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Negocjacje s  wyzwaniem podobnym do wspó zawodnictwa sportowego. Wy-
magaj  skupienia na zró nicowanych motywacjach, porz dku i preferencjach. Ne-
gocjacje mi dzykulturowe do czaj  do tego kontekstu potrzeb  kulturowej wiado-
mo ci. Bez wiadomo ci i wra liwo ci na sygna y docieraj ce do nas z otoczenia, 
a tak e bez gotowo ci do podj cia odpowiednich kroków podczas procesu negocja-
cyjnego, ludzie Zachodu maj  ograniczone mo liwo ci owocnych negocjacji mi -
dzykulturowych.

Jak zwraca  uwag  M. Witkowski, Chi czycy negocjuj  w sposób odmienny od 
zachodnich modeli2. Za Guyem Olivierem Faurem, wyró ni  on dwie ich podstawowe 
strategie: �wojny pozycyjnej� i �wspólnego d enia�3. Przy pierwszej z nich partnera 
traktuje si  jak wroga, a negocjacje zamieniaj  si  w bezpardonow  walk , masko-
wan  ceremonialnymi u miechami, rzekom  yczliwo ci  itp., przy stosowaniu roz-
maitych podst pów i forteli i wykorzystywaniu bogatej literatury strategicznej Chin. 
Przy drugiej � d y si  raczej do wspólnoty dzia a  ni  do rezultatów, raczej do od-
krywania istoty problemów dla wyja nienia sytuacji, ni  dla ich rozwi zania. Budu-
je si  pewne harmonijne relacje i dzia a uczciwie, co mo e w przysz o ci zaowoco-
wa  wspólnymi sukcesami.

1 Artyku  napisany na podstawie pracy magisterskiej na ten temat, przygotowanej w SWPS pod kie-
runkiem prof. Krzysztofa Gawlikowskiego, obronionej w 2006 r.

2 Maciej Witkowski, Negocjacje z Chi czykami � o regu ach post powania partnera chi skiego 
z cudzoziemcami i ich kulturowych uwarunkowaniach, �Azja�Pacy k�, t. 6/2003, s. 94�118.

3 Guy Olivier Faure, Negotiation � the Chinese concept, �Negotiation Journal � On the Process of 
Dispute Settlement�, t. 14 (1998), nr 2, s. 137�148.



Tematem niniejszej pracy jest stosowanie przez Azjatów �strategii wojennej� w ne-
gocjacjach, chocia  pami tajmy, e ma ona zastosowanie na ró nych polach dzia al-
no ci, wymagaj cych strategicznego my lenia, u ywania trików psychologicznych 
dla osi gni cia celu, manipulowania dzia aniami i my leniem przeciwnika, itp. Pró-
by porównywania sposobu prowadzenia negocjacji przez Europejczyków i Azjatów 
obejmowa y jednak wi cej czynników.

Podstaw  teoretyczn  dzia a  strategicznych i rozgrywek parawojennych w kul-
turze chi skiej, a nawet szerzej � w tradycjach Azji Wschodniej, stanowi s awny 
traktat Regu y wojowania Sunzi (Sunzi bingfa, t umaczony cz sto jako Sztuka wojny 
Sunzi), by  mo e z V�VI w. p.n.e. Znany on jest i cz sto stosowany tak e na Zacho-
dzie4. Przek adów powy szego traktatu jest wiele, cho  godnych uwagi zaledwie kil-
ka, z których znaczna wi kszo  to przek ady angielskie. Co do przek adów w j zyku 
polskim, to odsy am czytelnika do t umaczenia Krzysztofa Gawlikowskiego (1998)5, 
zawieraj cego wiele przejrzystych komentarzy i obja nie . Ostatnio ukaza  si  tak e 
tekst roboczy, poprzedzony tradycyjn  chronologi  dziejów Chin6. Pe ne t umacze-
nie powy szego traktatu ma si  wkrótce ukaza .

Najbardziej popularne podst py i fortele chi skie zosta y zebrane w popularnym 
Zbiorze 36 forteli7, uj tych w krótkich idiomach (po cztery hieroglify). Zbiór ten jest 
podsumowaniem do wiadczenia nabytego w obcowaniu z ró nymi lud mi i w ró -
nych sytuacjach. Co do samego traktatu Regu  wojowania, jak i opisu kanonu chi -
skich koncepcji strategicznych na prze omie wieków, odes a  mo na czytelnika do 
specjalistycznych prac na ten temat8.

Traktat Regu y wojowania mistrza Suna jest dzie em napisanym w zasadzie z my-
l  o sztuce prowadzenia wojny i o przygotowaniach, jakie si  wi  z jej podj ciem. 

Wspó cze nie wielu chi skich i zachodnich specjalistów stara si  wykorzystywa  
my l Sunzi w innych dziedzinach, daleko wybiegaj cych poza tematyk  wojenn . 

4 Patrz np. Sun Tzu & Gary Gagliardi, Sztuka wojny: sztuka zarz dzania; sztuka marketingu; sztuka 
sprzeda y; sztuka planowania kariery, przek . T. Misiorek, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, 4 tomy.

5 Regu y wojowania mistrza Sun, przek . K. Gawlikowski, w �Azja�Pacy k�, t. 1 (1998), s. 213�224.
6  Ksi ga Mistrza Suna, K. Gawlikowski, Studia traktatu i przek ad tekstu z klasycznego j zyka 

chi skiego z obja nieniami, tekst roboczy, ISP PAN, grudzie  2006.
7 36 ji, Kompendium spisane przez anonimowego autora chi skiego w ostatnich latach panowania 

dynastii Ming (1368�1644) lub w pocz tkowych latach panowania dynastii Qing (1644�1911).
8 Patrz: Joseph Needham, Robin D. S. Yates, with the collaboration of K. Gawlikowski, E. McE-

wen, W. Ling, Science and civilization in China, Vol. 5: Chemistry and chemical technology, Part VI 
Military technology: Missiles and sieges, Cambridge University Press, Cambridge 1994, IX�X, s. 10�
100 (omówienie chi skiej literatury strategicznej przez Gawlikowskiego); K. Gawlikowski, Klasyczna 
chi ska literatura strategiczna i wojskowa, ISP PAN, Warszawa 2002; Ralph D. Sawyer, The seven mi-
litary classics of ancient China, Westview Press, Boulder 1993.



Wi e si  to ci le z prakseologiczn  natur  samego traktatu9. W minionych dziesi -
cioleciach powsta o wiele prac, po wi conych wykorzystaniu strategii i koncepcji 
Sunzi w ró nych dziedzinach � zarz dzania  rm , prowadzenia negocjacji bizneso-
wych, czy nawet tworzenia nowej generacji leków onkologicznych. Szeroka znajo-
mo  tych koncepcji oraz etyki konfucja skiej s  nieraz uznawane za wa ne czynni-
ki rozwijaj cej si  pot gi Chin i specy ki chi skiej gospodarki.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie badania przeprowadzonego na dwóch 
grupach respondentów: polskiej i azjatyckiej (malajskiej). Poniewa  badanie by o prze-
prowadzane na niewielkiej grupie, samo w sobie stanowi jedynie interesuj c  prób  
pokazania istniej cych wzajemnych zale no ci w takim wielokulturowym pa stwie, 
jakim jest Malezja, i mo e stanowi  jedynie zach t  do dalszych bada  tej proble-
matyki. Pierwsze badanie zosta o przeprowadzone na grupie polskiej i mia o na celu 
przeanalizowanie opinii polskich negocjatorów o Azjatach jako partnerach negocja-
cyjnych. Poszukuj c wyja nienia tej kwestii pytano, co respondenci s dz  o specy-
 ce prowadzonych przez nich negocjacji oraz czy wschodnioazjatycki sposób nego-
cjowania zawiera w sobie elementy odpowiadaj ce strategii Sunzi. Kolejne badanie, 
przeprowadzone w Malezji, mia o dostarczy  odpowiedzi, po pierwsze, czy Malajo-
wie wyczuwaj  wp ywy Sunzi w dzia aniach swoich chi skich partnerów; po drugie, 
czy sami przejmuj  te umiej tno ci od Chi czyków i w jakim zakresie; i wreszcie 
po trzecie, czy dziedzictwo Sunzi (stosowanie forteli i skomplikowane manipulacje) 
wp ywa o na kszta towanie stereotypu Chi czyka w Malezji.

Pierwsze badanie obj o pracowników jednego z polskich koncernów farmaceu-
tycznych, utrzymuj cego sta e kontakty biznesowe i handlowe z krajami Azji Wschod-
niej, g ównie z Chinami i Wietnamem. Planowano, co prawda, przeprowadzenie ba-
dania równie  z udzia em respondentów chi skich, lecz w zwi zku z trudno ciami 
znalezienia odpowiedniej próby trzeba by o z tego zrezygnowa . Podj to w zamian 
inn  prób : zbadania tych problemów w Malezji. Wybór tego kraju wi za  si  ze zdo-
minowaniem jego biznesu przez mniejszo  chi sk , dzia aj c  g ównie w rodowi-
sku Malajów. Ponadto wzi to pod uwag  kwestie szerokiej znajomo ci j zyka angiel-
skiego i stosunkow  prostot  j zyka malajskiego. Wa n  rol  w tej decyzji odegra y 
tak e bliskie kontakty autora z Malajami. Mo na równie  doda , e Malezja to kraj 
o specy ce wielokulturowej, gdzie nap ywowe grupy kulturowe, takie jak Chi czy-
cy czy Indusi, zd y y si  dobrze zintegrowa  z rdzenn  ludno ci  malajsk  i mia y 
przez wieki do  du y wp yw na formowanie kultury dzisiejszej Malezji10.

9 Uwag  na prakseologiczn  natur  traktatu zwróci  K. Gawlikowski w powy ej wymienionej pra-
cy pod red. J. Needhama, a szerzej omówi  to w studium: Sun Wu as the founder of Chinese praxiolo-
gy, theory of struggle and science, �Hemispheres� (Warszawa), no 9. (1994), s. 9�22. Tekst ten ukaza  
si  w j zyku chi skim w 1992 r. Kwestia ta zosta a krótko przedstawiona tak e w szkicu: Strategie na 
kon ikt i negocjacje. O Sztuce wojny Mistrza Sun, w �Azja�Pacy k�, cyt. wyd., s. 211.

10 Malajowie (tzw. �ludno  rdzenna�� bumiputra) stanowi  tam ok. 55% ludno ci, Chi czycy � 
37%, a Indusi � 11%. Osadnicy z tych dwu ostatnich grup nap ywali g ównie w okresie kolonialnym. 
Redakcja.



Pytania zawarte w ankiecie dotyczy y samego procesu negocjacyjnego: jak prze-
biega on w krajach respondentów, czym ró ni si  od negocjacji prowadzonych z part-
nerami zachodnimi, jak negocjuje si  z partnerami zachodnimi, jakich doznaje si  
wewn trznych odczu , tudzie  jak mo na osi gn  swój cel, negocjuj c z nimi. Za-
k adano, i  pewien odmienny od zachodniego sposób my lenia, oparty na psycholo-
gicznej manipulacji, zwodzeniu, przebieg o ci oraz stosowaniu przeró nych forteli, 
charakterystyczny dla  lozo i i strategii Sunzi, jest wykorzystywany powszechnie 
przy stole negocjacyjnym (nale y mie  przy tym na uwadze wspomnian  wcze niej 
prakseologiczn  natur  tej  lozo i).

W zwi zku z trudno ciami dotarcia do respondentów azjatyckich, materia  zdoby-
ty w pierwszej fazie bada  (ankieta w wersji polskiej) pochodzi  od 37 respondentów 
polskich. Byli to w wi kszo ci pracownicy T.Z.F. Polfa S.A. w Warszawie, posiada-
j cy wy sze wykszta cenie, g ównie chemiczne. Z tych e respondentów wyodr b-
niona zosta a dziewi tnastoosobowa grupa, nazwana dalej �grup  ekspertów�, któr  
stanowili ludzie bezpo rednio bior cy udzia  w procesie negocjacyjnym z Azjatami, 
lub bior cy udzia  w przygotowaniach z nimi zwi zanymi. Wyniki ankiety zostan  
przedstawione poni ej w tabeli i nie b d  szczegó owo omawiane, gdy  za ciekaw-
sze uznano wyniki ankiety w ród respondentów z grupy malezyjskiej. Wyniki z pol-
skiej wersji badania zestawione b d  jedynie jako pewna ciekawostka.

Jak wiadomo, cz  krajów regionu wschodnioazjatyckiego by a pod silnym wp y-
wem my li i  lozo i chi skiej. Spo ecze stwo krajów tego regionu wiadomie b d  
nie wiadomie przejmowa o pewne wzorce zachowa  i sposób my lenia. Podobnie 
jak w za o eniu hipotetycznym, sprawa przedstawia a si  z  lozo  Sunzi � to zna-
czy, e cz  tej  lozo i wiadomie b d  nie wiadomie by a przejmowana przez spo-
ecze stwo regionu.

Spo ecze stwo Malezji jest wielokulturowe i wieloetniczne. Wyró nia si  o cjal-
nie trzy podstawowe �grupy narodowe�: Malajowie, Chi czycy, Indusi. Nale a o za-
tem rozpatrzy  równie  opinie o innych grupach. Maj c na uwadze owe ró norodne 
grupy, w ankiecie nie mo na by o po prostu pyta , co respondenci s dz  o Azjatach, 
gdy  tak naprawd  respondenci nie wiedzieliby, jak  grup  kulturow  badacz ma na 
my li (czy chodzi o Chi czyków, o Indusów czy Malajów)11. Ankieta musia a zatem 
zosta  poszerzona o opinie tych grup, wobec czego nast pi a zmiana uk adu i poprzed-
ni  antynomi : Azjaci � ludzie Zachodu, zmody kowano, wprowadzaj c podzia  na 
cztery grupy: Malajowie � Chi czycy � Indusi � ludzie Zachodu.

Pytania zawarte w ankiecie dotyczy y samego procesu negocjacyjnego, jak prze-
biega on w krajach respondentów, czym ró ni si  od negocjacji prowadzonych z part-

11 Uczestnicz c w wielu dyskusjach towarzyskich w Malezji i Singapurze, opowiadaj c rozmów-
cy o jakiej  osobie trzeciej, zawsze na pocz tku rozmowy by em pytany o narodowo  tej osoby. Moi 
rozmówcy t umaczyli to tym, e musz  sobie wyobrazi  osob , o której mówi , a nie wiedz , jak ona 
wygl da.



nerami zachodnimi, jak si  negocjuje z partnerami zachodnimi, jakie s  odczucia, jak 
mo na osi gn  swój cel negocjuj c z nimi itp. 

Grupa 25 malajskich respondentów nale a a do grona osób, które bezpo rednio 
uczestniczy y w procesach negocjacyjnych lub w jaki  sposób po rednio uczestni-
czy y w przygotowaniach do nich. Negocjacje prowadzone z partnerami zachodnimi 
nie by y tak stricte biznesowe, jak te prowadzone przez grup  ekspertów z badania 
polskiego. Respondentami by o 16 osób pochodzenia malajskiego, 3 osoby pocho-
dzenia hinduskiego i 6 pochodzenia chi skiego (byli to ludzie nale cy do tzw. gru-
py Chi czyków Peranakan � Chi czyków mówi cych tylko w j zyku malajskim, 
którzy zale nie od regionu zamieszkiwania dzielili si  na tzw. Chi czyków Baba 
i Chi czyków zintegrowanych z kultur  malajsk  lub tajsk  z pó nocnych regionów 
Malezji12). Poniewa  respondenci pochodzenia nie-malajskiego podlegli zaawanso-
wanemu procesowi akulturacji, mo na stwierdzi , i  zró nicowanie wewn trz gru-
py by o stosunkowo niewielkie.

Z ankiet zebranych od polskich (w pierwszej fazie) i malajskich (w drugiej fazie) 
respondentów, w których udzielano odpowiedzi dotycz cych cech negocjacyjnych 
partnera, powsta a najbardziej znacz ca i najciekawsza cz  wyników, która b dzie 
omówiona poni ej.

Cechy partnera negocjacyjnego by y skonstruowane i u o one na zasadzie przeci-
wie stw, takich jak: pasywny � aktywny; zmierzaj cy ku dominacji � d cy do har-
monii. Na podstawie znajomo ci ró nic kulturowych mo na by o zak ada , e niektó-
re cechy charakterystyczne dla ludzi Zachodu b d  przeciwstawne cechom Azjatów, 
i odwrotnie. Np. mo na si  by o spodziewa , e ludzie Zachodu b d  cz sto opisy-
wani jako �egoistyczni�, Azjaci za  jako �bior cy pod uwag  potrzeby partnera�. Ina-
czej mówi c, Azjaci powinni uzyskiwa  najni sze wyniki przy cechach szczególnie 
charakterystycznych dla ludzi Zachodu. Chcieli my sprawdzi , czy rzeczywi cie ce-
chy wymieniane w literaturze jako charakterystyczne dla poszczególnych grup kul-
turowych, znajd  potwierdzenie w opiniach dotycz cych partnera negocjacyjnego. 
Skomplikowan  kwesti , na ile opinie te oparte s  na rzeczywistych do wiadczeniach, 
a na ile kszta towane przez pewne stereotypy, pomin li my jako nazbyt skompliko-
wan  w tak pilota owym badaniu.

Na podstawie wyników ankiet polskich respondentów mo na stwierdzi , i  za-
chodnich partnerów negocjacyjnych (to jest g ownie europejskich) charakteryzuj  � 
w ich opinii � dobre przygotowanie do negocjacji i odpowiednie zachowanie, wysoka 
aktywno , przywi zywanie uwagi do szczegó ów zawartych na pi mie oraz elastycz-
no . Cechami, którymi wyró niaj  si  Azjaci, by y natomiast: odpowiednie zachowa-
nie i kalkulowanie, dobre przygotowanie i aktywno , racjonalno  i logiczno  oraz 
sztywno  w zachowaniu. Wbrew za o eniom, wed ug polskiej grupy respondentów 
nie wida  istotnych ró nic mi dzy Azjatami a lud mi Zachodu pod wzgl dem takich 

12 Sh. Haque, Acculturation, identity and autobiographical memory, w: Z. A. Ansari, N. M. Noor, 
A. Haque, Contemporary issues in Malaysian psychology, Thomson, Singapore 2005, s. 86.



cech, jak sztywno , przebieg o  (�cwaniactwo�), przywi zywanie wagi do wspól-
nego zrozumienia i intencji, czy te  w docenianiu relacji mi dzyludzkich.

Zaskakuj ce jest, i  wbrew obiegowym opiniom, wed ug grupy ekspertów Azja-
ci w procesie negocjacyjnym nie przejawiaj  przywi zania do swojej tradycji i oby-
czajów tak bardzo, jak widzi to pozosta a cz  polskich respondentów. Podobnie 
jest z d eniem do utrzymywania harmonii. Je li za  chodzi o opinie dotycz ce lu-
dzi Zachodu, to najwi ksze ró nice w stosunku do Azjatów dotycz  innowacyjno ci 
oraz d enia do szybkiego zysku.

Bardziej zaskakuj ce ró nice wyst pi y mi dzy wyobra eniami, jakie ludzie Za-
chodu maj  nawzajem o sobie, a tym, co s dz  o nich azjatyccy respondenci. Wyni-
kaj  one wyra nie z odpowiedzi udzielonych przez respondentów malajskich. We-
d ug malajskiej grupy ekspertów ludzi Zachodu cechuje du a innowacyjno , d enie 
do strategicznych rozwi za , niezbyt odpowiednie zachowanie i wi ksze zoriento-
wanie na zysk. Jak s dz  Azjaci, ludzie Zachodu o wiele bardziej ceni  sobie relacje 
mi dzyludzkie ni  sami o sobie s dz , bardziej stanowczo broni  swego stanowiska, 
ale tak e dostosowuj  si  do przeciwnika/partnera i atwo adaptuj  si  do zmiennych 
okoliczno ci. W pozosta ych aspektach ludzie Zachodu zostali ocenieni podobnie, jak 
spostrzegaj  siebie sami Azjaci. Natomiast Polacy troch  inaczej oceniali Azjatów 
(g ównie Chi czyków), ni  Malajowie bardzo dobrze im znanych Chi czyków. Pol-
ska grupa ekspertów uwa a Chi czyków za mniej upartych i lepiej wychowanych. 
Natomiast zdaniem Malajów, Chi czycy bardziej przywi zuj  uwag  do szczegó ów 
zawartych na pi mie i s  znacznie lepiej przygotowani do negocjacji. S  oni zarazem 
uznawani za nader egoistycznych, nieszczerych i k amliwych, d cych do domina-
cji i do szybkiego zysku. Ka da grupa oceniaj c �innych�, porównywa a ich zapew-
ne do siebie, chocia  du e znaczenie mia y tak e inne do wiadczenia.

Grupa chi ska, wed ug malajskich respondentów, zosta a oceniona najwy ej pod 
wzgl dem takich cech, jak dobre przygotowanie, przywi zywanie uwagi do szczegó-
ów zawartych na pi mie (na równi z lud mi Zachodu); uznano te , e s  egoistyczni, 

aktywni, zorientowani na zysk, nieszczerzy i k amliwi. Nisko zostali ocenieni rów-
nie  pod wzgl dem takich cech, jak sztywno , przywi zywanie wagi do wspólne-
go zrozumienia i wspólnych intencji, cenienie sobie relacji mi dzyludzkich, szcze-
ro  i uczciwo , czy bycie godnym zaufania (na równi z najgorzej wypadaj cymi 
w wi kszo ci charakterystyk Indusami).

Indusów Malajowie ocenili najbardziej surowo ze wszystkich grup. Wed ug ma-
lajskiej grupy ekspertów s  oni uparci, nieszczerzy i k amliwi, nadpobudliwi i cwa-
ni. Cecha �cwany�, przy niemal e trzykrotnie rzadszym jej wymienianiu u ludzi Za-
chodu i Chi czyków, nasuwa przypuszczenie, i  w kulturze malajsko-muzu ma skiej 
jest ona pot piana. Obce s  im te  rzekomo takie cechy, jak branie pod uwag  potrzeb 
partnera, docenianie relacji mi dzyludzkich, szczero  i uczciwo , racjonalno  i lo-
giczno , zachowywanie spokoju i umiarkowania, przystosowanie si  do okoliczno-
ci, d enie do harmonii oraz innowacyjno . Pocieszaj ce dla Indusów mo e by  



to, i  nie zostali oni jednak ocenieni pod wzgl dem egoizmu tak wysoko, jak Chi -
czycy. Uwa ani s  tak e za ludzi mniej zorientowanych na zysk ni  inne grupy i nie 
broni cych zdecydowanie swego stanowiska (24% respondentów tak stwierdzi o). 
Jak wynika o z ankiet, Malajowie s  bardziej stanowczy w wypowiadaniu i bronie-
niu swojej opinii, zatem nie dostrzeganie tych zalet u Indusów zdaje si  by  cech  
negatywn . Uwa ani s  za przywi zanych do swojej tradycji, a tak e za dobrze kal-
kuluj cych.

Malajowie zwracali wyra nie uwag  na �emocjonalno � Indusów (najwi cej 
uzyskiwali punktów pod tym wzgl dem). Doda  jednak trzeba, e �emocjonalno �, 
w j zyku malajskim kepala angin, oznacza bardziej �bycie frywolnym� (w sensie 
�lekkomy lnym� i � atwo anga uj cym si  w dzia ania seksualne�), ani eli uczucio-
wym. Jest zatem cech  negatywn . Zapewne ma to zwi zek z ró nicami kulturowy-
mi mi dzy tradycj  indyjsk  i malajsk . Malajscy respondenci oceniaj c siebie, uzna-
li si  za uczciwych i szczerych.

Maj c na uwadze cechy charakterystyczne malajskich negocjatorów, w opinii 
azjatyckiej grupy ekspertów wymienia si  cz ste pope nianie b dów, cenienie so-
bie relacji mi dzyludzkich, szczero  i uczciwo  (najwy ej), sztywno , naiwno , 
zachowywanie spokoju i umiarkowania, dostosowywanie si  do partnera (na rów-
ni z lud mi Zachodu), przywi zanie do swojej tradycji i codzienno ci (najwy ej ze 
wszystkich grup). Brak im natomiast cech najbardziej potrzebnych do osi gni cia ce-
lów negocjacyjnych w rozumieniu zachodniego negocjatora.

Dla malajskich respondentów ludzie Zachodu przedstawiaj  si  raczej w pozytyw-
nym wietle jako partnerzy negocjacyjni. S  widziani jako ludzie dobrze prosperu-
j cy i � podobnie jak Chi czycy � jako dobrzy negocjatorzy i biznesmeni, co Mala-
jowie uwa aj  za cech  pozytywn , której brakuje im samym. Jak pokazuj  wyniki, 
istnieje kilka zbie no ci pomi dzy cechami charakterystycznymi dla ludzi Zachodu 
i Chi czyków, a tak e dla ludzi Zachodu i Malajów. Wszystkie te cechy � jak na przy-
k ad dobre kalkulowanie, dobre przygotowanie i d enie do strategicznych rozwi -
za  � b d ce wyznacznikami dobrego biznesmena/negocjatora w wietle wymogów 
zachodnich, w mniejszym lub wi kszym stopniu charakteryzuj  równie  � zdaniem 
Malajów � biznesmenów/negocjatorów chi skich. Zachowywanie spokoju i umiaru, 
elastyczno  Chi czyków, ale przede wszystkim d enie do harmonii � charaktery-
styczna cecha maj ce swe ród o g boko w konfucjanizmie � s  równie  zdaniem 
Malajów cechami partnerów zachodnich. W kilku przypadkach cechy zachodnich 
partnerów negocjacyjnych malajska grupa ekspertów oceni a na równi z w asnymi, 
co wskazywa  mo e na bardzo dobry stosunek do nich, lecz równie  na szacunek im 
okazywany (b d  tylko wobec przeprowadzaj cego ankiet ?). Mo na jednak s dzi , 



i  najlepiej w oczach Malajów z obecnych grup prezentuj  si  Chi czycy. Pomimo 
cz sto nieprzychylnych opinii na temat ich wysokiego egoizmu, sinocentryzmu i ni-
skiej tolerancyjno ci � opiniami, z jakimi autor spotka  si  podczas wielu dyskusji 
na ich temat � Malajowie bardzo wysoko ceni  u nich to, co jest charakterystyczne 
dla kultury konfucja skiej: przywi zanie do rodziny, oddanie i podporz dkowanie 
si  jej, a tak e zaanga owanie w jej zwi zki i interesy.

Indusi rzeczywi cie s  nisko oceniani, zarówno jako biznesmeni, jak i partnerzy 
negocjacyjni. Ze wszystkich negatywnych cech, w których s  oceniani najwy ej, wy-
nika jasno, i  s  ma o przystosowani (b d  raczej nie asymiluj  si ) do ycia w ród 
innych spo eczno ci. Wiarygodnym wyja nieniem tej sytuacji jest zapewne ycie dia-
spory indyjskiej w swoich w asnych, cz sto hermetycznych kr gach. Podobnie jak 
Chi czycy (czy nawet bardziej ani eli Chi czycy, jak wynika z ankiet) nie wykazu-
j  oni sk onno ci do zak adania mieszanych rodzin. Jest te  i druga strona tej zale -
no ci. Malajowie, pomimo swej wysokiej jak na kraj muzu ma ski tolerancji i, jak 
cz sto podkre laj , przystosowania si  do ycia w wielokulturowym pa stwie, rów-
nie  nie przejawiaj  przychylno ci wobec grup indyjskich osadników. Z codziennych 
do wiadcze  w Malezji mo na wnosi , i  du e trudno ci stwarza hinduizm, jako po-
liteistyczna religia z wieloma zakazami, która, wed ug opinii rozpowszechnionych 
w ród Malajów, stosuje magi , kl twy oraz inne praktyki budz ce niepewno  i l k13. 
Sprawa przedstawia si  podobnie z kaszmirskimi, czy ogólnie z muzu ma skimi In-
dusami, którzy pomimo tej samej religii nie uczestnicz  we wspólnym yciu publicz-
nym, z wyj tkiem modlitw w meczetach.

Malajowie, jak wspomniano powy ej, ocenili siebie jako szczerych i uczciwych, 
przynajmniej mo na odnie  takie wra enie. Takie cechy jak: odpowiednio zachowu-
j cy si , ceni cy sobie relacje mi dzyludzkie, szczery i uczciwy, czy godny zaufania, 
przy których Malajowie najwy ej siebie oceniali, s  � wed ug nich � cechami, któ-
rymi powinien charakteryzowa  si  dobry muzu manin. A co w takim razie powinno 
cechowa  dobrego biznesmena/negocjatora? Odpowied  na to pytanie mo e by  na-
st puj ca: spo eczno  muzu ma ska Malajów, podobnie jak wi kszo  muzu ma-
nów, we wszystkich sprawach ycia i we wszystkich wykonywanych obowi zkach 
powinna przede wszystkim mie  na uwadze swoj  wiar , st d te  dobry negocjator, 
tak jak dobry sprzedawca czy rybak, powinien by  uczciwy i szczery, a nie podst pny. 
Natomiast z zachodniego punktu widzenia negocjator, mimo g bokiej wiary, mo e 
sobie pozwoli  na stosowanie podczas procesu negocjacyjnego ró nych trików i for-
teli, i takie podej cie nie powoduje w nim dysonansu moralnego, lecz przeciwnie, 

13 Dobrym tego przyk adem jest wi to Thaipusam w Jaskiniach Batu, niedaleko Kuala Lumpur. 
Jest to g ówne miejsce tego obrz du w Malezji i poza Indiami na wiecie. Chocia  jest barwne i t um-
ne, wi kszo  Malajów stara si  tego miejsca unika , podaj c ró ne niewyja nione przypad o ci, jakie 
spotka y nie-hindusów przygl daj cych si  paradzie, b d  zwiedzaj cych te jaskinie. Wierzy si , i  ja-
skinie Batu zamieszkuj  duchy stró uj ce i pilnuj ce spokoju. Ostrzegano mnie, i  aby wej  do jaski , 
nale y poprosi  o pozwolenie najstarszego z obecnych przed wej ciem hindusa, itp.



daje wiadomo , i  lepiej wype nia on swoje obowi zki wobec pracodawcy. Podob-
nie, jak si  wydaje, sprawa wygl da u chi skich partnerów. Dla nich liczy si  prze-
de wszystkim sumienno  i lojalno  wobec w asnej  rmy (cz sto rodzinnej), st d 
nagminne stosowanie przeró nych chytrych strategii, a nawet k amstw w osi ganiu 
celów jest czym  po danym. Dlatego w przeciwie stwie do zachodnich negocjato-
rów, zostali oni ocenieni przez Malajów jako wysoce egoistyczni, nieszczerzy, nie-
uczciwi oraz niegodni zaufania.

Dlatego te  malajski negocjator czuje si  wobec zachodniego, a przede wszystkim 
chi skiego partnera, atwym przeciwnikiem, troch  bezradnym wobec chytro ci �ob-
cych�. Dodajmy, e najlepiej prosperuj cymi biznesmenami w Malezji byli tradycyj-
nie Chi czycy. To oni, pomimo nierównego traktowania w polityce pa stwa, np. opo-
datkowaniu i wiadczeniach socjalnych14, wci  dominuj  w gospodarce i dysponuj  
naprawd  olbrzymimi maj tkami15.

Jak negocjuje si  z Malajami? Odpowied  b dzie brzmia a: atwo pod wzgl dem 
praktycznym. Dla negocjatora zachodniego, który podobnie jak chi ski pos uguje 
si  fortelami i wykorzystuje strategiczne my lenie oraz dzia anie do osi gania ce-
lów, zw aszcza za  dla takiego fachowca, który uczy  si  wykorzystywania dorob-
ku strategicznego Chi czyków, nie b dzie trudne osi gni cie przewagi nad malaj-
skim partnerem negocjacyjnym. Dlaczego? Malajowie, jak mo na s dzi  z naszych 
ankiet, nie pos uguj  si  fortelami i strategi  w osi ganiu swoich celów, uznaj c to 
za niemoralne. Uznaj  oni, i  takie dzia ania s  niedopuszczalne dla przyk adnego 
muzu manina. W zasadzie nie znaj  oni strategii Sunzi i nie pos uguj  si  ni  � o ile 
nie wynika to z indywidualnych zainteresowa . Wedle przyjmowanych norm niko-
mu z dobrych muzu manów nie powinno przyj  na my l, aby zwodzi  podst pem 
swojego partnera negocjacyjnego. Na pewno nie wypada si  do tego przyznawa , 
cho  nie mo na wykluczy , e czasem czyni si  w praktyce jakie  odst pstwa od 
tych surowych norm moralnych. Chi czycy za  takie wybiegi i fortele ceni  wyso-
ko, i w tej dziedzinie ró nice s  ogromne. Wydaje si  tak e, i  malajskim negocja-
torom obca jest tradycja strategicznych rozgrywek i rachub, wywodz ca si  z my-
li Sunzi.

14 Trzeba zaznaczy , i  w Malezji bezp atna edukacja dotyczy tylko dzieci z rodzin malajskich, po-
dobnie jak wszelkiego rodzaju do nansowania i nagrody pracownicze. Ni sze podatki, ta sze i s u bo-
we mieszkania czy samochody to wci  przywilej Bumiputras. Troch  inaczej sprawa przedstawia si  
w Sarawaku, wschodniej prowincji-su tanacie na Borneo, gdzie Chi czycy s  równouprawnieni.

15 W ramach polityki popierania biznesu rodzimego wymagano np., by we wszelkich spó kach byli 
tak e udzia owcy malajscy, i to  rmom malajskim udzielano korzystnych kredytów, itp. W rezultacie 
od 1971 r. do 1990 r. udzia  kapita u malajskiego wzrós  z 2,4% do 19,4%, a chi skiego (Chi czyków 
malezyjskich) zmala  z 70% do oko o 50%. Patrz: Azja Wschodnia na prze omie XX i XXI w.: przemia-
ny polityczne i spo eczne, pod red. K. Gawlikowskiego i M. awacz, ISP PAN � Trio, Warszawa 2004, 
s. 339. O podobnym wzro cie mówi  w wywiadzie dla �Azji�Pacy ku� premier Malezji Mahathir bin 
Mohamad w 2002 r. Patrz: �Azja�Pacy k� t. 5/2002, s. 120. Redakcja.



Znamienne jest, i  w ankietach sami Malajowie oceniaj c siebie, cz sto wskazy-
wali na nast puj ce cechy: sztywny, cz sto pope niaj cy b dy, naiwny, pasywny, pra-
cuj cy bez adnego planu i strategii, najrzadziej za  przypisywali sobie takie cechy, 
jak dobrze kalkuluj cy, czy d cy do strategicznych rozwi za  (cho  w tym ostat-
nim aspekcie jeszcze ni ej stawiali Indusów). Wi e si  to jeszcze z innymi osobli-
wo ciami kulturowymi.

Oczywi cie szersze przedstawienie specy cznych cech tradycji malajskich widocz-
nych w yciu wspó czesnym, to temat�rzeka. Na kilka jednak spraw podnoszonych 
w pi miennictwie miejscowym, w rozmowach mi dzy Malajami, czy przy obja nia-
niu spraw kraju cudzoziemcom, nale y zwróci  uwag . Nieraz podkre lano unikanie 
przez Malajów zaanga owania przy pracy i ograniczania dzia ania do niezb dnego 
minimum. Jako wyja nienie tej postawy podaje si  w literaturze miejscowej tzw. syn-
drom su ta ski16, wed ug niektórych autorów charakterystyczny dla Malajów. Bie-
rze on swój pocz tek w ubóstwianiu wr cz przez nich swoich su tanów i fascynacji 
wszystkimi �sprawami królewskimi�, które s  ledzone z najwi kszym zaciekawie-
niem. Ch tnie te  i hucznie wi tuje si  rozmaite wydarzenia dworskie, jak urodzi-
ny króla, pokazywane szeroko w tamtejszych mediach i celebrowane przez ludno . 
Charakterystyczne dla su tanów jest to, i  przekazuj  oni wszystkie swoje obowi z-
ki i wa ne decyzje podw adnym, wierz c, e cokolwiek polec , zostanie wykona-
ne automatycznie17. Funkcjonariusze pa stwowi na laduj  zachowania su tanów, co 
� jak uwa aj  � dodaje im wa no ci. Syndrom ten ujawnia si  i na ni szych szczeb-
lach. W rezultacie wykonywanie obowi zków cz sto jest spychane przez wy szych 
w hierarchii spo ecznej na ni szych, a ci, na których ostatecznie to spada, te  staraj  
si  od tego wykr ci , albo napracowa  si  najmniej, jak to mo liwe.

Kolonizatorzy brytyjscy okre lali to jako �lenistwo Malajów� i dlatego na tak 
szerok  skal  sprowadzali Chi czyków, uznawanych za pracowitych. Nawet wspó -
cze nie m odzi pracownicy ró nych  rm rodzimych atwo przejmuj  od starszych 
tego typu wzorce zachowania. W rezultacie, gdy w  rmie wyst puje jaki  problem, 
nie tylko nie s  zdolni go rozwi za , ale cz sto w ogóle dostrzec. Podobnie bywa na 
uczelniach. Przejmowanie tych zachowa  niesie ze sob  brak poczucia odpowiedzial-
no ci i dba o ci o kompetencje. Do innych ni  praca aspektów ycia przywi zuje si  
bowiem du o wi ksze znaczenie i w nich poszukuje satysfakcji: do podtrzymywania 
bogatych relacji spo ecznych, pomagania bliskim, radosnego wi towania, ucztowa-

16 Musa M. Bakri, Seeing Malaysia my way, Strategic Information Research Development, Petal-
ing Jaya, 2004, s. 166.

17 Titah w j z. malajskim oznacza polecenie su tana nie podlegaj ce dyskusji.



nia i cieszenia si  przyjemno ciami ycia. Pod tym wzgl dem Malajowie wykazuj  
pewne podobie stwa do W ochów w Europie.

W dzisiejszej Malezji, jak pokazuj  badania, m odzi ludzie maj  bardzo nisk  sa-
moocen 18. Wierz , i  tytu y, jakie zdob d , b d  dowodem ich wiedzy, kompetencji 
i zdolno ci, nie przywi zuj  za  zbytniej wagi do rzeczywistych umiej tno ci. Ma to 
ró nego rodzaju implikacje, które mo na za Bakri Musa uj  w metaforze �gasn -
cej wieczki w ród gromnic� � eby doda  sobie blasku, nale y zgasi  inne p omie-
nie. W ten sposób wielu m odych ludzi zatraca swoje talenty � dotyczy to przedsi -
biorstw i organizacji, ale przede wszystkim uczelni19.

Zarazem jednak, przy wspomnianych powy ej s abo ciach, trzeba pami ta , e Ma-
lezja to jeden z najdynamiczniej rozwijaj cych si  krajów Azji Po udniowo-Wschod-
niej, praworz dny i niew tpliwie jeden z najbardziej demokratycznych krajów mu-
zu ma skich. Nie tylko wzros a tam szybko stopa yciowa, ale i ludzie s  generalnie 
zadowoleni z sytuacji w kraju, ceni c swój styl ycia.
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87% 75% Zwykle przygotowany 68% 76% 0% 24%
12% 62% Innowacyjny 92% 24% 4% 16%
50% 50% Sztywny 16% 16% 52% 60%
37% 63% Elastyczny 32% 28% 24% 40%
37% 12% Uparty 28% 28% 72% 28%
87% 100% Zachowuj cy si  odpowiednio 56% 44% 16% 56%
0% 0% Cz sto pope niaj cy b dy 12% 12% 48% 80%
0% 12% Naiwny 32% 16% 8% 64%
38% 50% Cwany 20% 28% 64% 12%

50% 63%
G ównie przywi zuj cy uwag  do szcze-
gó ów zawartych na pi mie

56% 56% 20% 32%

50% 62%
Przywi zuj cy uwag  do wspólnego zro-
zumienia i wspólnych intencji

52% 32% 8% 60%

12% 0% Egoistyczny 12% 80% 60% 12%
0% 0% Bior cy pod uwag  potrzeby partnera 28% 56% 16% 52%
0% 25% Pasywny 4% 32% 40% 52%
88% 75% Aktywny 76% 60% 24% 36%

18 Musa M. Bakri, Seeing Malaysia �, cyt. wyd., s. 167.
19 Tam e, s. 167�171.
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0% 37%
Wy cznie zorientowany 
na zysk

56% 52% 12% 32%

62% 37% Ceni cy sobie relacje mi dzyludzkie 76% 32% 12% 76%
37% 37% Broni cy swego stanowiska 68% 52% 24% 48%
26% 13% Dostosowuj cy si  do kontrpartnera 68% 52% 16% 68%
50% 50% Szczery i uczciwy 28% 12% 8% 76%

Godny zaufania 32% 24% 24% 60%
12% 12% Nieszczery i k amliwy 36% 60% 72% 36%
37% 50% Emocjonalny 40% 44% 56% 20%
76% 38% Racjonalny logiczny 76% 36% 16% 44%
13% 25% Nadpobudliwy 20% 32% 76% 20%
63% 25% Zachowuj cy spokój i umiarkowanie 48% 48% 12% 68%
12% 25% Przystosowuj cy si  do okoliczno ci 68% 48% 12% 52%

63% 12%
Zwi zany ze swoj  tradycj  i przyzwy-
czajeniami

16% 56% 52% 80%

0% 38% Zmierzaj cy ku dominacji 72% 60% 16% 40%
26% 0% D cy do harmonii 48% 48% 4% 68%
87% 63% Dobrze kalkuluj cy 40% 72% 20% 12%
0% 0% Pracuj cy bez adnego planu i strategii 12% 8% 48% 60%
12% 38% D cy do szybkiego zysku 32% 64% 32% 32%
63% 37% D cy do strategicznych rozwi za 84% 52% 12% 24%

Poniewa  ca e badanie mia o charakter raczej pilota owy pomini to charaktery-
styk , co s dz  o sobie poszczególne grupy kulturowe, i skupiono si  w opisie przede 
wszystkim na charakterystyce Malajów w oczach swoich i innych partnerów nego-
cjacyjnych (tym bardziej, i  azjatycka grupa ekspertów w rozbiciu na poszczególne 
grupy liczy zaledwie po kilku przedstawicieli). Wyj tek stanowi  jedynie opinie lu-
dzi Zachodu o sobie, gdy  taki by  uk ad ankiety w wersji polskiej.

Powy sza tabela pokazuje procentowe zestawienie zebranych wyników z dwóch 
bada : polskiego i malajskiego. Po lewej stronie znajduj  si  wyniki z badania na 
pracownikach Polfy w Tarchominie. Pierwsza kolumna oznacza, co ludzie Zachodu 
s dz  o partnerach negocjacyjnych azjatyckich (jak ju  wspomnia em g ównie chi -
skich), kolejna kolumna, jak postrzegaj  siebie samych. Cechy partnera negocjacyj-
nego s  u o one na zasadzie przeciwie stw, np. zwykle przygotowany � nie przygo-
towany. Jak wspomina em, dla wersji azjatyckiej ankiety cechy te, obok t umaczenia 
malajskiego, pozostawiono tak e w wersji angielskoj zycznej.



Prawa cz  tabeli stanowi zestawienie wyników z badania malajskiego. S  to opi-
nie azjatyckiej grupy ekspertów (jak ju  pisa em � bez rozró nienia na poszczegól-
ne grupy) na temat partnerów negocjacyjnych. Pierwsza kolumna to opinie o partne-
rach negocjacyjnych zachodnich, a kolejne dotycz  partnerów chi skich, induskich 
i malajskich.


