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O WPLYWIE DZIEDZICTWA SUNZI NA STRATEGIE
NEGOCJACYJNE W AZJI WSCHODNIEJ: ROZNICE
KULTUROWE MIEDZY MALAJAMI A CHINCZYKAMI'

Negocjacje sa wyzwaniem podobnym do wspotzawodnictwa sportowego. Wy-
magaja skupienia na zréznicowanych motywacjach, porzadku i preferencjach. Ne-
gocjacje miedzykulturowe dotaczaja do tego kontekstu potrzebe kulturowej swiado-
mosci. Bez swiadomosci 1 wrazliwosci na sygnaly docierajace do nas z otoczenia,
a takze bez gotowosci do podjecia odpowiednich krokéw podczas procesu negocja-
cyjnego, ludzie Zachodu maja ograniczone mozliwosci owocnych negocjacji mig-
dzykulturowych.

Jak zwracal uwage M. Witkowski, Chinczycy negocjuja w sposob odmienny od
zachodnich modeli?. Za Guyem Olivierem Faurem, wyr6znit on dwie ich podstawowe
strategie: ,,wojny pozycyjnej” i,,wspolnego dazenia’”. Przy pierwszej z nich partnera
traktuje si¢ jak wroga, a negocjacje zamieniaja si¢ w bezpardonowa walke, masko-
wang ceremonialnymi usmiechami, rzekoma zyczliwoscig itp., przy stosowaniu roz-
maitych podstepow i forteli i wykorzystywaniu bogatej literatury strategicznej Chin.
Przy drugiej — dazy si¢ raczej do wspdlnoty dziatan niz do rezultatow, raczej do od-
krywania istoty probleméw dla wyjasnienia sytuacji, niz dla ich rozwigzania. Budu-
je si¢ pewne harmonijne relacje i dziata uczciwie, co moze w przysztosci zaowoco-
wac wspolnymi sukcesami.

! Artykul 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 Chihiczykami — o regutach postepowania partnera chiviskiego
z cudzoziemcami i ich kulturowych uwarunkowaniach, ,,Azja—Pacyfik”, 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.
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Préby badania odmiennosci zachowan negocjacyjnych Polakéw i Azjatow

Tematem niniejszej pracy jest stosowanie przez Azjatow ,,strategii wojennej” w ne-
gocjacjach, chociaz pamigtajmy, ze ma ona zastosowanie na roznych polach dziatal-
nosci, wymagajacych strategicznego myslenia, uzywania trikow psychologicznych
dla osiagnigcia celu, manipulowania dziataniami i mysleniem przeciwnika, itp. Pro-
by porownywania sposobu prowadzenia negocjacji przez Europejczykow i Azjatow
obejmowatly jednak wigcej czynnikow.

Podstawe teoretyczna dziatan strategicznych i rozgrywek parawojennych w kul-
turze chinskiej, a nawet szerzej — w tradycjach Azji Wschodniej, stanowi stawny
traktat Reguly wojowania Sunzi (Sunzi bingfa, thamaczony czesto jako Sztuka wojny
Sunzi), by¢ moze z V=VI w. p.n.e. Znany on jest i czesto stosowany takze na Zacho-
dzie*. Przektadéw powyzszego traktatu jest wiele, cho¢ godnych uwagi zaledwie kil-
ka, z ktorych znaczna wigkszos$¢ to przeklady angielskie. Co do przektadow w jezyku
polskim, to odsytam czytelnika do thumaczenia Krzysztofa Gawlikowskiego (1998)°,
zawierajacego wiele przejrzystych komentarzy i objasnien. Ostatnio ukazat si¢ takze
tekst roboczy, poprzedzony tradycyjna chronologia dziejow Chin®. Pene ttumacze-
nie powyzszego traktatu ma si¢ wkrotce ukazac.

Najbardziej popularne podstepy i fortele chinskie zostaty zebrane w popularnym
Zbiorze 36 forteli’, ujetych w krotkich idiomach (po cztery hieroglify). Zbior ten jest
podsumowaniem doswiadczenia nabytego w obcowaniu z réznymi ludzmi i w r6z-
nych sytuacjach. Co do samego traktatu Reguf wojowania, jak i opisu kanonu chin-
skich koncepcji strategicznych na przetomie wiekow, odesta¢ mozna czytelnika do
specjalistycznych prac na ten temat®.

Traktat Reguly wojowania mistrza Suna jest dzielem napisanym w zasadzie z my-
$la o sztuce prowadzenia wojny i o przygotowaniach, jakie si¢ wiaza z jej podjeciem.
Wspolczesnie wielu chinskich i1 zachodnich specjalistow stara si¢ wykorzystywac
mysl Sunzi w innych dziedzinach, daleko wybiegajacych poza tematyke wojenna.

4 Patrz np. Sun Tzu & Gary Gagliardi, Sztuka wojny: sztuka zarzqdzania; sztuka marketingu, sztuka
sprzedazy; sztuka planowania kariery, przekl. T. Misiorek, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, 4 tomy.
5 Reguly wojowania mistrza Sun, przekl. K. Gawlikowski, w ,,Azja—Pacyfik”, t. 1 (1998), s. 213-224.

6 Ksiega Mistrza Suna, K. Gawlikowski, Studia traktatu i przeklad tekstu z klasycznego jezyka
chinskiego z objasnieniami, tekst roboczy, ISP PAN, grudzien 2006.

7 36 ji, Kompendium spisane przez anonimowego autora chinskiego w ostatnich latach panowania
dynastii Ming (1368-1644) lub w poczatkowych 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 (omowienie chinskiej literatury strategicznej przez Gawlikowskiego); K. Gawlikowski, Klasyczna
chinska literatura strategiczna i wojskowa, ISP PAN, Warszawa 2002; Ralph D. Sawyer, The seven mi-
litary classics of ancient China, Westview Press, Boulder 1993.
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Wiaze sie to Scisle z prakseologiczng natura samego traktatu’. W minionych dziesig-
cioleciach powstato wiele prac, poswigconych wykorzystaniu strategii i koncepcji
Sunzi w roznych dziedzinach — zarzadzania firma, prowadzenia negocjacji bizneso-
wych, czy nawet tworzenia nowej generacji lekow onkologicznych. Szeroka znajo-
mos¢ tych koncepcji oraz etyki konfucjanskiej sa nieraz uznawane za wazne czynni-
ki rozwijajacej si¢ potegi Chin i specyfiki chinskiej gospodarki.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie badania przeprowadzonego na dwoch
grupach respondentow: polskiej i azjatyckiej (malajskiej). Poniewaz badanie byto prze-
prowadzane na niewielkiej grupie, samo w sobie stanowi jedynie interesujaca probe
pokazania istniejacych wzajemnych zaleznosci w takim wielokulturowym panstwie,
jakim jest Malezja, i moze stanowi¢ jedynie zachete do dalszych badan tej proble-
matyki. Pierwsze badanie zostato przeprowadzone na grupie polskiej i miato na celu
przeanalizowanie opinii polskich negocjatorow o Azjatach jako partnerach negocja-
cyjnych. Poszukujac wyjasnienia tej kwestii pytano, co respondenci sadza o specy-
fice prowadzonych przez nich negocjacji oraz czy wschodnioazjatycki sposdb nego-
cjowania zawiera w sobie elementy odpowiadajace strategii Sunzi. Kolejne badanie,
przeprowadzone w Malezji, miato dostarczy¢ odpowiedzi, po pierwsze, czy Malajo-
wie wyczuwaja wplywy Sunzi w dzialaniach swoich chinskich partneréw; po drugie,
czy sami przejmuja te umiejetnosci od Chinczykoéw i w jakim zakresie; 1 wreszcie
po trzecie, czy dziedzictwo Sunzi (stosowanie forteli i skomplikowane manipulacje)
wplywalo na ksztaltowanie stereotypu Chinczyka w Malezji.

Pierwsze badanie objeto pracownikéw jednego z polskich koncernéw farmaceu-
tycznych, utrzymujacego state kontakty biznesowe i handlowe z krajami Azji Wschod-
niej, glownie z Chinami i Wietnamem. Planowano, co prawda, przeprowadzenie ba-
dania rowniez z udziatem respondentéw chinskich, lecz w zwiazku z trudnosciami
znalezienia odpowiedniej proby trzeba byto z tego zrezygnowac. Podjeto w zamian
inng probe: zbadania tych problemow w Malezji. Wybor tego kraju wiazatl si¢ ze zdo-
minowaniem jego biznesu przez mniejszos¢ chinska, dziatajaca gtéwnie w srodowi-
sku Malajow. Ponadto wzigto pod uwage kwestie szerokiej znajomosci jezyka angiel-
skiego i stosunkowa prostote jezyka malajskiego. Wazna role w tej decyzji odegraty
takze bliskie kontakty autora z Malajami. Mozna rowniez doda¢, ze Malezja to kraj
o specyfice wielokulturowej, gdzie naptywowe grupy kulturowe, takie jak Chinczy-
cy czy Indusi, zdazyly sie dobrze zintegrowac z rdzenna ludnoscia malajska i miaty
przez wieki dos¢ duzy wplyw na formowanie kultury dzisiejszej Malezji'.

? Uwagg na prakseologiczng naturg traktatu zwrocit K. Gawlikowski w powyzej wymienionej pra-
cy pod red. J. Needhama, a szerzej omowil 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 ukazal
si¢ w jezyku chinskim w 1992 r. Kwestia ta zostala krotko przedstawiona takze w szkicu: Strategie na
konflikt i negocjacje. O Sztuce wojny Mistrza Sun, w ,,Azja—Pacyfik”, cyt. wyd., s. 211.

10 Malajowie (tzw. ,,Judnos¢ rdzenna”— bumiputra) stanowia tam ok. 55% ludnosci, Chinczycy —
37%, a Indusi — 11%. Osadnicy z tych dwu ostatnich grup naptywali gléwnie w okresie kolonialnym.
Redakcja.
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Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly samego procesu negocjacyjnego: jak prze-
biega on w krajach respondentow, czym rozni si¢ od negocjacji prowadzonych z part-
nerami zachodnimi, jak negocjuje si¢ z partnerami zachodnimi, jakich doznaje si¢
wewngtrznych odczu¢, tudziez jak mozna osiagnac swoj cel, negocjujac z nimi. Za-
ktadano, iz pewien odmienny od zachodniego sposob myslenia, oparty na psycholo-
gicznej manipulacji, zwodzeniu, przebieglosci oraz stosowaniu przer6znych forteli,
charakterystyczny dla filozofii i strategii Sunzi, jest wykorzystywany powszechnie
przy stole negocjacyjnym (nalezy mie¢ przy tym na uwadze wspomniang wczesniej
prakseologiczna nature tej filozofii).

W zwiazku z trudnosciami dotarcia do respondentow azjatyckich, materiat zdoby-
ty w pierwszej fazie badan (ankieta w wersji polskiej) pochodzit od 37 respondentow
polskich. Byli to w wigkszosci pracownicy T.Z.F. Polfa S.A. w Warszawie, posiada-
jacy wyzsze wyksztalcenie, glownie chemiczne. Z tychze respondentéw wyodreb-
niona zostata dziewigtnastoosobowa grupa, nazwana dalej ,,grupa ekspertow”, ktora
stanowili ludzie bezposrednio bioracy udzial w procesie negocjacyjnym z Azjatami,
lub bioracy udzial w przygotowaniach z nimi zwiazanymi. Wyniki ankiety zostana
przedstawione ponizej w tabeli i nie beda szczegdtowo omawiane, gdyz za ciekaw-
sze uznano wyniki ankiety wsrod respondentow z grupy malezyjskiej. Wyniki z pol-
skiej wersji badania zestawione beda jedynie jako pewna ciekawostka.

Jak wiadomo, czgs¢ krajow regionu wschodnioazjatyckiego byta pod silnym wpty-
wem mysli i filozofii chinskiej. Spoteczenstwo krajow tego regionu swiadomie badz
nieswiadomie przejmowalo pewne wzorce zachowan i sposob myslenia. Podobnie
jak w zalozeniu hipotetycznym, sprawa przedstawiala si¢ z filozofia Sunzi — to zna-
czy, ze czgs¢ tej filozofii $wiadomie badz nieSwiadomie byta przejmowana przez spo-
leczenstwo regionu.

Spoteczenstwo Malezji jest wielokulturowe i wieloetniczne. Wyrdznia sig¢ oficjal-
nie trzy podstawowe ,,grupy narodowe”: Malajowie, Chinczycy, Indusi. Nalezato za-
tem rozpatrzy¢ rowniez opinie o innych grupach. Majac na uwadze owe réznorodne
grupy, w ankiecie nie mozna bylo po prostu pytac, co respondenci sadza o Azjatach,
gdyz tak naprawdg respondenci nie wiedzieliby, jaka grupe kulturowa badacz ma na
mysli (czy chodzi o Chinczykow, o Indusow czy Malajow)!!. Ankieta musiata zatem
zosta¢ poszerzona o opinie tych grup, wobec czego nastapita zmiana uktadu i poprzed-
nig antynomig: Azjaci — ludzie Zachodu, zmodyfikowano, wprowadzajac podziat na
cztery grupy: Malajowie — Chinczycy — Indusi — ludzie Zachodu.

Pytania zawarte w ankiecie dotyczyly samego procesu negocjacyjnego, jak prze-
biega on w krajach respondentow, czym rozni si¢ od negocjacji prowadzonych z part-

I Uczestniczac w wielu dyskusjach towarzyskich w Malezji i Singapurze, opowiadajgc rozmow-
cy o jakiej$ osobie trzeciej, zawsze na poczatku rozmowy bylem pytany o narodowos¢ tej osoby. Moi
rozmowcey tlumaczyli to tym, ze muszg sobie wyobrazi¢ osobe, o ktdrej mowie, a nie wiedza, jak ona
wyglada.
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nerami zachodnimi, jak si¢ negocjuje z partnerami zachodnimi, jakie sa odczucia, jak
mozna osiagna¢ swoj cel negocjujac z nimi itp.

Grupa 25 malajskich respondentow nalezala do grona osob, ktdre bezposrednio
uczestniczyly w procesach negocjacyjnych lub w jaki$ sposob posrednio uczestni-
czyly w przygotowaniach do nich. Negocjacje prowadzone z partnerami zachodnimi
nie byly tak stricte biznesowe, jak te prowadzone przez grupe ekspertow z badania
polskiego. Respondentami byto 16 oso6b pochodzenia malajskiego, 3 osoby pocho-
dzenia hinduskiego i 6 pochodzenia chinskiego (byli to ludzie nalezacy do tzw. gru-
py Chinczykow Peranakan — Chinczykow mowiacych tylko w jezyku malajskim,
ktorzy zaleznie od regionu zamieszkiwania dzielili si¢ na tzw. Chinczykow Baba
i Chinczykow zintegrowanych z kultura malajska lub tajska z pomocnych regionow
Malezji'?). Poniewaz respondenci pochodzenia nie-malajskiego podlegli zaawanso-
wanemu procesowi akulturacji, mozna stwierdzi¢, iz zréznicowanie wewnatrz gru-
py byto stosunkowo niewielkie.

Z ankiet zebranych od polskich (w pierwszej fazie) i malajskich (w drugiej fazie)
respondentow, w ktérych udzielano odpowiedzi dotyczacych cech negocjacyjnych
partnera, powstata najbardziej znaczaca i najcickawsza czg$¢ wynikow, ktora bedzie
omoOwiona ponize;j.

Cechy partnera negocjacyjnego byly skonstruowane i utozone na zasadzie przeci-
wienstw, takich jak: pasywny — aktywny; zmierzajacy ku dominacji — dazacy do har-
monii. Na podstawie znajomosci réznic kulturowych mozna byto zaktadaé, ze niekto-
re cechy charakterystyczne dla ludzi Zachodu beda przeciwstawne cechom Azjatow,
i odwrotnie. Np. mozna si¢ bylo spodziewa¢, ze ludzie Zachodu beda czgsto opisy-
wani jako ,,egoistyczni”, Azjaci zas$ jako ,,bioracy pod uwage potrzeby partnera”. Ina-
czej mowiac, Azjaci powinni uzyskiwac¢ najnizsze wyniki przy cechach szczegdlnie
charakterystycznych dla ludzi Zachodu. ChcieliSmy sprawdzié, czy rzeczywiscie ce-
chy wymieniane w literaturze jako charakterystyczne dla poszczego6lnych grup kul-
turowych, znajda potwierdzenie w opiniach dotyczacych partnera negocjacyjnego.
Skomplikowana kwestig, na ile opinie te oparte sa na rzeczywistych doswiadczeniach,
a na ile ksztaltowane przez pewne stereotypy, pominelismy jako nazbyt skompliko-
wang w tak pilotazowym badaniu.

Na podstawie wynikéw ankiet polskich respondentow mozna stwierdzi¢, iz za-
chodnich partnerow negocjacyjnych (to jest glownie europejskich) charakteryzuja —
w ich opinii — dobre przygotowanie do negocjacji i odpowiednie zachowanie, wysoka
aktywnos¢, przywiazywanie uwagi do szczegotow zawartych na pismie oraz elastycz-
nos¢. Cechami, ktorymi wyr6zniaja si¢ Azjaci, byty natomiast: odpowiednie zachowa-
nie i kalkulowanie, dobre przygotowanie i aktywnos¢, racjonalnos¢ i logicznos¢ oraz
sztywnos¢ w zachowaniu. Wbrew zalozeniom, wedtug polskiej grupy respondentow
nie wida¢ istotnych réznic migdzy Azjatami a ludzmi Zachodu pod wzgledem 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.
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cech, jak sztywnos¢, przebieglos¢ (,,cwaniactwo”), przywiazywanie wagi do wspol-
nego zrozumienia i intencji, czy tez w docenianiu relacji miedzyludzkich.

Zaskakujace jest, iz wbrew obiegowym opiniom, wedtug grupy ekspertow Azja-
ci w procesie negocjacyjnym nie przejawiaja przywiazania do swojej tradycji i oby-
czajow tak bardzo, jak widzi to pozostata czgs¢ polskich respondentéw. Podobnie
jest z dazeniem do utrzymywania harmonii. Jesli zas chodzi o opinie dotyczace lu-
dzi Zachodu, to najwieksze roznice w stosunku do Azjatoéw dotycza innowacyjnosci
oraz dazenia do szybkiego zysku.

Bardziej zaskakujace réznice wystapily miedzy wyobrazeniami, jakie ludzie Za-
chodu maja nawzajem o sobie, a tym, co sadza o nich azjatyccy respondenci. Wyni-
kaja one wyraznie z odpowiedzi udzielonych przez respondentéw malajskich. We-
dtug malajskiej grupy ekspertow ludzi Zachodu cechuje duza innowacyjnos¢, dazenie
do strategicznych rozwiazan, niezbyt odpowiednie zachowanie i wigksze zoriento-
wanie na zysk. Jak sadza Azjaci, ludzie Zachodu o wiele bardziej cenia sobie relacje
migdzyludzkie niz sami o sobie sadza, bardziej stanowczo bronia swego stanowiska,
ale takze dostosowuja si¢ do przeciwnika/partnera i tatwo adaptuja si¢ do zmiennych
okolicznos$ci. W pozostalych aspektach ludzie Zachodu zostali ocenieni podobnie, jak
spostrzegaja siebie sami Azjaci. Natomiast Polacy troche¢ inaczej oceniali Azjatow
(gtownie Chinczykow), niz Malajowie bardzo dobrze im znanych Chinczykow. Pol-
ska grupa ekspertow uwaza Chinczykéw za mniej upartych i lepiej wychowanych.
Natomiast zdaniem Malajow, Chificzycy bardziej przywiazuja uwage do szczegotow
zawartych na pismie i sa znacznie lepiej przygotowani do negocjacji. Sa oni zarazem
uznawani za nader egoistycznych, nieszczerych i ktamliwych, dazacych do domina-
cji i do szybkiego zysku. Kazda grupa oceniajac ,,innych”, pordéwnywata ich zapew-
ne do siebie, chociaz duze znaczenie mialy takze inne doswiadczenia.

Grupa chinska, wedtug malajskich respondentow, zostata oceniona najwyzej pod
wzgledem takich cech, jak dobre przygotowanie, przywiazywanie uwagi do szczego-
low zawartych na pismie (na rowni z ludzmi Zachodu); uznano tez, ze sa egoistyczni,
aktywni, zorientowani na zysk, nieszczerzy i ktamliwi. Nisko zostali ocenieni row-
niez pod wzgledem takich cech, jak sztywnos¢, przywiazywanie wagi do wspolne-
go zrozumienia i wspolnych intencji, cenienie sobie relacji migdzyludzkich, szcze-
ros$¢ 1 uczciwosc, czy bycie godnym zaufania (na réwni z najgorzej wypadajacymi
w wigkszos$ci charakterystyk Indusami).

Indusow Malajowie ocenili najbardziej surowo ze wszystkich grup. Wedtug ma-
lajskiej grupy ekspertow sa oni uparci, nieszczerzy i ktamliwi, nadpobudliwi 1 cwa-
ni. Cecha ,,cwany”, przy niemalze trzykrotnie rzadszym jej wymienianiu u ludzi Za-
chodu i Chinczykow, nasuwa przypuszczenie, iz w kulturze malajsko-muzutmanskiej
jest ona potepiana. Obce sg im tez rzekomo takie cechy, jak branie pod uwagg potrzeb
partnera, docenianie relacji migdzyludzkich, szczeros¢ i uczciwos¢, racjonalnosc i lo-
gicznos¢, zachowywanie spokoju i umiarkowania, przystosowanie si¢ do okoliczno-
sci, dazenie do harmonii oraz innowacyjnos¢. Pocieszajace dla Indusow moze by¢
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to, iz nie zostali oni jednak ocenieni pod wzgledem egoizmu tak wysoko, jak Chin-
czycy. Uwazani sa takze za ludzi mniej zorientowanych na zysk niz inne grupy i nie
broniacych zdecydowanie swego stanowiska (24% respondentéw tak stwierdzito).
Jak wynikalo z ankiet, Malajowie sa bardziej stanowczy w wypowiadaniu i bronie-
niu swojej opinii, zatem nie dostrzeganie tych zalet u Indusow zdaje si¢ by¢ cecha
negatywna. Uwazani sg za przywiazanych do swojej tradycji, a takze za dobrze kal-
kulujacych.

Malajowie zwracali wyraznie uwagg na ,.,emocjonalnos¢” Indusow (najwigcej
uzyskiwali punktéw pod tym wzgledem). Doda¢ jednak trzeba, ze ,,emocjonalnos¢”,
w jezyku malajskim kepala angin, oznacza bardziej ,,bycie frywolnym” (w sensie
»lekkomyslnym” i ,,fatwo angazujacym si¢ w dzialania seksualne”), anizeli uczucio-
wym. Jest zatem cecha negatywna. Zapewne ma to zwiazek z r6znicami kulturowy-
mi migdzy tradycja indyjska i malajska. Malajscy respondenci oceniajac siebie, uzna-
li si¢ za uczciwych i szczerych.

Majac na uwadze cechy charakterystyczne malajskich negocjatorow, w opinii
azjatyckiej grupy ekspertow wymienia si¢ czgste popetnianie btedow, cenienie so-
bie relacji migdzyludzkich, szczero$¢ i uczciwos¢ (najwyzej), sztywnosé, naiwnosé,
zachowywanie spokoju i umiarkowania, dostosowywanie si¢ do partnera (na réw-
ni z ludzmi Zachodu), przywiazanie do swojej tradycji i codziennosci (najwyzej ze
wszystkich grup). Brak im natomiast cech najbardziej potrzebnych do osiagnigcia ce-
16w negocjacyjnych w rozumieniu zachodniego negocjatora.

Opinie respondentow malajskich na temat samych siebie i pozostatych grup

Dla malajskich respondentéw ludzie Zachodu przedstawiaja si¢ raczej w pozytyw-
nym s$wietle jako partnerzy negocjacyjni. Sa widziani jako ludzie dobrze prosperu-
jacy i — podobnie jak Chinczycy — jako dobrzy negocjatorzy i biznesmeni, co Mala-
jowie uwazaja za ceche pozytywna, ktorej brakuje im samym. Jak pokazuja wyniki,
istnieje kilka zbieznosci pomiedzy cechami charakterystycznymi dla ludzi Zachodu
i Chinczykow, a takze dla ludzi Zachodu i Malajow. Wszystkie te cechy — jak na przy-
ktad dobre kalkulowanie, dobre przygotowanie i dazenie do strategicznych rozwia-
zan — bedace wyznacznikami dobrego biznesmena/negocjatora w swietle wymogow
zachodnich, w mniejszym lub wigkszym stopniu charakteryzuja rowniez — zdaniem
Malajow — biznesmendw/negocjatorow chinskich. Zachowywanie spokoju i umiaru,
elastycznos¢ Chinczykow, ale przede wszystkim dazenie do harmonii — charaktery-
styczna cecha majace swe zrodlo gleboko w konfucjanizmie — sg rowniez zdaniem
Malajow cechami partneréw zachodnich. W kilku przypadkach cechy zachodnich
partneréw negocjacyjnych malajska grupa ekspertow ocenita na rowni z wlasnymi,
co wskazywa¢ moze na bardzo dobry stosunek do nich, lecz rowniez na szacunek im
okazywany (badz tylko wobec przeprowadzajacego ankietg?). Mozna jednak sadzi¢,
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iz najlepiej w oczach Malajow z obecnych grup prezentuja si¢ Chinczycy. Pomimo
czgsto nieprzychylnych opinii na temat ich wysokiego egoizmu, sinocentryzmu i ni-
skiej tolerancyjnosci — opiniami, z jakimi autor spotkal si¢ podczas wielu dyskusji
na ich temat — Malajowie bardzo wysoko cenia u nich to, co jest charakterystyczne
dla kultury konfucjanskiej: przywiazanie do rodziny, oddanie i podporzadkowanie
si¢ jej, a takze zaangazowanie w jej zwiazki i interesy.

Indusi rzeczywiscie sa nisko oceniani, zar6wno jako biznesmeni, jak i partnerzy
negocjacyjni. Ze wszystkich negatywnych cech, w ktorych sa oceniani najwyzej, wy-
nika jasno, iz sa malo przystosowani (badz raczej nie asymiluja si¢) do zycia wsrod
innych spotecznosci. Wiarygodnym wyjasnieniem tej sytuacji jest zapewne zycie dia-
spory indyjskiej w swoich wilasnych, czesto hermetycznych kregach. Podobnie jak
Chinczycy (czy nawet bardziej anizeli Chificzycy, jak wynika z ankiet) nie wykazu-
ja oni sktonnosci do zakladania mieszanych rodzin. Jest tez i druga strona tej zalez-
nosci. Malajowie, pomimo swej wysokiej jak na kraj muzulmanski tolerancji i, jak
czesto podkreslaja, przystosowania si¢ do zycia w wielokulturowym panstwie, row-
niez nie przejawiaja przychylnosci wobec grup indyjskich osadnikow. Z codziennych
doswiadczen w Malezji mozna wnosié, iz duze trudnosci stwarza hinduizm, jako po-
liteistyczna religia z wieloma zakazami, ktora, wedtug opinii rozpowszechnionych
wsrod Malajow, stosuje magie, klatwy oraz inne praktyki budzace niepewnos¢ i lek'.
Sprawa przedstawia si¢ podobnie z kaszmirskimi, czy ogélnie z muzulmanskimi In-
dusami, ktérzy pomimo tej same;j religii nie uczestnicza we wspolnym zyciu publicz-
nym, z wyjatkiem modlitw w meczetach.

Malajowie, jak wspomniano powyzej, ocenili siebie jako szczerych i uczciwych,
przynajmniej mozna odnies¢ takie wrazenie. Takie cechy jak: odpowiednio zachowu-
jacy sig, ceniacy sobie relacje migdzyludzkie, szczery i uczciwy, czy godny zaufania,
przy ktorych Malajowie najwyzej siebie oceniali, sa — wedtug nich — cechami, kto-
rymi powinien charakteryzowac si¢ dobry muzutmanin. A co w takim razie powinno
cechowac dobrego biznesmena/negocjatora? Odpowiedz na to pytanie moze by¢ na-
stgpujaca: spotecznos¢ muzulmanska Malajow, podobnie jak wigkszos¢ muzulma-
now, we wszystkich sprawach zycia i we wszystkich wykonywanych obowiazkach
powinna przede wszystkim mie¢ na uwadze swoja wiarg, stad tez dobry negocjator,
tak jak dobry sprzedawca czy rybak, powinien by¢ uczciwy i szczery, a nie podstepny.
Natomiast z zachodniego punktu widzenia negocjator, mimo glebokiej wiary, moze
sobie pozwoli¢ na stosowanie podczas procesu negocjacyjnego réznych trikow i for-
teli, i takie podejscie nie powoduje w nim dysonansu moralnego, lecz przeciwnie,

13 Dobrym tego przykladem jest $wigto Thaipusam w Jaskiniach Batu, niedaleko Kuala Lumpur.
Jest to gléwne miejsce tego obrzedu w Malezji i poza Indiami na §wiecie. Chociaz jest barwne i thum-
ne, wigkszos$¢ Malajow stara si¢ tego miejsca unikac, podajac rézne niewyjasnione przypadlosci, jakie
spotkaty nie-hindusow przygladajacych si¢ paradzie, badz zwiedzajacych te jaskinie. Wierzy sig, iz ja-
skinie Batu zamieszkuja duchy strézujace i pilnujace spokoju. Ostrzegano mnie, iz aby wej$¢ do jaskin,
nalezy poprosi¢ o pozwolenie najstarszego z obecnych przed wejsciem hindusa, itp.
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daje $wiadomosé, iz lepiej wypelnia on swoje obowiazki wobec pracodawcy. Podob-
nie, jak si¢ wydaje, sprawa wyglada u chinskich partneréw. Dla nich liczy si¢ prze-
de wszystkim sumiennos¢ i lojalno$¢ wobec wlasnej firmy (czesto rodzinnej), stad
nagminne stosowanie przeroéznych chytrych strategii, a nawet klamstw w osigganiu
celow jest czyms pozadanym. Dlatego w przeciwienstwie do zachodnich negocjato-
row, zostali oni ocenieni przez Malajow jako wysoce egoistyczni, nieszczerzy, nie-
uczciwi oraz niegodni zaufania.

Dlatego tez malajski negocjator czuje si¢ wobec zachodniego, a przede wszystkim
chinskiego partnera, tatwym przeciwnikiem, trochg bezradnym wobec chytrosci ,,ob-
cych”. Dodajmy, Ze najlepiej prosperujacymi biznesmenami w Malezji byli tradycyj-
nie Chinczycy. To oni, pomimo nierownego traktowania w polityce pafnstwa, np. opo-
datkowaniu i $wiadczeniach socjalnych'®, wciaz dominuja w gospodarce i dysponuja
naprawdg olbrzymimi majatkami'.

Jak negocjuje si¢ z Malajami? Odpowiedz bedzie brzmiata: fatwo pod wzgledem
praktycznym. Dla negocjatora zachodniego, ktory podobnie jak chiniski postuguje
si¢ fortelami i wykorzystuje strategiczne myslenie oraz dziatanie do osiagania ce-
low, zwlaszcza za$ dla takiego fachowca, ktory uczyt si¢ wykorzystywania dorob-
ku strategicznego Chinczykow, nie bedzie trudne osiagnigcie przewagi nad malaj-
skim partnerem negocjacyjnym. Dlaczego? Malajowie, jak mozna sadzi¢ z naszych
ankiet, nie postuguja si¢ fortelami i strategia w osiaganiu swoich celéw, uznajac to
za niemoralne. Uznajq oni, iz takie dziatania sg niedopuszczalne dla przyktadnego
muzulmanina. W zasadzie nie znaja oni strategii Sunzi i nie postuguja si¢ nia — o ile
nie wynika to z indywidualnych zainteresowan. Wedle przyjmowanych norm niko-
mu z dobrych muzulman6éw nie powinno przyjs¢ na mysl, aby zwodzi¢ podstgpem
swojego partnera negocjacyjnego. Na pewno nie wypada si¢ do tego przyznawac,
cho¢ nie mozna wykluczy¢, ze czasem czyni si¢ w praktyce jakies odstgpstwa od
tych surowych norm moralnych. Chinczycy zas takie wybiegi i fortele cenig wyso-
ko, 1 w tej dziedzinie roznice sa ogromne. Wydaje si¢ takze, iz malajskim negocja-
torom obca jest tradycja strategicznych rozgrywek i rachub, wywodzaca si¢ z my-
sli Sunzi.

14 Trzeba zaznaczy¢, iz w Malezji bezptatna edukacja dotyczy tylko dzieci z rodzin malajskich, po-
dobnie jak wszelkiego rodzaju dofinansowania i nagrody pracownicze. Nizsze podatki, tansze i stuzbo-
we mieszkania czy samochody to wciaz przywilej Bumiputras. Trochg inaczej sprawa przedstawia si¢
w Sarawaku, wschodniej prowincji-sultanacie na Borneo, gdzie Chinczycy sg rownouprawnieni.

15 W ramach polityki popierania biznesu rodzimego wymagano np., by we wszelkich spotkach byli
takze udzialowcy malajscy, i to firmom malajskim udzielano korzystnych kredytow, itp. W rezultacie
od 1971 r. do 1990 r. udziat kapitalu malajskiego wzrost z 2,4% do 19,4%, a chinskiego (Chinczykéw
malezyjskich) zmalal z 70% do okoto 50%. Patrz: Azja Wschodnia na przetomie XX i XXI w.: przemia-
ny polityczne i spoteczne, pod red. K. Gawlikowskiego i M. Lawacz, ISP PAN — Trio, Warszawa 2004,
s. 339. O podobnym wzroscie mowil w wywiadzie dla ,,Azji—Pacyfiku” premier Malezji Mahathir bin
Mohamad w 2002 r. Patrz: ,,Azja—Pacyfik” t. 5/2002, s. 120. Redakcja.
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Znamienne jest, iz w ankietach sami Malajowie oceniajac siebie, czgsto wskazy-
wali na nastgpujace cechy: sztywny, czgsto popetniajacy btedy, naiwny, pasywny, pra-
cujacy bez zadnego planu i strategii, najrzadziej zas przypisywali sobie takie cechy,
jak dobrze kalkulujacy, czy dazacy do strategicznych rozwiazan (cho¢ w tym ostat-
nim aspekcie jeszcze nizej stawiali Indusow). Wiaze si¢ to jeszcze z innymi osobli-
wosciami kulturowymi.

Kilka uwag o specyfice kulturowej Malajow

Oczywiscie szersze przedstawienie specyficznych cech tradycji malajskich widocz-
nych w zyciu wspotczesnym, to temat-rzeka. Na kilka jednak spraw podnoszonych
W pismiennictwie miejscowym, w rozmowach miedzy Malajami, czy przy objasnia-
niu spraw kraju cudzoziemcom, nalezy zwroci¢ uwage. Nieraz podkreslano unikanie
przez Malajow zaangazowania przy pracy i ograniczania dziatania do niezbgdnego
minimum. Jako wyjasnienie tej postawy podaje si¢ w literaturze miejscowej tzw. syn-
drom suttanski'é, wedlug niektorych autoréw charakterystyczny dla Malajow. Bie-
rze on swoj poczatek w ubdstwianiu wrecz przez nich swoich suttandéw i fascynacji
wszystkimi ,,sprawami krolewskimi”, ktore sa sledzone z najwigkszym zaciekawie-
niem. Chetnie tez i hucznie Swigtuje si¢ rozmaite wydarzenia dworskie, jak urodzi-
ny krola, pokazywane szeroko w tamtejszych mediach i celebrowane przez ludnos¢.
Charakterystyczne dla sultandw jest to, iz przekazuja oni wszystkie swoje obowiagz-
ki i wazne decyzje podwladnym, wierzac, ze cokolwiek poleca, zostanie wykona-
ne automatycznie'’. Funkcjonariusze panstwowi nasladuja zachowania sultanow, co
—jak uwazaja — dodaje im waznosci. Syndrom ten ujawnia si¢ i na nizszych szczeb-
lach. W rezultacie wykonywanie obowiazkoéw czgsto jest spychane przez wyzszych
w hierarchii spolecznej na nizszych, a ci, na ktorych ostatecznie to spada, tez staraja
si¢ od tego wykreci¢, albo napracowacé si¢ najmniej, jak to mozliwe.

Kolonizatorzy brytyjscy okreslali to jako ,,lenistwo Malajow” i dlatego na tak
szeroka skale sprowadzali Chinczykow, uznawanych za pracowitych. Nawet wspol-
czesnie mtodzi pracownicy réznych firm rodzimych latwo przejmuja od starszych
tego typu wzorce zachowania. W rezultacie, gdy w firmie wystgpuje jakis problem,
nie tylko nie sa zdolni go rozwigzac, ale czgsto w ogole dostrzec. Podobnie bywa na
uczelniach. Przejmowanie tych zachowan niesie ze soba brak poczucia odpowiedzial-
nosci i dbatosci o kompetencje. Do innych niz praca aspektow zycia przywiazuje si¢
bowiem duzo wigksze znaczenie i w nich poszukuje satysfakcji: do podtrzymywania
bogatych relacji spotecznych, pomagania bliskim, radosnego swigtowania, ucztowa-

16 Musa M. Bakri, Seeing Malaysia my way, Strategic Information Research Development, Petal-
ing Jaya, 2004, s. 166.
17" Titah w jgz. malajskim oznacza polecenie sultana nie podlegajace dyskusji.



Maciej Kremplewski 1 93

nia i cieszenia si¢ przyjemnosciami zycia. Pod tym wzgledem Malajowie wykazuja
pewne podobienstwa do Wlochéw w Europie.

W dzisiejszej Malezji, jak pokazuja badania, mfodzi ludzie maja bardzo niska sa-
mooceng'®, Wierza, iz tytuly, jakie zdobeda, beda dowodem ich wiedzy, kompetencji
i zdolnosci, nie przywiazuja zas zbytniej wagi do rzeczywistych umiejetnosci. Ma to
roznego rodzaju implikacje, ktore mozna za Bakri Musa uja¢ w metaforze ,,gasna-
cej swieczki wérdd gromnic” — zeby dodaé sobie blasku, nalezy zgasi¢ inne ptomie-
nie. W ten sposob wielu mtodych ludzi zatraca swoje talenty — dotyczy to przedsig-
biorstw i organizacji, ale przede wszystkim uczelni®.

Zarazem jednak, przy wspomnianych powyzej stabosciach, trzeba pamigtac, ze Ma-
lezja to jeden z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ krajow Azji Potudniowo-Wschod-
niej, praworzadny i niewatpliwie jeden z najbardziej demokratycznych krajoéw mu-
zutmanskich. Nie tylko wzrosta tam szybko stopa zyciowa, ale i ludzie sg generalnie
zadowoleni z sytuacji w kraju, cenigc swoj styl zycia.

WYNIKI BADAN
Ludzie .
Zachodu Azjaci

CECHY PARTNERA > 9

B < NEGOCJACYINEGO < 3 _ g

Q < < g 2] =

.8 N N = = S

< | S | 8| 2| 2
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% | Zachowujacy si¢ odpowiednio 56% | 44% | 16% | 56%
0% 0% | Czesto popetniajacy bledy 12% | 12% | 48% | 80%
0% 12% | Naiwny 32% | 16% 8% 64%
38% | 50% |Cwany 20% | 28% | 64% | 12%
s0% | 63y, | Slownieprywiazujacy uwagedoszeze- | oo | son | 200, | 309

gotoéw zawartych na pismie
50% | 629 |PrAYWiazwiacy uwage dowspOlnegozro-| 5o0, | 350, | goy | 600
zumienia i wspdlnych intencji

12% | 0% |Egoistyczny 12% | 80% | 60% | 12%
0% 0% |Bioracy pod uwagg 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 Tamze, s. 167-171.
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Ludzie Azjaci
Zachodu
CECHY PARTNERA 2 0
_ | = NEGOCJACYJNEGO < e | g
2 N N 2 3 =
IS§ . . = 2 S
< — . O L= =
0% 37% Wylacznie zorientowany s6% | 50% | 129% | 32%
na zysk
62% | 37% |Ceniacy sobie relacje miedzyludzkie 76% | 32% | 12% | 76%
37% | 37% |Broniacy swego stanowiska 68% | 52% | 24% | 48%
26% | 13% |Dostosowujacy si¢ do kontrpartnera 68% | 52% | 16% | 68%
50% | 50% |Szczery iuczciwy 28% | 12% 8% 76%
Godny zaufania 32% | 24% | 24% | 60%
12% | 12% |[Nieszczery i ktamliwy 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% |Zachowujacy spokdj i umiarkowanie 48% | 48% | 12% | 68%
12% | 25% |Przystosowujacy si¢ do okoliczno$ci 68% | 48% | 12% | 52%
63% | 120 |ZViazany ze swoja tradycia iprayzwy-| jcor | seor | 5204 | 80%
czajeniami
0% 38% | Zmierzajacy ku dominacji 72% | 60% | 16% | 40%
26% 0% | Dazacy do harmonii 48% | 48% 4% 68%
87% | 63% |Dobrze kalkulujacy 40% | 72% | 20% | 12%
0% 0% | Pracujacy bez zadnego planu i strategii | 12% 8% 48% | 60%
12% | 38% |Dazacy do szybkiego zysku 32% | 64% | 32% | 32%
63% | 37% |Dazacy do strategicznych rozwiazan 84% | 52% | 12% | 24%

Poniewaz cale badanie miato charakter raczej pilotazowy pominigto charaktery-
styke, co sadza o sobie poszczegolne grupy kulturowe, i skupiono sie w opisie przede
wszystkim na charakterystyce Malajow w oczach swoich i innych partneréw nego-
cjacyjnych (tym bardziej, iz azjatycka grupa ekspertow w rozbiciu na poszczegdlne
grupy liczy zaledwie po kilku przedstawicieli). Wyjatek stanowia jedynie opinie lu-
dzi Zachodu o sobie, gdyz taki byt uktad ankiety w wers;ji polskie;j.

Powyzsza tabela pokazuje procentowe zestawienie zebranych wynikow z dwoch
badan: polskiego i malajskiego. Po lewej stronie znajduja si¢ wyniki z badania na
pracownikach Polfy w Tarchominie. Pierwsza kolumna oznacza, co ludzie Zachodu
sadza o partnerach negocjacyjnych azjatyckich (jak juz wspomniatem gtownie chin-
skich), kolejna kolumna, jak postrzegaja siebie samych. Cechy partnera negocjacyj-
nego sg utozone na zasadzie przeciwienstw, np. zwykle przygotowany — nie przygo-
towany. Jak wspominatem, dla wersji azjatyckiej ankiety cechy te, obok ttumaczenia
malajskiego, pozostawiono takze w wersji angielskojezyczne;.
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Prawa czgs¢ tabeli stanowi zestawienie wynikow z badania malajskiego. Sa to opi-
nie azjatyckiej grupy ekspertow (jak juz pisatem — bez rozréznienia na poszczegol-
ne grupy) na temat partneréw negocjacyjnych. Pierwsza kolumna to opinie o partne-
rach negocjacyjnych zachodnich, a kolejne dotycza partneréw chinskich, induskich

i malajskich.
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