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WSTEP

Koncepcja tej ksigzki pojawila si¢ blisko dziesi¢¢ lat temu. Od tam-
tego czasu prowadzitem badania nad negocjacjami na pieciu konty-
nentach, przeprowadzitem setki rozméw i wywiadéw z menedzerami
i wlascicielami firm z kilkudziesieciu krajéw, w tym oczywiscie z Pol-
ski. Serdecznie dziekuje Wam za poswiecony czas i zaufanie, ktérym
mnie obdarzyli$cie. Wyniki prac poddawalem krytyce na licznych
konferencjach naukowych i branzowych. Wystuchalem wielu uwag
praktykéw i teoretykéw — menedzeréw, wlascicieli firm, eksporteréow
i importerdw, negocjatoréw, mediatoréw, profesoréw zarzadzania i ko-
munikacji spolecznej — czasem bardzo pochlebnych, czasem mniej
przyjemnych, krytycznych i kadliwych. Za wszystkie, szczegdlnie te
zmuszajace do refleksji, bardzo Wam dzigkuje¢. Jednoczesnie caly czas
odczuwatem potrzebe podzielenia si¢ tg wiedza z szersza grupa od-
biorcéw spoza obszaru akademickiego. Ksigzka byla réwniez odpo-
wiedzig na setki pytan otrzymywanych podczas prowadzenia szkolen
i seminariow poswieconych negocjacjom miedzynarodowym.

Biznes czesto domaga si¢ zlotych recept, scenariuszy negocjacyj-
nych dzialajacych w kazdej sytuacji, niezawodnych taktyk i trikéw,
ktére pozwola osiggnac cel, najczesciej pozbawiajac drugg strone ne-
gocjacji jakiegokolwiek zysku. W tym miejscu naleza si¢ dwie uwagi.
Po pierwsze — jako ze czlowiek jest niemierzalny i nieprzewidywalny,
nie ma zlotych recept i przepiséw na sukces. Ci, ktérzy tak twierdza, sa
zwyklymi oszustami, szamanami. Negocjator to kameleon nieustan-
nie dostosowujgcy sie do otoczenia i negocjacyjnego partnera. Po dru-
gie — chcialbym, by czytelnik wiedzial, Zze aby w pelni zrozumie¢
dang kulture, trzeba poswigcic jej kilkanascie, a moze i kilkadziesiat
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lat swojego zycia. Zanurzy¢ sie w niej i chlong¢ kazdy jej aspekt — je-
zyk, religie, historie, sztuke, polityke i w zasadzie mozna by wymie-
nia¢ bardzo dlugo. Uwazam, ze w ciggu swojego zycia przecietny czlo-
wiek jest w stanie zglebi¢ moze dwie, trzy kultury. Ale wiem réwniez,
ze wspOlczesny menedzer nie ma takiej mozliwosci. Pracujac w mie-
sigcu, a moze nawet tygodniu czy dniu z o§mioma czy dziewigcioma
kulturami, potrzebuje skondensowanej wiedzy na temat tych kultur
w okreslonych aspektach takich jak na przyklad negocjacje, zarza-
dzanie zespolem, marketing i tym podobne. Tak na marginesie... Ci,
ktérzy w trakcie negocjacji doprowadzajg do sytuacji, w ktérej mimo
podpisania umowy druga strona silnie odczuwa porazke, nie beda
czesto negocjowac.

Ta ksigzka zapewnia wlasnie takg skondensowang wiedze, skupia
sie na najwazniejszych aspektach negocjacji w kilku wybranych kul-
turach. Przeprowadzitem setki rozmdéw z menedzerami, wlascicie-
lami firm, eksporterami i importerami, probujac sie dowiedzie¢, co
w danych kulturach sprawiato im najwiecej probleméw, ktére kwestie
stanowily najwieksze wyzwania, a nastepnie konstruowatem rozdziaty
w oparciu o najbardziej newralgiczne z punktu widzenia polskiej kul-
tury elementy tej obcej. Wedlug mnie zaletg tej publikacji jest fakt,
ze rozmowy nie byly prowadzone wéréd mato doswiadczonych stu-
dentéw, co ma niestety miejsce w przypadku wielu poradnikéw. Tutaj
we wszystkich wywiadach brali udzial do$wiadczeni menedzerowie,
eksporterzy, importerzy i wlasciciele firm — od diuzszego czasu swo-
bodnie poruszajacy si¢ po arenie miedzynarodowe;j.

Negocjacje miedzykulturowe to sytuacje pelne niepewnosci i ry-
zyka. Celem tej ksigzki jest wyposazenie polskich negocjatoréw w sze-
reg narzedzi uzytecznych w negocjacjach miedzykulturowych.

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke
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MIEDZYKULTUROWOSC
w XXI WIEKU

W 1970 roku na globalnym rynku dziatato blisko 7 ooo korporacji
okreslanych mianem wielonarodowych i ponadnarodowych. Znajdo-
waly sie one wowczas na obszarze jedynie 14 najlepiej rozwinietych
panstw. Obecnie liczba korporacji przekroczyla 100 000, a liczba ich
spotek corek zbliza si¢ do 9oo ooo.

W obliczu takiej skali wielokulturowoéci tysigce menedzeréw stoi
przed wyzwaniem opanowania migdzykulturowych umiejetnosci
negocjacyjnych w taki sposdb, by mogli dziata¢ efektywnie i przyno-
si¢ wymierne korzysci dla swoich organizacji. Globalizacja rynkéw
gruntownie zmienila podstawowe warunki prowadzenia biznesu.
W artykule Three Skills Every 21st-Century Manager Needs, opubli-
kowanym na tamach ,,Harvard Business Review”, Andy Molinsky,
Thomas H. Davenport, Bala Iyer i Cathy N. Davidson wskazuja, ze
umiejetno$cig numer jeden, ktérg beda musieli posigé¢ menedzero-
wie XXI wieku, bedzie umiejetnos$¢ przetaczania si¢ i pracowania na
innym kodzie kulturowym (code switching between cultures). Kompe-
tencje miedzykulturowe wchodza w sklad zestawu umiejetnosci coraz
bardziej potrzebnych wspdtczesnym menedzerom. Dla coraz wigkszej
liczby ludzi biznesu tego rodzaju kompetencje moga stanowi¢ o ,,by¢
albo nie by¢” w ramach obecnej rzeczywistosci biznesowe;j.
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Dzisiaj trudno znalez¢ produkt, ktéry nie nosilby znamion miedzy-
narodowej wspdlpracy. Sukces wspolczesnego przedsiebiorstwa opiera
sie¢ w duzej mierze na zdolnosci do odnalezienia si¢ w $rodowisku
miedzykulturowym, a wiedza i informacja z tym zwigzane stanowig
wspolczednie strategiczny zasob przedsiebiorstwa, decydujacy o jego
pozycji konkurencyjnej, przetrwaniu, a nade wszystko — rozwoju.

Dla nas, Polakéw, ostatnie 30 lat rowniez jest okresem, w kto-
rym liczba kontaktéw miedzynarodowych diametralnie wzrosta,
a co za tym idzie, pojawila si¢ naturalna potrzeba zdobywania kom-
petencji w zakresie miedzykulturowosci, szczeg6lnie metod i technik
negocjacji.

W dzisiejszym $rodowisku biznesu miedzynarodowego kultura
i wynikajace z niej rdznice odgrywaja ogromna role. Menedzerowie,
ktérzy rozumiejg réznice kulturowe, posiadaja zdecydowang prze-
wage przy stole negocjacyjnym'. Kiedy cztonkowie danej organizacji
sg przedstawicielami odmiennych kultur, ich interesy, zatozenia, stra-
tegie, a takze kontekst spoleczny, ekonomiczny, prawny i polityczny
moga w znaczny sposob od siebie odbiega¢. Kultura, a w zasadzie brak
kompetencji kulturowych oraz rozumienia réznic czesto bywa ,wino-
wajcg’, przez ktérego przedsigbiorstwa miedzynarodowe traca wielo-
milionowe kontrakty, nowe mozliwosci i rynki zbytu.

W miare jak granice panstw przestaja odgrywac role barier w biz-
nesie miedzynarodowym, kultura wysuwa si¢ na pierwsze miejsce,
tworzac zarazem jedno z najwiekszych wyzwan w obecnym kurcza-
cym sie $wiecie, a jednocze$nie jest, byla i bedzie Zrédtem ogromnych
mozliwosci dla umiejacych z niej korzysta¢ negocjatoréw, przedsie-
biorcéw czy menedzeréw®. Uwzglednienie réznic kulturowych oraz
dopasowanie si¢ do dziatan drugiej strony sa jednymi z gléwnych
zrodel 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, PW. 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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MIEDZYKULTUROWOSC W XXI WIEKU

dopasowanie nie oznacza ,udawania” czy ,podrabiania” zachowania
drugiej strony. Kultury nie udaje si¢ sfalszowa¢, a na pewno nie do
momentu, kiedy pojawig si¢ silniejsze emocje — wtedy maska opada.
A gdy opada maska, druga strona z oslupieniem patrzy i stara si¢ zro-
zumie¢, co si¢ wlasnie wydarzylo. Wtedy niczym kamfora ulatnia sie
wypracowane dotad zaufanie, relacje zaczynajg si¢ stopniowo pogar-
szaé, czesto moze to oznaczaé koniec wspdlpracy. Zarzadzanie kulturg
w takim sensie nie jest mozliwe. Nie jest rowniez mozliwe stworzenie
przez zespol negocjacyjny nowych wartoéci odpowiadajacych warto-
$ciom drugiej strony. Wartoéci nie zmienia sie¢ w ciggu kilku godzin
czy nawet dni negocjacji. Nawet jesli bytoby to mozliwe, dzialanie to
nie powiedzie si¢ na ,dtuzszg mete”. Dopasowanie oznacza $wiado-
mo$¢ istnienia oraz umiejetno$¢ rozpoznania réznic na wielu pozio-
mach, a nastgpnie zminimalizowanie zagrozen ptynacych z owych
roznic oraz synergiczne polaczenie specyficznych wartosci, pozwala-
jace na uzyskanie w negocjacjach wartosci dodane;j.

3 Por. M. Parker, Organizational Culture and Identity, Sage, Londyn 2002, s. 228.
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ARCHITEKTURA NEGOCJACJI
MIEDZYNARODOWYCH

Negocjacje to trudny proces w kazdym $rodowisku, jednakze w $ro-
dowisku globalnym, miedzykulturowym staje si¢ jeszcze bardziej
zlozony'. Negocjacje miedzykulturowe wymagaja duzego wysitku
i licznych przygotowan. Kiedy maja miejsce w tych samych ramach
kulturowych, negocjatorzy reprezentuja podobne podejscia i zatoze-
nia co do interakcji spolecznej, intereséw ekonomicznych lub tez wy-
magan prawnych. Sytuacja zmienia si¢ diametralnie, gdy reprezentuja
oni odbiegajace od siebie koncepcje negocjacji.

Architektura globalnych negocjacji sktada sie z trzech aspektow:
srodowiska negocjacyjnego, ukladu negocjacji (setting) i procesu ne-
gocjacji. Srodowisko negocjacji odnosi si¢ do klimatu biznesowego,
ktéry otacza negocjacje i jest poza kontrolg negocjatoréw. Uklad od-
nosi sie do takich aspektéw jak relatywna sita (wladza) i natura ich
wspolzalezno$ci. Zazwyczaj negocjatorzy posiadaja wpltyw i jaka$
miare kontroli nad ukladem negocjacji. Proces negocjacji sklada si¢
z wydarzen i interakcji majgcych miejsce pomiedzy stronami, ktérych
celem jest osiggniecie porozumienia. Na proces skladajg sie komuni-
kacja werbalna i niewerbalna, okazywanie strategii negocjacyjnych,
oraz proby zawarcia umowy’.

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 Habib® wymieniaja natomiast dwa konteksty wplywajace
na negocjacje miedzykulturowe. Sa to: kontekst otoczenia (odpo-
wiadajacy $rodowisku negocjacji) oraz kontekst bezposredni (odpo-
wiadajacy ukladowi negocjacji). Kontekst otoczenia to sily, na ktore
negocjatorzy nie maja wplywu, kontekst bezposredni natomiast obej-
muje czynniki zalezne od negocjatoréw oraz s$rodki kontroli. Pod-
czas negocjacji miedzykulturowych negocjatorzy powinni przyktada¢
wiekszg wage do jakosci relacji interpersonalnych niz spraw prawnych
badz politycznych*.

Analiza kontekstu otoczenia wyglada nastepujaco:
1. Pluralizm prawny

Miedzynarodowe koncerny, dzialajac na rynku globalnym, muszg li-
czy¢ sie z rdznicami prawnymi krajow, w ktérych operuja. Tak wiec ja-
ponska firma negocjujaca kontrakt z amerykanskim partnerem musi
mie¢ na uwadze nie tylko japonskie, lecz takze amerykanskie regula-
cje prawne. To, co w jednym kraju jest powszechng praktyka, w innym
moze by¢ powaznym naruszeniem prawa, za ktére czeka firme proces
sagdowy oraz finansowe i nie tylko finansowe straty. Warto zwraca¢
uwage na réznice jezykowe. Czasem matle nieporozumienie moze do-
prowadzi¢ do powyzszych konsekwencji. Tak wigc zasiadajac do stolu
negocjacyjnego, strony muszg dysponowac jak najpelniejszg wiedza
na temat wszelkiego rodzaju regulacji prawnych dotyczacych kon-
traktu, wspoélpracy oraz dziatalnoéci firmy na danym rynku. Czegsto
najlepszym wyjéciem jest wynajecie firmy prawniczej, ktéra zapewni
wszelkie niezbedne informacje®.

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

4 ].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 Tamze.
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ARCHITEKTURA NEGOCJACJI MIEDZYNARODOWYCH
2. Pluralizm polityczny

Proces negocjacji powinien réwniez zosta¢ poprzedzony szeroka
analizg systemu politycznego kraju, z ktérym badz w ktérym pla-
nuje sie negocjacje. Wynegocjowana umowa moze by¢ jak najbar-
dziej poprawna pod wzgledem prawnym, jednakze ze wzgledéw
politycznych nie moze zosta¢ zrealizowana. Jak mawia sie¢ w §rodo-
wisku negocjatoréw, czasem ,kolor paszportu moze by¢ nieodpo-
wiedni”. Co wigcej, srodowisko polityczne danego kraju moze by¢
bardzo niestabilne i niepewne. W takich przypadkach firmy majace
duzo do stracenia nie odwazg si¢ wejé¢ na dany rynek®. Wynajecie
konsultanta czy specjalistyczny raport przygotowany przez odpo-
wiednie jednostki moze stuzy¢ nieoceniong rada.

3. Wahania kursowe walut i metody przeliczania

Negocjacje globalne mogg i zazwyczaj zawierajg element transferu wa-
luty pomiedzy bankami w réznych krajach. Aby dokona¢ transakcji
przelewu z banku w jednym kraju do banku w drugim, czesto trzeba
postuzy¢ sie przelicznikiem walut. Tego typu transakcje charaktery-
zujg si¢ nastepujacymi problemami. Zazwyczaj banki centralne po-
szczego6lnych krajow majg swoje metody przeliczen kursowych, drugi
problem to wahania kursowe. Kursy walut mogg zmieni¢ si¢ z dnia
na dzien, co moze powodowa¢ niepewnos¢ co do negocjowanych wa-
runkéw umowy’.

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 Beginners 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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Zmier swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowiedz sie wiece] i dotacz juz dzisiaj! % -
http:/program-partnerski.helion.pl


https://program-partnerski.helion.pl

Cel: zrozumied osobe
z drugiej strony globu

Zyjemy w zglobalizowanym $wiecie, w ktérym odlegtosci miedzy partnerami

w rozmowach zdaje sie wyznaczac jedynie predkosc tacza internetowego

i — ewentualnie — réznica czasu. Jednak to tylko pozory. Istnieje jeszcze jedna,
w pierwszym momencie niewidzialna, a w rzeczywistosci kluczowa przeszkoda,
ktora, o ile do jej forsowania podejdziemy nieumiejetnie, moze pogrzebac
szanse na skuteczng wspotprace administracyjna i biznesowa z cudzoziemcami.

Ta przeszkoda jest zbudowana z réznic kulturowych.

W, ptaskim Swiecie”, w ktérym wspétdziata ze soba tak wielu ludzi z r6znych
stron swiata, nie ma bardziej krytycznego i zarazem skomplikowanego tematu
niz negocjacje i wspotpraca miedzykulturowa. Obojetnie, czy strony okreslaja
cene, warunki kontraktu, przekonuja sie nawzajem do kooperacji, okreslaja
budzet lub przetamuja powazny impas — znajomos¢ odmiennosci cechujacych
dang nacje odgrywa nieoceniona role. Jesli zatem mamy by¢ efektywni jako
organizacje i jako jednostki dziatajace w ramach tych organizacji, musimy sie

nauczy¢ myslec i negocjowac globalnie.

Menedzerze, negocjatorze, szefie firmy, dyplomato, przedstawicielu admi-
nistracji publicznej! Ta ksiagzka przygotuje Cie do prowadzenia rozmoéow

z przedstawicielami nieznanych Ci kultur. Podpowie, jak reagowac na réznice
wystepujace miedzy uczestnikami spotkania, i pomoze osiagna¢ sukces, a tym

samym przyczyni sie do umocnienia cennej miedzynarodowej wspotpracy.
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