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Introducere 

 

   Ce-a mai mare diferenţă dintre negocierile interne şi cele internaţionale o constituie prezenţa diferenţei 

de cultură dintre părţi. Cultura, care influenţează modul oamenilor de a gîndi, de a comunica, 

comportamentul acestora, dar şi felul şi modurile în care sunt încheiate tranzacţiile. 

   Cultura devine un element extreme de important atunci cînd avem de negociat afeceri importante cu 

personae de o naţionalitate şi o cultură diferită. Cultura îşi are rădăcini adînc înfipte în cadrul fiecărei 

comunităţi şi persoanei în parte, care ghidează modul acestuea de a se comporta conform tradiţiilor, 

educaţiei şi obiceiurilor moştenite. Chiar dacă stilul negocierilor îşi are propria lui cultură, propriile 

standarte după care se ghidează în general oamenii de afaceri, cultura din care provin negocierile lasă tot 

timpul o urmă importantă care nu trebuie neglijată, deoarece de aceasta depinde în mare măsură 

rezultatele negocierii. 

    

Aspectele genare ale culturii 

 

   Cultura este definită ca o moştenirea socială, alcătuită din modele de gîndire, simţire şi acţiune 

caracteristice unei populaţii sau unei societăţi, inclusiv expresia acelor modele în lucruri concrete: 

transmitere a modelului de comportament social, normele de veaţă, credinţele şi valorile date unei 

comunităţi etc. 

   Persoanele acestei comunităţi folosesc elemntele culturii sale pentru a interpreta propriile împrejurimi 

şi a-şi ghida interacţiunea cu alte personae. Prin urmare, cultura poate fi privită ca un limbaj secund de 

care părţile au nevoe pe lîngă limba oficială de comunicare pe care o vorbesc atunci cînd încearcă să 

comunice cu adevărat şi să ajungă la o înţelegere comună.  

   În mod analogic, profesiile şi companiile private pot avea propriile culture organizaţionale sau 

profesionale, ale căror norme şi modele de comportament pot predomina etica sau cultura  angajaţilor 

companiilor sau a lucrătorilor unei anumite profesii. 

   Făcînd o generalizare, putem afirma ca aspectele culturale în negocierile şi relaţiile afacerilor, atît pe 

plan naţional, dar mai ales pe cele  internaţionale sunt extreme de variate şi este importantă de reţinut că 

lumea conţine o mulţime imensă de culture 

 

Elementele Culturii 

 

   Cultura este formată din numeroase aspecte, care au la baza lor: comortamentul, atitudinile, normele şi 

valorile, etc. Toate aceastea formează serii de cercuri concretice, care sunt aranjate în ordinea 

importanţei lor. 

   Primul şi cel mai îndepărtat  strat al culturii este reprezentat de comortamentul, cuvintele şi acţiunile 

unuia dintre corespondenţi. Acesta este stratul pe care îl obsearvă în primul rind un negociator într-o 

negociere interculturală. Al doilea strat din interiorul culturii este format din atitudinile persoanei din 

acea cultură cu care avem de a face sau a culturii pe care o reprezentăm, ex: atitudinea despre 

punctualitatea începerii întîlnirii. Atitudinile pot deveni evidente pentru un corespondent dintr-o 

negociere numai după discuţii prelngite. Stratul cel mai adînc îl reprezintă valorile. Aceste valori se pot 

reflecta în modul în care este condusă întîlnirea, alegerea reprezentanţilor, etc. Valorile de regulă sunt 

sunt reflectate de importanţa acestora în cultura pe care o reprezintă negociatorul. 

   Diferenţele de valori culturale pot apărea în cadrul negocierilor internaţionale şi în relaţiile ce au loc 

ocazional sau zilnic. În final, se poate întîmpla că din ceea  ce pare a fi o negociere prietenoasă, să se 



transforme într-o continuă sursă de conflicte între părţi. Una din tendinţele nedorite este ca fiecare parte 

săşi laude propriile valori culturale şi să le păteze pe cele ale partenerilor de afaceri sau ale celor cu care 

negociază. 

   Prin urmare, este important pentru directorii de afaceri să înţeleagă valorile culturale a partenerilor de 

afaceri şi să nu le caracterizeze într-o formă negativă. 

 

Diferenţele culturale şi efectele acestora asupra negocierilor. 

   Diferenţele de cultură dintre cei care încheie afaceri pot bloca negocierile în mai multe moduri. În 

primul rind, se pot crea neînţelegeri în comunicare. Dacă un American răspunde unei propuneri venite 

din partea unui American: ,,Este dificil” , răspunsul, interpretat prin cultura americană şi practica 

afacerilor, înseamnă probabil că partea adversă ar trebui să îşi  înbunîtăţească oferta. În alate culture, de 

ex. în cele Asiatice, persoanele pot fi mai reţinuţi în a zice ,,nu” direct şi definitiv, chiar dacă aceasta 

este intenţia lor, aşa că, atunci cînd un negociator de ex. japonez spune că este ,,Este dificil”, el indică 

clar cp propunerea nu poate fi acceptată. 

   În al doilea rind, diferenţele culturale şi de educaţie crează dificultăţi nu numai în privinţa înţelegerii 

cuvintelor, dar şi în interpretarea acţiunilor. De exemplu, majoritatea persoanelor, în deosebi persoanele 

cu un carcter de lider bine evidenţiat, aşteaptă un răspuns ferm atunci cînd întreabă ceva sau cînd fac o 

propunere. Pe de altă parte, sunt personae care au nevoeie de timp pentru a răspunde. 

   Din perspective lor culturală, personele ce iubesc un răspuns clar şi imediat, pot înterpreta tăcerea 

celor ce trag din timp, ca fiind nepoliticos, o  lipsă de înţelegere a celor spuse sau o tactică vicleană de  

a-i face să cedeze. 

   Pe de altă parte sunt persone care dau o importanţă deosebită fluidităţii în vorbire şi au tendinţa de a 

răspunde foarte repede. Ei pot răspunde asupra unui aspect imediat ce lau înţeles, în timp ce pe de altă 

parte nu au terminat de vorbit. Astfel un negociator fără experienţă poate fi deranjat de multe ori de 

răspunsurile persoanelor ce au nevoe de timp pentru a răspunde la întrebările negocierilor, deoarece 

aceştea răspund foarte greu, iar pe de altă parte pot fi agitaţi în negocierile cînd sunt mereu întrerupţi, cu 

răspunsuri sau întrebări, înainte de a termina de formulat întrebarea. 

 

Stilul şi cultura negocierilor. 

 

   Diversitatea culturilor existente, precum şi a educaţiei sociale a fiecărui individ în parte, face imposibil 

pentru or ice negociator, indifferent de abilităţile şi experienţa acestuea, să înţelega pe deplin toate 

culturile pe care ar putea să le întîlnească. Cum ar trebuie să se gătească un manager sau un director de 

întreprindere dacă ar avea într- o săptămînă negocieri în Spania şi săptămîna viitoare în Turcia. Un mod 

de activitate ar fi identificarea aspectelor celor mai importante în cadrul apariţiei unor divergenţe 

culturale în cadrul negocierilor. Cunoaşterea acestor factori ar putea ajuta negociatorul să îşi înţeleagă 

omologul său şi să evite apariţia unor posibile neînţelegeri. Astfel, în tabelul de mai jos, sau identificat 

10 factori care par să fie cei ma importanţi, fiecare factor avînd două posibilităţi.  

 

Tabelul Nr.1 Impactul culturii asupra negocierii 

Scopul Contractul – Relaţia  

Atitudinea Cîştig/cîştig – cîştig/perdere 

Stilul personal Oficial – Neoficial  

Comunicarea Directă – Indirectă  

Sensibilitatea timpului Ridicată – Scăzută  

Emoţiile Ridicate – Scăzute  

Tipul înţelegerii Specific – General  

Crearea înţelegerii Ridicată – Scăzută  

Organizarea echipei Un şef – Consens  

Preluarea riscului Ridicată – Scăzută  



Cu aceste cunoştinţe un negociator de afaceri poate fi capabil mai să înţeleagă mai bine stilurile de 

negociere şi demersurile omologilor săi din alte culturi. 

a. Scopul negocierii: Contract sau relaţie? 

Unele persone, sau culture (ex. Americanii, Germanii) socot că un contract semnat este un garant, în 

care se prevăd drepturile şi obligaţiunile care obligă strict cele două părţi, o atitudine care rezumă că ,,o 

afacere este o afacere”. Alte grupuri culturale (ex.Chinezii, Japonezii) de multe ori consideră că scopul 

negocierilor nu este un contract semnat, ci crearea unei relaţii de parteneriat dintre părţi. Deşi contractul 

scris descrie relaţia, esenţa afacerii este relaţia în sine. 

b. Atitudinea privind negocierea: cîştig/cîştig sau cîştig/pierdere? 

Datorită diferenţelor de cultură sau a personalităţilor, sau ambelor, oamneii de afaceri abordează 

încheerea contractelor cu una sau două atitudini de bază: o negociere este sau nu un process în care 

ambii pot să cîştige (cîştig/cîştig) sau o competiţie în care din necessitate o parte cîştigă şi cealaltă parte 

pierde (cîştig/pierdere). Adepţii formulei cîştig/cîştig văd încheerea afacerii ca pe un process de 

colaborare şi de rezolvare a problemelor, iar cei ai formulei cîştig/pierd văd acest lucru ca o confruntare. 

   În situaţia cîştig/pierdere părţile îşi văd scopurile incompatibile, în timp ce adepţi formulei cîştig/cîştig 

consideră că au scopuri commune. 

c. Stilul personal: official sau neoficial? 

   Stilul personal arată modul în care un negociator vorbeşte cu ceilalţi, cum se înbracă, comportamentul 

său în anumite situaţii, cum interacţionează cu celelante persoane. Cultura influenţează puternic stilul 

personal al negocierilor. Un negociator adept al unui stil oficial nu va spune niciodată bancuri şi se va 

abţine de la întrebări personale. Un negociator adept al stilului neoficial va începe o conversaţie 

adresîndu-se omologilor pe prenume, căutînd să dezvolte po apropiere, o relaţie de prietenie cu cealaltă 

echipă. Ca o regulă de bază, este întot deauna mai sigur de adoptat o postură oficială şi să te mişti către o 

poziţie neoficială, dacă situaţia permite acest lucru, decît să îţi asumi un stil neoficial prea repede. 

d. Comunicarea: directă sau indirectă. 

   Modurile de comunicare variază între ele. Unii pun accentul pe metodele directe şi simple de 

comunicare, alţii se bazează foarte mult pe metode indirecte şi complexe. În culturile care se bazează pe 

comunicarea directă, deobicei aşteaptă un răspuns clar şi bine definit. Ear în culturile care se bazează pe 

comunicarea indirectă, reacţia la propuneri poate fi obţinută prin înterpretarea comentariilor aparent 

indefinite, a gesturilor şi a altor semne. 

e. Sensibilitatea timpului: ridictă sau scăzută? 

   Stuiile privind stilul de negociere naţionale tratează invariabil atitudinile particulare faşă de timp. În 

concluzie, se susţine că nemţii sunt întotdeauna punctuali, latinii de obicei întîrzie, japonezii negociază 

încet şi americanii susţin modul încheierii afacerilor foarte rapid. Aspectul de înterpretare a timpului 

depinde de temperamentul fiecărui individ în parte. Unele persone socot negocierile îndelungate o o 

ocolire a unui şi acelaş subiect fără sens, sau o perdere de timp în care sar putea efectua un şir numeros 

de alte operaţiuni. Alte persone pot considera o negociere îndelungată un garant al studiului detaliat al 

înţelegerii sau a contractului ce urmează a fi încheiat. O prea mare grabă sau o tărăgănare a convorbirilor 

pott aduce la neînţelegeri, suspiciuni, rezultînd în cele din urmă eşecul tratativelor. Negociatorii trebuie 

să fie siguri că omologii lor sunt întotdeauna în aceeaşi fază a procesului de negociere a afacerii. 

f. Emoţii: ridicate sau scăzute? 

   Studiile privind comportamentul în negocieri în alte culturi aproape punctează întotdeauna pe o 

tendinţă de grup particulară sau pe o lipsă a acesteia de a se manifesta afectiv. Diferite culturi au diferite 

reguli, momente portivite şi moduri de a împărtăşi emoţiile şi aceste regulir sunt aduse la masa 

negocierilor. 

g. Tipul înţelegerii: specific sau gneral? 

 Factorii culturali, de asemenea, influenţează forma înţelegerii pe care părţile încearcă să o închee. Unii 

negociatori preferă contracte foarte detaliate, care încearcă să anticipeze toate eventualele probleme ce 

pot apărea, pentrucă afacerea este însuşi contractul. Alâi negociatori preferă contracte generale, pentru a 

avea posibilitate de manevrare în caz de apariţie a unor eventuale probleme şi socot încheerea unui 

contract foarte detaliat este o lipsă de de încredere, căci dacă apar probleme părţile trebuie să se aplece 



asupra lor dar nu asupra contractului. În caz de încheere a unui contract dintre două pîrţi inegale, de 

regulă partea cea mai puternică caută o încheere a contractelor mai detaliată. 

 

Categorii de culturi şi comparaţia între ele. 

 

   Cele cîteva sute de clturi naţionale şi regionale ale lumii pot fi clasificate în trei mari grupuri: orientate 

sper scopul stabilit, planificatori extrem de organizaţi (activi liniari); interlocuitori vorbăreţ (multi-

activi); introvertite, orientate spre ascultare (pasivi). 

   Interacţiunea culturilor şi experienţa internaţională stau la baza înbunătăţirii relaţiilor şi reducerii 

neînţelegirilor. Ideal ar fi ca în funcţie de cultura partenerului de afaceri să adoptăm faţă de acesta o 

poziţie cultural protrivită. 

   Cîmd membrii diferitelor culturi încep să interacţionaze apar mult mai multe diferenţe decît lucruri 

comune. În figura de mai jos putem observa care este relaţia dintre cele trei tipuri de culturi şi cum 

interacţionează acestea. Dacă vom privi cu atenţie această diagramă putem observa lucruri comune care 

există în toate cele trei tipuri, dar mai ales între personele active şi multi- active. 

 

 

 
 

   Personele reactive se potrivesc mai bine cu celelalte două tipuri de comportament, deoarece preferă să 

reacţioneze decăt să iniţieze o discuţie sau o acţiune. 

   Această clasificare a grupurilor şi categoriilor culturale este foarte bine conturată şi demonstrată în 

mod constant că este uşor de folosit de către studenţi, de către şcolile de afacero şi de către companiile 

multinaţionale din domeniul industrial, bancare ce au ca scop pregătirea de personal ce interacţionează 

cu şările membre a UE. 

 

Liniar-activi Multi-activi 

Reactivi 

Comunicare dificilă 

Timp 

consumat 

 

Comu-

nicare 

 
Satisfă-

cătoare 

 

Comu-

nicare 

 

- orientare către sarcini 

- planificare 
- foarte organizat 

- planificatori 

- orientare către oameni 

- vorbăreţ 
- corelativ 

- interactiv 

- introvertiţi 

- respectuoşi 
- orientat către ascultare 

 
Sursa: Lewis, Richard  – op. Cit.,p.39  



   Făcîmd o generalizare totală putem constata că un personal specializat va încerca să stabilească o 

legătură personalizată cu o anume grupare culturală. Studiind şi pregătinduse din timp pentru întîlnirile 

şi negocierile ce urmează să aibă loc. Căci ori căt de complicată nu ar fi situaţia de negociere, totul 

depinde de aptitudinile personale a negociatorului şi a mivelului de cultură a acestuia. 
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