Gospodarki krajdw azji potudniowo-wschodniej w latach 90

stu PKB, eksportu, a takze wielkodé zagranicznych inwestycji bezpoérednich
naplywajgcych do krajéw omawianego regionu (nawet choé w nieco mniej-
szym stopniu w dotknietej politycznymi niepokojami Indonezji), mozna
bardziej optymistycznie patrzeé w przysztosé i bacznie obserwowaé po-
wrét tych krajéw na droge dynamicznego rozwoju.
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NEGOCJOWANIE Z AZJATAMI

Rozmowa z polskim biznesmenem, usilujacym nawigzaé kontakty han-
dlowe z Japoficzykami przekonata mnie, ze mamy nikle pojecie jak nego-
cjowaé z przedstawicielami odmiennych kultur, by odnie$é sukces. On sam
opowiadat o biedach, ktére doprowadzily do fiaska negocjacji. Jego bledy,
jak i bledy popetniane przez innych polskich biznesmenéw, politykéw, sty-
pendystéw, naukowceow i 0s6b stykajacych sie z przedstawicielami kultur
azjatyckich staly sie inspiracjg do napisania tego artykudu.

* ok ok % ok

Do kazdych rokowan trzeba si¢ przygotowaé, jest to jednak szczegdl-
nie istotne, gdy prowadzi si¢ negocjacje z przedstawicielami odmiennych
kultur. Nalezy poznaé sposoby mys$lenia i dziatania, zwyczaje i specyfike
kultur, z ktérych pochodzg rozméwey. Interesujacy nas rejon to kraje azja-
tyckie polozone w rejonie Pacyfiku. Réznice religijne i kulturowe migdzy
Polska i tym regionem sa tak duze, ze bez przygotowania prowadzenie ne-
gocjacji jest trudne.

Do rejonu Azji i Pacyfiku zalicza sie: Birme (Myanmar), Chiny, Filipi-
ny, Indonezje, Japoni¢, Kambodzg, obie Koree, Laos, Malezj¢, Singapur,
Tajwan, Tajlandi¢ i Wietnam. To okolo 2 mld mieszkancéw, czyli wigcej
niz 1/3 mieszkancéw naszego globu. W rejonie tym za 20 lat wytwarzac
sie bedzie 40% $wiatowej produkeji, a prognozy wskazujg, ze w XXI wie-
ku wiasnie rejon Azji-Pacyfiku stanie sie centrum Swiatowej produkcji,
nauki i polityki.

Wszysthie te spoleczeristwa laczy jeden podstawowy system spoteczno-
filozoficzny, czyli konfugjanizm. Spelnia on w zyciu tych spoteczeristw taka
sama role w Zyciu jak religie judeo-chrzeicijariskie w kulturach euroame-
rykanskich. Konsekwencjg tego systemu jest istnienie konfucjanskiego tadu
spolecznego, opartego na ustalonych zaleznosciach hierarchicznych, sza-
cunku dla autorytetu, i rozbudowanym systemie ceremonialnym.
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Konfugjariski porzadek spoleczny ma kilka okreslajacych go cech, m.in:

* paternalizm — zgodnie z ktérym w rodzinie, przedsiebiorstwie, spole-
czenistwie, paristwie, obowigzuje zasada postuszenstwa autorytetom — pod-
porzadkowanie obywateli i grup spotecznych wiadzom, ktére sprawuja role
opiekuna, arbitra i wychowawcy. Autorytet glowy rodu, firmy i paristwa Jest
absolutny i na kazdym szczeblu funkcjonuje podobnie jak w rodzinie. Glowg
rodziny jest ojciec, do jego obowiazkéw nalezy zapewnienie bytu rodzinie,
w zamian oczekuje szacunku i poshuszetistwa od pozostalych jej cztonkéw;

* zespolowo$é — w tym systemie rola jednostki Jest drugorzedna, i li-
czy sie o tyle o ile jest ezeécig okreslonej grupy spotecznej. Podstawowe
wartosci to wartosci grupowe, kolektywne. Zesp6t — rodzina, szkota, fir-
ma, paristwo — to wartosci nadrzedne, ktérym jednostka powinna pod-
porzadkowaé swoje interesy i byé im postuszna (oddajgc nawet w razie
potrzeby zycie);

* hierarchicznoéé — jej wyrazem zewngtrznym jest podzial rél i obo-
wigzkéw. Wystepuje on w kazdej grupie spolecznej i zawodowej. Zaczyna
sig juz w rodzinie, gdzie pozycja kobiety jest nizsza od pozycji mezczyzny,
corki — od pozycji syna, gdzie starszemu nalezy sie wiecej szacunku niz
mlodszemu;

* ceremonialnosé — jest pochodng hierarchicznosci, a wyraza sie w roz-
budowanej etykiecie,

Prymat interesu kolektywnego nad indywidualnym jest szczegélnie
widoczny w czasie negocjacji i podejmowania decyzji, a status spolteczny
rozmoéwcey, wyraznie wskazuje jego miejsce w hierarchii i zakres posiada-
nej przez niego wladzy.

Modele zachowan w biznesie. Znawca sposobdw negogjacji Richard
R. Gestland, autor znakomitej ksigzki Réznice kulturowe a zachowania
w biznesie!, wyréznia dwa modele negocjowania: model protransakeyjny
[PT] — uwage skupia sie na samej transakcji i model propartnerski [PP]
— w ktérym niechetnie robi sie interesy z obcymi, a w procesie negocjacji
zwraca si¢ gléwnie uwage na partnera. . '

Wigkszosé krajéw azjatyckich nalezy do kultur propartnerskich. W dzia-
talnosci importowej, eksportowej, realizacji wspélnych przedsiewzieé, dazy
sig do stworzenia dobrych stosunkéw z partnerem, koncentrujac na wieziach
miedzyludzkich, to znaczy, ze wszelkie interesy zalatwia sie wykorzystujac
skomplikowang sie¢ kontaktéw osobistych. Po chifisku nazywa sie to quanxi
(dostownie — stosunki lub znajomosci) i funkcjonuje w calym regionie.

' R. R. Gestland, Réznice kulturowe a zachowania w biznesie, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 304,
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i osobiste w tych spoleczeristwach majg decy(.iuja‘ce znaczenie,
sprggz?;ajq sie bowierfl do tego kto kogo zna ico d.zie.lfl tgmu moznf,. za-
}atwié. Preferuje sie zatem interesy z roiim.nq, I’Jrzy‘]acxol.ml mf"a% (;?SVO amf
lub grupami dobrze znanymi, czyli z.Iudzml, ktory?n mozna u acl.)k- p'riz
ciwnych im kulturach protransakcmnycb, r}gstawu.myc'h na szybkie i fa-
{we robienie intereséw, w procesie negogjacji za najwazniejsza urvaz_a .21@
sama transakcja (co nie oznacza, Ze me c_l-ocema sie pgr.tnera, la e sig. : o
niego nie przywigzuje). Do tej grupy nalezg p'rzedstgwwlele k'u 1:;ur _iga i-
tarnych — kraje skandynawskie, germaﬁs%ue kraje europejs de, }ra%le
Ameryki Péinocnej, Australia, Nowa Zela?ndla. Polska, obok kraJF)wksro -
kowo- i wschodnioeuropejskich, zaliczana jest .do grupy kultur umiarkowa-
nie protransakeyjnych. Do tej grupy zalicza sig 1':ez Hongkong 1 Slr.1gap'ur.

Réznice kulturowe w istotny sposéb wl?{ywajq na proces negocjacyjny
i na jego efekty. Model PE stosowany prawie w calej Azji, znaczm% godvsfy-'
dtuza, gdyz wiekszoéé rozméw odbywa sie tv.varzq w twarz. N:'a_} ax;I zigj
klasycznym przykladem spoleczeristwa sﬁosugaceg:o ten .m‘odel 1:]1658 g apo-
nia. Negocjacje z Japoriczykami zalicza sm;_d‘o naqtrgdmejszyc . mo;
mentu ich rozpoczecia do zakoriczenia mijajg miesigce, czasami nawe
lata, za to od momentu ich zakorczenia do realizacji ustalers okres jest
krétki. To zupelnie inaczej niz w naszym kregu k_ulturowy,.(rn — negocja-
cje sg krétkie, szybko podpisuje sig kontrfetkt,' .alle Jego ree}hzgcja. trv;;ra cz;
tymi latami, gdyz dopiero na etapie realizacji okazuje sig, fle isto nyf:1
szczegbléw zostato pominietych lub niedoprlec.ou'ranych. J apoticzycy mysla
i dziataja dlugoterminowo, czego nie rozumiejg ich europejscy czy amery-
kariscy kontrahenci. W Japonii nawet z pozoru latwe przedsmw;l@m?,
takie jak wystawy czy wystepy artystow, reallzowan(? $g W perspe i;yww
co najmniej roku, czesto dwéch. Czy to w sfexl'ze blzn_esu, czy ki{i%tléry;
wszystko planowane jest z duzym wypr_zedzemel:n. Zb-lera sie t.:lo. adne
informacje, aktualne dane, bada wszystkie :?zczegoly, v.nelokrotme je ana-
lizuje. W Japonii zorganizowanie czegokolmek. a_d hoc jest w.zasadzle nie-
mozliwe. Kontrahenci czesto tego nie rozumieja, pocho’pmt.a POSE!S].Z&_}QC
Japoriczykéw o brak dobrej woli. Problemem, z ktérym réwniez maja lfﬂo-
pot cudzoziemcy jest szczegélnie ostro zaznaczony w Japonii, hl'erarclincz-
ny porzgdek spoleczny, a co za tym id21.e — réznice W statusie spofecz-
nym sa tu o wiele wyraZniejsze niz w mny’ch krajalch regionu, o czym
trzeba pamietaé zasiadajac do stolu rokowan z Japonczyllce.m.n. .

Wickszoéé Azjatéw przywiazuje wage do kl.rziro:wnych réznic w statusie
spolecznym. W Tajlandii np. ludzie odlegli od siebie pod wzgledem statusu
spotecznego, nie podaja sobie rak.

Ceremonial. Jak juz powiedziano wyzej, azjatyccy rozm'éwcy w prowadze-
niu intereséw cenig sobie kontakty osobiste. Ich utrzymaniu towarzyszy od-
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powiednia, czasami bardzo rozbudowana etykieta, zwlaszcza system wy-
razanta grzecznosci. Jego podstawowym kanonem jest okazywanie szcze-
gélnego szacunku osobom starszym. W kulturach konfucjaiskich im ktog
Jest starszy, tym bardziej zastuguje na szacunek otoczenia i tym wyzsza
Jest jego pozycja w hierarchii spolecznej. W Chinach, Japonii, Korei nikt nie
ukrywa swajego wieku, dotyczy to takze kobiet. 7 wiekiem bowiem 1gczg
si¢ zdobyte doswiadczenia, wiedza i czgsto wysokie stanowiska, Prezesami
firm, kierownikami katedr, itp. s3 w krajach omawianego rejonu prawie
zawsze ludzie po 60 roku zycia. W Japonii np. gdy rozmawiamy z pracow-
nikami wyzszej uczelni, zawsze zwracamy sie najpierw do profesora (uzywa-
Jac ofigjalnych tytutéw), ktéry z reguly jest tez 0sobg najstarsza. Pracowni-
¢y nizszego stopnia, np. doktorzy, odzywajq sig na wyrazne przyzwolenie szefa,

Ta sama zasada obowigzuje w zespole negocjacyjnym. Nie nalezy zwra-
cac sie z pytaniami do miodszych cztonkéw zespohy, bo w ten sposéb sta-
wia sie ich trudnej sytuacji. Mogs oni zabraé glos tylko woéwezas, gdy zo-
stanie to wczeéniej ustalone z przetozonymj. Zasade te stosuje sie nawet
wtedy, gdy na co dzien negocjacje prowadzone sg 2 pracownikami nizsze-
go szczebla. Sg oni bowiem tylko czeScig zespotu negocjacyjnego, ktéry
wypracowuje opinie¢ w wyniku diugotrwatych dyskusji i rozwazasi, Nie za-
chowujgc takiego porzadku ryzykujemy, ze mozemy obrazi¢ rozméwcéw,
ktérzy mogg odebraé nasze zachowanie jako lekcewazace.

Dostosowaé sie. Nieuwzglednienie specyfiki kulturowej rozméwesw
moze prowadzié do fiaska prowadzonych z powodzeniem negocjacji. Jeden
z polskich biznesmenéw prowadzil negocjacje z ogromng japorisky firma
meblarskg. Wszystko wskazywalo na to, ze zakoriczg sie one podpisaniem
kontraktu. Do Jego zawarcia jednak nie doszlo, a negocjacje zostaly prze-
rwane, poniewaz polski biznesmen uzna , Ze oméwiono juz najwazniejsze
kwestie i w chwili gdy strona japorniska zaproponowata mu obejrzenie
ogromnej hali meblowej oéwiadezyl, Ze nie ma Juz czasu, gdyz ma inne
spotkanie. Przez lata cale 6w biznesmen nie mégt zrozumieé, czym urazit
Japoniczykéw. Dzisiaj juz wie, ze Japoriczycy lubig, gdy kontrahenci inte-
resujg si¢ dzialalnoscig calej firmy, a nie tylko konkretnym przedmiotem
negocjacji. Odmawiajac obejrzenia hali meblowej okazat nieswiadome lek-
cewazenie nie tylko zespolowi negocjacyjnemu, ale tez i kierownictwu fir-
my, ktére bylo zainteresowane diugotrwalym zwiazkiem handlowym. Nie
przejawiajge zainteresowania wytworem finalnym firmy polski biznesmen
przestal by¢ interesujacy jako przyszly partner,

Nie okazywaé emocji. W krajach nalezgeych do kultur ceremonial-
nych przestrzeganie okreslonej zwyczajami etykiety jest integralng cze-
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1¢ delikatne uéciski dloni. Prawie nigdy rak nie podajg kol;i‘g?-
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sto w oczy stanowilo i stanowi zagrozenie dla rozméwcy. Azjatyccy wojow-
nicy zawsze patrzyli sobie prosto w oczy. Zasada ta ciagle obowigzuje we
wszystkich azjatyckich sportach walki — nalezy przeciwnikowi klaniaé
sig nisko (oznaka szacunku), ale zawsze patrze¢ mu prosto w oczy, aby
nie tracié z nim kontaktu i kontrolowaé jego zamiary. W niektérych kra-
jach tego regionu (np. w Indonezji), nie przyjete jest rozmawianie w oku-
lavach przeciwstonecznych z kims§, kto ich nie ma nosie bo jest to odbie-

rane jako niegrzeczne.

Lewa zastapié prawa. W wielu kulturach regionu (buddyzmie, isla-
mie, hinduizmie) lewa reka uwazana jest za nieczysta, gdyz shuzy m.in.
do dokonywania ablucji. Nie nalezy nig zatem niczego podawaé, ani nikogo
dotykaé. Stwarza to pewien problem przy wreczaniu prezentéw czy wizyto-
wek. W krajach kultury ceremonialnej etykieta nakazuje wreczaé pre-
zenty i wizytéwki dwiema rekami, zatem w krajach, w ktérych lewg reke
uwaza sie za nieczystg (Indonezja, Tajlandia), wizytéwki (i prezenty) poda-
je sie dwiema rekami, ale w odmienny sposéb niz w Japonii, gdzie wre-
czany przedmiot trzymany jest przez obie rece. W Tajlandii czy Indonezji
przedmiot trzyma si¢ w prawej rece, zad lewa podtrzymuje prawg w przed-
ramieniu. W ten sposéb okazuje sig wlasciwy respekt osobie obdarowy-
wanej, nie narazajac sie jednoczesnie na dziatanie sit nieczystych. W tych
samych kulturach lewa noge, sp6d stopy oraz spody obuwia réwniez uwa-
za sie za nieczyste. Nalezy zatem unikaé przesuwania czegokolwiek lewa

nogg i nie pokazywaé spodu stép ani spodéw butéw.

Nie rozdawaé pocatunkéw. Dobrze jest pamietaé, ze to, co w naszej
kulturze uwazane jest za zachowanie uprzejme i wlasciwe, w innych kul-
turach moze byé odbierane jako niewlasciwe i obrazliwe. Takim przykta-
dem moze byé publiczne calowanie sie. Czynnosé¢ ta jest w ogéle obca Azja-
tom. W kulturze konfucjanskiej calowanie jest czeécig aktu seksualnego,
powinno zatem byé uprawiane tylko w sypialniach. Nalezy zatem unikaé
calowanie kobiet w reke, gdyz to wprawia je w ogromne zaklopotanie.

Nie pokazywaé palcem. W wiekszoéci krajow Azji nie wolno pokazy-
waé czego$ albo przywolywaé kogoé palcem. Pokazywanie czego$ (lub ko-
gof) palcem wskazujacym jest gestem wulgarnym. Mozna by to poréwnad
do pamietnego gestu naszego tyczkarza Kozakiewicza po ,zlotym” skoku
na olimpiad.iie w Moskwie w 1980 roku (w wielu kulturach azjatyckich wy-
ciggniety palec jest symbolem fallicznym, za$ zgodnie z zasadami feng shui
wyciggniety palec dziata tak samo jak ostre rogi; skupia bowiem na sobie
calg zlg energie, a wyciggniety w strong czlowieka dziata jak pioruno-
chron, narazajac go na dzialanie energii negatywnej). W Japonii cheae cod
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pokazaé uzywa sie dioni otwartej spodem do dotu, w wielu krajach tego
regionu — pieécig z keiukiem do géry.

Nie dotykaé dzieci, W hierarchicznych kulturach Azji dzieci sg trak-
towane inaczej niz w naszej kulturze. Pomimo, ze 83 one wazng czescig
rodziny, to w strukturach hierarchicznych zajmuja najmniej wazne miegj-
sce. Jesli sig zdarzy byé zaproszonym do domu (co jest ogromnym wyrés-
nieniem i §wiadczy o serdecznym stosunku do nas) nalezy pamietaé, ze
w wigkszoscl krajéw Azji nie przywoluje sie dzieci do towarzystwa. Unika
si¢ tez ich dotykania, a zwlaszeza glaskania po glowie. W wierzeniach
Azjatéw dusza ma swojg siedzibe wlasnie w glowie. Obey dotykajac glowy
i wlos6w dziecka narasa Je na przerwanie pozytywnej energii i moze przy-
wolaé choroby Warto wiedzieé, ze w zyciu dorostych Azjatéw dotykanie
wloséw jest gestem bardzo intymnym, erotycznym i tak, jak nie istnieje
publiczne calowanie, tak tez i dotykanie wloséw i glaskanie po glowie Jest
czescig Zycia seksualnego wigkszosci mieszkaricow tego regionu.

Zdejmowaé buty. W wielu krajach Azji obowigzuje zwyczaj zdejmowa-
nia butéw w okreglonych miejscach — domach, $wigtyniach i niektérych
urzedach. Najbardziej zwyczaj ten rozbudowany jest w Japonii, Zaproszeni
do japonskiego domu buty zdejmujemy w miejscu do tego przeznaczonym
(genko), zaktadamy kapcie, a do pokoju, w ktérym znajduje si¢ fatami (sto-
miane maty o wymiarach 90x180 cm), wehodzimy tylko w skarpetkach. Ko-
rzystajac z toalety zakladamy specjalnie do tego celu przeznaczone kapcie
(z reguly stojg przed drzwiami). W niektérych tradycyjnych Japoriskich re-
stauracjach réwniez zdejmuje sie buty (oddaje si¢ je do szatni) i zaklada
kapcie (do gabinet6w wylozonych tatami wchodzi sie bez kapei).

Na poczatku toast. Zaproszeni do domu, restauracji czy na inne spo-
tkania, zawsze czekamy na toast wzniesiony przez gospodarzy, bo to dopie-
ro jest znak do rozpoczecia konsumpcji. Nigdy tez nie prosimy o coé, cze-
go akurat nie ma na stole, bo moze zaistnieé sytuacja, w ktérej okaze sie,
ze gospodarze akurat tego nie majg, co narazi ich na »utrate twarzy”, a go-
Scia na stres. By zachowaé si¢ zgodnie z obyczajami kulturowymi wypada
pamietaé, ze zasady dobrego wychowania nakazuja, by podnie§é kieliszek,
gdy napetnia go gospodarz czy hostessa. Ta sama zasada obowiazuje, gdy
gospodarz zechce nam natozyé coé na talerz.

Odpowiedni stréj. Dostosowywanie sie do miejscowych obyczajéw
narzuca takze pewne zasady w ubieraniu sig. Trzeba wygladaé mniej wig-
cej tak samo jak azjatycki partner. W Japonii np. urzednicy zawsze, na-
wet w upalne dni, nosza garnitury i krawaty, zatem zalozenie garnituru
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i krawata przez cudzoziemca w gorgey li.pcowy dzieri je:st oz}nakat szacunku
dla drugiej strony. (W okresie letniej sesji pa'rlamentu J.apopskl_ego iopuslz-
cza sie zdjecie marynarek, ale w dalszyn.rl ciggu obow1.atz'u_]e 1,)1?:{13. oszula
z krawatem. Czas, w ktérym mozna .zdjqc maryna.rkl ']est' scisle wyzng—
czony regulaminem parlamentarnym i podany do v.s.rladornolsm pogrz?z od-

owiedni komunikat, rozsylany takze do Wszys-tkmh p-l‘aco.wek vp (}mka-
tycznych}. Tak w Japonii, jak i pozosta_lych k_ra]ac}.l AZJI.I'B.]O.HH 1Pa.Lcy i J[u,
na wickszoé¢ spotkani z wysoko postawmn.yn.n osoblstosclam} na EZ); zato-
zyé ciemny garnitur, odpowiedni krawat i ciemne skal"petkl, ko 1eky po:
winny zatozyé kostium, garsonke lub odpowiednig sukienke, oraz skrom
ng bizuterie.

Spéinié sie czy nie. W wigkszosei k'r’aj-éw Azji Wschodmlt{ej 1‘Pnz}u:
dniowo-Wschodniej istnieje elastyczne pod('ajsme c‘l'o terminu spo“c ania ln_
donezja, Malezja). Wyjatek stanowi Japonla,,gdzm. na s_pot_ka}me 11?1(13 11112 eo
zy si¢ spdéiniaé, nie wolno go przekiadaé, ani ’zmlenlact lzls alo rzg_
harmonogramu. Japoriczycy na wyznaczone przyjecia lub spotkania przy

- chodza z reguly przed czasem. W Singapurze spotkania w interesach za-

czynaja si¢ 5 do 10 minut po wyznaczonym terminie.

Znajdujac sig¢ po raz pierwszy w kr?gu ,kt_lltury ceremoplal?el‘l,i ;: nl—fz-
znanej sytuacji, lepiej grzeszyé nadgorllwoscu?, w stosowl:\n’n} e yo gﬁcz-
jej brakiem. Niezaleznie bowiem od tego p?d. jaka s2ero o’scll?i ge g\: s
ng prowadzi sie negocjacje, warto pamleta‘c,‘ Ze W w1e;kszosc1. k raJI:)Iie oeze
kuje sie, iz przybysz bedzie przestrzegal m1eJ.scowyc}f ZWyc2zajow. e mus
to oznaczaé, ze bedzie naéladowal czy k‘oplowal miejscowe zac owa
Najlepiej jest byé po prostu sobg, ale nalezy szanowaé miejscowe przyzwy
czajenia, normy i tradycje.

Pierwszy kontakt. W kulturach_ propar:tnfarskich preferfl]ge mé@r ;(d(:.);li-
takty osobiste. Pierwszy kontakt nawigzuje sie jednak w spo;om?eo ! Wi@(.:
Nie przez telefon i nie piscle{mnie, eﬁe przez mnizzoiglfoilzzﬁft }f:en z,wyczaj

dZ osobie, z ktérg chcemy naw - :
?1?212?3;8;111?? w catej Azji Wschodniej .i Pohadniowo-WsP}Ednlej (W:pgr?;}:;i;
ne juz na poczatku artykutu quanxz)l. Na ?ynkfl chifig 11cfln czy aJ S}; o
zainicjowanie biznesu mozliwe jest jedynie wowezas, gdy zn}l Fih Ipo-
wiednich ludzi lub moze sig by¢ im prz?dsta:wmnym przez wspo nﬁi{ b ane-
jomych. Rola podrednika na tym sie nie konczy, sta‘](.a sig on nlfa_]lz‘;ie tixlz{vze
rantem prowadzonych negocjacji ijakf g\lavara?g g;?;;:fi ana sie
iedzi §¢ finansowg za ewentualne n 2 .

Odpﬁ‘oﬂrll:?)zols’a;:gzika W wiehi)t przypadka:ch moze spetnié ambasafie.x, lp;:ed-
stawicielstwa handlowe, inne organizacje rzagdowe lub przedstawiciel firmy
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Poznaé W
i ac pa?rt.l}era. P(?z ala to stworzyé klimat zaufania przed rozpo
CZ. l? C‘ €m negocjacji, zgodnie z zasadg »lajpierw sie zaprzyjainié potem ro
X -

z;ﬁigﬁ os,?b(i}stle, przyjacielskie kontakty z partnerem. ale réwniez i go
” za”. Lelowi temu stuzg tez, czasami b d i
Koy mogs oy i, temu ) €28 ardzo drogie, prezenty (nie-
arakter quasi-lapéwek, np. pd i
ganckg skérzang teczke, ktéra sam i e byt prezentons. o o
: sk \ a w sobie moze byé iej
kilkadziesigt tysiecy jens juz ktomas tos poe ]
_ §CY Jenow —- to juz trudno nie trakt ¢
jako tapéwki). W zamian Japog j enyels o Prozentu
: . poniczycy oczekuja latwiej h r ¢
tez szybszego zalatwienia s japonski A
_ prawy. Ten japoniski sposéh inie dzi
bo st rosabwie F . Posob przewaznie dziala
Y ktérzy nie stosujg w negocjacj 1 ,
ropejsc; : & gocjacjach takich .
bywaja niekiedy zazenowani i czesto dla swietego spokoju ustgpujzlemd,

Dawanie prezentéw Jjest powszechne w tym rejonie Azji. To przyjety

sposd ia wiezd
poséb budowania i cementowauia wiezéw osobistych. Prezentem moze

m.i:cl).bw pigknych opakowaniach.
I~ I(il:;‘;)ywywm k?.:; Sllf l11):rezer_l’cr=1mi w tym rejonie $wiata spetnia inng role
: ulturowym. Z dawaniem i braniem prezents 137
! ' entéw
Sl¢ pewne konsekwencje. Prezent Jest z reguly nie tylko ﬁodziekow;:lliqezrj
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za przyshuge, ale gléwnie zlikwidowaniem dfugu wdziecznosci za cos co
druga strona dla nas zrobita lub ma zrobié. W zasadzie nie mozna odméwié
przyjqcia prezentu, bo odmowa naraza na utrate twarzy przede wszystkim
osobg obdarowujacg i wywoluje u niej poczucie niesptaconego dlugu, zoho-
wigzania na przysziosé. Przyjecie prezentu réwniez pociaga za sobg pewne
zobowigzania. Oczekuje sie natychmiastowego rewanzu — w formie prezen-
tu mniej wigce] tej samej wartosei lub np. przyspieszenia zalatwienia sprawy,

Przygotowujac prezenty dla przyjaciét czy partneréw biznesowych
warto wiedzieé, jakich podarkéw nalezy unikaé, aby nie wprowadzié dru-
giej strony w zaklopotanie. W Japonii np. czestym i mitym prezentem sg
réznego rodzaju zegary — zaréwno na reke jak i stojgce na biurko. W Chi-
nach natomiast zegar stojacy jest prezentem wysoce niestosownym. Syla-
biczny zapis slowa zegar — zhong [czun] brzmi podobnie jak koniec co
moze oznaczaé nawet §mieré. Dotyczy to tylko zegardéw nasciennych i sta-
jacych (na biurko), nie dotyczy zegarka na rgke. Odpowiednim prezentem
dla Chiiczykéw sg przybory do pisania, markowy alkohol, wyroby ludowe.

Prezenty wrecza sie na zakoriczenie spotkania i zgodnie z azjatycks
etykieta wrecza sie je, jak juz wspomniano wyzej, dwiema rekami.

Bariery. W Azji Wschodniej i Poludniowo-Wschodniej z zasady trudno

jest robié interesy kobietom, gdyz jest to domena mezezyzn. To oni z reguly
zajmujg najwyzsze stanowiska w firmie i nie sg przyzwyczajeni do prowa-
dzenia intereséw z kobietami. Dotycezy to szezegdlnie Japonii, Korei i Taj-
wanu. W krajach tych kobieta jest zawsze na drugim migjscu i dlatego tez
niewiele kobiet zajmuje sie tam interesami. Wynika to ze spolecznego
podzialu vél. Zadaniem mezezyzny jest zarabianie pieniedzy, a kobiety
wychowywanie dzieci i prowadzenie domu. Stad kobiety zamezne rzadko
towarzyszg mezczyznom w wieczornych zajeciach firmy, pracujgcy mez-
czyzni maja taki obowiazek. Firma w ich zyciu to druga rodzina, ktéra
zapewnia nie tylko dozywotnie zatrudnienie, awans zwigzany z wiekiem,
ale tez rozbudowang opieke socjalng (dotacje do mieszkan, doplaty do
biletéw komunikacyjnych, przyzaktadowe ztobki i przedszkola, itp.). Obo-
wigzkiem pracownikdéw jest pelna integracja z wlasnym zespolem poprzez
spotkania po pracy, wspdlny golf, towienie ryb, ale tez pikniki rodzinne.
W wieczornych spotkaniach firmy uczestnicza natomiast sekretarki, tj.
kobiety niezamezne lub zony szeféw, tj. kobiety starsze, ktére wywigzaly
sie juz ze swoich obowigzkéw wobec dzieci.

Kobiety-cudzoziemki, pomimo to ze muszg sprostaé wielu wymaga-
niom (ciagle udowadniajac, ze sa tak samo dobre jak mezczyéni), czesto
z sukcesem realizujg swoje plany. Japoriczyey np. sa wobec cudzoziemek
bardziej tolerancyjni niz wobec wtasnych kobiet (w ostatnich latach i w tej
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dziedzinie zachodzg pewne zmiany). Sy jednak pelni podziwu szczegllnie
wobec kobiet wyksztatconych, np. z tytulami naukowymi.

Mniej szans na zrobienie kariery w Japonii i innych krajach regiony
maja miodzi ludzie. W hierarchieznych spoleczeristwach Azji istotng ba-
riera jest mtody wiek (w towarzystwie mlodzi ludzie sie nie odzywaja)

1 aby osiggngé sukces mlodzi ludzie muszg si¢ wykazaé fachowoscia i kom-
petencjami.

dezyk. Mimo ze jezyk angielski jest Swiatowym jezykiem biznesu, po-
lityki i nauki zdarza sie, ze przedstawiciele wielu malych i $rednich firm
nie méwig biegle w tym jozyku, a niekiedy w ogéle nie posluguja sie zad-
nym jezykiem obcym. Wéwezas trzeba korzystaé z ustug thumacza.
Kiedy potrzebny jest ttumacz negocjacje stajg si¢ trudniejsze i dtuzsze,
szezegblnie wtedy, gdy bierze w nich udzial wielu rozméweéw. Obie stro-
ny musza miec do thumacza petne zaufanie. Gdy spotykaja sie partnerzy
z roznych kregéw kulturowych, rola thumacza Jest znacznie wazniejsza
niz wéwezas, gdy rozmawiajg np. partnerzy z Europy. Ceremonialnosé
kultury azjatyckiej powoduje, ze do$wiadczony ttumacz tagodzi nieporo-
zumienia natury werbalnej np. przekladajac tekst z Japoriskiego czy chin-
skiego na angielski lub odwrotnie, czesto ubiera go w odpowiednig liczbe
uprzejmych ogélnikéw. Ale nawet, gdy negocjatorzy méwia jednym jezy-
kiem np. angielskim to w rzeczywisto§ei méwig oni réznymi jezykami.
Anglik bedzie dobierat okreslone stowa tak, by go Japoriczyk doktadnie
zrozumiat, Japoticzyk za§ — by jego rozméwea nie poczut sie urazony.
Znajomosé japoriskiego, chiniskiego, czy jezyka innego kontrahenta,
niekoniecznie sprawia, ze rozmowy stajg sie tatwiejsze. Jezyk negocja-
¢ji nie jest bowiem jedynie zwyklym narzedziem porozumienia sie, ale
réwniez $rodkiem przekazywania koncepcji wykraczajgcych poza wer-
balny przekaz. Te same pojecia mogy byé réznie rozumiane w roznych
krajach. Nawet dokladne ttumaczenie moze byé nieprecyzyine i rzuto-
waé na prowadzone negocjacje. Wigkszogé J aporiczykéw, Koreariczykow
czy Chiriczykéw bardzo rzadko uzywa w trakcie negocjacji stowa »nie”.
W rozumieniu Japoriczykéw zdecydowane »nie” mogloby byé odezytane
jako nieuprzejmosé, nie zgadzanie sig z opinig innych, swoisty atak na
rozméweg. Odmowe wyrazaja oni w spos6b posredni. Kiedy Japoriczyk
méwi , rozwazymy sprawe w przysztodci”, w ttumaczeniu na angielski
ma ono brzmienie pozytywne i dia Europejezyka czy Amerykanina
moze oznaczaé ,tak”, dla J apoficzyka oznacza »prawdopodobnie nie”.
Kiedy Japoriczyk méwi »W zasadzie tak, ale...” to z reguly oznacza ,nie”,
W wielu jezykach azjatyckich wystepuja niunanse, ktére moga pro-
wadzié¢ do nieporozumieri, W Jezyku japonskim np. najczesciej uiywa-
nym stowem jest “hai”, co samo w sobie oznacza ,tak”, ale nie zawsze
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6 iki owie
oznacza zgode z rozmdéwcy. Jest po prostu przerywmk}em w rgvzvxl?aé d(;
potwierdzeniem uslyszanej wiadomosci. Stowo to. mozna port mac
polskiego ,acha”, ktére pada czesto gdy rozmawiamy przez te .

Wizytéwki. Wymyslono je w Azji. Od st.uleci byly tam .integrslr;q ;:)z:
écig, ,eleganckich” stosunkéw migdzyh‘l.(?'lzklch,. w tym 1I‘:alz{ze ety ‘lez}; . ;Z-
nesu. W krajach kultury hierarchicznej i cert.amomalnej ngryw?j?D znace
nie wazniejszg role niz w kregu kultur egalitarnych. W Japonii j
JeStl\?:?“?iszc;}i):gv?:ez n;l)l::itzwiskiem, adresem i telefonami, znajduje :v,ig in-
formacja o pozycji, rozmoéwey w hierarchi'i ﬁ_rmy — prezeli, dygektor; kli;wv:
nik, profesor, pierwszy sekretar?, itp. J ezeli spot;lrkfflmy. ‘ot,';gos‘pio razdlc)’ "
szy, to po otrzymaniu wizytoéwki nalezy zapoznat sig z jej trescia, p
potem witaé si¢ okazujgc respekt odpowu?dm do rangi Fozmo?.;cyd o

Wymiana wizytéwek stanowi ceremoniat sam w sobie. Nf:a; ardziej
budowany jest on w Japonii (meishi). Wizytowke wre;ciamy i 1};1’;}313:3;?;
obiema rekami, przy czym zwracamy uwage, 1')y nazwisko n:le y ° ,; do by
nogami” z punktu widzenia odbiorcx Jfazeh mzyt‘owk'a ’Je&.',t W;Jg O)Irl o C;}Jl >
dajemy ja strona z napisami japoﬁsklml..Warto w1.edz19c, ze w Jap N
nach na wizytéwkach najpierw podane jest n.azv.mrlsko, potem imie p.kr
chi Keizo), a w wersji angielskiej czesto stosuje sie p?zyget{( w na(s)zbyn;hi) egu
kulturowym sposéb — najpierw imie, Pot.em nazwisko ( elzgf 1 w bi i{ie-

Przystepujac do rozméw wizytéwki nie chowamy do por v\,? a, a.e e
szeni, bo to odbierane jest jako brak dobrego' wyf:howama._ / czas:.1 ? To%-
méw kladziemy ja przed soba, by w 1i{ch trakcie nie zapomnieé np.

s czy tez jego stanowiska. . .
Sk%ﬁ)g;g siéY do kf:éfegokolwi.ek Z Paﬁstw tegf) regionu ws’ka(z:ar;e é:ii_:
mieé wizytéwke dwujezyczng — z Jf:dnej_ strony w J?E‘Lyku roimo;lv g,l 2 dru-
giej po angielsku. Takie wizytéwki mozna zam6w1c w centrack neso
wych lub w wigkszych hotelach. Nie n_allezy (.lopuscm’ do sytuac_]l,' v;; tor }':
nie wreczy sie wizytéwki drugiej stronie. ’Moze to byé od’cz'yt{a’l;e Jaé \(:rek k
checi do nawigzania blizszych kontaktéw w przyszioscll‘.t izyt e |
Japonii nie musza mieé jedynie osoby bardzo znane — po 1d ytcy, czyr;l wie g
aktorzy. Nawet nie wypada by byly one ko¥nuko!w1ek p%'zg stawia tr.ze go_
by to po prostu nietakt towarzyski. Toshiro Mifune nigdy nie po
Wa&;";lzzy);‘:iowilgw tym rejonie swiata to coé’wiecej niz za(ilrll.k(;)lw:en{) i?é
walek papieru, to tak jakby czeéé .osoby,- kiz.orq przedstawuz. i e:l fwied-
nalezy jej chowaé byle gdzie. Powmr_lo sie ja pl'z:ech?wavackw ) pke. pat
nim skérzanym portfeliku. Ceremomgi wreczania w1z¥towe’a kvlv calej Azj
Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej jest podobny do japonskiego.
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Kontrakt. Jest efektem koricowym negocjacji. W kulturach egalitar-
nych, protransakeyjnych, jest rdzeniem stosunkéw handlowych. Zapisy
W nim zawarte sg ostateczne a ich niedopeienie pociaga za sobg odpo-
wiedzialnosé prawng i finansowsa,
W wielu krajach Azji Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej kontrakt
traktowany jest jedynie jako zapis zawartych ustnie porozumieri, W Japonii
Jest to kawatek papieru, na ktérym zapisano zawarte dotychczas porozu-
mienia ustne. '
W krajach kultury konfucjariskiej ustalenia ustne 84 znacznie wagz-
niejsze niz pisemne. Od wiekéw uznawano je za obowiazujace normy
zycia spolecznego. Bylo zatem rzeczg naturalng, ze negocjujace ze sobg
strony postepowaty honorowo, nie lamaty obowigzujacych praw ZWY-
czajowych, gdyz ich nieprzestrzeganie narazalo na wstyd, utrate twa-
rzy i czgsto pociggato za sobg wykluezenie ze spotecznogei. Dlatego tez
w Japonii, Korei czy Tajwanie, nie przywiazuje si¢ zbyt duzej wagi do
formalnej tresci kontraktu. Uwaza sig, Ze papierowy zapis wyraza ra-
czej cheé prowadzenia interesu niz precyzyjne punkty do wypelnienia.
Obie strony podchodzg do przedmiotu hegocjacji pragmatycznie (kolej-
na cecha konfucjanizmu) pozostawiajgc sobie prawo do uzupehliania
i modyfikowania umowy w zaleznosei od dalszych potrzeb lub zmienia-
jacych sig okolicznosci. Wychodzg z zalozenia, e np. przy zmianie po-
pytu lub podazy trzeba mieé¢ mozliwosé zmiany warunkéw kontraktu.
Elastycznosé to istotny element kazdej transakeji. Chociaz w ostatnich
latach firmy japonskie w duzych miastach coraz czedciej akceptuja za-
chodnig forme kontraktu, male zwlaszcza prowincjonalne, uwazaja te
forme za obcg.

Przy sporzadzaniu dokumentu koricowego z negocjacii Azjaci rzadko
korzystajg z porad prawnikéw. Zdarza sig tez, ze po podpisaniu kontrak-
tu strona azjatycka nie w pehni sie do niego stosuje. Powoduje to powsta-
nie nieprzewidzianych probleméw, ktére rozwigzuje sie prowadzac dodat-
kowe rozmowy, co znowu przedluza negocjacje, gdyz Azjaci nie lubia
dyskutowaé powstalych kwestii na pismie lub przez telefon. Japonczycy,
Koreariczycy czy Chiriczycy za wszelka ceng starajg sie nie dopuscié do
powstania otwartego konfliktu. Dopiero w ostatecznosci odwolujg sie do
prawnikéw, ale nawet wéwezas dostarczajg im tylko te informacje, ktére
firma uznaje za istotne dla rozwigzania sporu.

W kulturach Azji Wschodniej i Poiudniowo-Wschodrﬁej, unika sie sytu-
agji jednoznacznie doprowadzajacych do powstania konfliktéw i konfrontacji.
Rozwigzywanie sporu przy pomocy sadu jest ostatecznoscig i wyklucza
wszelka wspélprace na przysztosé. Z reguly pocigga za sobg zerwanie kon-
taktéw ze wszystkimi uczestnikami przedsiewziecia, takze z gwarantami.
Taka sytuacja zdarza si¢ jednak rzadko, bo rozstrzyganie spraw w sgdzie
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. 13 . » a-
naraza obie strony na utrate twarzy, przec:qgaksgra\gji ; 1;;2 ;;v::;:hg;o_
iast zakoncz
X je pozadany efekt. Oznacza natorglas. : ; ! nyct :
:;zing p:‘rtnerem, czego Azjaci starajqg sie a111n.1k§qc, %dyzolla);\:;ﬁzgg ;311
imi j igzy i bec nich lojalni. Nawet w
mi emocjonalne wigzy i sg wo ni. N uz
fg:r:lplikacji bedsg robié wszystko, by spor rozwigzac na drodze rozméw.

Podejmowanie decyzji. W kulturach egalitarnych Wosi:att.eczlrlaa vf]?;ig-
" . i
jaj j osobe do tego upowazniong. rajach, w k
e B o eadlek me i i stem zarzgdzania jest
ie si isk na harmonig¢ w grupie sy aj
ety i zycl ¥ o. Ostateczna decyzja jest
i tradycji zZycia spotecznego. na de :
- Zakorzel}l?ny o Jej zmiana moze nastapié tez w takim
tam zawsze wynikiem konsensusu. ! . st v akim
] i ji elu dyskusjach wewnetrzny
bie. Podejmowanie decyzji nasiepuje po wi sk  we znych
freyw:entualnjie z partnerem. Japornczycy np. .stal.*a.]af sie unﬁl::ac rlo_zb;:;nz_
éci opinii. Beda dyskutowaé tak dlugo, az zllkwadgja‘ I*\.Ivszet 1e,1;3§:as é)dy
oW | imie ich punkt widzenia. Nawe w6 ,
gladéw i druga strona przyjm : ia, Nawet woweras. &
ig? ska na naszym terenie,
nawiazemy kontakty z firma japoriska na o
j i trali. Do niej kierowane sg ws ; :
na decyzja zapadnie w cen ’ e oy 1w
j trali musza one dotrzeé na wszy: _
czace projektu, a w cen . B ety Cromone
bre i ‘ lizach zostang podjete ostatec {
B oo doo ji ia, 2 dpowiedzialno$é za nie rzadko
j i ia, ze pelna odpowie
podejmowanie decyzji spraw . e s
jednego pracownika, chocby :
P krajac barka(:h'}e istnieje Sci stem powigzan miedzy przed-
krajach tego rejonu istnieje $cisly sy m powigzaf I
si }:JiY)rstugami i bankami. Prowadzac np. negocjacje z J_apoxlls]’m;: pa;t;ir?;
nzlezy pamietaé, by wyraznie zaznaczy¢, jaki one majli} mllj: c a:':: gocj.a s
i ; iu poufnego charakteru )
1i kontrahentowi zalezy na utrzymaniu p ¢ i,
iéleﬁy to wyraznie zaznaczy¢ juz na samym pocze’;tku rozmow. fW f;"::vcz:e
nym wypadku banki i firmy handlowe moga byé sz;lzbko poinfor
o wszelkich negocjacjach, w jakie firma jest zaangazowana.

Etyka biznesu. Zajmuje si¢ tym obszarem przedsiewz’.i?é hitdzli:ici};t
ktérezv duzej mierze dotyczg kwestii ﬁnansowycl:x. 'CieSt?’s%‘:;;J:t lfilzene-
i j j jwiecej zdobyé, jak najmnie] stracic.
dwie tendencje — jak najwiecej zdo , S )
jmuje si¢ wi i iwoéci w kontaktach handlowych.
su zajmuje sie wiec kwestia uczciwos ' ach hand . wicoo-
i irmg medialng festyn p
Przygotowujac swego czasu Z pewng : ! posiece:
i hodu, zawartam umowe ustng o p
ny kulturze Dalekiego Wse lu, zar 1 ma 0 pocEiale ¢
6 ktére w duzym stopniu zdoby .
chodéw pochodzacych z dotacji, / D om. o mocinta
sitkiem. Po zakoriczonym cyk}u imprez o , .
;?g&?{g‘g finansowych nie bedzie, bo nie zostala ::Iawarte:; umgw: r?;zz;nzfé
ie si ialo charakter ustny, to
mnie sie wydawalo umows mia ‘ \ -
3btc?w(i::zujqcy Taka sytuacja nie wydarzytaby si¢ gdybym te’lrlilpreze przy
gotowywala bezposrednio, np. z firma japofiskg czy korearsks.



Negocjowanie z Azjatami — uwag kilkg

Azjfsttyc}ci rynek jest dla wielu biz
Globalizacja rynku éwiatowego i k
sobg konwergencje kultur i przeni

nesmenéw a'trakcyjny i coraz blizszy.
omunikacja internetowa, pociaga za

. kanie ob i6
nie d : : vezajow, Jeszeze 1
sorn (c)l Eﬂ:;'ny.élemla ’qyio wystanie e-mailowego listu do jaPOI(':sk(j)e ;é:)t t:l?u
mur;ikow :IJI i.l:P?nS‘I;rl profesor c'hqtnie korzysta z tej najszybszej fornll) f;{e-
stu bedzie za\:;g;'aé gggjﬁggagudjednak oczekuje, ze pierwsza czelsfé 1(1)-
i . - 13 dozg uprzejmosci C Tt
inft P Jmosci, dru

ormacje, a zamykaé go beda takie grzecznosdciowe ogélg:ikojdpomedme

Poznanie odmi Sci WY W W, w,
m i
lennosci kulturowych ulat 1 prowadzenie interess po
, po-

zwoli uni ¢ i ¢ jaci
niknaé gaf i streséw. Azjaci s3 otwarci na kontakty ze swiatem za

chednim, tolerancyini
cyjni wobec przedstawicieli i
: . b ) wicieli innych ku i : gi
Jak negocjowaé z zagranicznymi partnerami a4 ltur, i sami sie ucza
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ZAPISKI Z PAWILONU ODLATUJACEGO
ZURAWIA |

“ . Profesor Chen, Chificzyk z Tajwanu wykladajacy na Uniwersytecie Ka-
lifornijskim, swoim poczatkujacym studentom, ktérzy wybierajg sie¢ w pod-
réz do Azji Wschodniej, daje nastepujacy rade. ,Jeéli nie wiesz, jak sie¢
zachowaé, pomy$l przez chwile, co nalezaloby w tej sytuacji zrobi¢ w USA,
a potem postagp dokladnie odwrotnie. Wtedy masz przynajmniej koto 60%
szans, ze bedzie to trafne; jesli zachowasz sie ‘po amerykarisku’, na 80-
90% mozesz byé pewien, Ze postgpisz niewlagciwie. Na Zachodzie adres na
kopercie zaczynamy od adresata, a koticzymy wskazaniem miasta i kraju,
natomiast w Azji na poczatku piszemy kraj i miasto, a na samym koricu
podajemy adresata. Tam bialy, nie zaé czarny jest tradycyjnym symbolem
gmierci 1 zatoby”.

Oczywiscie, nie takie to proste i odnosi sie tylko do aroganckich
WASP-6w (White Anglo-Saxon Protestant) — z rodzin biatych, anglosaskich
i protestanckich. Juz student z rodziny wloskiej, a tym bardziej meksy-
kanskiej, méglhy z powodzeniem stosowac w Azji wiele norm wyniesio-
nych z domu. Nawet WASP-om mozna by tez zalecaé, by sprébowali sobie
uprzytomnié, co zrobitaby w danej sytuacji ich prababcia, i wtedy mieliby
znaczne szanse, ze to bedzie wartosciowa wskazowka, Czesto jednak nie
chodzi ani o ,zacofanie obyczajowe” zwigzane z tradycjonalistycznymi
kulturami, ani o prosta odwrotnosé, lecz o zupehie inne normy i koncep-
cje zycia, jak tez wynikajace z nich zasady postepowania, jakie nigdy nie
przyszlyby nawet do glowy nie tylko miodym Europejezykom i Ameryka-
nom, ale nawet i ich prababkom. Moze najlepiej byloby wskazaé, iz ,nor-
my biatego cziowieka”, zarozumiale traktowane przezen jako uniwersal-
ne, odnosza sie tylko do jego Swiata, a tray cawarte ludzkoéci, w tym 1 Azjaci,
przyjmuja inne normy?



