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UvOD

Pogajanja so del vsakodnevnih odnosov, ko Zelimo doseci dolocen cilj. S tem se sre€ujemo
prakti¢no na vsakem koraku in skozi pogajanja lahko prepricamo druge in tako uveljavimo
nase cilje.

Posebno oviro pri pogajanjih predstavlja mednarodno okolje, kjer se soofamo z
medkulturnimi razlikami kot so poslovni bonton, religija, navade, konfrontacija ljudi, nacin
pogajanj in tako dalje. Nehote se lahko zgodi, da z za nas zanemarljivo gesto med pogajanjem
uzalimo nasprotnega pogajalca in tako zapravimo priloZnost, da sklenemo posel, ki bi ga sicer
v svoji kulturi in domacem okolju sklenili. Mednarodno okolje tako predstavlja posebne
izzive; Se posebej se moramo zavedati tako sploSnih kot tudi medkulturnih pogajalskih napak,
da na koncu doseZemo, kar smo si zastavili.

Med pogajanji lahko naredimo manjSe napake, ki jih v pogajalskem procesu lahko odpravimo
in bistveno ne vplivajo na kon¢ni izid, lahko pa naredimo tudi velike, nepovratne napake, ki
se jim je dobro izogniti. Celo tako majhne poteze kot so pospravljanje vizitke poslovnega
partnerja v zep ali pisanje telefonske Stevilke na vizitko, lahko hitro uzali nasprotnega
pogajalca. Ravno tako lahko v nekaterih kulturah uzalimo gostitelja, ¢e pojemo kosilo do
konca ali pustimo napitnino. Hkrati pa sami postanemo nerazumevajoci ali celo jezni, ko med
pogajanji ponudimo dobre pogoje, pa naletimo na hladen odziv, nezavedajo¢ se, da je to
normalni proces pogajanj pri izbranih kulturah. Ne razumemo na primer, zakaj nekdo
potrebuje tako dolgo Casa, da pride do odlocitve in zakaj ni ni¢ nenavadnega, da partnerji
prekoracijo Casovne roke. Ljudje smo razli¢ni, saj izhajamo iz razli¢nih kultur in nac¢inov
poslovanja. Zato je pomembno, da se pouc¢imo o nainu pogajanj in kulturi nasprotnih
pogajalcev, saj lahko to bistveno vpliva na izid pogajanj. Medkulturne razlike pa lahko tudi
obrnemo v svojo korist, saj lahko naredimo dober vtis na nasprotnega pogajalca, Ce ta zazna,
da smo se poucili o njegovi kulturi in mu s tem izkazali spoStovanje.

Namen in struktura

Kaj so torej tiste kulturne razlike in znacilnosti, ki lahko vplivajo na proces pogajanj in ¢esa
se moramo Se posebej zavedati, ko se pogajamo z nekom iz azijskega okolja? V diplomi
imam namen ugotoviti in analizirati kulture, kulturne razlike in znacilnosti primerjalnih
medkulturnih pogajanj s Kitajci, Japonci in z Juznokorejci (v nadaljevanju Korejci).

Teza dela je: “Zahodne druzbe” se morajo pri poslovanju v azijskem okolju zavedati
posebnosti kulture, ki se je izoblikovala skozi tisoCletja in dejstva, da se sooCajo z eno
najstarejSih civilizacij na svetu. Izjemno kulturno dediscino, ki jo te drzave imajo, je potrebno
pri poslovanju upostevati in spostovati, saj je to ljudem iz obravnavanih kultur velikega
pomena in neupostevanje tega hitro vodi v neuspeh.



V prvem delu mojega diplomskega dela opredeljujem kulturo ter skozi nekatere uveljavljene
modele ugotavljam znacilnosti posameznih obravnavanih kultur. V osrednjem delu se
osredotoCim na pogajanja in prikazujem model, ki sta ga razvila Weiss in Stripp. V zadnjem
delu pa razélenjujem vsako kulturo posebej ter prikazujem njene posebnosti in znacilnosti
pogajanj, vklju¢no z modelom Weiss in Stripp.

1 KULTURA
1.1 Definicija kulture

Beseda kultura (ang. culture) naj bi bila ena od dveh ali treh najbolj; kompleksnih besed v
angleskem jeziku. “Ima preve¢ obsezen pomen, da bi jo lahko uporabljali enoli¢no”, meni
Eagleton (2000, str. 1, 23). Kultura ima veliko razli¢nih definicij. Lahko je to znanje, ki ga
deli velika skupina ljudi, lahko so to izkuSnje, prepricanja, vrednote, osebna razmerja,
materializem, religija, obnaSanje itd. Kulturo lahko gledamo tudi kot na vrsto komunikacije v
skupini. Kultura ima doloc¢ene vzorce in je skupek priucenega obnasanja in znanja dolo¢ene
skupine ljudi. Za diplomsko delo bom uporabljal kulturo v smislu “kultura dolocene druzbe”
in njene navade, obiCaje, protokole, obnaSanje, njihova poslovno-organizacijska kultura,
splosne vrednote itd. Hofstede prikazuje kulturo kot “Cebulni diagram”, ki je razdeljena po
razli¢nih plasteh v globino, kot prikazuje slika spodaj.

Slika 1: “Cebulni diagram”: Manifestacija kulture na razlicnih plasteh
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Vir: G. Hofstede, Culture’s Consequences, 2001, str. 11.



Hofstede, Pederson in Hofstede (2002, str. 6, 9) menijo, da je kultura kolektivno
programiranje uma, ki lo¢i ¢lane ene skupine ali kategorije od ¢lanov druge kulture, ter jo
delijo na posamezne plasti:

e Simboli so besede, kretnje, slike in stvari, ki pogosto pomenijo kompleksno sliko, ki jo
kot celoto vidijo samo pripadniki dolocene kulture.

e Heroji so ljudje, Zivi ali mrtvi, resni¢ni ali izmisljeni, ki imajo znacilnosti, ki so visoko
cenjene v kulturi in tako dajejo zgled obnasanja ostalim.

¢ Rituali oziroma obicaji so skupinske (kolektivisti¢ne) aktivnosti, ki so sicer nepotrebne za
doseganje doloCenega tehni¢nega cilja, vendar se v kulturi smatrajo za nujne, da
povezujejo posameznika in skupino.

e Vrednote so prepricanja, ki imajo pozitivno in negativno lastnost in jih lo¢i na dobro proti
slabemu, umazano proti ¢istemu, nevarno proti varnemu, spodobno proti nespodobnemu,
grdo proti lepemu, nenaravno proti naravnemu, nenormalno proti normalnemu,
paradoksno proti logi¢nemu, neracionalno proti racionalnemu in na moralno proti
nemoralnemu.

V Sloveniji bi na primer za simbol lahko oznacili Triglav, slovensko zastavo, za heroja bi
lahko rekli, da sta to general Rudolf Maister in Martin Krpan, za ritual pa lahko ozna¢imo
vikanje nekoga, ki smo ga ravnokar spoznali, ali naCin pogostitve gostov.

Menim, da je kultura zelo kompleksen pojav, ki ga moramo upoStevati v nacionalnem in
mednarodnem okolju pri poslovanju. Ob tem pa se strinjam z navedbo, da se moramo ob
vstopu na tuje trge kulturi “zmerno prilagajati” (Makovec Brenci¢ & Hrastelj, 2003, str.
261), se seznaniti s kulturoloskimi profili in oblikovati kulturoloske zemljevide. S tem se
strinjata tudi Spoelstra in Pienaar (1996, str. 241), ki menita, da posameznik, ki obis¢e drugo
drzavo, naj ne bi postal kot ljudje te drzave in da je sprejemljivo, da se bodo tujci “obnasali
rahlo drugace”. Zmerna prilagoditev pomeni, da se v celoti ne odrekamo vrednotam svoje
kulture, kar cenijo Stevilne azijske kulture, katerih predstavniki tudi sami ohranjajo
samospostovanje in da “Kulture niso boljSe ali slabSe, marve¢ le druga¢ne” (Makovec
Brenci¢ & Hrastelj, 2003, str. 261).

1.2 Kulturni Sok

Velikokrat se nam predvsem ob potovanjih ali na mednarodnih poslovnih aktivnostih dogodi,
da nas kultura preseneti. Velik kulturni Sok sem sam dozivel med bivanjem v Juzni Koreji.
Zato je dobro poznavanje kulture in podlag za medkulturna pogajanja za uspesno poslovanje.
V nadaljevanju zato opredeljujem pomen kulturnega Soka oz. refleksa in obrambe. Kulturni
refleks se lahko ustvari v zelo kratkorocnem obdobju po stiku z drugo kulturo, kulturna
obramba pa se lahko ustvari v srednjerocnem obdobju. Pomen obeh bom razlozil z modelom
kulturnega Soka, kot ga navaja Hofstede.



Kulturni Sok ima ve¢ faz in avtorji so razvili ve¢ modelov, ki pa so si med seboj podobni.

Hofstede, Pedersen in Hofstede (2002, str. 23) navajajo naslednje faze:

e Medeni mesec — To je obdobje, ko nekdo na novo prispe v drugo kulturo, dozivlja
zanimanje in razburjenje, vendar je “njegova identiteta doma”.

e Zmedenost — Ta faza vkljuCuje “razpadanje” skoraj vsega znanega. Posameznik je
preobremenjen z zahtevami in drazljaji nove kulture in novega okolja. Pocuti se zmeden
in kriv ter da osebno ne ustreza okolju.

e Razdrazljivost in sovraznost — Posameznik Cuti jezo in zamere proti novi kulturi, ker mu
je povzrocila tezave in se ne pocuti domace kot je bil vajen.

e Prilagoditev — Je faza, ko se posameznik zacne prilagajati in se povefa sposobnost
funkcionirati v novi kulturi. PriCenja videti dobre in slabe elemente v obeh kulturah.

e Bi-kultura — V tej fazi posameznik postane domac v stari in novi kulturi, ¢eprav ostajajo
polemike, ¢e kdo sploh lahko zares doseze to fazo.

Strinjam se, da zgornji model, ki je splosno uveljavljen, drzi v vecini primerov, vendar
nikakor ne absolutno. Moj argument se nanaSa na fazo medeni mesec, ko naj bi dozivljali
zanimanje in razburjenje. Ceprav to drzi v veéini primerov, smo v medkulturnih pogajanjih
lahko potisnjeni tudi v za nas sovrazno okolje in medenega meseca ne bomo doziveli. Podal
bom skrajni primer: pogajati se moramo na sovraznem vojnem obmocju in na nas je, da se
pogodimo o miru, ekonomski stabilnosti itd., v zelo kratkem ¢asovnem obdobju, se pravi, ko
bi morali biti v fazi medenega meseca in smo podvrzeni ekstremnemu pritisku in stresu. Ta
pojem sem poimenoval kulturni refleks, kjer namesto obi¢ajnega medenega meseca dozivimo
takojSnjo zmedenost in kmalu zatem dobimo odpor do nove kulture zaradi ekstremnih
okoli§¢in. Zato argumentiram, da kulturni refleks pogajalci lahko dozivijo tudi v takoj$njem
stiku z drugo kulturo, Se posebej, Ce je ta povsem nasprotna temu, kar smo vajeni. Kulturni
refleks velja za pogajalce, ki se pridejo pogajat za kratko ¢asovno obdobje in so podvrzeni
ekstremnim pritiskom in povsem drugacni kulturi. Pogajalec, ki dozivi kulturni refleks, takoj
preide v fazo zmedenosti, ter kmalu zatem razdrazljivosti in sovraznosti.

Drugi pojem, kulturna obramba, uvrs¢éam v fazo razdrazljivosti in sovraznosti, ki velja za
pogajalce v srednjerocnem obdobju. To pomeni, da pogajalec v novi kulturi prezivi nekaj
Casa, vendar bo zaradi daljSe podvrZenosti ekstremnim okolis¢inam preSel iz kulturnega
refleksa v kulturno obrambo, kar pomeni da je premagal zmedenost, vendar cuti veliko vecjo
razdrazljivost in sovraznost, kot bi jo v normalnih okoli¢inah.

Pojma, ki sem ju poimenoval in opisal zgoraj, lahko bistveno vplivata na pogajanja v
kulturah, ki jih obravnavam, v kolikor se znajdemo v ekstremnih okolis¢inah, kot navedeno v
primeru zgoraj. Pogajalci kultur, ki jih obravnavam, si radi vzamejo veliko ¢asa za pogajanja,
kar v ekstremnih okolis¢inah lahko predstavlja Se dodatno oviro. Makovec Brenci¢ in Hrastelj
(2003, str. 271) navajata, da stranki nikoli ne smemo povedati, kdaj moramo zakljuciti
pogajanja. To je pri obeh obravnavanih pojmih velikega pomena, saj na ta nacin nasprotnemu
pogajalcu preprecimo, da manipulira s Casom in podaja pogoje, ko Ze moramo oditi.
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Slika 2: Kulturni refleks in kulturna obramba v ekstremnih okolisc¢inah
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1.3 Opredelitev kultur po dimenzijah

V tem delu prikazujem razlicne mednarodno uveljavljene modele razliénih avtorjev, ki
doloc¢ajo vrednote in znacilnosti posameznih kultur. Poznavanje druge kulture je izrednega
pomena, saj kot pravi Kav¢ic (1996, str. 167) “Ce Clovek teh razlik ne pozna, si vedenje
nasprotne strani lahko povsem napac¢no razlaga”. Modeli, ki jih prikazujem v nadaljevanju, se
v strokovni literaturi pogosto pojavljajo in skozi te modele lahko lazje dolo¢imo in razumemo
kulturne razlike.

1.3.1 Monokronost in polikronost

Pojmovanje ¢asa Hall in Reed Hall (1990, str. 13) delita na monokrono in polikrono, pri
¢emer monokronost pomeni, da izvajamo in smo pozorni na eno stvar enkrat, polikronost pa,
da izvajamo ve¢ stvari naenkrat. V monokronih kulturah je ¢as linearen kot cesta, ki vodi iz
preteklosti v prihodnost in je radeljena v segmente. Polikron ¢as je kategoriziran z izvajanjem
ve¢ stvari naenkrat. Razumevanje monokronosti in polikronosti je pomembno, ker ko
izhajamo iz druge dimenzije kot na$ nasprotni pogajalec, lahko pride do motecih prekinitev.
Se posebej ljudje iz polikronih kultur radi prekinejo nekoga iz monokronih kultur, ali se ne
drzijo Casovnih rokov, kar si bo to nekdo iz monokrone kulture lahko povsem napacno
razlagal, kot na primer, da so nevljudni, nereseni, nestabilni poslovni partnerji itd. “Niso vse
kulture dosledno monokrone ali polikrone. Japonci so navznoter izrazito polikroni, navzven
pa monokroni” (Hrastelj, 1995, str. 389).



Tabela 1: Lastnosti monokronih in polikronih kultur

Monokrone kulture Polikrone kulture

Izvaja se ena stvar naenkrat.

Izvaja se vec stvari naenkrat.

OsredotoCi se na posamezne naloge in se
izogiba motenju drugih.

Prekinitve niso zares prekinitve, Se vedno
po¢nemo naprej kar smo poceli v trenutku
prekinitve.

Cas je linearen, Casovni roki in Casovni
plani so pomembni.

Cas je prostoren, ¢asovnih rokov in ¢asovnih
planov se drzimo, e lahko.

Komunikacija je nizko kontekstna.

Komunikacija je visoko kontekstna.

Posveceni delu.

Posveceni ljudem in osebnim odnosom.

Nacrtov se strogo drzimo.

Nacrti se spreminjajo zlahka.

Ne motimo ostalih; sledimo pravilom

zasebnosti.

Bolj nas skrbijo bliznji (druZina, prijatelji,
bliznji poslovni partnerji), kot zasebnost.

Spostujemo zasebno lastnino; ne posojamo

Stvari posojamo zlahka.

zlahka.

Vir: T. E. Hall & M. Reed Hall, Understanding cultural differences, 1990, str. 15.
1.3.2 Nizko in visoko kontekstna kultura

Hall razlikuje visoko in nizko kontekstno kulturo v smislu komunikacije (De Mooij, 2010, str.
71). V nizko kontekstnih kulturah se komunikacija mo¢no nanasa na pomen besed, ki jih
izgovorimo in zapiSemo, ter imajo tako vecji pomen. V visoko kontekstnih kulturah pa so
sporoCila bolj prikrita. Ta sporocila lahko razberemo med druzbenimi razmerji med
posamezniki. Razlika je tudi v osebnem prostoru, kjer ljudje iz nizko kontekstnih kultur
potrebujejo ve¢ osebnega prostora, medtedem ko ljudje iz visoko kontekstnih kultur stojijo
bolj blizu med pogovorom. Poslovnezi iz nizko kontekstnih kultur morajo paziti predvsem na
direktnost komunikacije, saj to lahko njihovi kolegi iz visoko kontekstne kulture razumejo kot
zaljenje ali agresivnost. Hall in Reed Hall (1990, str. 9) menita, da ljudje iz visoko kontekstne
kulture lahko postanejo razdrazljivi, ko ljudje iz nizkokontekstne kulture vztrajajo, da jim
dajo informacije, ki jih ne potrebujejo. Zdi se, kot da ljudje iz nizkokontekstnih kultur dajo
preve¢ informacij, ljudje iz visoko kontekstnih kultur pa premalo. Japonce Hall in Reed Hall
(1990, str. 6) uvrscata v visoko kontekstno kulturo. S tem se strinjajo tudi Guftey, Rhodes in
Rogin (2006, str. 73), ki med visoko kontekstno kulturo uvrscajo tudi Kitajsko, na podlagi
osebnih izkusenj, ki sem jih nabiral v Koreji, pa sem uvrSam tudi Korejo.



Slika 3: Kontekstnost kultur po Hallu
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Vir: J.C. Usunier, International marketing, 1993, str. 103.
1.3.3 Hofstedov model dimenzij kultur

Prof. Geert Hofstede je izvedel obsezno raziskavo, kako kultura vpliva na vrednote na
delovnem mestu. Analiziral je veliko koli¢ino podatkov, pridobljenih na podlagi zaposlenih v
podjetju IBM v preko sedemdesetih drzavah med leti 1967-73. Najprej je zajel Stirideset
najvecjih drzav, nato pa Studijo razsiril na petdeset drzav in tri regije. V njegovem delu od leta
2001 podatki zajemajo Stiriinsedemdeset drzav in regij. Prvotno je razvil model, ki je
vkljuceval §tiri dimenzije, kasneje pa dodal Se peto (dolgorocno orientacijo), ko je izvedel
dodatno mednarodno raziskavo z anketami, razvitimi s kitajskimi delavci in managerji. Geert
Hofstede je izvedel veliko raziskav, kako kultura vpliva na poslovno obnaSanje, ki med
drugim pomembno vpliva na pogajanja (Foster, 1995, str. 264).

Hofstedov model dimenzij kultur (Hofstede, 2001):

Odmik moci (ang. Power Distance) pomeni velikost obsega neenakomernega razmerja moci,
ki so ga manj vplivni €lani institucij in organizacij Se pripravljeni sprejeti. Velik odmik moci
obstaja v drzavah, kjer neenakosti €ez ¢as prerastejo v neenakosti moci in bogastva. Med take
drzave na primer sodijo Indija, Mehika in Juzna Koreja (Salmon, 2009, str. 43) in tudi
Japonska (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 56).

Moskost (ang. Masculinity) proti zenskosti, predstavlja kako so “moske vrednote”, kot na
primer doseZzki, uspehi, denar, konkurenca, v razmerju z “Zenskimi”, kot na primer kakovost
zivljenja, dobri medsebojni odnosi, skrb za SibkejSe, ohranjanje okolja in solidarnost. Visoko

stopnjo moskosti izkazuje Japonska (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 56).
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Individualizem (ang. Individualism) na eni strani nasproti kolektivizmu je stopnja do katere
so posamezniki integrirani v skupine. V druzbi kjer prevladuje individualizem so vezi med
posamezniki ohlapne. Od vsakega se pricakuje, da bo poskrbel zase in za svojo druzino. V
druzbi kjer prevladuje kolektivizem pa najdemo mocne skupine, v katere so posamezniki
povezani. Pogosto gre za razsirjene druzine (s strici, tetami in starimi starsi), ki $¢itijo svoje
potomce v zameno za brezpogojno zvestobo. Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj (2003, str. 56)
navajata, da v individualisti¢nih druzbah ljudje nimajo potrebe biti odvisni od drugih, medtem
ko so v kolektivisti¢nih druzbah nagnjeni k skupinski mentaliteti in so medsebojno odvisni.
Izogibanje negotovosti (ang. Uncertainty Avoidance) je obseg pri katerem se ljudje pocutijo
ogrozene v negotovosti in dvoumnosti in se Zelijo takim situacijam izogniti. V kulturah, kjer
je obseg izmikanja negotovosti visok, je potrebnih veliko pravil in formalnosti. Nasprotni tip
je druzba, ki je bolj tolerantna in sprejemljiva do negotovosti in do razli¢nih mnenj. Na primer
drzave Juzne in Vzhodne Evrope in Japonska imajo visok indeks izogibanja negotovosti,
medtem ko imajo Anglija, Skandinavija in Singapor nizkega (Barfield & Heiduk & Welfens,
2003, str. 113).

Dolgoro¢na usmerjenost (ang. Long-Term Orientation) proti kratkoro¢ni usmerjenosti.
Pozitivne in negativne vrednote te dimenzije najdemo v naukih Konfucija, najbolj vplivnega
kitajskega filozofa, vendar dimenzija velja tudi za drzave, kjer ni Konfucijske dedisc¢ine.
Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 56) za dolgoro¢no usmerjenost menita, da temelji na
vrednotenju vztrajnosti in izbiri odnosov glede na status v druzbi, za kratkoro¢no pa, da je
naravna na osebno stabilnost. Hkrati menita, da japonska in kitajska druzba izrazata
dolgoro¢nost bivanja in delovanja na vseh ravneh zivljenja.

Tabela 2: Kulturoloske dimenzije po Hofstedu za Kitajsko, Japonsko, Korejo in Slovenijo

Odmik Izogibanje Dolgorocna

Drzava moci Moskost Individualizem negotovosti usmerjenost
Kitajska * 80 66 20 30 118
Japonska 54 95 46 92 80
JuZna Koreja 60 39 18 85 75
Slovenija ** 28 20 108 72 33

Legenda: * ocenjene vrednosti, ** zaokrozene vrednosti,
VIR: G. Hofstede, Cultural Dimensions, 2010; G. Giiliz, J. Prasnikar, B. Neyapti & O. Sandikci, 2005, Globalno
gospodarstvo in kulturna razlicnost, str. 89 — 95.

Pri odmiku moci so najbolj netolerantni Japonci, pri ¢emer je le - ta dokaj porazdeljena,
medtem ko so Korejci in posebej Kitajci bolj tolerantni in je koncentracija moci sprejemljiva.
Izrazito moskost je zaslediti pri Japoncih, sledijo Kitajci, medtem ko je pri Korejcih ta
vrednost dokaj nizka in so bolj “Zensko” usmerjeni, tudi vloge med spoloma so bolj
enakovredno porazdeljene. Vse omenjene drzave imajo nizko vrednost individualizma, kar
pomeni da prevladuje kolektivizem, Se posebej je to opazno pri Korejcih in Japoncih. Pri
izogibanju negotovosti imajo najvis§jo vrednost Japonci, kar pomeni, da je negotovost

8



nezazelena in je potrebno veliko formalnosti in pravil. Korejci ne zaostajajo dosti, pri Kitajcih
pa je ta vrednost nizka in je negotovost bolj sprejemljiva. Dolgoro¢no so izrazito usmerjeni
Kitajci, vendar dolgoro¢nost veliko pomeni tudi Japoncem in Korejcem.

1.3.4 Lewisov model kultur
Lewis je razvil model po katerem lahko analiziramo splo$ne kulturne razlike. Kulture

razdeljuje v tri kategorije, linearno-aktivnost, multi-aktivnost in reaktivnost, kot prikazano v
spodnji tabeli.

Tabela 3: Lewisov model kulturnih razlik

Linearna-aktivnost Multi-aktivnost Reaktivnost

Govori polovico Casa Govori vecino ¢asa Poslusa vecino Casa
Reagira na aktivnosti

Izvaja eno stvar naenkrat | [zvaja vec stvari naenkrat partnerja

Planira korak za korakom | Planira samo okvirno Ima splosna nacela

Vljuden, vendar direkten Custven Vljuden, nedirekten

Delno skriva Custva Pokaze Custva Skriva Custva

Konfrontira z logiko Konfrontira ¢ustveno Nikoli ne konfrontira

Ne mara izgubiti obraz Ima dobre izgovore Ne sme izgubiti obraza

Redko prekinja Pogosto prekinja Ne prekinja

Usmerjen na delo Usmerjen na ljudi Zelo usmerjen na ljudi

Vedinoma uporablja dokaze | Custva pred dokazi Izjave so obljube

Resnica pred diplomacijo | Fleksibilna resnica Diplomacija pred resnico

V¢asih nepotrpezljiv Nepotrpezljiv Potrpezljiv

Telesna govorica je zelo

Omejena govorica telesa izrazita Neizrazita telesna govorica

Spostuje uradnistvo I5¢e klju¢no osebo Uporablja veze

Loci druzabno in Intervali med druzabnostjo in | Povezuje druzabno in

profesionalno profesionalnostjo zasebno

Vir: D.R. Lewis, The Lewis Model, 2010.

Vse tri obravnavane kulture v mojem delu, Lewis uvrs¢a v visoko reaktivne, kot prikazuje
naslednja slika.



Slika 4: Lewisov model kultur

Mexico, Kolumbija, Linearna - aktivnost,
. Bofja multi - aktivnost,

Italija, Spanija,
Brazilija, Venezuela

reaktivnost
Portugalska, Griija, Angola, Nigerija,
Cile, Alzirija Sudan, Senegal
Rusija, Slovaska, i
Lisla, yovas Saudova Arabija,

Hrvaika, R ij
rvas omunija Irak

Francija, Poljska,

Bulgarija, Turcija,
MadZarska

Iran

Belgija, lzrael,
Juzna Afrika

LEGENDA: Indija, Pakistan

MODRO: Linearna - aktivnost - hladna,

Danska, Irska, dejanska, na¢rtno odloganje Indonezija, Malezija,
Avstralija Filipini
) . RDECE:  Multi - aktivnost - topla, \
Nizozemska, Avstrija, veliko govoreéa, impulzivna
Ceika, Tajska

UMENO: Reaktivna, vijudna, ugodna,
prilagodljiva \
USA, Norveska

hN
o —REAKTIVNOST  Vietnam
Finska, Taiwan,
UK Svedska  Estonija Kanada  Singapur Hong Kong

Vir: D.R. Lewis, The Lewis Model, 2010.

Nemdéija, Svica

Vse tri kulture so na sti¢is¢u reaktivnosti in imajo po Lewisu veliko podobnosti v obnaSanju,
kot navedeno v tabeli 3.

2 POGAJANJA
2.1 Definicija pogajanj

Avtorji opredeljujo definicijo pogajanj razlicno, sam jo opredeljujem kot nacin, s katerim
lahko dosezemo svoj interes pri odnosih z drugimi, kjer prihaja do razli¢nih Zelja nasprotnih si
strani. Podobno pogajanja definirajo avtorji Marki¢, StrniSa in Tavcar (1993, str. 5), ki
menijo, da so pogajanja eden od nacinov, kako priti do stvari, ki jith nimamo, si jih pa zelimo.
Mozina, Tavcar in Knezevi¢ (1998, str. 306) menijo, da je pogajanje zblizevanje stalis¢ glede
ciljev ali glede doseganja teh ciljev, Kav¢i¢ (1996, str. 10) pa, da pogajanja na splosno
definiramo kot proces razreSevanja konflikta med dvema ali ve¢ strankami, v katerem sta obe
oziroma vse stranke pripravljene spremeniti svoje zacetne zahteve, da bi dosegle skupno
sprejemljivo resitev. Spoelstra in Pienaar (1996, str. 3) menita, da je pogajanje izmenjava
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informacij preko komunikacije in proces med stranmi, usmerjenih na obliko dogovora, z
namenom resitve konflikta.

Pogajanja so del zivljenja. Ne pogajamo se samo, ko na primer kupujemo avto in Zelimo nizjo
ceno ter jo s prodajalcem poskusimo uskladiti, pac pa tudi v ostalih majhnih trenutkih, ko
zelimo nekaj doseci, pa si drugi ne zelijo isto. Veliko bolj kompleksna pa so pogajanja na
medkulturni ravni, ker vkljucujejo stevilne protokole in znacilnosti, ki jih nismo vajeni.

2.2 Poslovna pogajanja

Poslovna pogajanja pomenijo uveljavljanje ekonomskih interesov nasprotnih si strani, bodisi
se pogajamo za vecjo koli¢ino nakupa in prodaje, zelimo dose¢i boljSe dobavne roke,
ugodnosti pri trZzenju, kredite in podobno, ter se moramo pogoditi z nasprotno stranjo.
Poslovno pogajanje lahko predstavlja Ze na primer nakup rabljene Sportne opreme, ko Zelimo
kupiti ali prodati po razli€ni ceni kot nasprotna stran, se pravi Ze pri nakupih majhnih
vrednosti. Poslovno pogajanje je lahko neformalen odnos za mizo, ko se pogajamo o ceni, ali
pa kompleksen odnos, ko se pogajamo o velikih poslih in poslovnih odnosih.

Pri sodelovanju s tujino gre pogosto za vecje ekonomske interese, saj gre tukaj navadno za
pogajanja vecjih vrednosti in s tem je tudi kompleksnost pogajanj vecja. Nixon (2005, str. 19)
meni, da so ljudje rojeni in vzgojeni v Aziji, bolj$i pogajalci kot ostali, ker se na pogajanja
pogosto bolje pripravijo. Ravno zato je toliko bolj pomembno, da se zavedamo medkulturnih
napak v pogajanjih. Brett (2007, str. 25) je mnenja, da se napakam v protokolih v globalnem
pogajanju tezko izognemo in da so te napake redko vzrok za neuspeh. Vendar na drugi strani
meni, da je pogosto vzrok za neuspesen izid pogajanj neupostevanje kulture v planiranju in
izbiri strategije pogajanj. Strinjam se z njegovim mnenjem, da se napakam v protokolih v
globalnem pogajanju tezko izognemo, vendar menim, da je trditev, da so te napake redko
vzrok za neuspeh, preveC posploSena. Na globalni ravni to morda velja, vendar imajo
obravnavane kulture visoko stopnjo formalnosti in strogo dolo¢ene protokole, Se posebej
Japonci in tudi “majhne napake” lahko rezultirajo v negativen zakljuc¢ek pogajanj.

2.3 Weiss in Strippov model

Med prebiranjem literature sem veckrat naletel na model, ki sta ga razvila Weiss in Strip, ki
velja za najbolj celovitega v medkulturnem pogajanju. Zato sem se odlo¢il da naredim analizo
izbranih kultur po njunem modelu. Spremenljivke po Weiss in Strippu so prikazane v tem
poglavju, analizirane pa v poglavjih, kjer vsako od izbranih kultur analiziram posamezno.

WS matrika ima dvanajst spremenljivk. Hrastelj (1995, str. 379) meni, da so okviri
predpostavka za inteligentne odlocitve pred, med in po pogajanjih. Sestavljajo jih Stiri
sestavine, vsaka sestavina pa je sestavljena iz nekaj komponent. V prakti¢nem pristopu bo

pogajalec uposteval naslednje faze (Hrastelj, 1995, str. 379):
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e Zacetne raziskave, ki temeljijo na literaturi, kot tudi na Stevilnih intervjujih z osebami, ki
so povezane s ciljno kulturo.

e Organiziranje raziskovalnih ugotovitev in oblikovanje zacasnih predlogov v zvezi s
ciljnimi kulturami.

¢ Oblikovanje nacrtov pogajanj.

e Interakcijo kot naslednjo fazo, ki uposteva tudi kasnejSe odklone v dinami¢nem modelu,
tako da udelezenci upoStevajo nove ugotovitve, to pa ima za posledico spreminjanje
predlogov.

Tabela 4: Segmenti in spremenljivke modela Weiss in Stripp

Segmenti Spremenljivke

Temeljni koncept pogajanj

Izbor pogajalcev

1. POLITIKA Vloga hotenj posameznikov
Protokol
Pomen tipa ali vrste vprasanj in pricakovanih koristi
Kompleksnost jezika

2. INTERAKCIJA Prepricevalni argumenti

Upostevanje ¢asa

Podlaga za zaupanje

3. PREMISLEK Nagnjenost k sprejemanju tveganj

Notranji sistem sprejemanja odlocitev

4. 171D Vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma

VIR: T. Hrastelj, Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanja, 1995, str. 380.

Temeljni koncept pogajanj Weiss in Stripp delita na sinergisticni in strateski koncept
(Hrastelj, 1995, str. 381 — 382), oziroma namesto strateSki Hrastelj uporablja naziv
konfrontacijski in pravi, da je utemeljena podmena, da bo uspesnejsi sinergisti¢ni pristop.
Sinergisti¢ni koncept pomeni, da stranki lahko pogajalski strani povecata “kolac”, ki si ga
delita, konfrontacijski koncept pa pomeni, da lahko ena pogajalska stran pridobi le na racun
druge pogajalske strani. Sicer lahko oba koncepta tudi kombinirata. Izbor pogajalcev delimo
glede na tehni¢ne sposobnosti in druzbene vrline (Hrastelj, 1995, str. 384). Pri prvih se
sposobnosti ugotavljajo glede na dosedanje dosezke, profesionalne vescine, pravna znanja,
znanja jezikov in splosna znanja, pri drugih pa se ugotavljajo zlasti status, osebne
karakteristike (privrzenost, zanesljivost, starost, spol itd.), sorodstvo, druzbeni razred,
vkljuéno etni¢ne povezave in priporocCila. Vloga hotenj posameznikov se pri izbranih
kulturah kaze kot doseganje skupnih interesov in harmonije kot njihovo podjetje, kjer ni
prostora za individualizem. Protokol je lahko formalne ali neformalne narave in doloc¢a, kako

se pogajalski strani spoznata, naslavljata po nazivih, izmenjata vizitke itd. Izbrane kulture, ki
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jih primerjam, imajo stroge protokole in nepoznavanje ali neupostevanje le teh lahko pelje
tudi do izgube posla, saj na ta nadin pokazemo nespostovanje do poslovnih partnerjev.
Hrastelj (1995, str. 386) pomen vrste vprasanj uvrs¢a med najpomembnejSe sestavine
pogajanj in tudi pravi, da stranke izgubljajo veliko pogajalskega Casa, ker niso vnaprej jasno
opredelile pomena vprasanj. Vprasanja deli na a.) vsebinska in sicer na otipljiva, denar,
premozenje in mo¢ ter na b.) temelje¢a na odnosih kot so neotipljiva, osebnostna, vrednostna
in prepricanje.

Kompleksnost jezika delimo na vokalni in nevokalni vidik in sicer vokalni vkljucuje
pogostost, intonacijo glasu, intenzivnost glasnosti, prilagodljivost glasu, kakovost itd.,
nevokalna izrazanja pa vkljucujejo kontakt z o¢mi, izraZzanje z obrazom, ro¢ne geste, premike
telesa, uporabo prostora itd., je mnenja Hrastelj (1995, str. 386). Edward Hall deli jezike na
visoki in nizki kontekst (glej poglavje 1.3.2). Prepricevalne argumente lahko prikazemo na
tri nacine, ki jih je razlikoval Aristotel, in sicer na logi¢ni poziv (logos), Custveni poziv
(pathos) in poziv, ki je povezan s spostovanjem poslusalca do osebe (ethos) (Hrastelj, 1995,
str. 388). Pojmovanje ¢asa Hall deli med monokrone in polikrone kulture (glej poglavje
1.3.1). Vse tri obravnavane azijske kulture si za odlocitve in pogajanja rade vzamejo veliko
vec Casa kot zahodne kulture.

Podlaga za zaupanje je pomembna prvina pri pogajanjih. Se posebej si je zaupanje tezko
pridobiti pri Kitajcih, ki so zaradi svoje zgodovine zelo nezaupljivi. Opazimo pa lahko, da
pogodba ne velja toliko pri Azijcih kot na primer na Zahodu, ampak je zgolj formalnost, saj
poslovni odnosi prvenstveno temeljijo na medsebojnem zaupanju. Da pa se razvijejo, je
potrebno veliko ¢asa in potrpeZljivosti. Tveganje je sestavni del posla in nekatere kulture
lazje sprejemajo tveganja in negotovost. Kitajci na primer Se posebej neradi prevzemajo
dolgoro¢na tveganja, Korejci in Japonci se izogibajo negotovosti. Odlocitveni sistem je lahko
avtoritaren ali konsenzualen, kjer so pri prvem vnaprej ali naknadno znana pooblastila
pogajalcev in glavnega pogajalca, pri drugem pa je znacilno iskanje soglasij v najmanj dveh
smereh — znotraj pogajalske skupine in pri nadrejenih (Hrastelj, 1995, str. 391).

Hrastelj (1995, str. 391) izid sporazuma deli na eksplicitni, ki opredeljuje vsebinska vprasanja
in implicitni, ki je ustni in povezuje stranke s kakovostjo medsebojnih odnosov. V praksi je
pogosto najti sestavine obeh sporazumov.

3 POSEBNOSTI KULTUR IN ZNACILNOSTI POGAJANJ S KITAJCI,
JAPONCI IN KOREJCI

Gesteland in Seyk (2002, str. 115) menita, da v teh drzavah poslovneZ na obisku najde veliko
vrednot, ki so podobne med temi drzavami, nacina odnosov drug do drugega in prepricanj, pa
vendar hkrati velike razlike v poslovnem obnaSanju. Navedeno lahko podprem tudi sam iz
osebnih izkuSenj, ki sem jih pridobil v Aziji. Vse tri drzave imajo dolo¢ene skupne
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imenovalce, kot so regija, zgodovina, medsebojni konflikti in vojne, izogibanje konfrontaciji,
Konfucionizem, kolektivnost, usmerjenost k harmoniji in dolgoro¢nim razmerjem, marljivost
itd. na eni strani, na drugi pa razlike, kot na primer politi¢ni sistem, religija, natan¢nost, ki je
Se posebej opazna pri Japoncih, nacin pogajanj, bonton, odmik moci, moskost itd. Vse tri
drzave se v literaturi pogosto obravnavajo skupaj zaradi navedenih stvari, pa vendar se
moramo pri pogajanjih zavedati, da obstajajo temeljne razlike, ko pride do nacina poslovanja
s posamezno kulturo, oz. njenim predstavnikom. V nadaljevanju opredeljujem vsako drzavo
oz. kulturo posebej, vkljuéno s posebnostmi in na¢inom pogajanj, ki so znacilne zanjo. Pri
vsaki kulturi poskusam izpostaviti njene bistvene znalilnosti ter prikazati, kako ima lahko
nepoznavanje le-teh negativen vpliv na izid pogajan;j.

3.1 Kitajska
3.1.1 Posebnosti kitajske kulture

Eni glavnih posebnosti pri Kitajcih sta tako imenovana obraz — mianzi in mreZenje, vpliv —
guanxi, ki sta posebnega pomena v kitajski kulturi.

Early (1997, str. 67) za mianzi, oziroma obraz meni, da je koncept, ki ga ne moremo lociti od
druZzbenega konteksta. Meni, da mianzi ni le polozaj v podjetju, lepota ali bogastvo, ampak da
je mianzi proizvod posameznikovega karakterja v druzbenem sistemu. Pod konfucijskim
okriljem se posameznikovo Zivljenje vrti okoli pet osnovnih razmerij: vladar — oseba, oce —
sin, moZz — Zena, starejSi — mlajSi in prijateljstvo. Mianzi je primerno ravnotezje v
posameznikovem zivljenju v skladu s temi petimi razmerji (Early, 1997, str. 67). Tako meni
tudi Lewis, ki razmerja prikazuje s spodnjo sliko, zraven pa tudi navaja, da Kitajci verjamejo,
da je zanemarjanje teh razmerij vzrok za nered, kriminal in manjko druzbene odgovornosti v
zahodnih drzavah (Lewis, 2004, str. 382).

Slika 5: Pet razmerij v Konfucionizmu

Vi -

Reer StarejSi brat
Oseba l_ sin I_ Mlajsi I_ Sena Mlajsi
brat prijatelj

Vir: D.R. Lewis, When cultures collide, 2004, str. 382.

Drugo je guanxi, ki pomeni mrezenje in vpliv, ki ga ima posameznik. Pomeni razmerje med
dvema osebama, osebne veze in poznanstva, ki jih posameznik lahko izkoristi. Za nekoga

14



lahko re¢emo, da ima dober guanxi, ko naletimo na problem, in nam ga dolocena oseba preko
svojih poznanstev pomaga resiti. Guanxi se ohranja skozi leta, lahko se za¢ne formirati ze
zelo zgodaj, na primer v osnovni $oli in te vezi trajajo do konca zivljenja. Ko se pogajamo s
Kitajci je dobro, da ¢imprej zacnemo ustvarjati svojo mrezo poznanstev in jo vzdrzujemo. Pri
Kitajcih je tako mrezenje del posla in vlozijo veliko energije, da ohranjajo vsa ta poznanstva.
To pride do izraza ko potrebujejo uslugo, na primer sluzbo ali dolo¢ene informacije, saj jim ta
mreza ponavadi pomaga. Avtorja Wong in Leung (2001, str. 4) pa navajata, da poleg tega, da
guanxi lahko prevedemo kot osebna razmerja in veze, pomeni guanxi zivljenjsko kri kitajske
poslovne skupnosti, razsirjeno tudi v politiko in druzbo.

Kitajei so narod z izjemno dolgo, vectisocletno zgodovino, tradicijo in kulturo. V tabeli 2
prikazujem, kako Hofstede uvr$¢a Kitajsko med izjemno dolgoro¢no usmerjen narod.
Pomembno je, da se zavedamo, da so Kitajci zelo potrpeZljivi, Se posebej pripadniki starejSe
generacije. Nasprotno pa, ko pride do doseganja poslovnih ciljev, ne Zelijo dolgo cakati na
dobicek ali prevzemati dolgoro¢nih tveganj (Saxon, 2007, str. 62). Posel se sklene Sele, ko
nekdo dokaze da je vreden zaupanja, da z njim lahko ustvarijo dolgorocno poslovno
partnerstvo, guanxi. To lahko pomeni tudi leta pogajanj, preden se sklene posel. Vendar, ko je
enkrat poslovno razmerje stabilno in primerno vzdrZevano, ponavadi dobimo zanesljivega
partnerja, na katerega lahko raCunamo leta (Foster, 1995, str.285). Pomembno je torej, da
pogajalci najprej ustvarijo medosebno zaupanje in prijateljsko razmerje, Sele zatem je na vrsti
posel.

3.1.2 Znacilnosti kitajskega pogajalskega sloga

Pogajanja s Kitajci so dolgotrajna, lahko se pogajamo ure in se e vedno vrtimo v krogu ter
ne dosezemo nicesar. Lewis (2004, str. 380) in Hrastelj (2001, str. 69 — 70) med ostalimi
lastnostmi navajata, da Kitajci za tujce menijo, da so manjvredni, koruptivni, dekadentni,
barbarski, nelojalni itd. So trdi pogajalci in Brahm (2004, str. 22) navaja, da je pogajanje s
Kitajci za zahodne poslovneze pogosto travmati¢no in stresno. Prav tako primerja kitajske
pogajalske taktike z gverilskim bojevanjem: “Mocan napad, umik, zavzemanje pozicije,
zavrnitev kompromisa in ponovni napad.”

Pri pogajanjih uporabljamo posrednika, nekoga z dobrimi vezami v krogih, kjer se pogajamo,
saj so Kitajci nezaupljivi do tujcev. Nikakor ni priporocljivo, da med pogajanji hitimo.
Kitajski pogajalci so potrpezljivi in dobri poslusalci, navaja Hrastelj (2001, str. 70). Casovni
roki so ponavadi prilagodljivi, zato v primeru pogajanja okoli posla, kjer so Casovni roki
bistvenega pomena, lahko to vklju¢imo v pogajanja in jih seznanimo s tem, da bo v primeru
zakasnitev nastala poslovna $koda. To lahko vklju¢imo tudi v pogodbo in se na ta nacin delno
zavarujemo. Kitajski poslovnezi med seboj nimajo tako strogo dolo¢enih ¢asovnih rokov, kot
na primer Ameri¢ani, Nemci ali Svicarji.
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Spodnjo tabelo sem izbral za holisti¢en pregled temeljnih znacilnosti kitajskega pogajalskega
sloga, v nasprotju z zahodnim ameriskim slogom.

Tabela 5: Pogled z obeh strani

Ameriski slog | Kitajski slog

Osnovne kulturne vrednote in nacin razmisljanja
Individualist | Kolektivist

Enakopraven | Hierarhi¢en

Usmerjen na informacije | Usmerjen na razmerja

Poenostavljen z detajli | Holisti¢en

Sekven¢ni | Krozni

I8¢e resnico | IS¢e pot

Kultura argumentov | Kultura barantanja

Kako pristopijo k pogajanju

Nacin spoznavanja

Hitra srecanja | Dolgi proces spoznavanja

Neformalno | Formalno

Klic pred formalnim sre¢anjem | Preko posrednika

Izmenjava informacij

Polna avtoriteta | Omejena avtoriteta
Direktno | Nedirektno
Predlogi prvo | Razlage prvo

Nadin prepricevanja

Agresivno | Z vprasanji

Nepotrpezljivo | Dolgotrajno

Sporazum

Sklep "dobrega posla" | Skep dolgotrajnega razmerja

VIR: L.J. Graham & M.N. Lam, The Chinese Negotiation, 2003.

Kitajski poslovnez Zeli pridobiti poslovnega partnerja s katerim bo lahko posloval na daljsi
rok, zato je dobro da ustvarimo prijateljsko vzdusje in dolgotrajno razmerje ter si tako tudi
sami ustvarimo guanxi.

Hrastelj (1995, str. 395) za Kitajce meni, da so taktni, izkuSeni in trdi pogajalci, ter povzema

naslednje lastnosti:

e Kadar so gosti, si prizadevajo kontrolirati potek pogajan;.

e Namerno ne kazejo prevelike aktivnosti niti navdusenja.

e Takti¢no vztrajajo na manjSih podrobnostih, da bi ¢ez njih izsilili kompromise pri bolj
pomembnih vprasanjih.
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e Birokracija je pri njih mo¢no poudarjena, torej ne pri¢akujmo odlocitev od posameznikov.
e Prijateljstvo enacijo s poslovno lojalnostjo. Nenazadnje so tudi zaradi svoje velikosti, ki jo
radi poudarjajo bolj kot Zahodnjaki, dolgoro¢no usmerjeni.

Na podlagi prebrane literature, z modelom Weiss in Stripp, ugotavljam naslednje znacilnosti
kitajskih pogajalcev:

Tabela 6: Znacilnosti kitajskih pogajalcev po modelu Weiss in Stripp

Spremenljivke Kitajska

Temeljni koncept Kombiniran (kompromisen), dolgoro¢no preide v

pogajanj sinergisti¢en koncept.

Izbor pogajalcev Vecja skupina pogajalcev.

. Hotenja posameznikov naj bi bila sicer v skladu z interesi

§ Vloga hotenj . o . . oy s
— ) podjetij, vendar Kitajci zaradi svoje dramati¢ne zgodovine
= | posameznikov J . o . ..
= postavljajo v ospredje interese svoje druZine.
—
O | Protokol Formalen.
~

V kolikor ¢esa ne razumejo, ne bodo sprasevali za pojasnitev,
zato je pomembno, da se izrazamo jasno, bodo pa z vprasanji
prepricevali. Na pogajanjih zbirajo informacije in ugotavljajo

Pomen tipa ali vrste
vprasanj in pricakovanih

koristi pogajalska izhodisca.
<| Kompleksnost jezika Visoko kontekstna komunikacija.
v/ Prepridevalni argumenti Baragame in posta\(lj anje vprasanj. Takti¢no vztrajajo pri
é manjsih podrobnostih.
83
; Upostevanje Casa Polikrona kultura.

Do tujcev so nezaupljivi. Za pridobitev pravega zaupanja je

Vsebina in oblika

zadovoljivega sporazuma Implicitna, pogodba je zgolj formalnost.

é Podlaga za zaupanje potrebno zelo dolgo Casa (meseci, leta).

éj E}iﬁgﬁnOSt K sprejemanju Neradi prevzemajo dolgoro¢na tveganja.

E Notranji sistem Konsezualni, skupinsko odlocanje in posvetovanje z
= sprejemanja odlocitev nadrejenimi.

=

=

Vir: J.L. Brahm, Doing business in China: The Sun Tzu Way, 2004, str. 21, 30; L.J. Graham & M.N. Lam, The
Chinese Negotiation, 2003; E.M. Guffey, K. Rhodes & P. Rogin, Business Communication: process and
product, 2006, str. 73; T. Hrastelj, Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanja, 1995, str. 395; T. Hrastelj,
Mednarodno poslovanje: V vrtincu novih priloznosti, 2001, str. 70, V. Kremenyuk & G. Sjéstedt, International
Economic Negotiation: Models versus reality, 2000, str. 91; M. Saxon, An American’s guide to doing business in
China, 2007, str. 58, 62; M.R. Steers & L. Nardon, Managing in the Global Economy, 2006, str. 163.
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3.2 Japonska
3.2.1 Posebnosti japonske kulture

Zaradi omejenega terena na Japonskem in medsebojnih vojn so se Japonci skozi zgodovino
naucili Ziveti v medsebojni harmoniji na tak nacin, da so zelo vljudni in posredni. Japonska
ima tudi eno najniznjih stopenj vandalizma na svetu. Kljub stresu je pricakovana zivljenska
doba ena najdalj$ih, peta na svetu (CIA, 2010).

Kotler (1992, str. 36-38) nasteva naslednje kulturne znacilnosti, ki imajo Se posebno moc¢ v

(japonskem) poslovanju:

e Mocan obcutek pripadnosti skupini in skupnosti. Japonci Crpajo zavest o sebi iz
skupine, kateri pripadajo, predvsem iz skupnosti, v kateri zZivijo, druzine in podjetja, v
katerem delajo.

e Nagnjenost k skromnosti in odgovornosti do skupine. V nasprotju z zahodnimi
managerji, ki se potegujejo za osebne uspehe in zasluge, se japonski managerji izogibajo
izpostavljanju.

e Mocan obcutek za “mi” proti “njim”. Iz mocnega obcutka pripadnosti skupini izhaja,
da Japonci na svet gledajo kot “mi” proti “njim”.

e Pripravljenost trdo delati in napredovati proti dolgorocnim ciljem. Japonci bodo zelo
trdo delali, da bi v svoji skupini dosegli Zelene rezultate, samo da se ne bi “osmesili”.

e Prepri¢anje, da kompetence z leti naras¢ajo. Japonska tradicija zahteva spoStovanje
starejSih, ker Japonci trdno verjamejo, da so starej$i zelo modri in dobrosréni.

3.2.2 Znacilnosti japonskega pogajalskega sloga

Izraz “Cas je denar” velja predvsem za zahodne pogajalce, Se posebej amerisSke, medtem ko si
Japonci, tako kot tudi Kitajci, radi vzamejo €as in ne hitijo. Kavcic (1996, str. 167) povzema
Jermana, ki meni, da so potrpeZljivi in vztrajni “kot da so pripravljeni na neskon¢na
pogajanja, da imajo Casa na pretek, zelo oklevajo, preden podpiSejo sporazum, ceprav
pogajanja o posameznih zadevah lahko potekajo zelo hitro”. Bodimo pripravljeni na ure
pogajanj. Spoelstra in Pienaar (1996, str. 240) pravita, da potrpeZljivost pogosto velja za
najbolj cenjeno lastnost posameznika v japonski druzbi. Med seboj se kot kolektivisticna
druzba posvetujejo pred odlocitvami. Dostikrat se zgodi, da ima zahodni pogajalec popolno
avtoriteto pri pogajanjih, medtem ko mora njegov japonski kolega tudi za majhne odlocitve
pri pogajanjih dobiti avtorizacijo nadrejenih. Pomembno je, da smo potrpeZzljivi, saj v kolikor
izgubimo Zivce in zacnemo pritiskati na njih, ali se celo razjezimo, jih postavimo v zelo
neprijeten polozaj. Izogibamo se tudi daljSim kontaktom z ofmi, saj v kolikor stremimo,
izpademo agresivni in nevljudni. Med pogajanji veckrat pride do tiSine, navajata Asherman in
Asherman (2001, str. 334). Prav tako navajata, da se bo pogajalska skupina posvetovala,
preden bodo podali dokonéno odlocitev. Menita tudi, da jih nikakor ne smemo stiskati v kot,
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saj ne bomo dobili jasnega odgovora. Pri pogajanjih bodimo jasni in se prepri¢ajmo, da so

nase zahteve jasno razumljene, saj tudi, ¢e nas Japonci ne razumejo, to ne bodo priznali.

Na podlagi prebrane literature, z modelom Weiss in Stripp, ugotavljam naslednje znacilnosti

japonskih pogajalcev:

Tabela 7: Znacilnosti japonskih pogajalcev po modelu Weiss in Stripp

Spremenljivke ‘ Japonska
Temeljni koncept pogajanj | Sinergisticen.
Vecja skupina pogajalcev. V pogajalski skupini je oseba, ki
Izbor pogajalcev je vodja, ki pa ga ni lahko odkriti, saj ni nujno, da prav on
§ vodi pogajanja.
= Hotenja posameznika so v skladu z interesi podjetja.
3| Vloga hotenj posameznikov | Pripadnost podjetju je lahko doZzivljenska in teZijo k
8 harmoniji interesov.
Protokol Formalen.
Pom?fl tipa al? vrste Vpraéanj Temeljeca na odnosih.
in pri¢akovanih koristi
<| Kompleksnost jezika Visoko kontekstna komunikacija.
E Pogajalski slog je neoseben in navidez necustven. Logika in
é Prepricevalni argumenti drugi razumski argumenti jim za odlocitev ne zadoscajo. Pri
o svojih stali§¢ih vztrajajo do skrajnosti.
E Upostevanje Casa Navznoter izrazito polikroni, navzven pa monokroni.
y Podlaga za zaupanje Prednos.t. dgj ejo pogajanj em na podlagi zaupanja. Iskanje
= harmonije je zanje vedno na prvem mestu.
— . . . Imajo izjemno visok indeks izogibanja negotovosti.
| Nagnjenost k sprejemanju o ; Lo
S| tvegani Preprlca_]o se o yseh podrobnostih, da eliminirajo negotovost
E in s tem tveganje.
A | Notranji sistem sprejemanja | Konsezualni, skupinsko odlo€anje in posvetovanje z
odlocitev nadrejenimi. Na pogajanjih ne podajo odloditve.
8| Vsebina in oblika Implicitna, dajejo prednost dogovorom, ki temeljijo na
N| zadovoljivega sporazuma zaupanju v primerjavi s pisnim dogovorom.

VIR: T.E. Hall & M. Hall Reed, Understanding Cultural differences, 1990, str. 6; G. Hofstede, Cultural
Dimensions, 2010; T. Hrastelj, Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanja, 1995, str. 389, 394, T. Hrastel],

Mednarodno poslovanje: V vrtincu novih priloznosti, 2001, str. 68-69; D.R. Lewis, When cultures collide:
Leading across cultures, 20006, str. 157, 493, R.J. Silkenat, M.J. Aresty & J. Klosek, The ABA Guide to
International Business Negotiations: A Comparioson of Cross-Cultural Issues and Successful Approaches, 2009,

str. 675.

Hrastelj (1995, str. 394) za japonski slog pogajanj navaja naslednje znacilnosti:

Japonci so poudarjeno etnocentric¢ni, tako da do skrajnosti zagovarjajo svoja stalis¢a. To

pa Se ne pomeni, da se niso pripravljeni temeljito poglobiti in seznaniti s kulturami svojih

strank.
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e Ta nagnjenost je podkrepljena s prizadevanji po trajnejSih poslovnih odnosih. Kaze se tudi
v pogostitvah in v programih, ki jih organizirajo za svoje stranke.

e Vloga kupcev je v primerjavi s prodajalci prevladujoca.

e Ceprav so v bistvu ob&utljivi in emocionalni, pa te svoje lastnosti uspe$no prikrivajo,
predvsem pa v pogajanjih ne Zelijo izgubiti “obraza”.

e Med pogajanji dopuscajo nejasnost.

e V skupini pogajalcev ni lahko ugotoviti, kdo je “glavni”.

o Kot vecina Azijcev dajejo prednost dogovorom, ki temeljijo na zaupanju v primerjavi s
pisnim dogovorom. To pa tudi pomeni, da so manj nagnjeni k pravdanju.

e Drzi se jih sloves trdih pogajalcev.
3.3 Juzna Koreja

V Juzni Koreji sem bival skoraj polovico leta, kjer sem Studiral in opravljal prakso v dveh
tamkajs$njih podjetjih. V tem Casu sem se udelezil Stevilnih druzabnih dogodkov s korejskimi
Studenti, ucitelji in ostalimi Korejci, kot tudi razlicnih razprav, delavnic, pa do poslovnih
pogajanj in druzenja s korejskimi akademiki in poslovnezi. Napisal sem raziskavo o poteku
zdruzitve Juzne in Severne Koreje, se ucil korejske kulture, zgodovine, jezika in korejskega
nacina poslovanja, tako da poglavje o Juzni Koreji temelji na osebnih izkusnjah, podprto s
strokovnimi viri.

3.3.1 Posebnosti korejske kulture

Korejci so ekstremno homogena druzba in za nekoga, ki prihaja iz zahodne kulture, se lahko
zdijo zaprti. Pomemben del kulture je mrezenje (ang. networking) med razli¢nimi druzbenimi
in starostnimi krogi. V ve¢ mrez kot vstopas, bolje je. Mreze so strogo locene in zaprte, tako
se na primer Studenti druzijo s Studenti istih starosti, starejsi se druzijo med seboj, zaposleni
enega podjetja se druzijo v svojih skupinah, ¢lani Sportnega kluba v svoji. Da pride§ v
dolo¢eno mreZo oz. skupino moras biti star priblizno kot oni, imeti podobno izobrazbo, posel,
torej nekaj skupnega. V kolikor napredujes v druzbeni lestvici in se pri¢nes druziti s ¢lani iz
druge mreze, na primer napreduje$ v podjetju in se zacne$ druziti z managerji, iz prejSnje
mreze oz. skupine izstopi$, ali pa si izlo¢en. V taksnih zdruzbah lahko delujes§ dozivljenjsko.
Kohls (2001, str. 123) meni, da Korejci ljudi opredeljujejo na “notranje” in “zunanje”.
Notranji se zacnejo pri druzini, nadaljujejo pri prijateljih v Soli, na delu, sovojakih,
somescanih itd. Ti ljudje so tisti, ki si zasluzijo vso njihovo pozornost. Navaja tudi, da
Korejcem pogosto ni jasno kako lahko Americani tretirajo svoje prijatelje kot neznance in
neznance kot prijatelje. Ne razumejo, kako so lahko tako prijazni do ljudi, ki jih ne poznajo in
kako so lahko prijateljski odnosi ohlapni, brez popolne predanosti. Kohls (2001, str. 123)
meni tudi, da je “zahodna druzba” skupek individualistov, korejska druzba pa skupek skupin.
Starost je izjemnega pomena. Mlaj$i morajo spoStovati starejSe ne glede na njihov druZbeni
status. JuZzna Koreja se je od Japonske osamosvojila 15.avg. 1945 (CIA, 2010). Japonska
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okupacija je imela velik ekonomski vpliv na Juzno Korejo, vendar si strokovnjaki niso enotni,
ali je bil to pozitiven ali negativen vpliv, je pa Se danes Cutiti posebno vrsto tekmovalnosti
med drzavama. Korejci so zaradi vojne zgodovine z Japonsko zelo obcutljivi, ¢e jih
primerjamo z Japonci, in tukaj velja biti previden in najbolje je, da se pogovorom o tej
tematiki povsem izognemo.

Pri poslovanju s Korejci so zelo pomembne osebne in druzinske vezi (Lewis, 2004, str. 395)
in velika prednost je, ¢e poznamo koga ki je spostovan in lahko jam¢i za nas. To ima lahko
tako veliko prednost, da konkurent lahko ponudi boljSe pogoje, pa se bodo vseeno pogodili z
nami, samo zato ker nas je priporo¢il nekdo, ki ga poznajo in spostujejo.

3.3.2 Znacilnosti korejskega pogajalskega sloga

Korejci se trdi pogajalci in na pogajanja se moramo pripraviti dobro. So sicer zelo vljudni in
prijazni, vendar bodo med pogajanji lahko doziveli tudi Custven izbruh ali postali agresivni.
Paziti moramo, da sami ostanemo povsem mirni in vljudni, ter korejskega pogajalca v takem
primeru poskuSamo pomiriti. Med pogajanji nam ponavadi ne bodo rekli “ne”, da nam ne
povzrocijo “izgube obraza”, pa¢ pa bodo po ovinkih nakazali da se ne strinjajo s pogoji, na
drugi pa bodo vcasih rekli “da”, pa to ne bo popolnoma drzalo. Znaki, ki kazejo, da se ne
strinjajo, so uporabe fraz “mogoce”, “bomo videli” in podobno. Tudi pri Korejcih lahko
opazimo, da si radi vzamejo €as in manipulirajo z njim. Lahko se zgodi, da bodo s klju¢nimi
pogoji odlasali do zadnjega dneva, nato pa na zadnji dan pogajanj hoteli pritisniti na nas in
podali zelo tezke pogoje. Hrastelj (1995, str. 398) svetuje, da moramo za mednarodna
pogajanja predvideti dovolj ¢asa in da nasprotni stranki nikoli ne izdamo, kdaj nam cas
potece. V kolikor se tega zavedamo, lahko to obrnemo v naso korist, tako da podamo napacen
datum odhoda, ter pocakamo, kako se bodo pogajanja odvila. Verjetno bo zadnji dan “naSega
odhoda” prislo do velikega pritiska na pogajanjih in bodo tako pokazali vse svoje pogoje, mi
pa na ta nacin pridobili ¢as in njihovo manipulacijo obrnili v svojo korist. Na soocenje
pridemo spociti, umirjeni in se psihi¢no pripravimo na dolgotrajna pogajanja. Protokol je
formalen; na primer v pisarno, kjer se bomo pogajali, vstopimo po vrsti od tistega, ki ima
se bodo tudi po podpisu pogodbe ali sporazuma, Se vedno hoteli pogajati o doloc¢enih
postavkah, okoli katerih smo se sicer ze dogovorili. Pri tem moramo paziti, da jim ne
povro¢imo “izgube obraza”, tako da jim jasno povemo, da so ze podpisali pogodbo. Mirno
jim nakazemo, da novih pogojev nismo pripravljeni sprejeti. Zadeva, ki je zelo pomembna, je
nacin, kako recemo “ne”. Konfrontaciji se izogibamo tako, da jim ne reCemo v obraz “ne”,
pac pa jim signaliziramo “ne” na nacin, da “skozi zobe” srednje glasno vsrkamo zrak in skozi
lahko priprte ustnice srednje glasno izdihujemo zrak. Veckrat omenjam, da lahko obrnemo
znanje o medkulturnem pogajanju v svojo korist, tako je tudi pri pogajanjih s Korejci, kjer
lahko to izkoristimo tako, da se po podpisu pogodbe tudi sami “premislimo” okoli necesa in si
izborimo dodatne pogoje.
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Na podlagi prebrane literature in osebnih izkuSenj, z modelom Weiss in Stripp, ugotavljam

naslednje znacilnosti korejskih pogajalcev:

Tabela 8: Znacilnosti korejskih pogajalcev po modelu Weiss in Stripp

Spremenljvike Koreja

Temeljni koncept pogajanj

Sinergisti¢en, z nekaj lastnostmi konfrontacijskega.

Pogajalci so doloCeni glede na status, znanje in

Izbor pogajalcev izkugnie.
é Vloga hotenj {(01‘6](.)1 bodo sicer cuph pripadnost Pod_]et_]u, vendar je
= " Se bolj pomembna pripadnost nadrejenemu, tako da se
& | posameznikov . L . ' .
3 njihova hotenja poistovetijo s hotenji nadrejenih.
2 Protokol Formalen.

Pomen tipa ali vrste
vprasanj in pricakovanih
koristi

Pogajanja izkoristijo za spoznavanje nasprotnega
pogajalca in ustvarjanje razmerja.

Kompleksnost jezika

Visoko kontekstna komunikacija.

Prepric¢evalni argumenti

Potrpezljivo podrobno ponavljanje argumentov in
poudarjanje prednosti, ki jih pridobi nasprotna stran.

Upostevanje ¢asa

Monokrona kultura.

Podlaga za zaupanje

Zaupanje temelji na osebnih odnosih in dogovorih.

Nagnjenost k sprejemanju
tveganj

Niso nagnjeni k tveganju.

Notranji sistem

Konsezualni, skupinsko odlo¢anje in posvetovanje z

nadrejenimi. Tradicionalno so odlocali starejsi, vendar

j ja odlo¢it o 1 .
sprejemanja odlocttev so dandanes v odlocitve vpleteni tudi mlajsi.

Vsebina in oblika

zadovoljivega sporazuma Implicitna, pogodba je zgolj formalnost.

[ZID| PREMISLEK [INTERAKCIJA

Vir: W.D. Hendon, A.R. Hendon & P. Herbig, Cross-Cultural Business Negotiations, 1996, str. 94, R.L. Kohls,
Learning to think Korean, 2001, str. 58, 155-158; M.R. Steers & L. Nardon, Managing in the Global Economy,
2006, str. 163.

SKLEP

Medkulturna pogajanja v globalnem svetu so vse bolj pogosta in pomembna. Zlasti, ko pride
do velikih kulturnih razlik, si lahko dejanja, nacin pogajanj, komunikacije itd. razlagamo
povsem napacno, ¢e teh razlik ne poznamo, zato je pomembno, da pridobimo informacije in
se poucimo s kom se pogajamo. Zaradi teh kulturnih razlik so tudi pogajanja veliko bolj
kompleksna kot v domaci kulturi ali kulturi, ki je podobna nasi. Ko se pogajamo s pogajalci iz
obravnavanih kultur nam lahko znanje, ki ga pridobimo na primer pri Kitajcih, zaradi
nekaterih enakosti pri pogajanjih, delno pomaga tudi pri Japoncih, Korejcih in obratno.
Nikakor pa ne smemo predpostavljati, da se bomo pogajali v vseh treh obravnavanih kulturah

enako.
22



V prvem delu mojega dela sem prikazal kulturne znacilnosti z Lewisovim modelom in
prikazal, da so vse tri kulture visoko reaktivne. Prav tako sem prikazal, da so vse tri kulture
visoko kontekstne, razlikujejo pa se v monokronosti in polikronosti. Razlike lahko opazimo
tudi v vrednostih po Hofstedovem kulturoloSkem modelu. Pri pogajanjih sem z modelom
Weiss in Stripp zatem prikazal, da je vsem trem obravnavanim kulturam skupna formalnost,
harmonic¢nost, kolektivnost, “ohranjanje obraza”, potrpezljivost, izogibanje konfrontaciji in
spostovanje do drugih. Ker je njihova kultura povsem nasprotna vrednotam “zahodnih druzb”,
je za pogajalce toliko bolj pomembno, da pri pogajanjih poskuSajo razumeti te razlike, da
lahko odregirajo primerno. Zahodni pogajalec si lahko nekatera dejanja, na primer tiSino med
pogajanji, ali izogibanje ocesnemu stiku itd, razlaga povsem napacno (negativno), v kolikor
teh razlik ne pozna, ali pa sam nehote sporoc¢a negativne signale. Zato menim, da se moramo
pri pogajanjih s pogajalci iz teh treh kultur, veliko bolj temeljito pripraviti, kot ¢e se pogajamo
s pogajalci iz “zahodnih kultur”.

V diplomskem delu sem poskusil predstaviti opredelitev teh treh kultur, njihove temeljne
kulturne podobnosti in razlike ter znacilnosti pogajanj. Opredelil sem nekatere bistvene
znacilnosti, za katere menim, da jih mora pogajalec poznati, vendar podro¢je ostaja Se Siroko
odprto za nadaljnje raziskovanje in ugotovitve. PoskuSal sem prikazati, da ko se pogajamo z
nekom iz okolja teh treh kultur, moramo biti potrpezljivi, spoStovati njihove obicaje in biti
tolerantni do medkulturnih razlik, tudi za tiste, ki se nam zdijo povsem nelogi¢ne in
nesmiselne.

Na podlagi ugotovitev v diplomskem delu, potrjujem tezo, da moramo pri poslovanju s
Kitajci, Japonci in Korejci vsekakor upostevati in spostovati medkulturne dejavnike. Se
posebej se moramo izogibati konfrontaciji in dejanjem, ki lahko vodijo v izgubo obraza. Ta
dejanja so za nas lahko popolnoma nepomembna, njih pa bomo lahko hitro uzalili in si s tem
trajno onemogocili moznosti za uspeSno poslovanje. Na drugi strani pa se lahko o njihovi
kulturi poucimo, jo toleriramo in spoStujemo, ter na ta nacin pridobimo dolgoro¢ne poslovne
partnerje.

Moje delo zakljuujem s citatom avtorjev Ghuari in Usunier (2003, str. 118), ki pravita: “Ena
najvecjih ovir za uspesno mednarodno poslovno pogajanje je ignoriranje vseh ali vsaj dela
kulturnih znacilnosti drugega pogajalca. To je intelektualno ocitno, vendar mednarodni
pogajalci na to pogosto pozabljajo.”
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