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W KRAJACH AZJI POLUDNIOWO-WSCHODNIEJ

Przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej zloZzonym, dynamicznym i
burzliwym otoczeniu:

— zloZzonym, poniewaz otoczenic przedsicbiorstw ksztaltowane jest przez liczne
uwarunkowania, ktore trudno zidentyfikowa¢, trudno jest tez ustali¢ ich wza-
jemne oddzialywanie,

— dynamicznym, poniewaz tempo obserwowanych w otoczeniu przedsigbiorstw
zmian wykazuje tendencje rosnaca,

— burzliwym, poniewaz zmiany, z ktorymi musza si¢ zmierzy¢ przedsigbiorstwa,
majq na tyle zréznicowana skalg, charakter i dynamike, ze coraz trudniejsze
jest okreslenie wzorca, wedlug ktorego nastgpuja!.

W tych warunkach poszczegolne kraje zintensyfikowaly dazenia do stabilizo-
wania i wzmacniania wlasnej sytuacji ekonomicznej 1 politycznej na arenie mig-
dzynarodowej. Przejawem tego sa m.in. przeobrazenia zachodzace w krajach Azji
Poludniowo-Wschodnigj.

W 1967 1. kraje te utworzyly Stowarzyszenie Narodéw Azji Poludniowo-Wschod-
niej ASEAN obejmujace Filipiny, Indonezje, Malezj¢, Singapur 1 Tajlandig, a pdz-
niej kolejne kraje (Brunei, Wietnam, Laos, Myanmar i Kambodzg)?. ASEAN pod-
jal dziatania integracyjne: utworzono stref¢ wolnego handlu AFTA (w procesie li-
beralizacji wewnatrzregionalne] przyjeto zasadg asymetrycznosci, ktora oznacza
jednostronng 1 dobrowolng redukcj¢ cet w imporcie panstw wyzej rozwinigtych),

1 R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjq w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna a
Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 11.

2 7. Olesinski, Mechanizm organizacyjny procesow integracyjnych w Azji Poludniowo-Wschod-
niej, [w:] B. Drelich-Skulska (red.), Procesy integracyjne w regionie Azji i Pacyfiku, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu nr 13, UE, Wroclaw 2008.
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podjeto decyzjg o ujednoliceniu zasad podrozy w ramach ASEN, przyjeto standar-

dy niektorych produktow i uslug, rozwoj kooperacji. Ze wzgledu na zréznicowanie

poziomu rozwoju przyjeto podzial krajow na ASEAN 6 (Brunei, Singapur, Filipi-
ny, Tajlandia, Malezja, Indonezja) oraz ASEAN 4 (Laos, Kambodza, Myanmar,

Wietnam). Do 2020 r. kraje te zamierzaja utworzy¢ jednolity rynek handlu i pro-

dukcji z zapewniona swoboda przepltywu dobr, uslug, inwestycji 1 sily roboczej?.

Opisane tu procesy integracyjne implikuja koniecznos$¢ zastanowienia si¢ nad roz-

wojem relacji miedzy podmiotami rynku krajow przynaleznych do ASEAN i spoza

tego obszaru. Podstawg takich relacji w coraz wigkszym stopniu i zakresie staja si¢
negocjacje.

Wsrod najwazniejszych przyczyn wzrostu znaczenia negocjacji migdzynaro-
dowych mozna wymienic:

— globalizacje proceséw gospodarczych,

— mig¢dzynarodowy charakter wielu wspolczesnych problemow (wspolzaleznosci
w obszarach: $rodowiska naturalnego, handlu, gospodarki, polityki, bezpie-
czenstwa),

— niespotykany dotad rozwoj technologii, komunikacji powodujacy znaczny
wzrost czgstotliwosci podejmowania kontaktow,

— zmiany na rynku pracy powodujace wigksza czgstotliwos¢ kontaktow osob po-
chodzacych z réznych krajow*.

W wymiarze bezposrednim procesy integracji stwarzaja podmiotom rynkowym
nowe warunki funkcjonowania. Wazna rol¢ w tych procesach odgrywaja elementy
kulturowe.

Popularne definicje kultury okreslaja ja jako zlozong calos¢, ktora obejmuje:
wiedzg, prawo, moralno$¢, przekonania, wierzenia, wzory postgpowania, reguly
wspolzycia, zwyczaje oraz wszelkie inne zdolnosci nabyte przez czlowieka jako
czlonka danej spolecznosci. Kultura ma swoj wymiar niematerialny (idee, wartosci,
religie, mity, symbole, jezyk, rytualy, orientacje itd.), materialny (wytwory rzemio-
sta, sztuki itp.) oraz organizacyjny (system rodziny, instytucje spoleczne, klasy
spoleczne itp.). Wymiary te sa ze soba powigzane 1 spojne w obrebie poszczegol-
nych systemow kulturowych. Kultura jest systemem trwalym, przekazywanym z
pokolenia na pokolenie, ale rdwnoczesnie podlega pewnym zmianom?®.

Kultura czgsto przedstawiana jest jako synonim narodu. W rezultacie roéznice
narodowe interpretowane sg jako réznice kulturowe. Nalezy jednak pamictaé, ze
naroéd zamieszkujacy okreslony kraj moze by¢ reprezentowany przez wiele kultur

3 Tamze.

4 1. Kaminski, Negocjowanie — techniki rozwigzywania konfliktéw, Poltext, Warszawa 2003,
s. 148-150.

5 Przeglad i oméwienie réznych definicji kultury znajduja sie m.in. w pracy: M. Bartosik-Purgat,
Uwarunkowania kulturowe w marketingu miedzynarodowym, AE, Poznan 2004, s. 9.
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oraz ze ta sama kultura moze by¢ obecna i typowa dla wielu krajow. Najwazniejsze
elementy kultury narodowej to:
— stopien rozwoju spoleczenstwa jako glowny element kultury materialne;,
— religia jako glowny element kultury duchowej,
— jezyk i edukacja jako glowne elementy kultury umystowe;j®.

Kultury wplywaja na zachowania ludzi, w tym na zachowania negocjacyjne
(rys. 1).

Mozna wyodrgbni¢ tu kilka podstawowych warstw (poziomow):

1) poziom przynaleznosci do okreslongj kultury narodowej,

2) poziom przynaleznosci do kultury zwigzanej z okreslona grupa etniczna, jg-
zykowg lub religijna w obrgbie okreslonej 1 wyodrgbnionegj grupy narodowej,

Kultura
Kultura zewnegtlzna Kultura wewnetrzna
(materialna) (umyslowa)
Wartosci :
Norm Sankcje
kulturowe Y !
Wartosci Wartosci Wartosci
zorientowane zorientowane zorientowane
na innych na siebie na $rodowisko
Zachowania negocjacyjne

Rys. 1. Oddziatywanie kultury 1 jej skladnikéw na zachowania negocjacyjne

Zrodlo: na podstawie L. Rosolowicz, Kultura a decyzje nabywey, Marketing w Praktyce” 2000 nr 2.

6 Tamze, s. 18-37.
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3) poziom kultury wynikajacy z przynaleznosci do okreslonej grupy pokole-
niowej,

4) poziom kultury organizacyjnej zwiazanej z rola i stanowiskiem w miejscu
pracy’.

Na zachowania negocjacyjne najsilniej wplywaja kultury: narodowa (poziom 1) 1
organizacyjna (poziom 4). Kultura narodowa to sposéb zycia danej spolecznosci,
przekazywany z pokolenia na pokolenie. Zawiera wartosci, zwyczaje, nastawienia i
symbole kreujace ludzkie zachowanie, wynikajace z wyznawanej w danym spole-
czenstwie religii, stopnia rozwoju spoleczenstwa, obowiazujacego prawa i jgzyka.
Natomiast kultura organizacyjna definiowana jest jako wyznaczone zachowanie
grupowego doswiadczenia opartego na wartosciach oraz normach i wynikajacych z
nich wzorach kulturowych. Kultury narodowe 1 organizacyjne wzajemnie na siebie
wplywaja, a ich efektem moze by¢ czgsciowa lub calkowita konwergencja.

N. Adler wskazuje trzy modele kulturowych interakcji: model kulturowego wspol-
istnienia, model kulturowej wspolpracy 1 model kulturowej dominacji®. W modelu
kulturowego wspdlistnienia poszukuje si¢ kompromisu pomigdzy partnerami roz-
mow negocjacyjnych. Zaklada si¢ niewielki wplyw kulturowy, ktorego wynikiem
moze by¢ wypracowanie zasad umozliwiajacych wspolpracg, ale niezmieniajacych
juz istnigjacych norm czy wartosci. Model ten jest najczesciej realizowany wsrod
kultur podobnych do siebie. Natomiast w modelu kulturowej wspolpracy efektem
ma by¢ ,nowa” kultura, powstala z wzajemnego nicinwazyjnego wplywu istnigja-
cych kultur, gdy Zadna z nich nie wykazuje tendencji do dominacji. Trzeci z wy-
mienionych modeli to model kulturowej dominacji, ktory polega na narzuceniu
wzorca kulturowego (wartosci, norm i zachowan).

Z badan przeprowadzonych przez N. Adler wynika, iz kultura narodowa ma
wigkszy wplyw na zachowania ludzi niz kultura organizacyjna. Jednolite kultury
organizacyjne wzmacniajg znaczenie wplywu kultur narodowych®. Negocjatorzy
wywodzacy si¢ z roznych krggdw kulturowych powinni bra¢ pod uwagg zachowa-
nia kulturowe, wykazywac si¢ tolerancja, elastycznoscia, a takze zrozumie¢, w jaki
sposob ludzie z roznych kultur ucza si¢ wzajemnie od siebie.

Negocjator miedzynarodowy powinien wykazywa¢ si¢ odpowiednimi kompe-
tencjami interkulturowymi. Na te kompetencje skladaja si¢ umigjgtnosci, wsrod
ktérych jednymi z wazniejszych sa: umiej¢tnosé otwarcia na inne narodowe kultu-
ry, umiej¢tnos¢ rozumienia lokalnych subtelnosei kultur organizacyjnych za grani-

7K. Karcz, Komunikacja miedzykulturowa w integrujgcej sie Europie, AE, Katowice 2004,
s. 46/48.

8 N. Adler, International Demensions of Organizational Behaviour, PWS Kent, Boston 1991, za:
K. Karcz, Kulturowe uwarunkowania vozwoju przedsiebiorstw we wspolczesnej gospodarce, [w:]
J. Rymarczyk, Rozwdyj regionalny i globalny we wspdlczesnej gospodarce swiatowej, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 1066, AE, Wroctaw 2005.

9 Tamze, s. 31.
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ca, zdolnos$¢ do dzialania, a takze umigjetnos¢ interkulturowej komunikacji'®. Ne-

gocjacje z partnerami zagranicznymi zawsze niosa pewne ryzyko. Zdarza sig, iz w

obliczu nieporozumien w komunikacji interpersonalnej powstalych na gruncie r6z-

nic kulturowych moze doj$¢ do wystapienia , szoku kulturowego”, co z kolei moze
przeszkodzi¢ w dojsciu do porozumienia. Dlatego przed przystapieniem do nego-
cjacji niezbgdne jest ich odpowiednie przygotowanie. Chodzi tu o jak najlepsze do-

stosowanie swoich zachowan do specyficznych wymogdw kulturowych kraju, w

ktérym maja si¢ odby¢ rozmowy.

Wykazujac pewna znajomos¢ kultury i realiow zycia drugiej strony, zyskujemy

Jjej sympati¢ 1 uznanie, co sprawia, ze w rezultacie lepsza jest nasza pozycja wyj-

sciowa do negocjacji. Wiedzac mozliwie najwigcej o partnerze, wiemy, czego si¢

po nim spodziewaé, co si¢ kryje za jego zachowaniami, mimika, gestem, wypo-
wiedzia.

Pewnych zachowan nalezy si¢ wystrzega¢, a inne ¢ksponowaé, chcac zrobic¢
dobre wrazenie 1 unikna¢ niepotrzebnych spig¢. Nalezy tez pamigtac o tym, ze nie
powinno si¢ naklada¢ wlasnych norm 1 standardow obyczajowych na zachowania
partnera zagranicznego ani uwazac je za jedynie sluszny i obowiazujacy wzor.

Kulturowe uwarunkowania zachowan w sferze negocjacji majq bardzo szeroki
zakres. Poczynajac od etykiety negocjatora az po charakterystyczne zachowania
niewerbalne oraz wlasciwe dla okreslonych kultur zachowania jezykowe 1 reakcje
psychologiczne.

Kulturowe uwarunkowania zachowan w sferze negocjacji obejmuja tak istotne
sprawy, jak:

— stopien osobistego zaangazowania 1 znaczenie przywiazywane do osobistych
kontaktow z partnerami,

— stosowana argumentacja: stopien jej rzeczowosci, wzglgdnie emocjonalnosci,
relatywne wagi przywiazywane do kosztoéw 1 korzysci oczekiwanych w wyniku
transakcji lub przedsiewzigé begdacych przedmiotem negocjacji,

— rytualy, kolejnos$¢ zabierania glosu 1 zajmowania miejsc, sklad 1 wielkos$¢ ze-
spolow negocjacyjnych, zastosowanie elementow humoru, gestykulacji itp.,

— odwolywanie si¢ do posrednikdw, rozjemcow, autorytetow,

— sposob i tryb przygotowywania do negocjacji, dokumentacja, korespondencjall.
Przydatnos¢ w badaniach zachowan negocjacyjnych moga mie¢ typologie kul-

turowe G. Hofstede 1 R.R. Gestelanda (tab. 1). Typologie te wybrano sposrod in-

nych, ktorych autorami sa m.in. E.'T. Hall, F. Trompenaars i Ch. Hampolen-Tur,

F. Klichhohn 1 F L. Strodtbeck, E. Schein, T. Deal 1 A. Kennedy, ze wzglgdu na ich

powszechnigjsza znajomosc.

10 7 Westphal, Znczenie kompetencji interkulturowej menedzera miedzynarodowego, [w:] I. Ry-
marczyk, Rozwdj regionalny i globalny we wspolczesnej gospodarce swiatowej, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu nr 1066, AE, Wroctaw 2005.

11 A K. Kozminski, Zarzqdzanie miedzynarodowe, PWE, Warszawa 1999, s. 215.
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G. Hofstede wyrdznil cztery nastgpujace wymiary zmiennych kulturowych:
— indywidualizm — kolektywizm,
— dystans wobec wladzy,
— mgskosé/kobiecosé
— unikanie niepewnosci'2.

Tabela 1. Typologie kultur krajow Azji Poludniowo-Wschodniej
determinujacych zachowania negocjacyjne

Typologia wedlug G. Hofstede Typologia wedlug R.R. Gestelanda
« duzy dystans do wladzy « kultura propartnerska
« kolektywizm « kultura ceremonialna
« meskosé « kultura polichroniczna
« duzy stopien unikania niepewnosci « kultura powsciagliwa
« orientacja dlugoterminowa

Zrodlo: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umysh,
PWE, Warszawa 2007, R.R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w
biznesie, PWN, Warszawa 2000.

Wymiar indywidualizm—kolektywizm opisuje wzajemne relacje zachodzace
miedzy jednostkami. Kultura indywidualistyczna ,nagradza” ludzi autonomicz-
nych, majacych swiadomos¢ wlasnego ,ja”, dbajacych o siebie i swoja rodzing, o
silnych potrzebach przyjazni. W kulturze kolektywistycznej wazna jest swiado-
mos¢ ,,my”, tozsamos$¢ jednostki okreslana jest przez przynaleznos¢ do warstw lub
klas spolecznych, ktore reguluja Zycie prywatne jednostki i reguly postgpowania.

Wymiar dystansu wobec wladzy wynika z przekonania danej kultury o réwno-
sci podziatu wladzy. W krajach o duzym dystansie wladzy istnieje przekonanie o
istotnych réznicach migdzy rzadzacymi a rzadzonymi. Obie grupy postrzegajq sie-
bie jako wyraznie odmienne i odnosza si¢ wobec siebie nieufnie. W kulturach ma-
lego dystansu istnieje przekonanie o wzajemnej wspoltzaleznoscei 1 solidarnosci obu
grup, a istnigjaca hierarchia wladzy wynika z wymogoéow funkcjonalnych zwigza-
nych ze stabilnoscia systemu spolecznego.

Wymiar meskosci/zenskosci opisuje podstawowe wartosci 1 role spoleczne
odgrywane przez czlonkow danej kultury. W kulturach meskich istnieje wyrazny
podzial rol wynikajacych z plei. Podstawowa wartoscia jest niezaleznosc 1 sukces
finansowy wynikajacy z pracy oraz ambicji jednostki. Kultura Zenska promuje
wzajemne przenikanie si¢ rol wynikajacych z plci. Dominuja wartosci zwiazane z
wzajemng zaleznoscia ludzi, jakoscia zycia 1 srodowiskiem naturalnym. Wymiar
unikania niepewnos$ci laczy si¢ z dazeniem jednostek do poznawania prawdy i
pewnosci w sferze zardwno wiedzy, jak 1 sytuacji zwiazanych z zyciem spolecz-

12 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, Warsza-
wa 2007.
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nym. W kulturach o wysokim stopniu unikania niepewnosci ceniona jest stabilnosc¢
instytucji i regul wyznaczajacych normy postgpowania. Wszelka dwuznacznosé, od-
chylenie od normy, ryzyko, konflikt czy konkurencja sg postrzegane jako zagrozenie.

G. Hofstede wprowadzil takze piaty wymiar zwigzany z orientacjq na cele krot-
ko- 1 dlugodystansowe. Orientacja na bliskie cele oznacza sklonnosé do oczekiwa-
nia szybkich rezultatow, tendencj¢ do przestrzegania tradycji, norm i wzorcow spo-
fecznych, brak oszczgdnosci, a nawet zycie ponad stan. Zorientowanie na cele dlu-
gookresowe cechuje natomiast elastycznos¢ w zachowywaniu tradycji, norm czy za-
sad spolecznych, dokonywanie oszczgdnosci 1 inwestycji!'3. Charakterystyke kultur
krajéw Azji Poludniowo-Wschodniej wedlug podzialu G. Hofstede przedstawia tab. 2.

Réznice kulturowe pozwalaja tez na wyodrgbnienie pewnych modeli zachowan

w biznesie. Sa to:
kultury protransakcyjne kontra kultury propartnerskie,
kultury nieceremonialne kontra kultury ceremonialne,
kultury monochroniczne kontra kultury polichroniczne,
kultury ekspresyjne kontra kultury powsciagliwe!.
Negocjatorzy o nastawieniu protransakcyjnym koncentrujg si¢ na interesach,
konsekwentnie zmierzaja do osiagnigcia wczesnie] okreslonego celu. W rozmo-
wach negocjacyjnych szybko przechodza do sedna sprawy, na ogél cenia otwarty,
szczery, niedwuznaczny sposéb wypowiadania si¢. Malo uwagi poswigcaja spra-
wie ,,zachowania twarzy”. Wickszos¢ interesoOw uzgadnia si¢ 1 rozwiazuje przez te-
lefon, faks lub pocztg elektroniczng. Do zespolu negocjacyjnego na ogdl zaprasza
si¢ prawnika. W przypadku nieporozumien polega si¢ na pisemnych kontraktach, a
nie na relacjach migdzyludzkich.

Natomiast negocjatorzy o nastawieniu propartnerskim najbardziej cenia sobie
dobre relacje migdzyludzkie. Zanim przystapia do intereséw poswiecaja duzo cza-
su na stworzenie wzajemnego zaufania i dobrych relacji. Nie sa sklonni do robienia
interesow z obcymi, dlatego pierwszy kontakt nawiazuja w sposob posredni, np. na
targach, oficjalnych spotkaniach handlowych itp. W czasie rozméw unikajg kon-
fliktow 1 konfrontacji. Preferuja kontekstowy sposoéb wyrazania si¢ 1 spotkania
bezposrednie. Przy wyjasnianiu nieporozumien polegaja na wzajemnych relacjach.

Roznice zachowan wystepuja tez w kulturach ceremonialnych 1 nieceremonial-
nych. Przedstawiciele kultur ceremonialnych 1 hierarchicznych sa uwrazliwieni na
punkcie pozycji spolecznej i zawodowej, uzywania oficjalnych tytuléw, zwracania
si¢ do partneréw rozméw po nazwisku. Liczne 1 rozbudowane na ogol sa rytualy
protokolarne. W kulturach nieceremonialnych 1 egalitarmnych nie przywiazuje si¢
wagi do konwenansow. Kontakty sa bardzo bezposrednie — przelozeni 1 pod-
wladni uznaja si¢ za rownych sobie partnerow. Wkrotce po poznaniu, do wigkszo-
$ci partnerow mozna zwracac si¢ po imieniu, niewiele jest rytualow protokolarnych.

13 Tamze.
14R R. Gesteland, wyd. cyt.
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Tabela 2. Wybrane cechy charakterystyczne kultur krajow Azji Potudniowo-Wschodniej
wedlug podziatu G. Hofstede

Duzy stopien

umiejetnosei, bo-
gactwo, wladza

1 status powinny
by¢ ze soba po-
wiazane
sprawujacy wla-
dze powinni mie¢
przywileje

o przywileju wla-
dzy decyduja ko-
neksje, charyzma
1 umiejetnosé ko-
rzystania z roz-
wigzan sitowych
duze réznice

w dochodach
ludnosci sa do-
datkowo pogle-
biane przez sys-
tem podatkowy
dazenie do cen-
tralizacji
przetozeni pod-
porzadkowuja si¢
swoim zwierzch-
nikom i formal-
nym przepisom

przywileje i ozna-

ki statusu sa po-
wszechnie uzna-
wane

praca biurowa
jest oceniana wy-
7ej niz praca fi-
zyczna

korupcja postrze-
gana jest jako po-
wazny problem

si¢ slowa ,ja”

« nalezy unikac
konfliktow 1
dazy¢ do za-
chowania
harmonii

« komunikacja o
wysokim kon-
tekscie

« nastepstwem
wykroczen jest
wstyd 1 ,,utrata
twarzy” za-
rowno jed-
nostki, jak
1 grupy

« glownym zro-

dlem informa-

cji sa kontakty

1 powigzania

osobiste

w testach oso-

bowosci ludzie

czescie) wyka-

7uja cechy in-

trowertyczne

« zacheca si¢ do
okazywania
smutku, nie
akceptuje si¢
okazywania
radosci

« wzorce kon-
sumpcji wska-
7Zuja na zalez-
nos¢ od innych

zeby pracowac

« skupienie si¢ na
osiagnieciach,
na wsparcie za-
stugujq najlepsi

« sympatia dla
ludzi sukcesu

« dominujaca re-
ligia podkresla
wyzszo$¢ plei
meskiej

« duza waga
przywiazywana
do stalego
wzrostu gospo-
darczego

« kraje biedne
powinny same
sobie pomoc

« humanizacja
pracy to zwigk-
szenie zakresu
kompetencji

« menedzerowie
powinni by¢
stanowczy
1 agresywni

1 przepisow
« koncentracja na
tresci podej-
mowanych de-
cyzji
« silna potrzeba
bycia stale zaje-
tym, cigzka pra-
ca jest we-
wnetrzng po-
trzeba,
innowacyjnosc i
kreatywnos¢
pracownikow
jest ograniczona
przepisami
« inne, znaczy
niebezpieczne
« wlasciwa zyciu
niepewnosc jest
stalym zagroze-
niem, 7 ktorym
nalezy walczy¢
« strach przed sy-
tuacjami dwu-
Znacznymi
i trudnym do
okreslenia ry-
zykiem
nauczyciele
powinni znaé
odpowiedzi na
kazde pytanie

Duzy dystans Kolektywizm Meskosé unikania Orlenta_c Ja
do wladzy . . dlugoterminowa
niepewnosci
« nieréwnosci po- |e preferuje si¢ [+ mezczyznisg |e silna potrzeba |« gléwne wartosci
miedzy ludzmi sag | rozumowanie asertywni, a ko- [ ujmowania Zwiazane 7 pracg
uzasadnione 1 po- | w kategoriach | biety opiekuncze| wszystkiego to: mozliwo$¢
zadane Ly~ unika |« Zyje si¢ po to, W ramy praw uczenia sig,

uczciwose, samo-
dyscyplina
dbalos¢ o trwale

1 wieloletnie sieci
powiazan osobis-
tych, quanxi
oszezedno$e,
przeznaczanie du-
zych $rodkow na
inwestycje

wazne sa zyski za
10 lat

nie przywiazywa-
nie duzej wagi do
czasu wolnego od
pracy
wlasciciele/kadra
kierownicza i pra-
cownicy maja te
same cele

szybki wzrost go-
spodarczy w la-
tach 1970-2000
skromnos¢ 1 poko-
ra to cechy obu
plei

negocjatorzy 1a-
cza sukces z wlas-
nym wysitkiem

a porazke z bra-
kiem starafl

Zrédlo: G. Hofstede,

G.J. Hofstede, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE, War-
szawa 2007; Ch. Hampden-Tumer, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006.
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Kultury monochroniczne 1 kultury polichroniczne r6znia si¢ odmiennym pojmowa-
niem czasu. Negocjatorzy z kultur monochronicznych przywigzuja duza wage do
punktualnosci, przestrzegania terminéw 1 harmonogramoéow. Rozmowy bardzo
rzadko sa przerywane. Wychodzi si¢ z zalozenia, z¢ czas przeznaczony na nego-
cjacje nic moze by¢ zbyt dlugi, bo ,.czas to pieniadz”.

Tabela 3. Wybrane cechy charakterystyczne kultur krajow Azji Potudniowo-Wschodniej
wedlug podzialu R.R. Gestelanda

Kultura propartnerska Kultura ceremonialna K ulturg K,ul.tura.
polichroniczna powsciagliwa
« nastawienie na wigzi mi¢- |+ wazna jest hierarchia « wazniejsisalu- |« ludzie mowia ci-
dzyludzkie spoleczna dzie, 7 ktorymi szej, zadko sobie
« mala sklonnos¢ do robienia |« ceremonialnosé jest waz- | wlasnie si¢ prze- przerywaja, wazne
interesdéw z obcymi nym sposobem okazy- bywa, niz bycie jest milczenie
« pierwszy kontakt nawiazuje | wania szacunku punktualnym « malo kontaktow

sie W sposob posredni « ro7nice w statusie spo- |« harmonogramy dotykowych (z wy-
(np. na targach, przez amba- | lecznym i zawodowym i nieprzekraczalne |  jatkiem delikatnych
sade) sa podkreslane w r6z- terminy sq ela- usciskow dloni)

« istotne jest wzajemne zaufa- | nych sytuacjach migdzy- | styczne « unikanie stalego
nie miedzy ludzmi ludzkich (takze wnego- |« istotne sa kontak- | 1 intensywnego pa-

« unikanie konfliktéw 1 kon- cjacjach) ty towarzyskiew | trzenia partnerom
frontacji w trakcie dyskusji |« do partneréw bizneso- czasie rozmow w oczy podczas

« preferowany jest malo wych zwraca sie pona- |« spotkania bywa- | negocjacji
otwarty, wysoce konteksto- zwisku, poprzedzajac je ja czesto przery- |« wazna jest kolej-
Wy sposob wyrazania si¢ tytulem wane nos¢ wypowiedzi

« skuteczne porozumiewanie |« liczne i rozbudowane sq |« presja czasumoze |« ludzie malo gesty-
sie wymaga kontaktow bez- | rytualy protokolarne doprowadzi¢ do kulyja, mimika jest
posrednich (,,twarza « brak ceremonialnosci przerwania roz- ograniczona
w twarz™) moze by¢ odebrany jako mow

przy wyjasnianiu ewentual- oznaka lekcewazenia i
nych nieporozumien polega | nieposzanowania

sie na scistych wzajemnych [« kobiety i ludzie mlodzi
wiezach (a nie na sformulo- maja mniejszy autorytet
waniach w kontrakcie) « mozna odnies¢ wrazenie
« wyczulenie na ,zachowanie | przewrazliwienia na
twarzy 1 godnosci” punkcie pozycji spo-
lecznej

Zr6dlo: RR. Gesteland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, PWN, Warszawa 2000.

Przedstawicieli kultur polichronicznych cechuje elastyczne podejscie do czasu
(termindow 1 harmonograméw spotkan). Waznigjsi dla nich sa ludzie 1 dobre relacje
z nimi. Uwazaja, ze czas jest nicistotny 1 zalezy od okolicznosci, ktére trudno
przewidzie¢. Réznice w komunikacji niewerbalnej pozwalaja na wyodrebnienie
kultur ekspresyjnych i powsciagliwych, ktorym towarzysza rézne style komunika-
¢ji. W kulturach ekspresyjnych ma migjsce ozywiona gestykulacja negocjatorow,
czesty kontakt przez dotyk, niewielki dystans podczas rozmowy. Rozmoéowcy mo-
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wia duzo 1 glosno, czgsto przerywaja wypowiedzi innych. Nie tolerujg ciszy pod-
czas spotkan, staraja si¢ utrzymywac staly kontakt wzrokowy z partnerem rozmow.
Przeciwienstwem kultur ekspresyjnych sa kultury powsciagliwe. Ich przedstawicie-
le méwia ciszej, nie przerywaja wypowiedzi innych, utrzymuja dystans przestrzen-
ny, unikajg stalego patrzenia rozmowcom w oczy, malo gestykuluja, ich mimika
jest ograniczona.

Charakterystyke kultur krajow Azji Poludniowo-Wschodniej wedlug podziatu
R.R. Gestelanda pokazuje tab. 3.

Wyréznione przez G. Hofstede 1 R.R. Gestelanda modele zachowan kulturo-
wych wykazuja duza uzytecznos¢ praktyczna. Mozna bowiem przyjaé zalozenie,
ze negocjatorzy nalezacy do tych samych modeli kulturowych beda zachowywac
si¢ podobnie. Znajomos¢ modeli pozwala na lepsze przygotowanie si¢ do rozmow
negocjacyjnych 1 ich skutecznigjsze przeprowadzenie. Zidentyfikowanie, zrozu-
mienie 1 zaakceptowanie, a nastgpnie wykorzystanie roznic kulturowych w proce-
sach negocjacyjnych umozliwia osiagni¢cie porozumienia korzystnego dla wszyst-
kich negocjujacych stron.
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CULTURAL CONDITIONS OF NEGOTIATION PROCESSES
IN COUNTRIES OF SOUTHEAST ASIA

Summary

Integration processes in countries of Southeast Asia, members of ASEAN (Association of Southeast
Asia Nations), imply the necessity of reflection on the development of relations between the subjects of
the market of countries associated with this organization and those remaining outside this organization.
The basis for these relations in an ever increasing rate and scope have become negotiations.

Cultural conditions play an important role in these negotiations, they influence to a great extent ne-
gotiation behaviour. In the search of negotiation behaviour cultural typologies demonstrate high usabil-
ity. The paper describes two of them: G. Hofstede’s typology and R. Gesteland’s typology referring to
Southeast Asia countries. Knowing them enables a better preparation, understanding and executing ne-
gotiations, and the use of cultural differences to reach an agreement useful for all negotiating sides.



