POVAHA CINSKEHO OBCHODNIHO JEDNANI

Na valeéném poli ¢i mezi gentlemany

Jitka Odehnalova®

Uvod

Cinska lidova republika prodélava od roku 1978, kdy se zacala uskute&iiovat ekono-
micka reforma, velké zmény. Cesta pfechodu na trzni ekonomiku s sebou pfinesla
zrychleny ekonomicky riist a v kombinaci s velikosti trhu se Cina stiva pro zahra-
ni¢ni obchodni firmy vysoce zajimavou obchodni destinaci. Objevuje se stale vétsi
poptavka po hlubS§im porozumeéni ¢inskému prostiedi, ¢inskému obchodnimu stylu
a vyjednavani v ramci B2B.
Klicovymi determinanty, které je tieba vzit v ivahu pfi spolupraci s ¢inskym
obchodnim partnerem, jsou
m  prostiedi mezinarodniho obchodu v Cing — politicky systém, systém ekonomického
planovani spojené¢ho s centralnim rozhodovanim a byrokracii, pravni prosttedi,
geografickd rozloha, dramaticky technologicky pokrok, zaroven zaostalost
nekterych oblasti a nejednotny vyvoj provazeny prudkymi zménami,
m  Cinska kultura, filozofie, socidlni psychologie a strategie ¢inského mysleni, ktera je
podstatné odlisna od ,,zapadnich koncepci®.

Tento clanek osvétluje charakteristickd specifika mysleni, kterd se odrazeji
v chovéni ¢inskych vyjednavacti — manazerd a obchodnikd — a jejich kulturné filozo-
ficky zaklad.

,Kultura je soubor nauc¢eného chovani a vysledkti tohoto chovani, jehoz dil¢i ¢asti
jsou sdileny a predavany ¢leny urcité spolecnosti“ (Linton, 1945). Existuji dva zékladni
pristupy ke studiu kultury: emicky — kulturné specificky a eticky — kulturné obecny
(Triandis, 1994). Zjednodusen¢ je mozno zminéné piistupy shrnout takto. Kulturné
obecny pfistup monitoruje a porovnava chovani piislusnikl jednotlivych kultur mezi
sebou. Takové studium umoziiuje srovnani a zjisténi moznych kritickych situaci pfi
jejich vzdjemném kontaktu. Kulturné specificky pfistup se snazi odhalit a pochopit

MM

ptic¢iny kulturné specifického chovani ptislusnikii konkrétni kultury.

Aplikujeme-li tyto piistupy na autorCino téma obchodniho vyjedndvani, eticky
pristup usti v odhaleni odliSnosti v rdmci obchodniho chovani mezi jednotlivymi
kulturami a emicky ptistup umoznuje jejich vysvétleni. V tomto ¢lanku se dva zminéné
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52



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 6/2009

piistupy snoubi s cilem komplexné uchopit dané téma. Vybér samotného tématu je
vysledkem vyuziti etického piistupu ke studiu kultur; ten na zakladé dostupné literatury
poukazuje na odlisSnosti v rdmci obchodniho jednéani jednotlivych kultur. Autorka se
domniva, zZe samotna znalost odliSnosti a snaha pfizptisobit se takovému chovani, bez
soucasného pochopeni a vysvétlenti si jejich pficin, je pouze prvnim krokem k uspéchu
—uspésné komunikaci, vybudovani a udrzeni si vztaht s ¢inskymi obchodnimi partnery.
Proto je aplikovan emicky pfistup za ucelem porozuméni kulturnim p#icinam chovani
a mysleni Cifiand v ramci obchodniho vyjednavani.

Tento ¢lanek odrazi logickou navaznost obou zminénych piistupli. Pochopeni
jejich komplementarni povahy je nezbytné k pochopeni autor¢ina zdméru komplexné
uchopit dané téma, v jehoz duchu je text formulovan.

1. Vliv ¢inskych filozofii na dnesni chovani éinské populace,
hodnotové vzory a ideadly

Mezi zakladni ¢inské filozofie patii nasledujici t¥i: konfucidnstvi, taoismus — ob& uéeni
vznikla v Ciné — a buddhismus pochazejici z Indie. Konfucianstvi se zabyva vztahy mezi
lidmi, taoismus zivotem v harmonii s pfirodou a buddhismus se vyrovnava s lidskym
vé&nym svétem (nesmrtelnym bytim). Cifiané chapou tyto filozofie spise jako u¢eni nez
nabozenstvi a jsou schopni nasledovat v§echny tfi, Iépe feceno, v zavislosti na situaci se
chovaji dle jedné z nich, coz jim dava vyjimeénou schopnost pfijimat veskeré aspekty,
které jsou dobré a prospésné bez ohledu na jejich ptivodni spojeni s uréitym ucenim
(ndbozenstvim) (Lee, 2006). Dalsi hodnoty a idealy vychdzeji z Wen-Wu modelu
maskulinity, ktery se vénuje charakteristikdm idealniho muze, hrdiny.

1.1 Konfucianstvi

Konfuciovo uceni ovlivnilo zptisob mysleni a formy chovani nejen cinské, ale celé
vychodoasijské populace. Je to moralni, etické a praktické uceni, které véti v mravni
zaklad lidské populace a je ve své podstaté ndvodem, jak byt dobrym a poctivym
clovekem. Tyka se lidskych vztahti a lidského chovani (Tu, 1984), pficemz dobrota,
sluSnost, laskavost, lidskost a lidska srdecnost jsou zdkladnimi hodnotami. Zahrnuje
Sest nasledujicich pilifG: 1. moralni vychova, 2. mezilidské vztahy, 3. uspotradani
rodiny, 4. respekt viici véku a hierarchii, 5. vyhnuti se konfliktu a nezbytnost harmonie,
6. koncept ,,tvare*.

Moralni vychova spocivajici v etice a celozivotnim vzdélavani vyzdvihuje
upfimnost, ¢estnost a diivéru jako dilezité vlastnosti clovéka. Mezilidské vztahy funguji
dobfe jen na zakladé principu duvéry a respektu a dodrzovani pravidel. Konfucius
definuje pét nasledujicich zakladnich druhd vztahl v lidské spolecnosti: nadfizeny
a podfizeny, otec a syn, manzel a manzelka, star§i a mladsi bratr a star$i a mladsi
pratelé. Vztahy jsou v podstaté hierarchické, vzajemné a orientované na celek. Povin-
nosti vychazejici z téchto vztahii jsou spolecné a vzajemné. Jeden musi respektovat
a nasledovat spolecensky vyssiho, ten ale musi o toho druhého na oplatku pecovat.

,»Mezi ¢tyfmi mofti jsou vSichni lidé bratry.” ,,Necin ostatnim, co nechces, aby oni
¢inili tob&.* To jsou ukazky formulace Konfuciovych myslenek.
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Uspotadani rodiny jako dalsi pilit Konfuciova ueni hlasa, ze rodina je nejza-
Sirsi jednotky, napf. firma a stat. Vazba mezi rodinou (tia) a staitem (kuo) je jasna,
dokumentuje to napf. i oznaceni pro zemi — kuotlia, coz znamena, ze stat a rodina
stoji vzdy bok po boku. To v§e podtrhuje Konfuciiv vyrok: ,, Kdyz chcete fidit stat,
nejprve si udélejte poradek ve své rodin€.” Respekt vici véku a hierarchii jde napti¢
celym ucenim. VE&k piedstavuje moudrost a musi byt respektovan, hierarchie je forma
usporadani lidi a jejich povinnosti ve spole¢nosti. Je to uspotfadani piidélenych vztahil,
kde ma kazdy své specifické misto a vykonava své povinnosti, aby bylo dosazeno
spolecenské harmonie a stability. Snaha vyhnout se konfliktu, explicitnimu stfetu
nazorll a nezbytnost harmonie je v ¢inské kultufe hluboce zakofenéna. Zdlraznéna
je potieba dosahnout harmonie diky moralnimu jednéni v ramci vSech forem vztahti.
S tim je uzce spojen i ,koncept tvafe — snaha ziskat tvar”, pomoci nékomu ziskat
»tvai, stejn€ tak snaha neztratit vlastni ,,tvar ani nezputisobit ztratu ,tvare druhého.
» 1 var“ v tomto pifipad¢€ predstavuje diistojnost, spolecenskou hodnotu ¢lovéka. Pouze
distojny clovek je hodny uznani, respektu a ucty. Distojny clovek v tomto smyslu je
takovy Clovek, ktery dodrzuje zasady zdvotilosti, dokaze se dokonale ovladat, je panem
situace, dosahne svych cild, pfi¢emz se nehada, neztraci trpélivost, nenecha se vyvést
z rovnovahy. Neschopnost a ztrata sebekontroly jakéhokoliv projevu jsou povazovany
za selhani a usti ve spolecenské znemoznéni, hanbu — ztratu dastojnosti — ,,ztratu
tvare. ,, Koncept tvare je velice slozity systém zisku a ztraty uznani v o¢ich ostatnich.
Jedna se o spolecenské kriterium hodnoceni ¢lovéka. V ramci konceptu ,,ztraty tvare*
neboli ztraty dustojnosti 1ze diistojnosti nabyt i pozbyt. Princip ,.tvafe” ma fungovat
jako samoregula¢ni mechanismus vedouci lidi ve spole¢nosti. Vliv této koncepce se
projevuje ve vSech aspektech ¢inského zivota. Ackoliv vefejné zesmésnéni n€koho ¢i
vytykani jeho chyb je nevhodné na celém svéte, v Cinské kultufe je zostuzeni, piima
vyména nazort, poukdzani na chybu ¢i neschopnost jedince pokladana piedevsim
za narusujici harmonii ve vztahu, zptsobujici ztratu distojnosti — ,,tvare™, a proto
za absolutné neakceptovatelnou.

Pro piehled a zminéni konkrétnich zasad si dovolim myslenky Konfucia shrnout
nasledovné. Eticky kodex tvrdi, ze je nutné dodrzovat pét stalych ctnosti — laskavost,
Cestnost, slusnost, moudrost a poctivost. Princip ucty ke staii je klicovy ve vSech
loajalni ke statu a slusny k rodi¢lim je kli¢em k Gspéchu statu. Aby spolecnost dobie
fungovala, je tfeba, aby se kazdy choval podle svého postaveni — mista ve spolec-
nosti. Tti hlavni zasady zni: nadtizeny vede podfizeného, otec vede syna, manzel vede
manzelku. Cilem je dosazeni velké harmonie pod nebesy. Konfucius definoval i tii
poslusnosti a Ctyfi zasady Zeny. Pied svatbou by méla byt zZena poslusné svého otce,
po svatbé svého manzela a svého syna po manzelové smrti. Cty¥i zékladni hodnoty,
kterych by se méla Zena drzet, jsou mravnost, vhodna mluva, skromnost a pilnost.
Z historického hlediska je role Zen chapana jako role ,,vnitinich pomocnikd®, jejichz
naplni je byt manazerem rodiny, prostiednikem s cilem uleh¢it Zivot svému manzelovi
a tchanové roding (Ebrey, 1993). Odpovéd’ na to, pro¢ zrovna tchyni s tchanem a ne
vlastnim rodi¢im, neni nijak slozitd. Po svatbé€ totiz ¢inskd Zena opousti svou rodinu
a stavé se ¢lenem rodiny manzelovy.
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1.2 Taoismus

Taoismus obohatil ¢inskou kulturu a uméni o jedinecnost a dokonalost, stejné tak
o estetickou krasu, pfi¢emz je kladen vétsi diiraz na vnitiniho ducha nez na vnéjsi
projevy. Lidé by m¢li svym chovanim napodobit tekouci vodu. Voda spécha kuptedu,
kdyz pted sebou nemé zadnou piekazku, kdyz narazi na hraz, tak se zastavi. Hleda
neustale dalsi cestu. Kdyz se v hrazi objevi skulinka, pokracuje voda dal. Stava se
hranatou v hranatém prostiedi, kulatou v kulatém prostiedi, tim se voda stava diilezi-
t&jsi a siln€jsi nez vSechny ostatni véci. Pro taoismus jsou dulezité nasledujici dva
principy: Jin-Jang a Wu-We;.

Jin-Jang predstavuje taoisticky filozoficky princip dualismu, symbol zakladni
jednoty a harmonie. Jin reprezentuje Zenské charakteristiky, jimiZ jsou mésic, noc,
voda, slabost, tma, zdhada, jemnost a pasivita, Jang reprezentuje muzské charakte-
ristiky, jimiz jsou slunce, den, ohen, sila, svétlo, jasnost, tvrdost, aktivita. Jin-Jang
princip spoc¢iva v nazoru, Ze neexistuje absolutni dobro ¢i zlo, muzskost ¢i zenskost,
¢erna ¢i bila, nybrz v obou z nich najdeme zrnicka protikladu, protiklady jsou na sobé
zéavislé a dopliuji se v riznych situacich a dohromady vytvaieji dynamickou jednotu
(Chen, 2001; Fang, 2006). Je tfeba obou, Jin i Jang, ke zrodu a udrzovani harmo-
nického Zivota. SpiSe nez Ze by staly proti sobé&, stoji bok po boku vedle sebe, je
zapotiebi obou v rovnovaze. Toto uvazovani dokumentuje napiiklad ¢inské ptislovi
»3a] weng §" ma jen ¢ fej fu®, které tika, ze starec ztratil svého koné, ale kdo vi,
zda je to nestésti. Pfib&éh hovoii o tom, Ze diky ztraté koné se starcova rodina vyhne
mnohem vétSimu nestésti.

Z taoismu vychazi tzv. Wu-Wej princip chovani a fizeni — neplsobit nétlak
a vyhnout se konfliktim. Wu-Wej pirincip, také nazyvany ,,do-nothing* princip (princip
nekonani), zdiraznuje nadfazenost vyuziti moudrosti a nepiimych prostiedkii k vyhte
nad partnerem nad pfimou ,,bitvou®.

1.3 Wen-Wu model maskulinity

Koncept Wen-Wu predstavuje ¢insky model maskulinity — predstavu o spravném muzi,
ktery by v sobé mél mit prvky hrdiny Wen a prvky hrdiny Wu. Wu hrdina je charakte-
risticky jak fyzickou silou (télesna skladba, bojova uméni, brutalita), tak ,,schopnosti
odolat zenskému Sarmu* a drzi se ideologie ,,bratrstvi“ k potlaceni muzského soutézeni.
Wen je charakteristicky kulturni vyttibenosti diky ,,dobrému vzdélani® a soutézivosti
(Ruane, 2006).

Hovoftime-li o kvalitich muZze, je vhodné zminit vyraz ,,tliin-c**“. Cilem spravného
muze je stat se tzv. idedlnim, dokonalym muzem — ,,tlin-c**“. Prvotni vyznam vyrazu
»Lin-c“““je,,syn lorda®, Slechtic, vznesena osoba. Vice nez zdédéné spolecenské vznese-
nosti rodu se ale tento vyraz stal symbolem vzneSenosti ¢loveéka vychazejici z vlastniho
pfi¢inéni, odrazejici moralni silu. ,,Tiin-c*“ je pouZivan pro oznaceni ulechtilého,
vzneSeného ¢loveéka nejvyssich kvalit, zatimco jeho protikladem je ,,siao-zen* — maly,
prizemni ¢lovek nizkych kvalit. (Pro oznaceni uslechtilého ¢lovéka ve zminéném slova
smyslu text dale pracuje také s vyrazem gentleman.)

1113
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2. Kultura obchodniho vyjednavani v €iné

Myslenka, kterd tvrdi, Ze strategie pfindSejici vyhru na bitevnim poli je totoznd se
strategii pfindSejici Gspéch na obchodnim poli, je zakotvena jiz ve starém CEinském
réeni: ,,Trh je bitevni pole. Cinské mysleni je ovlivnéno myslenkami Sun-c®, tedy
metodami formy vedeni valky a ,, Tticeti Sesti Istmi* (Senger, 1991). Nedilnou soucasti
»vale¢nych® taktik je pouzivani Isti. Strategie vychazejici z Jin-Jang a Wu-Wej principt
jsou zalozeny na vife, Ze mnohem efektivngjsi nez vyhrat mnoho valek je primét
soupefe se vzdat ¢i zménit svou pozici bez boje. V chovani ¢inského vyjednavace
se tak v ramci obchodniho vyjednavani mize tento pfistup projevit tak, ze nebude
s partnerem bojovat a nutit ho zmeénit obchodni podminky, mnohem radéji mu da jen
tak mimochodem najevo, ze pied kancelafi netrpélivé ¢ekaji jini obchodnici s mnohem
zajimavéjsi nabidkou.

Vyjednavani je zalozeno na vzajemném respektu, divéte a prospéchu a je znacné
poznamenané ¢inskym dodrZzovanim etikety. Zaroven jsou vSak vyjednavaci pfipraveni
zahrnout ,,vale¢né prvky*, uznaji-li to za pottebné.

Muze se zdat, ze nékdy vedou ¢insti vyjednavaci jednani upfimné a férové, jindy
klamavé a Istivé, nebo se v ramci jednani pohybuji mezi témito hranicemi. Postup
¢inského vyjednavace nelze definovat jednoznacné bud’ jako poctivy, nebo klamavy.
Existuje jakasi paradoxni vnitini provazanost obou zminénych vyjednavacich tendenci,
coz odrazi principy tradi¢niho smysleni Jin-Jang. Z hlediska predpokladd kulturniho
prostiedi je vyjednavac schopen realizovat jak jednani upfimnd, tak klamna a lstiva.
Podstatou ¢inskych vyjednavacich strategii je propojenost spoluprace a soutéZze,
pficemz divéra je hlavnim kritériem vybéru vyjednavaciho postupu. Styl vyjednavani
je vzdy ptizptsoben konkrétni situaci. Rychlé promény v chovani jsou charakteristické.

Role, do kterych se ¢insky vyjednava¢ v zavislosti na konkrétni situaci mize
dostat, popisuje Fang (2006) takto: maoisticky byrokrat, konfuciansky gentleman,
Sun-c* stratég.

Pro “maoistického byrokrata“ jsou hlavni prioritou narodni zajmy, nikdy neoddéluje
obchodni zélezitosti od téch politickych, neni iniciativni a snazi se vyhnout zodpoved-
nosti, ma strach z kritiky a nic neslibuje. Vzajemna dlivéra a prospéch jsou kli¢ovymi
hodnotami pro “konfucianského gentlemana”, snazi se predejit sporim za kazdou cenu
a vzdy hleda feseni ,,vyhra—vyhra“!® tak, aby z vysledku profitovaly vS§echny z(i¢astnéné
strany. ,,Sun-c* stratég® pak nevaha vést vyjednavani jako valku a zapojit ¢inské Isti.

Podoba Isti a klaméani pfi vyjednavani ma ptivod v Jin-Jang a Wu-Wej principech.
Je-li divéra mezi partnery vysoka, probiha vyjednavani velice hladce, tvofiveé a Casto
usti v feSeni vyhra—vyhra. V opaéném pfipadé je mozno pozorovat manipulativni
jednani, ptficemz celé vyjednavani se pieméni v pokleslé a nestalé dohadovani se.

Dle situace bude Cinskym vyjednavacem jednani vedeno bud’ jako ,,mobilni
val¢eni®, nebo ,,spole¢né patrani* (Faure, 1998). ,,Cinska sd&leni v podobé naznaki
a schopnost maskovat pravy zamér posouvaji cizince do slabsi pozice, tak jako rybare,
ktery se snazi chytit mésic podle jeho odlesku na hlading rybnika. Zahrani¢ni vyjed-

18 Vyjednavani vyhra—vyhra je pfistup, kdy se vyjednavaci snazi dosahnout prospéchu vsech zapojenych stran.
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navaci nejcastéji opoustéji Cinu se smiSenymi pocity a vice otazkami nez odpovedmi*
(Faure, 1998, s. 138).

Mobilni val¢eni charakterizuji silné mocenské taktiky a strategie, cilem je proti-
stranu napftiklad:

1. oslabit, zmast ¢i vlakat do pasti a nakonec se nad ni slitovat,

2. odfiznout protistranu od zakladny, ,,vylakat tygra z hor (typicka situace, kdy
cizinec pfijede do nezndmé Ciny a nema dostateéné spojeni se svymi kolegy
v domdci zemi),

3. dostat protistranu do pozice poptavajiciho, ten musi dale ucinit prvni ustupek,
,,hutnost odvést dan vladci za to, ze néco chci®,

4. piipominat protistrané zlo a piikofi, které jeji predci na Ciné spachali (cilem je
vzbudit v protistrané pocit viny a pfivést ji do nepiijemné situace),

5. zastra$it protistranu prehnanym chovanim v jednotlivosti, ,,varovat opici tim, ze
zabiji kuie®,

6. nahrat situaci tak, aby to vypadalo, Ze protistrana je nekonzistentni ve svych
vyrocich, ze existuji nesrovnalosti mezi ¢leny tymu, diky ,,nahlodavani* jednot-
livct individualnimi rozhovory, ,,vyuzit pozaru ke spachani loupeze®,

7. zamlzit kontext vyjednavani, ,,zkalit vodu, abych chytil rybu®,
nabizet ,,quasi! ustupky, ,,vzdat se cihly za uéelem ziskani kusu nefritu®,

9. zbavit protistranu vychytralosti omezenim jejich zvykd a obycejii, vnucenim
vlastnich, dostat protistranu do pozice vdééného,

10. casovy natlak — lhiity, omezena doba na vyjednavani, absence pfi vyjednavani,
detailni otazky pokladané opakované za sebou, predstirany nezajem o uzavieni
dohody.

Mobilni valéeni lze stru¢né charakterizovat vyrazy jako destabilizace, obtéZovani,
zdrceni a vyCerpani. Presto neni cilem protistranu zniéit, ale pouze ziskat vice bodu.

Cinsky vyjednava¢ mize vést jednani dvéma zpusoby, jako s civilizovanym
partnerem, nebo jako s barbarem. Pouze takovy zahrani¢ni obchodni partner, ktery je
seznamen s ¢inskou kulturou a je schopen se chovat dle ,,dobrych mravi* (viz kulturni
hodnoty a zasady zminéné vyse), je povazovan za civilizovanou osobu. Takovy je hoden
formy vyjednavani ,,spolecného patrani“. V opa¢ném piipad¢ bude partner povazovan
za barbara.

Trefny nazev ,,spole¢né patrani” znamena snahu o nalezeni urcité stabilizujici
harmonie v procesu vyjednavani. Tato koncepce vychazi z taoismu a vyznacuje se
tendenci nalézt harmonickou dynamiku mezi prvky, které mifi proti sobé, ale zaroven
se dopliuji. Takova jednani jsou plna pozorovani, naslouchani, kladeni otazek a vciténi
se (pti absenci spolecnych cilti by nebyl divod jednat — Konfucius XL, Faure, 1998).
Neptima vyjadieni, nejasnosti z diivodu zabranéni piimé konfrontaci, uchovani si
vlastni ,tvare jsou typické. Podle ¢inského réeni se jen d’abel pohybuje ptimo.

19 Quasi ustupek je Gstupek, ktery pro navrhovatele nepiedstavuje piili§ velkou zatéz, tézkosti ¢i zhorSeni
podminek, zatimco pro pfijimajiciho je velkou pomoci, uleh¢enim ¢i vylepSenim situace.
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Taktiky ,,mobilniho val¢eni* vedou k vyjednavani koncipovanému jako valka
nebo Sachova hra. Obchodni partner je povaZzovan za soupefe, nad kterym je tieba
zvitézit, ne nutné ho znicit, ale pfinejmensim ziskat vice bodu. ,,Spole¢né patrani‘
je harmonizujici pfistup, hodny pouze civilizovanych lidi, tedy lidi dobrych mravi
dle ¢inského kulturné tradicniho smysleni. Vychazi z taoistické snahy najit harmonii
a vyfesit problémy velice obezfetné za pomoci implicitniho a dostatecné zaobaleného
jazyka, ktery je nezbytny k dosazeni spravné atmosféry k diskusi a hodnoceni. Tento
pristup doprovazi tajemné prostiedi, kdy vyjednavaci neprozrazuji své pozice. Vyhnout
se ,,ztrate tvafe® vlastni i partnerovy je dal$i nutnou podminkou pro harmonicky pribéh
jednani. To vyZaduje dale holistickou koncepci vyjednavéni, kterd snizuje dilezitost
¢asu a zdlraznuje vyznamnost zodpovédnosti k Sir§im skupinam.

{113

Ciﬁany je mozno definovat jako ,,nevyzpytatelné®, “obratné®, ,tvrdé®, ,lstivé*
a ,,houzevnaté — netistupné* vyjednavace se specifickym vyjednavacim stylem (Ghauri,
1999). Jsou schopni vést jak jednani vyhra—vyhra, které ma zaklady v konfucianskych
myslenkéch, tak jednani vyhra—prohra, které odrazi soutézivost a vyuziva ¢inskych Isti.

3. Konkrétni zasady vhodné pro jednani s ¢inskymi obchodnimi
partnery

Dobré vztahy. Hlavni dliraz je kladen na dGvéru, udrzeni si statusu a ,,tvaie* a budovani
vztahi. Je vhodné zapojit do jednani tfeti osobu — dobra volba prostiednika se muze
stat rozhodujicim faktorem usp&chu. Typické je prodluZovéani jednani a nejasnosti
pfi uzavirani dohod, stejné jako flexibilni a symbolickd povaha smluv (Movius,
2006). Smlouva je casto vnimana pouze jako dopln€k obchodnich vztahi, které
jsou zalozeny na vzajemnych osobnich vztazich. Smlouva pouze orientatné definuje
pfedmét obchodniho vztahu, zatimco pravidla jsou jasn¢ dana a usti z osobniho
kontaktu vyjednavact. Podminky smlouvy jsou Casto ménény na zaklad¢é potieb
obchodnich partnerti a dodatecnych jednani. Zakladem dobrych obchodnich vztahi je
diivéra a znalost partnera. SloZeni vyjedndavaciho tymu. Vyjednavaci tym je ,,naraz-
nikem* v ramci obchodniho jednani. Vyznam jednotlivych ¢lend tymu, jejich kompe-
tence, postaveni a chovani patii mezi to, co Cifiané hodnoti, nasledn& potom formuji
sviyj piistup a divéru k partnerovi. Vedouci tymu by mél vyhovovat jak z hlediska
osobnostnich charakteristik leadera (véetné odpovidajiciho staii), tak mit formalni
pravomoci. V tymu by nemél chybét technicky a finanéni odbornik. Tento pozadavek
odrazi ¢inskou citlivost na technické a finan¢ni podminky. UdrZeni stalého vyjed-
ndvaciho tymu. Zména slozeni vyjednavaciho tymu miZze byt vniméana jako zména
dlouhodobé vytvaireného vztahu a vést tak ke ztrat€ t€zce budované duvery. Politicka
tyka i obchodu. Tutéz predstavu maji Cinané o ostatnich statech. Dle pfislovi ,,soudim
tebe podle sebe” pak Cifiané ptikladaji velkou daleZitost tomu, aby obchodni partner
meél podporu svého statu. Skutecéni nositelé rozhodnuti. Je tieba najit osoby, které
jsou skute¢nymi nositeli rozhodnuti, nenechat se zmast tim, Ze jsou ¢asto nepfitomny
samotnému vyjednavani. Je nutné vyvinout usili, tyto osoby identifikovat a kontak-
tovat piimo je. Orientace na lidi. Casto citovany vyrok ,,Cina je zemé vztah ma pro
obchodni relace obzvlast’ velky vyznam. Kontakty a dobré spolecenské vztahy jsou
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v Cin& zékladem uspéchu. Takzvand ,,pfedjednani“ a ,,socialni dovednosti mohou
byt dulezitéjsi nez samotné oficidlni vyjednavani ,,u jednaciho stolu“. Kemunikace
prostiednictvim Ciianii. Diky svym kontaktim a dobrym spoledensko-obchodnim
vztahtim jsou mistni schopni zdsadn€ pomoci pii snaze kontaktovat partnera a pii dalsi
komunikaci s nim — pfedevsim pfi vytvareni vztahl zalozenych na divére. Znaji dobie
ufednicky systém, nenechaji se zmast vyjednavacimi taktikami, dokazi je rozpoznat
a spravné na né reagovat. Dobry prostfednik zarovenn pomtze, aby nedochazelo
k interkulturnim ,,faux pas‘* a nedorozuménim. Vyznam nadsazené pocdatecni ceny.
Podle ¢inskych zvyklosti je prvni navrzena cena vzdy vyssi, nez jaké obchodnik chce
skute¢né docilit. Cinsky vyjednavac v pozici poptavajiciho tak vnima prvni vyslovenou
cenu jako cenu nasdknutou ,,vodou* a snazi se tuto vodu vyzdimat. V o€ich svych
nadfizenych diky tomu ziskavé ,tvaf™ a pozici ,,vit¢ze*. Prizpiisobeni administra-
tivnich materidalii potiebam Cinského partnera. Tim, Ze dodame materidly v podobé,
v jaké je ¢insky partner potfebuje, mu pomlzeme piekonat administrativni prekazky.
Znamena to dodat materialy jazykovée upravené a spravné formulované tak, aby ¢insky
partner bez vétsich prekazek dosahl schvaleni dohody svymi nadiizenymi. Vhodnou
metodou, jak pfedejit obave ¢inského vyjednavace z toho, ze udéla chybu, je ukazat, ze
velice podobna ¢i stejna dohoda byla jiz ptijata jinym ¢inskym vyjednavacem. Pozvdni
Cinskych partnerii k vyjedndvini v zahraniéi. Cinsky vyjednava¢ pozvany do zahra-
ni¢ni u prilezitosti akce organizované obchodnim partnerem tykajici se nékteré z fazi
vyjednavani vysoce oceni vlidnost a Stédrost hostitele a na zaklad¢ principu reciprocity
a systému ,.kuan-si“?! se pristé jisté bude revansovat. Cisla, barvy a dalsi kulturné
specifické zvldStnosti. Vyznam &isel ma v Cing hluboky historicko-kulturni ptivod.
Chépani vyznamu ¢isel je naptiklad ovlivnéno konceptem Jin-Jang. V ddvnych dobach
byla ¢isla rozdélovana na licha Jang, spojena s nebesy a maskulinitou, a sudé Jin nazna-
¢ujici zemi a zenskost. Lidé véfi, Ze nekterd ¢isla mohou pfinést §tésti, zatimco jina
nestesti ¢i dokonce pohromu. Zatimco ¢islo osm je zboziiovano, Cislo ¢tyfi je tabu.
Respektovani vyznamu ¢iselnych kombinaci, barev a dalSich kulturné specifickych
zvlastnosti se velice vyplati. Trpélivost. Ziskani diveéry ¢inskych partneril je ovocem
trpélivosti, tolerance, klidu, vydrze a uptimnosti. Pozor na zneuZiti mytu o ,,ztrdaté
tvdie®. Cinané jsou schopni ,,ujit dlouhé mile s cilem vyhnout se slivku ,,ne®. P
jednani s konfucianskym gentlemanem partner mize hodné ziskat tim, ze pomuze
¢inskému vyjednavaci udrzet si ,,tvai* a nenutit ho vyjadfit pfimo sviij nesouhlas.
Pozor vSak na jednéni se Sun-c* stratégem, ktery se mize pokouset vyzrat na cizince,
jenz se snazi dodrzovat ¢inské kulturni zdsady a vyhnout se pfimému vyjadieni
nesouhlasu. Stratég se mlze pokusit ziskat vyhodu argumentaci, Ze partner souhlasil
s dohodou, zatimco ten se jen snazil vyhnout slivku ne z vy$e zminénych diivodd. Cina
— Spojené stity Ciny. Je nezbytné mit na paméti, Ze prestoze Cina jako celek vykazuje
spole¢né charakteristiky, je to stat, ktery se skladd z mnoha ¢asti. Jednotlivé ¢asti maji
své zvlastnosti. Na misté je regionalni ptistup. Dalsi éinskd specifika: vnimani Casu,
vyjadieni nesouhlasu. Vyjednavani s ¢inskym partnerem se pro neasijského vyjed-

20 Faux pas je francouzsky vyraz obecné pouzivany pro trapnou situaci vzniklou na zakladé nedostatecné
piipravenosti ¢i neocekavanych okolnosti.

21 Kuan-si je oznaceni systému vzajemnych vztahtl.
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nava¢e muze Casto stdt matoucim a komplikovanym. ,,Zapadni® zakladni kulturni
pristupy jsou Casto protichtidné tém ¢inskym. Zapadni vyjednavaci se vétSinou snazi
projednavat obchodni zalezitosti bod po bodu. Na zéklad¢ odsouhlaseni dil¢ich ¢asti se
snazi dopracovat k celku, zatimco ¢insky vyjednavac praktikuje pesné opacny piistup,
zacinaje celkem a pokracuje do detaild. Vice kolektivisti¢ti ¢insti vyjednavaci striktné
rozliSuji mezi jednanim v ramci kultury a mezi kulturami, pfi¢emz v ramci jednani
mezi kulturami délaji méné Gstupki. Cas neni cennou komoditou. Je ho dostatek a neni
divod ke spéchu. Jednani mohou byt velmi dlouha, pficemz netrpélivost je hodnocena
jako slabost, ztrata sebekontroly a jeji projevy vedou ke ,ztraté tvare”. Vyjadieni
nesouhlasu je jen velice ziidka explicitni. Samotné slovo ,,ne je jakési tabu. PIné€ ho
nahrazuji formulace obsahujici slivka ,,moznd®, ,,uvidime* a poznamky typu ,,jesté si
to rozmyslim*.

Zavér

Cinsk}'/ “idedlni vyjednavac*™ odrazi vlastnosti ¢inského ,,idedlniho muze — ,,tiin-c*“.
Je to muzsky hrdina, ktery ma pevné pod kontrolou své vztahy s ostatnimi a nasledné
je dokaze brilantné vyuzit v rdmci ,,vztahové hry kuan-si“ a pfistupu wen/spole¢né
patrani nebo wu/ mobilni valceni, tak aby dosahl vytyceného cile (Ruane, 2006).

Zatimco prvkum zapadniho stylu vyjednavani vyhra—vyhra se svou povahou
podobaji prvky pfistupu ,,spole¢né patrani* (jednani s civilizovanym partnerem), vyjed-
navani vyhra—prohra ma spole¢né prvky s jiz zminénym piistupem ,,mobilni val¢eni*
(jednani s barbarem).

Piijednani s civilizovanym partnerem se vyjednavac bude snazit projednat problém
bez zbyte¢né vymeény informaci ¢i zmén postoje tak, aby nebyla naruSena harmonie
tim, Ze by doslo ke ,,ztraté tvare* nékoho ze zucastnénych. Civilizovanost partnera
neboli , kulturni vytiibenost v tomto piipadé znamena kladeni dirazu na harmonii
vzajemnych vztahil a jeji ochranu. Naopak pii kontaktu s ,,barbarem* povede vyjed-
navac jednani, obrazné feceno, jako by vedl valku. Nebude vahat vyuzit natlakovych
taktik a ¢inskych Isti.

Cinsky zptisob vyjednavani se piislusnikéim jinych kultur méize zdat nepochopi-
telny a nepfedvidatelny, at’ jiz v pozitivnim ¢i negativnim slova smyslu, kdy je mozno
hovotit o neskutecné ochot¢, zdvotilosti, pfipravenosti a péci, nebo naopak o odsou-
zenihodném jednani, vyuZzivajicim moment pfekvapeni, 1Zi, podvody a pasti. Podstata
pochopeni ¢inského zplisobu vyjednavani spocivd v uvédomeéni si toho, Ze Cinské
filozofie v¢etné€ hodnotovych vzort a idealt ovliviiuji chovani dnesni ¢inské populace
a nasledné tak i ¢inské obchodni chovani. Jejich znalost a pochopeni jsou kli¢ové
k porozuméni ¢inské vyjednavaci strategie, ktera ma sva pravidla a logiku, vychazejici
z odlisného kulturniho prostredi, zaloZenou na odlisnych hodnotach a cilech. Jednotlivé
vazby byly naznaceny a charakteristiky ¢inské obchodni kultury rozebrany. Vystupem
byly dale informace o tom, na co je tfeba si dat pozor a co je tieba znat pro vybudovani
a udrzeni uspésnych vztaht s ¢inskymi obchodnimi partnery.

60



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 6/2009

Literatura

ADAIR, W.; BRETT, J.; LEMPEREUR, A.; OKUMURA, T.; SHIKHIREYV, P; TINSLEY, C.; LYTLE, A. 2004.
Culture and Negotiation Strategy: Research Report. Negotiation Journal. 2004, vol. 20, no. 1,
s. 87-111.

AL-KHATIB, J. A.; VOLLMERS, S. M.; LIU., Y. 2007. The Business to business negotiating in China: the
role of morality. Journal of Business & Industrial Marketing. 2007, vol. 22, no. 2, s. 84-96.

de BARY, W. T. 1999. Sources of Chinese tradition, volume one, from earliest time to 1600. 2. ed. 1999.
ISBN 0-231-10939-3.

EBREY, P. B. 1993. The Inner Quarters: Marriage and the Lives of Chinese Women in the Sung Period.
1993. ISBN 0585104344

FANG, T. 2006. Negotiation: the Chinese style. Journal of Business & Industrial Marketing. 2006, vol. 21,
no. 1, s. 50-60.

FAURE, G. O. 1998. Negotiation: The Chinese Concept. Neogotiation Journal. 1998, vol. 14, no. 2,
s. 137-148.

GELFAND, M. J.; DYER, N. 2000. A cultural Perspective on Negotiation: Progress, Pitfalls, and Pro-
spects. Applied Psychology: An International Review. 2000, vol. 49, no. 1, s. 62-99.

GHAURI, P. N.; FANG, T. 1999. The chinese business negotiation process: a socio-cultural analysis
[esearch paper]. Graduate School/Research Institute, Systems, Organisations and Management
(SOM). 1999. http://som.eldoc.ub.rug.nl/reports/1995-1999/themeB/1999/99B15.

GRAHAM, J. L. 1985. The Influence of Culture on the process of business negotiations: An Exploratory
Study. Journal of International Business Studies. 1985, vol. 16, no. 1, s. 81-96.

HALL, E. T. The Hidden Dimension. 1966. ISBN 0-385-08476-5.
HALL, E. T. The Silent Language. 1980. ISBN 0313222770.

HOFSTEDE, G. Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organizations
Across Nations. 2. ed. 2001. ISBN 0803973233.

CHEN, M.-J. Inside Chinese Business: A Guide for Managers Worldwide. 2001. ISBN 1591393272.

KHARBANDA, O. P; STALLWORTHY, E. A. 1991. Negotiation an essential management skill. Journal of
Managerial Psychology. 1991, vol. 6, no. 4, s. 2-52.

LAICHTER, J. Hovory Konfuciovy. Praha : 1940. Pieklad V. Lesny a J. Priisek.

LAO-C’. 1989. Tao te ting — O tao a ctnosti (filozoficky traktat). Praha : Dharmagaia, 1989. Preklad
B. Krebsova.

LEE, K.; YANG, G.; GRAHAM, J. L. 2006. Tension and trust in international business negotiations: Ame-
rican executives negotiationg with Chinese executives. Journal of International Business Studies.
2006, vol. 37, no. 5, s. 623-641.

LEE, S. M. Spectrum of Chinese Culture: All About Chinese Heritage. 2006. ISBN 9679780805.
LINTON, R. The Cultural Background of Personality. 1981. ISBN 0313227837.

MOVIUS, H.; MATSUURA, M.; YAN, J.; Kim, D. Y. 2006. Tailoring the Mutual Gains Approach for Ne-
gotiations with Partners in Japan, China, and Korea. Negotiation Journal. 2006, vol. 22, no. 4,
s. 389-435.

RUANE, A. E. 2006. ,Real Men* and Diplomats: Intercultural Diplomatic Negotiation and Masculinities
in China and the United States. International Studies Perspectives. 2006, vol. 7, no. 4, s. 342-359.

TRIANDIS, H. C. Culture and Social Behavior. 1994. ISBN 0070651108.

TU, W. M. Confucian Ethics Today: The Singapore Challenge. Curriculum Development Institute of
Singapore: Federal Publications. 1984.

SENGER, H. von. The book of stratagems. 1991. ISBN 0670839620.
XU, Yuanxiang. Confucius — A Philosopher for Ages. 2007. ISBN 7-5085-1037-2.
XU, Yuanxiang; YIN,Yongjian. Lao Tzu — The Eternal Tao Te Ching. 2007. ISBN 7-5085-1038-0.

61



ACTA OECONOMICA PRAGENSIA 6/2009

THE NATURE OF CHINESE BUSINESS NEGOTIATION BEHAVIOUR:
A BATTLEFIELD OR A GENTLEMEN’S CLUB?

Abstract: Since the People’s Republic of China (hereinafter referred to as China) opened
its market to the rest of the world, an enormous necessity to negotiate with Chinese busi-
ness partners has arisen. Businessmen from all over the world face Chinese counterparts
more and more often, business relations are becoming deeper and negotiating skills
play one of the key roles in the successful process of entering the Chinese market. Good
interpersonal relations with Chinese business partners seem to be of great importance
for creating and maintaining long-term business relations. What is the philosophy of the
Chinese way of negotiation? What is the philosophical base of Chinese business behav-
iour? How to understand Chinese negotiation strategies? What are the specifics of the
Chinese business culture? What are the critical points every negotiator should be aware of
to be able to create and maintain successful business relationship with Chinese partners?
This article points out fundamental cultural determinants which influence the Chinese busi-
ness behaviour while focusing on individual negotiation philosophies.

Keywords: National Culture, Business Negotiation, Cross-Cultural Business Negotiation,
Cocianism, Buddhism, Taoism, Chinese Stratagems
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