy si¢ z zawodowa, traktuja oni
lunch i kolacjg jako dobra okazje do poznania partnera biznesowego. We Francji
lunch biznesowy trwa dtugo, jednak kwestie dotyczace interesOw podejmowane
sa dopiero po deserze. Laczenie przyjemnosci z interesami jest takze charakte-
rystyczne dla krajow azjatyckich, Ameryki Poludniowej, Stanéw Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanig. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze spotkania takie maja stuzy¢ bar-
dziej wykorzystaniu w pelni czasu na zalatwianie interesow anizeli nawiazywa-
niu blizszych wigzi'®. Przedstawiciele Zachodu preferuja prowadzenie rozmow
w atmosferze prywatnosci, oczekuja od partnerdw pelnego zaangazowania i nie-
przerywania rozmow, jezeli jest to mozliwe. W krajach arabskich natomiast roz-
mowy sa czesto przerywane odchodzeniem negocjatoréow do telefonu badz przez
sekretarki. Zachowania takie moga by¢ interpretowane przez zachodnich biznes-
menow jako brak kurtuazji czy wrgcz zainteresowania gospodarzy. Negocjatorzy
o propartnerskim nastawieniu wykazuja sktonnos$¢ do ostroznosci w postugiwa-
niu si¢ jezykiem. Znaczenia tego, co moéwia, nalezy doszukiwac¢ si¢ w kontekscie,
a nie w slowach, w jakich wyrazaja swoje mysli. Ich kultury okreslane sa jako
wysokokontekstowe. Natomiast w Europie Péinocnej, Australii, Nowej Zelandii

15 E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego, Warszawa 2000, s. 41.
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1 Ameryce Potnocnej ludzie porozumiewaja si¢ w sposob bardziej sprecyzowany.
Kultury te nazwiemy matokontekstowymi'.

Réznice kulturowe utrudniaja zarowno rozumienie stoéw, jak i interpretacje
dziatan. Przedstawiciele Zachodu na przyktad gdy zadaja pytanie, przedstawiaja
swoje stanowisko, oczekuja szybkiej odpowiedzi. Japonczycy natomiast potrze-
buja wigcej czasu na przemyslenie odpowiedzi, dlatego w negocjacjach czgsto
pojawiaja si¢ okresy ciszy. Amerykanie moga odebra¢ to milczenie jako nie-
uprzejmos¢, niezrozumienie. Staraja si¢ wypetni¢ przerwy zadawaniem dodatko-
wych pytan i powtarzaniem tego, co juz powiedzieli, zamiast czeka¢ cierpliwie
na odpowiedz. Takie zachowanie moze wprowadzi¢ Japonczykéw w zaktopota-
nie, gdyz nie maja szansy na udzielenie odpowiedzi. Aby nie urazi¢ oséb, z kto-
rymi prowadzimy interesy, warto si¢ dowiedzie¢ jakie sa ich zwyczaje zwiazane
z dawaniem i przyjmowaniem prezentéw. Ameryka Poinocna nie jest uwazana
za miejsce, gdzie dawanie prezentow jest popularne, natomiast w krajach nasta-
wionych na budowanie wigzi prezent traktuje si¢ jako dowdd sympatii. Przed
wreczeniem jakiegokolwiek podarunku trzeba si¢ dowiedzie¢, jakiego rodzaju
prezent bytby dobrze przyjety w danym kraju. Przyktadowo w Chinach zegarki
kojarzone sa ze $miercia.

Bardzo wazne znaczenie ma takze komunikacja niewerbalna. Gesty sa czg-
sto uwarunkowane do$wiadczeniami historycznymi odmiennymi dla réznych
krajow. Na przyktad w kulturach islamskich, hinduistycznych i buddyjskich lewa
reka uznawana jest za nieczysta, wykorzystywana do czynnosci fizjologicznych.
Dlatego wszystkie przedmioty, np. wizytowki, nalezy podawaé prawa reka,
a jezeli chce si¢ okaza¢ szacunek osobie o wysokiej pozycji spotecznej, trzeba
wreczyC jej wizytowke lub podarunek obiema rekami.

Jezeli chodzi o spojrzenie i jego otwartosc, to negocjatorzy pochodzacy z kul-
tur europejskich celowo szukaja wzroku rozméwcy, aby wyrazi¢ w ten sposédb
swoje zainteresowanie i sprawdzi¢, jaki skutek odnosza ich argumenty. W innych
kulturach, przede wszystkim azjatyckich, patrzenie prosto w oczy moze by¢ inter-
pretowane jako przejaw wrogosci, spuszczenie wzroku za$ oznacza szacunek dla
rozméwcy!’. Bardzo istotna jest tez etykieta zachowan przy stole negocjacyj-
nym. Etykieta biznesu to zespo6l zachowan stosowanych $§wiadomie, aby okazac
si¢ W najwyzszym stopniu profesjonalista, czlowiekiem z klasa, wzbudzajacym
szacunek, zaufanie oraz konsekwentnym i statym w wyznawaniu podstawowych
warto$ci. Na etykiete skladaja sig: zasada uprzejmos$ci, powitania, wrgczanie

16 R. Gesteland, op.cit., s. 41.
17" Ibidem, s. 194.
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biletéw wizytowych czy podawanie reki. Etykieta biznesu migdzynarodowego to
praktyczna i bardzo przydatna umiejgtnosc. To, jak si¢ zachowujemy, wptywa na
postrzeganie nas samych oraz firmy, ktora reprezentujemy.

Podstawowa zasada przy negocjowaniu jest fakt, Zze negocjacje prowa-
dzi tylko przewodniczacy, natomiast pozostali cztonkowie zabieraja glos tylko
wowczas, gdy zostang o to poproszeni. Osoba prowadzaca negocjacje powinna
orientowac si¢ w podstawowych problemach spotecznych, politycznych i ekono-
micznych kraju partnera, a takze w panujacych tam zwyczajach i obrzedach.

Istotny moze si¢ okaza¢ image negocjatora. Na wszystkie spotkania trzeba
przychodzi¢ czysto i schludnie ubranym. Nalezy zachowywaé si¢ uprzejmie,
okazywaé szacunek partnerom. Przyktadowo, cztowiek biznesu pochodzacy
z Europy Zachodniej bedzie zapewne ubrany w ciemny i surowy stroj, bez zbyt-
nich ozdoéb. Jego wypowiedz bedzie precyzyjna i rzeczowa, a mowa ciata ograni-
czona'®. Biznesmen z Europy Potudniowej wniesie do stroju elegancjg¢ potaczona
z ekstrawagancja. W jego wypowiedzi bedzie wigcej zycia i humoru. Dla Araba
stroj jest odbiciem statusu spotecznego i zawodowego, musi by¢ zatem niena-
ganny. Wszelkie interesy prowadzi si¢ w skromnych pomieszczeniach. Inaczej
jest w Ameryce, gdzie panuje ogdlne zamitowanie do bogatych domow, samo-
chodow, firm gigantéw o §wiatowym zasiggu'®.

Rozmowy prowadzone z przedstawicielami innych krajow wymagaja od
negocjatoréw uwzglednienia oprocz podstawowych informacji takze danych
zwiazanych z odmienno$cia zachowan i koniecznym protokotem. Nalezy row-
niez wzia¢ pod uwage, ze kazda kultura moze by¢ zréznicowana wewngtrznie.
Nie powinno si¢ zapomina¢, ze cztowiek jest jednostka o niepowtarzalnej osobo-
wosci 1 niekoniecznie da sie go wpisa¢ w ogdlny szablon kulturowy?. Réznice
trzeba dostrzec i zrozumie¢, a wowczas porozumienie bgdzie tatwiejsze. Zderze-
nia kultur czgsto stanowia poczatek konfliktu, moga by¢ przyczyna nieporozu-
mien prowadzacych w skrajnych przypadkach do zerwania kontraktu. Jesli zatem
chcemy osiagna¢ sukces w negocjacjach, musimy pozna¢ najbardziej charakte-
rystyczne zachowania i obyczaje partnerow handlowych. Wiedzac o przeciwniku
wiele wiemy, czego mozna si¢ po nim spodziewac. Wykazujac si¢ znajomoscia
obyczajow kulturowych i realiow zycia drugiej strony, zyskujemy sympatig,
uznanie i wowczas tatwiej si¢ nam negocjuje?!.

18 E. Pietkiewicz, Etykieta menedzera, czyli sztuka dobrych manier w prowadzeniu interesow,
Lettrex, Warszawa 1990, s. 57-58.

Y9 Ibidem, s. 82.
2 E. Cenker, op.cit., s. 190-191.
2l E. Pietkiewicz, op.cit., s. 84.
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Podsumowanie

Negocjacje handlowe sg dziataniem niezwykle skomplikowanym i wielo-
aspektowym. Polegaja na wzajemnym przekonywaniu si¢ do modyfikacji ofert
poczatkowych w taki sposob, aby obie strony uzyskaly mozliwie duze korzy-
$ci. Osiagnigcie porozumienia jest mozliwe wowczas, gdy zachodzi wzajemna
komunikacja migdzy partnerami. Jezeli rozmowy prowadzone sa na szczeblu
mig¢dzynarodowym, nalezy zapozna¢ si¢ z kulturg rozméwcy, panujacymi zwy-
czajami czy religia.

Przed rozpoczeciem negocjacji rozmowcea musi nauczy¢ si¢ odczytywac
mowg ciata, a takze zachowania w nietypowych i trudnych sytuacjach. Wszelka
wiedza na temat partnera w negocjacjach odgrywa bardzo wazna rolg.

Rézne sposoby porozumiewania si¢ sa przyczyna trudnos$ci w prowadzeniu
negocjacji. Poczawszy od nawiazywania kontaktu z potencjalnymi partnerami,
poprzez rozmowy i negocjacje, az po zrealizowanie kontraktu, nieznajomos¢ ety-
kiety, protokotu w biznesie oraz pewnych cech komunikacji innych spoteczenstw
moze utrudni¢ wspotprace.

CULTURAL ASPECTS OF INTERNATIONAL BUSINESS NEGOTIATIONS

Summary

These article presents the introduction to negotiation theory. It lays out the ana-
lytical framework for understanding negotiations in general and international business
relations in particular. It shows cultural aspects of business negotiations and presents the
importance of cultural differences as a fundamental premise influencing all aspects of
negotiations. Very important in negotiation is interpersonal communication. Communi-
cation processes, both verbal and nonverbal are critical to achieving goals and resolving

conflicts. The article also shows that personality also plays a large role in negotiations.

Translated by Anna Szalajewska



