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KulturolosSke razlike unutar poslovnog pregovaranja

SAZETAK

Osnovna ideja rada je bila objasniti razli¢ite pojmove kao $to su kultura, komunikacija,
poslovno pregovaranje i svi ostali pojmovi koji se vezu uz njih. Kultura kao krovni pojam ispod
sebe nosi ostale ¢imbenike poput znanja, navika, obi¢aja, drustva, ponaSanja, komunikacije itd.
Upravo komunikacija omogucéava izrazavanje kulture, emocije i osjeCaja na verbalan i
neverbalan nacin. Jedan od oblika komunikacije je 1 poslovno pregovaranje kao klju¢an proces
ostvarivanja dobrih poslovnih odnosa i dugoro¢ne suradnje na individualnoj i na razini
poslovnog subjekta. Cilj rada je bio istraziti i prikazati razli¢ite kulture, njihove karakteristike
i vrijednosti te kako to sve utjeCe na razvoj poslovnog pregovaranja unutar odredenog
poslovnog odnosa. Gledajuci temu, postavljene su dvije hipoteze. Prva hipoteza je propitkivala
voljnost pregovaraca zemalja EU da ostvare rezultate pregovora koji ¢e biti pogodni za obje
strane pregovarackog susreta. Ona je djelomi¢no potvrdena, a kako bi se mogla u potpunosti
potvrditi, potrebno je provesti istrazivanje kulture pregovaranja na znatno vise zemalja. Druga
hipoteza se odnosila na hrvatske pregovarace i koliko su oni voljni ostvariti rezultate pregovora
koji ¢e zadovoljiti i njih, ali i drugu stranu. Ova postavljena hipoteza je potvrdena. Diplomski
rad moze koristiti svima koji zele nesto viSe znati o ponaSanju za vrijeme pregovarackog susreta
unutar medunarodnog poslovanja jer su detaljno opisane sve klju¢ne stavke pregovora u
Hrvatskoj, Svedskoj, Spanjolskoj, Svicarskoj, Francuskoj i Japanu. Osim njih, bit ée koristan

svima koji ¢e do¢i u doticaj sa ovom temom na bilo koji drugi nacin.

Kljuéne rije¢i: kultura, poslovno pregovaranje, komunikacija



Cultural differences in business negotiation

ABSTRACT

The main idea of the paper was to explain various terms such as culture, communication,
business negotiation and all other terms related to them. Culture as an umbrella term carries
under itself other factors such as knowledge, habits, customs, society, behavior, communication
etc. It is communication that enables the expression of culture, emotions and feelings in verbal
and nonverbal ways. One of the forms of communication is business negotiation as a key
process of establishing good business relations and long-term levels of cooperation at the
individual and at the level of business entity. While looking at the topic, two hypotheses were
put forward. The first hypothesis questioned the willingness of negotiators from EU countries
to achieve negotiation results that will be favorable to both sides of the negotiation meeting.
This has been partially confirmed, and in order for it to be fully confirmed, it is necessary to
conduct research on the culture of negotiation in many more countries. The second hypothesis
related to the Croatian negotiators and how willing they are to achieve the results of the
negotiations that will satisfy them as well as the other side. This hypothesis was confirmed. The
aim of the paper was to explore and show different cultures, their characteristics and values to
see how it all affects the development of business negotiation within a particular business
relationship. This paper can be useful to anyone who wants to know more about behavior
during a negotiation meeting in international business because it describes in detail all the key
points of negotiation in Croatia, Sweden, Spain, Switzerland, France and Japan. Apart from

them, it will be useful to anyone who will come in contact with this topic in any other way.

Keywords: culture, business negotiation, communication
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1. Uvod

Komunikacija je vrlo vazan dio poslovanja, organizacije i upravljackog sustava. PrenoSenje
poruka, razmjena i obrada informacija, izdavanje i primanje naloga medu strukturama u
organizaciji, kontakti s poslovnim partnerima i sl. — sve to ¢ini sustav komuniciranja, bez kojeg
organizacija ne bi mogla poslovati. Povezano s time, pregovaranje se zasniva na komunikaciji.
Ljudi pregovaraju svakodnevno, bilo to u privatnom zivotu ili u sklopu radnog mjesta. Vjestina
pregovaranja se takoder moze 1 dodatno uciti 1 vjezbati kako bi pregovaranje bilo §to uspjesnije.
Ipak, glavnu pozadinu svega toga Cini kultura. Globalizacijom 1 Sirenjem poslovanja na
medunarodna trziSta dolazi do doticaja sa drugim kulturama te se posljednjih godina sve vise
izrazava vaznost kulturoloskih razlika unutar radnog mjesta kao jedna od bitnih odrednica
zadovoljstva 1 srece zaposlenika unutar kolektiva. Problem koji se povezuje sa ovim je kada se
navedene razlike ne uoCe na vrijeme niti im se pokuSava prilagoditi Sto moZe rezultirati u
neugodnosti, zbunjenosti, ljutnji itd. Kako bi se potencijalni negativni u¢inci nepoznavanja
drugih kultura izbjegli, potrebno je biti otvorenog uma i biti spreman prihvatiti nesto novo,
treba se upoznati s kulturama na vrijeme, uciti o njima i postivati ih. Cilj ovog diplomskog rada
je bio pokazati upravo te kulturoloske razlike koje se razlikuju od zemlje do zemlje te kako
pojedina kultura utjeCe na pregovaranje u promatranoj zemlji. Osim toga, prikazat ¢e se i

odredene usporedbe izmedu pojedina¢nih promatranih zemalja.

U radu se razraduju podrucja kao $to su kultura, komunikacija, poslovno pregovaranje, te
pregovaranje unutar promatranih zemalja. U pogledu kulture, dodatno se istaknula njezina
vaznost i napravile osnovne podjele i usporedbe. Sto se ti¢e komunikacije, ona se opisala kroz
odredene definicije i1 takoder su se napravile odredene raspodjele, a u pogledu poslovnog
pregovaranja, istaknule su se najbitnije stavke opcenitog pojma te se opisivao tok pregovaranja
u sedam odabranih zemalja. Odabrani primjeri zemalja su obuhvatili razli¢ite dijelove Europe
(sjever, zapad, istok 1 jug) i1 dvije zemlje neclanice Europske unije (EU). Jedna je ,,zemlja

izlazeceg sunca“ tj. Japan, a druga se nalazi u srcu Europe, Svicarska.



2. Metodologija rada
Unutar ovog poglavlja navodi se predmet rada i sami ciljevi, koriStene metode i izvori podataka

te se postavljaju dvije hipoteze.

2.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet ovog diplomskog rada su kulturoloske razlike pri pregovaranju koje se ocituju u
interkulturalnom okruzenju. Ciljeve koje je rad nastojao ostvariti su da objasni pojam
komunikacije 1 njezine podjele, osim toga, pojasniti pojam kulture 1 napraviti odredene
usporedbe te definirati pregovaranje 1 istaknuti najvaZznije karakteristike pregovaranja unutar

razli¢itih zemalja sa pripadaju¢om kulturom.

2.2. Metode istrazivanja

Prilikom izrade diplomskog rada Koristile su se metode analize, indukcije, dedukcije,
klasifikacije, deskripcije, komparacije i statisticke metode. Za izradu diplomskog rada koristeni
su prvenstveno sekundarni izvori podataka. Oni se ogledaju kao definicije, slike 1 tabli¢ni
prikazi sa pripadaju¢im podacima. Izvori su iz znanstvenih 1 stru¢nih radova koji su dostupni
na internetu (Google Scholar, hrcak.srce.hr, dabar.srce.hr), odredenih ¢lanaka usko vezanih uz
promatrano podrucje i knjiga na istoimenu ili sli¢nu temu. Podaci za danu temu su dostupni na

hrvatskom jeziku dok je ve¢ina izvora koji su se koristili bili engleskog jezika.

2.3. Hipoteze istrazivanja

Postavljaju se sljedece hipoteze:

H1: Vecina zemalja Europske unije, ali i izvan nje nastoje ostvariti rezultat koji ¢e biti pogodan

za obje strane, to¢nije win/win rezultat pregovora.

H2: Hrvatski pregovaraci nastoje ostvariti win/win rezultat pregovora.



3. Vaznost kulture za poslovanje
Unutar poglavlja prikazat ¢e se kako razliciti autori na svoj nacin definiraju kulturu, prikazat ¢e
se njezina vaznost u poslovnom pogledu i napravit ¢e se odredene usporedbe koristeci razlicite

pokazatelje.

3.1. Vaznost kulture i njen utjecaj unutar poslovanja

U pogledu etimologije, moderno znacenje rijeci kultura bazira se na izrazu iz vremena rimskog
oratora Cicera 1 njegove serije knjiga naziva ,,Tusculanae Disputationes* gdje stoji da je to
kultivacija duSe (cultura animi) (Culture & Creativity, 2022). Taj povijesni izraz se dodatno
nadogradivao kroz vrijeme pa je Sorrells (2013:76), kako je navedenu u radu Caseya (1986)
rekao da biti u kulturi, imati kulturu, znaci nastaniti mjesto dovoljno intenzivno da se moze
kultivirati — da se odgovara za njega, da se na njegov poziv i drugi odazovu te da se brizno brinu
o njemu. Gledaju¢i kroz vrijeme, upravo ta jedna rije¢, kultura, nosila je razli¢ita znaCenja jer

se ogledala kao krovna rije¢ koja ispod sebe nosi puno ,,stupova®.

Kako bi se tema rada Sto bolje razumjela, dobro je krenuti sa osnovnim podacima koji sluze
kao temelj, u ovom slucaju to su definicije. Taj pojam nije toliko jednostavno objasniti zato Sto
se moze razli¢ito shvatiti ovisno tko ga gleda i tko ga definira. Naravno, razliiti autori imaju
razlicite definicije pa ¢e se ovdje navesti nekoliko njih. Cambridge Dictionary (2022) na svom
online rjecniku navodi kako je kultura naCin zivota, pogotovo op¢i obi¢aji i uvjerenja odredene
skupine ljudi u odredenom vremenu tj. stavovi, ponaSanje i misljenja odredene skupine ljudi
unutar drustva. Na drugu stranu, Dictionary by Merriam-Webster (2022) definiciju kulture

dijeli na 4 dijela:

a) uobicajena uvjerenja, drustveni oblici i materijalne osobine neke rasne, religijske ili
drustvene skupine

b) skup zajednickih stavova, vrijednosti, ciljeva i praksi koje karakteriziraju instituciju ili
organizaciju

c) skup vrijednosti, konvencija ili druStvenih praksi povezanih s odredenim poljem,
djelatnos¢u ili druStvenim karakteristikama

d) integrirani obrazac ljudskog znanja, vjerovanja i ponasanja koji ovisi o sposobnosti

ucenja 1 prenoSenja znanja na sljedece generacije

Domaci izvor navodi kako je kultura ,,pojam koji obi¢no oznacava sloZenu cjelinu institucija,

vrijednosti, predodzaba i praksi koje ¢ine zivot odredene ljudske skupine, a prenose se i primaju



ucenjem* (Hrvatska enciklopedija, 2021a). Godine 1871. izlazi knjiga pod nazivom ,,Primitivna
kultura“ koja isti¢e da kultura unutar sebe ukljuCuje znanje, vjeru, umjetnost, moral, zakone i
obi¢aje (Tylor, 1920:16). Kao takva, smatra se prvom znanstvenom i najSirom definicijom te je

prikazana na slici 1.

Ponaianje

Umjetnost

Drustwo

Slika 1. Definicija kulture (izrada autora prema Tylor, 1920:16)

U pogledu vaznosti i utjecaja kulture, Culture and Creativity (2022), program Europske Unije
navodi nekoliko uloga kulture. Kultura kao takva ima razne funkcije te se u drustvu manifestira
na razli¢ite nacine. Jedan od njih je da kultura ¢uva 1 dijeli/Siri znanje dalje. Osim toga, kultura
stvara i simbole, ali i vrijednosti. Uz to, kultura ojacava socijalne odnose. Kultura takoder stvara
i nove potrebe (izgradnja infrastrukture za sortiranje i recikliranje otpada, ugradnja solarnih
panela na kuce itd.) kako bi se ustedjela energija te se na pametan nacin koristili prirodni resursi.
Pomaze gradovima, a pridonosi i op¢enito ekonomiji. Od ostalih vaznosti istice se da kultura
pomaze razumjeti ljude, omogucuje razumijevanje zasto se ljudi ponasaju na odredeni nacin,
sudjeluje pri izgradnji povjerenja izmedu radnika itd. Dodatno, kultura osobe odreduje kako se
ona ponasa na radnom mjestu, na¢in na koji komunicira te vrsi interakciju sa ostalim osobama.
Unutar poslovanja, kultura se ocituje u razlikama koje je bitno prepoznati te je potrebno dati
dodatan naglasak na njih i pruziti im paznje, jednom rije¢ju to se naziva kulturna osvijestenost.
Potrebno je biti svjestan postojanja kulturoloskih razlika kako bi se izbjegli moguéi konflikti.
Nedavanje dovoljno pazZnje takoder moze dovesti i do prividnog nepostivanja druge strane. Za

sve iznad navedeno je potrebna dobra komunikacija kako ne bi doslo do nesporazuma.

Uspjesno upravljanje kulturom te kulturoloskim razlikama dovodi do (Y Studios, 2020):



1. efektivnije komunikacije — osobe mogu kontrolirati §to kazu i kako to kazu, ali ne mogu
kontrolirati nacin na koji ¢e druga osoba shvatiti to. GreSke unutar komunikacije i jesu
jedne od najces¢ih smetnji koje se dogadaju izmedu osoba razliitih kultura.
Razvijanjem svijesti o tome kako komunikacija jedne osobe se prevodi kroz druge
Kulture, pronalaze se najbolji nacini kako jo$§ bolje razgovarati sa drugima imajuci na
umu sve bitne razlike izmedu njih

2. boljeg radnog mjesta — svi zaposlenici trebaju se osjecati prihvaceno te biti postivani

Bedekovi¢ i Golub (2011:62) prema Certo i Certo (2008) navodi: ,,s obzirom da uspjeh u
globalnom poslovanju u zna¢ajnoj mjeri ovisi o fleksibilnosti te primjerenoj reakciji menadzera
na praksu i vrijednosti koje su razli¢ite od vlastitog poslovnog okruZenja, pozitivan odnos
menadZera prema vrijednostima koje su razli¢ite od onih na koje su navikli u vlastitom
poslovnom okruzenju zahtijeva njihovu otvorenost prema razliitostima i vrijednostima,

miSljenjima i idejama koje proizlaze iz razli¢itosti®.

3.2. Usporedba razlicitih kultura

Do danasnjeg dana je poznato da se u svijetu govori 7151 jezik, no ta se brojka konstantno
mijenja. Od toga, 40% obuhvaca jezike koji su pred opasnosti od izumiranja jer postoji manje
od 1000 ljudi koji se njime koriste. Na drugu stranu, 23 jezika pokriva vise od polovice svjetske
populacije. (Ethnologue, 2022). U pogledu brojki kultura, pretpostavlja se kako postoji 3814
razli¢itih kultura $to je najvjerojatnije i podcjenjivanje (Foley | Mirazon Lahr, 2011:1081).

Jedna od ¢e$¢ih podjela kultura je i ona koja razlikuje niskokontekstualne (low context) i
visokokontekstualne (high context) kulture (Hall, 1976:39). U low context kulturama,
komunikacija je direktna, sve klju¢ne informacije su uklju¢ene prilikom razmjene informacija,
ljudi se fokusiraju na ono S$to ¢e izre¢i, viSe su analiticki orijentirani te su spremni poduzeti
razliCite akcije. Zaposlenici pak koriste linearnu logiku, a poslodavci nastoje biti Sto viSe
efikasni 1 profesionalni s naglaskom na vrijednost vlastitog i1 tudeg vremena. Primjeri ovakvih
kultura su Sjeverna Amerika i Zapadna Europa sto je vidljivo na slici 2. Na drugom kraju
spektra se nalaze high context kulture koje nastoje vise razmatrati svoju okolinu i biti intuitivne.
Ljudi koji se nalaze u takvoj kulturi ¢esto vrijeme tretiraju kao neogranicen resurs. Do rjeSenja
se ne dolazi direktno, nego se koriste¢i spiralnom logikom razmatraju sva rjeSenja sa vise

uglova gledanja. Rije¢ nije najbitnija stvar, ve¢ se mora povezati i sa govorom tijela i izrazima



lica, a status i hijerarhija dolaze do izrazaja. Primjer ovoga su latino americke zemlje, neke
zemlje Azije te zemlje Bliskog istoka (prikazano na slici 2). U pogledu danasnjice, te dvije
razli¢ite ,.klime* se ¢esto susrecu unutar poslovnog subjekta. Kako bi se izbjegli sukobi te drugi
problemi, voditelji poslovanja moraju dodatno uloziti vrijeme u ucenje i razumijevanje

razli¢itih kultura koje ga okruzuju kako bi znao komunicirati na najbolji nacin s njima.
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Slika 2. Nisko i visokokontekstualne kulture (Hercigonja, 2017:43)

Drugi nac¢in usporedbe je onaj gdje se zemlja moZe promatrati kroz nekoliko dimenzija kulture,
a one su: Power Distance, Individualism, Masculinity, Uncertainty Avoidance, Long Term
Orientation i Indulgence (Hofstede, 2010:31-281). U nastavku slijedi objasnjenje svake od

dimenzija:

e Indeks udaljenosti moc¢i (Power Distance Index, PDI) definira se kao stupanj do kojeg
manje moc¢ni ¢lanovi institucija i organizacija unutar zemlje ocekuju i prihvacaju da je
mo¢ nejednako rasporedena.

e Individualizam i kolektivizam (Individualism, IDV) se bavi stupnjem meduovisnosti
koje drustvo ima izmedu svojih ¢lanova. Individualisticka drustva se brinu samo za sebe
1 o svojoj obitelji, a kolektivisticka druStva karakteriziraju grupe gdje se ljudi
medusobno brinu jedni za druge u zamjenu za lojalnost.

e Masculinity se grana na dvije strane, ,maskulinitet” 1 ,,feminitet (MAS). MuZevna
dimenzija je ona gdje je druStvo vodeno konkurencijom, natjecanjem, uspjesima i
postignu¢ima. Uspjeh je definiran od strane pobjednika ili onog najboljeg u odredenom
podrucju. Suprotna strana ipak vrednuje brigu o drugima, isticanje iznad drugih nije

nesto ¢emu se teZi, a kvaliteta Zivota je znak uspjeha.



e Indeks izbjegavanja nesigurnosti (Uncertainty Avoidance Index, UAI) se bazira na
pitanju trebaju li ljudi pokusati kontrolirati buducnost ili pustiti da se sve dogodi samo
od sebe. Prava definicija ovoga bi bila da je to stupanj do kojeg se ljudi osje¢aju ugrozeni
nepoznatim situacijama te da su stvorili uvjerenja koja tu neizvjesnost nastoje izbjeci ili
smanyjiti.

¢ Indeks vremenskog horizonta ciljeva (Long Term Orientation, LTO) opisuje kako svako
drustvo mora odrzavati neke veze sa vlastitom proslos¢u dok se suocava sa izazovima
sadaSnjosti 1 buducnosti. Drustvo dijeli na dvije strane, normativna druStva i ona
pragmati¢na. Normativna drustva odrzavaju tradicije i norme koje su ve¢ postojale, a na
drustvene promjene gledaju sa sumnjom. Pragmati¢na drustva poticu Stedljivost i
napore u suvremenom obrazovanju kao nacin pripreme za budu¢nost (Hofstede Insights,
2022a).

e Indulgencija (Indulgence) je dimenzija koja definira u kojoj mjeri ljudi pokusavaju
kontrolirati svoje Zelje 1 impulse temeljem nac¢ina na koji su odgojeni. Kao rezultat toga,

razlikuju se kulture koje su ,,popustljive® ili ,,suzdrzane®.

Sve navedene dimenzije prikazane su na slici 3 gdje se ujedno vide i pripadajuéi podaci za

Hrvatsku.
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Slika 3. Hofstedeove dimenzije kulture i podaci za Hrvatsku (Hofstede Insights, 2022c¢)

Osim podataka za cijelu drZzavu, oni se mogu prikazati i po pojedina¢nim Zupanijama §to je

vidljivo na slici 4.
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Slika 4. Podaci po zupanijama Hofstedeovih dimenzija kulture (Rajh i dr., 2015:19)

U Hrvatskoj PDI iznosi 73, $to znaci da ljudi prihvacaju hijerarhijski poredak u kojem svatko
ima svoje mjesto, podredeni ocekuju da im se kaze Sto trebaju raditi, a idealni direktor/Sef je
autokrat. Najnizi PDI je u Istarskoj zupaniji te iznosi 25, dok je najvisi u Medimurskoj sa

rezultatom od 54.

Brojka vezana uz Hrvatsku u pogledu IDV je 33 te se iz tog razloga ovo drustvo smatra kao
kolektivisticko. Odanost u ovom obliku kulture je najvaznija i nadmasuje vecinu drugih
drustvenih pravila i propisa. Drustvo njeguje snazne odnose u kojima svatko preuzima
odgovornost za svoje ¢lanove iz ,,grupe®. Odnosi izmedu poslodavca i zaposlenika nerijetko se
gledaju kao obiteljska povezanost. Dubrovacko-neretvanska Zupanija predvodi sa rezultatom

od 78 dok na drugu stranu, Istarska ima najnizu razinu IDV-a koji iznosi 49.

Gledajuci brojku 40 za pokazatel] MAS, moze se re¢i kako je Hrvatska okrenuta na ,,Zensku
stranu® kulture. Unutar poslovanja, ljudi cijene jednakost, solidarnost i kvalitetu. Sukobi se
rjeSavaju kompromisom i pregovorima. Postoji dakako i potreba za pravilima (¢ak i kada ona
ne djeluju), a vrijeme je novac. Unutar ljudi postoji zelja da budu zaposleni i naporno rade, od
njih se sukladno s time ocekuje preciznost i to¢nost. Postoji otpor prema inovacijama i

promjenama, a jedan od motiva individualne motivacije i osobna sigurnost. MAS u Zagrebackoj



zupaniji iznosi 37 te je ujedno i najvisi, a u Osje¢ko-baranjskoj Zupaniji on iznosi -5 te je na

dnu ljestvice.

Rezultat od 80 bodova unutar UAI dimenzije oznacava da se §to viSe nastoji izbjeci bilo kakav
oblik nesigurnosti. Nema velike sklonosti preuzimanju rizika niti prevelika odvaznost za
implementacijom noviteta. Ovakve kulture se ¢vrsto drze svojih uvjerenja, ponasaju se u skladu
sa propisima te se ne primaju neortodoksnih rjeSenja i ideja. Cijeni se visoka razina sigurnosti,
predvidivosti 1 transparentnosti. Gledaju¢i UAI, najvisi rezultat ima Istarska Zzupanija te on

iznosi 105 dok se Bjelovarsko-bilogorska zupanija nalazi na dnu sa rezultatom od 76.

S rezultatom od 58 u pogledu LTO, moze se reci kako je Hrvatska kultura pragmati¢na. Ljudi
unutar ovoga su uvjereni kako istina uvelike ovisi o danoj situaciji, kontekstu i vremenu.
Pokazuju sposobnost lakog prilagodavanja tradicije promjenjivim uvjetima, snaznu sklonost
Stednji 1 ulaganjima te ustrajnosti u postizanju dobrih rezultata. Zadarska zupanija je na vrhu sa

rezultatom od 54, a Osjecko-baranjska zupanija drzi rezultat od 37 kao najnizi.

Niska ocjena od 33 u dimenziji ,,indulgencija® opisuje kulturu kao suzdrzanu. Ovo oznacava

sklonost cinizmu i pesimizmu.

Jedna od najées$¢ih usporedbi u svijetu je ona izmedu SAD-a i Rusije, SAD kao glavni
predstavnik zapadne kulture, a Rusija isto¢ne kulture. Rusija je na slici 5 i u tablici 1 prikazana
plavom, a SAD ljubi¢astom bojom. Prema rezultatima odmah je vidljivo koliko su razlicite i

suprotne jedna drugoj.
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Slika 5. Podaci za Rusiju i SAD u pogledu Hofstedeovih dimenzija kulture (Hofstede Insights,
2022b)

Detaljniji podaci ove usporedbe mogu se vidjeti i u tablici 1.



Tablica 1. Podaci za Rusiju i SAD u pogledu Hofstedeovih dimenzija kulture (Hofstede
Insights, 2022b)

Rusija SAD

PDI 93, veliki raspon izmedu moc¢nih i onih | 40, hijerarhija je formalnost,
manje mo¢nih ljudi je prikaz statusnog | konzultacije i dijeljenje informacija
simbola, top-down pristup, davanje izmedu svih je jednako, komunikacija
jasnih informacija za izvrSenje svakog neformalna i direktna
zadatka

INV | 39, ostvarivanje odnosa kljucno za 91, teze ostvarivanje dugoro¢nih
dobivanje informacija prilikom poslovnih odnosa, mogu poslovati i sa
upoznavanja i prilikom pregovaranja. osobama koje ne znaju, zaposlenici
Imaju povjerenja, spustanje na osobnu | trebaju biti neovisni o drugima, redovito
razinu. mjerenje postignutih rezultata

MAS | 36, skromnost, podcjenjivanje vlastitin | 62, maskulinitet povezan sa
postignuca individualizmom, manje prikazivanja

emocija

UAI | 95, formalni, drZe udaljenost od 46, prihvacanje novih ideja, inovativnih
nepoznatog, birokracija, detaljna proizvoda, spremnost na isprobavanje
priprema za pregovore necega novog i drugacijeg, spremnost

na nove tehnologije

LTO | 81, vjeruju da istina ovisi 0 danoj 26, analiziranje svih informacija
situaciji, kontekstu i vremenu, detaljno
pragmaticni

IND | 20, cinizam i pesimizam 68, prisutnost licemjera

Kulture se razlikuju i po tome jesu li monokrone (monochronic) ili polikrone (polychronic)
(Baicu, 2014:52). Karakteristike monokronih su da preferiraju imati raspored sastanaka, baviti
se jednom tockom dnevnog reda u dano vrijeme, oslanjati se na detaljnu komunikaciju,
kasnjenje se vidi kao nedostatak postovanja druge strane te se fokusira na ekonomiju 1
vlasni$tvo. Polikrone u pogledu sastanka vole imati fleksibilnost vremena, pauze se prave kada
je to prikladno, velik protok informacija, potrebno Ccitati tude misli, dolazi do preklapanja
razgovora dva govornika, vrijeme pocetka sastanka je fleksibilno, a kasnjenje nije loSa stvar,

fokus na druzenje i zabavu.
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Naposljetku, BCCI tj. ,,The Business Culture Complexity Index* je pokazatelj koji je obuhvatio
50 najvec¢ih ekonomija svijeta te se bazirao na 14 klju¢nih podataka: povjerenje u druge, sreca,
koriStenje interneta, religioznost, jednostavnost obavljanja poslova, ekonomska sloboda,
korupcija, sloboda medija, indeks ljudskog razvoja, dolazak turista, pismenost, pozicija u
svjetskoj ekonomiji, orijentiranost grupama te egalitarizam. Na prvom mjestu se nalazi Danska
dok se na zadnja 3 mjesta nalaze Pakistan, Indija i Nigerija (Commisceo Global, 2022b).
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4. Teorijski okvir pojmova komunikacije i poslovnog pregovaranja
U poglavlju ¢e se prikazati definicije komunikacije, sam proces komunikacije, razne podjele
iste te ono najbitnije, definirat ¢e se Sto je poslovno pregovaranje, prikazat ¢e se pripadajuce

tehnike i taktike pregovaranja i svi ostali bitni ¢imbenici procesa pregovaranja.

4.1. Komunikacija u poslovanju

"Nemoguce je ne komunicirati u situaciji kada se dvoje ljudi vide. Jer aktivnost ili

neaktivnost, rijeci ili Sutnja, sve ima vrijednost poruke."

Paul Watzlawick

Rije¢ komunikacija dolazi od latinske rijeci ,,communicatio* §to znaci priop¢ivanje, razgovor.
(Hrvatska enciklopedija, 2021b). U lingvistici, to je prenoSenje poruke od posiljatelja do
primatelja putem komunikacijskog kanala. Sorta-Bilajac i Sorta (2013:583) kako je navedeno

u Watzlawick i dr. (1967) isticu 5 aksioma teorija komunikacije, a oni glase:

1. Nemoguce je ne komunicirati — veliki dio komunikacije se dogada i nesvjesno,

komunikacija zapoc¢inje medusobnim opazanjem dvoje ljudi

2. Svaka komunikacija ima sadrzajni i odnosni aspekt — komunikacija sa poznanicima i

prijateljima je znatno drugacija nego ona sa strancima

3. Narav odnosa uvjetovana je interpretacijom ponasanja komunikatora — koliko je losa ili
dobra veza izmedu osoba koje komuniciraju ovisi o tome kako medusobno desifriraju

interakcije, akcije 1 nac¢ini komuniciranja

4. Komunikacija je verbalna i neverbalna — verbalna (digitalni modalitet komunikacije)
oznacava ono §to je osoba izrekla i §to njezine rije¢i zapravo znale, neverbalna
(analogni modalitet komunikacije) obuhvaca nacin na koji je nesSto receno te kako je

popraceno neverbalnim znakovima (geste, izrazi lica, ton glasa...)
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5. Komunikacija moze biti simetri¢na ili komplementarna — simetri¢ni odnos je onaj u
kojem su svi jednaki u pogledu njihove moci, a komplementarni odnos je onaj u kojoj

je mo¢ nejednaka (npr. zaposlenik vs. poslodavac, lider vs. sljedbenik)

Sam proces komunikacije se moze prikazati putem slike $to je vidljivo odmah ispod.

Komunikacij=ki
kanali

Slika 6. Proces komunikacije (Tomasevi¢ LiSanin, 2019:67)

Kodiranje je stavljanje poruke u format koji ¢e se lako razumjeti, ali 1 dekodirati. Uspjeh
komunikacije ovisi 0 sposobnosti jasnog i jednostavnog prenosenja informacija. Dekodirati
poruku znaci pazljivo ju procitati te prilikom dekodiranja najceS¢e dode do greSaka, a one se
mogu minimizirati u fazi kodiranja. Komunikacijski kanal je put kroz koji poruka putuje od
posiljatelja do primatelja, on moze biti telefon, pismo, e-mail, razgovor licem u lice i brojni

drugi.

Smetnje koje oteZavaju komunikaciju su barijere tj. prepreke. One mogu biti nejasno
izrazavanje 1 loSe govorenje, prezasienost informacijama, koriStenje stru¢nih izraza,
prekidanje 1 buka, odsustvo povratne informacije, ali 1 kulturoloSke razlike koje obuhvacaju

sam jezik, simbole i obi¢aje (Stimac, 2020a).

4.2. Vrste komunikacija

Postoje brojne podjele komunikacije, no one najcesce koje se spominju su prikazane na slici 7.
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Slika 7. Vrste komunikacije (izrada autora prema Jurkovi¢, 2012:389)

Verbalna komunikacija je vrlo jednostavno definirano kao ona komunikacija koja se obavlja

putem rijeci, tocnije govorom. Neverbalna komunikacija je pak na¢in nadopunjavanja verbalne

komunikacije s kojom se prenose emocionalne komponente poruke. Razlikuju se dvije vrste

neverbalne komunikacije, paralingvisticka koja je vezana na govor tj. nalin govora, a

ekstralingvisticka nije vezana uz govor. Unutar paralingvisticke forme komunikacije ulaze

glasnoca, ton 1 intonacije govora te Sutnja 1 pauze. U pogledu ekstralingvisticke komunikacije

se pojavljuju pokret i kontakt o¢ima, osmijeh, izraz lica, geste, pokreti 1 polozaj tijela, polozaj

ruku, dodir, vanjski izgled te prostorno ponasanje (Glavas, 2021). Osim ovih, komunikacija se

moze gledati i prema tome kako putuje unutar poslovne organizacije pa se razlikuju

horizontalna, vertikalna i dijagonalna (vidljivo na slici 8).
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Slika 8. Razine komunikacije (Jurkovi¢, 2012:392)

4.3. Poslovno pregovaranje

Pregovaranje je aktivnost koja se danas upotrebljava iu privatnom, ali i poslovnom zivotu. Ono
je u srzi proces rjeSavanja konflikata. Tomasevi¢ LiSanin (2004:146) navodi definiciju
pregovaranja prema Harris i Moran koji kazu da je to ,,proces u kojem dvije ili viSe osoba
raspravljaju o zajednickim 1 konfliktnim interesima s namjerom da postignu sporazum od kojeg
¢e obje strane imati korist®. Drugu slicnu definiciju izrekao je Madan Pillutla koja kaze da je
pregovaranje ,,proces kroz koji dvije ili viSe strana koje su u konfliktu oko odredenih ishoda
pokusavaju do¢i do sporazuma. To je konstruktivna, pozitivna alternativa prepiranju ili

svadanju; cilj je do¢i do sporazuma, a ne dobiti bitku“ (CIMA Global, 2007).

Pregovaranje se odvija na pregovarackom susretu koji se definira kao ,,poslovni dogadaj u
kojem se pregovaraci sastaju u unaprijed dogovorenom vremenu na dogovorenom mjestu s
dogovorenim dnevnim redom i sastavom sudionika, da bi u zajedni¢koj raspravi pronasli
rjeSenje za postojeCe probleme ili razgovarali o potencijalnim, za obje strane zanimljivim

poslovnim prigodama‘ (Bartolovi¢, 2017:56, navedeno u Lewicky i dr., 2009:447).

TomaSevi¢ LiSanin (2019:266) istice kako se u sklopu podrucja pregovaranja razlikuju dvije
moguce situacije. Prva je integrativna pregovaracka situacija koja nastoji stvoriti rezultat koji
pogoduje za obje strane pregovora. Suprotno od toga je distributivna pregovaracka situacija kod
koje je za ocekivati zadovoljstvo rezultatima pregovora samo jedne strane. Karakteristike
integrativnog pregovaranja su: otvorena razmjena informacija, suradnicki pristup, isticanje
zajedniCkih interesa i teZnji za minimiziranjem razlika, u prvi plan stavlja poStenje 1 brigu o
vlastitom ugledu, koriStenje uzajamnih i podjednako vrijednih ustupaka kao sredstva za

postizanje boljeg sporazuma, uvazavanje vlastitih potreba, ali i potreba druge strane. Poznata 1
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kao win/win situacija. Distributivno pregovaranje se zasniva na tome tko ima jacu pregovaracku
mo¢, a bazira se na koriStenju tehnika manipulacije i pritiska. Drugi naziv za ovo je i win/lose

situacija. Sam proces pregovaranja prema ve¢ spomenutoj autorici je vidljiv na slici 9.
Priprema
Prijediozi

Pogadanje Slufanje

Rasprava

Slika 9. Proces pregovaranja u uzem smislu (Tomasevi¢ LiSanin, 2010:436)

Proces pregovaranja u sirem smislu obuhvac¢a (IPNG, 2021):

1. Pripremu za pregovore

2. Uvod u pregovore

3. Analizu druge pregovaracke strane, njihove pozicije, strategije i taktike, krajnjih ciljeva,
zelja, potreba i problema

4. Upravljanje varijablama i ustupcima (,,cjenkanje”)

5. Dogovor
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Razli¢iti autori na svoj na¢in prikazuju proces pregovaranja, a na slici 10 je prikazan detaljniji

proces koji prikazuje i pozadinu samog pregovaranja.

Pozadmsld
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Ciljaw1
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sudiomicl
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Kulturologk: fakton

* rijems

* Individualizam vs.
koleltivizam

» Komumlkacija
* Maglazka na osobne
odnose

Slika 10. Proces pregovaranja (izrada autora prema Ghauri i Usunier, 2003:9)

Kalanj i Krizman Pavlovi¢ (2008:73) prema Tudor (1992:20-21) isti¢u kako postoji 5 osnovnih

strategija poslovnog pregovaranja, a to su:

1. principijelno pregovaranje — dugoro¢ni poslovni odnosi, najSira moguca rjeSenja,

racionalan utroSak vremena, energije i sredstava, kvalitetan sporazum s obostranim

pokri¢em potreba

2. tvrdo pregovaranje — sporazum jednostrane koristi

3. meko pregovaranje — sporazum bilo koje vrijednosti, dobri i dugoro¢ni meduljudski

odnosi

4. pozicijsko pregovaranje — sporazum jednostrane koristi, jednostrana gotova rjeSenja

5. fiktivno pregovaranje — sporazum koji se nece postici i sporazum koji se nece provesti

TomasSevi¢ Lisanin (2019:267) pak opet isti¢e kako postoje 1 druge strategije, one su:

1. strategija prilagodavanja — suradni¢ke nakane, niski stupanj izrazavanja vlastitih

stavova i prijedloga
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2. strategija izbjegavanja — odsutnost ili vrlo niska razina izrazavanja vlastitih stavova i

ciljeva, nepostojanje Zelje za suradnjom

3. strategija pregovaranja koja tezi kompromisu — nalazenje dvije strane ,,na sredini®, niti

jedna strana ne zadovoljava svoje ciljeve u potpunosti

4. strategija rjeSavanja problema (win/win)

5. strategija dominiranja (win/lose)

One se vrlo lako mogu prikazati i slikom kako bi se bolje razumio njihov polozaj s naglaskom

na stupanj as

Visok

ertivnosti i stupanj kooperativnosti sto je vidljivo ispod.

A
Rjesavanje problema/Suradnja
(dobivam-dobivas)
Prikladnost: dugorocna
poslovna suradnja,
timski rad

Izbjegavanje Prilagodavanje/Popustanje
(gubim-gubis) (gubim-dobivas)

Stupanj asertivnosti

Prikladnost: Prikladnost:
preveliki rizik, ocekivanje buducih koristi,
nisko medusobno povjerenje dobra referenca

Nizak Stupanj kooperativnosti Visok

Y

Slika 11. Osnovna podjela strategija pregovaranja (Tomasevi¢ LiSanin, 2019:267)

Slika 12 prilozena nize sluzi kao uvod u sljedeée poglavlje u kojem ¢e se prikazati pregovaranje

po zemljama, a sama slika prikazuje koje zemlje viSe teZe ostvarenju rezultata pregovora koje

¢e biti pogodno za obje strane.
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Slika 12. Pregovaracki stavovi po zemljama (Hercigonja, 2017:18)

Usko vezano uz strategije su i taktike koje su zapravo sami nac¢ini na koji ¢e se iznad navedena

strategije provesti. One su brojne, a Villach Celikovi¢ i Cizmadija (2012:277) razlikuju:

e Kadrovske uloge

Taktika dobar-1os policajac (Good cop/bad cop) — kao $to sam naziv kaze, taktika se sastoji
od dvije osobe ili dvije grupe kojima je dodijeljena jedna od dvije navedene uloge. Losa
strana se prikazuje kao agresivna i Zele da dogovori zavrSe kako oni Zele, a uloga dobre
strane je da sebe prikazu kao bolju alternativu i nagovore drugu pregovaracku stranu da

prihvate njihove prijedloge.

Nejasna ovlasStenja — takoder jedna od taktika gdje ime otkriva sve, dakle u pregovorima se
nalazi pregovarac koji ne zna svoja ovlastenja i dogovara samo osnovne informacije, detalji

¢e se obraditi prilikom sljedeceg sastanka ili kruga pregovora

e Osobni napadi — obuhvacaju stvaranje psiholoske nelagode, bioloske nelagode i opéenito

prijetnje osobi

e Igre na niz tema — prilikom pregovora istice se vise glavnih tema, a izmedu njih se mijesaju
one manje vazne te se istovremeno zapocCinju rasprave o razli¢itim pitanjima kako bi se

doslo do zajedni¢kog rjesenja Sto stvara konfuziju.
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Taktika pokusni balon (The trial baloon) — postavljanje raznih pitanja drugoj pregovarackoj
strani kako bi se bolje razumjela njihova pozicija bez otkrivanja vlastitih planova te kako bi

se prikupilo $to vise vaznih informacija

Neodmijereni zahtjevi

Razvlacenje pokrivaca - ,,.Svrha ove taktike je dovodenje suprotne strane u podredeni

polozaj 1 time mu se uvjetno slabi pregovaracka pozicija i pregovaracka moc; on se drobi*

(Segetlija, 2009:65)

Taktika crvene haringe (Red herring fallacy) — odvlacenje pozornosti sa onih bitnih na

manje relevantne informacije

Taktika visokih zahtjeva — pregovori se zapo¢inju sa zahtjevima koji su i ve¢i nego $to se
ocekuje da ¢e biti Sto sluzi kao dobra podloga za daljnje pregovore jer se moze lakse doci
do zadovoljavaju¢eg rezultata za obje strane jer jedna strana prividno popusta radi
dogovora, no bitna napomena je da zahtjevi ne budu pretjerano veliki buduc¢i da to moze

dovesti do komplikacija.

VisoKi pritisci

Vremenski Skripac — provodi se na nacin da se prilikom pregovora razgovora o razli¢itim
temama, pitanjima te se sve obavlja ,nasiroko*, nakon odredenog broja dana ili tjedana
postavlja se zahtjev da se dogovor mora posti¢i u §to kracem roku $to stvara znacajan

pritisak

SavrSeni €in — situacija kada su u pregovorima postojale nejasnoce pa se u realizaciji javljaju

rizici neprihvacanja onoga §to nije izri¢ito dogovoreno

Taktike pri kraju razgovora

Niska lopta (Low ball) — najc¢esc¢e se u pregovorima vidi kao pocetno vrlo niska cijena koja

se ¢ini prihvatljiva te se u daljnjim pregovorima ipak dokaze da se na nju nadovezuju drugi
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razni troskovi te da je to druga pregovaracka strana znala u pocetku, takvu ponudu

vjerojatno ne bi niti razmatrao jer je neprihvatljiva.

Taktika osvajanja vise uzastopnih dobitaka — dobivanje manjih ustupaka koji vode do onih

vecih i to sve na nacin da druga strana ne primijeti.

Postoji takoder i jo§ nekoliko stavki prilikom susreta kojima se treba dati vaznost, a neki od
njih su: pozdravljanje, oslovljavanje i tituliranje, odijevanje, darivanje, mito i korupcija,
ponasanje za vrijeme poslovnog sastanka te polozaj Zene (Stimac, 2020b). O tim ¢imbenicima
¢e se vise pisati kod svake pojedinacne zemlje kako bi se vidjelo na koji na¢in se odnose prema

navedenom.
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5. Karakteristike pregovaranja po zemljama
Unutar poglavlja ¢e se pronaci najbitniji podaci o Hrvatskoj koja sluzi kao bazna drzava za

usporedbu sa ostalim zemljama koje se nalaze u sljedecem poglavlju rada.

5.1. Hrvatska

Pregovaracki sastanak najces¢e ide odredenim redom: 1. pocetak susreta i opustanje atmosfere
2. dnevni red 3. iznoSenje vlastitih stajaliSta i generiranje prijedloga 4. postavljanje pitanja i
pracenje situacije 5. kreativnost u pronalazenju prihvatljivih rjeSenja 6. razmjena ustupaka 7.

radnje nakon postignutog sporazuma (Tomasevi¢ Lisanin, 2010:13).

Business Culture (2022a) i Cultural Atlas (2022) najbolje prikazuju sve bitne karakteristike
pregovaranja u Hrvatskoj pa tako isticu sljedec¢e informacije. Prvi kontakt prilikom
upoznavanja je direktan kontakt oima te pruzanje desne ruke radi rukovanja i u isto vrijeme
izgovaranje vlastitog imena i/ili prezimena. Stisak ruke ne treba biti niti preslab niti prejak. To
je potrebno uciniti dovoljno glasno kako bi druga strana razumjela §to je izreceno. Obracanje
drugoj strani se vr§i prema njihovoj kvalifikaciji tj. stupnju obrazovanja ili prema poziciji unutar
poslovnog subjekta. Izbjegava se koriStenje samo imena te je preporuka obracanje prezimenom
osobe. ,,Dress code* je formalan. Na sastanke i u uredu, muskarci nose naj¢es¢e tamna odijela
sa bijelom kosuljom i kravatom, dok Zenske osobe imaju veéi raspon opcija, no odjeca ne smije
previSe otkrivati. Izbor odjeCe je znak poStovanja te je odraz odnosa osobe i1 vlastitog
poslovanja. Prilikom susreta, davanje poklona je prihvatljivo §to se moze uciniti na pocetku ili
na kraju susreta, a najceS¢e su to suveniri ili pak pokloni za ured (kemijske, rokovnici,

kalendari, planeri...), takoder se preporucuje da njihova vrijednost ne bude velika.

U pogledu samog poslovnog pregovaranja, hrvatski pregovaraci su direktni, ali 1 takore¢i blagi
(Business Culture, 2022a). Ne govore ono §to im je prvo na pameti nego pazljivo biraju rijeci
koje ¢e izgovoriti. To se moZe najbolje vidjeti prilikom odredenih neslaganja sa drugom
stranom 1 kada iskazu svoje miSljenje na nac¢in da se i dalje iskazuje poStovanje i dobri poslovni
maniri te naravno da se nitko ne uvrijedi. U pogledu aktivnog slusanja, odgovor najcesce veé
formuliraju dok druga strana jo§ govori, a Cesto se dogodi 1 da imaju naviku upadati u rije¢
drugoj strani (Cultural Atlas, 2022). Osim toga, poznati su po tome da su ,,opusteniji“ sa
visokom dozom profesionalizma. Prijateljski su nastrojeni, ali potrebno je dulje vremena kako
bi se razvilo povjerenje. Cultural Atlas (2022) navodi da u komunikaciji licem u lice, kontakt

o¢ima je nuzan iz razloga §to pokazuje postovanje. Osobni prostor je takoder vazan, bliskost

22



drugoj strani nije losa stvar, a prevelika udaljenost izmedu dvije osobe moze se okarakterizirati
kao jedan oblik nesvidanja druge pregovaracke strane. Hrvatsko drustvo je formalno, ali u
poslovnom okruzenju preferira se poslovanje na osobnoj razini (Commisceo Global, 2022c).
Prije poslovnih sastanaka vole se upoznati sa informacijama o poslovnom partneru. Kroz
razgovor nastoje prikazati i neku svoju drugu stranu koja nece utjecati na daljnji razvoj
pregovora ili partnerskog poslovnog odnosa, to ukljucuje ve¢ reCeno upoznavanje, ali i tzv.
Cavrljanje. Stil komunikacije se gleda na taj nafin da pri¢aju dovoljno glasno i u samom
razgovoru postoji dosta gestikulacija rukama. Samo poslovanje se odvija usporeno te je
potrebno strpljenja iz razloga pracenja svih protokola (Business Culture, 2022a). Unutar
poslovnog subjekta se istie hijerarhijska struktura te se odluke donose na vrhu (Commisceo
Global 2022c). Veliki broj poslovnih ljudi, direktora, menadZera zna vise od jednog jezika,
najée$¢e uz materinji jezik znaju engleski, njemacki i talijanski (Business Culture, 2022a).
Vrijeme je cijenjen resurs te ga treba postivati, vremenska tocnost je od velike vaznosti te se

preporucuje na sastanak doci cca. 15 minuta ranije §to pokazuje dobre manire.

Provedenim istrazivanjem (Pusi¢, 2017:64-97) na 255 ispitanika koji su zaposleni u poslovnim
subjektima razlicite veli¢ine, od mikro do velikih poslovnih subjekata, promatralo se koliko
njih se zapravo prilagodava drugim kulturama tijekom pregovarackog susreta te su rezultati

vidljivi na slici 13.

ENisam pregovaraola s pregovaralima iz
drugih kultura

ENe prilagodavam se

Niti se prilagodavam niti  se  ne
prilagodavam

10
3.9%

B Prilagodavam se u potpunosti

Slika 13. Prilagodba pregovaraca razli¢itim kulturama (Pusi¢, 2017:91)

Negativna stavka kao 1 u ostalim zemljama je mito i korupcija. Ono se koristi i u doma¢em 1
medunarodnom poslovanju kako bi se zaobisla birokracija i sli¢no. Problem unutar Hrvatske se
nalazi u pravnom sistemu gdje se takvi problemi samo gomilaju, a ne rjesavaju. Corruption
Perceptions Index (CPI) tj. Indeks percepcije korupcije u 2021. godini iznosi 47/100 te je
Hrvatska na 63. mjestu od 180 (Transparency International, 2022).
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Za kraj poslovnih pregovora, Hrvati kao ljubitelji dobrog pi¢a i hrane pozivaju drugu
pregovaracku stranu na rucak ili veceru $to se ujedno Koristi i za izgradnju dobrih odnosa izvan

ureda i poslovnih sastanaka te za izgradnju dugoro¢nih poslovnih odnosa.

Krizman i Kalanj (2008:62-81) su proveli istrazivanje na 100 nasumi¢no odabranih sudionika
iz registra poslovnih subjekata Republike Hrvatske te se iz toga izvuklo nekoliko zakljucaka.
Prvenstveno, sposobnost dobrog poslovnog pregovaranja dovodi do znacajne konkurentske
prednosti, no ulaganje u razvijanje pregovarackih sposobnosti je na niskoj razini. Rukovodstvo
poslovnog subjekta je uglavnom zaduzeno za pregovore, a pregovaracki timovi su rjede
angazirani. Na sljedecoj priloZzenoj slici moze se vidjeti upravo tko je u najve¢em broju

sluc¢ajeva zaduZen za obavljanje poslovnih pregovora.

B Glavni izvr$ni direktor/ica (CEO) ili predsjednik/ca

M Glavni operativni direktor/ica (COO), potpredsjednik/ca za operacije ili generalni direktor/ica
M Proizvodni menadZer/ica / voditelj/ica

m Upravitely/ica ureda (Voditelj/ica) ljudskih resursa

B Marketing menadZzer/ica / voditelj/ica

m MenadZer/ica / voditel)/ica prodaje

B Menadzer/ica / voditeljica nabave

M Ostalo

Slika 14. Pozicije pregovaraca u RH (Pusi¢, 2017:72)

Prema podacima sa slike lako je vidljivo kako je vecina pregovarafa na vrhovnoj poziciji
poslovnog subjekta. Pod opciju ,,Ostalo” pripadaju razli¢iti asistenti, zaposlenici u
racunovodstvu, tajnici itd. Kako je receno da je u vecini sluc¢ajeva na poziciji pregovaraca netko
sa vrhovne pozicije, tako se na sljedecoj slici moze vidjeti kojim se pristupom koriste prilikom

susreta.
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®Potpuna dominacija u svim aspektima pregovora
(win-lose pristup)

B Asertivnost u ostvarenju vlastitih ciljeva uz poneke
ustupke drugoj strani

B Ostvarenje kompromisa (win-win pristup)

® Potpuna prilagodba drugoj pregovarackoj strani

Slika 15. Pristupi pregovaranja u RH (Pusi¢, 2017:74)

Prema istrazivanju provedenom 2017. godine (Vojvodi¢ i dr., 2019) na uzorku od 256

nasumic¢no odabranih poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj promatrali su se podaci vezani

uz taktike koje koriste poslodavci te su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 2. Podaci istrazivanja o primijenjenim taktikama u pregovaranju (izrada autora prema

Vojvodié i dr., 2019:325)

Naziv Rezultat Postotak
Pregovaranje ,,bez taktike* 256 100%
Ne 141 55.1%
Da 115 44.9%
Crvena haringa 256 100%
Ne 230 89.8%
Da 26 10.2%
Uzmi ili ostavi 256 100%
Ne 224 87.5%
Da 32 12.5%
Finalna ponuda 256 100%
Ne 195 76.2%
Da 61 23.8%
Ograniceni budzet 256 100%
Ne 179 69.9%
Da 77 30.1%

25



Emocije 256 100%
Ne 207 80.9%
Da 49 19.1%

Gledajuci podatke iz tablice, moze se vidjeti kako samo 45% menadzera primjenjuje neku od
taktika, redom se najviSe koristila taktika ograni¢enog budzeta, zatim finalna ponuda, pa

emocije, poslije nje uzmi ili ostavi te naposljetku crvena haringa.

Business Culture (2022a) i Cultural Atlas (2022) navode da prilikom pregovaranja s

hrvatskim pregovarac¢ima preporucuje se izbjegavanje:

e mijeSanje povjerljivih 1 intimnih rasprava na osobnoj 1 poslovnoj razini

e o0sobna financijska pitanja

e poticanje rasprave o religiji, ratnoj povijesti te politici unutar zemlje

¢ bilo koja tema ili pitanje koje moze potaknuti gubitak poStovanja

e razgovori o nevaznim problemima koji mogu biti znak slabog karaktera te to moze

dovesti do osjecaja nelagode

5.2. Zemlje Europske unije

Kako bi se mogle prikazati razlike pregovaranja u usporedbi sa Hrvatskom, odabrano je
nekoliko zemalja EU za primjer. Zemlje unutar poglavlja su odabrane na nacin da je iz svakog
dijela Europe odabrana jedna najzanimljivija drzava te se Citaju¢i moze to¢no vidjeti u kojim

dijelovima procesa pregovaranja su slicne, a u kojima dolazi do razlika.

5.2.1. Rumunjska

Rumunjska kao zemlja proslog sistema imala je dobru podlogu za razvijanje razli¢itih aspekata
poslovanja, a ujedno i usavrSavanje pregovaranja kako bi se dovela na razinu drugih europskih
zemalja po tom pitanju. Specifi¢na zemlja iz razloga Sto se u njoj nalaze razliCite europske
kulture te se sama drzava dijeli na juzni dio te sjeverni, centralni i zapadni koji se gledaju kao

cjelina. Potecea (2013) istice kako bi se trebalo drzati 4 osnovna principa, a oni su:

1. U pregovore treba u¢i samo onda kada su obje strane u potpunosti spremni pro¢i kroz

sve faze i korake pregovora
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2. Razlicite kulture trebaju uciti jedna od druge
3. Medunarodni pregovaraci trebaju izbjegavati stereotipe

4. Pokusati pronaci na¢ine kako eliminirati kulturoloske razlike koje otezavaju pregovore

Katz (2006) navodi da poslovni sastanak treba dogovoriti 2 do 3 tjedna unaprijed. Prilikom
pregovora nije ¢udno da se preskace s teme na temu. Jo$ jednu taktiku koju znaju primijeniti je
ona da znacajno uspore pregovore kako bi mogli procijeniti svoje alternative 1 vidjeti jesu li
zainteresirani za poslovnu suradnju. Ovo se primjenjuje kako bi stvorili prividni pritisak
vremena, a na drugu stranu kako bi pristali na konsenzus. Osim ove taktike, znaju koristiti i
pristup ,,dobar-lo§ policajac* te prilikom toga znaju zatraziti pauzu kako bi prilagodili svoj
pristup. Jo$ jedna dodatna stavka ovoga je da Cesto znaju rec¢i kako imaju limitirana dopustenja
te da sve moraju pitati dopustenja svojih nadredenih. Primjenjuju tehnike pritiska $to ukljucuje
Sutnju 1 postavljanje finalnih ponuda. Kao drustvo orijentirano na dobre ljudske odnose, znaju
koristiti 1 emocionalne tehnike nametanja krivice, koriStenja grimasa, privlatenje pozornosti na
osobne odnose itd. U nekim sluCajevima znaju primjenjivati i defenzive taktike kao Sto su

promjena teme razgovora, postavljanje direktnih pitanja i iskazivanja obecanja.

Kako bi odrzali poslovni kontakt, rumunjski pregovarac¢i znaju nekad 1 pretjerati u
informacijama o svojim sposobnostima kako ne bi doSlo do sumnje u njihove moguénosti

izvrSenja dogovora.

Sjeverni, centralni i zapadni dio se karakterizira kao dio gdje se poslovni odnosi grade dosta
sporo iz razloga opreznosti, no kada se stupi u partnerstvo, postaju vjerni tome i drze do svojih
obec¢anja. Imaju na pameti Zelju za dobrim odnosima te im je u velikom broju slucajeva
ostvarivanje istih bitniji nego sama tema pregovora i iz tog razloga nastoje ostvariti win/win
situaciju koja pogoduje za obje strane. Spremni su na kompromis kako bi se to ostvarilo. U
pogledu pregovaranja, poprilicno su rigidni i zatvorenog uma, preferiraju imati superiornu
poziciju, no u isto vrijeme odrzavaju pristojnu razinu postovanja i povjerenja. Kao cilj
pregovora Zele ostvariti dugoro¢nu suradnju. Sam proces pregovaranja tece sporo i polako jer
se metodi¢no 1 sa paznjom prolazi cjelokupni plan pregovora. Na sastanak se treba do¢i ranije
jer postuju svoje vrijeme, kasnjenje je pokazatelj loSeg bontona te se prilikom pregovora nastoje
drzati vremenskog rasporeda. Finalnu odluku pregovora donosi vrhovni menadzer buduéi da
do izrazaja dolazi njihov hijerarhijski sistem te se odluka ne moZe lako promijeniti (Baicu,

2014:52).
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Na drugu stranu, juzni dio zemlje razmislja na drugaciji nacin. Pregovori u ovom dijelu zemlje
su poprili¢no teski. Vrlo su sumnjic¢avi i nepovjerljivi, sto dovodi do ¢estih promjena prijasnjih
obeéanja koja su dali. Svoje pregovaranje fokusiraju na cjenkanju i iskoristavanju prilika i
propusta druge strane. Vole sami sebe te su drustveni i mogu se definirati kao oportunisti.
Neizvjesnost im ne predstavlja problem, kao ni rizici. Odnosi se ne grade na razini poslovnog
subjekta nego na razini pojedinca. Cilj pregovaranja je ostvarivanje samo kratkoro¢nih odnosa.
Otvorenog su uma, spremni su poslusati probleme druge strane, ali su ujedno i kompetitivni,
sebicni, nepovjerljivi, lukavi itd. Imaju promjenjiv stil pregovaranja, ali preferiraju cjenkanje.
Pregovaranje teCe fluidnije 1 dosta brze §to moze predstavljati izazov za drugu stranu jer
primjenjuju pristup pregovaranju bez pretjeranog planiranja. Odnos prema vremenu im je losiji
1 ne drze se pretjerano vremenskog rasporeda. U procesu donoSenja finalne odluke istice se
horizontalni menadZment te odluku moze donijeti osoba kojoj je to delegirano ili koja je pak

zaduzena za to. Takoder, odluka se moze promijeniti ovisno o situaciji (Baicu, 2014:52).

Dodatno, prilikom pregovora, bez obzira na podjelu zemlje, koristi se pristup da svatko
pridonese svoju ekspertizu i specifi¢no znanje u onaj dio pregovora u kojem se nalazi. Kako bi
to pokazali, koriste se brojni podaci, informacije, brojke i ¢injenice koje ¢e podrzati njihove
argumente. Prilikom pregovora mogu se ocekivati i poprilicno dugi monolozi. Osim njih, moze
se ocekivati 1 doza Cavrljanja. Oslovljavanje se vrsi na nacin koriStenja akademski steCenog

zvanja i prezimena (Crossculture 2 Go, 2022b).

Pozdrav ovisi najces¢e o dobu dana, a on moZe biti i neSto manje formalan. Rukovanje dvije
strane je obavezno te se smatra nepristojnim ako se ono odbije bez opravdanog razloga. Nakon
njega slijedi razmjena posjetnica Cija je ideja da te dvije strane razmjene ostanu u kontaktu.
Posebnu paznju potrebno je obratiti na neverbalne znakove kao §to su izraz lica te govor tijela.
Kako je re€eno, cilj pregovora je u€initi obje strane zadovoljne rezultatom. Zemlja je i dalje
dominantno orijentirana muskarcima te ju zahvaca 1 problem birokracije. Nakon pregovora,
zajednicki odlazak u restoran nije rijetka pojava. Pokloni kao znak zahvale 1 paZnje su najcesce
suveniri, a sluZze kao prilika za lakSe upoznavanje i upoznavanje druge kulture (Business

Culture, 2022c).
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5.2.2. Svedska

Gledajuéi prostor Skandinavije, Svedska se u poslovnom smislu moZe poblize povezati sa
Norveskom. Manje sli¢nosti ima sa Danskom, a jo§ manje sa Finskom. Kultura im je prije bila
poprili¢no homogena, no radi velikih brojki imigracije to se znac¢ajno promijenilo. Narod je pun
ponosa i smatraju kako ne trebaju pomoc¢ ,,sa strane*. Drustvo im se bazira na egalitarizmu koji

sve ljude smatra jednakim (Katz, 2006).

Poslovni odnosi se uspostavljaju na temelju prijasnjih poslovanja i interakcija, a ako istih nije
bilo, tu postaju oprezni, rezervirani i u poslovni odnos stupaju polako. Dodatno, nadredene
osobe nisu nuzno one osobe koje imaju svu snagu i mo¢ za donoSenje odluka. Ostali
Sefovi/menadzeri se smatraju kao dio tima, ali 1 op¢enito lideri organizacije. Rezultati se gledaju
na razini tima, a autokratsko vodenje prema njima nije dobro. Timski su igraci pa je tako 1
proces pregovaranja za njih timska aktivnost. Baziraju se 1 na kratkoroc¢ne, ali 1 na dugoro¢ne
koristi. Primarni stil pregovaranja je kooperativni te vjeruju u win/win naéin postizanja
dogovora. Ukoliko dode do otvorenih konflikta prilikom pregovora, trebaju se koristiti samo
¢injenice 1 logicka objasnjenja. Ponekad pregovori znaju biti dodatno otezani buduci da se ¢ini

da odredene informacije skrivaju (Katz, 2006).

Sluzbeni jezik zemlje je Svedski, no vecina ljudi pric¢a engleski jako dobro. Razgovor treba biti
nesto tisi 1 blazi. Za razliku od drugih zemalja, takav nac¢in razgovora ostavlja dobar dojam. Stil
komunikacije je uglavnom manje direktan. Prema izrazima lica se vrlo lako moze razumjeti je
li im se nesto svidjelo ili pak ne. Gestikulacije treba izbjegavati. Kontakt oima je nuzan, a

fizi¢ki kontakt je potrebno izbjegavati (Crossculture 2 Go, 2022a).

Dogovaranje poslovnog sastanka je takoder drugacije od ostalih zemalja buduci da se on ovdje
moze dogovoriti samo nekoliko dana unaprijed ukoliko postoji prijasnja suradnja. Ukoliko
prijaS$nja suradnja nije postojala, sastanak se treba dogovoriti minimalno tjedan dana unaprijed.
Cijene vrijeme te kasnjenje treba izbjegavati, osim u sluc¢ajevima kada je opravdano. Od njih je
za oCekivati da ¢e sastanak zavrsiti vrlo blizu ili to¢no na vrijeme kako je prijasnje dogovoreno.
Oslovljava se na nacin da se koristi akademski naziv i zatim prezime osobe. Razmjena
posjetnica je kljucan korak upoznavanja. Rukovanje je takoder dio upoznavanja te se predlaze
nesto kradi, ali ¢vrs¢i stisak ruke. Sami sastanci prolaze sa vrlo malo ili bez Cavrljanja. Kako je
ve¢ receno, cijene vrijeme te na pregovore treba do¢i dobro pripremljen. Nije za ocekivati da

¢e odmabh prvi susret dovesti do donosenja odluke (Katz, 2006).
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Za pregovore treba biti jako dobro pripremljen zato Sto vole analizirati sve dostupne
informacije, njihove pozadine i sve postavljene prijedloge. Osim usmenih informacija, potrebno
im je dostaviti i u pisanom obliku iste kako bi ih mogli prouciti (Business Culture, 2022d).
Pregovori uglavnom teku sporo, a najéesc¢e se prolaze na principu tocka za toCkom te se za
svaku od njih pregovara zasebno. Najc¢es¢e kako oni pregovaraju je da u pregovore udu odmah
sa realnom ponudom te nema previse prostora za manevre. Posebno su oprezni i taktika ,,dobar-
lo$ policajac kod njih ne prolazi jer moze poljuljati ostvareno povjerenje. Sami primjenjuju
tehnike pritiska, ali samo na nacin koji nece proizvesti konflikte izmedu dvije pregovaracke
strane. Cesto pregovore zapodinju sa svojom najboljom ponudom, ali ipak su voljni napraviti
kompromise (Katz, 2006). Na slici 16 prikazano je kako izgleda tok pregovora sa Svedskim

pregovaracima.
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Slika 16. Proces pregovora u Svedskoj (izrada autora prema Insider, 2015)

Kako je prijasnje istaknuto, znacajno su manje orijentirani na hijerarhiju i to utjece na donosenje
odluka. Taj proces odraduje grupa na nacin da svaki ¢lan ima priliku izre¢i svoje misljenje i da
ga drugi sudionici poslusaju. Autoritet za donoSenje odluka leZi ¢esto i na menadZerima nizih
razina bez potrebnih odobrenja viSih voditelja. Senior menadZeri disperziraju informacije gdje
je to potrebno, sluze kao voditelji puta i koordiniraju sami proces donosenja odluka kada je to
potrebno. Iako on moze dati prijedlog, ako se pregovaracki tim sa time ne slozi, on nece biti
prihvac¢en. Ovakav na¢in donoSenja odluka je zbunjujuci za vecinu drugih zemalja buduci da
oni tijekom pregovaranja uvijek traze kljuénu osobu koja je zaduZena za to. Iz tog razloga,
okarakterizirani su kao voljni preuzeti nesto visi rizik. Mito 1 korupcija u zemlji su rijetki,
preporucuje se izbjegavanje darivanje skupocjenih poklona. Polozaj Zena u poslovanju unutar

zemlje je jako dobar i jednakost spolova je na visokoj razini. Veliki broj zenskih osoba se nalazi
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na vodeé¢im pozicijama. Poslovni ruckovi ili veCere nisu rijetkost, a dress code obuhvaca

standardno odijela i kosulje (Katz, 2006).

5.2.3. Francuska

Katz (2006) kaze da se kultura zemlje vidi kao relativno homogena, no bez obzira na to,
poslovni ljudi posjeduju visoku razinu iskustva u interakciji sa osobama iz drugih kultura.
Zatvorena su uma te treba biti spreman na to da ¢e se vec€ina stvari provesti na njithov nacin.
Njihov karakter se moze Ciniti kao arogantan i egoistican, ali bez obzira na to, ne smije se
pokazati bilo koji znak nepoStivanja osobe ili njihove kulture budu¢i da to moze znacajno
utjecati na daljnji razvoj pregovora, a kasnije i cjelokupnog poslovnog odnosa. Razlog takvog
ponasanja je Sto imaju jaku vezu sa svojom povijesti te su uvjereni da su postavili norme u
pogledu demokracije, pravde, vojnih strategija, filozofije, znanosti itd. te kazu kako druge
kulture imaju jo$ puno za nauciti od njih (Insider, 2014). Odnosi se grade polako sa naglaskom

na dugorocne poslovne odnose.

Sluzbeni jezik zemlje je francuski, iako se unutar nje govore i1 drugi jezici. Ve¢ina mladih
poduzetnika prica engleski jezik jako dobro. Komunikacija je indirektna kroz koju se protezu
razna pitanja. Gestikulacije 1 govor tijela je lagano uocljiv jer se koristi u velikom opsegu 1i
pomaze shvatiti ono $to je izreCeno. Kontakt oCima je pozeljan, a fizicki kontakt u poslovnom

svijetu treba nastojati izbjegavati (Crossculture 2 Go, 2022c).

Pregovaranje se najceS¢e provodi individualno, jedan na jedan, ali nije rijetka pojava i
pregovarackih timova. Sastanak je potrebno dogovoriti minimalno 2 tjedna unaprijed, a
kaSnjenje je tolerirano do 15 minuta. Obracanje kao i u ve¢ini zemalja se odvija sa naglaskom
na prezime, u sluc¢aju da se koristi samo prvo ime reakcija im je vrlo negativna (Business
Culture, 2022e¢). Prilikom rukovanja bitno je za naglasiti da se pripazi da stisak bude vrlo lagan,
a prilikom rukovanja, francuska strana se ¢esto ne smijesi $to ne mora biti negativan pokazatelj.
U slu¢aju musko-Zenske interakcije, muskarac treba saCekati da zenska osoba prva pruZi ruku.
Kod njih, razmjena posjetnica nije obaveza. (Business Culture, 2022¢). Poslovanje je ozbiljna

stvar u Francuskoj pa prilikom razgovora, privatni Zivot se ne treba spominjati.

Primarni pristup pregovaranju ukljucuje rasprave ili debate koje ¢e rezultirati u prihvatljivom
rjeSenju za obje strane. Pregovaracki stil je primarno kooperativni. Za francuske pregovarace
je poznato da su poprili¢no agresivni prilikom pregovora. Ne podupiru uvijek win/win situaciju,

pogotovo kada vjeruju u svoju superiornu poziciju i logicke razloge koje su naveli u svoju
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korist. Ovakav nacin pregovaranja moze dovesti do otvorenih konflikta. Vjeruju u ,,Cartesian
logic* koji im nalaze da niSta ne uzimaju za gotovo dok im se ne demonstrira/prikaze (Katz,

2006).

Pregovori teku poprili¢no sporo. Za pripremu istih ne uzimaju previse vremena jer cjenkanje i
donosenje odluka mogu uzeti dosta vremena. Svaki aspekt ponude druge strane se iznova
analizira. ToCke pregovora se ne prolaze redom ve¢ se opetovano prelazi sa jedne na drugu.
Ako se pregovara za viSe stvari odjednom, zna se dogoditi da se paralelno pregovara o razli¢itim
stvarima istovremeno. Nije ¢udno niti da se jedna tema, nakon $to je zatvorena i dogovorena,
ponovno otvori i da se raspravlja o njoj. Taktika koju primjenjuju kod ovog nacina pregovaranja
su 1 lazni pozivi na mobitel kojima je cilj prekidanje 1 ometanje sastanka u klju¢nim trenucima
(Katz, 2006). Isti autor takoder isti¢e da u svojim pregovorima ne vole cjenkanje, a preferiraju
izravan stil pregovaranja. Osim navedenog, znaju koristiti i druge tehnike kao S§to su slanje
laZznih neverbalnih signala i1 poruka, krivo prezentiranje vrijednosti predmeta, postavljanje
laznih zahtjeva i ustupaka. Jako su dobri u pretvaranju da su nezainteresirani za neki dio
pregovora §to drugu stranu moze staviti u neugodnu poziciju Osim iznad navedenih tehnika,
poznati su 1 po primjenjivanju taktika pritiska vremena, Cesto znaju u pregovorima odmah
ponuditi svoju najbolju cijenu te postavljanje finalnih ponuda. Najéesce koriste taktiku ,,dobar-
los policajac* (Crossculture 2 Go, 2022c¢). Kako je ve¢ receno, znaju prikazati odredenu razinu
agresije kao $to su razli¢ita upozorenja i prijetnje, ali to nije pravi prikaz njihove ljutnje. U
slucaju da se dogodi da pregovori zastanu, francuski pregovaraci to rijeSe na nacin da resetiraju
svoju prijasnju poziciju te uvedu neku novu Cinjenicu ili stvar o kojoj ¢e se raspravljati (Katz,

2006).

Odluke se donose na vrhu organizacije, hijerarhija je istaknuta. Cesto na pregovorima se ne
nalaze voditelji, ve¢ osobe koje su jednu ili nekoliko razina ispod njih. Odluka se donosi ovisno
o specificnoj situaciji. Ona se ne moze lagano promijeniti jer nisu skloni prihvacanju riziku

(Katz, 2006).

Polozaj zena se unutar poslova poboljSava, nalaze se i na viSim te bitnijim pozicijama.
Korupcija i mito su u ovoj zemlji rijedak problem, iako nije u potpunosti ne¢uven. Pokloni su

prihvatljivi samo manje vrijednosti, ako su prevelike vrijednosti, smatraju se kao mito.

Naposljetku se istice pet preporuka za pregovore sa Francuzima (Le Francais des Affairess,
2019):

1. Treba pripremiti dobre argumente i poznavati vlastite slabe tocke
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Treba pripremiti dobre odgovore za njihove kontra argumente
Treba iskazati postovanje drugoj strani pregovora

Treba paziti da se ne upada u rije¢ osobe s kojom se pregovara

o ~ w0

Treba znati slusati drugu stranu — gradi povjerenje i postovanje

; PONOVNO I UPOTREBA
OPSIRNOST f USPOSTAVLJANIE! MOCI

POZICUE
» LOGIKA ~—#= RACIONALNOST » LOGIKA Sl 'ASNOCA

UPOTREBA

‘ ‘ MASTA LOGIKE

Slika 17. Proces pregovora u Francuskoj (izrada autora prema Insider, 2015)

5.2.4. Spanjolska

Poslovanje u Spanjolskoj se provodi dosta opustenije usporedno sa ostalim zemljama Europe.
Osim toga, postoji razlika izmedu dvije takore¢i kulture unutar zemlje, ona novija koja se vise
bazira na modernom poslovanju i one koji naglasak stavljaju na tradicionalno. Dodatan primjer
se moze vidjeti i diljem zemlje, npr. u Kataloniji se preferira viSe profesionalno pregovaranje
dok u juznoj Spanjolskoj cijene tradicionalno pregovaranje i cjenkanje (Grupo Esmeralda,
2020). Pregovori imaju tendenciju biti znatno duzi i oduzimaju puno vremena, stoga je potrebno

to unaprijed planirati.

Pregovaracki sastanak treba dogovoriti unaprijed te ga dodatno potvrditi e-mailom ili pozivom
prije samog dolaska. Sastanci bi u pravilu trebali biti u rano prijepodne kako bi mogli

ispostovati njihovo vrijeme za poslijepodnevni odmor, ,,siestu* (Business Culture, 2022b).

Hijerarhija se poStuje 1 ima visoku vrijednost u njihovom poslovanju pa se tako i pregovori

dogovaraju izmedu osoba iste pozicije i profesionalnog statusa. Odluku donosi visi menadzer
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koji je i prisutan na samom pregovarackom susretu (Business Culture, 2022b). Vrlo su detaljni

te se svaka tocka prolazi posebno kako bi se jos jednom potvrdilo dogovoreno.

Obratiti se drugoj strani moze putem akademskog naziva i prezimena. Komunikacija je
indirektna. Paze na ono $to ¢e reci i kako ¢e to re¢i. U dosta slucajeva, prilikom razgovora nece
se direktno i¢i do srzi problema nego ¢e se razgovarati oko toga. Prakticiraju izre¢i ono $to
druga strana zeli ¢uti umjesto onog $to je istina. Ukoliko u pregovorima dode do Sutnje, to nije
dobar znak ve¢ on oznacava odredeni problem. Pregovaranje se odvija preko individualaca ili
preko pregovarackih timova. Poslovni pregovori se dogadaju nakon §to je izgradena dovoljno
visoka razina povjerenja u drugu stranu (Katz, 2006). Zapocinju odredenom dozom razgovora
o opcenitim stvarima kako bi se ostvario dodatni radni odnos. Emocije, osje¢aji 1 meduljudski

odnosi igraju veliku ulogu te trebaju biti primarni fokus suradnje.

Vecina pregovora se odvija na engleskom jeziku, no ako se poznaje Spanjolski, to je dodatan
znak cijenjenja njihove kulture te onda preferiraju da se susret nastavi na njemu (Globalja,
2022). Za ocekivati je da ¢e prilikom pregovora do¢i do raznih prekidanja 1 upadanja u rijeci,
no to nije negativan znak ve¢ samo pokazatelj da su zainteresirani za temu. Pregovaranje se
obavlja vrlo usko uz danu temu te se ne treba previse odmicati od nje. Svi elementi pregovora
moraju biti jasni buduci da ne vole pokazati da ne$to ne razumiju, odredene poteskoce isl., ato
se moze izbjeci na nacin da se sve zajedno stavi na papir. Pregovaranje je dugotrajno i sporo
jer je prvo potrebno izgraditi dobre poslovne odnose. Tijekom pregovora nema strogog reda
rasprave ve¢ se prelazi s teme na temu. Ubrzavanje pregovora moze negativno utjecati na njihov

rezultat (Katz, 2006).

Cjenkanje kao dio kulture se odvija na nacin da se gleda ,.cijela slika“ umjesto da se odvija za
pojedinacne stvari. Dogovara se okvirno rjeSenje, a pojedinacne ,,sitnice* se rjeSavaju kasnije.
Radi ovakvih pregovora, uvijek je na kraju potrebno proci kroz sve dogovoreno kako bi se
vidjelo jesu li obje strane zadovoljne dogovorenim. Cesto koriste tehnike zavaravanja poput
izricanja odredenih lazi, koriStenje laznih neverbalnih poruka, pretvaranje da su
nezainteresirani itd. Najc¢esc¢e koriStena tehnika im je finalna ponuda iako ona skoro pa nikad

nije takva (Katz, 2006).

Od pregovaranja ocekuju dugoro¢nu suradnju te Cesto koriste distributivno i nepredvidivo
pregovaranje. Primarno koriste kompetitivni stil pregovaranja, a cijelo poslovno pregovaranje
se bazira na win/win rezultatu. Bitne informacije ne otkrivaju otvoreno ve¢ ih koriste kako bi

mogli sebe dovesti u bolju poziciju za pregovaranje o cijeni. Tablice i ostale brojke im ne
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predstavljaju glavni izvor informacija buduci da im je to Cesto zbunjujuce ve¢ se informacije

uzimaju iz razgovora (Katz, 2006).

Kao i vecina drugih pregovarackih susreta, zapocinju rukovanjem te istovremenim kontaktom
o¢ima. Prilikom upoznavanja Cavrljanje je pozeljno i dopusteno, najceSée teme su obitelj,
slijedi razmjena posjetnica. Bitna napomena kod posjetnica je ta da jedna strana treba biti

prevedena na Spanjolski kako bi se §to bolje razumjeli (Business Culture, 2022Db).

Odnos prema vremenu im je nesto opusteniji te nije cudno ako kasne na susret ili pak prekorace
predvideno vrijeme sastanka. [zrazavanje nezadovoljstva zbog kaSnjenja smatraju negativnom
stavkom. Cijene strpljenje koje i1 oCekuju da ¢e dobiti od druge pregovaracke strane, a
postovanje njihove kulture je od klju¢ne vaznosti kako bi se uopc¢e stupilo u poslovne odnose

(Business Culture, 2022b).

Nakon pregovora preferiraju ruc¢ak, veceru nesto manje te se ono koristi kao vrijeme dodatnog

upoznavanja na osobnoj razini, razgovor o poslu se izbjegava.

Polozaj zene unutar poslovanja napreduje, ali i dalje prevladavaju muske osobe na viSim
razinama menadzmenta. Dress code je vrlo bitan jer daju veliki naglasak na ostavljanje prvog
dojma, za muSke osobe to je klasi¢no tamno odijelo, bijela koSulja i kravata dok je za Zene to

najcesce odijelo ili pak prikladna suknja tamne boje (Grupo Esmeralda, 2020).

Davanje poklona kao i u ostalim zemljama je prihvatljivo, no naravno da treba izbjegavati

poklone velike vrijednosti da se ne bi smatrali kao mito.

5.3. Zemlje izvan Europske unije
Kako su u prijaSnjem poglavlju uzete zemlje Europske unije, tako su u ovom poglavlju
odabrane dvije koje nisu ¢lanice. Odabrane su iz razloga jer su obje strogo poslovno

orijentirane.

5.3.1 Svicarska

Zemlja koja se vrlo Cesto susrece sa pregovaranjem ¢ija je razina iskustva u interakciji s drugim
kulturama vrlo visoka. Populaciju zemlje ¢ine njemacko-Svicarska veéina te francusko-

Svicarske 1 talijansko-Svicarske manjine. Takva kombinacija zna¢i da su vidljivi utjecaji
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zasebnih kultura viSe drzava unutar jedne zemlje, ali bez obzira na to, u pogledu poslovnog
pregovaranja i njihovih poslovnih centara u Ziirichu i Genevi, znaju biti etnocentri¢ni te za
vanjske suradnike i partnere imaju rezerviranu dozu opreznosti. U samoj poslovnoj kulturi,
osoba dobiva postovanje na temelju svoje pozicije, obrazovanja i uspjeha. Dodatne osobine

koje se cijene su integritet, disciplina, skromnost, timski duh i iskustvo (Katz, 2006).

Razli¢ite kulture u zemlji znae i razli¢iti jezici. Sluzbeni jezici Svicarske su njemacki,
francuski 1 talijanski no ve¢ina prica 1 engleski (Expat Arrivals, 2022). Razgovarati treba blagim
glasom, nesto tiSe, polako 1 dovoljno jasno kako bi se sve moglo razumjeti jer je to jedan od
nacina prikazivanja autoriteta. Komunikacija je direktna i izravna, a emocije se ne prikazuju
otvoreno. Razina u kojoj se koristi govor tijela varira, nema previse koriStenja neverbalne

komunikacije (Kunz, 2022).

Samo pregovaranje moZe se provesti u timovima ili na individualnoj razini. Klju¢na stvar kod
ovoga je ta ako se pregovara u timovima svaki ¢lan mora to¢no znati svoju poziciju i dodijeljenu
ulogu jer Svicarski pregovaraci znaju jako dobro iskoristiti neslaganja izmedu ¢lanova drugog
tima u svoju korist. Pregovaracki susret se zakazuje oko 2 tjedna ili najmanje tjedan dana
unaprijed, a otkazivanje istoga u kratkom roku smatra se nepristojnim. Prije samog sastanka,
vole se upoznati sa drugom stranom te je potrebno znati imena, pozicije te njihove odgovornosti
koje nose na svojem radnom mjestu. Kasnjenje na susret bez valjanog opravdanog razloga je

za njih veliki problem, a dolazak prije vremena je cijenjena stvar (Katz, 2006).

Obracanje se vrsi uz koristenje prezimena, a u slu¢aju da osoba ima akademsko zvanje, ono se
koristi u kombinaciji sa prezimenom. Prilikom prvog kontakta i upoznavanja, dvije strane se i
rukuju (Switzerland Is Yours, 2022). Nakon njega dolazi jo§ jedna kljuna stavka, a to je
razmjena posjetnica. One su naj¢es¢e na engleskom jeziku. Prilikom urucenja posjetnice, na
licu treba imati osmijeh te se treba odrZati kontakt o¢ima, nakon toga, primljenu karticu procitati

te spremiti ili staviti ispred sebe na stol (Kunz, 2022).

Prilikom sastanka, ¢avrljanje nije poZeljno te dvije strane odmah prelaze na poslovni dio. Kod
pregovora, razgovori o privatnom zivotu i humor takoder nisu pozeljni, pogotovo prilikom
prvog sastanka. Pregovaracki sastanci su formalni iz razloga Sto opcenito poslovanje u
Svicarskoj se smatra ozbiljnim poslom. Dakle nema tro$enja vremena te se od druge strane
oc¢ekuje da dodu pripremljeni. Popratni prezentacijski materijali trebaju biti atraktivni s jasnim
1 lako vidljivim 1 ¢itkim informacijama. Informacije se trebaju bazirati samo na ¢injenicama i

biti obogacene raznim tehni¢ckim podacima (Kunz, 2022).
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Katz (2006) isti¢e da je pregovaranje za njih proces zajedni¢kog rjesavanja problema. Cilj im
je naravno do¢i do zajednickog dogovora te se mogu fokusirani na dugorocne, ali i kratkorocne
prednosti i pogodnosti. Primarni stil pregovaranja je kooperativni, ali postoji moguénost da
Clanovi tima nece biti voljni pristati na kompromise osim ako im to nije jedina opcija da
pregovori ne zapnu. Vjeruju u win/win koncept poslovanja i o¢ekuju od druge strane da dobiju
postovanje i povjerenje koje su oni dali njima. Preporucuje se izbjegavanje otvorenih sukoba i
ostati miran, prijateljski nastrojen, strpljiv i uporan (Kunz, 2022). Ukoliko dode do prepiranja,
da se dode do rjesenja treba se fokusirati na logiku i Cinjenice, a u isto vrijeme biti otvoren i

konstruktivan.

Svicarska strana pregovaranja ¢e prilikom susreta naravno podijeliti odredene informacije sa
drugom stranom jer je to naCin izgradnje povjerenja, no ne treba ocekivati da ¢e otkriti
apsolutno sve informacije koje bi druga strana htjela znati (Switzerland Is Yours, 2022). Samo
pregovaranje tece relativno sporo jer pregovaraju metodi¢no 1 na na¢in kako su se pripremili te
isplanirali. To je pozitivna stvar iz razloga Sto se detaljno mogu razraditi svi klju€ni detalji. 1z
tog razloga, potrebno je ostati strpljiv, kontrolirati vlastite emocije i oc¢ekivati produljenje

predvidenog vremena pregovora (Kunz, 2022).

Najcesce primjenjuju tehnike pritiska na drugu stranu kao Sto je ulazak u pregovore i izlaganje
odmah najbolje ponude, pokazivanje nestrpljivosti ili pak koristenje finalne ponude. Svicarski
pregovaraci poznati su po tome da Cesto znaju prihvatiti finalnu ponudu u vrlo ranim fazama

pregovora (Katz, 2006).

Za vrijeme pregovaranja, ciljeve ostvaruju sistematski te ne vole prekidanja i digresije.
Najcesce se koristi lista ciljeva poslagana sekvencijski te se za svaku tocku pregovara posebno.
U vecini slucajeva nisu se voljni vratiti na prijasnju tocku o kojoj se ve¢ raspravljalo i postigao
dogovor. Takav na¢in pregovora moze predstavljati problem onim kulturama koje su navikle
pregovarati o viSe stvari istovremeno (Azija, Arapske zemlje, ve¢ina Latinske Amerike 1 dio
Europe) jer oni na to gledaju kao previSe restriktivno i rigidno. Prema njima, Svicarski
pregovaraci pokazuju odredenu dozu tolerancije. Kada je rije¢ o cjenkanju, ono nije
preporucljivo budué¢i da ga ne smatraju dobrim nac¢inom poslovanja. Takoder, agresivne
prodajne tehnike ne dobivaju njihovu paznju. Promjena cijene prilikom pregovaranja moze i¢i
dolje maksimalno 10-15% budu¢i da smatraju da su dovoljno sposobni uvjeriti drugu stranu da

dobiju kvalitetu za pocetno trazenu cijenu (Katz, 2006).
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Skloni su izbjegavanju rizika, a odnosi unutar poslovnog subjekta su, iako se ¢esto tako ne ¢ini,
poslagani po hijerarhiji, a donosenje odluka se moze provesti na dva nac¢ina. Odluku moze
donijeti glavni menadzer te se ona ne moze propitkivati ili raspravljati o njoj ili pak odluku u

rijetkim slu¢ajevima donosi cijeli tim (Expatica, 2022).

Zene u poslovanju se najée$¢e nalaze na pozicijama srednje razine iako ih ima i na vi§im
pozicijama, a muskarci su i dalje ve¢inom na pozicijama vise razine. Dress code predlaze
noSenje tamnih odijela sa kravatama dok Zene trebaju izbjegavati Sarenu odjecu 1 mogu nositi
jednostavan nakit (Expat Arrivals, 2022). Prvi dojam ima veliki utjecaj na to kako osobu vide
drugi ljudi, a odje¢a ima veliki utjecaj na to. Poklone nije poZeljno donijeti odmah na prvi
sastanak jer mogu potaknuti sumnju u namjere i nije preporucljivo da budu visoke vrijednosti.
Poslovni rucak ili veCera je vrijeme kada se o poslu moze raspravljati i izvan ureda te se Cesto

kao takvi dogadaju. Mito i korupcija u zemlji su na vrlo niskoj razini (Expatica, 2022).

5.3.2. Japan

Japan, zemlja bogate povijesti 1 koja drzi do tradicije koja je usavrSavana do najmanjih detalja
stotinama godina unazad. Kultura Japana moze biti poprilicno komplicirana za razumjeti,
pogotovo osobama koji prvi put stupaju u kontakt s njom. Iako je zemlja izloZena globalno na
visokoj razini kroz uvoz i izvoz, trgovinu i politiku, ve¢ina ljudi tamo nije bila u doticaju sa
strancima gledaju¢i poslovni smisao. Birokratski orijentirano drustvo sa puno procedura,
regulacija 1 pravila pa pregovaraci moraju dobiti odobrenje od najviSe razine menadzmenta te
im je iz tog razloga potrebno dosta vise vremena kako bi donijeli odluku. Takoder, baziraju se
na ostvarivanje dugoro¢nih odnosa, a ne ostvarivanje kratkoro¢nih ekonomskih koristi.
Hercigonja (2017) navodi kako preferiraju koriStenje win/win procesa te se mogu naéi u

neugodnoj situaciji kada druga strana tezi samo cjenkanju.

Sastanak zapocinje sa razmjenom poslovnih kartica, tocnije posjetnica. Ona se drugoj strani
pruZa s obje ruke, a isto tako se i1 preuzima. Mora se orijentirati na na¢in da osoba koja prima
tu karticu moze odmah vidjeti sve podatke koji se nalaze na njoj. Takoder, kada se dobije
posjetnica druge strane, mora se cijela procitati i ne smije se odmah spremiti u dZep ve¢ se mora
pokazati interes za drugu stranu. Kao takva, sluzi radi saznavanja imena druge strane, ali i

pozicije u poslovnom subjektu (Katz, 2006).
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Darivanje poklona je u Japanu obicaj te se najéeSée dogada odmah na prvom sastanku. Oni
takoder nece nikada otvoriti poklon odmah pred osobom koja im ga je i dala jer je proces
darivanja puno bitniji nego sami poklon tj. njegov sadrzaj. Ako pak japanski pregovaraci daju
poklon, on sluzi kao jedan dodatni pozdrav, poklon ne sluzi kao farsa za dobivanje odredene
usluge niti o¢ekuju da ¢e dobiti nekakav poklon nazad. Dodatno, kako im je kultura od velike
vaznosti, informiraju se o drugoj strani te u velikom broju slucajeva ocekuju da ¢e druga strana
odmah otvoriti poklon budu¢i da znaju da je to u drugim kulturama i prihvatljivo (Kadoi,

2015:493).

U usporedbi sa Sjevernom Amerikom i Zapadnom Europom, u Japanu se sastancima pristupa
na nesto drugaciji na¢in. Oni na to gledaju kao da su formalni protokoli te ocekuju vise od
jednog sastanka radi daljnjih pregovora. Dakle, dogovor se ne moze posti¢i unutar jednog
zadanog termina. Druga razlika koju je bitno za istaknuti je to da pregovaranju pristupaju kao
jedan, dakle pregovaraju grupno. Oni kao zaposlenici tog poslovnog subjekta su jedna grupa i
kao takva nastoje ostvariti prednosti upravo te skupine. Clanovi grupe su razligitih pozicija
unutar poslovnog subjekta. Njihov pristup zasniva se na izgradnji konsenzusa, koriste proces
pod nazivom ,,Nemiwashi‘ te je klju¢an nacin njihova donosenja odluka (Commisceo Global,

2022a).

Njihov stil komunikacije jedni opisuju kao ljubazan tj. drag, dok je drugima ,,izbjegavajuci®.
Prilikom komuniciranja, svoje napore ulazu u to kako bi drugoj strani pokazali poStovanje i
nastoje ne povrijediti osje¢aje drugih. To se postize koriStenjem tiSine, govorom tijela,
izbjegavanjem davanja odgovora na pitanje te izbjegavanje odgovora ne, to sve moze biti

zbunjujuce za one koji to ne znaju interpretirati na pravilan na¢in (Commisceo Global 2022a).

Prilikom prvog kontakta ili pak upoznavanja, budué¢i da je Japan zemlja u kojoj se cijeni
pokazivanje postovanja, dvije strane se pozdravljaju naklonom. Rije¢ ,,0jigi** §to znaci naklon,
je vazna stvar koja se uci jo§ od malih nogu. Ovisno o situaciji, varira od malog naklona glavom
koji se koristi u manje formalnim situacijama do dubokog naklona koji znaci veliko poStovanje
druge strane (Interac, 2022). No, prilikom poslovnog upoznavanja, japanski pregovaraci ¢e
Cesto prvi pruziti ruku kako bi dosli u kontakt sa drugom stranom. Naravno postoji i tre¢a opcija,
a to je istovremeno rukovanje te naklon. Generalni prijedlog u okviru medunarodnog
poslovanja je sacekati 1 vidjeti Sto ¢e druga strana uciniti te se oblikovati prema njoj. Klasi¢na
rukovanja u Japanu je ipak rjeda pojava buduc¢i da cijelo druStvo nije previSe privuceno

fizickom kontaktu kada to nije potrebno, npr. zagrljaj ili tapSanje ramena.
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U strogo poslovnom svijetu, razlikuju se 3 glavna tipa naklona, a to su: ,,eshaku®, ,keirei* i
,.saikeirei“, Eshaku se moze okarakterizirati kao manje formalan naklon, vrsi se izmedu osoba
koje su istog statusa ili kada su formalnosti manje bitne. Keirei je najéeséi oblik naklona, koristi
se prilikom pozdrava klijenata, ulazaka u poslovne prostorije, prilikom sastanaka te svih ostalih
interakcija sa nadredenima unutar poslovnog subjekta. Zadnji tip, saikeirei je najdublji naklon
koji pokazuje najveée moguce postovanje druge strane, koristi se prilikom upoznavanja vrlo
bitnih osoba ili prilikom trazenja velikih usluga te isprika (Interac, 2022). Obrac¢anje drugoj
strani je u pravilu vrlo jednostavno, za oslovljavanje se koristi prezime, ukoliko druga strana

nije pozvala na koriStenje imena. Navedeni tipovi naklona vidljivi su na slici 18.

N
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eshaku keirei saikeirei

Slika 18. Tipovi naklona u Japanu (GoGoNihon, 2018)

Nema cjenkanja iz razloga $to je to za njih poniZenje. Dress code obuhvaca klasi¢no odijelo i
kravatu za muskarce dok se za Zene predlazu odjevni predmeti koji ne otkrivaju previse i da je

tamne boje. Nakon poslovnog dijela dana, nerijetko je da se odlazi u restoran na rucak ili veceru.

Odnos stanovnika Japana prema vremenu je skoro pa savrsen §to se moze vidjeti i u poslovnom
svijetu. Dolazak na vrijeme se smatra obaveznim, a kasnjenje (ako se dogodi) prati jako dubok

naklon u znak isprike.

»RINgi“ je sustav ili proces donosenja odluka u Japanu tj. on oznafava proces dobivanja
odobrenja razli¢itih timova i odjela unutar poslovnog subjekta za razne odluke (Hahn, 1982).

Na slici 19 se moze vidjeti ,,ringi* proces a u nastavku su navedeni koraci.
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Slika 19. Prikaz ,ringi“ procesa (Hahn, 1982:381)

Koraci u ,,ringi* procesu su:

Kontakt

Priprema skice ugovora

Zahtjev za donosenje odluke
Zakonsko dopustenje

Ringi-sho (postizanje konsenzusa)
Dopustenje

Prezentacija ugovora

Protuponuda

© 0o N o g B~ w e

Isti Ringi-sho proces

10. Finalno potpisivanje ugovora
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6. Rasprava

Podaci za ovaj rad su dostupni najvise u pogledu definicija i opée teorije dok istovremeno
postoji manjak primarnih istrazivanja u pogledu pregovaranja u Hrvatskoj. Preporuka je
napraviti opsezno istrazivanje na podruc¢ju Republike Hrvatske kako bi se vidjele razlike
izmedu nacina pregovaranja ljudi u kontinentalnoj Hrvatskoj i nacina pregovaranja ljudi iz

mjesta smjeStenih uz obalu.

Prva hipoteza, da vecina zemalja tezi k ostvarenju win/win rezultata pregovora je djelomi¢no
potvrdena. U svakom od posebnih potpoglavlja koji su obradivali jednu konkretnu zemlju,
mogli su se vidjeti opisi njezina pregovaranja. Svedska, Spanjolska, i Japan jesu zemlje s
naglaskom na win/win. Francuska je izri¢ito orijentirana na win/lose, a dio Rumunjske se slaze
sa hipotezom dok onaj juzni dio moze rezultirati kao i win/lose. Pretpostavka je da ostatak
zemalja Europske unije i izvan nje, koji nije obuhvaéen radom nastoje teziti win/win
pregovaranju uz vjerojatno par zemalja iznimaka. Ovakva pretpostavka se postavila prema setu
rezultata promatranih kultura u ovome radu. Kako bi se u potpunosti mogla potvrditi hipoteza,

potrebno je obuhvatiti ve¢i broj zemalja.

Druga hipoteza, ona koja se bazirala samo na Republiku Hrvatsku je potvrdena. Prema
podacima vidljivim iz malobrojno dostupnih istrazivanja, vec¢ina pregovaraca nastoji ostvariti

win/win rezultat pregovora.
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7. Zakljutak

Svi ljudi su potomci kulture te je ona iznimno vazna. Ona je kombinacija svog ljudskog znanja,
uvjerenja i socijalnih normi koje su ljudi prihvatili, ali i koje ¢e proslijediti budu¢im
generacijama. Ona je kljuCan faktor socijalizacije jer regulira razlicite sfere ljudske interakcije,
od svakodnevne komunikacije do opéeg funkcioniranja u globalnoj ekonomiji. Velik doprinos
razumijevanju razli¢itih kultura pridonio je Geert Hofstede kroz svoj model 6 kljuc¢nih
pokazatelja. Kao jedan od bitnih elemenata kulture pojavljuje se komunikacija. Ona kao pojam
je ujedno i vrlo jednostavna, ali cjelokupno gledajuéi je zapravo vrlo kompleksna. Osoba koja
se istiCe u svojoj vaznosti je teoretiCar komunikacije Paul Watzlawick koji je postavio 5
osnovnih aksioma teorije komunikacije koji sluze kao osnovna sinteza razumijevanja verbalne
i neverbalne komunikacije. Komunikacija izmedu osoba se dogada svjesno inesvjesno te je kao
takva klju¢ za razvijanje dobrih odnosa, bilo to na osobnoj ili pak na poslovnoj razini.
Komunikacija takoder ima svoje podjele, no ona osnovna je da se dijeli na verbalnu i
neverbalnu. Kao jedan oblik poslovne komunikacije pojavilo se pregovaranje koje se danas
primjenjuje u razli¢itim sferama zivota. Pregovaranje je proces u kojem najmanje dvije osobe
raspravljaju o konfliktnim interesima s ciljem da se dode do sporazuma s kojim ¢e obje strane
pregovaranja biti zadovoljne. Upravo tu se vidi vaznost dobre komunikacije. Pregovarati se
moze na razne nacine, no uvijek je cilj ostvariti takav dogovor da su obje pregovaracke strane
zadovoljne i kako bi se to postiglo, primjenjuju se razne tehnike i taktike. Kako svaka zemlja
ima svoju posebnu kulturu tako im se razlikuju i stilovi pregovaranja. Hrvatska se Cesto
povezuje sa problemima birokracije i korumpiranosti, a pregovaranje se provodi na direktan,
formalan, blag, prijateljski i neSto opusteniji nacin. U usporedbi sa Hrvatskom, u Rumunjskoj
kao zemlji koja u ovom slu¢aju predstavlja Isto¢nu Europu, dolazi do sukobljavanja dva
medusobno suprotna naina pregovaranja izmedu sjevera i juznog dijela zemlje. Nadalje,
zemlja Sjeverne Europe, Svedska, ne isti¢e se od drugih po nekim posebnim karakteristikama,
a do rjeSenja dolaze kao tim s naglaskom na zadovoljstvo obje strane pregovarackog susreta.
Krecu¢i se dalje Europom, dolazi se do zapada gdje se smjestila Francuska. Za tu zemlju se
moze re¢i kako su znatno drugaciji od drugih jer primarno koriste agresivan stil pregovaranja.
Takoder koriste 1 drugacije tehnike koje mogu zbuniti drugu pregovaracku stranu i rezultat
pregovora ne mora biti pogodan za obje strane. Susjedna zemlja Spanjolska takoder radi razlike
u pregovaranju unutar same zemlje. Kao i Rumunjska, pregovaranje se razlikuje ovisno o

mjestu unutar zemlje. U jednom dijelu se preferira profesionalno pregovaranje, a u drugom se
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tezi tradicionalnom pregovaranju i cjenkanju. Ne¢lanica Europske unije, Svicarska, kao izrazito
poslovna zemlja koristi direktan i izravan stil pregovaranja bez koriStenja zavaravajucih
tehnika, a daleki Japan kao jedna od prijestolnica kulture ima brojna striktna pravila
pregovaranja koja je potrebno dobro prouciti kako ih se ne bi na bilo kakav nacin uvrijedilo.

Karakterizira ih grupno pregovaranje i proces donosenja odluka pod nazivom ,,ringi*.

Na temelju svega navedenog moze se zakljuciti kako je druge kulture i prije susreta sa njima
potrebno istraziti. Istrazivanjem se dolazi do shvacanja §to je unutar te kulture prihvatljivo, a
Sto nepozeljno jer se tom prilagodbom povecava vjerojatnost uspjeSnosti komunikacije, ali i

samih pregovora.
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