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Negocjacje

Z partnerami zagranicznymi (cz.2)

W zaleznosci od kultur narodowych,

w rdznych krajach nalezy spodziewa¢
sie bardzo odmiennego podejscia

do procesu negocjacyjnego. Wiedza

na temat specyfiki negocjacji w
Srodowisku kulturowo odmiennym jest
niezbednym elementem przygotowania
przedsigebiorcy.

Przede wszystkim zalezy on od tego czy sa to spotle-
czeristwa monochroniczne — preferujace krétkie, konkretne
spotkania czy polichroniczne — traktujace czas elastycznie i
ktadgce nacisk na ceremonialnos¢. Pozostale wymiary réznic
odnosza sie do:
® podzialu kultury na indywidualistyczna/kolektywi-

styczna,
® dystansu do wladzy,
® stopnia unikania niepewnosci,
® orientacji na cele'.

Kultura indywidualistyczna cechuje si¢ postrzeganiem
jednostki jako podstawowego elementu spoteczeristwa. Wia-
snoscig tej kultury jest podejmowanie decyzji indywidualnie
i konsekwencja odpowiedzialnosci za swoje czyny. W zbio-
rowosciach indywidualistycznych wazne jest podejmowanie
inicjatywy, pomystowos¢, a idealem jest przywodztwo?. W
procesie negocjacyjnym decyzje zazwyczaj podejmowane s3
jednoosobowo, w krotkim czasie.

Inaczej pojmowany jest cztowiek w kulturach kolektywistycz-
nych. Tam jednostka jest silnie zwigzana z organizacja (rodzina,
firma), do ktorej przynalezy, jej zycie osobiste jest uzaleznione
od dobra spotecznego, a kazdy przejaw indywidualizmu jest
niedopuszczalny. To dzigki uczestnictwu w grupie osoba zysku-
je tozsamos¢. W procesie negocjacyjnym, decyzja ma charakter
zbiorowy, a co za tym idzie, wymaga dluzszego czasu na jej
podjecie. Tabela 1 przedstawia kraje bedace odpowiednikami
kultury kolektywistycznej i indywidualistyczne;j.

Tabela 1. Podziat krajéow pod wzgledem przynaleznosci
do kultury kolektywistycznej/indywidualistycznej

Rodzaj kultury Kraje przynalezne

Kultura kolektywistyczna Peru, Indonezja, Urugwaj,
Turcja, Filipiny, Japonia, Grecja,
Tajwan, Tajlandia, Hiszpania,
Korea Potudniowa, Meksyk,
Jugostawia, Portugalia, Indie,
Afryka Wschodnia, Iran, Ja-
majka, Brazylia, Arabia Sau-
dyjska.

Kultura indywidualistyczna Szwecja, Niemcy, Finlandia,
Australia, USA, Kanada, Ho-
landia, Belgia, Dania, Wielka

Brytania, Norwegia, Polska.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Bartosik-Purgat, Otoczenie
kulturowe w biznesie miedzynarodowym, ...op. cit., s. 146.

Dystans do wladzy to aspekt opierajacy si¢ przede wszyst-
kim na stosunkach miedzy podwiladnymi a przetozonymi oraz
hierarchii pojmowanej nie tylko w przedsiebiorstwie, ale takze
spoleczenstwie i rodzinie. Wyréznia si¢ kultury, w ktorych
dystans do wiladzy jest bardzo duzy oraz kultury, w ktérych
wymiar ten jest niewielki. Te pierwsze znamionuje trudnosc¢
w negocjacjach wynikajaca z potrzeby konsultacji wszystkich
elementéw kontraktu z osobami na kilku szczeblach w firmie
oraz spory dystans czasowy wymagany do zawarcia umowy.

W krajach o niskim dystansie do wladzy, wazne sa decyzje i
opinie wszystkich os6b bioracych udzial w rokowaniach, firma
upowaznia swojego przedstawiciela do reprezentacji przedsie-
biorstwa i przekazuje mu kompetencje decyzyjne. Klasyfikacja
wybranych krajow, ze wzgledu na dystans do wladzy przed-
stawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Podziat krajow pod wzgledem dystansu do wtadzy

Dystans do wtadzy Kraje przynalezne

Duzy dystans do wtadzy Malezja, Panama, Arabia Sau-
dyjska, Gwatemala, Wenezuela,
Ekwador, Filipiny, Meksyk, Indie,
Singapur, Indonezja, Jugosta-
wia, Afryka Wschodnia, Wiochy,
Hiszpania.

Belgia, Brazylia, Turcja, Portu-
galia, Grecja, Francja, Tajwan,
Japonia, Chile, Argentyna, Korea
Potudniowa, RPA.

Sredni dystans do wtadzy

Izrael, Dania, USA, Kostaryka,
Szwajcaria, Wielka Brytania,
Holandia, Austria, Kanada, Au-
stralia, Norwegia, Nowa Zalan-
dia, Szwecja, Finlandia, Irlandia,
Niemcy, Polska.

Maty dystans do wtadzy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Bartosik-Purgat, Otoczenie
kulturowe w biznesie miedzynarodowym, ...op. cit., s. 147.

Stopieni unikania niepewnosci to czynnik obrazujacy sto-
sunek spoleczeristwa do zmian, sytuacji nowych, trudnych do
przewidzenia. W krajach o niskim stopniu niepewnosci decyzje
sa podejmowane szybko i fatwo, lek przed odpowiedzialnoscia
i nieznanymi sytuacjami nie jest dominujacy. Powoduje to, ze
czas wymagany do przedyskutowania i zastanowienia si¢ nad
kolejnymi klauzulami kontraktu nie wymaga dlugiego czasu.

Natomiast kultury o wysokim stopniu unikania cechuje lek
przed wszelkimi nowosSciami i zmianami, a takze silny nacjona-
lizm i nieche¢ do podejmowania ryzyka. Negocjacje z tego typu
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partnerami naleza do bardzo trudnych i czasochlonnych. Kraje
o réznym poziomie niepokoju zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Podziat krajow pod wzgledem stopnia unikania
niepewnosci

Stopien unikania
niepewnosci

Kraje przynalezne

Urugwaj, Grecja, Belgia, Gwatemala,
Salwador, Japonia, Portugalia, Hisz-
pania, Argentyna, Chile, Kostaryka,
Francja, Meksyk, Izrael, Kolumbia,
Korea Potudniowa, Panama, Peru,
Jugostawia, Turcja.

Duzy stopien unikania
niepewnosci

Niemcy, Tajwan, Finlandia, Holandia,
Norwegia, Austria, Wiochy, Szwajca-
ria, Australia, Polska.

Sredni stopien unikania
niepewnosci

Maty stopien unikania
niepewnosci

Singapur, Dania, Szwecja, Jamajka,
Hongkong, Wielka Brytania, Irlan-
dia, Indie, USA, Kanada, Filipiny,
Malezja.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Bartosik-Purgat, Otoczenie
kulturowe w biznesie miedzynarodowym, ...op. cit., s. 148.

Orientacja na cele réwniez wplywa na proces negocjacyjny.
Kultury zorientowane na bliskie cele spodziewaja si¢ szybkich
rozstrzygnie¢ negocjacji oraz rychtych profitéw i realizacji pla-
noéw i postanowienn (przedstawiciele sklasyfikowani w tabeli
4). Spoleczeristwa zorientowane na odlegle cele sa znacznie
bardziej cierpliwe w oczekiwaniu na realizacje zamierzen i kon-
traktow, zdaja sobie sprawe, ze nie wszystko mozna osiggnac
szybko i pewne inwestycje sa dlugoterminowe.

Tabela 4. Podziat krajow pod wzgledem orientacji na cele

Orientacja na cele Kraje przynalezne

Blizsza orientacja na cele | USA, Wielka Brytania, Kanada,
Australia.

Dalsza orientacja na cele Japonia, Tajwan, Chiny, Indie,

Korea Potudniowa.

Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Bartosik-Purgat, Otoczenie
kulturowe w biznesie miedzynarodowym, ...op. cit., s. 148 i nast.

Z ujetego w tabeli 4 podziatu wynika, iz dalsza orientacja
na cele cechuje kraje azjatyckie, a blizsza odpowiednia jest
dla krajow Ameryki Péinocnej a takze Australii czy Wielkiej
Brytanii. Podczas prowadzenia negocjaciji, istotnym jej punktem
jest prezentacja przedmiotu umowy. Wiele kultur preferuje
przedstawienie rzeczowych argumentéw w postaci, danych
technicznych, rysunkow, liczb czy innych parametrow w celu
zaprezentowania oferty. Przedstawicielami tego podejscia
sa: Australijczycy, Anglicy, Rosjanie, Holendrzy, Japoriczycy,
Niemcy i Finowie. Wiekszos¢ kultur nie akceptuje opowiadania
anegdot czy zartow podczas spotkari stuzbowych, wyjatkiem
sa kultury amerykanska i australijska.

Calkowicie odmienny stosunek do rozméw z partnerem
zagranicznym prezentuja np. Wietnamczycy, Bengalczycy,
Tajlandczycy, Arabowie, Grecy, Meksykanie, Brazylijczycy czy
Tunezyjczycy. Ich stosunek do handlu wyréznia chec targowa-
nia sie. Swa cene wyjSciowa zawyzaja nieraz kilkukrotnie, aby
stopniowo w procesie negocjowania, cene obnizac¢. Wymagaja
od swoich partneréw rowniez takiego zachowania. W przypad-
ku, gdy druga strona szybko zaakceptuje poczatkowe warunki

moze dos¢ do urazenia godnosci oferenta.

Inny styl od opisanego powyzej, prezentuja Japoriczycy,
Finowie, Niemcy, Holendrzy, Czesi, Australijczycy czy Amery-
kanie. Negocjatorzy z tych krajow oferte zawsze przedstawiaja
W sposob realistyczny i rzetelny, a negocjacje prowadza w
sposéb twardy, nie zmieniajac swojego stanowiska. Z trudem
ustepuja od powzietych decyzji i zamierzen. Wyznawcy juda-
izmu réwniez przedstawiaja swoja oferte zgodnie z prawda, nie
ubarwiajac i nie stosujac przystowiowych haczykéw, wynika to
jednak nie z kodeksu uczciwego handlowca, ale z religii, gdyz
judaizm ,odrzuca, bowiem zasade, aby to kupujacy miat si¢ na
bacznosci i naklada na sprzedawce nakaz pelnej jawnosci™.

Ciekawostka jest fakt czestego uzywania przez arabskich
negocjatorow w trakcie rokowar zwrotu ,In’ sh’ Allach”, szcze-
gllnie czesto slyszy sie go przy ustalaniu terminéw spotkan. W
wolnym ttumaczeniu nie znaczy nic innego, niz ,Jesli Allach tego
zechce”. Stosowanie tego zwrotu Swiadczy o glebokiej wierze, a
nie o checi zezloszczenia czy zdezorientowania kontrahenta.

Ostatnim elementem procesu negocjacyjnego jest zawarcie
umowy. Kontrakt moze mie¢ dwie formy: ustng i pisemna.
Forme ustng preferuja kultury tzw. propartnerskie (np. Japonia,
Chiny, Korea Poludniowa), dla ktérych bardzo istotne s3 dobre
stosunki z partnerem. Zawarcie takiej umowy jest przejawem
zaufania i szacunku wzgledem kontrahenta. W sytuacji ewen-
tualnych modyfikacji warunkéw umowy w niedlugim czasie
od zawarcia kontraktu, renegocjacja klauzul nie nastrecza
trudnosci. Podobnie jest réwniez w spoleczenistwach wyznaja-
cych islam, religia narzuca poniekad forme umowy, ,bowiem
stowo muzulmanina jest jego najsilniejszym zobowigzaniem, a
wypelnienie zobowigzarn polega m.in. na odrzuceniu czerpania
korzysci kosztem innych™.

Forma pisemna stosowana jest przez kultury protransakcyj-
ne. Dla tych spoteczeristw forma ustna jest niedopuszczalne,
istotne jest tylko to, co zostalo zapisane. Taki styl umowy
preferuja negocjatorzy europejscy, amerykariscy, kanadyjscy
czy australijscy. Pomimo r6znic w preferencjach odnoszacych
si¢ do formy umowy, specjaliSci zalecaja zawsze stosowanie
umowy pisemne;j.

W tym punkcie nalezy réwniez wspomnie¢ o odmiennych
pogladach dotyczacych obecnosci prawnikow w trakcie nego-
cjacji. Kultury propartnerskie niechetnie zapraszaja prawnikow
na spotkania negocjacyjne, gdyz swiadczy to o braku zaufania
do kontrahenta. Prawnicy znajduja si¢ poza pomieszczeniem,
w ktérym odbywaja si¢ obrady i w wyjatkowych sytuacjach ko-
rzysta si¢ z ich wskazéwek i opinii. Natomiast na rokowaniach
pomiedzy partnerami pochodzacymi z kultur protransakeyjnych,
obecnos¢ prawnikéw podczas rozméw jest rzecza naturalng i
wrecz wskazang. Kontrakt, klauzula po klauzuli jest szczego-
fowo omawiany i analizowany z prawnikiem.

www.rynekpodrozy.com.pl
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Na negocjacje handlowe skiada si¢ wiedza, cechy osobo-
wosciowe i talent negocjatoréw, doswiadczenie a takze relacje
0s6b zaangazowanych w rokowania w stosunku do otoczenia.
LLPoniewaz decyzje w procesie negocjacyjnym podejmuja ludzie,
zmudne czasami i dlugotrwate wypracowanie kompromisu jest
od poczatku do korica obcigzone duza dozg subiektywizmu,
nieprzewidywalnosci, a nawet przypadkowosci™. Te czynniki
przyczyniaja si¢ do powstawania niepowodzeri, czy klesk ne-
gocjacyjnych. Wielu autoréw skupia sie w swych pracach na
analizie tych porazek w celu okreslenia przyczyn btedow i wy-
ciagniecia wnioskow z zaistnialych juz sytuacji. Bledy najczesciej
wystepujace w rozmowach handlowych ukazuje schemat 1.

Schemat 1. Najczestsze btedy wystepujace w negocjacjach handlowych

BLEDY
W NEGOCJACJACH

gadywanie o pogodzie czy sytuacji w polityce. Ten blad jest
czegsto popelniany przez niedoswiadczonego zwierzchnika
negocjatora, ktéry probuje ,poméc” w negocjacjach, gdyz
czuje si¢ odsuniety od istotnych sytuacji decydujacych o
dalszym rozwoju firmy. Wazny tez jest wlasciwy sposéb
postepowania z dokumentami i instrukcjami negocja-
cyjnymi. Niedopuszczalnym jest pozostawianie ich beztrosko
w sali narad w trakcie przerwy na posilek czy papierosa. Nie
powinna zaistniec sytuacja, w ktérej dokumenty sg w bezpo-
srednim zasiegu przedstawicieli drugiej strony. Odslonigcie
swoich celéw, zamierzen, strategii prowadzi nieuchronnie do
kleski negocjacyjnej. Bardzo wazne jest, aby kazdy dokument
przed podpisaniem, nawet ,standardowy
druk” zawsze przeczytac i poddac analizie
prawnej.

Nieumiejetnosé zamykania poszcze-
golnych faz procesu negocjacyjnego
nastrecza pewnych trudnosci w przecho-
dzeniu do kolejnych etapéw rozmoéw.

]
Niedostateczne Nieumiejetnos¢ Nie zamykanie
przygotowanie prowadzenia
rozmowy rozmow
Niewtasciwe
postepowanie
z dokumentami

Psychologiczne
ograniczenia
efektywnosci
negocjatoréow

Zrédfo: Opracowanie wlasne na podstawie H. Brdulak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, War-

szawa 2000 s. 211 i nast.

Pierwsza grupa bledéw dotyczy niewlasciwego przygo-
towania do negocjacji. Przejawia si¢ to przede wszystkim w
braku precyzyjnego sformulowania celu negocjacji, niedosta-
tecznie szczegdlowej analizie przedmiotu rozmow i mozliwych
scenariuszy rozwoju sytuacji. Co za tym idzie, pojawia si¢ nie-
bezpieczeristwo dokonania pomyltki w doborze taktyki. Czgstym
bledem jest zlekcewazenie lub niewystarczajace uzyskanie
wiedzy na temat partnera, z ktérym beda prowadzone negocja-
cje, jego umocowania kompetencyjnego w przedsigbiorstwie,
kondydji finansowej firmy, ale takze otoczenia kulturowego, w
jakim dziata kontrahent. Nie uwzglednienie r6znic kulturowych
moze rychlo zakonczy¢ si¢ porazka negocjacyjng.

Innym rodzajem bledu jest niedocenianie czynnika psy-
chologicznego w funkcjonowaniu i decyzjach kontrahenta.
To psychologiczne ograniczenie ujawnia si¢ w niecheci do
lepszego poznania drugiej strony, skrajnej nieufnosci. Ne-
gocjatorzy czesto nie starajg sie wczuc€ w sytuacje partnera,
spojrze¢ na problem jego oczami, zapewni¢ kontrahentowi
poszanowanie godnosci czy pewnej satysfakcji zawodowe;j.
Tacy negocjatorzy kontynuuja w trakcie rokowan raz powziety
sposob dzialania stajac sig nie elastycznymi na zmieniajaca sie
podczas rozmow sytuacje. Niewlasciwe rozpoznanie sytuacji
i strategii partnera, moze by¢ przyczyna zastosowania nie-
wiasciwej taktyki negocjacyjnej. Mediatorzy miewaja rowniez
problemy z selekcja informacji, wybieraja tylko te, ktore sa w
ich mniemaniu interesujace, calkowicie lekcewazgc pozostate.
Postugujac sie stale tymi samymi schematami poszukiwania
informacji, sami blokuja sobie dostep do wiedzy calosciowej
o transakcji i przedmiocie oferty.

Dosy¢ powaznym uchybieniem jest niewlasciwy spo-
s6b prowadzenia rozmow z partnerami. Najwigkszymi
»grzechami” s3: nadmierne gadulstwo, wchodzenie w stowo,
nieumiejetnos¢ shuchania, niezdolnosc¢ jasnego i konkretnego
formutowania tresci przekazu. Niewskazane jest przesadnie
dlugie wprowadzanie do rozmoéw zasadniczych, dlugie za-

kolejnych etapow

Nieumiejetne
przyjmowanie
gestow
goscinnosci

I W interesie obu stron lezy obowigzek

formalizowania kolejnych czastkowych
ustalent dotyczacych warunkéw czy klau-
zul kontraktu, aby spokojnie bez potrzeby
powtdérnego upewniania sie odnosnie
powzietych decyzji, méc przejs¢ do na-
stepnych etapow negocjacji. Zapisy te
moga mie¢ forme notatki protokolarnej,
aneksu czy zalacznika. Zastosowanie zapi-
su pomaga ustrzec si¢ przed negocjatorem
stosujacym taktyke odsuwania wigzacych
decyzji przez renegocjacje ustalonych
wezesniej warunkéw umowy®.

Pulapka goscinnosci to sytuacja, w
ktorej mediator bedac znakomicie ugoszczonym, cieplo i go-
Scinnie przyjetym traci kontrole nad sytuacja, jego koncentracja i
skupienie zostajg uspione. Przyjemna atmosfera i poczucie wza-
jemnego zrozumienia sprzyjaja konstruktywnej pracy, ale dobry
negocjator nie moze sobie pozwoli¢ na totalne rozluznienie i
zapominad, ze jest w pracy. Natomiast wszystkie zachowania
kontrahentéw odbiegajace od przyjetych standardéw powinny
wzmagac czujnosc.

Ostatnim z wyréznionych mankamentéw jest niewlasciwe
zakoriczenie negocjacji. Moze ono polegac na uleganiu presji
czasu, co powoduje zawieranie umowy w nieco innym ksztal-
cie od zamierzonego, podjete decyzje beda miaty charakter
suboptymalny. Niewskazana przy zakonczeniu procesu nego-
cjacyjnego jest rowniez jakakolwiek ekspresja uczuc, zaréwno
demonstracja radosci, jak i grymasy porazki.

Przedstawione powyzej bledy swiadcza o braku profesjona-
lizmu os6b bioracych udziat w negocjacjach. Czesto jedna oso-
ba nie jest w stanie zapanowac nad catoscia transakcji, dlatego
specjalisci doradzaja, aby przy skomplikowanych rokowaniach
na sukces negocjacyjny pracowat zespot fachowcow.

Niewtasciwe
konczenie
negocjacji

Prof. nadzw. dr hab. JACEK SZOtTYSEK
Akademia Ekonomiczna w Katowicach
Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
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