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INTRODUCERE

Existd numeroase studii care au analizat negocierile dintre companiile hi-tech dintr-o
perspectivd economica si financiard. Cu toate acestea, putine sunt studiile care
analizeazd aspectele afective si culturale ale procesului de negociere. Aceastd

cercetare cautd sd se axeze pe aspectele cultural-organizational-afective ale negocierii.

Scopul acestei lucrdri este de a dezvolta o mai buna Intelegere a factorilor culturali si
organizationali care ajutd sau Tmpiedica ajungerea la un acord ntr-o negociere. De
asemenea, lucrarea poate ajuta la intelegerea procesului de negociere Tn moduri care
nu au fost Incd cercetare si la dezvoltarea cunoastintelor despre influentele factorilor

culturali 1n procesul de negociere.

Scopul principal al studiului este de a Intelege modul in care punctul de echilibru
financiar (pretul) precum si cel afectiv din relatia furnizor-client este atins, precum si
modul In care cultura intervine in eforturile de a obtine o pozitie ,,castig-castig”
adevarata pentru fiecare parte participantd la negociere. Un alt obiectiv este cel de a
intelege mai bine punctul de echilibru dintre factorii afectivi si cei culturali-
organizationali care sunt implicati in procesul de negociere din cadrul administrarii

afacerilor.

Importanta acestei cercetdri pentru lumea industriei hi-tech de astazi, in special n
aceastd perioada economicd grea, este ca prin determinarea punctului de echilibru in
negociere si a factorilor care 1l influenteaza, ea poate ajuta la realizarea de afaceri mai
echitabile (in care ambele parti 1si maximizeaza profiturile, fara ca participantii mai
puternici sd-i domine excesiv pe cele mai slabi), iar In acelasi timp, ea poate ajuta la

pastrarea codurilor etice si emotionale, in special in relatia dintre client si furnizori.

Dezvoltarea oportunitatilor de afaceri globale duce la un numar tot mai mare de
negocieri, de aici rezultind nevoia pentru negociatori abili; organizatiile care fac
afaceri la nivel global depind in mod semnificativ de negocieri pentru a construi
afaceri de succes, de aceea ele cautd negociatori care Inteleg si cunosc afacerile
internationale, dar care si inteleg factorii care influenteaza negocierile, factori precum
cultura, pentru a ajunge la cel mai bun rezultat In negociere. Acest rezultat considerat

optim de catre organizatii, va minimiza conflictele si va maximiza castigurile.



1. BAZA CERCETARII

1.1 Ipoteza de cercetare

Acest studiu cautd sa analizeze diferentele culturale si influenta lor in procesul de
negociere pornind de la cadrul teoretic sugerat de dimensiunile culturale ale lui
Hofstede. Neintelegerile datorate diferentelor dintre valori si culturi incd joacd un rol
important Tn negocieri, chiar si pentru diplomatii profesionisti si experimentati. Aceste
diferente tind s@ ingreuneze multe negocieri internationale prin prisma neintelegerilor
culturale. Hofstede a subliniant ca negocierile depind partial de respectul pe care
negociatorii 11 ofera partenerilor lor. Acest respect are un rol critic 1n diferitele culturi
care iau parte la negocieri. Negocierile se pot termina cu un rezultat relevant, dar
majoritatea participantilor pun valoare pe relatia pe care o construiesc pe parcusul
negocierii. Aceasta relatie care rezultd din proces, este in unele culturi mai de valoare
decat rezultatul negocierii. Alte culturi, in schimb, preferd rezultatul final al
procesului care inseamnd pentru ei cel mai bun contract pe care il poate incheia
compania pe care o reprezintd. Numadrul negocierilor de succes din intreaga lume,
acolo unde culturile diferd, depinde intr-o mare mdsurd de Intelegerea acordatd
culturilor participante. A ajunge sd cunosti cultura partenerului de negociere creste

sansele de a ajunge la un rezultat pozitiv in urma procesului.

Neintelegerile culturale par sda fie cel mai mare impediment la desfasurarea
negocierilor internationale. Iar cresterea exponentiald a numarului de afaceri
desfdsurate la nivel global a facut asta o problemd acutd pentru negociatorii din
intreaga lume. in‘gelegerea culturii este din ce 1n ce mai recunoscutd pentru potentialul
economic pe care il poate oferi companiei prin asigurarea aspectului financiar al
afacerii, deoarece oamenii se simt apreciati atunci cand o companie care intrd pe piata
domestica recunoaste si apreciazd cultura si valorile prezente acolo. De aceea, aceasta
lucrare se axeaza pe Incercarea de a intelege mai bine interactiunea dintre culturd si
negocieri, Intr-un mod practic, care sd poatd fi folosit de companiile din 1ntreaga

lume.

La nivel teoretic, acest studiu are ca si ipoteza de cercetare faptul cd majoritatea
studiilor de negocieri sunt experimente de laborator, ceea ce le face insuficiente,

deoarece ele nu pot arata toate complexitatile unei negocieri reale. De aceea, lucrarea



a cautat ca cerceteze procesul de negociere 1n cadrul unor circumstante mai naturale $i

mai realiste, ajutand astfel la cunoasterea mai 1n detaliu a procesului de negociere.

1.2 Scopul cercetarii

Scopul acestei teze de doctorat este de a construi un protocol de negociere si o

procedura care sa aiba potentialul de a utiliza toate beneficiile negocierii, n timp ce se

ia in considerare faptul cd diferentele culturale pot afecta major indivizii si

companiile. Importanta acestei lucrari este datd de studiul de caz care implica o

companie din Israel care devine constientd de diferentele culturale care pot apdrea

intr-un exercitiu de negociere cu companii din Orientul Mijlociu, de aici credndu-se

proceduri de lucru care pot asigura succesul intregului exercitiu.

1.3 Obiectivele de cercetare

il

il

1v.

Vi.

De a examina modul in care factorii culturali si afectivi tind sd influenteze

rezultatul unei negocieri intr-un mediu international de afaceri.

De a intelege ce reprezintd punctul de echilibru intre factorii afectivi si
culturali, care tind sd faca parte din procesul de negociere dintr- un mediu

international de afaceri.

De a evalua efectele pe care le au culturile diverse In cadrul achizitiilor

internationale.

De a intelege cultura japoneza in comparatie cu cultura israeliand, in ceea ce

priveste negocierea de afaceri.

De a oferi informatii aprofundate despre procesul serios de negociere, de a
imbogati cunostintele care duc la atingerea unui rezultat care ofera rezultate

benefice pentru ambele parti participante.

De a creste gradul de constientizare a diferentelor culturale din cadrul

companiilor care opereaza la nivel international.



vii.  De a gasi moduri de a crea procese de negociere care duc la situatii de tip

,,Castig-castig” pentru toate partile participante.

1.4 Intrebirile de cercetare

Intrebarile de la care porneste cercetarea in aceasta lucrare sunt:

1. Ce diferente exista intre culturile de afaceri din Israel si Japonia?
2. Exista directive care ar putea ajuta negociatorii din Israel sd se descurce mai

bine cu diferentele culturale existente in Japonia?



2. EVALUAREA LITERATURII DE SPECIALITATE

2.1 Ce este negocierea?
2.1.1 Fenomenul negocierii

Definitie si proces: Definitia comund a negocierii este ,,proces de luarea deciziilor
interpersonale prin care doud sau mai multe persoane cad de acord despre cum sa
aloce resurse limitate ”(Elahee & Brooks, 2004), ,,Procesul prin care indivizii incearca
sd determine ce poate fiecare da si primi, sau face si fi recompensat in cadrul unei
tranzactii ”, ,,Un proces de comunicare Tnainte si Thapoi cu scopul de a ajunge la o
decizie comund” (Mintu-Wimsatt, 2002), sau ,,Procesul prin care doua sau mai multe
parti incearca sa rezolve niste obiective care par incompatibile”(Gulbro & Herbig,

1995).

Negocierile implicd doua dimensiuni: substanta, care este ceea ce se negociazd; si
procesul de negociere (Gelfand & Christakopoulou, 1999). Lucrarea de fata discuta
procesul negocierii, care este crucial, deoarece nici o negociere de substantd nu poate

fi realizata daca procesul nu este cunoscut si cercetat.
Procesul de negociere poate duce la:

Rezultate functionale — rezolvarea problemelor, mentinerea relatiilor, reducerea

conflictului,
sau

Rezultate disfunctionale — escaladarea conflictului, deterioarea relatiilor, lipsa de

actiuni si dezacorduri viitoare.

Literatura vastd despre negociere ocupatd cu realizarea de rezultate functionale si
mentinerea intereselor participantilor, dar si evitarea rezultatelor disfunctionale ale

negocierii.
2.1.2 Tacticile de negociere

Negocierea poate duce la rezultate functionale — rezolvarea problemelor, mentinerea

relatiilor, reducerea conflictului, dar poate duce si la rezultate disfunctionale —
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escaladarea conflictului, deterioarea relatiilor, lipsa de actiuni si dezacorduri viitoare.
Literatura vastd despre negociere ocupatd cu realizarea de rezultate functionale si
mentinerea intereselor participantilor, dar si evitarea rezultatelor disfunctionale ale
negocierii (Cheung, Yiu & Yeung, 2006). Lucrarea de fata acoperd urmatoarele

aspecte:

Distributia puterii si conflictul: Puterea de negociere a participantilor poate determina

rezultatul negocierii, deoarece poate determina modul 1n care se alocd valoarea in
cadrul acordului creat prin negociere. Puterea este abilitatea unei parti participante de
a-si impune punctul de vedere in ciuda rezistentei oferite de catre cealaltd parte.
Fiecare negociator are la dispozitie un anumit grad de putere, dar si puterea perceputa
de cétre ambele parti poate influenta rezultatul negocierii, deoarece participantii pot
crede cd detin o putere de negociere mai mare sau mai mica decéat cea a rivalului lor,

decat detin ei in realitate (Kim, Pinkely & Fragale, 2005).

Cooperare si Incredere: Puterea de negociere este importantd pentru participantii care

doresc sa-si atinga tinta, dar nu este singurul aspect relevant din cadrul procesului de
negociere: n timp ce unii cercetdtori vad negocierea ca pe un proces competitiv in
care negociatorii vor cduta s obtind orice avantaj competitiv pentru partea pe care o
reprezintd, altii vad procesul negocierii ca pe un loc in care cooperarea intre parti
poate fi realizatd, pentru a se obtine o intelegere mutuald care este optima pentru

ambii participanti si cu care toatd lumea este multumita (Elahee & Brooks, 2004).

2.2 Cultura si mediul de afaceri

Cultura si mediul de afaceri — Companiile incearca sa rezolve problemele cu care se
intdlnesc pe piata internd prin abordarea pietelor internationale, dar in acest mediu
competitiv negocierea devine esentiald, atat la nivel managerial, cat si la nivelul

consumatorului (Tu & Chih, 2011).

Profitabilitatea Tn mediul actual de afaceri a multor companii depinde de operatiunile
de afaceri care acoperd mai multe culturi, dar si de cunostintele si sensibilitatea lor la

culturi diverse.
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Interactiunea dintre afaceri si cultura — Negociatorii din culturi diferite pot urmari fire

logice diferite, ei pot comunica in moduri diferite, sau se pot concentra pe aspecte

diferite ale acordului de negociere.

2.2.1 Teoria culturii a lui Hofstede

Cea mai importantd contributie a lui Hofstede la intelegerea culturii este introducerea
unui model care compara culturile nationale folosind dimensiuni descriptive. in
articolele sale de inceput, modelul lui Hofstede era format din patru dimensiuni:
Indexul Distanta fatd de Putere, Colectivism versus Individualism, Feminitate versus
Masculinitate si Evitarea Incertitudinii. In ultimii ani au mai fost adiugate inci doua
dimensiuni: Orientarea pe Termen Lung si Indulgenta versus Constringere (The

Hofstede center web site).

Prima dimensiuni a modelului Indexul Distanta fata de Putere (IDP), care este descris
ca fiind ,,gradul in care membrii mai putin puternici ai unei institutii sau organizatii
dintr-o tard asteapta si-si acceptd statutul.” IDP intr-o anumitd tard (sau culturd)
reprezintd structura puterii sociale asa cum este ea distribuitd intre persoanele si
institutiile care au mai multd putere si cele care au mai putind. De aceea scorul IDP al
unei culturi reflectd relatia dintre roluri de genul parinte-copil, profesor-student, sef-

subaltern si autoritate-cetatean (Hofstede, 1980).

In culturile in care indexul are o valoare micd, societatea are asteptdri ca inechitatea
sociala sd fie minimd, deoarece exista interdependente intre membrii mai puternici si
cei mai putin puternici ai societatii, copiii sa fie tratati aproape ca si egali de catre
parintii lor, profesorii se asteapta la initiative din partea elevilor lor in timpul orelor,
iar predatul este vazut ca o interactiune dubld intre profesor si student. Contrar cu cele
mentionate anterior, In culturile caracterizate printr-o valoare ridicatd a indexului,
inegalitatea sociald este asteptatd si doritd, membrii mai putin puternici ai societatii
sunt dependenti de cei mai puternici, parintii se asteaptd ca copiii lor sa fie ascultatori,
iar predatul este vazut ca fiind controlat de catre guvern si autoritatea profesorului, iar

studentii nu trebuie sa aiba initiative creative (Hofstede, 2010).

Nu exista bariere regionale la Indexul Distanta fatd de Putere, ci doar state din diferite

regiuni de pe glob care au scoruri joase sau ridicate pentru acest index. Israel este unic
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prin obtinerea aproape celui mai mic scor (13) dintre cele 76 de tari analizate, Tn timp

ce Japonia este la mijlocul clasamentului cu un scor de 54 (Hofstede, 2010).

A doua dimensiune este Colectivism vs. Individualism. Tarile colectiviste sunt
caracterizate printr-o relatii puternice si coezive 1n cadrul grupurilor sociale, protectia
individului in toate etapele vietii lui, cerand loialitatea fatd de grup ca si plata pentru
grija purtatd. in tarile Individualiste, fiecdruia i se cere sd aibd grija de sine, iar
legaturile sociale dintre membrii societatii sunt destul de slabe. Culturile
Individualiste isi Incurajeazd membrii sa fie extroverti, sd-si arate emotiile de fericire,
sd caute cunostinte si recunoastere. De asemenea, In culturile Individualiste, media
este principala sursa de informatii, in timp ce in cele Colectiviste grupul are aceastd
functie. In fine, culturile cu un index ridicat de Distanta fata de Putere tind si fie mai

colectiviste (Hofstede, 2010).

Atat Israel cat si Japonia au un scor mediu la dimensiunea Individualistd, 54 si
respectiv 46, mult mai jos decat culturile Individualiste precum SUA (91), Australia
(90) sau Regatul Unit al Marii Britanii (90), dar mult mai sus decat culturile
Colectiviste din America de Sud (Columbia, Venezuela, Panama, Ecuador si
Guatemala), Indonezia si Pakistan — toate avand un scor mai mic de 15 la aceastd

dimensiune (Hofstede, 2010).

A treia dimensiune a modelului Iui Hofstede este Feminitatea vs. Masculinitate.
Culturile Masculine sunt cele in care rolurile de gen sunt proeminente: bérbatii se
presupune ca sunt siguri pe sine, competitivi si duri, iar femeile trebuie sa fie tandre,
modeste si si se devote rolului casnic si cresterii copiilor. In societitile Feminine,
relatiile si calitatea vietii sunt mai importante decat realizarile si castigarea de bani, se
asteaptd ca ambii pdarinti sd fie implicati in cresterea copiilor, nefdcindu-se o
diferentiere dupa gen la scoala, mediul de lucru sau de afaceri. De asemenea, culturile
Feminine pun accentul pe grija fatd de cei slabi, respectiv a diferitilor membri ai

societatii (Hofstede, 2010).

Aceastd dimensiune arata o diferentd majora intre cultura japonezad care este foarte
masculind (cu un scor de 95), comparativ cu cea din Israel care are un scor de 47

(Hofstede, 2010).
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A patra dimensiune si ultima din modelul original al Iui Hofstede, este Evitarea
Incertitudinii — care vizeazad efortul depus de membrii unei societdti pentru a evita
situatii pe care ei le percep ca fiind ambigue sau de origine necunoscuta. Culturile cu
o valoare joasa la acest index sunt caracterizate prin nivele joase ale stresului si a
anxietdtii (comparativ cu cele care au un scor ridicat), nu incurajeaza aratarea
agresiunii sau a emotiilor, vad lucrurile noi ca fiind curiozitati (spre deosebire de
celelalte culturi care le vad ca fiind pericole), sunt pregatite sd faca investitii mai

riscante si in general au o perceptie mai ridicatd a calitatii vietii (Hofstede, 2010).

Japonia are un scor foarte ridicat la aceastd dimensiune (92), ceea ce sugereaza ca
cultura japoneza are tendinta de a evita incertitudinea si de a Imbratisa siguranta
oferitd de cunoasterea a ceea ce urmeazd sa se intample. Tot asa si Israel are un scor

ridicat la aceasta dimensiune — 81 (Hofstede, 2010).

A cincea dimensiune a modelului se numeste Orientarea pe Termen Lung, versus
orientarea pe termen scurt (asa-numitul ,,pragmatism” 1n versiunile ulterioare ale
modelului), a fost adaugatd in 1991 si descrie tendinta unei natiuni de a-si mentine
legétura cu propriul trecut fatd de crearea de obiective la nivel de societate. Aceastd
dimensiune reflectd preferinta unor anumite culturi fatd de Invatdmintele lui
Confucius, care preferd stabilitatea i continuitatea in cadrul unei societati, fatd de
schimbarea rapidd, ceea ce duce la o societate si familie stabild, promovand
comportamentul de lungd duratd al oamenilor, care este guvernat de legi si norme
stricte. De aceea culturile care sunt orientate pe termen lung recompenseaza avaritia si
perseverenta. Culturile orientate pe termen scurt sunt conectate cu valori precum
respectul pentru traditie, indeplinirea datoriilor sociale si protejarea demnitétii proprii

si a ,fetei” (Hofstede, 2010).

Aceasta dimensiune este una care face o diferenta majora intre cultura japoneza, care
este foarte orientata pe termen lung, cu un scor de 88, comparativa cu cea israeliana
care are numai 38 la aceastd dimensiune, ceea ce o face mai degraba orientatd pe

termen scurt (Hofstede, 2010).

Ultima dimensiune care a fost adaugata modelului este Indulgenta vs. Constringere,
care a fost definitd in 2010 si care madsoard tendinta unei culturi de a ldsa sau

restrictiona membrii unei societdti In activitatile asociate cu distractia (Hofstede,
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2010). Din nefericire, aceasta dimensiune nu a fost macuratd Tnca nici pentru Japonia

si nici pentru Israel.
Diferentele culturale intre Israel si Japonia si implicatiilor lor pentru procesul de negociere

Cultura din Israel vs. Japonia in analiza multiculturala a lui Hofstede

f=]
5
=47
=8
13 I

Fowwer Individualismm Pl asculinitye Lncertainty: Fragrmatism Indulgence
Distance Avoidance
| W srasl Jlapan |

1. Cultura japoneza are scoruri mult mai ridicate decat cea israeliand pentru distanta
fata de putere, masculinitate si pragmatism

2. Puterea sociald este mult mai importanta in Japonia, precum si stereotipia de gen.
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Rezumat al rezultatelor analizei literaturii despre diferentele culturale dintre oamenii de

afaceri din Israel si Japonia

engleza, ebraica si araba

Cei care comunica au nevoie de putin
context si sunt extrem de directi,
deseori vazuti ca fiind ,agresivi”

Tind sa intrerupa comunicarea
pentru a-si expune punctul de
vedere.

Privit ca fiind o persoana orientatd
spre afaceri, posedand un concept
puternic de relatii bilaterale si
conexiuni internationale puternice.
,Introducerile” facute de terte parti
sunt un instrument de facilitare critic.

Informal, cu tendinta de a argumenta
si a se certa, fard a avea de obicei
intentia de a porni o cearta
puternica.

Conversatiile se termina cu zambete
prietenoase, stangeri de mana sau
lovituri usoare peste spate.

Negocierile sunt precedate de gesturi
precum strangeri de mana, contact
vizual si zambete, iar de aceea ele
sunt vazute ca fiind un stil de
conversatie de salutare.

japoneza

Demonstreaza un context
puternic prin atentie, ascultarea
n timpul conversatiei

Acorda atentie dezvoltarii de
relatii personale cu partenerii lor,
folosesc negocierea defensiva, se
concentreaza pe calitate si
precizie. incearca s evite
conflictul intre pozitii.

Fac concesii mari si raspund cu un
ton jos si band. Pot aparea
neintelegeri din cauza faptului cd
nu le place sa respinga deschis
ofertele facute de cealalta parte.
»Salvarea fetei” este importanta.

Gesturi formale. Nu se exprima
prea multe emotii.

Japonezii tind sa arate mai putine
emotii, fie ca sunt pozitive sau
negative.
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3. METODOLOGIA DE CERCETARE

Pentru a raspunde la natura complexa a ntrebarilor de cercetare care au stat la baza
tezei, precum definitia $i mdsurarea culturii si a comportamentului si cercetarea multi-
culturala, s-a luat hotdrarea cad cea mai buna paradigmd de studiu este paradigma
metodei mixte, prezentata in acest capitol. Paradigma metodei mixte are avantajul ca
prin studierea acelorasi variabile prin diferite metode de cercetare, este posibil sa se
intareascd validitatea raspunsurilor obtinute la intrebdrile de cercetare, prin sustinerea

rezultatelor obtinute printr-o metoda prin rezultatele oferite de cétre o altad metoda.

In concordantd cu notiunea ci paradigma de cercetare directioneaza cercetitorul in
alegerea metodei de cercetare, alegerea metodei mixte ca si paradigma de cercetare a
dus la selectarea unor instrumente de cercetare specifice pentru a se folosi in prezenta
lucrare, ca si parte din planul de cercetare. Dupa discutarea paradigmei de cercetare,

acest capitol detaliaza instrumentele de cercetare si modelul folosit in studiu.

3.1 Studiul de caz

Dupa alegerea modului cum vrem sa studiem intrebdrile de cercetare, prin alegerea
paradigmei, pasul urmator este selectarea a ceea ce va analiza studiu, sau cu alte
cuvinte: ce fenomen vrem sa investigim dacd vrem un raspuns pentru intrebarea de
cercetare. Aceasta intrebare este cruciald, deoarece din motive practice evidente nu
putem analiza toate negocierile dintre israelieni si japonezi pentru a vedea cum se
desfdsoara acestea, ci mai degraba trebuie selectatd o situatie reald care va deveni
studiul nostru. Aceastd situatie ar trebui sd fie reprezentativd pentru realitatea mai
largd, ceea ce face ca rezultatele obtinute pe baza ei sd poatd sd fie generalizare,
oferindu-ne astfel informatii folositoare care se pot implementa ulterior in alte aspecte

ale vietii (Shkedi, 2010).

Aceasta teza este bazatd pe studiul de caz al unei negocieri intre doua companii din
domeniul hi-tech, originare din Japonia, respectiv Israel, pentru achizitia unor
echipamente de productie, valorand cateva milioane de dolari americani, precum si o

intelegere de service pentru aceste echipamente. Echipele au fost acompaniate pe
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intreaga duratd a negocierii, fiind chestionate de mai multe ori pe parcursul
procesului. Descrierea completd a procesului urmeaza sd fie detaliatd n sectiunile

urmatoare.

3.2 Modelul de cercetare

Populatia cercetata

Instrument

de cercetare

Esantion: 25 de oameni Confirmarea Cantitativ: Tnaintea
de afaceri israelieni si diferentelor culturale inceperii
’ a - Chestionar
25 de oameni de Intre negociatorii procesului de
.. . israelieni si cei japonezi negociere
afaceri japonezi > celjap &
Procesul de negociere  intelegerea influentei Calitativ: n timpul
cu participarea a 4 diferentelor culturale Observare procesului de
oameni de afaceri GELIC) negociere
. . . mportamentului in
israelieni si 4 oameni comportamentulu
.. . procesul international
de afaceri japonezi
de negociere.
3 oameni de afaceri Descrierea impresiilor  Calitativ: Dupa
israelieni de la despre negociere din Interviuri finalizarea
perspectiva detaliate procesului de

departamentul de
achizitii si 2 oameni de

afacri japonezi

reprezentanti vanzari in

cadrul procesului de

negociere

negociatorilor din

Israel, respectiv Japonia

negociere
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3.3 Populatia cercetata si esantionarea

In prima etapa, pentru analiza statistica general, studiul a contactat 50 de participanti,
proveniti atat din compania israeliand cat si din cea japoneza, avand ca si scop
culegerea de date primare si intelegerea daca exista diferente culturale. Chestionarea
la aceastd etapa a fost facutd folosind un esantion de convenientd din ambele grupuri
de negociatori, care s-au Inscris ca si participanti la studiu pe baza relatiilor de afaceri

dintre participanti si cercetator.

In a treia parte a studiului, cinci manageri de nivel Tnalt si cumparatori din fiecare
parte in parte au fost intervievati folosindu-se un interviu detaliat, odatd ce procesul

de negociere a luat sfarsit.

3.4 Metodele si instrumentele de cercetare
3.4.1 Chestionarea

Un chestionar este un instrument folosit la culegerea datelor dupa traditia cercetarii
cantitative, iar scopul lui este de a ajuta cercetatorii in colectarea informatiilor despre
un anumit subiect. Analiza statisticilor rezultate din chestionar a fost folositd in a ajuta

cercetatorul sd descopere concluzii relevante despre intrebarile de cercetare.

3.4.2 Observarea

Observarea este consideratd o metodd importanta 1n toate studiile calitative, motiv
pentru care a fost folositd si in cercetarea de fatd. Ea a fost folositd pentru
determinarea relatiilor complexe naturale, existente Tn mediile sociale, exemplificate
prin limbajul trupului celui intervievat, limbaj folosit pentru evaluarea suplimentara a
declaratiilor acestuia si ca si un indicator al conexiunii individuale cu ceilalti
participanti, fiind exprimat prin gradul de discomfort observabil la fiecare individ

cand acesta raspundea la anumite intrebari.
3.4.3 Interviul detaliat

Interviul detaliat este un istrument de cercetare nestructurat si cu intrebari deschise,

care este folosit cu precadere in cercetdrile calitative. Scopul unui interviu detaliat
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este nu numai de a culege raspunsuri, sau de a examina ipoteze, dar si de a intelege
experienta celor intervievati si a semnificatiei pe care o are aceastd experienta. Prin
intermediul interviului, informatii de detaliu pot fi obtinute despre puncte de vedere,
concepte, opinii si valori pe care le detin oamenii 1n relatie cu subiectul investigat,
precum si despre realitatea Tnconjuratoare. Un interviu detaliat se aseamand unei
conversatii normale: structura deschisd si nestructuratd oferd celui chestionat
posibilitatea de a vorbi liber, deoarece cu cat raspunsurile sunt mai fluide cu atat mai

eficient este interviul (Shkedy, 2003).

3.5 Metodele de analiza a datelor

Culegerea si analiza datelor s-a facut separat prin intermediul instrumentelor de
cercetare cantitative si calitative. Combinarea celor doud surse de cunostinte in stadiul
final al cercetarii a dus la concluziile pe baza caruia s-au facut recomandarile

studiului.

Analiza cantitativd a datelor si procesarea lor s-au realizat prin intermediul softului
statistic SPSS. Analiza testul T a fost folosita pentru a descoperi daca exista diferente
seminficative 1ntre raspunsurile primite de la oamenii de afaceri israelieni versus cei

japonezi.

Analiza calitativa a datelor s-a bazat pe citirea repetatd a textului, interpretarea
acestuia, marcarea frazelor cheie si identificare temelor majore. Analiza de continut a
textului s-a realizat prin intermediul coddrii, ceea ce asigurat impartirea textului pe

categorii.

Acest proces al caracterizare a datelor a fost facut n timp ce s-au cdutat modele de

comportament si experiente ale participantilor.

3.6 Triangulatia datelor

In aceasta cercetare triangulatia datelor a fost folositi de mai multe ori, folosindu-se
rezultatele cercetdrii cantitative pentru a le confirma pe cele ale cercetarii calitative.

Triangulatia a fost creatd prin utilizarea a trei instrumente de cercetare diferite.
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Triangulatia datelor a fost aplicatd si la etapa extragerii concluziilor, atunci cind
rezultatele de la trei date diferite de informatii au fost incorporate pentru a genera

concluziile finale.

3.7 Validitatea si garantarea gradului de incredere a rezultatelor

Problemele legate de garantarea gradului de incredere 1n cadrul studiului cantitativ au

fost rezolvate prin aplicare testului Cronbach alpha asupra datelor din chestionar.

Validitatea a fost demonstratd prin utilizarea datelor din mai multe surse pentru a

masura aceleasi variabile de cercetare (triangulatie).

Toate metodele de colectare a datelor, precum si informatiile in sine sunt transparente
la evaluare, asigurindu-se astfel culegerea onestd a datelor, desi validitatea
reprezentativitatii acestui studiu este destul de joasa, datoritd faptului ca esantionele

folosite pentru generarea datelor au fost create prin metoda convenientei.
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4. REZULTATELE CERCETARII

4.1 Cercetarea cantitativa

Scopul principal al acestei faze a studiului a fost determinarea existentei diferentelor

culturale care existd intre negociatorii israelieni si cei japonezi.

Chestionarul a fost completat de cétre 25 de oameni de afaceri din fiecare culturda
analizata, ei raspunzand la sase Intrebari despre convingerile si preferintele lor cu

privire la procesul negocierii.

Analiza testul T pentru evaluarea independentei segmentelor realizate a fost utilizata
la determinare existentei diferentelor semnificative intre cele doud grupuri de

respondenti.

Rezultatele demonstreazd in mod clar ca exista diferente semnificative intre israelieni

si japonezi 1n cinci dintre cele sase Intrebari ale chestionarului.

Media calculatd pe raspunsurile japonezilor a fost mai mult decdt dublul valorii
calculate pentru raspunsurile israelienilor, ceea ce demonstreaza ca diferentele

culturale nu numai ca existd, dar sunt si vaste ca si dimensiune.

4.2 Chestionarul pentru cercetarea cantitativa

Intrebare Participant Israelian | Participant Japonez Valoare t

Media  Deviatia  Media  Deviatia

standard standard
Negocierea este necesara pentru construirea de 2.12 1.48 4.04 1.17 5.08*
relatii puternice inainte de incheierea sau finalizarea
unei afaceri.
Este nevoie de o perioada de timp rezonabila care sa 2.28 1.45 4.00 1.04 4.80*
treaca inainte de incheierea unei afaceri pentru a
asigura o relatie puternica intre partile impplicate.
Reprezentantii organizatiilor si negociatorii 2.60 1.65 3.28 1.37 1.58
profesionisti au capacitatea de a lua decizii viabile in
numele companiei sau al partilor implicate .
Informatia din procesul de negociere ar trebui 2.00 1.25 4.40 0.76 8.15%

diseminata explicit in cadrul intregului proces.
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Negocierea ajuta al rezolvarea problemelor generate 2.48 1.61 4.28 1.17 4.51*

de asimetria informationala.

Punctualitatea este un factor care trebuie luat in 2.04 1.39 4.08 1.15 5.62*

considerare intr-o negociere.

*P<0.001

Rezultatele arata:

Mai mult decét israelienii, Japonezii considerd cd o relatie puternicd contribuie la
negociere, Cred ca timpul este necesar pentru o negociere de succes, Nu agreaza
asimetria informationald si cer distributia informatiei, Pun accentul pe punctualitate ca

fiind un factor important Tn negociere.

Ambele culturi sunt de aceeasi parere cu privire la cine este autorizat de catre

companiile lor pentru a lua decizii in cadrul procesului de negociere.

4.3 Observarea - rezumat

Observarea s-a desfasurat in trei faze: Sesiunea de deschidere, Sesiunea de Incheiere

si Procesul de negociere.

Observarea a descoperit diferentele dintre negociatorii israelieni si cei japonezi in
aproape fiecare aspect comportamental Tn cadrul procesului de negociere. Israelienii
sunt mai putin formali, mai vocali si cu o prezentd mai puternica In camera, n timp ce
japonezii sunt mult mai formali, nu foarte confortabili Tn a-si Impartdsi gandurile cu

partenerii lor si punind accentul pe ierarhia de grup.

Deoarece nu existd nici o altd explicatie pentru aceste rezultate decat diferentele
culturale existente Intre cele doua parti participante la negociere, concluzia este ca

observarea a descoperit diferente culturale semnificative intre cele doua parti.

4.4 Interviurile

Interviurile detaliate cu negociatorii din partea israeliana si cea japoneza au avut loc

dupa incheierea procesului de negociere.

Investitia de timp si importanta relatiei si a Increderii — Rezultatele demonstreaza o

diferentd clard intre momentul initierii afacerii si dupd ce aceasta a fost concluzionata.
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Iar desi israelienii nu acordd mare atentie acestui aspect, acestia reprezinta factori pe

care se concentreaza japonezii.

Obiectivul negocierii — obiectivul principal pentru negociatorul israelian este

semnarea contractului, Tn timp ce pentru cel japonez este construirea de relatii de

lunga durata.

Pregidtirea pentru negociere — in timp ce israelienii acordd acestei etape o mare

importanta, cu scopul de a descoperi punctele slabe ale opozitiei, japonezii cred ca
pregatirea este o perioada criticd, dar scopul lor este unul diferit de cel al israelienilor:
ei cautd puncte de interes comun intre pdrti, care apoi pot ajuta la facilitarea

negocierilor.

Japonezii cautd sd evite conflictul pregatindu-se sd vada si din punctul de vedere al
celeilalte parti, In timp ce israelienii vdd conflictul ca fiind parte din procesul de
negociere si nu le este teama sa ajungd intr-o stare conflictuala cu partenerul lor de

negociere.
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5. DISCUTII PE TEMA CERCETARII

5.1 What are the cultural differences between businessmen in Israel

and Japan?

e Japonezii acordd o importantd mai mare relatiilor ca fiind relevante pentru o
negociere, comparativ cu israelienii.

e JIsraelienii considerd conexiunile interpersonale informale ca fiind cheia
succesului unei negocieri.

e Japonerzii cred 1n relatii de afaceri care se construiesc pe o Incredere mutuala si
care dureazd mai mult timp. Spre deosebire de ei, israelienii prefera sa-si
atinga scopul prin semnarea contractului fatd de construirea de relatii.

e Japonezii preferd mai mult dect israelienii sa pastreze formalitatile Tn timp ce
negociazd, iar elemente precum codul de Tmbracdminte, schimbul de cérti de
vizitd, schimbul de cadouri si punctualitatea sunt foarte importante pentru ei,
dar mai putin importante pentru israelieni.

e Japonezii preferd acordul fatd de conflict si evitd conflictul in negociere.
Israelienii vad conflictul ca si parte din negociere si il aplica atunci cand ei
considera ca le sustine interesele.

e Japonezii cred cd un contract bun este unul echilibrat care ia in considerare
interesele ambelor parti, in acelasi timp israelienii isi vor sustine punctul de
vedere daca este posibil.

e Japonezii sunt foarte retinuti cand comunica atit verbal cat si nonverbal,
incercand sd nu-si traddeze emotiile. Pe de altad parte israelienii folosesc un ton
increzator si limbajul trupului ca si tacticd de negociere, dar si ca si un stil de
comunicare informal.

e Japonezii pun accentul pe ierarhie si munca de echipd in cadrul echipelor lor
de negociere, in timp ce israelienii sunt mai individualisti in abordarea lor si

nu pun prea mult accent pe ierarhia din cadrul echipei.
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5.2 Influenta culturii

Influenta diferentelor culturale asupra procesului de negociere sunt evidente in:

Obiectivele de negociere

Stilul personal

Sensibilitatea la trecerea timpului
Comunicarea

Forma de acord

A e

Organizarea echipei

Factorii cultural-organizationali care Tncurajeaza sau impiedica atingerea unui acord

intr-o negociere sunt:

1. Factorii personali

2. Factorii industriali

3. Factorii organizationali
4

Factorii regionali

5.3 Directive care ajuta negociatorii sa se descurce cu diferentele
culturale

a. Sa fie constient de amplitudinea manifestdrii emotionale preferate de catre

sine, dar si de cétre negociatorul celeilalte parti.

b. Sa fie constient de existenta mai multor stiluri de negociere: culturile diferite

pun accentul pe scopuri diferite intr-o negociere.

c. Sa fie congtient de normele culturale si de modul de a face afaceri ale celeilalte
parti a negocierii: normele culturale definesc modul in care negociatorii

gandesc si se comporta.

d. Sa fie constient de existenta barierelor de limbad in comunicarea cu cealaltd

parte participantd la negociere.
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5.4 Ce SA FACI si ce SA NU FACI, protocolul pentru israelienii care

negociaza cu japonezii

Sa fii punctual la Tntalnire.
Imbraci-te in mod formal.
Alege o singura persoana care poarta discutia pe intalnire.

Nu folosi gesturi sau limbaj non-verbal prea prietenos.

A e

japonezi, trateaza-o cum se cuvine.

Ceremonia de schimb a cartilor de vizitd este foarte importantd pentru

6. Aratd respect pentru negociatorii din cealaltd echipa si recunoaste modul de

viata si ritualurile japoneze.

7. Mentine un stil formal.

8. Nu insulta sau nerespecta membri din cealaltd echipd, in special negociatorul

sef ales dupa rang si varsta.

9. Pastreazd o ierarhie a propriei echipe.

10. Fa evident pentru japonezi cine este liderul de echipa si cine ia decizia finala.

11. Vorbeste Engleza cu un ton si vocabular clar si usor de Inteles. Verifica intr-un

mod politicos ca cealaltd parte a inteles ce ai vrut sd comunici.

12. Nu-ti folosi limba maternd in apropierea mesei de negociere.

13. Fii constient cd japonezii doresc de obicei semnarea pe contracte pe termen

lung cu partile cu care negociaza.

14. Nu Incepe negocierea cu clauze sau cerinte ridicole, deoarece acestea ar putea

ofensa pe ceilalti participanti.

15. Fii pregatit pentru Intalnire: vino cu o ofertd detaliata care ia in considerare

atat dorintele tale, dar si pe cele ale partenerilor la negociere.

16. Japonezilor le place cand detaliile negocierii sunt stabilite Tn spatele cortinei,

iar Tntalnirile sunt doar ocazii formale pentru a expune punctele de acord intre

parti. Daca este posibil, minimizeazd negocierile puternice de la masa de

negocieri.

17. Fii congtient ca japonezii prefera schimbul de documente scrise in locul

conversatiilor.

18. Fii constient cd tehnicile de persuasiune bazate pe carisma vorbitorului si

argumente logice pot sa nu functioneze cu japonezii. De asemenea, tine minte

ca japonezii nu apreciazd vorbitul tare sau agresiv.
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19. Evita conflictul sau confruntarea directa.

20. Pe cat posibil, incearca s eviti tehnicile agresive de negociere. Incearci sa fii
cat mai onest cu ei.

21. Nu presupune cd daca negociatorii japonezi tac sau dau din cap, asta inseamna
ca sunt de acord cu tine.

22. Respecta procesul de lungd duratd a ludrii deciziei la japonezi. Nu le cere sa
raspundd imediat unei cereri care nu a mai fost pusd la masa de discutii

anterior.

5.5. Contributiile cercetarii

Rezultatele actualei cercetdri pot contribui la mai multe nivele de interes in teoria si
practica negocierilor prin imbogatirea cunostintelor despre procesul intercultural al

negocierii $i impactul acesteia asupra comertului si relatiilor internationale.

Cea mai evidentd contributie a cercetarii prezente este confirmarea teoriei diferentelor
culturale care exista Intre oameni si a impactului lor asupra modului Tn care este
perceputd realitatea, precum si asupra comportamentului. Acest aspect prezintd interes
nu numai pentru mediul de afaceri, dar si pentru orice situatie In care se intalnesc

persoane din culturi diferite.

A doua contributie majord a prezentei lucrdri sunt rezultatele care pot ajuta
profesionigtii $i organizatiile care se Intilnesc cu situatii interculturale: rezultatele
acestui studiu le pot demonstra impactul culturii asupra comertului si pot creste gradul
de constientizare al acestui impact, dar a necesitdtii modificarii schemei de negociere
cu o tard strdaina 1n sensul de a creste sansele de a ajunge la un acord agreat de ambele
parti. Guvernele pot folosi aceasta tezd de doctorat pentru a analiza si formula politici

care sa le conducd comertul international.

Ultima, dar nu cea mai putin importantd concluzie este cea cd oamenii de afaceri pot
invata din acest studiu modurile in care cultura le poate influenta eforturile de
negociere, precum si ceea ce-i impiedica sd ajungd la un acord comun pe piata
internationala. In mod particular, protocolul SA FACI si SA NU FACI, detaliat
anterior pentru relatiile cu japonezii, poate servi ca un punct de pornire a unui cod de

conduitd pentru companiile vestice care relationeaza cu japonezii. Ca si rezultat al



28

acestui studiu, comerciantii profesionisti trebuie sd fie constienti cd tehnicile de
negociere care se aplici pe piata internd pot sa nu dea roade intr-un context
international, drept urmare, intelegerea modului in care membrii unei alte culturi fac

afaceri devine cruciala pentru succes.

5.6. Limitele cercetarii

Barierele de limbaj au fost o problema serioasa pentru cercetarea efectuata, care a
avut loc in Israel, dar a intervievat si japonezi, iar dar fiind faptul ca nici unul dintre

aceste grupuri nu vorbesc nativ engleza, a fost nevoie de traducatori.

Cercetarea actualda de bazeazad pe auto-reportarea tuturor variabilelor de cercetare
implicate. Existd opinii care sugereazd cad cercetarea bazatd pe auto-reportare este
limitata, cu o validitate imperfectd, ea putind fi partinitoare sau bazatd pe deziderente

sociale.

Generalizarea rezultatelor cercetdrii este ingreunatd de rata mica de raspunsuri din
grupurile anchetate, ceea ce a creat un grad de partinire fatd de procesele care au avut

succes.

Utilizarea chestionarului auto-administrat — este o tehnicd comund, Tn special in
stiintele sociale. Cu toate acestea existd temerea cd validitatea constructelor bazate pe

masuri auto-reportate nu este cea mai buna.
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6. SUGESTII PENTRU VIITOARELE DIRECTII DE CERCETARE

Au apdrut mai multe Intrebari despre modul de desfisurare al negocierilor.
Diversitatea culturala, care ingreuneaza procesul negocierii, contribuie atat pozitiv cat
si negativ la succesul unei negocieri, fiind un element de care au nevoie sa tind seama

toti negociatorii.

O directie suplimentara de cercetare poate fi explorarea diferentelor in procesul de
negociere intre societdtile colectiviste (de ex. societatile traditionaliste, precum cele

din tarile musulmane) si societatile mai individualiste.

in plus, deoarece lumea se schimba din ce Tn ce mai mult, iar negocierile se realizeaza
si prin intermediul internetului, apare situatia In care nu mai existd interactiuni
personale ntre participanti, dar cultura raméne in continuare un factor important, mai
ales din cauza nevoii comerciale de a manageria si contracta relatii, aspect care poate

deveni un pas important in directia unei cercetdri viitoare asupra fenomenului.
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