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Wybrane aspekty kulturowych uwarunkowan
negocjacji prawniczych
miedzynarodowych kontraktéw handlowych

Wprowadzenie

Globalizacja oraz specyfika miedzynarodowych transakeji handlowych spra-
wiaja, Ze prawnicy coraz cz¢sciej sami negocjuja umowy w miedzynarodo-
wym i wielokulturowym $rodowisku lub wchodza w sktad delegacji handlo-
wych negocjujacych takie kontrakty. W obu przypadkach okazuje sig, ze rola
i przydatno$¢ prawnikéw w procesie negocjacji w znacznym stopniu zaleza od
ich kompetencji wykraczajacych poza wiedz¢ o zasadach funkcjonowania kra-
jowych porzadkéw prawnych. Negocjowanie i budowanie wlasciwych relacji
miedzy stronami wymaga czgsto nie tylko wiedzy, wrodzonych predyspozycji
i doswiadczenia, ale takze wielu umiejetnosei praktycznych — koniecznych
zaréwno do odpowiedniego przygotowania negocjacji, jak i do ich skutecz-
nego prowadzenia'. Oczywiscie gléwnym zadaniem prawnikéw w procesie
negocjacji migdzynarodowych transakeji handlowych pozostaje uwzglednie-
nie réznic migdzy systemami prawnymi stron bioracych udzial w transakeji
oraz identyfikacja i prawidlowa ocena wszystkich czynnikéw prawnych mo-
gacych wplyna¢ na wazno$¢ umowy, na ustalenie zakresu wzajemnych zobo-
wigzan stron oraz na pomyslno$¢ ich przysztej wspétpracy. Od prawnikéw

Zagadnienie to pozostawiamy jednak poza zakresem naszych rozwazan. Szerzej zob. H. Brdu-
lak, J. Brdulak, Negocjacje handlowe, PWE, Warszawa 2000, s. 54; Z. Necki, Negocjacje w biz-
nesie, Wydawnictwo PSB, Krakéw 1995, s. 205; S. Bielend, Negocjacje w stosunkach migdzyna-
rodowych, Oficyna Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2013, s. 123.
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bioracych udzial w negocjacjach handlowych oczekuje si¢ przede wszystkim
wyjasnienia pozostalym cztonkom delegacji handlowych prawnych skutkéw
sktadania w procesie negocjacji okreslonych o$wiadczen. Na ich barkach spo-
czywa takze obowiazek proponowania i sformulowania rozwiazani prawnych
najbardziej odpowiednich dla stron umowy. Jednakze jesli prawnicy maja
si¢ zaangazowaé bezposrednio w negocjacje zwiazane z mig¢dzynarodowymi
transakcjami handlowymi, to powinni wiedzieé, jak na proces negocjacyj-
ny oraz na ostateczny ksztalt porozumienia wplywaja takie kwestie jak we-
wnetrzny kontekst negocjacji, potencjat negocjacyjny stron, zalozenia stron
co do pozadanego wyniku negocjacji, priorytety negocjacyjne stron, cechy
podmiotéw bezposrednio bioracych udzial w negocjacjach oraz istniejace
relacje migdzy negocjujacymi stronami. Pelne zrozumienie tych kwestii wy-
maga od prawnikéw takze rozumienia oraz umiej¢tnosci dostrzegania wply-
wu, jaki na kazdy z tych aspektéw procesu negocjacyjnego wywiera¢ moga
zaréwno réznice kulturowe migdzy osobami zaangazowanymi bezposrednio
w sam proces negocjacji, jak i kontekst kulturowy, w ktérym funkcjonuja
lub beda w przysztosci funkcjonowaé strony umowy. Prawnik uczestniczacy
w takich negocjacjach powinien posiada¢ umiejetnosci, ktére sprzyjaé beda
budowaniu wlasciwych relacji migdzy stronami. Oznacza to, ze powinien
nie tylko dziata¢ jak osoba $wiadczaca profesjonalne ustugi prawne, ale takze
jak profesjonalny negocjator — powinien umie¢ uwzglednia¢ w swoich oce-
nach, dziataniach i propozycjach nie tylko prawne uwarunkowania negocja-
cji, ale takze ich kontekst polityczny, kulturowy, spoleczny i psychologiczny.
Uwrazliwienie prawnikéw na te kwestie sprawi, ze ich wiedza prawnicza be-
dzie znacznie bardziej pomocna réwniez podczas ustalania celéw negocjacji,
przygotowywania strategii negocjacyjnych, w dyskusjach dotyczacych uchwat
lub podczas sesji zamykajacych. Co najwazniejsze, prawnik dziatajacy jako
profesjonalny negocjator bedzie mdgt znacznie lepiej identyfikowaé zrédta
ewentualnych probleméw, a tym samym bedzie umiat przygotowaé skutecz-
ne $rodki zaradcze oraz procedury eliminacji lub rozwiazania sporéw. Baga-
telizowanie szeroko rozumianych réznic kulturowych migdzy negocjatorami
lub stronami moze prowadzi¢ do niepotrzebnych nieporozumieri, niewlasci-
wych wyboréw co do metod perswazji lub technik negocjacyjnych — a zatem
zagraza nie tylko sukcesowi negocjacji, ale moze mie¢ takze negatywne skutki
dla tresci lub waznosci umowy. Tym samym mozna postawié tezg, ze zna-
jomos¢ kontekstu prawnego i kulturowego uczestnikéw negocjacji zaréwno
zwicgksza efektywno$¢ samego procesu negocjacyjnego, jak i zmniejsza ryzyko
biznesowe i prawne transakji.

W niniejszym artykule podjeto prébe identyfikacji podstawowych barier
kulturowych, z jakimi prawnicy spotykaja si¢ w migdzynarodowych transak-
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cjach handlowych. Jego podstawowym celem jest uzasadnienie twierdzenia,
ze $wiadomos¢ réznic kulturowych oraz wrazliwo$¢ na kontekst kulturowy
to kluczowa kompetencja prawnikéw bioracych udziat w negocjacjach mig-
dzynarodowych kontraktéw handlowych. Brak tej swiadomosci oraz nie-
uwzglednianie kontekstu kulturowego stron bioracych w negocjacjach oraz
przysztego kontekstu funkcjonowania umowy moze prowadzi¢ do bardzo
powaznych konsekwencji zardéwno prawnych, jak i biznesowych.

Modele negocjacji

Nie ulega watpliwosci, ze o wiele fatwiej jest komunikowa¢ si¢ z osoba, kté-
ra rozumie mentalno$¢ i szanuje inno$¢ rozméwedw. Jednak podczas nego-
cjacji innos¢ jest czgsto ukryta pod pozornymi podobiestwami lub niedo-
strzegana z powodu niewiedzy. Negocjatorzy czgsto nie sa $wiadomi, kiedy,
z kim, o czym, dlaczego i w jakiej kolejnosci powinni negocjowaé. Kwestie
te nalezy rozwazy¢ juz w fazie przygotowawczej negocjacji i konsekwentnie
realizowaé zaréwno przy stole negocjacyjnym, jak i poza nim. Analiza po-
dobieristw i réznic kulturowych mig¢dzy rozméwcami moze poméc nie tylko
lepiej ocenid i przewidzie¢ krétko- i dlugoterminowe cele drugiej strony oraz
jej pozycje, ale takze nam samym lepiej zrozumie¢ nasze mocne i stabe stro-
ny w $wietle naszych wlasnych celéw. Wiasciwa diagnoza kontekstu kultu-
rowego negocjacji ma wigc znaczenie nie tylko przy definiowaniu skutecznej
strategii negocjacyjnej, ale takze przy ustalaniu celéw negocjacji oraz przy
podejmowaniu decyzji, czy w ogdle sensowne jest ich rozpoczynanie. Osta-
tecznie przeciez w negocjacjach nie chodzi tylko o to, co chcemy osiagna¢, ale
takze o to, czego chcemy uniknaé. Niestety istniejace modele negocjacji zda-
ja si¢ ignorowac t¢ kwestic — maja raczej na celu uwypuklenie procesowych
wzorcéw dziatad immanentnych w negocjacjach? lub ustalenie zasad prowa-
dzenia skutecznych negocjacji’. Nawet te podejscia, ktére staraja si¢ zidenty-
fikowa¢ nature negocjacji®, abstrahujg od kulturowych determinant proceséw
negocjacyjnych. Oczywiscie mozna poda¢ szereg powodéw uzasadniajacych
takie podejscie. Kultura nie jest ani konsekwentna, ani dobrze okreslona’,

2 Zob. A. Douglas, Industrial peacemaking, Columbia University Press, New York 1962;
PH. Gulliver, Disputes and negotiations: A cross-cultural perspective, Academic Press, New
York 1979; A.L. Strauss, Negotiations: Varieties, contexts, processes, and social order, Jossey-
Bass, San Francisco 1978.

Por. R. Fisher, W.L. Ury, B. Patton, Getting to Yes: Negotiating agreement without giving in,
Penguin Books, New York 1991.

Zob. ]. Stelmach, B. Brozek, Sziuka negocjacji prawniczych, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.
S.E. Weiss, Teaching the cultural aspects of negotiations: A range of experiential techniques,
,Journal of Management Education” 2003, vol. 27, s. 96-121.
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jawi si¢ czgsto jako zjawisko tautologiczne, niejasne i epifenomenalne®. Co
wiccej, w perspektywie krétkoterminowej kultura powinna by¢ postrzegana
jako struktura wplywajaca na zachowanie cztowieka, podczas gdy w dtuzszej
perspektywie jest to dynamiczne zjawisko spoteczne’. Bez wzgledu jednak na
wszelkie ktopoty zwiazane z definicja kultury, faktem jest, ze w réznych kre-
gach kulturowych funkcjonuja czgsto nie tylko odmienne zalozenia na temat
tego kiedy, jak, z kim i o czym mozna prowadzi¢ negocjacje, ale takze co do
tego, czym w ogole sa negocjacje i jaka jest ich rola. Podobnie rzecz ma si¢
ze znaczeniem, statusem prawnym i funkeja sktadanych w trakcie negocjacji
o$wiadczen i deklaracji oraz zawartej w wyniku negocjacji umowy. Préby abs-
trahowania od kulturowych uwarunkowan proceséw negocjacyjnych w przy-
padku mi¢dzynarodowych kontraktéw handlowych nalezy wigc uzna¢ raczej
za wadg, a nie zaletg zaréwno procesowych, jak i etapowych modeli negocja-
cyjnych. Oba te typy modeli koncentruja si¢ na wspdélnych wzorcach oraz na
istniejacych prawidlowosciach interakeji w negocjacjach, niezaleznie od ich
kontekstu lub kwestii bedacych przedmiotem sporu®. Przy czym w modelach
procesowych negocjacje definiowane beda jako proces, w ktérym informacje
sa wymieniane cyklicznie, przez co nastgpuje dostosowanie oczekiwari i prefe-
rencji zaangazowanych stron’, a modele etapowe ujmuja negocjacje jako serie
nast¢pujacych po sobie faz. Warto przy tym zwrdci¢ uwage na fake, ze modele
etapowe mogg przyja¢ forme¢ modeli rozwojowych lub modeli tradycyjnych.
Modele rozwojowe prébuja opisaé etapy, ktdére pojawiaja si¢ w procesie ne-
gocjacji od poczatku do korica sporu. Dobrymi przyktadami sa tu model
fazowy negocjacji Ann Douglas i model negocjacyjny Philipa H. Gullivera.
Pierwszy z nich wyréznia w procesie negocjacyjnym trzy podstawowe fazy:
fazg ustalenia zakresu negocjacji, w ramach ktérego nalezy zawrze¢ umowe,
fazg poszukiwania znakéw domniemanej zgody oraz faz¢ przezwycigzania
kryzyséw decyzyjnych, kiedy to negocjatorzy po konsultacji ze swoimi zle-
ceniodawcami podejmuja préby zawarcia umowy'®. Drugi model obejmuje
az osiem faz: poszukiwanie areny negocjacji, sformutowanie porzadku obrad

Szerzej zob. LW. Zartman, A skeptics view, [w:] Culture and Negotiation: The Resolution of

Water Disputes, red. G.O. Faure, J.Z. Rubin, SAGE Publications, Thousand Oaks, CA 1993,

s. 17.

7 G.O. Faure, G. Sjostedt, Culture and negotiation: An introduction, [w:] Culture and Negotia-
tion: The Resolution. .., s. 5;

8 PH. Gulliver, gp. cit., s. 64.

Dobrym przyktadem modelu cyklicznego jest model konwergencji koncesyjnej J.Z. Rubina,

zgodnie z ktérym konwergencje w negocjacjach mozna osiagnaé poprzez seri¢ stopniowych

koncesji zaangazowanych stron, zob. J.Z. Rubin, Models of conflict management, ,Journal of

Social Issues” 1994, vol. 50, nr 1, s. 33—45.

10 G. Kennedy, Kennedy on Negotiation, Gower Publishing Ltd, Aldershot 1997, s. 28.
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i wstgpne zdefiniowanie probleméw, okreslanie maksymalnych limitéw dla
spraw spornych, zawezanie réznic, przygotowanie do ostatecznych negocja-
Gji, ostateczne negocjacje, rytualne potwierdzenie wyniku oraz wykonanie
umowy'!. W istocie wigc model Gullivera obejmuje nie tylko negocjacje sensu
stricto, ale réwniez etap prenegocjacyjny i postnegocjacyjny'?.

W przeciwieristwie do powyzej omawianych modeli negocjacji, ktére tylko
wyjasniaja, co ludzie robia, gdy negocjuja, modele tradycyjne prébuja uogdl-
ni¢ empiryczne obserwacje proceséw negocjacyjnych w celu sformutowania
zestawow instrukeji dotyczacych tego, co nalezy zrobié, aby negocjowaé sku-
tecznie. W konsekwencji czgsto odwoluja si¢ one do antagonistycznego podej-
$cia do negocjacji, w ktérym strony daza do maksymalizacji swoich zyskéw.
Modele tradycyjne, zwane takze konwencjonalnymi lub dystrybucyjnymi,
opierajg si¢ na zalozeniu, ze negocjacje sa gra o sumie zerowej, w ktdrej strony
sa postrzegane jako przeciwnicy, robiacy wszystko, aby przekonaé druga strone
do zaakceptowania wiasnych propozycji'®. Chociaz modele tradycyjne nieko-
niecznie omawiajg zasady lezace u podstaw dzialan podejmowanych podczas
negocjacji, to jednak zasadniczo opieraja si¢ na zalozeniu instrumentalnej
racjonalnosci. W rezultacie, modele tradycyjne majg charakter preskryptyw-
ny, a nie deskryptywny. Wida¢ to dobrze na przyktadzie modelu negocjacji
Gavina Kennedy’ego, ktéry w pierwotnej wersji obejmowal osiem zalecen:
przygotuj si¢, przekonuj, sygnalizuj, proponuj, zapakuj, targuj si¢, zakoricz,
podpisz'®. Pézniej model zostal zmodyfikowany do modelu czterofazowego:
przygotuj si¢, rozmawiaj, proponuj, targuj si¢ — a kazda faza zostata powiazana
z precyzyjnie okreslonym zadaniem. Faza przygotowan —z zadaniem ustalenia,
czego sami chcemy, faza rozmowy — okreslenia, czego chca inni, faza propo-
zycji — ustalenia, z ktérych postulatéw mozemy zrezygnowaé, natomiast faza
targu ma shuzy¢ ustaleniu, z czego zrezygnowa¢ moze druga strona®.

Praktyczny charakter modeli tradycyjnych sprawia, ze bywaja on mylone
z modelami opartymi na regutach. Zasadniczo jednak modele oparte na regu-
tach nie koncentrujg si¢ ani na wzorcach negocjacji, ani na ich przebiegu, lecz
na zasadach, ktére powinny rzadzi¢ procesem negocjacji. Ponadto, w przeci-
wienistwie do modeli tradycyjnych (ktére nie zaktadajg zadnego konkretnego

' PH. Gulliver, 0p. ciz., s. 82.

Zob. S. Stanek, T. Wachowicz, Negocjacje w dobie Internetu, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2013, nr 138: Autonomiczne systemy
w negocjacjach, s. 11.

3 J. Kelleher, Review of traditional and collaborative models for negotiation, ,Journal of Collec-
tive Negotiations” 2000, vol. 29, nr 4, s. 321-335.

1 G. Kennedy, op. cit., s. 36.

5 Ibidem, s. 43; por. J. Stelmach, B. Brozek, op. cit., s. 38.
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kryterium dobrych negocjacji) efektywnos¢ negocjacji jest w nich powiazana
z zestawem zasad, ktérymi powinni kierowa¢ si¢ negocjatorzy'®. Mozna wigc
powiedzie¢, ze o ile tradycyjne modele negocjacji podkreslaja, co nalezy zro-
bi¢, o tyle modele oparte na regutach koncentruja si¢ na tym, jak nalezy to
zrobi¢. Oba te aspekty starali si¢ potaczy¢ Jerzy Stelmach i Bartosz Brozek
w swoich modelach negocjacji prawniczych”. Po przeanalizowaniu procesu
negocjacji prawniczych pod katem celu negocjacji, strategii negocjacyjnych,
przestrzeni negocjacyjnej oraz wiedzy tla, Stelmach i Brozek zaproponowali
trzy konkurencyjne modele negocjacji: argumentacyjny, retoryczny i ekono-
miczny. Zgodnie z modelem argumentacyjnym negocjacje prawnicze powin-
ny prowadzi¢ do etycznie akceptowalnych wnioskéw. Tutaj strony sa zobowia-
zane do osiagnigcia sprawiedliwego i stusznego wyniku. Dlatego uczestnicy
negocjacji w tym modelu powinni akceptowaé pewne zasady proceduralne.
Zasady te nie sg zwiazane z zadna konkretna sytuacja, okreslaja jednak spo-
soby komunikagji i dziatania, ktére musza by¢ przestrzegane, niezaleznie od
sprzecznych intereséw stron, aby negocjacje i osiagnicte w nich porozumie-
nie mogly podnosi¢ roszczenie do waznosci'®. O ile model argumentacyjny
oparty jest na kryterium stusznosci, o tyle model retoryczny odwotuje si¢ do
kryterium skutecznosci. Oznacza to, ze w modelu retorycznym strony powin-
ny dziata¢ w sposéb, ktéry ma im pozwoli¢ skutecznie osiggnaé zaplanowany
efekt. W tym modelu prowadzenia negocjacji nie chodzi ani o sprawiedli-
wo$¢, ani o efektywnos¢ ekonomiczna, ale o maksymalizacje indywidualnych
celéw, nawet jesli sa one niesprawiedliwe, nieekonomiczne lub irracjonalne®.
Natomiast model ekonomiczny zaktada, ze negocjacje sa metoda, dzigki kt6-
rej kazda z uczestniczacych stron moze poprawi¢ swoja funkcj¢ uzytecznosci
i osiagna¢ ekonomicznie efektywny rezultat. Celem negocjacji prawniczych
w tym modelu jest osiagnigcie przez strony kompromisu, ktéry bedzie re-
alizowat ich interesy w stopniu wyzszym niz to, czego mozna oczekiwaé od
rozstrzygnigcia w postgpowaniu sadowym.

Chociaz powyzsze modele negocjacji prawniczych opierajg si¢ na réznych
kryteriach epistemologicznych i metodologicznych, majg jednak co najmnie;j
jedna wsp6lna ceche — wszystkie zaniedbuja kulturowy aspekt negocjacji. Ce-
cha ta jest o tyle wazna, ze moze wplywad na aplikacyjno$¢ poszczegdlnych
modeli, a wigc na mozliwo$¢ wykorzystania ich zasad w konkretnych nego-
cjacjach. Co wigcej, ich filozoficzna abstrakcyjnos¢ sprawia, ze zaden z oma-
wianych modeli nie ma wiele do powiedzenia na temat spraw tak istotnych

16 Zob. R. Fisher, W.L. Ury, B. Patton, 9p. cit., s. 15.
17 J. Stelmach, B. Brozek, op. cit., s. 31.

8 Tbidem, s. 43.

Y Jbidem, s. 77.
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jak chociazby styl negocjacji oraz ich otoczenie prawne i biznesowe. Postulat
uwzglednienia w modelach negocjacji prawniczych kwestii stylu negocjagji
jest o tyle istotny, ze styl negocjacji moze wptywa¢ na sposéb realizacji i zna-
czenie zasad negocjacji proponowanych w poszczeg6lnych modelach. Nalezy
bowiem pami¢tad, ze to whasnie réznice kulturowe powoduja, ze negocjatorzy
pochodzacy z okreslonych kregéw kulturowych przyjmuja swoiste dla tych
kregéw style negocjacji, zgodne z obowiazujacymi w tych kulturach wzorca-
mi zachowan. Kompromis, dominacja, dostosowanie si¢, unikanie lub nego-
cjacje integratywne — kazdy z tych podstawowych styléw negocjacji wyraza
nie tylko kultur¢ negocjatoréw, ale takie w réznym stopniu akceptowany
jest w réznych obszarach kulturowych. Oznacza to, ze istnieje silny zwiazek
miedzy kultura, w ktérej funkcjonuje dana osoba, a jej stylem negocjacyjnym
oraz ze styl negocjacyjny moze mie¢ znaczenie dla oceny sprawiedliwosci,
skutecznosci i ekonomicznej efektywnosci zaréwno samych negocjacji, jak
i osiggnictego w nich rezultatu. Réwniez zasadne jest uwzglednienie w mo-
delach negocjacji prawniczych kwestii otoczenia prawnego i biznesowego —
przede wszystkim dlatego, ze w wielu porzadkach prawnych proces negocjacji
kontraktéw jest regulowany prawnie. Wida¢ to chociazby w kontekscie nego-
cjacji w migdzynarodowych transakcjach handlowych, gdzie regulacje praw-
ne oddziatuja na przebieg procesu negocjacji na jego poszczegdlnych etapach,
chociazby ze wzgledu na regulacje dotyczace zasad funkcjonowania podmio-
téw miedzynarodowych w procesie negocjacji, problematyki prawa wiasci-
wego i kwestii zwiazanych z zawieraniem umowy i jej forma. Prawo okresla
réwniez status negocjacji, zakres swobody negocjacyjnej stron, dopuszczalne
sposoby zapraszania do negocjacji oraz formy zawierania porozumien w spra-
wie prowadzenia negocjacji’. Prawo bardzo cz¢sto okredla réwniez zasady
odpowiedzialnosci za szkode wyrzadzong w fazie przedkontraktowej w zwiaz-
ku z prowadzeniem negocjacji z naruszeniem dobrych obyczajéw*'. Nie na-
lezy zapomina¢ réwniez o tym, ze sam proces negocjacji moze mie¢ wplyw
na pézniejsza interpretacj¢ o$wiadczen woli stron. Kultura i prawo, ktére
jest jej szczegblnym wyrazem, determinujg dziatania, status i role stron oraz
podmiotéw bioracych bezposredni udzial w negocjacjach. Determinuja one
takze rodzaje oraz zakres rozpoznawanych i chronionych intereséw, a takze
zrédta waznosci i moc wigzaca osiagnictego porozumienia. Poniewaz modele
Brozka i Stelmacha sprowadzaja kulturowy aspekt negocjacji prawniczych do
wiedzy tla, nie uwzgledniaja w sposéb adekwatny roli réznic kulturowych.
Jak bowiem stusznie zauwaza Stephen E. Weiss, w przeciwiefistwie do oséb

20 Art. 71-71" k.c.
2L Art. 72 §2 kec.
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negocjujacych w obrebie jednej kultury, negocjatorzy dziatajacy w srodowi-
sku miedzykulturowym nie mogg przyjac za rzecz oczywista wspélnej wiedzy
i prakeyki*?. Chociaz modele te moga by¢ pomocne w wyjasnianiu fenomenu
negocjacji prawniczych kontraktéw handlowych prowadzonych w ramach
jednej kultury, to jednak w przypadku negocjacji prawniczych miedzykultu-
rowych powinny zosta¢ wzbogacone o zasady, ktdére uwrazliwia prawnikéw
na kulturowe uwarunkowania wielu zjawisk w negocjacjach — w tym w szcze-
gblnosci na kulturowe uwarunkowania znaczenia i funkcjonowania instytugji
prawnych oraz praktyki prawniczej.

Kultury negocjacji

Modele negocjacji, ktére zaniedbujg rolg odr¢bnosci kulturowej, majg nie-
wiele do powiedzenia o stylach negocjacji i o kulturowych wzorcach zacho-
wan negocjacyjnych. Ponadto uogélnienie i abstrahowanie od podstaw kul-
turowych grozi teoretyczna nieadekwatnoscia opisu negocjagji, ktéry moze
by¢ mato pomocny w praktyce negocjacji migdzynarodowych kontraktéw
handlowych. Ostatecznie przeciez kultura jest wynikiem wspélnoty do$wiad-
czen, religii, wspdlnych wartosci, przekonan, postaw, znaczeri, wiedzy, or-
ganizacji spofecznych, procedur, rdl, relacji czasoprzestrzennych, koncepcji
wszechs§wiata i czasu, a takze materialnych przedmiotéw i débr nabywanych,
tworzonych i przekazywanych z pokolenia na pokolenie poprzez indywidu-
alne i grupowe wysitki i interakcje®. Trafny opis i wyjasnienie specyfiki kul-
turowej lokalnych norm, okreslajacych sytuacje i scenariusze negocjacji oraz
pozycje i role, jakie odgrywaja w ich trakcie prawnicy, wymaga wlaczenia tych
zagadnieri w obszar teoretycznej refleksji nad negocjacjami prawniczymi. Jak
juz wspomniano, zakres sytuacji i mozliwych scenariuszy negocjacji prawni-
czych w duzej mierze zalezy nie tylko od charakteru lub znaczenia negocjo-
wanych spraw, ale takie od norm prawnych i spotecznych, ktére moga regu-
lowa¢ zaréwno przedmiot, zakres i strukture negocjacji, jak i obowiazki oraz
prawa stron. Na przyktad w niektérych systemach prawnych istnieja zasady
profesjonalnego postgpowania, ktére okreslaja rolg i obowiazki adwokatéw
lub radcéw prawnych bioracych udziat w negocjacjach, a w innych systemach
rola profesjonalnych prawnikéw w negocjacjach jest prawnie nieokreslona.
Ponadto, w niekt6rych przypadkach, jak np. w negocjacjach migdzynarodo-

2 S.E. Weiss, Negotiating with ,,Romans”— Part 2, ,Sloan Management Review” 1994, vol. 35,
nr 3, s. 85.

#  Zob. Ch Moore, P. Woodrow, Mapping cultures: Strategies for Effective Intercultural Negotia-
tions, [w:] Second Track / Citizens’ Diplomacy: Concepts and Techniques for Conflict Transforma-
tion, red. J. Davies, E. Kaufman, Rowman & Littefield Publishers, Oxford 2002, s. 150.
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wych, struktura negocjacji jest wysoce sformalizowana, podczas gdy w co-
dziennych negocjacjach jest ona bardzo niewyrazna. Majac to wszystko na
uwadze, warto blizej przyjrze¢ si¢ gléwnym kulturom negocjacyjnym.

Mozliwe jest okreslenie wspélnych wzorcéw postaw i zachowan charakte-
rystycznych dla poszczegélnych grup (cho¢ nalezy pamictad, ze sa ludzie, kté-
rzy rdznig si¢ od normy), a tym samym — méwienie o specyficznych kulturach
negocjacji. Jedna z najbardziej wpltywowych kategoryzacji kultur negocjacji
przedstawit Richard R. Gesteland. Uznal, ze w transakcjach handlowych spo-
tka¢ mozna najczgéciej kilka podstawowych typéw kultur negocjacyjnych.
Na podstawie przeprowadzonych analiz odréznit kultury protransakcyjne
i propartnerskie, ceremonialne i nieceremonialne, monochromiczne i poli-
chromiczne oraz kultury ekspresyjne i powsciagliwe?.

Odréznienie kultur protransakcyjnych od propartnerskich oparte jest
na kryterium czasu inwestowanego w relacje miedzyludzkie oraz w realiza-
cj¢ zadan. Kultury protransakcyjne cechuje nastawienie na realizacje zadania
i osiagniccie okreslonego wyniku, natomiast kultury propartnerskie pod-
kredlaja znaczenie budowania dtugotrwatych, przyjaznych relagji, opartych
na wzajemnym zaufaniu®. Pierwszy typ obejmuje Europg nordycka i ger-
manska, Ameryke Péinocna, Australi¢ i Nowa Zelandi¢. Drugi typ jest cha-
rakterystyczny dla §wiata arabskiego, wigkszosci Afryki, Ameryki Lacinskiej
i Azji. Pomigdzy nimi znajdujg si¢ tzw. kultury umiarkowanie protransak-
cyjne, do ktérych zalicza si¢ m.in. Wielka Brytania, RPA, Europa Laciriska,
Europa Srodkowa i Wschodnia. Réznice miedzy kulturami nalezacymi do
tych dwoch typéw ujawniajg si¢ w szczegdlnosci w przyjmowaniu przez nie
odmiennych zatozeni co do roli negocjacji, akceptowalnych strategii negocja-
cyjnych, przebiegu procesu negocjacyjnego itp. Na przyktad w kulturach pro-
transakcyjnych negocjacje mogga si¢ rozpocza¢ pomimo braku jakichkolwiek
wezesniejszych relacji miedzy stronami. Natomiast w kulturach propartner-
skich rozpoczecie negocjacji wymaga istnienia jakiego$ zwiazku migdzy stro-
nami, a jesli go nie ma — potrzebne jest wprowadzenie przez strong trzecia.
Co wigcej, w kulturach propartnerskich trzeba zainwestowad znacznie wigcej
czasu w stworzenie klimatu zaufania, bez ktérego negocjacje nie moga si¢
rozpoczaé. W praktyce podkresla to znaczenie kontaktu bezposredniego oraz
nawiazania osobistej relacji migdzy stronami negocjacji, co nie jest wymagane
w kulturach protransakcyjnych. Z punktu widzenia negocjacji prawniczych

24

Zob. R.R. Gesteland, Cross-cultural business behavior: A guide for global management, Copen-
hagen Business School Press, Copenhagen 2012, s. 25.

» Szerzej zob. D. Simpson, Modele analizowania réznorodnosci kulturowej w biznesie migdzy-
narodowym, ,Prace i Materialy Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdariskiego”

2012, nr 31, s. 602.
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rozréznienie to jest wazne, poniewaz podczas gdy kultury protransakcyjne
opieraja si¢ na umowach pisemnych, a w przypadku konfliktu przyjmowane
jest podejscie bezosobowe i legalistyczne, w kulturach propartnerskich ludzie
polegaja bardziej na osobistych kontaktach niz na prawnikach. Wyjasnia to,
dlaczego w kulturach proparnterskich prawnicy zasadniczo nie zasiadaja bez-
posrednio przy stole negocjacyjnym.

Odréznienie kultur formalnych i nieformalnych mozliwe jest na pod-
stawie oceny roli, jaka w negocjacjach odgrywa status spoteczny stron, hie-
rarchia, wladza i szacunek, jakim si¢ ciesza. Kultury nieformalne cenig so-
bie réwnos¢ — w przeciwieistwie do formalnych, w ktérych podkresla si¢
znaczenie protokotu i etykiety oraz przywiazuje si¢ duza wage do hierarchii
i réznic w statusie spotecznym lub zawodowym. Z tych powodéw w kultu-
rach ceremonialnych zwraca si¢ uwage na sktad osobowy delegacji i dlate-
go prowadzenie negocjacji w takim kontekscie wymaga, aby jeszcze w fazie
przygotowawczej okresli¢ status spoteczny i zawodowy negocjatoréw, w celu
unikniecia zarzutu braku szacunku lub lekcewazenia drugiej strony. Zdaniem
Gestelanda nieformalna kultura negocjacji jest charakterystyczna dla takich
krajéw jak Australia, Kanada, Dania, Islandia, Nowa Zelandia, Norwegia
i USA, formalna — dla wigkszosci krajéw azjatyckich i europejskich, $wiata
arabskiego i krajéw Ameryki Lacinskiej.

Innym waznym czynnikiem, ktéry pozwala na rozréznienie kultur nego-
cjacyjnych, jest koncepcja czasu i jego roli w negocjacjach. Zgodnie z tym
kryterium Gesteland dzieli kultury na kultury sztywnego czasu (ridig-time)
i kultury ptynnego czasu (fluid-time). Rozréznienie to odpowiada podziato-
wi E.T. Halla na kultury monochroniczne i polichroniczne®. Te pierwsze
sa obsesyjnie skoncentrowane na harmonogramach, planowaniu i punktu-
alnosci, podczas gdy te drugie podchodza do tej kwestii znacznie swobod-
niej. Przedstawiciele kultur polichromicznych nie przywiazuja duzej wagi do
harmonograméw i ich terminowej realizacji. Pierwszy rodzaj reprezentuja
kultury nordyckie i germariskie, kraje Ameryki Pétnocnej i Japonia, drugi —
$wiat arabski, wigkszo$¢ krajéw afrykanskich oraz potudniowa i potudniowo-
-wschodnia Azja. Migdzy tymi dwoma skrajnosciami mozna ulokowa¢ kraje
reprezentujace kulture¢ umiarkowanie monochronicza. Wyrdzniajaca cecha
negocjacji w kulturach monochronicznych jest to, ze maja one tendencj¢ do
postgpowania po kolei wedlug uzgodnionej agendy, dopuszcza si¢ jedynie
niewielkie odchylenia od planu. W kulturach polichronicznych znacznie

% E.T. Hall, Monochronic and polychronic time, [w:] Intercultural Communication: A Reader,

red. L.A. Samovar, R.E. Porter, E.R. McDaniel, s. 313.
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mniej uwagi po$wigca si¢ porzadkowi obrad, natomiast duzo bardziej dba si¢
o to, aby kazdy z uczestnikéw mégt si¢ wypowiedzie¢.

W kazdej kulturze funkcjonujg odmienne normy komunikacji migdzy-
ludzkiej. Kazda zaktada rézne kody werbalne i niewerbalne, czasami zupelnie
przeciwne. Na przyktad Europejczycy zakladaja intensywny kontakt wzro-
kowy podczas negocjacji, podczas gdy wigkszos¢ kultur azjatyckich zaktada
posredni kontakt wzrokowy. O ile w $wiecie arabskim i regionie $rédziem-
nomorskim fizyczny kontakt jest akceptowany i moze by¢ intensywny, o tyle
w Azji, pétnocnej, srodkowej i wschodniej Europie odlegtos¢ fizyczna powin-
na by¢ utrzymana, a kontakt fizyczny, jak np. dotykanie, obejmowanie lub
catowanie — ograniczony. Jak wida¢, z punktu widzenia negocjacji niezwykle
wazne jest okreslenie akceptowalnego przez ich uczestnikéw stylu komunika-
cji. Na podstawie kryterium stylu negocjacji Gesteland wprowadzit podziat
kultur na ekspresyjne i powsciagliwe. Przedstawiciele tych pierwszych komu-
nikujg si¢ w sposéb emocjonalny, gestykulujac i wykorzystujac mowg ciata.
Dla przedstawicieli kultur powsciagliwych taki styl komunikowania sig jest
zazwyczaj nie do zaakceptowania, moze budzi¢ w nich dyskomfort, a nawet
lek. Do pierwszego rodzaju kultur mozna zaliczy¢ kraje basenu Morza Sréd-
ziemnego oraz kraje Ameryki Laciniskiej, do drugiego — wschodnia i potu-
dniowo-wschodnia Azje, a takze Europe nordycka i germariska. Miedzy nimi
mozna umiesci¢ kraje o zmiennej ekspresji kulturowej, jak np. Kanada, USA
czy kraje Europy Wschodniej.

Bariery kulturowe w negocjacjach prawniczych

Krétkie spojrzenie na literaturg dotyczaca negocjacji pokazuje, ze modele nego-
cjacji prawniczych stanowia jedynie adaptacje oméwionych powyzej ogdlnych
modeli negocjacji”’. Chociaz starano si¢ wlasciwie uchwyci¢ w nich prawny
aspekt negocjacji, to jednak przyjmuja pewna szczegdlna i raczej ograniczo-
na wizj¢, charakterystyczna dla nowoczesnych spoleczenistw przemystowych
lub postindustrialnych, opartych na wartosciach kultury zachodniej. Ponadto
wigkszo$¢ literatury dotyczacej negocjacji prawniczych jest nie tylko ,,skazona”
zachodnimi koncepcjami prawa, ale takze silnie zwiazana z porzadkami praw-
nymi tego regionu $wiata. Nic wigc dziwnego, ze kwestia barier kulturowych

¥ Zob. G.R. Williams, Legal negotiation and settlement, West Publishing Co., St. Paul, MN
1983; M.K. Schoenfield, R.M. Schoenfield, Legal negotiations: Getting maximum results,
Shepard’s/McGraw-Hill, Colorado Springs, CO 1988; D.G. Gifford, Legal negotiations:
theory and practice, Thomson/West, St. Paul, MN 2007; L.L. Teply, Legal negotiations: In
a nutshell, West Academic Publishing St. Paul, MN 2016; Ch.B. Craver, Effective legal nego-
tiation and settlement, LexisNexis, New York 2012.
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jest w modelach negocjacji prawniczych traktowana jedynie marginalnie — je-
$li w ogdle. Gdy jednak wezmiemy pod uwage chociazby wspomniane powy-
zej réznice migdzy réznymi kulturami negocjacyjnymi, fatwo zauwazy¢, ze
moga one nie tylko utrudni¢ prawnikom osiagniecie powodzenia w negocja-
cjach, ale takze moga nie$¢ implikacje prawne. Dlatego tez zasadne wydaje si¢
podjecie préby okreslenia czynnikéw kulturowych, ktére prawnicy powinni
uwzgledniaé podczas negocjowania kontraktéw handlowych.

Dla prawnika problem réznic kulturowych w negocjacjach prawniczych
zazwyczaj ogranicza si¢ do réznic miedzy systemami prawnymi lub kultura-
mi prawnymi negocjujacych stron. Znacznie trudniej jest prawnikom do-
strzec i zrozumiec to, ze z pozoru podobne regulacje ze wzgledu na réznice
w kontekscie ich funkcjonowania moga skrywa¢ istotne réznice. Co wigceej,
analiza tekstéw prawnych bez wgladu w kultur¢ prawng i spofeczng okre-
Slonych paristw lub spolecznosci moze uniemozliwi¢ skuteczne prowadzenie
negocjacji, zawarcie umowy lub polubowne zakoriczenie sporu. Oczywiscie
szczegbtowa prezentacja roli uwarunkowan kulturowych w negocjacjach
prawniczych wymaga znacznie obszerniejszej analizy i przekracza zakres ni-
niejszego opracowania. Ograniczamy si¢ wi¢c jedynie do oméwienia kilku
reprezentatywnych przyktadéw probleméw, z jakimi prawnicy spotykaja si¢
w trakcie negocjacji w srodowisku wielokulturowym.

Pierwszy i prawdopodobnie najwazniejszy problem, z jakim w praktyce
negocjacyjnej przychodzi si¢ nam zmierzy¢, wynika z faktu, ze rézne porzadki
prawne w odmienny sposéb definiujg negocjacje — ich role, zakres, znaczenie
i funkcje. Réznice mogg by¢ naprawde daleko idace. Wystarczy zauwazy¢,
ze podczas gdy w zachodnich kulturach negocjacje dokonujg si¢ po prostu
miedzy ludzmi, w innych kulturach nie jest to takie oczywiste®. W kon-
tekécie migdzynarodowym problem jest jeszcze trudniejszy, poniewaz rézne
kultury prawne moga przyjmowa¢ nie tylko odmienne paradygmaty nego-
cjacji, ale takze zaktada¢ odmienne koncepcje prawa. Na przyklad, podczas
gdy we wspélczesnych kulturach prawnych paristw Zachodu, z pewnymi za-
strzezeniami, prawo definiuje si¢ jako zbidr regut i zasad ustanowionych lub
uznanych przez organy paristwa, w kulturach prawnych panstw afrykanskich
i azjatyckich prawo znacznie czgéciej wiaze si¢ z zasadami zwyczajowymi lub
przyjeta prakeyka. Nic wigc dziwnego, ze negocjatorzy wywodzacy si¢ z réz-
nych kregédw kultury prawnej moga wnies¢ do stotu negocjacyjnego rézne
zatozenia dotyczace tego, czym sg negocjacje prawnicze, kto jest uprawniony

28 Szerzej zob. G.O. Faure, Introduction, [w:] How People Negotiate: Resolving Disputes in Dif-
ferent Cultures, red. G.O. Faure, Springer, Dordrecht 2003, s. 1-17 (Advances in Group
Decision and Negotiation, vol. 1).
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do negocjacji, jakie sa prawa i obowiazki stron negocjacji lub ich przedstawi-
cieli, jakie zasady musza by¢ przestrzegane, a ktére mozna zignorowad, jakie
sa konsekwencje prawne konkretnego dzialania lub o$wiadczenia, jaki bedzie
status prawny wyniku negocjacji itp. Zachodni prawnicy cz¢sto zapominaja,
ze negocjacje prawnicze, nawet we wspotczesnych spoteczeristwach, stanowia
forme rytualnych praktyk spotecznych. Wiele z tych rytualéw jest regulowa-
nych przez normy pozaprawne, ktére mimo to moga legitymizowa¢ dziatania
strony, sam proces negocjacji lub jego wynik. Ponadto rytualy te spetniaja
wiele waznych funkeji podczas negocjacji. Na przyktad umozliwiaja podmio-
tom utrzymanie konfliktu w okreslonych granicach i pomagaja zapewni¢ po-
parcie spoleczne niezbedne do realizacji porozumienia®. Znajomo$¢ takich
rytualéw jest kluczowym czynnikiem zapewniajacym negocjacjom skutecz-
no$¢, a takze waznos¢. Brak takiej wspdlnej wiedzy tla stanowi wigc powazna
przeszkode w negocjacjach.

Innym waznym czynnikiem, ktéry nalezy wzia¢ pod uwage przy nego-
cjacjach, jest fake, ze rézne kultury prawne w rézny sposéb definiuja naturg
probleméw prawnych. Co wigcej, chociaz podobne problemy mozna rozpo-
zna¢ w réznych porzadkach prawnych, to jednak mogg one mie¢ rézny status
prawny i by¢ zupelnie odmiennie uregulowane. Ewentualne podobieristwa
moga by¢ pozorne, a zatem prowadzi¢ beda do powaznych nieporozumien.
Podczas negocjowania kwestii prawnych w kontekscie migdzykulturowym
nalezy réwniez pamigta¢ o mozliwych réznicach w przyjmowanych przez
rézne strony zalozeniach co do przebiegu i struktury procesu negocjacyjne-
go. Negocjacje nie s przeciez chwilowymi zdarzeniami, ale dobrze przygoto-
wanymi procesami, w ktérych kazda faza ma okreslong funkcje. Powiazanie
konkretnych negocjacji z okreslonym modelem kulturowym moze negatyw-
nie wplyna¢ na ich wynik. Innymi stowy, jesli nie ma wspélnej percepcji regut
gry, mala jest szansa na osiagnigcie zadowalajacego wyniku.

Istotno$¢ struktury negocjacji dobrze wida¢ w negocjacjach miedzynaro-
dowych, gdzie podpisanie traktatu lub umowy zawsze poprzedzone jest sta-
rannie wykonang procedura. Sklada si¢ ona z trzech gtéwnych faz. Pierwsza
to faza wstepnych negocjacji, ktérej funkeja jest zdiagnozowanie sytuacji. Na
tym etapie gromadzone sg informacje konieczne do podjecia decyzji, czy moz-
na rozpoczaé negocjacje. Dopiero gdy decyzja jest pozytywna, przedstawiciele
stron opracowuja program negocjacji. Na drugim etapie opracowywane sa
ramy porozumienia. Zadaniem w tej fazie jest okreslenie intereséw negocju-
jacych stron. W przypadku sprzecznych intereséw szuka si¢ konstruktywnych
mozliwosci ich rozstrzygniecia. Ten etap koriczy si¢ listem intencyjnym lub

2 [hidem, s. 184.
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proponowanym projektem umowy. Ostatnia faza po$wigcona jest okresle-
niu szczeg6téw umowy. Na tym etapie przeprowadzane sa analizy techniczne,
ekonomiczne i finansowe proponowanych rozwiazan, sporzadzana jest doku-
mentacja negocjacji i przygotowywane jest ostateczne porozumienie.

Struktura negocjacji zalezy réwniez od ich kontekstu, dlatego tak wazne
jest zrozumienie jego roli. Rézne kultury tworza nie tylko okreslony kontekst
negocjacji, ale przypisuja konkretnym elementom konkretne znaczenie — dla-
tego wybér np. daty rozpoczecia czy lokalizacji negocjacji moze wplynaé na
sam proces oraz gotowos¢ stron do podjecia rozméw.

Kolejna bariera wynika z koncepcji i funkeji czasu przyjmowanych przez
strony. Réznice kulturowe w tym zakresie moga mie¢ powazne konsekwencje.
Najbardziej oczywisty, praktyczny problem wynika z réznic czasowych mie-
dzy geograficznie odleglymi miejscami. Rézne strefy czasowe i réznice w ka-
lendarzu $wiat i dni wolnych od pracy moga stanowi¢ problem przy ustalaniu
harmonogramu negocjagji. Jednak o wiele wazniejszy konflikt moze powsta¢,
gdy przedstawiciele kultury polichronicznej negocjuja z przedstawicielami
kultur monochronicznych. Problem polega na tym, ze ci pierwsi maja ten-
dencj¢ do oceniania tych drugich jako leniwych, nieuporzadkowanych i nie-
grzecznych, podczas gdy ci drudzy maja skfonno$¢ uwazaé tych pierwszych
za aroganckich perfekcjonistéw, zniewolonych arbitralnymi ograniczeniami
czasowymi’’.

Powazna bariera kulturowa w negocjacjach prawniczych wiaze si¢ z pro-
blemem odmiennego statusu kazdej z negocjujacych stron. Jak stusznie twier-
dzi Gesteland, ,ludzie ze spoteczeristw egalitarnych cz¢sto nie s $wiadomi
znaczenia réznic statusowych w kulturach hierarchicznych™!. Bariery statusu
moga determinowac rol¢ i oczekiwane zachowanie stron negocjacji. Réznica
wieku, pici, statusu ekonomicznego lub prawnego migdzy stronami moze
wymagaé od strony o nizszym statusie okazania wlasciwego szacunku. Gdy
strona reprezentujaca formalng kultur¢ negocjuje z kims, kto ceni bardziej
egalitarny i nieformalny styl, moze poczu¢ si¢ urazona widocznym brakiem
szacunku. Odpowiednio — przedstawiciele nieformalnych kultur moga bied-
nie interpretowa¢ dziatanie drugiej strony jako aroganckie, pretensjonalne
i snobistyczne®.

Ostatnia bariera, o ktérej chcieliby$my w wspomnie¢ w tym opracowaniu,
wiaze si¢ z problemem kompetendji jezykowych i komunikacyjnych stron

3 A.S Pradeep, The impact of cultural diversity at work place, [w:] Partners in Success: Strategic

HR and Entrepreneurship, red. N. Muncherij ¢ al., Excel Books, New Delhi 2009, s. 343.
3 R.R. Gesteland, 0p. cit., s. 54 [thum. wlasne].
32 Thidem,s. 51.
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negocjacji. Trudno zaprzeczy¢, ze wybér jezyka negocjacji ma znaczenie. Pro-
blem ten nie sprowadza si¢ przy tym jedynie do ewentualnego uprzywile-
jowania tej strony, ktora lepiej wlada jezykiem, w ktérym maja toczy¢ sig
negocjacje. Bariera jezykowa oraz wybér jezyka negocjacji ma znacznie po-
wazniejszej konsekwencje. Jezyki okreslaja bowiem nasz §wiat znaczeniowy,
a zatem nawet jesli negocjatorzy biegle postuguja si¢ obcym jezykiem, moga
by¢ nieswiadomi niuanséw oczywistych dla native speakera. Wiele wskazuje
na to, ze prowadzenie negocjacji w jezyku obcym bedzie zmienia¢ i formali-
zowa¢ nasze mys§lenie®. Nie nalezy tez zapomina¢, ze prowadzenie negocjacji
w jezyku obcym moze wymaga¢ tlumaczenia narodowych regulacji prawnych
— co moze prowadzi¢ do nieporozumieri i blednej oceny skutkéw prawnych
proponowanych rozwiazan. Warto tez pamietad, ze w negocjacjach znaczenie
majg nie tylko wypowiadane stowa. Znaczaca moze by¢ réwniez cisza oraz
kody niewerbalne, takie jak ruchy, gesty, kontakt wzrokowy, zachowania do-
tykowe i przestrzenne.

Podsumowanie

Negocjacje w kontekscie migdzykulturowym sa trudnym procesem. Wyma-
gaja od negocjatoréw wiedzy o zwyczajach i rytuatach drugiej strony oraz
wrazliwosci i tolerangji dla odmiennosci. Przedstawione rozwazania uzasad-
niajg tezg, ze nie istnieje jedna kultura negocjacji, a tym samym potwierdzaja
przypuszczenie, ze modele negocjacji prawniczych funkcjonujace w ramach
okreslonej kultury prawnej moga okaza¢ si¢ nieadekwatne do wyjasnienia fe-
nomenu negocjacji prawniczych migdzynarodowych transakeji handlowych.
Modele te powinny zosta¢ uzupetnione o zasady pozwalajace prawnikom ne-
gocjujacym miedzynarodowe umowy handlowe na dostrzezenie i zrozumie-
nie kulturowego uwiklania zaréwno samego pojecia negocjacji, jak i ocen na
temat ich sprawiedliwosci, skutecznosci, a nawet efektywnosci ekonomicz-
nej. Modele negocjacji prawniczych nie moga abstrahowa¢ od kulturowych
i prawnych uwarunkowari procesu negocjacyjnego i musza uwzgledniaé réz-
nice istniejace migdzy systemami kulturowymi i prawnymi, z ktérych wy-
wodza sie negocjujace strony. Swiadomo$¢ tych réznic moze poméc uniknaé
niepotrzebnych nieporozumien i lepiej reprezentowaé interesy klientéw.
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Abstract
Selected aspects of cultural determinants of legal negotiations
of international trade contracts

The paper discusses role of selected types of cultural barriers in trade negotiations,
and in particular their importance in negotiation concerning international commercial
contracts. On the ground of critical presentation of competing models of negotiations
an attempt is made to demonstrate deficiencies of these models from the point of view
of eventual cultural differences existing between negotiating parties. In the paper we
argue that awareness of and sensitivity to cultural context of legal orders and legal tradi-
tions is not only the crucial competence of managers and lawyers negotiating contracts
in an international or intercultural milieu, but also an element which has to be taken
into account by any theory of legal negotiations.

Key words: negotiations, culture, legal negotiations, trade agreement, international
contract

Streszczenie
Wybrane aspekty kulturowych uwarunkowan negocjacji prawniczych
miedzynarodowych kontraktéw handlowych

W artykule oméwiono rol¢ wybranych barier kulturowych w negocjacjach handlo-
wych, a zwlaszcza ich znaczenie w negocjacjach dotyczacych migdzynarodowych uméw
handlowych. Na podstawie krytycznej prezentacji konkurencyjnych modeli negocjaciji,
podjeto prébe wykazania brakéw tych modeli z punktu widzenia ewentualnych réznic
kulturowych istniejacych miedzy stronami negocjujacymi. W artykule stwierdza sie, ze
$wiadomo$¢ réznic kulturowych i wrazliwos$¢ na kontekst kulturowy porzadkéw praw-
nych i tradycji prawnych to nie tylko kluczowe kompetencje menedzeréw i prawnikéw
negocjujacych umowy w §rodowisku miedzynarodowym lub migdzykulturowym, ale
takze elementy, ktére nalezy uwzglednia¢ w kazdej teorii negocjacji prawniczych.
Stowa kluczowe: negocjacje, kultura, negocjacje prawnicze, umowa handlowa, kon-
trakt miedzynarodowy



