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Uloga Zena u medunarodnom poslovnom pregovaranju

SAZETAK

U ekonomskom smislu, pregovaranje je postalo vrlo vazno, ali ono je neizbjeZzan nacin
komunikacije ljudi u njihovim svakodnevnim zivotima. Poslovno pregovaranje kao pojam ima
mnogo razli¢itih definicija, ali moze se re¢i kako je ono proces komunikacije izmedu dvije ili
viSe osoba koje za cilj ima da obje pregovaracke strane budu zadovoljne ishodom pregovaranja.
Suvremeno poslovno pregovaranje orijentira se na puno viSe od samog oduzimanja moci
drugoj pregovarackoj strani, kao §to je to tradicionalno bilo povjereno samo muskarcima.
Danas zene imaju puno vecée uloge u poslovnom svijetu, a posebice u poslovnom pregovaranju.
One su pokazale vecu fleksibilnost i otvorenost u poslovnom svijetu, ali i u pregovaranju od
svojih muskih kolega. Pojavom sve jace 1 raznovrsnije konkurencije doslo je do toga da se zene
viSe preferira kao pregovarace zato Sto su komunikativnije i toplije, ali 1 pozitivno djeluju na
ishod pregovaradkog procesa. Zene se u medunarodnom poslovnom okruZenju susrecu s
mnogim barijerama koje one uspje$no savladavaju. Prvenstveni cilj istrazivanja je bio ispitati
stav Zena prema njihovoj ulozi u medunarodnom poslovnom pregovaranju. Prema rezultatima
istrazivanja 50% Zena je odgovorilo da sudjeluje u poslovnom pregovaranju u poduzecu u
kojemu rade Sto dovodi do zakljucka kako sve viSe zena ima ulogu u domadem, ali i u
medunarodnom poslovnom pregovaranju. lako ih 87,5% smatra da su zene manje zastupljene
u medunarodnom poslovnom pregovaranju, to se polako mijenja. Zene se obrazuju kao
pregovaraci 1 pokazuju svoje sposobnosti 1 prednosti koje imaju kao Zena, poput strpljenja,

otvorenosti i fleksibilnosti i stvaranja uspjes$nih dugoro¢nih odnosa.

Klju¢ne rijeci: poslovna Zena, Zenski stil vodenja, medunarodno poslovno pregovaranje,

,»glass ceiling*



The role of woman in international business negotiations

ABSTRACT

In the economic terms, negotiation has become extremely important, but it has become an
inevitable people’s way of communication in their everyday lives. As a term, business
negotiation can be defined by various definition, but it can be said that it is a process of
communication between two or more persons with the aim that both negotiation parties are
fulfilled with an outcome of a negotiation. Modern business negotiation is oriented on a lot
more than solely taking the power away from other negotiation party, as it was entrusted
traditionally to men only. Today, women have a lot bigger roles in the business world,
especially in the business negotiation. They have shown a lot more flexibility and openness in
the business world and negotiations from their male coworkers as well. With an appearance of
a stronger and more diverse competition, it came to that women are more preferred as
negotiators, as they are more communicative and warmer but also have a positive impact on
the outcome of a negotiation process. Woman in the international business environment are
encountered with a lot of barriers, which they outcome successfully. According to the results
of the research, 50% of women answered that they participate in business negotiations in the
company where they work, which leads to the conclusion that more and more women have a
role in domestic, but also in international business negotiations. Although 87,5% of them
believe that women are less represented in international business negotiations, this is slowly
changing. Women are trained as negotiators and demonstrate their abilities and strengths that
they have as a woman, such as patience, openness and flexibility and creating successful long-

term relationships.

Keywords: business women, female leadership style, international business negotiations,

,»glass ceiling*
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1. Uvod

Poslovno pregovaranje je jedan specifiCan oblik interakcije izmedu dvoje ili vise ljudi.
Moderno poslovno pregovaranje smatra se znanstvenom disciplinom koja stavlja pojedinca sa
svojim vjeStinama u srediSte. Ono rezultira razvijanjem dugoro¢nih odnosa poduzeca s
njezinim dobavljaCima, kupcima 1 zaposlenicima i tako stvara kvalitetne odnose. Pregovaraci
se mogu podijeliti prema spolu (zenski i muski) stoga se razlikuju zenski i muski stil
pregovaranja. Zene se smatra kao pregovara¢ima koji su fleksibilniji, uvazavaju tuda misljenja
I zahtjeve te su otvorenije, dok se muskarce smatra kao asertivnim pregovarac¢ima koji su
dominantniji. Zene su se pocele vise cijeniti u svijetu poslovnog pregovaranja upravo zbog
pojave sve jace i raznovrsnije konkurencije koja je promijenila uvjete poslovanja. Rastom
nepredvidivosti 1 kompleksnosti poslovnog pregovaranja sve veca pozornost se daje
karakteristikama zenskih pregovaraca jer su se pokazale znatno fleksibilnije te mogu ostvariti
dugorocne odnose, u odnosu na muskarce 1 njihov stil pregovaranja. Uloga i poloZaj Zena u
povijesti je bio ograni¢en samo na podizanje obitelji i brigu o njima. Danas Se Zene joS$ uvijek
u nekim zemljama bore za svoja prava i jo§ uvijek su pod okriljem diskriminacije, ali kako se
svijet mijenja, tako one sve vise zauzimaju visoke pozicije u poduzeéima. NO Zene se susrecu
s preprekom koja se naziva ,,glass ceiling* koja oznacava nemoguénost napredovanja na poslu.
Jo$ uvijek su Zene nedovoljno placene za iste poslove i iste pozicije u odnosu na njihove muske
kolege. U medunarodnom poslovnom pregovaranju Zene se susre¢u s raznim barijerama,
posebice kulturoloSke naravi. Ali zene odbacuju muske obrasce ponaSanja i unose u
pregovaranje svoje osobine poput briznosti, strpljenja i razumijevanja Sto zapravo i ¢ini ulogu
zena u medunarodnom poslovnom pregovaranju. Svrha ovog rada je istraZiti stav zena o

njihovoj ulozi u medunarodnom poslovnom pregovaranju.



2. Metodologija rada

U nastavku poglavlja prikazat ¢e se dijelovi koji se odnose na metodologiju rada kao §to su

predmet i cilj istrazivanja, metode istrazivanja i izvori podataka te hipoteze istrazivanja.

2.1. Predmet i cilj istraZivanja

Predmet diplomskog rada je analiza uloge Zena u medunarodnom poslovnom pregovaranju.
Cilj rada je detaljnije objasniti teorijski okvir poslovhog pregovaranja, vrste poslovnih
pregovora kao i obiljezja medunarodnog poslovnog pregovaranja. Takoder objasnit ¢e se
Hofstedeove dimenzije kulture i njegov utjecaj na medunarodno poslovno pregovaranje. Zatim
¢e se obraditi uloga Zena u poslovnom pregovaranju, polozaj zena u povijesti kao i pojam poput
,»glass ceilinga®, razlike izmedu Zena i muskaraca u poslovnom pregovaranju kao i utjecaj
zenskog izgleda na uspjeSnost poslovnog pregovaranja. Osim teorijskog okvira, provedeno je
istrazivanje putem upitnika u kojem se ispituje stav Zena o njihovoj ulozi u medunarodnom

poslovnom pregovaranju.

2.2. Metode istrazivanja i izvori podataka

Metode koje su koriStene prilikom pisanja diplomskog rada su deduktivna, metoda analize i
sinteze, povijesna i deskriptivna statistika, metoda komparacije i klasifikacije, kao i metoda
ispitivanja u prakticnom dijelu rada. U teorijskom dijelu rada koriSteni su sekundarni izvori
podataka koji su prikupljeni putem knjiga, Casopisa, ¢lanaka, znanstvenih i stru¢nih radova

vezanih uz predmet rada te dostupnih internetskih izvora.

2.3. Hipoteze

Na temelju predmeta i cilja rada definirale su se ¢etiri hipoteze koje e se istrazivanjem ispitati

1 provjeriti jesu li to¢ne.

H1: Zenski spol je manje zastupljen u odnosu na muski spol u medunarodnom poslovnom

pregovaranju.

H2: Medukulturne barijere (ponajvise one koje utjeCu na medunarodnu poslovnu ulogu zene)

umanjuju se kako raste uporaba elektronickog poslovanja.
H3: Zene se u poslovnoj praksi najcesc¢e susrecu s diskriminacijom na rodnoj osnovi.

H4: Zene izgledom utjeu na krajnje rjeSenje poslovnog pregovaranja.



3. Teorijski okvir poslovnog pregovaranja

U ovom poglavlju detaljnije ¢e se pojasniti pojmovno odredenje poslovnog pregovaranja, vrste
poslovnih pregovora kao i koja su to obiljezja medunarodnog poslovnog pregovaranja.
Takoder, pojasnit ¢e se i Hofstedeove dimenzije kulture i njihov utjecaj na medunarodno

poslovanje.

3.1. Pojmovno odredenje poslovnog pregovaranja

Cigan i Slogar (2012:60) prema Fisher i sur. (1999) navodi kako se pregovaranje moze nazvati
i slozenim socijalnim procesom, ali to je zapravo znanstvena disciplina koja se razvila 60-ih
godina proslog stoljec¢a koja primjenjuje interdisciplinaran pristup. Pregovaranje je osnovno
sredstvo s kojim se dobiva ono $to se zeli od druge strane, kojemu je cilj stvoriti sporazum. U

toj situaciji pregovaracke strane imaju neke zajednicke, ali i neke suprotne interese

Pregovaranje se u modernom dobu smatra procesom koji je univerzalan i koji se primjenjuje u
mnogim zivotnim situacijama, ali nisu svi ljudi pa niti organizacije kao niti drzave skloni
pregovaranju (Kennedy, 2003). Tako se moze re¢i kako je pregovaranje izuzetno vazno u
ekonomskom smislu, iako se ve¢ina ljudi u organizacijama ne smatra dovoljno kompetentnima
za taj poslovni proces kojim se zapravo rjeSavaju konflikti. Razlog tomu je vjerojatno
nepoznavanje ili nerazumijevanje poslovnog pregovaranja kao procesa. U proSlosti su ljudi u
tom procesu najcesce koristili razne vrste manipulacija, kao pregovaracke taktike. I dan danas
neki ljudi se susrecu s tim da ga dozivljavaju kao neposten proces. Nazalost, takav pristup
pregovaranju ne uzima u obzir €injenice da pregovaracka snaga nije neSto loSe, vec je to
sposobnost pojedinca da nadvlada drugu stranu. Stoga, cilj svakog pregovara¢a mora biti
razumijevanje toga kako on moze pomoc¢i ili 'pak nauditi drugoj pregovarackoj strani, kao i
kako konkurenti mogu pomo¢i i nauditi suprotnoj pregovarackoj strani. Ako se ova pitanja
stave na razmatranje, dobit ¢e se objektivna i stvarna slika vlastite snage u pregovaranju
(Nierenberg i Ross, 2003).

Prema Fisher i Ury (1981) poslovno pregovaranje se moze definirati kao ,,0Snovno sredstvo
dobivanja onoga S$to Zelite od drugih. To je komunikacija naprijed-nazad, oblikovana za
postizanje sporazuma kada vi i druga strana imate neke od interesa koji su vam zajednic¢ki, i

druge koji su suprotni®.



Moze se reci kako se pregovaranje i njegova uloga mijenjala s viemenom te se prilagodavala i
razvijala u skladu sa zadatcima poslovnih aktivnosti. Danas se poslovno pregovaranje smatra

svakodnevnom aktivno$¢u na svim razinama u poduzecu (Bilopavlovi¢, 2021).

Pregovaranje igra veliku ulogu u stjecanju i1 zadrzavanju konkurentske prednosti kao 1 u
stvaranju dodatne vrijednosti poduzeca u kojemu je ponuda izrazito velika, a potraznja nikad
zahtjevnija. Opcepoznato je kako danas$nji potrosaci kupuju dinamicnije i trude se pronaci i
osigurati najbolje mogucée ponude za sebe. Time stvaraju status i prestiz u druStvu koji nije
nuzno povezan s razinom kupovne moci. Moze se rec¢i da danasSnjim potrosa¢ima ukljucivanje
u ravnopravnije kupoprodajne procese postaje na¢inom zivota. Stoga je bitno razvijati
pregovaracke vjestine jer one vode brzom otklanjanju poteskoca sto je vrlo vazno za danasnje

potroSace koji kupuju u dinami¢nom i aktivnom okruZzenju (Wieseke i sur., 2004:17-20).

Poduzeca u svom postupku dodavanja vrijednosti sve vise se povezuju sa svojim dobavlja¢ima,
posrednicima, ali i konkurencijom koja za konacni rezultat daje ulaganje u profitabilne i
dugoro¢ne odnose s potrosa¢ima ¢ime rezultira njihovom lojalnos¢u. Jedan od izvora
konkurentske prednosti je pregovaranje u poslovnim aktivnostima usmjerenim na zadovoljenje

potreba potroSaca (Tomasevi¢ Lisanin, 2004:148-152).

Proces poslovnog pregovaranja zapoc€inje u trenutku kada se osoba pojavi u vidnom polju $to
ukljucuje njegov izgled, nacin odijevanja i kretanje. Taj proces se zasniva na komunikaciji koja
se odnosi na rijeci, znakove 1 pokrete tijela, glasove i zvukove u kojemu poruke unutar
komunikacije prenose se rije¢ima, mimikom lica i o¢ima. Gestikulacija tijela i govor otkrivaju
mnogo toga o sugovorniku u kojemu se posebno odnosi na poslovne pregovore gdje je sva
paznja usmjerena na to da se preuzme mo¢ u odnosu na suprotnu pregovaracku stranu (Tudor,

2009:95).
Tudor (1992:107) navodi kako se poslovni pregovori ocjenjuju uspjeSnima ako rezultiraju:

1. Kvalitetnim sporazumom gdje sporazum treba prihvatiti cijeli sadrZaj situacije i
optimalno prekriti interese obje pregovaracke strane
2. Racionalnim utroskom energije, sredstava i vremena

3. Dobrim meduljudskim odnosima

Na uspjesnost poslovnih pregovora utjecu brojni ¢imbenici koji su prikazani na Slici 1.



Redni Stupanj znadaja 5
broj ¢imbenika Cimbenik uspjeha
1. skoro nevazno  koriStenje agresije, prijetnje, nadmoéi;
s dobar izgled i smisao zabavljada;
2. malo vaZno ¢ povjerenje u ljude i osobna korektnost:
& spremnost na suradnju i kompromis;
s razumijevanje jezika gesti, Sutnje, znakova (neverbalni govor);
s hijerarhijski poloZaj pregovaraca;
* upornost i borbenost;
# vjeitina debatiranja;
* otvorenost za tuda miSljenja i prijedloge:
¢ pregovaracko iskustvo;
e sposobnost vodenja i rada u grupi;
s uvazavanje tudih emocija;
e samokontrola;
e vjeitina uoCavanja, analize 1 rjeSavanja problema;
.
L]
.
.
L]
.
[ ]
[ ]
L]
[ ]

3. dosta vazno

4. vazno

5. posebno vazno

sposobnost donodenja pravih odluka;
strpljivost 1 postupnost;

sposobnost uvjeravanja 1 nagovaranja;
kompletnost osobe pregovaraca;

opéa inteligencija;

6. presudno vazno sposobnost sluSanja;

sposobnost govornistva;

sposobnost brzog razmiSljanja u uvjetima pritiska i nesigurnosti;
struéno znanje o pregovaranoj materiji;

izuéavanije i priprema za buduée pregovore.

7. dragocjeno

Slika 1. Cimbenici uspjesnog poslovnog pregovaranja (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008)

3.2. Vrste poslovnih pregovora

Covijek se u svakodnevnom Zivotu susreée s razli¢itim vrstama pregovora, bilo u obitelji, $koli
i drustvu. U poslovnom okruzenju pregovori mogu imati formalni oblik razgovora u kojim se
pregovara o uvjetima, cijenama, ciljevima, ali mogu biti i neformalni oblik na sastancima na

kojima se dogovara suradnja za obavljanje nekakve poslovne aktivnosti (Cigan i Slogar, 2012).

Bilopavlovi¢ (2021:12) prema Segetlija (2009) navodi kako se vrste pregovora takoder
razlikuju prema tome je li ono individualno poslovno pregovaranje ili ‘pak grupno poslovno
pregovaranje. Oba su sloZena pristupa koja zahtijevaju pripremu 1 posebnu paznju. Kod
individualnog pregovaranja, procjene pregovaraca dolaze do izrazaja gdje karakterne crte i spol
pregovaraca imaju poprilian utjecaj. Kod grupnog pregovaranja potrebno je podijeliti uloge
unutar grupe u procesu pripreme za poslovno pregovaranje gdje podjela ukljucuje dodjelu vode
tima, ulogu ostatka ¢lanova tima kao 1 odnose unutar tima. Za uspjesno pregovaranje bitno je
postivanje hijerarhije tima. Voda tima za zadatak ima donositi takticke odluke i voditi tim tako
da budu pozitivni odnosi unutar tima, a za sve to je potrebno imati odredene vjestine, ali i
iskustvo. On mora donositi kvalitetne odluke jer radi pod velikim pritiskom, takticki vodi

pregovore do zajednickog dogovora te kontrolira svoj temperament 1 mora se brzo



prilagodavati promjenama uvjeta pregovaranja. Stoga, tim mora biti discipliniran buduc¢i da se
pregovaranje odvija u zatvorenim sastancima koji su jedino mjesto i vrijeme za razmjenu

misljenja i stavova, ali i neslaganja.

Kako je ranije spomenuto, iako je poslovno pregovaranje postalo sveprisutno u gotovo svim
sastavnicama zivota, a posebno u ekonomskom smislu, mnogi ljudi se ne smatraju dovoljno
kompetentnima za taj proces kojim se rjeSavaju konflikti. Jedan od razloga zasto je zapravo to
tako je Sto su se u proslosti koristile razne vrste manipulacija, kao i pregovaracke taktike koje
su doprinijele nepopularnosti pregovaranja. Tako u pristupu rjeSavanja takvih konfliktnih
stanja, znanstveni istrazivaci su doslo do dva opc¢a procesa, odnosno poslovna pregovaranja u
odnosu na krajnje rjeSenje, a to su integrativno i distributivno pregovaranje te destruktivno

pregovaranje (Rouse i Rouse, 2005).

Bilopavlovi¢ (2021:13) prema Lewicki i sur. (2009) navodi kako se integrativno pregovaranje
naziva jos i sklapanjem dogovora pristupom ,,win-win“ kojemu je za cilj ostvarenje obostrane
koristi. U ovoj vrsti pregovaranja ako jedna strana ostvari ciljeve to ne znaéi da i druga strana
ne moze ostvariti svoje. Pregovaraci se usredotocuju na ono $to im je zajednicko, umjesto na
razli¢itosti. Prema Boehm i Kitapci (2006:173-180) kljucne aktivnosti su naglaSavanje
kompromisnog rjeSenja, nadzor i kontrola provedbe pregovaranja te identifikacija klju¢nih
sudionika i njihovih uvjeta tijekom cijelog procesa. Bave se potrebama svih strana, razmjenjuju
ideje 1 informacije koje su korisne, ali 1 predlaZu rjeSenja u kojima su obje strane zadovoljene.
Osobine koje odlikuju integrativnog pregovaraca su zrelost, orijentacija na sustav, iskrenost,

vrhunske vjestine slusanja i postenje.

Distributivno pregovaranje moZe se nazvati i kao kompetitivno ili ,,win-lose* pregovaranje. U
ovoj vrsti pregovaranja ciljevi jedne strane su u konfliktu s ciljevima druge pregovaracke
strane. Ono se veze uz tvrdo pregovaranje kojemu je glavna karakteristika ostvarenje
jednostranog sporazuma i cilja. Osobine tvrdog pregovaraca su te da su nepopustljivi, agresivni
i ¢vrsti. Rezultat ovakvih pregovora ocituje se u tome da dobar pregovarac prije samog procesa
poslovnog pregovaranja mora utvrditi vlastite mogucnosti 1 saznati sve potrebne informacije
kako bi suprotna strana mogla izgubiti. Pregovara¢ mora uéiniti $to bolje mogu¢om svoju

BATNU iz razloga $to ¢e tada imati vecu prednost i mo¢ u pregovorima.

Prema Lewicki i sur. (2009) destruktivno pregovaranje je proces u kojemu jedna ili obje strane
nastoje pobijediti iako postoji opasnost da obje izgube stoga se moze nazvati i ,,lose-lose*

pregovaranje. Primjer ovakvog pregovaranja je bilo u vrijeme prosvjeda u Velikoj Britaniji oko



cijene goriva. Lobisti za gorivo koji su u pocetku bili uspjesni s prosvjedima kao dijelom svoje
pregovaracke taktike bili su prisiljeni odustati od toga. Nedolazak na posao i svoja radna mjesta
bi znacilo samo nastavak s tom taktikom. Da su ustrajali nitko ne bi pobijedio. Takoder, postoji
i pobjednicko prokletstvo u kojemu jedna strana pobijedi i dobije $to je trazila, ali po previsokoj
cijeni i na raun druge strane (Rouse i Rouse, 2005). Pod svaku cijenu skupine ili pojedinci
pokusavaju drugu stranu u pregovaranju povrijediti kako bi oni mogli pobijediti (Lewicki i sur.,

2009).

U nastavku slijedi tablica 1 koja prikazuje poslovne pregovore s obzirom na ishod tvrtke ,,A*

i tvrtke ,,B.

Tablica 1. Poslovni pregovori s obzirom na ishod (prema Rouse i Rouse, 2005)

TVRTKA ,,A“ POBJEDUJE

TVRTKA ,,A“ GUBI

TVRTKA ,,B“ POBJEDUJE

Integrativni ,,win-win*

Distributivni ,,win-lose*

TVRTKA ,,B“ GUBI

Distributivni ,,lose-win*

Destruktivni ,,lose-lose*

Nije neobi¢no da jedna pregovaracka strana koristi odredene taktike 1 manipulacije kako bi
lakSe i brze dosla do svoga cilja. Primjer nekih od poznatijih taktika manipulacije su
(Tomasevi¢ LiSanin, 2004:154):

Dobar decko/los decko

Igranje na kartu emocija

Taktika ,,crvene haringe* ili taktika ,,odvlacenja pozornosti*
Taktika ,,ograni¢enog prora¢una‘

Davanje kona¢ne ponude

o g~ w b F

Taktika ,,uzmi ili ostavi‘

Prva taktika ,,dobar decko/los decko” je taktika u kojoj se pojavljuju iz istog tima dva
pregovaraca u kojemu je jedan razuman u pregovaraCkom procesu, a on se naziva ,,dobar
decko* i ne smije popustiti drugoj strani u pregovaranju jer mu to drugi pregovara¢ koji se
naziva ,,lo§ decko“ to ne dopusta jer ima ulogu odbijanja prijedloga druge strane kao i

ostavljanja dojma nepristupacnog. Cilj je zapravo povezati se s pregovaratem koji se doima



,,dobrim de¢kom* zbog dojma kojeg ostavlja kao pristupac¢nijeg i otvorenijeg za kompromise
(Watershed Associates, 2022).

Druga taktika se odnosi na to da jedna strana u pregovaratkom procesu namjerno izrazava
emocije gdje se nada da ¢e tako utjecati na razmiSljanje, ali 1 na ponasanje suprotne
pregovaracke strane u procesu. Pozitivnim emocijama moze se podsvjesno drugu stranu
natjerati da pomisli kako suprotna pregovaracka strana ima uvjete i zahtjeve koji su razumni te
takoder, prva strana moze pristati na te zahtjeve i uvjete. Ova se taktika moze primijeniti od

samog pocetka poslovnog pregovaranja (Harvard Law School, 2022).

,,Odvlacenje pozornosti“ ili taktika ,,crvene haringe* je taktika u kojoj se drugu stranu u
pregovaranju odvlaci od glavne teme na nacin da se isti¢u nebitni detalji. Potrebno je inzistirati
na razgovoru o glavnoj temi pregovarackog susreta ako se primijeti da se jedna od

pregovarackih strana sluzi ovom taktikom (Watershed Associates, 2022).

Taktika ,,ograniceni proracun“ se odnosi na to da kupac moze tvrditi kako za proizvod ima
odredeni iznos novaca koji nije u moguénosti premasiti, a druga strana u pregovaranju nudi
razne moguénosti kao $to je ponuda jeftinijeg proizvoda, dodatnih proizvoda, kreditiranja i
sli¢no sa ciljem da mu se onemogucéi koristenje ove taktike kao izlike za spustanje cijene za

odredeni proizvod.

,,Kona¢na ponuda“ je taktika u kojoj prva strana u pregovarackom procesu iznese kona¢nu
ponudu, a druga strana je tada primorana prilagoditi se prvoj strani. U sluc¢aju da druga strana
odbije kona¢nu ponudu tada bi se proces trebao prekinuti jer bi prva strana mogla izgubiti

vjerodostojnost.

Ako jedna strana u pregovaratkom procesu dode do zakljucka kako bi trebalo pregovore
dovesti kraju ta se strana moze posluziti taktikom ,,uzmi ili ostavi“. Taktika je vrlo riskantna
jer se druga strana u pregovaranju moZe naci uvrijedenom i narusiti dobro izgradene poslovne
odnose. Zapravo, treba suptilno dati do znanja da postoje 1 druge ponude ako druga strana nece
pristati na ove uvjete. To je blazi put kojim se moze priop¢iti da se Zele okoncati poslovni

pregovori (The Accidental Negotiator, 2015).

Tomasevi¢ LiSanin (2004:152) navodi kako su rjeSenja koja su postignuta integrativnim
pristupom pregovaranju ucinkovitija u dugotrajnim poslovnom odnosima. Time se postavlja
dobra osnova za buducu suradnju nego §to je to slucaj kod distributivnog pregovaranja koja

poticu ,,efekt reciprocitetnog ponasanja‘“. To znaci da se nastoji drugoj pregovarackoj strani



uzvratiti istom mjerom u iducoj prilici. Ali ovaj efekt isto vrijedi i u pozitivnom smislu gdje se

javlja osje¢aj moralne obveze da se na dobro uzvrati dobrim.

3.3. Obiljezja medunarodnog poslovnog pregovaranja

Bilopavlovi¢ (2021:22) prema Lewicki i sur. (2009) navodi kako je medunarodno poslovno
pregovaranje kompleksan proces koji zahtijeva dodatan trud jer se bitno razlikuje od
svakodnevnog poslovnog pregovaranja. S nizom izazova u doticaju s drugom kulturom se
suoCavaju medunarodni pregovara¢i jer opcepoznato je kako su kulturoloske razlike
najosjetljivija barijera pri svakom socijalnom kontaktu. Zivi se u svijetu u kojemu se okruZzenje
brzo mijenja gdje se globalna plima uvlaéi u zivote tako da ih dubinski mijenja na sve nacine.
Tako sjediSte raznih tvrtki moze biti u bilo kojoj zemlji svijeta, odje¢a moze biti proizvedena

u Indiji, automobili u Japanu i sli¢no.

Bilopavlovi¢ (2021:23) prema Lewicki i sur. (2009) navodi kako kultura predstavlja
najosjetljiviju barijeru jer ona predstavlja skup tradicija, sustava vjerovanja i ponasanja, a
izmedu svega ostalog oblikuje religiju, jezik i nacionalnost. Poslovna kultura je takoder
zajednicki skup ponasanja i vjerovanja u organizaciju. Od iznimne je vaznosti poznavanje
poslovnog bontona zbog slozenosti procesa medunarodnog pregovaranja. Bitno je poznavati
obi¢aje pojedine kulture jer zbog prevelike razlike u kulturama, svaka kultura zahtijeva
posebnu pripremu kako bi pregovaraci mogli izvuci nabolje 1 kako ne bi nastetili ugledu

organizacije, ali i osobnom ugledu.

Bilopavlovi¢ (2021:23) prema Lewicki i sur. (2009) navodi kako osim kulture, jezi¢na barijera
je najcesca prepreka koja staje na put u medunarodnom pregovaranju. lako pregovara¢ mozda
poznaje jezik, ponekad on mora poznavati i dijalekt podru¢ja u kojem pregovara, ali i
zargonizam i lokalizam kako bi s razumijevanjem vodio pregovaracki proces. Saljive kratke
poruke prilikom zapoc€injanja pregovarackog procesa mogu biti protumaceni na pogresan nacin
te tako izazvati negativne reakcije od druge pregovaracke strane. Stoga su oni vrlo nepozeljni
u tom procesu. Tituliranje, odijevanje, ¢in pozdravljanja, oslovljavanja 1 govor tijela se
znacajno razlikuje od kulture do kulture pa se pregovaraci moraju posebno pripremiti za taj
dio. Takoder, pregovaraCi se susrecu i s razlikama u nacinu komuniciranja, usadenim

vrijednostima te religijom i stavovima.



Na krajnji ishod medunarodnog pregovaranja utjeCu usadene vrijednosti i stavovi koje
pregovaraci zauzimaju. Postoje kulture u kojima su vrijednosti i stavovi duboko usadeni te je
tesko ostvarivati prijatelje i pozitivne odnose izmedu dvije pregovaracke strane jer najcesce

osobe s ¢vrsto usadenim stavovima i vrijednostima nisu spremne na prilagodbe 1 promjene.

Bilopavlovi¢ (2021:24) prema Lewicki i sur. (2009) navodi kako neke od kultura imaju religiju
koja namece nacine privatnog, ali i poslovnog zivota. Zapravo, utjecaj religije na medunarodno
pregovaranje ovisit ¢e o njezinom intenzitetu unutar pojedine kulture. Kao na primjer, na
zapadu je taj utjecaj religije indirektan i pokuSavaju se eliminirati bilo kakvi utjecaji na
poslovni svijet, pogotovo ako su u pitanju rasa, spol, boja koze, dok s druge strane u arapskim

zemljama utjecaj religije itekako se osjeti.

Neposredni i kontekst okoline su specifi¢nosti koje vezu uz medunarodno poslovno
pregovaranje. Tako neposredni kontekst ima pet cimbenika koji ¢ine pregovaranje zahtjevnijim
unutar jedne drzave, a to su ¢imbenici poput razina konflikta, odnos izmedu pregovaraca,
zeljeni ishod, relativna pregovaracka mo¢, neposredno zainteresirane skupine. Kontekst
okoline obuhvaca Sest ¢imbenika, a to su politicki i pravni pluralizam, medunarodna

ekonomija, strane vlade i birokracije, nestabilnost, ideologija te kultura (Walls, 2022).

Prema Phatak i Habib (1966:30-34) razina konflikta i vrsta meduovisnih strana utjee na
proces, ali 1 ishod pregovarackog procesa jer vrlo je vazno znati do koje mjere obje
pregovaracke strane razli¢ito gledaju na pregovore, ali i na samu temu procesa $to ovisi 0
kulturi. Razli¢iti nacini na koje pregovaracke strane reagiraju u razli¢itim situacijama takoder
ovisi o kulturi. Odnos medu glavnim pregovarakim stranama vrlo je bitan jer njihova povijest
u odnosima igra veliku ulogu i utjece na pregovaracki proces, kao i §to utjece na Zeljeni ishod.
Obje strane u pregovarackom procesu ukoliko Zele zadrzati dugoro¢ne i kvalitetne poslovne

odnose, pristat ¢e na manje u kratkoro¢nim ciljevima.

Ukoliko jedna pregovaracka strana ulozi veci kapital, imat ¢e veu mo¢ u procesu pregovaranja
1z razloga §to je Cesto relativna pregovaracka mo¢ izmedu dvije strane operacionalizirana kao
koli¢ina kapitala u kojemu je svaka strana spremna uloziti u pothvat. No, na relativnu
pregovaracku mo¢ utjece puno vise ¢imbenika, poput sustava distribucije ili odnosa s vlastima
1 ekskluzivnog pristupa trziStima. Na poslovne pregovore utjecu i neposredno zainteresirane
skupine poput menadzera, upravnog odbora i poslodavaca. Sposobnosti, iskustvo i vjeStine su
upravo te koje mogu utjecati na proces poslovnog pregovora, ali i na sami rezultat (YYan i Gray,
1994:1485).
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Prema Walls (2022) politi¢ki i pravni pluralizam utje¢e na medunarodne pregovore jer se oni
odnose na razli¢ite porezne sustave koje imaju razli¢ite drzave, ali i razli¢ite propise ugovornog
prava kao i odredbe o ispunjavanju propisa i radnih standarda. Medunarodna ekonomija je
takoder jedan od ¢imbenika okoline koji utje¢e na medunarodne poslovne pregovore. Ovdje se
radi o tome kako razli¢ite drzave imaju razlicite valute, a posebice se to odnosi na drzave koje

moraju placati u valuti druge drzave §to je veliki rizik ako je valuta nestabilna.

Drzave se razlikuju prema stupnju o kojemu njihove vlade mogu upravljati industrijama i
poduzecima. Stoga strane vlade i birokracije su takoder jedan od ¢imbenika okoline koji utje¢u

na medunarodno poslovno pregovaranje .

Nestabilnost se moze odraziti kao politicka nestabilnost, manjak sredstava za vrijeme
poslovnog pregovaranja i slicno. U tom slucaju pregovaraci moraju predvidjeti nestabilnosti 1
istima se prilagoditi. Naposljetku, ideologija je takoder ¢imbenik koji utje¢e na medunarodno
poslovno pregovaranje kao na primjer §to pregovaraci koji dolaze iz Amerike imaju ideologiju
koja se temelji na kapitalizmu i individualizmu. Ne dijele svi na svijetu tu ideologiju, stoga ¢e

se povecati izazovi u komunikaciji izmedu dvije strane (Lewicki i sur., 2009:405).

Sto se ti¢e ideologije, pregovarati iz Amerike dijele ideologiju koja se temelji na
individualizmu i kapitalizmu, dok pregovaraci iz drugih krajeva svijeta rijetko kada dijele takvu
istu ideologiju. Povecat ¢e se komunikacijski izazovi ako se izmedu dvije strane u pregovorima
pojave ideoloSki sukobi. Kultura kao ¢imbenik takoder utjeCe jer osobe koje pripadaju
razli¢itim kulturama, razli¢ito ¢e 1 pregovarati. U razli¢itim se kulturama razli¢ito rjeSavaju

konflikti (Phatak i Habib, 1996:30-34).

3.4. Hofstedeove dimenzije kulture i njihov utjecaj na medunarodno poslovanje

Bilopavlovi¢ (2021:23-24) prema Kirkman i sur. (2009:405-410) navodi kako ponasanja i
pojave u drustvu se pripisuju kulturoloskim razlikama koje su sastavni dio drustvenog nasljeda.
Ona je vazna za razumijevanje ponasanja ljudi. Jedna od teorija za usporedbu i mjerenje
razli¢itih nacionalnih kultura razvijena je 70-ih i 80-ih godina 20. stoljeca Ciji je zaCetnik Geert
Hofstede. On je nizozemski profesor emeritus organizacijske antropologije i medunarodnog
menadzmenta i jedan od najpoznatijih autora. Na temelju provedenog istrazivanja na 88 000
zaposlenih u IBM-u u razdoblju od 1967. do 1973. godine u 72 zemlje gdje je Geert Hofstede

razvio primarni model dimenzija kulture s kojim je moguce diferencirati kulture zemalja i
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vrijednosti koje se u njima cijene. Njegova teorija predlozila je Cetiri osnovne dimenzija kojima
se mogu analizirati kulturne vrijednosti svake od pojedinih zemalja (Bilopavlovi¢ (2021:23-
24) prema Kirkman i sur. (2009:415)):

1. ,,Udaljenost mo¢i ili Power Distance (PDI)*

2. ,Individualizam (IDV)*

3. ,,MuZevnost ili Masculinity (MAS)*

4. ,,Sklonost izbjegavanju rizika ili Uncertainty Avoidance (UAI)*

Bilopavlovi¢ (2021:24) prema Kirkman i sur. (2009:405-410) navodi ,,Udaljenost moc¢i ili
Power Distance (PDI)* je prva dimenzija kulture koju je postavio Geert Hofstede koja
,oznacava opseg u kojoj manje moc¢ni ¢lanovi organizacija i institucija prihvacaju i ocekuju da
se mo¢ nejednako distribuira®. Razina nejednakosti koja se pojavljuje u drustvu jednako je
podrzana od strane voda kao 1 od sljedbenika. U drustvu ili poduzecu u kojemu postoji visok
stupanj udaljenosti moc¢i zaposlenici ne smiju preispitivati odluke nadredenih, a odnos mora
biti strogo poslovan i uvjetovan ugovorom. Nadredeni zaposlenicima nareduju poslove kao i
nacin na koji ih trebaju obavljati. Takoder, zaposlenici ne smiju se suprotstavljati nadredenima
¢ak 1 ako se mozda ne slaZzu s njima. U drustvima u kojima postoji nizak stupanj ove udaljenosti
moc¢i postoji opusteniji odnos nadredenih i zaposlenika, hijerarhija nije izrazena i svi
zaposlenici su barem priblizno vazni u procesu odlu¢ivanja u organizacijama. Velika je
vjerojatnost da ¢e zaposlenik re¢i svome nadredenom probleme i nedoumice koje ga pate i
nadredeni ¢e mu pomo¢i pri rjesavanju problema i prihvatiti njegovo misljenje. Sto se ti¢e
poslovnog pregovaranja, u poduze¢ima s izrazenom udaljenosti moci, najéesce jedna osoba iz
top menadzmenta je kljucna u pregovarackog procesu, dok u poduze¢ima s niskom udaljenosti
mo¢i, odluke se donose zajednicki. Ako jedna pregovaracka strana dolazi iz kulture u kojoj
postoji visok stupanj udaljenosti mo¢i oc€ekivat ¢e od druge strane da poStuje hijerarhiju u
pregovaranju. Ako su Zene dio pregovarackog tima jedne strane 1 suocene su s drugom
pregovarackom stranom u kojoj je velika udaljenosti mo¢i 1 u kojoj najcesce je muskarac voda
tima, morat ¢e ponekad isticanjem svojih postignu¢a dokazati svoju sposobnost i

kompetentnost. Udaljenost mo¢i u svijetu je prikazana na slici broj 2.
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Slika 2. Udaljenost mo¢i ili Power Distance (PDI) (Hofstede, 2022)

Druga dimenzija kulture se naziva ,,Individualizam (IDV)*. Bilopavlovi¢ (2021:25-26) prema
Hofstede (2011:5-17) navodi kako ova dimenzija oznacava stupanj do kojeg su pripadnici u
druStvu implementirani u grupe. U ovakvim kulturama veze medu tim pripadnicima su slabe i
fleksibilne, osobni odnosi su manje vazni od poslovnih, a privatnost se izuzetno cijeni. Od
svakog pojedinca se ocekuje da se brine za svoju obitelj kao i1 za sebe, potice se uspjeh. Za
razliku od individualistickih drustava, u kolektivistickim kulturama ugled i poznanstva pomazu
u poslovnom uspjehu i karijeri pojedinca. Zapravo se ova dimenzija moze promatrati s
dimenzijom ,,Udaljenosti moc¢i* u kojoj drustvo s niskim stupnjem udaljenosti ¢esto ¢e biti
individualisticko koje u procesu pregovaranja uzima u obzir misljenje svakog pojedinca, ali 1
obratno kada je u pitanju drustvo kolektivizma. Ova je dimenzija najées¢a kada se koristi
klasifikacija odredene kulture jer kada se poznaje dimenzija druge pregovaracke strane, prva
strana moze pretpostaviti koje vrijednosti druga strana cijeni 1 postoji li udaljenost mo¢i. U
pregovarackom timu iz individualisti¢ke kulture nize rangirani pregovaraci ¢e se naci zajedno
s vodom tima iz top menadZmenta i tako donositi odluke, dok je u kolektivistickoj kulturi
suprotno. Zene u poslovnom svijetu su izrazenije u individualistickim kulturama koje imaju
manje predrasude prema Zeni kao vodi tima, dok u kolektivistickim najceSce je musSkarac taj
koji je voda pregovarackog tima. Kolektivizam-individualizam u svijetu su prikazani na slici
broj 3.
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Slika 3. Individualizam (IDV) (Hofstede, 2022)

Bilopavlovi¢ (2021:27-28) prema Hofstede (2011:5-15) navodi kako se tre¢a dimenzija kulture
naziva ,,Muzevnost ili Masculinity (MAS)* koja se odnosi na distribuciju vrijednosti izmedu
spolova §to predstavlja jedan od najvecéih problema drustva. Hofstedeovo istrazivanje je doslo
do saznanja da se ,Zenske“ vrijednosti manje razlikuju medu dru$tvom nego ,,muske®.
,.Zenske* vrijednosti Se karakteriziraju kao skromne i brizne, a ,,muSke* kao vrlo ¢vrste 1
konkurentne. U ,,zenskim* kulturama je bolji balans izmedu poslovnog i privatnog Zivota nego
u ,,muskim* kulturama gdje je ponekad vaZnija poslovna karijera od privatnog zivota. U
pregovarackom procesu gdje postoji jedna ,,muska“ kultura i jedna ,,zenska* kultura mogu
nastati sukobi koje ¢e potaknuti razli¢ita struktura vrijednosti i obi¢aja. Zenski pregovaraci ¢e
nastojati posti¢i ,,win-win‘ krajnje rjeSenje 1 nece pribjegavati manipulacijama i taktikama s
ciljem da se o¢uvaju dobri poslovni odnosi s drugom stranom u pregovaranju. Dok druga strana
koja ima muzevnije vrijednosti imat ¢e ambiciozniji i Svakako asertivniji pristup i distributivan
nacin pregovaranja, odnosno ,,win-lose krajnje rjesenje. S time ¢e nastojati stvoriti §to bolje
uvjete jer im odnosi s drugom pregovarackom stranom ne igraju znacajnu ulogu. Manje
predrasude i prepreke prema napredovanju Zena unutar poduzeca imat ¢e kulture koje imaju
»zenske® kulture 1 u tim kulturama su zene sve viSe ukljuene u procese odlucivanja i
poslovnog pregovaranja. Dok u ,,muskim* kulturama uloga zena ima tradicionalnu poveznicu
s tim da je ona vezana za obitelj i poslovni ljudi ¢e biti sumnjicavi prema ulozi zene kao vode
pregovarackog tima ili poduzeéa, organizacije i sliéno. Zenstvenost-muzevnost U Svijetu

prikazani su na slici broj 4.
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Slika 4. Muzevnost ili Masculinity (MAS) (Hofstede, 2022)

Bilopavlovi¢ (2021:29) prema Clearly Cultural (2022) ,,Sklonost izbjegavanju rizika ili
Uncertainty Avoidance (UAI)* je dimenzija kultura koja oznacava stupanj do kojeg pojedinac
osjeca nelagodu u riskantnim situacijama i neizvjesnosti u drustvu. Kulture u kojima postoji
visoka razina izbjegavanja rizika poStuje vjerovanja i obiCaje i ne toleriraju nepredvidive
poslovne poteze i ideje. A kod kultura koje imaju suprotno, imaju opusSteniji pristup u tim
situacijama i opusteniju poslovnu praksu. Ako je u pregovarackom susretu jedna od strana iz
kulture s visokim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti, treba znati da se takvi poslovni ljudi
osjecaju ugodnije ako znaju da postoji struktura koja je jasna i u kojoj vlada kvalitetna
organizacija, dok s druge strane, ako pregovaraci koji dolaze iz kulture s niskim stupnjem,
moguce je da ¢e postojati odbojnost prema rigidnim normama. Poslovni ljudi u takvim
kulturama ne zahtijevaju da odluke prate pravila koja su propisana i pouzdaju se u vlastite
prosudbe. Sklonost izbjegavanju rizika u svijetu je prikazana na slici pod brojem 5.
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Slika 5. Sklonost izbjegavanja rizika ili Uncertainty Avoidance (UAI) (Hofstede, 2022)

Pocetni model dimenzije kulture je predstavljao okvir za strukturu organizacije, utjecaj na
motivaciju zaposlenika i rjeSavanje pitanja s kojima su suoCene organizacije i zaposlenici
unutar drustava. Izdanje iz 1991. godine je primijenilo model s petom dimenzijom nazvanom
,Dugoro¢na orijentacija ili Long Term Orientation (LTO)*“ (Jenki¢, 2011:118). Ova dimenzija
je utemeljena na istrazivanju u 23 razli¢ite zemlje o sposobnostima studenata. Bilopavlovié
(2021:31) navodi kako ona objasnjava poveznicu izmedu proslosti sa sadasnjim i budu¢im
izazovima, kao i stupanj prilagodbe drustva novim nacinima rjeSavanja problema kao i novim
okolnostima. Kulture koje imaju dugorocnu orijentiranost Cesto imaju i nizak stupanj
izbjegavanja moci. Dok kratkoroc¢no orijentirane kulture nisu sklone planiranju budu¢ih odluka
i ciljeva pa stoga imaju fokus na ostvarenje kratkorocnih poslovnih ucinaka i ciljeva
organizacije. Dugoro¢no orijentirane organizacije viSe ulazu u formiranje pregovarackih
timova i njihovih sposobnosti gdje prepoznaju vaznost edukacije zaposlenika o poslovnom
pregovaranju koje je kvalitetno. U kratkoro¢no orijentiranim ulaganje u pregovaracki tim se
smatra nepotrebnim (PoZega i sur., 2016:395). Prema Hofstede (2022) na primjer, zemlje
kratkoro¢ne orijentacije su SAD, Velika Britanija, Kanada, Austrija i Pakistan, dok dugoro¢ne
su zemlje poput Japana, Tajvana i Kine $to je i prikazano na slici 6. Kratkoro¢na i dugoro¢na

orijentacija u svijetu prikazana je na slici broj 6.
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Slika 6. Kratkoro¢na i dugoro¢na orijentacija (Hofstede, 2022)

Sesta dimenzija kulture koja je nazvana ,,Ugadanje nasuprot suzdrzanosti dodana je u suradnji
s bugarskim znanstvenikom po imenu Minkov. To je dimenzija koja oznacava vecu razinu
udovoljavanja osnovnim ljudskim potrebama i uzivanje u zivotu odlikovat ¢e drustvo koje je
sklonije udovoljavanju potreba pojedinca. Drustva koja su sklonija suzdrzavanju zanemarivat
¢e pojedinacne ljudske potrebe. U zemljama zapada prevladava ugadanje, a u zemljama istoka

suzdrzanost $to i slika 7 to prikazuje (Lazibat i sur., 2018).

Indulgence - Restraint World map (based on WVS)

= T -

n.b._WtEte. no data - 6_,.,"'* :a

Slika 7. Ugadanje nasuprot suzdrzanosti (Hofstede, 2022)
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Hofstedeov model je pomogao mnogim organizacijama u Sirenju poslovanja na strana trzista,
ali izazvao je 1 brojne kritike stoga stru¢njaci imaju razli¢ita misljenja o valjanosti tog modela.
No kultura je svakako kompleksan pojam i ne moze ju se analizirati samo na temelju jednog
modela. Globalizacija je ta koja kulturu mijenja iz dana u dan. Navedene dimenzije kulture
pomazu pri razlikovanju nacionalnih kultura kao 1 razumijevanju ponasanja ljudi

(Bilopavlovi¢, 2021:33).
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4. Uloga Zena u poslovnom pregovaranju

U posljednjih nekoliko godina udjel Zena u upravljackim strukturama raste sporo, ali sigurno.
Njihova uloga je sve bitnija u poslovanju jer su one zahvaljuju¢i svojim ulogama S§to u
privatnom, a §to u poslovnom zivotu pokazale ve¢u otvorenost i fleksibilnost prema razli¢itim
izazovima u poslovnom okruzenju, za razliku od svojih muskih kolega. Moze se re¢i kako je
poslovni svijet uvidio i shvatio vaznost investiranja u znanje poslovnih zena kao i njihovu

integraciju u procesu donoSenja poslovnih odluka (Deloitte, 2019).

U osnovnim karakteristikama osobe kao pregovaraca spol donosi niz razlika stoga su se razvili
stilovi pregovaranja poput zenskog i muskog stila. Muskarce se karakterizira poput asertivnijih
i dominantnijih pregovaraca koji primjenjuju distributivno pregovaranje te koji misle samo na
vlastite interese, dok Zene kao pregovaraci su viSe suradnicki nastrojene, uvazavaju tude
interese 1 zahtjeve i fleksibilne su. Sve raznolikija i jata konkurencija dovela je do toga da se
sve viSe preferiraju Zene kao pregovaraci. Razlog je sto su Zene vise toplije i komunikativnije,
te pozitivno djeluju na ishod pregovarackog procesa. One mogu ostvariti maksimalno dobre

rezultate u dugorocne svrhe jer su izrazito prilagodljive osobe u pregovarac¢kim susretima.

Intenzivna borba zena za jednakost muskaraca i Zena dovela je do toga da se pojavio rastuéi
broj Zena u pregovorima, ali 1 na vode¢im pozicijama u poduze¢ima. Zna se da su Zene u
povijesti bile podredeni spol gdje su neovisno o svojim vrlinama i sposobnostima bile
ograniCavane na sve nacine. Rastu¢i trend Zena menadZerica pojavljuje se u razvijenim
zemljama, ali one putem pregovora i predstavljanja poduzeca u kojima rade dosle su do zemalja
u razvoju i nerazvijenih zemalja u kojima Zele pokazati iznadprosje¢ne rezultate i tako

potaknuti druge zemlje na isto (Juri¢ev, 2012).

Poduzeca poput L'Oreala nastoje iskoristiti raznoliko radno okruZenje jer se pokazalo da
raznolikost, bilo rodne do kulture, rase ili dobi, potice inovativnost i kreativnost. U buduénosti
se ocekuje rast Zena na vode¢im pozicijama koje ¢e svojim sposobnostima i1 vrlinama pokazati

uspjehe u poslovnim pregovorima i vodstvu (Reynolds, 2017).

4.1. PoloZaj Zena u povijesti

Jo$ i danas je diskriminacija i nejednakost izmedu Zena i musSkaraca prisutna u pojedinim
dijelovima svijeta gdje se rodna segregacija rada Zena stavlja u stereotipna Zenska zanimanja

kao Sto su rad s djecom i kuc¢anski poslovi. Razlog tomu je posljedica bioloskih razlika izmedu
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7ena i muskaraca i shodno tomu su uloge podijeljene. Zene preuzimaju ulogu radanja i odgoja
djece, kao 1 brige o kucéanstvu, dok muskarci su zbog svog fizickog izgleda i strukture tijela
odgajani patrijarhalno i skloniji su dominiranju. U Europi, u srednjem vijeku, crkva kao i
njezini svecenici su imali vrlo veliku ulogu u zivotima ljudi. Na primjer, u monoteistickim
religijama Zenama je oduzeto pravo izbora muza, pripisuje im se Sutnja i podloZznost muzu,
razvod je samo muska povlastica, proglasavane su manje vrijednima u odnosu na muskarce te
su tako i postale njihovo vlasnistvo. Sto se ti¢e obrazovanja ono im je bilo zabranjeno jer se
smatralo kako zensko obrazovanje ne donosi nikakve ekonomske prednosti ve¢ samo $tete jer
zapravo nitko ne Zeli ulaziti u brak sa Zenom koja je pametnija i obrazovanija od muskarca.
Zene su tada jedini izlaz iz braka imale povladenje u samostane nakon §to bi odgojile djecu jer
se to smatralo ,,sporazumnim razvodom® (Bilopavlovié, 2021:38). Zene su odlazile u samostan
jer su redovnice imale vec¢e mogucnosti, mogle su biti poslovne zene, uciteljice, upravljale su
razli¢itim djelatnostima 1 sli€no. Nakon S$to se otkrio Novi svijet, zapocelo je iseljavanje
Europljana te su time mlade Zene odnosno djevojke imale poslanje da stvaraju obitelji (Brasnji¢

i sur., 2019:222-228).

Uloga Zena se mijenjala kada je dosla prva industrijska revolucija i kapitalizam koji je znac¢ajno
utjecao na polozaj zena u drustvu. Industrijalizacija je pomicala granice u svakom aspektu
zivota ljudi tada, ali imala je nepovoljan u¢inak na Zene. Naporan rad, nehumani uvjeti te manje
placen rad su samo neki od primjera. Dolaskom francuske revolucije, Zene su pocele borbu za
pravo glasa. 1848. je u SAD-u odrzan prvi skup o pravima zena na kojemu je donesena
,Deklaracija o pravima i osjecajima“. Tom su deklaracijom Zene traZile starateljstvo nad
djecom u slucaju razvoda od muza, pravo raspolaganja imovinom te bolji pristup obrazovanju
1 mogucnosti zaposlenja. Europljanke su Amerikanke smatrale uzorom jer su trazile glasno
pravo glasa. U 19. stolje¢u Europljanke su zapocele borbu gdje su osnovane sufraZetkinje
odnosno pokret za prava zena kada su imale pravo glasa na najniZoj razini tj. u op¢inama

(Simponton, 2006:136).

U Prvom svjetskom ratu doSle su znacajne promjene kada su Zene morale preuzeti muska
zanimanja i podrucja gdje su upravljale automobilima, tramvajima, svojim proracunom,
novcem, primale placu i sli¢no, jer su muskarci morali i¢i u rat boriti se. Nakon rata nekolicina
zemalja u Europi je dalo Zenama pravo glasa kao nagradu za ratni trud, ali tek nakon Drugog
svjetskog rata Zene su u znatno ve¢im koli¢inama pocele dobivati pravo glasa. Tek drugom

polovicom proslog stolje¢a zene su pocele preuzimati vodece pozicije u drzavama.
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Put do danasnje uloge Zena nije bio ni malo lak i jo$ uvijek traje. Godinama su one bile kocene
u moguénostima obrazovanja i napredovanja na poslu. Kapitalizam je pomogao da Zene budu
sve viSe uklju¢ivane u menadzment. Drzave poti€u razvoj i karijere raznim kvotama i
pravilnicima, ali jo§ uvijek postoji iznimno puno druStvenih prepreka koje se temelje na
stereotipnoj i rodnoj podjeli uloga. Zene danas vjesto spajaju ulogu poslovne Zene i majke iako
ih se joS uvijek gleda kroz dvostruku ulogu. One danas mogu biti §to god pozele, od voditeljica,
direktorica, predsjednica pa sve do pregovaracica. lako i dalje teze napreduju, nemaju
ravnopravan pristup svim informacijama i vrlo su malo zastupljene na vode¢im pozicijama,
njihova zastupljenost je neusporediva s obzirom na proslost (Brasnji¢ i sur., 2019:231). Slika

8 oznacava kako Zene postizu poslovne rezultate u Hrvatskoj u odnosu na muskarce.

Profesionalno napredovanje

Borba za poziciju tvrtke u uvjetima konkurentnog trzista

Odriavanje ravnoteZe izmedu privatnog | poslovnog Zivota

194% 23,7%
Pastizanje financijskih rezultata u poslovanju {predaja, debit ied.)
Denoienje odluka pod pritiskom
Implementacija dugoroénog strateikog razvoja tvrike
Suoavanje s poslovnim izazovima
Osobni razvaj | stjecanje novih vjestina
Uinkovito upravljanje ljudskim resursima tijekom poslovanja

@ uskero postitu puno bolje rezuliate @ Muskard i fere postizu shine rezultate
@ Mutkarci pestiy malo bolje rezuliat

Slika 8. Postizanje poslovnih rezultata zena u odnosu na muskarce (Delloite, 2019)
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4.2. Pojam ,,glass ceiling* u poslovnom pregovaranju

U danasnjem svijetu se o¢ekuje da svi ljudi imaju odredena prava, ali nazalost ¢esto se dogadaju
neki oblici diskriminacije. Postoje razni oblici diskriminacije, a postoji poseban oblik koji se
odnosi na Zene u radnom odnosu i1 naziva se ,,glass ceiling”. To je pojam koji oznacava
prepreku s kojom se Zene susre¢u na radnom mjestu prilikom napredovanja. U prijevodu znaci
stakleni strop koji je nevidljiv i kojeg je teSko primijetiti u ulozi promatraca koji to nije iskusio.
Vrlo je demotivirajuce i frustrirajuée gledati kako netko zauzima vodecu poziciju u poduzeéu
samo zato Sto je muskog spola, iako jednakih sposobnosti 1 iskustva. Jako dugo se Zene susrec¢u
s ovom vrstom diskriminacije i dugo se Sutjelo o tome. Posljednjih godina pokrenute su razne
tuzbe na toj osnovi protiv razli¢itih poduzec¢a. Sami primjer je lanac Wall-Mart koji se s time

susreo (Nedovié i sur., 2015:91-95).

Prema SEF (2018:60) ,,glass ceiling” ili stakleni strop moze se definirati kao ,,nepravedno
ponasanje i diferenciranje osoba donosenjem odluke temeljene na razlikama poput spola, rase,
dobi, invaliditeta i dr. Kada je rije¢ o diskriminaciji na radnom mjestu, radi se o donoSenju

nepovoljnih odluka bitnih za karijeru na temelju tih istih razlika*.

Afroamerikanci u Americi dugo su bili diskriminirani, a vjerojatno jo$ uvijek postoje poneka
poduzeca koja ih ne preferiraju na visim ili visokim pozicijama u hijerarhiji. Ali sve cesce
pojavljuje da se na tim istim pozicijama nalaze ljudi razli€itih vjerskih i rasnih opredijeljena.
Zene su i dalje u vrlo velikoj mjeri diskriminirane na radnom mjestu u odnosu na neke druge
skupine. Poslodavci se suofavaju s predrasudama ako postave Zene na viSe pozicije u
organizaciji poput toga da Zene nemaju kvalitete, sposobnosti, da uvijek bira obitelj ispred
karijere, ne mogu dominirati nad muskim spolom i sli¢no. Zenski spol se prilikom samog
zapoSljavanja Cesto nade pred ,,zidom* jer se pretpostavlja da ¢e joj biti prioritet obitelj ukoliko
je majka ili ukoliko se radi o mladoj Zenskoj osobi koja se tek treba ostvariti kao majka, smatra
se neuc¢inkovitom za posao. Kada se muskarci zaposljavaju takvi izbori se ne stavljaju pred njih

niti se pretpostavlja (Jergovski, 2010:415-420).

Predrasude da Zene nemaju klju¢ne osobine prilikom pregovaranja sprecava poslodavca da
provjeri tu ulogu 1 uvjeri se u suprotno jer ¢esto nemaju povjerenja prepustiti zeni da pregovara
zbog toga §to smatraju da bi muskarac to mogao puno bolje. Postoje razliciti stereotipi gdje se
kod muskaraca cijeni njihova temeljitost, dok za Zenu to znaci sporost kao i Sto se za
neobavljanje posla kod muskaraca karakterizira prezaposlenost, dok kod Zena je to sluSaj da su

nesposobne. Neki od razloga za manjak Zena na visokim pozicijama u poduzeé¢ima navodi se
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kako postoji nedostatak uzora jer je broj zena na tim pozicijama premalen stoga nemaju pomo¢
osobe koja ¢e im pokazati kako raditi ili kako uvesti u taj posao. Ako se u buduc¢nosti poveca
brojka Zena na tim pozicijama, viSe ¢e se zena prijavljivati da konkuriraju za vise polozaje u
poduzecima. Nadalje, jo$ uvijek stoji ¢injenica da su Zene manje pladene za ista radna mjesta i
zadatke u odnosu na muskarce. Vrlo je teSko zenama koje su na rukovodecim pozicijama
ukljuciti se u muske grupe koje su formirane unutar poduzeca, a bitne su za stjecanje
poznanstava, a razlog tomu je $to su Zene slabo zastupljene na tim pozicijama. Tako su zakinute
za informacije koje se dijele u tim grupama koje mogu biti od velike vaznosti za poslovanje,

ali i osobni napredak (Jergovski, 2010:415-420).

Zene su jo§ u povijesti bile omalovazavane kada su se smatrale manje vrijednima u odnosu na
muskarce. Stoga nemogucénost napretka Zena na poslu nije nista novo. lako su Zene u danasnje
vrijeme jednako obrazovane i sposobne kao 1 musSkarci, u mnogim zemljama jo§ uvijek je to
veliki problem. Velika je zalost Sto u danasnjem svijetu zene su jo$ uvijek podlozne
predrasudama koje umanjuju njihovu organizacijsku i radnu sposobnost. Jo§ uvijek postoji
nada da ¢e vodec¢i ljudi to promijeniti i da ¢e Zene napokon biti izjednacene s muskim spolom
po pitanju svega navedenoga. Najveci uzrok ovoga dolazi iz drustva, nedovoljne angaZiranosti
zenskih udruga kao i1 samih Zena, ali i sindikata na promjeni zakona. Takoder jo§ uvijek je
problem stereotipno postavljen odgojno-obrazovni sustav. Stoga bi cilj svakog drustva trebao

biti poticanje pravednosti i jednakosti izmedu Zzena i muskaraca (Poslovni.hr, 2012).

4.3.Razlika izmedu Zena i muskaraca u poslovnom pregovaranju

Zene se naéelno iznimno razlikuju u pristupu poslovnom pregovaranju u odnosu na suprotni
spol, pokazuju istrazivanja sveuciliSta Georgetown (Amanatullah i Morris, 2010) i Harvard
(Shonk, 2022). Ti su pristupi duboko ukorijenjeni u oba spola jer su zapoceli jo§ tijekom
djecjeg igranja. Moze se vidjeti kako u mnogim kulturama djevojcice se uc¢i da budu ljubazne
i usmjerava ih se na to da budu kucanice, a u manjoj koli¢ini da misle na karijeru i izgradnju
iste. No u poslovnom svijetu se o¢ekuje odvaznost, hrabrost i agresivnost, $to je posve suprotno
od ovog nacina odgoja. Vec¢ina djecaka je od malena izlozena natjecateljskom duhu $to zbog
toga Sto ih se potice na sudjelovanje u sportu 1 raznim aktivnostima Sto zbog toga Sto roditelji
viSe Stite svoje kéeri od sinova. Oba spola imaju sasvim drugaciji pogled na svijet i sasvim

drugacija razmisljanja. Zene su te koje naj¢eS¢e znaju razumnije pregovarati, srdacnije su,
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empaticnije, ali 1 znaju biti popustljivije u poslovnim pregovorima. Zna se ¢esto dogoditi da

zbunjuju muske sugovornike zbog svoje sposobnosti dvosmislenih re¢enica (Brizendin, 2008).

Muskarci su u pregovarackim procesima ¢eS¢e agresivniji, direktniji, napadniji, odlu¢niji i
konkretniji u odnosu na zene. Skloniji su odlukama ,,da“ ili ,,ne*. IstraZivanja su pokazala kako
zene 1 muskarci koriste razlicite dijelove mozga prilikom rjeSavanja problema, a za to su
zasluzni mozdani krugovi koji imaju potpuno razlicitu strukturu koja ovisi o spolu. Zaklju¢eno
je kako zene pamte i najmanje pojedinosti sa sastanka ili razgovora, dok se muskarci rijetko
sjecaju toga. Zene pregovaraju taktiénije jer opazaju i tumade neverbalnu komunikaciju bolje
od suprotnog spola. Stvaraju bolje odnose, sklone su dijeljenju informacija, poticanju suradnje,
dijele mo¢, ali i bolje razumijevaju tude ponaSanje i probleme kao i Sto imaju vise uspjeha u
uspostavljanju dobrih odnosa zbog svoje empaticnosti. Takoder, Zene imaju vecu
samokontrolu, spremne su priznati vlastite greSke, otpornije su na frustracije te su manje
brzoplete od suprotnog spola. Zene se &esto povezuje s emocijama pa se stoga emocionalna
inteligencija odnosi na sposobnost prepoznavanja osje¢aja drugih ljudi kao i vlastitih osjecaja,

upravljanja vlastitim emocijama i motiviranja samoga sebe (Goleman, 2002).

Za vodstvo organizacije vazna je emocionalna inteligencija jer svi koji se bave pregovaranjem
bi trebali imati emocionalnu inteligenciju kao kompetenciju za uspjesno poslovno

pregovaranje. Goleman (2002) navodi pet osnovnih talenata koji su vazni u radnom Zivotu:

e Samokontrola koja se odnosi na kontrolu emocija te noSenja s njima u vaznim
trenutcima

e Motivacija koja govori kako uvijek treba teziti neCemu boljem 1 treba razmisljati
pozitivno

e Drustvene vjeStine gdje se trebaju razvijati odnosi 1 komunikacija s drugima kao 1
timski rad

e Samosvijest koja se odnosi na realnu procjenu vlastitih sposobnosti i1 osjecaja
samopouzdanja

e Empatija koja ozna¢ava prepoznavanje toga Sto drugi ljudi osjecaju

Craverova istrazivanja (Craver, 2002:1-9) su pokazala kako se muskarci plase uspjesnih Zena

pa zbog toga nema puno zena na visokim pozicijama u organizacijama. Oni bi radije
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pregovarali s istim spolom jer bi Zzene mogle koristiti taktike i manipulacije u pregovarac¢kom

procesu.

4.4. Utjecaj Zenskog izgleda na uspjeSnost poslovnog pregovaranja

Vazan ¢imbenik u odredivanju nac¢ina na koji ¢ovjek percipira drugog Covjeka je fizicki izgled.
Ako osoba koja sudjeluje u pregovaratkom procesu fizicki privlacna ta njezina fizicka
privlacnost moze utjecati na proces poslovnog pregovaranja. Upravo ta fizicka privlacnost
pokazuje kako Eovjek sebe percipira i kako ga drugi percipiraju. Cinjenica je da atraktivni ljudi
dobivaju bolje poslove i imaju veéu druStvenu mo¢ jer imaju viSe samopouzdanja. Zapravo
fizicki izgled moze odigrati vrlo vaznu ulogu u uspjehu poslovnog pregovaranja kroz
odijevanje, boju koze i fizicku privlacnost.

Osobe koje su privlacnije imaju ve¢u moguénost razvijanja boljih komunikacijskih vjestina,
imaju iste poruke koje Salju. To se dogada ako se fizicka privlacnost gleda kroz stereotip da je

ljepota neka dobra stvar i sluzi za pojacavanje percipirane ucinkovitosti pregovaraca (Langlois

i sur., 2000:390-395).

Vrlo ¢esto se dogodi da ljudi pretpostavljaju kako lijepe osobe, a pogotovo zenskog spola zive
puno boljim Zivotom od vecine ljudi koji su prosje¢nog izgleda, Sto se pokazalo to¢nim u nekim
provedenim istrazivanjima. Na primjer, na sveuciliStu u Kini znanstvenici su podijelili svoje
studije na dva dijela gdje u prvom dijelu se nasla skupina od 20 muskih osoba koji su morali
ocjenjivati lica zenskih osoba. Bile su dvije kategorije lica, a to su neprivla¢no lice i atraktivno
lice, dok su muske osobe u rasponu od 18-26 godina ocjenjivali lica. A u drugom dijelu grupa
od 21 pripadnika muskog spola je igrala igru ultimatuma koja je bila digitalizirana sa zenama
iz te dvije navedene kategorije. Rezultati istrazivanja su pokazali kako je mozak kod muskih
osoba pokazao viSe aktivnosti kada su bili u pregovaratkom procesu sa Zenom atraktivnijeg

lica (Lebowitz, 2015).

Fizi¢ka atraktivnost kod Zenskog spola nije uvijek prednost u nekim poslovnim situacijama
kao na primjer kada zena intervjuira za posao drugu zenu koja je mozda fizi¢ki atraktivnija od
nje, moze se smatrati ugrozenom i tu osobu ne zaposliti (Business Insider, 2016). Maria Agthe
je njemacka psihologinja koja je provela eksperiment 2011. godine u kojemu je zatrazila da

223 Zene 1 162 musSkarca ocijene prijave za posao koje su ukljucivale fotografije zena i
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muskaraca koji su trazili poziciju urednika u politickom Casopisu. Kao §to se i o¢ekivalo, oba
su spola s viSo