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WSTEP

Celem niniejszej pracy: Bariery komunikacyjne w negocjacjach miedzynarodowych.
Negocjacje z Rosjanami jest proba pokazania jak wazna w negocjacjach migdzynarodowych
zdaje si¢ by¢ komunikacja. Jej gldéwnym celem jest bowiem zawarcie porozumienia. W
transakcjach biznesowych obejmujacych przedsigbiorstwa dwoch, badz wigcej panstw
czestym zjawiskiem, ktore wystepuje, sa roznice kulturowe. Bariery te, utrudniaja kontakt z
przedstawicielami biznesowymi réznych krajow. Wigksza cz¢$¢ negocjatorow twierdzi, ze
negocjowanie w sferze mi¢dzykulturowej nie sprawia zadnego problemu. Z doswiadczenia
jednak wiadomo, ze istnieje wiele czynnikdw, ktore moga te komunikacje znacznie utrudniac.
Nawet pomimo doskonatej wiedzy i przygotowaniu.

W niniejszej pracy chciatabym zapozna¢ czytelnikow z uzyteczng informacja na temat
negocjacji w sferze miedzykulturowej. Podkresli¢ jak wazna jest znajomos$¢ przyczyn
powstawania barier komunikacyjnych i ich przezwycig¢zania, ktore wynikaja z nieznajomosci
naszego partnera, roznych uwarunkowania kulturowych przedsigbiorcow, rdéznic w
postrzeganiu $wiata, odmiennej komunikacji werbalnej i niewerbalnej, ktére staja sie¢
przyczyng ponoszenia kleski w procesie zawierania nowej wspolpracy. Czgsto zastanawiamy
si¢ bowiem, dlaczego osoba z ktdrg rozmawiamy wedtug nas jest niesympatyczna, nie liczy
si¢ z naszym zdaniem i juz na samym poczatku daje odczu¢ dyskomfort podczas rozmowy.
Analizujgc doglebnie uwarunkowania kulturalne przedstawicieli poszczegdlnych krajow
pozwala zrozumie¢ specyfike negocjacji miedzykulturowych, gdzie jak sie okazuje,
znajomos¢ kultury odgrywa ogromne znaczenie.

Praca sktada si¢ z wstepu, pigciu rozdziatow, zakonczenia, bibliografii, streszczenia i
dwoch aneksow z ankietami — w jezyku polskim i rosyjskim. Punktem wyjScia mojej pracy
jest okreslenie, jak wazna jest znajomos$¢ uwarunkowan kulturalnych. W pierwszym rozdziale
ukazana jest charakterystyka komunikacji zaréwno werbalnej, jak 1 niewerbalnej. W
pozniejsze] czesci pracy zdefiniowane zostang negocjacje oraz podstawowe cechy jakie
powinien posiada¢ dobry negocjator. Opisani réwniez zostang przedstawiciele
poszczegolnych regionoéw, gdzie komunikacja z innymi jest charakterystyczna. Szczegdlnej
uwadze zostanie poddany styl rosyjski, czesto bowiem mowi si¢, iz jesli uda nam si¢
zakonczy¢ z sukcesem negocjacje z przedstawicielami tego kraju, bedziemy w stanie
rozpoczaé wspdlprace z kazdym innym przedsigbiorcom z innego rejonu.

Praktyczna cze$¢ niniejszej pracy przejawia si¢ w przeprowadzeniu ankiety wsrod



przedsigbiorcOw z branzy motoryzacyjnej, sprzedajacej czesci samochodowe, prowadzacych
negocjacje kazdego dnia oraz analizie badan wlasnych, przygladajac si¢ specyfice

prowadzenia negocjacji w Rosji i znaczeniu uwarunkowan kulturowych w sferze biznesu
migdzynarodowego.



ROZDZIAL 1

KOMUNIKACJA JAKO WAZNY ELEMENT NEGOCJACIJI
MIEDZYNARODOWYCH

Dobre negocjacje to przede wszystkim

dobra komunikacja.*

1.1. Komunikacja w biznesie. Jej istota i funkcje

Komunikacja pelni wazng rol¢ w relacjach miedzyludzkich, miedzy innymi w
negocjacjach miedzynarodowych. Zaréwno brak komunikacji migdzy rozméwcami, jak i brak
przejrzystosci, jasnosci ich wypowiedzi, wzajemnego zrozumienia, bedzie przyczyna
niepowodzen rozmow biznesowych. Umiejetnos¢ poprawnego komunikowania si¢ i
koncentracja na partnerze to gltoéwne cechy, jakie oczekuje si¢ od dobrego negocjatora.
Skuteczno$¢ porozumiewania si¢ z naszym rozmowca jest wynikiem wtasciwego rozpoznania
jego stylu i przystosowania si¢ do niego. Argumenty i przedstawiane tresci negocjatora tym
bardziej przemawiajag do rozmdéwcy — klienta, im bardziej odpowiadajg jego tresciom 1
potrzebom. Szansa na osiggnigcie pozytywnych skutkow tych negocjacji jest bardzo duza.

W procesie porozumiewania si¢ istotne sg zardwno aspekty werbalne, czyli
przekazywanie informacji za pomoca slow, oznaczajacych pojecia, jak 1 niewerbalne
komunikaty, ukryte w gestach, mowie ciata, mimice twarzy, zachowaniach, czy wygladzie.
Dzieki nim uczestnicy komunikacji wzajemnie na siebie wpltywaja, wzbudzajac wigksze
zaufanie do rozmowcey, co za tym idzie — efektywniejsze rozmowy oparte na negocjacjach
mi¢dzynarodowych.

W literaturze istnieje wiele definicji komunikacji. Stowo komunikacja pochodzi z jezyka
tacinskiego communicate — oznacza wymiang, taczno$¢, rozmowe i dotyczy przede
wszystkim relacji migdzyludzkich. Komunikacja jest procesem przekazywania (wymiany)

mysli, pomystow, informacji, uczu¢ oraz pragnien (inaczej komunikatow) zakodowanych w

'M.M. Czarnawska, Podstawy negocjacji i komunikacji, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Puttusk 2003, s. 104.



symbole majgce okreslone znaczenie dla podmiotow biorgcych udzial w tym procesie.
Symbole mogq by¢ werbalne, niewerbalne, pisane, muzyczne lub matematyczne.?* J. Mikulski-
Pomorski definiuje jg jako: proces, w ktorym uczestnicy tworzq informacje i dzielg si¢ nig ze
sobq po to, by osiqgngé wzajemne zrozumienie.®, natomiast A. Kapciak, L. Korporowicz, A.
Tyszka W Komunikacja miedzykulturowa — zblizenia i impresje” pisze, ze komunikacja jest
przekazywaniem informacji przeznaczonej do tego, aby obudzita odpowiedz. (destinee a
sousciter la reponse).* Natomiast skuteczne komunikowanie si¢ to nic innego jak ,, proces
wysytania wiadomosci w taki sposob, Ze wiadomos¢ otrzymana ma mozZliwie zblizone

znaczenie do wiadomosci zamierzonej.

W przedsigbiorstwie wyrdzniamy rézne typy komunikacji:

e Komunikacje pionowa — proces ten zachodzi migdzy ludzmi bgdacymi na ré6znym
szczeblu organizacji — wyzszym i nizszym.

e Komunikacja pozioma — to porozumiewanie si¢ ludzi na tym samym, rownorzednym
stopniu w jednostkach organizacyjnych. Jej uczestnicy moga wywodzi¢ si¢ zardwno z
jednej firmy, badz tez z rdéznych dzialéw. Komunikacja ta stluzy gléwnie
rozwigzywaniu konfliktéw zachodzacych w firmie.

e Komunikacja formalna — gdzie proces komunikacji nadawcy i odbiorcy (cztonkow
réznych organizacji) jest doktadnie sprecyzowany i zaplanowany. Odbywa si¢ poprzez
rozmoweg ,twarza w twarz”, poczte (rowniez t¢ elektroniczng), komputer, Internet,
akty normatywno-prawne, lokalne $rodki przekazu, spotkania, rozmowy indywidualne
itd.

e Komunikacja nieformalna — dotyczy wszystkich spontanicznych prob rozpoczecia
komunikacji, w celu wyrazenia swojego zdania na okreslony temat, opinii i wartosci,
ktore roznig si¢ od tych, prezentowanych przez innych uczestnikow komunikacji.

e Komunikacja werbalna — proces ten, polega na wymianie informacji przy uzyciu

jezyka — mowy jako srodka komunikacji. Aby komunikacja ta zaistniala potrzebna jest

2 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 53.

* J. Mikutowski-Pomorski, Jak narody porozumiewajq sie ze sobq w komunikacji miedzykulturowej i
komunikowaniu medialnym, [w:] R. Winkler, Zarzgdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych
kulturowo, Oficyna, Krakdéw 2008, s. 43.

“A. Kapciak, L. Korporowicz, A. Tyszka, Komunikacja miedzykulturowa — zblizenia i impresje, Instytut Kultury,
Warszawa 1995, s. 12.

® R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami; PWN; Warszawa 1999; s. 554.



e osoba mowigca (nadawca) oraz stuchajaca (odbiorca), gdzie informacja przekazywana
jest za pomocg kodow, ktore odszyfrowuje odbiorca tresci.

e Komunikacja niewerbalna — obejmuje wszystkie sposoby przekazywania informaciji,
ktore nie sq wyrazane stowami.® Jej elementami s3: mowa ciala, mimika twarzy,

gestykulacja, spojrzenia, postawy, wyglad oraz stosunek do rozmowcy.

W literaturze istnieje rowniez pojeciec komunikacji miedzykulturowej, ktora jest niczym
innym jak porozumiewaniem sie ludzi réznych kultur.” Wazne tutaj jest juz nie tylko samo
zjawisko komunikowania sig¢, ale rowniez kontekst w jakim to porozumiewanie si¢ odbywa.
Pojecie to pojawito si¢ wraz z problemem zwigzanym z brakiem porozumienia mi¢dzy ludzmi
r6znych kultur. W tym przypadku wyrézniamy:

e Komunikacje poprzez-kulturowg (cross-cultural communication) — czyli proces
porozumiewania odbywa si¢ wsrdd roznych grup tej samej kultury narodowej. Odnosi
si¢ do roznic jednej wspoOlnoty narodowej. Badania w tym wypadku dotycza
zaglebienia si¢ w srodowiska ludzi tej samej narodowosci, ale nalezacych do réznych
grup spotecznych..

¢ Komunikacje pomiedzy-kulturowa (inter-cultural communication) — ktéra dotyczy
porozumiewania si¢ miedzy uczestnikami nalezacymi do réznych kultur, ale majacych
ze sobg kontakt w codziennym Zzyciu, wspolnie dziatajagc. Obecnie ten typ komunikacji
zachodzi coraz cze¢$ciej, przykltadem moze by¢ tutaj turystyka migdzynarodowa.

e Komunikacj¢e miedzynarodowa (international communication) — dotyczy
porozumiewania si¢ instytucji (np. rzad), roznigcych si¢ od siebie kulturowo. Celem
tej komunikacji jest oddzialywanie na polityke, czy gospodarke;

¢ Komunikacje globalng (global communication) — przyktadem jest komunikacja

miedzynarodowa, ktéra bada wptyw komunikatow na kulture narodowa.

Z ogo6lnej charakterystyki komunikacji 1 jej definicji mozemy wyszczeg6lnié
podstawowe funkcje tego procesy. Wyrdzniamy bowiem funkcje: informacyjng -
otrzymywanie, zbieranie, przetwarzanie i przekazywanie dalej informacji, niezbednej do
podejmowania decyzji, osiggania zamierzonych celow itp.; socjalizacyjna — dostarczanie

wiedzy, ktora pozwala podejmowac skuteczne dzialania do osiggnigcia zamierzonych celow;

®). Penc, Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 116.
7 J. Mikutowski Pomorski, Komunikacja miedzykulturowa-wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2003, s. 11.



motywacyjna — proces komunikacji dostarcza konkretnych bodzcoéw, ktére motywuja do
dalszego dziatania, w celu osiggnigcia okreslonych celow; dyskusji — zaczerpnigcie
informacji potrzebnej do rozpoczgcia dyskusji, rozmowy na okreslony temat; edukacyjng —
proces przekazywania informacji wspierajacej rozwoj intelektualny, osobowosci; kulturowa
— przekazywanie informacji dotyczacych rozwoju kultury 1 sztuki; rozrywkowa —
rozpowszechnianie tresci z dziedziny muzyki, filmu, sztuki (dzwigk, symbol, obraz).

Kazdy proces komunikacji sktada si¢ z podstawowych etapéw — czynnikdéw, bez
ktorych przekazywanie informacji nie byloby mozliwe. Jest to uktad pieciu elementow:
nadawcy, tresci przekazu, kanatu, dekodera i odbiorcy wiadomosci. Dlatego Roman Jacobson
zwraca uwage na rozne funkcje procesu komunikacji ze wzglgdu na kazdy jej etap. Nadawca
peini funkcje emotywna, ktéra wyraza jego stosunek do odbiorcy. Jemu natomiast przypisana
jest funkcja konatywna, ktorej istota jest wptyw na rozmowceg; funkcja fatyczna —
odpowiadajaca kontaktowi nadawcy i odbiorcy, czyli rozpoczecia i podtrzymania konwersacji
miedzy dwojgiem ludzi; metajezykowa — opisujaca jezyk komunikacji (kod) oraz poetycka —
dotyczy sposobu méwienia, wyrazania mysli, doborze wlasciwych stow.®

Sam proces komunikacji, jego etapy 1 elementy, bez ktorych proces ten nie bylby w

ogoble mozliwy, zostang szczegdtowo opisane w kolejnym podrozdziale tej pracy.

1.1.1. Proces komunikacji

Efektywno$¢ komunikacji wynika z prawidtowego przebiegu procesu komunikowania
si¢, na ktory sktada sie, jak juz wczesniej wspominatam, pie¢ podstawowych elementow:
nadawcy, tresci przekazu, kanatu przekazu - okreslajacego forme przekazywania informacji,
dekodera — przez ktory wiadomo$¢ trafia do odbiorcy oraz samego odbiorcy, ktory te

wiadomos$¢ odczytuje.

KANAL ODBIORCA

NADAWCA
PRZEKAZU DEKODER

TRESC
PRZEKAZU

Zrédto: Penc J. Komunikacja i negocjowanie w organizacji®

® ). Pomorski Mikutowski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2003, s. 56-57.
’). Penc, Komunikacja i negocjowanie w organizacji, Difin, Warszawa 2010, s. 113.
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Komunikacja odbywa si¢ miedzy nadawca i odbiorca. Jej proces rozpoczyna si¢, gdy
nadawca chce przekaza¢ jaka$ informacje do okreslonego odbiorcy. Uregulowania
normatywno-prawne formalnego komunikowania si¢ moéwig kto, gdzie, kiedy, w jakiej formie
1 z kim powinien si¢ kontaktowa¢ oraz w jakim ta komunikacja odbywa si¢ charakterze (czy
jest odbiorca, nadawca, czy posrednikiem). Nieformalne komunikowanie przejawia si¢ we
wszystkich spontanicznych probach kontaktowania si¢ z druga osoba.

Komunikacj¢ rozpoczyna nadawca, bedacy zrodtem komunikatu, ktorego okresla si¢
réwniez pojeciem: ,,emitent”, czy ,,skryptor”. Jest on tworcg wiadomosci, ktora przekazywana
jest w sposob werbalny i niewerbalny do odbiorcy. Cechy nadawcy sa bardzo istotne w
procesie komunikacji, bowiem przekazywane tresci inaczej brzmig w ustach innych osob.
Powinien on by¢ przede wszystkim wiarygodny w tym co méwi, wowczas podczas negocjacji
bedzie brzmial przekonujaco i uniknie lekcewazenia i nieufnoSci ze strony Swojego
rozmoéwcey. Wiarygodno$¢ idzie w parze z kompetencjami i obiektywnoscia, razem dajac
sukces negocjatora w przekazywaniu konkretnej informacji. Na kompetencje nadawcy
sktadaja si¢ przede wszystkim: znajomos¢ sprzedawanego towaru oraz rynku, bez ktérych
wiarygodno$¢ nadawcy nie bedzie w ogole mozliwa.

Kolejng istotng cecha nadawcy jest jego atrakcyjnosé. Jesli jest on w danych
srodowisku lubiany przez swoich wspotpracownikéw, klientow, tatwiej mu bedzie przekonad
ich co do stusznosci informacji, ktorg chce przekaza¢. Im wigkszg cieszyt si¢ bedzie sympatia,
tym wigkszg uleglo$¢ beda mie¢ jego stuchacze co do jego sugestii 1 przekonan. Wazne jest,
by ta sympatia pojawila si¢ naturalnie. Mozna temu pomodc podazajac za radami Dale
Carnegiego, wedtug ktérego naleZy:lO
1. Interesowac si¢ szczerze sprawami innych ludzi, nie tylko swoimi.

2. Wigcej sie usmiechac.

3. Pamigta¢, ze nazwisko drugiej osoby jest najsympatyczniejszym 1 najwazniejszym
dzwigkiem we wszystkich jezykach, dlatego nalezy uzywac go z szacunkiem.

4. By¢ dobrym stuchaczem. Zachgca¢ innych do tego, by mowili o sobie i swoich sprawach.
5. Stara¢ si¢ moéwic o tym, co interesuje nie tylko ciebie, ale i twojego rozmoéwce.

6. Stara¢ si¢ odnosi¢ do ludzi w taki sposob, by czuli si¢ przez ciebie docenieni i traktowani z

szacunkiem.

°p, Carnegie & Associates, How to win friends and influence people in the digital age , Nowy Jork 2012, s. 39-
87.
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Komunikat, to nic innego jak tres¢ przestania, przekaz. ** Informacja, ktéra chcemy
przekaza¢ ma przekona¢ naszego shuchacza, a nie nas samych. Uzyte argumenty muszg by¢
wiec przekonujace dla naszego rozmoOwcy oraz nasycone pozytywnymi emocjami. Jesli
wypowiedz bedzie zawiera¢ rado$¢, uznanie, podziw, taktowny zart, humor, wzmocni to
samopoczucie odbiorcy, a w konsekwencji relacje uczestnikow komunikacji. Zart, ktory
trafia w poczucie humoru naszego rozmoéwcey, jest w dzisiejszych czasach doskonatym
,Chwytem” negocjatorow. Wprowadzenie mitej atmosfery niewiele kosztuje, a tworzy dobry
klimat do negocjacji. Sam dowcip podczas rozmowy jednak nie wystarczy. Potrzebne sa
réwniez racjonalne argumenty, majgce swoje potwierdzenie i uzasadnienie.

Kolejnym waznym aspektem jest powtarzalno$¢ tresci komunikatu. Jesli dana
wiadomo$¢ zostanie przekazana tylko jeden raz, a rozmdéwca nie powtodrzy jej z
uwzglednieniem wazno$ci jaka petni, informacja moze zosta¢ uznana przez odbiorc¢ za mato
interesujaca, dokona on selekcji tresci naptywajacych do niego, i nie poswieci jej wymaganej
uwagi, a nawet calkiem o niej zapomni. Powtarzanie komunikatu daje szans¢ zapami¢tania
pewnych informacji, omijajac czasem niepozadang selekcje. Zbigniew Necki pisze bowiem:
,» Wszelkie tresci, ktore uwazamy za kluczowe dla danego zagadnienia, powtarzamy tak diugo,

Jjak diugo nie jestesmy pewni, Ze zostaly ustyszane i odebrane. 12

Kanal przekazu —
to techniczne srodki przekazu.** Rozrézniamy kanaty werbalne, inaczej stowne, niewerbalne
(mowa ciata, wymiana spojrzen), pisemne (notatki) oraz zaposredniczone (przy uzyciu
komputera). Mowimy réwniez o kanale bezposrednim, gdy rozmoéwcy przystepuja do
rozmowy twarzg w twarz oraz posredni, gdzie komunikacja odbywa si¢ przy uzyciu
komputera, stuchawek, mikrofonu, telefonu, badz faksu.

Dekoder — to proces rozszyfrowania informacji. Zawiera on opis, czyli to, co odbiorca
widzi, interpretacje — co mysli oraz ocen¢ tego co widzi i mysli. Odbiorca, ma za zadanie
odkodowanie wiadomo$ci otrzymanej 1 zakodowanej przez nadawce. Podczas tego procesu
mogg pojawi¢ si¢ problemy — zaktocenia niezalezne juz od nadawcy danego komunikatu,
zwlaszcza je$li ma miejsce komunikacja migdzykulturowa. Z powodu roznic kulturowych
wysylana tre§¢ moze by¢ bitednie odczytana przez odbiorcg, prowadzac tym samym do
niezrozumienia si¢ rozmowcow.

Odbiorca - jednostka, ktora (intencjonalnie lub nieintencjonalnie) postrzega sygnaty

). Pomorski Mikutowski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2003, s. 53.

2z Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 81.

3 J. Pomorski Mikutowski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2003, s. 54.
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wysytane przez nadawce. % Odbiera je, odkodowuje i nadaje im znaczenie, ktore czgsto rozni

si¢ od intencji nadawcy. Odbiorca bowiem, nie tylko odbiera dang informacje, ale réwniez jej

intencje, ukryty apel oraz okreslenie relacji nadawcy z odbiorca. Moze on by¢ bardziej lub

mniej podatnych na nasze informacje. W tym drugim przypadku, konieczne jest uzycie w

procesie negocjacji mocniejszych argumentow, by przekona¢ naszego rozméwcee o stusznosci

1 wiarygodno$ci naszych tresci przekazu. Badanie wykazaty, ze osoby bardziej ulegle na

perswazje, to przede wszystkim kobiety, ktore uczy si¢ wigkszej wrazliwosci i uleglosci,

osoby mlodsze, z mniejszym bagazem doswiadczenia zyciowego.

By komunikacja doszta do skutku, nadawca i odbiorca muszg si¢ doskonale zna¢ i

rozumie¢. Bez motywacji, porozumienie nie bedzie mozliwe.

Mowigc inaczej:

Ludzie (nadawca i odbiorca) chcacy si¢ komunikowac

|_ motywacja

Wykorzystuja dostgpne kanaty komunikacyjne, rozpoczynaja przekazywanie informacji

|— kontakt

Przekazuja sobie tresci za pomoca réznych srodkow

kanaty _|_>

Gdzie informacja kodowana jest przez nadawce 1 odczytana przez odbiorce;.15

Sam proces komunikowania si¢ mozna rozpatrywac pod wzgledem wielu ujec.

ujecie cybernetyczne, gdzie wymiana informacji odbywa si¢ poprzez kanaly
przekazu, np. rozmowy mig¢dzynarodowe, spotkania, telefon, czy wiadomosci
tekstowe. Proces ten, ktory zachodzi pomigdzy nadawcg 1 odbiorcg, moze by¢ btednie
odczytany w ujeciu negocjacji miedzykulturowych, szerzej ujmujac - przedstawicieli

réznych kultur, bowiem ta sama tre$¢ moze mie¢ w tym wypadku odmienne

“R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wydawnictwo Oficyna,
Krakow 2008, s. 45.
> J. Pomorski Mikutowski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2003, s. 53.
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znaczenie;

e ujecie opierajace si¢ na teorii relewancji, ktora gtosi, ze komunikacja to zamierzona
zmiana, kreowanie zagadek, zadan komunikacyjnych, ktére moga wystapic w
przypadku komunikowania si¢ dwoch 0sob o bardzo odmiennych kulturach;

e ujecie pragmatyczno-kontekstowe, gdzie komunikacja polega na wymianie symboli
werbalnych 1 niewerbalnych, ktérej celem jest poprawa stosunkow migdzy
uczestnikami tej komunikacji. W tej koncepcji wazne sg juz nie tylko interesy i relacje

. . , . . .. . . ..16
rozmowcow, ale rowniez samo znaczenie 1 przebieg komunikacji™.

Uwzgledniajac  proces komunikowania si¢ w charakterze migdzynarodowym
najbardziej odpowiednia jest trzecia teoria, gdyz odnosi si¢ do motywacji. Sa to dziatania
dwoch, lub wigcej podmiotéw w celu osiggniecia zamierzonych celdéw negocjacji.

Samo rozpoczecie komunikacji nie wystarczy. Proces ten musi by¢ przede wszystkim
efektywny. Czym bylaby bowiem komunikacja nie dostarczajagca pozytywnych i
oczekiwanych rezultatow. Przy skutecznej komunikacji musimy pamigta¢ o nastepujacych
czynnikach
1. Formutowanie komunikatéw musi odbywac si¢ tak, by nie bylo watpliwosci kto jest ich
nadawca;

2. Na samym poczatku warto okresli¢ funkcje 1 cel danego komunikatu, czemu on bedzie
stuzy¢;

3. Przed tworzeniem komunikatu — informacji, warto jest wzia¢ pod uwagg takie aspekty
naszego rozmowcy jak: jego wiek, wyksztalcenie, znajomos¢ jezyka, w jakim bedziemy
przekazywa¢ wiadomos$¢, do§wiadczenie oraz aspekty kulturowe;

4. Warto jest znalez¢é wspoOlne cechy laczace nadawce 1 odbiorcg, jak réwniez
wyszczegolnienie osobistych cech naszego rozméwcy, by poczul si¢ wyjatkowo;

5. Komunikacja musi by¢ §wiadoma i pobudzona wtasciwg motywacja;

6. Nadawca powinien uzywaé roznych kanalow dotarcia do odbiorcy, a dang informacj¢
nalezy powtarza¢ kilka razy w r6znych kontekstach, ulatwi to naszemu odbiorcy zapamigtanie
waznej wiadomosci, ktora chcemy mu przekazac;

7. Odbiorca powinien mie¢ juz na samym poczatku pewnos$¢, ze przekazywana informacja
jest dla niego istotna;

8. Komunikat powinien by¢ jasny dla odbiorcy, pozbawiony ukrytych kontekstow i znaczen.

16 7. Necki, Trudnosci negocjacyjne w srodowisku miedzykulturowym, s. 101-102.
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Nadawca powinien uzywaé stow zrozumiatych dla nadawcy oraz odpowiednich tresci

niewerbalnych, ktérych opisem zajme sic w kolejnej czeéci niniejszej pracy.’’

1.1.2. Komunikacja werbalna

W negocjacjach migdzynarodowych mamy styczno$¢ zaré6wno z komunikacjg
werbalng 1 niewerbalng. Rozmowcy postuguja si¢ znakami (mowg i gestami) do wyrazania
swoich mysli, przekonan, by rozpocza¢ proces porozumiewania si¢ z druga osoba. Wigksze
znaczenie w kontaktach miedzyludzkich ma komunikacja niewerbalna, bowiem wedlug badan
55% informacji przekazywane jest droga niewerbalng (mowa ciata, mimika twarzy, gesty,
ubidr, postawa wobec naszego rozméwcey), 38% to elementy dzwickowe (glos), a jedynie 7%
to stowa'®, bez uzycia ktorych ciezko byloby jednak dogadaé si¢ z naszym rozmowcea podczas
negocjacji.

Komunikacja werbalna to przede wszystkim komunikacja oparta na stowie®.
Podstawowym jej elementem jest wigc jezyk, ktory wedtug E.T. Hall nie jest systemem
przenoszqgcym mysli i znaczenia z jednego mozgu do drugiego, lecz systemem organizujgcym
informacje i wyzwalajgcym mysli i reakcje w innych organizmach; ta jego cecha czyni
porozumienie miegdzy ludZmi mozliwym, od niej owo porozumienie i cata kultura sqg
uzaleznione.”®

W komunikowaniu si¢ jezyk petni trzy podstawowe funkcje:

Spoleczna — gdzie aktywno$¢ jezyka zwigzana jest z aktywnos$cia cztonkow danej
spotecznosci (ta funkcja dotyczy przede wszystkim negocjacji). Jezyk jest narzedziem, ktore
stuzy tworzeniu relacji spotecznych;

Psychologiczna — ktéra odnosi si¢ do wyzszych organizacji 1 aspektow form zycia
jezykowego;

Regulacyjng — ktora stuzy do kontrolowania drugich 0s6b przy uzyciu stow.

Wsréd wypowiedzi werbalnych mozemy wyszczegolni¢: polecenia, rozkazy,

instrukcje, ktore stosowane sg w celu wywarcia wplywu na drugiej osobie; mowe

VE, Flejterska, L. Gracz, G. Rosa, Komunikacja miedzykulturowa w biznesie, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 15-17.

BMm. Wawrzak-Chodaczek, Wartosci w komunikowaniu, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2009, s. 21.
2, Gebska-Nedzi, Negocjacje w handlu zagranicznym, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu, Radom 2003, s.
55.

0FT Hall, Poza kulturg, Warszawa 1984 [w:] M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie
miedzynarodowym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 60.
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egocentryczng, ktora skierowana jest do samego siebie; pytania, ktorych celem jest
uzyskanie potrzebnej informacji oraz sama informacja, ktora jest udzieleniem odpowiedzi na

zadawane pytanie.

By komunikacja werbalna byta efektywna, musza by¢ zachowane i uwzglednione
ponizsze reguly:

e Reguly zwigzane z wlasciwym i wystarczajagcym zasobem stéw, gdzie wyrdzniamy:

stownictwo — slowa posiadajace konkretne znaczenie; stownik — stowa, ktore
oponowal dany rozméwecea, gdzie stownik bierny zawiera stowa rozumiane, ale nie
uzywane w mowie oraz stownik czynny - to stowa, ktore sg rozumiane 1 uzywane w
mowie przez danego rozmoOwce oraz idiomaty, posiadajace inne znaczenie, niz
pojedyncze stowa wchodzace w ich sktad;

e Reguly znaczeniowe, gdzie wyraz, stlowo ma okre§lone znaczenie, czasem nawet

kilka, a postugiwanie si¢ nim jako znakiem jest okreslone i1 przyjete zgodnie z jego
znaczeniem. Dotyczy to przede wszystkim przedmiotow: gdy stowa do nich sie
odnoszg oraz okreslonych mysli;

o Reguty sktadnikowe, polegajace na tworzeniu danych wyrazéw w grupy, gdzie mozna

je zastgpowac bez konieczno$ci zmiany sktadni zdania. Naleza do nich: nazwy, ktore
charakteryzuje jednoznaczno$¢, zdania wyrazajace co$, typu: ,jest tak, a tak”; oraz

wyrazy, ktore w polaczeniu z innymi tworza nazwe.

Nalezy jednak pamigtac, ze istnieje wiele jezykow, ktdre roznig si¢ dodatkowo miedzy
sobg gwarg, idiomami, odmiennymi stylami i dialektami, ktérych zle uzycie nie daje jednosci
komunikacyjnej. Dobra znajomos¢ jezyka komunikacji zapewnia poprawne porozumiewanie
sie dwojga ludzi. Bywaja jednak sytuacje, gdy rozmowca uzyje niezrozumiatych i niejasnych
dla odbiorcy wiadomosci, stow, wyrazen i zwrotéw, czynigc dang komunikacj¢ nieefektywna,
badz tez w ogodle niemozliwa. Niewtasciwe uzycie jezyka to powszechne putapki w
negocjacjach migdzynarodowych. Dlatego warto przed przystagpieniem do negocjacji
zorientowa¢ sie jakim jezykiem postuguja si¢ uczestnicy rozmow, czy wystepuja tam
regionalne dialekty, a takze konieczne jest zapoznanie si¢ z kulturowymi aspektami osoby, z
ktora zamierzamy rozpocza¢ konwersacje.

Werbalng komunikacje miedzykulturowa zaktocaja aspekty zwigzane z idiomatyczng
1 pojeciowg ekwiwalencja. Jesli nie ma odpowiednika stowa w drugim jezyku, mamy
wowczas do czynienia z ekwiwalencja slownictwa. Duze zr6znicowanie jezykéw w handlu
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miedzynarodowym wymaga poswiecenia wigkszej uwagi znaczeniu stow, bowiem w kazdym
jezyku wystepuja tak zwane kolokwializmy, czyli stowa, ktére maja inne znaczenie w roznych
grupach kulturowych i subkulturach. Przykladem moze by¢ stowo pochodzenia hiszpanskiego
guagua, ktore w Portugalii znaczy ,autobus”, w Kolumbii — ,wilk”, natomiast dla
Chilijczykow stowo to oznacza ,.dziecko”. %

Ekwiwalencja idiomatyczna dotyczy probleméw zwigzanych z wlasciwag
interpretacja i thtumaczeniem idiomow. Doslowne ich przettumaczenie moze by¢ przyczyna
niezrozumienia, powstania btednych okreslen, badz konfliktow. Ostatnia, to ekwiwalencja
konceptualna (pojeciowa), gdy sytuacjom przypisane jest inne znaczenie i sg odbierane
inaczej w réznych grupach kulturowych.

Problemy pojawiajace si¢ podczas komunikacji werbalnej moga by¢ réwniez zwigzane
z zasadami gramatycznymi, ktore réznig si¢ miedzy soba chociazby szykiem zdan.
Stosowanie poprawnej ich kolejnosci jest bardzo istotne zarowno w komunikacji ustnej, jak 1
pisemneyj.

Nieodpowiednie wykorzystywanie kontekstu jest rowniez przyczyng zaklocen w
komunikacji mig¢dzykulturowej, bowiem w kazdej kulturze istnieja rdzne stopnie
wykorzystywania znakéw i symboli z odmiennym znaczeniem. Kultury niskokontekstowe
charakteryzuja si¢ komunikacjg bezposrednig, bez uzycia znakéw i symboli, ktére moga
sprawi¢ trudnosci w prawidtowym ich odczytaniu i1 sta¢ si¢ przyczyng zlej interpretacji.
Kontekst jest prosty w odczycie, gdzie ,,tak” znaczy ,,tak”, a ,,nie” znaczy ,,nie”. Nie potrzeba
dodatkowych wyjasnien do zrozumienia przekazu. Przedstawiciele tej kultury charakteryzuja
si¢ wysokim indywidualizmem 1 sa pozbawieni ,koncepcji twarzy”, inacze] mowigc
zachowania twarzy w r6znych sytuacjach. Natomiast grupy nalezace do kultury
wysokokontekstowej styng z kodowania swoich informacji, czgstego wykorzystywania w
swojej wypowiedzi przenosni i stéw, ktore czesto sg réznie rozumiane przez przedstawicieli
innych kultur, zwlaszcza tych niskokontekstowych. Kultury te styng rowniez z czgstego
uzywania gestow, ktore sg btednie odczytywane przez odbiorcoOw. Poza tym, w grupie tej
,utrata twarzy” traktowana jest jako kompromitacja, a wysoka wage przywiazuje si¢ do
,koncepcji twarzy” — czyli zachowania twarzy 1 podazania za regutami i zasadami ustalonymi
wewnatrz grupy. Koncepcja twarzy pokazuje potrzebe czlowieka pogodzenia stanowiska

zajmowanego w relacjach z innymi (np. w negocjacjach) oraz w porozumieniu ze swoimi

! M. Bartosik-Pu rgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 63.
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zasadami, wypowiedzianymi wczesniej stowami i tym, co robil. % Przedstawicielami tej
kultury sg Japonczycy, czesto okreslani jako ,,pokerowe twarze”, starajac si¢ ukry¢ swoje

mysli i emocje.

Wysoki Japonia Niski®
kontekst Kraje arabskie kontekst
Kraje latynoamerykanskie
Wielka Brytania

USA

Niemcy

By komunikacja werbalna przebiegata prawidtowo i efektywnie warto zapoznac si¢ ze

stylami komunikacji, charakterystycznymi dla naszego rozmowcy.

e Styl anglosaski, wedtug ktorego nie powinno si¢ przerywac osobie, ktora w danym
momencie moéwi. Swoja wypowiedZ rozpoczynamy dopiero po wystuchaniu drugiej ze
stron;

e Styl romanski, jest przeciwstawieniem stylu anglosaskiego. Rozmoéwcy przerywaja
sobie nieustannie podczas trwania rozmowy, co $§wiadczy o wyrazie zainteresowania,
tym co druga osoba ma nam do zakomunikowania;

e Styl orientalny, charakteryzuje si¢ przerwami w trakcie procesu komunikacji migdzy

dwojgiem ludzi, gdzie odbiorca ma chwil¢ na zastanowienie si¢ nad tym, co przed

momentem ustyszal od nadawcy. Chwila ciszy jest wyrazem szacunku do drugiej

osoby.

Odmienne, przedstawione wyzej style sa wynikiem réznych $rodowisk kulturowych
danych grup, zwigzanych rowniez ze stopniem ich ekspresyjnosci.

Prezentowane aspekty komunikacji werbalnej odgrywaja bardzo wazna role na
rynkach  zagranicznych.  Szczegdlne znaczenie maja w  procesie  negocjacji
miedzynarodowych, gdzie spotykaja si¢ ludzie wywodzacy z réznych srodowisk kulturowych.
Nieznajomos¢ podstawowych kwestii wlasciwego zachowania si¢ podczas rozmowy, z

uwzglednieniem czynnikéw odmiennych kulturowo, prowadzi do zakitdocen w procesie

2R, Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do tak. Negocjowanie bez poddawania sie, PWE, Warszawa 2003,
5.62.

M. Bartosik-Pu rgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s.69.
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komunikacji, powodujacy tym samym zakldcenia w porozumiewaniu si¢, a nawet do

konfliktu rozmdoéwcow.

1.1.3. Komunikacja niewerbalna

Komunikacja niewerbalna dostarcza nam ten rodzaj informacji, ktéry nie moze by¢
przekazany za pomocg stéw. Chociaz traktowana jest jako uzupetnienie komunikacji stowne;j
(werbalnej), coraz czg$ciej dostrzega si¢ jej znaczenie, ktére czesto wyprzedza proces
porozumiewania si¢ za pomoca stow. To przeciez dzieki gestom, mimice, postawie i ruchom
ciala juz od pierwszych dni naszego zycia komunikujemy si¢ z otoczeniem, wyrazajac i
przekazujac za pomoca widocznych znakéw to, co czujemy. W kontaktach spotecznych jest
wyrazem naszych uczué i emocji, gdzie mowa ciala staje si¢ okresleniem i wyrazem radosci,
smutku, zlosci, badz rozczarowania. Negocjatorzy za pomoca srodkow pozajezykowych
wyrazaja swoj stosunek do rozmowcy, a ich skuteczne wykorzystywanie pomaga zawrzec
kontakty interpersonalne i sprzyja ich utrzymaniu. Znajomo$¢ mowy ciata pozwoli rozméwcy
odczyta¢ stosunek odbiorcy do przekazywanej mu informacji, co skutkuje w skutecznym i
efektywnym przeprowadzeniu negocjacji migdzynarodowych.

Dorota Szkodny-Ciotek definiuje komunikacje niewerbalng jako proces, w ktorym
Jjednostki komunikujg si¢ ze sobg nie tylko w celu wymiany informacji, ale rowniez w celu
budowania wzajemnej relacji?*, podczas ktérego uczestnicy staraja si¢ nie tylko przekazaé
informacj¢ za pomoca stow (komunikacji werbalnej), ale rowniez zinterpretowac 1 ocenic
sytuacje¢ za pomocg srodkow pozajezykowych (niewerbalnych). Inni opisujg komunikacje,
jako te, ktora dotyczy wszystkich ludzkich zachowan, postaw i obiektow, innych niz stowa,
ktore komunikujqg wiadomosci i posiadajg wspolne spoteczne znaczenie. 2%

Naleza do nich migdzy innymi:
e Wyglad fizyczny - okresla nasze wizualne Ja. Okazuje si¢, ze atrakcyjnos$¢ fizyczna
ma duze znaczenie w ksztattowaniu naszego zachowania oraz pozostawienia wrazenia

na osobach z ktérymi mamy bezposredni kontakt, bowiem jak twierdzag R.G.. Adams i

*p. Szkodny-Ciotek, Komunikacja niewerbalna a miedzykulturowe relacje (nie tylko) biznesowe [w:] M.
Neymann, Komunikacja i kultura biznesu w Europie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci i
Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 66.

5.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludZmi. Motywacja, wiedza i umiejetnosci,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 175.
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M.S. Crossman pigkno implikuje dobro, talent i sukces.”® W komunikacji wyglad
okresla spoleczng tozsamos¢ uczestnikow tego procesu. Poprzez nasz wyglad czgsto
wysylamy sygnaty stluzace do kreowania spotecznej tozsamosci, ktérych nie mozemy
przekaza¢ za pomocg stow — komunikacji werbalnej. Cigzko byloby bowiem
powiedzie¢ ,,chce wywrze¢ na Tobie pozytywne wrazenie” do uczestnika rozmow.
Ubidr okresla réwniez przynaleznos¢ do okre§lonych grup spotecznych i
kulturowych., np. ghutra — chusta arabska. Warto przy tym pamigta¢, ze wyglad
zewnetrzny ksztattuje pierwsze wrazenie 1 moze mie¢ wplyw na nasze pozniejsze
relacje w kontaktach interpersonalnych. Jesli na pierwszy rzut oka okazesz si¢ osobg z
estetycznym wygladem, klient/rozmdéwca bedzie Ci¢ uwazal za osobe rzetelng i
zdyscyplinowang. Jest to tzw. efekt aureoli, ktory polega na kreowaniu pozytywnej
opinii na podstawie pierwszego, korzystnego wrazenia.?’

Postawa i ruchy ciala — otwarta i zamknigta. Jesli bedziemy prezentowaé otwarta
postawe ciala, charakteryzujaca si¢ swobodna, wyprostowang pozycja, nie
skrzyzowanymi ramionami i nogami, lekka gestykulacja i utrzymanym kontaktem
wzrokowym, nasz rozmoéwca bedzie miat wrazenie, ze jesteSmy zainteresowani
rozmowg z nim 1 wyrazamy nasza che¢¢ nawigzania kontaktu. Postawa zamknigta,
gdzie nasza pozycja jest skulona, nogi i rece skrzyzowane, a glowa ,,schowana” w
ramiona, bez kontaktu wzrokowego, §wiadczy o zdenerwowaniu i niepewnosci, ktore
wigze si¢ z brakiem checi nawigzania kontaktu z naszym rozmoéwceg, badz faktem
ukrywania czegos przed nim.

Gestykulacja — ruchy rak, noég, dloni, palcow, glowy, ktore powigzane sg z
kontekstem sytuacyjnym. Jako ich cel zaktadamy: akcentowanie swojej wypowiedzi,
wskazywanie na co$, co trudno jest okresli¢ za pomoca stow. Wigkszo$¢ gestow
wykonywana jest $wiadomie, np. podanie reki na przywitanie, jednak warto wzia¢ pod
uwage, ze c¢zes¢ z nich moze mie¢ inne znaczenie w roéznych grupach kulturowych.
Przyktadowo, by czemu$ zaprzeczy¢ kiwamy glowa na prawo 1 lewo. W Grecji
natomiast slowo ,nie” wyrazane jest w sposob u nas twierdzacy, kiwajac glowa
,»przytakujaco”. Gesty odpowiednio uzyte mogg wzmocni¢ nasza wypowiedz stowng

(werbalng), ale z drugiej strony niewlasciwie pokazane mogg réwniez jej zaszkodzic.

?°G.R. Adams, S.M. Crossman, Physical attractiveness, social skills, and same-sex peer popularity [w:] G.D.

Leathers, Komunikacja niewerbalna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 162.

7 E, todygowska, K. Rajewska, Psychologia kontaktu z klientem, Krajowa Agencja Wydawnicza, Warszawa 2001,

s. 18.
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Przyktadowo:

-,,0k”, ,,Okey”: W Polsce i krajach
europejskich gest ten: Kciuk w gore,
oznacza, ze wszystko jest w
porzadku;

- ,0braza”: Iran, Australia, Afryka
Potnocna, czesto w Ros;ji;

- ,mezczyzna”: Japonia.
Znaczenie negatywne: Smiertelne
zagrozenie, ,wypchaj sie”.
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- ,,0k.”: w wielu krajach;
- ,Obraza”: Brazylia, Paragwaj,
Grecja, Turcja;
- ,Obelga, zniewazenie”: Dania,
Wiochy;

- ,,€0$ bezwartosciowego”:
Francja, Wegry, Tunezja.
Znaczenie negatywne: Japonia,
sugerujemy, ze chcemy tapdwke.

- ,Zwyciestwo”: w wielu
krajach, gdzie dton skierowana
jest zewnetrzng strong;

- ,0braza”: oznacza to samo co
srodkowy palec, jesli jest
skierowana wewnetrzng strong;
- dwa”: np. ,,Poprosze dwa
piwa”.

%% http://www.eioba.pl/a/2ztc/gesty-czyli-przybij-zolwika.

 |bidem.

% http://www.eioba.pl/a/2ztc/gesty-czyli-przybij-zolwika.



Istniejg rowniez takie gesty, ktore wykonujemy bez $§wiadomych intencji. Moga one

zaburzy¢ proces komunikacji - negocjacji, gdy nasz rozmowca doskonale bedzie znat tajniki

mowy ciala.
GESTY ZNACZENIE
Zastanianie ust podczas moéwienia Oznacza, ze informacje, ktore nasz
rozméowca nam przekazuje F:]

nieprawdziwe

Podtrzymywanie r¢ka glowy

Stuchacz jest znuzony rozmowa

Szybkie pocieranie rak Entuzjazm, badz zdenerwowanie
Wktadanie do ust otowka, okularow Niepewnos¢, zastanawianie si¢
Dotykanie twarzy lek

Wzruszenie ramionami lekcewazenie

Chwytanie si¢ za ucho

Osoba jest zaktopotana, badz intensywnie

rozmysla

Rozluznienie kotnierzyka

Che¢ wyjscia  spod presji, podczas

negocjacji moze to oznaczaé, ze nasze
wymagania

wybiegaja poza granice,

mozliwo$ci naszego rozmowcy

Uderzanie rekoma, palcami o stot

Zniecierpliwienie,  podczas  rozmowy

nalezy przerwa¢ na chwile nasza

wypowiedz,  przejsé do  bardziej

luzniejszych tematow, opowiedziec¢

dowcip, anegdote

Rece z tylu glowy

Oznacza osobg, ktora ,,wie lepiej”

Gtladzenie si¢ po brodzie

Oznacza proces podejmowania decyzji

Zrodto: Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Oficyna Wydawnicza Drukarnia Antykwa, Krakow 2000.

Jesli znamy znaczenie poszczegdlnych gestow z tatwoscig bedziemy mogli odczytac,

czy dana osoba méwi prawdg, jest zdenerwowana, czy zaktopotana. Bedzie to przydatne w

procesie komunikacji, gdzie odbiorca jest w stanie odczytac, czy przekazywane informacje
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przez nadawce sg zgodne z prawdg. Nie powinni$my jednak na podstawie pojedynczych

sygnaldw interpretowaé intencje i zamierzenia naszego rozmoéOwcy. Dopiero po dluzszej

obserwacji, gdy sygnaty niewerbalne skupiaja si¢ w jedna cato$¢, mozemy wyrobi¢ sobie

stuszne przekonanie 0 emocjach klienta/naszego rozmowcy.

Mimika twarzy — shuzy do pokazywania uczu¢ i emocji. Wyrdzniamy sze$¢
podstawowych emocji, ktore jak pokazuja badania, s3 w wickszosci podobnie
wyrazane u wszystkich ludzi. Naleza do nich: rado$¢, smutek, ztos¢, strach,
zdziwienie 1 wstrgt. Sposob wykorzystywania wyrazu twarzy roézni si¢ ze wzgledu na
pte¢ 1 kulture. Amerykanie slyng z ujawniania emocji 1 wigkszej ekspresji twarzy,
natomiast Japonczycy ze wzgledu na normy spoteczne panujace w ich kraju, beda
raczej ukrywaé swoje emocje, niz je ujawniac, nie pokazujac swojej zlosci, badz
zazenowania.

Kontakt wzrokowy — oczy wysytaja silne wiadomos$ci werbalne, ktore oddzialywaja
na naszego rozmowce. To dzigki nim, utrzymujac staly kontakt wzrokowy,
pokazujemy zainteresowanie rozmowa, szacunek do naszego rozmowcy, oraz chec jej
podtrzymania. Zwolennikami utrzymania dluzszego kontaktu wzrokowego sa
mieszkancy Ameryki Pétnocnej i Europy. Odmienny stosunek maja przedstawiciele
kultur latynoskich i azjatyckich, gdzie dtuzszy kontakt wzrokowy wprawia ich w
zaklopotanie. Natomiast w Chinach wzrok spuszczony w dot §wiadczy o wyrazie
szacunku do naszego rozmowcy. Jak wida¢ komunikacja niewerbalna w zakresie
kontaktu wzrokowego jest r6znie odbierana w grupach kulturowych, warto jest wigc
dostosowac si¢ do zasad panujacych w danej spotecznosci 1 dostosowaé do nich swoje
zachowanie.

Dotyk — kontakt fizyczny utatwia komunikacje w réznych sytuacjach. Ludzie zamiast
werbalnego ,,cze$¢”, czy ,,do widzenia” uzywaja usScisku dloni, czy obje¢ na
pozegnanie. W roznych grupach spotecznych rytuat wyglada zupelnie inaczej 1 jest
uwarunkowany zwyczajami kulturowymi. Z przeprowadzonych badah wynika, ze
Wiosi i1 grecy dotykaja si¢ znacznie wigcej niz przedstawiciele Japonii i Chin. Jak sie
okazuje dotkniecie Araba lewa reka jest dla niego obrazliwe, bowiem lewej reki
uzywaja tam jedynie w toalecie. Wszystko inne zalatwiajg prawa. Nalezy wigc przede
wszystkim zna¢ reguly panujace w danej grupie kulturowej, ale 1 obserwowac¢ podczas

rozmowy reakcje na dotyk naszych wspotrozmoéwcow.
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e Glos — jest zarébwno istotny w komunikacji werbalnej, jak i1 niewerbalnej. W
przypadku niewerbalnych wokalizacji mowimy tutaj o: $miechu, ptaczu, gwizdzie,
krzyku, intensywno$ci glosu oraz dzwigki, ktore oddzielaja stowa od calej
wypowiedzi (hm, tss itp.). Duze znaczenie ma tutaj szybko$¢, czyli miara predkosci, z
jakg wypowiadamy stowa; wysoko$¢ (niski — wysoki ton wypowiedzi) oraz
intensywnos$¢ (gltosnos¢ wypowiadanych stow). Jesli bedziemy mowi¢ pewnie i
wystarczajaco, ale nie przesadnie glosno, zostaniemy potraktowani jako osoba
moéwigca z przekonaniem, zdecydowana, kompetentna i pewna siebie.

e Dystans fizyczny — wedlug badan kazda osoba ma wokoét siebie swojg przestrzen,
ktéra dzielimy na poszczegdlne strefy: intymng (20-30 centymetrow, do ktérej maja
dostep jedynie nasi najblizsi: rodzina, przyjaciele); osobista (46-120 centymetrow,
znajomi 1 wspotpracownicy); spoteczng (121-380 centymetréw, odlegtosé, ktora
stosujemy w stosunku do nieznajomych) oraz publiczng (380 centymetréw, wicksza
grupa ludzi).

Podczas trwania negocjacji wazng role odrywa sposdb zajmowania miejsc przy stole.
Najbardziej korzystna jest pozycja 90 stopni, ktora sprzyja przyjaznej atmosferze
rozméw negocjacyjnych. Tuz obok naszego rozméwcy zasiadamy dopiero po
wstepnych ustaleniach, gdy chcemy oméwié szczegoty naszych rozméw. Natomiast
opcja Vis-a-vis stwarza atmosfer¢ rywalizacji 1 upierania si¢ przy swoich

przekonaniach.

Przedstawione wyzej komunikaty niewerbalne peilni wazng funkcj¢ w procesie
porozumiewania si¢. Do ich najwazniejszych funkcji naleza: przekazywanie informacji 1
znaczen, wyrazanie uczu¢ i emocji, ilustrowanie i dopasowywanie si¢ do wypowiedzi. Trzeba
jednak przy tym pamieta¢, ze zaden z aktow niewerbalnych nie nalezy interpretowaé
jednoznacznie, bowiem moze by¢ to przyczyna niepoprawnego odbierania informacji. Kazdy
gest powinien by¢ brany pod uwage razem z innymi, przy uwzglednieniu uwarunkowan
kulturowych naszego rozméwcy oraz jego charakteru i wartosci, ktore przekazuje, bowiem
jak pisze Mira Montana Czarnawska znaczenie gestu nalezy rozpatrywacé wylgcznie w catosci

’ ’ , . . . . 31
zarowno zespotow gestow, jak i wiedzy, jakq mamy o partnerze rozmowy.

MM, Czarnawska, Podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003, s. 119.

24



1.2. Zasady poprawnego komunikowania si¢ w handlu

mie¢dzynarodowym

Dobre komunikowanie si¢ w handlu miedzynarodowym i negocjacjach zalezy przede
wszystkim od znajomosci regut prawidlowego stosowania komunikatow werbalnych i
niewerbalnych oraz ich wlasciwej interpretacji. Warto réwniez zna¢ ogo6lne zasady
komunikowania si¢, ktore znacznie podniosg jako$ i rezultat negocjacji migdzynarodowych.

Zbigniew Necki wskazuje na najwazniejsze z nich.*

ZASADY DOBREJ KOMUNIKACIJI

1. Rozpoczynajac negocjacje powinniSmy okresli¢c swoje cele, zamierzenia, cechy i
preferencje, bowiem ten, kto nie rozumie samego siebie, nie moze wymaga¢ od innych by
rozumieli jego. Nalezy rowniez dokltadnie zbadaé¢ rynek z ktorym chcemy wejs¢ we
wspolprace, poznaé ludzi i ich zwyczaje, normy kulturowe, by dopasowac¢ je do swojej oferty.
2. Dbajmy o szczegodty, troszczmy si¢ o niezawodno$¢, spetniajmy obietnice i powaznie
traktujmy nawet najmniejsze zobowigzania. Negocjator, ktory nie przestrzega tych zasad nie
ma szans na sukces.

3. Nalezy mie¢ na uwadze, ze nie wszystkie informacje, ktére przekazujemy naszemu
rozmOwcy sa przez niego odebrane i1 zrozumiane. Zwtlaszcza jesli przyjmuje je selektywnie.

4. Jednym z podstawowych btedow negocjacji jest przedwczesne ocenianie i osadzanie,
zanim jeszcze informacja zostanie przekazana do konca i wtasciwie zrozumiana. Powinnismy
zatem wystucha¢ rozméwce do konca 1 dopiero pdzniej wysung¢ wnioski z rozmowy.

5. Warto przyznawa¢ si¢ do pomylek, bowiem nikt przeciez nie jest nieomylny. Czgsto
przyznanie si¢ do bledu zwigksza efektywnos$¢ negocjacji i pozwala unikngé sytuacji
,»Slepego” utkniecia w putapce pomyiek.

6. Nie nalezy zwraca¢ uwagi na form¢ wypowiedzi, bowiem to stowa odpowiadajg za postep
negocjacji miedzynarodowych, a przede wszystkim ich sens, ktory zawsze zalezy o kontekstu.
Wyrywanie 1 interpretowanie jedynie poszczegélnych fragmentdéw rozmowy nie zawsze
pozytywnie wplywa na przebieg komunikacji, gdzie komunikaty moga by¢ blednie

odczytane.

27, Necki, Negocjacje w biznesie, Oficyna Wydawnicza Drukarnia Antykwa, Krakow 2000, s. 118-123.
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7. Miejmy na uwadze uczucia innych podczas prowadzenia z nimi rozmowy. Zwlaszcza, jesli
mowimy o komunikacji niewerbalnej: gestach, mimice twarzy, intonacji glosu i wzroku. Ich
prawidtowe uzycie pozwala unikng¢ blednych decyzji 1 znaczenie usprawnia proces
komunikaciji.

8. Dla dobra negocjacji zaleca si¢ czeste zadawanie pytan. Roéwniez my, nadawcy
komunikatu, powinni§my zadawaé pytania, by sprawdzi¢, czy nasz rozmowca zrozumiat
przekazywang tre$¢. Zadawanie pytan wprowadza pelng mobilizacj¢ 1 uwage podczas
rozmowy 1 daje mozliwos¢ efektywnego porozumiewania si¢.

9. Kazdy ma prawo do swojego zdania i odmiennych pogladow, zasadniczo réznigcych si¢ od
tych, ktére przedstawia nam nasz rozmdéwca. Warto czasem otworzy¢ si¢ na nie i rozwazy¢
poglady, ktére proponuje nam druga osoba, nawet jesli uwazamy swoje za uzasadnione i
lepsze. Osoba, ktéra ma inne spojrzenie na co$, niz my, moze pozytywnie wplynaé na
spotkanie. Starajmy si¢ rowniez postawi¢ w roli naszego rozméwcy, tatwiej nam wtedy bedzie
zrozumie¢ jego przekonania. Odwrocenie rol pozwala przyjaé punkt widzenia innych osob.
10. Swoj sprzeciw wyrazaj taktownie, bez zb¢dnych nieprzyjemnych komentarzy.

11. Wnikliwie obserwujmy naszego rozmowce 1 jego sygnaly niewerbalne, ktore sa cenng
informacja o tym, co mysli, czuje nasz partner. Dzigki nim mozemy odczytaé, czy druga
osoba mowi prawdg, co jest bardzo przydatne podczas negocjacji.

12. Méwmy w sposob jasny i zrozumiaty. Uzycie przeno$ni i metafor moze tylko utrudnié¢
proces negocjacji migdzynarodowych i1 by¢ przyczyna nieporozumienia dwoch partnerow
komunikacji. Rzeczowos$¢ bedzie posuwaé negocjacje na wiasciwy tor i sprzyja¢ temu
procesowi.

13. Okaz szacunek i1 podziw swojemu rozmowcy 1 traktuj go jako osobe wazng, bez wzgledu
na to jaka firm¢ reprezentuje. W negocjacjach taka postawa jest wrgcz wskazana.

14. Zawsze bierz pod uwagg rdznice kulturowe Twojego rozméwcy. Przed przystapieniem do
negocjacji warto jest zapoznac si¢ z odmiennymi zwyczajami i poglagdami jakie reprezentuje
druga osoba. Pozwoli to zachowa¢ prawidlowos¢ 1 efektywnos$¢ procesu komunikacji i

negocjacji migdzynarodowych.
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1.3. Bariery komunikacyjne w negocjacjach mi¢edzynarodowych

Podczas trwania negocjacji miedzykulturowych pojawiajg si¢ pewne utrudnienia,
ktorych przyczyny bywaja rozne. LaRay M.Barna wymienia sze$¢ takich podstawowych
barier: etnocentryzm, uprzedzenia, stereotypy, niepewnos¢, branie pod uwage podobienstw,
zamiast roznic oraz btedne odczytywanie komunikatow werbalnych 1 niewerbalnych.33
Etnocentryzm — skfonnos¢ do wydawania negatywnych osgdow o obcej kulturze, przy
odwolaniu sie do standardéw obowigzujgcych w kulturze rodzimej.®*

Charakteryzuje si¢ tym, ze nie jesteSmy w stanie zauwazy¢ rdéznic kulturowych innych
narodow. Zyjemy w przekonaniu, ze nasze komunikaty werbalne i niewerbalne nie beda
zrozumiate dla wszystkich, a w konsekwencji beda przyczyng naszego niezrozumienia
innych. Osoby entocentryczne czgsto kieruja si¢ uprzedzeniami i stereotypami — tworzac
obraz osoby na podstawie ogolnie przyjetych informacji, budzac obawy i negatywne
nastawienie bedace pdzniej przyczyna niepowodzen w procesie negocjacji.

Stereotypy — cechy charakterystyczne grup spotecznych, ktore powstaty i uformowaly si¢ na
przetomie lat, a istniejg do dzis w Swiadomosci ludzi. % By pozna¢ dobrze cztowieka
potrzebujemy pewnych wzorcéw, bedacych podstawa do postrzegania drugiego czlowieka i
jego $wiata. S one jednak czgsto barierg do blizszego poznania i przenoszenia zachowan
pewnych ludzi na cate spoteczefstwo, zwlaszcza jesli mamy na uwadze jedynie stereotypy
negatywne. Nalezy wigc z wielka ostroznosci uogélniac i przypisywaé cechy jednej osobie na
podstawie przyjetych informacji o danej spotecznosci. Oczywiscie nie nalezy ich ignorowac,
ale trzeba przy tym je weryfikowaé, bowiem czgsto okazuje si¢, ze osoba, z ktorg
rozmawiamy nie ma ani jednej cechy, przypisanej do grupy kulturowej z ktorej si¢ wywodzi.
Uprzedzenia - negatywne opinie i postawy, np. wobec jakiejs grupy spotecznej, ktore
bardzo czesto opierajq sie na blednych uogélnieniach.36 Polega na trwaniu w przyjetych
przekonaniach, nawet jesli informacja temu zaprzecza. Cze¢sto tez sa to pobiezne zastyszenia,
niz bezposrednie dowody, ktore czgsto niekorzystnie i krzywdzaco wplywaja na postrzeganie
drugiej osoby.

3 L.M. Ba rna, Stumbling Blocks in Intercultural Communication [w:] J. Pomorski Mikutowski, Komunikacje
miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakdw 2003, s. 75.
** |bidem.
*> M. Bartosik-Pu rgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s.27.
36,

Ibidem, s.28.
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Niepewnos$¢ — Ujawnia si¢ w sytuacjach, gdy jesteSmy czego$ niepewni i bezradni. Znajdujgc
si¢ w sytuacji niespodziewanej, jak na przyktad w sytuacji zetknigcia si¢ przedstawiciela innej
kultury, co wprowadza nas w stan niepokoju. Nie wiemy bowiem jak zachowa¢ si¢ w dane;j
sytuacji kontaktu z przedstawicielem odmiennej kultury, a co wigcej sami nie wiemy jak ta
osoba zachowa si¢ w stosunku do nas. Czestym btedem w komunikacji miedzynarodowej jest
przeswiadczenie, ze mi¢dzy rozmowcami jest wigcej podobiefistw, niz r6zni¢ kulturowych. W
chwili zetknigcia si¢ z odmiennoscia, bedac przygotowanym na zjawiska nam znajome,
mozemy sta¢ si¢ bezradni wobec zaistniatej sytuacji, czego przyczyng moga by¢ zakidcenia
calego procesu komunikacji. Mowa tutaj o szoku kulturowym, ktory okre$la niepokoj
towarzyszqcy przeprowadzce do kompletnie nowego otoczenia, ktore znaczmie sie rozmi
kulturowo od otoczenia macierzystego jednostki (osoby).*’

Komunikacja niewerbalna i jej bledne odczytanie — jezyk méwiony jest uwazany za
podstawowe zrddto informacji, chociaz to dzigki komunikacji niewerbalnej jesteSmy w stanie
odczyta¢ co tak naprawde czuje i mysli nasz rozmoéwca, a przede wszystkim, czy mowi
prawdg, co jest bardzo istne podczas negocjacji miedzynarodowych. Jednym z podstawowych
btedow komunikacyjnych jest btedne odczytanie wszystkich komunikatow wysytanych przez
druga osobe, a nawet czgste ich nie zauwazanie. Warto jest wigc zapoznaé si¢ z ich
znaczeniem. Wigkszo$¢ z nich opisatam we wcze$niejszej czesci pracy.

Komunikacja werbalna — jezyk — glowna barierg podczas komunikacji migdzynarodowej
jest brak dobrej znajomosci jezyka w ktorym ten proces si¢ odbywa. Do probleméw mozemy
zaliczy¢ miedzy innymi: odmienne znaczenie stow w dwoéch réznych jezykach, stosowanie
metafor, przeno$ni i wyrazen idiomatycznych itp.

Podczas negocjacji nalezy réwniez wzia¢ pod uwage roznice ptci wystepujace podczas
komunikacji. Wypowiadanie stow i dobdr stownictwa roézni sie u kobiet i mezczyzn.
Mgzczyzni bardziej zwracaja uwage na suche fakty i konkretng informacje niz, jak to bywa u
kobiet, aspekt emocjonalny. Nie oznacza to jednak, ze klientowi nie bedzie zaleze¢ rowniez
na przeprowadzeniu rozmowy w milej, przyjaznej atmosferze, a klientce na uzyskaniu
konkretnych, rzetelnych informacji. Balans miedzy tymi dwoma czynnikami jest jak

najbardziej wskazany.

*’ M. Bartosik-Pu rgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 172.
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ROZDZIAL 11

NEGOCJACJE W HANDLU MIEDZYNARODOWYM

2.1. Charakterystyka negocjacji i jej znaczenie

Termin ,,negocjacje” pochodzi od tacinskiego stowa negotium, ktore oznacza biznes,
interes®. Warto przyjrzeé sie definicjom ,.negocjacji”,, ktére w polskiej etymologii okreslane
sa rowniez jako ,,targowanie si¢”. Ma ono jednak troch¢ odmienne znaczenie. Prosta teori¢ na
temat negocjacji przedstawia Z. Necki. Wedlug niego jest to sekwencja wzajemnych posunigc,
poprzez ktore strony dqzq do osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego
konfliktu intereséw.*® Podobnie definiuje ja M.B. Purgat, gdzie w swojej ksiazce Otoczenie
kulturowe w biznesie migdzynarodowym, pisze, ze jest to proces, w ktorym spotykajq si¢ dwie
Jjednostki (lub wiecej) w celu przeprowadzenia dyskusji i rozwigzania problemu, gdy istnieje
sprzecznos¢ interesow lub dokonania pewnych ustalen zwigzanych np. z podpisaniem
kontraktu. *° K. Bargiel-Matusiewicz okresla negocjacje jako rozwigzywanie konfliktu
zaistniatego pomiedzy dwoma lub wiekszq liczbg partnerow, podczas ktorego przeciwne
strony tak modyfikujg swoje poOtrzeby, aby dojs¢ do mozliwego do zaakceptowania
porozumienia.**

Przedstawione powyzej definicje mowia, Ze negocjacje polegaja na polaczeniu, zejSciu
si¢ dwoch lub wigcej oséb w celu osiggniecia wspdlnych celow. Roznice jakie wystepuja, sg
zwigzane przede wszystkim z podejsciem do negocjacji. S3 one uwarunkowane normami
kulturowymi, indywidualnymi predyspozycjami negocjatoréw oraz wlasciwym odczytaniem
komunikatow werbalnych 1 niewerbalnych. Mozna zatem rozr6zni¢ kilka rdznigcych sig
miedzy sobg stylow negocjacji ze wzgledu na sposdb podejscia do drugiej osoby

uczestniczace] w rozmowach 1 celow negocjacji. Mowa tutaj o negocjacjach twardych,

% http://pl.wiktionary.org/wiki/negotium
% 7. Necki., Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 17.
“0 M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie

Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 135.

1 K. Bargiel- Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 57.
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miekkich i win-win.*

Negocjacje twarde: charakteryzuja si¢ nieustgpliwoscig wobec prezentowanych argumentow
I przekonan. Osoba ta nie liczy si¢ ze zdaniem drugiej, a w negocjacjach dziata odwrotnie niz
powinna — liczy si¢ dla niego jedynie swoje dobro, a nie uwzglednia przy tym dobra partnera.
W tego typu negocjacjach cel jaki sobie okre§lamy jest dla nas najwazniejszy 1 zadne
ustepstwa nie wchodza w gre. Czasem z bezwzgledno$cia dazymy do ich realizacji. Nie
interesuje nas nasz partner, podczas gdy, za pomocg wszelkich wysitkdw, technik i strategii
dazymy do z gory okreslonego wyniku.

Negocjacje miekkie — sg przeciwienstwem negocjacji twardych. Druga osobe traktujemy
jakby byt naszym przyjacielem, liczymy si¢ z jego zdaniem i przekonaniami. Zaréwno nasze,
jak i jego dobro jest dla nas wazne. Podczas negocjacji staramy si¢ postawi¢ na jego miejscu,
wczu¢ w jego styl myslenia 1 sytuacje, w ktorej obecnie si¢ znajduje. Nasza postawa w
negocjacjach migkkich jest otwarta, przyjazna, a przede wszystkim elastyczna — jesteSmy
gotowi przyjac pewne ustepstwa.

Negocjacje win-win - w przypadku tych negocjacji, osoba nie bedzie dla nas ani
przyjacielem (negocjacje migkkie), ani wrogiem (negocjacje twarde). Relacje opieraja si¢ na
partnerstwie, charakteryzuja si¢ dazeniem do uzyskania porozumienia wspdlnym wysitkiem
obu stron. Kierujemy si¢ zasada ,,oddziel ludzi od problemu”, czyli jest to emocjonalne
oddzielenie od siebie stosunku do cztowieka (ktory powinien by¢ przyjazny) od stosunku do
problemu (ktéry powinien by¢ konsekwentny).** Podejécie negocjatora win-win do drugiej
osoby jest neutralne, traktuje ja jako osobe z ktéra trzeba wspolnie rozwigzac jakis problem.
Jest otwarty na argumentacje 1 z tatwos$cig dostrzega wspolny interes, koncentrujac si¢ na
okreslonym zadaniu, a nie na stanowisku.

Uznanie negocjacji za efektywne i dobre moze dopiero mie¢ miejsce po ich
zakonczeniu. Na efekt koncowy wptywaja nie tylko podjete decyzje, ale réwniez korzysci
jakie uzyskali przedstawiciele obydwu ze stron podczas tego procesu.

Istnieje pig¢ krokoéw negocjacji, ktore szczegdtowo opisuje J. Eicher w Sztuka
komunikowania sie.** Ich znajomo$¢ pozwoli nam przeprowadzié negocjacje w sposob

prawidlowy, efektywny i bez zarzutow.

2 M.M. Czarnawska, podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003, s.58-69.

3 Ibidem, str. 60.
). Eicher, Sztuka komunikowania sie, Ravi, £t6dz 1995, s. 138-147.
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KROK PIERWSZY

Przygotowanie — ktére wigze si¢ z poszukiwaniem informacji dotyczacych celu negocjacji
(co chcemy osiaggna¢ poprzez ten proces) oraz ludzi, z ktérymi te negocjacje bedziemy
prowadzi¢. Jak zakonczy si¢ nasza rozmowa z klientem w duzej mierze zalezy od nas i od
tego jak si¢ do niej przygotujemy, przeanalizujemy wszystkie mozliwe rozwigzania oraz
zapoznamy si¢ nie tylko ze specyfika firmy reprezentowanej przez naszego rozmoéwce, ale
réwniez 1 jego, wlaczajac w to przekonania, idee i normy kulturowe. Jak bowiem stwierdza

Z. Necki niepowodzenie przygotowania to przygotowanie niepowodzenia.*

KROK DRUGI

Lista oczekiwan — skuteczne negocjacje polegaja na wzigciu pod uwage zaré6wno dobra
naszego, jak 1 naszego rozmowcy. Nie powinni§my si¢ bowiem liczy¢ wylacznie z samym
sobg, jesli chcemy by nasze rozmowy byly efektywne. Im wigcej obierzemy sobie
korzystnych celow dla obydwu stron, tym bedziemy mie¢ wigksza elastyczno$¢ i przestrzen

manewru podczas negocjacji.

KROK TRZECI

Zestawienie naszych celéw z celami drugiej strony — pomaga to zorientowac si¢, gdzie cele
obydwu stron s3 wspolne, a gdzie wystepuje migedzy nimi rozbiezno$¢. Dokladne ich
przesledzenie pozwala przewidzie¢ mozliwe konflikty 1 daje mozliwo$¢ zastanowienia si¢ nad

ich rozwigzaniem.

KROK CZWARTY

Oddzielenie indywidualnego kontaktu od okreslonych celéw — podczas negocjacji
powinni$my si¢ raczej skupi¢ na postawionych sobie celach, zamierzeniach wynikajacych z
tego procesu, a nie na osobach z ktorymi te negocjacje przeprowadzamy. Czesto nasze
konflikty o charakterze prywatnych, przektadajg si¢ na sytuacje, gdy musimy podjac jakie$
decyzje, badz chcemy co$§ wynegocjowaé, co wplywa negatywnie na przebieg

komunikacji/negocjacji.

KROK PIATY

Sprawdzenie efektywnoS$ci i rezultatow negocjacji — po zakonczeniu negocjacji nalezy

®7. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 185.
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sprawdzi¢, czy uzyskaliSmy oczekiwany efekt i czy proces ten przebiegt zgodnie z naszymi

zatozeniami. Do tego postuzy¢ moga metody sprawdzania wiarygodnosci.

Na przebieg negocjacji wptywa nie tylko rodzaj czynnikow dotyczacych okreslonych
przedmiotow rozmoéw, ale rowniez cechy osobowosci i1 predyspozycje uczestnikéw tego

procesu, ktorych doktadnym opisem zajme si¢ w kolejnej czesci niniejszej pracy.

2.2. Cechy dobrego negocjatora

Opis dobrego negocjatora mozna znalez¢ w wielu zrodtach, zaréwno ksigzkowych jak
i internetowych. Proces negocjacji wymaga nie tylko okreslonych cech osobowosci, ktére
pozwola rozméwcy przekonaé partnera rozmow co do swoich racji 1 przekonan, ale rowniez
pewnych umiejetnosci, ktore ulatwia mu realizacje zamierzonego celu. Osoba, ktéra nie
bedzie miata wiary w swoje mozliwosci, pewnosci siebie, z niska samooceng, podejrzliwos$cia
1 nieufnos$cia, nie bedzie dobrym negocjatorem. Jakimi cechami powinien wigc wyrdzniaé
si¢ dobry negocjator?

Wedlug J Thornera istnieja trzy podstawowe 1 najwazniejsze cechy dobrego
negocjatora. Sa to:%°
Sila: dobry negocjator powinien mie¢ doskonatg sitg perswazji, bowiem powinien tak
oddziatywa¢ 1 wplywaé¢ na drugg strong, by osiaggna¢ optymalny wyniki zamierzonych
interesOw. Oprdcz tego sita przejawia si¢ w sposobie przekazywania informacji i jej wartosci.
Najwazniejsza reguta w tym przypadku, ktora nalezy si¢ kierowa¢ glosi, ze najwazniejsze
wrazenie zrobisz wtedy, gdy druga strona bedzie myslata, ze nie zalezy Ci na umowie, Ze nie
jestes od niej uzalezniony. I odwrotnie: im bardziej jest widoczne, Ze wynik negocjacji jest dla
Ciebie wazny, tym bardziej znika Twoja sita.
Aspiracje — ktore odpowiadaja czynnikowi motywacji. Im bardziej zalezy nam na realizacji
zamierzonego celu, tym wigksze szanse na jego osiaggnigcie. Jesli mamy sporo do
zaoferowania, mozemy rowniez sporo wymagac¢ od drugiej osoby. Jesli duzo dajesz, duzo
otrzymuj

Zdolnosci — jedng z gtownych zalet dobrego negocjatora jest koncentracja na interesach.

®z. Necki., Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s.207.
47 .
Ibidem, s. 208.
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Dobry negocjator patrzy ogotem, daleko, a nie bierze pod uwage jedynie pojedynczej oferty.
Oprécz tego powinien on z dokladno$cia badaé¢ propozycje; atakowaé problem, a nie
rozméwce (dobry negocjator rozmawia rzeczowo, rozwigzujac problemy i1 dazac do
uzyskania kompromisu); trzymac¢ si¢ informacji opartych na prawdzie, nie wyolbrzymia¢
pozytywow przedstawianych racji i unika¢ przesady (negocjatorzy czg¢sto majg tendencije
do wyolbrzymiania, przesadzania w przedstawianiu swoich ofert. Wypowiedzi typu ,,
Najlepsza z mozliwych ofert...”, ,,nigdzie nie znajdzie Pan lepszej oferty” sg mato skuteczne i
nie sprzyjaja negocjacjom. Uznawane sg bowiem za informacje odbiegajace od prawdy, a co
za tym idzie sam negocjator traktowany jest jako ktamca.
Dobry negocjator powinien roéwniez otwarcie méwi¢ o uczuciach i swoich pomystach.
Osoba otwarta na ludzi i nowe idee jest ceniona wsrdd pozostatych uczestnikow negocjacji,
ktore dzigki takiej postawie staja si¢ tatwe i przyjemne. Jak najwiecej pytac i prosi¢ o
wyjasnienia. Tylko Zli negocjatorzy nie zadaja pytan, gdyz uznaja, ze wiedzg wszystko. Nic
bardziej mylnego. Pytanie nie tylko taczy nas z naszym rozmoéwecea, ale i pozwoli blizej
pozna¢ jego przekonania i idee, co sprzyja dojsciu do porozumienia. Wedlug Z. Neckiego,
dobremu negocjatorowi powinna przede wszystkim towarzyszy¢ pewnos$¢ siebie. Jest to
bowiem rodzaj aktywnosci, ktory pozwala ochroni¢ wiasne sprawy bez naruszania praw
innego czlowieka.*®

M.M. Czarnawska pisze natomiast’’, iz dobry negocjator powinien odznaczaé sie
doskonata znajomos$cig problemu poruszanego podczas negocjacji, odpornosciag na stres,
fatwoscia w nawigzywaniu kontaktoéw, otwarto$cia, znajomosciag zasad prowadzenia
negocjacji, umiejetnoscig odczytywania komunikatow werbalnych 1 niewerbalnych swojego
rozmOwcy, umiejetnoscig wyrazania swoich mysli, przekonan oraz wtasciwg argumentacjg i
poslugiwaniem si¢ taktyka pytan. Wedlug niej dobry negocjator jest gotowy na ustepstwa.
Ten, ktory nie jest przychylny na pomysty i przekonania swojego rozméwcy, blokuje rozwdj
rozmOw podczas negocjacji, ktore czesto konczg si¢ niepowodzeniem. Wazne jest rowniez
odbieganie od swoich pogladdéw, przyjetych stereotypoOw i uprzedzen. Obiektywna ocena
sytuacji zawsze poptaca.

W innej literaturze W. Wasilewska przedstawia cechy, ktore wedlug R. Dawsona sa

najwazniejsze u dobrego negocjatora. Zaliczy¢ do nich moZemy:50

®z. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s.213.

® M.M. Czarnawska, podstawy negocjacji i komunikacji, Puttusk 2003, s. 47.

O W. Wasilewska, Efektywne negocjacje w biznesie. Poradnik, Centrum Innowacji i transferu technologii,
Olsztyn 2010, s. 8.

33



e Cierpliwos¢: pomaga unikng¢é zbyt pochopnego podejmowania decyzji i
podpisywania umow;

e Odwaga: na poznawanie drugiej osoby i poszerzanie wiedzy na jej temat, poznanie
przekonan, obyczajow, racji 1 norm kulturowych panujacych w jego otoczeniu;

e Smialo$¢: umiejetno$é proszenia o wiecej;

e Uczciwos$é, ktora zawsze przejawia si¢ w dazeniu do celu, ale uwzgledniajac dobro
obu stron;

e Umiejetno$¢ shluchania i koncentracji: tylko ten, kto umie stucha¢ i zrozumiec

drugiego cztowieka bedzie w stanie prawidtowo przeprowadzi¢ negocjacije.

W. Wasilewska zaznacza réwniez na co moze sobie pozwoli¢ dobry negocjator.
Wedtug niej, dobry negocjator:

1. Ma prawo do pomytek. Nikt nie jest nieomylny. Jesli taka sytuacja bedzie miata miejsce,
warto przyzna¢ si¢ do btedu i przeprosi¢ klienta. Pomimo btednej informacji, dostrzeze on
naszg uczciwo$¢ i nabierze szacunku.

2. Ma prawo by¢ natretny. Jesli spotka si¢ z odmowa, powinien dzwoni¢ 1 utrzymywac staty
kontakt z klientem. Oczywiscie z umiarem. Taka postawa zaplusujemy i1 bedziemy
postrzegani jako osoba, ktorej dobro firmy jest najwazniejsze i ktora angazuje si¢ w jej
rozwoj.

3. Ma prawo milcze¢ i waha¢ sie. W tym czasie mamy chwile na przemyslenie pewnych
kwestii, argumentow ,,za 1 przeciw” oraz czas na podjecie wlasciwej decyz;ji.

4. Ma prawo nie wiedzie¢ wszystkiego. Czlowiek uczy si¢ 1 zdobywa wiedzg¢ przez cale zycie.
A jesli rozmowca uzyska mniej istotnych informacji, tym lepiej dla nas.

Powyzsze informacje prezentuja sylwetke dobrego negocjatora. GdybySmy chcieli
podsumowac prezentowang tre$¢, moglibySmy odwota¢ si¢ do stéw M. Graya, gdzie mowi:
ROb swoje w sposob naturalny, zgodny z prawdq. Twoja prawdq. Nie usituj sie pokazac. Nie
usituj sie ukrywac. Wzbudzaj zaufanie, a ludzie bedg Ci ufa¢ i sam bedziesz ufal sobie.”
Wszystko co robisz jest dobre, o ile robisz to w zgodzie z samym sobg. Tendencyjne
wnioskowanie, egocentryzm, zawe¢zanie spojrzenia, przesadne reakcje, bledne interpretacje
stowne i niewerbalne i podejrzliwos$¢, uznawane przez Z. Ne;ckiego52 za gléwne grzechy

negocjatora, beda negatywnie wplywaé na negocjacje i stang si¢ porazka negocjatora w

27, Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s.216-219.
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rozmowach na tle negocjacyjnym.

2.3. Zasady prowadzenia negocjacji miedzynarodowych

Przed rozpoczeciem negocjacii

Zanim przystagpimy do negocjacji wczesniejsze przygotowanie jest niezbedne,
zwlaszcza jesli mowimy o rozmowach na tle miedzynarodowym. Oprécz podstawowych
przygotowan, skupiajacych si¢ na okresleniu swojego celu, jaki chcemy osiggnaé oraz
przyjmujac wlasciwe nastawienie powinniSmy zastanowi¢ si¢ nad tym, co lezy zar6wno w
naszym interesie, jak i w interesie naszego ,,przeciwnika”, powinnismy réwniez poznaé
kulture, zwyczaje oraz wiedz¢ ogdlna o kraju naszego partnera. >3 Informacje te, pozwola nam
unikng¢ niezrgcznych sytuacji, niezrozumienia i postawig nas w oczach innych negocjatorow,
jako osoby kompetentne i dobrze przygotowane do rozmowy.

Naszym zadaniem jest zebranie jak najwiecej informacji o partnerze, dotyczacej jego
osobowosci,  wyksztalcenia 1 do$wiadczeniu, zajmowanym  stanowisku, jego
zainteresowaniach, niewerbalnych znakach i kulturze.

Kompetencje, wiedza i doswiadczenie — powinnismy zorientowac si¢, czy nasza wiedza nie
jest zbyt mata w poréwnaniu do tej, jakg posiada nasz partner rozmow negocjacyjnych. Jesli
jest niewystarczajagca powinniSmy ja poglebi¢. Negocjacje, gdzie nasza wiedza bylaby
mniejsza, bylyby bardzo ryzykowne. Wiele stracilibySmy w oczach potencjalnych klientow,
tracac przy tym swoja wiarygodno$¢ 1 zaangazowanie w zawarcie mozliwej wspotpracy. Jesli
nasz rozmowca dostrzeze, ze nasze kompetencje sg nizsze, nie bedzie chcial mie¢ takie
partnera biznesowego, gdzie jego umiej¢tnosci nie rownaja si¢ z jego.

Pozycja w strukturze organizacyjnej — nikt nie lubi, gdy tytutluje si¢ go w sposob
niewtasciwy. Dlatego warto dowiedzie¢ si¢ na jakim stanowisku znajduje si¢ nasz partner.
Pozwoli nam to, nie tylko zwraca¢ si¢ do niego wilasciwie 1 z nalezytym szacunkiem, ale
réwniez przeprowadzi¢ negocjacje w prawidtowy sposob.

Osobowosé¢ naszego rozmowcy — poznajac blizej osobowos$¢ partnera biznesowego,

okreslenie jakim cztowiekiem jest, pozwoli nam unikna¢ ktopotliwych sytuacji podczas

> G. Krzyminiweska, Techniki negocjacji, Poznan 2007, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, s.
71.
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zartowania na rozne tematy, unikania rozméw dotyczacych spraw drazliwych dla
przedstawiciela danej narodowosci (np. Rosjanie — unika si¢ rozmow o polityce).
Zainteresowania — wiedza szczegodlnie przydatna podczas spotkan towarzyskich, poza
biurem, gdy chcemy zbudowac blizsze relacje z naszym partnerem. Znajomos$¢ jego
zainteresowan, hobby, pozwoli nam przeprowadzi¢ ciekawe rozmowy, dzieki ktorym na
pewno zyskamy w oczach negocjatora, co moze zaowocowa¢ dtugoletnia wspolpraca.

Wiedza o firmie — pozwoli nam okresli¢ kondycje firmy, nasza pozycj¢ oraz szans¢ podczas
negocjowania korzystnych warunkéw mozliwej wspoipracy.

Przed przystgpieniem do negocjacji wazne jest rowniez okreSlenie celow, jakie
chcemy osiagnaé. Warto zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie warunki sg dla nas idealne, jakie dla
nas i partnera oraz jakie najgorsze warunki mogg by¢ przez nas akceptowane. Powinnismy
réwniez bra¢ pod uwage inne alternatywy, gdyby nasze negocjacje schodzily na niewlasciwy
tor. Jest to tzw. BATNA (Best Alternative To a Negotiated Agreement) — najlepsza
alternatywa dla negocjowanego porozumienia — Twoje opcje jesli nie uda Ci sie¢ osiggngé
porozumienia podczas negocjaciji.>* Zasiadajac do rozmowy zawsze powinni$my znaé granice
naszych ustepstw, ich nieznajomo$¢ moze powodowaé, ze w konsekwencji odrzucimy dobra
dla nas oferte.

Podczas rozmowy nalezy by¢ mitym, usmiechnigtym i okazywac szacunek naszemu
rozmoéwcey. Pierwsze wrazenie jest najwazniejsze. Nie warto od razu schodzi¢ na temat ceny,
bowiem podanie ceny naszemu klientowi moze przeszkodzi¢c w okreslaniu wspdlnych
interesow. > Postaraj si¢ okresli¢ jaki cel wystawil sobie Twdj partner. Mozemy nawet
przeprowadzi¢ burze mozgow, by dojs¢ do niekonwencjonalnego rozwigzania problemu. W
przypadku probleméw mozemy nawet poprosi¢ o pomoc mediatora, ktory obiektywnie
przyjrzy sie racjom zaré6wno naszym, jak i naszego klienta. Jesli naszym zdaniem w koncu
udato si¢ nam uzyska¢ porozumienie, warto dla potwierdzenia zada¢ koncowe pytanie typu”
Zatem dobilismy targu?”, jesli uzyskamy odpowiedz twierdzaca, mozemy uzna¢ negocjacje
za zakonczone sukcesem.

Warto pamigtaé, ze negocjacje sq zawsze dawaniem i braniem... zmaganiem w
poszukiwaniem kompromisu, dqzeniem do wyrownania interesow i rownowagi sit. > By to

osiagna¢ warto zapozna¢ si¢ z zasadami prowadzenia negocjacji mig¢dzynarodowych,

54 Harvard Business School Press, Marjorie Corman Aaron, Zwycieskie negocjacje. Osobisty mentor --
Harvard Business School Press, Helieton 2008, s. 24.

> Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacje, Studio Emka, Warszawa 2006, s. 36.

*T. Wieke, Wzorowe negocjacje. Nie wpadaj w putapki i osiggaj cel, Helion, 2008, s. 93.
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zapozna¢ si¢ z kulturg, zwyczajami, zainteresowaniami naszego rozmoOwcy, jego aspiracjami
oraz specyfika firmy, jaka reprezentuje. Najwazniejsze jest samo przygotowanie do rozmowy,

poznajac wymienione wyzej czynniki, nasza szansa na sukces jest znacznie wigksza.

2.4. Taktyki i techniki wykorzystywane w negocjacjach

Dobry negocjator to osoba z doskonatg sitag perswazji, umiejetnoscig stuchania,
odwaga, doktadnos$cia, uczciwoscia 1 otwartoscia w stosunku do drugiej osoby,
reprezentowanymi przez nig teoriami, pogladami i normami kulturowymi, ktore jest w stanie
zrozumie¢ 1 wzig¢ pod uwage w dazeniu do realizacji zamierzonych celéw. Umiejetnosé
prowadzenia negocjacji nie jest rzecza wrodzong. Jest to kwestia nawykow 1 przyzwyczajen.
Warto wigc zapoznaé si¢ z technikami i strategiami negocjacyjnymi, ktére pozwolg nam
zakonczy¢ proces negocjacyjny po naszej mysli, najczesciej z uwzglednieniem korzysci dla
obu stron. Nalezy pamictac, ze dobre negocjacje to takie, ktorych wynik jest korzystny dla obu
stron (sytuacja wygrana-wygrana), poniewaz wtedy spoleczenstwo zazwyczaj zyskuje. >

Aby negocjacje przebiegaly efektywnie warto zapoznaé¢ si¢ z podstawowymi
technikami i strategiami negocjacji. Ich znajomo$¢ na pewno utatwi nam uzyskanie przewagi
nad druga osoba. Umiejetnos¢ ich rozpoznania jest rowniez wazna, bowiem pomaga unikngé
sytuacji, w ktorych ulegamy manipulacjom przeciwnika. *8 Nalezg do nich mi¢dzy innymi:

e Technika ,,mierz wysoko” — zawsze warto jest poda¢ partnerowi negocjacji nasze
wygorowane oczekiwania. Podczas trwania negocjacji zazwyczaj schodzimy z
naszych zatozen, a jesli nasze wymagania beda zbyt wysokie juz na samym poczatku,
nie stracimy zbyt wiele w p6zniejszym procesie negocjacji. Druga strona bedzie wtedy
odczuwac, ze zalezy nam na porozumieniu i interesie drugiej osoby.

e Technika odrzucania pierwszej propozycji — nigdy nie przyjmujmy propozycji
drugiej osoby i nie zgadzajmy si¢ na prezentowane przez nig rozwigzania. By¢
moze 1 ona, idac droga ,,mierz wysoko” bedzie chciala sprawdzi¢ nasze mozliwosci i
ulegto$¢, przedstawiajac nam wygdérowane zadania. Czesto wiec, te pozniejsze
decyzje sg znacznie lepsze 1 korzystniejsze dla nas samych, badz obydwu ze stron.

e Technika ,,nie godz si¢ na ustepstwa jako pierwszy” — doswiadczenie pokazuje, ze

7L Baczynski , Sekrety skutecznych negocjacji, Poznan 2004, s. 15.
2 K. Bargiel- Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 69.
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osoba, ktora jako pierwsza godzi si¢ na ustgpstwa w pewnych rozwigzaniach traci
wiecej niz zyskuje w procesie negocjacji. Jesli juz decydujemy si¢ na ustepstwa, warto
w tym przypadku postuzy¢ sie zasada ustepstwo za ustepstwo, czy zasada
malejacych ustepstw (kazde kolejne ustepstwo powinno by¢ wtedy mniejsze o
potowe). Obie strony nic wtedy nie tracg.

Technika dobry/zly policjant — polega na rozdzieleniu rol w grupie podczas
negocjacji. Jedna osoba ma za zadanie sprawia¢ wrazenie osoby aroganckiej, czgsto
nawet postugujacej si¢ grozba, by tylko osiggnaé zamierzony cel. Druga natomiast gra
role osoby uczciwej, godzacej si¢ na ustepstwa, w celu dojscia do porozumienia.
Majac do poréwnania dwa rozne charaktery partnera negocjacji, nasz klient wybiera
,dobrego policjanta” i wpada w nasza taktyk¢ negocjacyjnag przynoszacg nam
korzysci.

Klopotliwe pytania — ich celem jest wprowadzenie w zaklopotanie drugiej strony
negocjacji. Sg to na przyktad pytania: ,, Czy jest to wasza ostateczna propozycja?”.
Odpowiedz twierdzaca moze zniecheci¢ i by¢ przyczyng naszego niepowodzenia
podczas negocjacji. Negatywna — daje do zrozumienia, ze mozna jeszcze wiele
zyskaé, domagajac si¢ ustepstw w celu zawarcia umowy.

Technika odrzucenia oferty — techniki ,,nie bo nie”, ,,nie teraz”, czy ,,nie na takich
warunkach”. Nasz partner be¢dzie czu¢ zagrozenie z powodu rezygnacji prezentowanej
oferty 1 przerwania negocjacji, dzigki temu bedzie on sktonny do wigkszych ustepstw,
by tylko umozliwi¢ zawarcie umowy.

Metoda ograniczonych kompetencji - ,,wymaga” konsultacji z naszym
przetozonym, poznania ich opinii.

Przelamywanie oporu — ma miejsce juz pod koniec negocjacji. Przedstawiane sg
korzysci jakie mozemy uzyskaé w przysztosci podpisujac kontrakt.

Bagatelka — stosujemy te technike jesli chcemy przetamac opdr i wzbudzi¢ zaufanie
naszego rozmowcy. W tym celu zajmujemy si¢ na poczatku sprawami mniej waznymi,
btahostkami, a dopiero pozniej przechodzimy do tych konkretnych.

Rosyjski front — chcac zmusi¢ drugg strone¢ do pewnych decyzji stosujemy technike
»albo, albo”. Dzieki niej mozemy doskonale dowiedzie¢ si¢ jaki jest slaby punkt
naszego rozmowcy, na czym mu najbardziej zalezy i na jakie ustepstwa jest gotowy
si¢ zgodzié.

Mozliwos¢ odrzucenia propozycji — najpierw zachgcamy naszego rozmoéwce do
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przyjecia naszej oferty, by pdzniej oswiadczy¢ mu, ze ma prawo wyboru tego, co dla
niego jest najlepsze i odrzuci¢ nasza ofert¢. Zazwyczaj powoduje to zwigkszenie
zainteresowania naszg propozycja.

e \Wzbudzanie winy — jest to do$¢ ryzykowna i mocna strategia, polegajaca na mocnym
wywieraniu wplywu na naszym rozmowcy w aspekcie emocjonalnym. Prezentujemy
mu straty, jakie przyniesie naszej firmie jego rezygnacja z oferty.

e Atak frontalny — polega na wyprowadzaniu z rownowagi naszego partnera rozmow,
pytaniami typu: ,,Twoj szef tez uwaza, ze jest to dobre rozwigzanie?”.

e Opiekuncza mamuska — pokazujemy naszemu rozmowcy, ze zalezy nam réwniez na
jego dobru, uwzgledniajgc jego przekonania i racje, chcac dojs¢ do porozumienia, ale
nie jesteSmy w stanie zgodzi¢ si¢ na mniejsze ustepstwa, niz te proponowane.

e Techniki opézniajace — polegaja na zwlekaniu z prezentacjg oferty, gdy naszemu
rozmoéwcy zalezy na czasie. Im mniej czasu mu pozostawimy na decyzje, tym bardziej
bedzie sktonny na ustepstwa.

e Dokrecanie Sruby — po otrzymaniu oferty, pytamy drugg strong, czy moze nam
zaproponowac¢ co$ korzystniejszego. Sktaniamy go wtedy do kolejnych poszukiwan
atrakcyjniejszej dla nas oferty.

e Badanie opinii — polega na przeprowadzaniu ankiet wsréd pracownikow, by poznaé
ich oczekiwania i potrzeby.

e Fait accompli®® — kolejna z ryzykownych taktyk. Polega na tym, ze podejmujemy
decyzje bez zgody i wbrew naszemu rozméOwcy, nie pozostawiajac mu wyboru.
Obserwujemy poOzniejsze reakcje drugiej strony. Musimy by¢ jednak s$wiadomi
konsekwencji jakie mozemy ponie$¢ decydujac sie na postuzenie powyzsza strategia.
Przykladowym zagraniem wykorzystujacym t¢ taktyke jest usunigcie z otrzymanej
umowy tresci, ktére nam nie odpowiadaja i przestanie jej w zmodyfikowanej wersji do
klienta. Druga strona moze zgodzi¢ si¢ na takie warunki, albo przynajmniej by¢

sktonna do negocjacji.

Przy stosowaniu powyzszych technik i strategii w negocjacjach migdzynarodowych
wazne jest zachowanie elastycznosci. Odpowiednie techniki uzyte we wlasciwej sytuacji

dadza nam korzysci 1 pozwolg zakonczy¢ negocjacje po naszej mysli. Jednak niektére z nich

> A teraz rob, co chcesz” [w:] G.I. Nierenberg, Sztuka negocjacji, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 1998,
s. 208.
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dotycza konkretnych etapow negocjacji, niewtasciwe ich zastosowanie moze by¢ dla nas
niekorzystne, dlatego powinni§my najpierw przemysle¢ ich uzycie, gdy przygotowujemy si¢

do negocjacji.

2.5. Powstawanie konfliktow w negocjacjach miedzynarodowych i ich

rozwigzywanie.

Wielu negocjatorow uwaza, ze przyczyna niepowodzen w negocjacjach

miedzynarodowych jest brak znajomos$ci rdéznic kulturowych, ktére uniemozliwiajg
komunikacje dwojga ludzi o zupetnie odmiennych zwyczajach i niewerbalnych wskaznikach.
Znajomo$¢ kultury partnera pozwala dziata¢ skutecznie, rozumie¢ druga osobe i planowaé
swoje dalsze dziatania. ® Bowiem sytuacja konfliktowa powstaje nie wtedy, gdy oczekiwania
wzajemne sq wysokie, ale wtedy, gdy oczekiwania wzajemne sq niezgodne. ®Jak wigc
powinien sobie radzi¢ negocjator jesli okaze si¢, ze jego wiedza o drugiej osobie jest
niewystarczajaca, by negocjacje przebiegaly prawidlowo? Warto si¢ nad tym zastanowié, by
unikng¢ konieczno$ci interwencji osoby trzeciej w naszg rozmowg z partnerem biznesowych,
ktora przedstawiana jest jako konieczny element procesu negocjacji wszedzie tam, gdzie
strony nie sq w stanie 0siggnqgc¢ porozumienia, czy to na skutek blednej oceny sytuacji, czy to
na skutek wysokiego poziomu konfliktu, czy wreszcie na skutek braku doswiadczenia i
umiejetnosci, %2 albo braku podstawowej wiedzy na temat réznicy kulturowych i odmiennego
znaczenia komunikatow niewerbalnych negocjatora.
Konflikt — proces wzajemnego oddzialywania na siebie podmiotow, w ktorym wystepuje
swiadomos¢ faktycznej lub wyimaginowanej niezgodnosci celow i interesow, zmierzajgcych do
wymuszenia zmiany podjetych lub zamierzonych dziatan drugiej strony i (lub) do
zaszkodzenia przeciwnikowi.®®

Zaczynajac 0od opisu technik i zasad radzenia sobie z powstatym konfliktem nalezy
przede wszystkim pamietaé, ze neutralne traktowanie konfliktu jako czesci Zycia i czesci

kazdej interakcji potwala wykorzystac konstruktywnie zaistnialg roznice zdan dla lepszego

5w. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 1994, s. 75.

%1 7. Necki, Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Krakéw 2000, s. 160.

2 AR. Rzadca, Negocjacje w interesach, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 99.

% A. Stabon, Konflikty spotfeczne i negocjacje, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2008, s.
24,

40



wzajemnego poznania sie. Traktowanie konfliktu jako wskaznika kleski, ponizenia i rozpadu
moze rzeczywiscie doprowadzié¢ do kryzysu.** W The Complete Guide to Conflict Resolution
in the Workplace, Marick F. Masters i Robert R. Albright w przypadku konfliktu podczas
negocjacji sugerujg zastosowanie metody osmiu krokow, ktora nie tylko jest doskonalg okazja
do wspotzawodnictwa, ale rowniez pomaga budowaé relacje miedzy negocjatorami,
probujacymi dojsé do porozumienia i zawarcia owocnej wspélpracy.® Metoda ta przedstawia
si¢ nastepujaco:

Krok 1. Cofnijmy si¢ o jeden krok wstecz. Cz¢sto bowiem nie zauwazamy pewnych spraw
od razu. Warto wiec wroci¢ do poczatku rozmowy/przedstawianej sprawy, jeszcze raz na
spokojnie ja przeanalizowaé i zdecydowac na jakie minimum mozesz si¢ zgodzic.

Krok 2. Ocen sytuacje, analizujgc ja z perspektywy dwoch stron. Nie boj si¢ dostrzec
mocnych stron Twojego partnera i swoich wad. Pozwoli Ci to obiektywnie oceni¢ powstaly
konflikt, z wigkszg tatwoscia go rozwigzujac.

Krok 3. Stuchaj. Wystuchaj z uwaga co druga osoba ma do powiedzenia. Zwracaj uwage nie
tylko na to co méwi, ale i na mowe ciala. Wskazniki niewerbalne pomoga Ci dostrzec, czy
Twoj partner mowi prawde 1 nie wprowadza Ci¢ w btad.

Krok 4. Przeanalizuj sytuacj¢ dokladnie. Upewnij si¢, ze wszystkie aspekty wziate$ pod
uwage 1 ze zarowno Ty, jak i Twoj partner rozumiecie zaistnialy problem i przedstawione
fakty. Spdjrz na problem takim jaki jest, a nie takim, jakim chciatby$ by byt.

Krok 5. Przeprowadz burze moézgéw - analizuj. Przeanalizuj obecng sytuacje,
zastanawiajac si¢ nad rozwigzaniem konfliktu, korzystnego dla obydwu stron. Pomysl, na
jakie ustepstwa jeste$ gotowy si¢ zgodzi¢, a na jakie ustgpstwa moze przysta¢ Twoj partner.
Krok 6. Zaproponuj rozwiazanie korzystne dla obydwu stron. Wykorzystaj to, co
przygotowates$ na spotkanie, przedstaw swoje argumenty i postaraj si¢ znalez¢ taki przyklad,
by byt korzystny dla Ciebie i Twojego rozmowcy.

Krok 7. Daz do porozumienia. Godzenie si¢ na ustgpstwa jest rzeczg normalng podczas
negocjacji. Kompromis jest bowiem ich czg¢écig. Warto jednak pamigta¢ przy tym o pewnych
zasadach: Ustgpuj powoli i w coraz mniejszym zakresie. (Ustgpstwa powinny by¢ stopniowo
malejgce). Ustepuj pod wplywem argumentow, nigdy pod presjq. Zgdaj wzajemnosci ustepstw.

Nie ustepuj pierwszy w waznych dla nas kwestiach. Unikajmy wzmozenia ustgpstw w

7. Necki, Negocjacje w biznesie, ANTYKWA, Krakéw 2000, s. 156.
® Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacije, Studio Emka, Warszawa 20086, s. 130.
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koncowej fazie negocjacji. Nie okazuj triumfu. 66
8. Buduj relacje. Oddzielajac jednoczes$nie kontakty interpersonalne z rozmowami
negocjacyjnymi. Poznaj swojego partnera, jego kulturg, zwyczaje i zainteresowania, starajac
si¢ jednoczesnie, by te relacje byly autentyczne.

Gdy dostrzezemy, ze konflikt spowodowany jest réznicami kulturowymi, warto
réwniez rozwazy¢ ponizsze wskazowki:®’
1. Zastanow sig, co jest przyczyna nieporozumienia i postaraj si¢ znalez¢ jakie$ rozwigzanie
do zaistniatej sytuacji;
2. Zastanéw si¢ jakie zatozenia majg obydwie ze stron. By¢ moze konflikt nie jest
spowodowany roznicami kulturowymi, a odmiennymi oczekiwaniami;
3. Zapoznaj si¢ z informacja na temat réznic kulturowych, charakterystycznych dla
spotecznosci z ktorej wywodzi si¢ Twoj partner. (Akulturacja — jest procesem, podczas
ktorego osoby przebywajgce w nowym, a zarazem obcym otoczeniu uczq si¢ jego
charakterystycznych cech.)®,

Zbigniew Necki w Negocjacje w biznesie® przytacza typologie opracowana przez A.
Pike’a 1 G Sillarsa dotyczaca poglebiania konfliktu podczas negocjacji. Takich postaw
powinnismy unika¢, jesli chcemy, by nasze rozmowy nie zboczyly na zty tor, powodujac
zakonczenie rozmowy bez podpisania kontraktu.

e akt obwiniania — polega na tym, Ze calg win¢ za powstanie toczacego si¢ konfliktu
zwalamy na naszego przeciwnika. Wypowiedzi typy: ,,Wiemy dobrze, ze mogliSmy
otrzymac towar na czas, ale Ty wolales obcigzy¢ zdolno$ci produkcyjne ze wzgledu na
projekt u innego klienta”.

e akt odrzucenia — wypowiedzi polegajace na cigglym krytykowaniu drugiej osoby,
wytykaniu jego wad i nieudolno$ci, ktére naszym zdaniem staly si¢ przyczyna
konfliktu. ,,Z takim imbecylem negocjacje nie s3 mozliwe!”.

e nakazy i zagdania — Wymuszanie na naszym przeciwniku poddania si¢ 1 przystania na
nasze propozycje. Tylko nasze argumenty sg prawidlowe. Czesto podczas takich

rozmOw pojawiajg si¢ grozby, a nawet szantaz. ,Jesli nadal bedziecie opdzniac

% A. Wachowiak, Komunikacja spoteczna i negocjacje w biznesie, Wyzsza Szkota Zawodowa Handlu i
Rachunkowosci, Poznan 2001, s. 36.

67 Harvard Business School Press, Marjorie Corman Aaron, Zwycieskie negocjacje. Osobisty mentor --
Harvard Business School Press, Helieton 2008, s. 65-66.

* M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic
PolskieWydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 188.

% 7. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw 2000, s. 161-163.

42


http://onepress.pl/search?szukaj=Harvard%20Business%20School%20Press
http://onepress.pl/search?szukaj=Marjorie%20Corman%20Aaron

dostawy, znajdziemy innego dostawce! Zmiencie co$!”.

e Wrogie pytania — pytania z gory narzucajg naszemu rozmowcy, ze nie jest w stosunku
do nas szczery i nie zachowuje si¢ w porzadku — oszukujac nas. ,Jak mozna
sprzedawac towar tak niskiej jako$ci za tak wysoka cene?”’

e negatywne domniemania — narzucamy naszemu przeciwnikowi racje, ktorych de facto
nie wypowiedzial. ,,czytanie w myslach” co nasz przeciwnik chce zrobi¢ jest zgubne,
mozliwe tylko poprzez przygladanie si¢ jego zachowaniu i stylowi wypowiedzi.
,»Wiem co chcesz teraz zrobi¢. Chcesz wszystkiemu zaprzeczy¢”.

e unikanie odpowiedzialnosci — nie przyjmujemy zarzutdéw, jako ze przez nas konflikt
ciggle narasta. Wypowiedzi typu: ,,Z mojej strony zrobitem juz wszystko, by

zatagodzi¢ ten konflikt, ale z Toba nie mozna doj$¢ do porozumienia!.”

Bardziej w tej sytuacji sg mile widziane dziatania typu: odstanianie si¢ — gdzie
ujawniamy swoje uczucia i intencje, prosba o odstanianie przeciwnika — zachecajac rowniez
naszego przeciwnika do otworzenia si¢ przed nami, podzielenia si¢ z nami co czuje, co ma
zaglebi¢ nasze wigzi z rozmoéwceg i pomoc w zwalczaniu konfliktu; uscislenie zarzutéw —
okreslenie co naszemu przeciwnikowi nie odpowiada w nas i naszym postepowaniu. Czesto
bowiem pretensje sg tlumione i nie wypowiadane wprost, co utrudnia nam doj$cie do
porozumienia; wsparcie osobiste — dajemy naszemu rozméwcy do zrozumienia, ze jego
poglady sa dla nas rownie istotne jak nasze wtasne; podkreslanie wspolnoty — warto
podkresla¢, ze podczas rozwigzywania konfliktu, dazy si¢ do osiagnigcia wzajemnych
korzysci.

Podczas kazdych negocjacji powinniSmy pamigtaC, ze kreatywne rozwigzania sq
efektem doglebnego zrozumienia wspolnych interesow. Dlatego tak bardzo wazne jest
umiejetne stuchanie i poznawanie drugiej strony. ® Nie bojmy si¢ przyznac¢ racji naszemu
rozmowcy, starajmy si¢ zrozumie¢ i jego argumenty, poznajmy lepiej jego kulture i zwyczaje,
budujmy relacje, a przede wszystkim starajmy si¢ znalez¢ rozwigzanie z powstatego
konfliktu, korzystne dla obydwojga ze stron. Jesli skierujemy nasza uwagg na poszukiwanie
wspélnych szans lub zagrozen i budowaniu na tej podstawie porozumienia', sukces mamy

gwarantowany.

7 Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacije, Studio Emka, Warszawa 20086, s. 137.
"LAR. Rzadca, Negocjacje w interesach, PWE, Warszawa 2003, s. 201.
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ROZDZIAL 111

ZNACZENIE KULTURY W NEGOCJACJACH
MIEDZYNARODOWYCH

3.1. Komunikacja w biznesie z perspektywy roznych kultur

., Negocjatorzy to ludzie,

. L. T2
a ludzie majq rozne osobistosci

Negocjacje migdzynarodowe opieraja si¢ na wszelkich formach komunikacji, czy to
werbalnej, czy niewerbalnej, bez ktoérych proces ten nie moglby przebiega¢ wiasciwie.
Elementem utrudniajagcym negocjacje migdzynarodowe jest czynnik roéznic kulturowych. Brak
wiedzy o odmiennych zwyczajach kulturowych moze by¢ przyczyng naszych niepowodzen w
zawieraniu transakcji miedzykulturowych. Jednak, by o tych réznicach méwié, nalezy
najpierw zastanowic¢ si¢ czym jest kultura i co obejmuje.

Kultura obejmuje przekazywany z pokolenia na pokolenie catoksztalt dorobku catej
Spolecznosci, w tym przekonania, wzory postepowan, regutly wspotzycia. Tworzy zbiory zasad,
koncepcji, kategorii, pojec przyjetych w okreslonej zbiorowosci i wyznaczajgcych okreslone
zachowania. " Pojecie to, ma jednak réznorakie zastosowanie i jest odmienne dla kazdej z
kultur. Bowiem kazde panstwo okre$laja inne zachowania kulturowe podczas negocjacji.
Przykladowo Amerykanom stynagcym z bezposredniego stosunku do swojego rozmowcy i
nadmiernego uzywania stow i gestow, bedzie bardzo trudno dogadac si¢ z przedstawicielami
biznesowymi z Japonii, gdzie preferuje si¢ milczenie niz nadmierne rozmowy. Potrzebujg tez
wiecej czasu na podjecie decyzji, odwrotnie do Amerykanow.

Problemy wynikajace z rdznic kulturowych wedtug badan stawiane sa na pierwszym
miejscu, jako bariera w negocjacjach mie¢dzynarodowych. 57% badanych twierdzi, ze

nieSwiadomo$¢ barier komunikacyjnych wynikajacych z odmiennej kultury i obyczajow

72N. Bobbin, The People Factor in Negotiations [w:] http://ezinearticles.com/?The-People-Factor-in-
Negotiations&id=2268788

. Gebska-Nedzi., Negocjacje w handle zagranicznym, Radom 2003, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu, s.
46.
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naszych rozméwcow sg przyczyna niepowodzen w ich organizacj ach.”

Rozwazania na temat roznic kulturowych warto rozpocza¢ od ich klasyfikacji.

1. Kultury protransakcyjne: np. Ameryka Poéinocna, Skandynawia, Australia, Nowa
Zelandia. Kraje kultury pro transakcyjnej nastawione sg na osiggniecie postawionych celow,
podpisanie kontraktu i zawarcie owocnej wspolpracy. Relacje miedzyludzkie 1 dobre stosunki
towarzyskie ze swoimi partnerami biznesowymi sg dla nich mniej wazne. Lubig wywierac¢
wptyw na swoich rozmoéwcach, zwracaja si¢ bezposrednio, bez ostonek. Rozmowy zazwyczaj
trwaja bez przerw, gdzie umowa jest dla nich najwazniejsza. Mowia gltosno, gdyz twierdza, ze
wysoki ton rozmow $wiadczy o ich sile. Sg bardzo dobrze przygotowani do negocjacji, na
spotkania przyjezdzaja z doradcami i prawnikami.

2. Kultury umiarkowanie protransakcyjne: np. Wielka Brytania, Francja, RPA, Brazylia,
Meksyk, Hong-Kong. Juz po kilku minutach rozmowy, przechodzi si¢ na temat wspolpracy i
interesach. Sposob wyrazania — otwarty i1 szczery. Gdy podczas negocjacji dojdzie do
jakichkolwiek nieporozumien, ich rozwigzanie nie polega na poglebianiu kontaktow
przyjacielskich z naszym rozmoéweca, a na podpisaniu kontraktu.

3. Kultury propartnerskie: np. Arabia, Japonia, Chiny, Indie, Wietnam, Bangladesz,
Indonezja. Przedstawiciele tych kultur nie sg sklonni do zawierania wspolpracy z obcymi.
Pierwsze spotkania odbywajg si¢ zazwyczaj na targach, gdzie poswigca si¢ duzo czasu na
stworzenie atmosfery zaufania. Nalezy pamigtac, ze konflikty z przedstawicielami tej kultury
sg niewskazane, nalezy si¢ wyraza¢ z szacunkiem i tak, by nikogo swoimi slowami nie
urazi¢.”® Problemem krajow azjatyckich (np. Japonia) jest fakt, iz w wigkszos$ci z nich nie
doszto do catkowitej integracji z wartosciami kultury europejskiej77, dlatego mozemy spotkac
si¢ z dos¢ duzym oporem podczas komunikacji migdzykulturowe;.

Roznicg miedzy kulturg pro transakcyjnag i pro partnerska opisat Jan Adamczyk i
Lucyna Witek: W kulturach protransakcyjnych wystepuje nastawienie na zadanie, transakcje,
cel, natomiast w kulturach propartnerskich na relacje miedzy ludzmi. 8
Ze wzgledu na roznice kulturowe (odmienng kulture, wartosci, obyczaje, jezyk, gesty)

istnieje ryzyko, ze negocjacje nie zakoncza si¢ tak, jakbySmy tego chcieli. Warto wigc przed

I Competing cross borders. How cultural and communication barriers affect business. A report from the

Economist Intelligence Unit [w:]
http://www.economistinsights.com/sites/default/files/downloads/Competing%20across%20borders.pdf
. Gebska-Nedzi, Negocjacje w handlu zagranicznym, Radom 2003, s. 47.

®R.R. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 131.

7K. Krzysztofek, Komunikowanie miedzynarodowe, PWN, Warszawa 1983, s. 45.

78 . Witek., J. Adamczyk, Marketing miedzynarodowy , Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej,
Rzeszow 2008, s. 48.
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wyjazdem do obcego kraju zapozna¢ si¢ z kulturg i obyczajami danej narodowosci, by
unikng¢ wszelkich nieporozumien, ostrych ktotni i wrogosci. Bowiem pewne zachowania,
ktére sg szanowane i doceniane w kraju z ktorego si¢ wywodzimy, moga by¢ zle odebrane w
kraju o innej kulturze i1 obyczajach. Brak znajomosci réznic kulturowych 1 checi
zaznajomienia si¢ z nimi moze doprowadzi¢ do przerwania negocjacji.79

Przyjrzyjmy si¢ wigc przyktadowym zachowaniom przedstawicieli poszczegdlnych

panstw podczas negocjacji.®’

- konsekwentni, szybcy w negocjacjach,
pewni siebie;

- nie lubig renegocjowac;
[ AMERYKANIE } - majq okreslone cele i $cisle dazg do

ich realizacji;

- na spotkania przyjezdzaja z
prawnikami.

- Oczekujg dobrego przygotowania,
- podczas negocjacji sg sztywni i
powazni,

[ SZWEDZI } - od razu przechodza do sedna sprawy,

- unikaja konfliktow,

- mowig ,,nie”, ale w dalszym ciggu s3
otwarci na negocjacje,
-przyjezdzajg w grupach.

- zawsze sg dobrze przygotowani do
negocjacji, rzeczowi,
- sztywni podczas negocjacji,

- nie lubig niedotrzymywania

[ NIEMCY ] termindw,

- pewni w negocjacjach,

- powsciagliwi,
- chetni do uczestniczeniach w
spotkaniach towarzyskich, poza
biurem.

7% |. Kamiriska- Radomska, Swiadomos¢ réznic kulturowych w biznesie miedzynarodowym, The protocol school
of Poland, Biznes i Kobieta 2004 [w:] yadda.icm.edu.pl/.../Kobieta_i_Biznes-2004-12-1_2_3 4-017-021.pdf.
0w, Wasilewska, Efektywne negocjacje w biznesie, Olsztyn 2010, s. 33-35.
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[ FRANCUZI }

[ ANGLICY }

[ JAPONCZYCY }

- najtrudniejsi w negocjacjach,
- nie rozdzielajg sytuacji negocjacyjnych,
a sytuacji towarzyskich,
- w przypadku Francuzéw rozmowa
negocjacyjna to jeden wielki spektakl,

- chcg za wszelka cene rozpoczac z Tobg

wspotprace,

- duza ekspresyjnos¢, ,,body language”,
- doceniajg, jesli osoba z ktdrg prowadza
negocjacje zna ich zwyczaje i kulture,
- negocjowanie cen sprawia im wielka

przyjemnosc,

- zawsze sg dobrze przygotowani do

negocjacji.

- bardzo kompetentni w negocjacjach,
- organizacja czasu, negocjacje
zrytualizowane (czas na przerwe,
herbate),

- oddzielajg negocjacje od czesci
towarzyskiej,
- uczciwi, doceniajg gre , fair play”,
- klienci sg dobrze sprawdzani,
- uwielbiajg rozmawiac na tematy sportu
i ich kultury.

- ceremonialnos$¢ spotkan, w ktorych
jest wiele grzecznosci ze strony
Japoniczykow,

- nie $pieszg sie, a zawieranie kontraktu
jest procesem dtugotrwatym,

- jedli twierdza, ze sprawa jest trudna,
oznacza to, ze jest niemozliwa w
wykonaniu,

- jesli zawrzemy z nimi kontrakt bedzie

on oznakg dtugotrwatej wspodtpracy,
- mozliwe renegocjacje, Japonczycy nie
lubig finalizowa¢ kontraktéw.
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[ ARABOWIE ]

Réznice kulturowe widoczne sa najbardziej

- cenig sobie szacunek dla swojej
religii i kultury,
- zaden gest Araba nie jest dzietem
przypadku,
- wolg unika¢ konfliktéw, stad ich
uprzejme zachowanie,

- dobrze przygotowani do
negocjowania, przestrzegajg procedur
prawnych,

- w negocjacjach nie kierujg sie zasada
pdjscia na zywiot, sg dobrze
przygotowani do kazdej sytuacji.

odleglos$ci, dotyku, kontakcie wzrokowych i ruchach ciata.

Przyktadowo:

UScisk dloni

Niemcy Czegsty, mocny i energiczny
Amerykanie Rzadko wystepuje, mocny
Arabowie Czgsto powtarzany, delikatny
Francuzi Wymieniany szybko i lekko
Brytyjczycy Umiarkowany

w zachowaniach niewerbalnych:

Czgsto nie zwracamy uwagi na gest uniesienia brwi, ktory okazuje si¢ by¢ rownie wazny i

Znaczacy.

Filipinczycy ,Czes¢”, ,,wita)”

Brytyjczycy Uniesienie brwi jest oznaka sceptycyzmu
Amerykanie Zdziwienie, badz zaciekawienie

Bw. Wasilewska, Efektywne negocjacje w biznesie, Olsztyn 2010, s. 34.
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Arabowie ,,Nie”

Chinczycy Uniesienie brwi jest oznaka ich niezgody w pewnych

poruszanych kwestiach

Jesli chcemy rozpocza¢ wieloletnia, owocng wspotprace z nowym klientem,
powinnis$my przede wszystkim lepiej go poznaé, jego kulture i zwyczaje, zainteresowania,
czy przekazy niewerbalne. Wiedza ta, pozwoli zblizy¢ si¢ nam do partnera biznesowego.
Wielu ludziom bowiem, bardziej zalezy na relacjach z partnerem, niz na szczegdtach

zawieranej transakcji.

3.2. Charakterystyka stylu rosyjskiego

Jesli przebrniesz zwyciesko przez negocjacje w Rosji,

Dasz rade dobi¢ interesu w kazdym innym kraju.82

Rosyjski styl negocjacyjny zaczgto charakteryzowac dopiero na poczatku lat 90.
Wczeséniej wiedza ta byla tajemnicg. Dawniej stereotypem rosyjskich negocjatorow byt
cztowiek stosujacy emocjonalng taktyke, z negatywnym nastawieniem do kompromiséw i
skapstwem w ustepstwach. Byl to kraj z wielkg kulturg 1 cywilizacja, czgsto uwazany za
,barbarzynski”, stosujacy metody przemocy. Takie samo zdanie mieli réwniez i1 o
Rosjanach.® Jak jest dzisiaj?

Obecnie rynek rosyjski jest pelen zroznicowanej grupy osob, biznesmenow, ktérzy
maja odmienne poglady, motywacje, doswiadczenie 1 priorytety. Prawo handlowe i1 kontrakty
nie sg tutaj tak wazne, jak w innych krajach. Liczg si¢ dobre stosunki migdzyludzkie. Tak jak
1 w wiekszo$ci przypadkow na calym $wiecie, by w Rosji co$ zyska¢ i zatatwi¢, potrzeba
konkretnych znajomosci, opierajacych si¢ na dobrych stosunkach osobistych z wplywowymi
ludzmi. Okreslane jest to stowem blat (6nam)- okreslenie znajomosci (dojsc)
wykorzystywanych w celu zdobycia deficytowych dobr albo innych korzysci®™. Wszystkie

sprawy zalatwiane s3 tutaj osobiscie 1 podczas czestych spotkan. Regularne kontakty

8, Pernal, Savoir-vivre w podrézy. Poradnik dla turystow i biznesmendw, Warszawa 2001, s. 128.
85, Bieler, Negocjacje w stosunkach miedzynarodowych, Warszawa 2013, s. 298-300.
¥ http://pl.wikipedia.org/wiki/B%C5%82at.
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telefoniczne sg tutaj koniecznoscig. Samo pisanie wiadomos$ci mailowych nie przyniesie nam

sukcesu.

85

Rosjanie cenig sobie dobre relacje ze swoimi partnerami biznesowymi. Mimo, ze
zalicza sie ich do kultur propartnerskich®, sa uwazani za osoby szczere (czasem az do bolu),
otwarte i mowigce to, co mysla. W rozmowach nie uzywaja jezyka aluzyjnego, ktory dla
partnera biznesowego jest tagodniejszy. Rosjanie prowadza zazwyczaj podwojna regute
zachowan, typu nasi-obcy. Dla najblizszych zachowuja najwyzsze normy moralne, natomiast
w stosunku do ,,obcych” zachowuja si¢ zupetnie odwrotnie. Nie maja problemu z
nieuczciwoscig 1 niedotrzymywaniem zlozonych obietnic. Rosjanie w negocjacjach checg za
wszelka ceng odnies¢ sukces, nawet kosztem koncowych negocjacji. Dla nich najwazniejsza

87 Stosowana technika

jest wygrana. Czgsto wigc pracuja w stylu ,,wygrana-przegrana
negocjacji to ,,przypieranie do muru”, charakteryzujgca si¢ nieustepliwoscig 1 stawianiem
drugiej osoby w sytuacji bez wyjscia. Doskonalym tego przykladem jest dowcip o
biatoruskim studencie, ktory przychodzi do swojego profesora i prosi o széstke z ostatniego
egzaminu. Jesli jej nie otrzyma straci stypendium i bedzie deportowany. Nauczyciel nie godzi
si¢ na taka ocen¢ twierdzac, ze praca byla za staba i1 zastuguje tylko na dwdjke. Nie ulega

prosbom ucznia. Po dtugotrwatych rozmowach, w koncu student z Biatorusi mowi: Ok, niech

% http://turystyka.wp.pl/title, Czy-Rosja-odda-zagrabionezabytki,wid,15570665
,wiadomosc.html?ticaid=112b0a& ticrsn=5.

8 Flejterska, L. Gracz, G. Rosa, Komunikacja miedzykulturowa w biznesie, Szczecin 2010, s. 85.
¥ http://www.jazyky-online.info/cestovani/lekce/print/01.pdf.
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bedzie piqtka.88 Podobnie zachowuja si¢ rosyjscy negocjatorzy. Sg nieugieci jak drewniane
babuszki. Nigdy nie dogadasz si¢ z nimi, a juz na pewno nie na pierwszym spotkaniu.
Dodatkowo Rosjanie nie lubig jesli kto§ ma wigcej od nich. Specyficzny egalitaryzm, zwany
urawnitlowka (vpasuunosxa) - zrownywanie, ujednolicanie, zwykle nieuzasadnione i
szkodliwe®. Bliska ich teoriom jest anegdota o tym jak Anglik, Francuz i Biatorusin przyszli
do Boga, kazdy z jaka$ prosba. Anglik poprosit o jacht, najnowszej konstrukcji, Francuz o
najpigkniejszg dziewczyng z miasta, natomiast Biatorusin powiedziat tak:

-Panie Bozyczku! U mojego sqsiada krowa dwa wiadra mleka daje, a moja tylko jedno...

-To czego chcesz? — méwi Pan Bog. — Zebys mial dwie takie krowy jak ta sgsiada?

- A na co one mnie. Panie! Prosze, zeby krowa sgsiada zdechta... A mnie wystarczy moja!
Zamyslit sie Wszechmocny, a potem rzekt:

Ale coz ty z tego bedziesz miat?

- A mnie cudze niepotrzebne! - odpalit Biatorusin otwarcie i smiato. — Ale i on niechaj nie ma.
Bo jesli ja tak zZyje, to i on bedzie zy¢, nie zdechnie...*°

Rosjanie z niechecig patrza wiec na tych, ktérzy majg wiecej od nich 1 wyrastaja ponad
innych ze swoimi osiagnieciami. Podobng sytuacje przedstawia australijskie powiedzenie:

. 501
»Wysoki mak sie Scina”".

Pierwszy kontakt

Rosyjscy negocjatorzy witaja si¢ poprzez uscisk dloni. Przyjaciele natomiast usciskiem przez
objecie, tak zwany ,,uscisk niedzwiedzia” 1 pocalunek w policzek. Wreczanie wizytowek nie
jest przestrzegane. Powinna znalez¢ si¢ na niej informacja o naszym tytule zawodowym, czy
naukowym, co doskonale pokazuje nasze kwalifikacje 1 zdobyte do$§wiadczenie. % Oprocz
tego uzywane sg przed nazwiska stowa ,,gospoza” (rocnoxa) i ,,gospodin” ( rocroaun). Nie
zdziwmy si¢ jednak jesli Rosjanin nie bedzie mial swojej wizytowki.

Witamy si¢ poprzez podanie r¢ki. Nalezy zwracac si¢ do nich tytutami, nie uzywajac przy tym
imienia. Dopiero przy blizszym poznaniu mozemy zaczag¢ mowi¢ do siebie po imieniu,

dodajac otczestwo (omuecmeo) - nazwisko utworzone na podstawie imienia ojca.*?

® http://forsal.pl/artykuly/378570,babuszka_z_zebami_szczupaka_czyli_negocjacje_po_rosyjsku.html,4.
® http://sjp.pwn.pl/haslo.php?id=2579225.

% http://kamunikat.fontel.net/www/knizki/litaratura/czobat_pl/epilog.htm.

RR. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s. 206.

%2M.Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowych, Marketing bez tajemnic Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 103.
* http://pl.wikipedia.org/wiki/Nazwisko_patronimiczne.
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Ubiér

W Rosji panuje duza ceremonialno$¢, ktéra przejawia si¢ rowniez w ubiorze. Wielu
przedsiebiorcow ubiera si¢ konserwatywnie i tego tez wymaga si¢ od osob, z ktoérymi
prowadzg interesy. Wielu z nich traktuje ubior, jako forme pokazania statusu spolecznego i
swiadectwa sukcesu. Ubrania z najnowszych kolekcji i1 ciekawe gadzety sa wiec jak

najbardziej wskazane podczas spotkan biznesowych.

Stosunek do czasu

Z reguty Rosjanie podkreslaja, ze zawsze starajg si¢ przyby¢ na spotkanie negocjacyjne na
czas. Z obserwacji jednak wida¢, ze nie przejmuja si¢ zbytnio punktualnoscig. Nalezy wiec
bra¢ pod uwage fakt, Ze nasze spotkanie z rosyjskim biznesmenem rozpocznie si¢ z
opOznieniem — czasem nawet godzinnym, badz dluzszym. Dodatkowo bedzie ciagle
przerywane i na pewno si¢ przedtuzy. Rosjanie bardziej cenig sobie umiej¢tno$é cierpliwego
czekania, niz punktualno$¢. Jesli rosyjski partner spoznia si¢ na spotkanie, przyczyng moze
by¢ albo przyzwyczajenie, che¢ pokazania wyzszos$ci wzgledem swojego rozmoéwcey, badz w
celu wybadania jak bardzo komu$ zalezy na spotkaniu i ile jest w stanie poczeka¢ na
rozmowe¢ biznesowa. Rosjanie nie dziataja na zasadzie $cisle okreslonego harmonogramu i
nie planuja swojej pracy. Przez to wigc czesto odpowiedz uzyskamy z duzym opdznieniem. W

Rosji czas to towar nielimitowany.

Drazliwe tematy
Podczas rozmoéw z rosyjskim negocjatorem nalezy unika¢ tematéw wojny, polityki i religii.
Wielu z nich jest réwniez drazliwa na punkcie utraty supermocarstwa. Musimy rowniez

unika¢ takich sformutowan jak: ,,ofensywna”, ,,agresywny”, ktére Zle kojarza si¢ Rosjanom.

Negocjacje

Negocjacje rosyjskie bardzo dobrze okreslit Ch.W. Freeman piszac, ze ich racje nie podlegajg
negocjowaniu, negocjowane sq tylko racje drugiej strony.”* Na pierwszym spotkaniu Rosjanie
lubig konkrety. Chca by¢ pewni, ze traktujemy biznes i przyszta wspodtprace powaznie.
Powinnis$my zatem unika¢ Zartow i anegdot, a skupi¢ si¢ na prezentacji firmy, opartej na
faktach 1 szczegodtach technicznych. Podczas targowania mozemy spotkac si¢ z wybuchami

ztosci, uderzeniami pigscig o stol, grozbami 1 wychodzeniem z sali. Wigkszos$¢ biznesmendw

. Bielen, Negocjacje w stosunkach miedzynarodowych, ASPRA-JR, Warszawa 2013, s. 304.
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zachowata bowiem charakterystyczny, sowiecki styl targowania si¢. Warto jest zachowa¢ w
tej sytuacji spokoj i cierpliwo$¢, bowiem nasz partner bedzie chcial wykorzysta¢ nasz
niepokdj i zniecierpliwienie.” Czesto mozemy si¢ spotkaé¢ z poklepywaniem po plecach, czy
po rgkach. W ten sposob Rosjanie wyrazajg swoja nieche¢ podjscia na kompromis, ktory
uznaja za oznake stabosci, dlatego tez nie czesto ustgpuja w negocjacjach. Jezykiem, jakim
Rosjanie postuguja si¢ w czasie rozmow tych ,,twarza w twarz” jak i pisemnych jest rosyjski.
Jesli wige zaistnieje potrzeba wytlumaczenia jakiej$ technicznej sprawy, bez jego dobrej
znajomosci si¢ nie obejdzie. Tylko niektorzy znajg angielski, a i tak niechetnie go uzywaja.
Proponujac naszg ofert¢ Rosjanom, musimy wzig¢ pod uwage wszelkie ustepstwa, konieczne
do zawarcia jakiejkolwiek wspotpracy. Wazny jest moment wystuchania wszystkich racji i
odmiennych zdan naszego rozméwcey. W razie niezgody — moze nawet dojs¢ do sytuacji, ze
nasz klient wyjdzie z sali na jaki§ czas, przerywajac rozmowe.” Negocjacje rosyjskich
biznesmenoéw czgsto przypominaja gre w szachy — zasada kilka ruchow w przéd. W
przeciwienstwie do przedsigbiorcéw poludniowych, nasz rosyjski partner na pewno nie okaze
si¢ elastyczny w rozmowach, w zakresie nieoczekiwanych pomystow, czy zmian.

Rosjanie nie preferuja rozméw o interesach drogg telefoniczna, ktora stuzy im jedynie
do podtrzymania dobrych kontaktow osobistych. Cz¢§¢ z nim, zwlaszcza tych starszego
pokolenia, obawia si¢ bowiem, ze rozmowy s3 nagrywane. Dlatego wybieraja oni raczej
pisemng form¢ porozumiewania si¢. Lubig tez od razu rozmawia¢ z osobg decyzyjng. Wiedza
bowiem, ze tylko ona jest w stanie podja¢ ostateczne decyzje. Dodatkowo podczas negocjacji
Rosjanie zwracaja uwage na wiek, ple¢ i status swojego rozmowcey. Negocjacje z mlodymi
menadzerami uwazane s3 przez Rosjan za malo skuteczne 1 bezosobowe. Chcg prowadzi¢
negocjacje z kims, kto ma wysoki autorytet 1 silng pozycj¢ w firmie. Osoby, ktore przystepuja
do negocjacji z Rosjaninem powinne by¢ uzbrojone w cierpliwo$¢ oraz odporne na wszelkie
prowokacje 1 proby wyczerpania granic silnych nerwow.

Przygotowujac si¢ do negocjacji powinnismy najpierw:

e Bardzo dobrze pozna¢ partnera rozmdow negocjacyjnych, jego potrzeby i oczekiwania.
Zapozna¢ si¢ ze specyfika firmy 1 przygotowaé oferte mogaca sprostac jej
oczekiwaniom.

e Przydatne bedg rekomendacje innych prestizowych firm rosyjskich. Jesli

pracowaliSmy/pracujemy z jaka$ znang firma, postarajmy si¢ uzyska¢ od nich opinie,

“R.R. Gesteland, Rdznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000, s.209.
% MeperoBopbl No-pyccku. Ctapble Kagpbl, HOBble pycckue, "Manager Magazin", [w:]
http://inosmi.ru/panorama/20041105/214454.html#ixzz30TbyqEGY
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ktora na pewno pomoze nam w osiggni¢ciu sukcesu, zwlaszcza jesli nasza oferta jest
nowa na rynku rosyjskim.

e Mowmy prostym jezykiem rosyjskim, zwlaszcza jesli nie znamy go zbyt dobrze.
Uzycie zaawansowanego jezyka biznesowego czasem moze by¢ zgubne.

e Wszystkie materialy informacyjne, prezentacje, dokumenty, ktére chcemy
wykorzysta¢ i1 przedstawi¢ naszemu partnerowi biznesowemu podczas negocjacji
powinni$my przettumaczyc¢ na jezyk rosyjski. Robi to dobre wrazenie u Rosjan.

e Dobrze jest zasiegnaé porad u bardziej doswiadczonych oséb, ktérzy znaja si¢ na
prawie rosyjskim oraz doktadnie §ledzg rosyjski rynek.

e Jako, ze Rosjanie wola rozmawia¢ o interesach z osobami decyzyjnymi, o wysokim
statusie spotecznym 1 starszymi, nalezy dobiera¢ osoby, ktore maja ostateczne zdanie

W negocjacjach.

Podpisanie kontraktu moze si¢ wigza¢ z wieloma spotkaniami i wizytami. Warto
wtedy zabiegac o klauzule arbitrazu w kraju trzecim.
Arbitraz - Stara metoda rozstrzygania sporow, spotykany jest w roznych kulturach. Ogolnie,
jest to wszczete za zgodq stron postgpowanie rozjemcze, w ktorym sprawy sporne rozstrzyga
niezalezna osoba trzecia (arbiter). Wspolczesnie wigkszos¢ miedzynarodowych kontraktow
zawiera klauzule ustalajqcq, ze z chwilg wystgpienia sporow miedzy stronami nie bedg one
kierowac¢ spraw do sgdu, lecz przekazq do rozpoznania i podjecia decyzji arbitrowi lub

arbitrom zazwyczaj w kraju trzecim. %’

Prezenty

Upominki w sferze rosyjskiego biznesu powinny by¢ wyszukane, badz tez ogdlnie przyjete.
Doskonale sprawdzg si¢ wieczne piora, alkohol, portfeliki na wizytowki, ksigzki, czy koszulki
typu T-shirt. Nie powinny to by¢ na pewno dlugopisy i1 zapalniczki z logo firmy. Jako, ze
Rosjanie utrzymuja dobre stosunki z Czechami, czeska filizanka, badz alkohol Becherovka
(bexepoBka), sg rowniez mile widziane.®® Kobiecie ofiarowuje si¢ kwiaty, w kolorze, nie
majacym przypisanego znaczenia. Rozowe, kremowy, czy pomaranczowe sprawdzag sie

idealnie. Nie powinny to by¢ na pewno przedmioty charakterystyczne dla kultury rosyjskie;.

7 J.W. Salacuse, Negocjacje na rynku miedzynarodowym, PWE, Warszawa 1994, s. 150.
% http://www.jazyky-online.info/cestovani/lekce/lekce01.php.

54


http://cytaty.mfiles.pl/index.php/author/334/0/Jeswald%20W._Salacuse
http://cytaty.mfiles.pl/index.php/book/149/0/Negocjacje_na_rynku_mi%C4%99dzynarodowym
http://www.jazyky-online.info/cestovani/lekce/lekce01.php

99

Glos
Rosjanie mowig umiarkowanie glosno. Powinnismy unika¢ glto$nych rozméw w miejscach

publicznych.

Dystans
Dystans miedzy rozmowcami to 20-30 cm — bliski i $redni. Negocjatorzy podczas rozmowy

patrzg sobie prosto w oczy.

Gesty/Pierwsze wrazenie

Rosjanie na pierwszy rzut oka wydaja si¢ by¢ posepni i zdystansowani. U$miechnietych
mozna spotka¢ jedynie na spotkaniach z najblizszymi. Oficjalny u$miech moze by¢ uznany za
dowod glupoty i braku powagi. Zaréwno glosnej tonacji jak i gtosnego $miechu w sytuacjach
biznesowych nalezy unika¢. W kontaktach zachowujg dystans interpersonalny. Za bardzo
obrazliwe uwazane jest rowniez poklepywanie ludzi nowo poznanych. Nie nalezy rowniez

siada¢ noga za noge, badz z rozstawionymi nogami.

Zachowania niepozadane
Stanie z r¢koma W kieszeniach podczas rozmowy oraz kéteczko tworzone z kciuka i palca

wskazujacego sg rzeczami niedopuszczalnymi i §wiadczg o ztym wychowaniu.

% http://naludowo.pinger.pl/m/1638060.
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Wspolny posilek i picie alkoholu

Czas spotkan biznesowych w restauracji to: $niadanie 7.00-9.00, lunch 12.00-14.00 oraz
kolacja 18.00-22.00. Rosjanie styng z goScinnosci, wigc jesli dostaniemy zaproszenie do
rosyjskiego domu, bedzie to dla nas wielki zaszczyt. Nie nalezy wtedy odmawia¢. Jednak
wickszo$¢ spotkan biznesowych odbywa sie¢ w restauracjach. Obiad to dla Rosjan rzecz
Swigta. Miedzy 13-14 nie zastaniesz nikogo w biurze i mozesz by¢ pewny, ze nikt wtedy nie
odbierze od Ciebie telefonu. Styna oni rowniez z picia alkoholu, najczgsciej wodki, cocktaile
alkoholowe nie sg preferowane. Zasadg po otwarciu butelki trunku jest jego wypicie do dna.
Niejeden ma problem z dotrzymaniem im kroku. Pijmy wiec jesli tylko wznoszony jest toast,
ktory rozpoczyna gospodarz. Jest on traktowany jako wyraz radoSci z zawartej wspotpracy,
ktéry wznosi si¢ za zawartg przyjazn. Odmowa bedzie oznaczala brak zaufania ze strony
Rosjan, bowiem taka osob¢ uznaja za nieszczera, ktora nie chce odsloni¢ swojej duszy. Jesli
juz naprawde nie chcemy pi¢ z naszym towarzyszem biznesowym, doskonala wymoéwka
bedzie prowadzenie samochodu, badz problemy zdrowotne. Rosjanie, pomimo wypitych
duzych ilosci alkoholu, nadal zachowuja trzezwo$¢ umyst. Dodatkowo lubig prowadzi¢
rozmowy negocjacyjne, gdy ich towarzysz jest juz lekko pod wptywem alkoholu. Jest to
bowiem doskonata okazja, by wykorzysta¢ ten stan i wymusi¢ pewne ustepstwa, warunki

wsp6lpracy. Osoba, ktéra zaprasza do restauracii, placi rachunek. %

Stosunek do biznesu

Wiekszos$¢ z biznesmenow rosyjskich duzo podrézuje, wiec specyfika i rynek handlowy nie
sa im obce. Mtodsza grupa handlowcow charakteryzuje si¢ logicznym, pragmatycznym
mysSleniem i podejSciem do rozwigzywania problemu. Do kazdego spotkania sg bardzo dobrze
przygotowani i zaznajomieni z wszystkimi omawianymi kwestiami. ' Szkota negocjacji z
Moskwy przeprowadzita cykl badan ,,Styl negocjacji”’, wedlug ktérego78% negocjatorow
rosyjskich wie jak rozpocza¢ rozmowe, jest doskonale zorientowana w omawianych
kwestiach 1 orientuje si¢ w przedstawianych tematach. Tylko 20% negocjatoréw polega
jedynie na intuicji 1 doswiadczeniu, prowadza rozmowy negocjacyjne w zaleznosci od reakcji
uczestnika rozmow biznesowych.102

Cho¢ na ogot moéwi sig, ze cztowiek podczas negocjacji podaza za jednym z trzech bodzcow:

che¢ zadowolenia obydwu stron negocjacji, ochrona swoich praw 1 dazenie do udowodnienia

190 http://www.rosjapl.info/historia-rosji-ukrainy-zsrr/stereotypy-na-temat-rosji-i-rosjan.html.

http://www.jazyky-online.info/cestovani/lekce/lekce01.php.
1% http://www.t-tech.ru/?id=bbl&bbl=bwb37

101
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kto jest silniejszy, to bez dwoch zdan — jesli méwimy o negocjacjach ,,po rosyjsku” - zawsze
chodzi o ostatni bodziec. ** Stowo ,,relationship” nie jest bliskie Rosjanom, zwlaszcza w
kontaktach biznesowych. Przyktadowo firma z wielkiej Brytanii jest w stanie zawrze¢ 20 min
kontrakt z kupujgcym juz po pierwszym spotkaniu. Czasem nawet tylko poprzez kontakt
internetowy. W Rosji mozemy o tym zapomnie¢.'®* Czasem dopiero po kilku spotkaniach
dochodzi do jakiego$ porozumienia, jesli wiec nie mamy czasu na czg¢ste spotkania z naszym
potencjalnym klientem, partnerem biznesowym, mozemy zapomnie¢ o sukcesie. Rosjanie
bowiem przed nawigzaniem wspotpracy, cenig sobie nawigzanie wi¢zi partnerskich. Czeste
spotkania w restauracji, dodatkowo przy piciu alkoholu, moga by¢ réwniez ich doskonalg
zagrywka. Wykorzystujac to, ze nie jesteSmy na swoim terytorium i nie czujemy si¢ pewnie,
majg nadzieje¢, ze sktoni nas to do ustepstw i wyrazenie zgody na warunki, ktére proponuja.
Oczywiscie z korzyscig dla nich samych. Z drugiej za$ strony nasza zgoda na ustepstwa,
moze by¢ odczytana jako oznaka stabosci, ktéra moze zaprowadzi¢ nasze negocjacje w
ciemny kat, dlatego tez musimy okaza¢ swoje zdecydowanie, a czasem nawet brak zgody na
ustgpstwa, proponowane przez naszego rozmowcg. Godzac si¢ nawet na najmni€jsze
ustepstwa, trzeba uwazaé, bo moze to zosta¢ wykorzystane podczas kolejnych wigkszych
negocjacji, nie uwzgledniajac naszych korzysci. Jesli zgodzimy si¢ na ustepstwa zbyt szybko,
moze to by¢ przyczyna, ze nasz partner rosyjski przestanie nam ufa¢ i zacznie podejrzewaé
jaki$ postep z naszej strony. Jesli uda nam si¢ zyska¢ ich sympati¢ — bedziemy coraz blizej
sukcesu. Jest to jednak rzadko$cia. Zazwyczaj wybieraj taktyke dyplomatycznosci,
neutralno$ci 1 pozostania raczej na uboczu wzgledem przyjacielskich kontaktow.'® Biznes z
Rosjanami to sztuka — tylko tutaj mozna wygraé, badz przegra¢ wszystko. °° Chcac
rozpocza¢ wspoOlprace z rosyjskim biznesmenem powinniSmy przestrzega¢ pewnej kolejnosci:
nawiagza¢ dobre, przyjacielskie kontakty z naszym partnerem; mie¢ nizsza wrazliwos¢ na czas,
gdzie zaufanie moze by¢ cierpliwie ksztaltowane; Kksztaltowanie relacji ,,poza salg
konferencyjng”; koncentrowa¢ si¢ na powalajacych decyzjach, pomijajac jednoczes$nie

4 . r . . .. 107
szczegbly; stosowaé emocje podczas negocjacii. *°

‘% http:/ /www.forbes.ru/svoi-biznes-column/master-klass/84890-peregovory-po-russki-sekrety-
uspeha

% http://www.forbes.ru/svoi-biznes-column/master-klass/84890-peregovory-po-russki-sekrety-
uspeha.

1% http://www.t-tech.ru/?id=bbl&bbl=bwb37.

% http://inosmi.ru/panorama/20041105/214454.html#ixzz30TbyqEGY.

107 http://repository.upenn.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1059&context=wharton_research_scholars.
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Zarzadzanie w firmie

Dyrektor w firmie posiada petng wladzg nad wszystkim To on podejmuje ostateczne decyzje,
wiec jesli na spotkaniu pojawi si¢ jego pracownik, badzmy pewni, ze nasze negocjacje stang
na niczym. Bowiem wszystko bedzie on musiat skonsultowa¢ ze swoim szefem. To do niego
nalezy podejmowanie decyzji i wyznaczanie celow. Gdyby bylo inaczej, stracitby autorytet

. . . s . 108
wsrod swoich pracownikéw. Bliski ich zasadom jest ,,yka3”

, jako decyzja podjeta tylko
przez jedng osobg, czasem rowniez w gronie najblizszych. Planowanie w firmie rosyjskiej
odbywa sie gléwnie z wzigciem pod uwage trzech czynnikéw: zysk, obrot i plynnosé
finansowa. Cenione nie sg tylko zdobyte kwalifikacje i doswiadczenie, ale nawet bardziej
ukfady i stosunki personalne oraz znajomosci z przedstawicielami witadz. Jesli chodzi o
korupcje w Rosji to tapowka jest czasem jedyna droga do zawarcia wspotpracy. Zwlaszcza
podczas negocjacji mozna si¢ spotka¢ ze swego rodzaju przekupstwem, ktory Rosjanie
traktuja jako co$ normalnego. W biznesie rosyjskim gore biora mezczyzni. Do kobiet
podchodzi si¢ z dystansem i petng rezerwa. Jedynie nielicznym kobietom udaje si¢ zatozy¢
swoja firme (ok. 15% firm). ' Ciagle niewiele kobiet osiaga sukces, zajmujac wysokie
stanowisko biznesowe, polityczne, czy administracyjne. Jesli ktorejs z nich udato si¢ odnies¢
sukces zawodowy, czeka ja ciagle udowadnianie swoich umiejetnosci. Co wigcej, r0Syjscy
biznesmeni nie lubig pracowa¢ z kobietami, gdyz nie uznaja zasady rownosci. To oni, wedtug
nich, powinni mie¢ silniejsza pozycje w firmie. Czgsto to powoduje, ze nie wierza w prawo
kobiet do podejmowania ostatecznych decyzji. Nalezy wigc dobrze przemysle¢ plany
wyjazdow delegacyjnych w celu zawarcia nowej wspotpracy.

Rosja niewiele si¢ zmienita z czasoéw sowieckich. Dalej jest pelna niespodzianek i
oryginalnych do§wiadczen. Negocjacje z Rosjanami to naprawde duzy orzech do zgryzienia.
Jesli uda nam si¢ rozpocza¢ z nimi wspolpracg, mozemy to uzna¢ za duzy sukces. Badzmy
jednak ostrozni, gdyz dla nich tylko ich racje i1 interesy sa wazne, innych schodzg na drugi
plan. Jak powiada znane rosyjskie przystowie Tume exems — ganbme bymems '’ (im jestes
ostrozniejszy — tym dalej zajdziesz). Nie dajmy si¢ wigc wciagna¢ w ich pulapki
negocjacyjne, poznajac ich zwyczaje kulturowe, mentalno$¢ i ideologie, ktore sa jednym z

podstawowych czynnikéw przygotowania do rozméw z Rosjanami.

1% Ukaz - edykt lub akt prawny wyzszego rzedu wydawany przez cara lub prezydenta, a w czasach

istnienia ZSRR przez najwyzsze organy panstwowe [w:] http://pl.wiktionary.org/wiki/ukaz.
109 Flejterska, L. Gracz, G. Rosa, Komunikacja miedzykulturowa w biznesie, Szczecin 2010, s. 83.

19 http://www.lingg.com/learn/ru/preview/item/275328/.
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Bariery komunikacyjne tworza jeden z najwazniejszych tematéw podejmowanych
podczas analizowania negocjacji o charakterze migdzynarodowym. To one staja si¢ jedna z
glownych przyczyn niepowodzen biznesowych, dlatego wiedza, jak mozna z nimi walczy¢,
jest dla negocjatora najwazniejsza. Bez niej nasze rozmowy o mozliwej wspotpracy koncza
si¢ niepowodzeniem. Temat barier komunikacyjnych — werbalnych i niewerbalnych jest
tematem niniejszej pracy.

Niniejsza praca sklada si¢ z wstepu, pigciu rozdzialow, zakonczenia, bibliografii,
streszczenia 1 ankiety, wykorzystanej w celu przeprowadzenia badan.

Pierwszy rozdzial mojej pracy poswiecony jest pojeciu komunikacji i jej znaczeniu w
negocjacjach miedzynarodowych. Pelni ona wazna role w relacjach mi¢dzyludzkich, miedzy
innymi  w negocjacjach migdzynarodowych. Zaréwno brak komunikacji migdzy
rozmowcami, jak i brak przejrzystosci, jasnosci ich wypowiedzi, wzajemnego zrozumienia,
bedzie przyczyna niepowodzen rozmdéw biznesowych. Umiejetnos¢ poprawnego
komunikowania si¢ i koncentracja na partnerze to gléwne cechy, jakiej oczekuje si¢ od

dobrego negocjatora. koncentracja na partnerze to gtéwne cechy, jakiej oczekuje si¢ od

dobrego negocjatora. Komunikacj¢ rozpoczyna nadawca, bedacy zrodtem komunikatu. Jest

on tworcg wiadomosci, ktora przekazywana jest w sposoéb werbalny i1 niewerbalny do
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odbiorcy. Komunikat, to nic innego jak tres¢ przestania, przekaz. *** Kanal przekazu — to
techniczne $rodki przekazu.'? Rozrozniamy kanaly werbalne, inaczej stowne, niewerbalne
(mowa ciata, wymiana spojrzen), pisemne (notatki) oraz zapo$redniczone (przy uzyciu
komputera). Dekoder — to proces rozszyfrowania informacji. Zawiera on opis, czyli to, co
odbiorca widzi, interpretacje — €O mysli oraz ocen¢ tego co widzi i mysli. Odbiorca -
Jjednostka, ktora (intencjonalnie lub nieintencjonalnie) postrzega sygnaly wysylane przez
nadawce.*?

W procesie porozumiewania si¢ istotne sg zarowno aspekty werbalne, czyli
przekazywanie informacji za pomoca stow, oznaczajacych pojecia, jak 1 niewerbalne
komunikaty, ukryte w gestach, mowie ciala, mimice twarzy, zachowaniach, czy wygladzie.
Dzigki nim uczestnicy komunikacji wzajemnie na siebie wpltywaja, wzbudzajac wigksze
zaufanie do rozmowcy, co za tym idzie — efektywniejsze rozmowy oparte na negocjacjach
mig¢dzynarodowych.

Komunikacja werbalna to przede wszystkim komunikacja oparta na stowie™.
Podstawowym jej elementem jest wigc jezyk. By komunikacja werbalna byta efektywna,
musza by¢ zachowane i1 uwzglednione poszczegdlne reguly: zwigzane z wlasciwym i
wystarczajagcym zasobem stow; znaczeniowe, gdzie wyraz, stowo ma okreslone znaczenie;
reguly sktadnikowe, polegajace na tworzeniu danych wyrazéw w grupy, gdzie mozna je
zastgpowaé bez koniecznos$ci zmiany skladni zdania. Bywajg jednak sytuacje, podczas
ktorych rozmowca uzyje niezrozumialych i niejasnych dla odbiorcy wiadomosci, stow,
wyrazen 1 zwrotéw, czynigc dang komunikacje nieefektywna, badz tez w ogole niemozliwa.
Niewtasciwe uzycie jezyka to powszechne pulapki w negocjacjach migdzynarodowych.
Dlatego warto przed przystapieniem do negocjacji zorientowac si¢ jakim jezykiem postuguja
si¢ uczestnicy rozmoéw, czy wystepuja tam regionalne dialekty, a takze konieczne jest
zapoznanie si¢ z kulturowymi aspektami osoby z ktérg zamierzamy rozpocza¢ konwersacje.

Komunikacja niewerbalna dostarcza nam ten rodzaj informacji, ktory nie moze by¢
przekazany za pomocg stow. Podczas tego procesu, uczestnicy starajg si¢ nie tylko przekazac

informacj¢ za pomoca stow (komunikacji werbalnej), ale rowniez zinterpretowac i ocenic

sytuacje¢ za pomocg srodkdw pozajezykowych (niewerbalnych). W gre wchodzi tutaj: wyglad

1. pomorski Mikutowski, Komunikacja miedzykulturowa. Wprowadzenie, Wydawnictwo Akademii

Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2003, s. 53.
112 .
Ibidem, s. 54.

B3R, Winkler, Zarzqdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Krakéw 2008, s. 45.

), Gebska-Nedzi, Negocjacje w handlu zagranicznym, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu, Radom 2003, s.
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fizyczny, postawa i ruchy ciata, gestykulacja, mimika twarzy, kontakt wzrokowy, dotyk, glos i
dystans fizyczny. Do najwazniejszych funkcji powyzszych komunikatow naleza:
przekazywanie informacji i znaczen, wyrazanie uczu¢ i emocji, ilustrowanie i dopasowywanie
si¢ do wypowiedzi.

Dobre komunikowanie si¢ w handlu mi¢dzynarodowym i negocjacjach zalezy przede
wszystkim od znajomosci regut prawidlowego stosowania komunikatoéw werbalnych i
niewerbalnych oraz ich wlasciwej interpretacji. Do zasad poprawnego komunikowania si¢
naleza miedzy innymi:

1. Rozpoczynajac negocjacje powinniS§my okresli¢ swoje cele, zamierzenia, cechy i
preferencje.

2. Jednym z podstawowych bledow negocjacji jest przedwczesne ocenianie i osadzanie,
zanim jeszcze informacja zostanie przekazana do konca i1 wlasciwie zrozumiana.
Powinni$my zatem wystucha¢ rozméwce do konca i dopiero pdzniej wysungé wnioski z
rozmowy.

3. Warto przyznawac¢ si¢ do pomylek, bowiem nikt przeciez nie jest nicomylny.

4. Miejmy na uwadze uczucia innych podczas prowadzenia z nimi rozmowy.

5. Dla dobra negocjacji zaleca si¢ czgste zadawanie pytan.

Drugi rozdzial dotyczy interpretacji negocjacji i jej znaczeniu. Mozemy wyroznic¢
negocjacje migekkie — oparte na przyjacielskich stosunkach migdzy rozméwcami, twarde —
liczy sig¢ tylko nasze dobro, a wszelkie ustgpstwa z naszej strony sa nieakceptowane oraz Win-
win — gdzie dazymy do uzyskania porozumienia wspolnym wysitkiem obu stron. Proces
negocjacji wymaga nie tylko okreslonych cech osobowosci, ktore pozwolg rozmowcy
przekona¢ partnera rozméw co do swoich racji 1 przekonan, ale réwniez pewnych
umiejetnosci, ktore utatwig mu realizacje zamierzonego celu. Dobry negocjator powinien
posiada¢: cierpliwo$é: pomaga uniknaé zbyt pochopnego podejmowania decyzji 1
podpisywania uméw; odwage: na poznawanie drugiej osoby i poszerzanie wiedzy na jej
temat, poznanie przekonan, obyczajow, racji i norm kulturowych panujacych w jego
otoczeniu; $mialo$é: umiejetnos¢ proszenia o wigcej; Uczeiwosé, ktora zawsze przejawia sig
w dazeniu do celu, ale uwzgledniajac dobro obu stron; Umiejetnos¢ shuchania i
koncentracji: tylko ten, kto umie stucha¢ i zrozumie¢ drugiego cztowieka bedzie w stanie
prawidtowo przeprowadzi¢ negocjacje.

Aby negocjacje przebiegaly efektywnie warto zapoznaé si¢ z podstawowymi
technikami i strategiami negocjacji. Ich znajomo$¢ na pewno utatwi nam uzyskanie przewagi

nad druga osoba. Umiejetno$¢ ich rozpoznania jest rowniez wazna, bowiem pomaga unikna¢
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sytuacji, w ktorych ulegamy manipulacjom przeciwnika. s Naleza do nich migdzy innymi:
technika ,,mierz wysoko”, technika odrzucania pierwszej propozycji, technika ,,nie gédz
si¢ na ustepstwa jako pierwszy”, technika dobry/zly policjant, klopotliwe pytania,
technika odrzucenia oferty, metoda ograniczonych kompetencji, przelamywanie oporu,
bagatelka, rosyjski front, atak frontalny i wiele innych. Odpowiednie techniki uzyte we
wlasciwej sytuacji dadzg nam korzys$ci i pozwolg zakonczy¢ negocjacje po naszej mysli.

Podczas kazdych negocjacji powinniSmy pamigtaé, ze kreatywne rozwigzania sq
efektem doglebnego zrozumienia wspolnych interesow. Dlatego tak bardzo wazne jest
umiejetne stuchanie i poznawanie drugiej strony. 18 Nie bojmy si¢ przyznac racji naszemu
rozmowcy, starajmy si¢ zrozumie¢ i jego argumenty, poznajmy lepiej jego kulture i zwyczaje,
budujmy relacje, a przede wszystkim starajmy si¢ znalez¢ rozwigzanie z powstatego konfliktu
korzystne dla obydwojga ze stron.

Rozdzial trzeci poswiecony jest charakterystyce roznic kulturowych wystepujacych
miedzy uczestnikami negocjacji migdzynarodowych. W literaturze kultura okreslana jest jako
przekazywany z pokolenia na pokolenie caloksztalt dorobku calej spolecznosci, w tym
przekonania, wzory postgpowan, reguly wspolZycia. Tworzy zbiory zasad, koncepcji,
kategorii, poje¢ przyjetych w  okreslonej zbiorowosci i wyznaczajgcych okreslone

zachowania.**’

Kulture dzieli na: kultury pro transakcyjne: np. Ameryka Potnocna,
Skandynawia, Australia, Nowa Zelandia. Kraje kultury pro transakcyjnej nastawione sg na
osiggnigcie postawionych celow, podpisanie kontraktu i zawarcie owocnej wspotpracy.
Relacje migdzyludzkie i dobre stosunki towarzyskie ze swoimi partnerami biznesowymi sg
dla nich mniej wazne; kultury umiarkowanie pro transakcyjne: np. Wielka Brytania,
Francja, RPA, Brazylia, Meksyk, Hong-Kong. Juz po kilku minutach rozmowy, przechodzi
si¢ na temat wspotpracy i interesach. Sposob wyrazania si¢ — otwarty i szczery oraz kultury
pro partnerskie: np. Arabia, Japonia, Chiny, Indie, Wietnam, Bangladesz, Indonezja.
Przedstawiciele tych kultur nie sg sktonni do zawierania wspotpracy z obcymi.

Ze wzgledu na roznice kulturowe (odmienng kulture, wartosci, obyczaje, jezyk, gesty)
istnieje ryzyko, ze negocjacje nie zakoncza si¢ tak, jakbySmy tego chcieli. Warto wigc przed
wyjazdem do obcego kraju zapoznaé si¢ z kulturg i obyczajami danej narodowosci, by

unikng¢ wszelkich nieporozumien, obwiniania si¢ o niepowodzenie, badZz nawet ostrych

. Bargiel- Matusiewicz, Negocjacje i mediacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 69.

Harvard Business School Press, Mistrzowskie negocjacje, Studio Emka, Warszawa 2006, s. 137.
I. Gebska-Nedzi., Negocjacje w handle zagranicznym, Radom 2003, Wyzsza Szkota Handlowa w Radomiu, s.
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ktotni 1 wrogosci. Bowiem pewne zachowania, ktére sg szanowane i doceniane w kraju z
ktérego pochodzimy, moga by¢ zle odebrane w kraju o innej kulturze i obyczajach. Brak
znajomosci roznic kulturowych i checi zaznajomienia si¢ z nimi moze doprowadzi¢ do
przerwania negocjacji i nie zawarcia wspc’ﬁpracy.118

Przedstawiciel kazdego Panstwa z osobna, ro6zni si¢ swoim stylem negocjacyjnym.
Przyktadowo Amerykanie sa konsekwentni, szybcy w negocjacjach, pewni siebie, nie lubig
renegocjowac i majg okreslone cele i Scisle dgza do ich realizacji. Niemcy z kolei sg zawsze
dobrze przygotowani do negocjacji, rzeczowi, sztywni podczas rozmowy i powSciggliwi.
Natomiast Francuzi sg uwazani za najtrudniejszych w negocjacjach, nie rozdzielajg sytuacji
negocjacyjnych, a sytuacji towarzyskich, chca za wszelka ceng rozpoczaé z Tobg wspotprace.
Jesli mowa o negocjacjach z Rosjanami, mowi si¢, ze jesli uda nam si¢ nawigza¢ wspolprace
z przedstawicielami tego kraju, bedziemy w stanie prowadzi¢ biznes z kazdym innym
negocjatorem. Rosjanie w negocjacjach chcg za wszelkg cen¢ odnie$¢ sukces, nawet kosztem
koncowych negocjacji. Dla nich najwazniejsza jest wygrana. Czgsto wiec pracuja w stylu
,wygrana-przegrana”. Czesto stosowana technika negocjacji to ,,przypieranie do muru”,
charakteryzujace si¢ nieust¢pliwoscig 1 stawianiem w sytuacji bez wyjscia. Rosyjscy
negocjatorzy witajg si¢ poprzez uscisk dioni. Przyjaciele natomiast usciskiem przez objecie,
tak zwany ,,uscisk niedzwiedzia” i pocatunek w policzek. Na pierwszym spotkaniu Rosjanie
lubig konkrety. Chcg by¢ pewni, ze traktujemy biznes i przyszta wspdlprace powaznie.
PowinnisSmy zatem unika¢ zartow i anegdot, a skupi¢ si¢ na prezentacji firmy, opartej na
faktach 1 szczegotach technicznych. Podczas targowania mozemy spotka¢ si¢ z wybuchami
ztosci, uderzeniami pigscig o stol, grozbami 1 wychodzeniem z sali. Wigkszo$¢ biznesmenow
zachowata bowiem charakterystyczny, sowiecki styl targowania sig.

Czwarty rozdzial dotyczy metodologii badan: okreSlenie przedmiotu badan,
problemow badawczych, metod i technik, charakterystyki grupy badanej oraz przebiegu
badan oraz analizy badan wtasnych 1 wnioskow z ich przeprowadzenia. Przeanalizowanych
zostalo wszystkich 16 pytan 1 odpowiedzi. Dzigki ich wynikom mozna stwierdzié, ze styl
negocjacji nie odbiega zbytnio od stereotypow z czasow sowieckich. Rosjanie na pierwszych
rozmowach o interesach lubig konkrety. Dlatego jak potwierdzaja badania, bardziej zwracaja
uwage na to, co dana osoba méwi, niz na to jak méwi i jak sie¢ zachowuje/wyglada. Dopiero
pozniej informacje uzupetniajag komunikacjg niewerbalng od swojego rozméwcey, ktora, jak

pokazuje ankieta, znajg doskonale. Ze spojrzenia, gestykulacji 1 pozycji ciata wyczytuja, czy

118 Kamiriska- Radomska, Swiadomos¢ réznic kulturowych w biznesie miedzynarodowym, The protocol school

of Poland, Biznes i Kobieta 2004 [w:] yadda.icm.edu.pl/.../Kobieta_i_Biznes-2004-12-1 2 3 4-017-021.pdf.
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dana osoba mowi prawde. Potwierdza si¢ rowniez fakt, ze wigkszo$¢ negocjatorow woli
rozmawia¢ na temat biznesu z mezczyzng, traktujac go jako osobe bardziej rzeczowas,
potrafiagca rozdzieli¢ emocje i interesy oraz szybciej podejmujaca decyzje. Rosjanom zalezy
na przyjacielskich stosunkach z negocjatorami, ale raczej nie godzg si¢ na ustepstwa, majgce
da¢ korzysci obojgu ze stron. Czesto bowiem sg opisywani jako ci, dla ktorych zgadzanie si¢
z rozmowcg podczas negocjacji jest oznaka stabosci, na ktorg oni — jako Rosjanie — pozwoli¢

sobie nie mog3.
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