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UuvoD

Poslovna okolja drzav se med seboj razlikujejo pdtuknih, politicnih, druzbenih in
drugih zngilnostih. Poslovanje na tujem se od poslovanja o@alem trgu ne razlikuje
samo v tem, da poteka preko drzavnhe meje, ampakey mavedenih zri@nostih,
poslovnih navadah in otajih. Zaradi teh razlikovanj mora mednarodni poskw
pridobiti ¢im vec informacij o navedenih silnicah, ker bo le takdwka uspeSen na
mednarodnih trgih. Poleg ze tako ali tako r&@sh poslovnih okolij med drzavami pa se
vpliv kulture na mednarodno poslovanje Se goye Poznavanje medkulturnih razlik
lahko podjetju prinese prednost pri pogajanjiharz@to konkurefna prednost podjetja, ki
deluje na tujih trgih.

Zagotovo moram omeniti, da je ravno leto 2008 Eskapleto medkulturnega dialoga.
Dialog med kulturami je nepogresljivo sredstvo tdizevanje evropskih narodov tako
med njimi samimi kot med kulturami, ki jih sesta). S poveéevanjem vpliva
globalizacije drzave stremijo k poenotenju okolipanseboj. Kljub temu, da nekateri
menijo, da bo priSlo do poenotenja kultur, so Gldfstede, Pedersen in G. Hofstede
(2006, str. 177) preprani, da se svet v petdesetih letih ne bo spremesilo samo veliko
vas, niti na ravni simbolov in ritualov, kaj Sele podlagi globlje ravni vrednot.

Namen diplomske naloge je raziskati tuje kultur@jihnove pogajalske sloge na trgih, kjer
je podjetje Tipro keyboards d.o.o. (v nadaljevanhipro) ze prisotno. Zanimalo me je, ali
so poslovna pogajanja kulturno pogojena in kak3aliv vmajo medkulturne razlike na

poslovna pogajanja. Zelela sem preveriti, ali sslgma pogajanja s pogajalci iz ene od
drzav znotraj Evropske unije med seboj razlikujégprav naj bi se sedaj smatrali kot ista,
velika enotna drzava. Cilj diplomske naloge je stz kako poteka Tiprovo poslovno
pogajanje z ltalijani in s Poljaki. Prva predpostaye, da obstajajo razlike med poljskim in
italijanskim pogajalskim slogom. Kot drugo pa bidaapreverila,ce poznavanje tuje

kulture olajSa in pospeSi pot do sporazuma v pogajalo drugo predpostavko bom
analizirala na primeru Tipra na podlagi Tiprovilgpgan] s partnerjem iz Italije in Poljske.

Diplomsko delo je sestavljeno iz teotgiega in raziskovalnega dela. V teafieém delu
preko analize slovenske, predvsem pa tuje liteeah&avajam nekaj opredelitev kulture,
opiSem nekaj od njenih sestavin, opredelim poslgungajanja in povezem vpliv kulture
na poslovna pogajanja preko Hofstedejeve in Gaslelse analize kulture ter Weissovega
in Stripovega modela medkulturnih pogajan;. V dmgeoglavju opiSem kulturno ozadje
Poljakov in Italijanov, ki ju primerjam s slovenski Nato primerjam slovenski pogajalski
slog z italijanskim in poljskimV raziskovalnem delu preko lastnega poznavanjagmjad]
dobljenega gradiva in izvedenega globinskega ipigrvanaliziram vpliv medkulturnih
razlik na pogajanja podijetja Tipro. Najprej opiSpatjetje, na kratko predstavim njegovo
zgodovino in izdelke. Nato definiram nek sploSngajalski slog podjetja in analiziram
vpliv razlicnih kultur na pogajanja Tipra, in kako kulturne lilez doZivljajo zaposleni.
Nato povzemam bistvene ugotovitve in dodajam npkagllogov za zaposlene in nadaljnje
raziskave.



1 OPREDELITEV KULTURE

Kulture se med seboj razlikujejo. Ne moremo govariboljSih ali pravilnih kulturah, le o
razlicnosti med njimi. Zndlnosti dolatene kulture se pokazejo preko besednega in
nebesednega komuniciranja, v poslovnem in vsakdaujeljenju. Obstaja werazlicnih
opredelitev kulture (Hrastelj & Makovec Br&n, 2005, str. 65). Ena od njih kulturo
opredeljuje kot posebne uveljavliene norme, ki tgjoe na odnosih, vrednotah,
prepriéanjih, ki obstajajo v vsaki druzbi. V Slovarju semskega knjiznega jezika (v
nadaljevanju SSKJ; 1995, str. 465-466) je kultumedeljena kot skupek dosezkov,
vrednotcloveSke druzbe kot rezulidbvekovega delovanja, ustvarjarija.

Spet drugi jo opredeljujejo kot skupinski instrurjeéda omog@a posameznikom prezivetje
v okoljih. Hofstede et al. (2006, str. 13) trdiga se kultura tvori znotraj skupin ljudi.
Kultura so pravila druzbene igre. Terpstra in Rusg@000, str. 37) jo opisujeta kot
razlicen n&in Zivljenja ljudi. Kultura druzbi je po mnenju djih kot osebnost
posamezniku.

Kultura ima m@éan vpliv na posameznika, je nekaj, kar posamezpikjsie v procesu
primarne in sekundarne socializacije (K&y 2005, str. 12). Kulture se posameznik ne
zaveda, saj se mu zdijo “pravila”, ki jih upoSteseanoumevna (ve na primer kaj sme in kaj
ne sme narediti, kaj je dobro in kaj slabo). Tegpst Russow (2000, str. 37) prav tako
trdita, da se kulture ne zavedandeprav so nam njene sestavine vidne. Pomembno je
zavedanje, da “kultura ni pta&ki se ga lahko bodisi nosi bodisi obesi na obegaPrav
tako ni podobna pteski, ki se jo lahko spremeni z enim samim obiskwirrizerju ali z
lasuljo. Ravno nasprotno, kultura je precej boldg@ona barvi & — ne more se je
spremeniti ali skriti, inceprav je oseba ne morete videti, je vseskozi viBakomur, s
katerim stopi v stik” (Hofstede et al., 2006, 266).

Kultura ima vpliv na posameznika, podijetje pa imlakio vpliv na kulturo, v kateri deluje.
S tem, ko da na trg nove proizvode, kakrSne taukall§e ne pozna, ljudje v tej kulturi
spremenijo svoje norme in vedenja. Nekatere ogpeamemb so pozitivne, kot na primer
uvedba varnejSih strojev in orodij na trg, boljSdraxniSka oskrba in zdravila, bolj
higiensko neoporma in zdrava Zivila. Nekatere spremembe pa so ivegatNestlé, na
primer, je bil ta¢a kritik zaradi promocije proizvoda za doj&e v drzavah v razvoju.
Matere v teh drzavah so prefaii, da kupijo nov proizvod, ampak jim ni pred termce
razlozil, kako se ga pravilno uporablja. Po mnekiitikov se je prav zaradi nafmre
uporabe in slabih higienskih razmer v tistem obdgigveala umrljivost dojetkov v teh
drzavah (Griffin & Pustay, 2005).

Kultura je ostanek tistega, kar smo sedigipa popolnoma pozabili. Kultura je n&na,
razdeljena in prenesena iz ene generacije v ngslé@zinkota, Ronkainen & Moffert,
2005, str. 37). Ker je n&ana, je tudi prilagodljiva. Spreminja se kot odgoma zunanje
sile, ki vplivajo na druzbo. Tak primer je nemskatira. Nendija je bila po drugi svetovni
vojni razdeljena na vzhodno in zahodno Ngmin ceprav sta imeli isto dedi#o,
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pridobljeno skozi stoletja, je ta delitev prinesklike kulturne razlike med Ossis oziroma
vzhodno Nendijo in Wessis oziroma zahodno Neip. Razlike so se pojavile zaradi
prilagoditve vzhodno germanski kulturi, ki je veijpla komunistino ideologijo glede
dela, prevzemanja tveganja in p&mosti sistema nagrajevanja (Griffin & Pustay, 2005,
str. 85). Poleg Netije Se nekatere druge drzave nimajo enotne kulh&recelotnem
obmaju, ampak se kultura znotraj drzave razlikuje zaradionalnih in etninih razlik.

To po Hofstedejevem et al. (2006, str. 143) mnersgkakor velja za zemljepisno velike
drzave, kulturne razlike pa so lahko prisotne tudeografsko manjSih drzavah, kot je na
primer Nizozemska.

Razlik med kulturami razinih drzav se je potrebno nati. Medkulturno usposabljanje, s
katerim se natimo medkulturno komunicirati, je sestavljeno izhtfaz. Prva faza je faza
zavedanja, da je kultura vrsta druzbenih pravildan se tujci razlikujejo v druzbenem
vedenju. Nato si pridobivamo znanje o kulturnih netlo in prepoznavamo razlike med
kulturami. V zadnji fazi moramo usvojiti vii@e medkulturnih interakcij oziroma
ucinkovitega sporazumevanja s tujci (Hofstede et28l06, str. 21).

Kljub ugotovljenim nekim znalnostim kulture na drzavni ravni, velikokrat zflaosti
kulture kot celote ne moremo prenesti na vse ptmgaja te drzave (Hrastelj, 1995, str.
393). Potrebno se je zavedati, da nekatere kuftis® homogenegeprav smo ugotovili
nek splosen kulturni obrazec (Kaw, 2004, str. 263).

1.1 Sestavine kulture

Kulturne dejavnike nekateri razlagajo kot potemmabvire pretokom izdelkov, storitev,
znanja, kapitala, drugi pa menijo, da ré&zé kulture omog&ajo oblikovanje enkratnih
izdelkov in storitev, kar spodbuja mednarodno trgéHrastelj & Makovec Brefic, 2005,
str. 65).

Sestavine kulture so Stevilne, med njimi so tipizin, religije, jeziki, polittna filozofija,
vrednote, prepéanja in vedenja, druzbene organizacije in uredidk®nomska filozofija,
izobrazba, estetika, poslovno komuniciranje in érulyse sestavine so medsebojno
povezane (Makovec Breér & Hrastel], 2003, str. 50). Zaradi tako r&nlih vsebin, ki jih
kultura vsebuje, se je moramo zavedati in jo razurenadaljevanju bom opisala le nekaj
sestavin kulture, predvsem tistih, ki bi lahko imepliv na pogajanja.

1.1.1 lzobrazba

Izobrazba je pritena in privzgojena. Osebe se izobrazujejo v vzg@aobrazevalnih

sistemih in same. Nekge kot merilo izobrazenosti veljala stopnja pisi&n danes je
pomembnejsi kazalec kakovost vzgojno-izobrazevalistemov in programov (Hrastelj &
Makovec Breni¢, 2005, str. 68). Drzavni formalni sistem javnega zasebnega
izobrazevanja je pomemben prenasSalec in odraz rkilitwrednot druzbe. V Zdruzenih
drzavah Amerike, na primer, osnovne in srednje poledarjajo viogo individualnosti in



zato dajejo velik poudarek kreativnosti, zanesgivana samega sebe in samospostovanju
(Griffin & Pustay, 2005, str. 99). Izobrazba vplima ugled in vplivhost posameznika v
druzbi in poslovnem svetu.

1.1.2 Religije

Religija je vodilni motiv vedenja in osnova zatwe vrednot. Vpliva na prodajo, uporabo
in sama pogajanja za dokne izdelke na tujih trgih. Pri pogajanjih je trelpaoStevati
zn&ilnosti dolaenih religij, kot so na primer, da prebivalci mosdinske in Zidovske vere
ne uzivajo svinjine, ¥asu Ramadana (obdobja posta za muslimane) ashega vzhoda
do sornega zahoda sploh ne uZzivajo hrane. Z upoStevaagam in doléenih verskih
praznikov pa si lahko podjetje pazeprodajo (Terpstra & Russow, 2000, str. 39). Doelat
dobicke lahko doseze&ge na primer Wasu bozia, zelo pomembnega praznika za kristjane,
pripravi dolaene akcijske ponudbe (Hrastelj & Makovec R1i€n2005, str. 67).

1.1.3 Jezik

Jezik pomeni sredstvo komunikacije znotraj kultu¢gub temu se lahko drzavi, v kateri
prebivalci govorijo isti jezik, kulturno razlikujat saj je komunikacija kulturno pogojena
(Hofstede et al., 2006, str. 57). Znotraj iste dezpa jezik definira kulturno skupino in jo
tudi lo¢i od druge (na primer francosko gowtir®@uebec se razlikuje od ostalih delov
Kanade, kjer govorijo angleski jezik).

Na svetu obstaja tri tiggezikov, torej tri tisé razlicnih kultur. To pomeni, da ima vsaka
drzava svoj jezik, nekatere pa imajo cel@ weadnih jezikov (Terpstra & Russow, 2000,
str. 38). Taki jezikovno mes3ani sta na primer Balgh Svica. V drzavah, kjer imajo

znotraj drzave isti jezik, pa obstajajo ngae Na obmoju Slovenije, kjer je uradni jezik

slovengina, obstaja na primer sedem rigmié skupin.

Kulturne razlike se kazejo v verbalnem in neverbairkomuniciranju (Ka&¢, 2004, str.
258), zato se moramo polegemja tujih besed, t.i. verbalnega dela jezika,c¢natudi
nebesedne komunikacije, kot so mimika obraza, gibuk; telesne drZze, medosebne
razdalje, desnega kontakta, itd., saj je osemdeset odstotkovasdla sestavljenega iz
neverbalne komunikacije. Neverbalno komunicirang predvsem pomembno pri
kolektivisticnih kulturah. To sestavino kulturo najdemo v mod@eissa in Stripa pri
segmentu interakcija, pri spremenljivki kontekstrjegika.

1.1.4 Norme in vrednote

Vrednote so druzbene ideje in préanja o tem, kaj je pomembno, dobro ali slabo,
pravilno ali napa&no (Deresky, 2006, str. 485). V SSKJ-u (1995, 12) so opredeljene
kot “nekaj, cemur priznava kdo veliko gelno vrednost in mu zato daje prednost.
Vrednote doloajo, kako bodo posamezniki najverjetneje reagiradiolocenih situacijah.
Kot macna spremenljivka druzbene kulture so vrednote vigiieko osmih podsistemov
(sorodstvo, izobrazba, gospodarstvo, politika, vediuzenja, zdravje in rekreacija) in se
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prenasajo iz generacije v generacijo (Deresky, 2806 91). Poznamo druzbene, osebne
vrednote; estetske, moralne vrednote; vrednoted&djubezen, resnica, svoboda in druge.
Vrednote so podlaga norm. Norme so neka pravilarwzld, predpisi, standardi in
vedenjski modeli, ki so priieni in ne podedovani (Hrastelj & Makovec B¢gh 2005, str.
67). V SSKJ-u (1995, str. 687-688) so opredeljenie tisto, kar dola‘a, kakSno sme ali
mora biti kako ravnanje, vedenje ali misljenje.”

1.1.5 Estetika

Estetika je smisel za lep videz. NanaSa se na glgdbs, barve, oblike, itd. Estetika je
lahko razSirjena globalno, regionalno, nakmat pa lokalno (Hrastelj & Makovec Bré&u,
2005, str. 68). Zelo pomembno vliogo ima na primaritalijanskem trgu, saj je en od
elementov prvega vtisa. Estetika ne vpliva samommalina oblgila, moderno glasbo,
priviatno embalazo izdelkov, ampak tudi na lep videz tysko na javnih delovnih mestih.
Italijani so vodilni v industrijskem oblikovanju.

1.1.6 Druzbene ureditve

Druzbene ureditve se nanaSajo na vloge, ki jihjoggp@samezniki in skupine v druzbi in
zveze med posamezniki in skupinami. Druzbene wedid druzina, pleme, druge €me

in rasne skupine, kaste, druzbeni razredi, itdrg3ta & Russow, 2000, str. 39). V to
skupino spadajo tudi posebna interesna zdruzergh.diuZbene ureditve so tudi vioga
Zenske in moskega, mladih in starejSih ter mesbuepelska delitev drzave. To sestavino
kulture je Hofstede raziskoval na primer pri dimgrgpola. Hrastelj in Makovec Brert
(2005, str. 66) navajata, da se v zadnjih desitlejaza v&a zaposlitev Zensk.

Referene skupine zagotavljajo vrednote in vedenje, kivgpp na obnaSanjéloveka.
Nekaterim bi radi pripadali, od drugih bi se zeldzlikovati (Hrastelj & Makovec
Brercic, 2005, str. 67). Referéne skupine delimo na primarne in sekundarne. Prienar
referegne skupine so druzina in sodelavci. Druzina je wsmoenota v vsaki druzbi,
vendar je v razéinih kulturah sestavljena druga V bogatih industrijskih dezelah ozjo
druzino sestavljajo starSa in otroci. V manj rahvitrzavah najdemo SirSe druzinske
skupine, ki lahko v najrevnejSih drzavah Stejepi nekaj staclanov. Sekundarne skupine
so druzbene organizacije.

Etnicne skupine oziroma manjSine so prisotne v vsakadrd/elikokrat med manjSinami
in ostalimi prebivalci drzave vlada nesoglasje, pnemer med Indijanci in evropskimi
priseljenci v Latinski Ameriki. Druzbeni razredi kaste po navadi predstavljajo ne &t
delitve druzbe. Kasta je stroga druzbena strukturaindujski veri, prisotna v Indiji.
Druzbeni razredi so bolj fleksibilni, prebivalci po navadi v posamezen druzbeni razred
razdeljeni glede na njihovo stopnjo izobrazbe, dibdaoali poklica (Terpstra & Russow,
2000, str. 41).



1.1.7 Materialna kultura in Zivljenjske razmere

Materialna kultura se nanaSa zlasti na p&erdehnénega ustvarjanja in je posledica
tehnologije. Neposredno vpliva na to, kako druzlvgaoizira ekonomsko aktivnost.
Prikazuje dosezeno raven gospodarskega razvojheazroma zivljenjsko raven druzbe
v tej drzavi (Hrastelj & Makovec Brért, 2005, str. 68). Osnovna ekonomska struktura je
sestavljena iz transportnega sistema, energije oimukikacijskin sistemov. Druzbena
infrastruktura se nanaSa na stanovanja, zdravjebrazevalne sisteme, obémje,
prehranjevanje, oskrbo z zdravstvenimi in druginorisvami. Finagna in trzenjska
infrastruktura usklajujeta povpraSevanje s ponudBainkota et al., 2005, str. 51).
Zivljenjske razmere se kaZzejo preko uporabe izdelkdekateri izdelki so nujni za
prezivetje (na primetista voda), na drugi strani pa so luksuzni izdedkgruzbi pomenijo
nek statusni simbol (na primer avtomobil Mercedes).

1.1.8 Protokol

Protokol je v SSKJ-u (1995, str. 1089) opredeljenh kiradna in druzabna pravila za
medsebojne stike uradnih predstavnikov drzdafiko pa pomeni tudi uradni zapisnik.
Poslovni protokol niso pravila lepega obnaSanja,pain so doldila o oblikah
komuniciranja, ki veljajo v poslovnem okolju. Prktd vsebuje doldila glede sestave
pogajalske skupine, pravil poslovnega ¢blga, lokacije incasa pogajanja, izrazanja
dobrodoslice, pogostitve, dogovora o uporabi jezik@otrebnih prevajalcev, razvrstitve
oseb za pogajalsko mizo, uradnega naslavljanjadlgganja pooblastil, izmenjevanja
vizitk, poslavljanja, organiziranja prevozov in tadtev partnerjev, obdarovanja
poslovnih partnerjev, itd. Protokol je lahko formabn ali neformalen (Hrastelj &
Makovec Bretii¢, 2005, str. 74-75; Zieba, 2008).

Poslovna darila so predmeti, ki jih poslovni parjingpodarijo drugim poslovnim
partnerjem in so sestavina poslovnega protokolaantona. Poslovno darilo nikoli ne
smemo dati v denarju, darilo tudi ne sme biti pquikoa, ceprav prepogosta in preve
vredna darila Ze uvé@mo med drobna podkupovanja (Makovec Br&d Hrastelj, 2003,
str. 304). Pri obdarovanju je prav tako treba upeati kulturne razlike. Te se kazejo v
tem, kaj je primerno darilo, kako in kdaj ga itg kako mora reagirati prejemnik darila
ob izratitvi in kako ravnati po prejemu (darilo vrniti alidnesti s sabo) (K&i¢, 2004, str.
226). Izmenjevanje poslovnih daril je pri kulturalsmerjenih na odnose, zazeleno, saj je
to sprejemljiv nain graditve dolgordnega odnosa med strankama. Pri kulturah,
usmerjenih na posle, izmenjevanja daril ne cer@esteland, 2002, str. 90). Na Japonskem
in Kitajskem je izmenjevanje daril med poslovninarimerji del poslovnega protokola,
medtem ko ima obdarovanje med poslovnezi v Zdruderdrzavami Amerike (v
nadaljevanju ZDA) ali Veliki Britaniji negativen pvok (Cross Cultural Negotiation,
2008).



2 POSLOVNA POGAJANJA

Pogajanja so zapletena, saj potekajo na nepopohfdrmacijah in podc¢asovnim
pritiskom (Hrastelj & Makovec Breie, 2005, str. 70). Zaradi Se dodatne raznolikostl me
kulturami se pojavlja teznja po poenotenju pogajdaposleni v podjetju Tipro meni, da
poskuSajo podjetja oblikovati nek svoj poslovnitskevno zaradi precejsnjih razlik med
slogi pogajanj doléenega podijetja in ze pogajalskimi slogi kulture ketje skupine. V
tem njihovem svetu veljajo dalena pravila, ki naj bi pomanjSala razlike in ol&Sa
komunikacijo. Teh nenapisanih pravil jecy@a primer n&n poslovnega komuniciranja,
oblatenja, raznolikost ponudb in storitev (pri hotelsgthritvah, prevozih, itd.) ali potrjena
kvaliteta z ISO standardi.

2.1 Opredelitev pogajanj

Beseda pogajanje je romanskega izvora. lzvira setenegotiari kar pomeni opravljati

posel. Le-ta je sestavljena iz latinske beseeg kar pomeni ne, imtium kar pomeni

pacitek oziroma prostéas. Pogajanje je torej nasprotje od prostega (Hendon, Hendon
& Herbig, 1996, str. 1).

Kawei¢ (2005, str. 177) trgovska pogajanja opredeljujé¢ podobivanje gospodarskih
koristi za pogajalev posel. Hendon et al. (1996, str. 1) in K&ay2004, str. 236) pogajanje
opredeljujejo kot proces, v katerem si najmanj gW@ni prizadevata doSesporazum
glede na skupen interes. V SSKJ-u (1995, str. §@lagol pogajati se opredeljen kot
“skuSati dosé& soglasje, sporazum gledesa.”Pogajanje je uporabno orodje za reSevanje
konfliktov le, ¢e so izpolnjeni pogoji, da imata obe strani skupneazlicne interese, obe
se strinjata, da so pogajanja primerna oblika §avkonfliktov, se jima zdi, da je to
najboljSa moznost za reSitev konflikta ter da grenmaterialni konflikt (Kawi¢, 2005, str.
177). Pogajanja po Ké&itevem mnenju (2004, str. 236) niso igra, kjer jektakmaga le
ena stran, niti dvoboj, v katerem ena od strankeumr

Namen pogajanj ni vedno d@seogovor, kajti dogovor je samo eno od sredstetdasego
cilja, cilj pa je zadovoljiti interese. Prvo pravipri pogajanjih je dognati interese nasprotne
strani. Namen pogajanj je ugotoviti, ali lahko ®vanterese z dogovorom stranki
zadovoljita bolje, kot bi jih zadovoljili z BATN®(Ury, 1998, str. 35). Druga alternativa
pogajanjem (poleg BATNE) je prepevanje. Najprej Zzelimo nasprotno stranko pregirj

da bi sprejela naso odiitev (Kawi¢, 2005, str. 179). Na 2atku pogajanja moramo poleg
dolacitve BATNE postaviti Se minimalno ceno (t.j. zadmwzno ceno, pri kateri bomo Se
sprejeli dogovor) in ZOP&Keller Johnson & Luecke, 2005, str. 77-92). Paga morajo

! BATNA je okraj$ava za Best alternative to a nemfeti agreement in pomeni najbolj$o alternativo
dogovoru, ki bi jo stranki lahko dosegli s pogaian;j

2 ZOPA je okraj$ava za Zone of possible agreemernomeni obmd&je moznega dogovorae se bo
dogovor gibal v tem obn#u, bo zadovoljil interese vseh strank.
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biti deljena v tri sestanke. Prvi naj bi bil po&ggr iznajdbi scenarijev za dosego dogovora,
drugi za ocenjevanje scenarijev in tretji za izmeyboljSega scenarija (Pechter, 1992, str.
46).

2.1.1 Temeljne sestavine pogajanja

Temeljne sestavine pogajanja so, da se ga udetaZzoggmanj dve stranki (po navadi
prodajalec in kupec), stranki imata rénk ali enake interese, vendar bi ob vstopu v proces
pogajanja obe radi dosegli cilj (t.j. sporazum)rsgum naj bi bil koristen za obe stranki
kljub razlicnih pogajalskim méem (Hrastelj & Makovec Breaik, 2005, str. 70).
Pomembne komponente pogajanjacss, tveganje in informacije. Hrastelj in Makovec
Brenti¢ (2005, str. 71) opisujeta Glen Fisherjeve pogkgkestavine, katere pa so igralci
in stanje, odlsitveni slogi, nacionalni zriaj, pogajalski hrup ter tolntain prevajalci.

2.1.2 Pogajalski proces

Kawvei¢ (2004, str. 237-254) proces pogajanja deli na Etarake. Na prvem koraku se
pripravimo na pogajanja. Ta del je zelo pomembeh pgajanja. Doldimo cilj in
strategijo pogajanja. Strategija je¢rtavano zaporedje korakov, kako bo pogajalec izvaja
pogajanje, vkljgno s tem, kaj bo ponudil in kaj dobil (Keller Jobns& Luecke, 2005, str.
326). Lahko je zdruZevalna (poimenovana tudi soggi@, integrativna oziroma win-win
strategija) ali razdruZevalna (poimenovana tudiridgtivna, win-lose oziroma zero-sum
strategija). Na tem koraku tudi zberemo informadijeasprotni strani in njihovi kulturi,
izberemo pogajalce in njihove pristojnosti, dmhoo ¢as in lokacijo pogajanj ter daimmo
tajnost oziroma javnost vsebine in obstoja pogajdajdrugem koraku Zaemo pogajanja
in predstavimo z&tne pozicije. Stranki se spoznata, predstavitpegyoglede na vsebino
pogajanj in svoje maksimalne zahteve. Na tretjemalko pogajalci i§ejo reSitev. Za ta
korak je bistveno, da obe stranki kazeta neko mamm pripravljenost, da pride do
sporazuma. Zadnjtetrti korak, je doseganje sporazuma in zaldiupogajanj. Pogajanje
je najbolje zakljditi takrat, ko sta obe stranki dobili najved tega, kar je bilo po njunem
mnenju mozno dose

Kawei¢ (2004, str. 261-263) piSe, da obstajajo tri taltipi pogajanj,ce nasprotni strani
malo poznata kulturo nasprotnika. Te so uporabastaenika ali svetovalca, uvajanje
posrednika ali preptati nasprotno stran, da se pogaja po svojem kwtarobrazcu (na
svoj na&in). Ce delno poznata kulturo nasprotnika, obstajata mhegodi: prilagoditev
kulturi nasprotne strani ali da se pogajalski strdogovorita o za obe sprejemljivem
postopku pogajanjCe obe strani dobro poznata kulturi nasprotnikov,nsovoljo tri
metode: sprejeti scenarij nasprotne stranke, impagya pristopa ali da pogajalca sproti
oblikujeta postopek pogajanj glede na okdtié in sposobnost pogajalcev.



3 VPLIV MEDKULTURNIH RAZLIK NA POSLOVNA
POGAJANJA

Pogajalski slog je opredeljen kot &g kako se osebe iz raahih kultur vedejo v
pogajanjih. 1z tega izhaja, da je velika povezanosd kulturo osebe in njenim
pogajalskim slogom. \&ge kulturne razlike pomenijo g ovire pri komunikaciji in v&e
tveganje, da se pogajalci med seboj dapaazumejo. Kulturne razlike, ki vplivajo na to,
kako se pogajamo za dogovor, sta Weiss in Strigapala v modelu medkulturnih
pogajanj. Nacionalni slogi Slovencev, Poljakov taijanov so prikazani kasneje, nekateri
drugi nacionalni slogi pa so opisani v Prilogi lokd@r mednarodni pogajalec se mora
medkulturnega pogajanja ndti, saj SO pogajanja pomemben del gradnje dolgmoeze.
Kljub znanju se je treba zavedati, da je pogajastki prodajalca pod vplivom njegove
kulture in znanja, kako se prilagoditi kulturi speinega trga in kupca. Kultura pogajalca
se kaze v njegovem pogajalskem slogu. Kulture epivna ndin pogajanja prodajalca na
treh ravneh: drzavni, organizacijski in posamezvik@haisrakeo & Speece, 2004, str.
267-282).

3.1 Weissov in Stripov model medkulturnih pogajan;

Weissov in Stripov model je prikazan v Tabeli 1.d@bje sestavljen iz Stirih segmentov in
dvanajstih spremenljivk. Spremenljivke so politikaterakcija, premislek in izid.

Tabela 1: Weissov in Stripov model medkulturnihgjengj

SEGMENTI SPREMENLJIVKE
1. POLITIKA Pogajalska zamisel

Izbor pogajalcev

Vloga hotenj posameznikov

Protokol

Pomen tipa, vrste vpraSanj indakovanih koristi

2. INTERAKCIJA Kompleksnost jezika

Zn&aj preprtevalnih argumentov

Vrednosttasa

3. PREMISLEK Podlaga za zaupanje

Nagnjenost k negotovosti

Notranji sistem sprejemanja oditev

4.1Z1D Vsebina sprejemljivega sporazuma

Vir: Hrastelj & Makovec Breti¢, Mednarodno trzenje, 2005.



Na segmentu politike se podjetje odllali bo delovalo izkljgno na dom&m trgu,
tekmovalo na globalni ravni, na posameznih trgisegmentih in v niSah ali bo oblikovalo
strateSke zveze. V tem segmentu pri spremenljipkigajalska zamisel lo¢imo
sinergisténi, t.j. sodelovalni koncept (stranki s sodelovamjebe pridobita) in strateski
oziroma konfrontacijski koncept, t.j. koncept 8enja (stranka pridobi le nadan druge).
Nato podjetje naredizbor pogajalcev na podlagi teh&nih sposobnosti (sploSna, pravna
znanja, znanja jezikov, dosedanji dosezki) ali htedruzbenih vrlin (osebne lastnosti,
status). Nato ocenllogo hotenj posameznikovHotenja posameznika se lahko ujemajo z
interesi podjetja, lahko pa se posameznik ne itieinéi s podjetjem. Hofstede deli kulture
na individualisttne (posameznik se ne identificira s skupino) in ekbvisticne
(posameznik deluje kot del skupinByotokol, ¢etrta spremenljivka modela, je razlozen ze
v prejSnjem poglavju kot ena od sestavin kulturadja spremenljivka znotraj tega
segmenta jgpomen tipa, vrste vpraSan) in pricakovanih koristi. Pogajalec si med
pogajanji pripravi vsebinska vpraSanja (vezana eaag in vpraSanja, temelg na
odnosih (vezana na dolg@emn poslovni odnos).

Na koraku interakcije poteka izmenjevanje podatkopreprtevanje nasprotne strani. Pri
spremenljivki kompleksnost jezika locimo kontekstualni vidik besednih komunikacij
(intonacija, prilagodljivost glasu, itd.) in nebdséh komunikacij (6esni kontakt, geste,
uporaba prostora, obrazna mimika, itd.). Pri tegsgenljivki lotimo visoko kontekstne, ki
komunicirajo Zivahno, in nizko kontekstne kultuké komunicirajo hladno in uporabljajo
samo besedno komuniciranje. Pogajalci iz ta#h kultur tudi drugée dol@ajo svoj
medosebni prostor. Ta se nanaSa nérfzirazdaljo, ki jo pogajalci uveljavljajo ali Zalij
pri komuniciranju z drugimi. Pri tem so opazne kelkulturne razlike (Kagi¢, 2004, str.
221). Razlike med kulturami pa se pokazejo tudi gwzdravljanju. Takrat se vi@a
mednarodnih poslovneZev rokuje. V nekaterih drzat@mi primerno za poslovneze
razlicnin spolov. V nekaterih kulturah lahko lahek stisikke pomeni znak slabosti, v
nekaterih drugih trden stisk smatrajo kot agresivdeposredni &esni kontakt v ZDA,
Veliki Britaniji in vecini severne Evrope kaze posStenost in zanesljiwgtzni Ameriki
predstavlja znak zvestobe. Na Japonskem pa setdgigokontakt smatra kot neolikan in
se ga izogibajo. Penataju prepri ¢evalnih argumentovloc¢imo pozive na logini (izhaja
iz statisténih porail), custveni poziv (izhaja iz tradicije) in poziv, dokn s spoStovanjem
posluSalca do osebe (dogma izhaja iz ideologijmraativnega dokaza). Kulture raatio
vrednotijo ¢as, kar je pomembno, saj pogajanja pogosto potepagb pritiskomcasa.
Vrednost ¢asa izrazimo kot odnos do preteklosti, sedanjosti inhgunosti. Pri
spremenljivki vrednosttasa l@éimo kulture na monokrone (dogodke razporedijo pstivr
in jih razreSujejo postopno) in polikrone kultuprdskakujejo iz dogodka do dogodka).

Na koraku premisleka pogajalci ocenjujejo dosedpnogtopek in dopolnjujejo predloge
nasprotne stranPodlaga za zaupanjge lahko vezana na osebo, na zaznavo {masti,
dobre medloveSke odnose, itd. Posamezniki so tami nagnjeni k sprejemanju
tveganj. Glede na sprejemanje¢imo pustolovske (sprejemajo tveganje) in previdne
pogajalce (bojijo se izgubiti ugledNotranji sistem sprejemanja odlcitev temelji na
podlagi preteklih izkuSenj, z upoStevanjem mednaegd informacijskega sistema in
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osebnih nagnjenj. Sistem je lahko samovoljni (pastila pogajalcev in njihov sistem
poraianja so ze vnaprej znana) ali soglasni (iskanjdasggv najmanj dveh smereh,
pogajalci uporabljajo priponte).

Nazadnje sledi izid oziroma ko&m dogovor, ki ga dosezejo strank&/sebina

sprejemljivega sporazumaje lahko izrazena v eksplicitni (v pisni oblikij knaprej

opredeljuje vsa vpraSanja) ali implicitni, t.j. mepedni obliki (Hrastelj & Makovec
Brenti¢, 2005, str. 72-78). Nizkokontekstne kulture naman zahtevajo eksplicitni
sporazum, visokokontekstne Zelijo ustno izrazerragon (Makovec Brefi¢ & Hrastelj,

2003, str. 52).

3.2 Hofstedejeva analiza kultur

Geert Hofstede je razvil model razéa&ja nacionalnih kultur v pet dimenzij. Nastanek
modela je opisan v Prilogi 2. Nacionalne kulturetisto, kar razlikuje ljudi iz ene drzave
od tistih iz druge (Hofstede et al., 2006, str Hofstedejevih pet dimenzij se kaze v vseh
druzbenih situacijah (Hofstede et al., 2006, sti7)1kljub temu pa se je potrebno zavedati,
da vsakega vedenja ni mozno razloziti s sklicevanpa nacionalno kulturo (Hofstede et
al., 2006, str. 138). Prednost modela je njegowebitost in uporabnost, pomanijkljivost je,
da ne uposteva subkultur (Makovec Bifigr& Hrastelj, 2003, str. 56).

Hofstedejeve dimenzije nacionalne kulture so idet#i (angleSka okrajSava za indeks
identitete je IDV), hierarhija (PDI), spol (MAS)esnica (UAI) in vrednote (LTO). Poleg
pet dimenzij je definiral Se deset umetnih kultkatere predstavljajo skrajne vidike
posamezne dimenzije kulture in zato ponazarjajean vidik kulture. Kot take so zelo
poenostavljene in v resimem svetu ne obstajajo. Vsaka dimenzija ima tovej aimetni
kulturi, dva skrajna vidika.

Dimenzija identitete se deli na individualésto in kolektivisttno kulturo, dimenzija
hierarhije na enakopravno in avtoritarno, dimensipla Zenstveno in mozato. Umetni
kulturi spolne dimenzije sta edini kulturi, kjer gitna razlika v vlogah med spoloma. V
primeru, da so moski in Zenske enakopravnejSi,eidznotraj druzbe kot celote v
ospredje bolj Zenske vrline. Dejansko pa je ediazlika med moskim in Zensko v
rojevanju otrok (Kawic, 2004, str. 44).

Dimenzija resnice se deli na strpno in nestrpnaukal Za kulture z velikim izogibanjem
negotovosti zndlno, da bolj pogosto sklepajo zavezniStva, da ibidslili tveganje
(Deresky, 2006, str. 96). Ljudje, ki so strpni deznanega, SO manj etnocetttrj manj
konservativni in bolj fleksibilni (Ka#¢, 2005, str. 35). Dimenzija vrednot deli kulture na
dolgorano in kratkoréno usmerjene. Dimenzije kulture in njihove skrajnes prikazane

v Tabeli 2.
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Tabela 2: Hofstedejeve dimenzije nacionalne kulimngmetne kulture znotraj dimenzij

DIMENZIJA

1. Identiteta, poimenovana tudi
individualizem.

ENA SKRAJNOST

Individualistiéna:

zn&ilen je izraziti

DRUGA SKRAJNOST

Kolektivisti¢na:

zn&ilen je izraziti

Pri dimenziji identitetese kulture individualizem kolektivizem
delijo glede na odnos med - posamezniki sledijo lastnim | -  obsedeni so s harmonijo
posameznikom in kulturo. Na eni interesom, ne da bi se menili skupine
skrajnosti so individualistne, na za druge
drugi kolektivisttne kulture. - naloge imajo prednost pred
odnosi
2. Hierarhija, poimenovana tudi | Enakopravna: Avtoritarna:

razlika v moéi.

Pri dimenziji hierarhijese kulture
delijo glede na stopnjo neenakost
med ljudmi. Na eni skrajnosti je
enakopravna, na drugi avtoritarna
kultura.

zn&ilna je majhna oddaljenos
od mai

vlada enakopravnost in
socialna enakost

t

- zn&ilna je velika
oddaljenost od o
obsedeni so s
spoStovanjem statusa
obstajajo neenakosti v

maci in bogastvu

3. Spol poimenovana tudi
moskost/Zenskost.

Pri dimenziji spolase kulture delijo
glede na vpliv, ki ga imajo razlike
spolu na socialno aktivnost. Na er

Zenstvena oziroma Zenska:

zn&ilna je enakomerna delite
vlog med spoloma
osredotdeni so na skrb,
vzgojo, solidarnost in kakovog

V-
i

—

Mozata oziroma moska:

prisotne so e razlike
med spoloma
osredotdeni so na
doseZke, uspeh, denar in

strani je Zenstvena, na drugi moZata Zivljenja konkurenco
kultura.
4. Resnica poimenovana tudi Strpna: Nestrpna:

izogibanje negotovosti.

Pri dimenziji resnicese kulture
delijo glede na odzivanje na
nepriakovano in neznano. Na eni
strani so strpne, na drugi nestrpng
kulture.

- zn&ilno je Sibko izogibanje
neznanemu
obsedeni so z raziskovanjem

zn&ilno je izrazito
izogibanje neznanemu
obsedeni so z gotovostjg
zato imajo malo
tolerantnosti do
nejasnosti

5. Vrednote,poimenovana tudi
dolgoroéna usmeritevoziroma
¢asovni horizont.

Pri dimenzijivrednot se kulture
delijo na kratkoreno ali
dolgoraino usmerjene.

Kratkoratna:

zn&ilna je kratkor@éna
usmeritev, ki temelji na osebn
stabilnosti

obsedeni so z dostojanstvom

Dolgoratna:

zn&ilna je dolgor@éna
usmeritev, ki temelji na
vrednotenju vztrajnosti
za blaginjo v prihodnosti
so pripravljeni Zrtvovati
udobje v sedanjosti

Vir: G.J. Hofstede, B. Pedersen & G. Hofstede, Kigitanje: Raziskovanje kulture: primeri, vaje immailacije, 2006; B. Kaic,
Osnove poslovnega komuniciranja, 2004; M. Makoweod: & T. Hrastelj, Mednarodno trzenje, 2003; Lastnivgetki.

Hofstede et al. (2006, str. 31, 175) opisujejo agive LaRay Barne, da v medkulturnem
sporazumevanju lahko nastanejo ovire na petih ggdroLahko se pojavijo jezikovne
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razlike (kljub enakemu jeziku imajo besede @i pomen), ovire pri nebesednem
sporazumevanju, problemi zaradi stereotipov, tezmja na podlagi lastne kulture
vrednotimo vedenje iz tuje kulture kot dobro ahlsd (tuja kultura je neizogibno videti
etnikno manjvrednase jo posameznik presoja s standardi svoje kulture)

3.3 Gestelandova analiza kultur

Gesteland je dotdl dva zakona medkulturnega komuniciranja. Prvi ge, se mora v
mednarodnem poslovanju prodajalec prilagoditi kyglugi pa, da se od prodajalca prav
tako prtakuje, da bo uposSteval lokalne navade. Gestelardikuge Stiri tipe
mednarodnega poslovnega vedenja: usmerjenost t&gosma na odnose, poudarek na
formalnih oziroma na neformalnih odnositgsovno rigidne oziroma fluidne kulture ter
custveno ekspresivne ozirontaistveno zadrzane kulture (Gesteland, 2002, strl715-
Kawi¢, 2004, str. 264-269).

1. Kulture, usmerjene na odnoserade sklepajo posle z druzinskiaani, med prijatelji

in osebami ali skupinami, ki jih dobro poznajo. plaj Zelijo poslovnega partnerja dobro
spoznati, mu zaupati, Sele potendrego z njim sklepati posle. Po Gestelandovem mnenju
(2002, str. 19) v@na svetovnega trga pripada tej kulturi. Izrazito ednose usmerjene
kulture so v arabskem svetu,cug Afrike, v Latinski Ameriki in v Aziji. Poslovnie, ki
prihajajo iz kulture, usmerjene na posel zanima najprej in predvsem posel. Zlahka
sklepajo posle s poslovnezi iz drugih kultur. Vergo, da bodo partnerji spoStovali
dogovor in naredili obljubljeno. Posel zakijw, kakor hitro je mog®e. Nato Zelijo pisni
zapis dogovora, da se prefirenorebitne nesporazume in lazje reSi probleme.phisel
usmerjene kulture so v skandinavskih in nemsko g&io drzavah, Severni Ameriki,
Avstraliji in Novi Zelandiji (Gesteland, 2002, sfr9-23, 27-31).

2. Kulture z vegjim poudarkom na formalnosti dajejo veji pomen hierarkinemu
polozaju, druzbenemu statusu, druzbeni¢imm spoStovanju. Velik pomen dajejo
protokolu. V Nendiji se pricakuje, da bomo sogovornika vikali in ga naslavligisemi
naslovi, ki jih ima. V to skupino po Gestelandovenmenju spada wa evropskih in
azijskin narodov, Mediteransko podje, arabske dezele in Latinska Amerika. V
kulturah, kjer je manjSi poudarek na formalnosti, je komuniciranje bolj neposredno,
spro$eno in manj nataimo. Prvi stik je formalen, z navedbo vseh nasloywiumka, itd.,
nadaljevanje pa je zelo neformalno. Med najboljonmefilne kulture spadajo Avstralija,
Danska, ZDA, Kanada, Norveska, Svedska in drugewerseverne Evrope ter Nova
Zelandija (Gesteland, 2002, str. 45-55; Gillinghd®99, str. 43).

3. Pri delitvi kultur glede na&as in urnike I6imo ¢asovno rigidne irtasovno fluidne
kulture.Casovno rigidna kultura (poimenovani tudi monokrona kultura oziroméasom
obsedena kultura) je tista, kateri je spoStovamsa zelo pomembno, urniki so jasno
doloceni. Tanost je za njih znak zanesljivostas je denar. Poslovni sestanki sénego
tocno in na njih se obravnava samo tisto, kar je piedvideno. Zamuda na sestanek se
smatra kot Zalitev. Med zelo monokrone kulture sgadkandinavske, nemsko govige
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drzave, Severna Amerika ter Japonska. Med monokrwsralija, Nova Zelandija,
Rusija, v€ina vzhodne, osrednje in juzne Evrope, SingapungHéong, Kitajska, itd. V
¢asovno fluidnih kulturah (poimenovanih tudi polikrone kultureyas pojmujejo bolj
gibljivo, priblizno. Cas pogajanj ni tno dolaien. Zaradi tega ob sr@nju polikrone z
monokrono kulturo polikrona dozi¢asovni Sok. Med polikrone kulture ugesno arabske
drzave, Afriko, drzave Latinske Amerike ter jugoedhne in juzne Azije (Gesteland, 2002,
str. 57-66).

4. Glede na nebesedno poslovno komuniciranj&éimo kulture na ekspresivne in
zadrzane. Custveno ekspresivne kulture moino izraZajo ustva. Z nebesedno
komunikacijo lahko komunicirajo brez da bi karkadipregovorili. Zelo ¢ustveno
ekspresivne so sredozemske drzave, drzave LatiAskerike in latinske Evrope. Med
zmerno ekspresivne spadajo ZDA, Kanada, vzhodnapayrAvstralija, Nova Zelandija,
juzna Azija in Afrika. Medzadrzane kulture, ki manj kazejaiustva, so kulture vzhodne
in jugovzhodne Azije, skandinavske in nemsko go¥®itauilture (Gesteland, 2002, str. 67-
81).

4 ANALIZA KULTURNIH RAZLIK MED SLOVENCI, POLJAKI IN
ITALIJANI

V tem poglavju bom slovensko kulturo primerjalaaijansko in poljsko. Nekaj podatkov
o geografski legi, Stevilu prebivalcev, e&imi sestavi prebivalstva in dejavnostih v
Sloveniji, na Poljskem in v ltaliji je prikazanih Rrilogi 3. Naslednje podpoglavje je
povzeto poclankih Doing business in Poland, Doing businessitaly, Slovenia -
Language, Culture, Customs and Etiquette, 200B; #d.anguage, Culture, Customs and
Etiquette in Poland — Language, Culture, Custonaskiquette, 2008.

4.1 Analiza slovenske, poljske in italijanske kulturepo sestavinah kulture
4.1.1 Jezik obravnavanih kultur

Slovenski jezik je indoevropski jezik in spada v skupino juznosiaskih jezikov.
Slovensko govori priblizno dva milijona ljudi, §ea od teh Zivi v Sloveniji. Je en od
redkih jezikov, ki je ohranil dvojino iz prvotnegadoevropskega prajezika. Kljub temu, da
je drzava relativno majhna, se tu govori dvainseteraziénih nareij, ki jih lahko
razdelimo v sedem nafneih skupin. Med slovanske jezike spada tudi poljgkik. Le-ta je
po Stevilu govorcev drugi naj¥g slovanski jezik, takoj za rééo. Po podatkih iz leta
2002 ga govori wéina prebivalcev Poljske. Nekaj poljsko govéireprebivalcev je Se v
zahodni Belorusiji, Ukrajini in v vzhodni Litvi. N@& podobnega besed& ima s
sosednjimi, zahodnoslovanskimi jeziki — s slawag, ¢e&Xino, ukrajingino in belorusgino.

Z razliko od slovenskega in poljskega jezika pdijaiaski jezik spada med romanske
jezike. ltalijanski jezikje uradni jezik Italije in 93 odstotkom prebivalcematerni jezik.
ltalijansko govorijo, poleg ltalije, $e v San MarjnSloveniji, Svici, na Hrvaskem in v
Vatikanu. V ltaliji je priznanih dvanajst zgodovkis jezikovnih manjSin: albanska,
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katalonska, germanska, grSka, slovenska, hrvaskacdska, francosko-provansalska,
furlanska, ladinska, okcitanska in sardinska.

Jezikovno sta si torej blizje slovenska in poljskdtura, kot pa slovenska in italijanska.
Med slovenskim in italijanskim pogajalcem z vidijezika torej obstaja w§a verjetnost
nesporazuma kot med slovenskim in poljskim.

4.1.2 Vera obravnavanih kultur

Ve¢ kot polovica_Slovenceye katolcanov, ¢eprav je tu Se priblizno osemintrideset
registriranih skupin ali sekt. Blizu meje z Mad#ar<ivijo protestantje. Na Poljskeia
vera globoko prepletena s poljsko kulturo in imampmbno viogo v poljski druzbi.
Najbolj pomemben praznik je b@ziko praznovanje traja dva dneva in pol. Poljaki
praznujejodzielenie oplatkiemDrug cerkveni praznik je dan vseh svetih, ki agptaznuje
prvega novembra. Zivljenjski mejniki, kot so porpkesti, pogrebi, birma in posvetitev, so
pod vplivom vere. V ltalijipride na eno osebo &&atoliskih cerkva kot v katerikoli drzavi
na svetuCeprav je odstotek obiskovanja cerkve relativno kize vpliv cerkve Se vedno
velik. Vsak trgovski posel in poklic ima svojegaesivka zavetnika.

Na ravni sestavine religije so si primerjane drzawed seboj podobne. V Sloveniji, na
Poljskem in v Italiji je véinska vera rimo katoliSka. Po podatkih iz leta 292 Sloveniji
57,8 odstotkov, na Poljskem 89,8 odstotkov, v|lIt8lr,8 odstotkov prebivalstva te vere.
Verski prazniki so priznani kot drzavni praznikaKrat je v véini podjetij dela prost dan.

4.1.3 Druzbene ureditve v obravnavanih kulturah

V Sloveniji se vrste druzin spreminjajo. Prisotne so selitu&id iz podeZelja v mesta.
Slovenski duh “doma” je zelo &en — ko ne delajo, radi prezivljagas doma, ob na
primer vrtnarjenju. Svoje prebivali§ in njegovo okolico vidijo kot del njih. Na Polgsk

je posamezniku druzina na prvem mestu. RazSirjengirce so oblika posameznikove
druzbene mreze. Poljaki naredijo¢ihdco med njihovim krogom znancev in neznanci.
Clani druzine in dobri prijatelji (po navadi “druki prijatelji”) se nahajajo znotraj kroga.
Poljaki se bodo druge vedli do¢lanov njihovega kroga kot do neznancev. Krog tvori
osnovo druzbene in poslovne mreze posameznikallyi Ke druzinske ureditve na severu
in jugu drZzave med seboj razlikujejo. Na severlijétgoo navadi Zivi skupaj v isti hisi le
0Zja, na jugu pa SirSa druzina. Druzina svaofianom nudic¢ustveno in finatnho pomd.
Vsem trem drzavam pa je skupno, da druzina prelistsredise druzbene strukture.

4.1.4 Estetika v obravnavanih kulturah

Ta sestavina kulture je izmed analiziranih drzajpbolp pomembna v_ltaliji Italijani so
izjemno modno osveésni in ocenjujejo ljudi glede na njihov videz. Budeh ocenjujejo
obleke,¢evlje in modne dodatké.a bella figuraoziroma lep videz je wekot le biti dobro
obleten. Prikazuje posameznikov druzbeni status, driaingadje in izobrazbeno stopnjo.
V poslovnem svetu naj bi mo3ki nosili temna, komativna poslovna obtéla. Zenske naj
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bi nosile poslovna obéda ali konservativne obleke. Elegantni modni dédao enako
pomembni pri moskih kot pri zenskah.

4.1.5 Materialna kultura in Zivljenjske razmere v obravnavanih kulturah

Na to sestavino kulture vpliva razvitost gospodarsh drzave kot celote. Zaposleni v
Tipru meni, da se vpliv na podija gospodarstva in podjetniStva kaze v neki splosni
podjetniski klimi. V Sloveniji so bili v z&etnem obdobju tranzicije ga podjetjem, ki so
se hkrati ukvarjala z veliko raznolikimi dejavnostrkatere med sabo niso imele ne
poslovne ne logne povezave. Kasneje so se podjetja specializivadanejila le na eno, za
njih najpomembnejSo dejavnost. D&dma podijetja so v tem obdobjtiscenja nepotrebnih
dejavnosti” tudi propadla. Slovenija je v stanjem@a pred Poljsko, Italija pred Slovenijo

4.1.6 Norme in vrednote v obravnavanih kulturah

Slovenciso po naravi ljubeznivi in ne povzdigujejo svojagasu, ko govorijo. So vljudni,
enakopravni in spostljiviCloveku, ki govori, ne skajo v besedo in pakajo, da oseba
neha govoriti, nato pa se vkijip v pogovor. Zelo so tolerantni do razlosti, javno
kritiziranje ljudi smatrajo kot neolikano. Na Pdign je poStenost zelo cenjena, saj je
Zzaupanje osnova za uspesno dolgoooposliovno sodelovanije. ItalijaspoStujejo moin
starostLa bella figuraje glavna italijanska vrednota (Gesteland, 2002 35).

4.1.7 Poslovni protokol v obravnavanih kulturah

V Sloveniji in na_Poljskeme pozdravljanje po navadi formalno in zadrzanb.zZ&etku in
koncu sréanja se osebe rokujejo. Navada je, da se najpkejjeaz zenskami, nato z
moskimi. Stisk mora biti trden in samozavesten. Ndeddravom se gleda osebo &.0
Poslovne odlaitve Slovencev in Italijanov so pogosteje osnovaaeosebniltustvih do
druge osebe, kot na konkretnih dejstvih ali gledel@janske poslovne cilje.

V vseh treh drzavah izmenjevanje poslovnih vizitiigka spontano po predstavljanju.
Priporcljivo je, da je del poslovne vizitke preveden vikestranke, s katero se pogaja.
Proces sprejemanja poslovnih agitev ima hierarhino osnovo, tako da se veliko
odlccitev sprejme na vrhnjih ravneh podjetja. Koa odl@itve se prevedejo v obsezen,
jasno dolgen akcijski nart.

5 VPLIV MEDKULTURNIH RAZLIK NA POSLOVNA
POGAJANJA SLOVENCEV, POLJAKOV IN ITALIJANOV

5.1 Primerjava slovenske z italijansko in poljsko kulturo po Hofstedeju

Hofstede je na podlagi Studije nacionalnih dimerkzijture le-te razvrstil v skupine:
anglosaksonska, latinsko ameriSka, latinska Evrgphpdna Evropa, germanske drzave
Evrope, nordijska Evropa, podsaharska Afrika, Akabskulture, vzhodno azijske in
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konfucijanska Azija. Poljska spada v skupino vzhodvropskih kultur, Italija latinsko
evropskih (Deresky, 2006, str. 94).

Slika 1: Primerjava ltalije in Poljske po Hofstedejh dimenzijah kulture

The 50 Model of professor Geert Hofstede

100

20

e

IV MAS UAT LTO

SCores

Bl Italy
Poland

Vir: Geert Hofstede Cultural Dimensions, 2008b.

Tabela 3: Kvantitativna primerjava dimenzij kultweSloveniji s tistimi v Italiji in na Poljskem

DRZAVA [PDI [IDV MAS UAI (LTO

Slovenija |71 27 19

Poljska 68 60 64 93 32

Italija 50 76 70 75 34

Vir: Geert Hofstede Cultural Dimensions, 2008b; stefle et al., Cultures and Organizations: Softwarthe Mind, 2005.

Na Sliki 1 so prikazane dimenzije po Hofstedejiyprieneru lItalije in Poljske, v Tabeli 3 so
prikazani indeksi dimenzij za vse tri erave vemiapodatki za Slovenijo dostopni samo
Na Poljskem imajo visok odmik od mip v |ta|ljl majhen odmik mei. V Sloveniji so
prisotne najv&e razlike v m@i in bogastvu med prebivalci. Najbolj individualisti so v
Italiji. Za Italijo je zn&ilen srednji do velik individualizem. V Slovenijoskolektivisticni.

V ltaliji je opaziti nekoliko veéje razlike med spoloma kot na Poljskem. Za Itajgo
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zn&ilna visoka maskuliniteta (Czinkota et al., 200%, $9), za Poljsko srednja. Za
Slovenijo je opazna feminiteta. V Sloveniji so forejmanjSe razlike med spoloma.
Italijani dosegajo srednjo vrednost izogiba negosby na Poljskem zelo visoko. Poljaki
imajo zato vse bolj regulirano in dékeno s predpisi kot v Italiji. Za Poljsko in Italije
opazna kratkorna usmerjenost.

Ce povzamem, lahko #&em, da je_slovenska kultueolektivisticna, prisotna je velika

neenakost v mi in bogastvu med prebivalci, ampak zelo majhnanakest med spoloma.

Poljska kulturaje srednje individualistna, kratkoréno usmerjena in skoraj popolnoma
nestrpna. Prisotne so velike razlike v bogastwaadi med ljudmi in srednje velike razlike

med spoloma. ltalijanska kultur@ individualisttna, kratkoréno usmerjena in precej

nestrpna. Prisotne so precej majhne razlike Winmo bogastvu, ampak velike med
moskimi in zenskami.

5.2 Analiza slovenskega, poljskega in italijjanskega p@galskega sloga

V nadaljevanju bom analizirala in med seboj primlerjnacionalni pogajalski slog
Slovenceyv, Poljakov in Italijanov.

5.2.1 Slovenski pogajalski slog

Slovenska poslovna kultura je meSanica nemskakavitosti in italijanske volje do
zivljenja, kljub temu pa druga lastnost ni vedndna. Raziskave kazejo, da Slovenci niso
znani kot dobri pogajalci zaradi pomanjkanja znaimg&usen; in sposobnosti. Slovenci
komunicirajo posredno, izogibajo se neznanemu, anapt sprejemajo kot nekaj
nenormalnega. Nezaupljivost do tujine se kaze vondpo nalozb tujega kapitala. Zaradi
njihove zadrzanosti je pametno z njimi prezivetkkaj&€asa za graditev prijateljske veze v
povezavi s poslom. Potrebendgas, da se Slovenci znebijo svoje zadrzanosti. Nagisp

k formaliziranju postopkov in k spoStovanju varnoZtivedajo se svoje Sibke pogajalske
maoci, katere pa pri mednarodnih pogajanjih ne zeligikgzati, ter svoje majhnosti in iz
tega izhajajoe potrebe po prilagajanju (na primer jezikovhemasploh je slovenska
druzba kratkoréno usmerjena in individualistha. Novak (2008) je mnenja, da so
Slovenci radi toni. Sestanki se Zanjajo priblizno ob napovedani uri in slabo séuyigo,

¢e dela ne opravijo ptasovnem natu. Slovenska kultura je monokrona kultura (Kigy
2004, str. 267). Slovenci imajo radi red in orgaaizost, so okutljivi, zamerljivi,
prepirljivi, nagnjeni so k delu, materialne dobris@ pomemben izraz statusa, zato je skrb
za prihodnost manj pomembna. Njihove vrednote sotel za dosezke, druzinska varnost
in ohranitev zaposlitve, svoboda in enakost (MakoBeerti¢ & Hrastelj, 2003, str. 277-
279; Zaler, 2006).

5.2.2 Poljski pogajalski slog

Poljaki so se vedno primerjali z zahodnjaki, zato \s novi politéni in ekonomski

stvarnosti prevzeli zahodnjaski pogajalski slog. Adjskem so pri sklepanju poslov zelo

pomembna poznanstva. Dandanes gredo poljski pegaadiosto neposredno k poslu (v
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tem postajajo podobni nemskim, skandinavskim inr&kien pogajalcem), kljub temu pa
se Se vedno opazi usmerjenost na odnose. Kljubsnegh@emu pristopu k poslu se pri
pogajanjih s pogajalci srednjih let pripéey da se pred tem skupaj prezivi nekaga.
Kako osebno je razmerje med strankamé&nanma dol@a kako neposreden bo pristop do
osebe. Na prvih sestankih so poljski pogajalci zaljrzani, za novo nastala razmerja je
velik poudarek na formalnosti (po formalnosti n&etku pogajanj so podobni nemskim ali
francoskim pogajalcem). Ko pa enkrat razmerje sterde zéetne faze, se ljudje med
seboj z&nejo pogovarjati bolj spré&no. Poslovna kosila in ¥erje sluzijo za poglabljanje
osebnega razmerja in graditev dolgorega odnosa. Taost je vrednota med poljskimi
poslovnezi.

Na Poljskem poslovni sestanek po navadneanajstarejSi zaposleni in na kratko predstavi
temo sestanka, lahko tudi predlaga sestavljen dmedrza sestanek. Klepet je pravilo na
za&etku sestanka. Na sestankih so pomembna gola agejstelezenci morajo priti dobro
pripravljeni s podatki in prikazi za podporo njimvtrditvam. Od tujcev piakujejo isto.
Zacetek pogajanja ni pripotyivo zaceti s Salo. Kljub temu, da je doost predstavlja
Poljakom vrednoto, nekateri tujci menijo, da imBjoljaki probleme glede ¢htka zacas.

Ce gres na konferenco, ne bodi preseneze bo trajala dvakrat tolikdasa, kolikor je bilo
predvideno. Zaradi problemov gledecatka zacas je na z&tku pogajanja ali poslovnega
sestanka pripordjivo napisati dnevni red in dobiti ¢asovnhe meje trajanja. Poljaki so
polikroni (Gesteland, 2002, str. 233-236; Atbrel, 2007).

5.2.3 Italijanski pogajalski slog

Italijani radi sklepajo posle z ljudmi, ki jih poaj in jim zaupajo. Najprej Zelijo
vzpostaviti spoStovanje in zaupanje, zato je lahkezenje tudi celodnevna obveznost v
Italiji. Italijanska kultura je usmerjena na odno&je sklepajo posle v Zivo kot preko
telefona, faksa ali elektronske posSte. Vedno smmalku z modo (Milano in Firence sta
znana kot ena izmed evropskih prestolnic mode)e¥iosebe odraza vrednote osebe, zato
se je treba za pogajanja z Italijani primerno db{&esteland, 2002, str. 258). Vedenje je
pomembno, saj Italijani ocenjujejo ljudi glede nidez in prvi vtis, kateri je tudi zadniji
vtis. Ohranjajo majhno medosebno razdaljo, tudi npedjajalci se veliko dotikajo,
neposredni &esni kontakt jim pokaZze neko zanimanje s straniprwse stranke.
Podzavestno ocenijo starost in druzbeni poloZzap@seprvih nekaj sekundah, ko osebo
spoznajo, pogosto Se preden oseba spregovorjasii pogajalci so zelo dobri in tudi
zn&ilni v komuniciranju. Igranje je glavni del kulturBobro razberejo obrazno mimiko in
geste. So gostobesedni, zgovoréustveni in pogosto uporabljajo nebesedni jezik, s
katerim poudarjajo svoje besede. Italijani so tqrejWeissovem in Stripovem modelu
glede kompleksnosti jezika u¢eni med visoko kontekstne kulture. Ne skrivajo #voj
custev (katera so deloma resm, deloma narejena). Po Gestelandu (2002, st). @67
uvr&amo medtustveno ekspresivne kulture. Italijanski pogajalegame v individualne
pobude, ne tako zelo v timsko delo. Po Hofstedkjeslimenzijah je Italija bolj
individualisticna.
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V ltaliji so sestanki obvezni in morajo biti najgi v italijangini dva do tri tedne
vnaprej. Udelezbo na sestanku je potrebno potvditalijanskem jeziku po telefonu ali
faksu. Veliko podjetij v avgustu ne delg pa dela, pa veliko Italijanov avgusta odide na
dopust, zato se ni pripafifivo dogovarjati za sestanek v avgustu. Protokoppmembna
sestavina pogajanj. Dnevni red za poslovni sestaneta biti napisan v angl&gi in
italijan&ini. Ni¢ neob&ajnega nige si prekinjen medtem ko govoris aé ljudje govorijo
istocasno. Sredi pogajanja pogosto izbruhnejo vnetetdahaargumentiranje. Pogosto je
barantanje glede cene in dobavnega roka. &u se sklepajo po sestankih. Le-ti so
miSljeni bolj za prosti tok idej in da vsak poveogs mnenje. ltalijani so polikroni
(Makovec Bretii¢ & Hrastelj, 2003, str. 274).

Kljub ugotovljenemu italijanskemu pogajalskemu sldg ni enoten na celotnem obo
drzave. Opazne so zelo velike razlike med pogajalaevera in juga drzave (Deresky,
2006, str. 158). Na severu se zavedajo, dagedenar in zato na poslovni sestanek pridejo
tocno in Ze po nekaj klepeta preidejo k poslu. Na jugajo bolj lagoden pristop do
Zivljenja in Zelijo pogajalca, s katerim bodo skdégposle, najprej spoznati.

5.3 Primerjava analiziranih pogajalskih slogov

Slovenci, Poljaki in Italijani imajo radi osebnikakt, zato je pomembno skupaj preziveti
nekaj casa z namenom vzpostavitve zveze. Poslovni kolegi wodo Zeleli spoznati,
preden bodo z®li posel z vami. Prvi sestanki bodo bolj podobiepletu kot poslovnim
razpravam. Gesteland (2002, str. 233-240) poljskegmjalca opisuje kot usmerjenega na
odnose, a kljub temu tudi na posle, formalnegaikpmiega in spremenljivéustvenega.
Usmerjenost na odnose in posel je v nasprotju goopivélanku o poljskem pogajalskem
slogu (WrAtbel, 2007), ki pravi, da lahko Poljaki po preddj@vju kar neposredno
preidejo k poslu. Poljski pogajalci so v pogajanplodobni romunskim, ruskim in
slovaskim pogajalcem. Slovenski pogajalci so paijskodobni v vrednotenju toosti.
Oboji cenijo t@&nost, katera kaZze neko resnost in zanesljivostroasp strani. Italijanski
pogajalec je po Gestelandovem mnenju (2002, sB-228) precej usmerjen na posel,
formalen, spremenljivo monokron itustveno ekspresiven. Usmerjenost na posel in
monokronost je v nasprotju z opisom &baniku Makovec Breficeve in Hrastelja (2003,
str. 274), kjer Italijane opisujeta kot usmerjeaeadnose in polikrone.

6 PREDSTAVITEV PODJETJA TIPRO

Namen moje raziskovalne analize je migav vpliva razlik med kulturami Slovencev,
Poljakov in ltalijanov in njihov vpliv na poslovraogajanja slovenskega podjetja Tipro.
Najprej sem izvedla analizo dobljenih sekundarnddgikov, nato pa Se raziskavo za
pridobitev primarnih podatkov. Podatke v razisksein zbirala na podlagi vzorca. Vzorec
je del populacije, ki obsega ghjno ali neslgajno izbrane enote populacije (Bregar,
OgrajenSek & Bavdaz, 2005, str. 31). Populacijakgpnost enot, ki sestavljajo pojav, ki
ga raziskujemo. Enota populacije je v tem primeygggalec, ki se pogaja s poljskimi in/ali
italjanskimi strankami in ki je zaposlen v Tiprielikost vzorca sestavljajo trije prej
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definirani pogajalci. Ciljna populacija je pet pgalaev iz podjetja, kateri se pogajajo na
italijanskem in/ali poljskem trgu. Vzéne enote sem izbrala ne&jno, saj sem jih izbrala
iz prodajnega oddelka podjetja, ker iz tam prihaggve pogajalcev v podjetju. Vseh
pogajalcev v podjetju je petnajst, ampak diky petnajstih pogajalcev kot velikost ciljne
populacije ne bi bila smiselna, ker se ti pogajptmgajajo predvsem na drugih trgih, mene
je pa zanimalo le Tiprovo pogajanje na poljskeralinfalijanskem trgu.

V raziskavi sem zbirala kvalitativne podatke. Ktativne oziroma opisne podatke ni
mozno izraziti Stevilsko, lahko pa jih raz¥a$no v vsebinsko opredeljene kategorije ali
rangiramo. Kvalitativni podatki so manj natain od Stevilskih, so do dolene mere
subjektivni in zahtevajo utemeljitve. Interpretiranih z vidika zaznav opazovanih ljudi.
Raziskovalec v analizi kvalitativninh podatkov ne&eSobjektivne resnice o dalenem
pojavu, ampak poskuSa razumeti perspektived@pliljudi (Bregar et al., 2005, str. 5, 17,
26, 159). Opisni podatki se delijo na nominalnerndinalne. Zavedanje kulturnih razlik je
kvalitativna nominalna spremenljivka z dvema vregtna: ali se pogajalec zaveda ali pa
se ne zaveda kulturnih razlik.

Sekundarni podatki, ki jih uporabimo v raziskavab,tisti, ki so bili prvotno zbrani za
druge namene (Bregar et al., 2005, str. 51). Sedngbodatki, ki sem jih uporabila, so
bili Letno porailo Tipro keyboards, d.o.o., 2008, broSure o prodifa in Gradivo iz
Internega izobrazevanja. Dobila sem jih v prodajrogidelku podjetja. Uporabila sem jih
kot osnovo in dopolnilo primarnim podatkom. Samalema sekundarnih podatkov ne bi
zadostovala mojemu namenu naloge, saj z njimi mpeithobila dovolj informacij.

Za pridobitev primarnih podatkov sem uporabila giski intervju. Globinski intervju je
nestrukturiran intervju, kjer je dalena le tema za pogovor, izpraSevanci pa se lahtko na
prosto in odprto izraZzajo. Ker so bile v raziskgeawklju¢ene tri osebe, je spadal med
skupinske intervjuje. Intervju je bil nestandardhn, torej pogovorni intervju. lzvedla sem
ga osebno na sedeZzu podijetja. Trajal je tri ureaalizo intervjuja sem si pomagala z
opornimi tatkami, ki sem si jih pripravila po préivi literature. Za metodo analize
kvalitativnih podatkov sem uporabila deduktivnigpop. Deduktivni pristop pomeni, da
izhajamo iz obstoje literature (Bregar et al., 2005, str. 163). Ngjpsem pretila
strokovno literaturo, po tem sem pripravil&raaziskave, analizirala dobljene podatke in
jih primerjala z Ze ugotovljenimi analizami v ligguri.

6.1 Opis podjetja

Tipro je mini multinacionalka. Celotna firma se imuge Tipro keyboards, proizvodnja tipk
in tipkovnic, d.o.0. Konec leta 2006 je imelo pdpje/6 zaposlenih. SedeZ podjetja je v
Grosuplju. Aktivnosti mednarodnega poslovanja iawadrzavah po celem svetu in zato v
velikem Stevilu med seboj raztih si kultur. Poleg podijetja v Sloveniji imajo getja Se v
Veliki Britaniji (Tipro UK), na Hrvaskem (Tipro Zagb d.0.0.) in zastopnike v Né&ij in
Italiji. Deluje v trzni niSi specialnih tipkovnimitipkovnic po naréilu. Posluje izklji¢no

na medorganizacijskih trgih. PonaSa se z drugimtonesa svetu na podtju izdelovanja
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posebnih tipkovnic. Prisotnost Tipra na tujih trgghprikazana v Prilogi 4. V Prilogi 5 pa
je opisana prisotnost Tipra na italijanskem in giaém trgu.

6.1.1 Zgodovina podjetja

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1985. V letu 83%® proizvedli prvo tipkovnico, ki jo je
mozZno prosto programirati. Specializirane tipkoenso z&eli izdelovati leta 1991, ko je
priSlo do privatizacije podjetja, leta 1996 so iatieprvo industrijsko tipkovnico in se po
certifikat kakovosti ISO 9001. Prav tako so let®12a&eli sistematino prodirati na tuje
trge in z&eli s proizvodnjo modularnih tipkovnic (MID).

Leta 2002 so uvedli novo generacijo inteligentntodnih enot, imenovano FREE in
FREE+ ter leta 2006 sistem tipkovnic BeFREE. Dasiegrizadevajo postati vodilno
podjetje po inovativnosti in kakovosti inteligertinvhodnih enot. To bodo dosegli z
zagotavljanjem hitrega, ¢cinkovitega, enostavnega in udobnega vnosa podatketno
porcgilo Tipro, 2008).

6.1.2 Tiprovi izdelki

Na za&etku so izdelovali tipkovnice, namenjene uporabistandardnimi osebnimi
racunalniki (takSne, ki jih poznamo Se danes), kaspajso se specializirali za posamezne
trzne niSe. Usmerili so se v proizvodnjo specialipgkovnic, prilagojenih uporabi na
razlicnin prodajnih mestih, kjer se upravlja z gotovite, POS sistemih. Za ta trg je
zn&ilna visoka stopnja prilagoditve kupcu. Le-ta ptesl§ja tezavo pri poenotenju
proizvodov; zanjo so ziddne nizke serije proizvodov, tezavno planiranjeknatki roki
nara:anja. Vse bolj se osredd@gjo na specialne zahteve, predvsem zahtevnejSitekup

Njihov proizvodnji program zajema tipkovnice, namg po Zelji in meri kupca, druzino
BeFREE (to so monitorji, dotljivi na dotik), FREE+ (ta druZina vsebuje intgntne
vhodne enote), FREE, MID, industrijske tipkovnice matrEne tipkovnice (to so
tipkovnice brez elektronike, uporabljajo se v régish blagajnah, v tehtnicah za sadje in
zelenjavo).

7 VPLIV MEDKULTURNIH RAZLIK NA TIPROVA POGAJANJA

V nadaljevanju bom prikazala vpliv kulture in mettkonih razlik na podjetje Tipro na
primeru italijanske in poljske kulture. Tipro je nsa eno od slovenskih podjetij.
Nacionalna kultura in neke nacionalne &@heosti pogajalskega sloga predstavljajo
povpr&no, splosno stanje v drzavi, tako da lahko te ugtwe grobo posploSimo na
celotno drzavo. Tako te z&imosti nekako veljajo tudi za podjetje Tipro, keho od
slovenskih podjetij. Omeniti moram, da so zaradiod&nja v trzni niSi in izdelave
proizvodov po nar@lu v Tipru drug&ni pogajalski slogi in potek pogajanj, kot je
ugotovljeno na neki nacionalni ravni. Po ugotowenpogajalskem slogu Tipra vsekakor
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ne morem posploSevati na nek velik vzorec, vsekakona drzavo kot celoto, lahko pa
predstavim nek poseben, ne zelo poznan primer @ogain grob oris pogajanja posplosim
na dejavnost, trzno niso, v kateri se Tipro nah@jaba posploSitev na trzno niSo bi bila
po mojem mnenju mozna, saj se Vv njej ne nahajaslovenskih podjetij, na mednarodni
ravni pa je Tipro eno od uspesnejsih.

7.1 Predstavitev in opis poslovnih pogajanj Tipra

Pri tem konkretnem podjetju imajo vpliv na pogagang samo kulturne, ampak tudi druge
silnice iz okolja, na katere podjetje nima vpli&ilnice SirSega okolja mora podjetje
spremljati, lahko jih le upoSteva in se jim prilagone more jih spreminjatceprav ga
nekatere omejujejo. Dama politika na primer omejuje videz vhodnih enot,sk jih
uporablja na delovnih mestih, kjer se posluje Dgoio. Pod okvirom zakonodaje pa se pri
pogajanjih pokazejo kulturne ztimost, ki se med partnerji iz razhih drzav razlikujejo.

Na tujih trgih so se zZ&li pogajati leta 1990. Pogajanja najpogostejekaptev angledini,

kar je delno povezano z njihovimi proizvodi in trigi ima svoje zakonitosti. Ena od njih je
zagotovo jezik — angléia je tako rekd “uradni” jezik te niSe. Tudie se v posameznih
primerih uporablja nacionalni jezik, se d&émi izrazi, predvsem tehimega nivoja,
potrdijo Se v angléi. Nacionalni jeziki (vkljgno s slovenSno) so tukaj skoraj
neuporabni. Prevajalci pri samih pogajanjih nistrgdani, na samo pridobivanje posla je
vpliv minimalen. V podjetju dajejo poudarek na zpaangleSkega in Se enega tujega
jezika.

Zaradi razmeroma majhnega podjetja so vsi prodajyajgodjetju hkrati tudi pogajalci.
Poleg tega pomemben del pogajanj opravijo sodelavw@ézvojnega oddelka. Glede na to,
da je usmeritev Tipra prodaja projektov in reSitpomemben del opravijo v samem
za&etku in opredelitvi posla. Naloma naj bi se sicer dogovarjali o0 sami zamisli in
tehninih reSitvah proizvoda, vendar se tatmiin prodajni vplivi pogosto krizajo. Tako
mora pogosto tehémi del tima prevzeti povsem prodajni del razgovorSeveda pa velja
tudi obratno - tudi prodajni del tima je usposablga doléen nivo tehnine komunikacije.
Ker je tezko predvidevati, v katero smer se bodwijald pogajanja, je po njihovem
mnenju najbolje imeti pogajalce z znaniji iz réaih podr@ij. Nepredvidljivim situacijam
se poskusajo izogniti z dobro pripravo na posamerojekte.

V podjetju imajo tako petnajst pogajalcev. Starastnizobrazbena struktura sta raaij
ampak le-ti nista odtblini za uspesno delo. Prav tako niso pomembne delazkusnje
pogajalca. PomembnejSe je poznavanje filozofijejgifad Kriterij za izbiro pogajalcev je
celovitost (razkkna znanja in izkusSnje). Tel#mio znanje je pomembno pri pogajanju za
nove izdelke (na teh pogajanjih mora biti nujnspten predstavnik iz razvojnega oddelka
podjetja).
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7.2 Analiza Tiprovega pogajanja po sestavinah kulture

Zaradi posebnosti dejavnosti incitea pogajanja (najprej se pogajajo, Sele nato 8@ lo
proizvodnje izdelka) imajo kulturne razlike manygiliv. V samih pogajanjih jih skoraj ne
uposStevajo, ne vplivajo na samo vsebino pogajamjadi tega sem analizo po sestavinah
kulture prikazala za obe kulturi naenkrat, kjer qmavidne razlike in vplivi na Tiprova
pogajanja, pa sta kulturi opisani posebej. V drygimerih je vpliv te sestavine na Tiprova
pogajanja zelo podoben in zato je zdruzen v engbés)

Pri pogajanjih z Italijani kot tudi s Poljaki ne altijo vpliva religije Religija je bolj neka
eksterna zanimivost pri pogajanjifiutijo posreden vpliv izobrazbene stopnje na moznost
in_stil pogajanja kljub temu pa vgi pomen kot izobrazbi pripisujejo osebnosti
posameznika, organizacijski kulturi podjetja in pajezikov. Stil pogajanja pa je delno
pridobljen, delno dolgen z vedenjskimi vzorci iustveno inteligenco. Znanje angleskega
jezika je za pogajalca nujnost. Znanje nacionalnih jezije prednost, ni pa nujnost. V
Italiji se je znanje italijanskega jezika izkazatot priporaeno, za Poljsko je tezko
presoditi, ampak jim je do sedaj znanje nemSkegangieSkega jezika pri pogajanjih s
poljskimi partnerji povsem zadostovalo. Poljakilt&lijani podobno obravnavajo protokol
Poljaki imajo zngilen, ampak ne zelo pomemben vpliv “srednjeevropsisenerjenosti,
Italijani “latinske” spro&nosti. Po mnenju zaposlenih ima @elo vpliv na protokol in
stopnjo formalnosti tudi dejavnost, v kateri seugkgb. Informacijska tehnologija je
novejSa in sodobno naravnana veda, ki éoloolj neformalen pristop k protokolu.

Prisoten je _vpliv_vrednot in normVpliv delno povezujejo s samo osebnostjo in
vedenjskimi vzorci kupca, delno pa s stopnjo ramtitgospodarstva in druzbe kot celote.
Kljub temu pa je ta vpliv bolj simbadlen zaradi samega poslovnega okolja, v katerem
podjetja delujejo, za katerega je Zihen nek podoben svet vrednot, ki zmanjSuje vplive
lokalnih okolij. Opazajo tudi vpliv materialne kute in razvoja gospodarstvd Italiji, kot
gospodarsko bolj razviti dezeli, so pogajanja nigkobolj umirjena, niso pod stalnim
pritiskom nizkih cen in izsiljenih reSitev, ni bigdavega lovljenja dolkov. Na Poljskem

pa v tem pogledu opazajo doémo obliko agresivnosti. Slovenijo po stanju raavoj
gospodarstva uvgjo za ltalijo, ampak pred Poljsko.

Za ltalijane je_pomen estetikizjemen. Pozna se tudi na tako ozki dejavnostt, j&o
Tiprova. "Wasih smo kar malo uZzaljeni, ko ddém proizvod prodamo zaradi dobrega
oblikovanja, ne pa zaradi tekinih in funkcionalnih lastnosti.” Za Poljake je taliv
man;jSi, nikakor pa ni zanemarljiv. Prav tako je pagajanjih z Italijani prisoten vpliv
druzbenih ureditevV Italiji obstaja tradicija druzinsko vodenih getj, v katerih je
pogosto zaposlena ozja in SirSa druzinggsih celo vé generacij. Takih primerov na
Poljskem niso zasledili. Verjetno je Se préuwdizu obdobje tranzicije. Vpliv druzbenih
ureditev ne vpliva na vsebino pogajanja, daje pgaj@mjem doldeno prepoznavnost in
zanimivost.
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Italijanska kultura jim je nekoliko blizja kot pska zaradi daljSe tradicije, &e
prepoznavnosti in poznavanja kulture. Zagotovo aiAvetovno slavo in prepoznavnost.
Italijani imajo radi svojo kulturo, so nanjo pongsvendar je ne vsiljujejo drugim. Poljska
kultura je Tipru manj znana.

7.3 Analiza po Hofstedeju

Po navadi imajo pogajalci mandat za sprejemanjecidl. Kdo sprejema odéitve po
koncu pogajanja ni tako odvisno od polozaja v ppuljeampak od tega, kateri pogajalec
ima trenutno mandat za odbmje Pri pogajanjih gre po navadi zatueot le eno odlditev,

ki pripelje do korne odl@itve, ki je sklenitev posla. Dolgo¥oo pa jim je pomembnejSi
odnosin ohranitev dobrega odnosa s stranko, kot pa adpis pogodbe. To je opazno
tudi v samem cilju pogajanj, ki je pridobitev pgstatem vzpostavitev kratkaioe zveze,
ki preraste v dobro dolgo¥no sodelovanje. V Tipru so usmerjeni na slgkrb za kupca.
Le-ta je izjemnega pomena na vseh fazah po pogajéiazi razvoja proizvoda,
proizvodnje, po nakupnih storitev). Iz te usmerg@ndzhaja tudi slogan Tipra, ki pravi
Focusing on your future needs. Ze v fazi razvogaligh tej usmeritvi, ugotavljajo potrebe
in Zelje kupcev v prihodnosti. Tiprova stalnica 4evovanje udobja v sedanjosti za
blaginjo v prihodnosti Informacijska tehnologija je zelo hitro se raayfa panoga.
Vlaganje v razvoj je nujnost za obstanek na trguazvoj podjetja. Odrekajo se djen
zasluzkom zaradi stalnega in precejSnega vlagargawoj. Na splosno v podjetju menijo,
da so_strpni do nejasnosti usmerjeni v njihovo odpravljanje. Na nepredywa nimajo
vpliva, tiste, ki pa jih spregledajo, pa vzameja Booces denja in upostevanije pri bodib
poslih.

7.4 Analiza po Gestelandu

Najprej zelijo potencialnega kupca spoznati, prexinejo pogajanja z njim. Ko se enkrat
spoznajo s kupcem, nimajo doémega nekega pravila glede tega, kdaj se nehajo
naslavljati z vsemi nazivi in priimki. Bolj je vsskupaj prepufno olgutku sodelujoih.
Precej je odvisno od pogostosti stikov in velikaugih okoli€in. Nasploh pa je v
anglesini, ze z vidika jezika, ta @ bistveno drugéen kot v ostalih evropskih jezikih.

Toc¢nost stranke na sestanke je vsekakor pomembna kmanfzg vendar se zavedajo, da je
tocnost povezana z neobvladljivi dejavniki, kot sotapsa cestah, v letalskem prometu in
podobno. \Masih se dogovarjajo tudi za bolj odprte termidas(zéetka sestanka je
postavljen kot nek interval, nectoa ura, sestanek je na primer napovedan, datee maed
deseto in enajsto uro). Tolerantni so do zamuweestranka obvesti, da bo zamudila.
Zamudo brez obvestila pa bolj teZko sprejmejo inuth jasno povejo. Vedno poskuSajo
opredeliti predvidertas trajanja pogajanja. Opredelijo ga &nimi urami ali kadar to ni
mogaie, opisno (na primer kratek, celodnevni in podobno)

V pogajanju je pomembna nebesedna komunikacijand\N@bvladovanje in razumevanje
se razlikuje glede na posameznika in situacijo.kZznabesedne komunikacije, ki jih zelo
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hitro razberejo, so zavrnitve, ignoranca in prifpjemost na sodelovanje. Kazargjestev v
okviru neke normalne poslovne prakse ni apa Tezko pa je doliti mejo med
osebnostnimi lastnostmi posameznika in izrazargestev.

7.5 Pogajalski proces v Tipru

Slika 2: Prikaz procesa pogajanja v Tipru

1. korak: PRIPRAVE NA POGAJANJA: 2. korak: OTVORITEV POGAJANJ:
1. Pridobivanje projekta in iskanje reSitev 1. Zme se s spoznavanjem strank
m—
2. lzvedba dogovorjenega projekta (odvisno dolgo glede na ticstianko Zepoznajo)
3. Pripravljena ponudba je predmet pogajanj

4. korak: ZAKLJU CEK POGAJANJ: 3. korakilSKANJE RESITEV:
1. Usten zakljtek <;:] 1. Pisna predstavitev s pdjpd®owerPoint-a
2. Neformalna pogodba 2. Govorni dialog

Vir: Opravljen globinski intervju v Tipru, 2008.

Na Sliki 2 so prikazani koraki v pogajalskem praces primeru TipraPriprave na
pogajanja potekajo v treh delih. Prvi del je pridobivanjejakta, kar je pretezno tekni
del. Tu gre predvsem za ptavanje moznih reSitev, kje in za kaj bo kupec poiz
uporabljal. Nato naredijo opisno reSitev, na podlkgtere potem zmejo dol@ati
podrobnosti. V drugem delu izvedejo projekt, ggmer upoStevajo vse pripombe in zelje
kupca. Interno je to povezano z iskanjem ustreznéierialov, sestavo in tehnoloskimi
reSitvami. Na podlagi tega izdelajo natae izr&une in pripravijo téno ponudbo. V
tretiem delu je ta pripravljena ponudba predmetgpang, morebitnih sprememb ali iskanja
druga&nih reSitev. Poleg kaline, ki je za doléene ponudbe odéinega pomena, se
poskuSa dolati tudi rok trajanja projekta in pogostost in Stevnarciil oziroma
odpoklicev.

Za zahtevne projekte so nujne vse tri faze, prisenmnejSih projektin dolene faze
zdruzijo ali izpustijo. Vsaka faza lahko potekaitod ve pogajalskih sr&anjih. Glede na
tako oceno tudi definirajo zasedbo tima in dnewd sestankov. Odidev o pogajanju v
skupini ali posantino sprejmejo glede na zahtevnost incnasti projekta.

Pred pogajanjem o tujem partnerju zberejo podatiahoinih in uporabnih podrobnostih,
konkurergnih ponudbah, vseh okoti®iah projekta in prodajnih podrobnostih (Kaia,
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zeleni roki, trajanje projekta, gidne moznosti in ciljna cena). O neznanih kupcih in
sodeluj@ih zberejo tudi bonitetne podatke in bilance stamjdapravi na pogajanja in
iskanju informacij o partnerju posvetijo razio dolgo ¢asa, odvisno od zahtevnosti
projekta in ali partnerja ze poznajo ali ne. Nermspo se zZelje ali zahteve s strani kupca
po neki stopnji tajnosti ali odprtosti pogajanj.datki o pogajanjih so tajni do konca
pogajanj. S pridobljenim poslom pa se radi pohweali ga uporabijo¢e ne drugée, kot
referenco.

Cilj pogajanja je vedno pridobitev projekta. Za &a& ceno pa je odvisno od vrednosti
projekta, ali gre za vstop na nov trg ali za pog@az novim kupcem ter tehimo-
tehnoloSke zahtevnosti projekta. Dolgimb cilj pogajanj je, da se odnos s kupcem iz
enega namdla razsSiri na kratkoréen dogovor in nato na dolga@en odnos. Santas
pogajanj je definiran glede na potekéasovne roke glede zahtevnosti projekta, dtaga
omejitev ne postavljajae je izvedba nujna in dobavni rok kratek, delajdi tab praznikih

in dela prostih dnevih. Pogajanja najpogostejekagtev poslovnih prostoriiCe potekajo

v vet fazah, potekajo pri njih in pri kupcih. S pogajawj Tiprovih prostorih veliko
naredijo za promocijo lastnega podjetja kot tudv8hije kot drzave.

Cene so vse prevkrat glavna vsebina pogajanj. To je sicer ustreprionezahtevnih
projektih, z malo dodane vrednosti. Pri takSnihjgkth niso najbolj konkuremi, taksni
proizvodi tudi niso v okviru njihove dolgotne strategije. Nataa sprejmejo, ampak ne
¢isto za vsako ceno. Njihova usmeritev so zahtewmizpodi z visoko dodano vrednostjo,
pri katerih so tudi bolj fleksibilni. Taka je tudrganizacija podjetja. Njihovi proizvodi so
kvalitetni in kot taki vodilni v svetu, kar odrazadi cena. Z viSjo ceno tudi pokrivajo
izjemno drag razvoj podjetja. Le-ta pa hkrati ptadga tudi njihovo konkuretno
prednost. Popudanje je v vsakem pogajanju potrebno, vendar prodwiih projektih
popusgajo minimalno, pri drugih bolj.

Otvoritev pogajanj se z&ne s predstavitvijo z&etnih pozicij in te se razlikujejo glede
na to, ali gre za spoznavanje med Ze znanimi alirmokupci. Z znanimi se pogovarjajo
tudi o osebnem Zivljenju, aktualnem dogajanju inlgdmem, z novimi pa se osredjo
na bolj formalne in resne teme, kot je na primedgtavitev podjetja in projekta ali splosni
pogovori o dejavnosti. Taki pogovori so sicer laagrzani, ampakdasih izredno zanimivi
in informativni. Poleg samega spoznavanja vsehig}ol vcasih nepidakovano dobijo
veliko informacij, ki lahko pripeljejo do novih plow in stikov z novimi podjetji.

Iskanje reSitev poteka preko predstavitev stéliSTa so odvisna od koraka v procesu
pogajanja. Na zZ#tnih korakih se s partnerji usklajujejo glede iéhin lastnosti. Ta del
poteka pretezno v pisni obliki ali v obliki d@nalniSke predstavitve s PowerPointom. Na
kasnejSih, bolj prodajnih korakih, prevladuje gavodialog. Potek pogajanj se odvija
spontano, nimajo neke dakene téke, na kateri predlagajo zakdgk pogajanj. V primeru,
da je treba kakSen korak v pogajanju skrajSatipedskd@iti, se zavedajo nevarnosti in
slabosti, ki jinh lahko tako ravnanje povéZrdizgube na obeh straneh lahko powZm
sporne situacije) in jih izvedejo le s soglasjenohah straneh.
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Zaklju ¢ek pogajanj je obtajno usten, sledi mu sklenitev neformalne pogodbe.
sklenitvi nar@ila naredijocommitmen{slovenski prevod bi bil poslovni dogovor, pismo o
nameri ali obveza) in potrdilo nafita. V narcilnici oziroma pogodbi dol&jo bistvene
sestavine, o katerih so se dogovorili. Posebnesticzlajo s kratko klavzulo. Pogodba je
mednarodno zavezuja za obe strani. Ravnanje v spornih primerih pidelajo uzance.
Standard 1SO 9901 pomaga pri poenotenem razumewuaad@ilnic in posledic ter
obveznosti iz njih.

Po zakljgenem pogajanju se posel Selerma Tipro se loti razvoja novega proizvoda
(tukaj ima bistveno viogo raziskovalno-razvojni etik v podjetju), najpogosteje izdela
prototip proizvoda, ko ga partner potrdi, se izvedirestavi v proizvodni oddelek.
Dokortane proizvode po navadi ne dobavljajo naenkrat, akmp serijah v razdnih
casovnih obdobjih. Precej so podvrzeni tehnolosSkiptemembam, saj je ena od
zn&ilnosti informacijske tehnologije izjemno hiter xag, ki vpliva tudi na projekte, ki so
Ze v izvajanju. Obvladovanje in sledenje tehnoleskpremembam je mozno, ker imajo v
podjetju splo&eno in zato bolj fleksibilno organizacijsko strutdu

Vsem nedor&nim zadevam in pogojem se skuSajo izogniti v Zakijucevanja posla. Ker
vseh podrobnosti ni mozno predvidevati in defimjraé asih spopadajo z ¥evrstami
spornih situacij, kot so raZho razumevanje sicer nedvoumnih dualo tehnikne
spremembe (na primer spremembe komunikacijskinogoddv, ki prizadenejo celoten
trg), sploSno upadanje gospodarske aktivnhostipg#raembe rokov (te povziigo dodatne
stroske transporta, itd.).

Dolgoracne odnose s kupci ohranjajo s tehnoloSkim in trznprilagajanjem,
obravnavanjem partnerjev kot “ljudi” in ne kot bneznskih nardnikov ali zgol
pripadnikov neke nacionalnosti. To je Ze pol patiudpeSne reSitve. S strpnim dogovorom
na obeh straneh, razumskim pokrivanjem stroSkowmenzasluzkom za vsako ceno, pa
reSitve ni tezko najti. Poslovna darila, ki jih dgartnerjem, so simbgha.

Zakljutek pogajanja s Poljaki ali Italijani je med seboppben.Ce so predhodno stvari
dogovorjene, se jih oboji drzijo, kasneje se stwarida vé spreminjati ali o njih ponovno
pogajati.

7.6 Tiprov opis italijanskih in poljskih pogajalcev

Opisne podatke o italijanskem in poljskem pogagtsk slogu po mnenju treh
intervjuvanih pogajalcev iz Tipra sem Zelela pridana kvantitativni nén, zato da bi bolj
jasno prikazala razlike med njima. Pri tem sem @nagala s pristopom semamiega
diferenciala. Semari diferencial temelji na uporabi bipolarnih prigekov za opis
ocenjevalnega objekta ter analizi razdalje med pezaima alternativnima opisoma
(Bregar et al., 2005, str. 105). V mojem primerwnaba pridevnikov ni bila mozna, sem
pa uporabila dve skrajnosti, ki bi bili mozni pogameznem pripravljenem vpraSanju. Pri
semanttnem diferencialu sem uporabila gtaie skale ocenjevanja. Posamezna ocena je
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bila pridobljena preko intervjuja in je sklep obnavane teme. Kvantitativni prikaz
posamezne spremenljivke je lastni prikaz dobljerbovorov.

Pogajalci so opisovali italijanskega in poljskegm@alca na podlagi izkuSenj s pogajalci
iz osmih italijanskih in Stirih poljskih podjetiRoljsko podjetje, s katerim so se pogajali, je
na primer podjetje Novitus. Opis tega podjetjari&azan v Prilogi 6. Italijansko podjetje,
s katerim so se pogajali, je na primer Data proc&asproizvaja programsko opremo,
registrske blagajne, tiskalnike in elektronskenetd.

Tabela 4: Ocena italijanskih in poljskih pogajalcev

Bolj pomembna je pogodba
Imajo formalen n&n

Ne kazejatustev

<«<< << § > B

<«<< << <§ > B

>>>

>>>

«<< << < § > B

Bolj pomemben je dolgami odnos
Imajo neformalen dim pogajanja

Kazejocustva na pogajanjih

Komunicirajo posredno << << <« B >>>  Komunicirajo neposredno
Postavijo nizko < = > >> >>> Postavijo visokatetno ceno

Zahtevajo natamo <<< << < = »>> Zahtevajo okvirno dot@no pogodbo

Legenda: Italijanski pogajalci so v tabeli ozeni z rd€o barvo, poljski pogajalci so oz#eni z modro
barvo. Oboji postavijo okvirno doteno pogodbo (oziano je z zeleno barvo).

Vir: Opravljen globinski intervju v Tipru, 2008.

Italijanskim pogajalcem je po mnenju treh intengaih zelo pomembno razmerje.
Usmerjeni so na odnose, imajo neformaleéimaogajanja. Na pogajanjih so Italijani zelo
custveni, kar se opazi preko besedne kot tudi nelpesekomunikacije. Poljskim
pogajalcem je po mnenju Tiprovih pogajalcev skinipogodbe enako pomembna kot
dober odnos s tujo stranko. Na koncu pogajanjeexalu zelo nataimo pogodbo. Poljaki
imajo manj formalen n@n pogajanja. Pri samih pogajanjih so Poljaki bddrzani od
Italijanov. Na koncu pogajanja zahtevajo manj n&tarpogodbo. Italijani in Poljaki oboji
komunicirajo bolj neposredno, Italijani mago Se malo bolj od Poljakov. Italijani in
Poljaki na z&etku postavijo nizko zZtno ceno, Poljaki Se malce nizjo.

8 IZSLEDKI RAZISKAVE

Po analizi poljske, italijanske in slovenske kudtusem opazila, da so si obravnavane
kulture med seboj razie. Jezikovno sta si blizje slovenska in poljskiiua, versko so si
vse obravnavane drzave med seboj podobne. V veehdiizavah ima velik vpliv na
druzbeno strukturo druzina. Na italijansko kultanocno vpliva estetika. Glede na stopnjo
razvitosti se Poljska uwd& med najmanj, Italja pa med najbolj razvite izmed
obravnavanih treh drzav. ltalija je sedma najbagsmpdarsko mma drzava na svetu.
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Poslovno pozdravljanje je v Sloveniji in na Poljgkéormalno in zadrzano. V vseh treh
drzavah se odttve sprejemajo na vrhnjih ravneh v podjetju.

Vpliv medkulturnih razlik na poslovna pogajanja p@cev iz obravnavanih kultur sem
dolccila po analizi nacionalnih pogajalskih slogov. Sdoei in Poljaki imajo radi @nost.
Slovencem v pogajanjih manjka znanja, zavedajoude svoje Sibke pogajalske ®@io
Poljaki po z&etnem pozdravljanju po nekaterih virih neposredmeidejo k poslu,
Gesteland opisuje, da so usmerjeni na odnose, aulggsostajajo Ze bolj usmerjeni k
poslu. Slovenci in Italijjani morajo partnerja na&pidobro spoznati, preden preidejo k
poslu.

Slovenska kultura je kolektivigtha, ampak z veliki neenakostmi med revnimi in bingat
Razlike med spoloma so majhne. Poljska kulturagerge individualistina, kratkoréno
usmerjena in skoraj popolnoma nestrpna. Prisotneeike razlike v bogastvu in nip
med ljudmi in srednje velike razlike med spolontalijanska kultura je individualisina,
kratkor@ino usmerjena in precej nestrpna. Neenakost & mdogastvu je precej majhna,
med spoloma so neenakosti velike.

Drugo predpostavko, da poznavanje tuje kultureSalan pospeSi pot do sporazuma v
pogajanju, sem analizirala na primeru Tipra na @gidTiprovih pogajanj s partnerjem iz
Italije in Poljske. Podjetje Tipro deluje v trzniShspecialnih tipkovnic in tipkovnic po
narcilu kupca. Posluje izkljgno na medorganizacijskih trgih. V podjetju imajarzgst
mednarodnih pogajalcev, ki imajo znanja iz ragh podr@ij. Na tujih trgih so se z#li
pogajati leta 1990. Pri Tipru je posebnost, da ogaanjih kupec pove svoje zelje, se s
pogajalci iz Tipra usklajujejo in dogovorijo o lasstih proizvoda, dobavnih rokih in
podobno. Sele potem se v Tipru lotijo izdelave proda. Zaradi takega delovanja in
zn&ilnosti niSe imajo kulturne razlike manjsSi vplivolRg tega, ker podjetje Tipro samim
kulturnim zn&ilnostim v pogajanju pos¥a zelo malo pozornosti, se je vpliv poznavanja
na hitrost dosega reSitve tezko dokazovalo na ksedkih poslovnega procesa.

Preko pogovornega intervjuja s tremi pogajalci mdjptja pa sem definirala, katere
sestavine kulture pri pogajanjin s Poljaki in f&ti bolj in katere manj vplivajo na
pogajanja Tipra. Zelo velik vpliv ima jezik. Angl@sa je kot uradni jezik trzne niSe, v
kateri se Tipro nahaja. ManjSi oziroma bolj posredgliv na sama Tiprova pogajanja
imata vera in izobrazba. Vera je bolj neka zanirsiyosebnost pogajalca in organizacijska
kultura sta bolj pomembni pri pogajanju kot san@birazba pogajalca. Poljaki in Italijani
oboji podobno obravnavajo protokol, kateri je bwdformalen. Pogajalci iz Tipra &litijo
vpliv norm in vrednot ter materialne kulture in vdasti gospodarstva, iz katerega partner
prihaja. Vrednote so odvisne od osebnosti kupcawitosti gospodarstva in druzbe kot
celote. Razvitost gospodarstva se pokaze dimnapogajanja — Italijani se pogajajo bolj
umirjeno in ne izsiljujejo z nizanjem cen, Poljak pri tem bolj agresivni. Za ltalijane je
zelo pomembna estetika, pri Poljakih je ta vplivnjga Pri italijanskih pogajalcih vidijo
vpliv druzine. ltalijanska kultura je na splosnopvim pogajalcem bolj poznana kot
poljska kultura.
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Pogajanja najpogosteje potekajo v angl@s zato morajo pogajalci govoriti teke
angleski in Se en tuji jezik. Pogajalski procesepatv veé stopnjah. Priprave na pogajanja
so sestavljene iz tehimega dela, kjer pr@ujejo mozne reSitve za kupca, naredijo opisno
reSitev in doldijo podrobnosti. Na drugi stopnji izvedejo projeka tretji stopnji se o
pripravljenem projektu pogajajo. Predéetkom pogajanj zberejo podatke o partnerijih.
Najprej zelijo partnerja spoznati, preden preidegoposel. Trajanje samega pogajanja je
vnaprej doléeno vsaj opisno. Pri otvoritvi pogajanj se s stmapkgovarjajo o dejavnosti
ali z ze poznanimi partnerji o trenuthnem dogajanjsplosnih temah. ResSitve v procesu
pogajanja i8ejo tako, da najprej predstavijo lastna stalipreko réaunalnisSke predstavitve,
nato se s partnerjem pogovorijo in usklajujejo. Pateku pogajanja je pomembna
nebesedna komunikacija. Zakigk pogajanj je usten, nato sklenejo neformalno gbgo
Konéno odlicitev sprejme tisti pogajalec, ki ima trenutno manda sprejemanje
odlotitev. Zakljwek pogajanja s Poljaki ali Italijani je med sebajdpben.Ce so
predhodno stvari dogovorjene, se jih oboji drzkasneje se dogovorjenega ne d& ve
spreminjati ali 0 njem ponovno pogajati. Po zaldjpem pogajanju se v Tipru Sele lotijo
razvoja novega proizvoda. Na dolgi rok je pogajalce Tipra najpomembnejSi dober
odnos s stranko. Veliko vlagajo v razvoj, kar jgnouzaradi samega obstanka na trgu
nasploh.

Italijanskim pogajalcem je po Tiprovem mnenju z@lomembno razmerje, poljskim je
razmerje enako pomembno kot pogodba. Italijanidpusmerjeni na odnose in imajo bolj
formalen nd&in pogajanja kot Poljaki. Pogajalci obeh kultur jpaata na sploSno bolj
neformalen slog. Italijani so na pogajanjih zelestveni, Poljaki bolj zadrzani. Oboji
komunicirajo bolj neposredno ter nac¢etku postavijo nizko zZ#tno ceno. ltalijani po
koncu pogajanja zahtevajo zelo n&tam pogodbo, Poljaki manj nataro.

Po analizi preko sestavin kulture in vpliva le-tedn pogajanja in definiranja nacionalnega
pogajalskega sloga lahko potrdim prvo postavijemedpostavko. Le-ta je bila, da
obstajajo razlike med italijanskim in poljskim pgalakim slogom. Na nacionalni ravni so
razlike ve&je, na mikro ravni, na ravni posameznega podjetjansinj opazne, nekatere
skoraj niso. Na primeru Tipra bi razlike med naalmmma slogoma tezko definirala. V
podjetju namr& pri pogajanjih minimalno upostevajo kulturne rkelin jih ne vkljiujejo

v samo vsebino svojih pogajanj. Obravnavanje pgersamo glede na to, iz katere kulture
prihaja, se jim zdi nesmiselno, zanaSanje na nafrienpogajalske sloge hitro preide na
stereotipiziranje. Na mikro ravni, na ravni podj€efjipro, prve predpostavke ne morem ne
potrditi ne ovréi. Drugo predpostavko, da poznavanje tuje kultuagSa in pospesi pot do
sporazuma v pogajanju, sem zavrnila, saj na prifhgma ne drzi.
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SKLEP

Pogajalci iz Tipra so se po opravljeni raziskavingili, da so medkulturne razlike sicer
prepoznavne, ampak so mnenja, da je njihov vpineposredni poslovni praksi manjSega
podjetja majhen oziroma njihovo poznavanje manjrapoo. Majhna uporabnost je po
njihovem mnenju posledicsasovne oddaljenosti teord&tih raziskav, katere so pr&vale
kulturne razlike. Te raziskave niso upoStevale &mtih razvijaj@éih se posebnih panog,
vse bolj razSirjenega medorganizacijskega poslavamjnjegov vpliv na mednarodno
poslovanje.

Zaposlenim v podjetju kljub temu predlagam, da pgawsaj neke sploSne in bolj zflae
sestavine posamezne kulture, s pogajalci katerpogajajo oziroma se bodo pogajali.
Poznavanje lahko sluzi kot sploSno znanje ali lmiimivost pred pogajanii.

V prihodnosti bi se obravnavano temo lahko razisks s pom&o Weissovega in
Stripovega modela medkulturnih pogajanj, kateregaaspri raziskavi nisem uporabila. V
celotnem procesu raziskovanja se je treba zave@aarnosti stereotipov. koica med
dejanskim stanjem in stereotipiziranjem je lahkto 2ezko dolgljiva, zato se lahko brez
nekega razumskega zavedanja razlik hitréneavrednotiti na podlagi stereotipov. Prav
zaradi tega je nujna pré&tev literature in ne vrednotenje kulturnih razlékglede splosno
mnenje ljudi, kako zaznavajo pripadnike drugih kult

Glede na mnenje zaposlenih in lastnega z&k#predlagam, da bi strokovno literaturo o
pogajalskih slogih nekoliko osvezili in dopolnilirovejSimi primeri in n&éni pogajan.
Tradicionalni, Ze nekaj desetletij nazaj d@ni nacionalni pogajalski slogi ne upostevajo
nekegac¢asovnega horizonta. Yasu, v katerem zivimo, je dinamika spremembjaje
veliko podjetij ni ve tako tradicionalno naravnanih kot nék¥eliko jih posluje izkljé¢no
preko spleta, kjer so razlike v pogajalskih slogi tezje opazne. Nekateri dédoi
pogajalski slogi, ki so bili ugotovljeni nekaj dés#ij nazaj, so se lahko do sedaj Ze
spremenili v doléenih merilih, nekateri so bili v do sedaj opraviferraziskovanijih
postavljeni preSiroko in premalo natan. Ugotovitve pogajalskih slogov kultur v 21.
stoletju bi potrdilo ali popravilo v preteklosti Zgyotovljene sloge. Morebitne spremembe
bi nakazovale na razvoj in spremembe slogov v pirlogti.

Poleg morebitne zastarelosti teafeth ugotovitev pa se je treba zavedati, da imajoesa
dejavnosti informacijske tehnologije svoje zakositoprav tako pa imajo svoje zakonitosti
tudi posamezne trzne niSe. Recimo, da predpostalansp ugotovljeni pogajalski slogi Se
vedno taksni, kot so bili ugotovljeni v preteklostida imajo tujci o njih enako znanje kot
Slovenci. Zelo zanimivo bi bilo vedeti, kako tujei obravnavani trzni niSi specialnih
tipkovnic zaznavajo slovenski pogajalski slog ozieov kaksni meri se zavedajo kulturnih
razlik. Tako bi bilo vidno obojestransko mnenjeomoga@ena primerjava, ki bi potrdila ali
ovrgla moje zakljgke, da kulturne razlike v trzni niSi specialnih kigwnic zaradi
zakonitosti dejavnosti ne igrajo odime vioge.
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PRILOGE
Priloga 1: Nacionalni pogajalski slogi

Pogajalski slogi drzav se med seboj razlikujejoed&o prilogo povzemam po Cross
Cultural Negotiation, 2008; Hrastel] & Makovec Bl 2005, str. 78; Pechter, 1992, str.
46 in Frank, 1992, str. 64-69.

Severnoametani lahko ob pogajanju postanejo precej Zzivahnigwstobesedni, so
individualisti, nastopajo z jasnimi pogajalskimilish so kratkor&no usmerjeni. Britanci
imajo radi prosti ¢as, denar jim ne predstavlja tako velike spodbudet k
Severnoametanom. Britanski pogajalski slog se razlikuje od agkega,ceprav imata
obe kulturi isti jezik. Anglezi imajo agresiven meposreden pristop. Bolj dltljive teme
se lahko omenjajo na neformalnicegi ali preko namigov. Pogajalci so prijazni in
prilagodljivi.

V Nemxiji lahko za sprejem odftve porabijo velikocasa, ker Zelijo podrobno analizirati
informacije, imajo zelo formalen pristop, komun&o monokrono, ohranjajo medosebno
razdaljo do strank. Nems$ki pogajalski slog je padolameriSkemu. Nemski pogajalci
imajo radi jasnost, preciznost in¢tem dol@&ene pogodbe. Zasledovali bodo svoje lastne
interese, maksimirali svoje koristi in poudarjale@gnosti. N¢ ni narobege tuji pogajalec s
sabo pripelje odvetnika. Podobno velja tudi za &yéc Francozi so z razliko od Nemcev
polikroni. Pogajanja jim pomenijo igro, v Kateriiudjo. Ruse pa je zgodovina rida biti
skepttni, skrivnostni in pasivni, zato je treba vzpostazaupanje in nato bo priSlo do
dogovora.

V Aziji se odlcti najstarejSi ali glava druzine. Japonci se pogajajtimih in odl@itve
sprejemajo sporazumno, so etnoceéniri dajejo prednost dogovorom, ki temeljijo na
zaupanju, dajejo prednost dolgémosti. Njihov pogajalski slog temelji na fleksilin
osebnih odnosih. Od japonskih pogajalcev néaprjte nepredvidenih odidev, ker se
morajo umakniti in se posvetovati, preden sprejnogtacitev. Prikimavanje ne pomeni
nujno strinjanja. Na pogajanja ni pripolos/o pripeljati s sabo tudi odvetnika. Kitajci so
taktni, izkuSeni in trdi pogajalci. Na Kitajskem ma Japonskem si pogajalci vzamejg ve
¢asa. Korejski pogajalski slog je bolj kot japonskepodoben ameriSkemu. Spostujejo
status.

Na Srednjem vzhodu se pogajalci na pogajanjih gegogogovarjajo spontano kot ze
vnaprej doléeno. V arabskih kulturah morajo tuji pogajalci dpweati arabske verske in
kulturne navade.

V drzavah Latinske Amerike se mora najprej vzpasitagebni odnos, preden se preide k
poslu. Izbira prave restavracije ali vina ima lahkd.atinski Ameriki v&jo moc kot
besede. Pogajalci iz Latinske Amerike vzpostavgsgbne pozicije in se trdno pogajajo.



Komunicirajo posredno, preko nebesedne komunikanijpamigov. Zelo pomembna je
lokacija, kjer se bodo pogajali in vzduSje na pagaj.

Priloga 2: Opis Hofstedejevih dimenzij nacionalninkultur

Gerard Hendrik Hofstede oziroma Geert Hofstede mdai je kultura pogosteje vir
konflikta kot sozitja. Raziskoval je nacionalne tkmé. Poleg nacionalne poznamo Se
organizacijsko kulturo in osebne zflaosti posameznika. Organizacijsko kulturo je &eb
razlikovati od kulture naroda. Nacionalna kulturazlikuje iste ljudi, institucije in
organizacije v razénih drzavah. Organizacijska kultura, kakor Hofstag®rablja ta
strokovni izraz, razlikuje razine organizacije znotraj iste drzave ali drzav.

Hofstede je pokazal, da se organizacijske kultartikujejo predvsem v simbolih, herojih
in ritualih. Nacionalne kulture pa se med sebojikagjo predvsem v globljih ravneh, na
ravneh vrednot. Kot posledica, pet dimenzij kultiigiih prowuje v svojih mednarodnih

raziskavah, katere so osnovane na vrednotah, migteqme za primerjavo organizacij
znotraj iste drzave. Nacionalne kulture phojeta antropologija in organizacijska
sociologija. Mednarodno poslovati pomeni upravljaéienkrat tako z organizacijskimi
razlikami kot razlikami v nacionalnih kulturah. @ryzacijske kulture so nekako mozno
vodljive, medtem ko so nacionalne kulture dejstaarenedzment (Hofstede, 2008a).

Leta 1991 je Geert Hofstede napisal knjigo Cultiaed Organizations: Software of the
Mind: Intercultural Cooperation and its Importarfoe Survival, v kateri je definiral pet
dimenzij kulture: individualizem/kolektivizem, madkniteteta/feminiteta, velik odmik od
maoci/majhen odmik od m®&, mocno izogibanje neznanemu/Sibko izogibanje neznanemu
in dolgora@na usmeritev/kratkotma usmeritev. Veliko narodov sveta je razporedil po
vrstnem redu glede na vrednosti indeksov pri teth gimenzijah, ki jih je progeval.

Hofstede je Zelel odkriti razlog rastiega delovanja konceptov motivacije v réazih
kulturnih okoljih. Zato je v letih 1967 do 1973 emel raziskavo med zaposlenimi v
podjetju IBM. Po raziskavi je analiziral 116.000rapalnikov v 72 drzavah, vpraSalnik pa
prevedel v 20 jezikov. Glede na dobljene podatkeljikoval model Stirih dimenzij. V
osemdesetih letih je dodal Se peto dimenzijo, dolgm usmeritev, ki jo je oblikoval
glede na rezultate raziskave kitajskih vrednot. Madah Jugovzhodne Azije in na
Kitajskem so se potrdile z&idnosti oddaljenosti od mio, identitete in spola, ne pa tudi
izogiba negotovosti. Hofstede je pojav imenovalfloipski dinamizem. S peto dimenzijo
je v raziskovanje vkljél tudi oddaljene kulture, ne samo zahodnih (Malkogertic &
Hrastelj, 2003, str. 54-55).

Visok odmik od méi je opazen v Latinskih, Azijskih in AfriSkih drzal in manjSi odmik

v germanskih drzavah. Individualizem je prisoterazvitih in zahodnih drzavah, medtem
ko kolektivizem prevladuje v manj razvitih drzavam vzhodni Evropi. Japonska v

dimenziji identitete zaseda neko srednjo vredridaskuliniteta je visoka na Japonskem, v
nekaterih Evropskih drzavah, kot je na primer Nigam Avstrija in Svica, in precej visoka



v anglo-saksonskih drzavah. Nizka maskuliniteta vje nordijskin drzavah in na
Nizozemskem, srednje nizka je v nekaterih LatinskilAzijskih drzavah, kot je Francija,
Spanija in Tajska. Izogibanje negotovosti je visokatinskih drZzavah, na Japonskem in v
nemsko govor&h drzavah. Nizje je v anglo-saksonskih, nordijskahkitajskih kulturah.
Dolgoraina usmerjenost je prisotna v vzhodno azijskih dabawatatineje na Kitajskem,
Hong Kongu, Tajvanu, na Japonskem in v Juzni Koreji

Razvrstitev drzav kaze na nekaj virov kulturnihliigmosti. Te lahko najdemo v podobni
zgodovini nekaterih drzav, ki so se tudi na seznanstile blizu skupaj. Vse Latinske
drzave imajo, na primer, visok odmik od & izogibanje negotovosti. Latinske drzave
(to so tiste, v katerih danes govorijo enega odamskih jezikov: Sparo, portugalsino,
franco€ino ali italijan¥ino) so podedovale vsaj en del svoje civilizacig imskega
imperija. Rimski imperij je bil v svojiltasih centralno voden iz Rima. To je powil® v
misljenju prebivalcev vrednotni kompleks, ki ga d&ano Se danes: centraliziranost je
gojila velik odmik od mei, poudarek na zakonih je povZib visoko izogibanje
negotovosti. Tudi kitajski imperij je poznal cenizaanost, ampak mu je primanjkovalo
nekaj strogih pravnih sistemov: vodil gatjevek namesto zakoni. V danasnjih drzavah, ki
so bile neko del kitajskega imperija, je opazen velik odmik mdci, ampak srednje do
nizko izogibanje negotovosti. Germanski del Evrogdjucno z Veliko Britanijo, ni bil
nikoli centralno voden in zato imajo drzave, kimmledovale te zgdnosti, majhen odmik
od mai. To je nekaj primerov, ko so zgodovinske korenipévale na danasnje vrednosti
posamezne dimenzije nacionalne kulture. V ostatig, prej omenjenih drzavah, je
zgodovina bolj skrita in ni igrala tako odlime vlioge.

Rezultati drzave glede na teh pet dimenzij sosti&to povezani z ostalimi podatki o
drzavi. Na primer odmik od ntoje sorazmeren s stopnjo nasilja in neenakostjiozavi.
Individualizem je sorazmeren z nacionalnim bogast(8DP per capitg in mobilnostjo
med druzbenimi razredi iz generacije v generadijaskuliniteta je obratno sorazmerna z
delitvijo BDP-ja, katerega vlada bogatih drzav foraa razvojno oskrbo drzav tretjega
sveta. Izogibanje negotovosti je povezano z rimwli&ko vero in pravnimi zavezami
drzavljanov v razvitih drzavah, da imajo izdelanselono izkaznico. Dolgotoa
usmerjenost je sorazmerna z nacionalno ekonoms$tjo raadnjin 25 let. Ekonomski
uspeh vzhodno azijskim ekonomijam v tem obdobjwimesel kulturni poudarek na
vrednotah, usmerjenih v prihodnost, kot sta&mast in vztrajnost (Hofstede, 2008a).

Priloga 3: Opis slovenskega, poljskega in italijariseega trga

Slovenija lezi v Srednji Evropi. Julija leta 200¢ imela drzava 2.009.245 prebivalcev.
Etnicno je (po podatkih iz leta 2002) sestavljena izZL83jstotka Slovencev, 2 odstotka
Srbov, 1,8 odstotka Hrvatov, 1,1 odstotek Bosanwesvl12 odstotkov drugih oziroma
neopredeljenih prebivalcev. NajpomembnejSe indak&i panoge so avtomobilska,
kemicna, elektronika in elekifhe naprave, kovinska, tekstilna in pohiStvena itrgas
(Member states of the EU: Slovenia, 2008).



Republika Poljska se prav tako nahaja v SrednjpfviNjeno glavho mesto je VarSava.
Julija leta 2007 je imela Poljska 38.518.241 pralgiev. Etntno je drzava zelo homogena,
Se bolj kot Slovenija. Po podatkih iz leta 20024®6,7 odstotkov Poljakov, 0,4 odstotkov
Nemcev, 0,1 odstotek Belorusov, 0,1 odstotek Ukcayw ter 2,7 odstotka drugih in
neopredeljenih. Poljska je sedma n&jaedrzava v Evropi in prva vzhodno evropska
drzava, ki se je osamosvojila po 45 letih komué&ngiprevliade. Osamosvojitev je poljsko
ekonomijo preobrazila v eno najbolj uspesnih v sjieBvropi. Drzava je slabSe razvita,
ampak z moénim razvojem, méno industrijsko in kulturno tradicijo. Podjetiem j&a
splosno zanimiva zaradi ugodne delovne sile, vglkdrga, gospodarske rasti in
dosegljivosti usposobljene delovne sile (Poljskajv&tja novaclanica Evropske Unije,
2008).

Republika Italija se nahaja v juzni Evropi. Glavmesto je Rim. Julija leta 2004 je imela
58.057.477 prebivalce\Etnicne sestava: Italijani (95 odstotkov), nemska, foska in
slovenska manjSina, na jugu drzave Zivijo Grki ibbakci. Glavne gospodarske panoge so
turizem, modna, strojna, keénia in Zivilska industrija ter industrija motornilozil. Italija

je sedma gospodarsko najnejSa drzava na svetu. Severne dezele Italije stopodku

na prebivalca med najbogatejSimi v Evropi (Memltates of the EU: Italy, 2008).

Zaposleni iz Tipra Italijo opisuje kot tradicionalnkapitalisttno drzavo z razvito
industrijo, podjetniStvom in poslovnimi vrednotamendar so kljub temu opazne razlike
od Evrope, ima dok®ene znailnosti, ki jo naredijo prepoznavno. V lItaliji na&a hitrost
tehnoloSkega razvoja in se pouge nadzor nad tehnoloSkimi spremembami. Kljub
slabemu funkcioniranju zelezniSkega prometa so ptoenpovezave dobre. Italija namenja
pomembne olajSave za manj razvite regije.

Slovenija, Italija in Poljska so parlamentarne tdke. Slovenija in Poljska se nahajata v
Sredn;ji Evropi, Italija v Juzni. Slovenija in It@iuporabljata denarno enoto evro, Poljska
zlot. Italija in Poljska sta nekoliko bolj etmo homogeni kot Slovenija.

Priloga 4: Oporne totke pri intervjuju pogajalcev v Tipru

1 PREDSTAVITEV PODJETJA TIPRO IN POGAJALCEV

- Leto ustanovitve, dejavnost, Stevilo zaposlenitodjetju
- Prvi vstop na tuje trge (kdaj, zakaj)

- Najpogostejsi jezik v pogajanjih

- Uporaba prevajalcev v pogajanjih

- Drzave, iz katerih prihajajo partnerji; preko ka&ga komunikacijskega sredstva
(telefon ali faks ali internet) najpogosteje konuairate z njimi

- Stevilo mednarodnih pogajalcev v podjetju, njihogtarost, doseZena stopnja
izobrazbe, leta delovnih izkuSenj z mednarodninggpanji; katere tuje jezike govorijo
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ANALIZA VPLIVA SESTAVIN KULTURE NA POGAJANJA TIPRA

Vpliv izobrazbene stopnje na moznost in stil pogga

Vpliv religije

Pojav problemov zaradi raztiih jezikov pogajalcev

Vpliv norm in vrednot (na primer moralnih vrednetike, ipd.) na pogajanja
Pomen in pomembnost estetike v Italiji in na Pask

Vpliv druzbenih ureditev (na primer druzine) na pjagja

Vpliv razvoja gospodarstva (materialne kultureivljénjskih razmer) na pogajanja

Pomen protokola, protokol bolj formalen ali nefotemg zelo podrobno doten

VPLIV ITALIJANSKIH IN POLJSKIH KULTURNIH RAZLIK NA TIPROVA
POGAJANJA

Kako bi opisali poljsko in italijansko kulturo?

Ali je Italijanom in Poljakom bolj pomembno razmegli pogodba?
Ali imajo bolj formalen ali neformalen slog pogaja®

Ali so partnerji¢ustveni na pogajanjih?

Komunicirajo bolj neposredno ali posredno?

Kako visoko postavijo z#&tno ceno (blizu dejanski, kém)?

Kaksno obliko pogodbe zahtevajo partnerji (natenali okvirno)?
ANALIZA MEDKULTURNIH RAZLIK PO HOFSTEDEJU

Dolgoraino bolj pomembna sklenitev posla ali ohranitev églarodnosa s strankeée(
dober odnos, kako ohranjate dolgére odnose s partnerji?)

Kdo po pogajanju sprejema ke odl&itve?
Usmerjenost na skrb ali na dosezke
Stopnja strpnosti do nejasnosti

Pripravljenost zrtvovanja udobja v sedanjosti zgyinljo v prihodnosti
ANALIZA MEDKULTURNIH RAZLIK PO GESTELANDU

Spoznavanje s stranko ali neposredno k poslu ¢etkaapogajanja

Poudarek na formalnosti, na kateri stopnji poznense nehate naslavljati z vsemi
nazivi in priimkom
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Toénost stranke, dopustna meja zamude stradke,trajanja pogajanja (ze vnaprej
dolocen?)

Kazanje custev v pogajanjih, pomembnost nebesedne komupekakatere znake
neverbalne komunikacije znate razbrati

ANALIZA POGAJALSKEGA PROCESA

6.1PRIPRAVE NA POGAJANJA

Potek priprav na pogajanja, katere informacije eteempred pogajanji, kolikéasa
posvetite pripravi na pogajanja in iskanju inforiagartnerju

Pogajanje v skupini ali posamezno, kriteriji zagzbkupine

Dolocitev ciliev pogajanj (z minimalnim, Zelenim, cilmi rezultatom ali opisno),
strategije pogajanja

Cas in kraj pogajanja
Tajnost ali javnost pogajan]
Cilj pogajanj (podpis pogodbe ali odnos)

Postavitev zé&etnih cen (zelo visoke cene in jih nato znizatgaltavljate cene v viSini
vasih interesov in nato le malo popate)

6.20TVORITEV POGAJANJ IN PREDSTAVITEV ZAETNIH POZICIJ

Potek spoznavanjas strankami pretetieom pogajanj

N&in predstavitve lastnih statis

6.3ISKANJE RESITEV

Uporaba raunalniskih predstavitev

Na kateri stopnji pogajanja predlagate zaldjipogajanja?

6.4 ZAKLJUCEK POGAJANJ

Obicajen zaklj¢ek pogajanja (podrobna pogodba ali okvirna pogodsi@n dogovor)
Ali se za vas po zakljgnem pogajanju posel zakij@

Postopekce pride med izvajanjem posla do konflikta (sklitejese na pogodbo in
zahtevate, da se jo drzijo ali se ponovno pogajate)



Priloga 5: Prodor Tipra na tuje trge

Z vidika mednarodnega trzenja in ovir, ki vplivajanj, sta v Tipru predvsem pomembni
skupini kulturnih in pravnih ovir. Kulturne se pgamem proizvodu pokazejo pri
porabniskih navadah, pri ceni pri drdgé pogajalskih slogih glede cene, pri trznih poteh
pri nakupovalnih navadah. Pri pravnih ovirah nar@ipplivajo predpisi glede proizvodov,
kontrola cen in omejitve pri trznih poteh.

Tipro je bil od ustanovitve do leta 1989 prisotenjmgoslovanskem trgu, kjer so prodajali
svoje tipke. Prvi je na trg izven skupne drzave vstopil v zgodnjdvetdesetih letih z
razpadom jugoslovanskega trga. Za vstop so se&ibdiali, ker so z razpadom Jugoslavije
in ob propadu nekaterih podjetij izgubili velikoggi glavnih kupcev. Te so bili na primer
TRS Zagreb, EI NiS, Iskra Delta, Unis Sarajevo igifton Buje.

Do leta 1996 s prodorom na evropski trg niso dadhdvolj nar@il za kvaliteten razvoj
podjetja, zato so uvedli dodatne programe z namesidtae, prodajali so pretezno preko
distributerjev. Z razvojem tehino zahtevnejSih izdelkov je klasia distribucija z&enjala
izgubljati svoj pomen, saj so &li ustanavljati lastna podjetja in podruznice jniu Za
leto 2004 so natovali agresiven nastop v ZDA, kadrovsko okrepipgadaje v Nemiji,
Italiji in Angliji in zdruzitev s Tiprom UK.

Tipro je v z&etnem obdobju svojega poslovanja na tuj trg vstppmko tujega partnerja,
kasneje pa preko ustanovitve lastne poslovne albpredstavniStva v tujini; pomembno
vlogo pri prodoru na tuje trge ima Tiprova prisaghoa specializiranih sejmih. Ob razvoju
poslovanja pa niso ¥anogli vstopati na tuje trge preko tujega partnetgx ta ni razumel
filozofije in usmeritve Tipra, zato je moral pritepu nujno sodelovati nekdo, ki to dobro
pozna, torej nekdo od zaposlenih v Tipru. Tako gostli tuje partnerje in zZ&li vstopati
sami”.

Tipro danes najvg delez svojih izdelkov proda v Nefiji (leta 2003 jim je predstavljal
vodilni tuji trg), Avstriji, Svici in naCeskem, in sicer priblizno 42 odstotkov prodaje na
tujin trgih. V Iltaliji in Veliki Britaniji proda piblizno enako, in sicer priblizno 13
odstotkov. V Sloveniji prodajo 5,5 odstotkov svojiizdelkov. Sledijo Francija,
Skandinavija in drzave Beneluksa s priblizno 4 otist Manj kot v Beneluksu prodajo v
Kanadi in ZDA (2,5 odstotka), na HrvaSkem 1,5 otk&tpv drugih drzavah pa Se nekagve
kot 6 odstotkov. NajmanjSi delez izdelkov od omaitjetujih trgov prodajo na Poljskem,
in sicer 1 odstotek izdelkov (Letno poio Tipro keyboards, d.o.0., 2008). V Italiji
prodajo za 11,65 odstotnihétovet kot na Poljskem.

Priloga 6: Prisotnost Tipra na italijanskem in poljskem trgu
Zaposleni iz podjetja je povedal, da je bila lalprva drzava, kamor so izvazali. Po
skandinavski Soli internacionalizacije podjetjapmaj vstopijo na tiste tuje trge, ki so jim

geografsko oziroma psiholoSko blizu. Na primerurdipe res. Najprej so od tujih trgov
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zateli izvazati prav v Italijo zaradi geografske bhizi Prvé so se na italijjanskem trgu
pojavili leta 1990. Leta 1996 so&i samostojno delati na trgu in 1997 ustanovilroi
Italija v Trstu. Sledila je zelo hitra rast prodaje leta 2001, po uvedbi evra je priSlo do
mocnega padca gospodarske aktivnosti v Italiji, kpdraja. Leta 2004 se jecedo stanje
izboljSevati.

Ceprav se moja naloga navezuje na Kkulturnegiimasti, moram omeniti tudi pravna
dolccila, saj imajo velik vpliv na potek dalenega pogajanja in na prisotnost Tipra na
italijanskem in poljskem trgu. Politho-pravno okolje tudi na drugih trgih vpliva na
prisotnost Tipra na teh trgih nasploh.

Za italijanski trg je znélno, da je zelo specifen in zaditen s da¢no zakonodajo.
Tiprova ponudba je bila zelo drugea od ponudbe na tem trgu, zato so lahko postavljal
viSje razlike v ceni. Do leta 2000 so imeli naijgaiskem trgu vé& zelo m@&nih kupcev:
Omega, Italiana Macchi, Data process, Sfera in &upr Na Poljsko so vstopili, ker ima
podobno datno zakonodajo kot Italija — na poljski trg so vslioger so imeli ze izkusnje

s temi proizvodi, ki so jim tudi pomagale pri pogoju na tem trgu. Podobno zakonodajo
imajo poleg Poljske in Italje Se @ in Argentina. Ta zakonodaja med drugim
opredeljuje in omejuje tudi opremljenost vseh delbvmest, kjer poslujejo z gotovino. Iz
celotnega konteksta zakona izvzemam samo del, dtvéno in odléilno vpliva na
prisotnost Tipra na tujih trgih nasploh. Ddla glede blagajn in tehtnic so, da blagajna ne
sme biti osebni kanalnik, ampak prava registrska blagajna. OhiSjeanimti zaprto in
zape&ateno. Prepovedani so magnetni pomnilni mediji. \dperacije se zapisujejo na
integrirano vezje (pomnilnidkEip) in jih ni mogae zbrisati. Cip je zagiten tako
elektronsko (z blokado delovanja) kot mehanskoit(zalposebno maso in zigosan).
Blagajne certificira samo ena drzavna komisija.Résgprememba na proizvodu, ki je ze v
uporabi, pomeni novo certificiranje in seveda tstdoSke.

Pri italijanskem trgu poleg stroge zakonodaje poimeartudi menjava vlad. Ze nekajsa
obljubljajo, da se bo zakonodaja, ki omejuje opjendst delovnih mest, kjer se upravlja z
gotovino, spremenila. Tipro je prisoten na ital§kem trgu,ceprav ga ta zakonodaja
omejuje, zakonodajo in spremembe spremlja in potemnpo zakonodaja postala bol
ugodna in bodo podjetja s podobnimi dejavnostmiavda italijanski trg, bo Tipro tam ze
prisoten, torej korak pred njimi, in bo iz tegaggmil ve kot oni. Tipro toregaka na prezi
in seveda upa, da bo &om prej.

V ltaliji in na Poljskem ne prodajajo inteligentnihodnih enot, ampak povsem enostavne,
t.i. matricne tipkovnice. Zaradi kalin in same prisotnosti Tipra na italijanskem in
poljskem trgu je to sicer pomemben posel, vendéipkevnice niso dolgorna poslovno-
razvojna usmeritev Tipra (fazo izdelave tipkovniaizko dodano vrednostjo je Tipro ze
preSel, saj je v tem slabo konkuten, za Tipro je zr@na vrhunska tehnologija in
pomembnost razvoja). Tipro pa kljub temu ostajateta trgih in zelo budno spremlja
dogajanja tako v poslovnem kot pdlitb-pravnem okolju. Ze wrat je bila najavijena
sprememba zelo zditne in stroge datne zakonodaje. Sprememba bi pomenila odprta
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vrata za Tiprove inteligentne tipkovnice pa tudogéde vhodne sisteme, kar bi imelo velik
vpliv na rast podjetja. Tako prisotnost na italggem in poljskem trgu poleg neposrednega
poslovnega &inka Stejejo za strategijo nastopa na trgu.

Priloga 7: Opis poljskega podijetja Novitus

Novitus je poljsko podjetje. Ustanovljeno je biktd 1988 kot Optimus. Ustanovil ga je
Roman Kluska v svoji garazi s kapitalom v viSinidd@arjev. V devetdesetih letih se je na
Poljskem odprlo in razSirilo veliko Steviloa@nalniskih podjetij. Med njimi tudi Optimus.
Bil je najveji med njimi, in tudi najveéji v vzhodni Evropi (v tentlanku se Poljska uvta
med vzhodno Evropo) in deseti najjer Evropi. Preobrat se je zgodil, ko je leta 099
Microsoft iskal n&in, da bi vstopil na poljski trg, in je podpisalsspzum z Optimusom.
Zivljenjsko za poljsko podietje je bilo, ko je Masoft vioZil v Optimus 150.000 dolarjev.
Sodelovanje z Microsoftom je pripeljalo do razseitin sklepanja poslov z ostalimi
mednarodnimi réunalniskimi podjetji. Danes Optimus proizvaj&uaalnike pod licenco
IBM in tiskalnike za Seikosha iz Japonske pod s\adgmovno znamko. Leta 1994 je imelo
podjetje 41 odstotni trzni delez na Poljskem v gamuoizvodnje raunalnikov (Krzyzak,
1995b, str. 48). Leta 2000 je bilo najje poljsko podjetje na podiu ponujanja
internetnih storitev (Anonymous, 2000, str. 10p B prepreéil nastanek monopolnega
polozaja na trgu, je moral poiai raznovrstnost svoje ponudbe. Danes proizvaja
registrske blagajne pod licenco BMC iz Japonskeykak, 1995a, str. 174). Podjetje se
danes imenuje Novitus.



