STILURI DE NEGOCIERE: JAPONEZ SI AMERICAN

in situatia in care suntem confruntati cu parteneri de afaceri provenind din alte
medii culturale, pentru a deveni competitivi trebuie sa ne dezvoltam un stil de abordare
si o strategie care sa tind seama de obiectivele organizatiei pe care o reprezentam si sa
reflecte cultura careia ii apartinem. Persoane din tari diferite au moduri diferite de a
evalua lucrurile, cu atitudini si experiente diferite, cu puncte-forte si slabiciuni diferite.

Cand infrunti partenerul de poker, argumentele tale sunt cartile de joc. Rangul si
culoarea lor dau forta. Asul este tare, dar abilitatea ta de a comunica si manipula da
sansa cacialmalei. Cand infrunti partenerul de negocieri, lucrurile nu se schimba prea
mult. Cartile de joc, argumentele si oamenii au, fiecare, rangul si culoarea sa. Unul este
riga, altul valet. Pot fi de cupa, trefla, caro sau pica. Partenerul este mai usor de convins
daca aduci argumente de culoarea lui. Daca stapanesti arta negocierii, ai o sansa in plus
sa eviti NU-ul partenerului.

Managerii japonezi sunt in general pragmatici si pun accent pe dezvoltare si
competitivitate.

Etapa cea mai importanta pentru negociatorii japonezi este etapa stabilirii
relatiei cu partea oponenta. La japonezi aceasta etapa se deruleaza pe o perioada mai
mare si constituie baza afacerii ce urmeaza a se discuta. Cu ocazia acestei etape
negociatorul japonez isi cunoaste viitorul partener de afaceri si evalueaza posibilitatea de
a se putea baza pe el in viitor. Tot in faza initiala a negocierilor, japonezii vor sa se
asigure de seriozitatea partii adverse. Inainte de stabilirea unei relatii de afaceri,
japonezii trebuie sa aiba incredere in cei cu care vor face afaceri in viitor.

Oamenii de afaceri japonezi au o orientare pe termen lung, iar increderea pe
care trebuie sa o capete prin cunoasterea celeilalte parti ii va ajuta in construirea unei
relatii de afaceri indelungate. S-a mai remarcat ca, desi au acces la cele mai recente
descoperiri ale tehnologiei din domeniul telecomunicatiilor, japonezii prefera comunicarea
“fata in fata “ comunicarii scrise, deoarece negocierea cere multa experienta si rabdare.
Japonezii nu negociaza niciodata cu cartile pe fata, fiind ermetici, vagi si neclari in
declaratii si nu spun adevaruri directe, care dupa parerea lor ar ofensa.

Japonia are un indice relativ ridicat al distantei ierarhice (conform lui Hofstede) si
de aceea vor dori sa negocieze cu reprezentanti ai nivelurilor ierarhice superioare. In
adoptarea deciziilor, rolul important il joaca “conducerea de mijloc”a corporatiilor,
respectiv directorii la diferite niveluri. Statutul interlocutorului are pentru ei o importanta
deosebita. A

Stilul de negociere japonez este diametral opus stilului american. In timpul
negocierilor, japonezii folosesc comunicarea indirecta si incearca sa evite confruntarea
excesiva, iar in luarea deciziei se bazeaza mai ales pe intuitie. Aceasta abordare a
negocierilor deriva din accentul pus de cultura japoneza pe nevoia de a mentine armonia
grupului. De asemenea, sunt inclinati s3 adopte decizii prin consultarea grupului
din care fac parte (orientare colectivista).

Japonezii, ca si chinezii abordeaza negocierile in mod holistic. Daca anglo-saxonii
abordeaza problemele ce se discutd la negocieri plecdnd de la specific la general,
japonezii tind sa ajungad la aspectele specifice ale obiectului negocierii plecand de la
viziunea lor de ansamblu. Spre deosebire de americani care nu se abat de la subiect si
sunt foarte specifici, japonezii pot sa vorbeasca pe langa subiect minute sau chiar ore in
sir, pentru ca abia in final sa ajunga la aspectul specific pe care urmareau sa-| ilustreze
de fapt. Un japonez care se exprima prea specific risca sa fie caracterizat de compatriotii
sai ca avand o atitudine nepoliticoasa de superioritate si desconsiderare fata de ceilalti.

Acest stil indirect poate parea ambiguu, inexact, dar trebuie sa tinem seama de
caracteristicile culturale japoneze, care imprima modului lor de comunicare un caracter
puternic contextual, in care cuvintele si puterea lor de convingere sunt mai putin
importante decat relatiile sociale dintre vorbitori.
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Caracterul indirect al stilului de negociere japonez se manifesta si prin evitarea
unui refuz categoric si direct. Japonezii ezita sa spuna direct si emfatic *NU”. Cadnd un
japonez spune “Este dificil”, ca raspuns la o propunere de afaceri, el vrea cel mai adesea
Sa spuna ca propunerea este inacceptabila. “Este dificil” sau “poate” inseamna de obicei
“nu” pentru japonezi, iar insistenta celelalte parti negociatoare in aceasta situatie va fi
vazuta ca un comportament extrem de agresiv si chiar ostil. Trebuie retinut ca japonezii
evitd confruntarea directd, cautand sa mentind relatii armonioase cu cei cu care
negociaza.

S-a mai observat ca de multe ori in timpul negocierilor, japonezii spun “hai” (“da”)
nu pentru a arata ca sunt de acord cu ceea ce spun cei aflati de cealaltd parte a mesei
negocierilor, ci pentru a arata ca au inteles despre ce este vorba.

Un element esential al stilului retoric japonez este tacerea. Pauzele intre
doua propozitii, pauze mai lungi decat la culturile europene si americana, ii permit
negociatorului japonez sa cantareasca si sa analizeze mai bine situatia. Nerespectarea
acestor perioade de liniste, care au rolul de a-i ajuta pe oamenii de afaceri japonezi sa
reflecteze, este perceputa ca o presiune insuportabila si lipsa de respect. Un alt element
este faptul ca utilizeaza de reguld translator si nu discuta direct, in acest fel castigand
timp pentru analiza. Ei adopta uneori o pozitie pasiva in mod deliberat, urmarind ca
partenerul sa-si epuizeze toate argumentele

Japonezii sunt renumiti pentru preocuparea lor pentru analizarea
comportamentului clientilor sau concurentilor lor. S-a observat ca in cadrul unei echipe
de negociatori tipice japoneze, unii componenti ai echipei au rolul de observatori ai
procesului negocierii. Ei nu au altceva de facut decat sa observe interactiunea dintre
negociatori si comportamentul lor verbal si nonverbal pentru a intelege mai bine
negocierea. Ei incearca sa descopere semnificatiile ascunse ale negocierii. Ei analizeaza
daca mesajele verbale transmise sunt in concordanta cu comportamentul nonverbal al
negociatorilor si observa care dintre negociatori se simt stapani pe sine, care sunt
nesiguri, care inspira incredere.

Japonezii stiu sa utilizeze timpul in favoarea lor. D. A. Ball si W. H. McCulloch Jr.
aratau ca “de multe ori, cand americanii merg in Japonia sa faca afaceri, negociatorii
japonezi, in mod intentionat, nu finalizeaza negocierile decat cu cidteva ore fnaintea
intoarcerii in tara a americanilor, in acest fel fortdndu-i sa mai faca unele concesii.”

Oamenilor de afaceri care doresc sa negocieze cu japonezii li se recomanda:

¢ Sa incerce sa gaseasca o persoana de legatura care sa le faca cunostinta. Aceasta
persoand trebuie sa aiba o pozitie cel putin la fel de insemnatda ca si negociatorul
japonez. Daca japonezul ii este dator persoanei de legatura cu o favoare, ne vom afla pe
o pozitie avantajoasa.

e Efectuarea primelor contacte este bine sa se faca folosind ca intermediar tot o
firma japoneza.

¢ Sa lase la latitudinea gazdei subiectele ce urmeaza a fi discutate.

¢ Sa nu vina Tmpreuna cu avocatul pentru ca aceasta denota lipsa de incredere.

¢ Sa fincerce personalizarea relatiei de afaceri pentru a furniza incredere partii
japoneze.

¢ Sa nu apeleze exclusiv la logica, pentru ca la japonezi componenta emotionala
este de multe ori mai importanta in adoptarea unei decizii. Traditiile sunt de multe ori
mai importante decat profitul.

«Sa nu i puna pe mangerii japonezi in situatia de a admite ca au gresit sau ca nu
cunosc un lucru pe care ar trebui sa 1l cunoasca.

¢ Sa aiba rabdare sa 1i asculte pe japonezi si sa nu fi intrerupa.

« Afisarea unei sigurante si increderi prea mari e privita ca o lipsa de delicatete din
partea partenerului de discutii.

e Sa evite discutiile filozofice, intrucat japonezii nu doresc sa-si puna partenerul
intr-o postura jenanta.

e Gestul de a bate prieteneste pe umar provoaca japonezilor oroare; stransul si
scuturatul mainii Ti dezgusta pe japonezi.

Se pune accent pe tinuta vestimentara, care trebuie sa fie decenta, fara
extravagante.

Negociatorul japonez are o conceptie agresiva cu privire la piata si la concurenta; el
utilizeaza informatiile privind piata nu prospectiv ci pentru a ataca si a cuceri, gandind-o
ca o companie militara si folosind o strategie ofensiva de cuceritor. La baza negocierii sta
ideea nationala ca exportul este cheia existentei Japoniei si a firmei sale; aceasta idee
strabate creativitatea tehnica, calitatea executiei si servicile de post-vanzare ale
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produsului. in conceptia negociatorului japonez, piata mondiala este un complex dinamic
cu puncte tari si locuri slabe, si care poate fi atacata cu succes si stapanita prin
flexibilitate si adaptarea rapida a productiei la cerintele acesteia; in acest complex, viteza
de reactie a firmei, promptitudinea ei, ideea de a fi totdeauna primul care ataca este
ideea de baza a negociatorului japonez.

Stilul american este stilul ce domind literatura de specialitate. Bill Scott (“Arta
negocierilor”, 1996, pagina 117) il considera drept “cel mai influent din lume”. Americanii
vad negocierea ca pe un proces competitiv sanatos si constructiv, cu valente de joc de
ping-pong.

Managerii americani sunt in general pragmatici si pun accent deosebit pe
realizarile obtinute, competitivitate, maximizarea profitului, eficienta, rapiditate
si productivitate ridicata.

Valori importante americane care intervin in procesul negocierilor sunt:
individualismul, materialismul, atitudinea favorabila fata de schimbare,
conceptul de timp ca resursa limitatad ce trebuie cat mai bine gestionata.

Negociatorii americani sunt individualisti si urmaresc prin rezultatul negocierii
realizarea personala si succesul, extrem de apreciat in S.U.A. Mai trebuie spus ca la
americani exista o buna traditie a afacerilor si a negocierilor. In general americanii au o
buna tehnica de negociere, urmarind castigul care le va conferi un statut apreciat in
cadrul organizatiei din care fac parte.

Bill Scott (1996) spunea despre stilul american ca “in primul rand este caracterizat
prin personalitatile care il folosesc, care sunt in general sincere si calde, increzatoare si
pozitive in modul de a gandi. Negociatorii care il folosesc intra in tratative increzatori,
vorbind declarativ si incepand rapid conversatii exuberante.”

In timpul negocierilor, de obicei americanii abordeaza un stil direct, liber,
neprotocolar, care urmareste confruntarea, iar decizia adoptatd este rationala.
Vestimentatia este de reguld nonconformista, uneori extravaganta.

Negociatorii americani sunt buni “tehnicieni”, ei se concentreaza asupra sarcinii
pe care o au de indeplinit (ducerea la bun sfarsit a negocierii) si de cele mai multe ori
ignora importanta stabilirii unei relatii trainice cu cealalta parte negociatoare. Ei
considera ca dupa incheierea negocierii poate vor gasi ceva timp pentru a-i cunoaste mai
bine pe cei cu care au purtat discutii.

Asa cum am mai aratat, americanii petrec foarte putin timp in prima faza a
negocierii cea a stabilirii unei relatii cu partea opusa si se angajeaza foarte rapid in faza
urmatoare, cea a schimbului de informatii. Pentru ei etapa construirii relatiei nu este
foarte importanta, mai importante fiind etapa schimbului de informatii si influentarea
negociatorului aflat de cealalta parte a mesei negocierilor.

O alta caracteristica a stilului american este orientarea pe termen scurt, fata de
orientarea pe termen lung a altor culturi (cum ar fi Japonia). Poate aceasta este una din
cauzele ignorarii cunoasterii negociatorilor adversi, cunoastere ce ar determina stabilirea
unei relatii pe termen lung, bazata pe incredere reciproca.

Americanii au o mare preocupare pentru retorica. Ei acordd o mare importanta
tehnicii de construire si de transmitere a mesajelor verbale si care trebuie sa aiba
putere de convingere. Mesajele transmise de ei in timpul negocierilor sunt explicite,
clare, directe. In timpul discutiilor apeleaza deseori la logica. Prezentarile pe care le fac
sunt bine puse la punct si argumentate, expuse in asa fel incit sa atraga atentia si sa
suscite interesul, si usor spirituale pentru a incalzi atmosfera. .

Pozitia initiala a americanilor in cadrul negocierilor este moderata. In timpul
discutiilor, negociatorii americani abordeaza obiectul negocierilor secvential, problema
cu problema. Concesiile se fac treptat. Initial, cererile lor depasesc un anumit nivel
acceptabil, pentru ca mai tarziu sa faca unele concesii, in schimbul carora asteapta
concesii ale celeilalte parti de la masa negocierilor. Mai trebuie adaugat ca dau dovada de
un inalt proesionalism in cadrul negocierilor.

Bill Scott (1996) arata ca punctele tari ale negociatorului american «se manifesta in
special in faza negocierii ofertelor. In aceste conditii, el se va deplasa rapid catre
aceasta faza. In modul sdu de “a juca jocul”, el presupune ca si ceilalti joaca dupa
aceleasi reguli. Este adeptul tacticii “in avantaj propriu” si se asteapta ca si ceilalti sa
negocieze cu acelasi profesionalism». Bill Scott mai remarca si ca negociatorul american
«va fi interesat si de "ambalaj” (felul cum este prezentat produsul)».

Americanii au o atitudine pozitiva fata de schimbare si sunt gata sa-si asume
unele riscuri pentru a obtine un castig substantial.



Europenii 1i caracterizeaza adesea pe americani drept “o natiune fara traditii”. in
S.U.A. mai importantd decat traditile este motivatia economica. Aceasta are o
influenta deosebita in acceptarea schimbarii.

Faptul ca limba engleza este considerata limba internationald a afacerilor poate
constitui un avantaj pentru negociatorii americani, care astfel se pot exprima in limba lor
materna si sa fie intelesi de interlocutorii lor. Uneori americanii se arata chiar nedumeriti
daca partea adversa nu cunoaste limba engleza si doreste sa se exprime in limba sa.
Aceastd atitudine a americanilor este nerecomandabilda, pentru ca poate fi interpretata
drept aroganta sau desconsiderare a culturii partii oponente.

Negociatorii americani pun accent pe utilizarea cadt mai eficienta a factorului timp.
Timpul este pentru ei o resursa limitata, extrem de valoroasa, ce trebuie cat mai bine
gestionata ("Time is money”). Negociatorii americani sosesc la intalniri la timp si se
simt jigniti daca cealalta parte intarzie. Inca de la inceputul negocierilor, americanii trec
la subiect. Ei stabilesc impreuna cu cealalta parte un program al negocierilor si doresc ca
acesta sa fie respectat. Dorinta lor de a se incadra in programul stabilit (americanii sunt
considerati “"clock watchers”) si ignorarea relatiei sociale cu ceilalti negociatori pot induce
ideea ca sunt grabiti, aroganti, neprietenosi si nu merita incredere. Indeplinirea la timp a
formaliatilor este pentru americani o componenta vitala a felului lor de a face afaceri si
de a stabili relatii amicale. Pentru ei, stabilirea de relatii amicale cu partenerii de afaceri
este mai degraba un “venit” al afacerii ("outcome”) decat o investitie ("input”).

O caracteristica importanta este respectarea termenelor limita (“deadlines”). D. A.
Ball si W. H. McCulloch Jr. (1996), cercetatori de origine americana, aratau: “accentul
pus de noi pe rapiditate si termene limita este de cele mai multe ori utilizat impotriva
noastra atunci cand facem afaceri in strainatate”. Daca inaintea plecarii in Statele Unite
negocierile incd nu s-au finalizat, negociatorii americani, sub presiunea timpului, fac de
multe ori concesii suplimentare.

Bill Scott (1996) sintetiza stilul de negociere american prin urmatoarele patru
caracteristici:

= Exuberanta

» Profesionalism

= Abilitate deosebita in negocierea ofertelor
= Interes pentru ambalaj

Celor care negociaza cu oameni de afaceri americani li se recomanda
promptitudine, punctualitate, rapiditate in negociere, prezentari bine organizate si
argumentate, profesionalism si accent pus pe modul de prezentare a produsului.
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