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PREDGOVOR

Osnovna potreba svakog drustva i pojedinca je komunikacija i razmjenjivanje poruka. Svakod-
nevnom komunikacijom Covjek ulazi u pregovaracko okruzenje u kojem svojim ustupcima, ofenzivnim
i defenzivnim aktivnostima ostvaruje ciljeve koje je objelodanio. Pregovaranje u tom kontekstu pred-
stavlja proces racionalnog rjesavanja problema ili sukoba interesa izmedu dvije ili viSe strana koje mogu
dijeliti istu ili razli¢itu kulturu.

Kultura kao osnovno obiljezje svake nacije snazno utje¢e na oblikovanje identiteta pojedinca,
grupe i drustva u cjelini. U poslovnom svijetu, kulturu mozemo promatrati kroz obiljezja jedinstvene
i prepoznatljive organizacijske kulture. Suvremeno drustvo sve vise pridaje pozornost kulturi, kultur-
nim vrijednostima i razumijevanju kulturoloskih razlika. Prema tome dobro poznavanje kulture nekog
naroda, postaje glavni preduvijet poslovnog opstanka na globalnom trzistu kao i preduvijet uspjesnog
poslovanja. Iznimne moguénosti za upoznavanje kulture i kulturoloskih obiljezja nekog naroda nudi
upravo informatika. Informatika i moderna informacijska tehnologija omogucavaju upoznavanje uda-
lienih kultura. Kulturoloski jaz prijeden je upravo informatikom, to¢nije bogatim komunikacijskim
rjesenjima. Poslovni pregovori budu¢nosti dovijaju se preko modernih tehnologija koje osiguravaju uda-
ljenu komunikaciju. Tehnologije poput videokonferencija ili jednostavnog Skype-a, dobar su pocetak za
upoznavanje kulture, barijera, specifi¢nosti, prednosti i nedostataka pojedine kulture.

Ova knjiga, nastala je na temelju istrazivanja udaljene komunikacije s drugim kulturoloskim kon-
tekstom, primjenom informacijske tehnologije. Istaknuti su najvazniji elementi poslovnog pregovaranja
na koje je potrebno obratiti paznju prilikom upoznavanja ,nove® kulture i poslovnog komuniciranja.
Opéenito, data je definicija kulture, definicija procesa pregovaranja, pregled i opis strategija i tehnika
pregovaranja, barijere, komunikacija te osnovne kulturoloske dimenzije na koje je isto tako potrebno
obratiti paznju prilikom poslovnih pregovora. Informacijska tehnologija nudi moguénost smanjenja fi-
zi¢ke udaljenosti izmedu kultura, no bez temeljnih znanja iz podrudja pregovora i poznavanja kultu-
roloskih razlika te multikulturalnog okruzenja, ona nije nista. Da bi se upoznala kultura, potrebno je
uspostaviti komunikaciju gdje informacijska tehnologija nudi siroku paletu rjesenja, ali pritom treba biti
svijestan temeljnih postavki svake kulture da bi se postigao optimalan ishod pregovora u budué¢nosti.






1. UVOD

Svijet globalnih razmjera svodi kulturu na osnovno obiljezje nacije koje snazno utjece na obliko-
vanje identiteta pojedinaca, grupe i drustva u cjelini, prenosedi ta obiljezja na organizaciju, oblikujuéi
jedinstvenu i prepoznatljivu organizacijsku kulturu. Nove moguénosti razvoja i $irenja poslovanja na
globalnom trzistu utjecale su na osvjestavanje potrebe i nuznosti upoznavanja kulturnih vrijednosti,
vrijednosnih sustava, nacina ponasanja i poslovne prakse u razli¢itim drustvima i kulturama. Uspjeh
menadZera u uvjetima globalnog poslovanja sve vise zavisi o njihovoj prilagodljivosti i otvorenosti pre-
ma vrijednostima, ponasanju, misljenjima i stavovima kulturno razli¢itih poslovnih partnera. Razvoj
suvremenog drustva sve ve¢u pozornost pridaje istrazivanjima kulture, kulturnih vrijednosti, razumije-
vanju razli¢itih kultura pri ¢emu to postaje glavni preduvjet poslovnog opstanka na globalnom trzistu i
uspjesnog poslovanja.

Interkulturalizam kao proces ravnopravnog odnosa i participacije, odnosno suodnos s drugima
predstavlja optimisti¢nu pretpostavku o spajanju razli¢itosti i medusobnom priblizavanju kroz aktivnu
interakciju i postivanje bez obzira na kulturne razlicitosti, javlja se kao rezultat potrebe za uspostavlja-
njem ravnoteze medu kulturnim razli¢itostima. Kao dinamic¢an proces koji implicira odnos, razmjenu i
perspektivu karakteriziranu susretima kulturno razlicitih pojedinaca bavi se pitanjima medusobnih od-
nosa i interakcije pripadnika razli¢itih kultura prilikom uspostavljanja komunikacije usmjerene prema
ucinkovitoj suradnji i postizanju poslovnog uspjeha. (Bedekovi¢, 2010.)

Poseban naglasak treba staviti na potrebu razumijevanja slozenosti interkulturalnog okruzenja i
specifi¢nosti koje proizlaze iz razli¢itosti na globalnom trzistu.






2. PREGOVARANJE

U danasnjem dinami¢nom i ubrzanom poretku svijeta, ishodu svakog velikog sofisticiranog po-
slovnog dogovora, prethodi vazan proces koji igra klju¢nu ulogu o uspjesnosti ili neuspjesnosti daljnjeg
odigravanja situacije izmedu dvije suprotstavljene strane kojima je cilj sklopiti dogovor oko vaznih po-
slova na zadovoljstvo obiju strana. Radi se o procesu pregovaranja.

Opéenito gledajuéi, pregovaranje je jedan od temeljnih oblika ljudske komunikacije kojeg pone-
kad u svakodnevnom Zivotu nismo ni svjesni. Sama rije¢ pregovaranje opisuje proces diskusije izmedu
dvije ili vi$e strana s ciljem da se dode do dogovora koji je prihvatljiv za obje strane. Proces pregovaranja
je dosta kompleksan proces ¢ak i kad se radi o ljudima iz istog kulturalnog okruzenja no kad se radi o
interkulturalnom pregovaranju, onda postaje jos kompleksniji jer ovisi o kulturnim vrijednostima, per-
cepciji, normama, formalnim procedurama te o¢ekivanjima. Dakle pregovaranje je proces diplomatskog
rjesavanja problema u svrhu postizanja zadovoljstva obiju strana. Standardna definicija pregovaranja na
koju se ¢esto nailazi u vedini literature i koja obuhvaca sustinu pregovaranje definira pregovaranje kao
proces koji koristimo kako bismo ispunili neke svoje potrebe kad netko drugi kontrolira ono §to Zelimo
ili trebamo.

Na prvi pogled nezamjetan proces, pregovaranje za (Dobrijevi¢, 2011.) predstavlja interaktivni
proces komunikacije, koji se dogodi svaki puta kada jedna strana Zeli nesto od druge strane tj. kada
jedna strana Zeli ispuniti neke svoje potrebe. Takoder prema (Dobrijevi¢, 2011.) pregovaranje kao inte-
raktivni proces se javlja u svim Zivotnim situacijama i u privatnom Zivotu i na poslovnoj sceni. No postoji
drasti¢na razlika izmedu pregovaranja na poslovnoj sceni od svakodnevnog pregovaranja. Upravo s tim
iskazom se moze dokazati da osoba koja u svojem privatnom Zivotu vodi uspjesne pregovore, ne mora
biti uspjesan pregovara¢ na poslovnoj sceni. Svakom poslovnom pregovaracu prethode neke odredene
osobine koje ga obiljezavaju i isticu kao uspjesnog pregovaraca.

Osnovna razlika izmedu svakodnevnog pregovaranja i pregovaranja na poslovnoj sceni je u samoj
sustini. Sustina pregovaranja iz privatnog Zivota je trenuta¢no rjesavanje konkretnog problema s kojim
smo se uhvatili u kostac. To znaci da gledamo s jedne drugacije perspektive za razliku od poslovnog
pregovaranja.

Sustina poslovnog pregovaranja je uspjesno sklapanje poslova. Pregovaranje u svrhu uspjesnog
sklapanja poslova za sobom povlaci i niz drugih faktora kao $to su raspolozivi resursi poduzeéa, odnos s
javnoscéu, organiziranje marketinskih aktivnosti ili ono najvaznije kapital poduzeca.

Za razliku od svakodnevnog pregovaranja u kojem pregovarac brine o maksimalno jednom fakto-
ru kao na primjer postizanje osobnog zadovoljstva, u poslovnom svijetu pregovara¢ mora voditi ra¢una
o ,zdravlju“ poduzeca te o svim ogranizacijsko-radnim jedinicama da donosenjem krive (nepovoljne)
odluke ne bi doslo do ostecenja ili survanja u propast. Poslovni pregovara¢ vodi racuna o cijelom orga-
nizmu poduzeca, a ne samo o pojedinim organima unutar poduzeca. Poslovna odluka mora biti u skladu
s ciljem i moguénostima poduzeca, za razliku od odluke pregovaraca koji odlucuje samo za svoju korist
i na svoje zadovoljstvo.

Kod procesa pregovaranja trebalo bi znati da na uspjesnost pregovaranja utjece i povjerenje koje
ljudi pridaju pregovaracu. Ako suprotna strana ne vjeruje da im mozemo pomodi ili nauditi, od prego-
vora nece biti nista. Cilj svakog pregovaraca mora stoga biti razumijevanje kako nam druga strana moze
pomodi ili nauditi te kakav interes ta druga strana pobuduje u nama. Isto je i s drugom stranom. Druga
strana takoder Zeli razumjeti §to joj mozemo ponuditi ili kako joj moZemo nastetiti odnosno nauditi.
Upravo to moze potvrditi i rije¢ (Volkema, 2004.) koji u nastavku kaze: Ljudi nece s vama pregovarati
ukoliko ne vjeruju da im mozete pomo¢i ili da im mozete nauditi. Svako pregovaranje je u neku ruku
rizik. Idealni ishod pregovaranje bi bio ,Win-Win® gdje su obje strane pobjednicke i zadovoljne. No u
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praksi to uvijek nije tako. Najcesce se postize neko kompromisno rjesenje ili jo$ ¢esc¢e ,Win-Lose® rje-
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$enje koje u velikoj mjeri ostecuje drugu stranu njezine resurse i ujedno ih dovodi na ,lo§ glas“ putem
medija. Da bi se sprijecio ovakav negativan ishod pregovora, pregovaraci moraju posjedovati odredene
osobine koje nece dopustiti nesavjesno pustanje u propast druge strane.

Prema (Lewicki i sur., 2009.) osobine uspjesnih pregovaraca su:

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

2. Mentalitet obilja. Ljudi s mentalitetom obilja svoje ustupke u novcu, prestizu, kontroli i itd.
ne smatraju ne¢im $to njihov dio kola¢a ¢ini manjim, ve¢ samo kao nacin da se kola¢ ucini
vedim.

Osobe s mentalitetom skrtosti na primjer e reci: ,, Sve ono §to tebi dam, ja gubim®. Pregova-
ra¢ s mentalitetom obilja zna da davanje ustupaka pomaze pri stvaranju jacih i dugotrajnijih
odnosa.

3. Zrelost. Podrazumijeva osobe koje su se zauzele za svoje Zelje 1 vrijednosti, istovremeno shva-
¢ajuéi kako su Zelje i vrijednosti druge strane jednako vrijedne.

4. Orijentacija na sustav. Ljudi orijentirani na sustav, trazit ¢e nacine na koje se moze mak-
simalno unaprijediti cijeli sustav, umjesto da se usmjere na djelomi¢no poboljsavanje nekih
komponenti sustava.

5. Vrhunske vjestine slusanja. Dobro slusanje zahtjeva da osoba izbjegava slusanje iskljucivo iz
vlastitog referentnog okvira.

Primjenom ovih prethodno nabrojanih osobina, moze se postiéi visoki postotak uspjesnih pre-
govora s ishodima ,Win-Win“. No osobine pregovaraca nisu jedini presudujuéi faktor, koji ¢e presuditi
o sudbini ishoda pregovora: hoce li pregovori i¢i u pozitivnom smjeru ,Win-Win® ili u degradiraju¢em
smjeru ,Win-Lose“. Na ishode pregovora jos utjecu i interesi. Interesi su vazan faktor za postizanje uspje-
ha u postupku pregovaranja. Ukoliko jedna strana pravovremeno prepozna odgovarajuéi interes od druge
strane, imat ¢e stopostotni uspjeh u pregovaranju. Ukoliko uzmemo u obzir da jedna strana ima interes
za odnos i zeli s drugom stranom pregovarati oko sklapanja ugovora o zajedni¢kom poslovanju u roku
od nekoliko godina, druga strana mora uvidjeti svoje moguc¢nosti i isplativost upustanja u takav odnos.

Ukoliko druga strana zaklju¢i da bi joj poslovna suradnja mogla biti od koristi i poslovni odnos
uroditi plodom, onda ¢e postici sigurni uspjeh na zadovoljstvo obiju strana. No ako druga strana propi-
tivanjem svojih moguénosti zaklju¢i da bi bilo kakva poslovna suradnja mogla omesti njihove planove
ili ostetiti poduzeée, odustat ¢e od pregovora i tako spasiti sebe i svoje kapacitete. Ako uklju¢imo
moguénost da se pregovori vode u svojstvu nekoliko interesa izmedu dviju strana, tada se moze postic¢i
savrseno dobra nagodba odnosno kompromis i na taj nacin postici ishod pregovora u znaku ,Win-Win®
Ukoliko jedna strana ima interes za poslovnu suradnju, a druga sadrzajni interes, onda se sklopio dogo-
vor s kojim jedna i druga strana postizu dobitak.

Prema (Lewicki i sur., 2009.) postoje Cetiri vrste interesa:

1. Sadrzajni interes. Odnosi se na glavne teme tipa ekonomska ili financijska pitanja poput
cijene ili rate, poput podjele resursa. Takvi interesi mogu biti instrumentalnog karaktera (stra-
nama je taj interes vazan jer im pomaze u postizanju neke druge vrste cilja u buduénosti) ili
intrinzi¢nog karaktera (stranama je taj interes vazan sam po sebi

2. Procesni interes. Odnosi se na nacin na koji se vodi rasprava. Jedna osoba moze ustrajati na
distributivhom pogadanju jer voli kompetitivna nadmudrivanja u agresivnim, tvrdim prego-
vorima. Druga pak strana moze uzivati u pregovaranju jer smatra da je se u proslosti nista nije
pitalo i Zeli imati pravo glasa u rjeSavanju vaznog problema. Procesni interes moze takoder biti
instrumentalni intrinzi¢ni.

3. Interes za odnos. Pokazuju da jedna ili obje strane smatraju medusobni odnos vaznim i da
nece raditi nista $to bi moglo ugroziti taj odnos.
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4. Interes za nacela. Odnose se na razlicita nacela koja odreduju sto je posteno, §to je ispravno,
§to je prihvatljivo, $to je eti¢no te $to se radilo u proslosti, a bilo bi dobro nastaviti raditi i u
buduénosti.

U postupku pregovora interesi dolaze u parovima ili u tetradama, ali nikad ne dolaze kao disti,
sami sadrzajni interesi. Uvijek postoji nekakva kombinacija interesa izmedu dvije pregovaracke strane.
Pregovarackim stranama moze uz sadrzajni interes biti od vaznosti na primjer proces, odnos ili nacelo
u pregovaranju. Jednoj strani ponekad mogu biti jako vazne teme o kojima se razgovara dok ¢e druga
strana brinuti o nadinu rjesavanja stvari koje se ticu nacela ili samog procesa. Osvjetljavanje ovakve
vrste interesa omogucit ¢e objema stranama da upoznaju znacaj vrlo razlicitih stvari te kako treba nadi
zajednicko rjesenje da se zadovolje interesi obiju strana. U skladu s tim interesi nisu statickog karaktera
nego se mogu mijenjati. Na primjer ono §to je dvjema stranama bilo vazno prosli mjesec ili tjedan, sada
trenutno nije i obje strane su izgubili interes do toga §to je bilo u Zari$tu prosli tjedan ili mjesec. Upravo
iz tih razloga pregovaraci moraju pratiti i prepoznavati promjene u vlastitim interesima ali i interesima
suprotne strane. Ukoliko jedna strana sagledava stvari na drugaciji nacin te kada druga strana pocinje
govoriti o stvarima na drugaciji na¢in tada mora biti jasno da je doslo vrijeme za promjenu u interesima.

U mnogo slucajeva interese stavljamo u isti ko$ s pozicijama i smatramo ih sinonimima. No uz
sam koncept interesa, namece se i koncept pozicije koji nije jednak prirodi interesa.

Naime za interes se moze reci da je to nesto §to nam je potrebno u odgovaraju¢em trenutku, dok
poziciju mozemo tretirati kao ono $to Zelimo. Za razliku od pozicija, interesi su razlozi zbog kojih ljudi
nesto zele. Kada se pregovaraci dogovaraju o pozicijama umjesto o interesima dolazi do ,zaklju¢avanja
u pozicije“. To se dogada u slu¢ajevima kada jedna strana pokus$ava objasniti drugoj strani nemoguénost
promjene svoje pocetne pozicije. Naravno zbog toga se sve vise otezava konacan dogovor. Sto se vise pa-
znje poklanja pozicijama, to se manje vodi ra¢una o stvarnim interesima ukljucenih strana u pregovore.

U takvim situacijama postoji jako mala vjerojatnost stvaranja sporazuma. Raspravljanje o pozici-
jama ugrozava dugoro¢ne odnose, a ponekad se svodi na nadmetanje volje druge strane. Fokusiranje na
interese umjesto na pozicije, daje bolje rezultate s razlogom $to za svaki interes obi¢no postoji nekoliko
mogudih pozicija kojima se taj interes moZe istovariti.

Svako upustanje u pregovaranje, potaknuto je interesima obiju strana koje su prepoznale savr-
$enu priliku za sklapanje poslova i povecéanje vlastitog profita. Interesi igraju ulogu privladenja (ulogu
»magneta“) jedne strane prema drugoj dok pregovaracka mo¢ ima presudujuéi ishod u korist jednoj od
dvije pregovaracke strane.

U poslovnom svijetu mo¢ je psiholoska kategorija, moralnu snaga, prednost pregovaracke strane
koja utjece naljude da,podviju rep” pred mo¢i druge pregovaracke strane odnosno da poveéa moguénost
ostvarivanja vlastitih ciljeva. Mo¢ je izuzetno vazna komponenta pregovaranja jer daje prednost jedne
strane nad drugom. Svaki od pregovaraca koji imaju mo¢ stvara pritisak na drugu stranu pokusavajuci
uvjeriti suparnika da se slozi s njegovim prijedlozima s ciljem ostvarivanja vlastitih Zelja. Pregovarac
koji posjeduje manje mo¢i od druge (suparnicke) strane, vjeruje da druga strana posjeduje neku prednost
koju ¢e upotrijebiti protiv nje te stoga trazi nacin da bi povecao svoju mo¢ i time neutralizirao mo¢ druge
strane. Gledano s druge perspektive pregovarac je uvjeren da mu je potrebno posjedovati ve¢u mo¢ kako
bi ostvario takti¢ku prednost nad suparnickom stranom i dosao do Zeljenog ishoda pregovora. Pracenje
ponasanja druge strane, otkriva mo¢ i utjecaj koji pregovara¢ posjeduje. No uspjesnost pregovora u da-
nas$njem suvremenom svijetu zavisi o obostranom interesu zasnovanom na kompromisima u ve¢oj mjeri
nego o pukom nadmetanju mo¢i.

Prema (Dobrijevi¢, 2011.) mo¢ u procesu pregovaranja moze se podijeliti na:

1. Podrska. Podrazumijeva stjecanje podrske drugih ljudi. Primjerice mala poduzeca Cesto us-
postavljaju zavisnost odnosno §ti¢enicki odnos s ve¢im poduzeéem i time pojacavaju moc.
Strana koja bi upotrijebila ovakvu pregovaracku mo¢, dala bi do znanja ve¢em poduzecu da je
spremna izvrsiti sva njegova naredenja. Isto tako slabija strana moze traziti od jace strane da
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se osje¢a obveznim prema slabijoj strani. Istovremeno veée poduzeée mora biti sigurno da ima
neke koristi od slabije strane. Osnovni problem ovakve mo¢i je moguca promjena strategije
glavnog (veéeg) poduzeca te s tim pristupom prekinuti svoj odnos s malim poduzeéem odno-
sno slabijom stranom.

2. Samostalnost. Oznacava uspostavljanje licne samostalnosti i nezavisnosti od drugih. U stra-
hu od troskova trazenja podrske, mnoga poduzeca biraju samostalnost, jer im to daje vecu
kontrolu nad poslovanjem u odnosu na zajednicka ulaganja ili strateski savez.

3. Nametanje. Ukljucuje nametljivo ponasanje u vezi, gospodarenje i vrSenje pritisaka na druge
ljude. Nametanje je tradicionalno uobicajena strategija mo¢nih. Putem prinude, prijetnji i jed-
nostranih ustupaka, velike kompanije primoravaju druge da im daju ono $to Zele.

4. Zajednistvo.Predstavljanje stvaranje tima ili organizacije. Kompanije sklapaju saveze, koa-
licije ili udruzenja koja povecavaju mo¢ i moguénost pregovaracke strane da ostvari ciljeve
koriste¢i sredstva drugih. Ovu strategiju primjenjuju slabe strane. Male kompanije ¢esto po-
kusavaju uci u koaliciju koja sadrzi nekog jakog partnera.

Upotrebljavaju¢i odredene vrste moci u svrhu postizanja $to boljih poslovnih ishoda povecanje
vlastite pregovaracke modi, pregovaraci posezu za raznim taktikama modi.

Prema (Dobrijevi¢, 2011.) taktike se mogu podijeliti na:

Izgradivanje odnosa s odgovaraju¢om trecom stranom. Jedan od osnovnih i najuspjesnijih
nacina za povecanje modi pregovaraca je izgradivanje odnosa s jakom tre¢om stranom koja je voljna
ukljuciti se u pregovore. U mnogim sluc¢ajevima upravo jaka tre¢a strana ima utjecaj na suprotnu stranu.
Pazljivo biranje prijatelja je veoma vazno zbog toga $to treca strana nece biti u potpunosti posvecena
slaboj strani jer ima svoje vlastite ciljeve i interese.

Prilikom odabira trece strane, pregovara¢ ima tri mogucénosti: prijatelj drugog pregovaraca, su-
parnik drugog pregovaraca ili jaka nepristrana strana. Najvedi rizik u ovom pogledu donosi izbor poten-
cijalnog neprijatelja druge strane koji bi mogao povesti pregovore u krivom smjeru.

Privlacenje paznje. Nedostatak paznje jace strane Cesto znaci da ona slabiju stranu ne smatra
bitnom ili jakom te joj ograni¢ava ovlastenja prilikom pregovora. Taktike privlacenja paznje obicno
proizlaze iz odugovlacenja ili napustanja pregovora.

Preuzimanje inicijative. Iskustvo pokazuje da kompanije koje preuzimaju inicijativu u svojim
odnosima s drugima produ mnogo bolje nego one koje su ukocene svojim osjecajem nemoci pa cekaju
prijedlog druge strane. Davanjem prijedloga na koji druga strana treba dati odgovor, slabija strana moze
povecati svoju moc¢ i utjece na tok pregovora.

»Podijeli pa ovladaj“. Pregovara¢ uvijek treba teZiti prema trazenju podjele na drugoj strani i to
potencijalno iskoristiti. Jaka druga strana obi¢no ima puno odnosa, interesa i grupa o kojima treba voditi
racuna §to moze omoguciti vjeStom pregovaracu slabije strane da poveca svoju pregovaracku moé.

Izgradnja mostova. Taktika se sastoji iz trazenja zajednickih ¢initelja koji slabijeg pregovaraca
mogu povezati sa suprotnom stranom, a to moze biti neka povijesna veza, sli¢nost kulture ili jezika. Jaki
pregovaraci uglavnom ne vide razloga za poslovanje sa slabima, a posebni interesi i veze s dijelovima
druge strane mogu se povecati pregovaracku mo¢ slabijeg pregovaraca.

Povezivanje. Ova taktika se odnosi na povezivanje vise zahtjeva koji naizgled mogu biti nepo-
vezani u jedan jedinstveni pregovaracki zahtjev gdje se rjesenje jednog problema uvjetuje rjeSenjem
drugog koji mozda za suprotnu stranu nije bio dovoljno vazan da bi se uvrstio u dnevni red pregovora.

Prije formalnog zapocinjanja procesa pregovaranja, potrebno je napraviti listu mogucih sredstava
izvora mo¢i nase i suparnicke strane. To podrazumijeva informacije koje su glavni izvor pregovaracke
modi. Primjerice poznavanje pitanja o kojima se pregovara, informacija koje posjeduje druga strana
te koli¢ine informacije koje je nasa strana Zeljna otkriti drugoj strani, predstavlja kontroliranje tempa
i pravca vodenja pregovora. Stoga (Dobrijevi¢, 2011.) navodi kako su prave informacije krucijalne, a
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pregovaraci Cesto padaju u iskusenje da njima manipuliraju te da se stalno pitaju da li druga strana radi
isto to. Naravno osim informacija bitni su i resursi te znanje o resursima koje ¢e pregovara¢ upotrijebiti
za rje$avanje problema koji je tema pregovora.

Dakle, ukoliko postoje resursi potrebi za rjeSavanje zadanog problema i ostvarivanje ciljeva, onda
pregovara¢ ima mo¢ odnosno apsolutnu mo¢. Prema (Dobrijevi¢, 2011.) pregovaracka mo¢ se sastoji od
tri faktora:

« resursi-materijalni i nematerijalni
« vjestine- efikasnost upravljanja resursima
« distinktivna prednost-koja dolazi od kombinacije resursa i vjestina.

Svaki od pregovaraca prije samog pregovaranja treba napraviti i SWO'T analizu relativne stra-
tegijske moci obje pregovaracke strane te dalje napraviti procjenu trenutnih resursa i vjestina. SWOT

.....

tus pregovaracke moci druge strane, a i vlastite pregovaracke mo¢i. Upravo iz tih razloga, informacija
je od krucijalnog znacenja.

Zaklju¢no izvori pregovarackih moéi se prema (Dobrijevi¢, 2011.) mogu podijeliti na:
 Materijalni:

= Kapital

* Tehnologija

* Organizacija.
 Nematerijalni:

* Dobri odnosi

* Ugled iskrenog pregovaraca.

Pregovaracka mo¢ je od krucijalnog znacaja u svim vrstama pregovaranja neovisno da li se radilo
od pregovaranju izmedu poslodavca i zaposlenika, izmedu kupca i prodavaca ili politickom pregova-
ranju. Takoder mo¢ predstavlja percepciju koju ima svaka strana o vlastitim snagama ili slabostima u
odnosu na drugu stranu.

Osim generalnih izvora mo¢i (Dobrijevi¢, 2011.) navodi jos neke koje bi trebalo shvatiti izvan
strogog okvira podjele na materijalne i nematerijalne izvore mo¢i. U nastavku sljede:

* Potrebe. Interesi partnera su najznacajniji u pregovaranju. Sto intenzivnije prodavac Zeli nesto
prodati, to ¢e biti veca pregovaracka mo¢ kupca.

» Moguénost izbora. Odnosi se na utvrdivanje alternativa za svaku stranu ukoliko se ne moze
zakljuciti poslovni dogovor.

» Medusobni odnosi.Ukoliko prodava¢ ima dobro razvijen dugotrajan odnos s klijentom odno-
sno ukoliko mu je klijent lojalan, to mu daje dodatnu mo¢.

« Ulaganje. Sto vise vremena, energije i sredstava jedna strana uloZi u pregovore, vise ¢e se truditi
da dode do dogovora $to drugoj strani ide u korist jer joj daje ve¢u pregovaracku mo¢.
« Kredibilitet.Materijalni dokazi ranijeg uspjesnog poslovanja, povecavaju pregovaracku mo¢
strane koja upravo to posjeduje.
* Znanje.Ukoliko pregovara¢ dobro poznaje potrebe i Zelje vlastitih klijenata, pregovaracka moé
raste.
« Vjestine.Pregovaracke vjestine ukalupljene sa znanjem takoder povecavaju pregovaracku moc¢.
U kontekstu pregovaracke modi, razlike medu pregovarackim stranama mogu utjecati na per-
cepciju moéi i uspjesno koristenje odredenih taktika. Prilikom pregovaranja, javljaju se i odgovarajuce
»smetnje“ koje ometaju racionalno, analiticki na¢in donosenja kona¢ne odluke u korist obiju strana. Pod
tim devijacijama se podrazumijevaju nekontrolirane emocije i emocionalan faktor. Postoje emotivni
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procesi koji se mogu lo$e odraziti na sam proces pregovaranja odnosno emotivni procesi predstavljaju
greske kojima je pregovarac sklon ukoliko je opterecen vlastitim Zeljama i interesima. Emocije se mogu
shvatiti u neku ruku kao prepreka pregovaranju. Autorica (Dobrijevi¢, 2011.) tvrdi da emocije mogu
unistiti mogucénost postizanja dobrog sporazuma i pretvoriti prijateljski odnos u dugotrajnu svadu iz
koje svi izlaze povrijedeni.

Takoder prema navodima (Dobrijevi¢, 2011.) postoje razlozi zbog kojih su emocije neugodne u

pregovorima:

+ One mogu skrenuti paznju sa sustinskih stvari. Paznja pregovaraca se moze pomaknuti od
dostizanja zadovoljavajuéeg sporazuma do pregovaraceve vlastite zastite ili napada na druge.

+ One mogu ostetiti meduljudske odnose. U pregovaranju emocije mogu umanjiti sposobnost
pregovaraca da postupi racionalno. Jake emocije mogu zasjeniti intelekt pregovaraca stvarajuci
pritom rizik od unistenja meduljudskih odnosa.

« Mogu biti iskoristene na vlastitu Stetu. Pazljivi promatra¢i mogu emotivne reakcije druge
strane iskoristiti za povecanje pregovaracke mo¢i i promjene smjera slijeda pregovaranja.

Jake negativne emocije mogu biti izazvane iritantnim nezeljenim karakternim crtama drugih
osoba.

Provedenim istrazivanjima, utvrdeno je da su strah i ljutnja najces¢e negativne emocije i da najdra-
mati¢nije utjeu na pregovaranje. Primjerice ljutnju moze izazvati krsenje pravila ili prijetnja nagem iden-
titetu. Isto tako mozZe nas obuzeti strah ako nismo dovoljno dobro pripremljeni za pregovaranje. Ponekad
pregovara¢ negativno reagira na suprotnu stranu koju nikada u Zivotu nije sreo, jer fizicki li¢i i podsjeca
na nekoga tko je imao emotivan utjecaj na pregovaraca. Iako se na emocije gleda kao na prepreke u prego-
varanju, one mogu biti vazan faktor odnosno odlucujuéi faktor kod ishoda pregovora. Prema (Dobrijevié,
2011.) emocije nam mogu pomo¢i da dodemo do nasih pregovarackih ciljeva, bez obzira da li su to krea-
tivni nacini za zadovoljenje razli¢itih interesa ili pobolj$anje uzdrmanih meduljudskih odnosa.

Stoga pozitivne emocije mogu biti veoma bitne u svakodnevnom pregovaranju iz razloga koje
navodi (Dobrijevi¢, 2011.):

+ One mogu olaksati dostizanje bitnih interesa. Pozitivne emocije prema drugoj strani smanju-
ju strah i sumnjicavost i mogu od neprijatelja stvoriti suradnike. S pozitivnim emocijama, stvari
se rade efikasnije, a ljudi suraduju uz ve¢u emotivnu posveéenost.

* Pozitivne emocije mogu poboljsati medusobne odnose. Pozitivne emocije pruzaju unutar-
nje zadovoljstvo koje nastaje u interakciji s drugima. U momentima neslaganja pregovarackih
strana, pozitivne emocije omogucavaju vecu opustenost i saznanje da ¢e se pregovori nastaviti.

* Pozitivne emocije ne moraju povecati vas rizik da ée vas iskoristiti. Iako emocije s jedne
strane mogu pomodi pregovarac¢u da dode do uzajamno zadovoljavajuceg sporazuma, postoji
opasnost da ¢e pregovarac zbog pretjeranog osjecaja zadovoljstva i prevelikog samopouzdanja,
praviti nerazumne ustupke koji bi samo §tetili organizaciji.

Emocionalan faktor je zapravo dvosjekli mac¢ koji ujedno moze znaciti stvaranje dobrih i dugo-
ro¢nih odnosa izmedu pregovarackih strana odnosno ugodnog pregovarackog okruzenja i klime, dok s
druge strane moze biti razocaravaju¢ i negativno se odraziti na ishode pregovora.

Pregovaranie je prije svega kontrolirani komunikacijski proces s ciljem rjesavanja sukoba interesa dviju
ili vise razumnih pregovarackih strana (kad svaka strana moze blokirati postizanje ciljeva druge strane). Da-
kle pregovaranje kao proces sadrzava dobre, kontrolirane korake i pripreme te planove koji doprinose
ucinkovitosti samog procesa, ali i zadovoljstva obiju strana.

Prema (Lewicki i sur., 2009.) proces pregovaranja mozemo podijeliti u to¢no Cetiri koraka ili faze:

1. Utvrdivanje i definiranje problema. Odredivanje problema spada u najtezi korak u procesu
pregovaranje. Utvrdivanje i definiranje problema je organizirani korak ili faza u kojoj je posao

podijeljen u nekoliko podgrupa.
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2.

* Prva grupa se odnosi na definiranje problema na nacin koji je prihvatljiv objema strana-
ma.Bududi da se problem zajednicki definira, obje strane trebaju sudjelovati u to¢nom odra-
Zavanju potreba i prioriteta. Ako se problem Zeli rijesiti s pozitivnim ishodom, obje strane
moraju uloziti trud da problem bude neutralno definiran. Definicija problema mora biti sro-
¢ena tako da ne o$tecuje, ocrnjuje ili favorizira prioritete ili Zelje jedne strane nad drugom.

Druga grupa u koraku utvrdivanja i definiranja problema se odnosi na opisivanje problema
imajuéi na umu prakti¢nost i sveobuhvatnost. Da bi se osiguralo rjesavanja temeljnog pro-
blema ili korijena problema, potrebno je ukloniti sve ono $to odvla¢i pozornost od tog osnov-
nog problema. Ukoliko je problem sloZen, a njegov opis ne odrazava tu sloZenost, pokusaj
rjesavanja problema bit ¢e nepotpun i neizvediv. Stoga treba problem opisati $to jezgrovitije, a
istovremeno u definiciju problema ukljuciti i njegove najvaznije elemente i dimenzije.

U tre¢u grupu utvrdivanja i definiranja problema ulazi definiranje problemakao ciljaiutvr-
divanje zapreka postizanju cilja. Problem je potrebno definirati kao cilj, a ne kao proces
trazenja rjesenja. Ova reCenica govori da se pregovaraci trebaju usredotociti na to §to zele
posti¢i, a ne kako Ce to postic¢i. Nakon toga pregovaraci dolaze u poziciju gdje moraju utvrditi
eventualne zapreke koje ometaju ostvarenje cilja. Nakon §to je definiran cilj obje strane mora-
ju utvrditi teskoée i moguce greske koje se javljaju tijekom ostvarenja cilja. Jasno shvacanje za-
preka je od preliminarne vaznosti jer u suprotnom zapreke mogu otezati i ¢itavo pregovaranje.
Razumijevanje problema te otkrivanje interesa i potreba. Klju¢ za postizanje sporazuma je
sposobnost pregovaraca obiju strana da prepoznaju i zadovolje interese druge strane. Prepo-
znavanje interesa, svodi se na spoznavanje potreba druge strane te procjenjivanje rizika ako
dode do sporazuma. Interesi se nalaze u podlozi briga, potreba, Zelja i strahova koji poti¢u
pregovaraca da zauzme neku poziciju defenzivni ili ofenzivni stav.

Smisljanje mogucih rjesenja problema prije nego sto se krene na ocjenu i vrednovanje ade-
kvatnog rjesenja problema. Kod ovog koraka strane bi trebale izbjegavati predlaganje rjesenja
koja vise idu u prilog jednoj nego drugoj strani. Umjesto da se bezglavo i brzopleto donesu
rjeSenja koja ¢e se kasnije mo¢i procjenjivati, pregovaraci bi trebali razviti standarde prema
kojima ¢e prilagoditi predlaganje rjesenja. To mogu biti pitanja na koja je potrebno odgovoriti
prije nego se predloZi rjesenje: ,,Kako bi neutralna treca strana znala da smo pronasli rjesenje?,
Postoji Ii neki opravdani interes ili pozicija kojib se nase rjesenje nije dotaklo?, Postoji li neki oprav-
dani interes ili pozicija koje smo u nasem rjesenju odlucili zanemariti?“. Nakon takvih postavljenih
pitanja mogu se dati jasna rjeSenja koja onda idu u krajnjoj fazi procjene rjesenja i odabira

jednog od njih.

. Procjena rjesenja i odabir jednog od njih. Ovaj korak se odnosi na trazenje vrijednosti od-

nosno vrednovanje predlozenog rjesenja to jest sagledavanje dobrih i losih znacajki i osobina
koje prethode odabranom rjesenju. Nakon niza vrednovanja, rjesenje koje je zadovoljilo vise
pozitivnih uvjeta nego negativnih, uzima se kao kona¢no rjesenje i sklapa se sporazum odno-
sno zakljucuju se pregovori.

Prije samog prelaska na taktike i strategije pregovaranja, trebalo bi navesti i detaljnije razlu¢iti ra-

zli¢ite nacine interakcije medu ljudima. Naime, radi se o ishodima pregovaranja koji mogu biti u ,Win/

Win“ili ,Lose/lose svojstvu kao dvije krajnosti.

KOMPANIJA A POBJEDUJE | KOMPANIJA A GUBI
KOMPANIJA B POBJEDUJE H,win-win" ,win-lose“
KOMPANIJA B GUBI »Jose-win“ ,Jose-lose“

Slika 1: Pregovori prema rezultatu (Prema: Rouse, 2005.)
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Dakle, (Rouse, 2005.) ove nabrojene interakcije medu ljudima opisuje na sljede¢i nacin:

Win/win.(obje strane dobivaju)Predstavlja na¢in razmisljanja koji stalno trazi zajednicke koristi
u svim meduljudskim odnosima. To je idealni slu¢aj. S ovakvim rjesenjima, sve ukljucene strane su za-
dovoljne odlukama i Zele sudjelovati u aktivnostima. Ima dovoljno za sve i uspjeh je zagarantiran svima.

Win/lose.(ja dobivam, ti gubi§) Ovakav nacin interakcije zapravo predstavlja utrku u kojoj samo
jedan moze biti pobjednik. U svakom slucaju jedna strana ¢e se naéi uvijek u nepovoljnoj situaciji.

Lose/win.(ti dobivas, ja gubim) U samoj sustini ova situacija je puno gora od situacije ,Win/
lose®, jer u svakom sluc¢aju ne postoje nikakvi zahtjevi, standardi, o¢ekivanja ni vizija. Ljudi koji ovako
pristupaju meduljudskim odnosima u sustini Zele da ih druga strana prihvati na temelju njihove ,bespo-
mocnosti“ to jest Zele se svidjeti drugoj strani. Ovakav pristup koriste oni kojima je vazan dobar odnos
s drugom stranom, bez obzira na rezultat pregovora i posljedice.

Lose/lose.(obje strane gube) Kada se nadu dvije osobe s ,win/lose na¢inom razmisljanja, rezul-
tat ¢e neminovno biti gubitak za obje strane. Poneki pregovaraci se u pregovorima toliko koncentriraju
na suparnika, da postanu slijepi za sve osim za svoju Zelju da druga strana izgubi, ¢ak iako to znaci da
i oni izgube.

Odabir svakog od ovih nacina razmisljanja odudara od zemlje do zemlje. Primjerice najveéi po-
stotak ljudi koji pribjegavaju nacinu razmisljanja ,Win/Win“ jesu Japanci koji su spremni raditi kom-
promise i prihvatiti suradnju na nacin da objema stranama ona bude korisna i svrsishodna. Takav slucaj
se primjerice ne nalazi u Spanjolskoj. Ondasnii ljudi borbenog duha, skloniji su natjecanju i u rijetkim
slucajevima ¢e odabrati ,Win/win“ na¢in razmisljanja. Oni su vise skloniji razmisljanju ,Win/lose“ koji
predstavlja natjecateljski nac¢in razmisljanja koji prvenstveno odgovara njihovoj kulturi i mentalitetu.
U nastavku je prikazan ostatak stupanja primjene ,Win/win“ razmisljanja prema postocima u ostalim
zemljama svijeta.
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Slika 2: Pregovaracki stav u razli¢itim zemljama (Prema: Dobrijevi¢, 2011.)

2.1. Tehnike pregovaranja

Tehnike pregovaranja su metode i postupci koji usmjeravaju pregovaraca prema cilju i zakljuéiva-
nju pregovora u njegovu vlastitu korist. Treba napomenuti da se svaki pravi i ozbiljni pregovara¢ mora
drzati odredenih etic¢kih nacela jer je to jedan od najvaznijih ¢initelja uspjesnosti pregovaranja kada je
u pitanju suradnja ili stvaranje dugoro¢nih poslovnih odnosa. Ako jedna od pregovarackih strana zeli
iskoristiti svoju povoljniju poziciju na racun druge strane, ona je u mogucnosti pribje¢i odredenim tak-
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tickim pomagalima kao §to su tehnike pregovaranja. Tehnike pregovaranja su pregovara¢ima uvijek na
raspolaganju, samo $to uvijek upotreba taktickih prednosti ne koristi; zapravo odmaze ukoliko se radi o
dugoro¢noj suradnji i dobrim odnosima.

Neke od poznatih tehnika pregovaranju prema (Locker i sur., 2009.) su:

1. Dobar momak/los momak. Ovo je tehnika zavodenja druge strane u zabludu i spada u grupu
»prljavih“ tehnika odnosno taktika pregovaranja. Inace u praksi je nasiroko poznata tehnika
kod koje ukoliko pregovarac jedne strane Zeli dobiti ustupak, uvodi neku trecu stranu koja igra
ulogu loseg momka, neprijateljski raspolozenog, koji se ni s ¢ime u procesu pregovora ne slaze
ili s druge strane postavlja neumjereno kompleksne zahtjeve. S druge strane pregovara¢ igra
ulogu dobrog momka odnosno pristupacne strane koja je spremna na suradnju i razumijevanje
druge pregovaracke strane. Stvaranjem utiska dobrog momka, mogucée je napraviti pritisak
tako da se izbjegne potpuno suceljavanje strana.

2. Grickanje pogodbe. U posljednji ¢as kada su pregovori ve¢ privedeni kraju i pogodba veé¢
sklopljena, jedna strana pronalazi prigodu da u posljednjem trenutku isko¢i s dodatnim za-
htjevom, u uvjerenju da taj dodatnin zahtjev nece narusiti ve¢ sklopljenu pogodbu. Takticka
metoda ,grickanje nagodbe je ujedno i pametna metoda jer u velik broj slu¢ajeva druga strana
tesko odbija ovakav zahtjev posebice onda kada je zadovoljna s prije sklopljenom nagodbom.
No u dosta slu¢ajeva ovakva tehnika pregovaranja moze $tetno djelovati na ishode pregovora.
Upustanjem u ovakvu tehniku, pregovara¢ se upusta u velik rizik jer taj posljednji zahtjev
moze biti presudujuéi ¢cimbenik u raskidanju ili odustajanju od pogodbe.

3. Nezainteresirani prodava¢ ili kupac. Tehnika se odnosi na igranje uloge nezainteresirane
strane za predmet ugovora. To ¢e u drugoj strani koja je zainteresirana za suradnju i sklapanje
pogodbe stvoriti dodatni pritisak. Druga ¢e strana pokusavati na sve moguce nacine odobro-
voljiti nezainteresiranog pregovaraca i na taj nacin ponuditi vise opcija i ustupaka koji bi bili
samo na korist nezainteresirane strane. Tehnikom ,nezainteresiranog prodavaca ili kupca®,
moguce je osigurati kompromisni ishod pregovora sto je ujedno i dobitak za stranu koja je
igrala ulogu nezainteresiranog pregovaraca.

4. Probnibalon. Probni balon kao pregovaracka taktika daje mogucnost ispitivanja terena za dalj-
nji tijek pregovaranja. Upravo tom tehnikom moguce je preispitati interese, reakcije i nacin raz-
misljanja druge strane. Iznosi se jednostavan prijedlog s namjerom da se preispita druga strana.

5. Posljednja ponuda. Ova tehnika stavlja suprotnu pregovaracku stranu u pat poziciju i zbog
nemogucnosti izbora prisiljava drugu stranu da prihvati ponudu. Kao i kod grickanja pogod-
be, ova tehnika podrazumijeva prihvac¢anje golemog rizika pregovaraca jer ujedno sadrzava i
opasnost od prekida pregovora.

2.2. Strategije pregovaranja

Pregovaraci prije samog procesa pregovaranja, duzni su u samome pocetku isplanirati proces
pregovora te odabrati adekvatnu strategiju koja bi najbolje odgovarala ilustriranoj situaciji. Pregovarac si
mora ilustrirati nekoliko scenarija procesa pregovaranja i ilustrirati situaciju te nepogode u procesu pre-
govaranja zbog kojih bi proces mogao izbje¢i kontroli. U¢inkovitim planiranjem i odabirom strategije,
pregovarac ¢e imati vece $anse u postizanju ciljeva pregovora.

Moguce posljedice koje se mogu javiti kao nuspojava neplaniranog pregovaranja uklju¢uju neja-
sne ciljeve koje je postavio pregovarac i op¢u zbunjenost tijekom pregovora. Ako pregovara¢i nemaju
jasne ciljeve, ne mogu brzo i to¢no procijeniti prijedloge. Stoga moze do¢i do situacije da pregovaraci
pristanu na nesto zbog Cega ¢e kasnije pozaliti.

Ukoliko se pregovara¢ nedovoljno pripremi, postoji moguénost neuvidanja stetnih posljedica koje
mu moze nanijeti ustupak druge strane; oni nisu u moguénosti uvidjeti prednosti i nedostatke argume-
nata druge strane.
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Dakle, ukoliko je pregovara¢ pripremljen, nakon $to su izneseni ciljevi, pregovara¢ moze odabrati

adekvatnu strategiju koja ¢e mu sluziti kao obrazac koji integrira glavne ciljeve, pravila i postupke orga-

nizacije u kohezivnu cjelinu.

Najvaznije je u svemu priprema odgovarajuce strategije. Prema (Lewicki i sur., 2009.) pripreme

strategije se odnose na niz koraka koji uklju¢uju definiranje teme pregovora, analize druge strane te

odredivanje vlastitih granica i ciljeva. Lewicki pritom navodi sljedece korake:
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Definiranje tema. Ovaj korak se odnosi na analizu onog o ¢emu se u pregovorima treba dis-
kutirati. Neki pregovori ¢e imati u vidu samo jednu temu, dok opet postoji moguénost slozeni-
jih pregovora s vise tema. Pod sloZenije pregovore odnosno teme se podrazumijeva na primjer
kada jedna tvrtka kupuje drugu tvrtku. Tu su u vidu i cijene, radnici, lokacije nove sredi$njice
i proces otpustanja ili zadrzavanja radnika. Definiranje teme podrazumijeva i pripreme te
informiranost oko te teme.

Okupljanja svih problema i odredivanja spleta pogadanja. U ovom koraku, prikupljeni su
svi podaci o problemu na jedan sveobuhvatan popis. Popis sadrzava probleme i njihove podat-
ke rasporedene po nekakvom redu ili prirodnom slijedu. Uvodenje popisa problema u prego-
vore, rezultirat e pove¢anjem vjerojatnosti uspjeha.

. Definiranje interesa. Nakon $to je pregovara¢ definirao temu, mora definirati interese i po-

trebe u njihovoj podlozi.

. Poznavanje granica i mogu¢ih rjesenja. Prije nego $to se upustamo u pregovore, potrebno je

utvrditi ,tocku otpora“ u kojoj je pregovara¢ utvrdio da ¢e definitivno radije zaustaviti prego-
vore nego nastaviti i time degradirati svoje poduzece. Odredivanje ,tocke otpora“ se odnosi na
preispitivanje moguc¢nosti poduzeca, raspolozivih resursa te vlastitih moguénosti kod stvara-
nja kompromisnih rjesenja. Odredivanje ,tocke otpora“ je klju¢ni dio planiranja.
Odredivanje ciljeva i pocetnih ponuda. Pregovarali rade provizorni raspored i savjetuju
drugima. No najvaznije kod ovog koraka je odredivanje ciljne tocke u kojoj se realno moze
ocekivati postizanje nagodbe i trazene cijene koja predstavlja najbolji dogovor kojem se strana
moze nadati. Pri odredivanju ciljne tocke, potrebno je voditi ratuna o vlastitim ciljevima,
kako upakirati nekoliko problema i ciljeva, te kako napraviti razmjenu i Zrtvovanje neva-
zetih stvari.

. Procjenjivanje stranaka i socijalnog konteksta pregovaranja.Stranke podrazumijevaju ko-

alicije pregovaraca koji se medusobno udruzuju da bi pobijedili u pregovorima. U strankama
se Cesto nalaze $efovi kao kona¢ni donositelji odluka i sklapanja pogodbe, zatim ostali pre-
govaraci koji se nalaze u pratnji Sefa i pregovaraju za njega. Procjena stranke podrazumijeva
utvrdivanje uobicajene poslovne prakse, obicaja te stranke, kulturnih normi i medusobnih
politickih pritisaka.

Analiza druge strane. Analiza podrazumijeva ukupnost moguénosti i posjedovanih resursa
te osobina i reakcija koje posjeduje druga strana. Na primjer mogude je analizom utvrditi re-
surse, probleme, interese, granice i moguc¢nosti druge strane, ciljeve i pocetne ponude, stran-
ke, strategije, njihova pravila, norme i uobi¢ajenu poslovnu praksu druge strane. Cjelokupnom
analizom druge strane, dobili smo cjeloviti prikaz druge strane koji ¢e nam dati dovoljno
prednosti u postizanju pozitivnog ishoda pregovaranja.

. Prikazivanje ideja drugoj strani. Nakon $to smo o¢itali sve ,signale koje nam je druga stra-

na odaslala, potrebno je jasno prezentirati svoje pozicije drugoj strani, navodenjem brojnih
¢injenica i argumenata koji podupiru tu poziciju te opovrgavanje argumenata drugog prego-
varaca protuargumentima.

Odabir protokola. Protokol se odabire na osnovi svih prikupljenih podataka o drugoj strani, a
medu favorite ulaze podaci o strankama jer oni sadrzavaju sve osobine koje ¢ine preliminarni



plan pregovora druge strane. Prilagodbom i odabirom odgovarajuce strategije, moguce je po-
sti¢i uspjeh u pregovorima. Pregovarac treba imati u repozitoriju nekoliko strategija i odabrati
adekvatnu u izno$enju protuargumenata koji bi utjecali na povecanu vjerojatnost sklapanja

pogodbe.

Nakon §to je cijeli niz stavaka pripreme sreden od strane pregovaraca, potrebno je odabrati stra-
tegiju koja bi u najboljem slucaju djelovala ofenzivno, a i defenzivno na suprotnu stranu. Dvije poznate
strategije kojima se koristi veéina pregovaraca su: Aktivna strategija i pasivna strategija izbjegavanja.
Upravo njih navodi (Lewicki i sur., 2009.) kao dvije osnovne strategije pregovaranja.

1. Pasivna strategija: izbjegavanje Izbjegavanje moze imati vise strateskih funkcija u pregova-

ranju. Naravno postoji cijeli niz argumenata zasto pregovaraci pribjegavaju bas ovoj strategiji.
Kao prvo ako se potrebe mogu ostvariti bez pregovaranja, logi¢no je koristiti strategiju izbje-
gavanja. Ukoliko pregovaranje ne bi bilo vrijedno utro$enog truda i vremena, pribjegava se
strategiji izbjegavanja. Ako je odluka o pregovaranju blisko povezana s pozeljnosti dostupnih
moguénosti odnosno ishodima koji se mogu postici ako pregovori ne uspiju, rabi se pasivna
strategija. Strategiji izbjegavanja se pribjegava i u slu¢ajevima kada pregovaraci pronalaze do-
bra alternativna rjesenja ili kompromise. Prema procjeni stru¢njaka jednostavnije je i brze
odabrati alternativu nego upustiti se u pregovaranje. No ako su moguénosti koje se pruzaju
lose, takoder moze biti dobro izbjegavati pregovore, jer kada pregovori po¢nu, pritisak procesa
moze dovesti do loseg ishoda, a pregovara¢ ¢e se osjecati obveznim prihvatiti taj ishod jer je
alternativa takoder lo$a. Primjena strategije izbjegavanja je ponekad i pozeljna strategija.

2. Aktivne strategije: natjecanje, suradnja i prilagodavanje Natjecanje kao strategiju mozemo
opisati kao ,Win-Lose“ pogadanje, a suradnju kao ,Win-Win“ pregovaranje. Prilagodavanje
podrazumijeva stvaranje ravnoteze izmedu natjecanja i suradnje, odnosno trazenje odgovara-
juceg balansa ali u suprotnom smjeru. Strategija natjecanja se upisuje kao ,,Ja pobjedujem, ti
gubis®, a za razliku od toga prilagodavanje podrazumijeva ,Ja gubim, ti pobjedujes®. Strategija
prilagodavanja, vazna je samo u trenucima kada je pregovaracu vazniji odnos od sadrzajnog
rezultata odnosno interesa. Prilagodavanje kao aktivna strategija se koristi tako da pregovara¢
pusta drugu stranu da pobijedi, da bude zadovoljna, jer ne Zeli ugroziti odnos nastojeci ostva-
riti neki sadrzajni cilj. Strategija prilagodavanja je kao aktivna strategija vrlo uspje$na kada se
radi o dugoro¢nim odnosima s drugo stranom.

U svakom dugoro¢nom socijalnom odnosu vjerojatno je dobro da jedan od pregovaraca prihvati
losiji rezultat s tekuc¢im prigovorima, a zauzvrat ocekuje prilagodavanje drugog pregovaraca odnosno
druge strane u buduénosti.Osim podjele prema (Lewicki i sur., 2009.) na prethodnoj stranici, strategije
pregovaranja je moguce podijeliti i na druge nacine kao na primjer prema (Tudor, 1992.) strategije pre-
govaranja se dijele na :

Tvrdo pregovaranje. Cilj tvrdih pregovora je dobiti sporazum s posve jednostranim zadovoljenjem
potreba ¢ime se iskljucuje obostrano pokriée potreba. Glavno pojavno obiljezje tvrdih pregovora jest jed-

'“

nostrano zagovaranje vlastitih interesa. Tvrdo pregovaranje pociva na geslu ,,Cilj opravdava sva sredstva

Tvrdi pregovori mogu na prvi pogled izgledati kao ,prljava strategija“ no imaju svojih prednosti. S
njima se koristi pravo jacega pregovaraca to jest tvrdi pregovara¢ snagom volje gotovo sigurno pobjeduje
u mnogim situacijama. Prag donjeg prihvatljivog kompromisa se dobro brani strategijom tvrdih prego-
vora; omogucuje se predah potreban za orijentaciju.

Tvrdi pregovori pruzaju dobar takticki izgovor za nasilni prekid ili zamrzavanje odnosa. Istovre-
meno tvrdo pregovaranje kao strategija ima i svoje znatne nedostatke kao na primjer: reducirani ciljevi
pregovaranja ne omogucuju postignuce najboljih rezultata, ne iskoristava se ni 100% moguénosti koju
je pruzala situacija, vrijeme se trosi kao znatna stavka, kreativne snage partnera se angaziraju samo do
razine ,za-protiv®, a ne i za iznalazenje ,pravih“ kombinacija, kompromis je iznuden velikim pritiskom
na jednog od partnera, iscrpljeno$cu, ucjenom ili prijetnjom.
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Izbjegavanje tvrdih pregovora je moguce ukoliko se stvori osjecaj nadmodi ili lukavstva gdje se
ugrozava protivnika s adekvatnim kontra-potezom. U drugom slucaju suprotnu stranu je moguce po-
vremeno upozoriti da pregovaracka strana ne zeli prihvatiti tvrdo nadmetanje i na taj nacin sprijeciti
strategiju tvrdog nadmetanja.

Pozicijsko pregovaranje. Najupecatljivije u ovoj pregovarackoj strategiji je zauzimanje tvrdog
stava o vlastitom zahtjevu. U takvoj strategiji ne postoji ulazna rasprava o okolnostima, interesima svake
strane, inicijalni prijedlozi i varijante rjesenja. Pozicijsko pregovaranje je poznato po nacinu na koji se
odredeni ciljevi Zele posti¢i. Zauzima se pozicija, po¢inje obrazlaganje, natezanje, eventualno popusta-
nje, ,mrtva trka“ i sve tako dok se ne dode do nategnutog kompromisa.

Osnovna razlika tvrdog i pozicijskog pregovaranja je ta $to tvrdo pregovaranje tvrdo brani vlastite
interese, a pozicijsko interese i zahtjeve. Da bi se izbjeglo pozicijsko pregovaranje, uklju¢uju se okol-
nosti u kojima stvoriti situaciju da ni jedna od strana nece inzistirati na samo jednom rjesenju. Zatim
potrebno je ,zabraniti“ ulazak u kona¢ne zahtjeve prije sazrijevanja pogodnog trenutka. Takoder treba
omoguditi vrijeme za pronalaZenje rjeenja te ignorirati ¢injenicu ukoliko protivnik izade sa zahtjevom.

Meko pregovaranje. Kod mekog pregovaranja, cilj je stvoriti sporazum s ,kakvim-takvim“ po-
kri¢em potreba. Meko pregovaranje pociva na razvoju dobrih odnosa medu pregovarac¢ima. Meko pre-
govaranje nedovoljno inzistira na pokric¢u vlastitih interesa i ima preveliku toleranciju prema tudim
potrebama i zahtjevima $to dovodi pregovaraca u ,,Lose-Win“ polozaj.

Ovakva pregovaracka strategija poduzima pretjeranu aktivnost i susretljivost kod diskutabilnih
tocaka. U svakom slucaju daje se kompromis i ustupak kao odgovor na zategnutu situaciju. S obzirom
na to da je cilj sporazum, rijetko ¢e se dogoditi da on izostane. Meki pregovori pruzaju dobre $anse za
trajnije povezivanje poduzetnickih subjekata. Pregovaraci su uzajamno tolerantni $to je dobra osnova za
isprepletanje poslovnih aktivnosti u daljnjem razdoblju.

Principijelno pregovaranje. U odnosu na druge strategije pregovaranja, principijelno pregova-
ranje jedino tezi cjelovitom pregovaranju. Ta teznja zahtijeva napor i rad po pravilima, ali daje i daleko
dobre rezultate. Rezultati obi¢no potvrduju visoke ciljeve koji su pred sudionike postavljeni jo$ prije
susreta. Ciljevi principijelnog pregovaranja su isto $to i kriteriji za vrednovanje kvalitete pregovora:

« Kvalitetan sporazum

« Racionalan utrosak vremena, energije i sredstava

¢ Doprinos dobrim meduljudskim odnosima

« Najsira moguca rjesenja

* Neocekivano zajednicka rjesenja

 Optimum operativnosti i dugoro¢nosti rjesenja

« Pouzdana provedba.

Principijelno pregovaranje prema (Tudor, 2009.) zagovara osnovne pristupe pregovaranju koji se

ras¢lanjuju u Cetiri koraka:

1. Odvojiti problem od ljudi. Pregovaraci su poseban problem pregovaranja. Moraju se konti-

nuirano uvazavati, jednako kao i problem pregovora. Problemi pregovaraca se posebno izraza-

vaju u vidu percepcije emocija i komuniciranja. Vaznije je shvatiti kako druga strana zakljucuje
nego natjerati drugu stranu da zakljucuje jednako.

2. Fokusiranje na interese, ne pozicije. Svaka strana ima mnogo interesa. Samo je malo intere-
sa koji vode sukobu dviju strana. Potrebno je postaviti problem prije rjesenja. Zatim pronaci
rjesenja koja ¢e biti korisna za obje strane te koja ¢e ujedno i rijesiti problem.

3. Pronaci opcije povoljne za obje strane. Nije dobro nagliti trazeci najbolje rjesenje; to se
ostavlja za kraj. Potrebno je provocirati mastu i izjasniti se s nekoliko prijedloga.
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4. Ocjenjivanje najbolje prema objektivnim kriterijima. Koriste se op¢i standardi i civiliza-
cijske norme u svrhu ocjenjivanja najboljih kriterija. Objektivna mjerila pritom trebaju biti
neovisna o volji neke strane.

U sklopu strategija i odabiranja strategija u nekim literaturama su navedene strategije distribu-
tivnog pregovaranja i strategija kooperativnog pregovaranja. Prema (Dobrijevi¢, 2011.), navode se iste
pregovaracke strategije:

Kooperativno (integrativno) pregovaranje. Kooperativno ili suradnic¢ko pregovaranje karakteri-
zira pokus$aj razumijevanja druge strane, a ne pozicija, naglasavanje slicnosti, a minimiziranje razlika
izmedu pregovarackih strana, potraga za rjeSenjima koja zadovoljavaju potrebe svih ukljucenih strana,
slobodna razmjena informacija i ideja i traZenje moguénosti zajednicke biti. Obje pregovaracke strane vje-
ruju da ¢e imati koristi od zajednickog rada i vjeruju da je druga strana otvorena i motivirana za suradnju.

Efikasan tok informacija je osnova za dobro rjesavanje problema. Kooperativno pregovaranje je
zasnovano na interesima. Takav pristup pregovaranju podrazumijeva da se strane fokusiraju svojim in-
dividualnim ciljevima i interesima drugih strana da bi nasli zajedni¢ku osnovu za stvaranje medusobno
prihvatljivog dogovora. Osnovne karakteristike takvog nacina pregovaranja su zajednicki rad, razumi-
jevanje potreba obiju strana i prije svega razmjena informacija. U svakom pregovaranju, pred pregova-
ra¢ima se nalazi dvostruk zadatak. Kao prvo je potrebno stvoriti $to ve¢u zajednicku dobit, a kao drugo
traziti dobit za sebe. Nazalost realna situacija nas uvjerava da uvijek ne dobivaju svi ono $to bi Zeljeli.

Kompetitivno (distributivno) pregovaranje. Kompetitivno ili suparnicko pregovaranje podra-
zumijeva da dobitak jedne strane predstavlja gubitak druge strane. Vrlo Cesto se pomocu kompetitivnog
pregovaranja moze do¢i do dosta dobrih rezultata, ali isto se tako moze trajno unistiti medusobni odnos
izmedu pregovaraca i predvidjeti kreativan nacin rjesavanja problema. Kompetitivno pregovaranje je
dobro primijeniti u situacijama gdje je koli¢ina novca ili neceg drugog o ¢emu se pregovara fiksno i u
takvim slucajevima je uglavnom moguce samo kompetitivno pregovaranje.

Takoder postoje momenti kada pregovaranje nije odgovor na zadanu situaciju. Ukoliko pregova-
ra¢ ima ograni¢enu mo¢ i male $anse za uspjeh, bilo bi mnogo bolje odustati od spomenute strategije.
U osnovi kompetitivno pregovaranje je nadmetanje za ogranicene resurse. Hoce li jedna ili obje strane
ostvariti ciljeve, zavisi od taktika koje koriste. U ovakvoj strategiji, obi¢no su interesi jedne strane dija-
metralno suprotni od interesa druge strane.

Naravno kao $to je ve¢ napomenuto kompetitivna strategija moze ponekad biti i kontraproduktivna.
Glavni elementi ovakvog pregovaranja su pocetne ponude, ciljna suma i krajnje prihvatljiva suma. Ubrzo
nakon pocetka pregovora pregovaracke strane saznaju pocetnu ponudenu sumu, a uskoro i ciljnu sumu.

Kod takvog pregovaranja je potrebno voditi racuna o utjecanju na povjerenje druge strane te
otkriti vise o poziciji druge strane. Zaklju¢no glavni cilj kompetitivnog pregovaranja kao pregovaracke

strategije je maksimizirati vrijednost trenutne pogodbe.

Razlike izmedu ovih dviju strategija je moguce vidjeti i u samim fazama pregovaranja. Prema
(Gosselin, 2007.) i (Tudor, 2009.) vrijedi sljedece:
Pocetna faza:

Kooperativno pregovaranje u pocetnoj fazi ima za osnovnu znacajku zajednicke interese, otvore-
nost, ogranicavanje autoriteta i objektivne kriterije, dok kompetitivno pregovaranje podlijeze pritisku
pomocu rokova, napadu na li¢nost te zahtjevima o kojima se ne moze pregovarati.

Ugovaranje:

Kooperativno pregovaranje se usredotoCuje na stvaranje empatije, dugoro¢nih odnosa, ustupke,
strpljenje te upozorenja. Kompetitivno pregovaranje u ovoj fazi je usredotoceno na blefiranje odnosno
laganje, iznenadenja, ultimatume ili prijetnje i rabljenje ,prljavih® taktika.
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Postizanje sporazuma:

Kooperativno pregovaranje omogucava stvaranje dogovora te rezimiranje svega ugovorenog.
Kompetitivno pregovaranje je u posljednjoj fazi sklono pribjeci rastu autoriteta, podjeli razlika i koriste-
nju taktike ,posljednja ponuda®

U sklopu nabrojenih razlika izmedu dviju strategija slijedi i pregled te opis najées¢ih pregova-
rackih taktika te prikaz faza u kojima se koriste. Prema prethodno nabrojenim i opisanim fazama, oba
tablica treba dati prikaz poznatih taktika koje se najcesce koriste u sklopu integrativnog i distributivnog

pregovaranja.
Taktike po fazama pregovora
FAZA INTEGRATIVNO DISTRIBUTIVNO
PREGOVARAN]JE PREGOVARAN]JE
POCETNAFAZA

Postavljanje opée klime pregovora
irasporedarada

Zajednicki interesi

Pritisak pomo¢u rokova

Uspostavljanje procesa

Otvorenost

Napadi na li¢nost

Davanje poc¢etnih ponuda i

Ogranicavanje autoriteta

Dobar pregovarac/los

odgovaranje na njih pregovarac
Raspored sjedenja tima Pravila
Objektivni kriteriji Psovanje

Zahtjevi o kojima se ne
moZe pregovarati

UGOVARANJE
Razlikovanje izmedu Zelja Stvaranje empatije Blefiranje
ipotreba
Identifikacija alternativnih Prosirivanje moguénosti Podijeli pa ovladaj
opcija za zajednicki dobitak
Uskladivanje opcija prema Ustupci Podjela razlika
potrebama
Strpljenje/upornost Iznenadenja
Upozorenja, Ultimatumi/prijetnje
ne prijetnje
POSTIZANJE SPORAZUMA

Ugovaranje i postizanje

Pauza radi dogovora

Rast autoriteta

sporazuma s timom
Komunikacija i implementiranje Promjena ritma Rokovi
sporazuma
Dogovor Posljednja ponuda
Rezimiranje Podjela razlika

Tablica 1: Pregovaracke taktike po fazama (Prema: Gosselin, 2007.)
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Dakle, taktike mogu pomodi pri zblizavanju pregovaraca i poboljsavanju medusobnih odnosa,
ali ujedno da obeshrabre ili ¢ak razljute drugu stranu. Kod izbora pregovarackih taktika, pregovarac¢
mora imati na umu strategiju koju Zeli ostvariti i da prepozna taktike druge strane da bi odgovorio na
adekvatan nacin. Prema (Gosselin, 2007.) osnovne pregovaracke taktike su: rjesavanje problema, raz-
mjena informacija, pogodba, raspravljanje, metoda pokusaja i pogresaka, blefiranje i naglagavanje mo¢i.
Razmjena informacija se pritom koristi kao dio rjesavanja problema, ali i za uvjeravanje druge strane o
zakonitostima, pravednosti ili ¢injenicama. Kod metode pokusaja i pogresaka, pregovara¢ dajuéi jednu
po jednu ponudu shvaca §to je drugoj strani prihvatljivo, a $to nije. U pogadanju, dajuci ustupak pre-
govarac trazi konkretan i odreden ustupak druge strane kao odgovor. Uvjeravanje druge strane da je
pregovarac u pravu predstavlja raspravljanje.

Naglasavanje mo¢i odnosno ,prijetnje“ spada u skupinu vrlo loseg pregovaranja ili bolje receno to
uopcée nije pravo pregovaranje, jer se pregovaracku stranu prisiljava da ucini nesto protiv svoje volje. Sva-
ki tip i vrsta pregovaranja te strategija koju je odabrao pregovarag, iziskuje pomno rasudivanje situacije
u kojoj se pregovara¢ trenuta¢no nalazi da bi na temelju toga mogao izdati odgovarajuci ustupak. Do-
brijevi¢, (2011.) smatra da nacin davanja ustupaka daje vazne informacije o samom pregovaracu, mada
ga nije uvijek lako interpretirati. Dakle, kada uzastopni ustupci postaju sve manji, o¢igledna poruka je
da pozicija pregovaraca postaje ¢vrs¢a te da se priblizava svojem krajnje prihvatljivom rezultatu. Jedan
takav primjer je realiziran na sljedecoj slici.

(O Pregovarac A

" 5 x Pregovaraé B
5

-E. 4| ©@—0—0

TN

3

ool N\

4",

2 ] \x

1 2 3 4 5
Broj ustupakea

Slika 3: Okvir za davanje ustupaka (Izvor: Lewicki, 2009.)

Dakle, pregovara¢ A daje tri ustupka, svaki od po 4 dolara po jedinici, $to je ukupno 12 dolara.
Pregovara¢ B daje 4 ustupka, od 4, 3, 2, 1 dolar, $to daje ukupno 10 dolara. Oba pregovaraca govore
drugoj strani da su dali sve moguce ustupke koje su mogli dati. Ali, veca je vjerojatnost da se povjeruje
pregovaracu B koji je svojim nac¢inom davanja ustupaka pokazao da on vise nema prostora za manevri-
ranje za daljnje ustupke. Kad pregovara¢ A tvrdi da nema vise prostora za popustanje, druga strana mu
nece vjerovati zato $to njegov okvir davanja ustupaka ukazuje na to da on moze jos dosta popustiti, iako
je on u stvari dao vise ustupaka nego pregovarac B.

Kada se vode pregovori o vi$e pitanja, pregovara¢i mogu napraviti vise razli¢itih dogovora koji za
njih imaju otprilike istu vrijednost, zato §to sva pitanja nemaju istu vrijednost za sve zainteresirane stra-
ne. Za primjer se moze uzeti jednostavno kupovanje automobila. Za neke je ljude najvaznije da dobiju
automobil na brzinu §to je mogude prije, dok je za druge vazno da imaju povoljne uvjete plac¢anja kroz
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rate. Vrlo Cesto se pregovori vode o vise pitanja ili problema. Primjerice kod integrativnog pregovaranja
korisna strategija je davanje ustupaka na nac¢in da damo drugoj strani ne$to §to za nas ima malu vrijed-
nost, ali je vrlo vazno drugoj strani i obrnuto.

Davanje ustupaka je takoder od iznimne vaznosti u pregovorima izmedu vise strana. Primjerice
u danasnjem poslovnom okruzenju ¢esto se dogada da tri ili viSe strana ulaze u zajednicki posao $to
dovodi do potrebe visestrukog pregovaranja. U ovakvim poslovnim pregovorima postoji vise sudionika
§to podrazumijeva viSe natjecatelja u izdavanju ustupaka. Naravno ti sudionici u pregovorima mogu
pomocu ustupaka zagovarati vlastite ili tude interese. Na slici (Slika 4), prikazan je model pregovara-
nja izmedu vise strana, gdje svaki pregovara¢ ima jednu ili vise zainteresiranih strana koje predstavlja.
Sudionici ne samo §to pregovaraju sa svim drugim sudionicima pregovora, ve¢ i s onima koje ti sudio-
nici i predstavljaju, sto Citavu situaciju ¢ini jo§ kompleksnijom, naro¢ito ako se radi o interkulturalnom
pregovaranju. Ponekad to mogu biti pregovaraci s razli¢itim autoritetom za donosenje odluka, $to moze
dovesti do problema kod zaklju¢ivanja sporazuma. Kod visestrukog pregovaranja, javlja se mnogo vise
pitanja, problema i perspektiva. Tesko je odrediti dnevni red, mjesto pregovaranja, vrijeme te red za
izlaganje i izdavanje ustupaka.
Pregovaranje izmedu vise strana je strategijski zahtjevnije za pregovaraca, jer on ne samo da mora
promatrati ponasanje i aktivnosti jedne suprotne strane, ve¢ mora promatrati i druge ucesnike i njihove
aktivnosti i ciljeve i interese.

o
!

Slika 4: Pregovaranje izmedu vise strana (Izvor: Dobrijevi¢, 2011.)

X
i

Prilikom ovakve vrste pregovaranja, potrebno je obratiti posebnu paznju na tok informacija, stva-
ranje koalicija i na¢in dono$enja odluka.

Kao $to je spomenuto integrativni nacin pregovaranja podrazumijeva otvorenu, jasnu i iskrenu
razmjenu informacija. Pregovaraci koji zrace takvim (integrativnim) ponasanjem, koriste pregovaracke
taktike tipa: postavljanje pitanja i davanje informacija o sebi, omogucavajuéi time uspjesan komunikacij-
ski tok. Komunikacija se smatra uspjesnom ako dozvoljava otkrivanje bitnih informacija i shodno tome,
uzajamno razumijevanje. Suprotno tome, kompetitivno pregovaracko ponasanje ukljuc¢uje sakrivanje
informacija, uglavnom bitnih detalja. Kao takvo, kompetitivno ponasanje je vezano za bezuspjesnu ko-
munikaciju, jer pregovarali koriste grube taktike kao $to su zahtjevi, odbijanja, i prijetnje koje ometaju
dobro razumijevanje izmedu dvije strane. Naravno ovakve vrste ponasanja kao kooperativno i kompeti-

26



tivno ponasanje autorica Dobrijevi¢ u literaturi (Dobrijevi¢, 2011.) navodi vezu izmedu pregovora koji
se promatraju kao muski i Zenski i kooperativnog te kompetitivnog pregovaranja.

Prema (Dobrijevi¢, 2011.) kooperativno pregovaranje i stilovi orijentirani na razvoj medusobnih
odnosa se smatraju Zenskim na¢inom pregovaranja. S druge strane, kompetitivno pregovaranje se sma-
tra stereotipnim muskim pregovaranjem. Posto kompetitivno pregovaranje odgovara muskim oblicima
ponasanja, za ocekivati je da se u takvom pregovaranju bolje snalaze muskarci nego Zene. Posljedi¢no,
oni elementi pregovaranja koji se dozivljavaju kao kompetitivni ¢e u svakoj mjeri ohrabriti muskog pre-
govaraca da dominira u pregovorima, dok ¢e elementi koji navode na suradnju i produbljivanje odnosa
imati vedi utjecaj na Zene kao pregovarace. U nastavku slijedi tablica s osnovnim razlikama izmedu ova
dva tipa pregovaranja.

Streme jednokratnom dogovoru Zele dugoro¢an medusoban odnos

Zele sportsku pobjedu nad protivnikom Zele zajednicku dobit

Naglasavaju pravila i pozicije Naglasavaju pravi¢nost

Objasnjavaju logiku svojih pozicija Zanimaju se za potrebe druge strane

Pricaju na dominirajuéi na¢in Koriste govor bez implikacija mo¢i

Nepopustljivi su u drzanju pozicija Voljne su ¢initi ustupke

Prekidaju i varaju drugu stranu Izbjegavaju taktike koje mogu narusiti
medusobni odnos

Tablica 2: Razlike u stilovima pregovaranja (Prema: Dobrijevi¢, 2011.)

Spol je tradicionalno povezan s prestizom i statusom u razli¢itim drustvima. Ocekivane drustve-
ne uloge muskaraca i Zena, kao i njihov percipirani status ili stru¢nost ¢e imati najve¢i utjecaj na ponasa-
nje u mijesanom okruzenju, gdje ¢e dolaziti vise do izrazaja tipicna musko/Zenska ponasanja. Naravno,
vazno je rukovoditi stereotipima, to jest razmisljati da svi muskarci ili sve Zene pregovaraju na isti na¢in
te prilagoditi pregovaracke taktike pojedincima s kojima se pregovara.

2.3. Vaznost slusanja u pregovarackom procesu

Kako bi §to bolje mogli razumjeti drugu stranu, pregovara¢ se mora prepustiti osobini svakog
pregovaraca, a to je slusanje. Ako Zeli utvrditi interes i potrebu druge strane, pregovara¢ ¢e sve manje
prekidati sugovornika i pazljivo pratiti njegove rijeci, kako bi utvrdio ustupak, problem ili interes druge
strane. Prema (Reardon, 1998.) vrijedi da slusanje pove¢ava komunikacijsku kompetenciju. Bez dobra
slusanja malo je koristi od zauzimanja drustvenih perspektiva i samopracenja. Da bi se komunikacija
mogla prilagodavati potrebama drugih, oni se moraju slusati. Upravo iz toga je za naslutiti da je slusa-
nje klju¢ni dio svakog poslovnog pregovora. Razlikujemo aktivno i pasivno slusanje. Pasivno slusanje
podrazumijeva usputno slusanje bez potvrdivanja i davanja do znanja sugovorniku da ga slusamo. No
aktivnim slu$anjem, postizemo brze, to¢nije i potpunije utvrdivanje potreba druge strane.

Aktivno sludanje se odnosi na neprekidanje druge strane i pozornosti za njegove rijeci, nastojanje
da se $to viSe i potpunije shvati misao suprotne strane, na pozornost i pokazivanje slusanja pogledom,

klimanje glavom i sli¢no.

Da bi slusanje bilo potpuno to jest da bi pregovara¢ upotpunio svoju analizu suprotne pregova-
racke strane, moze postaviti pitanja zatvorene forme ili otvorene forme. Pitanje zatvorene forme traze
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kratak i jasan odgovor naj¢esce tipa ,da/ne” to jest stvara suzen izbor izmedu dvije moguénosti. Pitanja
otvorenog tipa daju slobodniji i informativniji odgovor. Ukoliko pregovara¢ Zeli pospjesiti pregovore,
potrebno je prepustiti se samo slusanju i povezivanju logickih ¢injenica i argumenata koje iznosi druga
strana.

2.4. Vaznost razumijevanja u pregovarackom procesu

Razumijevanje kao $to je ve¢ spomenuto se odnosi na razumijevanje interesa druge strane, od-
nosno upoznavanje s problemima (ciljevima) te razumijevanje okvira i normi ponasanja unutar pojedine
pregovaracke strane. Dakle razumijevanje se konkretno odnosi na ispravno razumijevanje pregovaracke
situacije i strukture, razumijevanje cilja i strategije odnosno taktike te razumijevanje razvoja dogadaja
za pregovarackim stolom.

Uz razumijevanje strukturne strane poslovnih pregovora, postoji i druga strana koja je vise
usmjerena ljudima to jest ljudskoj komponenti druge pregovaracke strane.

Naravno podrazumijeva se empatija kao nacin razumijevanja druge strane to jest ispravno razu-
mijevanje druge strane njenih interesa, osjecaja, potreba, stajalista bez obzira na to kako se druga strana
dozivljava na temelju prvotnih dojmova.

Dobrijevi¢, (2011.) navodi da empatija treba biti glavna osobina globalnog pregovaraca. S tim se
da zakljuciti da je empatija jedan od najboljih nacina za razumijevanje druge strane, za razumijevanje
nacina na koji druga strana razmislja. Dakle empatija podrazumijeva iskreno i zainteresirano zanimanje
za drugu stranu. Na empatiju se treba gledati kao sredstvo dobrog razumijevanja druge strane i stjecanja
povjerenja. Kod pregovora, potrebno je uvaziti i razumjeti ciljeve, interese, sposobnosti i moguénosti
druge strane s organizacijskog aspekta, dok se isto tako valja usredoto¢iti na zivu komponentu poduze-
¢a, ljude i na njihove ideje. Ukoliko je razumijevanje povréno odnosno odnosi se na same grube interese,
ciljeve i nov¢anu stabilnost i moguénosti poduzeca, nije moguce osigurati povoljan ishod pregovora.
Ako se ovoj dimenziji ukljuce i razumijevanje nacina na koji netko od suparnika razmislja, tada se pre-
govara¢ potpuno priblizio drugoj strani i spreman je ste¢i povjerenje i promijeniti ishode pregovora iz
negativnog smjera u pozitivan smjer.

2.5. Vainost uvjeravanja u pregovarackom procesu

Uvjeravanje je moguénost utjecanja na odluku, ponasanje i razmisljanje druge strane. Uspjeh
primjene uvjeravanja se postize kroz ostvarenje nekoliko osnovnih principa. Prema (Dobrijevi¢, 2011.)
uvjeravanje je sposobnost prouzrokovanja vijerovanja i vrijednosti kod drugih ljudi utjecanjem na njiho-
ve misli i aktivnosti putem posebnih strategija. Prilikom pregovaranja, pregovaracke strane su u velikoj
mjeri predvidljive kada su izloZene odgovaraju¢im stimulansima kao na primjer oglasima. Ako pregova-
ra¢ zeli pospijesiti ishode pregovora, mora biti spreman uvjeriti drugu stranu u postojanost svojih iskaza.
Da bi to uspio, pregovaral treba iznositi logi¢ne i konzistentne tvrdnji koje iznosi drugoj strani te uva-
ziti interese onih kod kojih se Zeli ostvariti podrska odnosno na stranu na koju pregovarac zeli utjecati.
Zauzimanje takticke prednosti, sprovodi se upotrebom taktike autoritativne trece strane koja je opisana
u prethodnim stranicama koja pregovaracu daje objektivnu potporu prilikom pregovora. Naravno prije
nego §to se krene u sam pregovaracki proces, potrebna je dobra priprema odnosno izgradnja odgovara-
juéih scenarija ponasanja uzimajuéi u obzir publiku to jest suparnicku stranu.

Dakle, vazan preduvjet uspjesnog uvjeravanja je razumijevanje suparnicke strane. Stoga je po-
trebno identificirati donositelje odluka, sudionike pregovora i utjecaj u umrezenom sustavu. To uklju-
¢uje i utvrdivanje interesa i potreba druge strane te analizirati percepciju sugovornika.

Klju¢ uspjeha prilikom uvjeravanja druge strane je prenosenje snazne poruke odnosno ostavljanje
snaznog utjecaja na suparnicku stranu kroz efektno i uvjerljivo prenosenje ideja. Tu je potrebno ukljuciti
emocionalan faktor koji ostavlja snaznu impresiju na um suparnicke strane.
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Da bi se emocije potaknule, treba koristiti Zive opise vlastitih ideja jer opisi koji ostavljaju Zivu
sliku u umu, duboko se ureZu u emocije sugovornika i utje¢u na donosenje odluka. Upotreba metafo-
rickog izrazavanja je imaginaran nacin opisivanje necega tako da se time implicira nesto drugo koji je
isto tako dobro dosao prilikom uvjeravanja. Naravno i dodatna pomagala kao $to su potvrde, primjeri,
statistika, graficki materijal te dobra tehnologija za priblizavanje ideje drugoj strani ima znacajan utjecaj
na pozitivne ishode uvjeravanja.

Dobrijevi¢, (2011.) navodi Sest zakona odnosno principa uvjeravanja koji utjecu na ishode poslov-
nih pregovora. Sest zakona uvjeravanja su:

1. Zakon RECIPROCITETA. Reciprocitet podrazumijeva princip usluga za uslugu. To znaci
da osobe Zeli vratiti ono $to su dobile od druge osobe. Tu se misli na oduzivanje za ono §to smo
dobili od druge osobe odnosno strane.

2. Zakon POSTOJANOSTI i POSVECENOSTI. Prilikom uvjeravanja, pregovarac voli biti
dosljedan i u svojim mislima i postupcima §to rezultira neodstupanjem od stavova ni pod koju
cijenu. Upornost kao zakon postizanja uvjeravanja osobe doprinosi uspjehu.

3. Zakon NAKLONOSTI.Pod ovim okolnostima naklonost podrazumijeva pokazivanje po-
tencijalnom pregovaracu koliko sli¢nosti posjedujete. Upravo to ¢e djelovati na njegove psiho-
fizicke procese i utjecati na ishode daljnjih pregovora.

4. Zakon AUTORITETA. Ovaj zakon djeluje na principu stvaranja misljenja kako neka odlu-
ka koju je donijelo neko drugo utjecajnije poduzece, moze biti isto tako korisna i obe¢avajuca
odluka i za situaciju u kojoj se trenutno nalazi i nase poduzece.

5. Zakon DRUSTVENE PRIHVACENOSTI. Prilikom uvjeravanja druge strane, druga
strana ¢e Cesto postupiti principijelno prema nekoj od drustvenih normi. Poznavajuéi tu nor-
mu, pregovarac se moze posluziti ovim zakonom uvjeravanja i na taj na¢in dovesti do pozitiv-
ne presude pregovorima.

6. Zakon NESTASICA. Ako nismo sigurni da nesto Zelimo, u momentu kad postane ,posljed-
nji u prodavaonici®, ve¢ razmisljamo da nam treba. Sama ¢injenica da tog proizvoda vise nema,
pokazuje da i drugi ljudi Zele kupiti taj proizvod.

Veéina ljudi negativno reagira na grube, antagonisticke metode uvjeravanja. Zato dobar pre-
govarac treba iskoristiti suptilne i konstruktivne tehnike uvjeravanja. Naravno upotreba tih metoda,
podrazumijeva poznavanje potreba druge strane da bi se uspio napraviti prijedlog koji vodi racuna o
potrebama suptilnosti i konstruktivnosti.

Prema (Dobrijevi¢, 2011.) navode se sljedece, korisne taktike uvjeravanja u pregovaranju:
* Logicki argumenti. Ova tehnika uvjeravanja se obi¢no docekuje s postovanjem. Moguce ju je
koristiti jedino samo ako pregovara¢ jako dobro poznaje materiju i sve ¢injenice.

« Naglasavanje jakih emocija. U jake emocije se ubrajaju strah i ponos kod slusatelja. Ova tak-
tika se mora pazljivo primjenjivati, jer laskanje moze suparnika dovesti u stanje opreza, dok
izazivanje straha moze dovesti do neprijateljstva.

« Naglasavanje mo¢i. Metoda naglasavanja mo¢i podrazumijeva koristenje metode prisile $to u
nekim specifi¢nim slu¢ajevima moze biti efikasno, ali moze izazvati i odmazdu druge strane i
pogorsati trenutne medusobne odnose.

+ Trazenje kompromisa. Metoda trazenja kompromisa se najéesée upotrebljava u pregovorima s
vi$e pitanja, ukoliko se Zeli promovirati klima suradnje i dobrih odnosa.

* Nudenje ustupaka. Ova metoda djeluje na ljudsku prirodu po kojoj su ljudi skloni uzvratiti
usluge koje dobiju.
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3. INTERKULTURALNO OKRUZENJE

U ovom poglavlju navode se osnovni pojmovi i definicije koje se odnose na kulturu, drustvenu
klasu te osnovne karakteristike i dimenzije kulture kao uvod u daljnja poglavlja zavr$nog rada koja se
odnose na interkulturalno okruzenje, interkulturalno pregovaranje te sve ostale pojmove koji slijede
interakciju i pregovaranje u interkulturalnom okruzenju.

3.1. Pojam kulture i drustvene klase

Koncept kulture je od velike vaznosti za svaku naciju ili narod jer on opisuje sve obi¢aje, navike i
mentalitet drustva koji se ustalio kroz mnogo desetlje¢a. Definicija kulture prema (Haralambos, 1980.)
odnosi se na kulturu kao nacin Zivota pripadnika drustva; zbirku ideja i navika koje ¢lanovi drustva uce,
dijele i prenose iz pokoljenja u pokoljenje. Mnoga drustva i kulturne nacije su kulturu njegovali i ¢uvali
godinama, desetlje¢ima ili stotinama godina i ona je postala ustaljena tradicija koja se kumulativno pre-
nosila s koljena na koljeno s generacije na generaciju. Kultura podrazumijeva identitet zajednice odno-
sno identitet svakog pojedinca koji Zivi na nekoj odredenoj geografskoj destinaciji. Prema (Haralambos,
1980.) kultura je ,nacrt za Zivljenje® kojeg se pridrzavaju ¢lanovi nekog odredenog drustva. Haralambos,
(1980.) smatra da kultura ima dva bitna svojstva najprije mora biti naucena, a zatim je zajednicka. Co-
vjek nema instinkata koje bi upravljali njegovim postupcima; njegovo ponasanje se mora temeljiti na
smjernicama koje su naucene. Da bi drustvo moglo $to djelotvornije funkcionirati, naucene smjernice
moraju biti zajednicke. Bez zajednicke kulture, ¢lanovi nekog drustva ne bi bili kadri komunicirati ili
suradivati te bi to dovelo do kaosa i anarhi¢nog ponasanja.

Prema mnogim autorima, kultura predstavlja model svih prilagodbi, materijalnih ili duhovnih,
koje je drustvo prihvatilo kao tradicionalni nadin rjesavanja problema svojih ¢lanova. Kultura obuhvaca
sve institucionalizirane nacine kao $to su vjerovanja, norme, vrijednosti i kulturne pretpostavke koje
reguliraju ponasanje. Kultura odreduje kako ¢lanovi pojedinog drustva misle i osjecaju; ona usmjerava
postupke i definira njihov svjetonazor.

Tylor je 1871. g. kulturu definirao kao slozenu cjelinu koja ukljucuje znanje, uvjerenja, umjet-
nost, zakon, ¢udorede, obicaj i svaku drugu sposobnost i navike koje stjec¢e ¢ovjek kao ¢lan drustvene
zajednice (u Haviland, 2004, str 34). Dakle, iz te definicije je vidljivo da kultura ne podrazumijeva samo
jednu dimenziju kulturne sustine ve¢ kultura predstavlja skup dimenzija odnosno skup elemenata koji
tu kulturu ¢ine jedinstvenom.

Kultura podrazumijeva kolektivnu svijest jedne nacije ili jednog naroda. Kolektivna svijest se
stoga odnosi na mentalitet, nac¢in razmisljanja, na¢in donosenja odluka, pravila ponasanja u dostatnoj
situaciji. Upravo to dokazuje i (Hofsted, 1987.) svojom definicijom kulture kada kaze da je kultura je
kolektivno programiranje svijesti koja razlikuje pripadnike jedne ljudske grupe od pripadnika druge
grupe. Pojam programiranja svijesti u ovom slu¢aju oznacava svijest, to jest spoznaju do koje je dosla
neka zajednica zbog odredenih uvjeta koji su prethodili percepciji i shvacanju svijeta oko sebe. Faktori
koji naj¢esce utjecu na spoznaju kolektiva i budenje svijesti jesu prirodni faktori; najcesée reljef, geo-
grafska destinacija ili na primjer klima. U nekim slu¢ajevima faktor ugrozenosti moze takoder utjecati
na stvaranje odredene svijesti to jest misljenja ili kulture. Svaka kultura i kulturna cjelina mora rjesa-
vati probleme koji nastaju medu ¢lanovima zajednice. Rjesenja koja nudi odredeno drustvo mogu biti
neprihvatljiva, jer i sami problemi s kojima se drustvo susrece i obrasci rjesavanja problema variraju od
drustva do drustva.

Primjerice neke kulture imaju ustaljenu normu da ne konzumiraju svinjetinu jer se u daljnjoj
proslosti pojavio faktor ugrozenosti koji je prijetio drustvu istrebljenjem. Budu¢i da je u ta davna vre-
mena postojala bolest koje se prenosila sa Zivotinje na Zivotinju ( u ovom primjeru svinje) odluceno je da

31



je konzumacija svinjskog mesa ,grijeh  to jest zabranjena u pozitivnu svrhu opstanka te nacije odnosno
naroda. Upravo zbog takve odluke u svijesti novih ¢lanova tog drustva utisnut je Zig da je svinjsko meso
»grijeh® te da ga nije dobro konzumirati. Ta navika odnosno odgoj se prenosio s koljena na koljeno i
stvorena je svojevrsna kultura.

Prema (Hofsted, 1987.) kultura podrazumijeva odgoj odnosno programiranje svijesti podrazu-
mijeva ¢injenicu da ljudi odredene zajednice imaju sli¢an odgoj prema nekim ustaljenim normama ili
obi¢ajima pa se stoga kaze da su imali sli¢no ,mentalno programiranje®. Kao zaklju¢no o kulturi (Hof-
sted, 1987.) navodi da je kultura ono §to razlikuje ljude odredene zajednice od ljudi druge zajednice.
Poznavanjem pojma kulture trebalo bi poznavati i pojam drustva kojeg navodi (Kuvaci¢, 1979.).

Prema njemu je drustvo cjelina koja, da bi se odrzala, mora biti organizirana to jest u njoj moraju
vladati odredena pravila i vrijednosti. Ta pravila i vrijednosti su zapravo kultura. Kultura, drustvo i za-
jednica nisu istoznacni pojmovi. Stoga je potrebno definirati i pojam zajednice.

Prema (Kuvaci¢, 1979.) zajednica je sredina u kojoj je netko roden i u kojoj je odrastao. Sada je
moguce obujmiti ta tri vazna pojma koji svaki za sebe ima svoje znacenje, a ujedno predstavljaju cjelinu.
Dakle, drustvo je organizirana grupa ljudi rodena u nekoj sredini, koja Zivi i suraduje u istim institu-
cijama, a povezuje ih zajednicki sistem Zivota odnosno kultura.

Svaka kultura sadrzi velik broj smjernica koje upravljaju ponasanjem u odredenim situacijama.
Upravo takve smjernice poznate su pod imenom norme. Prema (Haralambos, 1980.) norma je specifi-
¢an vodic¢ za akciju, koji definira prihvatljivo i prikladno ponasanje u odredenim situacijama. Norme se
sprovode pozitivnim i negativnim mehanizmima provodenja odnosno sankcijama to jest nagradama i
kaznama. Sankcija takoder moze biti neformalna kao $to je pogleda koji izrazava odobravanje ili nego-
dovanje ili u drugom slucaju formalne kao $to je nov¢ana kazna ili nagrada koju dodjeljuje neko sluzbeno
tijelo. Iz toga slijedi da norme definiraju prikladno i prihvatljivo ponasanje u odredenim situacijama.
Pritom sankcije koje prisiljavaju na izvr§enje normi, bitan su dio mehanizma drustvene kontrole koji se
bavi odrzavanjem reda u drustvu.

Za razliku od normi vrijednosti nude opéenitije smjernice. Prema (Haralambos, 1980.) vri-
jednost je uvjerenje da je nesto dobro i pozeljno. Ona odreduje §to je vazno, dostojno truda i vrijedno
zalaganja. No u nekim slu¢ajevima moze do¢i do preklapanja normi i vrijednosti odnosno do situacije
gdje se norme mogu shvatiti kao odraz vrijednosti. Niz normi moze se shvatiti kao izraz jedne jedine
vrijednosti. Zajednicke norme i vrijednosti su bitne za funkcioniranje ljudskog drustva. Svaki ¢lan
dru$tva zauzima u drustvu nekoliko pozicija koje se obi¢no nazivaju statusom. Prema (Haralambos,
1980.) status je definiran kulturom, unato¢ ¢injenici da se mozda temelji na bioloskim ¢initeljima kao
§to su spol i rasa. Status je ponekad relativno fiksan i pojedinac moze vrlo malo u€initi da bi izmijenio
svoju pripadnost odredenoj poziciji u drustvu. Haralambos, (1980.) tvrdi da je svaki status u drustvu
popracen nizom normi koje odreduju kakvo se ponasanje ocekuje od pojedinca koji zaprema odredeni
status. Ta se skupina normi naziva ulogom. Prema tome drustvene uloge reguliraju i organiziraju pona-
$anje te osiguravaju sredstva za izvrSavanje odredenih zada¢a. Haralambos, (1980.) navodi kako uloge
pribavljaju drustvenom Zivotu red i predvidivost. prema tome svaki ¢lan drustva zna ,,gdje mu je mjesto”
te §to su mu zadace i duznosti.

Uza sve prethodno navedeno drustvo se moze sagledati iz razli¢itih perspektiva koje nazivamo te-
orije drustva. I sam (Haralambos, 1980.) navodi neke teorije drustva koje sagledavaju drustvo temeljem
razli¢itog konteksta sagledavanja, a koji je bitan za spoznavanje kako drustvo doista funkcionira i djeluje
kao jedinstvena cjelina. Upravo je (Haralambos, 1980.) podijelio drustvene teorije na:

Funkcionalizam. Funkcionalizam kao dominantno teorijsko glediste smatra da su razliciti di-
jelovi drustva shvaceni kao medusobno povezani i promatrani zajedno tvore potpuni sistem. Da bi se
shvatio bilo koji dio drustva, taj dio valja gledati u odnosu na drustvo kao cjelinu. Funkcionalizam
zapoc€inje zapaZanjem da je ponasanje u drustvu strukturirano. To bi znacilo da su odnosi izmedu pri-
padnika drustva organizirani, na temelju pravila.
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Drustveni odnosi stoga slijede odredeni obrazac koji se ponavlja. Vrijednosti osiguravaju opce
smjernice za ponasanje i prevode se u posve specifi¢ne upute u okvirima normi i uloga. Glavni dijelovi
drustva kao $to su na primjer njegove institucije, bitni su aspekti drustvenog ustrojstva. Tako neku
instituciju mozemo shvatiti kao strukturu sastavljenu od medusobno povezanih uloga ili medusobno
srodnih normi. U odredivanju funkcija razlicitih dijelova drustvene strukture, funkcionalisti polaze od
ideja da svako drustvo mora imati neke temeljne zahtjeve i potrebe kojima je potrebno udovoljiti da bi
se drustvo odrzalo na Zivotu. Te potrebe nazivamo funkcionalnim preduvjetima.

Takoder sustav za socijalizaciju novih ¢lanova drustva moze se takoder smatrati funkcionalnim
preduvjetom, budu¢i da, bez kulture, drustveni Zivot ne bi bio mogu¢. Dakle iz funkcionalisticke per-
spektive, drustvo se promatra kao sistem koji se sastoji od medusobno povezanih dijelova. Stanovita
koli¢ina reda i stabilnosti, bitni su da bi se drustveni sistem odrzao. Takoder mnogi funkcionalisti tvrde
kako vrijednosni konsenzus u velikoj mjeri osigurava onaj red i stabilnost koje oni shvacaju kao bitne za
odrzavanje drustvenog sistema.

Interakcionizam. Interakcionisticko stajaliste poku$ava razumjeti proces poduzimanja akcija
medu pojedincima. Zapocinje pretpostavkom da akcija ima smisao ili znacenje za aktere odnosno one
koji su u nju ukljuceni. Zbog toga razumijevanje akcije iziskuje interpretaciju znacenja koje akteri daju
svojem djelovanju.

Kao primjer, moze se uzeti da se muskarac i Zena nalaze u sobi i muskarac pali svije¢u. Paru je
mozda potrebno svijetlo ili obavljaju neki obred ili stvaraju intimniju atmosferu. Moguce je takoder da
par slavi rodendan, godi$njicu ili nesto sli¢no. U svakom od tih slu¢ajeva ¢inu paljenja svijece pripisano
je drugacije znacenje.

Stoga, da bi se neki ¢in shvatio, valja otkriti kakvo on znacenje ima za aktere. Znacenja pritom
nisu fiksirani entiteti §to u najbolju ruku pokazuje prethodni primjer. Dakle, nacin na koji neki akter
definira situaciju ima vazne posljedice. Budu¢i da se interakcionisti bave definicijama situacije i covjeko-
vog ja, zaokupljeni su i procesom kojim se te definicije izgraduju. Razumijevanje konstrukcije znacenja
i pojmova o sebi ukljucuje ocjenu o tome kako akteri interpretiraju proces interakcije. Interakcionisti
priznaju postojanje uloga u drustvu, ali ih smatraju neodredenima i nepreciznima i stoga podloznima
dogovaranju.

Dakle, s interakcionisti¢kog stajalista, akcija izvire iz dogovorenih znacenja koja su konstruirana
u tekuéim interakeijskim situacijama.

Marksizam. Klju¢ za razumijevanje drustva s marksistickog gledista ukljucuje analizu infra-
strukture. U svim povijesnim drustvima postoje temeljna proturjecja izmedu proizvodnih snaga i proi-
zvodnih odnosa te temeljni sukobi interesa izmedu drustvenih skupina uklju¢enih u proces proizvodnje.
Odnos izmedu glavnih drustvenih skupina je izrabljivacki i tlaciteljski. Nadgradnja je uglavnom izvede-
na iz infrastrukture i stoga reproducirana skupine u proizvodnim odnosima. Ideologija vladajuée klase
iskrivljuje pravu narav drustva i sluzi da ozakoni i opravda ,status quo®. Proturje¢ja u infrastrukturi,
dovest ¢e do raspada sistema i stvaranja novog drustva.

Definiranjem pojma kulture, nameée se pojam raznolikosti kojeg treba isto tako definirati i po-
jasniti. Prema (Cox, 2004.) raznolikost se definira kao varijacija drustvenih i kulturnih identiteta medu
ljudima koji zajedno bivaju u odredenom poslovnom ili trzi$nom okruzenju.

S tim da se pojam ,,drustveni i kulturni identitet“ odnosi na osobnu povezanost pojedinca sa sku-
pinama koje imaju znatan utjecaj na najvaznija ljudska Zivotna iskustva. Povezanost pritom ukljucuje
rasu, nacionalnost i vjeru.

Prema tome da bi se ¢ovjek snalazio u svijetu mora imati spoznaje o okolini koja ga okruzuje i
o sebi samom. Zato, mora nau¢iti imenovati i oznacavati stvari i pojave, prosudivati ih i vrednovati sa
stanovi$ta njihova ljudskog znacenja i smisla. Upravo zato i navodim osnovne funkcije svake kulture.
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Dakle prema (Cox, 2004.) osnovne funkcije svake kulture su:
1. Komunikacija sa svijetom, s drugima (i sa sobom) i osmisljavanje svijeta pomocu oznacavanja
2. Cuvanje stecenih spoznaja, informacija i znanja cemu sluZe specijalne kulturne ustanove

Kao druga funkcija kulture, cuvanje steenih spoznaja, informacija i znanja podrazumijeva repo-
zitorije kulture svake pojedine nacije u obliku muzeja, biblioteka, galerija i sli¢nog.

3. Dinamicki vid odnosa.

Prije svega, tice se kulturnih promjena. Radi se o povezanosti kulturnih vrednota, motiva, simbola
s kulturno-drustvenim promjenama. Iz navedenog se vidi da raznolikosti i nepoznavanje kulture druge
nacije ili naroda, moze imati za posljedicu zaostalost drustva. Ukoliko osnovna funkcija svake kulture
nije komunikacija sa svijetom, onda ¢e se dogoditi nesklad izmedu stanovnika nekih geografskih de-
stinacija kod kojeg nerazumijevanje moze dovesti do fatalnih posljedica za drustvo kao na primjer rat.
Nadalje ukoliko neka nacija ne ¢uva svoje spoznaje iznanja te sva bogatstva koja je stekla desetlje¢ima
kao nasljedstvo, gubi vlastiti identitet i takvoj naciji je tesko opstojati.

Drustvena raznolikost kao pojam, odnosila se najve¢im dijelom na postojanje drustveno stvore-
nih nejednakosti to jest razlika koje postoje medu ljudima s obzirom na mnoge karakteristike kao §to su
spol, dob ili sli¢no, no s druge strane postoji i jedna druga vrsta raznolikosti koju nazivamo drustvena
stratifikacija koja predstavlja poseban oblik drustvene nejednakosti. Prema (Haralambos, 1980.) drus-
tvena stratifikacija znacinazo¢nost drustvenih skupina koje su rangirane jedna iznad druge, obi¢no na
temelju koli¢ine mo¢i, ugleda i bogatstva koje njihovi ¢lanovi posjeduju. Dakle drustvena stratifikacija
podrazumijeva iz priloZenog da se jedan Covjek razlikuje od drugog Covjeka s obzirom na pripadnost
odredenom drustvenom sloju. To povlac¢i da medu ¢lanovima svakog sloja drustva postoji tendencija
da razvija vlastitu subkulturu to jest odredene norme, stavove i vrijednosti koji su osebujni za njih kao
drustvenu skupinu. Prema (Haralambos, 1980.) kada neki ¢lanovi drustva Zive u sli¢nim prilikama i na-
ilaze na probleme koji nisu zajednicki svim ¢lanovima, postoji tendencija da se razvije jedna subkultura.
Dakle subkulture pojedinih slojeva pokazuju tendenciju da budu veoma razlicite kada su moguénosti za
kretanje iz jednog sloja u drugi vrlo malene.

Polozaj neke osobe u stratifikacijskom sistemu moze bitno utjecati na mnoga podrucja njegova Zi-
vota to jest da poveca ili smanji ,Zivotne §anse“ odnosno da dobije one stvari koje su u njegovom drustvu
definirane kao pozeljne, a izbjegne one koje su definirane kao nepozeljne. Stratifikacijski sistem koji
nudi vrlo malo moguénosti za drustvenu pokretljivost moze se opisati kao ,zatvoreni“ dok onaj sistem
koji ima razmjerno visok stupanj pokretljivosti, naziva se ,otvoreni‘.

U zatvorenim stratifikacijskim sistemima polozaj pojedinca je ve¢ pri samom rodenju pripisan i
pojedinac ni na koji na¢in ne moze promijeniti svoj status u drustvu. Drustvena stratifikacija moze biti
podijeljena prema gledistima i pravcima koje navodi (Haralambos, 1980.). Upravo prema (Haralambos,

1980.) razlikujemo:

Funkcionalisticka stratifikacija. Funkcionalisti u nastojanju da bi objasnili sistem drustvene
stratifikacije, smjestaju ta objasnjenja u okvire Sirih teorija koje uglavnom objasnjavaju funkcioniranje
drustva kao cjeline.

Oni pretpostavljaju da postoje stanovite temeljne potrebe i funkcionalni preduvijeti kojima valja
udovoljiti da bi drustvo prezivjelo. Stoga se usredotocuju na drustvenu stratifikaciju da bi ustanovili u
kojoj mjeri ona udovoljava tim funkcionalnim preduvjetima.

Takoder polaze od pretpostavke da dijelovi drustva tvore integralnu cjelinu i tako analiziraju
na koje je sve nacine drustveni stratifikacijski sistem integriran s drugim dijelovima drustva. Dakle,
ako §to je prije naglaseno, funkcionalisti tvrde kako je odredeni stupanj reda i stabilnosti bitan da bi
drustveni sistem funkcionirao. Prema funkcionalistickoj stratifikaciji postoje funkcionalni preduvjeti
koji su svima zajednicki i kojima valja udovoljiti u svrhu odrzanja drustva. Drustvene uloge moraju biti
podijeljene to jest podijeljenost uloga ovisi o sposobnostima izvr$avanja uloga.
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Takav drustveni mehanizam potice najsposobnije ljude da vre najvaznije poslove i time drus-
tvena stratifikacija predstavlja savr§eni mehanizam funkcioniranja nekog drustva. Buduéi da funkcio-
nalisti smatraju da je drustvo jedan stvoreni sustav koji ne bi mogao raditi bez njegovih “organa” tako
i razli¢itost uvjetovana drustvenom stratifikacijom predstavlja uskladeno djelovanje razlicitosti s ciljem
opstanka nekog drustva ili zajednice. Naposljetku kada ne bi postojalo drustvene stratifikacije to jest
kada bi se svi poslovi jednako nagradivali, drustvo bi bilo potpuno inertno i neuspjesno.

Marksisticka stratifikacija. Marksisticka gledista predstavljaju radikalne alternative funkciona-
listickim gledistima o naravi drustvene stratifikacije.

Ona promatraju stratifikaciju kao strukturu koja ne integrira, ve¢ dijeli. Oni je shvacaju kao
mehanizam kojim jedni izrabljuju druge, a ne kao sredstvo za postizanje zajednickih ciljeva. Prema
marksistickoj stratifikaciji postoje dvije velike drustvene skupine: vladajuca i podredena klasa. Mo¢
vladajuce klase izvire iz ¢injenice da posjeduje i kontrolira proizvodne snage. Vladajuc¢a klasa izrabljuje
i tlaci podredenu klasu.

Razlic¢ite drustvene institucije, kao $to je zakonski i politicki sistem, instrumenti su dominacije
vladajuce klase i sluze promicanju njezinih interesa. S marksistickog gledista, stratifikacijski sistemi
nastaju iz odnosa drustvenih skupina prema proizvodnim snagama. Dakle za zakljuditi je da je marksi-
sticki pogled na drustvenu stratifikaciju negativan i vrlo antagonisticki nastrojen.

Uza sve preostale pojmove prethodno definirane, vazno mjesto zauzima i pojam drustvene kla-
se. Naime drustvena klasa se javlja kao element kulture nekog drustva; ona je ubrojena u samu kultu-
ru. Drustvena klasa predstavlja hijerarhijsku podjelu izmedu pojedinca i kolektiva. Svaka kultura ima
svoju svojstvenu podjelu drustva na odredene hijerarhijske stepenice. Definicija klase najcesée ovisi o
specifi¢nim geografskim, ekonomskim, kulturnim i drugim okolnostima pojedinog drustva. Vazan
aspekt svake drustvene klase je i ideologija. U mnogim kulturama postoji isprepletanje ideologije i
odredivanje drustvenih klasa. Na primjer u Indiji u kojoj je postojao dugo ustaljen kastinski sustav
koji je predstavljao neku vrstu primitivnih drustvenih klasa, bio je obiljezen i predodreden ideoloskim
nacelima.

Dakle, prema (Ani¢, 1991.) klasa predstavlja sloj ljudi u strukturi drustva. Prema (Klai¢, 1985.)
klasama se nazivaju velike grupe ljudi koje se razlikuju po svom mjestu u historijski odredenom sistemu
drustvene proizvodnje, po svom odnosu prema sredstvima za proizvodnju, po svojoj ulozi u drustvenoj
organizaciji rada kojim raspolazu.

Prema tome drustvena klasa podrazumijeva slojeve unutar svakog drustva neovisno o njegovoj
orijentaciji odnosno ideologiji kojom je drustvo predvodeno. Dakle, prema (Haralambos, 1980.) klasa
je drustvena skupina ¢iji su ¢lanovi ujedinjeni jednakim odnosom prema proizvodnim snagama. Prema
(Marks, 1947.) klase su odredene svojom organizacijom i svije§¢u; klasa po sebi i klasa za sebe, klase se
konstituiraju u klasnoj borbi. Pri ¢emu je klasa po sebi naprosto drustvena skupina ¢ijim je pripadnici-
ma zajednicki odnos prema proizvodnim snagama. Isto tako unutra svake klase postoji klasna svijest i
klasna solidarnost.

Prema (Haralambos, 1980.) klasna svijest znaci da je lazna klasna svijest zamijenjena potpunom
svije$¢u o pravom stanju stvari, spoznavanjem prirode izrabljivanja. Pripadnici klase razvijaju ujedno za-
jednicki identitet, prepoznaju svoje zajednicke interese i udruzuju se, stvarajuci tako klasnu solidarnost.

Veéina zemalja danasnjice usidrena je kapitalistickim uredenjem i sistemom drustvene stratifika-
cije. Stoga u nastavku rada je potrebno iznijeti odredene formacije drustvenih klasa kapitalizma. Prema
(Haralambos, 1980.) postoji Weberovska podjela klasnih skupina na:

1. Pobjednicka gornja klasa
2. ,Bijeli ovratnici®
3. Sitna burzoazija

4. Klasa manualnih radnika.
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Osim ove zastarjele podjele klasnih skupina u kapitalistickom drustvu, (Haralambos, 1980.) na-
vodi i drugaciju podjelu klasnih skupina koje se najces¢e mogu sresti u danasnjim okvirima. Stoga
prema (Haralambos, 1980.) postoji:

1. Gornja klasa-Vlasnistvo nad sredstvima za proizvodnju

2. Srednja klasa-Posjedovanje odredenih kvalifikacija

3. Radnicka klasa-Posjedovanje manualne radne snage.

Dakle, gornja klasa se temelji na vlasnitvu nad sredstvima proizvodnje, zatim srednja klasa se
temelji na posjedovanju obrazovnih i tehnickih kvalifikacija, a radnicka klasa se temelji na posjedovanju
manualne snage. U nastavku srednja klasa podrazumijeva stru¢nost, rukovodstvo i upravna zanimanja
odnosno u usporedbi s Weberovskom podjelom kapitalistickih klasa smatra se ,bijelim ovratnicima“. Rad-
nic¢ka klasa posjeduje kvalificirana manualna zanimanja, polukvalificirana manualna zanimanja te nekva-
lificirana manualna zanimanja. Te klase se medusobno razlikuju razli¢itim odnosom prema proizvodnim
snagama i posebnim strategijama za stjecanje ekonomske nagrade u kapitalistickom gospodarstvu. Narav-
no drustvena klasa znaci mnogo vise od puke skupine pojedinaca koje povezuje sli¢an ekonomski polozaj.

Sagledavajuci uobicajen poredak odnosno podjelu drustvenih klasa, valja napomenuti da se i u
njima pojavljuje pojam raznolikosti samo §to ga u ovom slucaju zovemo klasna raznolikost. Dakle,
govori se o raznolikosti izmedu klasa unutar jedne kulture. Klasna raznolikost rezultat je nejednakosti
odnosno raznolikosti u ugledu nekog zanimanja odredenoj prema nagradi za to zanimanje to jest plaéi.

Ako bismo u sve te raznolikosti ukljucili osnovne funkcionalnosti svake kulture, morali bi ima-
ti na umu da za razumijevanje neke kulture nije dovoljno upoznati samo njihove obi¢aje, mentalitet,
tradiciju i programiranu svijest, ve¢ i sustav drustvenih klasa koje su prilagodene i Zive u simbiozi s
kulturom. Tu raznolikost mozemo shvatiti kao dvosjekli mac. Ukoliko ne postoji odredena tolerancija
i nepoznavanje ili nepriznavanje obicaja druge grupe ljudi, moze do¢i do smanjenja uc¢inkovitosti ko-
munikacije i pove¢anog sukoba medu grupama. S druge strane ako postoji visoka tolerancija na kulturu
druge sredine i dobro poznavanje te kulture te drustvenih klasa koje iako naizgled izgledaju jedinstvene
za sve kulture, prianjaju za kulturu u kojoj se trenutno nalaze, mogu povecati uspjesnost radne okoline.

3.2. Osnovne karakteristike kulture

Ove osnovne karakteristike se odnose na sve kulture, a ne na pojedina¢ne kulture pojedinih na-
cija ili naroda.

Karakteristike kulture prema (Hofsted, 1987.) su:

1. Nacelnost-Podrazumijeva opée obrasce i okvire prihvatljivog ponasanja koji su zasnovani na
nenormiranim nacelima.

2. Djeljivost-Prema Hofstedu kultura nije vlasnitvo pojedinca, ve¢ grupe te je stoga kultura
drustvena a ne pojedina¢na kategorija i kao takva se dijeli na pojedine ¢lanove drustva

3. Komunikativnost-Ujedno kao i jedna od osnovnih funkcija kulture, podrazumijeva komuni-
kaciju sa svijetom te doprinosi vecoj bliskosti izmedu poznavatelja jedne kulture.

4. Stecenost-Predstavlja steCenu kategoriju, a ne urodenu kategoriju (npr. ne iznosi se smece
noéuisl)

5. Diferenciranost-Pripadnici razli¢itih kultura Cesto imaju razlicite perspektive i pretpostavke
o istoj stvari (npr. u Indiji je krava sveta Zivotinja)

6. Trajnost-Podrazumijeva trajna kategorija koja se prenosi s generacije na generaciju odnosno s
koljena na koljeno.

7. Kumulativnost-Kultura je okvirnog i otvorenog karaktera i nalazi se u stalnom procesu uo-
bli¢avanja; svaka generacija nesto doda i zaduzi vlastitu kulturu.

8. Dinamicnost kulture-Svaka kultura neovisno o stupnju njegovanja svojeg identiteta, podloz-
na je postepenim i evolutivnim promjenama kroz vrijeme.
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3.3. Osnovne kulturne dimenzije

Osnovna podjela kulturnih dimenzija obuhvaca eksplicitnu i implicitnu podjelu dimenzija. Na-
ravno to je osnovni model koji je prihvacen gotovo svugdje u svijetu s nekim manjim iznimkama.
Dakle, dvije bitne dimenzije kulture koje se odnose na opazajnoj razini te razini objasnjivosti kultur-
nih vrijednosti, oblika, odnosa i procesa su eksplicitna i implicitna kultura. Prema (Hofsted, 1987.)
razlikujemo:

1. Eksplicitnakultura je dostupna empirijskoj i znanstvenoj provjeri. To je kultura koja se nalazi
na razini opéepoznatog, a podrazumijeva odredene norme ili obrasce ponasanja kao $to je na
primjer postivanje pravila pravilnog pregovaranja ili nekakav poslovni bonton. Eksplicitna
kultura podrazumijeva opéi obrazac koji je shvacen kao zajednicki obrazac svim kulturama
poslovnog svijeta.

2. Implicitna kultura obuhvaca skrivene, izravno neobjasnjive kulturne tvorevine, koje se najce-
$¢e javljaju na razini simboli¢kog odnosa, kao §to su spoznaje, vrijednosti, modeli ponasanja,
norme, legende, mitovi, humor i sl.

Implicitna kultura obuhvaca i pojedine elemente na koje se je potrebno osvrnuti prilikom
upoznavanja nama strane kulture.

2.1. Saznanjaivjerovanja — Karakteristi¢na su za odredeno drustvo i obuhvacaju sva ste¢ena
znanja, vjerovanja, praznovjerja i mitove.

2.2. Vrijednosti — Podrazumijeva sustav vrednovanja odnosno shva¢anja o tome $to se vred-
nuje kao dobro ili lose i za §to se prema uvjerenju pripadnika neke grupe, treba boriti te
¢emu treba teziti. Cinjenica je da u svakom drustvu postoje odredene vrijednosti kao vise
ili manje dominantne.

Opée prihvacene vrijednosti predstavljaju drustvene ideale koji se postavljaju kao uzori i
zadaci pred pojedine ¢lanove drustva.

2.3. Norme — Predstavljaju propise i standarde koje su prihvatili ¢lanovi drustva ili grupe. To
su implicitna ili eksplicitna pravila koja su utemeljila razli¢ite grupe za regulaciju pona-
$anja ¢lanova grupe. Norme kazuju kako se ponasati ili kako se ne ponasati u razli¢itim
situacijama. Postoji velik broj normi u drustvu i za razumijevanje drustva najvaznije nor-
me predstavljaju sustavi uloga.

Nadalje prema (Hofstedu, 1987.) postoje i druge kulturne dimenzije uzimajudi u obzir i ove pret-
hodno nabrojene koje se podrazumijevaju kao opéeprihvacene.

Hofstedeov model interkulturalnim istrazivacima sluzi kao orijentacijski okvir pri ulasku u kul-
turne sredine tvrtki, organizacija i drzavnih ustanova razli¢itih zemalja. Nadalje, Hofstedeov model
kulturnih dimenzija vazan je za razumijevanje utjecaja kulturnih razlika na oblikovanje organizacijske
kulture, koncepciju i stil menadZmenta, koordiniranje aktivnosti te ponasanje i izgradnju interkul-
turalnih odnosa na globalnom trzistu. Dalje prema (Hofsted, 1987.) razlikujemo i druge kulturne
dimenzije:

1. Hijerarhijska distanca (mo¢, odnos prema vlasti) — Pokazuje koliko drustvo prihvaca nejed-

naku raspodjelu mo¢i medu pojedincima s obzirom na zajednicke institucije i organizacije.
Otpor i neprihvacanje autoriteta i nadredenosti, kao izrazena teznja za jednakosc¢u, upucuje
na nisku hijerarhijsku distancu; prihvacanje autoriteta i teznja da se bude zavisan i podreden
upucuje na visoku hijerarhijsku distancu.

2. Individualizam — kolektivizam - Individualizam podrazumijeva relativno pouzdane zna-
¢ajke u ponasanju pojedinca koje nisu u suglasju s o¢ekivanim postupcima vecine ljudi, dok bi
kolektivizam bio prihvac¢anje ponasanja veéine kao vlastitog stava ili oblika ponasanja bez Zelje
da od toga pojedinac odstupa ili se tome aktivno ili pasivno suprotstavlja.
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3. Zenstvenost — muzevnost

Muzevnost je obiljezje drustva u kojima su drustvene (socijalne) spolne uloge jasno podijeljene
(muskarci su prodorni, izdrzljiviji i usmjereni na materijalni uspjeh, dok su Zene skromnije,
njeznije i zainteresiranije za kvalitetu Zivota). Zenstvenost je obilieZje drustava u kojima se
drustvene spolne uloge preklapaju.

4. Kontrola neizvjesnosti (anksioznost) — Pokazuje koliko se drustvo osjeca ugrozeno nejasnim
situacijama i kako ih pokusava izbje¢i osiguravajuéi propise i pravila, vjerujuéi u jednu apsolut-
nu istinu i odbijajuéi tolerirati devijantnost.

Sirenje poslovanja na globalnom trzistu zatim pojam nacionalnog i etni¢kog identiteta progirilo
je otvaranjem prostora novim, interkulturalnim identitetima, pri ¢emu uspostavljanje interakcije, medu-
ovisnost i poslovne suradnje izmedu pripadnika razli¢itih kultura radi ostvarivanja uspjesnih poslovnih
odnosa i postizanja konkurentnosti na globalnom trzistu pretpostavlja svijest pregovaraca o utjecaju
specifi¢nih dimenzija kulture drustva na organizacijsko i poslovno ponasanje. Uspjeh u globalnom po-
slovanju u znacajnoj mjeri ovisi o fleksibilnosti i primjerenoj reakciji pregovaraca na praksu i vrijednosti
koje se znacajno razlikuju od vlastitog poslovnog okruzenja.
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4. INTERKULTURALNO PREGOVARANJE

Interkulturalizam je pojam kojim se oznacava dinami¢na i interaktivna veza i odnos izmedu
kultura. Da bi se postigla ta jaka interaktivna veza izmedu kultura, potrebno je poznavati odgovarajuce
kulturne vrijednosti i obicaje, ali pritom posjedovati vjestine kojima ¢e pregovara¢ uobliciti pristup u
navedenoj situaciji vodeéi se principima, nacelima i vrijednostima koje je naucio o kulturi s kojom vodi
poslovne pregovore.

Prema (Samovar i sur., 2010.) podrazumijeva se da je interkulturalna komunikacija bazirana na
interkulturalnom razumijevanju. Stoga proizlazi prema (Samovar i sur., 2010.) da se interkulturalno
razumijevanje ne moze realizirati bez cilja i suvremenog razumijevanja pojma kulture. Upravo iz tih
razloga potrebno je definirati interkulturalnu inteligenciju i interkulturalne kompetencije.

4.1. Interkulturalne kompetencije

Prije samog definiranja interkulturalnih kompetencija za koje se podrazumijeva da ih posjeduje
svaki ozbiljan pregovaraé, potrebno je definirati interkulturalnu inteligenciju iz koje proizlaze same
kompetencije.

Prema (Brislin, 2008.) interkulturalna inteligencija je definirana kao skup vjestina, od osnovnih
do naprednih, koje omogucuju pojedincu da postane u¢inkovit prilikom prijenosa socijalnih vjestina iz
jednog kulturnog konteksta u drugi.

Vezano za to interkulturalna inteligencija podrazumijeva brzo usvajanje djelotvornog obrasca po-
nasanja u drugim kulturama te prepoznavanje ,pravog trenutka“ u kojem je najzgodnije iznositi prijed-
loge i ustupke, a da se taj ,pravi trenutak“ ne kosi s nekim ustaljenim i ukorijenjenim redoslijedom koji
se smatra kao najbolji mogu¢i trenutak za iznosenje ustupaka u pojedinom kulturoloskom poimanju
pristojnosti izdavanja ustupaka.

Brislin, (2008.) isti¢e proceduru s Cetiri koraka za razvoj interkulturalne inteligencije:
1. Razmatranje ponasanja ljudi koji su ukljuceni u interkulturalno pregovaranje.

2. Uwesti razloge tih ponasanja sto se vidi po ljudima u drugoj kulturi.

3. Razmotriti emocionalne implikacije i emocionalne asocijacije koje prate ponasange.

4

. Iskoristiti to razumijevanje ponasanja kao novo znanje o ponasanju i prosiriti koncepte koji ce pove-
cati interkulturalnu inteligenciju.

Interkulturalna inteligencija naravno odudara od kulture do kulture, od pregovaraca do pregova-
ra¢a. Razvijenije kulture ¢e posjedovati visoku interkulturalnu inteligenciju, dok kulture koje pocivaju
na nekim ustaljenim tradicionalnim nacelima su orijentirane na nisku razinu interkulturalne inteligen-
cije. Visoku razinu interkulturalne inteligencije obiljezava odgovaraju¢a mjera svestranosti, energija
za ucenjem, svjesnost i adaptabilnost. Niska razina inteligencije obiljeZena je sljede¢im osobinama:
poteskoca u prilagodbi i niska tolerancija razumijevanja. Brislinova procedura se moze smatrati u
situaciji niske interkulturalne inteligencije kao pomoc¢ za bolju prilagodbu drugoj kulturi odnosno spro-
vodenje Cetiri koraka Brislinove procedure postaju smjernice koje vode do podizanja razine interkultu-
ralne inteligencije.

Uz pojam interkulturalne inteligencije, javlja se i pojam kognitivne inteligencije koja omogucava
pregovaracu da razumije slozene ideje, da razmislja na bazi ¢injenica, da rjesava probleme i donosi
racionalne odluke. Kognitivna inteligencija igra jako vaznu ulogu u slozenom pregovaranju kod kojeg
postoji vise pregovarackih strana u okvirima duzeg vremenskog trajanja pregovora. Prema (Dobrijevi¢,
2011.) pregovaracdi koriste kognitivne sposobnosti da ovladaju materijom to jest pitanjima o kojima se
vode pregovori, da naprave plan pregovora te da razviju odgovarajucu pregovaracku strategiju. Kogni-
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tivne sposobnosti su prema tome neophodne za pregovore jer omogucavaju pregovaracu da izbjegava
skupe psiholoske zamke kao $to je na primjer prosudivanje na osnovi irelevantnih informacija.

No uz kognitivnu inteligenciju javlja se i pojam Socijalne inteligencije. Prema (Dobrijevi¢, 2011.)
socijalna inteligencija je sposobnost razumijevanja drugih ljudi, $§to ih motivira, kako suradivati. Pre-
govaraci s razvijenom socijalnom inteligencijom znaju kako izgraditi meduljudske odnose, kako slusati
drugu stranu te kako organizirati grupe i koordinaciju aktivnosti.

Medutim u fazi prije samog pocetka pregovora, pregovaraci se fokusiraju na istrazivanje i pripre-
mu to jest ovladavanje materijom, a ne na izgradivanje medusobnih odnosa. Kada pregovori zapocinju,
onda se teziSte prebacuje na izgradivanje medusobnih odnosa i upravljanje procesom.

Isto tako da bi pregovaraceva inteligencija bila ,potpuna“, pregovara¢ mora savladati i koncept
kulturalne inteligencije. Dakle, kada se izvodi pregovaranje s pripadnicima razli¢itih kultura, situacija
se dodatno komplicira pa je potrebno usredotoditi se na kulturalnu inteligenciju. Prema (Dobrijevié,
2011.) kulturalna inteligencija podrazumijeva sposobnost adaptacije u novom kulturnom okruzenju.
Ona odrazava neciju sposobnost prikupljanja, interpretacije i reakcije na potpuno razli¢ite znakove od
onih s kojima se pregovaraci susre¢u u svom uobicajenom kulturalnom okruzenju. Isto tako svaki pre-
govara¢ bi morao u svoju inteligenciju ukljuditi i sposobnost sagledavanja stvari iz drugacije perspektive
to jest biti u moguénosti razumjeti i sagledati situaciju s tocke gledista druge strane.

To mu daje takticku prednost nad suparni¢kom stranom, jer pregovara¢ temeljem toga moze
predvidjeti taktike i strategije druge pregovaracke strane.

Pod pojmom interkulturalne kompetentnosti, podrazumijeva se otvorenost prema drugim kul-
turama i interkulturalnim vjestinama, posebice vjestinama komuniciranja te vrednovanje jedinstve-
nosti svake kulture i njenog doprinosa ¢ovjec¢anstvu. Doslovno bi se moglo re¢i da kompetentan pre-
govara¢ mora uspostaviti odgovarajucu, zadovoljavajucu interakciju i komunikaciju s osobama druge
kulture.

Prilagodba kulturnom okruzenju neke kulture, usvajanje interkulturalnih stavova, znanja i vje-
§tina to jest bolje razumijevanje i postivanje razli¢itih kultura te usvajanje djelotvornog ponasanja u
drugim kulturama odnosno interkulturalna osjetljivost, ubraja se u sveukupnost pojma interkulturalne
kompetencije.

Kompetentna osoba trebala bi biti spremna iznositi odgovarajuce interkulturalne stavove, koji
ni na koji na¢in nece obezvrijediti kulturu druge strane ili je Sovinisticki obiljeziti. Vjestine interpreta-
cije, vjestine otkrivanja i kriti¢nost prema vlastitoj svjesnosti o nekoj kulturi, trebaju biti preduvjet za
ostvarenje dobrih poslovnih odnosa. Dakle kompetentna osoba mora biti sposobna kriticki i analiticki
razumjeti svoju i tudu kulturu; sposobna uvidjeti i razumjeti te prihvatiti odnos izmedu razli¢itih kul-
tura. Kompetentnoj osobi svaka kulturna razlika ne smije djelovati kao Sokantno otkrice te na posljetku
mora posjedovati kognitivnu, emocionalnu i ponasajnu dimenziju.

Dakle pregovara¢ mora imati mo¢ jakog rasudivanja i spoznaje jer bez uocavanja razlicitosti kul-
tura, ne moze donijeti ispravnu odluku koja ne bi izazvala moguca nezadovoljstva ili nepostivanje kul-
ture druge strane. Takoder emocionalna dimenzija igra vrlo presudnu ulogu kod interkulturalnog pre-
govaranja jer neke kulture u potpunosti iskljuuju emocionalni faktor oslanjajudi se na €isto analiti¢ko
prosudivanje i dono$enje odluka u postupku odlucivanja, dok neke druge kulture smatraju emocionalni
faktor dobrodoslim za opustenost atmosfere i stvaranje prijateljskih odnosa. Isto tako ponasajna dimen-
zija podrazumijeva poznavanje obrazaca ponasanja koji se provode u odgovaraju¢oj kulturi.

Zaklju¢no karakteristike interkulturalno kompetentnog pregovaraca su sposobnost postivanja,
razumijevanja i prihva¢anja osobe koja pripada drugim kulturama, kontinuirano nadogradivanje sazna-
nja o sebi kako na individualnoj tako i na razini pripadajuce grupe, sposobnost povecane otvorenosti,
fleksibilnosti i kreativnosti te shvacanje posljedica diskriminacije kulturno drugacijih te sposobnost
razvoja nestereotipnog misljenja i antipredrasudnih stavova.
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4.2. Pregovaranje i uvazavanje kulture

Autorica Dobrijevi¢ u (Dobrijevi¢, 2011.) smatra da je za uspje$nu poslovnu suradnju s inoze-
mnim poslovnim partnerima neophodno poznavati njihovu kulturu, razlike i vrijednosti koje su usta-
liene u toj kulturi. Kao $to je navedeno u prethodnim stranicama, treba se usredoto¢iti na opazanje
odnosno uocavanje realnosti razlike. S druge strane kod pregovaranja treba imati na umu i stereotipe.
Dakle opazanje se tumaci kao ¢ovjekovo tumacenje realnosti odnosno tumacenje svijeta, njegovih za-
kona i opsega. To podrazumijeva da svaka kultura ima svoje videnje vremena i svijeta koji je okruzuje.
Svaka nacija ima svoj obrazac ponasanja, vodenja poduzeca i svoj osnovni moto koji se temelji na opaza-
nju okoline odnosno svijeta oko sebe. Tako na primjer kultura SAD-a se temelji na opazajnom svojstvu
da je vrijeme novac zatim u kultura Francuske se temelji na to¢nosti i visokoj formalnosti ili na primjer
kultura Japana se temelji na obrascima postovanja i autoritativnosti.

S druge strane prilikom pregovaranja, potrebno je uvazavati i stereotipe neke kulture. Stereotip u
ovoj situaciji predstavlja sklonost da se druga osoba vidi kao pripadnik neke grupe ili kategorije. Dakle
neka kategorija odnosno grupa ljudi postaje stereotipizirani idol i obrazac ponasanja kojeg prate svi ostali
pripadnici iste kulture i poistovjecuju se s njim ili s tom grupom. Ukoliko pregovara¢ nije svjestan stereo-
tipa neke kulture, do¢i ¢e do omalovazavanja vrijednosti druge strane te pritom i do Sovinistickih ispada.

Uzmemo li za primjer britanske i japanske menadzere. Japanci predstavljaju stereotip marljivih,
iskrenih, opreznih i vrlo metodi¢nih menadzera dok s druge strane britanski stereotipi se mogu spoznati
u svijetlu iskrenih, predvidljivih, kooperativnih i vrlo logi¢nih stereotipa. Ako sada u ovom primjeru
britanski menadzZeri nisu upoznati s japanskim stereotipima, Britanci bi mogli zakljuciti da Japanci nisu
nimalo fleksibilni ni dovoljno otvoreni za poslovne prijedloge. U obrnutoj situaciji Japanci bi o Britan-
cima mogli zakljuciti da su preambiciozni te da to Steti ugledu i autoritetu njihovog poduzeca.

Pitanje kako ¢e se ljudi ponasati u poslovnoj komunikaciji u interkulturalnom okruzenju zavisi
od mjerila vrijednosti koje ljudi, pripadnici jedne kulture, imaju. Vrijednosti su vezane za pitanje $to je
pravi¢no, a $to nije, $to je dobro, a §to je lose. U zavisnosti od kulture kojoj pripadaju, menadzeri imaju
drugacije poslovne ciljeve, odnos prema kompaniji i drugim kolegama.

4.3. Sli¢nosti i razlike medu kulturama

Sli¢nosti i razlike medu kulturama, uvjetovane su prostornim geografskim razmjerima udalje-
nosti kultura. Primjerice kultura zemalja Europe je vrlo sli¢na pogotovo ako se radi o zemljama iz
istog govornog podrudja. Na primjer kultura vecine slavenskih zemalja je sli¢na (gotovo identi¢na) po
pitanju jezika, religije, obicaja, vodenja poduzeca, svietonazora. Sli¢nosti se radaju najvise u susjednim
zemljama koje granice i dodiruju se odredenim grani¢nim dijelovima. Kod takvih primjera zemalja koje
medusobno granice, dolazi do mijesanja i isprepletanja kultura. Stoga mnoge kulture, pogotovo kulture
istog kontinenta imaju sli¢ne obicaje i navike te vrijednosti koje cijene.

S druge strane (Dobrijevi¢, 2011.) smatra da se najveée razlike javljaju u kulturama koje su
uvjetovane velikim geografskim udaljenostima. Primjerice kultura Amerike se u potpunosti razlikuje
od kulture Azije ili kulture Afrike ili pak Europe. Tu dolazi do razli¢itosti u vrijednostima, navikama
te na¢inima prezivljavanja. Razlike i sli¢nosti mozemo promatrati iz makro i mikro perspektive. Ako
sagledavamo sli¢nosti iz makroperspektive, onda ¢emo u svim kulturama pronaci nesto $to je zajednicko
svakoj kulturi; medutim ako sli¢nosti sagledavamo iz mikroperspektive onda ¢e biti tesko utvrditi slic-
nosti jer se izravno spustamo na razinu detalja; zapravo onda Ce se u najvecoj mjeri utvrditi nepravilnosti
koje nazivamo razlikama.

Dobrijevi¢, (2011.) smatra da je polazna osnova poslovnog uspjeha u poznavanju, razumijevanju,
prihvacanju i prilagodavanju raznim kulturama. Poznavanje i po$tovanje razlicitosti utje¢e na naklonost
poslovnih partnera.
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Samovar i suradnici, (2010.) smatraju da je poznavanje ¢injenica date zemlje s kojom se upusta u
poslovni odnos bitno i od velike vaznosti te da se uglavnom odnosi na:

* puno ime drzave

« glavni grad drzave

« ime predsjednika drzave

« korisno je poznavati vjeru i vjerske obicaje

« drzavne i vjerske praznike

« kulturne razlike u prehrani

« statisticke podatke o najvaznijoj gospodarskoj grani i grani djelatnosti

« kratku povijest i geografiju.

Osnova neuspje$nog pregovaranja je u:

« nedovoljnom razumijevanju da postoje razli¢iti na¢ini razmisljanja

« nedovoljnom poznavanju i postovanju zemlje s kojom se posluje

« nedovoljnom poznavanju procesa donosenja odluka kao i meduljudskih odnosa

« nedovoljnoj procjeni neophodnog vremena za pregovaranje.

4.4. Odnos ljudi prema prirodi razlic¢itosti kulture

Svijet koji nas okruzuje, temelji se na razlikama kao i ljudsko drustvo koje Zivi u okvirima razli-
Citosti tog svijeta. Sto prije ljudi to shvate, to ¢e biti lak$e pojmiti i prihvatiti razlike medu kulturama.

Velik dio svijeta podrzava misljenje da su nova kultura i razlike u toj kulturi u odnosu na postoje-
¢u kulturu prijetnja uvjetovana vrijednostima i stavovima. Smatra se da strana kultura osiromasuje vla-
stitu kulturu. U ljudskoj je prirodi nazna¢eno da se bori za vlastite stavove, dostignuca i vlastiti identitet
kojeg ¢ini kultura jednog naroda, jedne nacije. Iz tih razloga ¢ovjek se boji da ¢e izgubiti vlastiti identitet
ukoliko prihvati neku njemu stranu kulturu, koja svojim obi¢ajima, tradicijama i vrijednostima odudara
od kulture koju on trenutno poznaje i u kojoj je odgajan.

U nemoguénosti spoznaje vec¢ina ljudi razli¢itost kulture smatra kamenom spoticanja ne uocava-
juéi pritom mogucnost produbljivanja vlastite kulture i kulturnih vrijednosti. Ljudi ne shvacaju koliko
toga mogu nauciti iz kulture neke druge nacije. Poznavanje neke druge kulture znaci nauciti nesto novo,
prosiriti svoje vidike i kut gledanja na svijet te oplemeniti Zivot. Napredne kulture na primjer imaju
izostren kut gledanja na svijet i prosirene vidike shvaéanja koji bi uostalom pozitivno utjecali na neki
primitivniji kut gledanja kulture koja nije postigla visoku ljestvicu razvoja.

Sam autor (Samovar i sur., 2010.) naglasavaju sljedece:

Razlicite kulture naseg svijeta su ostavile na koristenje razne obrasce i odredene grupe uloga koje
postoje u drustvu.

Time se naglasava korist poznavanja razlicitosti neke kulture. Dakle poznavanje neke druge kul-
ture obogacuje vlastitu kulturu, a ne kako vlada misljenje da je osiromasuje. Ljudski stav je jo$ uvijek
defenzivan po pitanju prihvacanja razli¢itosti kulture, ali s viemenom ¢e se promijeniti dok ljudi shvate
koristi koje im mogu pruzati druga kultura i njezini obrasci ponasanja, nacin vrednovanja pojedinih
kulturnih vrijednosti te kut gledanja na pozornicu svijeta. Mnoga drustva nisu jo$ uvijek spremna pri-
hvatiti neke korisne sitnice druge kulture koje bi im olaksale Zivot. U mnoge kulture promjena odnosno
razlicitost nije primljena kao dobrodosla.

Priroda ¢ovjeka nalaze da ¢ovjek bude vrlo sumnjicav prema novitetima i onome $to mu je ne-
poznato. To je neka vrsta prirodnog mehanizma zastite Covjeka. No ljudi kao misaona bica koja ne bi
trebala robovati prirodnim principima nego biti vodena voljom razuma, trebali bi prepoznati da pozna-
vanje neke druge kulture ne predstavlja gubljenje vlastitog identiteta, vrijednosti i stavova.
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Autor (Samovar i sur., 2010.) smatraju da:
Svi ljudi imaju pravo biti ravnopravni i posjedovati jednako pravo na razli¢itost.

Tako ljudsko drustvo postaje sve naprednije, jo§ uvijek postoji neprihvacanje razlicitosti izmedu
kultura koje ¢e se nastaviti dokle ¢ovjek ne pobijedi svoje prirodne mehanizme koji ga sputavaju u raci-
onalnom donosenju odluka.

4.5. Pregovaranje u kulturama niskog i visokog konteksta

Opéenito lingvisticka komunikacija neovisno o preciznosti je eksplicitna komunikacija. Poslovna
komunikacija je stoga implicitna komunikacija i zavisi od implicitnih poruka koje se ne verbaliziraju.

Prema jezi¢nom odnosno lingvistickom kontekstu, (Dobrijevi¢, 2011.) kulture dijeli na kulture
niskog i visokog konteksta. Dakle kontekst zavisi o broju dodatnih informacija za razumijevanje odre-
dene drustvene situacije. Dakle ukoliko je kontekst neke kulture sveden na mali broj informacija za
opisivanje i razumijevanje drustvene situacije tu kulturu osudujemo kao kulturu niskog konteksta. U
suprotnom kultura gdje postoji velik broj informacija za razumijevanje i opis odredene drustvene situa-
cije spada u skupinu kultura visokog konteksta.

Dobrijevi¢, (2011.) smatra da komunikativno sposobnije, kulture visokog konteksta traze dosta
dodatnih informacija da bi se poruka ili situacija mogla pravilno razumjeti. Dakle paznja se poklanja
okolnostima i ambijentalnom kontekstu.

Stoga se da zakljuciti da se kulture visokog konteksta oslanjaju na neverbalne signale tijekom pre-
govora i komunikacije. U neverbalne signale se ukljucuje izgled ambijenta, zatim ekspresija lica suprotne
strane, njegovi pokreti koji odasilju odgovarajucu poruku te razne titule i sluzbeni status osobe to jest
vaznost osobe u drustvu §to uvelike utje¢e na smjer vodenja pregovora. Rijeci prilikom komunikacije
poprimaju vrijednosti prenesenog znacenja i ne smiju se bukvalno i izravno protumaciti i pritom je ne-
ophodno poznavati skriveno znacenje rijeci i kontekstualne poruke.

Pregovaranje u kulturama visokog konteksta zahtjeva dugo trajanje procesa pregovaranja zbog
postojanja potrebe za upoznavanjem poslovnog partnera. Pregovara¢ u takvoj situaciji bez dodatne pri-
preme i razumijevanja skrivene poruke i dodatne informacije, bio bi potpuno izgubljen i nije u stanju
voditi poslovne pregovore. Da komunikacija ne bi bila nekompletna, neodredena, pregovaracke strane
moraju biti vrlo inteligentne i dovitljive u izdavanju poslovnih ustupaka jer svako pogresno tumacenje
signala i skrivene poruke druge strane, dovelo bi do neuspjeha u poslovnom pregovaranju.
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Slika 5: Vaznost konteksta u razli¢itim zemljama (Prema: Cateora i sur., 2002.)
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Dobrijevi¢, (2011.) smatra da komunikativno jednostavnije, kulture niskog konteksta prakticiraju
direktnu i jednostavnu informaciju. Poruka koja se prenosi izmedu dvije pregovaracke strane je jedno-
stavna bez primjesa skrivenog znacenja i dodatnih informacija. Kulture niskog konteksta inzistiraju na
direktnim odgovorima i oslanjaju se na rijeci da bi prenijeli poruku. Neverbalna komunikacija gubi na
znacenju u ovakvom kontekstualnom okruzenju.

U poslovnim pregovorima zbog spomenutih razloga kulture niskog konteksta ocekuju da prego-
varacke strane budu jasne, izricite i to¢ne u prenosenju poruka i iznosenju ustupaka. Usmeni dogovor
ovdje gubi znacaj dok su od preliminarne vaznosti forma i pismeni dogovor koji se smatra kona¢nim i
zakonom obvezujuéi.
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5. USPJESNA KOMUNIKACIJA

Poznavanje kulture, obicaja, tradicija, regulativnih i infrastrukturnih barijera, tek su jedan dio u
samom procesu definiranja uspjesnosti komunikacije. Naime u svijetu komunikacije namecu se i druge
vrste barijera koje ujedno vuku korijene iz kulturnih barijera. Radi se o jezi¢noj barijeri i barijeri vrijed-
nosti i vrednovanja.

Pod pojmom jezi¢ne barijere, ne podrazumijevaju se samo razliiti jezici u razli¢itim zemljama,
ve¢ se prema (Dobrijevi¢, 2011.) podrazumijevaju i pokrajinski dijalekti pojedine drzave kao i loka-
lizmi i druge nijanse upotrebe jezika. U mnogim slu¢ajevima i kratke promotivne poruke je moguce
interpretirati na razlicite nacine u zavisnosti od kulturoloskog konteksta primatelja same poruke. Dakle
svakodnevne rije¢i imaju razli¢ito znacenje u razli¢itim kulturama i kulturoloskim lokalitetima. Jezi¢na
barijera je zapravo igranje s vatrom. Ni savrSeni prijevodi ne garantiraju u veéini slucajeva da ¢e druga
pregovaracka strana reagirati na o¢ekivan i odgovarajuci nacin.

Uz pojam jezi¢ne barijere, izravno se namece i pojam vrijednosti i stavovi. Vrijednosti i stavovi
mogu u velikoj mjeri utjecati na ishode poslovnih pregovora. U pojedinim industrijskim zemljama stav
prema promjenama koje ¢e izazvati poslovni pregovor je Cesto negativan. Sve se svodi na ukorijenjenost
stavova i vrijednosti. Sto su stavovi neke industrijske zemlje ukorjenjeniji i ustaljeniji, teZe je u stranoj
kompaniji uspostaviti dobar (prijateljski) odnos izmedu dvije pregovaracke strane, a pogotovo ako je
rije¢ o bilo kakvoj poslovnoj suradnji.

Na primjer starija generacija u Japanu ima veoma negativan stav prema stranim kompanijama po-
gotovo ako pregovaraci ili poslovni suradnici dolaze izvan njihove zemlje jer to smatraju nepatriotskim
ponasanjem i na neki nacin ,izdajom® vlastite tvrtke.

Dakle poznavanje kulture i osnovnih barijera jedan su dio koji vodi do uspjesnosti komunikacije
no s druge strane tu se javlja i neophodnost poznavanja samog procesa komuniciranja. Dobra priprema
¢e svakako u oba slu¢aja (u slu¢aju poznavanja kulture i u slucaju poznavanja jezika te kulture) olaksati
sam tok komunikacije i izbje¢i moguce neugodnosti koje se javljaju pri susretu dviju kultura. Dokazana
je ¢injenica da u toku poslovne suradnje uglavnom se nastoji stvoriti povjerenje i osjecaj sigurnosti kod
osobe s kojom pregovaramo odnosno s kojom ¢emo kasnije i poslovati. Uspjesna komunikacija ne isklju-
¢uje drugu komponentu komunikacije, neverbalnu komponentu. U procesu uspjesnog pregovaranja od
velike su vaznosti obje vrste komunikacije i verbalna i neverbalna.

Svakako neverbalna komunikacija odnosno pokreti tijela i sam na$ izgled te fizionomija prego-
varaca odaju mnogo toga drugoj strani i $alju odgovarajuée ,dimne znakove“. Ukoliko se uz osnovnu
pripremu (verbalnu pripremu) pregovara¢ dobro neverbalno pripremi, ne bi smjelo biti nikakvih proble-
ma. Cilj je stvoriti osjecaj povjerenja i ukoliko pregovara¢ svojim izgledom i pokretima te prekrivenom
nervozom stvori blagonaklonu atmosferu u kojoj se druga pregovaracka strana moze opustiti, zasigurno
¢e postiéi uspjesnu komunikaciju.

Uspjesna komunikacija je sposobnost jasnog i razumljivog izno$enja ¢injenica, informacija i raz-
misljanja. Naime svjetski znanstvenici,u svojim istrazivanjima dokazali su da 55% svojih osjecanja izra-
zavamo neverbalno, a 45% verbalno, od kojih se 38% svodi na izrazavanje glasom, a samo 7% rije¢ima.
Stoga se da zakljuciti da znacaj poruke nije u tome §to je neka osoba rekla, niti u tome $to je ta osoba
stvarno mislila, nego na kakav je odziv pregovara¢ naisao.

U danasnjem modernom svijetu kao poslovni jezik se upotrebljava u velik broj slucajeva engleski
jezik. No prilikom poslovanja izvan mati¢ne zemlje to ne bi smjelo umanjiti znacaj poznavanja i drugih
jezika. Ako pregovara¢ poznaje jezik i kulturu druge pregovaracke strane stvorit ¢e odgovarajuci psiho-
loski efekt na drugu stranu i time stvoriti okruzenje povjerenja. Dakle pregovara¢ izvan mati¢ne zemlje
ukoliko poznaje kulturu i jezik, smanjit ¢e broj sumnji i defenzivnih reakcija druge strane. Druga strana
¢e se opustiti jer ima osjecaj da pregovara sa ,svojim ¢ovjekom®.
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Razvoj tehnike i tehnologije je olaksao i ubrzao komunikaciju, tako da se danas poslovanje ne
moze zamisliti bez telefona, interneta, e-mail, drustvenih mreza ili video chatova. U poslovnoj kores-
pondenciji prema (Reardon, 1998.) stoga se namec¢u neka nova pravila uspjesnog komuniciranja:

« na poruke poslane u elektronskoj formi odgovara se u roku od 24 sata

« potvrda o prijemu posiljke je obavezna

« upotreba mobilnih telefona na poslovnim sastancima i na ru¢kovima je zabranjena.

Uspjesna komunikacija je osnova svake poslovne transakcije i uspjesnih poslovnih odnosa i to ne
samo u lokalnom okruzenju nego na globalnoj razini. Poslovni pregovori najées¢e propadaju zbog ra-
zlika u kulturi i nerazumijevanju vrijednosti druge strane, kompanije i kulture. Uspjesna komunikacija
se temelji na nacelu ,,Misli globalno, djeluj lokalno“. Uspjesna poslovna komunikacija stoga uklju¢uje
pronalazenje pravih rijeci i simbola, otkrivanje lokalnog ukusa preferencija, ponasanja te utvrdivanje
vrijednosti pojedine kulturoloske sredine. Uz to nije bitno samo razmisljati globalno nego i djelovati
lokalno, prilagodavaju¢i se odredenoj kulturi s kojom nam je cilj uspostaviti poslovni odnos i suradnju.
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6. ORIJENTACIJA KAO UTJECATEL)
NA RAZLICITOST KULTURE

Orijjentacija podrazumijeva nekoliko dimenzija koje utjeCu na razli¢itost kulture, a tice se vre-
menskih, geografskih te meduljudskih odnosa. To¢nije orijentacija opisuje upravo tu prostornu raspro-
stranjenost odnosno udaljenost medu ljudima te vremensku orijentiranost prema dogadajima i shva-
¢anjima jer su one glavni preduvjeti za razvoj kultura i postojanje kulturnih razli¢itosti. Do danas je
poznato to¢no Cetiri dimenzije odnosno orijentacije koje utjecu na razli¢itost kultura.

6.1. Vremenska orijentacija kao razlic¢itost kulture

Prema (Trompenaars, 1997.) vremenska orijentacija postavlja osnovno pitanje. , Kako ljudi general-
no gledaju na nove dogadaje i na svijet oko sebe?“. Naravno tu treba ukljuditi i faktor razvoja svake pojedine
kulture i zemlje, jer sve zemlje nisu na istoj ljestvici razvoja. Zbog toga se moze napraviti razlika izmedu
kultura koje su okrenute proslosti, sadasnjosti i buduénosti. Naravno na te podjele se gleda u odnosu
na najrazvijeniju zemlju na ljestvici razvoja. U skladu s njihovom orijentacijom, utjece se na pregova-
ranje, odabir pregovarackih stilova i metoda, vodenje tvrtke te poslovanja. Sam tok poslovanja kao $to
su planiranje, odlucivanje i sustavi nagradivanja su podredeni vremenskoj orijentaciji u kojoj se nalazi
pojedina kultura odnosno zemlja na ljestvici razvoja.

Kulture koje su okrenute proslosti, njihovo planiranje postaje produzenje ponasanja iz proslosti,
a sistemi nagradivanja su povijesno odredeni odnosno prate odredenu tradiciju.

Nadalje kulture okrenute prema sadasnjosti usmjeravaju proces planiranja na kratkoro¢ne plano-
ve, odludivanje na postizanje trenutnih efekata, a sistem nagradivanja po aktualnom dogovoru.

Okrenutost prema buduénosti usmjerava pripadnike odredene kulture na postavljanje dugoro¢nih
planova, odlué¢ivanje je usmjereno na postizanje Zeljenih ciljeva, a sistem nagradivanja je prilagoden
prema zaslugama i radu svakog pojedinca. Prema (Trompenaars, 1997.) poslovanje usmjereno na sa-
dasnjost ima kao prednost fleksibilnost, dok ponasanje orijentirano na buduénost ili proslost ima kao
prednost predvidljivost.

Ovisno o kulturoloskom i tehnoloskom pomaku svakog drustva, bit ¢e dodijeljena jedna od vre-
menskih orijentacija. Na primjer kulture koje su ekstrovertirane i spremne suradivati s drugim kultura-
ma i raznolikostima tih kultura koje smatraju ujedno i prednostima zasigurno ¢e im biti cilj postavljanje
dugoroc¢nih planova to jest suradnja i promocija diljem svijeta.

Kulture koje su introvertirane i defenzivno orijentirane te skepti¢ne prema novitetima i novim
pogledima, odabrat ¢e vise-manje proslost kao vremensku orijentaciju jer im se ¢ini kao najzgodniji
oblik poslovanja. Zatvorene zemlje kao na primjer Sjeverna Koreja bit ¢e zasigurno okrenuta svojim
korijenima, svojoj proslosti i sve ostale aktivnosti planiranja ili odlucivanja, bit ¢e temeljena na ustaljenoj
kulturi i ideologiji te ¢e potaknuti njima izravno nadogradivati ciljeve i planove iz proslosti.

6.2. Prostorna orijentacija kao razlic¢itost kulture

Prema (Trompenaars, 1997.) prostorna orijentacija podrazumijeva na¢in na koji se ljudi orijentira-
juisnalaze u prostoru koji ih okruzuje u geografskim granicama te na koji nacin shvacaju vlasnistvo nad
prostorom. No prije svega treba spomenuti da reljef i geografski prostor utjecu takoder na razvijenost
kultura. Na primjer zemlje povoljnog reljefa odnosno zemlje koje imaju puno obradivih povrsina zasi-
gurno imaju bogatiji gospodarski pojas od zemalja brdovitog reljefa u kojima se sve svodi na oskudnost
resursa te raspolaganje oskudnim resursima. Zemlje takvih dviju razli¢itih reljefa i geografskih granica
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svakako ¢e njegovati razli¢itost u smislu kultura i vodenja poduzeca. Isto tako zemlje razli¢itih prostor-
nih mogucénosti ¢e definirati na razli¢ite nacine privatno vlasnistvo kao i mjesovito vlasnistvo te javno
vlasnistvo.

Prema (Trompenaars, 1997.) privatno vlasni$tvo podrazumijeva da su naglasene barijere, a shema
komunikacije izrazena tajanstveno§¢u. Prema (Trompenaars, 1997.) Mjesovito vlasnitvo podrazumi-
jeva selektivnu shemu komunikacija, §to znaci da se utvrduje kombinacija neformalnog i formalnog to
jest mijesanje podredenih i nadredenih. Prema (Trompenaars, 1997.) Javno vlasnistvo namece siroke,
otvorene sheme komunikacije, nema barijera i svi mogu biti u jednoj prostoriji bez obzira na hijerarhiju.
Naravno trebalo bi naglasiti da ¢e definicije svake vrste vlasnistva odudarati od kulture do kulture.

Na primjer zemlje velikih prirodnih bogatstava i bogatog gospodarskog pojasa ¢e zasigurno po-
jam privatnog vlasnistva definirati s drugacijim naglagenim barijerama nego zemlje koje su prema povr-
§ini i prirodnim bogatstvima manje i siromasnije. Ista je situacija i s javnim vlasnistvom. Okviri javnog
vlasni$tva ¢e biti svakako manji i uzi u zemljama manjih povr$ina nego u zemljama vecih povrsina i
prirodnih bogatstava. Karikirano to bi izgledalo ovako. U manjim zemljama javni prostor moze reci-
mo biti jedan javni park dok u povrsinski ve¢im zemljama javne povrsine mogu biti na primjer veli¢ine
hipodroma. Iz primjera se da naslutiti da se radi o utjecaju prostora na odredivanje barijera izmedu
privatnog vlasnistva, mjesovitog i javnog vlasnistva.

6.3. Orijentacija aktivnosti kao razli¢itost kulture

Ovakav tip kulturne orijentacije ukazuje na to kako ljudi pristupaju radu i slobodnom vremenu.
Orijentacija aktivnosti se odnosi na Zeljeni fokus aktivnosti, stoga prema (Dobrijevi¢, 2011.) razlikujemo:

* orijentaciju prema postojanju,
« orijentaciju prema djelovanju
« orijentaciju prema obuzdavanju i kontroli.

Ako je kulturna orijentacija prema postojanju, kriterij odlu¢ivanja je voden emocijama, kao i si-
stem nagradivanja. Postavljanje ciljeva je spontano, a sistem informiranja nejasan i zasnovan na intuiciji.

S druge strane ukoliko je kulturna orijentacija prema djelovanju, kriterij odlu¢ivanja je raciona-
lan, nagradivanje je zasnovano na logici, postavljaju se balansirani ciljevi i sistem informiranja je dosta
slozen.

Kulturna orijentacija prema obuzdavanju i kontroli postavlja pragmati¢ne kriterije u procesu od-
lu¢ivanja, sistem nagradivanja zasnovan je na rezultatima, ciljevi se postavljaju nagonski, dok je sistem
informiranja jednostavan i operativan.

Ukoliko uzmemo za primjer Kinu o kojoj ¢e biti nesto vise rije¢i u sljede¢em poglavlju, moglo
bi se re¢i da prema kulturi i orijentaciji prema aktivnosti spadaju u grupu orijentacije prema djelovanju
i obuzdavanju te kontroli. Vazna je ¢injenica da u kulturi Kine radnici i zaposlenici imaju jako kratko
razdoblje godisnjih odmora $to upravo govori o kulturi koja je usmjerena samo radu te obuzdavanju
emocija i kontroli nad samim sobom.

6.4. Meduljudski odnosi kao razlic¢itost kulture

Meduljudski odnosi kao razli¢itost kulture podrazumijeva razinu odgovornosti koju imamo za
druge ljude neovisno da li se radi o privatnoj ili poslovnoj sferi. Odgovornost odnosno odnos mozemo

prema (Hofsted, 1987.) podijeliti u tri grupe:
¢ individualizam
* grupna orijentacija

* hijerarhijska varijanta.
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Individualizam — Podrazumijeva brigu za samog sebe, pri ¢emu veliku vaznost ima najuza obi-
telj, ali samo do vremena zrelosti kada pojedinac nastavlja sam sebi osiguravati egzistenciju. Ukoliko
pojedinac ostane s ¢lanovima obitelji smatra se da nije ispunio obavezu ostvarenja snazne individualno-
sti. Takav se primjer moze naéi u Japanu i japanskoj kulturi koja strogo slijedi principe individualizma.

Grupna orijentacija — Predstavlja suprotnost individualizmu. Dakle radi se o kulturi u kojoj se
pridaje paznja i ostalim ¢lanovima zajednice ne samo obitelji nego i ostalim ¢lanovima kao §to je rodbina
te vece zajednice na primjer reoni ili drzava. Posjeduju je mediteranske i azijske kulture, gdje se prema
rodacima odnose s paznjom i ljubavlju, ali djeli¢a grupne orijentacije ima u svakoj zemlji gdje drustvo i
sistem kojeg zovemo drzavom predstavlja cjelinu medudjelovanja i meduodnosa.

Hijerarhijska varijanta — Pri hijerarhijskoj varijanti, drustvo definira odnos prema drugima kao
grupno orijentiran i odnosi se na ¢itav kolektiv. Dakle stvara se jedna odredena hijerarhija i podjela
na odredene grupe koje imaju svoje hijerarhijske predstavnike. Unutar svake grupe osim predstavnika
postoje i druge pozicije i duznosti koje doprinose stabilnosti grupe. Iznad svih grupa postoji najvisi na
hijerarhijskoj ljestvici koji usmjerava sve ostale grupe i raspolaze njima. Grupe se stoga mogu podijeliti
na odgovarajuce djelatnosti pojedine kulture te na sektore koje posjeduje neka zemlja.

Sve ove nabrojene orijentacije prikazuju zapravo kompleksnost pripreme svakog ozbiljnog prego-
varaca u interkulturalnom okruzenju. Nije dovoljno poznavati samo jedan dio kulture ili jezika da bi se
postigao sporazum i izbjegle neugodnosti, ve¢ je potrebno napraviti sintezu svih ovih elemenata i uzeti u
obzir i one najmanje. Samo onaj pregovarac koji je spreman svoju osobnu pripremu upotpuniti spozna-
jom i informacijama o narednoj kulturi ima velike $anse posti¢i uspjeh i ste¢i povjerenje druge strane.
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7. STILOVI PREGOVARANJA U
POJEDINIM ZEMLJAMA

U narednim stranicama ¢e biti izlozene glavne osobine poslovnog bontona i pregovarackih stilova
u zemljama iz razli¢itih dijelova svijeta koje uklju¢uju SAD, Kinu, Japan, Francusku i Australiju koje
ujedno navodi i (Dobrijevi¢, 2011.) . Za primjere su uzete poneke zemlje iz (Dobrijevi¢, 2011.) razli¢itih
geografskih lokacija s poprilicnom kontinentalnom udaljenosti s ciljem da budu prikazane nepoznanice
koje se javljaju u poslovnim pregovorima izmedu dvije razlicite kulture koje dolaze s potpuno razli¢itih
strana svijeta.

7.1. Nadini pregovaranja u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama

Vodeca filozofija poslovanja u SAD-u glasi: ,zaraditi sto vise novca sto je brze moguce uz pomoc
teskog rada, dobrih prilika i vlastite moci te moci novca®. Odmah na pocetku se da zakljuciti da na poslovne
odluke u procesu pregovaranja zasigurno ne utje¢u emocije ni emocionalan faktor ve¢ preokupiranost
noveem. Amerikanci su izraziti individualisti i prema tome u svakom poslu ¢e se upustiti u sve vrste
radnji koje nisu striktno zabranjene. Pregovaracka atmosfera vrlo brzo postaje opustena i neformalna
jer Amerikanac vrlo brzo u poslovne teme ukljuci i neke teme iz privatnog Zivota s ciljem stvaranja §to
boljih utisaka i prijateljskih odnosa. Prije svega imaju jako dobar osjecaj za vrijeme i to¢ni su kad dolaze
na poslovne sastanke. Vrlo su direktni i zauzimaju ¢vrst stav na pocetku pregovora.

Jako dobro znaju procijeniti situaciju i suparnika te su spremni u pravom trenutku prihvatiti
kompromis. Amerikanci se ¢esto upustaju u rizike, ali uvijek u prvom planu imaju financijski plan. U
samom procesu pregovaranja na prvom sastanku pokusavaju ostvariti usmeni dogovor to jest posti¢i
op¢i dogovor te nakon toga razraditi detalje u obliku pismenog dogovora.

Tako su podosta fleksibilni, nedostaje im strpljenja pa njihovi pokreti komesanja ili neke izjave
mogu iritirati drugu stranu. SnaZni su oportunisti i vrlo dobro znaju prepoznati priliku i iskoristiti §an-
su. Krasi ih vrlina upornosti koja ujedno moze biti velik napor za drugu pregovaracku stranu koja zeli
izbjeci neke stavke u poslovnom pregovoru. Amerikanci pregovore smatraju rje$avanjem zajednickog
problema kroz razmjenu ustupaka na osnovi relativne mo¢i.

Uz vrsne osobine koje posjeduje ova kultura treba prepoznati i glavni problem koji je gotovo ne-
zamjetan u svim tim vrlinama, a tice se nedovoljnog poznavanja drugih kultura u smislu obi¢aja i navika
te vrijednosti drugih kultura. Nedostatak znanja o drugoj kulturi moglo bi stvoriti fakticke probleme
kod poslovnih pregovora. Neke druge kulture imaju druge vrijednosti i principe koji se ne vrte samo oko
novca i brze zarade kao $to su to americki principi.

7.2. Nacini pregovaranja u Kini

Poslovanje s ovom kulturom moze predstavljati poveliki problem za pregovaraca koji nedovoljno
poznaje kulturu Kine, jer njezini principi po€ivaju jo§ uvijek na stupovima tradicionalnih, ustaljenih,
nepisanih normi i obrazaca ponasanja koji su se zadrzali do danasnjih vremena. lako lider na svjetskom
ekonomskom trzistu i glavni izvoznik, Kina pociva na autokratskom liderstvu pri kojem vlasnik koristi
svoju mo¢, ali i brine za druge to jest podredene.

Poslovanje s Kinezima zahtjeva dugotrajno obvezivanje. To zna¢i da bi moglo proéi od pet do
deset godina da bi se povratio ulozeni kapital. Za SAD i njihove principe to sigurno ne bi odgovaralo.
U Kini su vazne veze li¢cnosti. Kompanije koje Zele biti uspjesne moraju upoznati prave ljude koji su ci-
jenjeni po necemu u drustvu te koje ¢e uvjeriti da im pomognu u poslovanju. No s druge strane kineske
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kompanije koje osnivaju vlastite pogone i koriste ogroman izvor jeftine radne snage, prolaze mnogo
bolje jer kontroliraju vlastito poslovanje i vladi Kine pomazu pri zaposljavanju radnika pri ¢emu dobivaju
odgovarajuce nagrade.

Po pitanju susreta i samog procesa pregovaranja Kinezi se vole upustati u pregovore samo s pre-
govara¢ima koji imaju jak autoritet za donosenje odluka. Iako postuju autoritativnu osobu, Kinezi ne
donose odluke brzo i odjednom. Odlu¢nost i strpljivost su vazne osobine u samom procesu pregovaranja
jer su Kinezi detaljni i metodi¢ni u evaluaciji projekta ili ponude.

Pisani ugovori su kraéi za razliku od pisanih ugovora zapadnih kultura jer kineski principi po-
¢ivaju na tradicionalnim nepisanim obrascima ponasanja i pravilima prema kojima nije sve potrebno
staviti na papir ve¢ neki dijelovi ostaju u samom usmenom dogovoru. Filozofija kineskog menadzmenta
pociva na paternalizmu, uzajamnim obvezama, odgovornosti, hijerarhiji te po§tovanju nadredenih.

7.3. Nacini pregovaranja u Francuskoj

U Francuskoj formalno obrazovanje je glavni preduvjet za napredovanje u karijeri. Do nadrede-
nog polozaja se dolazi odgovaraju¢im putevima obrazovanja i veoma rijetko se prelaze linije hijerarhije
bez adekvatnog formalnog obrazovanja.

Upravo iz tih razloga Francuzi su formalni tijekom ¢itavih pregovora i ne vole izlaziti iz okvira
formalnosti. Koriste se logickim argumentima i detaljno analiziraju sve o ¢emu se diskutira za vrijeme
pregovora. Nemaju obicaj iznositi svoje zahtjeve na samome pocetku, ve¢ sustavno vode drugu prego-
varacku stranu do vlastitih zahtjeva promisljenim i pazljivim logi¢kim postupkom. Tek kasnije u toku
pregovora otkrivaju svoju stvarnu poziciju i zahtjeve. Pregovore smatraju konstruktivnim dogovorom u
kojem je potrebno dogovoriti sve detalje i sitnice. Ciljevi koje Zele uspostaviti najéesce su dugotrajnog
karaktera i nastojat ¢e pritom uspostaviti stabilne medusobne odnose. Francuzi ne izdaju ustupke osim
ako se njihova logika pokaze pogresnom. Ukoliko se pregovara¢ upusta u pregovore s Francuzima, tre-
bao bi se oboruzati strpljenjem i znanjem francuskog jezika jer Francuzi ne vole voditi svoje poslovne
pregovore na drugim jezicima osim na francuskom.

7.4. Nacini pregovaranja u Japanu

U Japanskoj kulturi, izrazene su razlike medu ljudima na razli¢itim hijerarhijskim pozicijama. To
podrazumijeva podijeljenost izmedu muskih i Zenskih vrijednosti. Mnogo paznje se poklanja lojalnosti,
empatiji i vodenju podredenih. Japanci imaju homogen sustav vrijednosti s jakim odnosima unutra kom-
panije, veoma izrazenom hijerarhijom s naglaskom na brizi o zaposlenicima. U komunikaciji Japanci ne
vole prijateljsko dodirivanje ili rukovanje. Veoma su to¢ni i na sastanke dolaze 15-20-ak minuta ranije.
U samome procesu pregovaranja, Japanci su disciplinirani i vrlo dobri slusaci. Vazan im je nacin na koji
im se druga strana obraca, a ne ono §to se govori.

Problem moze nastati u toku pregovora ukoliko im se pregovara¢ ne predstavi hijerarhijsku pozi-
ciju, jer Japanci tada nece znati kako s njim komunicirati. Japanci za razliku od zapadnjaka individua-
laca pripadaju grupi pa ponekad kod izno$enja ustupaka nisu u moguénosti iznijeti svoje odluke, a da se
pritom medusobno ne posavjetuju s grupnim konsenzusom. Upravo zbog ovakvih situacija pregovori se
pretvaraju u vrlo naporne, iscrpljujuce i frustrirajuce pregovore.

Za japanskog pregovaraca najvaznije je ,Cuvanje obraza“i odrzavanje uljudnosti.

U nezadovoljstvu ishodom pregovora, Japanac nikad nece direktno potvrditi svoje nezadovolj-
stvo; ve¢ ¢e u suprotnom osoba koja je bila zaduzena za ostvarivanje kontakta izmedu dvije kompanije
postati nedostupna. Pregovaracki stil je bezlican i neemotivan. Logika i argumenti nisu dovoljni da bi
uvjerili Japance u ishod neke poslovne suradnje. Najvaznije im je ste¢i potpuno povjerenje i doslovno im
se svidjeti na prvi pogled.
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7.5. Nadini pregovaranja u Australiji

Australija je relativno besklasno drustvo i uglavnom nema strogih pravila ni u medusobnoj komu-
nikaciji. Svi se tretiraju jednako bez obzira na bogatstvo, obrazovanje, socijalni status ili mjesta s kojeg
dolaze.

Pravednost zauzima centralno mjesto u njihovom svjetonazoru, a bazirana je na zdravom razumu,
jednakosti i poklanjanju paznje autoritetu i ideologijama. Tijekom pregovora nije im toliko vazna titula
pregovaraca, ve¢ njegova sposobnost uvjeravanja i stjecanja povjerenja. Komunikacija im je veoma nefor-

malna, opustena, prijateljska te su ponekad na sastancima dozvoljene i blage psovke.

Gaje poveliku odbojnost prema strogo profesionalnom ponasanju. Poslovni pregovori se odvijaju
u dosta opustenom okruZenju i postoji velika lakoca ali i vjerojatnost kod sklapanja pregovora.
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8. IAKLJUCAK

Pregovaranje je drustveni proces koji se odvija u sirokom i vrlo kompleksnom kontekstu. Kon-
tekst pregovaranja postaje mnogo slozeniji kada se ukljuc¢e pripadnici razli¢itih kultura. Vodenje po-
slovnih pregovora u interkulturalnom okruzenju vrlo je zahtjevan posao te trazi odgovarajucu pripremu
pregovaraca, iskustvo i teorijsko poznavanje vjestine pregovaranja te vrijednosti neke kulture.

Kultura predstavlja zajednicka vjerovanja i vrijednosti jedne grupe ljudi na nekom geografskom
prostoru. Kvalitetom pripremom pregovarac rjesava velik dio problema koji se mogu pojaviti tijekom
pregovora pa tako stjeCe prednost. Iako postoje znacajne razlike u pregovarackim stilovima u zavisnosti
od pregovaraca i karakteristika li¢nosti, razlike do kojih dolazi uslijed pripadnosti odredenim kultura-
ma trebaju zauzeti vazno mjesto u pripremi pregovora, izboru strategije i taktika pregovaranja.

Koja ¢e pregovaracka strategija dovesti do najboljih rezultata zavisi od mnogih faktora. Najvazni-
je je ipak da se svakom medunarodnom poslu prilazi kao jedinstvenom projektu koji ¢e svim zaintere-
siranim stranama dati priliku da zajednickim rjesavanjem problema dodu do situacije ,win-win® u kojoj
svi dobivaju.
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