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UvoD

Podjetja, ki delujejo v sodobnem poslovnem okolju, so z vsakim dnem vse bolj izpostavljena
mocni konkurenci in Stevilnim spremembam na trgu (globalizacija trgov, pretok informacij,
ljudi). Ker Zelijo podjetja preziveti in na dolgi rok uspeti, je cedalje ve¢ tistih podjetij, ki ne
delujejo le na lokalnem obmocju, ampak tudi prek meja svoje maticne drzave. Kot pravi
Jakli¢ (2009, str. 199), razsiritev poslovanja nekega podjetja omogoca prodajo vecje
proizvodnje. To sprozi vecjo specializacijo in s tem tudi racionalizacijo, vse skupaj pa vodi v
vecjo produktivnost.

Ob prestopu drzavnih meja in poslovanju na tujem se morajo poslovnezi zavedati, da pri
delovanju na tujem ni pomembno le dejstvo, da so prestopili meje svoje mati¢ne drzave,
ampak je treba pozornost nameniti politicnim in druzbenim znacilnostim, predvsem pa kulturi
in z njo povezanim poslovnim navadam ter obiajem. Kot tudi Gesteland (2001, str. 425)
poudarja, se od prodajalcev pri¢akuje, da se prilagodijo kupcem in da se kot obiskovalci tuje
drzave prilagodijo lokalnim obi¢ajem. Vzpostaviti pa morajo tudi dober poslovni odnos s
svojimi poslovnimi partnerji. Glede na to, da ima pomen kulture in njenih sestavin ¢edalje
vedji vpliv na mednarodna poslovna pogajanja, morajo poslovnezi za uspesno zakljuc¢eno
pogajanje dobro spoznati, razumeti in sprejeti medkulturne razlike. To dejstvo lahko
pogajalskemu podjetju prinese pogajalsko prednost, pozneje pa tudi konkuren¢no prednost.

Namen diplomskega dela je preuditi in prikazati morebitne kulturne razlike pri poslovnih
pogajanjih na primeru podjetia SZ — Zeleznisko gradbeno podjetje Ljubljana, d. d. (v
nadaljevanju ZGP), in sicer na trgih, kjer podjetje izvaja svoje posle. Zanima me, ali so
pogajanja na kakrSenkoli na¢in kulturno pogojena in ali kulturne razlike v kakrs$nikoli meri
vplivajo na proces in potek pogajanj. Cilj diplomskega dela pa je preuciti in detajlno spoznati
pogajalski proces podjetja ZGP z Avstrijci in Cehi. Preverila bom dve raziskovalni vprasanji.
V prvem vprasanju predpostavljam, da med Avstrijci in Cehi obstajajo tako kulturne razlike
kot tudi razlike v pogajalskem slogu. V drugem pa bi Zelela preveriti, v kolikSni meri in na
kakSen nadin poznavanje kulture pospeSi ali pa morebiti omeji uspes$nost doseganja
sporazuma pri poslovnih pogajanjih. To bom preverila na primeru podjetja ZGP v povezavi s
pogajalskimi partnerji iz Avstrije in Ceske.

Diplomsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in raziskovalnega sklopa. V teoreti¢nem sklopu
V prvem poglavju s pomocjo tako domace kot tuje literature opredelim kulturo in njene glavne
sestavine. V drugem poglavju spregovorim o opredelitvi poslovnih pogajanj, nato opiSem Se
vpliv kulture na poslovna pogajanja s pomocjo literature tujih avtorjev. Podrobneje opisem
kulturo in pogajalske znaGilnosti partnerjev iz Avstrije in Ceske. Primerjam ju tudi s
slovenskim pogajalskim slogom. V raziskovalnem sklopu natan¢neje predstavim medkulturne
razlike na poslovnih pogajanjih podjetja ZGP. Pri tem si pomagam s pridobljenim gradivom
in predhodnim poznavanjem podjetja ter s podrobnim intervjujem, z nadrejenim zaposlenim



iz podjetja. Podjetje nato na kratko opisem, predstavim njegove glavne dejavnosti. Na koncu
povzamem svoje ugotovitve ter kriti¢éno ocenim pridobljene podatke in informacije.

1 OPREDELITEV POIMA KULTURE

G. J Hofstede, Pedersen in G. Hofstede (2006, str. 53) trdijo, da kultura ni univerzalno
sprejeta zamisel in da je njeno opredelitev mogoce izvesti na ogromno nacinov. Kultura je
torej koncept, ki je zelo kompleksen in §irok, in prav zato ga ne moremo opredeliti le na en
sam nacin. Gre za koncept, ki se bodisi posredno bodisi neposredno veze tudi na druge
koncepte, se z njimi prepleta in Sele ti prepleti vplivajo na posameznika, njegovo vedenje in
njegove odloc¢itve (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj 2003, str. 253). Vsem kulturam je skupno
dejstvo, da se vse nanaSajo na druzbeni svet. Dolo¢a namre¢, kako skupine ljudi dolocajo in
oblikujejo svoje zivljenje.

Na svetu obstaja ve¢ kot 450 razli¢nih opredelitev kulture. Kultura je sistem sporocil, ki
cloveski druzbi omogoca vkljuciti tako bioloSko kot tehni¢no vedenje posameznikov z
njihovimi besednimi in nebesednimi sistemi izraznega vedenja. Kultura je torej vsota nafina
zivljenja, priakovanega vedenja, prepriCanj, jezika, vrednot. Kultura je vzorec vrednot in
vzorec vedenja, sprejeta med ljudmi v posamezni regiji. Funkcija kulture je, da vzpostavi
vzorce vedenja, druzbene standarde in nacine spoprijemanja z medosebnimi odnosi in odnosi
do samega okolja (Herbig, 1998, str. 11). Zupan, Svetlik, Stanojevi¢, Mozina, Kohont in Kase
(2009, str. 581) kulturo opredelijo kot sistem pomenov, ki je skupen vsem pripadnikom neke
druzbe, ki doloca, na kaj so pozorni, kaj cenijo in kako se vedejo. Bowe in Martin (2007, str.
2) pa kulturo definirata kot celoto, ki vklju€uje znanje, pravo, vrednote, umetnost, prepri¢anja,
navade in vse tisto, kar posameznika lahko vklju¢i v druzbo. Splosno velja, da se kulture
priu¢imo, in ni genetsko pogojena, saj Ze kot otroci prevzamemo njene sestavne dele in jih
skozi zivljenje uporabljamo. Kulturo si med seboj delimo in jo prenaSamo drug na drugega v
obliki norm, vrednot (Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 50). Kultura je skupinska,
medgeneracijska, strukturirana in vzorcasta, sposobna je tudi uporabljati simbole, v daljSem
casovnem obdobju je tudi prilagodljiva in spremenljiva, prepleta pa se tudi s psiholoSkimi in
socioloskimi razseznostmi (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 253).

Kultura se namrec¢ razkriva skozi druzbeno dogajanje, ki vedno poteka v spreminjajocem se
okolju (Hofstede et al., 2006, str. 54). Treven (2001, str. 43) pravi, da okolje ustvarja pogoje
za razvoj posameznih kulturnih, vedenjskih in socializacijskih vzorcev. Naravno okolje ni
edini dejavnik, ki ustvarja kulturo. Pomembni so tudi zgodovinski dogodki. Sprememba
okolja sama po sebi ne zagotavlja tudi druzbenih sprememb, Ceprav izvaja pritisk na kulturo
(Hofstede et al., 2006, str. 54).

Hofstede (1984, str. 21) pojem kulture povzame po Kluckhohnu ter pise, da gre za pojem, ki
je sestavljen iz razlicnih vzorcev miSljenja, Custvovanja in reagiranja. Ti vzorci pa so
pridobljeni in posredovani predvsem s simboli. Definira pa jo tudi kot kolektivno
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programirano misljenje, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge (Hofstede, 2001, str. 9).
Hofstede et al. (2006, str. 13) trdijo, da se kultura tvori znotraj ljudi. Kultura predstavlja
pravila druzbene igre, je vedno vezana na neko skupino ljudi, je vanjo vsajena in ne more
obstajati brez skupine kot njene nosilke. Da skupina pridobi pomen nosilca kulture, je
pomembno, da je skupina dovolj dolgo bivala skupaj in da imajo pomembne skupne
probleme. Da je skupina imela priloznost teZzave reSevati in opazovati resitve te tezave ter da
je skupina taksna skupina, ki sprejema nove clane (Kavcic, 1996, str. 263).

Pri kulturi gre o€itno za celoto vrednot, norm, staliS¢ in prepric¢anj. Ta celota doloca obrazce
vedenja, znacilne za pripadnike posamezne kulture in drugacne od drugih kultur. Nekatere
kulture se med seboj razlikujejo tudi glede komunikacijskih programov in pravil.
Medkulturne razlike se pokazejo tako na ravni etni¢ne skupine, naroda ali drzave, kot tudi na
ravni posamezne organizacije ali pa na ravni posameznika (Kav¢ic¢, 2002, str. 49). Usunier in
Lee (2005, str. 5) definirata kulturo kot skupek verovanj ali standardov, ki ponujajo odgovore
na vprasanja, kot so: kdo posameznik sploh je, kdo lahko postane v prihodnosti, kako naj Cuti.

Samovar, Porter in McDaniel (2007, str. 20) pravijo, da je kultura skupek ¢loveskih
objektivnih in subjektivnih (vrednote, vedenja, prepricanja) elementov, ki so v preteklosti
povecevali moznost prezivetja. Treven (2001, str. 41) pravi, da vsaka kultura ohrani tiste
obicaje, ki so se v preteklosti izkazali kot uspe$ni in zato jih lahko uporabimo tudi v
sedanjosti. Prav obicaji, ki so znalilni za posamezno kulturo, povecujejo predvidljivost
nekega druzbenega okolja.

Nekateri ljudje menijo, da se je svet v celoti globaliziral, kar naj bi bilo posledica pojava
globalizacije. A tudi globalizacija ni nekaj enoli¢nega, ampak obstajajo vmes velike kulturne
razlike in teh se je treba nauciti. Kot pravijo Hofstede et al. (2006, str. 177), se svet v nekaj
desetletjin ne bo spremenil v eno samo globalizacijsko gmoto, niti na ravni ritualov in
simbolov, kaj Sele na ravni globljih vrednot. Nauciti se moramo prepoznavati razlike med
ljudmi z razli€nih koncev sveta, hkrati pa se nauciti tudi u¢inkovitega sporazumevanja z njimi
(Hofstede et al., 2006, str. 21). Na to opozarja tudi Harris (2004, str. 556-563), ki pravi, da
uspeh v poslovnem svetu ni odvisen le od razumevanja kulturnega vpliva na delovanje
podjetja, ampak od razvijanja spretnosti, ki bo poslovnezem pomagala delovati v skladu z
multikulturnimi druzbami sveta.

Po Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj (2003, str. 253) povzemam nekaj opredelitev, ki strnjeno
prikazujejo zgoraj podane razlage. Kultura so posebne uveljavljene vrednote in norme,
temeljece na odnosih, prepri¢anjih in vrednotah, ki obstajajo v vsaki druzbi. So priucene.
Kultura je tudi skupinski instrument, ki posameznikom omogoca prezivetje v okolju. Prav
tako predstavlja kultura tradicionalno reSevanje problemov s spremenljivimi odgovori, ki se
izkazejo za uspeSne. Navajata tudi, da je kultura ostanek tistega, kar smo se naucili v
preteklosti, nato pa popolnoma pozabili. Kultura je neke vrste lepilo, ki med seboj veze ne le
posameznike, temvec tudi njihove nacine zivljenja.
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Treven (2001, str. 41-42) meni, da je glede na vse zgoraj omenjene opise in razlage kulture,
treba omeniti Se skupne vidike vsem opredelitvam. Kot prvi vidik navaja dejstvo, da se
kultura pojavlja v okolis¢inah, ko ljudje med seboj komuniciramo, pri tem pa se drug
drugemu prilagajamo in drug na drugega vplivamo. Na ta nacin skupaj oblikujemo vzorce
vedenja, izrazamo ideje o pravem vedenju in izrazamo pri¢akovanja. Drugi skupni vidik se
nanasa na razlicne kulture, ki pravi, da se kultura lahko prenasa iz generacije v generacijo in
iz enega v drugo Casovno obdobje. Sodobna tehnologija in komunikacije pa Se bolj
pospesujejo Sirjenje ene kulture v drugo.

1.1 Opredelitev sestavin kulture

Sestavine kulture nekateri avtorji razlagajo kot potencialne ovire pretoku storitev, znanja,
kapitala in izdelkov. Drugi pa menijo, da prav razlicne kulture omogocijo oblikovanje
unikatnih in enkratnih storitev in pa tudi izdelkov, kar med drugim spodbuja tudi mednarodno
trzenje (Makovec Brenci¢ & Hrastelj, 2003, str. 252). Kavci¢ (2002, str. 49) pravi, da so
pravila, kako komunicirati z drugimi, oblikovana kot sestavina kulture posamezne skupine, Ki
ji pripadamo. Posameznik jih v procesu socializacije prevzame in se jih pogosto pozneje niti
ne zaveda.

Za sestavine kulture velja, da se med seboj povezujejo. Druga drugo krepijo ali pa slabijo
(Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 256). V nadaljevanju bom povzela ugotovitve in
opredelitve sestavin kulture po razli¢nih avtorjih. Omenila bom sestavine, za katere menim,
da so povezane s poslovnimi pogajan;ji.

1.1.1 Druzbene organizacije in ustanove

Elementi druZbene organizacije predstavljajo »hrbtenico« kulturoloskega procesa. Ti elementi
povezejo posameznika k doloceni skupini. DruZbene organizacije lahko predstavljajo bodisi
druZino bodisi politi¢no ustanovo ali pa tudi neko socialno ustanovo, kjer se mora posameznik
ravnati po pravilih, ki veljajo v dolo¢eni ustanovi, v zameno za razli¢ne, v tistem trenutku
kakovostne in potrebne storitve (Usunier & Lee, 2005, str. 7). Samovar et al. (2007, str. 19)
pravijo, da dobre druZbene organizacije regulirajo posameznikovo vedenje in vedenje celotne
druzbe.

Po mnenju Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 256) druzbene organizacije in ustanove
postavljajo kulturoloske okvire. Ti so sestavljeni iz raznovrstnih vidikov vsakdanjega
clovekovega zivljenja, iz razdelitve druZbenih nalog, razlogov in na¢inov zdruZevanja oseb, z
namenom uresniitve svojih skupnih potreb. Posamezniki pripadajo ali Zelijo pripadati
razlicnim referencnim skupinam. Od skupin pri¢akujejo in sprejemajo vedenjske smernice.
Obstajajo tudi skupine, ki jim posamezniki pripadajo ali v katere si prizadevajo vstopiti, in pa
skupine, od katerih se Zelijo razlikovati (Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 257).



1.1.2 Vrednote in norme

Vrednote so Se ena izmed sestavin kulture. Vrednota in kultura sta dva pojma, ki sta med
seboj tako zelo povezana, da bi bilo brezpredmetno govoriti 0 samo enem pojmu brez
omembe drugega. Samovar et al. (2007, str. 19) opredelijo vrednote kot kulturno opredeljene
standarde Zzelja, dobrote in lepote, ki so smernice socialnemu zivljenju. V opredelitvi
pomemben pomen nosi beseda »smernice«, saj so vrednote tiste, ki posameznika usmerijo k
doloenemu vedenju v druzbi. V tej smeri lahko pricakujemo, da se bodo posamezniki iz
razli¢nih kulturnih obmocij v enakih danih okolis¢inah tudi drugace vedli. Vrednote so
globoko zakoreninjene ideje, ki so osnova normam (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str.
257).

Ivanko (2006, str. 193) pravi, da so vrednote prepricanja o tem, kaj je zaZeleno, cenjeno in
pozitivno. Vsako druzbeno okolje razvije svoj sistem vrednot, ki so temelj etni¢nega ravnanja.
V nekaterih druzbenih okoljih dajejo poseben poudarek nekaterim vrednotam, v drugih
okoljih pa spet drugim. Tako sta na primer v ve¢jem delu zahoda v ospredju vrednoti svoboda
in enakost. Svoboda se razume kot osebna svoboda, kot svoboda politicnega izrazanja.
Enakost pa se razume kot enakost pred zakonom, enakost pri izhodis¢nih moznostih.

Treven (2001, str. 49) norme opredeli kot ideje o ustreznem vedenju, ki so v rabi za ¢lane
dolo¢ene skupine. V nekaterih kulturah so prisotne norme enakosti, norme potrebe. Spet v
drugih kulturah se veliko pozornosti nameni poloZaju in ugledu. Norme so potrebne, da
nadzorujejo vedenje ljudi. DruZbene norme so sprejeta pravila, standardi in vedenjski modeli,
ki so priuceni in ne podedovani (Makovec Brenéi¢ & Hrastelj, 2003, str. 257).

1.1.3 Religije

Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj (2003, str. 258) menita, da religije zelo razli¢no obravnavajo in
opravicujejo vedenje posameznikov. V tujini je za nacrtovanje poslovnih potovanj ali
poslovnih pogajanj zelo pomembno poznavanje dela prostih dni in praznikov. V islamskih
drzavah med dolgotrajnimi prazniki velja strog post, kar vpliva na zmanjSanje storilnosti in na
porabo ez dan. V teh urah in v teh dneh je toliko teZje organizirati poslovna pogajanja.
Prazniki in z njimi povezana obdarovanja imajo velikokrat pozitivne ufinke na poslovne
uspehe. V versko meSanih drzavah so lahko religije osnova za politicno nestabilnost, prisotne
verske vojne. V tistih drZavah, kjer je religija nac¢in Zivljenja, ima religija odlocujo¢ vpliv na
mednarodno trZenje in s tem tudi na poslovanje.

Barle Lakota (2008, str. 16) povzema nekatere opredelitve religije po razlicnih avtorjih. Po
Vernonu je religija opredeljena kot del kulture, ki je sestavljena iz skupnih obicajev in
verovanj. Slednja druzbeno skupino oskrbujejo z moralnimi definicijami o tem, kaj je dobro
in kaj slabo. Pavicevi¢ pa jo opredeli kot organizirano celoto verovanj, simbolov, obcutenj,
kulturnega delovanja in moralnih predpisov, navezanih na idejo o nadnaravnem.
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1.1.4 Jezik

Kavcic (1996, str. 225) pravi, da je clovek bitje, ki po svoji naravi stopa v medsebojne odnose
z drugimi ljudmi. Eno izmed najbolj pomembnih sredstev za vzpostavljanje medsebojnih
odnosov je jezik. Ule (2005, str. 189) jezik definira kot simbolni sistem. Gre za sistem
znakov, Ki nosi kulturno dolo¢ene in utrjene pomene. Oznacuje sposobnost ustvarjanja novih
pomenov in njihovega sporo¢anja, sposobnost uc¢enja in predajanja simbolov. Omogoca tudi
sposobnost, da lahko s pomocjo kombinacij iz koncne mnozice besed ali simbolov pridemo
do nekega celotnega sporocila.

Ghauri in Usunier (2003, str. 100) pravita, da nacin, na katerega ljudje prejemajo in oddajajo
besedna sporocila, razseznost okvirov maternega jezika in vedenja neposredno vplivajo na
mednarodna poslovna pogajanja. Tudi Lauring (2007, str. 255-266) je mnenja, da se mora
znacaj jezika skupaj z druzbenimi znacilnostmi upoStevati pri poslovanju na mednarodni
ravni. Pravi pa tudi, da lahko sprenevedanje glede pomembnosti vloge jezika oziroma
pomanjkanje komunikacije in izmenjave znanja v mednarodnih podjetjih vodi do
organizacijskih in vodstvenih ovir. Poslovna pogajanja zahtevajo dialog, ¢eprav so materni
jeziki udelezencev razli¢ni. Hrastelj (1990, str. 348) verjame, da v mednarodnem poslovanju
naceloma velja, da posledica komunikacije ni le prodaja izdelkov in storitev ali pa prenos
znanja in kapitala, ampak tudi utrjevanje trajnih poslovnih odnosov.

Jezik omogoca €lanom posamezne kulture prenaSati in deliti ideje, informacije in Custva.
Hkrati pa gre tudi za eno izmed glavnih metod prenosa kulture (Samovar et al., 2007, str. 19).
Usunier in Lee (2005, str. 7) verjameta, da jezik, ki se ga nauc¢imo v skupnosti, v kateri smo
bili rojeni in vzgojeni, strukturira in oblikuje posameznikov pogled na svet in njegovo
vedenje. Hofstede et al. (2006, str. 57) pravijo, da se je vsak jezik razvijal z druzbo, ki ga je
uporabljala. Jezik pomeni sredstvo komuniciranja znotraj kulture. Hkrati pa sta jezik in
razumevanje temelja komunikacije (Herda & Messerschmitt, 1991, str. 23-27). Drzavi, v
kateri prebivalci govorijo isti jezik, se lahko kulturno razlikujeta, saj je komunikacija kulturno
pogojena. Obstajajo tudi jezikovno neenotne drzave. V Evropi sta taksSni drzavi Belgija in
Svica. Na drzavnem ozemlju se uporabljajo razli¢na nare¢ja. Obstoj razli¢nih jezikov od
pogajalcev zahteva, da se jih naucijo. Poslovna pogajanja s pogajalci niso le draga, veliko
tezje je posredovati argumente. In prav zato se tuji pogajalci veliko raje pogajajo v tujih
jezikih, ¢eprav jih nekoliko slabse obvladajo. Prednost v pogajanjih ob prisotnosti prevajalcev
je boljSe poznavanje kulturoloskih posebnosti (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 259).

Pomembna je tudi delitev na verbalno in neverbalno komunikacijo, saj so kulturne razlike
vidne tudi v povezavi s to delitvijo. Verbalni jezik je ¢lovekov najpomembnej$i simbolni
sistem. Gre za sistem sporoc¢anja, ki velja za doloceno druzbeno skupnost, je skupen za vse
njene Clane (Ule, 2005, str. 131). Poleg u€enja tujih jezikov se je treba nauciti tudi nekaj
segmentov neverbalne komunikacije, kot so mimika obraza, gibi telesa, gibi rok, telesna drza,
odesni kontakt. Se danes pa obstajajo plemena, ki nimajo izoblikovanega svojega pisnega
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jezika in se sporazumevajo samo z nebesedno komunikacijo (Mozina, Tav¢ar in Knezevic,
1998, str. 446).

1.1.5 Izobrazba

Izobrazba je priucena in privzgojena. Pridobimo jo v ustanovah, v vzgojno-izobrazevalnih
sistemih. Vcasih je kot merilo izobraZenosti veljala stopnja pismenosti, danes pa je bolj
pomemben kazalec kakovost vzgojno-izobrazevalnih sistemov in programov z vplivom na
strpnost, vedenjske navade in vzorce porabe (Makovec Brenci¢ & Hrastelj, 2003, str. 260).

1.1.6 Materialna kultura in Zivljenjske razmere

Pri materialni kulturi gre za Zivljenjsko raven ali raven gospodarskega razvoja, ki ga je
dolocena druzba dosegla. Ta pa je povezan s stopnjo ugodja v oblacenju, prehrani,
stanovanju, zdravstvenih in drugih storitvah (Makovec Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 260).
Zivljenjske razmere se kaZejo prek uporabe izdelkov. Ljudje Zelijo vedno maksimirati
vrednost, ki jo dobijo za denar, v okviru svojih razpolozljivih dohodkov. Vrednot predstavlja
skupek ugodnosti, ki jo posamezniki pri¢akujejo od dolocenega izdelka ali storitve. Nekateri
izdelki so nujni za prezivetje, spet drugi so luksuzni (Poto¢nik, 2002, str. 31). lzdelki, nujni za
prezivetje, so voda, hrana, luksuzni, lahko jih reCemo tudi posebni izdelki pa so, recimo,
dober avtomobil, a le redki, ne vsi, imajo to moZnost, da si ga glede na placilno sposobnost
lahko privosc¢ijo (Kotler, 2004, str. 11 in str. 411).

1.1.7 Protokol

Poslovni protokol niso pravila lepega vedenja, temve¢ pravila o oblikah komuniciranja, ki
veljajo v poslovnem svetu. Pravila protokola so povezana z izbiro lokacije pogajanj, z
izrazanjem dobrodoslice, z organiziranjem prevozov, z dajanjem daril, s sprejemi, s sestavo
pogajalskih skupin. Protokol lahko poslovna pogajanja pospesuje ali zavira. Protokol je lahko
neformalen ali formalen. Pri slednjem se njegovo neupoStevanje lahko razlaga kot
nespostovanje stranke. Protokol je lahko eden izmed precej zanesljivin pokazateljev
pripravljenosti strank za sklenitev nekega posla, saj pogajalci lahko tudi po samem protokolu
vidijo, ali nasprotna stran izkazuje Zeljo po pogajanjih ali pa kaze odklonilno stalice
(Makovec Brenci¢ & Hrastelj, 2003, str. 268).

Protokolarna darila so tista darila, ki si jih izmenjujejo drZavniki na srec¢anjih in so vedno
simbolno obarvana. Gre za izdelke z umetniSko vrednostjo oziroma unikate, ki predstavljajo
posamezno drzavo. V Sloveniji protokolarna darila predstavljajo, denimo, slovenska idrijska
¢ipka, vina, ¢ebelarski izdelki, prSut. Pomembno pa je tudi razlikovanje med promocijskimi in
poslovnimi darili. Promocijska darila so namenjena neposrednemu trZenju podjetja. Gre za
cenejSe izdelke, ki so namenjeni mnozicam in so opremljeni z logotipom podjetja (koledarji,



kemicni svin¢niki, vzigalniki). Poslovna darila pa so tista, kjer obdarovanje ni neposredno
povezano s trzenjskimi aktivnostmi (Prevodnik & Znidarsi¢, 2005, str. 83-85).

2 POSLOVNA POGAJANJA

Pogajanja so prisotna v zivljenju vseh ljudi po celem svetu. Mozina et al. (1998, str. 306)
pojasnjujejo, da se v zZivljenju nenehno srecujemo z razli¢nimi stalis¢i glede ciljev, h katerim
tezimo. Pogajamo se vsi, znotraj druzine s partnerjem, z otroki, s prijatelji, z nadrejenimi, s
sodelavci. Kavei€ (1996, str. 10) pravi, da mora v interesih obeh strank obstajati vsaj delna
razlika, ¢e zelimo govoriti o pogajanjih. Pogajanja so uporabna za razreSevanje konfliktov ali
pa le za izmenjavo informacij (Harwood, 2002, str. 336-348). Kar pomeni, da gre obema
stranema za neko dobrino, ki jo Zelita imeti obe, ni pa je v zadostni koli¢ini za obe strani. Ce
so podjetja vkljucena v globalno okolje, pomeni, da velik del poslov sklepajo zunaj mati¢ne
drzave. V te posle je vkljucenih ve¢ podjetij, ki odlo¢ajo o pogojih nekega sporazuma. Ker pa
so ta podjetja iz razli¢nih kulturnih okolij, medkulturna pogajanja predstavljajo spretnost, ki
jo morajo poslovnezi na mednarodni ravni nedvomno obvladati (Treven, 2001, str. 214).

2.1 Opredelitev poslovnih pogajanj

Beseda pogajanje izvira iz romanskega jezika, in sicer iz besede negotionari, kar pomeni
opravljati posel. Sestavljena je iz dveh delov, in sicer besede neg, kar pomeni ne, in besede
otium, kar pomeni prosti Cas ali pa brezdelje. Ocitno za dana$nje sodobne pogajalce velja
enako kot za stare Rimljane, da poslovna pogajanja niso lahek postopek (D. W. Hendon, R.
A. Hendon in Herbig, 1996, str. 1). Pogajanja so ve¢inoma problemati¢na, §¢ posebno, ko so
vkljuceni pogajalci iz razli¢nih koncev sveta (Pechter, 1992, str. 46). Pogajanja so odlocujo¢
proces, ki nudi priloZnosti za obe strani, da izmenjata svoje zahteve in obljube. Le na ta nain
bosta dosegli dogovor (Hendon et al., 1996, str. 1). Treven (2001, str. 215) pravi, da so
pogajanja proces sporazumevanja med dvema ali ve¢ udeleZenci, ki se izvaja z namenom, da
bi dosegli zadovoljivo reSitev. Pogajanje opredeljuje tudi kot proces dvosmernega
sporazumevanja, katerega cilj je doseci soglasje z drugimi. MoZina et al. (1998, str. 306)
pogajanja opredeljujejo kot najbolj kompleksno obliko odnosov med ljudmi. Po njihovem
mnenju SO pogoj za pogajanja znanja o vlivanju in spodbudah, o komuniciranju, o vodenju
ljudi, o razgovorih. Trdijo, da se dobri pogajalci ne rodijo, temve¢ se izurijo. EIShenawy
(2010, str. 192-210) meni, da obstaja povezava med ¢asom, ki ga pripravniki preZivijo v
programih usposabljanja in uspesnosti med samim usposabljanjem. Ker pogajalci sklepajo
posle, donosne za podjetje, morajo vodilni ¢im ve¢ denarnih sredstev nameniti za dodatno
usposabljanje svojih najboljSih pogajalcev.

Kavcic (1996, str. 10) opredeli pogajanja kot proces reSevanja konflikta med dvema ali vec¢
strankami, v katerem sta obe oziroma vse stranke pripravljene spremeniti nekatere svoje
zacetne zahteve, da bi skupaj dosegle sprejemljivo resitev.
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Po mnenju Ghaurija in Usuniera (2003, str. 3) gre pri poslovnih pogajanjih za to, da se dve
nasprotni strani pogajata zato, ker mislita, da lahko vplivata na pogajalski proces v smeri, da
poskusata doseCi boljsi dogovor, namesto da bi se s ponudbo sprijaznili. Pogajanja so
prostovoljni proces in katerakoli stran lahko odneha s pogajanji, kadar zeli.

Pogajalci v pogajalskem procesu imajo vsaj dve moznosti, prva moznost je ta, da zacnejo
pogajanja in v njih sodelujejo. Druga moznost pa je, da se odlo¢ijo za nacin sodelovanja, za
katerega pogajanja sploh niso potrebna. Zato tehtajo koristi, ki bi jih pridobili s pogajanji ali
od delovanja brez pogajan;j (se jih ne udeleZijo ali jih zapustijo). Ta premislek se v strokovni
literaturi imenuje »bolj$a alternativa za izpogajan sporazum« ali angl. »Best Alternative To
Negotiated Agreement — BATNA«. Kar v prevodu pomeni »Kkoristi brez sporazuma — KOBS«.
Pogajalec torej analizira koristi, ki si jih lahko obeta od pogajanj, ter sporazume in jih
primerja s koristmi, ki jih bo najverjetneje delezen, ¢e pogajanja odkloni ali zapusti. Hkrati pa
analizira tudi koristi drugih udelezencev pogajanj, za katere velja podobno. Pogajanje bodo
odklonili ali zapustili, ¢e si od slednjih Ze pred zacetkom ali med samim potekom ne bodo
obetali vecjih koristi kot od Ze obstojecega stanja (Mozina et al., 2004, str. 282).

Makovec Brenci€ in Hrastelj (2003, str. 263) navajata nekaj temeljnih sestavin pogajanj. Kot
prvo sestavino navajata, da se pogajanj udelezujeta najmanj dve stranki. Druga sestavina je,
da imata stranki skupne, a vendar tudi razline interese. Kot tretjo sestavino navajata
dejstvo,daj je, ko stranki vstopata v pogajalski proces, njun cilj doseéi nek sporazum. Cetrta
sestavina pa pravi, ¢eprav je pogajalska mo¢ strank razli¢na, naj bi bil sporazum vendarle
obojestransko koristen.

Koristna so torej le tista pogajanja, kjer vsi udelezenci pridobijo neko korist (angl. win - win
negotiations). Nekoristna oziroma nesmiselna pa so tista pogajanja, kjer sploh ne pride do
sporazuma — vsi udelezenci so na slabsem (angl. loose - loose negotiations). Poslabsanje ali
celo prekinitev razmerja z drugo pogajalsko stranjo pa lahko povzrocijo koristi, ki jih ena
stran v pogajanjih pridobi na racun druge strani, ki s tem utrpi neko $kodo (angl. win - loose
negotiations). Nenazadnje pa naj $e omenim pogajanja, ki se jih je nesmiselno lotevati, saj
lahko pogajalec od teh pri¢akuje le nazadovanje svoje dosedanje uspeSnosti na ra¢un vecje
uspesnosti nasprotne strani (angl. loos - win negotiations); (Mozina et al., 2004, str. 282).

2.2 Stopnje pogajalskega procesa

Razli¢ni avtorji razli¢no opredeljujejo Stevilo stopenj in s tem tudi njihovo vsebino. Prav zato
ne obstaja sploSna teorija pogajanj. V glavnem avtorji opredeljujejo od Stiri do osem stopenj,
nekateri lo¢ijo med temeljnimi in manj pomembnimi. Osredotocila se bom na S§tiri stopnje, ki
jih navaja in razlaga Kavcic. Kavci¢ (1996, str. 19) razdeli pogajalski proces na S§tiri faze:
priprava na pogajanja, otvoritev pogajanj in predstavitev zaéetnih pozicij, proces iskanja
resitev in doseganje sporazuma ter zakljucek pogajanj.



Chaisrakeo in Speece (2004, str. 267-282) piseta, da mnogim podjetjem danes prednost (rast
prodaje in dobicka) predstavlja moznost razvoja medsebojne podpore in dolgoro¢nega
sodelovanja s svojimi strankami. To pa se trudijo doseci prodajni zastopniki, ki so tudi
pogajalci in ki predstavljajo glavno sti¢no to¢ko med podjetjem in strankami.

Treven (2001, str. 218) navaja, da v prvi fazi pogajalci nacrtujejo, kako in na kakSen nacin
pristopiti k pogajanju. Prizadevajo si pridobiti ¢im ve¢ informacij o svojih pogajalskih
partnerjih. Priprava na pogajanja poteka znotraj podjetja pred samim sreCanjem s partnerji.
Pogajalci morajo poznati svoj polozaj in predvideti, kakSen je polozaj nasprotne strani. Da bi
bili pri tem uspesni, morajo preuciti cilje, interese in potrebe obeh pogajalskih strani. Cilji, z
njimi dolo¢imo vsebino pogajanj, so temeljni kriterij za presojanje uspesnosti pogajanj po
njihovem zaklju¢ku (Kavcic, 1996, str. 41). V pripravah na pogajanja je pomembno tudi
opredeliti strategije, postopke, ki jih bodo wuporabili, da dosezejo postavljene cilje.
Opredeljena strategija mora biti dovolj fleksibilna, da omogoci potrebno popuscanje v
pogajanjih, saj je bistvo pogajanj v tem, da obe strani malce popustita v zacetnih zahtevah. V
pripravah je pomembna tudi izbira primernega kraja in ¢asa. Treba je zbrati tudi pomembne
informacije (Kav¢i¢, 1996, str. 84). Po mnenju Kavcica (1996, str. 38) ob vsem tem velja
nacelo: nepripravljeni pogajalci ne smejo na pogajanja.

Druga faza se zacne, ko pogajalci za¢nejo z razpravo. Osnovni cilj te faze je spoznavanje
drug drugega (Treven, 2001, str. 218). Mozina et al. (1998, str. 330) navajajo, da zacetno
spoznavanje praviloma spremlja iskanje dopolnilnih informacij. Vse pogajalske strani Zelijo
ugotoviti izhodi$¢a in meje, do katerih so druge strani pripravljene popustiti ali pa spremeniti
svoja staliS¢a. V tej fazi se doloc¢i tudi dnevni red pogajanj. Ob tem gre lahko za prvi resen
konflikt v pogajalskem procesu. Pogajalci si morajo biti tudi ob dnevnem redu na jasnem, ali
lahko prekinejo pogajanja, ¢e nasprotna stran postavi nesprejemljive zahteve. Pomembna je
tudi predstavitev zacetnih pozicij obeh strank. Zacetne pozicije velikokrat pomenijo
maksimalne zahteve, ki pa so podprte z argumenti. S pomoc¢jo argumentov utemeljijo svoje
zahteve, pokaZejo nasprotni strani, da so o svojih zahtevah dobro premislili, poudarijo tisto,
kar je njihova prednost, in lazje ocenijo, kaksna je dejanska razlika med obema strankama
(Kav¢ic, 1996, str. 88-90).

Tretja faza je med obrazlozitvijo zaetnih pozicij in dosezenim sporazumom. Ta faza je
lahko zelo dolga, v mednarodnih pogajanjih traja lahko tudi ve¢ let. Ce konflikt ni prisoten in
Ce obe strani pristajata na zahteve nasprotne strani, so pogajanja lahko zelo kratka. Proces
iskanja sporazuma predpostavlja neko minimalno pripravljenost obeh strani, da do sporazuma
pride. V tej fazi se pokaZe uspesnost priprav ter znanje in uspesnost pogajalcev. Pomembno je
ustvarjanje ugodnega vzdus§ja in odnosov med pogajalci. Za premagovanje zacetnih razlik je v
procesu iskanja sporazuma pomembno nakazati nove moznosti (uporaba pogojnih stavkov).
Pogajalci lahko uporabijo tudi predlaganje, ki reSuje zastoje v samem procesu. Tudi predloge
je priporocljivo podajati v pogojniku. Sama uspesnost pogajanj je odvisna od prepricevalske
sposobnosti pogajalcev. Ta je odvisna od stopnje zaupanja, ki ga imajo pogajalci drug do
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drugega. Zagotovo pa je najtezji del v pogajanjih popus¢anje, saj je od tega odvisna uspesnost
pogajanj v celoti (Kav¢ic, 1996, str. 91-116).

Cetrta faza je pomembna tako kot ostale tri. Martin (1997, str. 19-27) meni, da je podpisana
pogodba, ki obvezuje izpolnitev dogovora, najtezji del pogajanj. A vsako pogajanje se enkrat
mora koncati. Pogajalci morajo biti usposobljeni, da prepoznajo pravi trenutek za
zakljuCevanje pogajalskega procesa. Za zakljuCevanje je nujno, da sta se obe stranki
sporazumeli o glavnih vsebinah in da sta obe ¢im bolj zadovoljni. Idealno je zakljuditi
pogajanja, ko sta obe stranki dosegli najve¢, kar ocenjujeta in menita, da je mogoce. Ce to
dosezejo prvi, poskusijo predlagati zakljuCek pogajanj. Za zakljuCevanje pogajanj lahko
pogajalci uporabijo razliéne tehnike (zadnja ponudba, povzetek procesa, prekinitev za
premislek). Rezultat pogajalskega procesa je sporazum, Ki mora vsebovati vse nujne sestavne
dele. PomembnejSa pogajanja se zakljucijo s pisnim sporazumom (Kav¢i¢, 1996, str. 118—
129).

Prevodnik in Znidar$i¢ (2005, str. 68) navajata nekaj nasvetov za uspe$na pogajanja, in sicer
je potrebno meriti visoko, potrebno je spoznati vse zahteve druge stranke, potrebno upostevati
celovit posel, klju¢na pa je priprava na pogajanja.

3 VPLIV MEDKULTURNIH RAZLIK NA POSLOVNA POGAJANJA

Hendon et al. (1996, str. 17) pravijo, da medkulturna pogajanja ne obstajajo le zato, da
pogajalci, ki ¢utijo, razmisljajo in se vedejo drugace, dosezejo nek sporazum o tem, kako se
organizirati, kako proizvajati, temve¢ obstajajo tudi zato, ker Ze po sami naravi Zivimo v
svetu, ki je poln izzivov, nasprotij in nepredvidljivih dogajanj. Po njihovem mnenju je zelo
pomembno, da pogajalci v medkulturnih pogajanjih sami pri sebi ne pridejo do negativnih
zakljuckov o tuji kulturi, saj to lahko privede do nesporazumov in slabe komunikacije. Kot
pisSe Kavcic (196, str. 274), na vedenje pogajalcev in s tem na rezultat pogajanj vplivajo
kulturne razlike. NeuposStevanje kulturnih razlik lahko vodi do napacnega razumevanja
sporo¢il. Zato je po mnenju Herbiga in Gulbra (1997, str. 158-168) pomembno, da se
pogajalci iz razli¢nih drZav zavedajo, da obstajajo razlike med njimi. Treba je brezpogojno
sprejeti, razumeti in spoStovati kulturo druge pogajalske strani. Pripravljeni morajo biti na
komuniciranje na razlicnih ravneh. Pogajalci morajo biti kulturno nevtralni. Svojih
nasprotnikov ne smejo soditi po znacilnostih njihove kulture. V tujo drzavo pridejo z
namenom sklepanja poslov, ne pa z namenom presojanja njihovega nacina zivljenja, navad,
obicajev. Pogajalci se morajo tuji kulturi prilagoditi nenazadnje tudi zato, da slednje z
neprimernim vedenjem ne podcenijo. Razlike v posamezni kulturi, ki ji pripadajo posamezni
pogajalci, so torej opazne v vsaki fazi procesa pogajanja. Tudi sam pristop se lahko med
kulturami precej razlikuje (Treven, 2001, str. 220).
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3.1 Weissov in Stripov model medkulturnih pogajanj

V prilogi 1 je predstavljen Weissov in Stripov model medkulturnih pogajanj v obliki tabele.
Model je sestavljen iz stirih temeljnih sestavin in dvanajstih spremenljivk.

Politika je tisti segment, ki opredeljuje interese strank, opisuje tok ukrepov in dejanj, ki
vplivajo na interese. Podjetje se v tem segmentu odloci, ali bo delovalo le na domacem trgu,
ali bo tekmovalo na globalnem trgu, ali bo tekmovalo na posameznih trgih ali pa bo
oblikovalo strateske zveze. Navedene moznosti, kar se tiCe kulture, niso enako zahtevne. Pri
spremenljivki pogajalska zamisel lo¢imo sinergisti¢ni ali sodelovalni koncept, kjer obe stranki
sodelujeta in obe s sodelovanjem pridobita, in konfrontacijski koncept ali koncept soocenja,
kjer ena pogajalska stranka pridobi le na racun druge. Izbor pogajalcev lahko poteka po
merilih tehni¢nih sposobnosti (znanje jezikov, splo$na in pravna znanja, dosedanji dosezki,
profesionalne vescine) ali po merilih druzbenih vrlin (osebnostne znacilnosti, status,
priporocila). Tretjo spremenljivko predstavlja vloga hotenj posameznikov, kjer se ambicije
posameznikov le redko popolnoma ujemajo z interesi podjetij, katerih zastopniki so.
Velikokrat svoje cilje postavijo pred cilje podjetij. Za uspeSne pogajalce pa veljajo tisti, ki
svoje interese zdruzijo z interesi podjetja, ki ga na pogajanjih zastopajo. Protokol,
spremenljivka Stevilka S§tiri, lahko pogajanja zavira ali pospeSi. Zadnja, peta spremenljivka
prvega segmenta je pomen vrste vprasanj. Gre za najpomembnejSo pogajalsko sestavino.
Preden se pogajanja zaCnejo, vsaka stran sestavi seznam morebitnih pomembnih vprasan;j.
VpraSanja se delijo na vsebinska (premozenje, denar, moc), ki se osredotocajo na nadzor in
uporabo virov, in na vpraSanja, temeljeca na odnosih (osebnostna, vrednostna), ki temeljijo na
vzajemnih interesih in trajnosti poslovnih odnosov (Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str.
265-272).

Ko govorimo o interakciji, govorimo o obdobju, kjer pride do izmenjave podatkov, saj si
stranke izmenjujejo predloge. Ta segment je sestavljen iz treh spremenljivk, kjer prvo
spremenljivko predstavlja kompleksnost jezika. Lo¢imo kontekstualni vidik verbalne in
neverbalne komunikacije. Verbalna komunikacija vkljucuje intonacijo glasu, kakovost glasu,
glasnost. Gre za komunikacijo, ki je hitra, ki omogoc¢a neposredno preverjanje razumljivost,
celovitost pri sporoanju pomena (Kavcic, 2002, str. 151). Neverbalna komunikacija je tista,
pri kateri za prenos sporocila niso uporabljene besede. Gre za drzo telesa, izraz obraza, gibe
rok, obrazno mimiko (Kavc¢ic, 2002, str. 279). Razli¢ne kulture so lahko pretezno verbalne ali
pa pretezno neverbalne. Lo¢imo tudi visoko in nizko kontekstne kulture. Slednje so znacilne
za sodobno zahodno kulturo. Uporablja se manj neverbalne komunikacije, zelo se spostuje
tekoCe govorjenje, ceni se neposrednost v izrazanju mnenja. Visoko kontekstne kulture pa so
znacilne za drZave, kot sta na primer Japonska in Koreja. V teh kulturah cenijo odnosni vidik
komuniciranja, odnosno sporazumevanje in bolj posredni na¢in govora (Ule, 2005, str. 371).
Posebno pozornost je treba nameniti gestam v razlicnih kulturah. Za kulture Latinske
Amerike, mediteranski in arabski svet je sprejemljiv neposredni oCesni stik in strmenje v oci,
medtem ko je to v azijskih kulturah sprejemljivo le ob¢asno. Na Kitajskem Siroko odprte oci
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signalizirajo strah ali celo zamero, v ZDA pa presenecCenje. Ameri¢ani se v poslovnem
komuniciranju pocutijo prijetno, ¢e stojijo vsaj dve dolzini rok vsak k sebi, v drzavah
Latinske Amerike pa pogajalci tudi v poslovnih odnosih stojijo blize drug drugemu. V
Severni Ameriki so ljudje navajeni na veliko bolj neformalno vedenje v pogovorih, kot pa je
to dopustno v azijskih drzavah (Ule, 2005, str. 373-374). V vsaki kulturi pa je pomemben tudi
Cas. Z vrednostjo Casa izrazimo odnos do preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Glede
organiziranja izrabe ¢asa pa kulture lo¢imo na monokrone (Casa primanjkuje) in polikrone
kulture (Casa dovolj). Kot pravi Hurn (2007, str. 354-360) se monokrone kulture to¢no drzijo
Casovnega razporeda in so toc¢ni. Opisu ustrezajo Nemci, Skandinavci in Japonci. Polikrone
kulture so strpne do zamujanja, lahko resujejo tudi vec tezav in tem hkrati. Polikrone kulture
predstavljajo Arabci, Afri¢ani in poslovnezi iz Latinske Amerike.

Po Makovec Brenc¢i¢ in Hrastelj (2003, str. 265-272) v tretiem segmentu, segmentu
premisleka, pogajalci ocenjujejo dotedanji postopek in ob upostevanju zahtev nasprotne
pogajalske skupine dopolnijo predloge. Prva spremenljivka v tretjem segmentu je osnova za
zaupanje. Zaupanje je lahko vezano na osebo, lahko tudi zaznava pravi¢nost. Zaupanje postaja
pomembno takrat, ko so osebe izpostavljene negotovim ali kriticnim okoli§¢inam. Pogajalci
so razlino nagnjeni k sprejemanju tveganj. Glede na to lo¢imo previdne in pustolovske
pogajalce. Prvi se bojijo, da bi izgubili ugled. Drugi pa sprejmejo razli¢na tveganja. Notranji
sistem sprejemanja odlocitev temelji na osebnih nagnjenjih, na upostevanju informacijskega
sistema in na osnovi prej$njih izku$enj. Interni sistem je lahko avtoritaren (ze vnaprej znana
pooblastila in porocanje) ali konsenzualen (pogajanja trajajo dlje, iskanje soglasij poteka v
dveh smereh).

In Se Cetrti segment, kjer gre za izid. Obstajata dve obliki zadovoljivega sporazuma, in sicer
eksplicitna ali posredna, kjer se vnaprej v pisni obliki opredeljuje vsa vprasanja, in pa
implicitna oziroma neposredna oblika, ki je ustna in veZe stranke predvsem zaradi kakovosti
medosebnih odnosov (Makovec Brenéi¢ & Hrastelj, 2003, str. 265-272).

3.2 Trompenaarjev model primerjanja kultur

Treven (2001, str. 62-65) razlaga Trompenaarjev model. Trompenaar je v svojem modelu
primerjanja kultur uporabil sedem razlicnih razseznosti. Z njimi je poskuSal opredeliti in
razloziti znacilnosti ter razlike med kulturami. Prvih pet razseznosti modela se nanaSa na
odnos ljudi do drugih. Casovno usmerjena je $esta razseznost. Sedma pa predstavlja oziroma
preucuje odnos ljudi do narave.

Prva Trompenaarjeva opredeljena razseznost kulture po Trevenu (2001, str. 62—65) se nanasa
na univerzalizem in na partikularizem. V kulturi, ki je univerzalno zasnovana, so ljudje
mnenja, da so poStenost, razsodnost in dobrota znalilnosti, ki se pojavljajo v vsaki dani

vve
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nakljuc¢ij. Ljudje v tovrstni kulturi so mnenja, da povezave med ljudmi in okolis¢ine
pomembno vplivajo na presojo o tem, kaj je pravicno ali dobro.

Drugo razseznost predstavljata pojma individualizem in Kkolektivizem, podobno kot prva
razseznost pri Hofstedu. Individualisti¢na kultura, ki je, denimo, znacilna za Nizozemsko,
precej poudarka daje zaposlenim, saj so vsi delezni priznanj za svoje osebne dosezke in za
uspehe pri delu. V kolektivisti¢ni kulturi pa se bolj poudarjajo skupina in pripadnost ter
prispevanje posameznikov k uspehu celotne skupine. Tovrstna kultura je znacilna za drzave,
kot sta na primer Kitajska in Japonska (Treven, 2001, str. 62—65).

Naslednja razseznost kulture, ki jo Treven (2001, str. 62—-65) predstavi, se nanaSa na izrazanje
Custev pri ljudeh, kjer razlikuje med nevtralnimi in Custvenimi povezavami. V nevtralnih
kulturah si ljudje prizadevajo svoja Custva nadzorovati v ¢im ve¢ji meri, saj menijo, da v
nasprotnem primeru tovrstno vedenje negativno vpliva na njihova mnenja in sposobnost
pravilnega presojanja. V Custvenih kulturah pa je nekaj povsem naravnega odkrito izraziti
svoja custva. V Mehiki, denimo, med drugim tudi v poslovnih situacijah zaposleni svojo jezo
ali pa veselje izrazijo na odkrit nacin. Tak$no vedenje pa je v Singapurju nesprejemljivo in
neprofesionalno.

Treven (2001, str. 62—65) piSe, da se Cetrta razseznost po vrsti nanaSa na povezave med
ljudmi. Te so lahko osebne ali prepletene. Na primer v ZDA, Kjer kultura temelji na bolj
osebnih medsebojnih povezavah, si ljudje naceloma prizadevajo, da bi svoje osebno Zivljenje
lo¢ili od javnega. Na splosno je znano, da je z njimi v poslovnem svetu precej lahko navezati
stik. Pri dogovarjanju o poslovnih zadevah pa niso naklonjeni razpravi o svojem zasebnem
zivljenju. Primer Spanije pa je primer kulture, za katero veljajo znalilnosti prepletenih
povezav. Meja med zasebnim in javnim Zivljenjem v tem primeru ni natancno dolocena.

Peta razseznost Tromenaarjevega modela pa po Trevenu (2001, str. 62—65) razlaga, kako si
ljudje v posamezni druzbi lahko pridobijo mo¢ in druZbeni status. V kulturah, zasnovanih na
pridobljenem uspehu, se predpostavlja, da posameznik visok polozaj in vpliv pridobi le na
osnovi znanj, ves¢in in strpnosti. V nekaterih kulturah, denimo, v Indoneziji, prevladuje
prepricanje, da so le nekateri ljudje v druzbi rojeni za vodilne polozaje. V omenjeni drzavi je
posameznik na dolocen polozaj imenovan na osnovi spola in starosti, predvsem pa na osnovi
druzinskega izvora.

Sesta razseznost pa se nana$a na Gasovno usmerjenost. Avtor modela kulture v okviru te
razseznosti obravnava in razlaga s pomocjo dveh vidikov. Prvi vidik je povezan z
usmerjenostjo kulture v preteklost, sedanjost in prihodnost. Kultura, usmerjena v preteklost,
poudarja vrednost tradicije in je znadilna za Spance in Italijane. V sedanjost usmerjena kultura
prevladuje v ZDA in drZzavah zahodne Evrope. V navedenih drZzavah vsako leto vodilni v
podjetjih ocenjujejo ucinkovitost svojih zaposlenih. Finan¢ne rezultate analizirajo vsak tekoci
mesec. Ljudje se zelo zavedajo pomena Casa.
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Kultura, ki pa je usmerjena v prihodnost, pa je znaCilna za Japonce. Poudarjajo pomen
daljSega obdobja v prihodnosti, kar pomeni, da Japonci pri svojem odlo¢anju upostevajo
predvsem koristi za prihodnje generacije. Drugi vidik pa se nanasa na obravnavanje
zaporednosti pri opravljanju nalog. V kulturah, ki so zaporedno zasnovane, kot na primer v
Angliji, ljudje hkrati opravljajo le eno opravilo, ne zamujajo na sestanke, ne odmikajo se
preveC od svojih prvotno zastavljenih nacrtov. V so¢asno usmerjenih kulturah ljudje naenkrat
opravljajo ve¢ opravil, pomembnejs$i od planov so medsebojni odnosi, ¢as za sestanke ni
to¢no dolo¢en, zato so odstopanja in zamujanja sprejemljiva (Treven, 2001, str. 62—65).

Se zadnja razseznost pa po Trevenu (2001, str. 62—65) obravnava odnos do ljudi do narave.
Navzven usmerjene kulture si prizadevajo za vecjo usklajenost z okoljem in so veliko bolj
fleksibilne. V Egiptu ljudje v podjetjih konflikte resujejo v daljSem ¢asovnem obdobju, mirno
in zadrzano, saj so mnenja, da se na ta nacin precejSen del negativne energije razpusti in
zgubi. V navznoter usmerjenih kulturah pa ljudje predpostavljajo, da je naravno in s tem tudi
vedenje ljudi moZzno nadzorovati. V prid prejSnji predpostavki ljudje v Avstraliji, denimo, v
svojih podjetjih vodijo odprte razprave o nesoglasjih, saj menijo, da jih le na ta nacin lahko
nadzirajo in drzijo pod kontrolo.

3.3 Hofstedejeva kulturoloska tipologija

Treven (2001, str. 57) piSe, da se je Geert Hofstede pri raziskovanju kulture usmeril predvsem
na tiste vrednote, ki so povezane z delom. Poskusal je odkriti, zakaj nekateri koncepti kulture
v razliénith kulturnih okoljih ne delujejo enako. Podatke za svojo raziskavo je dobil v
Stiridesetih drzavah, kjer je anketiral vec kot sto tiso€ zaposlenih pri podjetju IBM. S pomocjo
te raziskave je izbral in opredelil pet razseznosti vrednot in z njimi poskusal razloziti razlike
med kulturami. Vsaka druzba se soo€a s Stirimi temeljnimi teZavami, ki pa so hkrati tudi
osnova za Hofstedejeve razseznosti. Te so odnos med posameznikom in skupino, socialna
neenakost, druzbene posledice med spoloma in obravnavanje negotovosti, povezane z vsemi
ekonomskimi in druzbenimi procesi (Steenkamp, 2001, str. 30-44). Makovec Brenci¢ in
Hrastelj (2003, str. 55) razseznosti Hofstedejevega modela navajata v naslednjem zaporedju:

odmik mo¢i (angl. power distance),

izobig negotovosti (angl. uncertainty avoidance),

individualizem (angl. individualism)/kolektivizem (angl. colectivism),
moskost (angl. masculinity)/Zenskost (angl. femininity),

¢asovni horizont (kratkoro¢nost/dolgoro¢nost); (angl. time perspective).

YV VYV VY

Odmik mo¢i opredeljuje odnose med hierarhi¢no porazdelitvijo moci v druzbi. Hkrati pa
prikazuje tudi stopnjo neenakosti med ljudmi. Wall in Rees (2004, str. 174) po Hofstedeju
odmik moci razlagata kot obseg, v katerem ljudje, ki posedujejo manj moci in ki so ¢lani neke
ustanove ali podjetja v posamezni drzavi, priznavajo in sprejemajo dejstvo, da je moc¢ v
njihovi drzavi porazdeljena neenakopravno. Lo¢imo kulture z majhno in z visoko stopnjo
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neenakosti. Danska in Izrael sta, denimo, drzavi, kjer si prizadevajo odstraniti neenakost. Na
drugi strani pa si na primer drzave, kot sta Filipini in Indija, prizadevajo za ohranitev
neenakosti (Treven, 2001, str. 59). Veliko oddaljenost od moci je veliko lazje vzdrzevati v
tistih drzavah, kjer vlada revscina in kjer so viri omejeni (Hofstede et al., 2006, str. 49). V
posamezni dezeli, kjer ljudje pripadajo razlicnim kulturam, tako velikokrat pride do
nesporazumov zaradi razlik v posedovanju moci (Treven, 2001, str. 59).

Pri izogibu negotovosti gre predvsem za stopnjo sprejemanja formalnih pravil in okvirov
zivljenja v neki druzbi ter za stopnjo sprejemanja tveganj. Na tovrstni lestvici se relativno
nizko nahajata, denimo, Kanada in ZDA, saj so ljudje v navedenih drzavah pripravljeni
sprejemati negotovost v prihodnosti. Relativno visoko pa se na lestvici nahajajo drzave, kot
sta, denimo, Japonska in Gr¢ija, kjer pa si ljudje zelijo svojo prihodnost videti v strukturirani
in nacrtovani obliki (Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 55-56). Samovar et al. (2007,
str. 145) razlagajo, da Zelijo v drzavah, ki se na lestvici nahajajo visoko, negotovost
minimizirati s $¢ ve¢ postavljenimi pravili, z nesprejemanjem in kaznovanjem neprimernega
vedenja.

Kot piSeta Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 56), individualizem predstavlja stopnjo, do
katere ljudje v posamezni druzbi veliko raje delujejo kot posamezniki, kot pa pripadniki neke
skupine, kjer pa ze govorimo o kolektivizmu. Ljudje v kolektivistiénih druzbah (Japonci,
Brazilci) so nagnjeni k skupinski mentaliteti in so medsebojno odvisni, medtem ko pa ljudje v
individualnih druzbah (Avstralija, Kanada) nimajo potrebe biti odvisni od drugih. Imajo
visoko stopnjo samozavesti in delujejo neodvisno, hkrati pa zelo teZzko sprejemajo mnenja
drugih ljudi (Wall & Rees, 2004, str. 173).

Treven (2001, str. 59) razlaga, da je Cetrta razseZnost povezana z delitvijo vlog med spoloma
V posamezni druzbi. V Nemc¢iji in na Japonskem, v moSko zasnovanih kulturah, prevladujejo
tipicne moske vrednote, kot so pridobivanje materialnih dobrin in doseganje vidnih uspehov.
Na drugi strani pa imamo drzave, kot sta Norveska ali Svedska, Zensko zasnovane kulture,
kjer so tipicne Zenske vrednote, kot so dobri odnosi med ljudmi in pomo¢ drugim. Kot
razlagajo Hofstede et al. (2006, str. 50), se neenakopravnost med spoloma oziroma
neenakopravna delitev vlog ujemata z bolj surovimi druzbami po celem svetu, kjer je vecji

poudarek na dosezkih ter bojevanju kot pa na skrbi in kompromisu.

Casovni horizont se nanasa na dolgoroéno in kratkoroéno usmerjenost posamezne kulture.
Drzave, kot sta, recimo, Japonska in Kitajska, so dolgorocno usmerjene, saj so osredotocene
na prihodnost in podpirajo vrednote, ki prinaSajo korist v naslednjem daljSem Casovnem
obdobju. Za kratkoro¢no usmerjene kulture pa je znacilno, da so osredotocene na preteklost in
sedanjost ter poudarjajo vrednote, kot so na primer izpolnjevanje druzbenih obveznosti in
spoStovanje tradicije (Treven, 2001, str. 59). 1z tega sledi (Hofstede et al., 2006, str. 52), da
Azijce veliko bolj skrbijo vrednote, Americani in Evropejci pa veliko ve¢ stavijo na resnico.
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Vsaka navedena in predstavljena razseznost se nahaja med obema skrajnostma kontinuuma, to
pa je spet odvisno od posameznega druzbenega vprasanja. Hofstede et al. (2006, str. 31-33)
navajajo ugotovitve avtorja LaRay Barna, da ovire pri medkulturnem sporazumevanju
nastajajo na petih podrocjih. Pojavljajo se jezikovne ovire (dolo¢ena beseda v drugacni
situaciji nosi drugacen pomen), ovire nebesednega komuniciranja, ovire kot posledica
stereotipov, ovire oziroma teznje, da na osnovi svoje lastne kulture vrednotimo in ocenjujemo
vedenje iz druge kulture kot slabo ali dobro, ter nenazadnje se kot ovira pojavlja tudi stres.

Hofstedejeve razseznosti in njihove pripadajoce skrajnosti so prikazane v prilogi 2.

4 MEDKULTURNE RAZLIKE MED SLOVENCI, AVSTRIJCI IN
CEHI

To poglavje bo vsebovalo primerjavo med slovensko kulturo ter kulturo Avstrijcev in Cehov.
Poglavje je povzeto po nekaj ¢lankih Doing business in Austria, Doing business in Czeck
Republic, Doing business in Slovenia, Austria — Language, Culture, Customs and Etiquette,
2010; Czeck Republic — Language, Culture, Customs and Etiquette, 2010; Slovenia —
Language, Culture, Customs and Etiquette, 2010; Predstavitev drzave Avstrije in Predstavitev
drzave Ceske. V prilogi 3 se nahaja $¢ nekaj podatkov o geografski legi, prebivalcih in
gospodarstvu posamezne obravnavane drzave, povzetih po zgoraj navedenih ¢lankih.

4.1 Analiza slovenske, avstrijske in ¢eSke kulture po sestavinah kulture
4.1.1 Druzbene organizacije in ustanove obravnavne Kkulture

Pomen druzine je v Sloveniji zelo mocan, a se skozi ¢as spreminja. Ljudje se selijo v urbana
srediS¢a. Posledica selitev pa je onemogocCanje bivanja ve¢ generacij v enem bivalnem
objektu. Za Slovence pa je pomemben tudi sam dom. Ko ne hodijo v sluzbo, se posvecajo
urejanju svojih dvoriS¢ in bivalnih prostorov. V sosednji Avstriji je druzina temelj druzbe.
Njihove druzine so majhne, vikendi pa posveceni aktivnostim z druzino, nedelje pa so ¢as za
obisk starih starSev. Skupna vecerja pri njih velja za druzbeno dolo¢eno normo. Tudi Avstrijci
so ponosni na svoje domove. So zelo €isti. ObCasno na obisk povabijo le prijatelje. Ohranjajo
tudi dobre sosedske odnose. Tudi za Cehe predstavlja druzina temelj druzbe in ima prednost
pred vsem drugim. So bolj zadrZani in vljudni, ko pa nekoga spoznajo, se odprejo, a ne
pretiravajo. Vsem trem narodom je skupno to, da druzina predstavlja sredise in temelj
druZbe.

4.1.2 Vrednote in norme obravnavane kulture

Slovenski narod je po svoji naravi zelo ljubezniv narod. Med pogovorom redko povzdignejo
glas. So spostljivi do drugih kultur, saj menijo, da so vse enakopravne. So zelo vljudni.
Vljudni so tudi med pogovorom, saj redko, skoraj nikoli, ne skacejo v besedo ze govoreCega
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udeleZenca pogovora. V Avstriji in na Ceskem zelo spostujejo in cenijo postenost in zaupanje,
saj verjamejo, da je slednje pogoj za dolgoro¢no sodelovanje s svojimi partnerji.

4.1.3 Religija obravnavane kulture

V Sloveniji je ve¢ kot polovica (57,8 odstotkov) prebivalstva rimskokatoliSke vere, Ceprav v
slovenskem registru obstaja ve¢ kot 38 razlinih verskih skupin. Najvecje Stevilo
evangelicanov se, denimo, nahaja ob meji s sosedo Madzarsko. Tako v Avstriji kot na
Ceskem prevladuje rimskokatoliska vera, in sicer se je za katolike izreklo 74 odstotkov
prebivalcev, na Ceskem pa priblizno 39 odstotkov. Iz tega sledi, da so religije obravnavanih
drzav precej podobne med seboj. Vec€ina verskih praznikov je tudi drzavnih praznikov, kot
sta, denimo, boZi€ in velika no€. Gre za dela proste dni v vecini podjetij.

4.1.4 Jezik obravnavane kulture

Slovenski jezik spada v indoevropske jezike, ki pripada skupini juznoslovanskih jezikov.
Vecina slovensko govorecih ljudi Zivi v Sloveniji, predpostavlja pa se, da slovenski jezike
govori priblizno dva milijona ljudi. Gre za enega izmed redkih jezikov, ki je ohranil dvojino
iz prvotnega indoevropskega prajezika. Slovenski jezik je tudi eden izmed uradnih jezikov v
Evropski uniji. V Sloveniji poznamo 7 nare¢nih skupin in nekaj ¢ez 32 razli¢nih nareci;.
Podoben je tudi nekaterim drugim slovanskim jezikov, kot so hrvaski, srbski, slovaski in
ceski. Nemski jezik v Avstriji govori 98 odstotkov celotne populacije. Obstajajo precejSnje
razlike v Stevilnih narecjih, ki se uporabljajo v razli€nih pokrajinah. Govorijo Se slovenski
jezik, hrvaski, madzarski in slovaski jezik. Poleg nemskega jezika se v dvojezi¢nih Solah ucijo
tudi navedeni tuji jeziki. Ceski jezik govori 95 odstotkov ¢eske populacije. Trije odstotki
populacije govorijo tudi slovaski jezik, ki je precej podoben ceSkemu. Dva odstotka
populacije pa poleg ¢eskega jezika govorita §e nemski, madzarski in poljski jezik. Slovenski
in CeSki jezik sta si med seboj precej podobna, saj spadata v isto skupino jezikov. Vecje
razlike se pojavljajo med slovenskim in nemSkim jezikom. Tako obstaja vecja moznost
nesporazumov v komunikaciji med slednjima.

4.1.5 lzobrazba obravnavane kulture

V Sloveniji je sistem formalnega izobraZevanja sestavljen iz S$tirih nivojev, in sicer iz
predSolske vzgoje, osnovnoSolskega izobrazevanja, ki deluje po principu osemletke ali
devetletke, srednjeSolskega izobrazevanja in visokoSolskega ali viSje strokovnega
izobraZevanja. Avstrijski izobrazevalni sistem sodi med najboljSe na svetu. Posebnost
izobrazevanja je povezanost med gospodarstvom in izobraZevanjem. Vajeniski sistem v
Avstriji zagotavlja vsem, tudi manj sposobnim drzavljanom, moznost usposabljanja (Hofer &
Lietz, 2004, str. 104—122). Sistem se odlikuje po svoji prilagodljivosti za tiste, ki Zelijo svojo
kariero zamenjati, in tiste, ki zelijo nadaljevati s svojim izobrazevanjem. Struktura sistema
izobrazbe na Ceskem je sestavljena iz predSolske vzgoje (starost 3—6 let), primarnega
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izobrazevanja (starost 6-15 let), sekundarnega izobraZevanja (starost 15-19 let). Sistem
izobrazevanja je precej podoben v Sloveniji in na Ceskem, medtem ko je avstrijski nekoliko
drugacen.

4.1.6 Materialne dobrine in Zivljenjske razmere obravnavane kulture

Razvoj gospodarstva in drzave kot celota s svojimi dejavniki vplivata na to sestavino kulture.
Slovenija se v fazi razvoja nahaja pred Cesko in za Avstrijo. Avstrija je ekonomsko mo¢na
drzava, z visoko in razvito industrializacijo. Poglavitni delez bruto domacega proizvoda
predstavlja terciarni sektor (67 odstotkov), sekundarni sektor pa predstavlja okoli 31
odstotkov bruto domacdega proizvoda. Ceska je eno izmed najrazvitej$ih gospodarstev v
vzhodni Evropi. 40 odstotkov bruto domacega proizvoda predstavlja proizvodni sektor in je v
glavhem v zasebnih rokah. Ena izmed glavnih dejavnosti v proizvodnem sektorju je
avtomobilska industrija. Pomembna je tudi tekstilna industrija. V Sloveniji so med
pomembnejSimi industrijami avtomobilska, pohistvena in tekstilna industrija.

4.1.7 Protokol obravnavane kulture

Pri vseh treh kulturah je pomemben mocan in samozavesten stisk roke — tako ob zacetku kot
ob koncu sestanka, ob tem je pomemben neposredni ocesni stik. Sprva se rokujejo z
zenskami, Sele nato z moSkimi. Nekateri moski v Avstriji Zenskam, posebno tistim starejSim,
ob rokovanju poljubijo roko. Pri vseh obravnavanih narodih je pomembno partnerje
naslavljati skupaj z nazivom in s priimkom. V nobeni drZavi ne marajo zamujanja na
sestanke, so zelo dosledni. V primeru zamude je to treba nujno nekoliko prej sporo€iti in
obrazloziti. V vseh treh drzavah imajo poslovneZi navado izmenjati poslovne vizitke. Pri obeh
drzi, da si jih med seboj izmenjajo brez posebnih uvodov. Zazeleno je, da je del vizitke
preveden v jezik stranke, s katero sodelujemo. Pri avstrijskih in ¢eskih poslovnih vizitkah je
mogoce zaslediti doseZene akademske naslove in pa tudi datum ustanovitve podjetja.

5 PREUCEVANIJE VPLIVA MEDKULTURNIH RAZLIK NA
POSLOVNA POGAJANJA SLOVENCEV, AVSTRIJCEV IN CEHOV

Primerjava slovenske kulture s kulturo Avstrijcev in Cehov po Hofstedeju je razloZena in
prikazana v prilogi 4, po Trompenaarju pa v prilogi 5.

5.1 Znadilnosti slovenskega, avstrijskega in ¢eSkega pogajalskega sloga
V naslednjem podpoglavju bom na kratko predstavila znacilnosti slovenskega, avstrijskega in
Ceskega pogajalskega sloga. Avstrijski in ¢eski pogajalski slog sta povzeta po Clankih Austria

— Language, Culture, Customs and Etiquette, 2010; Czeck Republic — Language, Culture,
Customs and Etiquette, 2010.
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5.1.1 Znacilnosti slovenskega pogajalskega sloga

Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 277) piSeta, da ima slovenski pogajalski slog veliko
skupnih to¢k z nemskim oziroma avstrijskim. Pri obeh je opazna zelja po organiziranosti in
redoljubnosti. Znano je, da Slovencem v pogajanjih veliko preglavic povzrocajo Francozi. V
zadnjih nekaj letih pa je mogocCe opaziti, da Slovenci svoje pozornosti ne posvecajo
dolgoro¢nim poslovnim odnosom, temve¢ bolj kratkoro¢nim. Za slovenski pogajalski slog je
znaCilno, da pogajalci velikokrat izkazujejo Zeljo po dominiranju, da imajo tezave pri
sprejemanju nedokonc¢nih odlocitev, da so nagnjeni k formaliziranju postopkov, da spostujejo
varnost, da so zamerljivi, prepirljivi, da so bolj individualisti in ne veljajo za najboljse
skupinske sodelavce. Obcudujejo skromnost, kar pomeni, da ne prenesejo pretiranega
samohvaljenja tujih pogajalcev. Veliko bolj so naklonjeni sklepanju poslov s tistimi
strankami, ki jih ze dobro poznajo. So nenaklonjeni nepredvidljivim situacijam. V svojih
pogajanjih so bolj posredni, hkrati pa so se na jezikovni ravni pripravljeni prilagoditi
nasprotni pogajalski strani. Kar se tice kon¢nih odlocitev v podjetju, jih Se vedno sprejemajo
na hierarhicen nacin, saj jih sprejemajo vodilni v podjetju. Slovenci se bolj spuS¢amo v tiste
posle, kjer smo prepriani, da bomo imeli vse pod nadzorom, ne maramo pogodbenih oblik
poslovanja. KaZe se tudi precej$nje pomanjkanje zaupanja do nalozb tujega kapitala (Zaler,
2006).

5.1.2 Znacilnosti avstrijskega pogajalskega sloga

Avstrijska kultura je precej pisana. Za Avstrijo sta znacilna visoka Zivljenjska raven in pa zelo
razvito gospodarstvo. Avstrijci svoje prednosti vidijo v svoji lokaciji (nahajajo se v centralni
Evropi), v dobrih sosedskih odnosih in pa tudi v razviti infrastrukturi (Hamilton, 1992, str.
60). Ker je drzava precej raznovrstna, ne gre pri€akovati enotnega pogajalskega sloga. Za
Auvstrijce je znacilno, da slabo prenasajo kritike, da so izjemno prijazni do tujcev, so zelo
gostoljubni, oboZujejo naravo, radi se spominjajo Casov iz preteklosti. Druzinske zveze
prevladujejo v zasebnem Zivljenju, v javnem pa radi oblikujejo in delujejo v strankah. So zelo
to¢ni. Ne odobravajo zamujanja na sestanke. V primeru zamude je zelo priporocljivo to prej
sporo€iti in obrazloziti. Prav tako ne prenesejo odpovedi sestanka v zadnjem trenutku. S tem
lahko tuja pogajalska stran unici celoten dotedanji poslovni odnos. So zelo neposredni in
formalni v pogajanjih. Med pogajanji Zelijo imeti tocne, natan¢ne podatke o poslu, o katerem
se pogajajo. Podprt mora biti s Stevilnimi podatki. So precej nezaupljivi do ponudb, ki zvenijo
preve¢ dobro, da bi bile lahko resni¢ne in izvedljive. Dnevnega reda sestanka se drzijo
dosledno, vkljucujo¢ zacetek in konec sestanka. Bolj so naklonjeni dolgoro¢nim poslovnim
odnosom. Posle zakljucujejo pocasi, dosledno, zato mora biti nasprotna stran precej
potrpezljiva.
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5.1.3 Znacilnosti ¢eSkega pogajalskega sloga

Naslednje znacilnosti ¢eskega pogajalskega sloga so povzete po ¢lanku Czeck Republic —
Language, Culture, Customs and Etiquette, 2010. V ¢eSkem pogajalskem slogu je mogoce
opaziti zna¢ilnosti ruskega in nemskega pogajalskega sloga. Tudi Cehi so naklonjeni to&nosti.
Veliko poslov zakljucijo avgusta. Sprva so sestanki namenjeni spoznavanju tuje pogajalske
skupine. Na ta nacin ugotovijo, ali lahko slednjim zaupajo. Med pogovorom so privrzeni
neposrednemu ocesnemu stiku. Zazeleno je tudi, da si tuji pogajalci suknji¢a ne slecejo,
dokler tega ne naredijo CeSki vodilni pogajalci. Pri predstavitvi posla tujih pogajalcev
pri¢akujejo natanénost, $tevilne podatke, ki so podprti grafiéno in slikovno. Cehi so med
svojimi pogajanji formalni, v€asih pa tudi posredni. Niso zaljivi, hkrati pa se lahko precej
hitro znajdejo v zadregi. Odlocitve, vezane na posle, se v podjetju sprejemajo hierarhi¢no, saj
kon¢ne odlocitve sprejemajo vodilni v podjetju. Vcasih je potrebnih tudi ve¢ obiskov z
namenom sklenitve posla. Posle sklepajo pocasi, zato je tudi pri njih, kot pri Avstrijcih,
potrebna visoka mera potrpeZzljivosti.

5.2 Primerjava obravnavanih pogajalskih slogov

Vsi zgoraj obravnavani pogajalski narodi imajo precej skupnega. Prva skupna znacilnost je
nedvomno ta, da vsi pogajalski slogi vsebujejo pridih nemskega pogajalskega sloga. Vsi so
privrzeni to¢nosti in pravoCasnemu prihodu na sestanke. Verjamejo, da s tem kaze
zanesljivost in resnost nasprotne pogajalske strani. Prav tako so vsi narodi privrzeni
osebnemu stiku in kontaktu, spro§¢enemu pogovoru, hamenjenem spoznavanju in utrjevanju
poslovnih odnosov na primarni stopnji. Se posebej to velja za Cehe, saj so po svoji naravi zelo
nezaupljivi. V nasprotju s Slovenci so Avstrijci privrzeni sklenjenim poslovnim odnosom na
dolgi rok. Tako pri Slovencih kot pri Cehih konéne odloéitve, vezane na zakljuéek pogajanj,
sprejemajo vodilni v podjetju. Vsi narodi pri¢akujejo doslednost in natan¢nost pri
posredovanju poslovnih podatkov. V povezavi s tem so Avstrijci in Cehi $e posebno zahtevni,
saj pricakujejo, da so podatki, potrebni za posel, posredovani do potankosti natanc¢no ter da so
prikazani tudi vizualno.

6 PREDSTAVITEV PODJETJA ZGP

Namen diplomskega dela je preucitev vpliva kulturnih razlik med Slovenci, Avstrijci in Cehi.
Hkrati pa je namen dela tudi preucitev vpliva omenjenih kultur na poslovna pogajanja
slovenskega podjetja ZGP. Prvotno sem izvedla analizo pridobljenih sekundarnih podatkov,
nato pa Se raziskavo in poznejSo analizo pridobljenih primarnih podatkov. Primarni podatki za
raziskavo so bili zbrani na osnovi vzorca. Kot Bregar in Ograjensek (2008, str. 4) navajata,
predstavlja vzorec del populacije, kjer so enote populacije izbrane naklju¢no ali nenaklju¢no.
Statisticna mnozica ali populacija je sestavljena iz istovrstnih pojavov, katerih izbira je
vezana na namen analize. V tem primeru enoto populacije predstavlja pogajalec, ki je
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zaposlen v ZGP-ju in ki se pogaja z Avstrijci in Cehi. Pogajalci (Slovenci, Avstrijci in Cehi)
predstavljajo velikost obravhavanega vzorca.

Za raziskavo sem uporabila kvalitativne podatke. Ti podatki so lahko izrazeni opisno ali pa
nenumericno. Kvantitativni podatki imajo to prednost, da se lahko hitro pridobijo, da imamo z
njimi precej nizke stroSke. Po drugi strani pa se lahko sreCamo s problemom kakovosti
podatkov. Tako kvalitativne kot tudi kvantitativne podatke lahko pridobimo bodisi s
primarnimi bodisi s sekundarnimi podatki (Bregar & Ograjensek, 2008, str. 12-13).

Bregar in Ograjensek (2008, str. 16) sekundarne podatke definirata kot podatke, ki so bili
zaradi doloCenega namena zbrani Ze prej. Sekundarni podatki imajo to prednost, ki se kaze v
ogromnih prihrankih Casa, saj so lahko na voljo takoj. V tem primeru sekundarni podatki
predstavljajo Letno porocilo druzbe Slovenskih Zzeleznic, d. o. o., 2009, spletna stran
Slovenskih zeleznic, d. o. o., in interno gradivo podjetja. Ti podatki so bili uporabljeni kot
dopolnilo pridobljenim primarnim podatkom. To je bilo potrebno zato, ker sama analiza le
sekundarnih podatkov ne bi zadostovala namenu diplomskega dela.

Potrebne primarne podatke sem pridobila z intervjujem (pogovor z dolo¢enim namenom), in
sicer s poglobljenim intervjujem. Gre za intervju, ker je vnaprej dolo¢ena le tema pogovora, o
kateri pa se intervjuvana stran izraZa prosto in odprto (Bregar & Ograjensek, 2008, str. 15).
Opravljen intervju je bil tudi delno strukturiran, saj sem imela Ze vnaprej pripravljen spisek
vprasanj in tem, pridobljenih na osnovi analizirane literature, kjer pa je priSlo tudi do
prilagajanja doloceni situaciji med intervjujem. Intervju, dolg dve uri in pol, je bil opravljen
na sedezu podjetja.

6.1 SploSen opis podjetja in njegove dejavnosti

Slovenske Zeleznice, d. o. 0., so podjetje, ki je v stoodstotni lasti drzave. Imajo Sest odvisnih
druzb, med njimi tudi v tem diplomskem delu obravnavano druzbo ZGP. V vseh $estih
druzbah imajo Slovenske Zeleznice stoodstotni ali ve¢inski delez. V primeru ZGP-ja ta delez
znasa priblizno 80 odstotkov. Podjetie ZGP ima tudi dve podjetji, ki delujeta v njegovi
skupini. To sta druzba SZ ZGP, d. o. o, ustanovljena leta 2009 v Beogradu, in pa h&erinska
druzba Kamnolom Verd, d. o. 0., ki ima polozaj najvecjega dobavitelja kamnitih agregatov.

Podjetje ZGP predstavlja enega izmed najpomembne;jsih izvajalcev pri gradnji in vzdrzevanju
zelezniskih tirov in tirnih naprav. Naloga sluzbe za gradbeno dejavnost je vzdrzevanje
zelezniske proge v takem obsegu, ki bo ohranjal njihovo sposobnost obratovanja in ki bo
zagotavljal varen Zelezniski promet. ZGP, ki obstaja Ze dobrih petdeset let, je podjetje, ki je
eden izmed glavnih izvajalcev vecjih gradbenih projektov na zelezniski infrastrukturi.
Podjetje je, kot je navedeno na njihovi spletni strani, registrirano za izvajanje Stevilnih
dejavnosti, in sicer:
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novogradnja, vzdrzevanje, obnova obeh ustrojev zelezniskih prog;
novogradnja, vzdrzevanje in obnova tirov in cepnih kretnic;
novogradnja in rekonstrukcija tramvajskih prog;

izvajanje kompleksnih projektov gradnje protihrupnih ograj;
novogradnja, adaptacija in obnova Zelezniskih objektov visokih stavb;
gradnja nadvozov, nadhodov, peronskih objektov.

YV VYV VYV

ZGP ima vpeljan tudi certifikat kakovosti ISO 9001, ki predstavlja osnovo za krepitev
polozaja druzbe na slovenskem trgu in SirSe.

V Sloveniji podjetje nima neposredne konkurence. Potencialne konkurente predstavljajo
tovrstna gradbena podjetja iz sosednje Avstrije, predvsem iz juznega dela drzave. Podjetje je s
svojo dejavnostjo aktivno tako doma kot tudi v tujini, predvsem v jugovzhodnem delu
Evrope. Kot zunanji projekt navajajo prenovo tramvajske proge v Beogradu. V Crni gori pa
so bili zadolZeni za zamenjavo potnih prehodov. Kar pa se ti¢e nabave potrebnih materialov
za delo, sodelujejo s srednjo Evropo (Avstrija, Ceska, Francija, Neméija, Poljska).

6.2 Sestava ZelezniSke proge

Kot je Ze navedeno, se podjetje ZGP ukvarja s $tevilnimi dejavnostmi. Ker pa podjetje iz
Avstrije in Ceske dobavlja predvsem tirnice, kretnice in pritrdilni material, se bom
osredotocila le na opis posameznega segmenta dejavnosti, in sicer sestavo ZelezniSke proge.
Zeleznisko progo sestavljajo zgornji ustroj (tirnice, tirni pribor, pragovi, kretnice), spodnji
ustroj (mostovi, zemeljska tla, predori, prepusti) ter objekti ob progi in na postajah. Njeno
vzdrzevanje pa je opisano v prilogi 6.

7  PREUCEVANJE VPLIVA MEDKULTURNIH RAZLIK NA
POSLOVNA POGAJANJA V PODJETJU ZGP

V tem poglavju prikazujem vpliv medkulturnih razlik avstrijske in ¢eske kulture na poslovna
pogajanja na primeru podjetia ZGP. Posamezna kultura in znadilnosti posameznega
pogajalskega sloga prikazujejo neko splosno stanje v dologeni drzavi. Glede na to, da je ZGP
podjetje, ki se ukvarja s specificno dejavnostjo in je prakticno edino podjetje s tovrstno
dejavnostjo v Sloveniji, ne morem posplositi pogajalskega sloga na vecji vzorec, ki bi lahko
prevladoval v drzavi. Zato bom v nadaljevanju predstavila znacilnosti pogajalskega sloga, ki
velja oziroma je v uporabi v tem podjetju.

7.1 Opis poslovnih pogajanj podjetja ZGP

ZGP je podjetje, ki se ukvarja s specifiéno dejavnostjo, zato je treba poudariti, da ima na
poslovna pogajanja vpliv ne samo kultura in kulturne znacilnosti, ampak tudi, denimo,
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spoStovanje zakonodaje. Podjetje se mora drzati teh pravil, saj ta na nek nacin sooblikujejo
potek predvsem pa pogoje pogajanj.

Poslovna pogajanja na tujih trgih najpogosteje potekajo v angleskem jeziku. Pri samih
pogajanjih prevajalci niso potrebni, saj dajejo v podjetju velik poudarek na tekoCe znanje vsaj
dveh tujih jezikov, v prvi vrsti angleskega jezika. Res pa je tudi, da imajo pogajalske drzave,
v tem primeru Avstrijci in Cehi, v Sloveniji svoja predstavnistva in so ti predstavniki v bistvu
neke vrste prevajalci. V nalogi bom predstavniStva zanemarila in se osredotocila na pogajanja,
Ki potekajo v tujini.

V podjetju so prodajalci hkrati tudi pogajalci. Imajo Stiri pogajalce. Izobrazbena in starostna
struktura sta razli¢ni, a nista bistveni za uspeSno opravljeno delo. V povpre¢ju so pogajalci
stari okoli 45 let in imajo Sesto oziroma sedmo stopnjo izobrazbe. Svoje delo opravljajo tudi s
pomocjo dolgoletnih izkuSenj na tem podro¢ju, a tudi te niso pogoj za uspeSnost pri
pogajanjih. Menijo, da ima pomembno vlogo tudi filozofija podjetja »Gradimo modro pot«, ki
ji zaposleni sledijo.

Glede na to, da je v obravnavanem primeru usmeritev ZGP ta, da nabavi materiale, potrebne
za izvrSevanje svojega dela, pomemben del opravijo Ze na samem zacetku posla. Dogovarjajo
se 0 vrstah potrebnih materialov. Na posamezne projekte oziroma pogajanja se dobro
pripravijo.

7.2 Analiza poslovnih pogajanj podjetja skozi sestavine posamezne kulture

Ker se podjetje ukvarja s specificno dejavnostjo, so zato tudi pogajanja specificna. Najprej se
v podjetju ZGP pogajajo o dobavljenih materialih, Sele nato se osredotodijo na urejanje
zelezniSke infrastrukture. Pogajalcem v podjetju je nekoliko bolj znana kultura Avstrijcev, saj
z njimi poslujejo dalj ¢asa, medtem ko jim je CeSka kultura nekoliko manj znana. A vseeno
imajo kulturne razlike in s tem kulturne sestavine na pogajanja minimalen vpliv, zato v tem
podpoglavju zdruzujem analizo vseh treh pogajalcev — Slovencev, Avstrijcev in Cehov.

Za vse tri pogajalce je znacilen mocan vpliv druzbene ureditve. Vsi trije velik pomen
pripisujejo druzini kot temelju druzbene strukture in temelju socializacije. Vpliv druZine kot
druZbene ureditve ne vpliva samo na vsebino pogajanj, je pa to lahko zanimiva izto¢nica na
zagetku pogajanj, ko se tako Slovenci, Avstrijci kot tudi Cehi, spoznavajo na bolj sproden
nacin, kjer pogovor vcasih nanese tudi na zasebno zivljenje. V podjetju je prisoten tudi vpliv
norm in vrednot. Zelo velik poudarek je na zaupanju. Vpliv norm in vrednot povezujejo z
nekim delom z vedenjskimi in osebnostnimi vzorci svojih dobaviteljev oziroma ponudnikov,
spet z drugim delom pa tudi s stopnjo razvitosti gospodarstva in drzave kot celote. Omenjen
vpliv je minimalen, predvsem zaradi poslovnega okolja, v katerem podjetja delujejo in za
katerega je znacilno, da zanj veljajo podobne norme in vrednote.
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Pri poslovnih pogajanjih z Avstrijci in Cehi je tudi vpliv religije minimalen ali celo ni¢en,
predvsem zato, ker je vsem trem narodom religijska opredelitev v velikem odstotku skupna in
zato enako znana vsem. V vseh treh drzavah je vecina verskih praznikov tudi drzavnih
praznikov, kar pomeni, da takrat nih¢e od njih ne obratuje in na ta nacin nimajo tezav pri
dogovoru o primernih terminih za pogajanja. Nekoliko bolj je ¢utiti vpliv izobrazbene stopnje,
a spet bolj kot to vsi narodi svojo pozornost bolj usmerjajo na samo osebnost posameznika,
znanju svetovnih jezikov in pa podjetju kot celoti (delovanje, organizacijska kultura in klima,
poznavanje in strokovnost na poslovnih podrogjih).

Slovenci, Avstrijci in Cehi cenijo znanje tujih jezikov, predvsem angleskega, saj pogajanja
med omenjenimi narodi potekajo predvsem v angleskem jeziku. To pomeni, da je znanje
angleskega jezika za pogajalca iz katerekoli drzave nujnost. V Avstriji se kot zazeleno izkaze
tudi znanje nemskega jezika, prav tako na Ceskem, ni pa nujnost. Slog pogajanja je pri vseh
delno naucen in pridobljen v samem podjetju.

Kar se ti¢e materialnih dobrin in Zivljenjske ravni ter s tem povezanosti med materialno
kulturo in razvojem gospodarstva, je pomembno pripomniti, da so z Avstrijci pogajanja
nekoliko bolj umirjena, saj niso pod pritiskom lovljenja dobic¢ka, ne znizujejo cen do
minimalne stopnje, ne marajo izsiljenih predlogov in resitev. Cenijo svoje izdelke in
kakovost. Konec koncev gre za gospodarsko zelo razvito drzavo. Pri Cehih pa je malo
drugace, saj gre za drzavo, ki malce zaostaja v razvoju, zato Zeli s svojimi popusti in s
privrzenostjo k sklepanju poslov dose¢i razvojno stopnjo, denimo, Nemcije in pa same
Avstrije, Zelijo postati konkuren¢ni. Zato lahko recem, da so v pogajanjih s Cehi opazili
majhno in doloCeno koli¢ino agresivnosti v Zelji za sklenitvijo posla. Vsi narodi imajo
podoben odnos do protokola. Ker so stranke veéinoma stalne, dele protokola kar izpustijo
oziroma se pogajajo na bolj neformalni stopnji, v kateri pa seveda ne pretiravajo.

7.3 Analiza kulturnih razlik po modelu Weissa in Stripa

Podjetje ZGP je podjetje, ki deluje predvsem na doma¢em trgu kot edini ponudnik tovrstne
dejavnosti. Deluje pa tudi na tujem trgu, denimo, v Srbiji in Crni gori. Pri svojih pogajanjih
sledijo sodelovalnem konceptu, saj zelijo, da obe stranki s pogajanji prideta do nekega za obe
strani pozitivnega sporazuma. Na osnovi tega lahko skrbijo in obdrzZijo dolgorocni poslovni
odnos s svojimi partnerji. Izbor pogajalcev v podjetju je odvisen od tehni¢nih znacilnosti, kot
je, denimo, znanje jezikov. Ogromen poudarek dajejo znanju angleskega jezika, saj je to jezik,
v katerem potekajo skoraj vsi pogajalski posli. Pomembno se jim zdi tudi to, da zaposleni
delujejo v skladu zastavljene politike podjetja in v korist slednje. Ob sebi in v svojih vrstah
zelijo zveste sodelavce, s katerimi bi na dolgi rok uspesno dosegali v preteklosti zastavljene
cilje za prihodnost. Ker pa zelijo to uspeSnost dosegati konstantno, pa se na pogajanja zelo
dobro pripravijo z vnaprej zastavljenimi pogajalskimi vprasanji, ki se velikokrat ticejo
izpolnitve pogojev, placilnih rokov, dobavnih rokov itd.
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Svojo pozornost na pogajanjih pa poleg verbalne komunikacije usmerjajo tudi na neverbalno
komunikacijo. Razumevanje slednje in njeno obvladovanje se razlikuje glede na doloCeno
situacijo in pa glede na posameznika. Avstrijci so zelo neposredni pri svojih pogojih, zeljah,
zahtevah. Cenijo svoje izdelke in kakovost. Cenijo tekoCe govorjenje in neposrednost pri
izrazanju svojega mnenja. Pri njih se precej zgodaj opazi zavrnitev. Ob sklenitvi pogodbe pa
so voljni pokazati tudi nekaj veselja. Po drugi strani pa so Cehi bolj posredni pri pogajanjih,
niso preve¢ zahtevni. Pristajajo na kompromise v ¢asu pogajanj, so tudi precej popustljivi.
Cehe lahko nehote hitro spravijo v zadrego, jasno pa nakaZejo tudi ignoriranje nasprotne
strani. Pri pogajanjih so vsi zelo dosledni. Pri obeh pogajalcih je mogoc¢e dopolniti predloge
pozneje, bodisi osebno ali pa prek komunikacijskih sredstev (velikokrat kar po telefonu). V
podjetju menijo, da ima zaupanje pri poslih velik in pomemben pomen. Svojim pogajalskim
partnerjem zaupajo, saj gre v velini primerov za stalne stranke in Ze poznajo nacin
poslovanja. Pogajanja lahko trajajo tudi ve¢ dni, a v povprecju le do dva. V vecini primerov
obe strani prideta do sporazuma, koristnega za obe pogajalski skupini. Vsak dogovor oziroma
sporazum je zaveden posredno, kar pomeni, da je vse zabelezeno v pisni obliki. Posebno v
primerih, ko so vsote posameznik poslov precej visoke.

7.4 Analiza kulturnih razlik po modelu Trompenaarja

Avstrijci so narod, ki ni preve¢ naklonjen naklju¢jem. Zelijo, da so vse totke dnevnega reda
poslovnih pogajanj vnaprej in toéno doloc¢ene. Tudi v pogodbah Zelijo dosledne in tocne,
detajlne podatke o tem, kaj in koliko Zeli podjetic ZGP od njih kupiti. So zelo natanéni,
postavljajo veliko Stevilo pogojev in Clenov k pogodbi. Zelo so zahtevni tudi pri tehni¢cnem
opisu Zelenih materialov s strani kupcev. Cehi pa po drugi strani niso tako zelo natanéni kot
Awvstrijci, tudi v primeru, da pride do nepredvidljivega dogodka, ohranijo mirno kri, saj so
mnenja, da je vsaka situacija, takSna ali drugac¢na, resljiva. Pristajajo na kompromise in so
prilagodljivi.

Pogajanj se z vsake pogajalske strani udelezujejo posamezniki, redko ve¢ pogajalcev.
Odlogitve o konénem izidu, kot v primeru ZGP, sprejme direktor podjetja. Kot Ze prej redeno,
tako Avstrijci kot Cehi na pogajanjih izrazijo svoja Custva na razli¢ne nadine. Avstrijci ob
sklenitvi posla in ugodnem izidu za obe strani rade volje pokazejo veselje, po drugi strani pa
ob neuspehu ali ob nepri¢akovanih dogodkih nelagodje in razocaranje.

Ker sta pogajalski stranki podjetja ZGP stalni stranki, se v&asih pred ali po pogajanjih
pogovorijo oziroma dotaknejo tudi zasebnega Zivljenja pogajalcev, a Se zmeraj je vidna meja
med zasebnim in poslovnim Zivljenjem posameznega pogajalca.

Tako Avstrijci kot Cehi svoje zaposlene cenijo in spostujejo na osnovi njihovih dosezkov,
tehni¢nih znanj in ves¢in. Tako pogajalci svoja znanja s pozitivnim odnosom uporabijo tudi
pri pogajanjih s slovenskim podjetjem. Avstrijci cenijo marljive zaposlene, saj verjamejo, da
so marljivi, vestni in posteni zaposleni klju¢ do poslovnega uspeha. Tudi Cehi se v tem
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segmentu mnogo ne razlikujejo, saj se borijo za vsak posel v tujini. V ¢im krajSem casu zelijo
postati bolj primerljivi, denimo, z Nemci in Avstrijci.

Tako Avstrijci kot Cehi so zelo dosledni pri svojem delu, saj na pogajanja vedno prispejo
toCno. Avstrijci se svojih pogojev in zahtev drzijo dosledno, slabo prenasajo odstopanja od
dogovorjenega. Oboji pa vsako leto zapored ocenjujejo delo svojih zaposlenih in redno
preverjajo svoje mesecne in pa letne poslovne rezultate. Z nadziranjem celotne situacije v
podjetju zelijo v konkuren¢nem svetu ostati ¢im bolj konkuren¢ni in ne Zelijo izgubiti
polozaja, ki ga imajo sedaj. Obravnavani pogajalski skupini sta navznoter usmerjeni kulturi,
saj s svojimi zaposlenimi vodijo odprte in odkrite razprave o morebitnih nastalih tezavah.
Tezave resujejo sproti.

7.5 Analiza kulturnih razlik po Hofstedejevem modelu

V podjetju je ustaljena praksa, da se v vecini primerov v tujino na pogajanja odpravi le eden
pogajalec, v primeru ve¢ pogajalcev pa se ze vnaprej doloci, kdo ima vecjo mo¢ odlo¢anja. Po
pogajanjih pa je direktor tisti, ki sprejeto na pogajanjih sprejme oziroma potrdi ali pa zavrne.
Podjetju je na dolgi rok pomembno doseci in ohraniti dober odnos s svojo pogajalsko stranko,
kot pa le sama pridobitev posla. Verjamejo, da je samo pridobitev posla brez dobrega odnosa
s stranko le vzpostavljanje zveze oziroma poslovnega odnosa na kratek rok, kar pa v ¢asu
krize nikakor ni dobrodoslo. Kot re¢eno, verjamejo le v sodelovanje in spoStovanje poslovnih
partnerjev na dolgi rok, zato si za to venomer tudi prizadevajo. V podjetju so torej tako
usmerjeni na svoje dobavitelje kot tudi na svoje kon¢ne kupce, potnike zelezniSkega prometa.
Iz tega tudi izhaja slogan podjetja »Gradimo modro pot«. Slogan na eni strani orisuje njihovo
dolgoletno prisotnost na trgu, visoko kakovostne in premisljene storitve ter bogate izkusnje.
Po drugi strani pa z modro barvo upodobljeni Zelezniski tiri neposredno prikazujejo njihovo
glavno dejavnost (gradbena dela na zelezniski infrastrukturi). V podjetju so mnenja, da so
precej strpni do nejasnosti. Usmerjeni so v njihovo odpravljanje. Kot v vsakem drugem
podjetju, tudi v njihovem vcasih pride do nepredvidljivih dogodkov. Na vsak nacin se jih
trudijo odpraviti pravocasno. U¢ijo se sproti ob morebitnih napakah in se istim poskuSajo
izogniti pri poslih, ki sledijo v prihodnosti.

7.6 Opis pogajalskega procesa v podjetju ZGP

V prvi fazi pogajalskega procesa veliko ¢asa v podjetju namenijo preverjanju ponudbe svojih
dobaviteljev, torej Avstrijcev in Cehov. Zbirajo informacije o konkurenénih cenah na trgu. Ce
svojega novega partnerja ne poznajo, opravijo tudi osebni obisk v tujini. Preverijo financne
podatke, bilance stanja in reference. Ce pa je druga pogajalska stran znana, velikokrat ta
obisc¢e njih v Sloveniji. V podjetju naredijo nacrt oziroma neko opisno reSitev in nato dolocijo
potrebne podrobnosti. Te podrobnosti so povezane z ustreznimi materiali, ki jih ZGP
potrebuje. Nato naredijo okvirne izraune stroskov potrebnih materialov in pripravijo
natan¢no definirano povprasevanje. V povprasevanju je tocno doloc¢ena koli¢ina tirnic, kretnic
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ali pritrdilnih materialov, Stevilo naroCil, sprejemljiva viSina cen materialov, dobavni in
placilni roki, morebitni koli¢inski popusti. Pripravljeno povprasevanje predstavlja predmet
pogajanj, med katerimi lahko pride do morebitnih sprememb in spreminjanja ze prej
oblikovanega povprasevanja. Povprasevanje ponudniku posljejo prek elektronske poste.

Za projekte, katerih vrednost znasSa vec sto tiso¢ evrov, je treba vse faze natan¢no obdelati.
Vcasih se zgodi, da kaksno izmed faz preprosto izpustijo. To se zgodi v primeru, da je
pogajalska stranka ze dobro znana in gre za stalne poslovne odnose. Glede na to, za katero
pogajalsko skupino gre, se sproti dolo¢i dnevni red sestanka. Odlocitev, ali bodo pogajanja
potekala posamic¢no ali v skupini, v podjetju sprejmejo glede na pomembnost, potrebnost in
zahtevnost projekta.

Preden se dogovorijo za pogajanja s tujim partnerjem, preverijo morebitne konkurenéne
ponudbe, preverijo bodisi ugodne bodisi neugodne placilne pogoje, zbirajo podatke o ciljni
ceni svojega ponudnika, preverijo dobavne roke, preverijo, koliko koli¢ine potrebnega
materiala je sploh na voljo v danem trenutku, nenazadnje preverijo tudi moznost popusta. Ce
sodelujejo z novimi ponudniki materialov preverijo bonitetne podatke. V podjetju razli¢no
dolgo Casa posvetijo pripravi na pogajanja in preverjanju partnerja. Vse je odvisno od dejstva,
ali partnerja poznajo iz preteklosti ali pa bodo nek posel z nekom sklenili prvi¢. Pogajanja in s
tem tema pogajanj in vse nanj vezane podrobnosti so tajne do zakljucka pogajanj.

Kot v vseh uspeha Zeljnih podjetjih, je tudi v obravnavanem podjetju cilj vsakih pogajanj
uspesen zakljucek pogajanj in s tem tudi uspeSno zakljucen posel. Od vrednosti posla pa je
odvisno, kakSna bo cena dobavljenega materiala. V podjetju si precej prizadevajo za
dolgoroéno usmerjene odnose s svojimi dobavitelji. Ce je dobavitelj po moznosti nov, si v
podjetju sprva prizadevajo za sklenitev posla manjSe vrednosti, pozneje pa si prizadevajo za
dolgotrajen poslovni odnos. Glede na samo zahtevnost posla je odvisen tudi ¢as pogajan;.
Pogajanja praviloma ne trajajo ve¢ kot dva dni. Ce se za naro¢ene materiale mudi, se véasih
zgodi tudi, da delajo ob nedeljah in praznikih. Pogajanja v vecini primerov potekajo kar na
sedezu podjetja v Sloveniji, le redkokdaj potekajo v tujini. Pogajanja hkrati izkoristijo tudi za
promocijo svojega podjetja, saj si prizadevajo za sklenitev poslov v ¢im ve¢jem Stevilu in ¢im
vi$ji denarni vrednosti. Kot pri ve€ini pogajanj je tudi v tem primeru ena izmed glavnih
vsebin cena. V podjetju si prizadevajo, da naroCene materiale dobijo po ¢im bolj
konkuren¢nih cenah. Zavedajo se vrednosti kakovostnih materialov in zato kazejo precej
razumevanja ob dolo¢anju pogojev ponudbene strani. Spostujejo dobro voljo ponudnikov tudi
ob minimalnem popustu. Kot vsi drugi, si tudi oni Zelijo po ¢im bolj ugodnih cenah nabaviti
narocene materiale. Vedo, da je treba za boljSo kakovost materialov placati nekoliko vi§jo
ceno. Pri Avstrijcih popuséanja glede cen ni pri¢akovati. Cehi pa so na nek nadin cene
ponujenith materialov prisiljeni nekoliko spustiti zaradi precej mocne konkurence na tem
podrocju.
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Druga faza pogajanj — zacetek in otvoritev pogajanj se za¢ne s predstavitvijo zaCetnih stalis¢
oziroma pozicij. Slednja se razlikujejo glede na to, ali so dobavitelji znani Ze od prej ali pa so
novi pri sodelovanju. Z Ze prej znanimi dobavitelji jim nikakrSne tezave ne predstavlja
pogovor o zasebnem zivljenju, o aktualnem politicnem in druzbenem zivljenju. Ko pa
sodelujejo z novimi ponudniki, ve¢ svojega dragocenega ¢asa namenijo predstavitvi podjetja,
predstavitvi posla. Sestanek se takoj zaéne formalno in resno. Velika vec¢ina podjetjih oziroma
pogajalcev ni preveC privrZzena tovrstnim pogajanjem, a vcéasih so tudi takSna lahko precej
koristna. Podjetje lahko pridobi morebitne nove informacije o novem trgu in na ta nacin lahko
razvije novo poslovno vez ter sklenejo nove posle.

Razprava in iskanje resitev predstavljata tretjo fazo pogajanj obravnavanega podjetja. Vsaka
pogajalska stran predstavi svoja staliS¢a in predloge. Najbolj pomembni podatki v
obravnavanem primeru so tehni¢ni podatki oziroma tehni¢ne skice, ki morajo vsebovati
natancne in orisne podatke. Gre za najbolj pomembno sredstvo pogajanj. V tej fazi natan¢no
predstavijo svoje povpraSevanje, Zelje, zahteve in pogoje. Pogajajo se tudi za morebitne
popuste. Ponudniki pa z druge strani natan¢no predstavijo svojo ponudbo. Sam potek pogajanj
ni doloc¢en po tockah, velikokrat poteka spontano. V primeru nepredvidenih dogodkov na
sestanku pa se situaciji primerno odzovejo.

Pod ¢etrto fazo obravnavam zakljucek pogajanj. Slednji je ve€inoma pozitivno in uspe$no
reSen za obe pogajalski strani. Vsak zakljuc¢ek pogajanj je zabelezen pisno, nikoli ustno, saj
gre skoraj v vseh primerih za precej visoke zneske. V pogodbi oziroma v narocilnici dolocijo
in navedejo vse glavne in bistvene znacilnosti pogodbe. Posebnosti, kot so dobavni in placilni
roki ter popusti, se zabeleZijo v posebno klavzulo. Ko pogodbo podpiSeta obe pogajalski
strani, se ob tem takoj zaveZeta za izpolnitev vseh pogojev in zahtev.

Ko se pogajanja v podjetju zakljucijo, sledi Se potrditev pogodbe pri direktorju. Po potrditvi
pa se posel naceloma zacne izvajati. Ponudnik dobavi narocene materiale v dogovorjenem
roku, naro¢nik pa v dogovorjenem roku vse naroceno placa z dolo€enim nacinom placila. Ko
ZGP pridobi ves potreben material, zaéne svoje delo na terenu. V primeru, da med pogajanji
pogajalci nenamerno pozabijo na kakSno zahtevo ali pogoj, to uredijo v fazi zakljuCevanja
poslov. To je mogoce urediti tudi po telefonu. Vcasih se zgodi, da nepri¢akovano pride do
kaks$ne sporne situacije, kot je na primer napacno razumevanje zahtev ali zapisanih poslovnih
dolocil, spremembe dobavnih rokov. Tovrstne naknadne spremembe zabelezijo v aneksu,
dodanemu pogodbi. Velik poudarek posvedajo zanesljivosti svojih partnerjev. Ce so slednji
dovolj zanesljivi, z njimi vzpostavijo dobre in predvsem dolgoroéne poslovne odnose. Ce sta
obe strani razumevajoci, v€asih tudi malo popustljivi (kar se ti¢e dolocanja kon¢nih cen
nakupa oziroma prodaje materialov), ¢e je prisotna vcCasih potrebna strpnost, sklenitev
kon¢nega dogovora ni posebno tezka in zahtevna. Svojim poslovnim partnerjem ob uspesno
zakljuCenem poslu in obojestranskem sporazumu podelijo simboli¢no poslovno darilo, kot je
na primer koledar, didava, brisaca z logotipom podjetja ZGP.
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Tako z Avstrijci kot s Cehi je sam zakljutek pogajanj precej podoben. Ob predhodno
dogovorjenih pogojih, zahtevah, Zeljah, se pogajanju uspesno zakljucijo, Ce se seveda obe
pogajalski strani drzita dogovorjenega v pogodbi. Ce pride do naknadnih sprememb, sta obe
strani razumevajoCi in spremembe zabelezita, kot ze prej omenjeno, v aneksu, ki ga prilozijo

prvotni obliki pogodbe.
V prilogi 7 je proces pogajanja prikazan $e orisno.
7.7 Opis avstrijskega in ¢eSkega pogajalskega sloga z vidika podjetja ZGP

Opis avstrijskih in &eskih pogajalcev po mnenju pogajalcev iz podjetja ZGP sem prikazala na
kvantitativen nacin. Na ta nain so razlike med njimi jasno in konkretno vidne. Pogajalci
podjetja ZGP so podali ocene in opisali avstrijske in ¢eske pogajalce na osnovi lastnih
izkuSenj. Podjetje, s katerim so se pogajali iz Avstrije, je podjetie VOESTALPINE
SCHIENEN, c¢esko podjetje pa se imenuje INTERTRADE CS. Po mnenju pogajalcev iz
slovenskega podjetja sta Avstrijcem pomembni dve stvari, in sicer uspesno sklenjen posel in
pa negovanje dolgoroénega poslovnega odnosa. Po drugi strani pa je Cehom pomembna le
uspesna sklenitev posla. Menijo, da je avstrijski pogajalski slog precej podoben njihovem
slogu. Avstrijci so po njihovem mnenju, neposredni, precej trdi in tezki pogajalci, le redko
pristanejo na znizanje cene. Njihova ponujena zacetna cena je tudi koncna cena. Pozitivno pri
Avstrijcih je to, da se zelo dosledno drzijo dobavnih rokov in so glede slednjih tudi bolj
prilagodljivi ter se ne izgovarjajo na ekonomsko krizo. Slabost pa morda ta, da se (minimalni)
popusti pri nabavi materiala nanaSajo le na naro¢eno koli¢ino, redko na vrsto placila. Po drugi
strani pa so Cehi veliko bolj posredni pri svojih pogajanjih. So veliko bolj cenejsi in bolj
popustljivi pri popustih. Ponujajo daljse placilne roke. Svoje cene so pripravljeni spustiti,
vcasih celo od osem do deset odstotkov odstopajo od zacetne cene. Obc¢asno se zalomi pri
dobavnih rokih, velikokrat se izgovorijo, da imajo teZave zaradi obstojece ekonomske krize in
tezave zaradi spremembe cen surovin na trgu. Velikokrat se zgodi, da so jim podana
povprasevanja slovenskega podjetja precej nerazumljiva. Tako Avstrijcem kot Cehom je
pomembna na koncu podpisana pogodba. Hkrati mora biti pri pogodbi z Avstrijci vse tocno
dolo&eno in navedeno, medtem ko so Cehi nekoliko manj zahtevni.

8 KONCNE UGOTOVITVE OPRAVLJENE RAZISKAVE

Prvo zastavljeno raziskovalno vpraSanje, da med obravnavanimi kulturami obstajajo kulturne
razlike, sem analizirala na osnovi slovenske, avstrijske in ¢eske kulture. Obravnavane kulture
so si med seboj precej razline, a spet tako zelo podobne. Slovenska in ¢eSka kultura sta si
med seboj zelo podobni po jezikovni plati. Religijsko pa so vse tri obravnavane drzave, lahko
reCem, enake, saj v vseh treh prevladuje enotna (rimskokatoliska) religijska opredelitev.
Avstrija je drzava, ki je med obravnavanimi, najbolj gospodarsko razvita. Slovenija in Ceska
nekoliko zaostajata, a Ceska nekoliko bolj kot Slovenija. V vseh treh obravnavanih drzavah
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poteka poslovno vedenje na podoben nadin. V primeru Slovenije in Ceske vse koné¢ne
odlocitve sprejmejo vodilni kadri v podjetju.

Na osnovi analize in preucitve pogajalskih slogov vseh treh drzav, lahko sklepam, da so si
drzave tudi na tem podroc¢ju precej podobne. Vse tri imajo rade tocnost. Po nekaj uvodnih,
sprostitvenih stavkih za¢nejo s pogajanji. Tako Slovenci kot Avstrijci so precej neposredni pri
svojih pogajalskih sposobnostih, precej hitro preidejo na sama pogajanja.

Z drugim raziskovalnim vprasanjem pa sem zelela preveriti, v kolikSni meri in na kaksen
nacin, ¢e sploh, poznavanje tuje kulture pospesi ali pa omeji uspesSnost poslovnih pogajanj. To
sem preverila na primeru podjetia SZ — Zeleznisko gradbeno podjetje Ljubljana, d. d., v
povezavi s partnerji iz Avstrije in Ceske. Podjetje ZGP se ukvarja predvsem z vzdrzevanjem
zelezniSke infrastrukture. Podjetje deluje predvsem na slovenskem trgu, je tudi edini
ponudnik tovrstne dejavnosti pri nas. Nekaj poslov in obratov pa ima tudi v tujini, predvsem v
Srbiji in Crni gori. V podjetju imajo $tiri pogajalce, ki imajo dovolj znanja in izkusenj na
svojem podroc¢ju, da svoje delo lahko opravljajo ucinkovito in brez vecjih tezav. Ker podjetje
ZGP opravlja specifiéno dejavnost, tudi sama pogajanja potekajo na poseben nacin. Na
pogajanjih se s svojimi dobavitelji, od katerih dobavljajo predvsem tirnice, kretnice in
pritrdilni material, pogajajo o nakupnih cenah, dobavnih in placilnih rokih. Gre predvsem za
analiziranje povprasevanja slovenskega podjetja in ponudbe tujih ponudnikov. Sele nato, ko
je narocen delovni material dobavljen, podjetje zacne delo na Zelezniski infrastrukturi. In prav
zaradi takSnega nacina delovanja so kulturne razlike minimalne ali pa skoraj ni¢ne. V podjetju
ZGP posebne pozornosti kulturnim razlikam ne posveéajo, a se jih v dologenih trenutkih
zavedajo in jih spostujejo.

S pomocjo pogovora, opravljenega v podjetju, sem lahko opredelila in analizirala sestavine
kulture, ki tako ali drugace vplivajo ali ne vplivajo na poslovna pogajanja slovenskega
podjetja z Avstrijci in Cehi. Jezika Slovencev in Cehov sta si med seboj precej podobna.
Nekoliko bolj zahteven je nemski jezik. A podjetje na sploSno nima tezav z jeziki, saj
pogajanja potekajo v angleSkem jeziku. Pogajalci morajo torej tekoce govoriti anglesko. Kot
sem Ze omenila, religija kot taka nima nikakrSnega vpliva na pogajanja med omenjenimi
pogajalci, saj so si drzave religijsko zelo podobne. Vsi cenijo znanje, osebnost, sposobnost in
privrZzenost podjetju pogajalca. Sama izobrazba pogajalca jim ne pomeni veliko. Vsi trije
narodi podobno obravnavajo in vidijo protokol, pri vseh je bolj neformalen, le na zacetku, Se
posebno pri Avstrijcih, nekoliko bolj formalen (vsaj kar se tiCe nazivov). Pogajalci podjetja
ZGP ¢&utijo vpliv norm in vrednot svojih dveh pogajalskih strank, ki so odvisne od osebnosti
slednjih in od same gospodarske razvitosti. Slednja je nekoliko vidna tudi v na¢inu pogajanja
strank. Avstrijci se kot prebivalci bolj razvite drzave pogajajo bolj umirjeno, drzijo se
zaCetnih postavljenih cen, ki so v ve€ini primerov tudi kon¢ne. Ne lovijo le dobicka,
posvecajo se tudi drugim segmentom poslovanja. Po drugi strani pa so Cehi z Zeljo po
sklenjenem poslu in podpisani pogodbi pripravljeni spustiti svoje zacetne cene, v¢asih tudi do
deset odstotkov. A ne glede na to, so v sklepanju poslov nekoliko vsiljivi, saj Zelijo postati
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¢im bolj konkurenéni na svojem podro¢ju. Podjetju ZGP je avstrijska kultura nekoliko bolj
znana, saj z Avstrijci poslujejo ze dalj Casa, ceSka kultura pa jim je nekoliko manj znana.

Pogajalski proces poteka v podjetju ZGP v tirih stopnjah. V prvi se pogajalci pripravijo na
pogajanja. Ce je pogajalska stranka nova in jo Zelijo v podjetju dodobra spoznati, si pridobijo
poslovne in vse druge potrebne informacije o njih. A ker so stranke vecino stalne, ta podkorak
lahko tudi preskocijo. Trajanje pogajanja je odvisno od zahtevnosti pogajanj in poznejSega
opravljanja posla.

Ko se pogajanja zacnejo, se s svojimi pogajalskimi strankami pogovarjajo o dejavnosti, ki jo
opravljajo. Z Ze znanimi strankami pa o prostem casu, zasebnem zivljenju. Ko pride do
procesa iskanja reSitev, to opravijo z vsemi potrebnimi vizualnimi pripomocki in natanénimi
podatki. Podjetje ZGP v veéini primerov uporablja natan¢ne tehni¢ne skice. Pomembno je, da
se stranke nato pogovorijo, uskladijo in da sklenejo dogovor, ugoden za obe pogajalski strani.
Velikokrat se pogajanja zakljucijo s pisno, podpisano, formalno pogodbo. Vsi trije pogajalci
to zahtevajo, saj so zneski precej visoki. Konéno odlo¢itev v podjetjiu ZGP sprejme glavni in
odgovorni direktor. Zakljuéek pogajanj s Avstrijci in Cehi je precej podoben, saj se obe
pogajalski skupini dogovorjenega in zapisanega v pogodbi drzita. Ce pride do kaks$nih
sprememb, se slednje zabelezijo v aneksu, ki je priloZzen prvotni pogodbi. Ko se pogajanja
zakljucijo in ko podjetje ZGP pridobi svoj naro¢eni material, zaéne podjetje izvajati svoja
dela na ZelezniSki infrastrukturi. Dolgoro¢no se Avstrijci in Slovenci trudijo s svojimi
pogajalskimi strankami vzpostaviti dober poslovni odnos, medtem ko so Cehi bolj naklonjeni
le sklenjenemu poslu. Res pa je, da je tudi Avstrijcem pomembno dejstvo uspeSno
sklenjenega posla.

Prvo raziskovalno vprasanje, da obstajajo razlike med kulturo in pogajalskim slogom
Avstrijcev, Cehov in Slovencev, lahko po opravljenih analizah potrdim. Kulturne razlike in
razlike v pogajanjih so nekoliko bolj vidne na nacionalni ravni. Na ravni posameznega
podjetja, pa so razlike minimalne, skoraj nevidne. Na primeru podjetja ZGP razlike treh
obravnavanih pogajalskih slogov ne obstajajo, saj v podjetju svojih pogajalskih partnerjev ne
sodijo po njithovi kulturi niti po njihovem nacinu pogajanja. Vse svoje pogajalske partnerje
obravnavajo na enak nacin, z veliko spoStovanja in se tako vsakemu posebej tudi na primeren
naéin prilagodijo. Kar pomeni, da na ravni podjetja ZGP, prvega raziskovalnega vprasanja ne
morem ne ovre¢i ne potrditi. Drugo raziskovalno vprasanje, ki pravi, da poznavanje tuje
kulture olajsa ali pospesi pot do uspesSnega zakljuCka pogajanj, je zavrnjena, saj na primeru
podjetja ZGP ne drzi. Ne glede na to, ali kulturo in nadin pogajanja poznajo Ze iz preteklosti,
se morajo s svojimi partnerji pogajati po ze ustaljenem vzorcu o ze znanih temah (cene,
dobavni in placilni roki).
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SKLEP

V podjetju ZGP se pogajalci po opravljeni raziskavi zavedajo, da so medkulturne razlike
vidne, a da na poslovna pogajanja nimajo velikega vpliva. Menijo tudi, da je poznavanje ali
pa nepoznavanje tujih kultur v poslovnem svetu bolj ali manj neuporabno, saj se morajo
vsaki¢ znova pogajati. Po njihovem mnenju je neuporabnost poznavanja tuje kulture posledica
zastarelih raziskav in po drugi strani pospeSitve in drugacnem nacinu pogajanj tudi z
upostevanjem pridiha globalizacije ter z razsiritvijo mednarodnega poslovanja. Ne glede na to
pa pogajalcem podjetia ZGP predlagam, da se vseeno pouéijo in si zapomnijo glavne
znacilnosti kultur Ze obstojecih in pa bodoc¢ih pogajalskih partnerjev. Naj jim to sluzi za
bogatenje kulturnega znanja o tujih narodnostih in pa za lazje ter ucinkovitejSe opravljanje
svojega dela.

Podjetju ZGP pa priporotam, da $e ve¢ svojega Casa in denarnih sredstev nameni
usposabljanju svojih pogajalcev, da so se pripravljeni tekoce pogajati tudi na primer v
nemskem jeziku, saj velika vecina pogajanj zdaj poteka v angles¢ini. Naslednji predlog je
povezan s krajem oziroma mestom poslovnih pogajanj. Dobro bi bilo, ¢e bi se poslovna
pogajanja obcasno odvijala tudi na sedezih tujih pogajalskih podjetij. Na ta nacin bi slovenski
pogajalci poblizje spoznali svoje pogajalske partnerje, predvsem to, kako se, denimo, vedejo
in pogajajo, ko delujejo na svojih domacih, poslovnih tleh (ali so bolj agresivni, bolj
popustljivi, nekoliko manj vljudni in nekoliko bolj grobi). Za dobre in utrjene poslovne
odnose bi podjetje svojim pogajalskih partnerjem lahko veckrat namenilo vec¢ svoje
pozornosti, kot je, denimo, povabilo na druZenje v prostem Casu na kulturnih prireditvah,
konferencah in simboli¢nih darilc, tudi ko pogajanja ne potekajo.

Obravnavano temo sem analizirala s pomoc¢jo modela medkulturnih pogajanj Weissa in
Stripa, s pomo¢jo Trompenaarjevega modela primerjanja kultur in s pomoc¢jo Hofstedejeve
kulturoloSke tipologije. Zavedati se je treba, da je vsaka kultura na svoj nain zanimiva in
spostovanja vredna. Treba se je izogniti stereotipiziranju in kritiziranju tujih kultur. O neki
kulturi se lahko sami pou¢imo s prebiranjem domace in tuje literature. Mogoce lahko le ob
tem odstranimo predsodke, ki so nastali v naSih glavah ter si na ta nacin olajSamo sobivanje z
razli¢nimi kulturami.

Za lazje opravljanje nadaljnjih raziskav na obravnavano temo menim, da bi bilo treba Ze
obstojeco literaturo o pogajalskih slogih nekoliko dopolniti, preuciti na novo, dodati nove
primere iz prakse. Vse naSteto je treba narediti zato, ker so nekateri tradicionalni nacini
pogajanja spremenjeni. Veliko Stevilo pogajanj poteka prek spleta, vse poteka hitreje, bolj
dinamic¢no, spremembe se odvijajo vse bolj hitro. Nekateri izmed pogajalskih slogov so se do
danes spremenili v Stevilnih v preteklosti zastavljenih merilih. Nove ugotovitve bi lahko
popravile in dopolnile Ze opisane pogajalske sloge. To bi lahko spodbudilo nadaljnje
spremembe pogajanj v bliznji prihodnosti. Ker je opravljenih zelo malo raziskav in napisane
zelo malo literature na temo slovenskega pogajalskega sloga, bi bilo dobro, ¢e bi opravili Se
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nekaj vec€ raziskav na tem podrocju. Slednje bi odpravilo eno izmed omejitev, na katero sem
naletela pri raziskovanju na obravnavanem podrocju. Tako bi lahko kon¢no vedeli, kaksno
mnenje imajo o nas nasi poslovni partnerji in na splosno ljudje po svetu. Na ta nacin bi morda
lazje opravila primerjavo v svoji nalogi in s tem lazje potrdila ali ovrgla svoje zakljucke.
Slednje pa bi bilo nedvomno lazje tudi, ¢e bi imela v Casu svoje raziskave moznost
neposrednega stika z obravnavanimi pogajalskimi partnerji podjetja ZGP. Na ta nadin bi
lahko zastavljena raziskovalna vprasanja analizirala tudi z njihove strani, s pomocjo njihovih
zakljuckov in podatkov o slovenskih pogajalcih podjetja ZGP, s pomo¢&jo njihovega videnja
problema poslovnih pogajanj v mednarodnem poslovanju.
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Priloga 1: Weissov in Stripov model medkulturnih pogajanj
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INTERAKCUA

kompleksnost jezika

prepri¢evalni argumenti

upostevanje ¢asa

PREMISLEK

osnova za zaupanje

nagnjenost k sprejemanju tveganj

Notranji sistem sprejemanja odlocitev

1ZID

vsebina zadovoljivega sporazuma

Vir: Hrastelj & Makovec Brencic, Mednarodno trzenje, 2003

Priloga 2: Hofstedejeve razseznosti in njihove pripadajoce skrajnosti

gre za dve skrajnosti, in

ljudi odloca o vsem

RAZSEZNOST ENA SKRAJNOST DRUGA SKRAIJNOST
Odmik moc¢i Visoka stopnja neenakosti: | Nizka stopnja neenakosti:
Pri razseznosti odmika moci » majhna skupina » mocin

odloc¢anje sta med

sicer se kulture delijo na > podrejeni ljudmi razprSena
kulture z visoko in pa z izpolnjujejo ukaze » neenakost v
nizko stopnjo neenakosti. nadrejenih bogastvu in moci
Izogib negotovosti Izrazito izogibanje Sibko izogibanje
Pri razseznosti izogiba neznanemu: neznanemu:
negotovosti se kulture delijo » izrazito » pozitiven odziv
glede na odzivanje na izogibanje na spremembe in
nepri¢akovano in neznano. nepri¢akovanemu nove priloznosti

» pomembna

gotovost




Individualizem
Pri razseznosti
individualizma gre za dve

Individualizem:
» posamezniki raje
delujejo kot

Kolektivizem:
» posamezniki
delujejo kot

Pri razseznosti
moskost/zenskost gre za dve
skrajnosti, kjer na eni strani
prevladujejo »moske«, na
drugi strani pa »Zenske«
vrednote.

» osredotoceni na
dosezke, uspeh,
denar, konkurenco
» pridobivanje
materialnih dobrin

skrajnosti, in sicer posamezniki pripadniki skupin
posamezniki delujejo kot » sledijo lastnim » sledijo
posamezniki ali pa delujejo interesom interesom skupine
kot pripadniki skupin.

Moskost/Zenskost Moskost: Zenskost:

» osredotoCene na
kakovost zZivljenja,
na medosebne
odnose, na skrb za
Sibkejse,

»  zascita okolja

Casovni horizont

Pri razseznosti ¢asovni
horizont se kulture delijo na
dolgoroc¢no in kratkoro€no
usmerjene.

Dolgoro¢no usmerjene:
» osredotoCene na
prihodnost, podpirajo
vrednote, ki prinasajo
korist (denar)

Kratkoro¢no usmerjene:
» osredotoceni na
preteklost in
sedanjost
» vrednotenje
vztrajnosti

Vir: G. H. Hofstede, P. B. Pedersen & G. Hofstede, Komuniciranje: Raziskovanje kulture: primeri, vaje in
simulacije, 2006, S. Wall & B. Rees, International business, 2004; M. Makovec Brenci¢ & T. Hrastelj,

Mednarodno trzenje, 2003

Priloga 3: Splo$ne znatilnosti Slovenije, Avstrije in CeSke

Slovenija je srednjeevropska drzava. Drzava je imela po podatkih iz julija 2007 priblizno
2.009.245 prebivalcev. Po etni¢ni sestavi je bilo stanje sledee: iz podatkov iz leta 2002 je
razvidno, da se je za Slovence izjasnilo 83,1 odstotka ljudi, za Srbe 2 odstotka, za Hrvate 1,8
odstotka, za BoSnjake 1,1 odstotka in za druge 12 odstotkov ljudi. Zaradi izgube
jugoslovanskega trga po letu 1991 se je moral slovenski trg prestrukturirati. To se je zgodilo
po letu 1995. Glavne industrije, ki prevladujejo v Sloveniji, so avtomobilska, tekstilna,
kemic¢na, kovinska industrija.

Avstrija je severna soseda Slovenije. Je tako kot Slovenija ¢lanica Evropske unije. Pokriva
83.871 kvadratnih metrov in ima priblizno 8,3 milijona prebivalcev. 90 odstotkov prebivalce
je Avstrijcev, ostalih 10 odstotkov pa predstavljajo Slovenci, Hrvati, Madzari, Cehi in
Slovaki. Republika Avstrija je zvezna republika in jo tako sestavlja devet zveznih dezel,
vsaka pa ima tudi svojo deZelno oblast. Gre za zelo dobro stojeCo ekonomsko drzavo.
Pomembno vlogo ima storitveni sektor, ki tvori 67 odstotkov bruto domacega proizvoda. V
avstrijskem gospodarstvu imajo srednja in mala podjetja velik pomen. Primarni sektor v

2



Awvstriji predstavlja le 2 odstotka avstrijskega bruto domacega proizvoda. Najbolj razviti
panogi sta avtomobilska industrija in pa trgovina na drobno.

Ceska se prav tako nahaja v srednji Evropi. Njene mejne sosede so Avstrija, Nemd&ija, Poljska
in pa Slovaska. Ima priblizno 10,2 milijona prebivalcev. Uradni jezik je ceSki, poslovno pa se
uporabljata tudi nemski jezik in angleski jezik. 73 odstotkov ljudi zivi v urbanih naseljih.
Predsednik vlade predstavlja izvrsilno vejo oblasti, za petletno obdobje pa volijo predsednika
drzave. V vzhodni Evropi velja Ceska za drzavo z najbolj razvitim gospodarstvom. Kmetijski
sektor ustvari priblizno 3 odstotke bruto domacega proizvoda in zaposluje okoli 4 odstotke
delovno aktivnega prebivalstva. V proizvodnem sektorju, ki predstavlja okoli 40 odstotkov
bruto domacega proizvoda, je glavna avtomobilska industrija. V slednji so prisotne blagovne
znamke, kot so Skoda, Toyota in Peugeot Citroen. Tudi tekstilna industrija je doZivela pravi
vzpon.

Priloga 4: Primerjava slovenske kulture s kulturo Avstrijcev in Cehov po Hofstedeju

Drzava PDI IDV MAS UAI LTO
Slovenija 71 27 19 88 /
Avstrija 11 55 79 70 /
Ceska 35 60 45 60 /

Vir: J. Ulijn, G. Duysters & E. Meijer, Strategicalliances, mergers and acquisitions: The influence of culture on
successful cooperation, 2010.

V prilogi 4 so na primeru Slovenije, Avstrije in Ce$ke prikazani indeksi razseznosti po
Hofstedeju. Za vse tri drzave so bili dostopni podatki le za naslednje razseznosti, in sicer:
Sloveniji. Majhen odmik mo¢i je viden v Avstriji, na Ceskem pa je tudi precej visok. Na
Ceskem so ljudje najbolj individualistiéni, v Avstriji nekoliko manj oziroma srednje
individualisti¢ni, v Sloveniji pa so ljudje bolj kolektivisticni. Kar se tie spola je najvecje
razlike mogo&e opaziti v Avstriji. Gre za vedje razlike kakor v Sloveniji in na Ceskem. V
Sloveniji so torej razlike med spoloma najmanjSe. Najvi§jo vrednost izogiba negotovosti
dosegajo Slovenci, srednjo vrednost dosegajo Avstrijci, relativno nizko pa Cehi. V Sloveniji
torej prevladuje birokracija in formaliziranost predpisanih pravil. Podatkov za casovno
usmerjenost ni bilo na voljo.

Sklepamo lahko, da je slovenska kultura kolektivisti¢na kultura, prisoten je precej visok
odmik od moci. Vidna pa je tudi najmanjSa med navedenimi podatki neenakost med spoloma.
Avstrijska kultura ima visoko neenakost med moskimi in Zenskami. Gre za srednje
individualisti¢no naravnano kulturo. Srednjo vrednost dosegajo tudi pri izogibu negotovosti.
Ceska kultura velja za najbolj individualisti¢no, hkrati pa dosegajo relativno nizko stopnjo
izogiba negotovosti. V ¢eski kulturi so prisotne srednje razlike med moskimi in Zenskami.



Priloga 5: Primerjava slovenske kulture s kulturo Avstrijcev in Cehov po Trompenaarju

Kot Binder (2007, str. 28-33) povzema Trompenaarja, je avstrijska kultura precej nevtralna,
nekoliko bolj od ¢eske kulture. Kar pomeni, da Avstrijci pri opravljanju svojega delovanja v
poslovnem svetu nimajo navade pretiranega izkazovanja ustev, prav tako tudi ne Cehi. Ker
so Cehi pri poslovnih pogajanjih vedno usmerjeni le na uspe$no zakljuden posel, se je z njimi
veliko teZje pogovarjati o temah, ki niso v povezavi s poslom. Ceska kultura zato velja za bolj
zaprto oziroma, drugaCe povedano, ne marajo pretirano vsiljivih vprasanj glede njihovega
zasebnega zivljenja. Avstrijci so tu nekoliko bolj sproSceni, Se posebno s stalnimi
pogajalskimi partnerji. Del svojega ¢asa pred zaetkom pogajanj namenijo tudi pogovoru o
zasebnem zivljenju. Kot Ze malo prej povedano, velja ceska kultura za najbolj
individualistiéno v primerjavi z avstrijsko in slovensko kulturo. Slovenska kultura velja za
kolektivisti¢no kulturo. Kar se tie ¢asovne usmerjenosti, velja, da so vse tri obravnavane
drzave usmerjene v sedanjost. Spremljajo svoje finan¢no stanje in zadovoljstvo svojih
zaposlenih. Tezave v podjetju reSujejo sproti. Prav tako za vse tri kulture velja, da pri
poslovanju cenijo poStenost, natan¢nost in ne marajo nakljucij. To se kaze tudi v tocno
dolocenih dnevnih redih, ki se jih morajo na pogajalskih sestankih vsi dosledno drzati. Tako
slovenska kot tudi avstrijska in ceSka kultura so zaporedno zasnovane, kar pomeni, da
poslovnezi na sestanke ne zamujajo, radi imajo to¢nost, ne dopuS¢ajo zamude, razen v
ekstremnih primerih. Svoje zastavljene nacrte na poslovnih sestankih tudi uresnicijo.

Priloga 6: Vzdrzevanje ZelezniSke proge

Zgornji ustroj vzdrzujejo z rednimi vzdrzevalnimi deli. Z njimi odpravljajo napake, ki
nastajajo v nekem doloenem casovnem obdobju. Pod vzdrzevalna dela uvricajo
upocasnjevanje obrabe tirnega materiala, ohranjevanje predpisane Sirine, viSine in smeri tira,
vzpostavljanje pravilnih geometrijskih elementov tira. Za zamenjavo ali dopolnitev
posameznih elementov tira so potrebna investicijska vzdrzevalna dela, ki potekajo periodi¢no.
Pri spodnjem ustroju pa sta pomembna zagotavljanje tehni¢no brezhibnega stanja elementov
spodnjega ustroja prog in odprava vseh napak, ki bi lahko tako ali drugaCe vplivale na
spremembo normalne zivljenjske dobe.



Priloga 7: Analiza pogajalskega procesa v obravnavanem podjetju

1. KORAK

PRIPRAVA NA POGAJANJA

» pridobivanje potrebnih
informacij o partnerjih

» sestavljeno
povprasevanje, ki je tudi
predmet pogajanj

2. KORAK

ZACETEK IN OTVORITEV
POGAJANJ
» spoznavanje novih strank
» takojsnji zacetek z ze
znanimi strankami

4. KORAK 3. KORAK
ZAKLJUCEK POGAJANIJ RAZPRAVA IN ISKANJE
RESITEV
» pisni zakljucek » predstavitev staliS¢
» formalna pogodba » natancen prikaz tehni¢nih
» zacetek posla skic
» razprava o zelenem in
ponuienem

Vir: Opravljen intervju v podjetju ZGP, 2011

Priloga 8: Glavne to¢ke intervjuja v podjetju ZGP
1. Predstavitev glavnih informacij o podjetju ZGP in pogajalcih:

opis podjetja (glavna dejavnost, Stevilo zaposlenih);
najpogostejsi jezik pri pogajanjih, morebitna uporaba pogajalcev;
s katerimi drzavami poslovno sodelujete in se pogajate;

Stevilo pogajalcev v podjetju ZGP in njihove glavne znagilnosti.

Y V VYV V

N

Analiza poslovnih pogajanj podjetja skozi sestavine posamezne kulture:

ali je Cutiti vpliv druzbenih organizacij in ustanov na pogajanja;
na kakSen nacin se ¢uti vpliv norm in vrednot na pogajanja;
ali se Cuti vpliv religije na pogajanja;

YV V VYV V

kako in na kakSen nacin se sporazumevate, ali se pojavljajo tezave,
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YV V.V V P YV V V V V

o

kaj je pomembno pri pogajalcih (izobrazba, znanje jezikov, izkusnje);
ali se Cuti vpliv razvitega gospodarstva na pogajanja;
kaksen protokol je v uporabi na pogajanjih.

Analiza kulturnih razlik po Weissu in Stripu:

na kaksen nacin sodelujete s svojimi pogajalskimi partnerji;
od Cesa je odvisen izbor pogajalcev;

kaj je za vas pomembno pri poslovnem odnosu;

pomen verbalne in neverbalne komunikacije;

s ¢im zakljucite pogajanja (pogodba, usten dogovor).

Analiza kulturnih razlik po Trompenaarju:

kaksni so vasi pogajalski partnerji, kako bi jih opisali;

na kakSen nacin po vaSem mnenju partnerji izbirajo svoje pogajalce;

ali pred uradnim zacetkom pogajanj uporabljate sproscene pogovore;
ali so pogajalski partnerji dosledni in natan¢ni na pogajalskih sestankih.

Analiza kulturnih razlik po Hofstedeju:

kratkorocen ali dolgoro¢en poslovni odnos (na kakSen nacin ga doseZete in ohranjate),
ali je bolj pomembna podpisana pogodba;

kdo je odgovoren za sprejetje kon¢ne odlocitve po pogajanjih;

kakSen je vas slogan, filozofija podjetja;

ali ste strpni do nepredvidljivih dogodkov v ¢asu pogajanj ali poslovanja, kako jih
reSujete.

Pogajalski proces v obravnavanem podjetju:

Priprave na pogajanja: koliko ¢asa posvetite iskanju informacij o dobaviteljih, koliko
Casa se pripravljate na pogajanja, kako potekajo priprave, koliko in kak$ne informacije
zbirate, kaks$ni so cilji pogajanj (podpisana in natan¢no dolo¢ena pogodba ali partnerski
odnos), ali pogajanja potekajo s skupino pogajalcev ali le z enim, ali sta kraj in Cas
pogajanj tocno in vnaprej dolocena.
Zacetek in otvoritev pogajanj: ali se s stranko spoznavate na zacetku pogajanj, kako
dolgo poteka spoznavanje, kako in na kakSen nacin predstavite svoja stalis¢a, koliko
Casa ta proces traja.
Razprava in iskanje resitev: na kaksSen nacin poteka razprava, ali uporabljate kaksne
vizualne pripomocke pri predstavitvi svojih staliS¢ (racunalnik, skice, tabele, grafe).
Zakljucek pogajanj: kako obiCajno zakljucite pogajanja (podrobna in podpisana
pogodba, usten dogovor), kaj se zgodi po zaklju¢ku pogajanj, ali se v primeru konflikta
interesov sklicujete na pogodbo ali se znova pogajate.
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Analiza avstrijskega in ¢eskega pogajalskega sloga s strani obravnavanega podjetja:

kaj je pomembno za Avstrijce in kaj za Cehe (podpisana pogodba, poslovni odnos);
kaksen je njihov slog pogajanja (formalen, neformalen);

ali kdaj pokazejo Custva (veselja, razoCaranja, jeze);

na kaksen nacin komunicirajo (posredno, neposredno);

ali se pogajajo glede cen in na kakSen nacin uspesno dosezete sporazum;

ali zahtevajo natan¢no pogodbo ob zaklju¢ku pogajanj.



