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1. UVOD

S porastom i ubrzanjem globalnog gospodarstva od ranih 80-ih godina, pojavio se trend
osvajanja novih medunarodnih poslovnih trziSta, uspostavljanja medunarodnih saveza i
razvoja trgovinskih sporazuma Sirom svijeta. Ta nova situacija potaknula je nove izazove.
Menadzeri moraju razumjeti kulturnu raznolikost, biti sposobni integrirati razlike kao sto su
jezik, zakoni, politi¢ki i ekonomski sustavi, poslovni procesi i stilovi upravljanja kako ne bi

bili nadmaseni od strane konkurenata.

Poslovanje u interkulturalnom okruZenju zahtijeva odredena temeljna znanja za uspjeh.
MenadZeri iz razli¢itih kultura imaju razliite uvide, razliita ponaSanja koja oblikuje
nacionalna kultura. Za poslovne menadzere neophodno je integrirati interakciju kulturnih
¢imbenika i razumjeti lokalne specifi¢nosti. Pregovaranje je interakcija u kojoj su te razmjene
najintenzivnije, menadZeri razmjenjuju ideje, pokuSavaju uvjeriti svoje kolege, rade ustupke i
postizu konsenzuse. Da bi se to prevladalo, medunarodni menadZer mora imati duboko znanje

o znac¢ajnom utjecaju nacionalne i organizacijske kulture na pregovaranje.

Prilikom ulaska poduze¢a na medunarodno trZiSte ono se susrece s mnogobrojnim izazovima
pa tako i kulturolo$kim, §to moze uzrokovati probleme ukoliko se kulturoloske razlike ne
prepoznaju. Suocen s izazovima koje svakodnevnica donosi, pojedinac Cesto biva sudionik
situacija u kojima mu konfliktni ili razli€iti interesi suprotne strane narusSavaju ostvarenje
vlastitih ciljeva. Da bi postigao ono Sto Zeli, sa suprotnom se stranom upusta u proces
pregovaranja. Pregovaranje je komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih strana

kojim one pokusavaju naci zajednicko rjeSenje za svoje potrebe 1 interese.

1.1.Predmet i cilj rada

Predmet ovog rada je teorijsko definiranje procesa pregovaranja i kulture te prikaz

kulturoloskih razlika izmedu Istoka i Zapada.

Cilj rada je utvrditi na koje nacine kulturoloSke razlike utjecu na proces medu kulturoloskog

pregovaranja.



1.2. 1zvori podataka 1 metode koriStene u radu

Prilikom izrade ovog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Teorijski dio
rada uglavnom se temelji na sekundarnim izvorima. Konkretnije, na pregledu literature autora

koji su se ili se jo$ uvijek bave medu-kulturoloskim pregovaranjem.

U istrazivackom procesu koristiti ¢e se sljedece metode: Metoda analize primjenjivati ¢e se za
raS¢lanjivanje slozenijih pojmova na jednostavnije dijelove. Metoda sinteze primjenjivati ¢e
se za objasnjenje jednostavnih sudova u slozenije. Metoda deskripcije primjenjivati ¢e se za
jednostavno prikazivanje i1 opis Ccinjenica. Metoda prikupljanja sekundarnih podataka
primjenjivati ¢e za prikupljanje informacija objavljenih od strane javnih instituta ili privatnih

izdanja.

1.3. Sadrzaj 1 struktura rada

Rad se sastoji od Sest temeljnih poglavlja. U uvodu se upoznajemo sa problematikom rada,
kao 1 izvorima podataka i metodama koriStenim u radu. Drugo poglavlje obuhvaca pojmovno
odredivanje pregovaranja. U treCem poglavlju je objasnjeno medukulturalno okruZenje kroz
prikaz osnovnih kulturnih dimenzija, osnovnih karakteristika kulture i kulture. U Cetvrtom
poglavlju je prikazano medukulturalno pregovaranje a u petom poglavlju su prikazane razlike
u pregovarackim tehnikama izmedu istoka i zapada u kojemu je prikazano na koji nacin se

pregovara u Japanu, Kini, SAD-u, i Francuskoj. U Sestom poglavlju je iznesen zakljucak



2. PREGOVARANJE

Kako bi razumjeli utjecaj kulture na medu-kulturolosko pregovaranje u ovom poglavlju ¢ée biti

objasnjen proces pregovaranja.

U danaSnjem dinami¢nom i ubrzanom poretku svijeta, ishodu svakog velikog sofisticiranog
poslovnog dogovora, prethodi vazan proces koji igra kljuénu ulogu o uspjeSnosti ili
neuspjesnosti daljnjeg odigravanja situacije izmedu dvije suprotstavljene strane kojima je cilj
sklopiti dogovor oko vaznih poslova na zadovoljstvo obiju strana. Radi se o procesu
pregovaranja. Opcenito gledaju¢i, pregovaranje je jedan od temeljnih oblika ljudske
komunikacije kojeg ponekad u svakodnevnom Zivotu nismo ni svjesni. Sama rije¢
pregovaranje opisuje proces diskusije izmedu dvije ili viSe strana s ciljem da se dode do
dogovora koji je prihvatljiv za obje strane. Proces pregovaranja je dosta kompleksan proces
Cak 1 kad se radi o ljudima iz istog kulturalnog okruzenja no kad se radi o interkulturalnom
pregovaranju, onda postaje joS kompleksniji jer ovisi o kulturnim vrijednostima, percepciji,
normama, formalnim procedurama te ocekivanjima. Dakle pregovaranje je proces
diplomatskog rjeSavanja problema u svrhu postizanja zadovoljstva obiju strana. Standardna
definicija pregovaranja na koju se Cesto nailazi u vecini literature 1 koja obuhvaca susStinu
pregovaranje definira pregovaranje kao proces koji koristimo kako bismo ispunili neke svoje

potrebe kad netko drugi kontrolira ono §to Zelimo ili trebamo.*

Pregovaranje predstavlja interaktivni proces komunikacije, koji se dogodi svaki puta kada
jedna strana zeli neSto od druge strane tj. kada jedna strana Zeli ispuniti neke svoje potrebe.
Pregovaranje kao interaktivni proces se javlja u svim zivotnim Situacijama i u privatnom
zivotu 1 na poslovnoj sceni. No postoji drasti¢na razlika izmedu pregovaranja na poslovnoj
sceni od svakodnevnog pregovaranja. Upravo s tim iskazom se moze dokazati da osoba koja u
svojem privatnom Zzivotu vodi uspjeSne pregovore, ne mora biti uspjeSan pregovara¢ na
poslovnoj sceni. Svakom poslovnom pregovaracu prethode neke odredene osobine koje ga

e e e ey -y v 2
obiljezavaju 1 isticu kao uspjeSnog pregovaraca.

! Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str, 11.
2 Dobrijevi¢, G. (2011). Poslovno komuniciranje i pregovaranje. Univerzitet Singidunum. str 70.



Osnovna razlika izmedu svakodnevnog pregovaranja i pregovaranja na poslovnoj sceni je u
samoj sustini. Sustina pregovaranja iz privatnog zivota je trenutac¢no rjeSavanje konkretnog
problema s kojim smo se uhvatili u kostac. To znaci da gledamo s jedne drugacije perspektive
za razliku od poslovnog pregovaranja. Sustina poslovnog pregovaranja je uspjesno sklapanje
poslova. Pregovaranje u svrhu uspjesnog sklapanja poslova za sobom povlaci i niz drugih
faktora kao Sto su raspolozivi resursi poduzeca, odnos s javnoséu, organiziranje marketinskih

aktivnosti ili ono najvaznije kapital poduzeéa.®

Za razliku od svakodnevnog pregovaranja u kojem pregovarac¢ brine o maksimalno jednom
faktoru kao na primjer postizanje osobnog zadovoljstva, u poslovnom svijetu pregovaraé
mora voditi rauna o ,,zdravlju“ poduzeca te o svim organizacijsko-radnim jedinicama da
donosenjem krive (nepovoljne) odluke ne bi doslo do oStecenja ili propasti. Poslovni
pregovara¢ vodi racuna o cijelom organizmu poduzeca, a ne samo o pojedinim organima
unutar poduzec¢a. Poslovna odluka mora biti u skladu s ciljem i moguénostima poduzeca, za
razliku od odluke pregovaraca koji odlucuje samo za svoju korist i na svoje zadovoljstvo. Kod
procesa pregovaranja trebalo bi znati da na uspjeSnost pregovaranja utjece i povjerenje koje
ljudi pridaju pregovaracu. Ako suprotna strana ne vjeruje da im mozemo pomo¢i ili nauditi,
od pregovora nece biti nista. Cilj svakog pregovarac¢a mora stoga biti razumijevanje kako nam
druga strana moze pomoc¢i ili nauditi te kakav interes ta druga strana pobuduje u nama. Isto je
i s drugom stranom. Druga strana takoder Zeli razumjeti $to joj mozemo ponuditi ili kako joj

moZemo nastetiti odnosno nauditi.*

U suvremeno doba pregovaranje se smatra univerzalnim procesom i kao takvo primjenjivo je
u mnostvu razli€itih zivotnih stanja, moguce ga je analizirati i proucavati iz mnoS$tva
zanimljivih perspektiva 1 u ¢itavom nizu razli¢itih druStvenih i poslovnih veza. Pregovaranje
je komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih strana kojim one pokuSavaju naci
zajednicko rjeSenje za svoje potrebe 1 interese. To je akcija kojom jedna strana nastoji rijesiti
svoje potrebe posredstvom druge osobe uz njezin pristanak. Pregovorima se nastoji na
civilizirani nacin zadovoljiti potrebe u situaciji kada jedna strana, do izvjesne mjere,

kontrolira ono §to druga strana zeli.®

¥ Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruZenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin, str
11.

* Ibid. str 11.

® Tudor, G. (2009). Veliki poslovni pregovori — tips and tactics: na temeljima strategije principijelnog
pregovaranja. Zagreb: M.E.P. str 14.



Da bi se pristupilo procesu pregovaranja potrebno je dobro sagledati preduvijete, sve pozitivne

I negativne elemente pregovora te jasno utvrditi i definirati ciljeve, strategiju za njihovo

postizanje, sastav pregovarackog tima te izvrSiti izbor alata kojim ¢e se pregovaraci sluziti

tijekom pregovaranja. Ciljevi predstavljaju osnovu pregovaracke situacije, oni moraju biti

realni, dostupni 1 mjerljivi. Kod svakog pregovora veoma je vazno prepoznati kako vlastite

motive i ciljeve pregovaranija, tako i one suprotne strane.®

2.1. Osobine pregovaraca

Da bi se sprije¢io negativan ishod pregovora, pregovara¢i moraju posjedovati odredene

osobine koje nece dopustiti nesavjesno pustanje u propast druge strane. Osobine uspjeSnih

< 7
pregovaraca su:

Iskrenost i postenje. Postupci kojima se pokazuje interes za ciljeve svih sudionika
pomo¢i ¢e pri stvaranju ozracja povjerenje.

Mentalitet obilja. Ljudi s mentalitetom obilja svoje ustupke u novcu, prestizu, kontroli
i itd. ne smatraju ne¢im $to njihov dio kolaca ¢ini manjim, ve¢ samo kao nacin da se
kola¢ ucini ve¢im. Osobe s mentalitetom Skrtosti na primjer ¢e reci: ,, Sve ono $to tebi
dam, ja gubim®. Pregovara¢ s mentalitetom obilja zna da davanje ustupaka pomaze pri
stvaranju jacih 1 dugotrajnijih odnosa.

Zrelost. Podrazumijeva osobe koje su se zauzele za svoje zelje i vrijednosti,
istovremeno shvacajuci kako su Zelje i1 vrijednosti druge strane jednako vrijedne.
Orijentacija na sustav. Ljudi orijentirani na sustav, trazit ¢e na¢ine na koje se moze
maksimalno unaprijediti cijeli sustav, umjesto da se usmjere na djelomi¢no

poboljsavanje nekih komponenti sustava.

Vrhunske vjesStine sluSanja. Dobro sluSanje zahtjeva da osoba izbjegava sluSanje

iskljucivo iz vlastitog referentnog okvira.

® Rosié, V. (2006). Tehnika pregovaranja i retorika. Pula: Visoka tehnitka $kola u Puli, Politehnicki studij. str.

38.

! Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin, str

12.



2.2. Proces medukulturalnog pregovaranja

Poslovno pregovaranje proslo je kroz transformaciju iz privremeno KkoriStene poslovne
vjestine u posebnu poslovnu sposobnost. Taj proces ima pet sekvencijalnih i meduovisnih
faza. Prva se faza sastoji od uspostavljanja i odrzavanja unutarnje harmonizacije postupaka i
podrazavajuéih procesa. Utvrduje se nekoliko jednostavnih koraka i smjernica koje se zatim
obznanjuju kako bi Stitile pregovaracke timove od ne jasnih zbunjujuc¢ih poruka. Osim toga,
obznanjuje se koji su menadzeri ovlaSteni za donoSenje poslovnih odluka, koju vrstu
poslovnih odluka i u kojoj mjeri. Takoder se utvrduje proces na temelju kojeg se donose

kljuéne odluke.®

Druga faza obuhvaca davanje naputaka i nedvosmislenih smjernica. Pregovaracki tim ne
smije imati samo informaciju o tome koji se minimalni prihvatljivi ishod treba posti¢i u
poslovnim pregovorima, ve¢ treba imati konkretne i precizne smjernice te rigoroznija mjerila
uspjeSnosti. Ako pregovara¢ postigne najniZzu cijenu u poslovnim pregovorima, ali na Stetu
drugih poslovnih kriterija, to ne¢e pomoc¢i u postizanju poslovnog uspjeha ili jatanju odnosa s
poslovnim partnerima. Menadzeri trebaju obznaniti pregovarackom timu kljucne interese koji
se moraju ostvariti, kriterije temeljem kojih pregovaraci trebaju vrednovati moguca rjesenja,
‘prekidace’ ili signalna stanja kada treba iza¢i iz pregovora, najbolje alternative
pretpostavljenom sporazumu. Jednako je tako vaZzno naglasiti ciljeve vezane za radne odnose

kojima treba teziti za vrijeme pregovora.’

Tre¢a se faza odnosi na konkretne pripreme. U mnogim Suvremenim organizacijama
pregovaraci se poti¢u na usvajanje standardnih metoda i na pripremu za pregovore. Ta
se priprema odnosi na uporabu suvremenih softverskih i hardverskih rjeSenja, interneta,
baza podataka te drugih alata kojima se moze bolje razumjeti druga pregovaracka strana. U
takvu se pripremu mogu ubrojiti i prethodni sastanci te zajednic¢ki boravci ili izbivanja
Clanova tima 1 drugih utjecajnih osoba s ciljem utvrdivanja osnovnih pravila procesa i

definiranja odluka o upravljanju predvidivim elementima pregovarackog procesa.10

® Tomagevi¢ Lisanin, M. (2004). Pregovaranje-poslovni proces koji dodaje vrijednost. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 148.

° Harward Business School, Winning Negotiations That Preserve Relationships, Harward Business School Press,
Boston, 2004, str.97. https://archive.org/details/isbn_9781591393481 09.03.2019.

% Tomasevi¢ Lisanin, M. (2004). Pregovaranje-poslovni proces koji dodaje vrijednost. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 149.



https://archive.org/details/isbn_9781591393481

Cetvrta je faza vezana za pregovaranje. I u trenutku kada su poslovni pregovori veé zapoceli
moguce je poboljsati nacin na koji se pregovori vode. Tako poslovni pregovaraci mogu uvijek
suradivati s razli¢itim vodic¢ima koji ¢e pregovaracima objasnjavati standardne uvjete ugovora
i savjetovati ih kada je u redu odstupiti od tih uvjeta. U tijeku poslovnih pregovora mogu se
koristiti vlastiti priru¢nici koji sadrze pregovaracka iskustva s razli¢itim tipovima klijenata te

.. . - . . .. 11
savjeti kako se ponasati u odredenim situacijama.

Peta se faza odnosi na reviziju, odnosno propitivanje zavrSenih pregovora te ucenje na temelju
dobivenih spoznaja. U tu je svrhu moguce razviti standardne obrasce u koje se upisuju lekcije
o tome $to je i kako dovelo do uspjeSnog pregovaranja ili §to je ugrozavalo poslovno
pregovaranje. Mogu se unositi i biljeSke o tome kako se ponasala druga strana tijekom
poslovnih pregovora u alate i baze podataka koje ¢e poslovni pregovaraci u odredenoj

organizaciji mo¢i koristiti u pripremi buducih poslovnih pregovora.

2.3. Strategije za uspjeSno pregovaranje

Strategija pregovaranja je dominiraju¢i i odabrani nacin kojim se nastoji do¢i do glavnog
pregovarackog cilja. Treba napomenuti da se strategija pregovaranja razlikuje od strategije
pregovora. Strategija pregovaranja viSe se bavi naCinom djelovanja, dok je strategija
pregovora usmjerena na odredeni pregovaracki slucaj. U poslovnom pregovaranju razlikuje se

viSe strategija:*®

e tvrdo pregovaranje

e meko pregovaranje

e pozicijsko pregovaranje
e fiktivno pregovaranje

e principijelno pregovaranje.

Cilj je tvrdih pregovora posti¢i sporazum s posve jednostranim zadovoljenjem potreba.

Glavno je obiljezje tvrdih pregovora jednostrano zadovoljenje vlastitih interesa. Tvrdi se

' Harward Business School, Winning Negotiations That Preserve Relationships, Harward Business School
Press, Boston, 2004, str.98. https://archive.org/details/isbn 9781591393481 06.03.2019.

12 Tomasevi¢ Lisanin, M. (2004). Pregovaranje-poslovni proces koji dodaje vrijednost. Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, str. 149.

B Tudor, G. (1992). Kompletan pregovara¢: umijeée poslovnog pregovaranja. MEP Consult, Zagreb, str. 19-20

10
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pregovori odlikuju ¢vrstinom nastupa, nepopustljivos¢u, agresivno$¢u i neuvazavanjem,
odnosno svime ¢ime se zZrtvuju obiljezja kvalitetnih pregovora. Ipak, tvrdo se pregovaranje
moze koristi u situacijama kada ¢injenice idu u prilog pregovaracu i u kojima ¢e pregovarac

sigurno pobijediti.

Ciljevi mekih pregovora je sporazum s bilo kakvim pokri¢em potreba te razvoj dobrih odnosa
medu pregovara¢ima. Meko pregovaranje primjenjuje se u situacijama kad jedna
pregovaracka strana zna da je ovisna o drugoj pregovarackoj strani te kada su jednokratni

sporazumi manje vazni od dugotrajnog poslovnog odnosa.**

Pozicijsko pregovaranje je strategija koja se najces¢e koristi u poslovnom pregovaranju.
Osnovna su obiljezje pozicijskog pregovaranja zauzimanje tvrdog stava o vlastitom zahtjevu
te izostajanje ulazne rasprave o okolnostima, interesima svake strane, inicijalnim prijedlozima
1 varijantnim rjeSenjima. Pozicijsko pregovaranje prepoznatljivo je po na¢inu na koji se ciljevi
nastoje posti¢i. Prvo se zauzme pozicija, pocCinje obrazlaganje, natezanje, eventualno
popustanje, iscrpljivanje, ,,mrtva trka® i tako sve do postizanja nategnutog kompromisa, ako u
meduvremenu poslovni pregovori ne dodu u pat poziciju i ako se ne prekinu. Razlika
pozicijskog pregovaranja u odnosu na tvrdo pregovaranje ogleda se u tome Sto se u

pozicijskom pregovaranju uz vlastite interese brane i vlastiti zahtjevi.'

Fiktivno pregovaranje je specifi¢na strategija poslovnog komuniciranja. Cilj fiktivne strategije
u poslovnom pregovaranju nije postizanje sporazuma i njegova provedba, ve¢ se teZi izbjeci
konkretne odgovore i ostvariti napredak. Stoga pregovarac¢ ¢esto odbija ponude druge strane u
poslovnim pregovorima, odgada susrete, unose se nejasni 1 neprecizni uvjeti u

sporazum, odgada se pisanje sporazuma, njegovo potpisivanje itd.*°

Posljednja strategija poslovnog pregovaranja jest principijelno pregovaranje. Za razliku od
drugih strategija poslovnog pregovaranja, principijelno pregovaranje tezi cjelovitom
pregovaranju, $to zahtijeva napor, ali se postize najveci uspjeh. ako svaka strategija poslovnog

pregovaranja ima svoje prednosti i nedostatke, principijelno pregovaranje strategija je kojom

' Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 22.

15 Rosi¢, V., & Blazi¢, M. (2007). Tehnika pregovaranja i retorika. Visoka tehni¢ka $kola, Politehnicki studij. str
51.

18 Rosi¢, V., & Blazi¢, M. (2007). Tehnika pregovaranja i retorika. Visoka tehni¢ka $kola, Politehni¢ki studij. str
52.
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¢e se sigurno pronaci najbolje rjesenje 1 najbolji rezultati te postici ,,win-win* rezultat, pa bi
se, unato¢ potrebnom trudu koji poslovni pregovarac treba uloziti, ta strategija trebala Sto vise

koristiti u poslovnim pregovorima.’

" Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 22.
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3. MEDUKULTURALNO OKRUZENJE

U ovom poglavlju navode se osnovni pojmovi i definicije koje se odnose na kulturu te
osnovne karakteristike i dimenzije kulture kao uvod u daljnja poglavlja zavrSnog rada koja se
odnose na interkulturalno okruzenje, interkulturalno pregovaranje te sve ostale pojmove koji

slijede interakciju i pregovaranje u interkulturalnom okruzenju.

Predstavnici medunarodnih tvrtki iz razli¢itih zemalja prilikom pripreme za poslovno
partnerstvo ili transakcije Cesto analiziraju tradicije, razlike i svojstva drugih zemalja. Tvrtke
u cilju olakSavanja poslovnih procesa pokuSavaju se prilagoditi specificnostima druge strane.
Da bi se to postiglo, mogu se analizirati kulturne dimenzije koje mogu prenijeti bitne
inkompatibilnosti izmedu stranaka. Dimenzije medukulturnih razlika mogu utjecati na proces
pregovaranja izmedu predstavnika razliCitih kultura. Mogu postojati razli¢ita shvacanja
razli¢itth simbola ili akcija u razli¢itim kulturama. Dakle, prije pocetka medunarodnih
pregovora potrebno je upoznati se s drugim kulturnim obiljezjima, ili ¢ak angaZzirati
posrednika koji dobro poznaje tu kulturu. U medunarodnim pregovorima preporuceno je
komunicirati s posrednicima koji poznaju kulturu druge stranke i imaju pravnu pozadinu, jer

mogu imati znanje o kulturnim i pravnim aspektima u pregovorima o drugoj strani.

3.1. Kultura

Danas su globalne promjene ucestala pojava te je medunarodna trgovina u usponu. Zbog toga
se naglasava vaznost kulture 1 kulturoloskih razlika za uspjeh prilikom pregovaranja s
medunarodnim partnerima. Kultura pojedine drustvene skupine se smatra osnovnim
obiljezjem nacije te ona snazno utjeCe na oblikovanje pojedinca i on to prenosi na svoju
organizaciju i poslovanje. Zbog sve vece potrebe medunarodnog poslovanja zadnjih nekoliko
desetlje¢a naglasen je trend sve intenzivnijeg istrazivanja kulture i njenog utjecaja na
poslovne procese. Uspjeh poslovnih subjekata na globalnom trzistu uvelike ovisi o njihovoj
prilagodljivosti 1 otvorenosti prema miSljenjima, stavovima, uvjerenjima 1 normama
inozemnih partnera. Stoga mnogi menadzZeri sve veéu pozornost pridaju istrazivanju kultura

kao preduvjet za uspjeSno medunarodno poslovanje.
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Kontekst pregovora na medunarodnoj razini suocen je s razlikama medu razli¢itim kulturama:
dugoro¢nim odnosom prema komunikaciji, plasmanom mo¢i, izbjegavanjem nesigurnosti,
emocionalnim razlikama izmedu pregovaraca i drugih. Te i druge razlike u medukulturalnim
dimenzijama mogu utjecati na proces pregovora izmedu predstavnika razli¢itih kultura. Moze
mijenjati razumijevanje razli¢itih simbola ili akcija u razli¢itim kulturama. Utjecaj
pregovarackih strategija na konacne rezultate je znacajan, stoga je u pripremnoj fazi
pregovora potrebno ispitati kulturne dimenzije druge strane. Stoga je potrebno ne samo
upoznati se s tudim kulturnim dimenzijama, ve¢ i s postoje¢im razlikama koje izazvati

poteskoce u komuniciranju.18

Covijek nema instinkta koje bi upravljali njegovim postupcima; njegovo ponasanje se mora
temeljiti na smjernicama koje su naucene. Da bi druStvo moglo §to djelotvornije funkcionirati,
nau¢ene smjernice moraju biti zajednicke. Bez zajednicke kulture, ¢lanovi nekog druStva ne
bi bili kadri komunicirati ili suradivati te bi to dovelo do kaosa i anarhi¢nog ponasanja. Prema
mnogim autorima, kultura predstavlja model svih prilagodbi, materijalnih ili duhovnih, koje je
druStvo prihvatilo kao tradicionalni nadin rjeSavanja problema svojih c¢lanova. Kultura
obuhvaca sve institucionalizirane nacine kao $to su vjerovanja, norme, vrijednosti i kulturne
pretpostavke koje reguliraju ponasanje. Kultura odreduje kako ¢lanovi pojedinog drustva

misle 1 osjecaju; ona usmjerava postupke 1 definira njihov svjetonazor. ’

Kultura je pojam koji obi¢no oznaava sloZenu cjelinu institucija, vrijednosti, predodzaba 1
praksi koje Cine zivot odredene ljudske skupine, a prenose se i primaju u¢enjem. Po definiciji
E. B. Tylora (Primitivna kultura, 1871), koja se smatra prvom znanstvenom i najSirom
definicijom, kultura se odnosi na znanje, vjeru, umjetnost, moral, zakone i obicaje. Tomu
rasponu valja dodati da se, u suprotnosti s danasnjim duhovnim znaéenjem koje ju vezuje za
simbolicki svijet odvojen od tjelesnih potreba, ona prvotno odnosila na materijalni proces
kolonizacije, Stovanja, obradbe i oplodivanja zemlje. Spajaju¢i prirodu i duh, nuZnost i
slobodu, antropologiju i estetiku, pojam kulture oscilirao je tijekom povijesti medu tim
polovima, S§to ga je obiljezilo unutarnjom podvojenoSéu te stalnim pokuSajima njezina

prevladavanja.?°

18 peleckis, K. (2013). International business negotiations: culture, dimensions, context. International journal of
business, humanities and technology, str. 91.

9 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 31.

2 http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=34552 07.03.2019.
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Kultura podrazumijeva kolektivnu svijest jedne nacije ili jednog naroda. Kolektivna svijest se
stoga odnosi na mentalitet, na¢in razmisljanja, nac¢in donoSenja odluka, pravila ponasanja u
dostatnoj situaciji. kultura je kolektivno programiranje svijesti koja razlikuje pripadnike jedne
ljudske grupe od pripadnika druge grupe. Pojam programiranja svijesti u ovom slucaju
oznacava svijest, to jest spoznaju do koje je dosSla neka zajednica zbog odredenih uvjeta koji
su prethodili percepciji i shvacanju svijeta oko sebe. Faktori koji naj¢esée utje¢u na spoznaju
kolektiva i budenje svijesti jesu prirodni faktori; naj¢esce reljef, geografska destinacija ili na
primjer klima. U nekim slucajevima faktor ugrozenosti moze takoder utjecati na stvaranje
odredene svijesti to jest misljenja ili kulture. Svaka kultura i kulturna cjelina mora rjeSavati
probleme koji nastaju medu ¢lanovima zajednice. Rjesenja koja nudi odredeno drustvo mogu
biti neprihvatljiva, jer i sami problemi s kojima se druStvo susrece i obrasci rjeSavanja

problema variraju od drustva do drustva.!

Kultura podrazumijeva odgoj odnosno programiranje svijesti podrazumijeva ¢injenicu da ljudi
odredene zajednice imaju sli¢an odgoj prema nekim ustaljenim normama ili obicajima pa se
stoga kaze da su imali sli¢no ,,mentalno programiranje“. Kultura ono Sto razlikuje ljude
odredene zajednice od ljudi druge zajednice. Poznavanjem pojma kulture trebalo bi poznavati

1 pojam drustva kojeg navodi.

3.2. Osnovne karakteristike kulture

Ove osnovne karakteristike se odnose na sve kulture, a ne na pojedina¢ne kulture pojedinih

nacija ili naroda. Karakteristike kulture prema su:*?

1) Nacelnost: podrazumijeva ope obrasce i okvire prihvatljivog ponaSanja koji su
zasnovani na nenormiranim nacelima.
2) Djeljivost: kultura nije vlasnistvo pojedinca, ve¢ grupe te je stoga kultura drustvena a

ne pojedinacna kategorija i kao takva se dijeli na pojedine ¢lanove drustva

a2 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 31.
2 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 36.
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3)

4)

5)

6)

7)

8)

Komunikativnost: ujedno kao i jedna od osnovnih funkcija kulture, podrazumijeva
komunikaciju sa svijetom te doprinosi vecoj bliskosti izmedu poznavatelja jedne
kulture.

SteCenost: predstavlja steCenu kategoriju, a ne urodenu kategoriju (npr. ne iznosi se
smece nocu i sl.)

Diferenciranost: pripadnici razli¢itih kultura cesto imaju razliCite perspektive i
pretpostavke o istoj stvari (npr. u Indiji je krava sveta zivotinja)

Trajnost: podrazumijeva trajna kategorija koja se prenosi s generacije na generaciju
odnosno s koljena na koljeno.

Kumulativnost: kultura je okvirnog i otvorenog karaktera i nalazi se u stalnom procesu
uobli¢avanja; svaka generacija nesto doda i zaduzi vlastitu kulturu.

Dinamicnost kulture: svaka kultura neovisno o stupnju njegovanja svojeg identiteta,

podlozZna je postepenim i evolutivnim promjenama kroz vrijeme.

Deset nacina na koje kultura moZe utjecati na pregovaranje:?*

1)

2)

3)

4)

Definicija pregovora:

O ¢emu se pregovara 1 Sto se dogada za vrijeme pregovora razli¢ito je od kulture do
kulture.

Percepcija prilika:

Distributivne ili integrativne prilike. (Npr. Sjevernoamericki pregovaraci skloni su
percipirati pregovore kao u osnovi distributivne)

Odabir pregovaraca:

Kriteriji za odabir pregovara¢a moze biti dob, spol, znanje o temi pregovora, polozaj,
poznavanje jezika, obiteljske veze, iskustvo i status. Razli¢ite kulture na razlicit nacin
vrednuju kriterije Sto dovodi do razli¢itih ocekivanja o tome S§to je prikladno u
razli¢itim vrstama pregovora.

Protokol:

Kulture se razlikuju prema vaznosti protokola odnosno razine formalnosti odnosa.
Npr. SAD spada u najneformalnije zemlje na svijetu. Jako su opusteni, oslovljavaju

inozemne partnere s prvim imenom, prijateljski nastrojeni, zanemaruju titule i

3 Lewicki, R. J., Saunders, D. M. & Barry B. (2006): Pregovaranje, MATE d.o.0. Zagreb, str. 418. — 422 str.
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5)

6)

7)

8)

9)

posjetnice. Dok druge zemlje kao Japan, Francuska i Njemacka su izrazito
profesionalni i formalni.

Komunikacija:

Kultura utjece na verbalnu i1 neverbalnu komunikaciju. Neverbalna komunikacija ¢esto
zna biti razli¢ita od kulture do kulture. Isti govori tijela ne znace isto u svakoj kulturi.
Sto jedna kultura smatra uvredljivim, druga to moze smatrati znakom snage i nadmo¢i.
Iako ima mnogo kulturoloskih razlika u neverbalnoj komunikaciji izmedu razlicitih
kultura, postoje odredene smjernice neverbalne komunikacije koje vrijede u gotovo
svakoj kulturi.

Osjetljivost na vrijeme:

Vrlo vazna stavka poslovnog pregovaranja je dolazak na vrijeme. Preciznost i tocnost
se uvijek cijeni. Ukoliko partner nije u stanju do¢i na vrijeme treba kontaktirati
inozemnog partnera i ispri¢ati se. Razli¢ite kulture razli¢ito percipiraju vrijeme.
Amerikanci postuju vrijeme drugih te ga ne vole trositi. U nekim kulturama, kao npr. u
Kini i Latinskoj Americi, vrijeme kao takvo je nevazno.

Sklonost riziku:

Kulture se razlikuju prema tome jesu li sklone riskiranju. Neke kulture svoje odluke
donose postepeno te im je potrebna velika koli¢ina informacija za donoSenje odluka.
Dok druge kulture riskiraju te im nije potrebna velika koli¢ina informacija za donijeti
odluku.

Grupe nasuprot pojedinaca:

Razlikuju se kulture koje su iznimno orijentirane na pojedince (izraZzen
individualizam), te kulture koje su orijentirane na grupe (viSe cijene superiornost
grupe).

Priroda sporazuma

Kultura ima utjecaj na sklapanje sporazuma. U pojedinim kulturama sporazum se
skalpa na temelju logike (npr. najjeftiniji dobavljac), a u ostalim na temelju veza i

statusa.

10) Emocije:

Kultura utjece i1 na iskazivanje emocija. Neke kulture to koriste kao taktiku prilikom

pregovaranja.
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3.3. Osnove kulturne dimenzije

Osnovna podjela kulturnih dimenzija obuhvaca eksplicitnu i implicitnu podjelu dimenzija. To

je osnovni model koji je prihvacen gotovo svugdje u svijetu s nekim manjim iznimkama.

Dakle, dvije bitne dimenzije kulture koje se odnose na opazajnoj razini te razini objasnjivosti

kulturnih vrijednosti, oblika, odnosa i1 procesa su eksplicitna i1 implicitna kultura.

Razlikujemo:**

1. Eksplicitna kultura je dostupna empirijskoj i znanstvenoj provjeri. To je kultura koja se

nalazi na razini opéepoznatog, a podrazumijeva odredene norme ili obrasce ponaSanja kao

Sto je na primjer poStivanje pravila pravilnog pregovaranja ili nekakav poslovni bonton.

Eksplicitna kultura podrazumijeva op¢i obrazac koji je shvacen kao zajednicki obrazac

svim kulturama poslovnog svijeta.

2. Implicitna kultura obuhvaca skrivene, izravno neobjaSnjive kulturne tvorevine, koje se

najcesce javljaju na razini simbolickog odnosa, kao Sto su spoznaje, vrijednosti, modeli

ponasanja, norme, legende, mitovi, humor 1 sl. Implicitna kultura obuhvaca 1 pojedine

elemente na koje se je potrebno osvrnuti prilikom upoznavanja nama strane kulture.

2.1.

2.2.

2.3.

Saznanja i vjerovanja — Karakteristina su za odredeno dru$tvo i obuhvacaju sva
steCena znanja, vjerovanja, praznovjerja i mitove.

Vrijednosti — Podrazumijeva sustav vrednovanja odnosno shvacanja o tome §to se
vrednuje kao dobro ili loSe i za §to se prema uvjerenju pripadnika neke grupe, treba
boriti te ¢emu treba teziti. Cinjenica je da u svakom drustvu postoje odredene
vrijednosti kao viSe ili manje dominantne. Opc¢e prihvacene vrijednosti predstavljaju
drustvene ideale koji se postavljaju kao uzori 1 zadaci pred pojedine ¢lanove drustva.
Norme — Predstavljaju propise 1 standarde koje su prihvatili ¢lanovi drustva ili grupe.
To su implicitna ili eksplicitna pravila koja su utemeljila razli¢ite grupe za regulaciju
ponasanja ¢lanova grupe. Norme kazuju kako se ponasati ili kako se ne ponaSati u
razli¢itim situacijama. Postoji velik broj normi u drusStvu i za razumijevanje drustva

najvaznije norme predstavljaju sustavi uloga.

2 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,

str 37.
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4. MEDUKULTURALNO PREGOVARANIJE

Medukulturizam je pojam kojim se oznacava dinamicna i interaktivna veza i odnos izmedu
kultura. Da bi se postigla ta jaka interaktivna veza izmedu kultura, potrebno je poznavati
odgovaraju¢e kulturne vrijednosti i obicaje, ali pritom posjedovati vjeStine kojima ce
pregovara¢ uobliCiti pristup u navedenoj situaciji vode¢i se principima, nacelima i
vrijednostima koje je naucio o kulturi s kojom vodi poslovne pregovore. za uspje$nu poslovnu
suradnju s inozemnim poslovnim partnerima neophodno poznavati njihovu kulturu, razlike i
vrijednosti koje su ustaljene u toj kulturi. Treba se usredotoCiti na opazanje odnosno

uocavanje realnosti razlike.

S druge strane kod pregovaranja treba imati na umu i stereotipe. Dakle opazanje se tumaci
kao ¢ovjekovo tumacenje realnosti odnosno tumacenje svijeta, njegovih zakona i opsega. To
podrazumijeva da svaka kultura ima svoje videnje vremena i svijeta koji je okruzuje. Svaka
nacija ima svoj obrazac ponaSanja, vodenja poduzeca i svoj osnovni moto koji se temelji na
opazanju okoline odnosno svijeta oko sebe. Tako na primjer kultura SAD-a se temelji na
opazajnom svojstvu da je vrijeme novac zatim u kultura Francuske se temelji na to¢nosti i
visokoj formalnosti ili na primjer kultura Japana se temelji na obrascima poStovanja i

autoritativnosti.?®

Stereotip predstavlja sklonost da se druga osoba vidi kao pripadnik neke grupe ili kategorije.
Dakle neka kategorija odnosno grupa ljudi postaje stereotipizirani idol i obrazac ponaSanja
kojeg prate svi ostali pripadnici iste kulture i poistovjeéuju se s njim ili s tom grupom.
Ukoliko pregovara¢ nije svjestan stereotipa neke kulture, do¢i ¢e do omalovazavanja
vrijednosti druge strane te pritom i do Sovinistickih ispada. Uzmemo li za primjer britanske i
japanske menadzere. Japanci predstavljaju stereotip marljivih, iskrenih, opreznih i vrlo
metodi¢nih menadzera dok s druge strane britanski stereotipi se mogu spoznati u svijetlu
iskrenih, predvidljivih, kooperativnih i vrlo logi¢nih stereotipa. Ako sada u ovom primjeru
britanski menadzeri nisu upoznati s japanskim stereotipima, Britanci bi mogli zakljuciti da
Japanci nisu nimalo fleksibilni ni dovoljno otvoreni za poslovne prijedloge. U obrnutoj
situaciji Japanci bi o Britancima mogli zakljuciti da su preambiciozni te da to Steti ugledu i

autoritetu njihovog poduzeca. Pitanje kako ¢e se ljudi ponasSati u poslovnoj komunikaciji u

2 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 41.
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interkulturalnom okruzenju zavisi od mjerila vrijednosti koje ljudi, pripadnici jedne kulture,
imaju. Vrijednosti su vezane za pitanje Sto je pravicno, a $to nije, Sto je dobro, a Sto je lose. U
zavisnosti od kulture kojoj pripadaju, menadzeri imaju drugacije poslovne ciljeve, odnos

prema kompaniji i drugim kolegama.”®

Specificnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja vezane su za neposredni i okolinski
kontekst. Neposredni kontekst obuhvaéa pet ¢Eimbenika koji medunarodno poslovno
pregovaranje Cine zahtjevnijim od poslovnog pregovaranja unutar jedne drzave, a to su
relativna pregovaracka mo¢, razine konflikta, odnos izmedu pregovaraca, Zeljeni ishodi i
neposredno zainteresirane interesne skupine, dok okolinski kontekst obuhvaca Sest takvih
¢imbenika, a to su politicki 1 pravni pluralizam, medunarodna ekonomija, strane vlade i

birokracije, nestabilnost, ideologija i kultura.”’

Relativna pregovaracka mo¢ dviju strana Cesto je operacionalizirana kao koli¢ina financijskih
1 drugih kapitala koji je svaka pregovaracka strana spremna uloZiti u novi poslovni pothvat.
Pretpostavlja se ¢e ona pregovaracka strana koja ulozi veéi kapital imati veéu mo¢ u
pregovorima. Ipak, kapital nije jedino $to utjece na relativnu mo¢ pregovaranja, nego se ¢ini
da je ona povezana i s kontrolom projekta koja je pod velikim utjecajem pregovaranja. Osim
toga, ¢ini se da na relativnu mo¢ pregovaranja moZe utjecati viSe ¢imbenika, a to su

ekskluzivni pristup trzistima, sustav distribucije i odnos s vlastima.?®

Razina konflikta 1 vrsta meduovisnih strana u medunarodnim poslovnim pregovorima takoder
utjecu na proces 1 ishod pregovaranja. Vazno je do koje mjere pregovaraci razlicito
percipiraju pregovore i temu pregovaranja, a ¢ini se da je to ovisi o kulturi. Isto tako, o kulturi
ovise 1 nacini na koje pregovaraci reagiraju u konfliktnim situacijama. Na proces i ishod
poslovnih pregovaranja imat ¢e i odnos medu glavnim pregovarac¢ima. Medutim, pregovori su
samo dio odnosa izmedu dvije strane. Povijest odnosa medu glavnim pregovara¢ima utjece na
trenutne pregovore koji ¢e postati dijelom svih sljede¢ih pregovora izmedu dviju strana. Jo$
jedan ¢imbenik koji ima ulogu u pregovaranju jesu zeljeni ishodi. Moguce je da kratkoro¢ni

ciljevi jedne strane u trenutnim pregovorima budu u konfliktu s utjecajem tih ciljeva na

% Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 41.

7 Lewicki, R. J., Saunders, D. M., & Barry, B. (2009). Pregovaranje. Mate. str. 405.

% van, A., & Gray, B. (1994). Bargaining power, management control, and performance in United States—China
joint ventures: a comparative case study. Academy of Management journal str.1513.
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dugoro¢ni odnos izmedu pregovaraca. Ako je jednoj 1 drugoj strani vazno odrzati kvalitetan i
dugorocan poslovni odnos, tada ¢e strane pristati na manje u kratkoro¢nim ciljevima, ali ¢e
zadrzati dugoro¢ne odnose. Neposredno zainteresirane interesne skupine u pregovorima
takoder utjecu na poslovne pregovore. Te se skupine odnose na pregovarace i osobe koje
pregovaraci izravno predstavljaju, kao Sto su njihovi menadzeri, poslodavci 1 upravni odbori.
Upravo vjesting, sposobnosti, iskustvo i osobna motivacija tih osoba mogu utjecati na

poslovne pregovore.”®

* phatak, A. V., & Habib, M. M. (1996). The dynamics of international business negotiations. Business
Horizons, str. 31.
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5. RAZLIKE U PREGOVARACKIM TEHNIKAMA IZMEDU
ISTOKA | ZAPADA

Razlike izmedu isto¢nih i zapadnih kultura su brojne, jer ljudi iz Istoka i Zapada ne samo da
zive u razli¢itim sredinama, ve¢ se i obrazuju na razlicite nacine. Karakteristike svake kulture
prikazane su u ponasanju ljudi; njihove stavove prema zivotu i ljubavi, te njihove osobnosti.
Prije svega, ljudi iz Istoka i Zapada imaju razlicite stavove prema svom zivotu. Isto¢ni ljudi
zive u vremenu, $to znaci da slijede prirodni poredak vremena kako bi €inili ono §to bi trebali
raditi 1 raditi korak po korak. Isto¢njaci ne vole da im se rasporedi zabrljaju i obi¢no mrze
mijenjati stvari kada odluc¢e o redoslijedu. Nasuprot tome, zapadni ljudi zive u svemiru. Oni
radije slijede svoje snove i rade ono §to Zele. Ponekad nisu pragmati¢ni kao Istoc¢ni ljudi, ali
Cesto postizu velike ciljeve u svom zivotu. Drugo, isto¢ni i zapadni ljudi se uvelike razlikuju u
svojim osobnostima. Isto¢njaci su Cesto pasivni. Oni su skloniji biti pokorni nego biti
agresivni. Smatraju da je biti lider tesko, i ne vole preuzimati teske odgovornosti. Takoder,
oni su kontemplativni. ViSe misle 1 ¢ine manje; naprotiv, zapadni ljudi ¢ine viSe 1 manje
misle. Oni su vrijedni i uporni; vole biti vode 1 donositi odluke. Iako te razlike viSe nisu toliko
proizvoljne, one su jo$ uvijek ocite kada okupimo isto¢ne i1 zapadne ljude. Zapadni ljudi Cesto
vode isto¢ne ljude, ali ne suprotno. Ukratko, ljudi iz Istoka i Zapada ne samo da Zive u
razli¢itim zivotnim stilovima, ve¢ i razmiSljaju na razli¢ite nacine. lako neke karakteristike
danas nisu toliko proizvoljne, one i dalje postoje u nasem drustvu. Razumijevanje tih obiljezja

svakako bi koristilo nasem razumijevanju i u¢enju iz kulture svake druge osobe.

Metode pregovaranja razlikuju se od kulture do kulture. Neki ljudi mogu usvojiti izravniji ili
jednostavniji nac¢in komunikacije, dok drugi mogu usvojiti metodu koja je neizravnija ili
sloZzenija. Svaka kultura ima svoje vlastite standarde, a jedno ponaSanje koje ima odredeno
znacenje u odredenoj kulturi moze se drugacije tumaciti u drugoj. Buduci da su stil 1 uzorak
pregovaranja pod utjecajem kulturnih obiljeZja, proces i rezultat pregovaranja takoder ¢e se
razlikovati zbog kognitivnih razlika pregovaraca u tumacenju medusobne ovisnosti i

autoriteta.

5.1. Istocni svijet
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Pojam isto¢ni svijet odnosi se na razli¢ite kulture ili druStvene strukture i filozofske sustave
koji ovise 0 kontekstu, naj¢esc¢e ukljucujuéi barem dio Azije ili zemljopisno zemlje i kulture
isto¢no od Europe, mediteransku regiju i arapski svijet, posebno u povijesnom kontekstu, a u

modernim vremenima u kontekstu orijentalizma.

Slika 1 Isto¢ni svijet

~— -

Izvor: https://sh.wikipedia.org/wiki/lsto%C4%8Dni svijet 11.03.2019.

Pojam je izvorno imao doslovno zemljopisno znacenje, koji se odnosio na isto¢ni dio Starog
svijeta, suprotstavljajué¢i kulture i civilizacije Azije s kulturama Europe (zapadni ili zapadni
svijet). Tradicionalno, ovo obuhvaca cijelu Srednju, Sjevernu 1 Isto¢nu Aziju (Daleki istok),
veci Bliski istok, jugoistocnu Aziju i juznu Aziju (indijski potkontinent). Konceptualno,
granica izmedu Istoka i1 Zapada je kulturna, a ne geografska, zbog Cega je Australija tipi¢no
grupirana na Zapadu, dok su islamski narodi i ve¢i dio bivSeg Sovjetskog Saveza, bez obzira

na lokaciju, grupirani na Istoku.

5.1.1. Japan

Japanci izri¢ito drze do svoje kulture i navika, Njihova kultura je dragocjena, bogata
tradicijom 1 odrzana do danas te ako se ne poznaje njihov nacin ponaSanja moze ih se
uvrijediti. Ova kultura u prvi plan istie obiteljske i prijateljske odnose. Sastanci nedjeljom i
neradnim danom su neuobicajeni. Sastanke treba zakazati nekoliko dana prije uz obvezu

potvrde. U Japanu veliku ulogu igra "kolektivizam™, nikad nisu zazirali od kolektivnih ili
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grupnih normi. Japanski zaposlenici posjeduju snazan zajednicki interes za kolektiv, Sto
olakSava uspjeSan timski rad. Vrlo Cesto svog poslovnog partnera znaju zasut komplimentima,
npr. kada poslovni partner kaze dobar dan na japanskom jeziku, oni ¢e ga poceti hvaliti kako

dobro govori jezik. Skromnost i postivanje sugovornika temeljne su odrednice Japanaca.*

U Japanskoj kulturi, izrazene su razlike medu ljudima na razli¢itim hijerarhijskim pozicijama.
To podrazumijeva podijeljenost izmedu muskih i zenskih vrijednosti. Mnogo paznje se
poklanja lojalnosti, empatiji i vodenju podredenih. Japanci imaju homogen sustav vrijednosti
s jakim odnosima unutra kompanije, veoma izrazenom hijerarhijom s naglaskom na brizi o
zaposlenicima. U komunikaciji Japanci ne vole prijateljsko dodirivanje ili rukovanje. Veoma
su to¢ni i na sastanke dolaze 15-20-ak minuta ranije. U samome procesu pregovaranja,
Japanci su disciplinirani i vrlo dobri slusa¢i. VaZan im je nacin na koji im se druga strana
obra¢a, a ne ono $to se govori. Problem moZe nastati u toku pregovora ukoliko im se
pregovara¢ ne predstavi hijerarhijsku poziciju, jer Japanci tada neée znati kako s njim
komunicirati. Japanci za razliku od zapadnjaka individualaca pripadaju grupi pa ponekad kod
iznoSenja ustupaka nisu u moguénosti iznijeti svoje odluke, a da se pritom medusobno ne
posavijetuju s grupnim konsenzusom. Upravo zbog ovakvih situacija pregovori se pretvaraju u

vrlo naporne, iscrpljujuce 1 frustrirajuce pregovore.3

Japanci su izuzetno disciplinirani. Dolazak na vrijeme je obavezan dok je kaSnjenje
nepojmljivo. Radno vrijeme u Japanu je od ponedjeljka do petka od 09-17h, Cesto se radi i
subotom prijepodne. Kada je rije¢ o poslovnim sastancima treba se voditi raCuna o odijevanju.
Najbolji izbor je klasicno poslovno odijelo pri cemu treba izbjegavati jarke boje. LeZernija,
odnosno sportska garderoba ne dolazi u obzir, ¢ak ni ako su temperature visoke. U manjim
kompanijama pravila odijevanja nisu toliko stroga, ali je konzervativno oblac¢enje obavezno u

,. .. .. . .. 2
veéim kompanijama i institucijama.®

Japanci opcenito zatvaraju sva vrata vanjskim utjecajima, ali su otvoreni za ideje unutar svoje
skupine. Oni su subjektivni i eksperimentalni u svom misljenju, drzeéi se tradicionalnih

vrijednosti. Snazna odanost njihovim grupama ¢ini ih da gledaju odredeno 1 specificno, a ne

%0 Vuji¢ V., Ivanid M., Boji¢ B. (2016): Poslovna etika i multikultura, Fakultet za menadtment u turizmu i
ugostiteljstvu Opatija, str. 243.

%! Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 52.

%2 Brekalo, K. (2017). UTJECAJ KULTURE NA POSLOVNO PREGOVARANJE S INOZEMNIM
PARTNERIMA. University of Split. Faculty of economics Split. str. 14.
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na univerzalno i apstraktno. Budu¢i da su viSe subjektivni nego objektivni, Japanci se vise
oslanjaju na svoje osjecaje nego na ¢injenice. Medutim, buduci da inzistiraju na konsenzusu u
svojim skupinama, drugi mogu tumaciti njihovo ponasanje kao utemeljeno u vjeri u ideologiju
koja kaze da su oni superiorni nad drugima. Njihovo kontrolirano komunikativno ponasanje

. . .. . 33
pogorsava ovu situaciju kod neznanih stranaca.

Za japanskog pregovaraCa najvaznije je ,,Cuvanje obraza“ i odrzavanje uljudnosti. U
nezadovoljstvu ishodom pregovora, Japanac nikad nece direktno potvrditi svoje
nezadovoljstvo; ve¢ ¢e u suprotnom osoba koja je bila zaduzena za ostvarivanje kontakta
izmedu dvije kompanije postati nedostupna. Pregovaracki stil je bezlican i neemotivan.
Logika i argumenti nisu dovoljni da bi uvjerili Japance u ishod neke poslovne suradnje.

NajvaZznije im je steci potpuno povjerenje i doslovno im se svidjeti na prvi pogled.34

Japan ima bogatu i jedinstvenu kulturu i tradiciju koja uvelike utjeCe na nacin njihovog
poslovanja. Postoje mnogobrojne kulturoloske razlike u neverbalnoj komunikaciji, ponasanju za
stolom, nacinu pozdravljanja te je zadatak menadZera/inozemnog partnera da se upozna s tim
razlikama kako bi ostavio dobar dojam i postigao cilj pregovaranja. Japanskim poslovnim
partnerima za razliku od Amerikanaca cilj pregovaranja je uspostavljanje dugoro¢nih poslovnih

odnosa, a ne §to veca zarada u $to kracem roku.

5.1.2. Kina

Poslovanje s ovom kulturom moze predstavljati poveliki problem za pregovaraca Koji
nedovoljno poznaje kulturu Kine, jer njezini principi pocivaju jo§ uvijek na stupovima
tradicionalnih, ustaljenih, nepisanih normi i obrazaca ponaSanja koji su se zadrzali do
danasnjih vremena. lako lider na svjetskom ekonomskom trzistu i glavni izvoznik, Kina
pociva na autokratskom liderstvu pri kojem vlasnik koristi svoju mo¢, ali 1 brine za druge to
jest podredene. Poslovanje s Kinezima zahtjeva dugotrajno obvezivanje. To znaci da bi moglo
proc¢i od pet do deset godina da bi se povratio ulozeni kapital. Za SAD i njihove principe to
sigurno ne bi odgovaralo. U Kini su vazne veze li¢nosti. Kompanije koje Zele biti uspjesne

moraju upoznati prave ljude koji su cijenjeni po ne€emu u drustvu te koje ¢e uvjeriti da im

% Morrison, T., Conaway, W. A., Borden, G. A., & Koehler, H. (1994). Kiss, bow, or shake hands: How to do
business in sixty countries. Holbrook, Mass.: Adams Media Corporation. str. 204.

3 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 52.
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pomognu u poslovanju. No s druge strane kineske kompanije koje osnivaju vlastite pogone i
koriste ogroman izvor jeftine radne snage, prolaze mnogo bolje jer kontroliraju vlastito
poslovanje i1 vladi Kine pomazu pri zaposljavanju radnika pri ¢emu dobivaju odgovarajuce

nagrade. *

Kinezi su opcenito oprezni prema vanjskim izvorima informacija. Obi¢no informacije
obraduju kroz subjektivnu perspektivu, izvedenu iz iskustva, osim ako se nisu obrazovali na
zapadnom sveucilistu. U komunistickoj vladi zahtijeva se univerzalno ponaSanje koje slijedi
pravac komunisticke partije. Prednost koja se pokazuje Clanovima komunisticke partije je
pretjerano partikularna. Vjera u liniju komunisticke partije je dominantan izvor istine u svim
negacijama. Opéenito, istina je subjektivna, a osjeéaji su primarni izvor istine. Cinjenice su

prihvaéene, ali ne i ako su u sukobu s druga dva izvora.*®

Po pitanju susreta i samog procesa pregovaranja Kinezi se vole upustati u pregovore samo s
pregovarac¢ima koji imaju jak autoritet za donos$enje odluka. Iako posStuju autoritativnu osobu,
Kinezi ne donose odluke brzo 1 odjednom. Odlu¢nost i strpljivost su vazne osobine u samom
procesu pregovaranja jer su Kinezi detaljni 1 metodi¢ni u evaluaciji projekta ili ponude. Pisani
ugovori su kra¢i za razliku od pisanih ugovora zapadnih kultura jer kineski principi pocivaju
na tradicionalnim nepisanim obrascima ponaSanja i pravilima prema kojima nije sve potrebno
staviti na papir ve¢ neki dijelovi ostaju u samom usmenom dogovoru. Filozofija kineskog
menadzmenta poéiva na paternalizmu, uzajamnim obvezama, odgovornosti, hijerarhiji te

poStovanju nadredenih.

5.2. Zapadni svijet

Zapadni svijet, poznat 1 kao Zapad, odnosi se na razli¢ite nacije ovisno o kontekstu, naj¢esce

ukljucujuéi barem dio Europe, Australije i Amerike, sa statusom Latinske Amerike u sporu.

% Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 51.

% Morrison, T., Conaway, W. A, Borden, G. A., & Koehler, H. (1994). Kiss, bow, or shake hands: How to do
business in sixty countries. Holbrook, Mass.: Adams Media Corporation. str. 57.
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Slika 2. Zapadni svijet

=
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Izvor: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/c/ca/The West -
Clash of Civilizations.png 12.03.20109.

Drevna Grc¢ka i1 drevni Rim opc€enito se smatraju rodnim mjestima zapadne civilizacije (s
Grékom koja je utjecala na razvoj Rima): Grcka zbog njezina utjecaja na filozofiju,
demokraciju, znanost i umjetnost, konstrukcije i proporcije, arhitekturu; Rim zbog utjecaja na
pravo, ratovanje, upravljanje, republikanizam, inZenjerstvo 1 religiju. Zapadna civilizacija je
takoder utemeljena na kr§¢anstvu, koje pak oblikuje helenistic¢ka filozofija, judaizam i rimska
kultura. Isto tako, drevni Grei bili su pogodeni drevnim civilizacijama Bliskog istoka,
uklju€ujuéi judaizam 1 rano krS¢anstvo. U moderno doba zapadna je kultura bila pod jakim
utjecajem renesanse, doba otkrica i prosvjetljenja i industrijskih revolucija. Kroz opsezan
imperijalizam 1 pokrStavanje zapadnih sila u 15.-20. Stoljecu, velik dio ostatka svijeta bio je

pod utjecajem zapadne kulture.

5.2.1. Sjedinjene Americke Drzave

Vodeca filozofija poslovanja u SAD-u glasi: ,,zaraditi §to vise novca sto je brze moguce uz
pomoc¢ teSkog rada, dobrih prilika i viastite moci te moci novca ‘. Odmah na pocetku se da
zakljuciti da na poslovne odluke u procesu pregovaranja zasigurno ne utjeGu emocije ni
emocionalan faktor ve¢ preokupiranost novcem. Amerikanci su izraziti individualisti 1 prema

tome u svakom poslu ¢e se upustiti u sve vrste radnji koje nisu striktno zabranjene.
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Pregovaracka atmosfera vrlo brzo postaje opustena i neformalna jer Amerikanac vrlo brzo u
poslovne teme ukljuci i neke teme iz privatnog zivota s ciljem stvaranja Sto boljih utisaka i
prijateljskih odnosa. Prije svega imaju jako dobar osjecaj za vrijeme i to¢ni su kad dolaze na
poslovne sastanke. Vrlo su direktni i zauzimaju ¢vrst stav na pocéetku pregovora. Jako dobro
znaju procijeniti situaciju i suparnika te su spremni u pravom trenutku prihvatiti kompromis.
Amerikanci se Cesto upustaju u rizike, ali uvijek u prvom planu imaju financijski plan. U
samom procesu pregovaranja na prvom sastanku pokusavaju ostvariti usmeni dogovor to jest

posti¢i op¢i dogovor te nakon toga razraditi detalje u obliku pismenog dogovora.37

U Sjedinjenim Drzavama kultura je vrlo etnocentri¢na, pa je zatvorena za vecinu vanjskih
informacija. Inovacija ¢esto ima prednost nad tradicijom. Preporucéuje se univerzalno pravilo i
slijedi politika tvrtke bez obzira na to tko pregovara. U pregovorima se naglaSavaju
akumulacije objektivnih Cinjenica. Ponekad se temelje na vjeri u ideologijama demokracije,

kapitalizma i konzumerizma, ali rijetko na subjektivnih osje¢aja sudionika.®

lako su podosta fleksibilni, nedostaje im strpljenja pa njihovi pokreti komeSanja ili neke
izjave mogu iritirati drugu stranu. Snazni su oportunisti i vrlo dobro znaju prepoznati priliku i
iskoristiti Sansu. Krasi ih vrlina upornosti koja ujedno moZze biti velik napor za drugu
pregovaracku stranu koja zeli izbje¢i neke stavke u poslovnom pregovoru. Amerikanci
pregovore smatraju rjeSavanjem zajednickog problema kroz razmjenu ustupaka na osnovi
relativne mo¢i. Uz vrsne osobine koje posjeduje ova kultura treba prepoznati i glavni problem
koji je gotovo ne zamjetan u svim tim vrlinama, a ti¢e se nedovoljnog poznavanja drugih
kultura u smislu obicaja i navika te vrijednosti drugih kultura. Nedostatak znanja o drugoj
kulturi moglo bi stvoriti fakticke probleme kod poslovnih pregovora. Neke druge kulture
imaju druge vrijednosti 1 principe koji se ne vrte samo oko novca i brze zarade kao $to su to

americki principi.39

5.2.2. Francuska

3 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 51.

% Morrison, T., Conaway, W. A, Borden, G. A., & Koehler, H. (1994). Kiss, bow, or shake hands: How to do
business in sixty countries. Holbrook, Mass.: Adams Media Corporation. str. 406.

% Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 51.
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U Francuskoj formalno obrazovanje je glavni preduvjet za napredovanje u karijeri. Do
nadredenog polozaja se dolazi odgovaraju¢im putovima obrazovanja i veoma rijetko se
prelaze linije hijerarhije bez adekvatnog formalnog obrazovanja. Upravo iz tih razloga
Francuzi su formalni tijekom ¢itavih pregovora i ne vole izlaziti iz okvira formalnosti. Koriste
se logickim argumentima 1 detaljno analiziraju sve o cemu se diskutira za vrijeme pregovora.
Nemaju obicaj iznositi svoje zahtjeve na samome pocetku, ve¢ sustavno vode drugu
pregovaracku stranu do vlastitih zahtjeva promisljenim i pazljivim logickim postupkom. Tek
kasnije u toku pregovora otkrivaju svoju stvarnu poziciju i zahtjeve. Pregovore smatraju
konstruktivnim dogovorom u kojem je potrebno dogovoriti sve detalje i sitnice. Ciljevi koje
zele uspostaviti najces¢e su dugotrajnog karaktera i nastojat ¢e pritom uspostaviti stabilne
medusobne odnose. Francuzi ne izdaju ustupke osim ako se njihova logika pokaze
pogresnom. Ukoliko se pregovara¢ upusta u pregovore s Francuzima, trebao bi se oboruzati
strpljenjem i znanjem francuskog jezika jer Francuzi ne vole voditi svoje poslovne pregovore

na drugim jezicima osim na francuskom.*

Radno vrijeme u Francuskoj je od 08:30/09:00 do 18:30 s pauzom za ru¢k od dva sata. Cesto
u Parizu i ostalim veéim gradovima zaposlenici ostaju do 20 sati na radnom mjestu.
Prekovremeni rad je uobicajen. Sto se ti¢e zakazivanja sastanka treba izbjegavati ugovaranje
sastanke tijekom ljeta, posebno kolovoza. Najbolje je zakazati poslovni sastanak oko 11:00
sati ili oko 15:30 nakon pauze za ru€ak. Francuzi slabo govore strane jezike i jako su ponosni
na svoj jezik. Na sastancima i zabavama svi se rukuju ma koliko se dobro poznavali. Prilikom

.. vqee . ... . v .y . ..M
pozdravljanja nema suzdrzljivosti, rukovanje je izrazito srdacno i ¢esto prelazi u grljenje.

Francuzi ¢e spremno prihvatiti informacije u svrhu rasprave i brzo ¢e promijeniti svoje
misljenje, ali snaZan etnocentrizam nece dopustiti prihvacanje bilo ¢ega suprotnog kulturnoj
normi. ldeje su im vrlo vazne, a informacijama pristupaju analiticki i kriti¢ki. Na svaku
situaciju gledaju kao na jedinstven problem i na to donose svoj zaklju¢ak. Argumenti obi¢no

nastaju iz analiticke, kritiCke perspektive s rjecitom retorickom duhovnoséu i logikom. Postoji

“0 Hercigonja, Z. (2017). Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju. Varazdin. TIVA Tiskara Varazdin,
str 51.

1 Vuji¢ V., Ivani§ M., Boji¢ B. (2016): Poslovna etika i multikultura, Fakultet za menadtment u turizmu i
ugostiteljstvu Opatija, str. 238.
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velika ljubav prema debati, teznji za u¢inkom. Osjecaji 1 vjera u neku ideologiju mogu postati

dio retorike.*?

Francuzi su poslovni partneri koji se uvijek drze zakazanog vremena sastanka, poStuju
protokol te kada je formalno obrazovanje u pitanju daleko su ispred svojih kolega bilo gdje u
svijetu. No, slabosti Francuske poslovne kulture su te $to samo govore francuski jezik, izrazen
je individualizam (ne reagiraju na potrebe drugih), mali broj je zena na rukovodeéim
pozicijama, veliki su tradicionalisti i opiru se promjenama te je proces donoSenja odluke spor

1 dugotrajan. Nisu druzeljubivi ni velikodusni. Francuzi cijene titule.

*2 Morrison, T., Conaway, W. A, Borden, G. A., & Koehler, H. (1994). Kiss, bow, or shake hands: How to do
business in sixty countries. Holbrook, Mass.: Adams Media Corporation. str. 122.
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6. ZAKLJUCAK

S porastom i ubrzanjem globalnog gospodarstva od ranih 80-ih godina, pojavio se trend
osvajanja novih medunarodnih poslovnih trziSta, uspostavljanja medunarodnih saveza i
razvoja trgovinskih sporazuma Sirom svijeta. Poslovanje u interkulturalnom okruzenju
zahtijeva odredena temeljna znanja za uspjeh. Menadzeri iz razliCitih kultura imaju razlicite

uvide, razli¢ita ponasanja koja oblikuje nacionalna kultura.

Pregovaranje je drustveni proces koji se odvija u Sirokom i vrlo kompleksnom kontekstu.
Kontekst pregovaranja postaje mnogo slozeniji kada se ukljuce pripadnici razlicitih kultura.
Vodenje poslovnih pregovora u interkulturalnom okruzenju vrlo je zahtjevan posao te trazi
odgovarajucu pripremu pregovaraca, iskustvo i teorijsko poznavanje vjestine pregovaranja te
vrijednosti neke kulture. Ukoliko pojedinac zeli uspjesno trgovati na inozemnom trzistu mora

se dobro upoznati s kulturoloskim razlikama i poslovnim bontonom zemlje s kojom posluje.

Moze se zakljuciti da je rukovanje formalni nacin pozdravljanja ve¢ine zemalja, da se dolazak
na vrijeme cijeni, a da je klasi¢no odijelo za muSkarca i1 konzervativna haljina za Zene najbolji
izbor odjec¢e u vecini slucajeva. Ciljevi pregovaranja variraju od zemlje do zemlje, nekima je
cilj sklopiti ugovor te zaraditi Sto vecu svotu novca(Amerikanci), dok je drugima cilj
ostvarenje dugoro¢nih poslovnih odnosa(Japanci). Treba se takoder upoznati s bojama,
brojevima 1 ritualima koje su karakteristi¢ne za neku zemlju te ih eventualno treba izbjegavati

tijekom poslovnog pregovaranja.

Kultura predstavlja zajednicka vjerovanja 1 vrijednosti jedne grupe ljudi na nekom
geografskom prostoru. Kvalitetom pripremom pregovarac rjeSava velik dio problema koji se
mogu pojaviti tijekom pregovora pa tako stjeCe prednost. lako postoje znaCajne razlike u
pregovarackim stilovima u zavisnosti od pregovaraca i karakteristika licnosti, razlike do kojih
dolazi uslijed pripadnosti odredenim kulturama trebaju zauzeti vazno mjesto u pripremi
pregovora, izboru strategije 1 taktika pregovaranja. Koja ¢e pregovaracka strategija dovesti do
najboljih rezultata zavisi od mnogih faktora. Najvaznije je ipak da se svakom medunarodnom
poslu prilazi kao jedinstvenom projektu koji ¢e svim zainteresiranim stranama dati priliku da

zajednickim rjeSavanjem problema dodu do situacije ,,win-win* u kojoj svi dobivaju.
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