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UvoD

Poslovanje v mednarodnem okolju prinasa Stevilne izzive, s katerimi se soo¢ajo poslovnezi
s celega sveta (Drogendijk, 2012, str. 17; Sebenius, 2002). Kultura je zapleten in
vecrazseznostni koncept, ki v veliki meri doloca, kako pripadniki posamezne druzbe ¢utijo
in razmisljajo. Spoznavanje in dojemanje kulturnih razlik nam pomaga razumeti, zakaj se
pripadniki dolocene kulture vedejo tako, kot se, katere vrednote in navade so zanje
pomembne, ¢emu dajejo prioriteto v poslovnem protokolu, in nas vodi k spoStovanju
drugih kultur, njihovih obicajev in tradicije. Na zaznavanje in vedenje posameznika pa
poleg kulture vplivajo tudi njegove osebnostne znacilnosti in izkusnje (Fink, 2010).

Za doseganje bolj uspesnega poslovanja in vecje konkurencnosti na dolo¢enem trgu je zelo
pomembno upostevanje kulturnih znacilnosti in poslovnih navad drzav, s katerimi
poslujemo (Makovec Brenci¢, 2008, str. 99; Senk-Tler§i¢, 2013, str. 132). Tezave s
komunikacijo so pri ljudeh iz podobnih kulturnih okolij obicajno manjse (Zakrajsek, 1992,
str. 114), kot ¢e gre za kulturo ruske in japonske druzbe, ki se od slovenske kulture precej
razlikujeta. Primerjava ruske in japonske kulture in poslovnih obicajev ter posebnosti in
razlik, ki obstajajo med njima, bodo predmet proucevanja magistrskega dela. Za obravnavo
poslovnih pogajanj z Rusko federacijo in Japonsko sem se odlodil, ker sem zaposlen v
podjetju, ki posluje tako z Rusko federacijo kot z Japonsko, in ker Zelim pridobiti dodatno
znanje. Posledica razlik v teh dveh kulturah se kaze tudi v obsegu zunanje trgovine (izvoz,
neto izvoz = izvoz — uvoz) z Rusi in Japonci. Moj namen je bil ugotoviti kaj ovira vstop na
posamezen trg in kakSne izzive predstavljata trga tako za obstoj na obeh kot za uspeSno
poslovanje.

Pripadniki dolocene kulturne skupine se med seboj razlikujejo zaradi osebnostnih
znacilnosti in edinstvenih izkuSenj, ki jih pridobivajo v zZivljenju. Prav to dvoje je dobro
izhodisCe za vsakega poslovneza, da se lahko u¢inkovito pripravi na pogajanja in jih ez
¢as tudi nadgradi z lastnimi izkuSnjami in spoznanji o tuji kulturi (Prasnikar & Cirman,
2005, str. 109-110).

Tavcar (2007, str. 230) navaja, da se tako ljudje kot organizacije med seboj razlikujejo v
preprianjih, vrednotah in vedenju. Razlike se kaZejo v komunikaciji, rokovanju,
razmiS$ljanju itd. med spoloma, ljudmi razli¢ne starosti in kulture, v nacinu poslovanja,
sprejemanju zenske v poslovno okolje, vodenju organizacije itd. Vse to lahko pripisujemo
razlicni vzgoji, temu, kar smo se naucili v obdobju izobrazevanja in kar smo sprejeli v
organizaciji, ki jo zastopamo.

Zaradi globalnega Sirjenja poslovanja in prepletanja razli¢nih nacionalnih kultur je
poslovanje vse bolj kompleksno (Prasnikar & Cirman, 2005, str. 395). Na primer pri
Ruski federaciji ne moremo govoriti, da gre za monokulturo, saj se znotraj drzave



sreCujemo z razliénimi kulturami in narodnostmi iz nekdanje Sovjetske zveze (Markic,
StrniSa & Tavcar, 1994, str. 127).

Poslovnezi prihajajo v razli¢nih fazah poslovanja v interakcijo z drugimi nacionalnimi
kulturami, vendar so medkulturne razlike najbolj izrazite v procesu pogajanja.
Pogajanje je proces, katerem ljudje z nasprotujo¢imi si interesi dolo¢ijo, kako si bodo
razdelili doloCena sredstva ali kako bodo poslovali v prihodnje. Pogajanje je soodvisna
dvosmerna komunikacija (Dubovski, 2006, str. 417), kar pomeni, da pogajalca vplivata
drug na drugega (Brett, 2007, str. 1), zato da bi dosegla sporazum, vendar imata oba ne
samo skupne, ampak tudi nasprotne interese.

O medkulturnih pogajanjih govorimo, kadar se pogajata vsaj dve osebi iz razli¢nih
kulturnih okolij. Medkulturna pogajanja so za vsakega posameznika velji izziv kot
pogajanja znotraj ene kulture (Snajder, 2010, str. 2). Z izbiro ustrezne pogajalske
strategije lahko uspes$no premagamo kulturoloske ovire. Pri medkulturnem komuniciranju
je pomembno, da poleg jezika poznamo tudi neverbalno komunikacijo (Snajder, 2010,
str. 3). To Se posebej velja pri poslovanju z Japonsko. Zato pomeni dobro poznavanje
medkulturnih razlik konkuren¢no prednost za vsakogar, ki se odlo¢a poslovati z novim
trgom (Novak, 2005, str. 38).

Poznavanje razli€nih kultur in pogajalskih slogov je v danaSnjem multikulturnem
mednarodnem poslovnem okolju izredno pomembno za boljSe razreSevanje narascajocih
geostrateskih napetosti in konfliktov med kulturnimi regijami (npr. EU-Ruska federacija,
Ruska federacija—ZDA, Ruska federacija—EU-ZDA-Bliznji vzhod itd.), za razvoj
pogajalske prakse in za vsakega poslovneza, ki Zzeli Siriti svoje poslovanje in ga
internacionalizirati predvsem v Aziji in na Daljnem vzhodu. Rusija velja za velik in
poslovno bolj privlacen trg kot je Japonska; vse ve¢ podjetij iz centralne in zahodne
Evrope se odloca za poslovanje na njem. Z Japonskimi poslovnezi Ze poslujem preko
dobaviteljev in Japonsko sem imel priloznost obiskati tudi poslovno, medtem ko z Rusijo
Se ne poslujem in me ta trg Se posebno zanima, predvsem s strani poslovanja. Obseg
poslovanja (trgovinska bilanca) s Slovenijo, trendi v industrijski izmenjavi ipd. so razli¢ni
in zanimivi z vidika poslovanja. Primeri poslovne prakse z eno drzavo nam dajo moznost
proucitve z drugo in obratno. Magistrsko delo je prakti¢no usmerjena. V empiricnem
delu zelim prikazati, kako slovenski poslovneZzi poslujejo z ruskim in japonskim trgom in s
katerimi izzivi se srecujejo vse od zacetka pogajanj do sklenitve posla.

Temeljni cilji magistrskega dela so torej:
e identificirati najbolj znacilne (posebne) dimenzije in vidike ruske in japonske kulture,

ki pomembno vplivajo na uspesSnost pogajanja, in klju¢ne tocke v pogajanju, kjer se
kulturne razlike izrazijo v ve¢jem obsegu,



e na osnovi podatkov iz literature identificirati priporocila, kako ravnati na teh tockah
v primeru Ruske federacije in Japonske,

e z metodo intervjuja ugotoviti, kako dobro slovenski pogajalci poznajo priporocila,

e 7 metodo intervjuja ugotoviti, ali se slovenski pogajalci morda ne strinjajo s priporocili
iz literature in zakaj ne, kje vidijo klju¢ne izzive in kako jih resujejo,

e pripraviti sistem priporocil za uspesnejSa pogajanja slovenskih poslovnezev z Rusi in
Japonci.

Pri proucevanju ruske in japonske kulture in njunih pogajalskih slogov ter s pomocjo delno
strukturiranega globinskega intervjuja bom preverili naslednji raziskovalni hipotezi.

Hipoteza 1 Ruski in japonski pogajalski slog se bistveno razlikujeta od slovenskega. Ta
razlika je v veliki meri posledica kulturnih znacilnosti teh treh drzav.

Hipoteza 2 Slovenski pogajalci v interakciji z ruskim ali japonskim pogajalskim slogom in
kulturo potrebujejo zavedanje in udejanjanje priporocil, ki za uspeSen izid pogajanj
vkljucujejo razlicno znanje, spretnosti in dobre prakse.

V magistrskem delu se sre¢ujemo z naslednjima omejitvama:

e v magistrskem delu se bomo omejili na izkusnje poslovnezev, ki poslujejo z Rusko
federacijo in Japonsko in sodelujejo v procesu pogajanj,

e razlicna terminologija avtorjev, ki obravnavajo poslovna pogajanja, veliko literature in
kulturne razlike.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiri¢ni del. Sestavljeno je iz ve¢ vsebinsko
povezanih poglavij in je narejeno na podlagi strokovne literature v slovenskem in
angleskem jeziku in lastnih izkuSenj ter z uporabo spleta. Na podlagi sekundarnih virov,
kot so relevantne strokovne knjige, Clanki, raziskave in spletni viri, so v teoreticnem delu
opredeljeni osnovni pojmi, dejstva in koncepti. V prvih dveh poglavij je razloZeno
teoreticno ozadje kulture in pogajanj. S komparativno metodo so narejene primerjave
vpliva kulture na mednarodno poslovanje in nacin pogajanj na primeru dveh izbranih drzav
ter prikazani vidiki poslovanja slovenskih poslovnezev s tema drzavama. Z metodo
kompilacije so povzeta staliS€a, sklepi in rezultati raziskav drugih avtorjev.

Vsebina magistrskega dela je razdeljena na Sest poglavij. V uvodnem poglavju je
predstavljen namen raziskave in njeni cilji.

Nadaljnja stiri poglavja so teoreti¢ne narave. V prvem poglavju je obravnavan pojem

kulture in izpostavljenih je nekaj njenih pomembnejsih sestavin oz. dejavnikov. Za

izhodis¢e k proucevanju razlik med kulturami so predstavljena znanstvena spoznanja

Trompenaarsa (1998) in Hofstedeja (1973), ki skozi razlicne dimenzije izrazata usmeritve
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v doloceni kulturi. Na podlagi Hallovega koncepta miselnih zvez (1976) so razloZzene
razlike v na¢inu komuniciranja v razli¢nih kulturah ter kak$ne smernice moramo uporabiti
pri obvladovanju kulturnih razlik.

V drugem poglavju so podrobneje predstavljene tri stopnje pogajalskega procesa:
priprave in nacrtovanje, izvajanje in iskanje sporazuma, zakljuc¢ek pogajanj.

Tretje in ¢etrto poglavje vsebujeta poglobljeno analizo ruske in japonske kulture kot
podlago za lazje razumevanje ruskega in japonskega pogajalskega sloga. Namen obeh
poglavij je predstaviti posebnosti ruske in japonske kulture, ki so osnova raziskovalnih
vprasalnikov, s katerimi ugotavljamo, kako dobro slovenski pogajalci poznajo posamezno
kulturo, s katero se srecujejo, kako poznajo priporocila za pogajanja in kako se spopadajo z
izzivi, ki jih v poslovanju narekuje danasnji trg.

V petem poglavju je opredeljeno poslovanje s Slovenci in njihov pogajalski slog, kar nam
je v pomo¢ pri razumevanju empiri¢nega dela nasega raziskovalnega dela.

Sesto poglavje je empiriéni del raziskovalne naloge in vsebinsko potrjuje pretekla
teoreti¢na spoznanja. S pomo¢jo delno strukturiranega globinskega intervjuja je narejena
Studija primerov, kako slovenski poslovnezi poslujejo z Rusi in Japonci. Vprasalnik je bil
najprej testiran na eni osebi, vendar ti odgovori niso del kasnejSe analize. Namen
tovrstnega testiranja je odpravljanje morebitnih nejasnosti, ki bi lahko bile posledica
nerazumevanja besedila. VpraSalniki so bili intervjuvancem poslani po elektronski posti.
Poglobljeni intervjuji pa so potekali v zivo, v telefonskem pogovoru oz. preko elektronske
poste.

Izvedenih je bilo 9 intervjujev (4 s poslovnezi, ki poslujejo z Rusi, in 5 s poslovnezi, ki
poslujejo z Japonci, en intervju s poslovanjem z Japonci sem izpolnil sam). Z metodo
globinskih intervjujev so bili intervjuvani tisti slovenski poslovnezi, ki imajo dolgoletne
izku$nje (ve¢ kot 5 let) v poslovanju z ruskimi 0z. japonskimi poslovnezi in redno
poslujejo s posameznim trgom. Na osnovi teoreticnega in empiricnega dela so oblikovani
sklepi, kako se teorija uresnicuje v praksi slovenskega poslovanja in kako se lahko
poslovanje s pomocjo zbranih priporocil Se izboljsa. Opravljeni intervjuji so ti dve hipotezi
potrdili.

Z navedenimi metodami in njihovo uporabo je zadoS¢eno nacelom sistemati¢nosti,
objektivnosti, zanesljivosti in natan¢nosti.

Magistrsko delo zaklju¢ujemo s sklepnimi mislimi.



1 KULTURA IN NJEN VPLIVV MEDNARODNEM POSLOVANJU
1.1 Kultura

Razvoj globalnega trga je zelo povecal stike med narodi (Prasnikar & Cirman, 2005, str.
381-382). Zver, Zivko & Bobek (2005, str. 15) pravijo, da je kultura integracija skupnih
idej, odnosov, obicajev in tradicij v pluralisti¢cnem sistemu, unikaten sistem socializacije in
da je tudi identiteta skupine ljudi. Clovekova kultura pa je nadin skupnega Zivljenja,
razvijanja in vzpostavljanja vrednot, prepri¢anj in znanja za odpravo negotovosti in
ustvarjanja umetne stopnje socialnega zivljenja. Ve€ina ljudi vidi svojo kulturo kot

center sveta (etnocentrizem), kar pomeni, da gre za prepri¢anje o kulturni vecvrednosti
(Zver et al., 2005, str. 17).

1.2 Opredelitev kulture
V literaturi najdemo zelo veliko definicij pojma kultura. Razli¢no jo razlagajo antropologi,
psihologi, ekonomisti. Kulturo so mnogi poskusali opredeliti kot razli¢na idejna, teoreti¢na

in metodoloska izhodis¢a, zato $e vedno ni enotne opredelitve (Tabela 1) (Senk-Ilersi¢,
2013, str. 133).

Tabela 1: Razlicne definicije kulture

Avtor Definicija

Tylor (1871) Kompleksna celota, ki vkljucuje znanje, prepricanja,
umetnost, moralo, zakone, obicaje in vse ostale
sposobnosti in navade, ki jih ¢lovek pridobi kot ¢lan

druzine.

Herskovits (1948) Del ¢loveskega okolja, ki ga je napravil ¢lovek.

Kroeber in Kluckhohn (1952) Prenosljivi modeli vrednot, idej in ostalih simbolov,
ki oblikujejo vedenje.

Becker in Geer (1970) Niz skupnih sporazumov, ki so izrazeni v jeziku.

Van Maanen in Schein (1979) Vrednote, prepri¢anja in pricakovanja, ki si jih delijo
¢lani.

Hofstede (1980) Kolektivno programiranje uma, ki locuje ¢lane ene
¢loveske skupine do druge.

Louis (1983) Trije vidiki: (1) neka vsebina (pomen in
interpretacija), (2) ki je svojska (3) skupini.

Hall in Hall (1987) Primarno sistem za kreiranje, posiljanje, hrambo in
procesiranje informacij.

Harris in Moran (1987) Tocéno doloc¢ena ¢loveska sposobnost za adaptacijo

na okolis¢ine in prenaSanje te sposobnosti kopiranja
in znanja na prihodnje generacije.

se nadaljuje




Tabela 1: Razlicne definicije kulture (nad.)

Jenks (1993) Kultura kot (a) splo$no stanje uma, (b) stanje
intelektualnega/moralnega razvoja v druzbi, (c)
kolektivno telo umetnosti in intelektualnega dela, (¢)
celoten nacin zivljenja ljudi.

Hoecklin (1995) Kultura je (1) sistem podrobnih pomenov, ki ljudem
pomagajo, da osmisljajo dogodke in predmete
svojega zivljenja; (2) relativna — ne obstaja nobena
absolutna kultura, s katero bi bila druga merljiva,
nobena ni »boljSa« ali »slabsa«, ampak je le drug
kulturni kontekst; (3) naucena — ne doloca je
dedovanje, temvec¢ se je nau¢imo iz okolja; (4)
odvisna od skupine, je kolektivni fenomen.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst,
2005, str. 16, Tabela 1.1.

1.3 Kulturni dejavniki

1.3.1 Sestavine kulture

Glede na veliko definicij kulture in njeno raznolikost se veliko avtorjev s podrocja
poslovnih-organizacijskih ved odlo¢a za pet do sedem najpomembnejSih sestavnih
delov, ki odlo¢ilno vplivajo na mednarodno poslovanje (Hofner & Kipnis, 2009, str. 7;
Hrastelj, 2001, str. 29). Hrastelj (2001, str. 29) navaja naslednje sestavine: druzbene
organizacije in ustanove, vzgojno-izobrazevalni sistemi, materialna kultura in zivljenjske
razmere, vrednote in norme, verstva, jeziki in estetika.

1.3.2 Vrednote in norme

Po Rokeachu so vrednote trajna preprianja, na osnovi katerih ima neki postopek ali
koncna faza obstoja prednosti pred nasprotnim postopkom ali drugo kon¢no fazo. Norme
pa so sprejeta pravila, standardi in vedenjski modeli. Ene in druge tvorijo izhodis¢a za
prednosti, Ki jih izkazujejo kupci ali stranke (Hrastelj, 2001, str. 30).

Hrastelj (2001, str. 31) predstavlja vrednote kot razlike, kontraste ali dileme, ki nastopajo
na bipolarni premici, kjer ima vsaka praviloma svoj nasprotni par. Za Rusa in ToSa (2005,
str. 1) pa so vrednote nekaksne zvezde stalnice, ki nam omogocajo razumeti dolgoro¢ne
druzbene procese, pa tudi napovedovati prihodnje tokove kolektivnih praks. Musek (2003)
pravi, da so vrednote nekakSen povzetek notranjih norm in ciljev neke druzbe in
kulture.




V Tabeli 2 je vrstni red kulturoloskih vrednot, ki so znacilne za ZDA, Japonsko in arabske
drzave. Teh je nekaj deset in delujejo iz ozadja, vendar le posredno vplivajo na obnasanje
in vedenje kupcev in strank.

Tabela 2: Vrstni red kulturoloskih vrednot v ZDA, na Japonskem in v arabskih drzavah

ZDA Japonska Arabske drzave
Svoboda Pripadnost Druzinska varnost
Neodvisnost Skupinska harmonija Druzinska harmonija
Samozaupanje Kolektivizem Usmerjanje star§ev
Enakost Starost Starost
Individualizem Skupinsko soglasje Avtoriteta
Tekmovanje Kooperacija Kompromis
Ucinkovitost Kakovost Privrzenost

Cas Potrpezljivost Potrpezljivost
Neposrednost Posrednost Posrednost
Odprtost Posredovalnost Gostoljubnost

Vir: T. Hrastelj, Mednarodno poslovanje v vrtincu novih priloznosti, 2001, str. 35, tabela 1-3; R. D. Lewis,
When Cultures Collide: Leading Across Cultures (3" ed.), 20086, str. 510.

V Tabeli 3 so prikazane dimenzije vrednot, ki jih opredeljuje Hofstede et al. (2006, str. 53).

Tabela 3: Dimenzije vrednot

Dimenzija Ena skrajnost Druga skrajnost

Identiteta Kolektivizem Individualizem

Hierarhija Velika oddaljenost od moci Majhna oddaljenost od moci
Spol Zenskost Moskost

Resnica Izrazito izogibanje neznanemu Sibko izogibanje neznanemu
Vrednota Dolgoro¢na usmeritev Kratkoro¢na usmeritev

Vir: G. J. Hofstede et al., Komuniciranje: raziskovanje kulture: primeri, vaje in simulacije, 2006, str. 53.
1.3.3 Vera

Kenda (2001, str. 93) pravi, da vera oblikuje svojim pripadnikom odnos do dela, do
potro$nje, do osebne odgovornosti in do na¢rtovanja prihodnosti. Poznavanje verske
usmerjenosti neke druzbe je zelo pomembno tako za poznavanje vedenja potrosnikov kot
tudi za obnaSanje podjetja in njegovih zaposlenih do partnerjev z drugacnim verskim
prepriCanjem oz. drugacno versko vzgojo. Je odraz kulture naroda, njegovih stalis¢,
vrednot in norm. Vera namre¢ v nekaterih drzavah zelo vpliva na nac¢in zivljenja in tudi
poslovnega sodelovanja (Senk-Iler3i¢, 2013, str. 134).



1.3.4 Jezik

Jezik je pomemben del kulture vsakega naroda in pomeni najvecjo razliko med
posameznimi narodi. V nekaterih drzavah sta prisotna dva jezika (Belgija, Kanada) ali
trije jeziki (Svica, kjer jezik odraza multikulturnost v okviru ene drzave) (Senk-Ilersi¢,
2013, str. 134). Vsak jezik se je razvijal skupaj z druzbo, ki ga je uporabljala, zato
jezikovne razlike obi¢ajno nakazujejo razlike v kulturi — obratno pa ne drzi vedno.

Dve dezeli imata lahko nadvse razli¢ni kulturi kljub dejstvu, da njuno prebivalstvo govori
isti jezik (Hofstede et al., 2006, str. 56-57).

1.3.5 lzobrazba

Vzgojno-izobraZevalni sistemi, ustanove in samoizobraZevanje postavljajo kulturne
okvire. Iz razli¢nih opredelitev kulture izhaja, da je v nekaterih sestavinah priu¢ena in
privzgojena (Hrastelj, 1995, str. 367).

1.3.6 Estetika in umetnost

Makovec Brenéi¢ in Hrastelj (2003, str. 260) opredeljujeta estetiko kot lokalno,
regionalno in redkeje globalno in Kkjer gre za privla¢ne in neprivlaéne sestavine
(oblike, barve, zvoki itd.). Povezana je z lepoto, z dobrim okusom. Svetujeta, da se
ravnamo po barvah zastave, kadar smo v dvomih, kaksno barvo je treba uporabiti, npr. za
barvo embalaze.

1.3.7 Materialna kultura

Senk-Ilersi¢ (2013, str. 135) in Kenda (2001, str. 95) navajata, da je materialna kultura
sestavljena iz druzbene (zdravstveni sistem, stanovanjska gradnja, izobraZevalni sistem),
gospodarske (transportni sistem, komunikacije in energetske zmogljivosti) in finané¢ne
infrastrukture (razpoloZljivost in kakovost ban¢nih, zavarovalnih in finan¢nih storitev).

1.4 Modeli za proucevanje razlik med kulturami

1.4.1 Opredelitev modelov za proucevanje razlik med kulturami

V obdobju proucevanja razlicnih kultur so znanstveniki oblikovali razlicne modele,
vsebujejo sisteme vrednot, znacilnih za posamezne kulture. Pri tem pa je pomembno
upostevati, da popolno posplosevanje ni mogoce, da se lahko posamezniki kljub isti kulturi
popolnoma drugace vedejo (Treven, 2001, str. 57).

V tem poglavju najprej predstavljam Trompenaarsove dimenzije kulture, ki opisujejo
sedem dimenzij, Hofstedejeve dimenzije kulture, ki lo¢ijo pet dimenzij, in Hallov
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koncept miselnih zvez. Za opredelitev teh modelov sem se odlo¢il, ker so omenjeni avtorji
v svetu najbolj uveljavljeni, meni pa razumljivi pri proucevanju razlik med rusko in
japonsko kulturo.

1.4.2 Trompenaarsove dimenzije kulture

Nizozemski antropolog Fons Trompenaars je leta 1998 oblikoval zelo uporaben model
medkulturnih raziskav. Skupaj s Charlesom Hampden-Turnerjem (britanski filozof) je
raziskoval vrednostne sisteme Ameri¢anov, Britancev, Japoncev, Nemcev, Francozov,
Svedov in Nizozemcev.

Trompenaars primerja kulturo s ¢ebulo in jo razdeli na zunanjo, sredinsko in
notranjo lupino. Pri slednji je vsaka kultura razvila svoje domneve o sedmih dimenzijah
(Tabela 4), kjer vsaka pokriva vse mozne kombinacije med dvema nasprotnima osnovnima
vrednotama (Mind Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 53).

e Zunanja lupina (raven eksplicitne kulture) predstavlja vse, kar ljudje prvotno
asociirajo s kulturo. Sestavljajo jo stvari in izdelki. Lahko gre za materialno, duhovno
ali vedenjsko izrazanje. Primeri: klanjanje (znacilno za Japonce), vidna realnost kultur,
oblacila, hrana, nacin bivanja itd.

e Sredinska lupina se nanasa na norme in vrednote neke skupnosti. Norme in vrednote
oblikujejo nacin obnasanja ljudi v neki kulturi. Niso vidne, ¢eprav vplivajo na zunanjo
lupino, na vidno povrsino.

e Notranja lupina (raven implicitne kulture) je sestavljena iz osnovnih domnev,
mnozice pravil in metod za reSevanje problemov, ki jih druzba razvije, da bi se lahko
soocila z vsakdanjimi problemi.

Tabela 4: Sedem kulturnih dimenzij po Trompenaarsu

Dimenzija/Odnosi | Sedem medkulturnih dimenzij

Odnos do ljudi Kaj je bolj pomembno — pravila ali odnosi? Univerzalizem proti partikuralizmu.
Odnos do ljudi Delujemo v skupini ali kot posameznik? Individualizem proti kolektivizmu.

Odnos do ljudi Do kod se vpletamo? Specifi¢ne kulture proti razprienim.

Odnos do ljudi Razkazujemo svoja ¢ustva? Custvene kulture proti nevtralnim.

Odnos do ljudi Se moramo dokazovati, da dosezemo status, ali nam je dan? Dosezek proti pripisu.
Odnos do Casa Po¢nemo stvari drugo za drugo ali ve¢ hkrati? Zaporedne kulture proti socasnim.
Odnos do narave Nadzorujemo svoje okolje ali sodelujemo z njim? Notranji nadzor proti zunanjemu.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst,
2005, str. 54., Tabla 2.10.

Univerzalizem proti partikuralizmu: v univerzalisticni kulturi so posamezniki
prepricani, da so standardi, vrednote in splos$na pravila (zakon nad vsemi) pomembnejsi od
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posameznikovih potreb in zahtev prijateljev in odnosov. Nasprotno velja za partikularne
kulture (Mind Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 53). Severna Amerika, Kanada, Velika
Britanija, Nizozemska, Nemdija, Skandinavija, Nova Zelandija, Avstralija in Svica so
tipi¢ne predstavnice drzav, kjer prevladujejo znacilnosti univerzalisticne kulture. Ruska
federacija, Latinska Amerika in Kitajska pa so tipicne predstavnice drzav, Kkjer
prevladujejo znacilnosti partikularne kulture (Mind Tools, b.l.c).

Individualizem proti kolektivizmu: v individualisti¢ni druzbi je posameznik postavljen
pred druzbo. V kolektivisti¢ni kulturi je druzba pred posameznikom, ki se mora obnasSati v
korist druzbe (Gartstein, Slobodskaya, Zylciz, Gosztyala & Nakagawa, 2010, str. 60; Zver
et al., 2005, str. 53). Severna Amerika, Kanada, Velika Britanija, Skandinavija, Nova
Zelandija, Avstralija in Svica so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer prevladujejo znacilnosti
individualisti¢ne kulture. Latinska Amerika, Afrika in Japonska pa so tipi¢ne predstavnice
drzav, kjer prevladujejo znacilnosti kolektivisti¢ne kulture (Mind Tools, b.1.c).

Specifi¢ne kulture proti razprSenim: glavna razlika med specifi¢nimi in razprSenimi
kulturami je v tem, da se pri specifi¢ni kulturi ljudje najprej ubadajo z elementi, pri
razprSeni zacnejo pri celoti in gledajo vsak del kot odraz celote. RazprSeni posamezniki
imajo veliko zasebno in majhno javno sfero, za posameznike iz specifi¢ne kulture pa velja
nasprotno (Mind Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 54). Severna Amerika, Velika Britanija,
Svica, Nemdéija, Skandinavija in Nizozemska so tipiéne predstavnice drzav, kjer
prevladujejo znacilnosti specifiéne kulture. Argentina, Spanija, Ruska federacija, Indija in
Kitajska pa so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer prevladujejo znacilnosti razprSene kulture
(Mind Tools, b.l.c).

Custvene kulture proti nevtralnim: v Custvenih kulturah izkazovanje &ustev ni
neprimerno, v nevtralnih kulturah pa je nespodobno. Ljudje se svojih Custev zavedajo,
hkrati pa jih sprejemajo in kontrolirajo (Mind Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 54). Italija,
Francija, Spanija in drzave Latinske Amerike so tipiéne predstavnice drzav, kjer
prevladujejo znaéilnosti ¢ustvene kulture. Velika Britanija, Svedska, Nizozemska, Finska
in Nemcija so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer prevladujejo znacilnosti nevtralne kulture
(Mind Tools, b.l.c).

Dosezek proti pripisu: doseZeni status se nanaSa na to, kar je posameznik naredil in
dosegel. V takih kulturah se vrednoti uspeh, ne glede na to, kdo ste — ljudje verjamejo, da
ste to, kar pocnete. Pripisani status pa doloca, kaj oseba je in kako naj se do nje vedemo. V
takSni kulturi ljudje verjamejo, da bi moral biti vrednoten in cenjen po tem, kdo si. Status
posameznika mu je dodeljen (Mind Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 55). Severna
Amerika, Kanada, Avstralija in Skandinavija so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer v kulturi
prevladujejo dosezki. Francija, Italija, Japonska in Savdska Arabija pa so tipi¢ne
predstavnice drzav, kjer v kulturi prevladujejo pripisi (Mind Tools, b.l.c).
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Zaporedne kulture proti so¢asnim: ¢as ima v kulturi dva vidika: pomen, ki ga kultura
pripisuje preteklosti, sedanjosti in prihodnosti, ter njen odnos do zgradbe casa.
Loc¢imo zaporeden in socCasen pogled na ¢as. Pri zaporednemu pogledu se ¢as giblje
naprej, sekundo za sekundo, minuto za minuto, uro za uro. Ljudje dajejo velik pomen
tocnosti in naértovanju. Osredotocajo se samo na eno dejavnost ali projekt, pomembno je
postavljati jasne, to¢ne roke in se jih tudi natan¢no drzati. V tak$ni kulturi velja, da je Cas
denar. V socasnih kulturah delajo ljudje ve¢ stvari hkrati, saj je ¢as zanje fleksibilen in
se znajo prilagajati. Poudarjajo pomen toc¢nosti in rokov, ¢e so ti kljuénega pomena za
uresnicCitev ciljev. Preteklost, sedanjost in prihodnost vidijo kot prepletena obdobja. V
kulturi, orientirani v preteklost, gledajo na prihodnost kot na ponovitev preteklih izkusSen;.
V kulturi, orientirani v prihodnost, so vsi ¢loveski napori usmerjeni v prihodnost (Mind
Tools, b.l.c; Zver et al., 2005, str. 55-56). Nemc¢ija, Velika Britanija in Severna Amerika
so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer v kulturi prevladuje zaporeden pogled na Cas. Japonska,
Argentina in Mehika pa so tipi¢ne predstavnice drzav, kjer v kulturi prevladuje soCasen
pogled na ¢as (Mind Tools, b.l.c).

Notranji nadzor proti zunanjemu: vsaka kultura je razvila svoj odnos do okolja, kjer
prezivetje pomeni boriti se proti naravi ali z njo. »Notranji« ljudje verjamejo, da lahko
za doseganje ciljev nadzorujejo naravo in okolje. Razvijajo svoje sposobnosti in
prevzemajo nadzor nad lastnim ucenjem. To vkljucuje tudi to, kako se dela s skupinami in
znotraj organizacij. TakS$ni ljudje ne verjamejo v srefo, nakljuéje ali vnaprejSnjo
odlocitev. »Zunanji« ljudje imajo organski pogled na naravo. Verjamejo, da jih
narava in okolje nadzorujeta. Za doseganje lastnih ciljev morajo delati z okoljem in se
mu podrediti. Ker je zanje narava nepredvidljiva, ne verjamejo v usodo (Mind Tools, b.l.c;
Zver et al., 2005, str. 57). Severna Amerika, Avstralija, Nova Zelandija in Velika Britanija
so tipi€ne predstavnice drzav, kjer v kulturi prevladujejo lastnosti »notranjih« ljudi.
Kitajska, Ruska federacija in Savdska Arabija so tipicne predstavnice drzav, kjer v kulturi
prevladujejo lastnosti »zunanjih« ljudi (Mind Tools, b.l.c).

1.4.3 Hofstedejeve dimenzije kulture

Geert Hofstede (nizozemski sociolog in antropolog) je od leta 1967 do leta 1973 na
podlagi raziskave vrednot in vpliva kulture razli¢nih tujih okolij na motiviranost in
produktivnost ve¢ kot 116 tiso¢ zaposlenih v podruznicah podjetja IBM po vsem svetu (v
vec kot 40 drzavah) razvil edinstven model kulture in izdelal bazo podatkov o razli¢nih
kulturah. Vse to je dopolnil z antropoloskimi, zgodovinskimi, filozofskimi in religioznimi
pojasnili. Doloc¢il je pet dimenzij, na podlagi katerih ugotavljamo razlike med
posameznimi kulturami (Senk-Tlersi¢, 2013, str. 139).
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Hofstedejeve dimenzije kulture so:

odmik mo¢i (angl. power distance),

e izogibanje negotovosti (angl. uncertainty avoidance),

¢ individualizem/kolektivizem (angl. individualism/colectivism),

e moskost/Zenskost (angl. mascularity/femininity),

e Casovni horizont (dolgoro¢nost/kratkoro¢nost) (angl. time perspective).

Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 55) opredeljujeta odmik mo¢i kot stopnjo
neenakosti med ljudmi v fizicnem in izobrazbenem smislu. V druzbah z visoko stopnjo
moci je mo¢ skoncentrirana v majhni skupini, v druzbah z nizko stopnjo moci pa sta
mo¢ in odlo¢anje med ljudmi zelo razprs$ena. Hofsteda je zanimalo, v kolik$ni meri in na
kakSen nacin ljudje sprejemajo neenako distribucijo moci v razliénih kulturah. V svoji
raziskavi je ugotovil, da zaposleni z nizjim socialnim polozajem in nizjo stopnjo izobrazbe
izkazujejo visoke, zaposleni z vi§jim druzbenim poloZzajem in visjo izobrazbo pa nizke
vrednosti (Zver et al., 2005, str. 37).

Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj (2003, str. 55) opredeljujeta izogibanje negotovosti kot
stopnjo sprejemanja formalnih pravil in okvirov Zzivljenja v neki druzbi ter stopnjo
sprejemanja tveganj. Kulture z visokim indeksom izogibanja negotovosti kaZejo
toleranco do negotove prihodnosti, dvoumnih razmerij in nestrukturiranih situacij.
Nizek indeks izogibanja negotovosti pri delu pomeni manj odpora do sprememb,
dopusca se tekmovanje med sodelavci, v veljavi je manj napisanih pravil, ve¢ je splosno
izobrazenih oseb, zaposlitvena mobilnost je vecja, sodelavei so ambiciozni, ritualov na
delovnem mestu je malo, prevladuje prepri¢anje, da je neznano mogoce obvladati, in pri
delu je manj stresa. Nasprotno pa velja za visok indeks izogibanja negotovosti pri delu
(Tabela 5) (Zver et al., 2005, str. 47-48).

Tabela 5: Razlike med druzbami s sibkim in mocnim preprecevanjem negotovosti (pravila,
druzina, sola in delovno mesto)

Sibko prepreevanje negotovosti Mocno preprecevanje negotovosti

Negotovost je normalen pojav v zivljenju, v V zivljenju obcutimo imanentno negotovost kot
vsakdanu jo sprejemamo taksno, kakrSna se pac stalno ogrozanje, proti kateremu se je treba bojevati.
pojavlja.

Zmeren stres, subjektivno obcutje ugodja. Velik stres, subjektivno obcutje strahu.
Agresivnosti in ¢ustev ne smemo pokazati. Agresivnost in Custva je vcasih primerno pokazati.
Nejasne situacije z neznanim tveganjem sprejemamo | Sprejemanje znanih tveganj; strah pred nejasnimi
kot danost. situacijami in neznanim tveganjem.

Ohlapna pravila za otroke glede tega, kar velja za Stroga pravila za otroke glede tega, kar velja za
umazano in prepovedano. umazano in prepovedano.

Kar je drugacno, je ¢udno. Kar je drugacno, je nevarno.

se nadaljuje
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Tabela 5: Razlike med druzbami s Sibkim in mocnim preprecevanjem negotovosti (pravila,
druzina, sola in delovno mesto) (nad.)

Solarji imajo radi nestrukturirane u¢ne situacije in Solarji imajo radi strukturirane uéne situacije in

dobre diskusije. pravilne odgovore.

Ucitelj si lahko privosci povedati, da necesa ne ve. Ucitelj mora poznati odgovore na vsa vprasanja.

Pravil naj ne bi bilo ve¢, kot je nujno potrebno. Custvena potreba po pravilih, etudi se ta nikoli ne
obnesejo.

Cas je orientacijski okvir. Cas je denar.

Dobro pocutje v brezdelju; trdo delo le, ce je Custvena potreba po neutrudni prizadevnosti;

potrebno. notranja teznja po trdem delu.

Natancnosti in tocnosti se je treba nauciti. Natanc¢nost in to¢nost sta naravni lastnosti.

Strpnost do odklonskih in inovativnih idej ter Potlacitev odklonskih misli in nacinov vedenja;

nacinov vedenja. odpor do inovacij.

Motivacija z doseZki in s pridobitvijo spoStovanja ali | Motivacija s potrebo po varnosti in teZnjo po

s socialnimi potrebami. spostovanju ali s socialnimi potrebami.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. UmesScenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst ,
2005, str. 48, Tabela 2.5.

Individualizem predstavlja stopnjo, do katere ljudje v posamezni druzbi delujejo kot
posamezniki, kolektivizem pa stopnjo, do katere ljudje v posamezni druzbi delujejo kot
skupina. Individualisti nimajo potrebe biti odvisni od drugih, medtem ko so
kolektivisti nagnjeni k skupini in v njej i§¢ejo harmonijo, kar je predvsem znacilno za
japonsko kulturo. Slednji pri tem izrazajo visoko stopnjo lojalnosti do podjetja (Makovec
Brenc¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 55; Matsumoto, Kudoh & Takeuchi, 1996, str. 77-78;
Vehovar, 2009, str. 20). V Tabeli 6 so navedene nekatere razlike med kolektivisticno in
individualisti¢no druZzbo, ki nam izpostavijo lastnosti, znacilne za posamezno druzbo (Zver
et al., 2005, str. 43).

Tabela 6. Razlike med kolektivisticno in individualisticno druzbo (pravila, druzina, Sola,
delovno mesto)

Kolektivisticna druzba Individualisti¢na druzba

Ljudje se rodijo v razsirjenih druzinah ali drugih Vsakdo odraste in skrbi zase in za svojo, nuklearno
»mi« skupinah, ki jih §¢itijo v zameno za zvestobo. druzino.

Identiteta temelji na socialni mrezi, kateri pripada. Identiteta temelji na posamezniku.

Otroci se ucijo razmisljati v »mi« diskurzu. Otroci se ucijo razmisljati v »jaz« diskurzu.
Ohranja se ravnovesje, konfliktom pa se izogibajo. Povedati, kaj mislis, je lastnost odkrite osebe.
Visokokontekstna komunikacija. Nizkokontekstna komunikacija.

Prestopki vodijo do sramote in »izgube obraza« zase | Prestopki vodijo do krivde in izgube

in za skupino. samospostovanja.

Namen izobrazbe je naugiti se, kako nekaj narediti. Namen izobrazbe je nauditi se, kako se ¢esa nauciti.

se nadaljuje

13




Tabela 6: Razlike med kolektivisticno in individualisticno druzbo (pravila, druzina, sola,
delovno mesto) (nad.)

Diploma prinese vstop v skupine visjega statusa.

Diploma poveca ekonomsko vrednost in
samospostovanje.

Odnos delodajalec—delojemalec se obravnava z
moralnih vidikov, podobno kot druzinske vezi.

Odnos delodajalec—delojemalec je pogodba, Ki naj bi
prinesla obojestransko korist.

Napredovanje je odvisno od »mi« skupine.

Napredovanje naj bi temeljilo le na podlagi
spretnosti in pravil.

Menedzment je menedzment skupine.

MenedZzment je menedZment posameznika.

Odnosi prevladujejo nad nalogo.

Naloga prevladuje nad odnosi.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst,
2005, str. 44, Tabela 2.3.

Najvisja stopnja individualizma je znacilna za evropske drzave (Veliko Britanijo,
Nizozemsko, Italijo, Belgijo) in Severno Ameriko, medtem ko je najvi§ja stopnja
kolektivizma znacilna za Azijo, Afriko, Latinsko Ameriko in nekatere evropske drzave
(Spanijo, Gr¢ijo, Portugalsko) (Basu-Zharku, 2011; Zver et al., 2005, str. 45). Druge

lastnosti, ki so znacilne za obe kulturi, so zbrane v Tabeli 7.

Tabela 7: Razlike med kolektivisticno in individualisticno druzbo (drzava in ideje)

Kolektivisti¢na

Individualisti¢na

Kolektivni interesi prevladujejo nad osebnimi.

Osebni interesi prevladujejo nad kolektivnimi.

V osebno zivljenje vdira skupina.

Vsakdo ima pravico do zasebnosti.

Mnenje oblikujejo ¢lani skupine.

Od vsakega pric¢akujejo, da bo imel lastno mnenje.

Zakoni in pravice se razlikujejo med skupinami.

Zakoni in pravice naj bi bili enaki za vse.

Nizek bruto domaci proizvod (v nadaljevanju BDP)
na prebivalca.

Visok BDP na prebivalca.

Dominantna vloga drzave v ekonomiji.

Omejena vloga drzave v ekonomiji.

Ekonomija temelji na interesih kolektiva.

Ekonomija temelji na interesih posameznika.

Politiéno mo¢ izvajajo interesne skupine.

Politicno moc¢ izvajajo volivci.

Tisk nadzoruje drzava.

Svoboda tiska.

»UvozZene« gospodarske teorije so v glavnem
irelevantne, ker niso zdruzljive s kolektivnimi in
partikularisticnimi interesi.

Domace gospodarske teorije temeljijo na
zasledovanju individualnih lastnih interesov.

Ideologija enakosti prevladuje nad ideologijo osebne
svobode.

Ideologija osebne svobode je nad ideologijo
enakosti.

Ravnovesje in konsenz v druzbi sta najvisja cilja.

Samouresnicitev vsakega posameznika je najvisji
cilj.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst ,

2005, str. 46, Tabela 2.4.
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Makovec Brenci¢ in Hrastelj (2003, str. 56) opredeljujeta moskost/Zenskost kot stopnjo,
po kateri »moske« vrednosti, kot so dosezki, uspehi, denar, konkurenca, prevladajo nad
»zenskimi« vrednotami, kot so kakovost Zivljenja, dobri medsebojni odnosi, skrb za
SibkejSe, ohranjanje okolja, solidarnost. V druzbah z visokim indeksom moskost/zenskost
zasledimo, da konkurenca velja ve¢ kot sodelovanje, vi§ja je storilnostna motivacija
(prisotnost stresa), tolerirajo se vplivi zasebnega zivljenja na poklic itd. V taksnih druzbah
prevladuje moska Kkultura in ni enakosti med spoloma. V druzbah z nizjo vrednostjo

indeksa moskost/Zzenskost prevladuje Zenska kultura in zanjo velja enakost med
spoloma (Tabela 8) (Zver et al., 2005, str. 48-49).

Tabela 8: Razlike med Zenskimi in moskimi druzbami (pravila, druZina, Sola, delovno
mesto)

Zenske druzbe

Moske druzbe

Prevladujoce vrednote druzbe so skrb za socloveka
in ohranjanje vrednot.

Prevladujoce vrednote so materialni uspeh in
napredovanje.

Pomembni so ljudje in zdravi medc¢loveski odnosi.

Pomemben je denar in stvari.

Od vsakega se pricakuje, da je skromen.

Od moskih se pri¢akuje, da so jasni, ambiciozni in
trdni.

Tako od moskih kot od Zensk se pricakuje, da so
obcutljivi in prizadevni v medcloveskih odnosih.

Od Zensk se pricakuje, da so obcutljive in da
negujejo medcloveske odnose.

V druzini sta za dejstva in Custva pristojna tako oce
kot mati.

V druzini je oce pristojen za dejstva, mati pa za
custva.

Decki in deklice lahko jokajo, bojevati se pa ne
smejo.

Deklice lahko jokajo, fantje ne; fantje morajo vrniti,
¢e so napadeni, deklice ne.

Simpatije do Sibkih.

Simpatije do mo¢nih.

Norma je povpre¢no dober uéenec.

Norma je nadpovprecno dober ucenec.

Neuspeh v Soli ne pomeni katastrofe.

Neuspeh v $oli je katastrofa.

Cenjen je prijazen ucitelj.

Ucitelj je cenjen zaradi odli¢nega strokovnega
znanja.

Fantje in dekleta izbirajo enake uc¢ne predmete.

Fantje in dekleta izbirajo razli¢ne uéne predmete.

Delati, da bi Ziveli.

Ziveti, da bi delali.

Predstojniki se zanasajo na svojo intuicijo in stremijo
h kompromisu.

Od predstojnikov se pricakuje, da so odlo¢ni in jasni.

Poudarek je na enakopravnosti, solidarnosti in
kakovosti zivljenja delavcev.

Poudarek je na pravicni igri, tekmovanju med
sodelavci in uspehu.

Konflikti se odpravijo z medsebojnim sodelovanjem
in iskanjem kompromisa.

Konflikti se odpravijo tako, da jih izbojujejo.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst,

2005, str. 50, Tabela 2.7.
Po Hofstedejevi raziskavi so najbolj »moSke« kulture Japonska, Avstrija, Venezuela,

Italija, Svica, Mehika, Irska, J amajka, Velika Britanija, Nemcija; relativno visoko vrednost
indeksa moskost/Zenskost imajo tudi v Severni Ameriki, Avstraliji, Kanadi. Na drugi strani
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pa so bolj »Zenske« kulture Svedska, Norveska, Nizozemska, Danska, Kostarika, nekdanja
Jugoslavija, Finska, Cile, Portugalska, Tajska itd. (Zver et al., 2005, str. 50).

Casovni horizont lahko opredelimo kot dolgoroénost in kratkoro¢nost (Tabela 9).
Dolgorocnost temelji na vrednotenju vztrajnosti in izbiri odnosov glede na status v druzbi.
Pri tem gre za stremljenje za dolgoro¢nejSimi dobitki in za dolgoro¢no poslovanje.
Nasprotno velja pri kratkoro¢nem poslovanju, kjer je Zelja po takoj$njih dobitkih in
ohranjanju vrednot, ki so povezane s preteklostjo in sedanjostjo (Makovec Brenci¢ &
Hrastelj, 2003, str. 56; Zver et al., 2005, str. 52).

Tabela 9: Razlike med druzbami s kratkorocno in dolgorocno usmeritvijo

Kratkoro¢na usmeritev Dolgoro¢na usmeritev

Spostovanje tradicije. Prilagajanje tradicije modernim okolis¢inam.

Spostovanje socialnih in statusnih dolZnosti, ne glede | Spostovanje socialnih in statusnih dolznosti v okviru

na stroske. dolo¢enih meja.

Druzbeni pritisk, konkurirati s sosedom, ¢etudi za Varénost pri razpolaganju z viri.

ceno zadolZzevanja.

Nizke kvote prihranka, malo denarja za inovacije. Visoke kvote prihranka, sredstva za nalozbe so na
razpolago.

Pricakovanje hitrih rezultatov. Vztrajanje pri po¢asnem doseganju rezultatov.

Ugled je pomemben. Pripravljenost podrediti se nekemu namenu.

Posredovanje resnice je pomembno. Upostevanje zapovedi in kreposti je pomembno.

Vir: M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst,
2005, str. 53, Tabela 2.9.

Pri Hofstedejevi raziskavi je treba poudariti, da zajema samo eno dejavnost
(racunalniStve) in da ima dolo¢ene prednosti in pomanjkljivosti. Tako obsezne
raziskave do sedaj ni opravil Se nihée, predvsem ne tako primerljive in nadzorovane z
vidika informacij anketiranih (prednost je izvajanje raziskave v eni multinacionalki)
(Makovec Bren¢i¢ & Hrastelj, 2003, str. 56).

1.4.4 Hallov koncept miselnih zvez

Ameriski antropolog Edvard T. Hall razlikuje kulture na podlagi nacina komunikacije na
visokokontekstne in nizkokontekstne. Pri visokokontekstni komunikaciji (zivahno
komuniciranuje) je potrebnih malo besed. TakSna vrsta komunikacije je znalilna za
kolektivisticne kulture. Pri nizkokontekstni komunikaciji (hladno komuniciranje) je vecina
informacij dana v eksplicitni obliki. Taks$na vrsta komunikacije je znacilna za
individualistiéne kulture (Hrastelj, 1995, str. 387; Lewis, 2006, str. 151; Senk-Ilersi¢, 2013,
str. 136-137; Zver et al., 2005, str. 44).

16




Hall je s tega vidika na dve skupini razdelil tudi drzave: na drzave z visokokontekstno
kulturo in drzave z nizkokontekstno kulturo (Tabela 10). Znano je, da se bodo podjetja iz
drzav z nizkokontekstno Kkulturo teZje znaSla in komunicirala s pripadniki
visokokontekstne kulture (Senk-Ilersic¢, 2013, str. 136).

Tabela 10: Znacilnosti posameznih dejavnikov konteksta kultur

Dimenzija Visokokontekstna kultura Nizkokontekstna kultura
Dejavnik
Pravniki Manj pomembni Zelo pomembni

Besede posameznika

Zelo pomembne: predstavljajo
obveznost in pogodbo

Manj pomembne: posel ne temelji
na besedah, zadevo je treba
zapisati

Odgovornost za napake
organizacije

Visoka: prevzamejo jo najvisje
ravni v organizaciji

Nizka: prenese se na najnizje
ravni v organizaciji

Prostor/okolje Ve ljudi v skupnem prostoru, Prostor je del zasebnosti
prepletanje zasebnega in posameznika in odvracanja
poslovnega zivljenja vsiljivcev

Cas Polikronost: vse stvari v zivljenju | Monokronost: ¢as je denar
je treba obravnavati ob svojem
casu

Pogajanja Dolgotrajna: glavni namen je Kratkotrajna: potekajo hitro

omogociti partnerjem, da se
medsebojno spoznajo

Konkurenéno predajanje ponudb Redko Obicajno

Primer drZav in regij Japonska, Bliznji vzhod ZDA, Severna Evropa

Vir: 1. Senk-Ilersic, Mednarodno poslovanje (1. natis), 2013, str. 136, Tabela 4.3.
1.5 Ostali vidiki, ki so pomembni pri mednarodni primerjavi kultur

1.5.1 Usmeritev v odnose, usmeritev v posle

V kulturah, kjer je poudarjena usmeritev na odnose (visokokontekstne kulture), je
znacilno, da prevladuje zaupanje med dvema stranema. Kadar se namerava skleniti
posel s pripadniki tuje kulture oz. s tujci, je treba predhodno spoznati poslovnega partnerja
in pridobiti do njega ustrezno stopnjo zaupanja, preden se posel sklene. Ce s poslom
hitimo, lahko propade. V teh kulturah gre za posreden prenos informacij, pomembna
je tudi neverbalna komunikacija. V kulturah, ki so usmerjene na posle
(nizkokontekstne kulture), je najpomembneje skleniti posel, nato pa ez ¢as spoznati
tudi poslovnega partnerja (Kavcic¢, 2004, str. 265). Izrazito v posle usmerjene kulture so
v Severni Ameriki, Kanadi, Islandiji, v nemsko govore¢ih in skandinavskih drzavah, v
Avstraliji in Novi Zelandiji. Zmerno na posel usmerjene kulture so v Cilu, Braziliji,
Mehiki, Republiki Juzni Afriki, Srednji in Vzhodni Evropi (Ruska federacija). Izrazito na
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odnose usmerjene kulture pa so v Latinski Ameriki, Afriki, arabskemu svetu in Aziji
(Japonska) (Kav¢ic, 2004, str. 265; Target Map, b.1.).

1.5.2 Pomen formalnosti

Glede na pomen formalnosti lo¢imo kulture z ve¢jim in kulture z manjS$im poudarkom
na formalnost. Spostovanju, druZzbenemu statusu, druzbeni moci in hierarhi¢nemu
poloZaju dajo vedji pomen kulture z ve¢jim poudarkom na formalnostih (osebi se med
seboj vikata), nasprotno pa velja za kulture, v katerih je pri komuniciranju manjsi
poudarek na formalnosti (osebi se med seboj lahko tikata). Pri slednji kulturi je prvi stik
med poslovneZzema formalen, v nadaljevanju pa zelo neformalen. Med predstavnice
neformalnih kultur uvr§¢amo Novo Zelandijo, Avstralijo, Kanado, Norvesko, Svedsko,
Dansko itd. Med predstavnice formalnih kultur pa uvr§¢amo Latinsko Ameriko, Azijo,
veéino Evrope, arabske dezele itd. (Kav¢ic¢, 2004, str. 266-267).

1.5.3. Pomen casa

Loc¢imo monokrone in polikrone kulture. Pri monokroni kulturi je spostovanje ¢asa zelo
pomembno (»Cas je denar!«). Cas je linearen in stvari si sledijo druga za drugo. Poraba
Casa mora biti ¢im bolj racionalna. Zamuditi na sestanek ni dopustno, zato je treba na
sestanek priti nekaj minut prej. Na sestanku se obravnava samo tisto, kar je bilo vnaprej
dogovorjeno. Tudi odmori med sestanki in trajanje odmorov je to¢no doloceno. Pri
polikroni kulturi je ¢as gibljiv. Ni¢ ni natanéno dogovorjeno (teden ali mesec vnaprej),
vse se dogovarja dan ali dva vnaprej ali enkrat v bliznji prihodnosti. Poslovni sestanki se
pogosto za¢nejo z zamudo, prekinitve niso naértovane (Kav¢ic, 2004, str. 267-268).

1.5.4 Verbalna in neverbalna komunikacija

Pri komuniciranju ne uporabljamo samo jezika, v ustni ali pisni obliki (verbalno
komuniciranje), ampak tudi svoje telo (neverbalna komunikacija). Komunikacija je torej
mesanica verbalne in neverbalne komunikacije. Npr. med gluhonemi poteka samo
neverbalna komunikacija. Razlika med verbalnim in neverbalnim komuniciranjem je tudi v
tem, kako se obe lahko kontrolirata (zavestno ali nezavestno) in kdaj se uporabljata.
Neverbalna komunikacija je bolj spontana in jo je mogoce manj zavestno kontrolirati kot
verbalno (Kav¢i¢, 2004, str. 201-204).

Pri verbalnem komuniciranju je neverbalno uporabno predvsem za (Kav¢ic, 2004, str. 204—
205):

e ponavljanje — govorec z gesto ponovi, kar je rekel,

e nasprotovanje — govorec na neverbalen nacin pokaze, da se ne strinja s tem, kar je
rekel,
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e poudarjanje — govorec omogo¢a poudarjanje nekaterih vidikov verbalne
komunikacije,

¢ nadomes$canje — namesto odgovora na dolo¢eno vprasanje lahko prikima ali odkima z
glavo,

e dopolnjevanje — neverbalno sporocanje lahko nadomesti, razSiri, modificira ali
podrobneje izrazi verbalno sporocilo,

e urejanje — neverbalno vedenje se uporabi za zaCetek, nadaljevanje, prekinitev ali
koncanje pogovora.

1.6 Kulturne razlike in ovire
1.6.1 Poznavanje kulturoloskih razlik in njihovih nevidnih vplivov

Temeljno poznavanje kulturoloSkih razlik in njihovih nevidnih vplivov na poslovno prakso
postaja pomembna konkurencna prednost vsakogar, ki nacrtuje poslovno sodelovanje s
tujino (Novak, 2005, str. 38; Smrkolj & Vida, 2011, str. 28-29).

Pri pravilni razlagi nevidnih vplivov medkulturnih razlik je treba pazljivo razlocevati
med osebnim vedenjem in kulturnimi znac¢ilnostmi, kar pa vedno ni preprosto. Velika
verjetnost je, da bodo ljudje iz individualisti¢nih kultur v svoj osebni znacaj vnesli kulturno
pogojeno vedenje in ne bodo sprejemali znacilnosti kolektivisticnih kultur. Pripadniki
kolektivisti¢nih kultur pa lahko vedenju posameznika pripiSejo namen skupine in se vedejo
drugace kot pripadniki individualisti¢ne kulture (Hofstede et al., 2006, str. 55).

1.6.2 Napacno pripisovanje kulturno pogojenega vedenja

Da bi doZiveli kulturno razliko, se ni treba odpraviti v tujino, saj je opazna Ze razlika med
velikimi mesti in vasjo znotraj ene drzave. Verjetno ne tako velika, a vseeno. Razlike so
tudi med regijami iste drzave (Kavcic, 2004, str. 257).

V Tabeli 11 navajamo, kaksno je lahko napacno pripisovanje kulturno pogojenega vedenja.

Tabela 11: Napacno pripisovanje kulturno pogojenega vedenja

Poslusalec, ki je kulturno bolj ... ... si lahko kulturno pogojeno vedenje tujcev
razlaga napacno, in sicer kot ...

KolektivistiCen Zaljivo, stresno, brezsréno, nesramno

Individualisticen Neposteno, podkupljivo

Navajen na vecjo oddaljenost od moci Nespostljivo, neprimerno, grobo

Navajen na majhno oddaljenost od mo¢i Ukazovalno, togo (pri osebah na visokem poloZzaju)

ali sluznostno, strahopetno (pri osebah na nizkem

polozaju)

se nadaljuje
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Tabela 11: Napacno pripisovanje kulturno pogojenega vedenja (nad.)

Zenstven Agresivno, postavljasko (pri moskih), »punckasto«
(pri zenskah)

Moski Sibko (pri moskih), nezenstveno (pri Zenskah)

Nestrpen do neznanega Nenacelno, nemoralno

Strpen do neznanega Togo, paranoi¢no

Dolgoro¢no usmerjen Neodgovorno, razsipnisko

Kratkoro€no usmerjen Skopusko, hladno

Vir: G. J. Hofstede et al., Komuniciranje: raziskovanje kulture: primeri, vaje in simulacije, 2006, str. 56.

1.6.3 Nasveti, kako se izogniti kulturnemu Soku in izboljSati poslovno kulturno
komuniciranje

Ko potujemo v drugo drzavo, sluzbeno ali zasebno, se nasa dnevna rutina, kultura, odnos
ljudi okoli nas spremenijo. Proces prepoznavanja, razumevanja in prilagajanja tem
spremembam se imenuje Kkulturni $ok. Kulturni Sok je globoka osebna izkus$nja in ne
prizadene vseh ljudi na enak nac¢in. Nekateri ga lahko premagajo hitro, drugi potrebujejo
ve¢ Casa. Vse je tudi odvisno od nas, kako hitro se prilagajamo novim in nepoznanim
stvarem (Pedersen, 1995, str. 1-2).

Kulturnemu Soku se lahko izognemo in tako izboljS§amo poslovno kulturno komuniciranje.
Nasveti (Kavcic, 2004, str. 259—-260):

e Znebiti se moramo etnocentrizma in prepri¢anja v lastno (osebno in skupinsko)
vecvrednost,

e pomembno je biti odprt za preizkusanje novega, drugacnega,

e Ssistemati¢no je treba razvijati sposobnost poslusanja in opazovanja drugih.

2 POGAJANJA Y MEDNARODNEM POSLOVNEM OKOLJU
2.1 Definicija pogajanj

Pogajanja so eden od nacinov, kako priti do stvari, ki jith nimamo, pa si jih Zelimo.
Uspesno pogajanje je spretnost, vescina (Hrastelj, 1995, str. 372). Da se vzpostavi
pogajanje, potrebujemo vsaj dve strani, ki zelita uskladiti in zadovoljiti svoje interese,
da bi vsem zagotovili nekaj boljSega. O uspesnih pogajanjih govorimo takrat, ko na koncu
pogajanj pridobita obe strani. Namen pogajanj je razresiti konflikte in iskati soglasje,
reSitve, sprejeti skupno odlocitev itd. (Fatima, Wooldridge & Jennings, 2006,
str. 381-382; Markic, StrniSa & Tavcar, 1994, str. 5—7; Neale & Bazermann, 1992, str. 42).
Pogajanja so lahko kratka ali dolga, odvisno od kulture, s katero se pogajamo, in od
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pomembnosti posamezne teme pogajanj. Pogajanja lahko potekajo v domacem ali tujem
okolju. Vsaka pogajanja so edinstven proces in nanje se je treba posebej pripraviti (Kavcic,
2004, str. 236).

Nekatere definicije pogajanj:

e pogajanja na splosno lahko definiramo kot proces reSevanja konflikta med dvema ali
ve¢ strankami, v katerih sta obe oz. vse stranke pripravljene spremeniti svoje zacetne
zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo resitev (Spoelstra & Pienaar, 1999, str. 3),

e pogajanje je orodje, ki se uporablja za reSevanje sporov, a ne vseh. Je neuporabno,
¢e strani nimata skupnih motivacij pri usklajevanju razlik (Churchman, 1995, str. 1),

e pogajanje je igra informacij. Tisti, ki vedo, kako pridobiti informacije, nastopajo
bolje kot tisti, ki stojijo za tem, kar vedo (Malhotra & Bazerman, 2007, str. 7),

e pogajanje je proces odlo¢anja med neodvisnima stranema, ki si ne delita enakih
preferenc (Neale & Bazermann, 1992, str. 42-43),

e pogajanje je metoda, s katero ljudje pridejo do dogovora o ceni ali izdelku. Gre za
postopek, s katerim se doseze kompromis ali dogovor, medtem ko se poskusa izogniti
argumentu. Pogajanja se ne koncajo vedno z dogovorom. Tisti, ki pri pogajanju
odlocajo, lahko izberejo drugo resitev, ali pa jo zavrnejo (Drogendijk, 2012, str. 4).

Pogajanja so uporabno orodje za razreSevanje konfliktov le, ko so izpolnjeni naslednji
pogoji (Kavc¢ic, 2004, str. 233 — 234):

e obe stranki v pogajanjih morata imeti nekatere skupne in nekatere razli¢ne interese,

e obe stranski se strinjata, da so pogajanja primerna oblika reSevanja konflikta,

e zareSevanje konflikta ni boljSe alternative,

e pogajanja so smotrna, kadar gre za realisticni konflikt, torej konflikti o realnih
materialnih zadevah.

Glede na Stevilo udeleZencev lo€¢imo individualna ali skupinska pogajanja, racionalna ali
neracionalna (Custvena), enkratna ali ponavljajo¢a se pogajanja itd.

2.1.1 Individualno ali skupinsko pogajanje

Pri vsakem pogajanju poteka interakcija med posamezniki, njihov pravi namen pa je
vplivati na vecjo organizacijo (Sebenius, 2002). Kot smo Ze omenili, se morata pogajanj
udeleziti vsaj dve strani. Ali nastopata kot posameznik ali kot skupina, je odvisno od
posamezne drzave in znalilnosti kulture, kjer je lahko prisotno individualisticno ali
skupinsko odlo¢anje. Obe razli¢ici pogajanj imata prednosti in slabosti.
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Najprej poglejmo nekatere prednosti, ¢e se pogaja posameznik (Darling & Richardson,
b.l., str. 229-231; Malhotra & Bazerman, 2007, str. 1-19; Markic¢ et al., 1994, str. 31-33;
Neale & Bazermann, 1992, str. 42-51):

e zavse sprejete sklepe in sporazume v pogajanju je odgovorna ena sama oseba,

e Kkadar se pogaja skupina, je lahko opaziti, kak§no znanje ima posameznik v njej in kdo
v skupini ima vecjo Zeljo po popusCanju. To informacijo lahko hitro izkoristi
nasprotnik, ki za¢ne na to osebo izvajati ve¢ji pritisk. To osebo imenujemo »Sibki ¢len«
skupine. Ce se pogaja ena sama oseba, tega ¢lena ni,

e posamezniku se ni treba usklajevati z drugo osebo, saj ima enoten interes odlo¢anja.

Prednosti enega pogajalca so slabosti pogajalske skupine in nasprotno. Prednosti
pogajalske skupine je ve¢ (Mozina et al., 2004, str. 295-296):

e Kadar se pogaja posameznik, je ve¢ja verjetnost, da druge strani ne bo zadovoljil z
znanjem, Ki ga nasprotna stran pricakuje,

e Kkadar se pogaja posameznik, se vmes ne more posvetovati s sodelavci. V skupini so
posveti zazeleni in nujni, saj gre za skupinsko odlocanje in uspeh pogajanj je odvisen
od vseh prisotnih,

e Kadar se sreCujemo z zelo zahtevnimi pogajanji, se skupina odlo¢a o vkljuéitvi
nevtralnega, profesionalnega pogajalca. Njegova motiviranost je povezana z vi§ino
dobicka. Njegove prednosti:

— ni Custveno vezan na vsebino pogajanj, zato lahko bolj racionalno presoja o ponudbi,

— Vv pogajalskih strategijah in taktikah je bolj izurjen, obvlada umetnost pogajanj,

— ima vec¢ znanja in informacij o temi pogajanj, zato bolj realno ocenjuje pogajalske
intervale in tocke sporazumevanja.

Ko se pogaja posameznik, se pogajanja lahko kon¢ajo hitreje, saj ni zadrzkov in
navzkriznih interesov, do katerih lahko pride v skupini. Kadar Stevilénost udeleZencev
ene strani presega drugo, lahko to deluje kot prikrit pritisk. Pogajanja so lahko
zahtevno in zapleteno opravilo, zato je pomembno, da se jih udelezi izkuSen in ugleden
pogajalec, ki zna izbrati pravi nacin in potek (Mozina et al., 2004, str. 296). Pred zacetkom
pogajanj morata biti obe strani seznanjeni s tem, kdo bo zastopal posamezno skupino in
koliko pogajalcev bo prisotnih na pogajanjih.

2.1.2 Enkratno ali ponavljajoce se pogajanje

Pogajanja so lahko enkratna ali pa imajo ponavljajoci se proces. Vsak proces definira v
kaksnem obdobju se bodo dani cilji lahko izvedli. Vedeti je treba, kako stroge so omejitve
in kdo ima nadzor nad ¢asovno omejitvijo pogajanj (mi ali nasprotna stran), postaviti si je
treba prioritete pri izvedbi klju¢nih ciljev v enkratnih ali ponavljajoc¢ih se pogajanjih.
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Casovna omejitev je lahko tudi strateSka odlo¢itev ene od pogajalskih strani
(Berghoff, Fieweger, Linguanti, Morkin & Vigil, 2007, str. 12). Oba procesa lahko
vplivata na to, kakSen bo pristop pogajalca. Kadar se ne pri¢akuje, da bo v prihodnosti Se
prislo do poslovanja, hkrati pa ni treba ohraniti ugleda in imena, se pogajanja za nekoga
koncajo uspesno, za drugega pa neuspesno. TaksSen nacin pogajanja imenujemo enkratno
pogajanje. Vec¢inoma se uporablja taktika pritiska, s ¢imer Zeli pogajalec od nasprotne
strani iztisniti ¢im ve¢. Po kontanem pogajanju se lahko takoj sklene poslovanje. Pri
ponavljajoem se pogajanju je zelo pomembno, kakSen odnos imamo do nasprotne
strani in kako bo to vplivalo na naslednja pogajanja (Fatima et al., 2006, str. 381-382;
Mind Tools, b.l.b; Pinho Jr., Ramalho, Paula & Tedesco, b.l.).

2.2 Proces pogajanja
2.2.1 Priprava in naértovanje pogajanj

Weiss (2014) poudarja, da so najboljsi pogajalci tisti, ki na koncu doseZejo, za kar so
se pogajali. Zanje velja, da so kreativni in da so najbolje pripravljeni na pogajanja. Kot
pravi, je treba za dobre priprave vzeti dvakratno ali trikratno dolZino ¢asa, ki bo
potreben za pogajanja. Pogajalec mora zapisati tudi strategije, s katerimi bo lazje dosegel
namen pogajan;.

Neustrezne priprave lahko povzro€ijo nepopravljivo skodo, saj lahko omajajo poslovni
ugled in ogrozijo uspesnost prihodnjih pogajanj z isto pogajalsko skupino. (Berghoft et al.,
2007, str. 13-14).

Priprave na pogajanja obsegajo (Berghoff et al., 2007, str. 13-16; Drogendijk, 2012, str.
4; Kav¢ic, 2004, str. 238; Mind Tools, b.l.b):

e dolocitev cilja oz. ciljev,

e izbiro strategije, ki bo omogocala izvedbo zastavljenih ciljev,

e izdelavo strukture pogajanj, ki bo vkljucevala pozicijo, ¢as in zaporedje,

e pripravo alternativnih scenarijev, ¢e se primarnega ne bo dalo izvesti — priporocljivo je,
da so fleksibilni,

e razumevanje kulture, s katero se bomo pogajali,

e odlocitev, v kak$nem jeziku se bomo pogajali, in ali bomo potrebovali prevajalca,

e zbiranje informacij,

e dolocitev pogajalske skupine,

e odlocitev o Casu pogajanj,

e odlocitev kraja pogajanj,

e odlocitev pristojnosti pogajalcev,

e odlocitev o javnosti ali tajnosti pogajanj.
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2.2.1.1 Dolocitev cilja oz. ciljev

Na zacetku pogajalskega procesa je pomembno ovrednotiti cilje in si zastaviti prave cilje,
Ki jih je mo¢ doseCi. Pri zastavljanju ciljev je treba nastopati samozavestno, brez
kakr$nihkoli Custev (jeze, sovraStva, straha) (Berghoff, et al., 2007, str. 5). Cilj vseh
pogajanj je doseci dober dogovor (Neale & Bazermann, 1992, str. 43).

2.2.1.2 lzbira strategije

Strategije poosebljajo zastavljene cilje, ki jih pogajalec Zeli doseci, in mu pomagajo, da bo
pri tem uspeSen. Taktike, ki se uporabljajo, so lahko implicitne ali eksplicitne (Weingart,
Prietula, Hyder & Genovese, 1999, str. 367).

Lo¢imo dve pogajalski strategiji: zdruzevalno (integrativno) in razdruzevalno
(distributivno). Za dosego dogovora v razli¢nih situacijah sta potrebni obe (Weingart et al.,
1999, str. 368). RazdruZevalna strategija ne zajema skupnih interesov obeh pogajalskih
skupin. Vsaka stran tezi k temu, da bi si izborila najve¢ in da bi kar najbolj zas¢itila svoje
interese. Pri tem interes ene strani ne zanima druge strani in obratno. ZdruZevalna
strategija zajema skupne interese obeh pogajalskih skupin in do dogovora v vecini
primerov pride hitreje kot pri razdruzevalni strategiji. Taks$na strategija pride v postev,
kadar med pogajalskima stranema obstaja zaupanje in medsebojno razumevanje (Berghoff
etal., 2007, str. 21-22; Weingart et al., 1999, str. 368-369).

Poznamo ve¢ nadinov pogajanj, izbira pa je odvisna od okolis¢in. Glede na strategijo
imamo na voljo tri izide pogajanj: »dobim—dobi$«, »dobim—izgubis« ali »izgubim—
izgubi$« (Hanson-Harding, 2015, str. 7-10; Mind Tools, b.l.b).

e Strategija pogajanja »dobim—dobi$« vodi do tega, da imata na koncu obe strani o
pogajanju pozitivno mnenje in sta prepricani, da sta nekaj pridobili.

e Strategija pogajanja »dobim—izgubi$« vodi do tega, da ena stran ne glede na ceno
zmaga, drugi pa izgubi.

e Strategija pogajanja »izgubim-izgubi$« vodi do tega, da sta na koncu obe strani
nezadovoljni, saj sta prepricani, da je vsaka vsaj nekaj izgubila.

Na vsakih pogajanjih poznamo svoje cilje, manj pa cilje nasprotne strani, saj so nase
informacije omejene. Priporocljivo je, da se vedno pozanimamo, kaj bo glavna tema
pogajanj, in da se znamo pravilno pripraviti in izbrati strategije. Sele na pogajanjih vidimo,
ali so bila nasa predvidevanja pravilna, zato morajo biti pogajalske strategije dovolj prozne
(Ferjan, 1998, str. 161).
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2.2.1.3 Zbiranje informacij

Ce razpolagamo s pravimi informacijami, ki nam omogocajo, da se pravilno odlo¢imo,
kako bomo ravnali, bomo lahko na koncu zelo uspe$ni. Bolje informiran pogajalec ima
na pogajanjih prednost pred slabSe informiranim. Informacij ne zbiramo le pred
pogajanji, ampak tudi med njimi, saj lahko opazujemo, kako pogajalci nasprotne strani
reagirajo na dolo¢eno vprasanje, kakSno govorico telesa uporabljajo, kakSen ton govorjenja
itd. Zastaviti je treba ¢im ve¢ vprasanj in vzpostaviti dialog ter aktivno poslusati (Berghoff
etal., 2007, str. 50-51; Drogendijk, 2012, str. 8; Neale & Bazermann, 1992, str. 42-43).

2.2.1.4 Posamezen pogajalec ali pogajalska skupina

Kot je bilo Ze omenjeno v poglavju 2.1, so pogajanja lahko individualna ali skupinska.
Individualna pogajanja imenujemo homogena, skupinska pa heterogena. Ce je dologeno,
da bo pogajanja vodila skupina, so nujne skupne priprave celotne skupine, razdelitev
vlog v skupini in dolo¢itev, za kaj je kdo zadolZen (Salacuse, 2005).

2.2.1.5 Dolocitev Casa pogajanj

Dolzina pogajanj je razli¢na od kulture do kulture. Kadar se pogajamo z Arabci, Si
moramo vzeti ve¢ Casa, kot e se pogajamo npr. z Japonci, pri katerih je natancno
doloceno, koliko Easa imajo na voljo za posamezno pogajanje. Casovna omejitev lahko
deluje tudi kot casovni pritisk ene od pogajalskih strani. Nekatere Kkulture tudi
podaljSujejo pogajanje in s tem ustvarjajo Casovni pritisk, da si pridobijo boljSe poslovne
pogoje, kot je bilo predhodno dogovorjeno. V tem so zelo dobri Rusi (Kav¢i¢, 2004, str.
243-244).

2.2.1.6 Lokacija pogajanj

Sestavni del priprav na pogajanja je tudi izbira ustrezne lokacije, ki lahko tako psiholosko
kot strateSko vpliva na posamezno pogajalsko stran. Lahko se pogajamo doma, pri
nasprotni strani ali pa skupaj izberemo neko tretjo lokacijo, torej nevtralno okolje.
Vsaka lokacija ima prednosti in pomanjkljivosti. To, da se pogajamo doma, je velika
prednost, saj psiholosko obvladujemo prostor, poznamo njegove lastnosti in pasti, ni nam
treba potovati v daljne kraje in zato smo na pogajanjih spoditi in zbrani (Berghoff et al.,
2007, str. 17—18; Kav¢ic, 2004, str. 244).

2.2.1.7 Pristojnosti pogajalcev

Za vkljulitev prevajalca se pogosto odlo¢ajo, kadar se na pogajanjih tezko sporazumevajo
v angles¢ini, ali pa, ko se pogovarjajo v lokalnem jeziku in zelijo spremljati pogovor druge
strani. Lahko pa s prevajanjem takti¢no podaljSujejo pogajanja in s tem pridobivajo

25



¢as za odlocanje. Pred pogajanji je treba poiskati primernega prevajalca ter ga seznaniti s
temo pogajanj in z njegovimi pristojnostmi (Malhotra & Bazerman, 2007, str. 15).

2.2.1.8 Javna ali tajna pogajanja

Med poslovnezi so zelo redka tajna pogajanja, ¢e sploh so. Pogajanja potekajo tajno, kadar
bi javno poznavanje vsebine in obstoja pogajanj povzrocilo Skodo pogajalskemu procesu
(Kav¢ic, 2004, str. 244).

2.2.2 lzvajanje pogajanj

Pogajalski strani se pred prvim sreCanjem usklajujeta glede termina, teme in namena
pogajanj. Lahko bi rekli, da se Ze v tej fazi pogajata. Zacetek pogajanj pomeni ustvarjanje
zacetnega vtisa. Prvi vtis se redko lahko popravi. Prvi vtis je Ze predaja vizitk in prve
minute pogovora. Vsaka stran dobi vtis, ki si ga razlaga po svoje — kako resno jemljemo
pogajanja, kakSen pomen jim pripisujemo in koliko smo se na pogajanja pripravili (Kav¢ic,
2004, str. 245).

Glavne sestavine zacetka pogajanj so naslednje (Kavc¢ic, 2004, str. 245; MoZina et al.,
2004, str. 299):

e medsebojno spoznavanje strank. Lo¢imo formalno in neformalno spoznavanje,

e zacetno spoznavanje praviloma spremlja tudi tipanje in iskanje dopolnilnih
informacij,

e uvodno spoznavanje in razgovori so tudi preizkus, ali se pogajanj kaze lotiti in ali so
izpolnjeni pogoji, ki so jih vpletene strani postavile kot pogoj za pogajanja,

e definiranje tematske in tehniske agende pogajanj,

e zaporedje obravnavanih tem,

e predstavitev zaCetnih pozicij obeh strank,

e pristojnosti in pooblastila pri pogajanju.

Uvodni del je lahko za nekoga vljudnostno dejanje, za izkuSenega pogajalca pa priloZnost,
da pridobi klju¢ne informacije o nasprotni strani. Dober pogajalec postavlja veliko odprtih
in zaprtih vprasanj ter obvlada aktivno in efektivno poslusanje (MoZina et al., 2004, str.
300).

2.2.3 Casovni potek pogajanj

Trajanje pogajanj je zelo odvisno od kompleksnosti obravnavane zadeve in interesov v

zvezi z njo, pa tudi od izbranega nacina pogajanj. Kratka pogajanja so vec¢inoma tista, pri

katerih gre za strategijo Casovnega pritiska oz. na silo (npr. prodaja avtomobila), ali pa gre

za pritajena pogajanja, kjer se udelezenci sestanejo za potrditev ze dogovorjenega. Dolga
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pogajanja so kompromisna, tekmovalna ali sodelovalna pogajanja (zlasti pri prvem
pogajanju). Obstajajo tudi premocrtna pogajanja, v katerih udelezenci korak za korakom
i8¢ejo skupna stalis¢a in se blizajo sporazumu, in kroZna pogajanja, v katerih se vedno
znova vracajo na izhodisc¢e ter zacnejo nove poskuse (Mozina et al., 2004, str. 300).

2.2.4 Proces iskanja sporazuma

Proces iskanja sporazuma je faza med obrazlozitvijo zaetnih pozicij in doseZenim
sporazumom. Iskanje sporazuma je torej iskanje minimalne pripravljenosti obeh strani, da
lahko do sporazuma pride. Pri iskanju sporazuma dokazujemo, oblikujemo predloge
razli¢nih stopenj za povezovanje posameznih predlogov obeh strani pred oblikovanjem
sporazuma (Kav¢ic¢, 2004, str. 245-246).

2.2.5 Zakljucek pogajanj in dogovor

Namen vsakih pogajanj je, da se v dolo¢enem casu tudi koncajo. Pri zakljuéevanju je
nujno, da se obe pogajalski strani strinjata z vsebino in da sta zadovoljni z izidom
(Kavc¢ic, 2004, str. 252-253). Vsaka pogajanja je zazeleno koncati s podpisom pogodbe.
Obe strani se podpiSeta in s tem zaveZzeta, da se bosta drzali skupnih dogovorov in jih
izpolnjevali.

2.2.6 Najpogostejse napake pogajalcev

Uspesna pogajanja so tista, ki jih naredimo brez napak. Napake pa se med pogajanji lahko
zgodijo in jih je dobro zaznati ter biti kritiCen do njih. Najve¢ se lahko naucimo prav iz
lastnih in tudi iz tujih napak.

Nekatere napake, s katerimi se poslovnezi najpogosteje srecujejo (Mind Tools, b.1.a):

e premajhna in neustrezna pripravljenost,

e med pogajanji ne gradimo zaupanja,

e premalo poslusanja,

e ne vemo, katere cilje Zelimo doseci s pogajanji,

e predpostavljamo necem, da se o tem ni mo¢ pogajati,
e prevec se osredotocimo na ceno izdelka/storitev,

e enostranski pristop,

e neprimerna strategija,

e nepotrpezljivost,

e postavljanje ultimatov,

e nepripravljenost na usklajevanje skupnih interesov itd.
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2.3 Mednarodna pogajanja
2.3.1 Mednarodno poslovanje

Pogajati se z razli¢énimi drzavami pomeni delati z razlicnimi kulturami. Razli¢ne kulture
razli¢no vplivajo na pogajanja, na poseben in nepri¢akovan nac¢in. Pomembno je vedeti,
kako vsaka pogajalska stran razmislja, deluje, na nacin, ki ga opredeljujejo njena
kultura in navade. Znotraj Evrope lahko opazimo razlike med severom in jugom ter
vzhodom in zahodom, ki jih je treba upoStevati pri pogajanjih. Najvec¢ja razlika med
severom in jugom je v izrazanju Custev. Ljudje s severa (Anglezi, Nizozemci, Nemci,
Skandinavci in prebivalci baltskih drzav) prebivajo v okolju, kjer imajo pozimi nizke
temperature in manj son¢nih dni. Za te ljudi je znacilno, da so bolj zaprti, ne samo v
ustnem izrazanju, ampak tudi v verbalnem. Gre bolj za posredno komunikacijsko izrazanje.
Juznjaki so bolj strastni in manj neposredni. Pri komunikaciji uporabljajo ve¢ neverbalne
komunikacije (uporaba rok) in so tudi bolj zgovorni. Znani so tudi po tem, da imajo radi
telesni stik (dotik z roko). Za Severnjake je dotikanje neka intimna oblika izrazanja, Ki je ni
treba izrazati v javnosti (Drogendijk, 2012, str. 17). Mednarodno poslovanje je veliko
bolj zahtevno, naporno, kompleksno, dinamic¢no, tudi tvegano, v primerjavi s
poslovanjem na domacem, lokalnem trgu, a hkrati povezano z veljimi izzivi in
priloznostmi (Ruzzier & Kesi¢, 2011, str. 11-12; Salacuse, 2005).

2.3.2 Sestavine kulture, ki vplivajo na mednarodna pogajanja

Vsaka kultura ima pri poslovanju svoje posebnosti in znacilnosti. Ene so nam blizje,
so bolj razumevajoée in sprejemljivejse kot druge. Ce Zelimo poslovati v mednarodnem
okolju, se moramo znati prilagajati in biti dovzetni do sprejemanja tujega in nam
novega.

Ruzzier & Kesi¢ (2011, str. 149-151) navajata, katere klju¢ne elemente je treba prouditi,
preden se zanemo pogajati:

e ¢im vec informacij in podatkov o temi pogajanja,

e 0 podjetju, s katerim se bomo pogajali,

e 0 drzavi in njenem sociokulturoloSkem okolju,

e 0 znacCilnostih in specificnostih,

e opredeliti Cas in to¢nost,

e organizacijsko strukturo (horizontalna ali vertikalna),
e spoStovanje poslovnega bontona in navad,

e nacin pozdravljanja in nagovarjanja,

e proces formalnega in neformalnega druzenja,

e obdarovanje,
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e pogajalski slog,

¢ na kakSen nacin se sprejemajo odlocitve.
2.3.3 Komunikacijske ovire v mednarodnih poslovnih pogajanjih

Pogajanja veCinoma potekajo v angles¢ini, ponekod pa tudi v lokalnem jeziku
doloCene drzave (v Ruski federaciji je znacilno, da se komunicira in pogaja samo v
ruskem jeziku, pri Japoncih v anglescini ali s pomocjo prevajalcev). Pri srecanju dveh
razli¢nih kultur se lahko poslovneza na isto dogajanje razli¢no odzoveta, kar povzroca
tezave pri komuniciranju. Te tezave so lahko posledica razlik v jeziku, vrednotah, etiki,
vedenju ljudi, obicajih in morali (Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56; Ruzzier &
Kesic, 2011, str. 134-136).

2.3.4 Kako razresiti problem pogajanj med pogajalci iz razli¢nih kultur

Danasnji izzivi v mednarodnem okolju lahko motivirajo medkulturne pogajalce, da
poiscejo dodatne pristope in strategije za pogajanja (Weiss, 1994). Zavedati se moramo, da
kulturne razlike so, da so pomembne in da lahko bistveno vplivajo na rezultat pogajanj.

Weiss (1994) je v ¢lanku Negotiating with »Romans« — Part 1 predstavil osem kulturnih
strategij za Americane in druge skupine, ki sodelujejo v medkulturnih pogajanjih doma ali
v tujini. Temeljijo na tem, kako dobro pogajalci ene in druge strani poznajo kulturo
nasprotne strani, in koliko je moZnosti, da se odkrito pogovarjajo o pristopu k
pogajanjem, hKkrati pa ponuja Sirok pogled na u¢inkovito medkulturno pogajanje.

Ce pogajalski strani malo poznata kulturo nasprotne strani, so na voljo tri metode:

e uporaba predstavnika ali svetovalca,
e uvajanje posrednika,

e prepricati nasprotno stran, da se pogaja na svoj nacin.
Ce vsaka stran vsaj delno pozna kulturo nasprotne strani, sta mozni dve metodi:

o prilagoditev kulturi nasprotne strani,
e dogovor obeh strani o pogajalskem procesu.

Ce obe pogajalski strani dobro poznata kulturo nasprotne strani, pridejo v postev tri
metode:

e sprejeti scenarij nasprotne strani,
e improvizirati pristop,

e ustvariti u¢inkovito simfonijo.
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3 POSLOVANJE IN POGAJANJA V RUSKI FEDERACIJI

3.1 Ruska federacija
3.1.1 Splosni podatki o Ruski federaciji

Ruska federacija je nastala leta 1991 po razpadu Sovjetske zveze. V skladu z ustavo iz
decembra 1993 je Ruska federacija demokrati¢na, federativna, pravna in vecetni¢na
republika, v kateri je vloga predsednika drzave posebej izpostavljena (Colnar Leskovsek,
2003, str. 9). Predsednik drzave je Vladimir Vladimirovi¢ Putin, 04.03.2012 izvoljen za
Sestletno obdobje predsedovanja (Izvozno okno, b.Lb).

Uradno ime drZave: Ruska federacija

Glavno mesto: Moskva

Povrsina: 17.1 milijonov km? (Izvozno okno, b.l.b)

Prebivalstvo: 142.4 milijonov (Izvozno okno, b.l.b)

Uradni jezik: rus¢ina in lokalni jeziki (Izvozno okno, b.1.b)

Nacionalna valuta: ruski rubelj (RUB) (Izvozno okno, b.l.b)

BDP na prebivalca: 7.748 USD (lzvozno okno, b.l.b.)

Vera: pravoslavna 15-20 %, muslimanska 10-15 %, ostali kristjani 2 %, ostali
neopredeljeni (I1zvozno okno, b.1.b)

3.1.2 Geografsko okolje

Ruska federacija je najvefja drzava na svetu (843-krat vecja od Slovenije). Po Stevilu
prebivalcev je na 10. mestu na svetu. Meji s 14 drZzavami in se deli na evropski del
(Vzhodna Evropa) in azijski del (severna Azija) (Russia, b.l.). Lezi ob Severnem ledenem
morju, Atlantskem oceanu, Tihem oceanu ter ostalih morjih. Po razpadu Sovjetske zveze je
priSlo do sprememb. Rusko federacijo tako sestavlja 89 subjektov federacije (Colnar
Leskovsek, 2003, str. 12). Podnebje je vefinoma celinsko, na severu subarkti¢no in
arkti¢no (Russia, b.l.).

3.2 Kulturno okolje Ruske federacije

3.2.1 Kultura

Ruska federacija je primer drzave, v kateri so socialne in politicne spremembe privedle
do veéje kulturne dinamike, razli¢ni ekonomski vplivi pa so povzrocali na spremembe
tako v nacionalni kot v poslovni kulturi (Prasnikar & Cirman, 2005, str. 381-382).
Dimenzije nacionalne kulture so med seboj neodvisne, nekatere pa se pojavljajo zdruzeno
v skupinah drzav (Hofstede et al., 2006, str. 57).
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Razli¢ne S$tudije navajajo, da je rusko okolje zelo kompleksno, ruska kultura pa
drugacna od zahodne (Elenkov, 1998, str. 133), kar je tudi posledica dolgega obdobja
totalitarizma, ki je vpliv na zivljenje Rusov (Cantarutti & Sever, 2013, str. 65). Prasnikar
in Cirman (2005, str. 397-398) pravita, da ne moremo govoriti o enotni ruski kulturi,
saj imajo razli¢ne skupine tudi znac¢ilno razlicno kulturo. Na to vplivajo naslednji
dejavniki: geografska velikost in njene stevilne religije, razlike med podezeljem in
mestom, razli¢ne narodnosti ter razlike med skupinami zaposlenih glede na demografske
znacilnosti.

Ruska kultura je danes videti kot multinacionalna kultura, ki jo sestavlja heterogeni
narod, ve¢inoma Rusi. Ruski jezik je edini jezik, v katerem ljudje komunicirajo in ga
priznavajo kot uradni jezik (PraSnikar & Cirman, 2005, str. 398).

Rusko kulturo lahko opredelimo po spodnjih dimenzijah oz. lastnostih.
3.2.1.1 Odmik od moci

Na ruskem ozemlju imata avtoritativho vodenje in centralizacija oblasti dolgo
zgodovino. Ruska ortodoksna cerkev, carji, pripadniki komunisti¢ne elite in drugi so strogo
nadzorovali celotno druzbo in zatirali osebno svobodo. Med komunisti¢no vladavino je bil
nadzor nad celotnim ruskim obmoc¢jem visoko centraliziran, vodila ga je ena oseba —
Lenin. Kljub razpadu Sovjetske zveze sta ostala mo¢ in odlocanje tipi¢no centralizirana z
visoko distanco mo¢i (Adair et al., 2004, str. 92; Elenkov, 1998, str. 135; Hidasi &
Lukinykh, 2009; Michailova & Husted, 2003, str. 63). Zato Rusi Zelijo vedeti, kje na
vodstvenem polozaju se nahajajo, in od svojih vodij pricakujejo pravicno vodenje
(Jennings, 2010, str. 101).

3.2.1.2 Individualizem proti kolektivizmu

V Sovjetski zvezi so bili osebni dosezki tesno povezani z doseganjem ciljev socialnega
kolektivizma. Individualisti¢ne lastnosti posameznika so bile v druzbi nezaZelene in
destruktivne za skupinsko harmonijo. V drzavah, kjer prevladuje kolektivizem, zaposleni
individualisti od svojih podjetij pricakujejo, da bodo zanje skrbeli podobno kot njihove
druzine (Elenkov, 1998, str. 135-136). Za rusko kulturo na splosno velja, da je
kolektivisticna, vendar se v zadnjem Casu kaZze povecanje Stevila individualistov (Hidasi
& Lukinykh, 2009, str. 3; Katz, 2008, str. 1; Michailova & Husted, 2003, str. 70).

3.2.1.3 Konkurenc¢na usmerjenost

Ruska federacija je na splosno gledano kultura, ki tradicionalno poudarja vrednote
solidarnosti, tesnih osebnih odnosov in pomoci revnim ljudem (Katz, 2008, str. 1).
Pisatelja Fjodor Mihajlovi¢ Dostojevski in Nikolaj Vasiljevic Gogolj sta Ruse opisovala
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kot pesimisticne ljudi, ki vidijo zivljenje kot mra¢no in brezupno, zunaj njihovega nadzora
(Elenkov, 1998, str. 136).

3.2.1.4 1zogibanje negotovosti

Kulture v  izogibanju negotovosti  poskuSajo zmanjSati in  nadzorovati
moznostinepri¢akovanega in neznanega s strogimi pravili, zakoni in varnostnimi ukrepi. V
ruski druzbi si institucije prizadevajo ustvariti varnost in se izogniti nevarnosti.
Prioriteta te druzbe je raje zasCititi pretekle rezultate, kot prevzeti tveganje negotove
prihodnosti (Elenkov, 1998, str. 137).

3.2.1.5 Dogmatizem

Zelo dogmati¢ni poslovnezi zavracajo nove ideje z naslednjo filozofijo: ¢e so bile vse do
sedaj ustrezne za naSe predhodnike, bodo dobre tudi za nas. Ruski poslovnezi zvesto
sledijo tradiciji in navadam in sposStujejo veljavne druzbene norme (Elenkov, 1998,
str. 138).

Po Hallu se Ruska federacija uvr§¢a med visokokontekstne kulture. Kadar pa gre za
izrazanje ukazovanja, prosnje, povabila ali pritozbe, so neposredni in jih s tega staliSca
lahko delno obravnavamo kot nizkokontekstno kulturo s previado visokokontekstne
(Katz, 2008, str. 1; Hidasi & Lukinykh, 2009, str. 3; Sokolskaya, 2015, str. 2).

3.2.1.6 Polozaj in perspektiva ruskih Zensk

V socializmu so imele Zenske v Sovjetski zvezi enakopraven poloZaj. Vse so imele
sluZzbo in so predstavljale ve¢ kot polovico delovne sile (60 % inZenirjev in dve tretjini
zdravnikov). V primerjavi z moskimi so zasedale manj vodstvenih polozajev in so imele
tudi do tretjino niZje place. Ko so se zacele trzne reforme, so prve izgubile zaposlitev
(Ferfila, 2015, str. 289).

V zadnjih 15 letih se je poloZaj Zensk na podrocju izobraZevanja in zaposlovanja
mo¢no poslabsal in vedno ve¢ Zensk se srecuje z diskriminacijo na delovnem mestu. Zelo
redko se zaposluje Zenske z majhnimi otroki, nosecnice in starejSe. V druzbi je prisotno
tudi druzinsko nasilje, ki ga dozZivlja vecina poroCenih Rusinj. Obravnava se ga kot
zasebno zadevo, saj celo ruski pregovor pravi, »da je moski, ki tepe, moski, Ki ljubi«
(Frelih, 2010).

3.2.2 Zunanji vplivi na kulturno okolje Ruske federacije

V 11. in 12. stoletju so ruski carji s porokami sklepali zavezniStva z dvori evropskega
zahoda. Po vdoru Mongolov v 13. stoletju je bila Rusija za dobrih 250 let zbrisana z
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evropskega zemljevida. Skoraj nemogoce je oceniti, kakSen je bil vpliv mongolskega
jarma na drzavo, predvsem na ruski znacaj. Po ponovni zdruzitvi je bila Rusija videti
skrivnostna in nerazumljiva drzava. Odnos tujcev do Rusije ni bil tak kot do drugih
drzav, bil je poseben. Pomembno vlogo pri odganjanju Mongolov je imela ravno ruska
ortodoksna cerkev, ki je Ruse zdruzevala v boju proti Mongolom. Narodu je dala ugled in
mo¢. Rusijo je poimenovala tretji Rim in Ruse dolocila za bogu sluzne ljudi. Za rusko
ortodoksno cerkev je veljalo, in e vedno velja, da goji odpor proti zahodnim vplivom
na rusko druzbo in Zeljo po izoliranosti Rusov pred tujci. V Rusiji so bili tujci po
zakonu nastanjeni v tocno dolocenem delu mesta. Glavni namen tega je bil, da so bili
loceni od bogu sluznim ljudem, ki se jim niso smeli priblizevati. Tudi za Casa Sovjetske
zveze so bili tujci nastanjeni stran od lokalnega prebivalstva in zastrazeni s tajno policijo.
Od zunaj je bilo videti, kot da Zivijo v getu, v resnici pa so Ziveli v boljsih Zivljenjskih
razmerah kot lokalno prebivalstvo. Povrhu vsega so bili oprosc¢eni placevanja davkov
(Pozner, 2009, str. 25-27).

3.2.3 Ruska mentaliteta

Sodobni ruski menedZerji precej pogosto navajajo rusko mentaliteto kot razlog za majhno
ucinkovitost zahodnega tipa vodenja podjetij v Ruski federaciji (Prasnikar & Cirman,
2005, str. 399; Berdyjeva, 2009, str. 151) poudarja, da mentalitete ruskega naroda ne
moremo razumeti, ¢e se ne seznanimo z zgodovino in raznimi institucijami. Hrastelj (2008,
str. 145) navaja, da so zgodovinske tirnice in prostorske danosti pomembne za
razumevanje in upoStevanje danasnjih druZzbenih in gospodarskih silnic in poslovodskih
prijemov ter pogajalskih slogov ruskih posameznikov. Za Ruse je znacilno, da
priznavajo absolutno mo¢ in da imajo radi kontrolo nad vsem. Se vedno se opaza
nepostenost pri premagovanju ovir (korupcija), zaznan je bil tudi pesimizem, ki ga
spremlja miselnost, da je v Ruski federaciji nemogoce poslovati civilizirano (Pra$nikar &
Cirman, 2005, str. 400).

Prasnikar in Cirman (2005, str. 398-399) kulturno in komunikacijsko sposobnost
menedZerjev razvrséata v skupine z visokimi, srednjimi in nizkimi sposobnostmi. Za
menedzerje z VisoKimi sposobnostmi je znadilno znanje ve¢ jezikov, sprejemanje
osnovnih vrednot, komunikacijska odkritost, organizacijska transnacionalna kultura ter
priznavanje kulturne raznolikosti kolektiva. Za srednjo stopnjo je znalilna
komunikacijska odkritost, dvojezi¢nost (tuji in ruski jezik), usmerjenost na organizacijske
vrednote ter razmeroma slabo poznavanje kulturne raznolikosti kolektiva. Za nizko
stopnjo pa je znaCilna komunikacijska zaprtost, poznavanje samo svojega jezika,
nepoznavanje kulturnih tradicij skupin znotraj organizacije in tudi nepoznavanje nacel
organizacijske kulture.
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3.2.4 Religija

Ferfila (2015, str. 285-287) omenja, da smo bili Slovenci tako kot Rusi pred nastopom
komunizma bolj verni. Konec 70. Let naj bi bilo v Sovjetski zvezi vernega le 10 %
prebivalstva. Po oktobrski revoluciji je priSlo do preobrata in Stevilo vernih se je zelo
povecalo. Pripadnikov vseh ver skupaj je bilo trikrat ve¢ kot ¢lanov ruske komunisti¢ne
stranke. Vpliv pravoslavne religije se je povecal ob koncu obdobja sovjetskega rezima, ko
je Slo za poudarjanje moc¢ne in enotne drzave, vrednot druzinskega Zivljenja in pozitivnih
odnosov z vsemi narodi in narodnostmi znotraj drzave. V 90. letih so sprejeli tudi zakon o
cerkveni lastnini in zakon o svobodni volji, ki je dovolil verski pouk in oznanjanje vere.
Danes se ocenjuje, da je pravoslavnih vernikov okoli 15-20 %, muslimanov 10-15 %,
ostalih kristjanov 2 %, ostali pa so neopredeljeni (Izvozno okno, b.l.b).

3.2.5 Poslovni obi¢aji in navade

Pri poslovanju ne gre pozabiti na poslovna darila, ki so sestavina poslovnega protokola in
bontona. V nekaterih drzavah oz. podjetjih imajo dolofeno vrednost posameznega darila,
ki se je ne sme presegati (Kav¢ic, 2004, str. 224-226). Ruskemu poslovnemu partnerju se
nikoli ne podari vodke, poslovni partnerici pa ne rdecih roz, ker so znamenje ljubezni. Roz
se vedno podari neparno Stevilo (Izvozno okno, b.l.b). Rusi so znani kot zelo gostoljuben
narod in radi naredijo dober vtis (Simac, 2012, str. 240).

Pirogov in Tvorogova (2005, str. 389) opazata, da se poslovna praksa v Ruski federaciji
spreminja tudi zaradi poslovneZev, ki znanje pridobivajo na zahodu in s tem
posledi¢no vplivajo na spreminjanje kulture v podjetjih. Na potovanjih spoznavajo druge
obicaje in jih delno tudi prevzemajo.

Ruski poslovneZzi nosijo enostavne temne obleke s kravato in belo srajco, Zenske pa temne
obleke s svetlo bluzo (gimac, 2012, str. 239). Glede na velikost Ruske federacije in
posameznih mest obstajajo razlike med poslovnimi oblekami in noSenjem kravate (Izvozno
okno, b.l.b).

V Ruski federaciji imajo vsi ime in priimek po o¢etu in starejSih ljudi se ne kli¢e po
imenu. S tem izrazajo veliko spostovanje, kar zelo cenijo. V Ruski federaciji se pricakuje,
da se bodo tujci prilagodili njihovim razmeram in navadam ter lokalnemu jeziku (Katz,
2008, str. 2-3; Simac, 2012, str. 239-240).
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Opredelitev ruske kulture po Trompenaarsu (Tabela 12) in po Hofstedeju (Tabela 13):

Tabela 12: Opredelitev ruske kulture po Trompenaarsu

Trompenaarsove dimenzije kulture Znacilnosti ruske kulture
Univerzalizem/partikularizem Partikularna druzba
Individualizem/kolektivizem Kolektivisti¢na kultura
Specifi¢nost/prepletenost Prepletena kultura
Nevtralnost/¢ustvenost Custvena kultura
Dosezek/status Pomemben je status
Zaporedne kulture proti so¢asnim Socasne kulture

Notranji nadzor proti zunanjemu Zunanji nadzor

Vir: J. Hidasi & Y. V. Lukinykh, A comparison of Russian and Hungarian business cultures, 2009, str. 1-8;
Mind Tools, The seven dimensions of culture. Understanding and managing cultural differences, b.l.c; Sage
Publications, Inc., Dimensions of Culture, Chapter 6, b.l.

Tabela 13: Opredelitev ruske kulture po Hofstedeju

Hofstedejeve dimenzije kulture Znacilnosti ruske kulture

Razlika v moci Velika razlika v moc¢i

Izogibanje negotovosti Velika nagnjenost k izogibanju negotovosti

Individualizem/kolektivizem Kolektivisti¢na kultura

Moskost/zenskost Zenske vrednote, ljudje cenijo enakost, solidarnost
in kakovost zZivljenja

Usmerjenost v ¢as Kratkoro¢na kultura

Vir: D. S. Elenkov,Can American Management Concepts Work in Russia? A Cross-Cultural Comparative
Study, 1998, str. 135-138; J. Hidasi & Y.V. Lukinykh, A comparison of Russian and Hungarian business
cultures, 2009, str. 3; S. Michailova & K. Husted, Knowledge-sharing hostility in russian firms, 2003, str. 70.

3.3 Ruski pogajalski slog
3.3.1 Ruski pogajalci

Za ruske pogajalce je znacilno, da so trdi pogajalci in da so pripravljeni na vse. Ne
izpustijo nobene pogajalske strategije in taktike. Dolocajo jasen dnevni red pogajanj
(Risti¢, 2011, str. 54). Pogajajo se, kot da bi igrali Sah, saj nacrtujejo kar nekaj potez
vnaprej in so zelo takti¢ni. Nasprotniki bi morali razmisljati o posledicah vsake poteze,
preden jo naredijo (Lewis, 2006, str. 375). Pogajanja z Rusi je treba zaCeti z jasno
dolo¢enimi pogajalskimi cilji. V zakup je treba vzeti izsiljevanje in podkupovanje
(Risti¢, 2011, str. 54).

Ruski pogajalci dajejo velik pomen vi§jim menedZerjem, ki vodijo pogajanja (Katz,
2008, str. 1; Prior, 2009, str. 106; Risti¢, 2011, str. 54). Pomembno je tudi vedeti, s kom
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se pogajamo — kdo komu kaj da in kdo za kom stoji (Prior, 2009, str. 106). Nebesedna
komunikacija ni sestavni del pogajanj, smeh je redek, razen pri pogajanjih s poslovnezi,
s katerimi imajo tesne prijateljske vezi. Glede na relativno nestabilne politicne in
gospodarske razmere se pogajalci lahko osredotocijo predvsem na kratkoro¢ne koristi od
posla (Risti¢, 2011, str. 55).

Rusi so lahko vztrajni in trmasti pogajalci, zato je zelo tezko dose¢i konec. Pogosto
uporabljajo tehnike pritiska, npr. ¢asovni pritisk, ki ga je tezko zaustaviti. Treba je
poudariti, da Casovni pritisk ne deluje proti njim, saj so Rusi lahko zelo potrpezljivi.
Kompromis pri njih pomeni znak Sibkosti in neradi pristajajo nanj. Najboljsi pristop je
biti vljuden v celotnem procesu pogajanj. Pomembno je vnaprej dolociti, katere koncesije
ste pripravljeni narediti (Risti¢, 2011, str. 54-56). Kot Americ¢ani so tudi Rusi lahko v
komunikaciji zelo neposredni, ¢e mislijo, da imajo mo¢nejSo pozicijo (Lewis, 2006, str.
375).

Rusi jemljejo pogajanja skrajno resno. Eden izmed nacinov zbliZzevanja so tudi pivska
druZenja z nagovori in zdravicami. O vsakomur, ki se pride pogajat z njimi, se dobro
pozanimajo. Pomemben je status pogajalca, in kot je bilo Ze omenjeno, je vloga visjih
menedZerje velika. Pogodbe so zavezujoce le toliko ¢asa, dokler je njihova korist
obojestranska. Iz tega sledi prozna obravnava in ob majhni pravni varnosti tudi
negotovost uresnicitve dogovora (Hrastelj, 2001, str. 71-72).

Ruski pogled na poslovanje je zelo raznolik. Za lazje razumevanje si lahko predstavljamo,
da gre za narod z evropskim obrazom in azijsko mentaliteto. Dobro vedo, kako denar
zasluziti in kako ga ohraniti. Zavedajo se vseh poslovnih pravil in pogosto jih bodo tudi
prekrsili, ker jih pa¢ Zelijo (Prior, 2009, str. 102).

3.3.2 Lastnosti ruskih pogajalcev
3.3.2.1 Kolektivnost

Za rusko kulturo je znacilna hierarhi¢na organizacijska struktura (Adair et al., 2004, str.
92; Elenkov, 1998, str. 135; Hidasi & Lukinykh, 2009; Michailova & Husted, 2003, str.
63). Na splosno velja, da je kolektivisticna, a v zadnjem cCasu se povecuje Stevilo
individualistov (Hidasi & Lukinykh, 2009, str. 3; Katz, 2008, str. 1; Michailova & Husted,
2003, str. 70).

3.3.2.2 Formalno vedenje

Rusi pripisujejo velik pomen tradicionalnim navadam in pravilom. Poudarjajo
vrednote, kot so solidarnost, medsebojni odnosi in pomo¢ revnejSim (Elenkov, 1998, str.
136). Velik poudarek dajejo formalnemu vedenju, a tudi neformalnemu, saj se npr. pogosto
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druzijo po opravljenih sluzbenih obveznostih (veerje, igranje golfa, izleti) in gradijo
medsebojno zaupanje.

3.3.2.3 Potrpezljivost

Za Ruse je znacilno, da radi uporabljajo taktiko zavlacevanja, da bi od nasprotne strani
iztrzili ¢im ve€. So zelo potrpeZljivi in si za vsako odlo¢itev vzamejo zadosti ¢asa. Pri
svojih zahtevah vztrajajo, kolikor dolgo je mogoce, saj verjamejo v pravilnost svojih
pogajalskih ciljev in v znanje. So trdi pogajalci, saj popuscajo Sele proti koncu pogajanj
(Priloga 3, str. 6-25; Risti¢, 2011, str. 54).

3.3.2.4 Posrednost

Za rusko kulturo je znalilno posredno izrazanje (Louneva, 2010). Nastopajo tudi
neposredno, ¢e mislijo, da je njihov polozaj boljsi (Priloga 3, str. 6-25; Lewis, 2006, str.
375).

3.3.2.5 Custveno izrazanje

Za Ruse je znacilno, da brez sramu pokaZejo svoja ¢ustva (Katz, 2008, str. 2). Grajenje
zaupanja vkljucuje tudi veliko Custev. V Ruski federaciji gledajo na stvari Custveno, ne pa
s finan¢ne strani (Louneva, 2010).

3.3.2.6 Aktivnost

Rusi radi nastopajo takti¢no in tudi agresivno. \VVsako pogajanje vzamejo zelo resno in se
nanj dobro pripravijo. So zelo aktivni, kadar zelijo dose¢i svoje interese (Priloga 3,

str. 6-25; Risti¢, 2011, str. 54-56).

V Tabeli 14 so povzete znacilnosti ruskega pogajalskega sloga, ki lahko sluzijo kot
priprava na pogajanje z ruskimi poslovnezi.

Tabela 14: Znacilnosti ruskega pogajalskega sloga

Znacilnosti ruskega pogajalskega sloga

Jasen dnevni red pogajanj

Poudarek na vis§ji menedzerjih (hierarhi¢na ureditev)
Vztrajni in trmasti

Pogajalska taktika pritiska

Potrpezljivi pogajalci

Posredno komuniciranje

se nadaljuje
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Tabela 14: Znacilnosti ruskega pogajalskega sloga (nad.)

Usluga za uslugo/podkupljivi
Pogodbe so zavezujoce le toliko ¢asa, dokler je obojestranska korist

Vir: R. D. Lewis, When Culture Collide: Leading Across Cultures (3" ed.) 2006, str. 375-378; A. Ristic,
Poslovha pogajanja z ruskimi partnerji, 2011, str. 54.

3.4 lzzivi in nevarnosti na ruskem trgu
3.4.1 Poslovanje na ruskem trgu

Poslovnez, ki pride v Rusko federacijo, mora biti pripravljen na manj$o ucinkovitost
uradov, korupcijo in pretirano drZavno regulativo, zato mora imeti veliko dobre volje
in jeklene zivce (Priloga 3, str. 6-25).

Priporocljivo je, da poslovanje z ruskim trgom poteka prek distributerja ali agenta,
priporocljivo je sodelovanje z ve¢ distributerji. Slovenska podjetja, ki poslujejo na
ruskem trgu, so moc¢no obcutila padec rublja, saj svoje izdelke prodajajo v evrih in zato so
lahko tudi do trikrat drazji od konkurentov. Pomagajo si z zavarovanjem valutnih tveganj
pri Slovenski izvozni in razvojni banki, d.d., in pri poslovnih bankah. Poleg tega se
slovenski podjetniki soocajo z vedno veéjimi tezavami zaradi placilne nediscipline
ruskih partnerjev, kar je tudi razlog, da pogosteje zahtevajo akontacijo . Pravijo, da je
treba kljub trenutni krizi vztrajati na ruskem trgu in si s tem pridobiti dolgoro¢no zaupanje
ruskih partnerjev. Prisotnost na trgu (predstavnistvo, podjetja) ponuja razli¢na olajSave,
npr. moznost sodelovanja na javnih razpisih in upravi¢enost do dolocenih investicijskih
spodbud. Zazeleno je tudi investirati v gradnjo lastnih proizvodnih prostorov in
sodelovanje z domacimi proizvajalci (Izvozno okno, b.l.b; Priloga 3, str. 6-25).

Velik izziv poslovanja na ruskem trgu predstavlja tudi destabilizacija gospodarstva
zaradi padca cene nafte in devalvacija ruske valute. Izkupi¢ek poslovanja podjetja v Ruski
federaciji, izrazen Vv evrih, je veliko manjsi kot pred leti. Upostevati je treba Se nestabilne
odnose med Rusko federacijo in Ukrajino, intenzivnost ruskih nalozb, ki naj bi v letu 2016
moc¢no upadla, gospodarske sankcije in omejitev uvoza dolocenih surovin za izdelke na
ruski trg itd. (Gospodarska zbornica Slovenije, 2015). Na Ministrstvu za zunanje zadeve
Republike Slovenije in v poslovnih klubih opozarjajo na tezave, ki Se bolj kot sankcije
ovirajo slovenske poslovneze na ruskem trgu in omejujejo nadaljnji razvoj slovenskega
izvoza v Rusko federacijo. Poleg devalvacije ruske valute in padanja kupne mo¢i je vse
vi§ja tudi inflacija, povecujejo se stroski kapitala in iz Azije prihaja dodatna huda
konkurenca (Praslov, 2014; Priloga 3, str. 6-25).

38



V Ruski federaciji je bil terorizem vselej problem in v zadnjih letih beleZijo napade v
razli¢nih predelih drzave (leta 2009, 2010, 2013), za kar krivijo islamske paravojaske
skupine s Severnega Kavkaza (Cantarutti & Sever, 2013, str. 19).

V ozadju Putinovega posredovanja v Siriji je tudi nekaj internih razlogov. Tam zivi
skupnost Cerkezov (kavkasko ljudstvo), ki se je iz Ruske federacije preselila tja v 19.
Stoletju, poleg njih pa tudi ve¢ kot 30 tiso¢ ruskih drzavljanov. V Siriji je zelo Stevil¢na
pravoslavna skupnost in ruska pravoslavna cerkev daje mocno za$€ito tudi ostalim
pravoslavnim cerkvam po svetu. Veliko groZnjo predstavljajo Ce&eni, ki odhajajo v
Sirijo na bojis¢a in bi ob morebitni vrnitvi lahko predstavljali groznjo Ruski
federaciji. Po statisti¢nih podatkih v Ruski federaciji prav teroristi¢ni napadi vzamejo
najve¢ zZivljenj (InStitut za strateske reSitve, 2014).

Poslovanje na ruskem trgu je tvegano in donosno. Je kot ocean — tisti, ki veslajo na

ladji, lazje pridejo od ene tocke do druge, za druge, ki ne znajo plavati, je to zelo nevarno
(Uemura, 2010, str. 41).

V poslovanju z Rusi se bodo Se naprej sklepali kratkoro¢ni posli. Vlaganje v Rusko
federacijo bo moralo biti zelo premisljeno. Sankcije, ki jih izvaja Ruska federacija do
dolocenih drzav, zmanjSujejo priliv novega potencialnega kapitala v drzavo. Zavarovalnice
bodo morale poleg zavarovanja valutnih tveganj omogocati tudi zavarovanje poslovanja in
imetja v primeru terorizma, ki jim trenutno pomeni velik izziv.

3.4.2 Korupcija

Poslovno darilo vsekakor ne sme biti podkupnina. Zato denar kot poslovno darilo
nikakor ne pride v postev. Prav tako ne predmeti vecje vrednosti. Teh se ne izroca pred
pogajanji (Kavcic, 2004, str. 226). Od vsakega posameznika je odvisno, kako si razlaga
korupcijo, in ali je korupcija tudi to, da se poslovnega partnerja povabi na izlet. Meja med
dajanjem poslovnih daril in podkupnino je zelo tanka, zato nekatera podjetja
popolnoma prepovedujejo dajanje kakrsnihkoli daril (Ruzzier & Kesi¢, 2011, str. 147).

V Ruski federaciji je korupcija zelo razsirjena (Hidasi & Lukinykh, 2009, str. 2; Katz,
2008, str. 5). Deli se na interno (notranjo) in eksterno (zunanjo). V interno korupcijo
spadajo poneverbe, podkupovanje itd. V ozadju eksterne korupcije pa delujejo ruska
mafija in lokalne organizacije, ki so v nekdanjo Sovjetsko zvezo prinesle amerisko obliko
zasc¢ite (Fine, 1999, str. 3). Po podatkih Transparency International korupcija v Ruski
federaciji vzame drzavi okoli 300 milijard dolarjev na leto (Soban, 2016).
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4 POSLOVANJE IN POGAJANJA NA JAPONSKEM

4.1 Japonska
4.1.1 Splosni podatki o Japonski

Uradno me drzave: Japonska

Glavno mesto: Tokio

Povrsina: 378 tiso& km? (november 2015) (Japan, b.1.)

Prebivalstvo: 127 milijonov (julij 2015) (Japan, b.l.)

Uradni jezik: japons¢ina (Japan, b.l.)

Nacionalna valuta: jen (JPY) (Japan, b.l.)

BDP na prebivalca: 37.595 USD (Trading Economics, 2015a)

Vera: §intoizem 79,2 %, budizem 12,2 %, kri¢anstvo 1,5 %, ostalo 7,1 % (Simac, 2012,
str. 103-104)

Japonska je zelo centralizirana in hierarhi¢no urejena drzava. Razdeljena je na 47
prefektur, ki so lokalna oblast. Simbol japonske druzbe je cesar, ki pa ima bolj svetovalno
funkcijo in nekatere visoke protokolarne naloge doma in v tujini (Challenges, b.l.;
ZakrajSek, 1992, str. 63; Jazbinsek, b.1.).

4.1.2 Geografsko okolje

Japonska je azijska drzava, katere ime dobesedno pomeni »izvor Sonca«. Lezi na verigi
tisoCerih otokov med Tihim oceanom in Japonskim morjem. Po odprtju svojih meja je
postala svetovna ekonomska velesila. S 127 milijoni prebivalcev, med katerimi je le

odstotek ljudi tujih narodnosti, in s povrsino, ki je enaka Nem¢iji in Svici skupaj, spada
med najvecje in najbolj razvite drzave na svetu (Challenges, b.l.).

Kljub dolgoletni izoliranosti se ji je s pomocjo vlade in industrije uspelo povzpeti v
sam svetovni vrh, kjer prevladuje visoka tehnologija (Jazbinsek, b.l.). Za Japonsko ne
moremo re¢i, da ima enoten jezik po celotnem obmoc¢ju, enako hrano, enake druzbene
odnose, arhitekturo itd. JaponsCina se pogosto razlaga kot nejasen in dvoumen jezik
(Lewis, 2006, str. 511). Razlike obstajajo tudi v praznikih, ljudskih pesmih in plesih.
Skratka, regionalne razlike niso na Japonskem ni¢ manjSe kot v drugih drzavah (Ferfila,
1999, str. 753).

4.1.3 Kultura

Japonska kultura, obicaji in vsakdanje obnasanje ljudi so prav gotovo nekaj posebnega

(Challenges, b.l.; Ferfila et al., 2006, str. 22). Vso zgodovino je bila pod razli¢nimi

tujimi vplivi in sprejemala vse, kar ji je ustrezalo, ostalo pa zavracala (Priloga 2, str.
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3-5; Samide, 1994, str. 158). Japonska kultura se uvr§¢a med reaktivne kulture, za katere
je znacilno, da pripadniki redko sprozZijo akcijo ali pogovor. Raje poslusajo in si
najprej ustvarijo poloZzaj druge strani, kot da bi takoj odreagirali in povedali svoje
mnenje. Za Japonce je znacilno, da so najboljsi poslusalci na svetu in da le redko
prekinejo pogovor (Lewis, 2006, str. 32-33).

Za Japonce je tudi znacilno, da med pogovorom pogosto zavlada molk. Molk (kot govor,
neverbalna komunikacija) v japonski kulturi izraza ¢ustva, kaZe spoStovanje, ustvarja
osebno razdaljo, se izogiba konfliktom in celo zanika pomen besednega sporocila.
Japonski pregovori, japonsko izrazoslovje in njena poezija svarijo pred uporabo govorjene
besede. Pregovora »tiSina nekoga obvaruje« (jap. kiji mo nakuzuba utaremai) in »veliko
besed je bolje pustiti neizgovorjenih« (jap. mono ieba kuchibiru samushi aki no kaze)
poudarjata japonsko prepricanje, da verbalnemu izraZzanju ni mogoce zaupati in da ima
lahko dolocene posledice za govorca. TiSina kaze tudi stopnjo intimnosti v zasebnem
zivljenju (Jones, b.1., str. 17-20).

Japonci zase pravijo, da so nekaj posebnega. S tem bi se lahko strinjal vsakdo, ki se sreca z
japonsko kulturo. Sociologi obi¢ajno opredeljujejo Japonsko kot »skupinsko druzbo«, Ki
ima tri ravni drugacnosti.

1. Na osebnostni, psiholoski ravni so Japonci obi¢ajno prikazani kot osebnosti z ne
dovolj razvitim egom, nesamostojnim jazom. Zadovoljstvo iS¢ejo v svoji odvisnosti in
pripadnosti nadrejenemu (Ferfila, 1999, str. 750). Pripadnost in vdanost skupini je zanje
najpomembnejsa, potrebe po individualnosti nimajo. Vsem je skupno, da zadostijo potrebe
in cilje skupine (Adler & Hiromoto, 2012, str. 86; Ferfila, 1999, str. 750; Matsumoto et al.,
1996, str. 83; Rice, 2004, str. 58; Smrkolj & Vida, 2011, str. 29).

2. Na ravni medosebnih, med¢loveskih odnosov je najpomembnejse ohranjanje
harmonije znotraj skupine (koncept »wa«), Kjer gre za gojenje odnosov med nadrejenimi
in podrejenimi (Ferfila, 1999, str. 750). Japonci pravijo, da »wa« tvori enakost, kakrSne ne
najdemo v nobeni drugi druzbi (Rice, 2004, str. 58).

3. Na ravni medskupinskih odnosov se poudarja, da je Japonska »konsenzualna druzba,
v kateri skupine na razli¢nih podro¢jih lahko vzpostavljajo dialog in dosegajo soglasje.

Homogenost, egalitarnost, skupinska orientiranost in kolektivne vrednote so brez
dvoma moc¢ne in prevladujoCe znacilnosti japonske druzbe (Ferfila, 1999, str. 750-751;

Jones, b.l., str. 22-23).

Hofner & Kipnis (2009, str. 9-10) opredeljujeta naslednje japonske vrednote:
harmonijo, trud, situacijo, medcloveske odnose, obliko in razumevanje.
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Wa (harmonija) — obcutek, ki temelji na medsebojnih odnosih med ljudmi, stvarmi in
naravo. Pomembno je ohranjanje videza harmonije. Od ljudi se pogosto pricakuje, da
bodo razumeli drug drugega intuitivno in implicitno, ne da bi veliko komunicirali in
razlagali med seboj (Hofner & Kipnis, 2009, str. 9; Smrkolj & Vida, 2011, str. 29). »Wa«
predstavlja bistvo, kaksno bi moralo biti Zivljenje Japoncev. Zvok »wa« pomeni tudi
mir in je starodavno ime za Japonsko samo (Rice, 2004, str. 57).

Negativno zaznavanje: nepoStenost. Japonci obicajno ne lazejo, vendar pokazejo »ne« ali
neposredno neugodje drug drugemu, kot primer vdihavanja zraka skozi zobe (Hofner &
Kipnis, 2009, str. 9).

Doryoku (trud) — odlo¢itev o sodelovanju s skupino za skupni uspeh. Cenjeno je trdo
delo. Viden dokaz trdega dela izboljSuje skupinsko moralo in duha.

Negativno zaznavanje: neucinkovitost. Ker Japonci cenijo delovno vnemo in trud, lahko
razumejo, da delujejo neucinkovito in zapravljajo nepotreben Cas za stvari, ki jim niso
najvecja prioriteta (Hofner & Kipnis, 2009, str. 9).

Ba (situacija) — vse je odvisno od tega, kdo kaj dela s kom, kdaj, kje in zakaj. Situacija
vsebuje dve vrsti izrazanja: izraZzanje posameznikovih notranjih obcutkov ali podajanje
osebnega mnenja (jap. hon'ne) in javno ali uradno mnenje (jap. tatemae).

Negativno zaznavanje: neskladnost. Oseba daje obcutek nepostenosti, ¢e med privatnim
pogovorom pove eno stvar tako, na sestanku pa drugace (Hofner & Kipnis, 2009, str. 9).

Ningen Kankei (med¢loveski odnosi) — ohranjanje in negovanje odnosov je pomembno
za uspeh podjetij in druzbe. Zaupanje se gradi na dolgotrajnih medsebojnih odnosih.
Ljudje porabijo veliko ¢asa in truda (tudi denarja) za vzdrZevanje odnosov.

Negativno zaznavanje: zloraba. Prijatelj lahko racuna nate, ker si prijatelj, ne glede na to,
ali si nekaj sposoben narediti oz. tega noce§ (Hofner & Kipnis, 2009, str. 9).

Kata (oblika) — sledenje pravilni obliki omogoca predvidljivost in preprecuje
presenecenja, olajSa vzdrZevanje harmonije. Poznavanje prave poti ali protokola kaze
na posameznikovo zavest in izkusnje.

Negativno zaznavanje: neprilagodljivost. Ljudje so lahko bili pod vplivom nacina, kako so
bile stvari narejene, zato se zdi, da nikoli ni priSlo do izboljSanja ali sprememb (Hofner &
Kipnis, 2009, str. 10).

Rikai (razumevanje) — vecina Japoncev ceni razumevanje in ne zelijo razpravljati oz.
komentirati nekaj, dokler niso vsega dobro razumeli. Razumevanje je obi¢ajno prvi in
lo¢en postopek strinjanja oz. nestrinjanja.

Negativno zaznavanje: frustracije. Lahko se pojavi nekdo, ki se strinja z ne¢im, s ¢imer se
nekdo drug ne bo strinjal (Hofner & Kipnis, 2009, str. 10).
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Za japonsko kulturo velja, da so vsi njeni pripadniki storitveno usmerjeni, saj je storitev
nekaksen steber japonske poslovne kulture (Venture Japan, b.1.).

PoloZaj Zensk je na Japonskem tesno povezan z moskimi. VVse do druge svetovne vojne
so bile neenakopravne. Po drugi svetovni vojni so Americ¢ani uvedli veliko sprememb, med
drugim so dobile volilno pravico, z ustavo iz leta 1947 pa so postale na vseh podrocjih
formalno enakopravne z moskimi. Med vojno so jih uporabljali kot prostitutke, tako
Japonci kot Americani, da bi pri miru pustili »normalne« Japonke. Danes je Zenska Se
vedno izkljucena iz Zivljenja japonske druzbe, absurdni svet moske druzbe opazuje od
zunaj in ga po svoje oblikuje. Za Zensko so znacilne poslusnost, skromnost, vzdrznost in
milina. Sodobna Zenska Zeli postati samostojna in hkrati neodvisna, kar je v nasprotju z
veljavnim mnenjem o danasnji Zenski (Zakrajsek, 1992, str. 55-56).

Povzamemo lahko, da je zelo pomembno, da z Japonci poslujejo samo moski (Osredecki,
1994, str. 151). Ce je vodja podjetja Zenska in &e Zeli poslovati z Japonci, je pomembno, da
se jih predhodno obvesti 0 njeni pomembnosti in statusu.

4.1.4 Religija

Vecina Japoncev gleda na vero kot na podalj$ek vsakdanjega Zivljenja (Ferfila et al., 2006,
str. 22). Odnos do religije je na Japonskem zelo demokraticen in prakti¢en. V ustavi je
zagotovljena svoboda veroizpovedi (Zakrajsek, 1992, str. 50). Najbolj razsirjeni veri sta
Sintoizem (79,2 %) in budizem (66,8 %), na tretjem mestu je kr$¢anstvo (1,5 %). Pred
drugo svetovno vojno in med njo so ljudi silili v drZavni Sinto, ki je cesarja obravnaval kot
boga (Simac, 2012, str. 103-104). Veliko Japoncev se ne priSteva samo k eni veri, v
vsakodnevnem Zivljenju zdruZzujejo predvsem budizem in Sinto,hkrati pa trdijo, da niso
verni (Hofner & Kipnis, 2009, str. 5; Simac, 2012, str. 104).

V tabelama je opredelitev japonske kulture po Trompenaarsu (Tabela 15) in po Hofstedeju
(Tabela 16).

Tabela 15: Opredelitev japonske kulture po Trompenaarsu

Trompenaarsove dimenzije kulture Znacilnosti japonske kulture
Univerzalizem/partikularizem Partikularna druzba
Individualizem/kolektivizem Kolektivisti¢na kultura
Specifi¢nost/prepletenost Prepletena kultura
Nevtralnost/Custvenost Nevtralna kultura
DosezZek/status Pomemben je status
Zaporedne kulture proti so¢asnim Socasna kultura

Notranji nadzoru proti zunanjemu Notranji nadzor

Vir: Mind Tools, The seven dimensions of culture. Understanding and managing cultural differences, b.l.c.;
Sage Publications, Inc., Dimensions of Culture, Capter 6, b.l.
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Tabela 16: Opredelitev japonske kulture po Hofstedeju

Hofstedejeve dimenzije kulture

Znacilnosti japonske kulture

Razlika v mo¢i

Velika razlika v mo¢i

Izogibanje negotovosti

Velika nagnjenost k izogibanju negotovosti

Individualizem/kolektivizmu

Kolektivisti¢na kultura

Moskost/zenskost

Moske vrednote, ljudje cenijo uspe$nost, moc,
skromnost in vzdrznost

Usmerjenost v ¢as

Dolgoro¢na kultura

Vir: B. Ferfila, Japonska druzba danes. Teorija in praksa, 1999, str. 750-751; S. Jones, Speech is silver,
silence is golden: the cultural importance of silence in Japan, b.l., str. 22-23; D. Matsumoto et al.,Changing
patterns of individualism and collectivism in the United States and Japan, 1996, str. 83;J. Rice, 2004, str. 58;

Sage Publications, Inc., Dimensions of Culture, Capter 6, b.l.

4.2 Japonski pogajalski slog

4.2.1 Japonski pogajalci

Japonski pogajalci so nekaj posebnega, tako kot njihova kultura in druzba. Njihov nacin

sprejemanja odlocitev se nam, Zahodnjakom, pogosto zdi nerazumljiv (Ferfila, 1999, str.

760).

Na kaj moramo biti pozorni, preden se zaénemo pogajati z Japonci.

Japonci delujejo skupinsko in poudarjeno etnocentri¢no (Adler & Hiromoto, 2012, str.
86; Hrastelj, 2001, str. 68; Maddux, Kim, Okumura & Brett, 2012, str. 2; Zandt, 1970,
str. 47), s tem da vztrajajo pri svojih stalis¢ih do konca, kolikor se da. Njihov
pogajalski slog je neoseben in na videz necustven. Osebam morajo zaupati,
jih imeti radi (Priloga 4, str. 26-56).

Prizadevajo si za trajnejSe poslovne odnose in se v poslovanje ne spuséajo, ¢e ne
bodo delezni uspeha in dobicka (Priloga 4, str. 26-56; Rehfeld, 1990).

Tuji kupci imajo prednost pred tujimi prodajalci.

V pogajanjih, ki navadno trajajo dalj ¢asa, ne Zelijo izgubiti »obraza« (Priloga 4,
str. 26-56).

Japonska kultura je izrazito reaktivna in v njej je tudi molk del pogajan;j.

Prednost dajejo pogajanjem na podlagi zaupanja (Priloga 4, str. 26-56). Pogodba
je zacetni, ne pa konéni korak poslovnega odnosa, in ¢e se okoliS¢ine bistveno
spremenijo, se lahko spremeni tudi pogodba. Iskanje harmonije je zanje vedno na
prvem mestu.

Protokol je pomembna sestavina pogajanj. Ce ga druga stran ne sprejema, je to
lahko razlog za prekinitev pogajanj (Hrastelj, 2001, str. 68-69).
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4.2.2 Lastnosti japonskih pogajalcev

4.2.2.1 Kolektivnost

Na sestanku se nikoli ne sreCate z eno osebo, saj je individualnost v japonski druzbi
nezaZelena. Vsaka odloCitev mora biti sprejeta s soglasjem vseh ¢lanov skupine, potrdi pa
jo lahko le oseba, ki je najvisje na hierarhi¢ni lestvici v organizaciji (Priloga 4, str. 26-56;
Yamakuse, 2012b, str. 121).

4.2.2.2 Formalno vedenje

Japonci so pretirano vljudni. Velik pomen dajejo tradicionalnim navadam in pravilom.
Partnerje pred pogajanji pozdravijo s priklonom. Naslavljajo jih po priimkih, saj jih
uporaba osebnih imen spravlja v zadrego (Priloga 4, str. 26-56; Venture Japan, b.l.).

4.2.2.3 Potrpezljivost

PotrpeZljivost in vztrajnost sta glavni vrlini Japoncev. Pri svojih zahtevah vztrajajo,
kolikor dolgo je mogoce, saj verjamejo v pravilnost svojih pogajalskih ciljev. Ti so
pravi¢ni, primerni in poSteni. So Zilavi pogajalci, saj popuscajo Sele proti koncu pogajanj
(Priloga 4, str. 26-56).

4.2.2.4 Posrednost

Japonci imajo neskon¢no veliko vprasanj, sami pa dajejo zelo malo informacij (Markic¢
et al., 1994, str. 127). Neodlo¢nost, nejasnost in dvoumnost so obicajni nacini vodenja na
Japonskem (Priloga 4, str. 26-56; Yamakuse, 20123, str. 23).

4.2.2.5 Custvena zadrzanost

Japonci ne pokazejo radi svojih custev. Poudarjajo zadrzanost in skromnost, mimika
obraza je dobro skrita, smeh pri pogajanjih pa redek (Marki¢ et al., 1994, str. 127; Priloga
4, str. 26-56). Zandt (1970, str. 46) iz svojih izkuSenj navaja, da Japonce veseli, ¢e tujec
tako kot oni kaZe Custva in spoStuje izkazovanje Custev, ko jih pokazejo.

4.2.2.6 Pasivnost
Japonci zavracajo vse grobe pogajalske taktike, ki po njihovem mnenju pogajanjem
samo $kodijo. Ce ¢utijo pritisk ali se &utijo izzvane, se zelo trudijo, da se ne bi vznemirili,

spustili v razpravljanje ali celo prepir. Z mol¢anjem ali s poveSeno glavo zlahka prekinejo
pogovor (Markic¢ et al., 1994, str. 127; Priloga 4, str. 26-56).
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V tabeli 17 so povzete dolo¢ene znacilnosti japonskega pogajalskega sloga, ki so lahko
sluzijo kot priprava na pogajanje z ruskimi poslovnezi.

Tabela 17: Znacilnosti japonskega pogajalskega sloga

Znacilnosti japonskega pogajalskega sloga
Formalno vedenje

Kolektivnost

Pasivnost

Custvena zadrzanost

Neoseben in na videz ne¢ustven slog

Potrpezljivost in vztrajnost

Trajnejsi poslovni odnosi

Neskon¢no veliko vprasanj

Ne izdajo veliko informacij

Dolga pogajanja, ne Zelijo izgubiti »obraza«
Prednost pogajanjem na podlagi zaupanja
Iskanje harmonije

Posredna oz. neposredna komunikacija
Etnocentri¢ni

Trdi pogajalci

Vir: R. W. Adler & T. Hiromoto, Amoeba Mannagement: Lessons From Japan's Kyocera, 2012, str. 86; J. L.
Graham & W. H. Requejo, Managing face-to-face international negotiations, 2009, str. 175; T. Hrastelj,
Podjetniski izzivi mednarodnega poslovanja, 1995, str. 394; T. Hrastelj, Mednarodno poslovanje v vrtincu
novih priloznosti, 2001, str. 68-69; R. D. Lewis, When Culture Colloide: Leading Across Cultures (37 ed),
2006, str. 512-517; W. W. Maddux et al., Why »I'm sorry« doesn't always translate, 2012, str. 2;Venture
Japan, Japanese business etiquette, b.l.; Zandt, 1970, str. 47.

4.3 Poslovni obicaji in navade

Pri Japoncih rokovanje ni priljubljeno. Namesto tega se ob pozdravu ali zahvali priklonijo.
Ce se zelite rokovati, prepustite pobudo njim in jim ne vsiljujte roke (Priloga 4, str. 26-56;
Simac, 2012, str. 105). Telesna govorica je zelo pomembna, med poslovnim pogovorom
navadno ne gledajo v oci, ampak med oc¢i, v Celo ali vrat. Strmeti v nekoga je namre¢
nevljudno (Priloga 4, str. 26-56; Simac, 2012, str. 105; Venture Japan, b.l.; Wheeler, 2009,
str. 7; Yamakuse, 20124, str. 43).

Izrocanje daril je pravi obred. Vedno preverite, s koliko poslovnimi partnerji se boste
srecali in kakSen status imajo v podjetju, saj se ne sme zgoditi, da nekdo ne bo delezen
vaSe pozornosti. Velik poudarek se daje zavijanju darila, ki se ga ob prejemu nekaj Casa
obcuduje. Prejetega darila se ne odpre, kot je navada pri nas. Namen poslovnih daril je,
da se pokaze pozornost, nikakor niso predmet podkupovanja. Darila se vedno podarijo
posamicno, ne pred skupino (Graham & Requejo, 2009, str. 168; Priloga 4, str. 26-56;
Simac, 2012, str. 109-110, Zakrajsek, 2006, str. 117).
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Za Japonce sta druZenje in zabava nekakSen podaljSek poslovanja. Zabave se vedno
udelezijo samo moski, od vodje pa do navadnega delavca (udelezba ni opredeljena
glede na status). Poslovne partnerje imajo navado povabiti na veéerjo dan pred poslovnim
sreCanjem, da vas lahko spoznajo (Priloga 4, str. 26-56). Najbolj priljubljena zabava so
karaoke, goste radi povabijo na igranje golfa, obisk zabav z gejSami, ogled sumo borb ter
ostalo (Zandt, 1970, str. 50).

Japonci so korektni in to¢ni. Vedno pridejo minuto ali dve prej (Lewis, 2006, str. 51;
Sauer, 2013; Venture Japan, b.l.; Zakraj$ek, 1992, str. 116). Partner, ki zamuja, je zanje
nezaupanja vreden partner (Zakrajsek, 1992, str. 116). Ce veste, da boste zamudili,
jih morate obvestiti vsaj eno uro pred napovedanim dogodkom.

Japonci dajo veliko na obred izmenjave vizitk (jap. meisi). Postopek pravilne predaje
vizitk je naslednji (Ferfila et al., 2006, str. 22; Priloga 4, str. 26-56; Salacuse, 2005;
Venture Japan, b.l.):

e brez zadostnega Stevila vizitk nikoli ne odpotujta na Japonsko (za enotedenski obisk
potrebujete okoli 100 vizitk, 3—4 se jih preda na manjSem sestanku, 10—12 na ve¢jem
sestanku),

e vizitke ne smejo biti zmeckane ali umazane,

e vedno jih mora prva izroCiti po polozZaju nizja oseba ali npr. prodajalec kupcu
(na Japonskem velja, da je kupec nad prodajalcem),

e 0b predaji vizitke se morate tudi predstaviti,

e vizitka se vedno poda z obema rokama, nekje v visini prsi (nikoli ¢ez mizo),

e obrnjena mora biti tako, da prejemnik lahko takoj prebere napisano,

e ko vizitko prejemate, jo morate vzeti z obema rokama in jo drzati, dokler drugi ne
odlozi vase,

e na mizi pred seboj jo imejte toliko ¢asa, dokler si ne zapomnite imena in naziva,

e e od sogovornika ne dobite vizitke, ga lahko zanjo prosite po koncu pogovora,

e priporo€ljivo je, da vizitka vsebuje vse potrebne podatke tako v angleS¢ini kot
v japons¢ini.

Poleg predaje vizitk pred sre¢anjem je pomemben tudi sedeZni red. Ce je le mogoce,
se pozanimajte, kje morate sedeti (Simac, 2012, str. 112). Obstaja nekaksno pravilo,
da vodilni sedejo ¢im dlje od vhoda, Japonec, ki vodi pogovore, sede na prvo mesto
v vrsti, prvi podrejeni pa njemu nasproti (Simac, 2012, str. 112; Zakrajsek, 1992, str. 116).

Japonci cenijo starost, status in izku¥nje. Ce se na Japonsko pride pogajat premladi
pogajalec, se lahko zgodi, da se poslovanje ne bo obneslo. Lahko se tudi zgodi, da bodo
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uzaljeni, da jih niste vzeli resno (Maclachlan, 2010; Priloga 4, str. 26-56; Simac, 2012, str.
112).

Poslovna obleka igra pri Japoncih pomembno vlogo. Moski se ne sme nikoli oble¢i
v ¢rno poslovno obleko z belo srajco in ¢rno kravato, ker se na Japonskem tako oblece ob
pogrebnih slovesnostih. Japonski poslovnezi ne smejo nositi brade, ali imeti pobrite glave.
Za poslovne zenske se pri¢akuje, da nosijo hla¢no krilo ali daljSe krilo. Vecina japonskih
podjetij Japonkam ne dovoljujejo nositi nakita, kratkih kril in visokih pet. V sluzbi so
oblece v sluzbene uniforme (Venture Japan, b.1.).

4.4 Japonske hierarhi¢ne in poslovne navade

V druzbi, ki je zelo oddaljena od Japonske, nihée ne razmislja, da so vsi ljudje med seboj
enaki oz. da bi morali imeti enake pravice (Adair et al., 2004, str. 92; Hofstede et al., 2006,
str. 49; Venture Japan, b.l.).

Hierarhija je v japonskih firmah zelo stroga in igra zelo pomembno vlogo. Poslovna
hierarhija Japoncem opredeljuje jasna in stroga pravila in postopke za vodenje. Nikoli ne
smejo storiti ni¢esar, kar ni v njihovi pristojnosti (Graham & Requejo, 2009, str. 173;
Hierarchy structure, 2013).

Primer japonske hierarhi¢ne ureditve v velikem podjetju (Ferfila et al., 2006, str. 22):

e predsednik podjetja (angl. president) usmerja politiko in predstavlja podjetje,

e izvr$ni podpredsednik (angl. executive vice-president) je praviloma »gonilni motor«
firme in vodja temeljnih projektov,

e vi§ji direktor (angl. senior managing director),

e direktor (angl. managing director).
Oba sta kljuéna ob dolocenih nalogah, uvajanju in izpeljavi projektov in imata zelo
pomembno mesto za stike z novimi poslovnimi partnerji.

e predstavnik direktorjev (angl. representative director) skrbi za legalnost poslov in
njihovo usklajenost z raznimi zakoni in pravili.
Sledijo razli¢ni nizji direktorji.

V podjetjih lahko inovativne ideje iz najnizjega ali nizjega sektorja prek srednjega
menedzmenta pridejo do najvis§jega v hierarhiji (Lewis, 2006, str. 120). Za Japonce je
znacilno, da se zelo teZko in pocasi odlocajo za sodelovanje, da ne i$¢ejo velikih in hitrih
dobickov, na posel gledajo dolgoro¢no (Graham & Requejo, 2009, str. 172; Salacuse,
2005; Yamakuse, 2012c, str. 187).
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4.5 Komunikacija z Japonci

Uradni jezik je japons¢ina, Stevilni domacini pa razumejo anglesko, saj se tega jezika
u¢ijo v javnih ali zasebnih Solah (Hofner & Kipnis, 2009, str. 5; Jazbinsek, b.l.).
Japonscina vsebuje tudi hierarhi¢ne sestavine in odraza statusne razlike v japonski
druzbi (Ferfila, 1999, str. 753). Za Japonce je nasploh znacilno, da velik pomen pripisujejo
oblikam, nac¢inu in slogu sporazumevanja (Sauer, 2013).

Staro japonsko izrocilo pravi: ko vidis$ tujca, najprej pomisli, da je tat. To pomeni, da mora
biti ¢lovek previden, s kom bo sklenil posel in na kakSen nacin (Graham & Requejo, 2009,
str. 169). Navajati je treba le tocne podatke, saj so o zadevah zelo dobro prouceni in hitro
se lahko zgodi, da se poslovanje ne bo izvedlo (Priloga 4, str. 26-56).

Za japonsCino je znacilno, da ima veliko besed za isto stvar ali pojem in da ista beseda
lahko pomeni zelo razli¢ne stvari. Jap. hai pomeni da, kar pa Se ne pomeni, da se japonski
sogovornik s ¢im strinja. Pomeni le, da je razumel povedano. Na sestanek je vedno treba
prinesti pisno obliko predstavitve in jo med sestankom pokazati, saj si podatke tako bolje
zapomnijo in tudi lazje jih v angles¢ini preberejo kot pa razberejo iz pogovora. Zaradi
slabega razumevanja angles¢ine je treba na koncu vsakega sestanka zaklju¢ek vedno
napisati tudi pismo o soglasju v japonsc¢ini (angl. letter of understanding) (Zakrajsek, 1992,
str. 120-122).

4.6 Pomoc prevajalcev

Zaradi nepoznavanja japonskega jezika si pri poslovanju z Japonci lahko pomagamo
s prevajalci ali pa poteka komunikacija v angleSkem jeziku (lzvozno okno, b.l.a;
Priloga 4, str. 26-56).

e Najem prevajalca (angleS¢ina—japonscina) je drag, a vcasih je to nujno potrebno
zato, da se vzpostavi ustrezna komunikacija. Prevajalca je treba podrobno seznaniti
z vsebino, ki jo bo moral prevesti. Treba je najti dobrega strokovnjaka, ki pozna
strokovno izrazoslovje.

e Anglescina je Ze precej razSirjena, saj veliko mednarodnih japonskih podjetij zaposluje
Japonce, ki so se izobrazevali v tujini. Znanje anglescine pa ja obvezno tudi za visji
kader.

4.7 lzzivi in nevarnosti na japonskem trgu

Zacetek poslovanja na Japonskem ni nujno tezak in drag, ¢e imate edinstvene, kakovostne
izdelke oz. storitve in e dobro razumete japonsko poslovno miselnost
(Challenges, b.l.; Priloga 4, str. 26-56).

49



Eden izmed najve¢jih izzivov poslovanja na Japonskem je poznavanje nacina
komunikacije — znacilna posredna in visokokontekstna komunikacija. Molk zna biti zelo
mote¢ dejavnik pri sprejemanju odloCitev (Maclachlan, 2010; Priloga 4, str. 26-56).
Pomemben je tudi podatek, da govori angles¢ino le 3-5 % celotnega prebivalstva, kar je
posledica dolgoletne izolacije od ostalega sveta (Difficulties doing business in Japan: what
can we do about it?, 2014).

Japonci se vedno zanimajo za trzni delez in vedno proucijo podjetje, ki zeli poslovati
z njimi. Ce ugotovijo, da ne bodo imeli ¢istega dobitka, se v poslovanje ne bodo spustili
(Rehfeld, 1990). To je lahko hkrati velik izziv za poslovneze. Kako Japonce prepricati?

Japonska je zelo zbirokratizirana drzava, polna predpisov, dovoljenj, certifikatov,
postopkov, uradov in organov, potrebnih za odobritev Stevilnih stvari. Obstajajo tudi
nekatere industrijske panoge, v katerih dolo¢ene procedure niso potrebne; jih je pa manj,
kot kje drugje po svetu (Difficulties doing business in Japan: what can we do about it?,
2014).

Nevarnost za poslovanje na japonskem trgu lahko predstavljajo nepredvideni naravni
pojavi, kot so potres, cunami in tajfun, ki lahko po drzavi povzrocijo veliko opustoSenje.

5 POSLOVANJE S SLOVENCI

5.1 Slovenija

5.1.1 Splosni podatki o Sloveniji

Uradno ime drzave: Republika Slovenija

Glavno mesto: Ljubljana

Povrsina: 20.273 km? (december 2015) (Vlada Republike Slovenije, b.1.)

Prebivalstvo: 2.062.455 (september 2014) (Vlada Republike Slovenije, b.l.)

Uradni jeziki: slovens¢ina, na narodnostno meSanih obmo¢jih tudi italijan$¢ina in
madzars¢ina (Vlada Republike Slovenije, b.l.)

Nacionalna valuta: evro (EUR) (Vlada Republike Slovenije. b.1.)

BDP na prebivalca: 18.093 EUR (Statisti¢ni urad RS, 2016)

Vera: rimskokatoliska 57,8 %, muslimanska 2,4 %, pravoslavna 2,3 %, krS¢anska 0,9 %,
neopredeljeni in ostali 36,6 % (Vlada Republike Slovenije, b.1.)

Republika Slovenija je demokrati¢na republika s sistemom parlamentarne in predstavniske
demokracije ter pravna in socialna drzava (Urad vlade za komuniciranje, 2016). Evropski
uniji se je pridruzila 01.05.2004, 01.01.2007 pa je vstopila v evroobmocje in s tem sprejela
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evro kot skupno valuto ter se pridruzila Organizaciji severnoatlantskega sporazuma. Z
odli¢no infrastrukturo, dobro izobrazeno delovno silo in strateSko lokacijo med Balkanom
in Zahodno Evropo ima Slovenija enega najvisjih BDP-jev na prebivalca v Srednji Evropi.
Njen BDP znasa 91 % povpreénega BDP-ja 28 drzav ¢lanic Evropske unije. To Slovenijo
uvrs€a na 16. mesto v EU. Najvecji delez gospodarstva pomenijo storitvene dejavnosti,
zlasti turizem (Urad vlade za komuniciranje, 2016; Vlada Republike Slovenije, b.l.).

Glavni izvozni in uvozni partnerji so Nemcija, Italija in Avstrija (Evropska unija, 2016).
5.2 Kulturno okolje Slovenije

5.2.1 Kultura

Zgodovinsko gledano nam je bila Slovencem pogosto odvzeta pravica da bi zaziveli
samostojno in v svoji drzavi. Po drugi svetovni vojni je bil center odlocanja v
Beogradu, v praksi pa so se odlocitve sprejemale v hierarhiji komunisti¢ne partije. Po
letu 1992 so slovenski vodje izhajali iz nekomunisti¢nih koalicijskih politikov (Lewis,
2006, str. 303-304). Slovenci smo bili od nekdaj del t.i. zahodnega sveta. Seveda so nas
polozaj pri tem vseskozi dolo¢ale pomembne otezujoce posebnosti, med katere prav
gotovo spada maloStevilénost in z njo povezan ob¢utek eksistenéne ogroZenosti,
razdrobljenost narodnega telesa, ki je zivelo pod razlicnimi upravnimi in drzavnimi
oblastmi, pa to, da v obdobju nastanka t.i. nacionalnih drZzav nismo imeli lastne drZave.
Nasa kulturna in eti¢na zavest je nesporno evropska. Vsaj od protestantskih bojev za
uveljavitev narodnega jezika v bogosluzju naprej smo bili sredi procesa oblikovanja,
prebujanja in razcveta evropskih narodov (Bajuk, 2003).

Musek (2003) ugotavlja, da Slovenci razmeroma visoko postavljamo socialne in
druzinske vrednote, zdravje in varnost in vsaj primerjalno gledano dovolj visoko tudi
statuse vrednote, vrednote doseganja. Ce npr. primerjamo pomen, ki ga Slovenci dajemo
vrednotam, kot so svoboda, spoStovanje zakonov, pravi¢nost, solidarnost, varcnost,
delavnost, ¢isto¢a, vljudnost, to¢nost, ponos na dosezke, resnica in soZitje z naravo
(Lewis, 2006, str. 303).

Trstenjak (1992, str. 76) v svojem delu najprej omenja Jana Lega, ki je ze leta 1886 nanizal
Sest temeljnih znacajskih znacilnosti Slovencev: bistroumnost, sovrastvo do tujega,
odkritosrénost in odlo¢nost, veselost, poboZnost in gostoljubnost. Trstenjak zelo
podrobno opisuje posebnosti slovenskega Cloveka v dvanajstih pokrajinah. Izhajal je iz
dejstva, da smo bili Slovenci do konca 2. svetovne vojne predvsem kmecki narod.
Industrializacija, urbanizacija in mo¢na ideologija, ki je po letu 1941 skusala prodreti v vse
pore zivljenja, so vplivale na spremembo slovenskega znac¢aja. Nov mejnik je nastopil ob
ustanovitvi samostojne drzave leta 1991.
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Med sklepe navajamo tiste znacilnosti, za katere menimo, da so se ohranile in so hkrati
povezane z nasimi proucevanji (Trstenjak, 1992, str. 76):

e Kot mejni in majhen narod smo ohranili dolo¢eno stopnjo nezaupanja do tujcev,

e Slovencem ne manjka napadalnosti. PoveZzemo jo lahko z individualizmom,
Se posebej po letu 1991, ki se kaze kot avtoagresivnost in nevoscljivost,

e Slovenci smo storilnostno naravnani (urejenost, preudarnost itd.). Znacilnosti, ki so
se tudi ohranile, so pripadnost, postenost in delavnost,

e slovenska kultura se uvr§éa med introvertirane »kulture,

e znacCilna je prepirljivost, kar se lahko izrazi tudi v pogajanjih in pravnih sporih,

e kot individualisti smo postali zlasti po letu 1991 bolj kratkoro¢no usmerjeni in
cenimo materialne dosezke.

Zver et al. (2005) je s pomocjo Hofstedejevega raziskovalnega modela doloc¢al kulturne
znacilnosti Slovencev v primerjavi z 31 evropskimi drzavami. Raziskava je pokazala, da
nadpovprecno vrednotimo ubogljivost kot privzgojeno lastnost otrok (visoka vrednost
indeksa distance moci) (Zver et al., 2005, str. 77). Slovenija ima niZjo vrednost indeksa
distance moc¢i od evropskega povprecja, kar pomeni, da ima po tej dimenziji nekatere
pozitivne predpostavke za razvoj demokracije (Zver et al., 2005, str. 79).

Slovenija tako kaze po dimenziji individualno-kolektivno dva obraza. Na sistemski,
splosni drZavni ravni so ljudje bolj kolektivistiéno usmerjeni, ceprav tudi ne izrazito.
Na ravni zasebnega Zivljenja pa prihaja v slovenski kulturi precej bolj do izraza
individualisticna dimenzija. Odnosi v druZini so vse bolj enakopravni ne le med
spoloma, ampak tudi v odnosih starSi—otroci (Zver et al., 2005, str. 83).

Evropa je glede na opazovano dimenzijo dokaj mosko usmerjena. Najvisji indeks, ki izraza
stopnjo »moske« druzbe oziroma kulture, najdemo v drzavah v tranziciji (Litvi, Ruski
federaciji, Romuniji, Ukrajini, Gréiji, Bolgariji, Poljski, Ceski, Madzarski). Slovenija se je
s poudarjeno mosko kulturo skupaj z Estonijo, Latvijo, Madzarsko, Slovasko, Islandijo,
Belgijo, Francijo in Italijo uvrstila v evropsko povprec¢je (Zver et al., 2005, str. 84-85).

V tabelama je predstavljena opredelitev slovenske kulture po Trompenaarsu (Tabela 18) in
po Hofstedeju (Tabela 19).

Tabela 18: Opredelitev slovenske kulture po Trompenaarsu

Trompenaarsove dimenzije kulture Znacilnosti slovenske kulture
Univerzalizem/partikularizem Univerzalna kultura
Individualizem/kolektivizem Individualisticna kultura
Specifi¢nost/prepletenost Prepletena kultura

se nadaljuje
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Tabela 18: Opredelitev slovenske kulture po Trompenaarsu (nad.)

Nevtralnost/Custvenost Custvena kultura
Dosezek/status Pomemben je dosezek
Zaporedne kulture proti socasnim Zaporedna kultura
Notranji nadzor proti zunanjemu Zunanji nadzor

Vir: Mind Tools, The seven dimensions of culture. Understanding and managing cultural differences, b.l.c;
M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst, 2005, str.
53-57.

Tabela 19: Opredelitev slovenske kulture po Hofstedeju

Hofstedejeve dimenzije kulture Znacilnosti ruske kulture

Razlika v moci Nizka razlika mo¢i

I1zogibanje negotovosti Visoka nagnjenost k izogibanju negotovosti

Individualizem/kolektivizmu Individualisti¢na kultura

Moskost/zenskost Zenske vrednote, ljudje cenijo  enakost,
solidarnost in kakovost zivljenja

Usmerjenost v ¢as Kratkoro¢na kultura

Vir: T. Hrastelj, Mednarodno poslovanje v vrtincu novih priloznosti, 2001, str. 41-42; R. D. Lewis, When
Culture Colloide: Leading Across Cultures (3" ed.), 2008, str. 303-305; M. Zver et al., Ekonomija in
kultura. Umescenost Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst, 2005, str. 79-85.

5.2.2 Slovenski pogajalski slog

Marki¢ et al. (1994, str. 131-132) povzema slovenski pogajalski slog in pogajanja in
ugotavlja, da na pogajanja pridemo premalo pripravljeni in nimamo pripravljenih veliko
strategij. Pogosto vsiljujemo svoje staliS¢e ali pozicijo, ki za nasprotno stran nista
sprejemljivi. Ker nismo pripravljeni tvegati, nam manjka pogajalskega poguma,
vztrajnosti in potrpeZljivosti.

Zavrsnik (2004) je v anketni raziskavi, v katero je bilo naklju¢no izbranih 50 menedZerjev
iz podjetij z najmanj 30 zaposlenimi preverjal, kako se pogajajo slovenski menedzerji in
ugotovil, da med slovenskimi menedzerji prevladuje pozicijski nacin pogajanj (ni
popuscanja). Ceprav med slovenskimi menedZerji prevladuje pozicijski nadin pogajanj, pa
odgovori odkrivajo tudi dolo€en del takih, ki kaZejo znacilnosti celovitih pogajalcev. Ti v
pogajanjih vidijo iskanje skupnih interesov oziroma ciljev in nato skupno ustvarjajo
mozne resitve za dosego teh ciljev v obojestransko zadovoljstvo. Rezultati ankete kazejo
na to, da bi slovenski menedzerji morali posvetiti pogajanjem vecjo pozornost.
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5.3 NajpogostejSe tezave slovenskih podjetij pri poslovanju na
novih trgih

Veliki, razvijajoci se trgi so na prvi pogled videti zelo privlacni, vendar se morajo podjetja
zavedati, da mora biti tudi njihova nalozba prilagojena velikemu obsegu proizvodnje, kar
pa zahteva tudi vecje finan¢ne vlozke. Bolj privlaéni so trgi, ki so si blizu, zaradi
poznavanja miselnosti in jezika, ostali pa zahtevajo veCjo poznavanje okolja in
predstavljajo vecje izzive za poslovanje (Petavs, 2010).

NajpogostejSe teZave slovenskih podjetij pri poslovanju na novih trgih (Petavs, 2010;
Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56) so:

e pomanjkanje slovenskih menedZerjev, ki bi bili pripravljeni delati dlje ¢asa v
tujini (vsaj stiri leta), zaradi tega se podjetja odlo¢ijo o nalozbah v bliznjih drzavah,

e pomanjkanje zaupanja Vv drugo poslovno kulturo (strah pred prevaro,
neizpolnjevanjem pogodb itd.),

¢ financiranje nalozbe,

¢ velike vstopne ovire, kot so homologacije, standardi kakovosti, zakonodaja itd,

e tezave nastopijo pri uveljavitvi oziroma branju drobnega tiska. Tu ne gre le za roke
izvedbe, nepredvidene dodatke Kk natisnjeni ceni in nesporazume pri tolmacenju
ponudbe,

e tezave so tudi pri dobavah surovin in polizdelkov, ki zamujajo, medtem ko je slovenski
proizvajalec vezan na ¢asovni rok,

e tezave so pri lokalni delovni sili, ki nujno potrebuje dodatno izobrazevanje,

e ovira je nerazumevanje lokalnega prebivalstva.

V Tabeli 20 so povzete dolo¢ene znacilnosti slovenskega pogajalskega sloga, ki lahko
sluZijo kot priprava na samo pogajanje z ruskimi poslovneZzi.

Tabela 20: Znacilnosti slovenskega pogajalskega sloga

Znacilnosti slovenskega pogajalskega sloga
Neposredna oz. posredna komunikacija

Jasen dnevni red pogajanj

Pozicijski nacin pogajanj

Iskanje skupnih interesov

Osredotocenost na dejstva in podatke
Racionalnost

Strukturiranost

Proceduralnost

Nepotrpezljivost

Vir: R. D. Lewis, When Culture Colloide: Leading Across Cultures (3" ed.), 2008, str. 305; P. Markic et al.,
Poslovna pogajanja, 1994, str. 131-132.
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V diskusiji imajo Slovenci radi proceduralni in strukturiran pristop. Radi imajo
predvidljivost in se negativno odzovejo na nove ideje, ki so pred njih vrzene nenadejano in
nenadoma. Ko z njimi sklenemo posel, se lahko zanesemo, da bodo dogovorjeno tudi
izpolnili (Lewis, 2006, str. 305).

6 RAZISKOVALNA METODOLOGIJA

6.1 Izbor podijetij, ki so zanimiva za raziskavo in metoda raziskovanja

Nekatera slovenska podjetja ze tradicionalno poslujejo tako na ruskem kot na japonskem
trgu. Vec seveda na ruskem, saj nam je Ruska federacija Ze geografsko bliZje kot Japonska,
tudi jezika se lazje in hitreje nau¢imo in pri poslovanju ne potrebujemo prevajalcev, ker
smo Slovani, nam je tudi njihova kultura bliZja itd. S Slike 1 in Slike 2 lahko razberemo
izvozno-uvozne podatke (2009-2015) o poslovanju Slovenije z Rusko federacijo in
Japonsko. Iz Ruske federacije ve¢ uvazamo kot izvaZzamo, obratno je pri poslovanju z
Japonsko. Spletni portal Sloexport (2016) navaja 509 slovenskih izvoznikov, ki izvazajo v
Rusko federacijo. Med njimi so najprepoznavnejsa podjetja: Krka, d.d., Novo mesto,
Trimo d.d., Helios d.o.0., Savatech d.o.0., Lek d.d., Gorenje d.0.0., Juteks d.o.o. in druga.
Na seznamu so tudi nekatera slovenska podjetja, ki uvazajo ruske surovine, omenimo le
nekatere: Groles d.o.o., Petrol d.d., Geoplin d.o.0., Acroni d.0.0., OMV Slovenija d.o.0. in
druga (Sloexport, 2016).
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Slika 1: Blagovna menjava med Slovenijo in Rusko federacijo v obdobju 2009-2015
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Vir: Povzeto in prirejeno po lzvozno okno, b.l.b.

Slika 2: Blagovna menjava med Slovenijo in Japonsko v obdobju 2009-2015 (graficni
prikaz)
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Vir: Povzeto in prirejeno po Izvozno okno, b.l.a.

Vsakdo, ki posluje z mednarodnimi podjetji, se vsak dan srecuje z razli¢nimi kulturami. Od
svojih kolegov se lahko veliko nauc¢imo, kako se pogajati, v pomo¢ so nam tudi razne
knjige, ¢lanki in raziskave, ki so jih naredili priznani poznavalci medkulturnih odnosov
(Lewis, Hofstede, Trompenaars). Pred vsakim pogajanjem je treba temeljito prouciti
zgodovino in kulturo drzave, iz katere so nasi sogovorniki, pogajalski slog in strategijo, kaj
zelimo doseci in kaj od nas pri¢akuje nasprotna stran, ter si zastaviti Cilje itd. Vsako
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podjetje ima na pogajanjih svoje pristope, in prav to in na kaj moramo biti v prihodnje Se
bolj pozorni, kot smo bili do sedaj, sem Zelel prouciti z intervjuji.

Pri iskanju ustreznih intervjuvancev sem se obrnil na Gospodarsko zbornico
Slovenije (v nadaljevanju GZS), preveril spletni portal Sloexport in brskalnik Google.
Kontaktiral sem s podjetji z liste GZS, odgovorilo jih je le 13 % (2 od 15 podjetij, ki
poslujejo na ruskem trgu). Zbiranje podatkov je bil velik izziv, saj jih ve¢ina sploh ni
odgovorila na elektronsko posto. TakSen odziv je lahko posledica razlage, da so
pogajalske izkusSnje nekaksno tiho znanje in notranja kompetenca posameznika, kar
mu daje v podjetju dolo¢eno moc.

V magistrskem delu sem uporabil kvalitativno analizo raziskave in delno
strukturirani globinski intervju (Kvale, 1996, str. 111-120). Na podlagi tega tipa
intervjuja je narejena Studija primerov, kako slovenski poslovnezi poslujejo z Rusi in
Japonci. Uporabil sem metodo triangulacije (zdruzile obstojeCe raziskave, podatke iz
sekundarni virov, ter osebno izkustvo).

6.2 Priprava in izvedba raziskave

Izhodis¢e empirinega dela je magistrsko delo Kramarjeve (2006), ki je proucevala
znacilnosti ruskega pogajalskega sloga. Njeno magistrsko delo omogoca primerjavo njenih
izsledkov z mojimi (validacija raziskave) kot tudi poglobljeno raz¢lenitev oz. nadgradnjo
raziskave in primerjavo z japonsko kulturo. Empiri¢ni del mojega magistrskega dela je
deloma nadgrajen z dodatnimi vprasanji, s katerimi sem podprl zastavljeni hipotezi in
Ki so se v tej raziskavi pokazali kot posebej pomembni za pogajanja z Rusi. Hkrati sem
naredil primerjalno analizo istih vsebin pri pogajanjih z Japonci.

Vprasalnik je po vzoru Kramarjeve (2006, str. 50) razdeljen v tri sklope in vsebuje 36
vprasanj. Skladnost in vsebinsko razumljivost vpraSalnika sem preveril pri sodelavcu in z
njim opravil prvi globinski intervju. Vprasalnikov naknadno nisem spreminjal.

Pred vsakim intervjujem je treba pregledati, katera podjetja poslujejo na ruskem oz. na
japonskem trgu. Intervjuvati sem Zelel le tiste poslovneZe, ki imajo dolgoletne izku$nje
(najmanj 5 let) s poslovanjem in pogajanjem na enem ali drugem trgu. Pri vsakem
podjetju sem proucil, s ¢im se ukvarjajo in koliko let so Ze intenzivno prisotni na ruskem
ali japonskem trgu.

Intervjuje sem izvajal v obdobju treh mesecev (april-junij 2016). Posamezen intervju je
trajal med 45 minut in 75 minut, odvisno od pripravljenosti na sodelovanje sogovornika.
Na sedezu podjetja sem izvedel 6 intervjujev, 1 na srecanju, 1 po telefonskem pogovoru, 1
sem dobil izpolnjenega po elektronski posti. En intervju sem izpolnil sam, saj redno
poslujem z razli¢nimi japonskimi podjetji in Japonsko sem tudi poslovno Ze obiskal.
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Skupno Stevilo intervjuvancev 9 (4, ki poslujejo z Rusi, in 5, ki poslujejo z Japonci), en
intervju sem izvedel sam, saj Ze vec¢ kot pet let poslujem z japonskimi poslovnezi.

Vsakemu sogovorniku sem pred intervjujem po elektronski posti pojasnil, kako bo potekal
intervju, in vprasanja, ki jih bom postavljal. Nekateri niso Zeleli, da se pogovor posname in
razkrije osebe in podjetje, v katerem so zaposleni. Sledil je pogovor, vprasanja in
podvprasanja sem postavljal glede na izkusnje sogovornika. Odgovore sem si sproti
zapisoval v racunalnik in jih doma Se uredil.

VpraSanja sem sestavil tako, da so bila za vsakega intervjuvanca zanimiva in da so nanje
brez tezav odgovarjali (nisem vkljucil vprasanja o korupciji). Pred vsakim sklopom
vprasSanj sem intervjuvancu povedal, na kaj se bova osredotocila in kakSen tip vprasanj
sledi. Ker sem Zelel od njih dobiti ¢im ve¢ odgovorov in nasvetov, sem se odlocil, da bom
imel ve¢ nestrukturiranih vpraSanj kot strukturiranih. Nestrukturirana vpraSanja moznih
odgovorov ne ponujajo vnaprej, kar pomeni, da sem z njimi Zelel izvedeti ve¢, kot sem
sprva izvedel, zato sem razpravo razSiril s svojimi primeri pri poslovanju z drugimi
kulturami. Sestavil sem le eno strukturirano vprasanje (dobim—dobis ali dobim—izgubis).

Pri svoji Studiji primera sem se tudi sam soocal z dolo€enimi omejitvami. Najvecja tezava
je Dbila pridobiti privolitev za intervju. Pomanjkljivost predstavlja tudi moznost
posploSevanja, saj je obravnavana problematika Siroka, Studija primera pa je bila izvedena
na podlagi manjSega Stevila intervjujev, tako da ne morem z gotovostjo trditi, da
pridobljene ugotovitve drzijo za vse posameznike. Lastni izvedeni intervju je element
subjektivnosti v raziskavi in sam predstavlja omejitev raziskave. Z danimi intervjuji sem
bil omejen glede nekaterih podatkov, saj so doloc¢eni podatki obravnavani kot poslovna
skrivnost.

6.3 Analiza in izsledki raziskave

6.3.1 Opredelitev vpraSalnikov

V tem poglavju bom predstavil rezultate odgovorov na zastavljena vprasanja, jih
analiziral in med seboj primerjal znacilnosti ruske in japonske pogajalske strani.
Iskal sem ponavljajoce se pomensko iste ali podobne odgovore, iz katerih sem sklepal o
prevladujo¢em vedenjskem vzorcu posameznega naroda. Vedenje sem »seciral« po
posameznih fazah procesa pogajanja.

Na zacetku bom prikazal profil intervjuvancev, sledile bodo vsebinske ugotovitve in nato

Se njihove interpretacije po posameznih sklopih. Transkripti intervjujev so v Prilogi 3 (str.
6— 25) in Prilogi 4 (str. 26-56).
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Vprasalnike sem po vzoru Kramarjeve (2006, str. 52) vsebinsko razdelil v tri dele:

e okvir pogajanj v Ruski federaciji 0z. na Japonskem,
e priprave in potek pogajanj med ruskimi oz. japonskimi in slovenskimi pogajalci,
¢ slovenska podjetja na ruskem oz. japonskem trgu.

V prvem delu vprasalnika, ki vsebuje devet vpraSanj, sem zelel prouciti okvir pogajanj v
Ruski federaciji oz. na Japonskem. Zanimalo me je, kaj poslovnezi vedo o zgodovini,
kulturi in filozofiji drzave, s katero poslujejo, ali se na poslovnih vecerjah sklene Se kakSen
dogovor (neformalno druzenje) in ali prihaja do sprememb pri poslovnih navadah v obeh
kulturah.

Drugi del vprasalnika vsebuje triindvajset vprasanj, ki se nanasajo na priprave slovenskih
poslovnezev na pogajanja in na to, kakSen pomen jim pripisujejo. Poleg tega sem preverjal,
ali obstaja zaupanje med stranema, kdo vodi pogajanja in ¢e potekajo izklju¢no v ruskem
jeziku, saj vemo, da tako v Ruski federaciji kot na Japonskem ni veliko ljudi, ki bi
obvladali angleski jezik. Iz odgovorov sem zelel dobiti nekatere glavne znacilnosti ruskega
in japonskega pogajalskega sloga, kot jih vidijo slovenski poslovnezi.

Tretji del vprasalnika vsebuje Stiri vpraSanja, in sicer o izzivih, ki so prisotni ob vstopu
na ruski trg in kako se jim delno izogniti, ter Steviléni prisotnosti slovenskih podjetij na
ruskem oz. japonskem trgu. Zanimalo me je tudi, ali se intervjuvanci spomnijo kaksne
zanimive anekdote.

Osnovni namen intervjujev je bil povzeti poglede slovenskih poslovneZzev na
pogajanja z ruskimi oz. japonskimi pogajalci in njihove izku$nje, kako se nanje
pripraviti. Nato pa na podlagi znane literature ter odgovorov in nasvetov slovenskih
poslovnezev izdelati priporocila za uspeSna pogajanja slovenskih pogajalcev tako z
Rusi kot z Japonci.

6.3.2 SploSne znacilnosti

6.3.2.1 IzkuSnje pri pogajanjih

Vzorec za globinski intervju je vseboval odgovore 10 intervjuvancev (4, ki poslujejo z
Rusi, in 6, ki poslujejo z Japonci). V Tabeli 21 je prikazan profil intervjuvancev, izkusnje

pri poslovanju v letih in drzave, s katerimi najve¢ poslujejo (Priloga 3, str. 6-25 ; Priloga 4,
str. 26-56).
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Tabela 21: Izkusnje v pogajanjih intervjuvancev z Rusi oz. Japonci

Pogajanja Stevilka Izku$nje Drzave, s katerimi poslujejo

intervjuja | (leta)

Z Rusi 1 10 Ruska federacija, Nemcija, Francija, Juznoafriska
Republika, Sudan, Gana, Karibsko otoc¢je, Skandinavija
in republike biv§e Jugoslavije.

2 10 Ruska federacija, Belorusija, Ukrajina, Kazahstan.

3 15 Ukrajina in Ruska federacija.

4 20 Ruska federacija, Moldavija, Azerbajdzan, Belorusija,
EU in pred leti tudi Japonska.

Z Japonci 5 5 EU, Japonska in Indija.

6 5 Japonska, Juzna Koreja in Kitajska.

7 8 Japonska, Kitajska, Juzna Koreja, Indija, EU in ZDA.

8 15 Kitajska, Japonska, Danska, USA, Nemcija, Madzarska
in Romunija.

9 16 Avstrija, Hrvaska, Francija, Nemcija, Japonska,
Gruzija, Moldavija, Armenija itd.

10 35 Japonska, Nemcija, Spanija, Svedska, Kanada, Tajvan,
Singapur, Indonezija itd.

Vir: Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56.
5 let pogajanj na dolo¢enem trgu je dovolj, da lahko re¢emo, da gre za izkuSenega
pogajalca. Vsi intervjuvanci se na omenjenih trgih pogajajo Ze ve¢ kot 5 let (eden 35 let,
eden 20 let, eden 16 let, dva 15 let, dva 10 let, eden 8 let in dva 5 let).
6.3.2.2 Namen pogajanj
Vsaka pogajanja imajo svoj namen. Zelel sem izvedeti, na kaksen nadin slovenska podjetja
poslujejo z Rusko federacijo oz. z Japonsko. Intervjuje sem izvedel ve¢inoma s podjetji, ki
1zvazajo in uvazajo surovine oz. izdelke, zato sem se opredelil na tri kategorije: izvozni
dogovor, uvozni dogovor in ostalo.

Rezultati intervjujev so v Tabeli 22.

Tabela 22: Namen pogajanj intervjuvancev

Stevilka intervjuja Pogajanja Izvozni Uvozni Ostalo
dogovori dogovori

1 Z Rusi X

2 Z Rusi X

3 Z Rusi X

4 Z Rusi X

5 Z Japonci X

se nadaljuje
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Tabela 22: Namen pogajanj intervjuvancev (nad.)

6 Z Japonci Turisti¢na
promocija
Slovenije

7 Z Japonci

8 Z Japonci

9 Z Japonci Transport in
logisticne storitve

10 Z Japonci X

Vir: Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56.
6.3.2.3 Pogostost pogajanj

Pogajanja lahko potekajo na dnevni, tedenski, mesec¢ni, Cetrtletni ali na letni ravni, odvisno
od nacina poslovanja.

Vsi intervjuvanci so predstavniki prodaje in v Rusko federacijo izvazajo izdelke. Pri enem
izmed njih je pogajanje del vsakodnevnega dela (olajSanje procesa prodaje) (Priloga 3, str.
6-10, Intervju 1). Ostali se pogajajo 4-krat, 5-krat in 6-krat na leto. Dva intervjuvanca sta
nekaj Casa zivela v Ruski federaciji (Priloga 3, str. 11-25, Intervju 2, Intervju 4).

Trije intervjuvanci iz Japonske uvazajo surovine oz. izdelke, ki jih uporabljajo v
proizvodnem procesu (Priloga 4, str. 26-56, Intervju 5, Intervju 7, Intervju 10). Ti se
pogajajo 1-krat na mesec, 1-krat na leto in 1-krat do 2-krat na leto. Intervjuvanka pod
zaporedno Stevilko 6 prebiva v Tokiu in promovira turisti¢ne storitve Slovenije bodo¢im
obiskovalcem. Z Japonci se pogaja dnevno. Intervjuvanec, ki skrbi za logistiko in prevozne
storitve za uvoz japonskih izdelkov (Priloga 4, str. 46-51, Intervju 9), se 1-krat na leto
pogaja za cene storitev in obnovo pogodbe.

6.3.3 Priprava na pogajanje
6.3.3.1 Kraj pogajanj

Pogajanja lahko potekajo v domacem ali v tujem okolju. Ce nastopas kot prodajalec, je
pomembno, da prvi obisceS morebitnega kon¢nega kupca in pokazes interes za poslovanje.
Pri poslovanju z Rusi in Japonci je pomembno zaupanje in oboji zelijo kupiti le najboljse
izdelke, ki jih trg trenutno ponuja. Dobrodoslo je, da se jih povabi v Slovenijo in se jim
pokaZe podjetje in proizvodne obrate. Na ta nacin se poveca zaupanje v poslovanje in se jih
lazje tudi preprica o dolgorocnem poslovanju.
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Vsi intervjuvanci so predstavniki prodaje in se pogajajo tako v Ruski federaciji kot v
Sloveniji. Ko jih povabijo v Slovenijo, jim poleg podjetja pokazejo tudi turisticne
znamenitosti (Priloga 3, str. 6-25).

Od 6 intervjuvancev se ena oseba pogaja na Japonskem, 3 samo Vv Sloveniji, 2 pa tako na
Japonskem kot v Sloveniji (Priloga 4, str. 26-56).

6.3.3.2 Pomen priprav na pogajanja

Najbolj se na pogajanja pripravljajo tisti intervjuvanci, ki ne poslujejo vsak dan z
Rusi 0z. z Japonci. Tisti, ki redno poslujejo z njimi in jih tudi cikli¢no obiskujejo v Ruski
federaciji 0z. na Japonskem, se na pogajanja praviloma ne pripravljajo, ker imajo
dolgoletne izkuSnje, dobro poznajo partnerje, kulturo in pogajalski slog in jim zaupajo
(Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56)

6.3.3.3 Priprave na pogajanja

Ce podjetje Ze dalj ¢asa posluje na ruskem trgu in je prodajalec v doloéenem podjetju
zaposlen ve¢ kot 5 let (kar drzi tudi za naSe intervjuvance), Se na pogajanja skoraj ne
pripravljajo ve¢ in jim tudi ne dajejo velike pozornosti. Vsakodnevno poslovanje z
ruskim trgom in pomoc iz predstavniStva, ki ga ima podjetje v Ruski federaciji, omogoca
ucinkovitej$a pogajanja in boljSe razumevanje nasprotne strani. Iz literature (Markic et al.,
1994, str. 131-132; Zavrsnik, 2004) je za Slovence znacilno, da si ne vzamemo dovolj ¢asa
za pripravo na pogajanja, kar pa ni dobro, saj lahko nepripravljenost hitro pripelje do
premoci nasprotne strani. Eden izmed intervjuvancev je nekaj ¢asa Zivel v Ruski federaciji,
in kot pravi, se na pogajanja sploh ne pripravlja, ker v Ruski federaciji ne $irijo prodaje,
ampak vzdrzujejo samo poslovne odnose (Priloga 3, str. 11-15, Intervju 2). Tisti, ki so ze
dlje na ruskem trgu in tam poslujejo vsak dan, se na pogajanja praviloma ne pripravljajo.

Za pripravo na pogajanja z Japonci si je treba vzeti precej ve¢ ¢asa kot za pogajanja
z Rusi. Malo je tudi neposrednega poslovanja, saj Japonci najraje poslujejo prek
dobaviteljev, ki jih Ze dobro poznajo. Na Japonskem so dobavitelji tisti, ki nekoga
priporocijo, predstavijo, kdo si in kak$no veljavo ima ta oseba v dolo¢enem poslovnem
okolju, kar povecuje moznosti za odlocitev, da se bodo odlocili za poslovanje.

Osebno sem se veliko pripravljal na pogajanja z Japonci in Se vedno se na vsakem novem
pogajanju naué¢im kaj novega. Vsaka oseba, s katero se sestanes, ima specifi¢ne lastnosti in
se razli¢no odlo¢a. Se vedno je velik poudarek na protokolu, ki Japoncem da vedeti, ali si
seznanjen z njihovo kulturo in obi¢aji in oboje tudi spostujes. Intervjuvanci navajajo, da se
na pogajanja niso veliko pripravljali in niso proucevali japonskega pogajalskega sloga,
nekaj znanja so pridobili Ze med Studijem, ostalo pa z izkuSnjami. Dva od petih
intervjuvancev omenjata, da je za pripravo na pogajanja vedno premalo Casa, saj so zelo
zasedeni z rednim delom v podjetju (Priloga 4, str. 26-56, Intervju 5, Intervju 9).
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6.3.3.4 Poznavanje priporocil za pogajanje z Rusi oz. Japonci

Vsi intervjuvanci so potrdili, da so seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi oz.
Japonci. Nekateri bolj, drugi manj. Od vsakega posameznika je tudi odvisno, koliko ¢asa si
bo vzel in se poucil tudi iz knjig, ¢lankov in raziskav (Priloga 3, str 6-25; Priloga 4, 26—
56).

Priporocila, ki jih navajajo intervjuvanci za poslovanje in pogajanje z Rusi:

e naucite se tekoce govoriti ruski jezik,

e poznati morate rusko zgodovino in kulturo,

e 0sebo, s katero se pogajate, morate dobro poznati,

e pozanimajte se, kdo ima na pogajanjih glavno in odlocilno vlogo,

e pozanimajte se, ali nasprotna stran pozna slovenski pogajalski slog,

e pozanimajte se, kaj je oseba, s katero se boste pogajali, po izobrazbi in kje je bila
zaposlena, preden se je zaposlila v podjetju, s katerim se pogajate,

e vsa vpraSanja vedno naslovite na glavno osebo nasprotne strani,

e preverite, kak$na pooblastila ima oseba, s katero se pogajate,

e pozanimajte se, ali je priporoc¢ljivo poslovati prek lokalnega posrednika,

e rokujte se samo z moskimi, z Zensko samo, ¢e vam sama poda roko,

e vzdrzujte osebne stike, ne pozabite na voscilo za praznik in rojstni dan,

e na pogajanjih bodite potrpeZzljivi, saj se lahko prestavijo na drugi dan,

e (e nastopate kot prodajalec, proucite, kaj od vas pricakuje nasprotna stran,

e Ce ima podjetje, ki ga zastopate, v Ruski federaciji svoje predstavni$tvo, se S tam
zaposlenimi posvetujte, kako se pogajati s posameznimi podjetji, saj jih bolje poznajo,

e pri starejsih sodelavcih se pozanimajte, kako se pogajati z Rusi.

Priporocila, ki jih navajajo intervjuvanci za poslovanje in pogajanje z Japonci:

e napogajanja pridite prej, saj zamujanje ni zazeleno,

e zapogajanja si vzemite cas,

e napogajanja mora iti vedno oseba, ki ima dovolj znanja za pogajanja z Japonci,
ki ni mlada in ima doloc¢en vodstveni status v podjetju, ki ga predstavlja,

e zelo pomembna sta protokol in predaja poslovnih vizitk,

o rokujte se le z osebo, ki vam sama poda roko, sicer naredite samo vljudnostni predklon,

e kadar na nasprotni strani nastopi tiSina, ostanite mirni in pocakajte na odgovor,

¢ ne vsiljujte hitrega tempa pogajanj in pogajalcev ne silite v hitro odlocitev,

e predstavitev, ki jo boste pripravili, oddajte tudi v tiskani obliki,

e poslovni videz je zelo pomemben (Cisti ¢evlji itd.),

e vsi ne razumejo dobro anglesCine, zato je priporocljivo razloéno govorjenje,
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e Uudelezba na poslovni vecerji je obvezna,

e vljudnost in prijaznost sta zelo pomembni,

e spremljajte neverbalno komunikacijo in naucite se jo povezati z odgovori,

e dobro kontrolirajte svojo neverbalno komunikacijo (ne mahajte preve¢ z rokami,
direkten pogled v o¢i ni zazelen itd.),

e dobro se pripravite na pogajanja, saj imajo Japonci nesteto vprasanj,

¢ informacije in razne podatke posredujte kakSen mesec ali dva pred zacetkom pogajanj,

e pri starejsih sodelavcih se pozanimajte, kako se pogajati z Japonci.

6.3.3.5 Izobrazevanja na temo pogajanj

Kakr$nokoli izobrazevanje znotraj ali zunaj podjetja je zazeleno in dobrodoslo.
Vsi intervjuvanci so Ze bili na kakSnem izobraZevanju na temo pogajanj. Vecina teh
izobraZevanj ima le teoreticno osnovo, boljSa so seveda tista, ki temeljijo na zivljenjskih
primerih. Menim, da se veliko lahko nau¢imo od oZjih sodelavcev in seveda od sodelavcev
v prodajnih ali nabavnih sluzbah ter z njimi izmenjamo izkusnje. Danes je na voljo dovolj
literature za samoizobrazevanje, zato nima smisla Cakati na naslednje izobraZevanje,
ampak lahko sami kaj preberemo in se pou¢imo (Priloga 3, str 6-25; Priloga 4, 26-56).

6.3.3.6 Vloga ¢lanov pogajalske skupine

Pri vsakem pogajanju je kljuénega pomena poznavanje vlog ¢lanov pogajalske skupine. S
seznanitvijo le-teh vemo na koga moramo usmeriti vso pozornost pri pogajanju in za kaj je
kdo odgovoren pri odlocitvah.

Intervjuvanci, ki poslujejo z Rusko federacijo, navajajo, da je vloga poznana vsem, kadar
se pogajajo z znanim poslovnim partnerjem. Kadar gre za sklenitev novih poslov
z novimi poslovnimi partnerji, jih vecina ne ve, kdo je klju¢na oseba na pogajanjih.
S pomocjo predstavniStva v Ruski federaciji se pozanimajo, kdo bo vodil pogajanja
na nasprotni strani. Znano je tudi, da je na pogajanjih vnaprej dolo¢en sedezni red in da se
klju¢na in odlocilna oseba vedno usede na sredino nasprotne strani mize (Priloga 3, str. 6—
10, Intervju 1). Na pogajanjih je po navadi do tri ali ve¢ oseb.

Pri Japoncih se pogostno ne ve, kaksno vlogo imajo nasprotni ¢lani pogajalske
skupine. Kadar se posluje prek dobaviteljev, se lahko pri njih pozanima, kdo bo na
sestanku in kak$na pooblastila imajo. Na pogajanjih so po navadi prisotne tri ali ve¢ oseb.
Eden od intervjuvancev se je pogajal v Sloveniji samo z dvema, eden je bil Japonec, druga
oseba pa je bila Slovenka in v tem primeru je vedel, kdo ima glavno vlogo pri pogajanjih
(zenske v japonski druzbi ne zasedajo vodstvenih polozajev v podjetjih) (Priloga. 4, str.
46-51, Intervju 9).

V tabeli 23 so povzete pomembnosti pri pripravah na pogajanja.
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Tabela 23: Priprave na pogajanja

Priprave na pogajanja Ruska federacija Japonska

Mesto pogajanj Ruska federacija in Slovenija | Ve¢ Slovenija kot Japonska
Pomen priprav Pomembno Zelo pomembno
Poznavanje priporo¢il Zelo pomembno Zelo pomembno
IzobraZevanja na temo pogajanj Pomembno Zelo pomembno
Poznavanje vlog pogajalcev Zelo pomembno Zelo pomembno

Vir: Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56.
6.3.4 Vedenje v pogajalski interakciji

6.3.4.1 Elementi ruske oz. japonske zgodovine, kulture in filozofije v povezavi z vedenjem
ruskih oz. japonskih pogajalcev

Tako poslovneZi, ki poslujejo z Rusko federacijo, kot ti, ki poslujejo z Japonsko
poudarjajo, da je izrednega pomena poznavanje tako zgodovine kot Kkulture
posamezne drZave. Rusi dobro poznajo svetovno literaturo in zelo cenijo, ¢e poznamo in
omenimo dolo¢ene ruske pisatelje, ¢e poznamo zgodovino in razumemo zakaj imajo do
tujcev na zacetku takSno nezaupanje, kot prav tako velja za Japonce (nekajletna izoliranost
drzave pred tujim svetom). Oboji gradijo osebne odnose, tako v privatnem kot v osebnem
okolju in dajo veliko teZo na medsebojnemu zaupanju. Poznanstva pri sklenitvi poslov so
zelo pomembna pri obeh kulturah in intervjuvanci poudarjajo, da brez njih ni uspe$nega
poslovanja. Obe kulturi imata hierarhi¢no organizacijsko strukturo in temu primerno je, da
gredo na pogajanja samo osebe, ki odlocajo o poslovanju podjetja. V kolikor nimas
kompetenc za dolo¢en dogovor, je lahko pogajanje neuspeSno in tega mnenja so tudi
intervjuvanci. Oboji se tudi strinjajo, da je protokol zelo pomemben in ¢e se tukaj kaj
zalomi, lahko zlahka izgubi§ poslovanje, seveda pa je vse odvisno s kak$no osebo se
srecujes na drugi strani. Vecina poslovneZev danes pridobiva znanje izven rodnega kraja in
sprejemajo tudi druge nacine protokolov kot pogajanj (rokovanje ni ve€ ovira pri nekaterih
Japoncih, izmenjava poslovne vizitke se ponekod prejme in preda z eno roko in ne vec z
obema itd.) (Priloga 3, str 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

6.3.4.2 Pomen poznanstva s pravimi ljudmi

V vsakem poslovanju, ne glede na kulturo, je zelo pomembno, da poznamo prave ljudi,
ki nam pomagajo skleniti posle oz. nam olaj$ajo pot in pospesijo doloCene birokratske
procese. Vsi intervjuvanci poudarjajo, da je klju¢ do uspeha prav v tem, da poznamo
prave ljudi, katerih priporo¢ila so nadvse zaZelena. Kot je bilo Ze omenjeno, imata obe
kulturi hierarhi¢no organizacijsko strukturo, in poznanstvo z osebami, ki so v podjetju na
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str. 26-56).
6.3.4.3 Poslovne navade in njihovo spreminjanje

Vsi intervjuvanci, Ki poslujejo z Rusi, navajajo, da poslovanje §e vedno poteka samo
v ruskem jeziku. MlajSa generacija se izobrazuje tudi v tujini, kjer se ucijo tudi
angleskega jezika. Ker pa v podjetju zasedajo le nizZje polozaje, nimajo pravice odlocati.
Verjetno bo trajalo Se kar nekaj Casa, preden se bo v Ruski federaciji mozno pogajati tudi
v angleSkem jeziku. Eden od intervjuvancev omenja, da se v dolocenih podjetjih rokujejo
tudi z zenskami, seveda s tistimi, ki so bolj odprte in sprejemajo navade in obicaje drugih
kultur (Priloga 3, str 15-20, Intervju 3). Sestanki se Se vedno zaéenjajo z zamudo, Kar je za
nas nesprejemljivo, saj imamo celotni delovni urnik zapolnjen do minute.

Vsi intervjuvanci, ki poslujejo z Japonsko, navajajo, da igra protokol pomembno vlogi pri
poslovanju. Eden od njih (Priloga 4, str. 46-51, Intervju 9) se je srecal z japonskim
poslovnezem, ki ze dalj ¢asa prebiva v Evropi, in ta je poslovno vizitko predal in prejel le z
eno roko. Na pogajanju je bil neposreden in takti¢en, saj je bil njegov namen, da se vse
dogovori na isti dan in na istem pogajanju, kar je za japonske pogajalce zelo nenavadno.
Jaz na poslovnih srec¢anjih Se vedno spoznavam nove obraze in Se vedno ne vem, kaksno
vlogo ima kdo od novih oseb. Predaja poslovnih vizitk je dokaj hitra, saj smo na sejmu vsi
¢asovno omejeni. Tudi prostor v¢asih ne dopuséa, da bi si jih lahko lepo razporedil na
mizo, zato da bi vedel, s kom se pogovarjam. Ker jih vecina ne govori dobro anglesko in
ker se ne zelijo osramotiti pred navzocimi, govori le ena ali dve osebi in nato prevajajo
ostalim. Sestanki in pogajanja so Se vedno dolgotrajen proces, kar potrjujejo tudi ostali
intervjuvanci (Priloga 4, str. 26-56).

6.3.4.4 Pogovorni jezik med pogajanji in prevajalci

Vsi intervjuvanci, ki poslujejo z Rusko federacijo, poudarjajo, da pogajanja potekajo
izklju¢no v ruskem jeziku. Prevajalcev ne potrebujejo, ker je strategija slovenskih
podjetij, da se zaposleni, ki poslujejo z Rusi, naucijo ruskega jezika, pisno in ustno (Priloga
3, str 6-25).

Intervjuvanci, ki poslujejo z Japonsko, lahko komunicirajo samo v angles¢ini.
Japonsc¢ina ni lahek jezik, Se tezje se ga je nauciti pisati, kot govoriti. Na pogajanjih se
uporablja izkljucno angles¢ina. V ve€ini primerov imajo Japonci prevajalca ali pa jim pri
prevajanju pomaga nekdo od sodelavcev, ki razume in govori anglesko. Posledica
nerazumevanja angleskega jezika je daljSe pogajanje. Nikoli tudi ne ves, ali nasprotna stran
razume anglesko ali pa je neznanje zgolj taktika za podaljSevanje in zavla¢evanje pogajanj
(Priloga 4, str. 26-56).
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6.3.4.5 ZacCetek pogajanj in odprtost 0z. zaprtost nasprotne strani

Za rusko in japonsko Kkulturo velja, da so ljudje na zacetku zaprti in nezaupljivi, kar
potrjujejo vsi intervjuvanci. Potrebujejo cas, da se odprejo tujcem (razlog lahko
pripiSemo vecletni izoliranosti drzave pred tujim svetom). Zato, da te spoznajo,
te Japonci povabijo na poslovno veéerjo en dan pred pogajanjem. Rusi pa imajo vedno radi
15-minutni uvodni govor o splosnih stvareh. Seveda pa so neformalni uvodni pogovori
zazeleni in dolZina je odvisna tudi od ¢asa, ki je na voljo, in od predvidenih tem, ki se bodo
obravnavale na pogajanjih (Priloga 3, str 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

6.3.4.6 Komunikacija med pogajanji

Tako za Ruse kot Japonce je znacilen posreden nac¢in komuniciranja. Intervjuvanci
navajajo tudi primere, ko je $lo tudi za neposredno komuniciranje in izrazanje zahtev, ki jih
je nasprotna stran zelela uresni¢iti na pogajanjih (Priloga 3, str 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

6.3.4.7 Uporaba pogajalskih taktik na ruski oz. japonski strani

Za ruske pogajalce je znacilno, da igrajo igro Saha in taktizirajo vse do konca pogajanj.
Eden od intervjuvancev je povedal, da navajajo vedno ene in iste razloge in da jamrajo kot
otroci, dokler se jim ne obljubi, da bodo pri nakupu vecjih koli¢in dobili kaksno ugodnost
(Priloga 3, str 15-20, Intervju 3). Drugi je navedel, da zelo radi zavlacujejo s placili in
pogosto placajo zunaj rokov, kar pomeni, da jih mora§ vedno opominjati (Priloga 3, str.
6-10, Intervju 1). Tretji, da pri velikih projektih zelo radi odlasajo z odlocitvijo, in ¢e vedo,
koliko dni si na sluzbeni poti v Ruski federaciji, jo prestavljajo vse do zadnjega dne.
Pogosto je treba vrnitev v Slovenijo preloZiti za dan ali dva, da se lahko kaj dorece in da se
poslovanje lahko zac¢ne (Priloga 3, str. 20-25, Intervju 4). Jasno tudi dajo vedeti, kaj
pri¢akujejo, do kje lahko gredo z odlo¢itvijo in da imajo na voljo $e nekaj ponudnikov istih
storitev.

Vsi pogajalci vemo, da je velja molk pri Japoncih nac¢in komunikacije. Ve¢ kot ga je, daljsa
S0 pogajanja. Eden od intervjuvancev me je zelo presenetil, ko je povedal, da je poslovni
partner na pogajanja prinesel cenik storitev konkurence, ga na zaetku pogajanj dal na
mizo in povedal, da se pogodba lahko podpise Se za eno leto, ¢e se bodo dogovorili za
nizje cene, kot so navedene v tem ceniku (Priloga 4, str. 46-51, Intervju 9). V tem primeru
ni $lo za skupinsko pogajanje, Ki je znacilno za Japonce. Drugi intervjuvanec ni dosegel
dogovora, zato so Japonci za tisti dan koncali pogajanja in jih prelozili (Priloga 4, str. 26—
30, Intervju 5). Za Japonce je znano, da zavracajo takti¢ni nacin pogajanj.
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6.3.4.8 Proaktivnost in pogajalska strategija

Vecina intervjuvancev pri pogajanju (3 od 4 pri pogajanju z Rusi, 2 od 6 pri pogajanju
z Japonci) prevzema pobudo, saj nastopajo kot prodajalci in so med pogajanji ves Cas
proaktivni (Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

Osebno vedno nastopam kot kupec in pri Japoncih sem bil vedno jaz proaktiven, da sem
izvedel, ali lahko zagotovijo dolo¢eno kakovost dolo¢ene surovine, ki jo kupujemo od njih.
Vedno so prisluhnili in poc¢akali, da sem povedal do konca, nato pa so si vzeli nekaj Casa
za premislek. To potrjuje, kar pogosto preberemo v literaturi, namre¢ da so znani kot
najboljsi poslusalci na svetu (Lewis, 2006, str. 33).

Strategija pogajanj je bila pri vseh intervjuvancih tako pri pogajanjih z Rusi kot
z Japonci dobim-dobis. Obe kulturi raje poslujeta s podjetji, Ki jih poznajo in s katerimi
imajo razvite dobre poslovne odnose, kot da zanejo na novo, od zacetka. Na zacetku gre
lahko za taktiko dobim—izgubis, a na koncu se vedno obe strani odloata za skupno
dobim—dobis. Eden izmed intervjuvancev najava, da gre pri Japoncih iskati razlog za to
v mentaliteti oz. kulturi (kolektivizem, spos§tovanje nasprotne strani) (Priloga 4, str. 26-30,
Intervju 5). Drugi navaja, da Rusi radi poslujejo dolgoro¢no, kar je lahko razlaga za
skupno strategijo dobim-dobis (Priloga 3, str. 15-20, Intervju 3).

6.3.4.9 Rusi oz. Japonci in zaupljivost 0z. nezaupljivost

Tako za Ruse kot Japonce velja, da so na zacetku zelo nezaupljivi. Ko te bolje
spoznajo, pa nezaupljivost izgine. Da bi se temu izognili, so zazelena druzenja po
sestankih oz. pogajanjih (poslovna kosila ali vecerje, ogledi raznih predstav, igranje golfa,
obiski barov s karaokami, razni skupni izleti itd.). Zaupanje gradi Cas. Intervjuvanci tudi
poudarjajo, da je zelo zazeleno, da se tako ruske kot japonske poslovne partnerje povabi
v Slovenijo (¢e nastopa$ kot prodajalec) in se jim predstavi proizvodne obrate in podjetje.
S tem se pri njih pridobi Se dodatno zaupanje in ve¢jo kredibilnost za skupno poslovanje
(Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

6.3.4.10 Osebna kredibilnost

Za rusko in japonsko kulturo velja, da je pri poslovanju zelo pomembna osebna
kredibilnost. S tem se strinjajo vsi intervjuvanci, zato ji pripisujejo velik pomen
(Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56). Obe kulturi dajeta vecji poudarek komunikaciji
z menedzerji na vi§jih polozajih in poslovanju z moskimi (Prior, 2009, str. 106; Ristic,
2011, str. 54; Zakrajsek, 1992, str. 55). Japonci brez zaupanja ne Zelijo obveznosti, tako v
poslovnih kot osebnih odnosih. Ljudje porabijo veliko €asa in truda (tudi denarja) za
vzdrzevanje odnosov (Hofner & Kipnis, 2009, str. 9-10).
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6.3.4.11 Pozitivne in negativne izkuSnje pri pogajanjih

Vsak pogajalec se pri pogajanju srecuje s pozitivnimi in negativnimi izkusnjami. V kolikor
se dobro pripravimo na vsako pogajanje nas negativne izkusnje ne bi smele presenetiti in
slabo vplivati na kon¢ni izid pogajan;j.

Izkus$nje pri poslovanju z Rusi:

e pozitivne: drzijo se dogovorov, razgledanost in skromnost.
e negativne: predaja poslovnih vizitk na sredino mize in ne ob rokovanju, nepotrebno
izsiljevanje, nekateri se sploh ne rokujejo, tezja dostopnost poslovnih sistemov.

Izkus$nje pri poslovanju z Japonci:

e pozitivne: izkazovanje spostovanja, vztrajnost, dolgoro¢no razmisljanje, zahvaljevanje
za vsako malenkost, velika natan¢nost, korektnost, zelja po stalnem stiku s kupcem,
se ne zaletavajo z odgovori, prijaznost in vljudnost.

e negativne: pocasnost pri odgovorih, popustljivost, nenaklonjenost spremembam, ¢e se
ne zelijo pogovarjati, prekinejo komunikacijo s priklonjeno glavo, ne znajo se soocati
z novimi vpraSanji, po€asnost pri odlo¢anju.

Zelo zanimiv je bil odgovor intervjuvanke, da »v¢asih kljub dolgotrajnemu trudu sprejmejo
odloc¢itev, da je odgovor na tvoj predlog negativen« (Priloga 4, str. 30-34, Intervju 6).

6.3.4.12 Napake, narejene pri pogajanjih z Rusi 0z. Japonci

Povzemam nekatere napake, ki so jih naredili intervjuvanci pri pogajanjih z Rusi oz.
z Japonci. Na teh in na nekaterih svojih napakah se lahko nau¢imo, ¢esa prihodnji¢ ne
smemo narediti (Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56).

Napake, narejene pri pogajanjih z Rusi:

e nestrinjanje s predlagano ceno nas je stalo poslovanja,
e ton komunikacije.

Napake, narejene pri pogajanjih z Japonci:

e postavljanje vprasanj, s katerimi jih nismo predhodno seznanili,

e ravno pred sestankom z Japonci nam je zmanjkalo poslovnih vizitk,
e zamujanje na sestanek,

e povzetek prejSnjega sestanka ni bil narejen,

e pozabili smo ime poslovnega partnerja,
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e najvecja napaka je, ¢e ne priznas svoje napake in ¢e se ne opravicis.

V Tabeli 24 so zbrani vidiki in elementi pogajanj, znacilni za Ruse in Japonce.

Tabela 24: Vidiki, elementi pogajanj

Vidiki, elementi pogajanja

Ruska federacija

Japonska

Razgledanost pogajalca
Poznavanje zgodovine

Zelo pomembno

Zelo pomembno

Poznavanje kulture

Zelo pomembno

Zelo pomembno

Poznavanje filozofije

Ni pomembno

Ni pomembno

Poznavanje literature

Zelo pomembno

Ni pomembno

Medsebojno zaupanje

Zelo pomembno

Zelo pomembno

Poznanstva Zelo pomembno Zelo pomembno
Jezik Samo ruséina Angleséina
Protokol Zelo pomemben Zelo pomemben
Poznavanje poslovnih navad Zelo pomembno Zelo pomembno
Zaprtost/odprtost Zaprtost Zaprtost
Posrednost/Neposrednost Posrednost Posrednost
Uporaba taktik Zazelena Ni zaZelena

Zaupljivost/Nezaupljivost

Nezaupljivost

Nezaupljivost

Osebna kredibilnost

Zelo pomembna

Zelo pomembna

Posredovanje vprasanj

Zazeleno

Obvezno

Vodenje pogajanj

Najvi§ja oseba po hierarhiji

Najvi§ja oseba po hierarhiji

Pogajanje izkljucno z

Moskimi

Moskimi

6.3.5 Trajanje pogajanj

6.3.5.1 Trajanje procesa pogajanj

Pri 1 od 4 intervjuvancev je bil proces pogajanja z Rusi daljsi (Priloga 3, str. 20-25,
Intervju 4). Prvi razlog je lahko sklepanje posla za zelo velik projekt, drugi razlog je ruski
pogajalski slog, saj radi zavlacujejo in prelagajo datume. Zavlacevanje uporabljajo tudi kot
taktiko, da si izborijo Se boljSe ponudbe. Proces pogajanja se lahko podaljsa tudi zaradi
odsotnosti kljuéne osebe ali ker je treba vse temeljito prouciti, preden se obe strani

dogovorita (Priloga 3, str. 6-25).

Pri 1 od 6 intervjuvancev je bil proces pogajanja z Japonci daljsi. Eden od
intervjuvancev omenja, da je proces pogajanja trajal le celotno dolzino prvih pogajanj,
2 uri in pol (Priloga 4, str. 46-51, Intervju 9). Pri individualnem pogajanju se pogaja ena
oseba na eni strani, saj ima vsa pooblastila, ki so bila predhodno usklajena znotraj podjetja
(Markic et al., 1994, str. 31).
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6.3.6. Zakljucéek pogajanj in dogovor
6.3.6.1 Zakljucek pogajanj

Ce je na pogajanjih prisotna kljuéna oseba, se konéajo hitro le, &e so bili doseZzeni
zastavljeni cilji. Strategija zaklju¢evanja je dobim—dobis. Podpis pogodbe je pomemben, ¢e
velja za obe strani (Priloga 3, str. 6-25).

Pri Japoncih se pogajanja koncajo, ¢e se pogajalci strinjajo in ¢e to potrdi klju¢na oseba.
Zakljucek lahko sledi na koncu pogajanj ali naknadno po e-posti. Strategija zakljuéevanja
je dobim—dobis. Poslovanje se sklene s podpisom pogodbe, ki je za obe strani zavezujoca
(Priloga 4, str. 26-56).

6.3.6.2 Dodatni pogovori po podpisu pogodbe

Pri poslovanju z Rusi je podpis pogodbe le zadetek poslovanja. Eden od intervjuvancev
navaja, da se zaradi poznavanja vsebine poslovanja in dolgoletnega poslovanja z istimi
partnerji pogajanje konc¢a s podpisom pogodbe. Pred tem pa potekajo dodatna usklajevanja
glede cen in dodatnih popustov (Priloga 3, str. 15-20, Intervju 3). Drugi intervjuvanec pa
pravi, da se s podpisom pogodbe poslovanje $e ne zacne, ampak je najprej potrebno
predplagilo. Ce podjetje nima denarja za placilo doloéenega projekta, pogodba ne velja ni¢
(Priloga 3, str. 20-25, Intervju 4). Tretji intervjuvanec navaja, da je kljub prvemu podpisu
pogodbe sledilo dodatno usklajevanje, ker so Rusi od drugih ponudnikov dobili boljso
ponudbo (Zeleli so poslovati z Ze znanim ponudnikom) (Priloga 3, str. 6-10, Intervju 1). To
spet potrjuje, da Rusi radi poslujejo s tistimi, s katerimi ze poslujejo in si tudi poslovno
zaupajo. Za Ruse je tudi znano, da ima veliko tezo ustni dogovor (Priloga 3, str. 6-25).

Pri poslovanju z Japonci pomeni podpis pogodbe sklenitev poslovanja in naknadnih
usklajevanj ni. S to trditvijo se strinjajo vsi intervjuvanci (Priloga 4, str. 26-56).

V Tabeli 25 so povzeti zakljucki pogajanj in dogovorov z Rusi in Japonci.

Tabela 25: Zakljucek pogajanj in dogovor

Zakljuéek pogajanj in dogovor Ruska federacija Japonska

Zakljucek pogajanj Sklene na pogajanjih Redko sklene na pogajanjih
Strategija zaklju¢evanja Dobim-dobis Dobim-dobis

Podpis pogodbe Pomembno in delno zavezujoce Zelo pomembno in zavezujoce
Dodatni pogovori Zelo pogosto Nikoli

Vir: Priloga 3, str. 6-25; Priloga 4, str. 26-56.
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6.3.7 Neformalno druZenje
6.3.7.1 Poslovne vecerje in druge neformalne situacije ter poslovni pogovori

Intervjuvanci, ki poslujejo z Rusko federacijo, navajajo, da se posel ne sklene ve¢ ob
pitju vodke, kot se je to pocelo v preteklosti. Na vecerjo po navadi povabijo poslovnezi,
ki pridejo v Rusko federacijo prodajat svoje storitve in izdelke (predstavniki prodaje).
Ruse se veCinoma pelje v drage in dobre italijanske restavracije, kjer se jih tudi dobro
pogosti. Pogovarjajo se o razliénih temah, vendar ne o pravem poslu. Se vedno so sejne
sobe ali pisarne prostor za temeljito razpravo in pametno odlo¢itev ob trezni glavi.
Druzenja ob vecerjah so obvezna, saj se tako tkejo prijateljske vezi, ki omogocajo tesnejse
poslovanje in ve¢je zaupanje med stranema (Priloga 3, str. 6-25).

Med poslovnim obiskom na Japonskem te poslovni partnerji en dan pred pogajanjem
povabijo na vecerjo v zelo znane in drage restavracije. Tako te spoznajo in preverijo, kako
se vede§ za mizo ob jedi in pitju lokalnega zganja, sakeja. Poleg sakeja se pije tudi pivo in
veliko se je. Pomembno je, da se tako na zacetku kot na koncu zahvali§ za hrano in
povabilo na vecerjo. Povabilu se moras vedno odzvati, saj se nimas$ priloZznosti spoznavati
vsak dan. Isti veCer prenesejo prve vtise vsem ostalim sodelavcem, s katerimi se bo§$ sestal
prihodnji dan. Na vecerjah se nikoli ne sklene noben posel. O vsem odlo¢a samo vodilna
oseba v podjetju, ki pa v ve€ini primerov ni nikoli na teh vecerjah. Prihodnji dan te
povabijo tudi na kosilo v njihovo menzo v podjetju ali v restavracijo. Pogovor se lahko
nanasa na dnevni obisk in na to, kako pomembno je, da ste se spoznali in si ogledali
podjetje (Priloga 4, str. 26-56).

6.3.8 Vstop slovenskih podjetij na ruski oz. japonski trg
6.3.8.1 Ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem oz. japonskem trgu

Povzemam ovire pri vstopu slovenskega podjetja na ruski oz. japonski trg, ki jih omenjajo
intervjuvanci.

Ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu:

e neznanje ruskega jezika,

e pomanjkanje kapitala,

e nepoznavanje okolja,

e nepravilna izbira poslovnih partnerjev pri vstopu na trg,

e nepoznavanje zakonov, potrebnih za poslovanje,

e nepoznavanje kulture in nacina poslovanja (pogajalski slog),

e neustrezna proucitev konkurence na trgu,

e predpostavljanje, da je izvozno poslovanje v Evropi podobno ruskemu (carina),
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prepri¢anje, da gre za en velik homogen trg, kar pa ni (regijska razdelitev),

potrebna je ciljna usmerjenost, poznati je treba posebnosti trga in dodano vrednost
ponujenih izdelkov ali storitev, da bodo lahko prisotni na tem trgu (ponudba presega
povprasevanje),

poslovno okolje je drugacno od naSega.

Ovire za nastop slovenskih podjetij na japonskem trgu:

velika razdalja med drzavama,

nezadostno poznavanje poslovne kulture in obicajev,
ponujati je treba le najbolj$e — nisni izdelki so zelo zanimivi,
poslovanje prek neustreznega dobavitelja,

zakonodaja.

6.3.8.2 Razlogi za relativno majhno Stevilo slovenskih podjetij na ruskem oz. japonskem

trgu

Navajam razloge za relativno majhno Stevilo slovenskih podjetij na ruskem oz. japonskem
trgu, ki jih omenjajo intervjuvanci.

Razlogi za relativno majhno Stevilo slovenskih podjetij na ruskem trgu:

velik trg,

premajhne proizvodne zmogljivosti za zadovoljitev potreb trga (majhnost podjetja),
velik finan¢ni vlozek,

preveliko tveganje na trenutno nestabilnem trgu (slaba valutna menjava,
padec cene nafte itd.),

proti podkupovanju za sklepanje poslov,

veliko birokracije,

dolg proces odlocanja,

nujna lokalna prisotnost (predstavniStvo podjetja),

slovensko zapeckarstvo.

Razlogi za relativno majhno $tevilo slovenskih podjetij na japonskem trgu:

velika oddaljenost od Slovenije,

velik trg,

poslovanje prek posrednikov,

jezikovna ovira in nepoznavanje zgodovine in kulture,
zazelena lokalna prisotnost,

majhnost podjetja in nezmoznost velike produkcije,
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¢ slovensko zapeckarstvo.
6.3.8.3 Nasveti za podjetja, ki se Sele odpravljajo na ruski oz. japonski trg
Nasveti za podjetja, ki se Sele odpravljajo na ruski trg

e analizirajte celoten trg 0z. posamezno regijo in se potem odlocite, kje se boste
pozicionirali,

e proudite, ali je izdelek zanimiv za ruski trg in kdo so potencialni konkurenti,

e pripravite strategijo vstopa na trg,

e odprite podruznico oz. predstavnistvo,

e naucite se ruscine,

e poiscite najboljSega posrednika,

e potrebovali boste veliko volje in vztrajnosti,

e dobro proucite ruski pogajalski slog,

e seznanite se z rusko zgodovino in kulturo,

e gradite na osebnih poslovnih odnosih,

e zberite dovolj kapitala,

e poslovne partnerje povabite v Slovenijo in jim predstavite podjetje,

e posvetujte se s podjetji, ki ze poslujejo na ruskem trgu, in navezite stike tudi z GZS,

e zavedajte se, da uspeh ne bo viden ¢ez noc.

Nasveti za podjetja, ki se Sele odpravljajo na japonski trg:

e analizirajte celoten trg in proucite, ali je izdelek zanimiv za japonski trg,

e pripravite poslovne vizitke tudi v japonskem jeziku,

e poiscite primernega posrednika, ki dobro pozna tako slovensko kot japonsko kulturo in
oba pogajalska sloga,

e potrebovali boste veliko volje in vztrajnosti,

e seznanite se s protokolom,

e gradite na osebnih poslovnih odnosih,

e zberite dovolj kapitala,

e poskrbite za poslovna darila,

e povabite poslovne partnerje v Slovenijo in jim predstavite podjetje,

e posvetujte se s podjetji, ki Ze poslujejo na japonskem trgu, in navezite stike tudi z GZS,

e poiscite dobrega prevajalca 0z. pogajalca.
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6.4 Sistem priporocil za uspeSnejSa pogajanja slovenskih poslovneZev z

Rusi in Japonci

6.4.1 Priporocila za poslovanje z Rusi

Pred vsakim pogajanjem je treba zbrati vse nasvete in priporocila, ki so lahko v pomo¢€ pri
dogovarjanju in prepoznavanju kulturoloskih in pogajalskih razlik, in se pozanimati, na kaj
moramo biti predvsem pozorni. Navajam priporoc¢ila intervjuvancev in moja priporocila, ki
izhajajo iz osemletnega poslovanja in pogajanj v mednarodnem podjetju.

Na podlagi pregledane literature in opravljenih intervjujev navajam priporoéila za
poslovanje z Rusi (Ebbecke, 2009, str. 190; lzvozno okno, b.l.b; Katz, 2008, str. 1-7,;
Priloga 3, str. 6-25; Prior, 2009, str. 111-117):

sestanek sklicite vsaj dva do tri tedne vnaprej, da se bodo lahko pozanimali, s kom se
bodo pogovarjali, kaksen je status posameznika itd. Sestanek morate veckrat potrditi.
Lahko se zgodi, da ga bodo preklicali nekaj dni pred predvidenim datumom in ga
predstavili,

priporocljivo je, da se z njimi pogajajo moski z bogatimi, dolgoletnimi izkuSnjami,
statusom in ustreznimi pooblastili za odlo¢anje,

pogajanje bo potekalo samo v ruskem jeziku, zato morajo pogajalci obvezno govoriti
rusko, sicer posel ne bo sklenjen,

poslovne vizitke naj bodo napisane v ruskem in angleskem jeziku. Lahko se zgodi,
da ob predaji ne boste dobili njihovih vizitk,

navzoCe osebe vedno nagovarjajte z njihovim akademskim nazivom in nato
z druzinskim imenom,

dnevni red pogajanj mora biti razumljiv,

predstavitev naj bo kratka in jedrnata. Za lazje sledenje je priporocljivo pripraviti tudi
prevod predstavitve v ruscini,

priporocljivo je razviti tesne osebne odnose,

na zacetku so zaprti, hladni in delujejo nezaupljivo, Cez Cas se sprostijo in odprejo za
komunikacijo,

osebni odnosi med pogajanji SO pogoj za njihovo pospesitev in predpogoj za uspesno
poslovanje,

pri pogajanjih je potrebna velika potrpeZzljivost,

znajo biti zelo trdi pogajalci in hitro izkoristijo neznanje in nepripravljenost nasprotne
strani,

so takti¢ni in do dolo¢ene meje nepopustljivi,

pogajajte se samo o temi, ki je bila vnaprej dogovorjena in za katero imajo navzoci
pooblastila. Za vsako pogajanje so lahko doloc¢ene druge osebe z drugimi pooblastili,

zazeleni sta sproscenost in prijaznost,
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bodite posteni do sebe in drugih,

spostujte njihove verske praznike,

poslovna sreanja organizirajte vnaprej in termin potrdite Se dan prej. Nikoli jih ne
organizirajte na prazni¢ni dan in nikoli pred 11. uro,

od tujcev pricakujejo to¢nost, sami po navadi zamujajo, tudi po nekaj ur,

pri izraZanju svojih mnenj so neposredni in posredni,

pomembna je lokalna prisotnost na trgu (javni razpisi in investicijske spodbude),

na sestankih je obvezno rokovanje, nato se boste posedli za mizo. To je del ruske
tradicije. Nikoli se ne rokujte z Zensko, razen ¢e vam sama ponudi roko,

za mizo se usedite nasproti osebi, Ki je po hierarhiji najvisje (sedezni red je znan
vnaprej),

po resnici jim povejte, kaj se s poslovanjem Zeli doseci in kje so meje poslovanja.
Vedno imejte pripravljen dodatni naért, ¢e se prvi ne uresniéi,

priporocljivo je, da po sestanki napiSete zapisnik. Podpisati ga morata obe strani,
saj tako potrdita, da se strinjata z dogovorjenim,

vedno si odzovite na povabilo na kosilo ali vecerjo, saj se boste z njimi tako bolje
spoznali in navezali prijateljske stike,

nazdravljanje s pijaco je zelo pogosto, ob kakrsnikoli priloznosti,

humor je pogosto prisoten,

pripravite se na uspehe in neuspehe. Dogovori ob uspehu potekajo zelo hitro,

vedno imejte pri sebi poslovno darilo. Podarite ga na koncu sestanka,

pogodbe so zavezujoce le toliko ¢asa, dokler so v obojestransko korist,

priporocljivo je, da posli potekajo prek ruskega predstavnika ali pa prek agentov oz.
distributerjev, ki morajo biti ruske fizi¢ne ali pravne osebe,

zaradi velikega trga je teZko prodreti z enim distributerjem, za se priporoc¢a sodelovanje
z ve¢ distributerji,

pri vzpostavljanju poslovnih stikov vam bo v veliko pomo¢ tretja oseba, ki igra vliogo
posrednika,

vzpostavite stik z ljudmi na ¢im visjih polozajih,

predstavnistvo je treba registrirati v Zvezni davéni sluzbi Ruske federacije,

izogibajte se korupciji in ilegalnim pristopom.

placilna nedisciplina je pogosta.

6.4.2 Najvecji izzivi pri pogajanju z Rusi

Vsak trg prinaSa doloc¢ene poslovne izzive, prav tako pogajanja z Rusko federacijo.

Nekaj navajam, ki so jih izpostavili poslovnezi, ki poslujejo z Rusko federacijo:

biti verodostojen partner,
doseci, kar bi rad, saj so pogajanja pogosto zahtevna,
spoznati vodstveno hierarhijo strukturo vodij,
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e pripraviti zadostno Stevilo strategij,
e doseci dogovor brez odlasanja,

e nauciti se ruscéine.
6.4.3 Priporocila za poslovanje z Japonci

Na podlagi pregledane literature in opravljenih intervjujev navajam priporocila za
poslovanje z Japonci (Izvozno okno, b.l.a; Priloga 4, str. 26-56; Zandt, 1970, str. 49-50):

e poslovna obleka in urejenost sta zelo pomembni (velik poudarek daje cevljem in
nogavicam),

e pogajajo naj se samo moski, ki imajo dolgoletne izku$nje in status,

e na pogajanjih naj bosta prisotni vsaj 2 ali 3 osebe,

e obvezno se udelezite vecerje dan pred pogajanji,

e na pogajanja pridite vedno pred dogovorjeno uro. Ce boste zamudili, jih morate
obvestiti po telefonu vsaj eno uro prej,

e pri pozdravu je obvezen predklon. Rokujte se le, ¢e vam sami ponudijo roko,

e zelo pomembna sta poslovni protokol in predaja poslovnih vizitk. Vedno imejte pri sebi
dovolj poslovnih vizitk:

— ne smejo biti zmeckane ali umazane,

— vedno jih mora prva izrociti oseba na nizjem polozaju, npr. prodajalec kupcu (na
Japonskem velja, da je kupec nad prodajalcem),

— ob predaji vizitke se morate tudi predstaviti,

— vedno jo dajte z obema rokama, nekje v visini prsi (nikoli ¢ez mizo),

— obrnjena mora biti tako, da prejemnik lahko takoj prebere napisano,

— vizitke vedno sprejmite z obema rokama in jo drzite, dokler nasprotni pogajalec ne
odlozi tvoje,

— namizi jo imejte, dokler si ne zapomnite imena in naziva sogovornika,

— ¢e sogovornik sam ne da vizitke, ga prosite zanjo po koncu pogovora,

e za mizo se vedno usedite na mesto, ki je doloceno,

e e bo navzo¢ prevajalec, mu morate pred pogajanji dati celotno gradivo predstavitve,
da se bo lahko pripravil,

e za sestanek pripravite program predstavitve z glavnimi temami in imeni tistih, ki jih
bodo predstavili, kopije predstavitve za vse prisotne in celotno promocijsko gradivo
(kopije vsaj za klju¢ne ljudi),

e govorite na glas, jasno in pocasi in nikoli glejte neposredno v o¢i,

e spremljajte neverbalno komunikacijo in naucite se jo prepoznati,

e priporocljivo je, da vsako pomembno stvar poveste vsaj na dva ali tri razli¢ne nacine.
Ce boste povedali samo enkrat, se bo glavni pomen lahko med pogovorom izgubil,

e zaradi njihovih neskon¢nih vprasanj se dobro pripravite na odgovore,
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e naenkrat, ne da bi sogovorniku vmes dali besedo, ne smete govoriti ve¢ kot eno ali dve
minuti,

e ko govorite, dajte sogovorniku dovolj ¢asa, da si bo vse zabelezil,

e ko navajate stevilke, je priporocljivo, da jih tudi zapiSete na papir, da jih bodo Japonci
tudi videli. Tako ne bo moglo priti do nesporazuma,

¢ ni¢ nenavadnega ni, ¢e bodo Japonci med pogovorom uporabljali slovar tujk,

e med prevajanjem jih ne smete motiti, saj to lahko razumejo kot nestrpnost,

e dovolite jim, da si vzamejo ¢as in si razjasnijo, kar ni jasno,

e nikoli jim ne skacite v besedo,

e izogibajte se dolgih stavkov, dvakratnemu negiranju stvari in negativnim stavkom,
¢e ga lahko poveste v pozitivni obliki,

e ne uporabljajte slenga,

e med pogovora si zapisujte glavne tocke, ki jith na koncu preverite s sogovorniki,
da ne bo prislo do nesporazuma pri razumevanju,

e po sestanku je treba napisati zapisnik (angl. letter of understanding) in obe strani ga
podpiseta, da se strinjata z napisanim in dogovorjenim,

e po skupnem dogovoru je treba podpisati pogodbo, ki mora biti sestavljena v angleSkem
japonskem jeziku,

e priporoCena so darila, ki se jih podari po sestanku in nikoli pred skupino. Gre za
individualno predajo daril,

e poslovna skupnost je relativno zaprta in povezana, zato je zelo koristno, da vas kdo
predstavi (japonska gospodarska zbornica ali zdruZenje, japonska agencija za zunanjo
trgovino JETRO ipd.),

e najprimernejsi naéin vstopa na trg je prek distributerja ali trgovskega zastopnika,

e vstop je mogo¢ tudi prek skupnih vlaganj z japonskim partnerjem, z odprtjem
podruZnice ali prek lastne druZbe.

6.4.4 Najvecji izzivi pri pogajanju z Japonci
Najvecdji izzivi pri pogajanju z Japonci, Ki jih navajajo intervjuvanci (Priloga 4, str. 26-56):

e dobro se pripraviti in posredovati ¢im ve¢ vprasanj, ki bodo tema pogajanj,

e pripraviti ve¢ scenarijev, saj je treba biti pripravljen skoraj na vse,

e ostati potrpezljiv med ¢akanjem na odgovor in pri sprejemanju odlocitev,

e prepricati jih, da za potrditev iskane kakovosti naredijo na doloceni surovini dodatne
teste,

e kako jih prepricati, da bodo oni prepricali svojega Sefa.
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6.5 Diskusija rezultatov

6.5.1 Preverjanje hipotez in razprava

Na podlagi proucevanja ruske in japonske kulture ter pogajalskega sloga ter s pomogcjo
globinskega, delno strukturiranega intervjuja lahko potrjujem zastavljeni hipotezi.

Za magistrsko delo sem opravil lel10 intervjujev, in Se to je bil velik izziv. Problemi,
Ki izvirajo iz metode intervjujev na majhnem vzorcu, so zanesljivost, veljavnost in
ponovljivost raziskave ter posledicno posploSevanje na osnovi raziskave. V ¢im vecjem
obsegu sem trianguliral informacije, ki sem jih zbral z intervjuji, lastne izkus$nje in
izsledke raziskave, ki jo je Kramarjeva (2006) opravila za magistrsko delo.

Hipoteza 1 Ruski in japonski pogajalski slog se bistveno razlikujeta od slovenskega,
razlika je v veliki meri posledica kulturnih znacilnosti teh treh drzav.

Za doseganje uspesnejSega poslovanja in veéje konkuren¢nosti na dolo¢enem trgu je zelo
pomembno upoStevati kulturne znacilnosti in poslovne navade v drzavah, s katerimi
poslujemo. Vsaka drzava in njena kultura na razli¢en nacin pristopata k pogajanjem in
v veliki meri odlocata, kako pripadniki posamezne druZzbe €utijo in razmisljajo. Ne smemo
pozabiti na posameznikove osebnostne znacilnosti in izkusnje, ki vplivajo na njegovo
zaznavanje in vedenje. Kljub temu da poznamo pogajalski slog dolo¢ene drzave, se lahko
pogajalec vede drugace, kot smo pri¢akovali. Vsi intervjuvanci se zavedajo pomembnosti
poznavanja kulturnih razlik in poudarjajo, da je prav kultura tista, ki oblikuje pogajalski
slog posamezne skupine in nacin nastopa. Individualno ali skupinsko, glede na hierarhi¢no
organizacijo podjetja bo odlocitev sprejela le oseba, ki je v hierarhiji na najvisjem
polozaju, ali menedzer, Ki je nizje na lestvici; bo vodilna Zenska v podjetju lahko sklenila
poslovanje z Arabci, je dolocena kultura pripravljena na tveganje ali ne in ali imajo namen
graditi dolgoro¢no ali kratkoro€no poslovanje itd.

Hipoteza 2 Slovenski pogajalci v interakciji z ruskim ali japonskim pogajalskim slogom in
kulturo potrebujejo zavedanje in udejanjanje priporocCil, ki za uspeSen izid pogajanj
vkljucujejo razlicno znanje, spretnosti in dobre prakse.

Brez poznavanja kulture in pogajalskega sloga doloCene drzave ter dobre pripravljenosti ne
smemo sesti za pogajalsko mizo. Poslovanje se pri obeh kulturah gradi na zaupanju in obe
dajeta velik poudarek neformalnemu druzenju. Za doseganje uspeSnega poslovanja je treba
dobro poznati klju¢ne in vodilne osebe ter na podlagi priporocil drugih poslovnezev
pridobiti dodatno zaupanje, da je z nami varno sklepati posle. Dober pogajalec je tisti, Ki
ima dolgoletne izkusnje pri delu, ki ga opravlja, Ki pozna in sprejema kulturne znacilnosti,
njene navade in vrednote, ki se najprej zaveda prednosti in slabosti lastne kulture ter
pogajalskega sloga, da lahko razume pogajalca na drugi strani mize. Na pogajanja se je
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vedno treba temeljito pripraviti in imeti odgovore na vsa morebitna vpraSanja, pripraviti je
treba tudi primerne strategije in si zastaviti izvedljive cilje. Ce poznamo nasprotno
pogajalsko stran ter njihove vloge in zadolzitve, vemo, na koga moramo usmeriti pozornost
pri prepri¢evanju. Vsako pogajanje je posebno in drugac¢no, kljub temu da se pogajamo z
isto kulturo. Priporocila, kako in na kakSen naCin se pogajati, SO vedno vec kot dobrodosla.
V¢asih jih je tezko dobiti zunaj organizacije, saj se na pogajalske izku$nje gleda kot na tiho
znanje in je to notranja kompetenca posameznika, ki mu daje dolo¢eno mo¢ v podjetju. Z
Japonci mlajSa oseba ne bo sklenila poslovanja, saj ga sklepajo le z izkuSeno, starej$o in
vodilno osebo v podjetju. Ce pogajalec s tem ni seznanjen, je lahko pogajanje neuspesno.
Ker vsi poslujejo globalno, se dolo¢ene navade in vrednote kultur lahko spremenijo, zato je
treba vedno preveriti, kje je prislo do sprememb in kje je veljajo starejsa priporocila. Vse
intervjuvance zanima, kako se je treba pogajati in na kaj morajo biti pozorni.

6.5.2 Vrednotenje zastavljenih ciljev magistrskega dela

1. Identificirati najbolj znacilne (posebne) dimenzije in vidike ruske in japonske kulture, ki
pomembno vplivajo na uspesnost pogajanja, in kljucne toc¢ke v pogajanju, kjer se kulturne
razlike izrazijo v ve¢jem obsegu.

V Tabeli 26 in Tabeli 27 so prikazane lastnosti kulture Ruske federacije, Japonske in
Slovenije po Trompenaarsu in Hofstedeju.

Skupne lastnosti ruske in japonske kulture po Trompenaarsu so: partikularna druzba,
kolektivisti¢na, prepletena kultura in sofasna kultura za katero je pomemben status.
Ruska kultura spada med ¢ustvene, medtem ko je za japonsko znacilna nevtralna kultura.
V ruski kulturi prevladuje zunanji nadzor, pri japonski kulturi pa notraniji.

V Tabeli 26 je primerjava dimenzije kultur Ruske federacije, Japonske in Slovenije po
Trompenaarsu.

Tabela 26: Primerjava kulturnih dimenzij Ruske federacije, Japonske in Slovenije po

Trompenaarsu
Trompenaarsove kulture dimenzije | Ruska federacija Japonska Slovenija
Univerzalizem/partikularizem Partikularna druzba Partikularna Univerzalna
druzba kultura
Individualizem/kolektivizem Kolektivisti¢na kultura | Kolektivisticna Individualisti¢na
kultura kultura

Specificnost/prepletenost

Prepletena kultura

Prepletena kultura

Prepletena kultura

Nevtralnost/Custvenost

Custvena kultura

Nevtralna kultura

Custvena kultura

Dosezek/status

Pomemben je status

Pomemben je
status

Pomemben je
dosezek
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Tabela 26: Primerjava kulturnih dimenzij Ruske federacije, Japonske in Slovenije po
Trompenaarsu (nad,)

Zaporedne kulture proti so¢asnim

Socasna kultura

Socasna kultura

Zaporedna kultura

Notranji nadzor proti zunanjemu

Zunanji nadzor

Prevladuje notraniji
nadzor

Zunanji nadzor

Vir: J. Hidasi & Y.V. Lukinykh, A comparison of Russian and Hungarian business cultures, 2009, str. 1-8;
Mind Tools, The seven dimensions of culture. Understanding and managing cultural differences, b.l.c; Sage
Publications, Inc., Dimensions of Culture, Capter 6, b.l.;M. Zver et al., Ekonomija in kultura. Umescenost
Slovenije v evropski ekonomskokulturni kontekst, 2005, str. 53-57.

Skupne lastnosti ruske in japonske kulture po Hofstedeju so: visoka razlika v moci,
visoka nagnjenost k izogibanju negotovosti in kolektivisti¢na kultura.

Za rusko kulturo je znacilno, da prevladujejo zenske vrednote in da je kratkoro¢no

usmerjana v poslovanje, medtem ko v japonski kulturi prevladujejo moske vrednote,
usmerjena pa je v dolgoro¢no poslovanje.

V Tabeli 27 je primerjava dimenzije kultur Ruske federacije, Japonske in Slovenije po

Trompenaarsu

Tabela 27: Primerjava kulturnih dimenzij Ruske federacije, Japonske in Slovenije po

Hofstedeju

Hofstedejeve kulturne
dimenzije

Ruska federacija

Japonska

Slovenija

Razlika v mo¢i

Velika razlika v mo¢i

Velika razlika v mo¢i

Majhna razlika v
moci

Izogibanje negotovosti

Velika nagnjenost k

Velika nagnjenost k

Velika nagnjenost k

izogibanju negotovosti izogibanju izogibanju
negotovosti negotovosti
Individualizem/kolektivizem Kolektivisti¢na kultura Kolektivisticna Individualisti¢na
kultura kultura

Moskost/Zenskost

Zenske vrednote, ljudje
cenijo enakost, solidarnost
in kakovost zivljenja

Moske vrednote,
ljudje cenijo
uspe$nost, mo¢,
skromnost in
vzdrznost

Zenske vrednote,
ljudje cenijo enakost,
solidarnost in
kakovost zivljenja

Usmerjenost v ¢as

Kratkoroc¢na kultura

Dolgoro¢na kultura

Kratkoroc¢na kultura

Vir: D. S. Elenkov, Can American Management Concepts Work in Russia? A Cross-Cultural Comparative
Study, 1998, str. 135-138; B. Ferfila, Japonska druzba danes. Teorija in praksa, 1999, str. 750-751; J.
Hidasi & Y. V. Lukinykh, A comparison of Russian and Hungarian business cultures, 2009, str. 3; T.
Hrastelj, Mednarodno poslovanje v vrtincu novih priloznosti, 2001, str. 41-42; S. Jones, Speech is silver,
silence is golden: the cultural importance of silence in Japan, b.l., str. 22-23; R. D. Lewis, When Cultures
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Collide: Leading Across Cultures (3" ed.), 20086, str. 303-305; D. Matsumoto et al., Changing patterns of

individualism and collectivism in the United States and Japan, 1996, str. 83; S. Michailova & K. Husted,

Knowledge-sharing hostility in russian firms, 2003, str. 70; J. Rice, Behind the Japanese mask ... How to
understand the Japanese culture ... and work succesfully with it, 2004, str. 58.

Navajam kljuéne tocke pri pogajanju, kjer dolo¢ena dimenzija vpliva na potek pogajanj.

Medsebojno spoznavanje in predstavitev za¢etnih pozicij obeh strani. Za obe kulturi je
znano, da ima pri pogajanju kupec ve¢jo moC kot prodajalec in da imata hierarhicno
organizacijsko strukturo (razlika v moci). Pogajanja vodi le oseba, ki je najvi§je na
hierarhi¢ni lestvici. Nikoli se ne bomo srecali samo z eno osebo, saj za obe velja
kolektivizem. Na zacetku obe strani predstavita svoji stali§¢i, kaj si morata ponuditi,
da bi dosegli dogovor, in na kakSen naCin se bosta pogajali. Predstavita tudi
posameznikove odgovornosti. V tej toc¢ki bi kot dimenzijo kulture izpostavil razliko
v mo¢i, moskost/Zenskost (Rusi pri pogajanju brez teZav sprejemajo Zensko, za Japonce
pa to ni znacilno) in usmerjenost v ¢as (Rusi izpostavljajo kratkorocno poslovanje,
Japonci dolgoro¢no).

Casovni potek pogajanj. Za obe kulturi je znagilno, da si vzameta dovolj &asa, preden
sprejmeta doloCeno odlocitev. Odlocitev sprejmejo le vodilne osebe v podjetju in do nje ne

pride na pogajanjih.

Proces iskanja sporazuma. Obe kulturi se zelo radi izogibata negotovosti. Za rusko
kulturo je znacilno, da na zacetku nastopajo s strategijo dobim—izgubis, japonska kultura
pa nastopa s strategijo dobim—dobis. Na koncu obe stremita k dobim—dobis. V tej tocki bi
kot dimenzijo kulture izpostavil usmerjenost v ¢as in izogibanje v negotovost.

Zakljucek pogajanj in dogovor. Za Ruse je znacilno, da izpostavljajo kratkoro¢no
sodelovanje, Japonci pa dolgoro¢no. V tej tocki bi kot dimenzijo kulture izpostavil razliko
v modi in usmerjenost v ¢as.

2. Na osnovi podatkov iz literature identificirati priporocila, kako ravnati na teh toCkah
v primeru Ruske federacije in Japonske.

Medsebojno spoznavanje in predstavitev zacetnih pozicij obeh strani. Japonska kultura
izpostavlja pomen poslovnega protokola in predaje poslovnih vizitk. V Ruski federaciji pa
se lahko zgodi, da se z nami ne bodo rokovali in nam tudi ne bodo dali vizitk. Ob
izmenjavi poslovnih vizitk se seznanimo s kom se bomo pogajali in kakSno funkcijo ima ta
oseba. Pred vsakim pogajanjem se moramo seznaniti, s kom se bomo pogajali in kak$ne
odgovornosti imajo te osebe na pogajanjih.

Casovni potek pogajanj. Za Ruse je znacilno, da radi uporabljajo taktiko Gasovnega
pritiska in da pogajanja predstavljajo iz dneva v dan. Za Japonce to ne velja. Ce so
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pogajanja v Ruski federaciji, si je treba za pogajanja vedno vzeti nekaj dni, ker se
dolocenih stvari ne uspejo dogovoriti ze isti dan. Razlog je lahko ta, da na sestanku ni
prave osebe, ki je zadolZena za odlocanje, ali pa bodo pogajanja prestavljali, dokler ne
bodo iztrzili Zelene cene.

Proces iskanja sporazuma. Pripraviti morate ve¢ strategij, ne le dve ali tri. Za vaSo stran
morajo biti vse pripravljene strategije sprejemljive, da boste na koncu zadovoljni ne glede
na to, katera bo izbrana. Vedno je treba temeljito posluSati nasprotno pogajalsko stran in
od njih izvedeti, kaj Zelijo od vas, nato pa jim odkrito povedati, pod kak$nimi pogoji Se
lahko sprejmete doloceno odlocitev.

Zaklju¢ek pogajanj in dogovor. Pogajanja so uspesSna, ko sta obe pogajalski strani
prepricani, da sta nekaj pridobili. Dogovor sklenemo, kadar smo prepric¢ani, da ga bomo
sposobni izpeljati. Za Ruse je znacilno, da radi spremenijo dogovore, kljub temu da je bila
pogodba o0 poslovanju ze podpisana. Za Japonce je znacilno, da se vedno drzijo dogovorov,
preden jih dorecejo, pa lahko traja kar nekaj Casa.

3. Z metodo intervjuja ugotoviti, kako dobro slovenski pogajalci poznajo priporocila.

Vsi intervjuvanci razen ene osebe (Priloga 4, str. 30-34; Intervju 6) so seznanjeni s
priporo€ili (eni bolj, drugi manj). Najbolj so seznanjeni tisti, ki na dolo¢enem trgu Ze dalj
¢asa poslujejo oz. so v doloceni drzavi (Ruski federaciji) tudi Ziveli.

4. Z metodo intervjuja ugotoviti, ali se slovenski pogajalci morda ne strinjajo s priporocili
iz literature in zakaj ne, kje vidijo klju¢ne izzive in kako jih reSujejo.

Vsako priporocilo, bodisi iz literature ali od drugih poslovneZzev, je dobrodoslo.
Priporocila se spreminjajo, zato je treba vedno preveriti, ¢e je kaj novega. Vsi intervjuvanci
so potrdili, da z vecino priporo¢il strinjajo, da pa so se nekatera res ze spremenila.
Kljuéni izzivi, ki jih prinasa poslovanje z rusko oz. japonsko kulturo, in kako se jih
lotevajo, pa je obravnavano v poglavjih 6.4.2 in 6.4.4.

SKLEP

Svet, v katerem zivimo, se nenehno spreminja in tudi dinami¢no razvija. Proces
globalizacije, liberalizacija poslovanja in pospeSena internacionalizacija dobivajo vedno
veCje svetovne razseznosti. Mednarodno poslovanje je vedno bolj pomembno.
Dinamika poslovanja se bo v mednarodnem okolju samo Se povecevala. Vsako podjetje
zeli svoje izdelke in storitve izvazati, in Se preden se tega loti, se ze zave, kako pomembno
je poznavanje in dojemanje kulturnih razlik, ki pomagajo razumeti, zakaj se doloCene
kulture vedejo tako, kot se, kakSne vrednote in navade so jim pomembne, ¢emu dajejo
prednost pri poslovnem protokolu, hkrati pa nas vodijo k spoStovanju drugih kultur,
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obicajev in tradicije. Vsakomur, ki se tega zaveda, ki sprejema druge kulture ter spostuje
mednarodne razlike takSne, kot so, lahko to prinasa dolgoro¢ni poslovni uspeh. Poleg
poznavanja kultur je pomembno tudi vedeti, kako se v mednarodnem okolju pogajamo,
prav to je za vsakega posameznika vecji izziv kot pogajanja znotraj ene kulture.

Podjetja se danes iz razli¢nih razlogov odlocajo za vstop na tuje trge. Slovenska podjetja
poslujejo na vecini svetovnih trgov, kjer ponujajo kakovostne in konkuren¢ne izdelke in
storitve. S trgi, ki so okoli nas, se laZje pogajamo in sklepamo posle kot s tistimi, s
katerimi nismo v stalnem kontaktu in se veliko razlikujejo od naSega nacina
poslovanja in razumevanja poslovne kot posameznikove kulture.

V magistrskem delu sem predstavil dva velika trga, s katerima slovenska podjetja dobro
poslujejo — Rusko federacijo in Japonsko. Smo pa bolj prisotni na ruskem trgu kot na
japonskem. S prouditvijo kulture in pogajalskega nacina obeh drzav sem raziskal, kako
kulturne razlike vplivajo na poslovanje in kako jih obvladovati. Izsledki raziskave lahko
koristijo tudi poslovnezem, ki Zelijo Siriti svoje poslovanje in ga internacionalizirati
predvsem v Aziji in na Daljnem vzhodu.

Vsebinski del dela je sestavljen iz uvoda, teoretiénega in empiri¢nega dela ter sklepa. V
uvodu sem predstavil podrocje, na katerega je magistrsko delo osredotoceno, in natan¢no
opredelil raziskovalni problem: kako slovenski poslovnezi poznajo rusko oz. japonsko
kulturo in kaksne so znacilnosti pogajanj z obema kulturama. Opisal sem namen, cilje,
izhodiS¢a, hipoteze in metodologijo raziskave. Teoreti¢ni del obsega pet poglavij. V
prvem poglavju sem s pomocjo razdelitve Trompenaarsove in Hofstedejeve dimenzije
kulture ter Hallovega koncepta miselnih zvez opredelil kulturo in njen vpliv v
mednarodnem poslovanju. V drugem poglavju sem podrobneje opredelil pogajanja v
mednarodnem okolju, proces in faze. V tretjem in c&etrtem poglavju sem Rusko
federacijo in Japonsko opisal z zgodovinskega, gospodarskega in kulturnega vidika ter se
osredotocil na spremembe na obeh trgih v zadnjem desetletju in na to, kako to vpliva na
danasnja pogajanja. V petem poglavju sem opredelil znacilnosti slovenskega pogajalskega
sloga in slovenske kulture, saj je za laZje razumevanje druge kulture najbolj pomembno, da
Se najprej seznanimo s svojo.

V empiri¢nem delu sem opisal metodologijo raziskave. Naredil sem vsebinsko analizo
globinskih, delno strukturiranih intervjujev in interpretiral kljuc¢ne rezultate.
Empiri¢na raziskava pokaze zanimive ugotovitve o pripravah in vstopu slovenskih podjetij
na ruski oz. japonski trg. Ruska federacija je primer drzave, kjer so nedavne socialne in
politicne spremembe privedle do vedje kulturne dinamike, razlicni ekonomski vplivi pa so
povzroCili spremembe tako v nacionalni kot poslovni kulturi. Poznavanje nacionalne
kulture poslovneZu omogoca razumeti miselnost ljudi in nacin poslovanja (Prasnikar &
Cirman, 2005, str. 381-382). Razli¢ne Studije navajajo, da je rusko okolje zelo kompleksno
in da je ruska kultura drugacna od zahodne (Elenkov, 1998, str. 133), kar je tudi posledica
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dolge zgodovine totalitarizma, ki vpliva na odnos do zivljenja v Ruski federaciji
(Cantarutti & Sever, 2013, str. 65). Japonska kultura, obi¢aji in vsakdanje obnaSanje ljudi
pa so prav gotovo nekaj posebnega (Challenges, b.l.; Ferfila et al., 2006, str. 22). Japonska
je bila v svoji zgodovini ves ¢as pod razlicnimi tujimi vplivi in je sprejemala vse, kar ji je
ustrezalo, ostalo pa zavracala (Samide, 1994, str. 158). Kljub dolgoletni izoliranosti, se ji je
s pomocjo vlade in industrije uspelo povzpeti v sam svetovni vrh, kjer prevladuje visoka
tehnologija (Jazbinsek, b.l.). V obeh drzavah se spreminjajo tako poslovni procesi kot
navade. MlajSa generacija se izobrazuje v tujini in delno vpliva na kulturo okolja, sprejema
tuje navade, spoznava nove pogajalske sloge in je pripravljena poslovati tako v domacem
kot v tujem okolju, saj uenje in poznavanje anglescine ni vec ovira.

Ruska federacija in Japonska sta zelo veliki drzavi. Pri prvi gre za heterogeni trg, pri
drugi za homogeni trg. Poslovanje pri obeh je drugacno in zelo specifi¢no. Postavlja se
vpraSanje, kako slovenski poslovnezi vidijo oba trga in koliko poznajo njuni kulturi in
navade ter kako se znajo pogajati z njima. S pomocjo metode globinskega, delno
strukturiranega intervjuja sem povzel izkuSnje 10 predstavnikov slovenskih podjetij in
analiziral skladnost teorije s prakso. Osnovni namen magistrskega dela je bil predstaviti
ruski in japonski pogajalski slog, kot ga vidijo sodobni svetovni raziskovalci, ter
analizirati, kako znacilnosti obeh trgov poznajo slovenski poslovnezi, ki poslujejo z njima
ve¢ kot 5 let, hkrati pa imajo dolgoletne izkuSnje v mednarodnem poslovanju.
Intervjuvance sem zbral, potem ko sem podrobneje proucil podjetja, ki sem jih zasledil na
spletnem naslovu GZS in spletnem strezniku Google. Intervjuvanci imajo najvec¢ izkusenj s
podro¢ja prodaje (izvozne storitve), eden s transportnimi in logisticnimi storitvami, ena S
promocijo turistinih storitev Slovenije, ostali pa z izvoznimi storitvami.

Tako poslovnezi, ki poslujejo z Rusko federacijo, kot poslovnezi, ki poslujejo z
Japonsko, poudarjajo, da je poznavanje zgodovine in kulture posamezne drzave
izredno pomembno. Rusi dobro poznajo svetovno literaturo in zelo cenijo, ¢e poznamo in
omenimo dolo¢ene ruske pisatelje, ¢e poznamo zgodovino in razumemo, zakaj so do tujcev
na zacetku tako nezaupljivi; to velja tudi za Japonce (nekajletna izoliranost drzave pred
tujim svetom). Oboji gradijo osebne odnose, in dajejo velik pomen medsebojnemu
zaupanju. Pri obeh kulturah so poznanstva pri sklepanju poslov zelo pomembna in
intervjuvanci poudarjajo, da brez njih ni uspeSnega poslovanja. Obe kulturi imata
hierarhi¢no organizacijsko strukturo, zato gredo na pogajanja samo osebe, ki odlocajo o
poslovanju podjetja. Ce nima§ kompetenc za dolo¢en dogovor, je lahko pogajanje
neuspesno. Tega mnenja so tudi intervjuvanci. Prav tako se strinjajo, da je protokol zelo
pomemben, in ¢e se tukaj kaj zalomi, lahko zlahka izgubi$ posel. Seveda je vse odvisno
tudi od tega, s kakSno osebo se sreCujes na drugi strani. S poznavanjem protokola naredi
sogovornik zelo pozitiven vtis. Ve¢ina poslovnezev danes pridobiva znanje zunaj
rodnega kraja in hkrati sprejemajo tudi druge nacine protokolov in pogajanj
(rokovanje pri nekaterih Japoncih ni ve¢ ovira, poslovno vizitko ponekod prejmejo in
predajo z eno roko in ne ve¢ z obema itd.).
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Vsi intervjuvanci poudarjajo, da je pomembna tako formalna kot neformalna oblika
komuniciranja. Tako ruska kot japonska kultura prihajata iz okolja, v katerem je
zaupanja med ljudmi manj. To je znacilno za visokokontekstno kulturo. To je lahko
posledica Sibkega regulatornega okolja, zgodovinskih omejitev itd. Klju¢ za uspesno
pogajanje je zgraditi most zaupanju in spostovanja med ljudmi. Zaupanja se ne pridobi ¢ez
no¢, miniti mora kar nekaj ¢asa, da se vzpostavi. Z rednimi obiski in stiki po elektronski
posti in tudi po telefonu, z voscCili za pomembne drzavne praznike in rojstne dneve itd.
DruZenje po sestankih oz. pogajanjih zbliZuje poslovneze. Ob teh priloznostih se ne
sklepa novih poslov, kot se je pogosto dogajalo v Ruski federaciji ob pitju vodke). Japonci
povabijo poslovne partnerje na vecerjo en dan pred sestankom o0z. pogajanjem, da se
spoznajo in da vidijo, s kom se bodo prihodnji dan sestali. Za Ruse je znacilno, da zelo
cenijo italijansko kuhinjo in da se radi razvajajo. So tudi dobri gostitelji in radi naredijo
vtis na poslovnega partnerja.

V vsakem poslovanju, ne glede na kulturo, je zelo pomembno, da poznamo prave ljudi
za sklepanje dolocenih poslov, saj nam olajSajo pot in pospesijo doloCene birokratske
procese. Vsi intervjuvanci poudarjajo, da je klju¢ do uspeha prav v poznavanju pravih ljudi
in njihova priporocila so nadvse zazelena. Kot je Ze bilo omenjeno, imata tako ruska kot
podjetju olajSa vstop v novo poslovanje. V obeh kulturah odlo¢a le najviSja oseba v
organizacijski strukturi, ki ima vse kompetence, in znano je, da ta oseba na pogajanjih ni
vedno prisotna. Zelo pomembno je, kako prepri¢amo sogovornike, da nas predstavijo v
pozitivni luci in da sami prepricajo svojega vodjo. Pomembno vlogo igrajo tudi priporocila
in osebna kredibilnost.

Rusko kultura je polikrona, japonska pa monokrona. Zamujanje na sestanek o0z.
pogajanje pri slednji pomeni nezaupanje v poslovnega partnerja. Rusi pri¢akujejo isto, a si
sami dovolijo zamuditi tudi do 15 minut. Ce se ve, da bo zaradi nepredvidljivih vzrokov
prislo do zamude, je treba o tem pravocasno obvestiti poslovne partnerje.

V teoreticnem delu, kjer so opredeljene faze pogajalskega procesa, je faza priprave na
pogajanja predstavljena kot ena najpomembnejSih. Intervjuvanci, ki Ze dalj casa
poslujejo z Rusi in so vsak dan v stiku z njimi, se redko pripravljajo na pogajanja ali
celo nikoli. Nekateri se vse dogovorijo na poti od hotela do lokacije pogajanj.
Intervjuvanci, ki poslujejo z Japonci, dajejo velik poudarek pripravam in se o
priporocilih pozanimajo tudi pri drugih poslovnezih, ki so ves¢i poslovanja na tem trgu.
Omenja se tudi, da vedno zmanjka Casa za temeljite priprave, saj sSmo danes Vsi
preobremenjeni z rednim delom. Na pripravah na pogajanja so vedno prisotne osebe,
pogajanj ticejo. Za obe kulturi velja, da dajejo velik poudarek starosti, znanju in
statusu odlocajoce osebe z nasprotne strani. Vsaka stran Zeli vedeti, kdo bo prisoten in
kakSen status in pooblastila imajo doloCene osebe, zato je priporocljivo, da se sreCanje
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skli¢e vsaj tri tedne prej, da se lahko temeljito pripravijo na pogajanja. Za Japonce je tudi
znano, da pred pogajanji Zelijo dobiti vsa morebitna vprasanja, ki bodo tema
pogajanj, da se ne bi izpadlo, da niso pripravljeni. Ce Rusi pri pogajalcih zaznajo
nepripravljenost in Sibko znanje, to takoj izkoristijo in so lahko zelo napadalni, medtem ko
je za Japonce znacilno, da ohranjajo harmonijo. Rusi zelo radi podaljSujejo pogajanja in
uporabljajo taktiko ¢asovnega pritiska, medtem ko Japonci to zelo zavracajo, zato takSnega
nacina pri njih ni priporoc€ljiv uporabiti, saj lahko zlahka izgubite poslovanje. Japonci si
vzamejo Cas za premislek in odloCitev. Lahko mine tudi kakSen mesec po pogajanju,
preden odgovorijo.

Pozitivne izkus$nje z ruskimi pogajalci so predvsem, da se drzijo dogovorov, so razgledani
(zgodovina, literatura), skromni, odkriti in neposredni ljudje. Negativne izkuSnje so, da
radi izsiljujejo za nepomembne stvari, da nekateri sploh ne Zelijo rokovati, saj se vsakdo
zeli spoznati z osebo, ki v posameznem podjetju odloca. Pri japonskih pogajalcih se
obcudujejo izkazano sposStovanje, vztrajnost in dolgorocna usmerjenost pri poslovanju,
zelo velika natan¢nost, korektnost, zelja po stalnem stiku s kupcem, da se ne zaletavajo z
odgovori, njihova prijaznost in vljudnost. Vsi intervjuvanci se strinjajo, da je zelo motece
cakati na njithove odgovore in na nenaklonjenost ob spremembah. Opaziti je tudi, da ¢e ne
zelijo komunicirati z osebo, povesijo glavo in s tem prekinejo komunikacijo. Lahko se
zgodi, da med pogajanji zaspijo, saj, kot pravijo, je treba varevati s Elovesko energijo. Ce
se z obema kulturama predhodno seznanimo, vemo, kako nastopata, lazje sprejemamo
znake in se tako izognemo morebitnemu kulturnemu Soku.

Poslovanje na ruskem trgu poteka izkljuéno v ruskem jeziku, medtem ko se na
japonskem komunicira v angles¢ini ali pa se najame ustreznega prevajalca oz. pogajalca,
ki pozna obe Kkulturi, je v obeh drzavah tudi prebival in lahko uspe$no zastopa posamezno
stran. Seveda ga je treba seznaniti z njegovimi pooblastili in s temo pogajanj.

Za ruske pogajalce je znacilno, da igrajo igro Saha in taktizirajo vse do konca pogajanj,
dokler ne bo nasprotna stran popustila. Vsi smo seznanjeni s tem, da je molk pri Japoncih
nekaksen na¢in komunikacije. Ce uporabljajo prevajalce, se pogajanje podaljsuje in nikoli
res ne vemo, kako dobro razumejo anglescino. Japonci Zelijo med pogajanjem ohraniti
»obraz« in harmonijo, taktiziranja ne sprejemajo in ostro zavracajo takSen nacin
pogajanja.

Rusi radi krSijo kakSen dogovor, medtem ko so Japonci dosledni pri tem, kar
dogovorijo. Ko je pogodba podpisana, ni naknadnih usklajevanj, kot se lahko zgodi pri
Rusih, ki poskusajo $e kaj iztrziti. Pri poslovanju z Rusi je treba vzeti v zakup neredno
placevanje.

Slovenska podjetja zelijo poslovati na novih in dostopnih trgih, ki jim ne predstavljajo
veliko izzivov in nesprejemljivih izzivov. Poznavanje ruskega jezika, kulture in mentalitete
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ljudi ter blizina Ruske federacije nam omogocajo ve¢je poslovanje kot z Japonsko. V obeh
se sreCujemo z zahtevno birokracijo in potreben je velik vloZek, preden se nam prek
distributerjev uspe prebiti na trg. Pri poslovanju z obema kulturama sta potrebna velika
potrpeZljivost in ¢as. Ce nimamo ustreznega izdelka ali storitve in zadovoljivih
zmogljivosti, se na omenjena trga ne splaca investirati. Se posebej to velja za ruski trg,
kjer ponudba presega povprasevanje, in na njem je veliko konkurentov nizjega
cenovnega razreda (Kitajska, Indija). Ruse zanima evropska kakovost in vedo, kje se lahko
kaj kupi. Slovenske reference ne zanimajo ne Rusov ne Japoncev, oboji zelijo poslovne
partnerje, ki imajo status in so v svetu prepoznavni. Nepoznavanje okolja, zakonov in
kulture ali slaba izbira distributerjev itd. lahko slovenskim podjetjem povzrocijo vecje
ovire kot jih ¢akajo na drugih trgih. Na ruskem trgu je Se vedno prisotna korupcija in
dolocena podjetja odvraca to, da bi se poleg vse birokracije morali ukvarjati Se s tem
problemom. Prihodnost gospodarske krize (padec rublja, nizja cena nafte) ni znana.
Japonska se sreCuje z naravnimi katastrofami (potresi, cunamiji), kar prav tako predstavlja
doloceno oviro pri vstopu na ta trg.

Po prebrani literaturi in odgovorih intervjuvancev mi je poslovanje z Rusi in Japonci
postalo bolj razumljivo, kot mi je bilo do sedaj. Zelim si, da bi bile informacije in
ugotovitve iz mojega magistrskega dela zanimive in uporabne tako za poslovneze, ki so ze
na ruskem ali japonskem trgu, kot za tiste, ki tja e nameravajo oditi.
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PRILOGA 1: Zgodovina Ruske federacije

Knezevina Moskva je bila ustanovljena v 12. stoletju. Med 13. in 15. stoletjem je bila pod
vplivom Mongolov. Do prve polovice 18. stoletja in za Casa vladavine Petra 1. (1682—
1725) si je podjarmila sosednje knezevine, se Sirila proti Sibiriji, zavzemala obmocja vse
do Baltiskega morja in se kasneje preimenovala v Ruski imperij. V 19. stoletju je Ruski
imperij pridobil nova ozemlja v Evropi in Aziji. V tem casu je bila Rusija podvrzena
avtokratski vladavini. Revolucija, ki je sledila po vojni z Japonsko leta 1905, je prinesla
ustanovitev parlamenta in Stevilne druge reforme. V 20. stoletje je Ruska federacija
vstopila kot fevdalna druzba. NeucCinkovita avtoritarna monarhija in skorumpirana vlada
sta povzrocili slabo gospodarsko stanje, ki se je Se poslabsalo med prvo svetovno vojno,
zaradi ruskega rivalstva z Avstrijo. Leta 1917 so Rusi s podporo vplivnih komunistov, med
katerimi sta bila tudi Vladimir Ilji¢ Uljanov - Lenin in Lev Trocki, spodnesli oblast
monarhije. Po prvi svetovni vojni je Ruski federaciji (takrat Sovjetski zvezi) uspelo
dvigniti gospodarstvo na vi§jo raven (Cantarutti & Sever, 2013, str. 15-16). Sovjetsko
zvezo je takrat sestavljalo 15 sovjetskih socialisticnih republik: Armenija, AzerbajdzZan,
Belorusija, Estonija, Gruzija, Kazahstan, Kirgizistan, Latvija, Litva, Moldavija, Ruska
federacija, Tadzikistan, Turkmenistan, Ukrajina in Uzbekistan (Post-Soviet world: what
you need to know about the 15 states, 2014). V Sovjetski zvezi je dobrih 70 let vliadal
komunizem. V tem casu je prislo do napredne industrializacije in zmage v 2. svetovni
vojni. Leta 1991 je prislo do propada Sovjetske zveze in do sedemletne gospodarske krize.
Vse do leta 1991 je veljala za izolirano drzZavo, nato pa se je razvila v trzno usmerjeno in
globalno povezano gospodarstvo. Sledile so ekonomske reforme in privatizacija vecine
industrije razen energetskega in obrambno-vojaskega sektorja (Cantarutti & Sever, 2013,
str. 15-16).

Za prvega predsednika Ruske federacije je bil izvoljen Boris Jelcin, ki je bil na oblasti 9
let. Nadziral je neorganizirano preobrazbo drzave na gospodarskem, politicnem in
socialnem podro¢ju, s katero se je koncala prevlada komunizma. Zaradi velike korupcije
gospodarske reforme niso bile preve¢ ucinkovite in leta 1998 je prislo do hudega
padca ruskega rublja. Sledila je menjava treh premierjev, dokler ni bil decembra 1998
izvoljen Vladimir Putin, ki je po Jelcinovem odstopu postal predsednik Ruske federacije
(Cantarutti & Sever, 2013, str. 15-16). Putin je dajal vedji poudarek konservativnim
vrednotam, protizahodni usmerjenosti (zastoj vkljuéevanja Ruske federacije v svetovno
gospodarstvo) in Krepitvi nacionalizma. Danes se Ruska federacija sreCuje z raznimi
sankcijami, ki silijjo vlado, da se osredotoca na nadomestni uvoz in stremi k povecanju
lastne proizvodnje vecine dobrin, ki jih je pred ¢asom uvazala. Mednarodne sankcije in
niZje cene nafte so glavna tema danasnje vlade, ki se intenzivno ukvarja z reSevanjem
gospodarskih in politi¢nih tveganj. Stopnja inflacije je v letu 2014 znaSala 7,8 %. V letih
2016 in 2017 naj bi znaSala okoli 6 %. Socialne razlike so Se vedno velike, zlasti med
velikimi mesti in podezeljem. Le 1 % prebivalstva ima v lasti 71 % zasebnih sredstev.
Kljub videzu urbanega srednjega razreda je revnih Se vedno 16 % prebivalcev. Srednji
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razred s protestnimi gibanji zahteva konec korupcije in nepotizma. Ruska federacija je
avgusta 2012 postala ¢lanica Svetovne trgovinske organizacije (angl. World Trade
Organization) in Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl. Organization
for Economic Co-operation and Development), je tudi ¢lanica Mednarodnega denarnega
sklada (angl. International Monetary Fund). Podpisala je sporazum o sodelovanju z EU in
tudi Stevilne bilateralne (ZDA, Kanada, Japonska) in regionalne trgovinske sporazume. Je
tudi ustanoviteljica Evrazijske gospodarske skupnosti (angl. EurAsian Economic
Community) (Izvozno okno, b.L.b).



PRILOGA 2: Zgodovina Japonske

Japonsko ozemlje je bilo poseljeno Ze pred 100 tiso€ leti. V 4. stoletju n. $. so se majhne
drzave zdruzile in nastalo je mocno politicno sredis¢e v Yamati. Drzavo je vodil cesar.
Med 4. in 6. stoletjem je bila Japonska pod vplivom Kitajske in konfucijanstva, prek
Koreje pa se je Siril budizem. V tem obdobju je Japonska napredovala v razvoju
medicine, pisave, izdelovanja ladij itd. Proti koncu 9. stoletja, ko so postajali odnosi med
drzavama vse slabsi, je Japonska zacela razvijati svoj slog Zivljenja — elegantno, razko$no
in urejeno zivljenje v mestih, na podezelju pa so vladale tezke razmere in rivalstvo med
militaristi¢nima druzinama Minamotos in Tairas. Po zmagi prve, leta 1187, se je zacelo
sedem stoletij dolgo fevdalno vojaSko obdobje, v katerem je vladala dolga vrsta Sogunov.
Skromnost, disciplina in religiozne aktivnosti so vladale vse od leta 1338 do leta 1573,
ko je druzina ASikaga obnovila vojaski imperij, v katerem se je uveljavljalo Se trSe vojasko
zivljenje ter red in disciplina. To obdobje je pustilo v drzavi velike posledice, ki se na
Stevilnih podroc¢jih poznajo Se danes (nadziranje ljudi). Ljudje v tak$nih razmerah niso
hoteli ziveti, zato so se uprli. Ti upori so konec 16. stoletja prerasli v drzavljansko vojno.

Prvi trgovci iz Evrope (Portugalci, Spanci, Nizozemci in AngleZi) so na Japonsko prisli
v letu 1543. Vplivali so predvsem na juzno Japonsko, kamor so prinesli tudi strelno orozje.
Z njimi so pri$li tudi kr§¢anski misijonarji, ki so predstavljali nevarnost za budizem.
Japonska je dvakrat (1592 in 1597) neuspesno napadla Korejo. Fevdalni Sogun
Tokugava je leta 1639 za skoraj 250 let Japonsko prakti¢no izoliral od zunanjega
sveta, ker se je bal vpliva tujcev ob prihodu na Japonsko. V tem obdobju je Japonska
najve¢ poslovala z nizozemskimi trgovci, Kitajci in Korejci. Posledica izolacije je bila
stagnacija in notranje napetosti. Prvi, ki so po skoraj 250 letih izolacije prisli na
Japonsko, so bili Ameri¢ani. M. C. Perry je leta 1853 s $tirimi ladjami zaplul v tokijski
zaliv. Sledili so obiski iz drugih drzav (Ruske federacije, Anglije, Nizozemske, Francije
itd.). Fevdalni Sogunat Tokugawa je razpadel leta 1867, leto kasneje je ponovno nastalo
cesarstvo. Prvi, ki je vladal med leti 1868-1912 je bil cesar Meiji. To obdobje velja za
enega od najbolj pomembnih za modernizacijo japonske drzave, saj je bila takrat
vzpostavljena nova ureditev z zahodnoevropsko zasnovo in na Japonsko so bile prenesene
vse najboljSe ideje, tehnologija in izdelki. Japonski je bila po nacinu razmisljanja ter strogi
in dobri organizaciji in disciplini ljudi od vseh evropskih drzav najbolj blizu Nemcija.
Posebej se je to pokazalo med 2. svetovno vojno. Japonska se skozi zgodovino ni bojevala
samo s Korejo. Kitajski je odvzela Tajvan, Ruski federaciji je odvzela Juzni Sahalin
(1904-1905), leta 1905 je Japonska prevzela protektorat nad Korejo in jo leta 19010
prikljucila k sebi.

V drzavi je prislo do razli¢nih prepirov in Skandalov za ¢asa ekonomske krize v tridesetih
letih. Po porazu v 2. svetovni vojni so jo za Sest let okupirali Ameri¢ani in izvedli Stevilne
politi¢ne, socialne in gospodarske reforme. Razbili so druzinske klane, zemljo so razdelili
kmetom, delavci so dobili pravico organizirati sindikate in stavke, zenske pa so dobile
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volilno pravico. Uveljavljena je bila pravica do organizacije demokrati¢nega politicnega
zivljenja, svobode govora in javnega nastopanja ter vere (ZakrajSek, 1992, str. 28-31).

Japonsko zgodovino lahko po drugi svetovni vojni razdelimo na pet obdobij (Ferfila, 1999,
str. 754-756; Zakrajsek, 1992, str. 31-32).

1. obdobje (1945-1960)

Japonska je delovala kot zaostala druzba s hierarhi¢no organizacijsko strukturo.
Odvisna je bila od Amerike in je potrebovala zahodnjasko »razsvetlitev«. Leta 1951 je
dobila pravico, da se organizira kot drzava in naveze stike z drugimi drzavami. Leta 1956
se je vkljucila v Organizacijo zdruZenih narodov. Po drugi svetovni vojni je potrebovala
okoli dvajset let, da se je popolnoma spremenila in osamosvojila. Do sredine 60. let je
Ameriki odplacala vso vojno Skodo.

2. obdobje (1955-1970)
Z raznimi reformami je postajala bolj pozitivna drzava, in kot pravijo ameriski japonologi,
so Japonsko napravili za model ameriSkega kapitalizma na azijskih tleh.

3. obdobje (1965-1980)

Zaradi dobre gospodarske rasti je postala druga najmoénejsa svetovna gospodarska sila.
Uspelo ji je sprejeti tuje ideje, tehnologijo in opremo in vse to prilagoditi svojim razmeram
in tradiciji. Opazna je bila skupinska in ne individualisticna naravnanost Japoncev,
organizacije so bile vertikalno strukturirane, kar je omogocalo preseganje razredne in
poklicne slojevitosti, ki se kaZe tudi danes.

4. obdobje (1970-1990)

Tehnolosko in gospodarsko je zelo napredovala in na doloCenih podrocjih prehitela
Ameriko. Celoten svet je z velikimi o¢mi spremljal njeno napredovanje in Zelel posnemati
nekatere vzorce, npr. izobraZevalni sistem, medcloveske odnose itd.

5. obdobje (zacelo se je leta 1985 in Se traja)

Pojavljati so se zacela zunanjetrgovinska trenja, predvsem z Ameriko, saj se je zacel kazati
drugacen kapitalizem, kot so ga Ameri¢ani uvedli vpeljali v drugem obdobju po koncu
druge svetovne vojne. Razlog se pripisuje tudi Ministrstvu za zunanjo trgovino, ki bi lahko
zaradi majhnih japonskih interesov grozilo blagajno mednarodne skupnosti.

Japonska je danes ena najvecjih in gospodarsko najbolj razvitih drzav. Liberalizirala
je trzis€e in se odprla v svet, postala je Clanica vseh najpomembnejSih organizacij, v
zadnjem cCasu pa je v najozjem krogu drzav, ki vodijo svetovno politiko. Japonska je tudi
edina drzava na svetu, ki je zunaj zahodno kulturne tradicije dosegla visoko raven
industrializacije. Po uvozu in izvozu blaga je peta, po neposrednih nalozbah v tujini pa

Sesta na svetu. EU in Japonska se pogajata o sklenitvi sporazuma o prosti trgovini, ki bo Se
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povecal obseg medsebojnega trgovinskega sodelovanja in odprl nove priloznosti tudi za
slovenska podjetja (I1zvozno okno, b.l.a).



PRILOGA 3: Vprasalniki za intervjuje s poslovneZzi, ki poslujejo z Rusko
federacijo

Intervju 1

A OKVIR POGAJANJ V RUSKI FEDERACUI
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v Ruski federaciji.
Tudi tega, kaksen je bil namen pogajanj, kakSne izkus$nje imate z ruskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
10 let, v Ruski federaciji, Nemciji, Franciji, Republiki Juzni Afriki, Sudanu, Gani,
na Karibskem otoc¢ju, v Skandinaviji, v republikah nekdanje Jugoslavije itd.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, 0stalo)?
Olajsati proces prodaje (strokovno operativno delo), izvozne storitve.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Na tedenski ravni.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja so potekala tako v Ruski federaciji kot v Sloveniji.

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Zgodovina drZave in kultura. Vzamejo si Cas, da te spoznajo in ocenijo, ali ti lahko
zaupajo. Ko pridobijo zaupanje, ostane za vedno. So narod, ki zelo ljubi literaturo,
in cenijo, ¢e poznas$ njihove pisatelje. Kot slovanski narod imamo skupne korenine.
Ruska federacija in nekdanja Jugoslavija sta imeli zelo dobre politicne in poslovne
odnose, kar se kaze tudi sedaj, ko smo samostojna drzava. Hierarhi¢na druzba —

ey e

nasloviti nanj in on nato odloc¢a, kdo v skupini je kompetenten porocati.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vasSe lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.

7. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kak$ni drugi
neformalni situaciji do pomembnejSih dogovorov?

Pogosto se razvijejo razlicni pogovori in kdaj se tudi kaj ustno dogovori. Vedno
smo pobudniki mi, e je treba Se kaj doreci in se tega nismo dogovorili na sestanku
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ali pa se zaradi pomanjkanja Casa tega nismo dotaknili oziroma je odlocilna oseba
zapustila pogajanja.

Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajsati pogajanja?
Da.

Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem Gasu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

Manj je pitja vodke, zgledujejo se po Evropi in vse bolj se zanimajo za evropsko
kakovost in storitve, obozujejo italijansko in francosko hrano itd. Zanima me, ali se
bodo kdaj pogajali v angleséini ali se bomo vedno ostali morali prilagajati
njihovemu trgu.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN RUSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na pripravo na pogajanja in na potek pogajanj z

ruskimi pogajalci. Zanimam me, kako pomembne se vam zdijo priprave in koliko ¢asa jim

namenjate, kako temeljito proulite pogajalski slog, kak$no je medsebojno zaupanje,

kaksne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, kako pogajanja potekajo in kako

dolgo trajajo ipd.

| Priprave na pogajanja z Rusi

10.

11.

12.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in koliko ¢asa ste jim
namenili?

Pred vsakim pogajanjem so potrebne temeljite priprave. Pregled dosedanjega dela,
nasi zastavljeni cilji in njihova pricakovanja na novih pogajanjih. Vcasih se
pripravljamo tudi do tri dni, dokler ne uskladimo vse interne strategije.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?

Odvisno od teme pogajanj, za strateSke zadeve vodstvo prodaje, za operativne
prodaja in logistika. Na pripravah sodelujejo sodelavcei iz predstavniStva in interni
sodelavci.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politicna, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
Podjetje, v katerem sem zaposlen, ima dolgoletne izkusnje s poslovanjem v Ruski
federaciji. Znanje se Siri med sodelavci in na vsakem pogajanju se z novimi
partnerji nauc¢im kaj novega.



13.

14.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembnejsa?

Redni osebni kontakt in pozornost pri rojstnodnevnih vos$¢ilih in ob pomembnih
praznikih, poslovna obleka, pripravljenost na prelozitev pogajanj in zavlaevanje s
podpisom pogodbe. Poznati je treba vse vloge prisotnih na pogajanjih in kdo ima
glavno besedo, prouciti, kaj se od tebe kot prodajalca pri¢akuje in kje so tvoje
prednosti pred ostalimi, itd.

Kako pogosto imate eksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razlicnimi
kulturami? Ste bili na temo pogajanj kdaj na izobrazevanju v tujini?

Enkrat na dve leti. Bil sem tudi na izobraZevanju v tujini in vsako pogajanje je novo
izobraZevanje.

Il Pogajanja med slovenskimi in ruskimi pogajalci

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?

Na vsakem pogajanju ima vsak od nas dolo¢ene pristojnosti in samo v krogu teh se
lahko pogajamo. Vloga vseh je vsem poznana in vedno so prisotni strokovnjaki s
posameznega podrocja.

Kako velika je obi¢ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov
ruske pogajalske skupine?

2 do 5 oseb. Vse, tudi sedezni red, je znan — odlocujoca oseba sedi na sredini in
pogosto pride proti koncu pogajanj.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleSkem jeziku?
Vedno in samo v rus¢ini.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Na zacetku so zaprti in vedno imamo 15-minutni uvodni pogovor o splosnih
stvareh. Nedostopni so tudi med sestankom.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?
Znajo biti neposredni in iti na noz, ¢e je potrebno. Odkrito povedo, da je pri izbiri
izdelka pomembna cena.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
Izsiljevanje, zavlacevanje, neplacevanje v dogovorjenem roku, nezainteresiranost.
Ti jih vedno sprasujes, kako dale¢ so z dogovori, ti si gonilna sila.



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Neposredno.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?
Odvisno od teme pogajanj in od osebe, s katero se pogajas.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobis ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Najprej jih moras$ tehtno prepricati, da se jim cenovno splaca poslovati s tabo in da
imajo oni tudi korist od tega. Vedno je dobim-dobis, saj zelijo poslovati z
obstoje€imi partnerji, s katerimi Ze imajo razvite dobre poslovne odnose, in s tem
povecati poslovanje, da bodo lazje pritiskali na ugodnejSe cene ob nakupu vecjih
koli¢in.

Na kaks$en nacin se sprejema odlocitev?
Odlocitev se sprejme med vodilnimi v podjetju (spostovanje hierarhi¢ne strukture).
Ustni dogovor in podpis pogodbe. Podpis pogodbe ima vecjo tezo.

Ali ste na zacetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? KakSna
je podlaga za zaupanje?

So nezaupljivi, gre za »lomljenje ledu«. Pomembno je, da jih povabi§ v Slovenijo
in jim pokaZzes, kje in kako se proizvajajo izdelki, ki jim jim prodajas. Ko dobijo
zaupanje v kakovost, jih je lazje prepricati, da se sklene poslovanje.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Visoka kredibilnost in strogo lo¢ena kredibilnost — meni§ se samo o tem, za kar
imas pristojnosti, in ni¢ drugega.

Kaksen je Casovni okvir pogajanj?
Dolgorocen nacin.

Je pogajanje konc¢ano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Ni nujno, pogosta so naknadna usklajevanja.

Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Doseci to, kar bi rad, saj so pogajanja pogosto zahtevna. Na voljo moramo imeti
dovolj strategij.



30.

31.

32.

Ste v praksi doziveli, da so ruski pogajalci krsili nacelne dogovore?

Kljub podpisani pogodbi niso $li v poslovanje — financ¢ne tezave ali niso izvedli
narocCila. Izsiljevanje kljub Ze podpisani pogodbi, da dogovorjena cena zanje po
novem ni sprejemljiva.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj
V negativnem?

Pozitivno: razgledani so bolj, kot bi si mislil — dobro poznajo zgodovino, svetovno
literaturo itd.

Negativno: izsiljevanje za nepotrebne stvari.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?

/

C SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
ruskem trgu. Kaksne izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg, in kakSna priporocila imate za uspesno poslovanje in pogajanje z Rusi?

33.

34.

35.

36.

Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?
Pomanjkanje kapitala, nepoznavanje okolja, prehitro Zelimo dose¢i zasluzek,
nepravilna izbira poslovnih partnerjev pri vstopu na trg, nepoznavanje zakonov,
potrebnih za poslovanje, itd.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno §tevilo slovenskih
podjetij?

Nezadosten kapital za vstop in obstoj, neprimerni izdelki, preveliko tveganje na
trenutno nestabilnem trgu (slaba valutna menjava, padec cene nafte itd.), so proti
podkupovanju za sklepanje poslov itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkusSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?

Brez posrednika ne gre, nujno je poznavanje ruskega jezika, uspeh ne pride Cez
no¢, potrebni sta trdna volja in vztrajnost, prouciti je treba vse dobre in slabe
lastnosti ruskega trga, koliko konkurentov je Ze na trgu in s kak$nimi cenami itd.

Se spomnite kaksne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?

/
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Intervju 2

A OKVIR POGAJANJ V RUSKI FEDERACUI
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v Ruski federaciji.
Tudi tega, kaksen je bil namen pogajanj, kakSne izkusnje imate z ruskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
10 let, v Ruski federaciji, Ukrajini, Belorusiji in Kazahstanu.

2. KaksSen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Izvozne storitve.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Sestkrat na leto.

4. Ali so vsa pogajalska sreanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Oboje.

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Kultura, jezik itd.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.

7. Ali so na poslovnih veerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaks$ni drugi
neformalni situaciji do pomembnejSih dogovorov?

Na poslovnih vecerjah ni bilo nikoli pogovorov o sklepanju poslov.

8. Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olaj$ati pogajanja?
Vedno.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Poslovni odnosi so se profesionalizirali, med sestankom se ne pije ve¢ alkohola, z
zenskami se Se vedno ne rokuje itd.
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B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN RUSKIMI POGAJALCI

V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na pripravo na pogajanja in na potek pogajanj z
ruskimi pogajalci. Zanimam me, kako pomembne se vam zdijo priprave in koliko Casa jim
namenjate, kako temeljito proucite pogajalski slog, kaksno je medsebojno zaupanje,
kaksne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, kako pogajanja potekajo in kako
dolgo trajajo ipd.

| Priprave na pogajanja z Rusi

10. Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

V zadnjem cCasu se na pogajanja z Rusi ne pripravljamo, saj ne sklepamo novih
poslov. Vzdrzujemo obstojece stanje, kjer pa nam je poslovanje dobro znano.

11. Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Vedno odvisno od teme pogajanj in od tega, kdo bo prisoten na nasprotni strani.

12. Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
Ker smo ze dolgo ¢asa prisotni na ruskem trgu, nam je poslovanje s to kulturo zelo
znano in vemo, kaj se od nas pri¢akuje na pogajanjih in kako jih moramo voditi.

13. Ste seznanjeni s priporoc€ili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?
Zelo pomembna je pravilna izbira poslovnega partnerja. Z Rusi se najlazje posluje
prek distributerja, predpogoj je, da se tako pisno kot ustno obvlada in razume ruski
jezik, zaZeleno je poznavanje ruske in svetovne literature (na tem podroc¢ju so zelo
izobrazeni), so znani ciniki, vedno so zelo dobro pripravljeni, reference iz Slovenije
ne Stejejo itd.

14. Kako pogosto imate eksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razliCnimi
kulturami?
Jih nimamo, sem pa bil tudi v tujini na izobraZevanju na temo pogajanj.

Il Pogajanja med slovenskimi in ruskimi pogajalci

15. Ali je ob zacletku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravnavano
podrocje?

Vedno je znana vloga pogajalske strani in vedno se pozanimajo, kdo bo prisoten z
nasprotne strani.
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16. Kako velika je obi¢ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov
ruske pogajalske skupine?
3do 5 oseb.

17. Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleSkem jeziku?
Ne potrebujemo jih, ker se vsi sporazumevamo v ruscini.

18. Kaksni so bili zacetki vaSih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Na zacetku so vedno zaprti in nedostopni. Potrebujejo nekaj Casa, da te spoznajo,
preden postanejo pri komunikaciji bolj odprti.

19. KakSen je nacin komunikacije ruskih pogajalcev?
Znajo biti zelo neposredni in na dolo¢ene trenutke delujejo zelo ostro in nesramno.

20. Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
Iz¢rpavanje. Pogajanje lahko traja ve¢ dni, v€asih so zelo agresivni, ¢e zaznajo
Sibkost nasprotne strani, so lahko zelo napadalni itd.

21. Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Posredno in neposredno.

22. Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
Vedno mi, ker na ruskem trgu nastopamo kot prodajalci.

23. Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi$ ali dobim—
1zgubis§? Kaj je po vase razlog za tak pristop?
Ker gre za ekonomske interese, je bilo do sedaj vedno v prid obeh strani, torej
dobim—dobis.

24. Na kaksen nacin se sprejema odlocitev?
Odvisno, kdo je prisoten na sestanku.

25. Ali ste na zacetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

Na zacetku so vedno nezaupljivi, saj vas ne poznajo in vas nekako tipajo.

26. Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in Ce je, kdaj?
Vedno, ves Cas pogajanj, da dobijo zaupanje v vas in zelijo poslovati z vami.
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217.

28.

29.

30.

31.

32.

Kaksen je Casovni okvir pogajanj?
Vse je odvisno, s kom se pogajas. Lahko se hitro zakljuci ali pa traja po ve¢ dni.

Je pogajanje konc¢ano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Vedno, ko se je podpisala pogodba, smo se oboji drzali dogovorov in do dodatnih
usklajevanj ni prislo.

Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Poznavanje jezika, dose¢i dogovor brez zavlacevanja, prisotnost glavne osebe, ki
doloca, itd.

Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci kr$ili nacelne dogovore?
Ne.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: po uvodnem nagovoru postanejo bolj odprti.

Negativno: tezja dostopnost poslovnih sistemov.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?

/

C SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
ruskem trgu. KakSne izzive lahko pric¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg, in kak$na priporocila imate za uspe$no poslovanje in pogajanje z Rusi?

33.

34.

Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?

Dojemanje perspektive vlozkov, predpostavljanje, da je izvozno poslovanje v
Evropi podobno ruskemu (carina), velika pri¢akovanja o takoj$njem uspehu,
prepri¢anje, da gre za en velik homogen trg, ki pa to ni (regijska razdelitev), biti
mora$ ciljno usmerjen in poznati posebnosti trga, vedeti, kaj je nasa dodana
vrednost, da bo izdelek ali storitev prisoten na tem trgu (ponudba presega
povpraSevanje), poslovno okolje je druga¢no od nasega itd.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno §tevilo slovenskih

podjetij?
Razlogi so lahko podobni kot v prejSnjem odgovoru.
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35. Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?
Prvi pogoj je, da se naucimo ruskega jezika, naredimo celoten pregled trga in
proucimo, ali je nas izdelek zanimiv za ruski trg in kdo so potencialni konkurenti.
Pripraviti je treba strategijo vstopa na trg in s pomocjo nekoga (agenta ali
distributerja) prouciti celoten ruski nac¢in poslovanja, analizirati posamezne regije,
da se bomo pravilno odlo¢ili, kje se Zelimo pozicionirati, zavedati se, da uspeh ne
bo viden ¢ez noc, itd.

36. Se spomnite kaksne prigode o poslovanju z Rusi, Ki bi jo radi delili z nami?
Pred dogovorjeno uro sem ¢akal v bliznjem baru, da so me poklicali, kdaj lahko
pridem na sestanek. Si v pripravljenosti. Ce na sestanek zamudig, je to slab znak za
uspesno poslovanje. Sami pa si dovolijo zamujati na sestanke.

Intervju 3

A OKVIR POGAJANJ V RUSKI FEDERACUI
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoli§¢in pogajanj v Ruski federaciji.
Tudi tega, kakSen je bil namen pogajanj, kakSne izkuSnje imate z ruskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drZavah
najpogosteje?
Poslujem Ze 15 let, najve¢ z Ukrajino in Rusko federacijo.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Izvozni dogovori in usklajevanje prodajnih pogodb.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Enkrat do dvakrat na cCetrtletje.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Vecinoma v Ruski federaciji, povabimo jih tudi v Slovenijo.

5. Bi izpostavili kak$ne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Slovani, podobna mentaliteta kot naSa. Hierarhija, vsak ve, kakSna pooblastila
imajo pri pogajanju, in prek teh ne smejo iti. Pri poslovanju je zelo pomembno,
da je zaupanje na obeh strah. Pomembna so poznanstva.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.
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7.

Ali so na poslovnih veéerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaksni drugi
neformalni situaciji do pomembnejSih dogovorov?

Na vecerje jih vedno povabimo mi. Najbolj ljubijo italijanske restavracije. Namen
je druzenje in zblizanje poslovnih odnosov. Na sestanku se lahko tudi kaj
dogovoris, vendar danes to ni veC isto kot pred leti, ko se je posle sklenilo ob
steklenici vodke. Resni dogovori se vedno sklenejo za pogajalsko mizo.

Ali menite, da je mogoce s pomo¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajSati pogajanja?

Vsekakor. Prav ti ljudje te lahko nekomu priporocijo. Rusi ne tvegajo radi in
verjamejo priporo¢ilom.

Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

Vcasih se nisem rokoval z Zensko, danes mi nekatere same ponudijo roko.
Rusi dajejo vecjo prednost evropski kakovosti kot lastni.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN RUSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na pripravo na pogajanja in na potek pogajanj z

ruskimi pogajalci. Zanimam me, kako pomembne se vam zdijo priprave in koliko ¢asa jim

namenjate, kako temeljito proucite pogajalski slog, kaksno je medsebojno zaupanje,

kaksne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, kako pogajanja potekajo in kako
dolgo trajajo ipd.

| Priprave na pogajanja z Rusi

10.

11.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

Z naSim predstavniStvom v Ruski federaciji se vedno dobro pripravimo za vsako
pogajanje. Proucimo, kaj je tema pogajanja, kaj so nasi cilji, in poskusamo Se pred
pogajanjem izvedeti, kaj od nas pricakuje druga stran. V¢asih se vse dogovorimo
tudi v avtu na poti do poslovnega sreCanja, ker dnevno komuniciramo z naSim
predstavniStvom in vemo, kaj je cilj nasih pogajanj. Priprave trajajo do 1 uro.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?

Komercialni direktor iz Ruske federacije, vodja prodaje v Ruski federaciji in
sodelavci iz Slovenije. Vegina je predstavnikov prodaje. Ce je tema pogajanj druga,
se vklju¢ijo tudi sodelavci, ki so odgovorni za dolo€eno podrocje (marketing,
logistika).
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12.

13.

14.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politicna, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?

Vse Ze poznano, pomagajo nam sodelavci iz predstavniStva, imamo izkusnje iz
dolgoletnega poslovanja na ruskem trgu.

Ste seznanjeni s priporoCili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembnejsa’?

TekoCe govorjenje ruskega jezika, priporoceno je poslovanje prek lokalnega
posrednika, poznati je treba vloge oseb na sestanku (hierarhija), rokuje se samo z
moskimi itd.

Kako pogosto imate eksterna izobraZevanja na temo pogajanj z razli€nimi
kulturami?

Enkrat na tri leta, bil sem tudi na izobrazevanju v tujini. Na vsakem pogajanju se
nauc¢im nekaj novega.

Il Pogajanja med slovenskimi in ruskimi pogajalci

15.

16.

17.

18.

19.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?
Vedno in na sestanku so samo vodje klju¢nih kupcev in vsi, ki so visje po
hierarhiji.

Kako velika je obi¢ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh c¢lanov
ruske pogajalske skupine?
3 do 5 oseb.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleSkem jeziku?
Samo v ruscini.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?

Na zacetku so zaprti, ko te dodobra spoznajo in dobijo obcutek, da se lahko
zanesejo nate, se bolj odprejo. Pred pogajanji se vedno pozanimajo o podjetju,
ki ga predstavljaS, kako uspeSno je, kakSne koristi imajo lahko pri sklenitvi
poslovanja itd.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?

Odvisno od posamezne osebe in kak$ni so njihovi nameni. Na zacetku ti lahko tudi
povedo, da pogajanja ne bodo uspeSna, ¢e ne bodo izpolnjeni njihovi cilji in
zahteve,
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20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
Vedno imajo podobne izgovore (jamranje) — z naSimi cenami niso konkuren¢ni na
trgu, v skladis¢ih nimajo prostora za nove dobave, vsako Cetrtletje Zelijo popuste

itd.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Pri izraZanju svojih zahtev so neposredni.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na sploSno bolj
proaktivna?

Ker nastopamo kot prodajalec, ve¢inoma dajemo tudi pobude. Na zacetku gre za
kraj$i uvodni pogovor (15 minut). Najprej nas poslusajo, nato postavljajo vpraSanja
in zahteve.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Vedno dobim—dobi$. Zelo radi poslujejo z znanimi poslovnimi partnerji, ker je
poslovanje Ze sklenjeno, gre za obojestransko zaupanje. Na poslovanje gledajo tudi
dolgoro¢no, seveda je odvisno od panoge.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?

Vedno se sprejme pisna odlo¢itev in vedno po pogajanjih, ne med njimi. Ce so bila
pogajanja uspesna in sta bili obe strani zadovoljni, se pogodba podpiSe v petih
delovnih dneh.

Ali ste na zacetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

Na zacetku so vedno nezaupljivi. Pomembno je, da se oboji drzimo vseh
dogovorov, da obracunamo prave cene glede na nihanje valutne menjave itd.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Vedno. Ce se v preteklosti nisi drzal dogovorov, so lahko prihodnja pogajanja
neuspeSna. Nanje ne pride odlocilna oseba iz podjetja, podaljSujejo se, dokler se
ponovno ne pridobi ustrezna kredibilnost za uspesno poslovanje.

Kaksen je Casovni okvir pogajanj?
Sestanek traja 1 uro in pol do 2 uri. Dolzina pogajanj je vedno odvisna od
doseganja posameznih ciljev obeh strani. Kot prodajalci Zelimo, da se hitro
dogovorimo in zaénemo poslovati.
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28. Je pogajanje koncano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Zaradi poznavanja vsebine poslovanja in dolgoletnega poslovanja z istimi partnerji
je pogajanje koncano s podpisom pogodbe.

29. Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih resujete med
pogajanjem?
Najvecji izziv je, da si verodostojen partner. Medsebojno zaupanje ti omogoca lazje
in hitrejSe dogovore. Razumeti je treba tudi nasprotno stran, kadar pride do
dolo¢enih manjsih finan¢nih tezav, znati prisluhniti in tudi pomagati itd.

30. Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci krSili nacelne dogovore?
Nacrtnih ni bilo. Se je pa zgodilo, da po podpisu pogodbe nismo dobili
obljubljenega zneska, ker firmi na dolo¢eni banki niso odobrili kredita. Vendar so
nas pravi ¢as obvestili o tem, $e¢ preden smo $li v odpremo izdelkov.

31. .Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj
V negativnem?
Pozitivno: da se drzijo dogovorov.
Negativno: /

32. Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?
Na enem od pogajanj nismo pristali na predlagano ceno in smo izgubili poslovanje.
Vcasih je treba tudi popustiti, saj se na koncu vse obrestuje.

C SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU

Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
ruskem trgu. KakSne izzive lahko pric¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na
tako zahteven trg, in kakSna priporoc€ila imate za uspesno poslovanje in pogajanje z Rusi?

33. Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?
Rusi nimajo veliko lastne proizvodnje, zato veliko uvazajo in dobro vedo, kje je
kak$na kakovost dostopna. Ce ne poznajo nasega trga in izdelkov, je tezko
prepricati zahtevnega kupca, ki Zeli na svojem trgu samo najboljSe izdelke.
Ne zanimajo se za poceni izdelke. Ruski trg je velik, zelo velik. Ce nima§ lastne
proizvodnje in zadostnih kapacitet, da zadosti§ potrebam trga in hitrim dobavnim
rokom, nimas kaj iskati v Ruski federaciji. Biti mora$ prilagodljiv in konkurencen
ponudnik in imeti mora$ velik financen zalogaj. Treba je znati ruski jezik, pisno in
ustno. Vsak zacetek je tezak, poslovanje v Ruski federaciji je tek na dolge proge.
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34. Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno $tevilo slovenskih
podjetij?
Ogromen trg, potrebne so velike proizvodne kapacitete — buti¢ni izdelki za ruski trg
niso zanimivi, preverjajo, ali je izdelek originalen ali ponarejen, i§¢ejo samo resne
ponudnike itd.

35. Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?
Kupna mo¢ je odvisna od nafte in trenutno stanje v Ruski federaciji je nestabilno.
Preden se odpravi§ na tako velik trg, je treba narediti celotno analizo: kako bos
vstopil na trg, ali si sposoben zadovoljiti potrebe, ali ima$ dovolj financ za odprtje
podruznice, ki ti olaj$a prepoznavnost na trgu, itd.

36. Se spomnite kaksne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?
Sodelavec je imel ob polno¢i dogovorjen sestanek z zelo pomembnim poslovnim
partnerjem. Do 3. ure zjutraj ga je Cakal v ¢akalnici podjetja. Po 3 urah ¢akanja je
odSel nazaj v hotel. Okoli 5. ure zjutraj so klicali z recepcije hotela, da ga Caka
poslovni partner za sestanek. Pogajanja so bila uspesna in sklenil se je tudi posel.

Intervju 4

A OKVIR POGAJANJ V RUSKI FEDERACUI
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v Ruski federaciji.
Tudi tega, kakSen je bil namen pogajanj, kaksne izkusSnje imate z ruskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drZavah
najpogosteje?
V mednarodnem okolju poslujem Ze 20 let, najve¢ z Rusko federacijo (5-letno
Solanje v Moskvi), Moldavijo, AzerbajdZanom, Belorusijo, Nemcijo in ostalimi
drzavami EU, pred leti se posloval tudi z Japonsko.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Izvozni dogovori in usklajevanje podpisa pogodbe o izvedbi dolocenih projektov.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Vsaj petkrat na leto v Ruski federaciji, dvakrat na leto nas poslovni partnerji
obiscejo v Sloveniji.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja potekajo tako v Ruski federaciji kot v Sloveniji. Ker nastopamo kot
prodajalci, smo mi tisti, ki moramo veckrat na pogajanja v Rusko federacijo.
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Bi izpostavili kak$ne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Priporocila, poznavanje jezika, Slovani, imamo predstavnisko v Moskvi, kultura in
filozofija, hierarhija itd.

Je nepoznavanje teh elementov po vaSe lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Vsekakor.

Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaksni drugi
neformalni situaciji do pomembnejsih dogovorov?

Da, v¢asih je bila tudi tema o poslovanju. Konkretni dogovori se niso sklenili.

Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajsati pogajanja?
Da, brez njih se sploh ne da skleniti dogovor dogovoriti za poslovanje.

Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Niti ne.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN RUSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na pripravo na pogajanja in na potek pogajanj z

ruskimi pogajalci. Zanimam me, kako pomembne se vam zdijo priprave in koliko ¢asa jim

namenjate, kako temeljito proucite pogajalski slog, kaks$no je medsebojno zaupanje,
kaksne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, kako pogajanja potekajo in kako
dolgo trajajo ipd.

| Priprave na pogajanja z Rusi

10.

11.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

Priprave na pogajanja so obvezne, preden se ponovno sreCamo s poslovnimi
partnerji. Prouciti moramo dogovore iz prejSnjih pogajanj in kaj je bilo izvedeno,
ter tematiko prihodnjih, kdo bo prisoten na pogajanjih, koliko dni imamo na voljo
itd.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?

Vedno je odvisno od teme pogajanj. Vedno so prisotni tisti sodelavci in zaposleni
na predstavni§tvu, ki so zadolzeni za doloéeno podrogje pogajanj. Ce gre za
tehnoloSke dogovore, so to tehnologi in kolegi iz prodaje.
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12.

13.

14.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politicna, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?

V Ruski federaciji smo prisotni ze nekaj let in trg dobro poznamo. Kadar se prvic
sreCamo z novim poslovnim partnerjem, vedno prouc¢imo vse vidike: finan¢no
bilanco, reference, s kom ze poslujejo itd.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembnejsa?

S priporocili smo v podjetju dobro seznanjeni. Osebna priporocila pri poslovanju
z Rusi so: tekoCe govorjenje jezika (ne poznam veliko ruskih poslovnih partnerjev
na vodstvenem in odlo¢ajo¢em polozaju pri pogajanjih, ki govorijo angleski jezik),
poznavanje kulture in osebe, s katero se pogajas (navadno to osebo pred pogajanji
povabim na vecerjo, da se nekoliko bolje spoznava), kdo od prisotnih na pogajanjih
ima glavno vlogo in odloc¢a o poslovanju, kak$no vlogo imajo ostali, kaj je oseba po
izobrazbi, v katerih podjetjih je Ze bila zaposlena in kaksno vlogo je imela v njih,
kako dobro pozna slovenski pogajalski slog, kulturo itd. VpraSanja je treba vedno
postavljati glavni osebi (hierarhija je zelo pomembna), ki se nato odlo¢i, kdo od
prisotnih sodelavcev bo odgovarjal.

Kako pogosto imate eksterna izobraZevanja na temo pogajanj z razli¢nimi
kulturami?

IzobraZevanje je samoiniciativno, veliko se nauci§ na pogajanjih. Bil sem tudi na
izobrazevanju v tujini.

Il Pogajanja med slovenskimi in ruskimi pogajalci

15.

16.

17.

Ali je ob zacCetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?

Vedno se pozanimamo, kdo bo imel glavno vlogo in kakSna bo vloga ostalih.
Vedno je prisoten tudi strokovnjak za podrocje, o katerem se bomo pogajali. To je
zelo pomembno, preden sedemo za pogajalsko mizo!

Kako velika je obi€ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh c¢lanov
ruske pogajalske skupine?
Pogosto je enako Steviléna. Vse vloge moramo dobro poznati.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleskem jeziku?

Nikoli ne vkljuujemo prevajalcev, saj tekoCe govorimo ruski jezik. Pogajanja
vedno potekajo samo v ruskem jeziku. Angles¢ino delno razumejo mlajsi zaposleni
(so na nizjih poloZzajih po hierarhicni lestvici, izobrazevali so se v tujini).
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Vecinoma zaprti in na trenutke tudi osladni med govorjenjem.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?
Pri pogajanjih so dokaj neposredni.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?

Povedo, da nisi edini kandidat, pogajanja podaljSujejo z enega na tri ali ve¢ dni, Ce
vedo, do kdaj si sluzbeno v Ruski federaciji, ali pa, kadar ni prisoten tisti pogajalec,
ki odloc¢a o poslovanju. V¢asih od dolocenih oseb ne dobis poslovnih vizitk in tako
ne ves, kak$no vlogo ima na pogajanjih, itd.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Neposredno.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?
Pogajanja smo zaceli mi, ker smo prodajalec. Proaktivni smo bili vsi, da bi dosegli
skupni cilj.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
izgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Dobim—dobis, ker Zelijo razsiriti in povecati poslovanje s partnerjem, ki ga ze
poznajo, ker se obe strani poznata in si zaupata in ker se pri povecanju poslovanja
lahko pogajajo za boljSe ponudbe.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?
Podpis pogodbe je le zacetek poslovanja. Ko se placa avans, se poslovanje zares
zacne.

Ali ste na zacCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

So nezaupljivi, ker $e ne verjamejo, da bo$ celotni projekt lahko izvedel in da ga
bos izvedel v Zelenem Casu.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Vsekakor.

Kaksen je Casovni okvir pogajanj?
Odvisno od projekta, vecina je dolgorocnih in z enoletnimi pogajanji.
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28. Je pogajanje konc¢ano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Ko se podpise pogodba, je dogovor sklenjen. DrZijo se tudi ustnega dogovora. Ce
podjetje nima zadosti denarja za nakup projekta,je pogodba ni¢na

29. Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?
Novi poslovni stiki, nepoznana struktura vodij, odlaSanje pri odloc¢anju itd. Na
vsako pogajanje se posebej pripravimo in predvidimo razli¢ne scenarije, kako naj
se odzovemo, kje smo boljsi od drugih ponudnikov itd.

30. Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci krSili nacelne dogovore?
Kljub podpisani pogodbi se poslovanje ni nikoli zacelo, saj podjetje od banke ni
dobilo odobrenega posojila. Pogosti so zamiki placil. Na to se je treba navaditi.

31. .Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?
Pozitivni: skromni ljudje.
Negativno: nekateri se sploh ne rokujejo, poslovnih vizitk ne izmenjajo ob
rokovanju, ampak jih odloZijo na sredino mize, da jih lahko vsak vzame.

32. Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?
Ton komunikacije, saj je bilo odlaSanje podpisa pogodbe Ze stalnica, s sluzbene
poti pa je bilo treba prinesti dogovor in podpisano pogodbo. Politika ne sme biti
tema razprav na pogajanjih ali poslovnih srecanjih (kosilih, vecerjah, raznih
druZenjih)!

C SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU

Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
ruskem trgu. KakSne izzive lahko pricakujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na
tako zahteven trg, in kakSna priporocila imate za uspesno poslovanje in pogajanje z Rusi?

33. Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?
Poznavanje jezika, kulture in nacina poslovanja (pogajalski slog), neustrezna
proucitev konkurence na trgu, odlasanje pri placevanju, premalo referenc itd. Na
zacetku smo raziskali trg, da bi ugotovili, kje se nam ponuja priloZznost za prodor
nanj. Ustanovitev predstavnistva je predpogoj za boljSe prepoznavanje trga in lazje
poslovanje.
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34.

35.

36.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno §tevilo slovenskih
podjetij?

Na ruskem trgu uspesno deluje kar nekaj slovenskih podjetij. Vstop nanj pomen
velike stroSke poslovanja, veliko je birokracije, odloCevalni proces je dolgotrajen,
placilni roki se podaljSujejo itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkusenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?

Zavedati se je treba kompetenc, se naucliti jezika, prouciti trg, preverit, ali je
podjetje finan¢no stabilno, posla se ne sklene ¢ez noc€, potrebna je potrpezljivost,
graditi je treba na osebnih in poslovnih odnosih, se nauciti pogajalskega sloga itd.
Ce se namerava podjetje posloviti z ruskega trga, je pred kon¢no odlogitvijo
priporocljivo prouciti moznost selitve poslovanja na drugo lokacijo, seveda ¢e je to
financno mogoce, in ugotoviti, kje bi podjetje lahko bilo uspeSnejSe, kot je
trenutno.

Se spomnite kaksne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?
Nimam.
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PRILOGA 4: Vprasalniki za intervjuje s poslovnezi, ki poslujejo z
Japonsko

Intervju 5

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoliS§¢in pogajanj na Japonskem. Poleg
tega tudi kaksen je bil namen pogajanj, kaksne izku$nje imate z japonskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
5 let. Pretezno v EU, na Japonskem in v Indiji.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Uvoz surovine.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Enkrat do dvakrat na leto.

4. Ali so vsa pogajalska sreanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Samo v Sloveniji.

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Spostovanje avtoritete, hierarhija, patriarhalna druzba, kolektivisticna druzba.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Nepoznavanje je lahko vzrok za neuspeh.

7. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na cigavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kakSni drugi
neformalni situaciji do pomembnejsih dogovorov?

Neformalnih dogodkov z Japonci $e nisem imel.

8. Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olaj$ati pogajanja?
Morda, vendar ne do te mere, kot lahko to pomaga v kaksnem drugem okolju, npr.
v Ruski federaciji, v sredozemskih drzavah, na Srednjem vzhodu itd.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
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Delno. Poleg znacilne predaje vizitk se nekateri tudi rokujejo. Do tega so imeli
vcasih velik odpor.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI

V drugem delu intervjuja bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko ¢asa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem

zaupanju, kaksne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju

samih pogajanj ipd.

| Priprave na pogajanja z Japonci

10.

11.

12.

13.

14.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

Na pogajanja se je vedno treba pripraviti, vendar je za temeljite priprave pogosto
premalo ¢asa. Obvezno je treba pregledati informacije o podjetju, se seznaniti z
osnovnimi obicaji pri poslovni komunikaciji in z bontonom, pregledati podatke o
trgu in pripraviti svoja pogajalska izhodisca.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Sodelavci iz nabave.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
Ne, vendar bi to pomagalo pri pripravi boljSe strategije.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?

Delno. Pomembno se mi zdi, da ne vsiljujes hitrega tempa pogajanj in jih ne sili$
k hitri odlocitvi.

Kako pogosto imate eksterna izobraZevanja na temo pogajanj z razlicnimi
kulturami?
Redko, manj kot enkrat na leto, sem pa Ze bil na takSnem izobraZevanju.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravnavano
podrocje?
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Vloga vsakega posameznika ni vedno jasna. Na pogajanjih je vedno prisoten nekdo
iz stroke.

Kako velika je obicajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh Clanov
ruske pogajalske skupine?

Vecja kot v pogajanjih z zahodnjaki. V povprecju steje od 3 do 5 Clanov. Vloga je
bila znana pri zadnjih pogajanjih.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleskem jeziku?
V angleskem jeziku.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Pogajanja se odprejo pocasi, zelo posredno, obicajno traja zelo dolgo, preden
pridemo do teme pogajan;.

Kaksen je nacin komunikacije ruskih pogajalcev?
Po navadi zelo minimalisti¢en, nestrinjanja nikoli ne izrazajo neposredno, ton je
umirjen itd.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?

Obicajno imajo Ze pred pogajanji dobro razclenjen scenarij in jasna pri¢akovanja.
Ce pogajanja pridejo do tocke, ko ne morejo veé sprejeti pogojev, hitro konéajo in
pogajanja prestavijo na kasnejsi termin.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Posreden.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?
Nasa, slovenska.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?
Blizje dobim—dobis. Razlog je verjetno v mentaliteti oz. kulturi (kolektivizem,
splosno dobro, spostovanje nasprotne strani).
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24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?
V skupini in obi¢ajno nikoli med pogajanji, glavno besedo pa ima Se vedno
najstarejsi udelezenec pogajanj.

Ali ste na zacCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?
Da. Vecletno sodelovanje, odprtost in dejanja v skladu z dogovorom.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Da, vedno. Japonci niso naklonjeni k podpisovanju pogodb, ustni dogovor ima
povsem enako tezo kot podpisana pogodba.

Kaksen je Casovni okvir pogajan;j?
Dolg, lahko tudi ve¢ mesecev.

Je pogajanje kon¢ano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Obicajno so pogajanja koncana s podpisom pogodbe (ali ustnim dogovorom).

Kateri so po vaS§em mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Pocasna odzivnost v primerjavi z naSimi priakovanji. Drugae kot s
potrpezljivostjo ne gre, saj Ce jih sili§ k dogovoru, kve¢jemu izgubi§ zaupanje.

Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci kr$ili nacelne dogovore?
Ne.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: izkazano spoStovanje.

Negativno: pocasnost pri dajanju odgovorov.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?

Na nekem farmacevtskem sejmu mi je zmanjkalo vizitk ravno pred sestankom z
Japonci.

C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU

Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na
tako zahteven trg in kakSna priporocila imate za uspeSno poslovanje in pogajanje z
Japonci.
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33.

34.

35.

36.

Katere so po vaSem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?

Jezik in nepoznavanje kulture. V nasem primeru so Japonci vstopili na slovenski
trg.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno §tevilo slovenskih
podjetij?
Jezikovna ovira, nepoznavanje zgodovine in kulture, zazelena lokalha prisotnost

itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?
Da naj dobro preberejo bonton in se naucijo jezika.

Se spomnite kakSne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?
Niti ne.

Intervju 6

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoli$¢in pogajanj na Japonskem. Poleg

tega tudi kakSen je bil namen pogajanj, kaksne izkusnje imate z japonskimi pogajalci ipd.

Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

V mednarodnem okolju se pogajam od leta 2011, predvsem z Japonsko, ob¢asno
tudi z Juzno Korejo in Kitajsko.

Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Namen je turisti¢na promocija Slovenije.

Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Vsak dan.

Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?

Na Japonskem, ker tudi jaz zivim na Japonskem.

Bi izpostavili kaksne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
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Delovanje v skupini in znotraj skupine. Za sprejemanje odlocitev je potrebnih
veliko sestankov in kar nekaj ¢asa. Nikoli se ne odlo¢i samo ena oseba. Vsi so
samo eno kolesce v stroju (podjetju).

Je nepoznavanje teh elementov po vaSe lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Ne vem, Ce je vzrok za neuspeh, vsekakor pa se je na pogajanja treba dobro
pripraviti.

Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaksni drugi
neformalni situaciji do pomembnejSih dogovorov?

Da, v€asih, na pobudo Japoncev. Do dogovorov ne, pride pa lahko do novih idej za
sodelovanje in na ta nacin do zacetka pogajanj.

Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajsati pogajanja?

Vsekakor, to je na Japonskem klju¢no. Veliko ve¢ doseze§, ¢e govoris
z nadrejenimi ali celo vodilnimi v podjetju.

Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Nisem opazila.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko casa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem
zaupanju, kaks$ne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju
samih pogajanj ipd.

| Priprave na pogajanja z Japonci

10. Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so

11.

vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

Potrebnega je nekaj ¢asa, da te spoznajo in ti zaupajo. Cim veckrat se najavi§ na
sestanek, tem bolje. V nasem primeru gre za promocijo turizma v Sloveniji in za
turisticne storitve. Ker gre za uteceno delo, se na pogajanja ne pripravljam veliko.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Jaz, v pomoc¢ pa so mi bili nasveti predhodnikov in znancev.
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12.

13.

14.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?

Niti ne, razen tega, kar sem izvedela od predhodnikov in drugih poslovnih
partnerjev.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembnejsa?

Treba je biti to¢en (niti minuto prej ali kasneje), treba je biti vljuden, informacije in
razli¢ne podrobnosti je treba posredovati kakSen mesec ali dva vnaprej itd.

Kako pogosto imate eksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razli¢nimi
Kulturami?

Nikoli, sem pa v Ljubljani $tudirala japonologijo in sem bila tudi na Studijski
izmenjavi na Japonskem.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?

Ne, vloga ni znana.

Kako velika je obi¢ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov
ruske pogajalske skupine?

Jaz sem bila sama, od Japoncev pa vcasih eden, v€asih tudi 2 ali 3 (redko). Poznam
njihove funkcije v podjetju.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleskem jeziku?
Govorim japonsko, z mano nikoli ne Zelijo govoriti v angle$¢ini.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?

Vsi so bili odprti, sCasoma pa so se Se omehcali. Sprva so bili odnosi le strogo
formalni, tudi zdaj so seveda dale¢ od prijateljskih, vendar jih lahko pokli¢em po
telefonu in prosim za kaksno informacijo, na primer.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?

Zactnemo s pozdravi in kak$no lahkotno vsakodnevno temo, potem preidemo na
posel. Govorijo prijazno, vendar odloéno. Ce ti e tako prijazno sporocijo, da se
nekaj ne da, potem se skoraj gotovo ne da.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
Ne vem.
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21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Neposreden.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?
Nasa stran.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobis ali dobim—
izgubi$? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Dobim—dobis. Ce smo vsi zadovoljni, bomo lepo sodelovali tudi v prihodnosti. Ce
pa bo nekdo nezadovoljen, se bo sodelovanje slabo razvijalo.

Na kaks$en nacin se sprejema odlocitev?
Kot sem Ze omenila, zelo pocasi in prek ve¢ internih sestankov znotraj skupine.

Ali ste na zacetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? KakSna
je podlaga za zaupanje?

Da. Podlaga za zaupanje so veckratna srecanja in seveda, ko vidijo, da dela$ in da
se trudiS. Izpolniti moras$ svoj del dogovora.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Da, velikokrat.

Kaksen je casovni okvir pogajanj?
Od pol ure do ene ure.

Je pogajanje koncano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Zelo veliko je naknadnega usklajevanja.

Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?
Kako jih prepricati, da bodo oni prepricali svojega Sefa.

Ste v praksi doziveli, da so ruski pogajalci krsili nacelne dogovore?
Mislim, da ne.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: prijaznost, vljudnost, obicajno so pripravljeni na pogovor.

Negativno: vcasih kljub dolgotrajnemu trudu sprejmejo odlocitev, da je odgovor na
tvoj predlog negativen.
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32.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?

Zamujanja na sestanek, nisem si zapomnila imena ali pa tega, da smo se Ze srecali,
po sestanku nisem naredila povzetka.

C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg in kakSna priporoCila imate za uspeSno poslovanje in pogajanje z
Japonci.

33.

34.

35.

36.

Katere so po vaSem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?
Jezik, razumevanje kulture itd.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno stevilo slovenskih
podjetij?

Mogoce majhnost podjetij, nezmoZznost velike proizvodne, neznanje itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?
Naj dobro raziscejo trzisce, potem pa naj poiscejo dobrega prevajalca/pogajalca.

Se spomnite kakSne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?

Ni prigoda, dodala pa bi samo Se to, da ¢e so oni zainteresirani (¢e vidijo, da bodo
imeli lahko kaj od tega), se da premostiti marsikatero kulturno razliko. Nazadnje
gre vseeno samo za to, kaj in koga kdo potrebuje.

Ce ima$ na svoji strani dovolj vplivno osebo, s katero pride§ na sestanek
(veleposlanik, minister itd.), so tudi partnerji na drugi strani primerno vplivni in se
da pri njih doseci veliko ve¢. Tudi tisto, kar je na obi¢ajnem sestanku prakti¢no
nemogoce.

Intervju 7

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoliS§¢in pogajanj na Japonskem. Poleg

tega tudi kaksen je bil namen pogajanj, kaksne izkusnje imate z japonskimi pogajalci ipd.

1.

Kako dolgo se Zze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
8 let. Na Japonskem in Kitajskem, v Juzni Koreji, Indiji, EU in ZDA
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Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Uvozni dogovori in znizevanje cen. Japonci poslujejo prek dobaviteljev iz EU, s
katerimi Ze redno poslujemo.

Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Vsaj enkrat na leto.

. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja so potekala na Japonskem, v Sloveniji in po sejmih v EU.

Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Japonska je hierarhi¢no urejena druzba (veéletno vladanje cesarjev). Kulturni
standardi so hierarhi¢no strukturirani in med seboj povezani. Vse do 17. stoletja je
bila izolirana pred zahodnimi vplivi, ko je zaCela trgovati z evropskimi drzavami,
pa se je zacelo meSanje kulturnih elementov (vloga Zenske v druzbi, sprememba
ustave, Sirjenje novih religij itd.). Zgodovinska izolacija vodi v zaCetno nezaupanje
do tujcev in v vecletno pridobivanje zaupanja. Poslovanje poteka z moskimi, redko
z Zenskami, saj so te izkljucene iz druzbenega zivljenja. Pri poslovanju je zelo
pomemben protokol in pa naslavljanje in predaja poslovnih vizitk.

Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?

Da. Na trg je zelo teZko prodreti samostojno, brez priporo€il. Japonci cenijo status,
starost in vlogo pogajalca. Menijo, da so mladi pris§li do visokega poloZaja po
nepravi poti.

. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kak$ni drugi
neformalni situaciji do pomembnejSih dogovorov?

Na poslovnih vecerjah sem bil samo na Japonskem in sem vedno prepustil pobudo
in vodenje razgovorov nasprotni strani, ker sem se bal, da bom vprasal kaj, kar ne
bi bilo primerno, in s tem $e pred pogajanji naredil slab vtis.

. Ali menite, da je mogoce s pomocjo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olaj$ati pogajanja?
Da, priporocila so zaZelena.

Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem Gasu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

Tisti, ki pogosto poslujejo s tujino, postajajo bolj odprti in razumejo druge sloge
pogajanj, se rokujejo.
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B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI

V drugem delu intervjuja bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko ¢asa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem

zaupanju, kak$ne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju
samih pogajanj ipd.

| Priprave na pogajanja z Japonci

10.

11.

12.

13.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?

Preden sem odpotoval na Japonsko, sem od dobavitelja enega od japonskih
proizvajalcev dobil knjigo, ki vsebuje komentarje ameriskih poslovnih partnerjev,
ki poslujejo z Japonci, mnenje Japoncev o teh komentarjih in navodila, kako
ravnati, da se izognemo podobnim nesporazumom, konfliktom itd. Proucil sem tudi
razne Clanke in videoposnetke o tem, kako se predaja poslovna vizitka, in nekaj
osnovnih pozdravov in zahval v japons$¢ini.

Obiskal sem S§tiri poslovne partnerje in si ogledal proizvodne procese. Pred
obiskom sem moral vsem proizvajalcem poslati vprasanja, ki sem jih Zelel
izpostaviti na sestanku, da so se nanje lahko pripravili. Pojasniti sem jim moral,
kaksen bo namen mojega obiska.

Za priprave na obisk in pogajanja sem porabil skoraj mesec dni. Slo je za interne
sestanke z raznimi oddelki, za ogled naSe proizvodnje in dogovore o tem, na kaj
moram biti pozoren pri ogledu proizvodnje na Japonskem, za proucitev kulture in
sloga pogajanj itd.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?

Jaz sem bil prvi iz naSega podjetja, ki sem obiskal Japonsko. Ustreznih navodil,
kako se moram lotiti pogajanj, nisem dobil. Pripraviti sem se moral sam. Ker
Japonci poslujejo prek dobaviteljev, smo se od vsega zaCetka pogajali samo z
dobavitelji. To je bil na$ prvi obisk proizvajalcev na Japonskem.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
Vsem sem proucil sam, kolikor sem utegnil.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?

S priporocili sem se seznanil v razli¢nih knjigah in na spletnih straneh. Na primer
dogovori se ne sprejemajo na pogajanjih, saj ne ves, ali bo oseba, ki odloca,
prisotna. Dolocene stvari zelijo vedno prouciti skupaj z nadrejenimi. Predstavitev,
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14.

Ki se izvede, mora biti oddana tudi v tiskani obliki. Pomemben je tudi poslovni
videz (Cisti ¢evlji in nove nogavice), pomemben je protokol in predaja poslovnih
vizitk, jasno, razlo¢no in ne prehitro govorjenje v angles¢ini. Spremljati je treba
neverbalno komunikacijo in ne preve¢ mahati z rokami. Obvezno se je treba
udeleziti poslovne vecerje, en dan pred sestankom, da te spoznajo, itd.

Kako pogosto imate eksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razlicnimi
Kulturami?

IzobraZevanje o pogajanjih imamo vsaj enkrat na leto v podjetju ali zunaj njega, v
Sloveniji. V tujini Se nisem bil na podobnem izobrazevanju. Upam, da se ga bom
udelezil prihodnje leto.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15.

16.

17.

18.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?

Meni ni bila znana in moram priznati, da sem imel s tem tezave. Ko sem doloceni
osebi postavil vpraSanje in dal seznam vseh vprasanj, so se vse tri med seboj
posvetovale, preden sem dobil odgovor. Nih¢e od njih ni govoril po anglesko,
vse je prevajal njihov sodelavec iz prodaje. Pogajanja so potekala dlje Casa, kot sem
predvideval. Na sestanku je bil vedno nekdo, ki je poznal temo pogajanj.

Kako velika je obi¢ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov
ruske pogajalske skupine?

V enem podjetju je bila prisotna samo ena oseba, in sicer njihov pravnik, ki je
tekoce govoril angleSko. Ko smo presli na doloceno temo, je na sestanek poklical
strokovnjaka, ki mu je pomagal pri odgovorih, nato pa je takoj zapustil sejno sobo.
V enem podjetju je bilo prisotnih do deset oseb. Bili smo prvi poslovni partnerji iz
EU, ki smo jih obiskali, in verjetno so se priSli seznaniti s tem, kako se mi
pogajamo. Vloge ¢lanov sem razbral iz poslovnih vizitk, nikoli pa nisem vedel, kdo
je odlocilna pogajalska oseba.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleSkem jeziku?

Potoval sem s sodelavko in oba sva govorila samo anglesko. Kjer niso znali
anglesko, so imeli svojega sodelavca, ki je govoril angleSko in pomagal pri
prevajanju.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Vedno zaprti in nedostopni so bili tisti, ki niso bili predstavniki prodaje ali
pravnega oddelka. V enem podjetju je bil zaposlen Indijec, ki je vodil pogovore in
pomagal pri prevajanju. Bil je zelo kooperativen in razgledan.
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19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?

Nikoli neposreden, vedno okrog ovinkov. Na sestanku nisem nikoli dobil pravega
odgovora. Vse morajo Se interno preveriti in ti sporo¢ijo naknadno prek
dobavitelja.

Neki poslovni partner je sklonil glavo, kar je pomenilo, da zavra¢a komunikacijo.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?

Nikoli ne vem, ali vsi govorijo anglesko ali ne, ali pa je to zgolj pogajalska taktika,
da vse temeljito premislijo, preden odgovorijo. Vedno se med seboj posvetujejo,
medtem ko ti ¢akas, da se bo nekdo od njih odzval. Odgovor vedno dobis nekaj dni
ali tednov po sestanku/pogajanjih.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Posredno.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?

Jaz sem bil proaktiven, saj sem Zelel izvedeti, kako proizvajajo dolocene surovine
in kako lahko dosegajo tako visoke standarde. Seveda tega niso zeleli izdati, saj gre
za njihovo osebno znanje.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Dobim—dobis, ker Zelijo povecati poslovanje tudi na trgih EU. Ker poslujejo prek
dobaviteljev, so bili zelo veseli mojega obiska in tega, da se zanimamo zanje, da jih
Zelimo spoznati in preveriti, kako proizvajajo. V enem podjetju sem imel Cast
spoznati se z glavnim direktorjem.

Na vsakem sejmu dam prednost obisku japonskih poslovnih partnerjev in
povzamem poslovanje v preteklem letu. Tako vzdrzujem poslovne stike in
izboljSujem poslovne odnose. Vedno spoznam tudi kaksno novo osebo.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?
Odlocitev sprejemajo samo nadrejeni, na podlagi predlogov svojih sodelavcev na
vodstvenih polozajih.

Ali ste na zacCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

So nezaupljivi, kar je tudi posledica izoliranosti pred tujci, ki je trajala vse do
17. stoletja. Da vas spoznajo, vas povabijo na poslovno vecerjo en dan pred
sestankom/pogajanjem. Se isti vefer o svojih obdutkih porodajo sodelavcem,
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26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

ki bodo prihodnji dan na sestanku/pogajanju. Tako so vsi seznanjeni, kdo jih bo
obiskal in kaj lahko pri¢akujejo od obiska.

Pozitivne besede (priporocila) o nas so sliSali od dobaviteljev, zato so dovolili,
da si lahko ogledamo proizvodne procese, kljub temu da nismo izvajali uradne
presoje podjetja.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?

Da. Najprej je pomembno, da se udelezi§ poslovne vecerje, spostuje$ japonsko
kulturo in obicaje in se zna$ pravilno obnasati. Dobavitelj, ki te predstavlja, mora
narediti prvi korak pri pridobivanju kredibilnosti in zaupanju v poslovanje z novim
partnerjem. Vsak posameznik po svoje prispeva k osebni kredibilnosti. Brez tega
tezko sklenete poslovanje z Japonci. Spostovanje dogovorov je zelo pomembno.

Kaksen je asovni okvir pogajan;j?
Dolg. Ni€ se ne sklene ¢ez noc.

Je pogajanje koncano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
S podpisom pogodbe je pogajanje koncano. Potreben je tudi dogovor z
dobaviteljem, da bo kot vmesni ¢len spostoval vse dogovore med stranema.

Kateri so po vasem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Zame je najvecji izziv Cakanje na odgovor ali pa to, da med pogajanji pridobi§
njihovo pozornost, da nih¢e ne zaspi ali pa skloni glave. Vedno pripravim vsa
vprasanja, ki bodo del pogajanj, saj se na nova ne odzivajo radi, ker se nanje niso
mogli pripravili. Zelijo biti perfekcionisti. Kako jih prepri¢ati, da bodo opravili
dodatne teste na doloceni surovini, ki ni del njihovega proizvodnega procesa?
Ta poskus je vedno neuspesen. To, kar proizvajajo, obvladajo, novih izzivov si ne
zelijo, ¢e za njimi ne morejo z gotovostjo stati.

Ste v praksi doziveli, da so ruski pogajalci krsili nacelne dogovore?
Ne.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: zahvaljujejo se za vsako malenkost.

Negativno: ne znajo se soocati z novimi vprasanji, a sami veliko sprasujejo in tudi
ponavljajo vprasanja; Ce se ne Zelijo pogovarjati, s priklonjeno glavo prekinejo
komunikacijo; ko govorijo, ne ves, ali govorijo tebi ali sodelavcem itd.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?
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Postavljati vpraSanj, s katerimi jih nisem predhodno seznanil. S tem bi jih namre¢
postavil v neugoden poloza;.

C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg in kakSna priporoCila imate za uspeSno poslovanje in pogajanje z
Japonci.

33.

34.

35.

Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?

Podjetje, v katerem sem zaposlen, na Japonskem ne prodaja konénih izdelkov,
ampak mi kupujemo njihove. Najvecja ovira je nepoznavanje jezika in velika
razdalja; za dobro poslovanje so seveda priporoCljivi pogosti obiski pri njih.
Japonski trg ponuja kakovostne izdelke in je hkrati zelo velik. Ce je podjetje
majhno in za ta trg nezanimivo, se vstop ne splaca.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno $tevilo slovenskih
podjetij?

Zasledil sem kar nekaj slovenskih podjetij, ki uspe$no poslujejo z japonskimi
proizvajalci strojnih naprav, saj je tam moc¢na avtomobilska industrija, ki potrebuje
razne strojne robote itd. Seznanjen sem tudi, da je v Kjotu slovenska restavracija,
katere lastnik je Slovenec.

Majhno Stevilo podjetij pripisujem temu, da je Japonska zelo dale¢ od Slovenije,
da so stroSki poslovanja visoki, da je treba zaradi nepoznavanja jezika obvezno
poslovati prek posrednikov ter si pridobiti zadostna priporocila in zaupanje
Japoncev, da je trg velik itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?

Poslovne vizitke naj bodo zapisane tudi v japonskem jeziku. Najti je treba
primernega posrednika, ki dobro pozna tako slovensko kot japonsko kulturo in oba
pogajalska sloga. Zavedati se je treba, da je potreben Cas, preden se Japonci
odloc¢ijo za poslovanje. Veckrat je treba obiskati poslovne partnerje na Japonskem
ali na sejmih, jim vedno podariti kaksno darilo kot simbol prijateljstva. SpoStovati
je treba njihove poslovne navade in njihovo kulturo ter razlocno in po¢asno govoriti
v angleSkem jeziku. Priporoceno je, da se poslovne partnerje povabi v Slovenijo in
se jim predstavi podjetje. Predvsem pa se je treba predhodno posvetovati s podjetji,
ki Ze poslujejo na tem trgu, in se pozanimati tudi na Gospodarski zbornici
Slovenije.
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36. Se spomnite kakSne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?

Ob pristanku na japonskem mednarodnem letaliS§¢u Narita nama je poslovni
partner, ki naju je cakal, takoj povedal, da je pri¢akoval dva moska in ne enega
moskega in eno zensko. Povedal sem mu, da je sodelavka odgovorna za razvojne
izdelke in da je v podjetju zelo pomembna.

Ko smo v enem od podjetij imeli odmor med sestankom, je oseba, ki je ¢uvala
sejno sobo, kar zaspala za mizo, ne glede na to, da sva bila s sodelavko v sejni sobi.
Na neki poslovni vecerji smo dobili na majhnem krozniku majhen kos ocvrtega
ribjega mesa. Nih¢e nam ni povedal, za kak$no ribo gre. Ko smo vsi pojedli, so nas
vprasali, kakSen je bil okus ribe — seveda je bilo vse zelo okusno. Po tihem smo
izvedeli, da smo jedli ribo fugu, ki je znana po tem, da v svojih organih vsebuje
strupene snovi, in da je bilo na Japonskem kar nekaj smrtnih primerov. Bil sem
malo Ziv€en, a so me takoj pomirili, da ima kuhar v tej restavraciji dolgoletne
izkusnje. Ampak to ni bila zadnja jed s to vrsto ribe, kmalu so nam ponudili $e susi.
Ob obisku v nekem japonskem podjetju so nas pred stavbo pricakali s slovensko
zastavo, obeSeno na drogu poleg japonske zastave. Manjsa slovenska zastava je bila
tudi v sejni sobi, kjer smo imeli pogajanja.

Na sestanku v Ljubljani je poslovni partner med sestankom spal, in ko je moral kaj
odgovaoriti, so ga pocukali za rokav.

Intervju 8

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoli$¢in pogajanj na Japonskem. Poleg
tega tudi kakSen je bil namen pogajanj, kaksne izkusnje imate z japonskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
15 let, na Filipinih, Kitajskem, Japonskem, Danskem, v ZDA, Nemciji, MadZarski
in Romuniji.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Uvozi.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Enkrat na mesec.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste

jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja so potekala v Sloveniji.
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5. Bi izpostavili kaksSne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Izpostavila bi kulturni vidik — mlaj$i menedZer na pogajanjih ne sme povedati
Ki je prisoten na pogajanjih. Pred vsakim pogajanjem posljejo vsa vpraSanja,o
katerih se zelijo pogovarjati, in tudi od drugih vnaprej pricakujejo vprasanja, da se
lahko nanje temeljito pripravijo. Do potankosti Zelijo vedeti, kaj bo tema pogajan;.
Na pogajanjih se zelijo pogovarjati samo z moskimi, saj v njihovi kulturi velja, da
moski in zenska nista enakovredna. Zgodovinsko gledano je bila drzava veliko let
izolirana pred tujim svetom in od tod nezaupanje na zacetku poslovanja. Poslovanje
se gradi na zaupanju.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.

7. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaksSni drugi
neformalni situaciji do pomembnejs$ih dogovorov?

Tudi na vecerjah ali v barih smo se pogovarjali o poslovanju, vendar se resnih
poslov nikoli ni sklenilo. Oboji smo gradili na spoznavanju in zaupanju.

8. Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajsati pogajanja?
Osebni odnos je zelo pomemben in poznavanje pravih ljudi lahko olajSa pogajanja.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem Gasu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Japonci tako kot drugi narodi poslujejo s celim svetom ter sprejemajo drugaéne
kulture in poslovne obicaje. Npr. nimajo teZav z rokovanjem.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko ¢asa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem
zaupanju, kaksSne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju
samih pogajanj ipd.
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| Priprave na pogajanja z Japonci

10. Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so

vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?
Pred pogajanji sem vedno dobila seznam vpraSanj (25-30), o katerih so se zeleli
pogovarjati. Tudi od nas so zahtevali, da jim poSljemo vprasanja, da se bodo lahko
temeljito pripravili. Na pripravah smo vedno pripravili tudi predstavitev in vedno
smo zapisali to, na kar smo znali odgovoriti. VpraSan;j jim res ne zmanjka. Ker sem
vsak dan poslovala z Japonci, smo za priprave porabili le en dan.

11. Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Vedno je bil prisoten direktor podjetja in pa kljuéni vodje za posamezno podrocje.
Skupina se je menjavala glede na temo pogajan;.

12. Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
V naSem podjetju je bil zaposlen Japonec, ki nam je vedno svetoval, kako se
moramo pogajati in ¢emu moramo dati poudarek.

13. Ste seznanjeni s priporoc€ili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?
Pomembno je, da ne obljubi§ nekaj, cesar ne bo§ mogel izpeljati. Na zacetku
sestanka mora$ vedno izpostaviti svojo funkcijo v podjetju in povedati, za kaj si
zadolZen in odgovoren. Na sestankih ni zazelen humor, saj ga lahko razumejo
drugace kot mi. Na zacetku je zelo pomemben protokol in kako se predaja vizitko.
Pri komunikaciji v angles¢ini je treba govoriti razlocno.

14. Kako pogosto imate ecksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razlicnimi
kulturami?
IzobraZevanja smo imeli dvakrat na leto, interno v podjetju.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15. Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega C¢lana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravnavano
podrocje?

V nagovoru pred pogajanji smo bili vsi seznanjeni, kakSno vlogo ima dolocena
oseba iz pogajalske skupine. Vedno je bil prisoten tudi strokovnjak za posamezno
podrocje.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Kako velika je obicajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh Clanov
ruske pogajalske skupine?

Najvec jih je bilo 7, v povprecju pa 3 osebe. Vedno so Zeleli, da imata obe strani
enako Stevilo udelezencev. Vloga vseh nas je bila vsem poznana.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleskem jeziku?
Pogajanja so potekala v angle$¢ini. Ce kdo od Japoncev ni razumel pogovora, mu
je sodelavec prevajal v japonscino.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Vedno delujejo hladno, zadrzano in nedostopno.

Kaksen je nacin komunikacije ruskih pogajalcev?

Zanje je znacilno strukturirano komuniciranje. Kadar se pogaja$ z znano osebo in je
med vama neka stopnja zaupanja, so lahko zelo neposredni, drugace pa so sprva
posredni.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
Z vsemi sem imela odprta in poStena pogajanja brez kakr$nihkoli taktik.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Oboje, odvisno, s kom si se pogajal.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?
Pobudo vedno prevzame najstarejSa oseba, saj za Japonce velja, da ima glavno
besedo najstarejSa oseba, ki je tudi najvi§je na hierarhi¢ni lestvici posamezne
organizacije.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?
Vedno dobim—dobis.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?
Veliko oseb se mora strinjati s predlagano odlocitvijo, preden jo predstavijo
direktorju, da jo potrdi.

Ali ste na zacCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

Podlaga za zaupanje je, da te vidi kot osebo, ki ji lahko zaupa, da ta oseba razume
in ve, kaj se od nje pricakuje, in da se drzi dogovorjenega.
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26. Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Da, ce vidijo, da si oseba, ki se dogovorov drzi in jih izvaja.

27. Kaksen je ¢asovni okvir pogajanj?
Odvisno od teme pogajan;.

28. Je pogajanje koncano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Po uspesnih pogajanjih se podpiSe pogodba, naknadnih usklajevanj ni. Kar se z
njimi dogovoris, velja kot pribito.

29. Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?
V¢asih ima§ obcutek, da se pogovarjas z roboti. Veckrat jim mora§ ponoviti eno in
isto stvar z drugimi besedami, da razumejo, kaj si jim Zelel povedati. Najvecji izziv
zame je vedno njihova neverbalna komunikacija, ki je druga¢na od nase.

30. Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci krSili nacelne dogovore?
Nikoli.

31. .Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?
Pozitivno: ne glede na to, kak$na so pogajanja, se na koncu do tebe vedejo kot
najboljsi prijatelji, bonton obvladajo do potankosti.
Negativno: /

32. Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?
Najvecja napaka je, e ne prizna$ svoje napake in se zato ne opravicis.

C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU

Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na
tako zahteven trg in kakSna priporoc¢ila imate za uspeSno poslovanje in pogajanje z
Japonci.

33. Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?
Ponuditi ustrezen izdelek. Radi imajo naravno pridelane in zdrave stvari (npr. med).
Ovire so zagotovo nepoznavanje jezika, velika oddaljenost, zakonodaja, zelo
zahteven trg itd.
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34. Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno $tevilo slovenskih
podjetij?
Japonski trg je velik in majhna podjetja ne morejo zadostiti potrebam tega trga.

35. Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?
Treba je raziskati trg in prouciti, ali je izdelek, ki ga Zelimo ponuditi, iskan na tem
trgu. Ugotoviti, kdo so konkurenti in kje so nase prednosti. Se pouciti, kak$na je
zakonodaja, prouciti njihovo kulturo in pogajalski slog. Navezati stike s
slovenskimi poslovnezi, ki Ze poslujejo na Japonskem, in pridobiti ustrezna
priporocila itd.

36. Se spomnite kaksne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?
Japonci so pripravili predstavitev poslovanja za tekoce leto. Potekala je v visokih
tonih, zato smo mislili, da se predavatelj krega z nami. Japonski sodelavec nam je
razlozil, da nam tako izkazuje zahvalo in zaupanje.

Intervju 9

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoli$¢in pogajanj na Japonskem. Poleg
tega tudi kakSen je bil namen pogajanj, kaksne izkusnje imate z japonskimi pogajalci ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
Od vsega zacetka sem zaposlen v logistiki in v mednarodnem okolju poslujem Ze
16 let. Do sedaj sem posloval z Avstrijo, Hrvasko, Francijo, Nemcijo, Japonsko,
Gruzijo, Moldavijo, Armenijo itd.

2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Namen pogajanj je bil obnoviti prodajno pogodbo (obnavlja se vsako leto) in
dvigniti cene transporta iz Slovenije v Moldavijo, Gruzijo in Armenijo.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Pogajanja potekajo ob obnovi prodajne pogodbe, enkrat na leto, v angleSkem
jeziku.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja so do sedaj potekala v Sloveniji, saj ima japonska firma podruznico v
Ljubljani.
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5. Bi izpostavili kaksne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Hierarhija igra pomembno vlogi pri odloCanju na pogajanjih, glavno besedo ima
najodlocilnejsa oseba. Kadar se podarjajo darila, se ga najprej podari najvplivnejsi
osebi (vCasih je tezko vedeti, kdo je ta oseba). To darilo mora biti drazje in mora
biti zavito lepSe kot za ostale. Dolgoletna izoliranost od zunanjega sveta (otoska
drzava) je prinesla previdnost pri sklepanju poslov. Zaupanje se pridobiva dolgo,
a ko se ga pridobi, je zelo cenjeno. Pravilna predaja poslovnih vizitk je zelo
pomembna, nanje nikoli ne smes pisati. Roko podaj samo, Ce ti jo sami ponudijo.
Sicer pa je poklon pri pozdravu dovolj.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vaSe lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Vsekakor.

7. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kak$ni drugi
neformalni situaciji do pomembnejsih dogovorov?

V tem primeru ni bilo vecerje.

8. Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajSati pogajanja?
Vsekakor.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Trenutni direktor japonskega predstavniStva je bolj prilagojen evropskemu nacinu
pogajanja kot njegov predhodnik. Ce si kot tujec nekaj asa prisoten na doloéenem
trgu, se verjetno poucis o kulturnih navadah in delno sprejmes tudi drugacen nacin
pogajanja, ki ga seveda prilagodis$ svojemu.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko ¢asa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem
zaupanju, kaksSne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju
samih pogajanj ipd.

I Priprave na pogajanja z Japonci

10. Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko Casa ste jim
namenili?
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11.

12.

13.

14.

Ja, na pogajanja se je vedno treba pripraviti z razli¢nimi scenariji, za kar pa vcasih
zmanjka casa. Japonci stremijo k dolgorocnemu poslovanju in usklajevanje
interesov je nujno.

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Slo je za interne priprave v podjetju, s sodelavci iz prodaje.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politicna, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?
Da. Koristilo mi je tudi znanje, ki sem ga pridobila med Studijem.

Ste seznanjeni s priporocili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?

Da si za pogajanja vzamejo Cas (ker se nam vedno mudi itd.) in da je protokol zelo
pomemben. Neagresivnost (hladnost) itd. Najpomembneje je ohraniti mirne Zivce,
se prilagoditi sogovorniku in v tiSini pocakati na njegov odgovor.

Kako pogosto imate eksterna izobrazevanja na temo pogajanj z razli¢nimi
kulturami?
Do sedaj sem bil nekajkrat na izobrazevanju, tudi v tujini, v Avstriji.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15.

16.

17.

18.

Ali je ob zacCetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravhavano
podrocje?

Da, v mojem primeru so bile vloge jasne in so jih strokovno podprli tudi sodelujoci
z obravnavanega podrocja. Na pogajanjih sta bila prisotna japonski direktor
predstavniStva in njegova referentka.

Kako velika je obi€ajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh c¢lanov
ruske pogajalske skupine?
Samo dve osebi, vlogi sta bili dobro poznani.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleSkem jeziku?
Pogajanja vedno potekajo v angleSkem jeziku.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Direktor se je v uvodu zahvalil za dosedanje poslovanje. Pohvalil je na$ trud in
delo. V komunikaciji je bil odprt in neposreden, zaradi Cesar sem bil zelo
presenecen.
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19.

20.

21.

22.

23.

24.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?

Po uvodu je direktor povedal, kakSen je namen pogajanj in da lahko poslujejo
z drugim ponudnikom prevozov. Bil sem zelo presenefen in Sokiran. Imel sem
obcutek, da je bila slaba anglescina le taktika.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?

Poslovni partner mi je izrocil cenik transportnih stroskov nase konkurence in
povedal, da Zeli boljSo ponudbo, kot jo drzim v roki. Cenike konkurence dobro
poznam in pripravljene sem imel $tiri strategije. Oba sva se zavedala, da Ce se ne
bova uskladila, bo moral poslovni partner iskati novega ponudnika prevozov prek
javnega razpisa, kar bo trajalo kar nekaj Casa. Med pogajanji sva ves cas
preracunavala vse mozne cene prevozov. Moji argumenti za dvig cene so bili, da z
obstoje€o ceno trenutno ne pokrivamo stroskov pobiranja izdelkov na dveh locenih
lokacijah, da smo najbolj$i in najhitrej$i ponudniki transportov v tem delu Evrope
za trge Moldavije, Gruzije in Armenije in da do sedaj ni bilo od njih Se nobenih
pritozb. Dosegel sem zastavljena cilja — dvig cene za 2 % in podpis pogodbe za
naslednje leto.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?

Povedali so jih neposredno in na nacin, ki je zelo podoben evropskemu nacinu
pogajanja. Poudariti moram, da poslovni partner Ze nekaj Casa sklepa posle za
japonsko firmo v Evropi in vsaka §tiri leta zamenja predstavniStvo. Zelo dobro je
seznanjen z evropskim na¢inom pogajanja.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splo$no bolj
proaktivna?

Hoteli so biti glavni. Oboji smo bili zelo aktivni. Prva pobuda je bila njihova.
Zelja obeh pogajalskih skupin je bila dose¢i dogovor.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Na zacetku je §lo z njihove strani za dobim—izgubis, saj so poznali cenike prevozov
naSih konkurentov. Zavedali so se, da novega prevoznika ne morejo dobiti ¢ez noc
in da ga bo treba prek javnega razpisa. Z naSim poslovanjem so bili zelo zadovolji.
Na koncu je Slo za dobim—dobis.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?

Odlocitev se je sprejela takoj po pogajanjih, saj je §lo za obnovo prodajne pogodbe
in dvig cene ni predstavljal velikega stroska. Direktor predstavnisStva je odgovoren
za poslovanje v Sloveniji. Predhodnega dogovora z mati¢nim podjetjem ni bilo.
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25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

Ali ste na zaCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? KakSna
je podlaga za zaupanje?
Preden so zaceli poslovati z naSo podruznico v Sloveniji, so poslovali z naSim
mati¢nim podjetjem, ki ima sedez na Dunaju. Z nami so zaceli poslovati, ker smo
jim ponudili boljse poslovne pogoje. Njihovo zaupanje izhaja iz poslovanja nasega
podjetja. Za izboljSanje poslovanja se trudimo vzpostaviti tudi osebne odnose
(koncerti, golfski turnir).
Zaupanje ne pride ¢ez noc¢, treba ga je zgraditi. NaSe podjetje ima redne stranke in
dobre poslovne odnose..

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Je pomemben dejavnik, Ze kar na zacetku. Morajo dobiti obcutek, da mislite resno
in da stojite za svojimi besedami.

Kaksen je asovni okvir pogajan;j?
Pogajanje je trajalo 2 uri in pol.

Je pogajanje koncano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
Tokrat je bilo konfano zaradi teme pogajanj. Pogodba je bila prevedena v
slovenski, angleski in japonski jezik.

Kateri so po vaS§em mnenju najveéji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Zelo pomembna sta poslovni odnos in spostovanje nasprotne strani. Ce s podjetjem
ze poslujemo, je dobro poznati zgodovino poslovanja, kdo bo prisoten na
pogajanjih, kaj so pogajalci po izobrazbi in kak$no vlogo imajo na pogajanjih.
Ce so prisotni tudi dobavitelji/agenti, je treba prou¢iti tudi njihovo poslovno
kulturo. Na pogajanja se je treba zelo dobro pripraviti. Ce si na strani kupca in je
proizvajalec edini ponudnik doloc¢enega izdelka na svetu, ves, kje te ¢aka pritisk
nasprotne strani. Najve¢ji izziv je priprava scenarijev, saj mora$ biti pripravljen
skoraj na vse.

Ste v praksi doziveli, da so ruski pogajalci krsili nacelne dogovore?
Nikoli.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: vztrajnost in da vedno razmisljajo dolgorocno.

Negativno: popustljivost in da niso naklonjeni spremembam.
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32.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete
nikoli ve¢ ponoviti?
Do sedaj po mojem mnenju $e nisem naredil nobene velike napake.

C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg in kakSna priporoéila imate za uspeS$no poslovanje in pogajanje z
Japonci.

33.

34.

35.

36.

Katere so po vaSem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?

Ce zeli§ poslovati z Japonci, mora3 biti pri delu najboljsi, kajti biti dober ni dovolj.
Ovire so lahko nezadostno poznavanje poslovne kulture in obi¢ajev, nepoznavanje
jezika, nestalna prisotnost na trgu, poslovanje prek neustreznega dobavitelja itd.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno $tevilo slovenskih
podjetij?
S tem podatkom nisem seznanjen.

Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?

Dobra priprava na pogajanja, poznavanje poslovne kulture in obicajev, poslovanje
prek posrednika, ki pozna tako evropski kot japonski trg, razume oba jezika itd.

Se spomnite kakSne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?

Predaja poslovne vizitke poteka z obema rokama. Svojo sem predal in tujo prevzel
le z eno roko. Nezravnana drza telesa je bila verjetno le taktika pri pogajanju.
Neposreden in napadalen nastop na pogajanju z zastavljenimi cilji.

Intervju 10

A OKVIR POGAJANJ NA JAPONSKEM
V prvem delu intervjuja bi se dotaknili nekaterih okoliS§¢in pogajanj na Japonskem. Poleg

tega tudi kakSen je bil namen pogajanj, kaksne izkuSnje imate z japonskimi pogajalci ipd.

1.

Kako dolgo se Zze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

35 let, na Japonskem, v Nem¢iji, Spaniji, na Svedskem, v Kanadi, na Tajvanu, v
Singapurju, Indoneziji itd.
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2. Kaksen je bil namen pogajanj z Rusi (izvozni/uvozni dogovori, ostalo)?
Uvozni dogovori.

3. Kako pogosto se pogajate z ruskimi pogajalci?
Enkrat na mesec.

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Ruski federaciji ali ste
jih povabili v Slovenijo?
Pogajanja so potekala tako na Japonskem kot v Sloveniji. Podjetje je imelo sedez v
Nemciji, zato so bila pogajanja veckrat v Sloveniji kot na Japonskem.

5. Bi izpostavili kak$ne elemente ruske zgodovine, kulture, filozofije, za katere
menite, da imajo pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev poseben pomen?
Pogajanja potekajo samo z vodilnimi osebami iz podjetij (pomembnost hierarhije),
zelo radi gredo v podrobnosti itd.

6. Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.

7. Ali so na poslovnih vecerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaks$ni drugi
neformalni situaciji do pomembnejsih dogovorov?

Nikoli.

8. Ali menite, da je mogoce s pomocjo poznanstva s pravimi ljudmi v Ruski federaciji
olajSati pogajanja?
Da.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem Gasu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Nisem opazil.

B PRIPRAVE IN POGAJANJA MED SLOVENSKIMI IN JAPONSKIMI POGAJALCI
V drugem delu intervjuja bi se osredotocili na vaSo pripravo in potek pogajanj z
japonskimi pogajalci. Zanimam me kako pomembne so vam priprave na pogajanja in
koliko ¢asa jim namenjate, kako temeljito proucite sam pogajalski slog, o medsebojnem
zaupanju, kaksSne strategije in taktike prevladujejo na obeh straneh, poteku in trajanju
samih pogajanj ipd.
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| Priprave na pogajanja z Japonci

10.

11.

12.

13.

14.

Ali je treba pred pogajanji pripraviti osnove za pogajanja? Kaj konkretno so
vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vaSem podjetju in koliko ¢asa ste jim
namenili?

Na pogajanja smo se vedno dobro pripravili, saj pred ve¢ kot 25 leti ni bilo mozno
dobro komunicirati prek racunalnikov. Na Japonskem smo bili tudi do 12 dni, da
smo se vse dogovorili. Kot kupci smo proucili, kakSne izdelke in dimenzije
potrebujemo, kaksSna mora biti kakovost in vse o poslovnih izvedbah (placilni
pogoji, nacin prevoza, resevanje reklamacij itd.).

Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Generalni in tehni¢ni direktor ter operativni del nabave.

Ste v podjetju pred pogajanji proucili ruski pogajalski slog ter kulturna,
zgodovinska, politi¢na, gospodarska in druga ozadja, ki na ta slog vplivajo?

Prvi posvet sem imel v tistih Casih s slovensko firmo, ki je Ze nastopala na
japonskem trgu. Tudi oni so nas priporocili japonskim poslovnim partnerjem in z
njihovo pomocjo smo takoj zaceli poslovati. Ker nismo poslovali prek dobaviteljev
iz EU, smo pri ceni oboji prihranili 30 %. Priporocila so zelo zazelena.

Ste seznanjeni s priporo€ili, kako se pogajati z Rusi, in katera so za vas
najpomembne;jsa?

Veliko priporocil sem dobil od prijateljev, ki so Ze poslovali z Japonci. Izpostavil
bi, da je zelo pomembno, kdo iz podjetja gre na pogajanja z Japonci. Pomembno je,
da gre vodilna oseba v podjetju, saj je pomemben status osebe. Med pogajanji je
treba ohraniti potrpeZljivost, saj se odloCitev ne sprejema na njih. Prouciti je treba
njihovo zgodovino in kulturo, treba je biti vljuden, prijazen in dobro pripravljen,
ker imajo nesteto vprasanj, itd.

Kako pogosto imate eksterna izobraZevanja na temo pogajanj z razlicnimi
kulturami?

Ker sem veliko posloval z razliénimi kulturami, sem se pri tem veliko naucil.
Prebral sem tudi kaks$no knjigo o tem, kako se pogajati z Japonci. V tujini nisem bil
na izobrazevanju.

Il Pogajanja med slovenskimi in japonskimi pogajalci

15.

Ali je ob zacetku pogajanj jasna vloga vsakega posameznega Clana ruske
pogajalske skupine? Ali je v skupini prisoten tudi strokovnjak za obravnavano
podrocje?
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Ker smo se pogajali za velik posel, je bila vloga vedno poznana — vodstveni kader
podjetja. Odlocilna oseba navadno ni ni¢ govorila, vedno je le spremljala potek
pogajanj. V pripravljenosti so bili doloc¢eni zaposleni, ki so bili poklicani na
pogajanja, ko jih je direktor podjetja potreboval. Ko so svoje povedali, so morali
takoj zapustiti sejno sobo.

Kako velika je obicajno pogajalska skupina? Ali ste poznali vloge vseh Clanov
ruske pogajalske skupine?
Obicajno do 6 ljudi, v pripravljenosti je tudi do 10 ljudi.

Ali v pogajanjih sodelujejo prevajalci ali potekajo v angleskem jeziku?
Vedno smo se pogajali samo v angleS¢ini. Japonci so vedno imeli svojega
prevajalca.

Kaksni so bili zacetki vasih pogajanj? So bili Rusi na zacetku odprti, dostopni?
Pogajanja so bila vedno spro$¢ena. Na zaCetku niso dostopni, nato s¢asoma
postanejo odprti, ko te spoznajo.

Kaksen je na¢in komunikacije ruskih pogajalcev?
Vedno je bil neposreden, saj so zeleli vedeti vse podrobnosti, kaj Zelimo od njih, da
so nato proucili, ali nam lahko ponudijo Zeleni izdelek.

Kaksne so pogajalske taktike ruskih pogajalcev?
So zelo miren narod in o vsem se odlo¢ajo premisljeno. Pri pogajanjih so zelo
vztrajni.

Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Na neposreden, saj so Zeleli izvedeti vse podrobnosti.

Katera stran je po navadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na sploS$no bolj
proaktivna?
Japonci, ker so nastopali kot prodajalci.

Je bila strategija ruske strani povecini blize konceptu dobim—dobi§ ali dobim-—
1zgubis? Kaj je po vase razlog za tak pristop?

Dolgoroéno poslovanje in strategija dobim—dobis. Ce so s poslovanjem zadovoljni,
zelijo poslovati dolgoro¢no, drugace ga lahko tudi prekinejo. Vse se gradi na
zaupanju.
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24.

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

Na kakSen nacin se sprejema odlocitev?
Nikoli na pogajanjih, vedno po njih in odloCitev sprejme le odloc¢ilna oseba v

podjetju.

Ali ste na zacCetnih srecanjih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi? Kaksna
je podlaga za zaupanje?

Na zacetku vedno delujejo nezaupljivo, ker te ne poznajo (¢e poslujes z novim
podjetjem). Zaupanje se gradi z rednimi sreCanji.

Je osebna kredibilnost pomemben dejavnik v okviru pogajanj, in ¢e je, kdaj?
Da.

Kaksen je Casovni okvir pogajan;j?
Tudi do 12 dni smo se ze pogajali na Japonskem. V Sloveniji Smo se pogajali samo
o podaljSevanju pogodbe in moznostih sodelovanja na novih projektih.

Je pogajanje kon¢ano s podpisom pogodbe ali so potrebna naknadna usklajevanja?
V nasem primeru vedno s podpisom pogodbe.

Kateri so po vaSem mnenju najvecji izzivi v pogajanju in kako jih reSujete med
pogajanjem?

Najvecji izziv je sprejemati pocasne odlocitve. Najprej smo mogli odgovoriti na vsa
njihova vpraSanja, preden smo preSli na naslednjo temo. O ceni se Zelijo
pogovarjati na koncu, ko proucijo, ali lahko izpolnijo naSa pricakovanja. Pri
Japoncih se je treba navaditi prav na vse. Radi tudi popivajo in zelo pomembno je,
da se ne napijes tako kot oni.

Ste v praksi doZiveli, da so ruski pogajalci kr$ili nacelne dogovore?
Nikoli, in nikoli ne gredo v dogovor, ¢e vedo, da ga ne bodo mogli izpolniti.

Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem smislu in kaj v
negativnem?

Pozitivno: zelo velika natanc¢nost, korektnost, stalen stik s kupcem, se ne zaletavajo
z odgovori.

Negativno: pocasno odlocanje.

Katerih napak, ki ste jih morda Ze naredili, se najbolj spomnite in jih ne smete

nikoli ve¢ ponoviti?
Mislim, da nisem naredil nobene tako velike, da bi se je spomnil.
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C SLOVENSKA PODJETJA NA JAPONSKEM TRGU
Na koncu intervjuja vas bom prosil za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na
japonskem trgu, kaksni izzive lahko pri¢akujejo nova podjetja, ki razmisljajo o vstopu na

tako zahteven trg in kakSna priporoCila imate za uspeSno poslovanje in pogajanje z
Japonci.

33.

34.

35.

36.

Katere so po vasem mnenju najvecje ovire za vstop slovenskih podjetij na ruski trg
in kako ste jih vi premagali?

Izpostavil bi zakonodajo, ponuditi je treba prave izdelke (nisni izdelki so zelo
zanimivi), nepoznavanje trga, velika oddaljenost drzave itd.

Cemu pripisujete to, da na ruskem trgu deluje relativno majhno §tevilo slovenskih
podjetij?

Se ne odloc¢ajo vstopiti na tako zahteven trg (slovensko zapeckarstvo), ne ponujajo
dobrih izdelkov, ne Zeljjo tvegati itd.

Kaj bi na podlagi svojih izkuSenj svetovali podjetju, ki se Sele odpravlja na ruski
trg?

Zelo pomembno je poznavanje kulture in zgodovine, poslovnega bontona in sloga
pogajanja, potreben je profesionalen pristop, drzati se je treba dogovorov itd.

Se spomnite kak$ne prigode o poslovanju z Rusi, ki bi jo radi delili z nami?

Med bivanjem na Japonskem smo obiskali oblikovalca nalepk, in ko smo vstopili v
njegovo pisarno, je spal za mizo. To ni pri njih ni¢ nenavadnega, saj so vsi predani
delu, in ko potrebujejo pocitek, si ga lahko vzamejo.

Na sestanku smo imeli tudi jugoslovansko zastavo. Pogosto darilo predstavni$tva v
Nemciji so bile cigarete in viskiji, ki sem jih razdelil med sodelavce.

V tistih €asih (pred letom 1990) smo Se vse pisali na tablo in nato fotografirali, kaj
smo zapisali. Pocutil si se, kot da si pred tablo v Soli.
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