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Wstęp

Koncepcja tej książki pojawiła się blisko dziesięć lat temu. Od tam-
tego czasu prowadziłem badania nad negocjacjami na pięciu konty-
nentach, przeprowadziłem setki rozmów i wywiadów z menedżerami 
i właścicielami firm z kilkudziesięciu krajów, w tym oczywiście z Pol-
ski. Serdecznie dziękuję Wam za poświęcony czas i zaufanie, którym 
mnie obdarzyliście. Wyniki prac poddawałem krytyce na licznych 
konferencjach naukowych i branżowych. Wysłuchałem wielu uwag 
praktyków i teoretyków — menedżerów, właścicieli firm, eksporterów 
i importerów, negocjatorów, mediatorów, profesorów zarządzania i ko-
munikacji społecznej — czasem bardzo pochlebnych, czasem mniej 
przyjemnych, krytycznych i kąśliwych. Za wszystkie, szczególnie te 
zmuszające do refleksji, bardzo Wam dziękuję. Jednocześnie cały czas 
odczuwałem potrzebę podzielenia się tą wiedzą z szerszą grupą od-
biorców spoza obszaru akademickiego. Książka była również odpo-
wiedzią na setki pytań otrzymywanych podczas prowadzenia szkoleń 
i seminariów poświęconych negocjacjom międzynarodowym. 

Biznes często domaga się złotych recept, scenariuszy negocjacyj-
nych działających w każdej sytuacji, niezawodnych taktyk i trików, 
które pozwolą osiągnąć cel, najczęściej pozbawiając drugą stronę ne-
gocjacji jakiegokolwiek zysku. W tym miejscu należą się dwie uwagi. 
Po pierwsze — jako że człowiek jest niemierzalny i nieprzewidywalny, 
nie ma złotych recept i przepisów na sukces. Ci, którzy tak twierdzą, są 
zwykłymi oszustami, szamanami. Negocjator to kameleon nieustan-
nie dostosowujący się do otoczenia i negocjacyjnego partnera. Po dru-
gie — chciałbym, by czytelnik wiedział, że aby w pełni zrozumieć 
daną kulturę, trzeba poświęcić jej kilkanaście, a może i kilkadziesiąt 
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lat swojego życia. Zanurzyć się w niej i chłonąć każdy jej aspekt — ję-
zyk, religię, historię, sztukę, politykę i w zasadzie można by wymie-
niać bardzo długo. Uważam, że w ciągu swojego życia przeciętny czło-
wiek jest w stanie zgłębić może dwie, trzy kultury. Ale wiem również, 
że współczesny menedżer nie ma takiej możliwości. Pracując w mie-
siącu, a może nawet tygodniu czy dniu z ośmioma czy dziewięcioma 
kulturami, potrzebuje skondensowanej wiedzy na temat tych kultur 
w określonych aspektach takich jak na przykład negocjacje, zarzą-
dzanie zespołem, marketing i tym podobne. Tak na marginesie… Ci, 
którzy w trakcie negocjacji doprowadzają do sytuacji, w której mimo 
podpisania umowy druga strona silnie odczuwa porażkę, nie będą 
często negocjować. 

Ta książka zapewnia właśnie taką skondensowaną wiedzę, skupia 
się na najważniejszych aspektach negocjacji w kilku wybranych kul-
turach. Przeprowadziłem setki rozmów z menedżerami, właścicie-
lami firm, eksporterami i importerami, próbując się dowiedzieć, co 
w danych kulturach sprawiało im najwięcej problemów, które kwestie 
stanowiły największe wyzwania, a następnie konstruowałem rozdziały 
w oparciu o najbardziej newralgiczne z punktu widzenia polskiej kul-
tury elementy tej obcej. Według mnie zaletą tej publikacji jest fakt, 
że rozmowy nie były prowadzone wśród mało doświadczonych stu-
dentów, co ma niestety miejsce w przypadku wielu poradników. Tutaj 
we wszystkich wywiadach brali udział doświadczeni menedżerowie, 
eksporterzy, importerzy i właściciele firm — od dłuższego czasu swo-
bodnie poruszający się po arenie międzynarodowej.

Negocjacje międzykulturowe to sytuacje pełne niepewności i ry-
zyka. Celem tej książki jest wyposażenie polskich negocjatorów w sze-
reg narzędzi użytecznych w negocjacjach międzykulturowych. 
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Międzykulturowość  
w XXI wieku 

W 1970 roku na globalnym rynku działało blisko 7 000 korporacji 
określanych mianem wielonarodowych i ponadnarodowych. Znajdo-
wały się one wówczas na obszarze jedynie 14 najlepiej rozwiniętych 
państw. Obecnie liczba korporacji przekroczyła 100 000, a liczba ich 
spółek córek zbliża się do 900 000. 

W obliczu takiej skali wielokulturowości tysiące menedżerów stoi 
przed wyzwaniem opanowania międzykulturowych umiejętności 
negocjacyjnych w taki sposób, by mogli działać efektywnie i przyno-
sić wymierne korzyści dla swoich organizacji. Globalizacja rynków 
gruntownie zmieniła podstawowe warunki prowadzenia biznesu. 
W artykule Three Skills Every 21st-Century Manager Needs, opubli-
kowanym na łamach „Harvard Business Review”, Andy Molinsky, 
Thomas H. Davenport, Bala Iyer i Cathy N. Davidson wskazują, że 
umiejętnością numer jeden, którą będą musieli posiąść menedżero-
wie XXI wieku, będzie umiejętność przełączania się i pracowania na 
innym kodzie kulturowym (code switching between cultures). Kompe-
tencje międzykulturowe wchodzą w skład zestawu umiejętności coraz 
bardziej potrzebnych współczesnym menedżerom. Dla coraz większej 
liczby ludzi biznesu tego rodzaju kompetencje mogą stanowić o „być 
albo nie być” w ramach obecnej rzeczywistości biznesowej. 
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Dzisiaj trudno znaleźć produkt, który nie nosiłby znamion między-
narodowej współpracy. Sukces współczesnego przedsiębiorstwa opiera 
się w dużej mierze na zdolności do odnalezienia się w środowisku 
międzykulturowym, a wiedza i informacja z tym związane stanowią 
współcześnie strategiczny zasób przedsiębiorstwa, decydujący o jego 
pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu, a nade wszystko — rozwoju. 

Dla nas, Polaków, ostatnie 30 lat również jest okresem, w któ-
rym liczba kontaktów międzynarodowych diametralnie wzrosła, 
a co za tym idzie, pojawiła się naturalna potrzeba zdobywania kom-
petencji w zakresie międzykulturowości, szczególnie metod i technik 
negocjacji. 

W dzisiejszym środowisku biznesu międzynarodowego kultura 
i wynikające z niej różnice odgrywają ogromną rolę. Menedżerowie, 
którzy rozumieją różnice kulturowe, posiadają zdecydowaną prze-
wagę przy stole negocjacyjnym1. Kiedy członkowie danej organizacji 
są przedstawicielami odmiennych kultur, ich interesy, założenia, stra-
tegie, a także kontekst społeczny, ekonomiczny, prawny i polityczny 
mogą w znaczny sposób od siebie odbiegać. Kultura, a w zasadzie brak 
kompetencji kulturowych oraz rozumienia różnic często bywa „wino-
wajcą”, przez którego przedsiębiorstwa międzynarodowe tracą wielo-
milionowe kontrakty, nowe możliwości i rynki zbytu. 

W miarę jak granice państw przestają odgrywać rolę barier w biz-
nesie międzynarodowym, kultura wysuwa się na pierwsze miejsce, 
tworząc zarazem jedno z największych wyzwań w obecnym kurczą-
cym się świecie, a jednocześnie jest, była i będzie źródłem ogromnych 
możliwości dla umiejących z niej korzystać negocjatorów, przedsię-
biorców czy menedżerów2. Uwzględnienie różnic kulturowych oraz 
dopasowanie się do działań drugiej strony są jednymi z głównych 
źródeł sukcesu w relacjach z zagranicznymi partnerami. Przy czym 

1	 J.M. Brett, Negotiating Globally: How to negotiate Deals, Resolve Disputes, and 
Make Decisions Across Cultural Boundaries, San Francisco 2001.

2	 Zob. R.J. House, P.J. Hanges, M. Javidan, P.W. Dorfman, V. Gupta (red.), Cul-
ture Leadership and Organizations: The GLOBE Study of 62 Societies, Sage, Thousand 
Oaks 2004, s. 1. 
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dopasowanie nie oznacza „udawania” czy „podrabiania” zachowania 
drugiej strony. Kultury nie udaje się sfałszować, a na pewno nie do 
momentu, kiedy pojawią się silniejsze emocje — wtedy maska opada. 
A gdy opada maska, druga strona z osłupieniem patrzy i stara się zro-
zumieć, co się właśnie wydarzyło. Wtedy niczym kamfora ulatnia się 
wypracowane dotąd zaufanie, relacje zaczynają się stopniowo pogar-
szać, często może to oznaczać koniec współpracy. Zarządzanie kulturą 
w takim sensie nie jest możliwe. Nie jest również możliwe stworzenie 
przez zespół negocjacyjny nowych wartości odpowiadających warto-
ściom drugiej strony. Wartości nie zmienia się w ciągu kilku godzin 
czy nawet dni negocjacji. Nawet jeśli byłoby to możliwe, działanie to 
nie powiedzie się na „dłuższą metę”3. Dopasowanie oznacza świado-
mość istnienia oraz umiejętność rozpoznania różnic na wielu pozio-
mach, a następnie zminimalizowanie zagrożeń płynących z owych 
różnic oraz synergiczne połączenie specyficznych wartości, pozwala-
jące na uzyskanie w negocjacjach wartości dodanej. 

3	 Por. M. Parker, Organizational Culture and Identity, Sage, Londyn 2002, s. 228.
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Architektura negocjacji  
międzynarodowych

Negocjacje to trudny proces w każdym środowisku, jednakże w śro-
dowisku globalnym, międzykulturowym staje się jeszcze bardziej 
złożony1. Negocjacje międzykulturowe wymagają dużego wysiłku 
i licznych przygotowań. Kiedy mają miejsce w tych samych ramach 
kulturowych, negocjatorzy reprezentują podobne podejścia i założe-
nia co do interakcji społecznej, interesów ekonomicznych lub też wy-
magań prawnych. Sytuacja zmienia się diametralnie, gdy reprezentują 
oni odbiegające od siebie koncepcje negocjacji.

Architektura globalnych negocjacji składa się z trzech aspektów: 
środowiska negocjacyjnego, układu negocjacji (setting) i procesu ne-
gocjacji. Środowisko negocjacji odnosi się do klimatu biznesowego, 
który otacza negocjacje i jest poza kontrolą negocjatorów. Układ od-
nosi się do takich aspektów jak relatywna siła (władza) i natura ich 
współzależności. Zazwyczaj negocjatorzy posiadają wpływ i jakąś 
miarę kontroli nad układem negocjacji. Proces negocjacji składa się 
z wydarzeń i interakcji mających miejsce pomiędzy stronami, których 
celem jest osiągnięcie porozumienia. Na proces składają się komuni-
kacja werbalna i niewerbalna, okazywanie strategii negocjacyjnych, 
oraz próby zawarcia umowy2. 

1	 S.E. Weiss, Analysis of Complex Negotiations in International Business: The RBC 
Perspective, „Organization Science” 1993, 4, 2, s. 269 – 300.

2	 J. Cellich, Global Business Negotiations: A practical guide, South-Western Educa-
tional Pub, 2003, s. 2.
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Phatak i Habib3 wymieniają natomiast dwa konteksty wpływające 
na negocjacje międzykulturowe. Są to: kontekst otoczenia (odpo-
wiadający środowisku negocjacji) oraz kontekst bezpośredni (odpo-
wiadający układowi negocjacji). Kontekst otoczenia to siły, na które 
negocjatorzy nie mają wpływu, kontekst bezpośredni natomiast obej-
muje czynniki zależne od negocjatorów oraz środki kontroli. Pod-
czas negocjacji międzykulturowych negocjatorzy powinni przykładać 
większą wagę do jakości relacji interpersonalnych niż spraw prawnych 
bądź politycznych4.

Analiza kontekstu otoczenia wygląda następująco: 

1.  Pluralizm prawny

Międzynarodowe koncerny, działając na rynku globalnym, muszą li-
czyć się z różnicami prawnymi krajów, w których operują. Tak więc ja-
pońska firma negocjująca kontrakt z amerykańskim partnerem musi 
mieć na uwadze nie tylko japońskie, lecz także amerykańskie regula-
cje prawne. To, co w jednym kraju jest powszechną praktyką, w innym 
może być poważnym naruszeniem prawa, za które czeka firmę proces 
sądowy oraz finansowe i nie tylko finansowe straty. Warto zwracać 
uwagę na różnice językowe. Czasem małe nieporozumienie może do-
prowadzić do powyższych konsekwencji. Tak więc zasiadając do stołu 
negocjacyjnego, strony muszą dysponować jak najpełniejszą wiedzą 
na temat wszelkiego rodzaju regulacji prawnych dotyczących kon-
traktu, współpracy oraz działalności firmy na danym rynku. Często 
najlepszym wyjściem jest wynajęcie firmy prawniczej, która zapewni 
wszelkie niezbędne informacje 5.

3	 A.V. Phatak, M.H. Habib, The dynamics of international business negotiations, 
„Business Horizons” 1996, 39, s. 30.

4	 J.C. Usunier, Cultural Aspects of International Business Negotiations, [w:] P. Ghauri, 
J.C. Usunier (red.), International Business Negotiations, Pergamon, Oxford: Elsevier 
Science Ltd, 1996, s. 22.

5	 Tamże. 
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2.  Pluralizm polityczny

Proces negocjacji powinien również zostać poprzedzony szeroką 
analizą systemu politycznego kraju, z którym bądź w którym pla-
nuje się negocjacje. Wynegocjowana umowa może być jak najbar-
dziej poprawna pod względem prawnym, jednakże ze względów 
politycznych nie może zostać zrealizowana. Jak mawia się w środo-
wisku negocjatorów, czasem „kolor paszportu może być nieodpo-
wiedni”. Co więcej, środowisko polityczne danego kraju może być 
bardzo niestabilne i niepewne. W takich przypadkach firmy mające 
dużo do stracenia nie odważą się wejść na dany rynek6. Wynajęcie 
konsultanta czy specjalistyczny raport przygotowany przez odpo-
wiednie jednostki może służyć nieocenioną radą.

3.  Wahania kursowe walut i metody przeliczania

Negocjacje globalne mogą i zazwyczaj zawierają element transferu wa-
luty pomiędzy bankami w różnych krajach. Aby dokonać transakcji 
przelewu z banku w jednym kraju do banku w drugim, często trzeba 
posłużyć się przelicznikiem walut. Tego typu transakcje charaktery-
zują się następującymi problemami. Zazwyczaj banki centralne po-
szczególnych krajów mają swoje metody przeliczeń kursowych, drugi 
problem to wahania kursowe. Kursy walut mogą zmienić się z dnia 
na dzień, co może powodować niepewność co do negocjowanych wa-
runków umowy7.

6	 Zob. B.I. Spector, A. Wolf, Negotiating Security: New Goals, Changed Process, 
„International Negotiation Journal” 2000, vol. 5, no. 3.

7	 Zob. J. Salacuse, Making Deals in Strange Places: A Beginner’s Guide to Inter-
national Business Negotiations [w:] J.W. Breslin, J.Z. Rubin (red.), Negotiation Theory 
and Practice, Cambridge: The Program on Negotiation at Harvard Law School, 1991, 
s. 251 – 260.
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