Teka Kom. Politol. Stos. Miedzynar. — OL PAN, 2010, 5, 148—166

NEGOCJACJE W SWIETLE PRAWA
MIEDZYNARODOWEGO I ROZNIC KULTUROWYCH

Eliza Potocka

Zaktad Praw Cztowieka, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
Plac Litewski 3, 20-080 Lublin, eliza.potocka@gmail.com

Streszczenie. Artykul dotyczy zasad rozmow prowadzonych na ptaszczyznie migdzynarodowe;,
z uwzglednieniem réznic kulturowych negocjatoréw. W tekscie wyjasnione sa bariery utrudniajace
rokowania, a takze techniki, rodzaje sytuacji negocjacyjnych i narz¢dzia umozliwiajace prawidto-
we przeprowadzenie negocjacji. Szczegdtowo omowiona zostata takze definicja pojgcia ,,negocja-
cje migdzynarodowe”. Aspekt prawnomigdzynarodowy rozpatrywany jest w ujgciu historycznym,
ze szczegbdlnym uwzglednieniem Karty Narodow Zjednoczonych i zawartej w niej zasady pokojo-
wego rozstrzygania sporow migedzynarodowych. Réznorodnos¢ kulturowa, przejawiajaca sig¢ mig-
dzy innymi wielorakoscia stylow negocjacyjnych, ma rowniez istotny wptyw na sposob prowadze-
nia negocjacji. W tekscie poddajg analizie zachowania przedstawicieli przyktadowych narodowo-
$ci podczas rozméw prowadzonych na najwyzszym szczeblu.
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WSTEP

Negocjacje to dwustronny proces komunikowania sig, ktorego zasadni-
czym celem jest osiagnig¢cie porozumienia w sytuacji, gdy przynajmniej jedna ze
stron nie zgadza si¢ z sugerowanym rozwigzaniem konfliktu lub wyglaszana
opinia. Negocjacje sa zatem wieloetapowa interakcja, ktora ma na celu rozwia-
zanie konfliktu, a takze dojScie do porozumienia obydwu stron.

Negocjacje sa zjawiskiem powszechnym. Swiadcza o tym codzienne sytu-
acje, w jakich sg podejmowane. Gdy odbywaja si¢ na arenie migdzynarodowej,
nazywane sa dyplomacja, na poziomie mig¢dzykorporacyjnym to handel, na
ptaszczyznie migdzyludzkiej okresla si¢ je stosunkami interpersonalnymi, za$
w strukturze wewnatrzorganizacyjnej to zarzadzanie ludzmi'.

Proces negocjacyjny ma charakter dynamiczny, a jego celem jest porozu-
mienie zawarte przez strony bedace w konflikcie. Zasadnicze czynniki, jakie
wyznaczaja interakcjg i wymiary, w ktorych ona si¢ odbywa to: wzajemne za-

!'P.J. Dabrowski, Praktyczna teoria negocjacji, Warszawa 1991, s. 11.
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ufanie stron bedacych w konflikcie, kreatywnos¢ w stosunku do sytuacji i sita,
jaka posiadaja obie strony w stosunku do siebie. Dla przyktadu, zaufanie po-
miedzy stronami decyduje o umiejscowieniu wspoldziatania partneréw pomig-
dzy biegunami rywalizacji i wspolpracy. Natomiast stopien kreatywnosci stron
prowadzacych rokowania decyduje o umiejscowieniu ich zachowania w prze-
strzeni od unikania poprzez przetarg do konstruktywnych negocjacji’.

W toku podjetych rozwazan na temat negocjacji warto zastanowic sig, dla-
czego w ogoble powinno si¢ negocjowac? Odpowiedz na to pytanie jest stosun-
kowo prosta. Nalezy podejmowa¢ rokowania, aby wykonywane dziatania bytly
przemyslane i sensowne, proponowane rozwiazania konstruktywne, a podejmo-
wane decyzje trafne. W wyborze wtasciwej taktyki negocjacji nalezy jednak
w umiarkowany sposob ufa¢ partnerowi, nie nalezy by¢ za bardzo ulegtym, nad-
uzywac sity, niemile widziana jest takze zbyt duza bierno$¢ partnera.

RODZAJE SYTUACJI T TECHNIK NEGOCJACYJNYCH

Zasadnicze elementy, ktore decyduja o wyborze wtasciwej koncepcji nego-
cjacji to swiadomo$¢ sytuacji, zrozumienie partnera i poczucie zadowolenia
partnera. W literaturze wyrdznia si¢ trzy rodzaje sytuacji negocjacyjnych:
oczywista kooperacja (partnerzy sa usatysfakcjonowani tymi samymi rozwiaza-
niami), sytuacja wymuszajaca rywalizacje¢ (,,ja zyskam, jesli ty stracisz”), a tak-
ze sytuacja dylematu (niekooperacyjna postawa partneréw negocjacji i nieprzyjazne
postgpowanie obu stron, ktore prowadzi w rezultacie do minimalnych korzysci).

Mimo okreslenia poszczegdlnych rodzajéow sytuacji negocjacyjnych, nale-
7y pamigta¢ o mozliwo$ci zaistnienia tzw. podsytuacji, ktore moga by¢ oparte
na konflikcie, kooperacyjnym dziataniu lub dylemacie. Podstawa obrania wta-
$ciwej strategii negocjacyjnej jest przede wszystkim trafha diagnoza sytuacji.

Zrozumienie oczekiwan partnera, jego systemu wartosci 1 odniesienia do
problemu stanowi kolejny wazny element negocjacji. Efektem koncowym nego-
cjacji powinno by¢ zadowolenie i satysfakcja partnera, co jest bardzo wazne
w realizacji ustalonych w toku negocjacji kwestii.

Po omdwieniu rodzajéw sytuacji negocjacyjnych, nalezy przeanalizowac
techniki prowadzenia rozmow, ktére wykorzystywane sa przez negocjatorow.
Bardzo popularna technika jest wywieranie bezposredniej lub posredniej (po-
przez inne podmioty) presji psychologicznej na partnera negocjacji. Ze wzgledu
na cel oddzialywania techniki negocjacyjne mozna podzieli¢ na: techniki wspie-
rania kreatywnosci, budowania zaufania, zwigkszania sily negocjowania, a takze
pomniejszania wtasnej sity. Techniki dotyczace sily spotecznej stosowane sa
w celach manipulacyjnych, kreowania wspotodpowiedzialnosci, a takze budo-
wania zaufania. Warto réwniez podkresli¢, ze tworzenie wzajemnego zaufania

2 Ibidem, s. 12.



150 Eliza Potocka

jest gwarantem nowych, kreatywnych rozwiazan i umozliwia podjegcie bardziej
ryzykownych dziatan w przysztosci.

Kolejny podziat technik negocjacyjnych dotyczy ksztaltowania sytuacji.
Dabrowski wyrdznit nastgpujace elementy sktadowe technik ksztaltowania sytu-
acji: organizacja przestrzeni, publiczno$¢, czas, dystans interpersonalny, role
partneréw negocjacji, a takze wiasne terytorium’.

Bardzo czgsto od tego, jak zorganizowana jest przestrzen zalezy przebieg
negocjacji. Ascetycznie zaaranzowane wnetrze 1 brak przedmiotéw odwracaja-
cych uwagg pozwala negocjatorom skupi¢ si¢ na przedmiocie dyskusji i prowa-
dzi¢ konstruktywne rozmowy. Natomiast zbgdne elementy wystroju pomiesz-
czenia niejednokrotnie wywieraja negatywny wptyw na proces myslenia pod-
czas negocjacji. Sposob usadzenia przy stole, o$wietlenie, czy tez temperatura
w pomieszczeniu odgrywaja rowniez bardzo istotna role. W przypadku podej-
mowania rozméw na wlasnym terytorium gospodarz przyjmuje przewaznie po-
zycje dominujaca. Badania naukowe potwierdzaja rowniez, ze osoby prowadza-
ce negocjacje na swoim terytorium osiagaja znacznie lepsze efekty rokowan.

Obecno$¢ publicznosci podczas negocjacji prowadzi przewaznie do checi
pozyskania przez obydwie strony jej aprobaty. Publiczno$¢ przychylna jednemu
partnerowi zwigksza jego sile negocjacji przez stworzenie dodatkowej presji
psychologicznej. Publiczno$¢ neutralna wptywa natomiast krgpujaco na stano-
wiska obydwu stron. Z kolei zrownowazona presje wywiera na obie ze stron
publiczno$¢ przychylna obu stronom. Partnerzy negocjacji powinni przestrzegac
zasady, by komunikat z wynikami negocjacji zostal przekazany publicznos$ci
w jednakowym czasie.

Kolejny element ksztaltowania sytuacji to czas. Wszelkie ograniczenia cza-
sowe: $§wiadome wydtuzanie rozméw lub ich odwlekanie, moga by¢ bardzo
skutecznym $rodkiem wywierania presji na partnera. Kompetentny negocjator
powinien umiejetnie ocenia¢ i uwzglednia¢é w swojej strategii negocjacyjnej
czas zawierania transakcji, czas miejscowy i czas swojego kraju *.

Dystans interpersonalny stanowi rowniez wazny element procesu ksztatto-
wania sytuacji. Jednostronne skracanie dystansu w stosunku do partnera roz-
mow jest ryzykowne i moze doprowadzi¢ do nieprzyjemnych skutkéw w postaci
unikania kontaktu, naruszenia prywatnos$ci lub nawet aktu agresji.

Ksztaltowanie sytuacji negocjacyjnej to takze trafny dobor reprezentantow
stron prowadzacych rokowania, podziat rol migdzy negocjatorami, zaleznosci
miedzy nimi, a takze interakcja reprezentantéw z otoczeniem.

Kolejna technika negocjacyjna to sterowanie przebiegiem rokowan. Nie-
watpliwie bardzo wazny jest tez pierwszy etap negocjacji. Ma on bowiem
wplyw na atmosfere i przebieg catych rokowan, ktére moga przybiera¢ forme
uleglosci, wspolpracy czy tez niezdrowej konkurencji. Pierwsze oznajmione

* Ibidem s. 28.
* J.W. Salacuse, Negocjacje na rynkach miedzynarodowych, Warszawa 1994, s. 34.
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stowa i mimika twarzy decyduja o tym, jaka bedzie reakcja partnera. W celu
przejecia inicjatywy na wstepie rokowan, niezbgdna jest znajomos¢ konkretnych
technik i metod. Zadawanie pytan jest sposobem na to, aby zmusi¢ partnera
negocjacji do konkretnych odpowiedzi. Inna powszechnie stosowana technika
jest cisza, ktora z kolei wymusza na partnerze podjecie jakiego$ dzialania. Pod-
czas etapu konczacego negocjacje nalezy pamigtac, ze zbedne przedtuzanie roz-
moéw moze spowodowac niepozadane efekty w postaci zawarcia porozumienia
na zdecydowanie gorszych warunkach, niepotrzebng strate czasu, a w najgor-
szym wypadku odlozenie decyzji na pdznie;j.

Analizujac zagadnienie réznorodnosci technik negocjacyjnych, nalezy nie-
watpliwie wspomnie¢ o technikach prezentacji. Zadaniem negocjatora jest do-
konanie kompleksowej prezentacji, tj. organizacji, ktora reprezentuje, wlasnej
osoby i przedmiotu negocjacji. Bardzo duze znaczenie podczas prezentacji maja
wzgledy kulturowe, ktore wskazuja m.in. na potrzebe postugiwania si¢ jezykiem
kraju, w ktorym odbywaja si¢ negocjacje. Korzystne jest rOwniez zapoznanie sig
ze zwyczajami kulturowymi i systemem prawnym obowiazujacym w danym
panstwie. Znajomo$¢ ta utatwia identyfikacje zachowan dozwolonych lub nie-
pozadane w danym kraju.

Kazdy proces negocjacyjny jest zalezny od wielu uwarunkowan. Przedmiot
negocjacji, warunki negocjowania, charakter i osobowos$¢ zaangazowanych
stron, a takze wymiar spoteczny i kulturowy maja bezposredni wptyw na rezul-
tat negocjacji. Na przyklad na negocjacje warunkéw umowy dotyczacej wspot-
pracy pomigdzy panstwami maja wplyw takie czynniki jak: opinie publiczne
w krajach partner6w negocjacji, sytuacja na rynkach gospodarczych, polityka
wewnetrzna i zagraniczna panstw negocjujacych.

Nie ulega watpliwosci, ze szczegdlna wiedzg¢ o przedmiocie negocjacji
powinien posiada¢ negocjator. Do najwazniejszych cech dobrego negocjatora
naleza: umiejetnos¢ precyzyjnego myslenia, efektywnego planowania, inteli-
gencja, spostrzegawczos¢, zdolnosci werbalne, bardzo dobra znajomos$¢ przed-
miotu negocjacji, Swiadomos¢ wlasnego potencjatu.

NEGOCJACJE MIEDZYNARODOWE

Negocjowanie migdzynarodowe jest procesem rozwiazywania konfliktu na
arenie migdzynarodowej, badz kazdej innej sytuacji, ktora zagraza migdzynarodo-
wemu pokojowi i bezpieczenstwu, srodkami dyplomatycznymi innymi niz proces
sadowy lub arbitrazowy, z zamiarem osiagnigcia przez sktécone strony wzajemnego
zrozumienia, poprawy stosunkow, pogodzenia lub pomys$lnego rozwiazania sporu.

Wspotczesne negocjacje migdzynarodowe to dyplomacja prowadzona we-
dhug réznych procedur i na rozmaitych forach. Taka ich forma wynika w glow-
nej mierze z rozwoju spotecznosci miedzynarodowe;j, ktory wptywa takze w znacz-
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nym stopniu na ztozono$¢ negocjacji (pod wzgledem form i funkcji, jakie spet-
niaja). W przesztosci negocjacje postrzegane byly w sposob zdecydowanie bar-
dziej konserwatywny. Partnerzy bedacy w konflikcie probowali wspdlnymi si-
fami doj$¢ do porozumienia. Negocjacje traktowane byty jako niepowiazane ze
soba dziatania przebiegajace wedle utartego schematu: przygotowanie, przebieg
i zakonczenie. Jest to przyklad tzw. klasycznej dyplomacji, w ktorej negocjator
otrzymywat pelnomocnictwo od swojego rzadu. W takiej sytuacji zarowno jed-
na, jak i druga strona negocjacji nie mialy zbyt wielkiego pola manewru, gdyz
dziataty zgodnie z wytycznymi narzuconymi przez wladze zwierzchnie.

Wspotczesne negocjacje miedzynarodowe sa uwazane za najskuteczniejszy
srodek pokojowego rozwiazywania sporo6w. Moga one podobnie jak jednostron-
ne dzialania panstw doprowadzi¢ do przywrocenia tadu migdzynarodowego
i uczynienia go bardziej przewidywalnym, a co za tym idzie bezpieczniejszym.
Obecnie rzady delegujac swoich pelnomocnikéw traktuja ich misje negocjacyj-
na jako realizacjg szeroko pojmowanej polityki zagraniczne;j’.

BARIERY NEGOCJACJI MIEDZYNARODOWYCH

Rozpatrujac proces negocjacji migdzynarodowych, mozna zidentyfikowac
nastgpujace ograniczenia, ktdre nie wystgpuja podczas negocjacji z partnerem
tej samej narodowosci: réznice kulturowe i mentalne, sposob wyboru negocjato-
row, roznorodno$¢ wyznaniowa, system polityczny funkcjonujacy w danym
kraju, wybdr miejsca negocjacji, czas, jezyk i waluta.

Réznice kulturowe i mentalne warunkuja bardzo czgsto przebieg catych
negocjacji. Zrozumienie odrebnosci kulturowych, a takze w umiejetny sposob
dopasowanie sig¢ do stylu reprezentowanego przez partnera daje duze szanse na
powodzenie w procesie negocjacji. Przed rozpoczeciem negocjacji na szczeblu
miedzynarodowym nalezy mie¢ §wiadomos$¢, do jakiej grupy kulturowej nalezy
partner. Wskazane jest takze zebranie jak najwigkszej ilosci informacji na ten
temat. Mimo powszechnie stosowanych zwrotéw: ,azjatycki styl negocjacji”,
czy tez ,kultura azjatycka”, ,styl amerykanski”, ,kultura europejska”, nalezy
pamigtac, ze przedstawiciele tych kultur reprezentuja pewne wspolne cechy, ale
nie mozna ich zaliczy¢ do tej samej grupy, poniewaz zupetnie inaczej negocjuja
Japonczycy 1 Koreanczycy. W jednym kraju moze by¢ wiele grup kulturowych.
Kazda z nich moze mie¢ swoja pozycj¢ w panstwie, swdj system wartosci, a takze
swoj bagaz konfliktow o charakterze miedzynarodowym. Jak wiadomo, przyna-
lezno$¢ kulturowa niesie ze soba szereg konsekwencji o charakterze zaré6wno
spolecznym, jak i politycznym. Jesli partnerem negocjacyjnym jest przedstawi-
ciel mniejszosci, ktdéra ma nieprzyjazne relacje z rzadem, to wysoce prawdopo-
dobne jest, ze wcielanie w zycie postanowien zawartego kontraktu moze by¢

>M. Kendik, Negocjacje miedzynarodowe, Warszawa 2009, s. 11—12.
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utrudnione, a nawet w niektorych przypadkach nieosiagalne. Wybor negocjatorow,
ktorzy tworza cze§¢ srodowiska negocjacyjnego, a takze ich liczebnos¢ i1 kwalifika-
cje zaleza od charakteru kregu kulturowego, z ktdrego pochodza strony.

Réznorodnos¢ ideologiczna stanowi istotna barierg utrudniajaca zawieranie
kontraktow miedzynarodowych i ogranicza mozliwo$¢ dojscia do porozumienia
przez negocjujace strony. Negocjacje tocza sig czgsto w miejscu zupelnie ob-
cym dla negocjatoréw. Jest to sytuacja niekorzystna, za$ jej skutkiem jest dez-
orientacja, ktéra powoduje, Zze negocjatorzy zachowuja si¢ w sposdb mniej
pewny i przemyslany.

Kwestie zwiazane z punktualno$cia i rozréznieniem czasu miejscowego,
czasu wlasnego kraju oraz czasu transakcji i nieuwzglednienie tego rozroéznienia
w planach moga stanowic takze istotna barierg w procesie negocjacji.

Kolejna przeszkoda w prowadzeniu rokowan to nieznajomos¢ jezykow ob-
cych, a takze roznorodno$¢ jezykowa wystepujaca w panstwach. Prowadzenie
negocjacji moze takze utrudnia¢ obowiazywanie rdznych systemow walutowych
podczas zawierania transakcji migdzynarodowych.

Zidentyfikowana bariera negocjacyjng jest takze roznorodno$¢ systemow
prawnych i politycznych panstw $wiata. Sposoby prowadzenia polityki sa
w kazdym panstwie inne. Podobnie jak w réznych panstwach inna jest pozycja
rzadu. W krajach europejskich jest ona dominujaca, zwlaszcza jesli chodzi
o kwestie obronnosci. Zupeie inaczej sytuacja wyglada w krajach azjatyckich.
Mimo postegpujacej globalizacji, w dalszym ciagu bardzo wazna rolg odgrywaja
granice pomiedzy niezaleznymi, posiadajacymi wlasne systemy polityczne
i prawne panstwami. Na §wiecie funkcjonuje ponad 190 systeméw, w ktorych
istnieje olbrzymia liczba regulacji prawnych. Taki stan rzeczy wskazuje, ze bez
wzgledu na to, czy prowadzone na szczeblu migdzynarodowym negocjacje beda
miaty charakter polityczny, czy biznesowy, nalezy mie¢ na uwadze nie tylko
wlasny system prawny, ale takze system prawny partnera’.

ROZNORODNOSC SYSTEMOW PRAWNYCH I ICH WPLYW NA PRZEBIEG
NEGOCJACJI MIEDZYNARODOWYCH

Analizujac aspekt prawny negocjacji migdzynarodowych, warto podkresli¢
do czego moze doprowadzi¢ nieznajomos$¢ systemu prawnego panstw negocju-
jacych. W przypadku niezbyt kompetentnych i wykwalifikowanych negocjato-
rOw zrozumienie prawa obowiazujacego w panstwie partnera moze by¢ bardzo
duzym wyzwaniem. W najgorszym wypadku taka sytuacja moze doprowadzi¢
do niepowodzenia rozméw. Inna przeszkoda dotyczy priorytetowego traktowa-
nia norm i przepiso6w prawnych witasnego panstwa, a nieuwzglednianie systemu
prawnego partnera negocjacji. W takiej sytuacji negocjatorzy powinni by¢ swia-

6 J.W. Salacuse, op. cit., s. 16-20.
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domi, ze nalezy postawi¢ znak rownos$ci pomiedzy wlasnym systemem prawnym
a prawem obowiazujacym w kraju partnera. Tylko taka postawa gwarantuje
konstruktywne przeprowadzenie rozmow i pomyslny efekt negocjacji.

W sytuacji, gdy stanowisko rzadu wobec zawieranej umowy bedzie zaak-
ceptowane, warto rozwazy¢ takze wariant, w ktorym rzad jest strona kontraktu
iuczestniczy w procesie negocjacyjnym. Decyzja ta zalezy m.in. od takich
czynnikéw, jak system polityczny i gospodarczy panstwa, w ktorym beda prze-
biega¢ negocjacje, a takze rodzaj umowy, jaka bedzie zawarta. Rzady posiadaja
immunitet chroniacy je przed ewentualnymi procesami sadowymi. Ministerstwa
i r6znego rodzaju podmioty rzadowe nie maja skruputdéw, zeby z tego prawa korzy-
sta¢ takze podczas zawierania umow o charakterze ekonomicznym. Warto pamigtac,
ze regulacje prawne niektorych panstw nie zezwalaja na korzystanie z immunitetu
przy zawieraniu porozumien handlowych. Sa jednak takie panstwa, ktore swiadomie
zprawa do immunitetu korzystaja. W celu uniknigcia problematycznych sytuacji,
warto w zawartym kontrakcie uwzgledni¢ zapis o rezygnacji z immunitetu.

Zachowanie przedstawicieli ministerstw, agencji rzadowych i spoétek pan-
stwowych podczas negocjacji jest zupetnie inne niz reprezentantow firm komer-
cyjnych. Stad negocjacje z partnerem rzadowym maja bardziej oficjalny, a nie-
kiedy nawet zbyt biurokratyczny charakter. W przeciwienstwie do negocjacji na
szczeblu krajowym, a takze do rokowan ze zwyklym biznesmenem, urzednicy
panstwowi maja wysoka $wiadomos$¢ whasnej wartosci. Scisle utozsamiaja sie
z krajem, ktory reprezentuja, co tym bardziej nadaje wyzszej rangi rozmowom.
Historia dyplomacji pokazuje, ze wymierzony przeciwko wysokim urzednikom
zarzut moze by¢ potraktowany jako akt wrogi wobec calego narodu, ktory re-
prezentuja. Z drugiej strony, biorace udziat w negocjacjach wtadze panstwowe
sa w duzym stopniu zalezne od réznego rodzaju grup nacisku, partii politycz-
nych, czy $rodkéw masowego przekazu’.

Funkcjonujacy w panstwie system prawny rzutuje w duzym stopniu nie
tylko na przebieg, ale tez efekt negocjacji. Sa panstwa, w ktorych nawet przy-
stapienie do negocjacji pociaga juz za soba pewne skutki prawne. Negocjatorzy
w wielu panstwach zobligowani sa do postgpowania w sposdb uczciwy, z po-
szanowaniem partnera. Pierwszym etapem procedury zawarcia traktatu czy pod-
pisania kontraktu sg zawsze negocjacje (rokowania). Celem tego etapu jest usta-
lenie zasad zawieranego porozumienia, stawianie warunkéw i kontrpropozycji.
Podczas rozmoéw przedstawiane sa warianty rozwiazan. Strony biorace udziat
w rozmowach maja mozliwo$¢ przedyskutowania pewnych punktéw porozu-
mienia, niektore sa pomijane bez zadnego komentarza badz uznaje sig je za juz
zaakceptowane. Taka sytuacja moze by¢ kontrowersyjna wedtug systemu prawa
wewnetrznego, gdyz sugeruje, ze pewne postanowienia umowy mogly by¢ przy-
jete nieoficjalnie jeszcze przed rozpoczgciem rokowan. W celu uniknigcia nie-

" M. Kendik, op. cit., s. 1.
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potrzebnych nieporozumien, powszechnie stosowana praktyka jest spisywanie
przednegocjacyjnego porozumienia migdzy stronami lub po prostu listu inten-
cyjnego, w ktérym sprecyzowane sa wszelkie niuanse, ktore moga by¢ powo-
dem ewentualnych konfliktéw w przysziosci.

Podczas negocjacji znacza uwage poswigca si¢ skonfrontowaniu termino-
logii prawnej, ktora w réznych systemach moze by¢ zupeilnie odmiennie inter-
pretowana. Prawnicy z Europy traktuja umowe jako zespdt norm i regulacji
dotyczacych wzajemnych stosunkéw. Amerykanie uwazaja, ze zawarte porozu-
mienie powinno by¢ zbiorem zasad koniecznych do uwzglednienia na wypadek
nieoczekiwanej problematycznej sytuacji w przysztosci.

Nie ulega watpliwosci, ze ,,prawo” to termin, ktéry w réznych krajach
sktada si¢ z roznego rodzaju norm stownych lub pisanych. Poznanie specyfiki
systemu prawnego i politycznego innego panstwa to zadanie dla dobrego nego-
cjatora. Konieczno$¢ zrozumienia systemow prawnych i politycznych panstw,
a takze umieje¢tno$¢ funkcjonowania w dwu lub wigcej systemach stanowi wiel-
kie wyzwanie podczas negocjacji migdzynarodowych. W momencie zawarcia
kontraktu handlowego z innym panstwem wchodzi si¢ w obszar pluralizmu
prawnego. W zwiazku z tym zawarty kontrakt moze by¢ obostrzony podwdjnym
systemem prawnym. W celu uniknigcia kolizji w przepisach prawnych, bardzo
czesto negocjatorzy zawieraja porozumienie o stosowaniu prawa jednego kraju.
Woéwcezas na mocy takiego porozumienia w umowie umieszcza si¢ specjalna
klauzulg, ktora okresla, ze wszelkie nieporozumienia i spory wynikajace ze sto-
sowania umowy beda rozwiazywane przez ustawodawstwo okre$lonego kraju.
W przypadku braku klauzuli, w sytuacji sporu sad stosuje prawo panstwa, ktore
jest najbardziej zwiazane z przedmiotem umowy".

Warto nadmieni¢, ze jes§li zawarte porozumienie podporzadkowane jest
konkretnemu ustawodawstwu, moze to doprowadzi¢ do sytuacji konfliktowej
i niezadowolenia rzadu, ktéremu z trudem przychodzi zaakceptowanie innego
prawa niz wlasne.

NEGOCJACJE W SWIETLE PRAWA MIEDZYNARODOWEGO

Prawo mig¢dzynarodowe publiczne obejmuje zespot norm i zasad, ktore re-
guluja stosunki pomiedzy panstwami, organizacjami mig¢dzynarodowymi, jak
rowniez innymi podmiotami prawa migdzynarodowego.

Z historycznego punktu widzenia przelomowym momentem w tzw. dyplo-
macji konferencyjnej byto powstanie Organizacji Narodéw Zjednoczonych.
Konstytucja wspoétczesnego prawa migdzynarodowego, zbiorem zasad i wartosci
przyjetych przez spoteczno$¢ migdzynarodowa jest podpisana 26 czerwca 1945 r.
przez 50 panstw Karta Narodow Zjednoczonych. Zawiera ona katalog praw

8 J.W. Salacuse, op. cit., s. 135-142.
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podstawowych. Wielokrotnie podnosi takze tematyke praw czlowieka. Rownie
wazng kwestia, o ktorej traktuje Karta jest rozstrzyganie sporow pomigdzy pan-
stwami za pomoca srodkéw pokojowych.

W preambule Karty znajduje sig zapis o tym, ze ,,ludy narodéow zjednoczo-
nych (...) beda postgpowac tolerancyjnie i zy¢ ze soba w pokoju jak dobrzy sa-
siedzi, zjednocza swe sily dla utrzymania migdzynarodowego pokoju i bezpie-
czenstwa, maja zapewni¢ przez przyjecie zasad i ustalenie metod, aby sita zbroj-
na uzywana byla wylacznie we wspolnym interesie..””. W rozdziale I, art. 1 jako
pierwszy cel ONZ wymienia si¢ utrzymanie mi¢dzynarodowego pokoju i bez-
pieczenstwa poprzez stosowanie skutecznych §rodkéw zbiorowych dla zapobie-
gania zagrozeniom pokoju i ich usuwania, thumienia wszelkich aktéw agresji
i naruszen pokoju, lagodzenie pokojowymi sposobami (zgodnie z zasadami
sprawiedliwosci i prawa migdzynarodowego) sporow albo sytuacji migdzynaro-
dowych, ktore moga doprowadzi¢ do naruszen pokoju. Rozdziat Il Karty okresla
natomiast zasady, wedhug ktorych organizacja i jej cztonkowie maja postgpowac
w celu zapewnienia migdzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa. Rozdziat VI po-
$wigcony jest w calosci pokojowemu rozstrzyganiu sporow. Artykut 33 tego rozdzia-
hu stwierdza: ,,strony w sporze, ktdrego dalsze trwanie moze zagraza¢ utrzymaniu
migdzynarodowego pokoju i bezpieczenstwa, beda przede wszystkim dazy¢ do jego
zalatwienia w drodze rokowan, badan, posrednictwa, koncyliacji, rozjemstwa, roz-
strzygnigcia sadowego, odwolania si¢ do organow lub uktadow regionalnych, albo
w drodze innych $rodkéw pokojowych wedlug wiasnego wyboru'’.

W sytuacji napigcia i konfliktow w stosunkach migdzynarodowych, nego-
cjacje odgrywaja bardzo istotnag rolg. Panstwa przystgpujac do ONZ i podpisu-
jac Karte uznaty za bezwzglednie obowiazujace jej postanowienia. Oznacza to
jednoczesnie, ze sa w petnej gotowosci do prowadzenia rozmdéw, wymiany spo-
strzezen, przekazywania uwag stronie przeciwnej i wszelkich innych form ko-
munikowania. Na mocy Karty Narodow Zjednoczonych negocjacje uznane zo-
staly przez spoteczno$¢ migdzynarodowa za niezwykle istotny dyplomatyczny
srodek pokojowego rozstrzygania sporow.

Koniec XIX i poczatek XX wieku obfitowal w umowy migdzynarodowe, ktore
odwolywaty si¢ do sadowych $rodkéw rozwiazywania konfliktow. Tak byto w przy-
padku konferencji haskich i funkcjonowania Ligii Narodow. Dopiero po Il wojnie
Swiatowej panstwa zaczely stosowac dyplomatyczne metody rozwiazywania konflik-
tow, w tym negocjacje. Od tej pory strony bedace w sporze mogly domagac sig usta-
lenia zrodet konfliktu na forum miedzynarodowym, poniewaz zgodnie z Karta Naro-
dow Zjednoczonych spdr stanowiacy zagrozenie dla migdzynarodowego pokoju
1 bezpieczenstwa to problem calej spotecznosci migdzynarodowe;.

System negocjacji miedzynarodowych odgrywa duze znaczenie w $wietle
prawa miedzynarodowego. Przede wszystkim kieruje si¢ wlasnymi prawami

? http://lex.pl/bap/student/Dz.U.1947.23.90.html
1° Ibidem.
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i ma uniwersalny charakter, jest zalezny od relacji pomigdzy panstwami na are-
nie miedzynarodowej i stanowi nieformalne forum spotkan ekspertow i wyso-
kich urzednikéw panstwowych w celu rozwiazania konfliktéw. Przynosi korzy-
$ci tym graczom politycznym, ktorzy przestrzegaja norm prawa mig¢dzynarodo-
wego. Jest takze stata forma dyplomatycznej aktywnosci panstw na arenie mig-
dzynarodowe;j'".

ROZNORODNOSC KULTUROWA A NEGOCJACJE MIEDZYNARODOWE

Kazdy krag kulturowy narzuca okreslone wzorce zachowan, tradycje i przeko-
nania, ktére maja wptyw na sposob myslenia i styl negocjowania wywodzacych
si¢ z niej przedstawicieli administracji rzadowej. Podejscie, ktore dla przedsta-
wiciela jednej kultury jest naturalne i oczywiste, dla przedstawiciela innej moze
by¢ zupetnie niezrozumiate. W $wietle definicji, ktoéra glosi, Ze negocjowanie to
komunikowanie sig, nalezy podkresli¢, ze ryzyko braku porozumienia istnieje
w kazdych negocjacjach, zar6wno miedzynarodowych, jak i krajowych. Moze
negocjowac ze soba dwoch Japonczykow, ktorzy zyja w tej samej kulturze, a mimo
to negocjacje moga skonczy¢ si¢ fiaskiem. Ryzyko to jest o wiele wigksze w przy-
padku, gdy negocjatorzy pochodza z roéznych kregéw kulturowych. Roéznice
kulturowe to zatem gtéwna przeszkoda w zawieraniu wszelkich umow na szcze-
blu migdzynarodowym.

Kultura stanowi caly dorobek danej spotecznosci, ktory jest przekazywany
z pokolenia na pokolenie. Sklada si¢ na nig jezyk, zwyczaje, obyczaje, zbior
zasad, wartos$ci i koncepcji, ktére dana spoteczno$é przyjmuje i wedle ktorych
postepuje. Wreszcie kultura tworzy zbiory koncepcji, kategorii i poje¢ przyjetych
w okreslonych zbiorowosciach i wyznaczajacych obowiazujace zachowania'?.

Stowa to kody, ktore sa charakterystyczne i mozliwe do zrozumienia dla
ludzi z okreslonego kregu kulturowego. Znajomos$¢ kodu to podstawa do inter-
pretowania dzialan, wypowiedzi i intencji partnera. Wielokrotnie sama znajo-
mos¢ jezyka partnera negocjacji nie wystarczy, zeby zrozumie¢ sens toczacej si¢
rozmowy. Brak wspdlnego zasobu informacji i poje¢ uniemozliwia wiasciwie
zinterpretowanie sygnatow. W konsekwencji moze doj$¢ do powaznych kompli-
kacji negocjacji. Réznice kulturowe utrudniaja zar6wno zrozumienie stow, jak
i interpretacje¢ dzialan. Dla przedstawicieli niektorych kultur prowadzenie roz-
moéw biznesowych podczas positku jest jak najbardziej na miejscu, dla innych
moze by¢ wysoce niestosowne.

Nalezy podkresli¢, ze rdznice kulturowe maja bardzo duzy wptyw na za-
chowanie partneréw przy stole negocjacyjnym. Podczas rokowan przedstawicie-
le Europy Zachodniej oczekuja szybkiej i konkretnej odpowiedzi na zadane

'R, Bierzanek, J. Symonides, Prawo miedzynarodowe publiczne, Warszawa 2003, s. 300-301.
12 J.W. Salacuse, op. cit., s. 68—69.
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pytanie, w odréznieniu od Azjatow, u ktérych proces ten trwa o wiele dluze;j.
Roéznice kulturowe wywieraja takze istotny wplyw na porozumiewanie si¢, za-
chowanie negocjatoréw, strukture¢ zawieranej transakcji, przebieg rozmoéow, czy
nawet podjecie rokowan. Kompromis osiagnigty po zakonczeniu negocjacji
powinien by¢ tak sformulowany, zeby uwzglednial réznice kulturowe obu stron.

Waznym czynnikiem kulturowym warunkujacym powodzenie procesu ne-
gocjacyjnego jest poznanie historii kraju, z ktorego pochodzi partner negocjacji
i wnikliwe przeanalizowanie raportéw dotyczacych aktualnej sytuacji politycz-
nej. W kazdym panstwie funkcjonuja komorki rzadowe, w ktorych mozna uzy-
ska¢ informacje na temat stanu gospodarki i polityki prowadzonej przez rzad.
Takie funkcje za granica petnia placowki dyplomatyczne i konsularne. Olbrzy-
mia baza informacji na temat roznorodno$ci kulturowej panstw dysponuja spe-
cjalistyczne jednostki na wyzszych uczelniach. Kultura to takze stereotypy. Ne-
gocjator przed i w trakcie trwania rozmow powinien z duzym dystansem po-
dej$¢ do stereotypoéw kulturowych, poniewaz kierowanie si¢ nimi moze przy-
nies¢ zupetnie odmienne od oczekiwanych efekty. Kazdy partner negocjacyjny
to indywidualno$¢ i nalezy o tym pamigta¢ podczas prowadzonych rokowan.

W negocjacjach o charakterze miedzynarodowym wzorce kulturowe moga
w duzym stopniu oddzialywac na to, w jakim stylu prowadzone sa rokowania.

Reprezentanci krajow zachodnich zdecydowanie bardziej preferuja nego-
cjacje w atmosferze prywatnosci, bez zaktocania ich i przerywania. W krajach
arabskich jest odwrotnie. Grupy kulturowe skupione na ludziach to Germanie
i Skandynawowie, a takze mieszkancy Stanéw Zjednoczonych, Australii, Ame-
ryki Poludniowe;j i Afryki.

Japoniczycy to rowniez nardd, ktory jest gotowy wigksza cze$¢ procesu ne-
gocjacyjnego poswigci¢ na ksztaltowanie dobrych i przyjaznych relacji z part-
nerem. Negocjacje prowadza oni gléwnie poprzez udziat posrednikow, jakimi sa
ambasady, misje handlowe. Ton prowadzonych przez nich rozmoéw jest oficjal-
ny i dyplomatyczny. Charakteryzuje ich wysoka kultura osobista, ktéra narzuca
elegancki kanon postgpowania. Czgsto zapraszaja do rozmow ekspertow, ktorzy
tak naprawde graja pierwszoplanowa role podczas negocjacji. Ten ,,posredni”
sposdb wyrazania swojego zdania niejako uwalnia wysokich dygnitarzy od od-
powiedzialno$ci na wypadek niepowodzenia toczacych si¢ rozmow.

W przebiegu negocjacji wazny jest stopien indywidualizmu negocjatora,
wysoki stopien moze bowiem spowodowaé powstanie bariery psychologicznej
u partnera rokowan. Ludzie, ktorzy wykazuja si¢ wigksza dbatoscia o grupe,
z ktora si¢ utozsamiaja, okreslani sa mianem kolektywistow. Zjawisko kolekty-
wizmu wystepuje gtdéwnie w krajach stabiej rozwinigtych, gdzie rolnictwo od-
grywa bardzo wazna funkcje w gospodarce i jest dosy¢ niska mobilnos$¢ spote-
czenstwa. Typowym krajem kolektywistycznym jest Japonia. Tam zdecydowa-
nie bardziej niz jednostka wazniejsza jest grupa. Edukacja odbywa sig¢ wedle
powszechnie przyjetych wzorcow, do ktdrych nalezy m.in. pielggnowanie ro-



NEGOCJACJE W SWIETLE PRAWA MIEDZYNARODOWEGO... 159

dzinnych rytuatéw. Sukces w negocjacjach w Japonii mozna uzyskac stajac si¢
cztonkiem grupy, z ktora zwiazany jest partner. Obowiazki, pomoc, dobro ogol-
ne i lojalno$¢ wobec grupy to wartos$ci szczegolne cenione przez kolektywistow.

Etos indywidualizmu charakterystyczny jest dla spoteczenstw, w ktorych
cztonkowie sa powiazani luznymi zwiazkami. W takich spoteczenstwach naj-
wazniejsze sa wlasne inicjatywy i dziatania, kazdy ma wiasny styl zycia i wta-
sny system wartosci. Nawet nauczyciele traktuja uczniow bardzo indywidualnie,
a celem ich pracy jest nauczanie jak zdobywa¢ wiedzg. Indywidualizm to dome-
na gtéwnie krajow rozwinigtych, o znacznym postgpie technologicznym i duzej
mobilno$ci mieszkancow. Sztandarowym przyktadem spoteczenstwa indywidu-
alistycznego sa Amerykanie, u ktorych dobro jednostki traktowane jest prioryte-
towo. Nie jest istotny jej status materialny, czy tez pochodzenie. Najistotniejsze
sa umiejetnosci, wiedza i kwalifikacje, samorealizacja, mozliwo$¢ wyboru.

Analizujac kwestie indywidualizmu, nalezy wspomnie¢ o zaleznos$ci mig-
dzy wtadza a jednostka. Duzy lub matly dystans do wtadzy odzwierciedla relacje
spoleczne. W krajach, gdzie dystans do wtadzy jest niewielki, znacznie mniejsza
jest jednocze$nie rola autorytetow. Ludzie maja rowne prawa i tak tez sa trak-
towani. Z kolei w spoleczenstwach o znacznym dystansie do wladzy jest od-
wrotnie. Tam szczego6lnie pozadany jest respekt wobec 0sob bardziej do§wiad-
czonych, starszych. Zaleznosci i odpowiedzialno$¢ narzuca obowiazujaca hie-
rarchia. Zdecydowanie mniejsze znaczenie maja posiadane kompetencje, czy tez
kwalifikacje. Duzy dystans do wladzy jest przewaznie charakterystyczny dla
krajow, w ktorych wystepuje model kolektywistyczny. Sg jednak odstgpstwa od
tej zasady. Przyktadem moze by¢ Polska, gdzie mimo ze dystans do wtadzy jest
stosunkowo duzy, to jednak dobro jednostki stawiane jest ponad dobro ogoétu.
Podobnie jest w Hiszpanii, Wtoszech i Francji.

Inna cecha réznorodnosci kulturowej, ktéra moze rzutowaé na przebieg
i rezultat negocjacji jest stopien niepewnosci partnerow. Wychowanie w kregu
ludzi, ktorych obdarza si¢ zaufaniem oznacza niski stopien unikania niepewno-
$ci. Cechuja si¢ nim spoleczenstwa Ameryki Poinocnej, Australii i Nowej Ze-
landii, a takze narody germanskie i nordyckie. Wysoki stopien niepewnosci
u partnera to jednoczesnie trudniejsze negocjacje. Wystepuje on w krajach,
gdzie pracownik jest pod duza presja, wymusza si¢ jego lojalnos¢ wzgledem
pracodawcy, nie moze tamac¢ zadnych zasad, za$ wszelkie zmiany dokonywane
sa bardzo rzadko. Przystepujac do negocjacji z partnerem, u ktérego wystepuje
wysoki stopien niepewnosci nalezy by¢ przygotowanym na to, ze nasze dziata-
nia moga by¢ odbierane jako nowo$¢. W takiej sytuacji nalezy zwroci¢ szcze-
g6lna uwage na etap rozpoczecia negocjacji. Czas ten powinien by¢ wykorzy-
stany na staranng i doktadna prezentacje siebie i strony, ktora si¢ reprezentuje.
Zeby unikna¢ sytuacji obawy i zagrozenia u partnera, nie nalezy go do niczego
zmusza¢, ani naciskaé. Krok po kroku powinno si¢ go wprowadza¢ w propono-



160 Eliza Potocka

wane rozwiazania. Zbyt gwalttowne wyrazenie swojego stanowiska moze do-
prowadzi¢ do izolacji lub nawet wycofania si¢ partnera z rozmow.

Kolejny aspekt wynikajacy z réznic kulturowych, a majacy zasadniczy
wplyw na proces negocjacji to ekspresja. Przedstawiciele Azji, a takze ludow
nordyckich i germanskich sa bardzo pows$ciagliwi. Uwidacznia si¢ to niechecia
do wypowiadania zbgdnych stow. Milczenie jest zatem przez nich traktowane
jako naturalna i niezbgdna pauza podczas negocjacji. Szanuja rozmoéwcee i jego
wypowiedzi, ale tez wymagaja wzajemnosci w tym wzgledzie. Sredni stopien
ekspresji cechuje Amerykanow i Kanadyjczykow, Australijczykéw 1 mieszkan-
cow Europy Srodkowo-Wschodniej, a takze przedstawicieli panstw Azji Potu-
dniowej. Bardzo ekspresyjni sa przedstawiciele ludow $rédziemnomorskich. To
wlasnie oni charakteryzuja si¢ intensywna gestykulacja, szybka, glosna i niekie-
dy chaotyczna mowa. Sa bardzo niecierpliwi i nie toleruja ciszy, ktéra zapada
podczas rozmow.

Ludzie moga si¢ komunikowa¢ za pomoca trzech sposobow: werbalnie
(poprzez stowa), parawerbalnie (przerwy w mowieniu i ton glosu) i niewerbal-
nie (mowa ciata). Od tego, z jakim typem ludzi mamy do czynienia zalezy, jaki
dystans powinnismy zachowaé. Podawanie dioni i moc uscisku to takze element
komunikacji zalezny od réznic kulturowych. Przedstawiciele krajow german-
skich i latynoamerykanskich styna z mocnych i czgstych usciskow dioni. Ozna-
cza to duza pewno$¢ siebie i odwagg. Zupelnie inaczej jest we Francji, gdzie
nalezy by¢ bardziej pows$ciagliwym przy takich gestach jak podawanie dloni.
Japonczycy sa wyjatkowo sceptyczni w tej kwestii. Je§li nawet podaja dton part-
nerowi negocjacji, to uscisk jest prawie niewyczuwalny.

Analizujac wpltyw rdéznic kulturowych na negocjacje warto pamigtac, ze
kazdy krag kulturowy ma wlasne znaki i przyzwyczajenia, ktore moga by¢ zu-
pelnie nieznane, a tym bardziej nierozumiane przez przedstawicieli innych kul-
tur. Trzeba mie¢ rowniez na uwadze, ze nie wszystkie — wydawatoby si¢ — uni-
wersalne sygnaly czy gesty maja jednakowe znaczenia w réznych kulturach.
Przyktadem sygnatu, ktory w wielu krajach ma rézne znaczenie jest utozenie
palcow (kciuk i palec wskazujacy) w formie koteczka, w Meksyku i niektorych
krajach afrykanskich oznacza homoseksualizm, w Japonii — pieniadze, za$
w Stanach Zjednoczonych — dobra passg. Podobnie moze by¢ z kiwaniem gltowy
w gore i w dot. Ruch ten dla Polaka oznacza zgode, za$ np. dla Butgara negacje
i brak zachety, natomiast krecenie glowa w prawo i lewo przyjete zostanie
z usmiechem i potraktowane jako zgoda.

Sa pewne znaki i sygnaty, ktore postrzega sig jako szczeg6lnie nie na miej-
scu i dla dobra prowadzonych negocjacji lepiej ich nie uzywac. W krajach Beneluk-
su takie gesty jak przywotanie kogo$ palcem czy pstrykanie palcami, a w krajach
arabskich i Indiach podawanie lewej reki to oznaka zniewagi.
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Po oméwieniu roznic i barier w negocjacjach migdzynarodowych w duzym
stopniu zaleznych od réznic kulturowych warto scharakteryzowa¢ indywidualne
style negocjacyjne wybranych panstw §wiata.

STYLE NEGOCJACII MIEDZYNARODOWYCH

Kazdy nar6d ma swoje zasady, systemy prawne i polityczne, ktorych sta-
nowczo przestrzega podczas negocjacji na arenie mi¢dzynarodowej. Ameryka-
nie to nardd, ktory wyrdst w warunkach dobrobytu. Z tego tez wzgledu nie sa
oni przyzwyczajeni do targowania si¢ o ceng towaru. Dla nich naturalna jest
dobra jakos¢ i adekwatna do jako$ci zaptata za produkt. Podczas negocjacji
z Amerykanami nalezy przede wszystkim skupi¢ si¢ na konkretach. Przedmiot
negocjacji i oczekiwania z nim zwigzane to istota calego procesu. Konsekwent-
ne dazenie do realizacji obranej strategii, upor, brak strachu przed ryzykiem,
jednoczesnie zdrowy dystans to zasady, jakie warto przyja¢ podczas negocjacji
z Amerykanami. Asertywno$c¢ to cecha, ktora Amerykanie cenia bardzo wysoko.
Nie obawiajg sig, gdy ich partner méwi ,,nie” i sami w razie potrzeby bez skru-
puldw tego stowa uzywaja. Wedlug Amerykanow lepiej odmowic czegos$ pod-
czas negocjacji niz zakonczy¢ je z niekorzystnym dla obu stron rezultatem. Hi-
storia pokazuje, ze Amerykanie nie sa zwolennikami negocjowania. Przystgpu-
jac do nich bywaja agresywni i nerwowi. Zaktadaja, ze wszystkie rokowania
z ich udziatem powinny zakonczy¢ si¢ zadowalajacym gltownie ich rozwiaza-
niem. Jak juz wcze$niej wspomniano, Amerykanie reprezentuja styl indywidu-
alistyczny. Bardzo wysoko cenia prawa jednostki. Z wielkim dystansem, a nie-
kiedy zupelnym niezrozumieniem podchodza do réznic kulturowych.

Australijezycy takze nie potrafia si¢ targowac i najchetniej przeszliby juz
na poczatku rokowan do sedna sprawy. Podziw, sympati¢ i uznanie Australij-
czykdéw mozna wzbudzi¢ osobowos$cia, mysleniem koncepcyjnym i sita przebi-
cia. Nie jest dla nich wartoscia tytul naukowy czy wysokie stanowisko zajmo-
wane w firmie. ROwnos$¢ to dla nich warto$¢ nadrzedna. Jednak tylko wowczas,
jesli odnosi sig do moralno$ci i osobowosci, za§ w zadnym wypadku do polityki.
Jesli juz uczestnicza w negocjacjach, sa bardzo otwarci i pozytywnie nastawieni
do partneréw. Final negocjacji w postaci podpisanej umowy czy zawartego kon-
traktu jest dla nich prawem, ktére na pewno beda przestrzega¢'.

Nowa Zelandia to kraj wielokulturowy, ktory jako partner w negocjacjach
jest bardzo wymagajacy. Negocjujac z Nowozelandczykami nalezy by¢ twar-
dym i nieugigtym, ale tez przyjacielsko nastawionym. W odrdéznieniu od Austra-
lijezykow, sa zdecydowanymi zwolennikami negocjowania w oparciu o kon-
kretne, potwierdzone badaniami analizy i raporty. Sa uczciwi i daza do tego,
zeby rezultat negocjacji byt zadowalajacy dla obu stron.

3 M. Kendik, op. cit., s. 73-76.
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Hiszpania to kraj, z ktorym negocjacje moga by¢ bardzo roztozone w cza-
sie. Brak przygotowan przed rokowaniami prowadzi do tego, ze wszystkie za-
gadnienia przeklada si¢ na zasadnicza dyskusje¢. Hiszpanie to ludzie, ktorzy
uwielbiaja relaksowac si¢ i odpoczywac, wigkszos$¢ spraw odktadaja na poznie;j.
Nie oznacza to wcale, ze podejma decyzje nastgpnego dnia. Style negocjacyjne,
jakie mozna spotka¢ w Hiszpanii sg zalezne od regionu. Katalonczycy sa bardzo
pracowici, mieszkancy Madrytu sa z kolei uwazani za bardzo leniwych i proz-
nych. Andaluzyjczycy ponad wszystko stawiaja znajomosci i szeroko rozumiane
kontakty towarzyskie. Z dystansem jednak podchodza do zagranicznych partne-
row w negocjacjach. Hiszpanie sa narodem ceremonialnym, lubia prowadzi¢
interesy z ludzmi pelnymi charyzmy. Dla nich bardzo wazna jest osobowos$¢
i wysoka kultura osobista partnera. Wyznaja zasadg, ze w parze z dobrym wy-
chowaniem idzie réwnie dobre wyksztatcenie. Madry i wyedukowany cztowiek
z pewnoscia ma racje. Negocjujac z Hiszpanami, nalezy by¢ przygotowanym na
sukcesywne dochodzenie do porozumienia. Jako nardd przywiazuja szczegolna
wage na detali. Warto zatem podczas przygotowan do rozmoéw przypatrze¢ sig
wszelkim detalom, poniewaz dzigki temu zostaniemy odebrani jako solidny
i powazny partner'®.

Japoniczycy to narod bardzo powsciagliwy. Spotkania biznesowe sa dla
nich okazja nie tylko do zawarcia porozumienia, ale przede wszystkim poznania
1 nawigzania przyjaznych stosunkéw z partnerem. Dla Japonczyka twierdzace
skinienie gtowa niekoniecznie oznacza zgode na proponowane warunki. Gest
ten raczej odnosi si¢ do dobrego samopoczucia i sympatycznej atmosfery pod-
czas rozmowy. Slowo ,,nie” zastgpuja stowem ,,jesli”’, co oznacza postawienie
warunku, jest to dla nich odruch mimowolny. Japonczycy to spoleczenstwo
kolektywistyczne. Nawet wowczas, gdy partner negocjacji ma peilne prawo pod-
jecia samodzielnej decyzji, bardzo czgsto bedzie cheial skonsultowac ja jeszcze
z pozostalymi przedstawicielami strony, ktora reprezentuje. Warto wspomniec,
ze Japonczycy to narod, ktéry lubi sie bawic. Poczatek negocjacji przeznaczaja
przewaznie na organizacje¢ rdéznego rodzaju rozrywek dla partnera. Podpisanie
umowy to dlugotrwatly proces, podczas ktorego parafuja ja kompetentne osoby.
Zdarza sig, ze nawet wowczas, gdy umowa zostanie juz podpisana, Japonczycy
chca renegocjowac jej postanowienia. Nalezy wtedy zastanowi¢ sig, czy warto
rozpoczynaé spor, ktory moze nawet doprowadzi do zerwania negocjacji. Ja-
ponczycy to narod hierarchiczny z wyraznie okreslonym podziatem spotecznym.
Jesli bedzie sie go respektowac, wowczas tatwiej bedzie zbudowac dobre i trwa-
fe relacje.

W Chinach bardzo wazne jest pierwsze wrazenie. Dlatego warto np., aby
do rozméw doprowadzit kto$ znany i powazany, np. ambasador, czy konsul,
warto rowniez pozyska¢ zaufanie partnera poprzez wreczenie mu drobnego

4 Ibidem, s. 12-13.
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upominku. Nalezy jednak pamigtac, ze prezent wrecza si¢ albo wszystkim obec-
nym, albo osobie stojacej najwyzej w hierarchii. Chinczycy poprzez sktad swo-
jej delegacji okreslaja jak wazne sa dla nich negocjacje. Gdy delegacja sktada
si¢ z 0sO6b o duzych mozliwo$ciach decyzyjnych, po takich rozmowach mozna
si¢ bardzo wiele spodziewac.

W Wietnamie, Tajlandii, Indiach i Indonezji styl prowadzenia rozméw ma
wspolne cechy: dosy¢ luzne, intuicyjne podej$cie do kwestii czasu, przyjaciel-
ska atmosfera, wszechobecne rytuaty, jedzenie podczas rozmow.

Francja to panstwo, w ktéorym kazdy zna swoje miejsce — nie jest wskazane
zarbwno wywyzszanie, jak i umniejszanie swojej pozycji. Francuzi to ludzie
bardzo przywiazani do przesztosci, z ktorej czerpia wskazdéwki na przysztosé. Sa
narodem typowo kolektywistycznym, gdzie dobro grupy liczy si¢ ponad wszyst-
ko. Z wielkim dystansem podchodza do obcych jezykéw. Uwazaja, ze francuski
jest najpiekniejszy i najelegantszy. Podczas rozméw z Francuzami nalezy miec
na uwadze, z kim si¢ prowadzi rozmowe. Osoba z niskiego szczebla w hierarchii
z pewnoscia nie bedzie miata mocy decyzyjnej. Podczas zawierania znajomosci
z reprezentantami firmy, z ktora pragnie si¢ wej$¢ w okreslone relacje warto
skorzysta¢ z pomocy ambasady lub konsulatu w celu wprowadzenia firmy na
francuski rynek. Francuzi to szczegdlni esteci, ktorzy wielka wage przywiazuja
do wyksztatcenia i etykiety.

Przedstawicieli panstw Beneluksu charakteryzuje duza pows$ciagliwosé
podczas negocjacji. Belgowie bardzo dobrze przygotowuja si¢ do nich i tego
rowniez wymagaja od swoich partnerow. Konkretni, precyzyjni, doktadni, nie
lubia pustostowia i bylejakosci. Podpisuja umowy tylko wowczas, kiedy widza,
ze interes jest dla nich optacalny. Podobnie jak Francuzi, sa bardzo kurtuazyjni.
Eleganckie ubranie, punktualno$¢ i dobre maniery sprawia, ze bedziemy po-
strzegani jako partner wiarygodny i godny szacunku.

Anglicy to nardéd ceremonialny, maja tez tendencj¢ do réznicowania ludzi
ze wzgledu na wyksztatcenie, pozycje spoteczna czy pochodzenie. W negocja-
cjach nie lubig si¢ targowac, nie znosza ktamstw i niejasnych sytuacji. Rezultaty
rozméw w postaci zawartego kontraktu lub podpisanej umowy to dla nich prawo
obowiazujace, ktoérego ponad wszystko beda przestrzegac.

Bardzo stabi negocjatorzy to Niemcy. Jako mieszkancy kraju, w ktérym
panuje wzorowy tad i porzadek cenia szczero$¢ i prawdomownosé. Wszelkie
interesy opieraja na konkretach. Podczas rokowan z partnerem niemieckim war-
to przygotowac jasne i klarowne wystapienie oparte na licznych faktach, bada-
niach i raportach. W negocjacjach jednak bardzo czgsto lepsze rezultaty przyno-
sza takie srodki jak symulowanie, czy niemdwienie do konca prawdy. Podobnie
jak Francuzi, Niemcy to nardd ceremonialny. Prawie 100% kadry zarzadzajacej
w firmach to ludzie z wyzszym wyksztatceniem, za$ 40% cztonkow zarzadu
posiada tytut doktora. Stad tez wynika fachowos¢ i wysoka jakos$¢ przygotowa-
nych przez nich dokumentéw negocjacyjnych. Niemcy do negocjacji przygoto-
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wuja si¢ bardzo starannie i tego wymagaja rowniez od swoich partneréw. Mile
widziane sa konspekty, szkice, wykresy obrazowo omawiane zatozenia. Przy
stole negocjacyjnym lubia aktywna wymiang zdan i spostrzezen, ale zawsze
powinna ona przebiega¢ wedle przygotowanego wczesniej i spisanego w punk-
tach planu.

Panstwem, ktére uchodzi za niezwykle ciekawego partnera podczas nego-
cjacji jest Rosja. Zeby w Rosji osiagna¢ zamierzony efekt, trzeba umieé¢ nego-
cjowaé, poniewaz Rosjanie podczas rozmoéw moga by¢ nieprzewidywalni. Po-
wszechnie uwaza si¢, ze jesli negocjatorowi uda si¢ pozytywnie przejs¢ przez
rokowania z Rosjanami, to z pewnos$cia uda mu si¢ to rowniez z reprezentantem
kazdego innego narodu. Zeby pozna¢ mentalno$¢ Rosjan, nie nalezy koncentro-
wac si¢ tylko na stolicy. U Rosjan potrafia wzbudzi¢ zaufanie Azjaci i Stowia-
nie. Jest to uwarunkowane wzgledami kulturowymi. Nawiazanie bliskich, przy-
jacielskich relacji pozwala z cata pewnos$cia na podjecie dalszych krokéw nego-
cjacyjnych. Rosjanie to wbrew stereotypowemu mysleniu profesjonalisci, ktorzy
wielka wage przywiazuja do eleganckiego, dobrej jakosci stroju, nie pozwalaja
sobie na zadne oznaki grubianstwa i niechlujstwa. Jednak punktualno$¢ nie jest
ich mocna strona, w przeciwienstwie do cierpliwosci, ktora stanowi zdecydo-
wanie ich domeng. Rosjanie nie uznaja kompromiséw. Potoczne powiedzenie
»albo woz, albo przewo6z” charakteryzuje ich podejscie do finalizacji rozmow.
Walcza do konca, poniewaz najwazniejszym dla nich celem jest zwycigstwo.
Nie uznaja potowicznych rozwigzan. Warto wspomnie¢ o jednej z technik nego-
cjacyjnych, ktéra Rosjanie szczegdlnie cenia. Jest to tzw. ,,skubanie”, czyli nie-
wielkie ustgpstwo na rzecz partnera podjete pod koniec rozmoéw. Warto wigc na
finiszu negocjacji zawalczy¢ jeszcze o pewne korzysci, nawet te, na ktore partner na
poczatku rozmoéw nie wyrazit zgody. W krajach Europy Zachodniej takie zachowa-
nie uznane by zostalo za zupehie nieeleganckie, w Rosji jednak mozna si¢ o nie
pokusic.

Wiosi to nardd bardzo otwarty i przyjaznie nastawiony wobec innych nacji.
Bardzo lubig siebie gloryfikowac, przypisujac sobie nadzwyczajne umiejgtnosci
w kazdej dziedzinie. Ze wzgledu na to, ze kraj ten jest wysoce zregionalizowa-
ny, cechuja si¢ réznorodnos$cia kulturowa. Mieszkancy poinocnych Wtoch to
konserwatysci, o bardziej zachowawczym sposobie bycia. Wtosi z potudnia
charakteryzuja si¢ wigksza swoboda w zachowaniu. Dla Wtochow wielka war-
toscia sa pieniadze, wokot ktorych w gtownej mierze koncentruja si¢ negocja-
cje. Warto jednak postara¢ sie, by temat cen zostat poruszony dopiero w konco-
wym etapie negocjacji, poniewaz wtedy mozna liczy¢ na wigksze ustgpstwa ze
strony wtoskiego partnera.

Polacy sa postrzegani za granica jako ludzie otwarci i przyjazni. Do tego
w duzym stopniu przyczynila sig¢ transformacja polityczno-ustrojowa. Uwaza sig
ich za dobrych, cieszacych si¢ duzym autorytetem ekspertéw o bardzo wysokim
poczuciu wlasnej wartosci. Znamienna historia Polski przyczynita si¢ do wy-
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ksztalcenia w jej mieszkancach poczucia dumy narodowej. Mimo ze w Polsce
przewaza raczej indywidualizm niz kolektywizm, ludzie maja sklonno$¢ do
przystgpowania do rdznego rodzaju grup i stowarzyszen. W negocjacjach wazne
sa dla Polakow zwlaszcza informacje biznesowe. W sposobie bycia sa raczej
powsciagliwi 1 stosunkowo nieufni. Podczas negocjacji uwielbiaja stosowac
technike manipulacji. Sa tez chwiejni i czgsto towarzyszy im uczucie niepewno-
$ci 1 niezdecydowania. W kontaktach z ludzmi zaliczani sa do kategorii otwar-
tych i propartnerskich. Jesli chodzi o aspekt pojmowania czasu i kwestie punk-
tualno$ci, zalezy to raczej od cech indywidualnych. Polska to kraj ceremonialny,
gdzie pozadane sq dobre maniery, grzeczno$¢. W stosunku do innych narodéw
Polacy sa przyjaznie nastawieni, co uwidacznia si¢ w dosy¢ szybkim zawieraniu
znajomosci, a nawet przyjazni. Jesli chodzi o rezultaty negocjacji w postaci
zawartej umowy, to nalezy by¢ pewnym, ze Polacy beda sumiennie przestrzegac
zawartych postanowien'’.

PODSUMOWANIE

Historia dyplomacji pokazuje, ze nieumiej¢tnie prowadzone negocjacje
mogga skonczy¢ si¢ fiaskiem. Dotyczy to rokowan kazdego rodzaju, handlowych,
politycznych, krajowych czy tez ponadnarodowych. Jesli negocjatorzy pochodza
z r6éznych kregdéw kulturowych, ryzyko to wzrasta wielokrotnie. Umiejgtnos¢
kreatywnego negocjowania w warunkach odmiennosci kulturowej jest istotnym
elementem skutecznej i efektywnej polityki zagranicznej. W dobie globalizacji,
intensywnego rozwoju spotecznosci migdzynarodowej, a co za tym idzie rosna-
cej liczby konfliktow i sporow, sztuka umiejgtnego negocjowania nabiera szcze-
gblnego znaczenia. Prowadzenie rokowan w warunkach odmienno$ci kulturowej
to bardzo trudna metoda dochodzenia do kompromisu, proces wymagajacy ob-
szernej wiedzy, szczegdlnych umiejetnosci, wyczucia sytuacji zarOwno przez
jedna, jak i druga strong. Sukces negocjacji polega na tym, zeby w toku rozmow
prowadzacych do uzgodnienia wspolnego stanowiska stworzy¢ nowa wartosc,
dzigki ktoérej obie strony zyskuja, mimo ze wcze$niej musza odstapi¢ od niekto-
rych swoich roszczen i zadan. Zysk jest maksymalny, gdy strony konfliktu zre-
zygnuja z tego, co jest dla nich najmniej cenne.

15 Ibidem, s. 127—128.
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NEGOTIATIONS IN THE LIGHT INTERNATIONAL LAW
AND CULTUR DIFFERENCES

Summary. The article refers to negotiations conducted internationally, taking into account the
cultural diferrences of negotiatiors. The text explains the barriers that may hinder negotiations as
well as the techniques, situations and tools that allow for the proper negotiating process. The
definition of 'international negotiations' has also been explained in depth. The international and
law angle has been examined from historical point of view, taking into consideration particularly
the Charter of United Nations and its principles of Pacific Settlement of Disputes. Cultural diver-
sity seen as the variety of negotiating styles influences the way of negotiating substantially. In the
text | analyze the behaviour of the representatives of some nations during negotiations at the highest level.

Key words: negotiations, to negotiate, negotiations on the international politik, negotional tech-
nic, negotional situation, negotional causa, culture diversity, international low, diversity of culture,
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