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1. UVOD

1.1. OPREDELITEV PROBLEMATIKE

Medkulturna poslovna pogajanja so za pogajalce povsem drugacen izziv kot
pogajanja na monokulturnem nivoju, saj v njih sogovorniki iz razli¢nih kultur ne delijo
istih nacinov miSljenja, obcutij in vedenja (Hofstede, 2001; Geesteland, 2002).
Pogajalski proces je zato bolj zapleten, saj na vseh nivojih vkljuuje nezavedne sile
medsebojno razli¢nih kulturnih norm, ki komunikacijo otezujejo. Vrsta raziskovalcev
se je na podrocju trZzenja in medkulturalnega komuniciranja v zadnjih desetletjih
(npr. Hofstede, Trompenaars, Hall, Gesteland, Weiss, Stripp, Usunier etc.) zato
spoprijela prav z raziskovanjem kultur in njihovih medsebojnih razlik ter vplivov
slednjih na poslovha pogajanja. Njihov namen je identificirati in pojasniti
medkulturne razlike, ki neposredno ali posredno vplivajo na pogajalski slog,
predvsem pa na komunikacijske znacilnosti, poslovne navade in obicaje poslovnezev,
ki sodelujejo v pogajalskih procesih. Prav poznavanje kulturoloskih ozadij, poslovnih
norm in obiCajev trgov, iz katerih prihajajo pogajalci, lahko pomembno vpliva na
uspeh pogajanj. Zato je za boljSo pogajalsko atmosfero, zmanjSanje Stevila, sicer
vedno prisotnih zapletov in veCanja moznosti za dogovor zelo pomembno, da vnaprej
spoznavamo pogajalski slog pogajalcev, s tem pa kulturoloske znacilnosti trgov, iz
katerih prihajajo (Hrastelj, 2001, str. 46) .

Obseg poslovanja z Rusko federacijo (v nadaljevanju RF) v zadnjih letih narasca
(www.izvoznookno.si). Ruski trg postaja za slovenska podjetja vse bolj zanimiv
(Colnar Leskovdek, 2003), vendar ostaja kulturologko poseben. Ceprav nekatera
podjetja, kot so Krka, Iskratel, Helios idr. na njem poslujejo Ze tradicionalno, pa
obstaja velik interes, predvsem manjsih in srednje velikih podjetij, ki bi Zelela
vstopiti nanj. Zato je namen mojega magistrskega dela prouciti prav znacilnosti
ruskega pogajalskega sloga in kulturoloskih ozadij, ki ta slog definirajo in na ta nacin
slovenskim podjetjem, ki se Sele odloCajo za vstop, pripomoci k boliSemu
razumevanju poslovnih procesov na trgih RF.

Trgi RF so za slovenska mednarodno delujoc¢a podjetja perspektivni. To je pokazala
tudi raziskava trgov Ruske federacije z vidika slovenskih podjetij iz leta 2003 (Colnar
Leskovsek, 2003, str. 32). Slovenskim podjetjem, ki so bila vklju¢ena v raziskavo, je
omenjeni trg nadpovprecno privliacen z vidika priloznosti, ki jih ponuja. Po mnenju
anketiranih kot potencialne prednosti vstopa na ta trg Se posebej izstopajo kulturna
blizina, velikost trga in potencialna dobi¢konosnost. Pri tem s pojmom kulturne
blizine razumemo predvsem medcloveske odnose, ki jim ruski poslovnezi pripisujejo
velik pomen. Velikost trga (v geografskem smislu) omogoca relativno velike stopnje
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rasti prodaje in izkorisSCanje ekonomije obsega (Kumar, 1994, str. 38), Se posebej, Ce
se bo ohranjal trend krepitve, predvsem srednjega dohodkovnega razreda. Relativho
nizka kupna moc prebivalstva v primerjavi z EU sicer nekoliko zmanjSuje vrednostni
vidik velikosti trga, vendar napovedi kazejo, da bo kupna moC rasla po
nadpovprecnih stopnjah rasti (Colnar Leskovsek, 2003).

Danes je RF po povrdini najve¢ja drzava na svetu (17,1 mio km?) in na sedmem
mestu po Stevilu prebivalcev (145 mio). Velikost in rast ruskega trga blaga Siroke
potroSnje je povezana z razvojem srednjega dohodkovnega razreda prebivalstva (11
milijonov gospodinjstev, 25% ruske populacije, ocenjeno 36 milijonov prebivalcev),
kar predstavlja najvecji evropski trzni potencial. Odkar je na Celu drzave Vladimir
Putin, se aktivneje vkljucuje v evropsko, v zadnjem Casu pa tudi svetovno politiko. Z
uvajanjem strukturnih reform Zeli namre¢ vlada gospodarstvo preoblikovati v trzno,
kar vkljuCuje tudi sproscanje vstopnih ovir, liberalizacijo trga in vzpodbujanje
neposrednih tujih investicij. Prav iz tega razloga je RF v zadnjem obdobju ena
najpriviatnejSih  evropskih  destinacij za  neposredne tuje investicije.
http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?menu=podatki&drzava ID=2002
060513481508; 04.10.2005).

Navkljub iziemnemu narasc¢anju neposrednih tujih investicij in liberalizacije trgovine
pa se marsikatero dogovarjanje med ruskimi poslovnezi in njihovimi potencialnimi
partnerji kon¢a neuspesno. Eden od pogostih razlogov za tovrstne neuspehe je lahko
tudi nezadostno poznavanje znacilnosti sodobne ruske kulture, zgodovine, nacina
poslovanja ter znacilnosti pogajanj, predvsem pa nepripravljenost prilagajanja
poslovnezev tem znacilnostim. Danasnji analitiki (Hrastelj, 2001, str. 70) povrSno
pripisujejo znacilnosti ruskega znacaja predvsem letom komunizma, pri tem pa
zanemarjajo vlogo pravoslavja na tem prostoru in Se bolj odsotnost kakrsnihkoli
demokraticnih tradicij pred revolucijo (kmecka fevdalna druzba). Zato pogosto
prevlada stereotip hierarhije in hkratnega izigravanja, ki si ga posamezniki privoscijo,
kjer je le mogoce. Rusi se na zunaj kazejo kot robati, v notranjosti pa so topli,
Custveni in razumevajoci ljudje, ki jim je na prvem mestu druzina, Se posebej otroci.
Osebni odnosi med pogajanji so pogoj za njihovo pospesitev in predpogoj uspesnega
poslovanja. Eden izmed nacinov zblizevanja so tudi pivska tovaristva z nagovori in z
zdravicami, Ceprav se tudi ta zaradi vpliva mlade generacije odlocCevalcev
spreminjajo. Pred pogajanji dajejo ruski pogajalci prednost izvedenskim mnenjem in
skuSajo nadzirati njihov potek s predvidevanjem potez. Kompromis si razlagajo kot
znak Sibkosti, ne le pri sebi, marveC tudi pri partnerjih. Ljubijo dialog, saj v njem
iS¢ejo svojo duso. Niso preveC nagnjeni k tveganjem, podobno kot slovenski
poslovnezi (Jazbec, 2005, str. 85-108). K pogajanjem pristopajo kratkorocno, kar pa
je nasploh znacilnost vecine drzav v tranziciji (Hrastelj, 2001, str. 71).



Ker so trgi RF v obdobju pomembnih druzbeno-ekonomskih sprememb, je smiselno
preveriti, ali se spreminjajo tudi poslovne navade in prej opredeljene znaCilnosti
ruskega pogajalskega sloga. NajnovejSe raziskave (Pirogov, Tvorogova, 2005. str.
384-389) namrec kaZejo, da je ruska kultura v obdobju spreminjanja vrednot. Velika
sprememba na politicnem in socialnem podroc¢ju je namrec¢ znatno vplivala tako na
vrednote in potrebe posameznikov, kot tudi na kulturo naroda nasploh. Analiza po
Hofstedeju (2001) je Ze pokazala zaznane razlicnosti v Stirih kulturnih dimenzijah
(odmik modi, individualizem/kolektivizem, moskost-zenskost, izogibanje negotovosti)
v primerjavi z obdobjem pred razpadom Sovjetske zveze. Spreminjajo se tudi
poslovni procesi in navade, saj je vse ve€¢ mladih ruskih izobrazencev vzgojenih in
izobraZzenih v multikulturalnih okoljih. SooCata se pretekla tradicionalna kultura
socialisticnih in sodobnih, liberalno orientiranih ruskih poslovnezev (Pirogov,
Astafieva, 2005, str. 393-411). Pri tem se zastavlja vprasanje, kako dobro slovenska
podjetja poznajo navedene procese in s tem sodobni ruski pogajalski slog in njegova
kulturoloska ozadja. Zato je osnovni namen magistrskega dela predstaviti ruski
pogajalski slog, kot ga vidijo sodobni svetovni raziskovalci ter analizirati poznavanje
in znacilnosti ruskega pogajalskega sloga med predstavniki tistih slovenskih podjetij,
ki imajo z ruskim trgom in njegovimi pogajalci ustrezne izkusnje. Navkljub
izkazanemu interesu ve¢ kot polovica podjetij, ki jih vkljuCuje Ze omenjena raziskava
trgov RF z vidika slovenskih podijetij (Colnar Leskovsek, 2003), Se ne posluje na
ruskem trgu. Poleg klasi¢nih razlogov vstopa na tuje trge (nagnjenost k tveganiu,
poznavanje trga, primernost tehnologije, izdelkov, storitev, sposobnost razvoja trznih
poti, obseg povprasSevanja itd.) gre lahko enega od razlogov za to iskati tudi v
nezadostnem poznavanju znaCilnosti temeljnih sestavin ruske kulture, njenih
sodobnih znadilnosti in znacilnostih pogajanj.

1.2. NAMEN IN CILJI

Namen tega magistrskega dela je prikazati pomembnost ter znacilnosti pogajanj na
medorganizacijskih trgih v multikulturalnem mednarodnem poslovnem okolju, Se
posebej pa predstaviti in opisati posebnosti ter ozadja, ki so navzoca pri pogajanjih z
ruskimi poslovnezi. V empiricnem delu tega dela Zelim prikazati, kakSno je
poznavanje omenjenih posebnosti pri slovenskih poslovnezih, ki so z ruskim trgom Ze
poslovno povezani in imajo izkusnje poslovanja iz obdobja tako pred kot po nastanku
Ruske federacije. Ker posebnosti mednarodnega poslovanja vedno pogojuje prav
kultura (Usunier, Lee, 2005, str. 494), je osrednji nhamen mojega magistrskega dela
prikazati znacilnosti ruskega pogajalskega sloga, izhajajo€ iz kulturoloSkih posebnosti,
obicajev, norm in vrednot ruskega naroda (Gulbro, Herbig, 1996, str. 187) in njihovih
sodobnih sprememb. S tem Zelim slovenskim podjetjem, ki se Sele odloajo za



zaCetek poslovanja na tem trgu, pripomoci k boljSemu razumevanju poslovnih
pogajanj in znadilnosti poslovnih procesov v sodobni Rusiji.

Teza magistrskega dela je, da je glede na vse vecji pomen mednarodnega poslovanja
slovenskih podijetij na ruskem trgu, potrebno seznanjenje in dobro poznavanje
znacilnosti ruskega pogajalskega sloga, njegovih zgodovinskih in kulturoloskih ozadij
in sprememb, prepletenih z razmerami sodobnega mednarodnega poslovanja.
Navedeno Se posebej velja za slovenske poslovneze, ki zelijo poslovati ali ze
poslujejo na tem trgu.

Glede na postavljeno tezo lahko priCakujemo, da se bodo slovenska podjetja v
prihodnje bolj osredotocila na ruski trg, zato pa je potrebno boljSe poznavanje
znacilnosti in posebnosti poslovanja na tem trgu, torej tudi poznavanje znacilnosti
poslovnih pogajanj.

1.3. METODE PREUCEVANJA

Magistrsko delo bo temeljilo na analizi obstojecih teoreti¢nih in empiri¢nih spoznanj.
Teoreticni del bo obsegal pregled, predstavitev in sintezo, predvsem tuje ter
obstojeCe domace literature s podroCja ruske kulture, poslovnih pogajanj,
mednarodnih poslovnih pogajanj ter ruskega pogajalskega sloga, ki ga bom
opredelila s pomocjo znacilnosti ruske kulture in njenih sestavin ter empiricnega dela,
izvedenega med slovenskimi poslovnezi, ki ze imajo izkusnje s pogajanji na ruskih
trgih. Teoreticnemu delu bo tako sledil empiricni del, v katerem bom na podlagi
kvalitativne analize predstavila izkusnje in poglede slovenskih poslovnezev na
problematiko, obravnavano v teoreticnem delu. Z metodo globinskih intervjujev bom
anketirala tiste slovenske poslovneze, ki Ze imajo izkusSnje v poslovanju z ruskimi
podjetji in na osnovi teoreticnega in empiricnega dela oblikovala zakljucke, kako se
teorija v praksi slovenskega poslovanja uresnicuje.

1.4. STRUKTURA DELA

Vsebinski del naloge je sestavljen iz uvoda, teoreticnega in empiricnega dela ter
sklepa. V uvodu bom predstavila podrodje, na katerega je magistrsko delo
osredotoceno in natancno opredelila raziskovalni problem, to je, kako dobro slovenski
poslovnezi poznajo rusko kulturo in znacilnosti pogajanj z ruskimi poslovnezi. Opisala
bom namen, metodologijo in cilje raziskave. Teoreticni del bo obsegal stiri poglavja.
Prvo med njimi bo predstavilo osnovne znacilnosti poslovnih pogajanj. V nadaljevanju
poglavja bom podrobneje predstavila sam pogajalski proces in njegove faze. Drugo
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teoreti€no poglavje bo predstavilo posebnosti medkulturnih poslovnih pogajanj skozi
prikaz pomembnejsih in zanimivejSih teoreti¢nih pogledov na medkulturne razlike in
podobnosti. V tretjem poglavju bom opisala Rusijo tudi z zgodovinskega, politicnega,
pravnega, gospodarskega in kulturnega podrocja in se osredotocila na sodobne
spremembe ruskega trga v zadnjem desetletju. V Cetrtem poglavju bom skladno z
modelom medkulturnih pogajanj (Weiss in Strip) podrobno prikazala znadilnosti
ruskega pogajalskega procesa, raz€lenjene z vidika politike, interakcije, izida in
temeljnih pogajalskih vprasanj.

V empiricnem delu bom opisala metodologijo raziskave. Podala bom vsebinsko
analizo globinskih intervjujev in interpretirala kljucne rezultate. Ovrednotila bom
skladnost teorije s prakso in poskuSala poiskati interpretacijo za morebitne razlike.

2. POSLOVNA POGAJANJA

2.1. VRSTE POGAJANJ IN DEFINICIJA POSLOVNIH POGAJANJ

Pogajanja imajo dolgo zgodovino in Stevilne razseznosti. Na gospodarskem podrocju
so neposredno povezana z zaletki blagovne proizvodnje, posegajo pa tudi na
negospodarska podroCja Sirokega spektra odnosov med drzavami. Iz razClembe
latinske besede negotiare sledi, da sta pogajalska zamisel in postopek sestavljena iz
negacije neg in otium — brezdelje. Torej so Ze Rimljani spoznali, da pogajanja niso
lahek postopek. Podobno velja tudi danes, saj potekajo pod nenehnim casovnim
pritiskom in omejenimi informacijami. Danes sicer menimo, da je teh pogosto prevec
kot premalo. Uveljavlja se nov profil specialistov informatikov, katerih naloga je
izloanje zastarelih ali nepotrebnih informacij. V resnici ne gre vedno za informaciije,
marveC za interesno obarvane komentarje, kar pogajanj gotovo ne olajsuje. Tako si
tudi razlagamo, da kljub poplavi informacij in tehnicnih pripomockov Se vedno niso
postala nepotrebna draga potovanja in sreanja zainteresiranih strank, ki nenazadnje
Cutijo potrebo po druzabnosti in ustvarjanju odnosov.

Medtem ko se Stevilo opredelitev pogajanj mnozi, so njihove temeljne sestavine

nespremenjene:

1. pogajanj se udelezujeta najmanj dve stranki;

2. stranki imata skupne in tudi razli¢ne interese;

3. ko stranki vstopata v pogajalski postopek, je njun cilj doseci sporazum;

4, Ceprav je pogajalska moc strank razlicna, naj bi bil sporazum vendarle
obojestransko koristen (Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 262).



Pogajalske strani loCujejo razliCne vrste razdalj: fizicne, gospodarske, psiholoske in
kulturne. Te razdalje kumulativho povecCujejo transakcijske stroSke. Za zacetek
poslovnih stikov in pogajanj je znacilno nezaupanje, ki postopoma preraséa v
relativno in na obojestranskem interesu temeljece zaupanje.

Eno izmed prvih celovitih del, na katero se Se vedno sklicujejo Stevilni danasnji
avtorji, je delo Francoisa de Caileresa, francoskega diplomata iz 17. in 18. stoletja, ki
je izSlo leta 1716. Navedeni diplomat je v funkciji izrednega veleposlanika nastopal
na Stevilnih evropskih dvorih in je v svojem delu predstavil temelje pogajanj kot
vescine in umetnosti. Velikemu Stevilu njegovih zapisov Se danes ni kaj oporekati.

Z Nicholsonovim imenom je povezano razlikovanje pogajalcev — diplomatov v
bojevnisko (pogojno nemsko) skupino in trgovsko (pogojno britansko) skupino. Za
bojevnike je diplomacija vojna z drugimi sredstvi, medtem ko jo trgovci obravnavajo
kot podporo mirnodobni trgovini. Pri prvem pristopu so primerne napadalne
strategije trzenja. V trgovinskem pristopu ne gre za uni¢evanje nasprotnika, vec je
vreden kompromis, ali kot pravimo, neka tocka, v kateri so interesi strank
uravnoveseni. V osprediju je interes kupcev, odjemalcev, prestiz manj pomemben. To
pa ponazarja drugi pristop.

Eden od korakov k Se podrobnejsi analizi pogajanj je povezan z Glenom Fisherjem in
njegovo skupino (Harvard), ki so izpostavili naslednje pogajalske sestavine: stanje in
igralce, odloCitvene sloge, nacionalni znacaj, pogajalski hrup, tolmace in prevajalce.

Se pred zacetkom pogajanj je treba poiskati odgovore na navedena vprasanja. Fisher
(Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 263) meni, da imajo pogajalci zelo razli¢na
priCakovanja glede druzbenega organiziranja pogajanj. Zato je ena izmed prvih nalog
odkriti, kaj stranke od pogajanj pri¢akujejo, in poskrbeti za takSna okolja, v katerih
ne bodo pod pritiskom in bodo spodbujala sodelovanje in razreSevanje problemov.
Ko gre za dolgorocne posle ali posle vecjega obsega, skusajo pridobiti celo biografske
podatke pogajalcev. Ne zanima jih torej le njihov trenuten polozaj v podjetju.

V odlocitvenih slogih se pretezno izraza organizacijska kultura podjetja, ki oblikuje
svoja formalna pravila in dolocila. Vendar so splosni kulturni vzorci praviloma dovolj
Siroki in pogajalcem dopuscajo, da razvijejo svoje osebne odlocitvene sloge.

Nacionalni znacaj se kaze na razlicne nacine. Nekateri pogajalci so »obsedeni« z
nacionalno dedisc¢ino, identiteto, jezikom. Danes jih k temu sili teznja po razlicnosti
njihovih izdelkov in storitev. Takega pristopa ne opisujemo kot etnocentricnega,
marveC kot ofenzivno trzenjski pristop. Kulturo lahko izrazajo tudi razlicna pota logik
tako glede pravne argumentacije, tehni¢nih podatkov, mnenja izvedencev... Enako so
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pomembne razlike glede formalizacije dogovorov, pri ¢emer lahko pomeni stisk roke
potrditev posla ali pa je le izraz prijateljstva. To pa ni vedno zanesljiv dokaz, da je bil
posel sklenjen (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 264).

Pogajalci iz razliénih kultur se razli¢no pripravljajo na pogajanja in jih tudi razlicno
vodijo in zakljuCujejo. Nepoznavanje dolocenih znacilnosti lahko na nasprotno stran
deluje kot pritisk ali povzroca celo zbeganost, ki je lahko tudi namerna. Sluzi lahko
kot pritisk za domnevne koncesije. Gre predvsem za geste, osebno blizino, kraj
pogajanj, itd, kar si lahko nasprotna stran napacno razlaga.

Pri pogajanjih s pogajalci drugih kultur, torej tudi drugih jezikov, naletimo tudi na
vprasanja, ki so povezana z odlocitvijo, da v proces vklju¢imo tudi prevajalce. Pri
prevajanju zamisli, pomenov, odtenkov naletimo na dolo¢ene omejitve. Subjektivna
mnenja se ne dajo izraziti le s preprostim prevajanjem besed. Geste, ton, ritem in Se
marsikaj so neprevedljivi, tako kot so tezko prevedljivi koncepti dolocenih kultur.

V primeru interakcije strank je mozno nekaj resitev:

> SevernoameriCanom pripisujemo lastnost, da se ne Zelijo in noCejo prilagajati;

> Sibkejda stran se prilagodi novemu kulturnemu okolju zaradi mo¢i nasprotne
stranke;

> zmerna prilagoditev (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 264).

Na splosno lahko danes pogajanja definiramo kot proces reSevanja konflikta med
dvema ali ve€ strankami, v katerem sta obe, oziroma vse stranke pripravljene
spremeniti svoje zaCetne zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo resitev (Kavcic,
1996, str. 10). V tej nalogi bodo vseskozi v ospredju predvsem poslovna pogajanja v
njihovi mednarodni dimenziji, prav posebej bom izpostavila Rusijo in posebnosti
njenih pogajalcev.

2.2, TEMELINI POGAJALSKI ELEMENTI

Pogajanja so daljSi proces in nekatera lahko trajajo daljSa obdobja (tudi do enega
leta). Trajanje pogajanj je zelo odvisno od kompleksnosti obravnavane zadeve in
interesov, kakor tudi od izbranega nacina pogajanj. Zelo kratka so lahko pogajanja
na silo, kompromisna pogajanja so obic¢ajno dolgotrajna (Mozina et al, 2004, str.
300). Pogajajo se ljudje, ki se spreminjajo, kot se spreminjajo okolisCine, v katerih
pogajanja potekajo. Torej so pogajanja edinstven proces, zato se je treba na vsaka
pogajanja posebej pripraviti (Kavcic, 2004, str. 238-244).



Pogajalski proces je sestavljen iz naslednjih elementov, ki jih bomo v nadaljevanju
podrobneje obravnavali:

e Priprave na pogajanja,

e Otvoritve pogajanja in predstavitev zacetnih pozicij,

e Proces iskanja resitev,

e Doseganje sporazuma in zakljuek pogajanj (Kavcic, 2004, str. 238-244).

2.2.1. Priprave na pogajanja

Priprave na pogajanja so kriticna faza pogajanj, nameniti jim moramo dosti Casa, saj
velja nacelo, da nepripravljeni pogajalci ne smejo na pogajanja. Ta faza vkljucuje
dolocitev ciljev, izbiro pogajalske strategije, zbiranje informacij, dolocitev pogajalske
skupine, odlocitev o Casu pogajanj, dolocitev kraja pogajanj, dolocitev pristojnosti
pogajalcev, odlocitev o tajnosti ali javnosti pogajanj (Kavcic, 2004, str. 238-244).

2.2.1.1. Dolocitev ciljev

Dolocitev ciljev je prva zahteva v pripravah na pogajanja. Pogajalci morajo vnaprej
vedeti, kaj se od njih pricakuje, da morajo v pogajanjih doseci. Cilji so temeljni
kriteriji za presojanje uspesnosti pogajanj. So osnova za dolocitev vsebine pogajanj.
Pri oblikovanju ciljev velja biti bolj restriktiven, saj vsebine, ki jih Stejemo kot manj
pomembne zavlaCujejo pogajanja. Z namenom lazje izpeljave kasnejSih pogajanj je
potrebno razlikovati med bolj in manj pomembnimi cilji. PomembnejSim ciljem je
potrebno nameniti ve¢ pozornosti, manj pomembne lahko prepustimo kasnejSim
pogajanjem.

Pri dolocanju koli¢inskih ciljev je smiselno opredeliti pogajalski interval, ki je dolocen
med tremi tockami: najugodnejSe (maksimalno, idealno) — realno (normalno, za nas
sprejemljivo, zazeleno) — minimalno ( spodnji prag, pod katerim se ne pogajamo
vel).

2.2.1.2. Izbira pogajalske strategije

Glede na celovit odnos med nasprotnima strankama loimo zdruzevalno in
razdruZevalno pogajalsko strategijo (Kavci¢, 2004, str. 238-244).

RazdruZevalna strategija obravnava dve stranki, ki nimata skupnih interesov. Gre za
konflikt, v katerem vsaka stranka poskusa maksimalno zascititi svoj interes, oziroma
interes tistih, ki jih zastopa. Vsak za sebe poskusa dobiti ¢im vel. V trgovskih
pogajanjih uporabljajo to strategijo v primeru enkratnih poslov, brez Zelje po
trajnejsih odnosih.



Zdruzevalna strategija nasprotno upoSteva skupne interese obeh strank. Pri
pogajanjih o prodaji gre v tem primeru za Zeljo po dolgorocnem poslovanju. Med
strankami mora vladati velika stopnja zaupanja in medsebojnega razumevanja.
Seveda je potrebno predhodno dolociti pravila delitve veéjega rezultata, obe stranki
morata ena drugi zaupati, da se bosta dogovora drzali.

Z namenom, da bi celoviteje prikazali, kako razlicne so strateSke naravnanosti strank
v pogajanjih, si pomagamo z oznakami iz teorije iger. Razli¢ne izide pogajanj
oznacujemo »dobim — dobiS«, »dobim — izgubim«, »izgubim — izgubim« ali »igra s
pozitivno vsoto«, »igra z nicelno vsoto«, »igra z negativno vsoto« (Kavcic, 2004, str.
240). V teoriji zasledimo tudi drugacno definicijo pogajalskih strategij (Mozina et al,
2004, str. 287-291), ki so vsebinsko primerljive. Osnovna je delitev na pogajanja na
silo, tekmovalna in sodelovalna pogajanja.

»Dobim — dobim« pomeni, da sta obe strani prepri¢ani, da sta s pogajanji nekaj
pridobili in sta z izidom zadovoljni. To je pristop skupnega reSevanja problemov. V
takSnih pogajanjih obe strani kreativno iSCeta reSitev specificnega problema in je
najboljSa podlaga za nadaljnje sodelovanje. Pristop je priporocljiv za podjetniska
pogajanja.

»Dobim — izgubim« je izid pogajanj, ki pomeni, da je ena stranka pridobila na racun
tega, da je druga izgubila. Vsaj ena stranka je tekmovalno naravnana. V praksi
velikokrat sreCamo taksno obliko (primer odlocanja z vecino — demokraticni pristop).
S taksSnim rezultatom je seveda zmagovalec zelo zadovoljen, medtem ko je
porazenec zelo nezadovoljen.

»Izgubim — izgubim« je rezultat pogajanj, ko sta obe stranki izredno nezadovoljni.
Vsaka je namreC prepriCana, da je s pogajanji nekaj izgubila. Pogosto gre v tem
primeru za kompromis, ki ga obe stranki razlagata kot poraz. TakSen izid pogajanj je
lahko tudi najboljSi rezultat v primeru, da sodelujoci stranki ocenita, da sta ocenili
manj, kot bi lahko. Pri tem nacinu je nevarno, da obe stranki poudarjata, kaj sta
izgubili, saj je samo pogajanje ze naceloma popuscanje.

Nov koncept je strategija partnerstva, ki je nova filozofija sodelovanja in skupne
odgovornosti za urejanje dolo¢enih odnosov. To je posebna oblika strategije »dobim
— dobim, ki je dolgoro¢no naravnana. V kupoprodajnem odnosu gre v tem primeru
za odnos, ki prinasa korist obema in je dolgoroCen. Ta koncept se je razvil iz
spoznanja, da dolgoroc¢no sodelovanje, ki temelji na skupni odgovornosti ustreza
obema strankama in jima prinasa vecje koristi.



Vendar partnerstvo vpliva na pogajanja na ta nacin, da so dolgotrajnejSa in bolj
naporna, saj ima izid pogajanj pomemben vpliv za stranki. Tako se pogajajo
najizkusenejsi, saj so posledice dogovorov dolgorocne.

Pri pripravi strategije je izrednega pomena opredelitev vzvodov (leverage). Gre za
iskanje in dolocitev pozicij, kjer smo mocni in kjer smo ranljivi. Pozitivni vidik je nasa
mocna stran, negativni vidik vzvoda je Sibka stran nasprotne strani v pogajanjih
(Kavci¢, 2004, str. 240).

2.2.1.3. Zbiranje informacij

Potrebni informiranosti pri pogajanjih moramo posvetiti veliko pozornosti. Informacije
so moc in kdor ima informacije, ima prednost pred tistim, ki jih nima. Informacije
zbiramo pred pogajanji, kot v samem toku pogajanj (obnasanje nasprotne strani,
uporaba argumentov, jezika, govorica kretenj in telesa). Ob upostevanju vsebine
informacij, ki jih je treba zbrati pred pogajanji, loCimo informacije o predmetu
pogajanj in informacije o nasprotni stranki.

Informacije o predmetu pogajanj so pomembna dejstva o potencialnih alternativnih
reSitvah, ki so Se sprejemljive. S tem nacinom se izognemo primeru, da bi ne videli
nobenega izhoda. Te informacije so direktno vezane na vsebino pogajanj (Kavcic,
2004, str. 242).

Informacije o nasprotni stranki omogocajo ucinkovito ravnanje v pogajanjih. V
kupoprodajnih pogajanjih je koristno pridobiti podatke o podjetju, s katerim se
pogajamo, kaksen je njen gospodarski polozaj, izkusnje drugih podjetij o sodelovanju
z njimi, zakaj so se odloCili za sodelovanje, mocne in Sibke tocke.

2.2.1.4. Dolocitev pogajalske skupine

Pogajanja lahko potekajo v skupini ali kot posameznik. V primeru, da se pogaja
posameznik, je celotna odgovornost na eni osebi. OdloCitev je takojsSnja, saj se
posameznik lahko takoj odloci, da sprejme ali zavrne nasprotno ponudbo. Prednosti
posameznika so v glavnem slabosti v primeru, da se pogaja skupina. Ce se odlo¢imo
za pogajanje v skupini je nujno, da izvedemo priprave cele skupine. Vodja bo imel
med samimi pogajanji veliko dela, zato je pomembno, da kar najvec izvedbenih
opravil razdeli med udelezence na svoji strani: zapisovanje, sprotno analiziranje,
primerjanje, zbiranje informacij.

Z namenom, da bodo pogajanja potekala bolj tekoce in, da bomo dosegli ¢imvec, naj
bodo clani pogajalske skupine ves¢i pogajalci. Imeti morajo pregledno znanje o
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obravnavani zadevi, poglobljeno znanje bodo dobili med pogajanji ali po pogajanjih
od specialistov (Mozina et al, 2004, str. 297).

2.2.1.5. Odlocitev o Casu pogajanj

Casa je redko na voljo v zadostni meri in razliéno deluje na stranki v pogajanjih, zato
je ¢as ena od kljucnih spremenljivk pogajanj. Opredeliti je potrebno, koliko ¢asa
bomo namenili za vsako vsebinsko enoto. S tem omogocimo pregled nad pogajanii,
na morebitne zamude. Pogajanja se pogosto koncajo kasneje, kot je predvideno,
vendar dolocitev ciljnega Casa pomaga pospediti pogajanja. Casovno stisko
posamezne stranke obicajno s pridom izkoristi nasprotna stranka za doseganje svojih
prednosti (Kavcic, 2004, str. 244).

2.2.1.6. Dolocitev kraja pogajani

Obstajajo tri moznosti kraja pogajanj, in sicer pri nasprotni stranki, pri nas ali na
nekem nevtralnem podro¢ju. Mozno je kombinirati vse variiante, predvsem, ce se
pogajamo veckrat in ne gre le za enkratno pogajanje. Vsaka od moznosti ima svoje
prednosti in slabosti. Pri pogajanjih na domacem terenu imamo prednost v
poznavanju prostora, nasprotna stran ima moznost pridobitve dodatnih informacij.
Poznani so tudi primeri, ko se stranka ne zeli pogajati na domacem terenu in tudi ne
pri nasprotni strani. V takSnem primeru je najboljSa reSitev pogajanje na tretji,
nevtralni, neodvisni lokaciji (primer politicnih pogajanj).

2.2.1.7. Dolocitev pristojnosti pogajalcev

V tem delu gre za pooblastila, ki jih imajo pogajalci. Ali so pooblasceni za sklenitev
sporazuma ali bodo morali pridobiti soglasje nadrejenih.

2.2.1.8. Odlocitev o tajnosti ali javnosti pogajanj

Redka so pogajanja, ki bi morala biti tajna. Predvsem gre za primere, ko bi javno
mnenje lahko Skodilo pogajalskemu procesu.

2.2.2. Zacetek pogajanj

Pogajanja se dejansko zacnejo s prvimi stiki med nasprotnima stranema, vendar se
uradno zacnejo pogajanja, ko se stranki prvi¢ sreCata. IzhodiS¢e informacije dobijo
pogajalci ob formalni predstavitvi, uvodnem razgovoru in spoznavanju (Mozina et al,
2004, str. 299). Vodja posamezne pogajalske skupine predstavi vse svoje cClane. V
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primeru, da gre za pomembno in obsezno zadevo, je koristno neformalno
spoznavanje udelezencev v bolj spros¢enem okolju.

Dejstvo je, da izkuSeni pogajalci Ze v zacetni fazi poskusajo pridobiti doloCene
dopolnilne informacije. Zanimajo jih izhodis¢a in meje, do katerih so drugi pripravljeni
popustiti ali spremeniti svoja staliS¢a. Pomembno je vedeti, kakSne pristojnosti in
pooblastila so pogajalcem dale njihove organizacije. Pooblastila so le redko
neomejena, zato je ugotavljanje le teh obicajno in potrebno. V primeru, da tega ne bi
storili, lahko naletimo na primer, da ob koncu pogajanj pogajalci ene strani razlozijo,
da se sicer osebno strinjajo s sporazumom, da pa morajo dobiti Se pristanek
nadrejenih ali za to pooblascenih. Mozno je, da gre za formalnost ali za zvijaco.

V naslednjem koraku dolo¢imo potek pogajanj, torej dnevni red. V dnevnem redu so
vkljuCene predlagane vsebine in zadeve, nosilci, zaporedje obravnavanih vsebin, Cas
namenjen zanje in celotni ¢asovni okvir. Pogosto se pogajanja zacnejo Ze s pogajanji
o dnevnem redu. Lahko se dogovorimo o takSnem zaporedju, da so najzahtevnejSe
teme najprej na vrsti, ali da zacnemo z bolj preprostimi, ob katerih se pogajalci bolje
spoznajo in si s tem pripravijo boljSo osnovo za obravnavanje zahtevnejsih tematik.

Pred dogovorom o vsebini ali ob prehodu na dogovorjeni dnevni red obe stranki
predstavita svoja staliS¢a in jih na kratko utemeljita. ObiCajno zacetne pozicije
pomenijo maksimalne zahteve posamezne stranke. S tem se pokaze, kako dalec, ali
blizu je mozen sporazum. Zgodi se lahko, da ena od strani ugotovi, da so stalisca
druge strani nesprejemljiva in zapusti pogajanja. Taksna poteza je lahko do dolocene
mere simboli¢na, saj nakaze, kje so meje popuscanja in obenem oblika pritiska na
drugo stran, naj omeji zahteve. Mozno je tudi, da se pogajanja na tej stopniji
zakljucijo.

Za neveSCega opazovalca je uvodni del le vljudnostno dejanje. Za izkuSenega
pogajalca je dragocena priloznost za spoznavanje pogajalcev na drugi strani, za
pridobivanje pomembnih informacij o zahtevah druge strani. IzkusSeni pogajalci si
prizadevajo na tej stopnji predvsem poslusati in ¢im manj govoriti. Podajo le toliko
informacij, kolikor je treba, vendar od druge strani zelijo pridobiti, kolikor je le najvec
mozno informacij. Pomembno je aktivno poslusanje in zastavljanje odprtih vprasanj.
Namen je tudi pridobiti osebno naklonjenost in zaupanje drugih udelezencev.
Svojega znanja in zmoznosti ne razkazujejo brez potrebe, pozorno poslusajo in
kaZejo razumevanje (Mozina et al, 2004, str. 300).
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2.2.3. Proces iskanja sporazuma

Proces iskanja sporazuma je faza, ki se nahaja med obrazlozitvijo pozicij posamezne
strani in dokon¢nim doseZenim sporazumom. O tej fazi govorimo kot o fazi pogajanj
v oZzjem pomenu. V primeru, da obe udeleZeni strani pristajata na zahteve nasprotne
strani, torej ni konflikta interesov, je ta faza lahko zelo kratka. Podoben je primer, ko
obe strani popolnoma zavracata nasprotne predloge. V mednarodnih pogajanjih je
obi¢ajno ta faza zelo dolga, traja namre¢ lahko tudi veC let. Proces iskanja
sporazuma predpostavlja najmanjSo pripravijenost obeh strani, da bi sklenili
sporazum (Kavci¢, 2004, str. 246).

Proces lahko raz¢lenimo vsebinsko in metodolosko. Vsebinsko gre za naslednje:
e dokazovanje,
e oblikovanje predlogov razlicnih stopenij
e posredovanije predlogov,
e presojanje predlogov nasprotne strani,
e povezovanje posameznih predlogov,
e meSetarjenje,
e oblikovanje sporazuma.

Po metodoloski plati govorimo o:
e prepriCevanju,
e popuscanju, oziroma dajanju koncesij,
e sprasevanju,
e uporabi taktik.

2.2.3.1. Vzpostavljanje primernega vzdusija in odnosov

Za uspesno izvedbo pogajanj je pomembno, da vzpostavimo vzduSje, ki obema
stranema omogoca uspesnejSe delo. Vzdusje medsebojnega zaupanja, razumevanja
in pripravljenosti iskanja skupne resitve je eden izmed potrebnih pogojev za hiter in
ugoden potek pogajanj. V nasprotnem primeru, ko je ozracje polno sumnicenij,
nezaupanja, majhne pripravljenosti za sodelovanje in iskanje sporazuma, predstavlja
takéno vzdu$je najvedjo oviro za dosego sporazuma. Ce si strani zaupata, je
omogoceno produktivno delo obeh, saj obe strani posvetita pozornost problemu, ki je
predmet pogajanj. Na vzduSje seveda vplivamo z osebnostnimi lastnostmi
pogajalcev, z metodologijo, s prizadevnostjo. Doloc¢ene osebnosti so neprimerne za
pogdajalce, saj je njihovo znacilnost, da jim konstruktivno delovno vzdusje ne ustreza
in niso nagnjeni k iskanju sporazuma. Zelijo le zagreniti Zivljenje drugi strani in sebe
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povzdigniti. Za pogajalce so primerni le, ¢e se dejansko no¢emo pogajati in le zelimo
izvesti zaCetni ritual (Kavcic, 2004, str. 246).

Eden izmed potrebnih pogojev, da uspemo priti do sporazuma med strankama, je
ustvarjanje medsebojnih odnosov. V pogajanjih ne gre le za koristnost razli¢nih
alternativ, ampak tudi za prepri¢anja in pricakovanja strank v pogajanjih. Vpliv
hotenega odnosa na rezultat pogajanj tezko merimo, vendar je vsekakor pomemben.

Zaporedje medsebojnih izmenjav med strankama v pogajanjih sestavlja odnos.
Razteza se na daljSe ¢asovno obdobje in ima specificne ucinke na misljenje in Custva.

Sestavine, pomembne za vzpostavljanje vzdusja, ki vplivajo na vedenje pogajalcev,
so naslednje:

e Pri¢akovanje pogajalcev: raziskave so pokazale, da dosegajo boljSe rezultate
pogajalci, ki boljSe rezultate tudi pricakujejo;

e Cilji pogajalcev: da dosezemo dobro vzdusSje, je zelo pomembna odlocitev,
kakSne odnose Zeli pogajalec ali pogajalska stran vzpostaviti z nasprotno
stranjo. Uravnotezena mocC pogajalskih strani daje najboljSe rezultate
pogajanj;

e Vrednote pogajalcev: razumevanje vrednot nasprotne strani povecuje
kooperativne ucinke. Nekateri pogajalci predlagajo, da se o vrednotah
pogovorimo pred pogajanji. Pogajalci, ki se odlocijo za razdeljevalno
strategijo, uporabljajo vrednote le za dokazovanje svojih zahtev. Nasprotno pri
zdruzevalni strategiji pogajalci pri dokazovanju uporabljajo dejstva, podatke in
se izogibajo uporabi vrednot;

e ObcCutki in Custva: Custva pomembno vplivajo na obnasanje pogajalcev.
Dejstvo je, da se pod mocnimi Custvi zmanjSa sposobnost razvijanja novih
predlogov, zahtev in drugih racionalnih dejavnosti. Takrat, ko pogajalec deluje
pod mocnim stresom, ki je znacilen za konfliktne situacije, se odzove na dva
nacina. Mozno je, da se bori ali da se umakne.

e Razumevanje in poznavanje nasprotne strani: kaksno je znanje in kaksSne so
izkusnje partnerjev, ki so udeleZeni v pogajanjih. Pomemben vidik so izkusnje
iz preteklih pogajanj z novimi strankami. Ce so pretekle izkudnje pozitivne,
ugodno vplivajo na prihodnja pogajanja (Kavcic, 2004, str. 247).

2.2.3.2. Dokazovanije

Pri pogajanjih gre vsekakor za proces dokazovanja, v katerem ena stran navaja
dokaze za zahteve, te zahteve utemeljuje in podpira z razlogi. Nasprotno stran
poskuSa prepricati, da ima prav in da je v interesu nasprotne strani, da sprejme
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zahteve. Nasprotna stran ji oporeka z nasprotnimi dokazi in navaja svoje dokaze za
zahteve.

Pri dokazovanju torej govorimo o celoviti aktivnosti postavljanja zahtev, razpravljanju
o teh zahtevah, podpiranju in utemeljevanju z razlogi, presojanju teh razlogov in
zavracanju kritik navedenih razlogov (Kavci¢, 2004, str. 247).

Sestavine procesa dokazovanja:
e Zahteva je tisto, kar govornik kot glasnik ene strani predstavlja drugi strani;
e Podatki so dejstva, ki jih uporablja za utemeljitev in obrambo svoje zahteve;
e Jamstva so nacela, ki utemeljujejo povezavo med dejstvi in zahtevo;
e Utemeljitev veljavnosti povezave med zahtevo in podatki;
e Zavrnitev ali dvomi opredeljujejo pogoje, ki negirajo dokaz, kot je bil
postavljen v zacetku.

Proces dokazovanija je torej:
e Prepri¢evanje in izmenjava informacij;
e Opredelitev vsebine pogajanj;
e Skupno odlocanje.

2.2.3.3. Nakazovanje novih moznosti

Sredstvo premoscanja argumentov ali dokoncnih predlogov, o katerih se ni mogoce
pogajati, je nakazovanje novih moznosti. S tem nasprotni stranki namignemo, da
smo pripravljeni na popuscanje. PoskuSamo preveriti razne moznosti, vendar ne
potrdimo popuscanija.

Pri nakazovanju pripravljenosti za popuscanje moramo biti previdni, pomembno je,
da uporabljamo ustrezen jezik. Gre za uporabo pogojnikov. Najprej vedno postavimo
nas pogoj ali zahtevo in potem nakaZzemo morebitno pripravljenost na odstopanje od
zaCetne pozicije. V taksnih primerih pri¢akujemo recipro¢nost pri nakazovanju novih
moznosti. Pomembno je, da pozorno spremljamo reakcijo nasprotne strani (Kavcic,
2004, str. 247).

2.2.3.4. Predlaganije

V primeru zastojev v pogajalskem procesu moramo uporabiti taktiko predlogov.
Predlogi, ki jih posredujemo nasprotni strani, so dokaz nase pripravljenosti za resitev
konflikta, za napredovanje v pogajanjih. Saj velja, da ne kaZe pri¢akovati, da bomo
nekaj dobili, ne da bi kaj dali. Vendar je predloge smiselno oblikovati pogojno.
Popuscanje brez pogojev ni sprejeto kot znak dobre volje, temvec kot znak slabosti,

15



pomanjkanja argumentov, nesposobnosti. Razlicha so staliSéa glede nacina
spreminjanja predlogov. Praksa kaze, da nam zacetna vztrajnost koristi do te mere,
da lahko kasneje popus¢amo, ¢esar nam takojsnje popuscanje ne omogoca.

Kdor pride prvi s predlogom, ima do dolocene mere moznost, da usmerja pogajanja.
Pomanjkljivost je lahko v tem, da so zahteve postavljene prenizko. Pozorno

spremljajmo predloge nasprotne strani.

2.2.3.5. Prekinitve pogajani

Prekinitve pogajanj, ki so daljSe ali krajSe, so popolnoma obicajne v pogajalskem
procesu. Pomembno je, da niso prepogoste, saj lahko prinesejo negativne ucinke
(porabi se preveC Casa, pozabi se na prejSnje dogovore, nasprotna stran meni, da
gre za namerno zavlacevanje).
Namen prekinitev je predvsem:

e Pregled in predelava novih informacij, ki smo jih dobili do te tocke;

e Ponoven premislek o lastnih staliscih;

e Ohladitev glav, ¢e so pogajanja prevroca;

e Uskladitev znotraj skupine;

e Nasprotni strani damo Cas, da premisli in pretehta nase predloge;

e Nasprotni strani pokazemo, da smo resno mislili, ko smo zavrnili njihov

predlog.

2.2.3.6. Prepricevanije

Pomemben element pogajanj je prepricevanje, saj se uspeh pogajanj izraza v tem,
koliko uspemo nasprotno stran prepricati o pravilnosti nasih stalis¢, zahtev, predlogov
z utemeljitvami, argumenti, dejstvi. Prepricevanje je spretnost, nacin obnasanja, ki
ga nekateri Ze po naravi bolje obvladujejo kot drugi. Seveda se je prepriCevalnega
ravnanja mozno v veliki meri nauciti, ¢e upoStevamo naslednja uporabna navodila
(Kavcic, 2004, str. 250):

e Naucdimo se aktivho poslusati, kar pomeni, da posluSamo in izrazimo
zanimanje za tisto, kar povedo;

e Poslusati moramo dejansko izreCene besede in tudi razumeti, kaj nam
poskusajo povedati med vrsticami. Govorica gibov, mimika obraza, drza telesa
in druge oblike neverbalnega izrazanja so enako pomembni kot govor;

e Razumeti nasprotnikove interese in potrebe;

e Ni pomembno, da veliko govorimo. Imamo dve uSesi in ena usta, da bi vec
poslusali, kot govorili;

e Z govornim nastopom ne gre hiteti, saj bomo tako dobili ve¢ informacij o
nasprotni strani, kar bomo lahko uporabili pri oblikovanju predlogov;
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e Poudarjajmo nase mocne tocke;

e Prepricajmo se, da je nasprotna stran razumela nase predloge tako, kot mi;

e Zakonitost sprejemanja in predelave informacij uveljavimo na nacin, da nase
predloge oblikujemo kot modifikacijo predlogov nasprotne strani;

e Priporoa se zmerna in kontrolirana uporaba Custev, ki vodi do olajSanja
pogajanj;

e V pogajanjih velja ve€ sprasevati kot odgovarjati, vendar z nasimi odgovori
poveCamo prepricljivost, da razbijemo dvome o nasih trditvah;

« Ce ni potrebno, nasprotnika ne drazimo z neprijetnimi informacijami.

2.2.3.7. Popuscanije na pogajaniih

Popuscanje na pogajanjih je nujna sestavina pogajanj. Stranki z odlocitvijo za
pogajanja Ze sprejmeta obveznost popuscanja prvotnih zahtev. Raven pri¢akovanj
nasprotne strani in raven naSega priCakovanja sta izhodisCi za popusCanje v
pogajanjih. PriporoCa se, da zacetnih zahtev ne postavljamo prenizko. Bolje jih je
postaviti nekoliko viSje, saj imamo tako moznost zniZzevanja.

Hitro popuscanje se Steje za slabost, pomanjkanje argumentov, nesposobnost. Nikoli
ne kaze sprejeti prve ponudbe nasprotne strani, kljub temu, da je ugodna in v skladu
z naSimi pri¢akovanji. Prva ponudba ni nikoli zadnja, torej velja pocakati. S
popusCanjem ne kaze hiteti. Za vsako popusCanje moramo nekaj dobiti. Kljucni
problem popus¢anja je v tem, da ne vemo, kje je tocka sporazuma (Kavci¢, 2004,
str. 251).

2.2.4. Sklenitev sporazuma in zakljucevanje pogajanj

2.2.4.1. ZakljuCek pogajanj

Pogajalci morajo biti usposobljeni, da prepoznajo pravi trenutek za zakljucevanje
pogajalskega procesa. Mnogokrat je to tezko ugotoviti. V primeru, da je nadaljevanje
predolgo, so koristi majhne, obi¢ajno so v taksnih primerih spremljajo¢ dejavnik visji
stroski. Gre dejansko za oceno, kdaj je napodil trenutek za zakljucek pogajanj.
Pomembno je, da udelezenci spoznajo, da so vsaj zadovoljivo dosegli svoj cilj, ki so si
ga postavili za pogajanja. Torej nadaljevanje pogajanj ne bi prineslo vecjih koristi
(Mozina et al, 2004, str.310).

Pri zakljuCevanju pogajanj je pogajalec vedno v dilemi: ali ni prezgodaj za
zakljuCevanje, ker bi lahko od nasprotne strani Se kaj dobil in ali ne bi kazalo ¢im prej
koncati, da ne bo moral Se dodatno popustiti. Tisti, ki prvi ponudi zakljucek, s svojimi
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zahtevami in priCakovaniji poda interpretacijo, ki mu je v prid. Nasprotna stran ima
moznost oporekanja. Bolj verjetno je, da bo prvi uresnicil veC ciljev in pricakovanj.
Vendar s tem tudi tvega, da bo nasprotna stranka Zelela nadaljevati s pogajanii.
Idealno je, da se pogajanja zakljucijo, ko sta obe stranki dosegli najveC, kar
ocenjujeta, da je mogoce.

2.2.4.2. Tehnike zakljuCevanija

V sami praksi pogajanj zasledimo veC tehnik zakljuCevanja, ki jih lahko na kratko
strnemo:

e »Zadnja ponudba«: ko ocenimo, da je nasprotna stran pripravljena na
sporazum, ji ponudimo sporazum, ki temelji na popuscanju, s katerim
menimo, da bi presegli Se obstojeCe razlike. Predlagamo sporazum na ravni,
pod katero ne moremo veC popuscati. Pomanijkljivost te ponudbe je, da je ne
moremo veckrat uporabiti na istih pogajanjih.

e »Povzetek za zakljuCevanje«: povzamemo potek pogajanj in nasprotni strani
pokazemo, koliko smo se jim priblizali. Zato je edino smiselno, da se
sporazumemo Se o odprtih stvareh. Pomembno je, da ne uvajamo vec
nobenih novih vprasanj, temvec gradimo na Ze dosezenih dogovorih in delnih
sporazumih.

e »Prekinitev za premislek«: podamo zadnjo ponudbo ali povzamemo dosezeno
in predlagamo zaklju¢ek pogajanj. Ob tem nasprotni strani predlagamo
prekinitev pogajanj, da bi imela dovolj ¢asa za temeljit in vsestranski razmislek
o nasem predlogu (Kavci¢, 2004, str. 253).

2.2.4.3. Sporazum

Dosezeni sporazum je primerno kratko in jasno zapisati in ga vrociti vsem
pogajalcem. Zapis ima moC Ze zato, ker je Stevilnim posameznikom merilo za
ustrezno ali neustrezno ravnanje. Obcasno, najbolje v rednih presledkih, je potrebno
pomembne sporazume pregledovati in obnavljati (Mozina et al, 2004, str. 310).

Sporazum je cilj, zaradi katerega smo se pogajali in potrebno je natanc¢no doloditi
naslednje (Kavcic, 2004, str. 254):

Vsebino sporazuma

Za koga velja sporazum

Kdaj in pod katerimi pogoji sporazum zacne veljati

Kaj je kdo dolZan narediti za uresnicevanje sporazuma

Kaksne posledice doletijo tistega, ki se sporazuma ne bo drzal

Dogovor glede resevanja sporov in razlage posameznih doloCil sporazuma.
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2.2.5. Najpogostejse napake pogajalcev

Uspesnost pogajalcev si je mogoce ogledati tudi z vidika napak, ki jih delajo. Ker
menim, da se na napakah, tako lastnih, kot tujih, lahko veliko nau¢imo, povzemam
nekaj najpogosteje navedenih napak pri pogajanjih (Kavci¢, 1996, str. 194 — 198;
Mozina et al, 2004, str.311):

e Dajanje prednosti kratkoro¢nim rezultatom pred dolgorocnimi: obe strani
morata imeti koristi od dogovora, usmerjeni moramo biti na daljsi rok;

e Spoprijemanje z ljudmi namesto z zadevami: usmeriti se moramo na probleme
in poiskati reSitev zanje. K reSevanju moramo pristopiti strpno, ne da bi ranili
ljudi;

e Premalo priprav: Nezadostna pripravljenost na pogajanja: slabo vsebinsko ali
metodolosko pripravljeni pogajalci ne bi smeli na pogajanja. Nobena pogajanja
niso taksna, da bi jih lahko uspesno zakljucili nepripravljeni. V primeru, da se
pogaja skupina, mora biti homogena;

e Pretvorba pogajanj v debatni klub: pogajanja niso sploSna razprava o nazorih
udelezencev o vprasanjih, ki s pogajanji nimajo povezave. Za pogajanja je
potrebno dolociti ¢imbolj konkretno vsebino;

e Nestrpnost na pogajanjih: ¢as je pomembna determinanta v pogajanjih.
Casovne meje, ki smo si jih postavili, niso same sebi namen, vendar je
osnovni namen pogajanj, da sklenemo dogovor, dosezemo zastavljene cilje.
Cas je le sredstvo;

e Prehitro in prelahko popustanje v zahtevah: Ze v prejSnjih poglavjih sem
navedla, da je prehitro in prelahko popuscanje praviloma znak Sibkosti,
neutemeljenosti pozicije. Pravilo je, da poskusamo nasprotno stran pripraviti
do tega, da prva popusti;

e Nepripravljenost na popuscanje: je nasprotje prehitrega in prelahkega
popuscanja. Razlog je lahko v tem, da v pripravah nismo dolocili pogajalskega
intervala ali je le ta premajhen. Druga moznost je, da taksen nacin izhaja iz
karakterja pogajalca, ki vodi pogajanja. Vztrajanje na lastnih interesih vodi do
prekinitve pogajanj;

e Podcenjevanje sebe in svojih pogajalskih pozicij: nekateri pogajalci vstopijo v
pogajanja z oblutkom krivde in ze v naprej pokazejo svoje napake. TakSen
pristop ni primeren;

e Prehitro reagiranje na nasprotnikova vprasanja, predloge: nasprotno stran je
smiselno poslusati in zastaviti dolo¢ena vprasanja za pojasnilo;

e Vztrajanje na sporazumu za vsako ceno: vsak sporazum ni dober in ni vsak
sporazum boljSi kot noben sporazum. Lastnost dobrega pogajalca je sklepati
dobre sporazume in ne sklepati slabih;
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e Ne preveriti pristojnosti nasprotne strani za sklepanje sporazuma: pred
zacetkom pogajanj preverimo pooblastila, ki jih ima nasprotna stran;

e Izkusnje iz preteklih pogajanj so dovolj za uspeh: vsaka pogajanja so nekaj
novega in potrebno se je neprestano izpopolnjevati. Med izpopolnjevanje
Stejemo formalno in neformalno usposabljanje, branje, nasvete tistih, ki jih
spostujemo, svetovanje manj izkusenim, udelezba v pogajanjih, analiza
pogajalskega dogajanja, ugotavljanje najboljSih in najslabsih tock v nasem
obnasanju na pogajanjih;

e Najveéja napaka je, da se ne vzivimo v nasprotnikov polozaj: ¢e tega ne
storimo, ne bomo resni¢no razumeli nasprotnikove pozicije in ne bomo
razumeli mehanizmov, ki vodijo nasprotno stran na pogajanjih. Tako ne bomo
sposobni ucinkovito se pogajati in s tem dosecCi zadovoljitve svojih interesov.

3. POSEBNOSTI MEDKULTURNIH POSLOVNIH POGAJAN]
3.1. TEORETICNE ZNACILNOSTI KULTURE

3.1.1. Pojem, razvoj in pomen kulture

Obstaja nekaj sto opredelitev kulture, kar kaze na njeno zapletenost (Hrastelj, 2001,

str.13-121). Izvore odkrivamo v psihologiji, sociologiji, antropologiji in v drugih

vedah. Navedimo jih nekaj:

> Kultura so posebne uveljavljene norme, temeljeCe na odnosih, vrednotah,
prepricanijih, ki obstajajo v vsaki druzbi. Niso dedne, marvec priucene.

> Kultura je skupinski instrument, ki omogoca posameznikom prezivetje v okoljih.

> Kultura je tradicionalno reSevanje problemov s sprejemljivimi odgovori, ki so se
izkazali kot uspesni. Sestavljajo jo znane resitve problemov.

> Kultura je ostanek tistega, kar smo se naucili, pa popolnoma pozabili.

> Kultura je lepilo, ki veze osebe, je nacin njihovega zivljenja.

» Kultura je filter prek katerega zaznamo realnost.

Vecina raziskovalcev se strinja, da je kultura predvsem priucena in ni genetsko
pogojena (priucili naj bi se jo do desetega leta). Pri kulturi torej gre za deljenost,
torej skupinskost, medgeneracijsko, sposobno uporabljati simbole, strukturirano in
vzoréasto, v daljSem obdobju tudi spremenljivo in prilagodljivo, prepletajoo se s
socioloskimi in psiholoskimi razseznostmi. Izraza se bolj v postopkih kot v stati¢nih
obrazcih.

Pomemben avtor na tem podrocju je Hofstede, ki je prvi oblikoval osem rojev drzav,
pri Cemer vanje ni bila vklju¢ena Japonska. Po njem so se kulturoloska preucevanja
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odlocno odlepila od poenostavljenega opisovanja posameznih kultur in se usmerila k
veckulturoloskim primerjavam. Ena izmed priljubljenih predstavitev kulture je
Hofstedejeva Cebula, ki ima v jedru vrednote, v naslednjem sloju obrede ali rituale,
nad katerimi je sloj junakov, in kon¢no v zunanjem najvidnejSem sloju Stevilne
simbole in manifestacije. Podobno se povecuje tudi priljubljenost predstavitev z
ledeno goro, od katere je praviloma viden le manjSi del, ki ni nujno najbolj
pomemben (Hrastelj, 2001, str.13-121).

3.1.2. Sestavine kulture

Izmed nekaj desetin sestavin kulture, po nekaterih podatkih naj bi jih bilo 75, bom v
nadaljevanju podrobneje opisala naslednjih sedem sestavin, ki jih upostevam kot
pomembnejSe: druzbene organizacije ter ustanove, vrednote in norme, religije,
jezike, vzgojni in izobrazevalni sistem, umetnost in estetika, materialna kultura in
Zivljenjske razmere. Sestavine se med seboj povezujejo, druga drugo krepijo ali
slabijo. V konkretnem polozaju lahko ena izmed sestavin prevladuje (Hrastelj, 2001,
str.13-121).

> Druzbene organizacije in ustanove

Druzbene organizacije in ustanove postavljajo kulturoloske ovire. Sestavljajo jih
raznovrstni vidiki vsakdanjega Clovekovega Zivljenja, razdelitve druzbenih nalog,
nacinov in razlogov zdruzZevanja oseb, da bi uresnicile svoje skupne potrebe. Tako so
za trznike najpomembnejsi podatki o gospodinjstvih. Ta se razlikujejo po Stevilu, po
razlicnih tipih druzin, od nuklearnih, enoclanskih, razsirjenih,...

Vedja zaposlitev Zensk in njihova pomembnejSa udelezba v poslovnem svetu je
bistvena sprememba zadnjega Casa.

V Cloveski naravi je, da si Zelimo pripadati doloenim skupini, ki imajo ustaljene
vedenjske smernice. Tako so na drugi strani skupine, od katerih se zelimo razlikovati.
V druzbah so lahko tudi razline kategorije in razredi, npr. v Indiji kaste. V razvitih
drzavah velja pravilo ve¢je mobilnosti oseb med skupinami.

» Vrednote in norme

Druzbene norme so sprejeta pravila, standardi in vedenjski modeli. Vrednote so
globoko zakoreninjene ideje, ki so podlaga norm. Vrednote niso nekaj ezoteri¢nega,
kar bi bilo dostopno le izbrancem.

Druzbeno pogodbo pogosto razlagamo kot splosno sprejeto razmerje med druzbo in
posameznikom, njunimi pravicami in obveznostmi. Pogodba je lahko previadujoce
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individualisticna (ZDA) ali kolektivisticna (Irska, daljnovzhodne dezele). Nove
postopke, ki zmanjsSujejo porabo energije, v kolektivisticnih drzavah razlagajo kot
druzbeno koristne, tudi skladne s skrbjo za Cisto okolje. V bolj individualisticnih
poudarjajo kot vzvod za povecanje dobicka.

Obstaja nekaj lestvic vrednot. Vrednote si lahko predstavljamo kot razlike, kontraste
ali dileme, kot binarna nasprotja, ki nastajajo na bipolarni premici. Tako je lojalnost
poudarjena takrat, ko jo primerjamo z nestrinjanjem, altruizem v primerjavi z
egoizmom, napadalnost v primerjavi z nenapadalnostjo,... Tako ima vsaka vrednota
praviloma svoj nasprotni pol. Vendar vrednote niso univerzalne. Univerzalna je
potreba po usklajevanju ali sorazmernem iskanju sprave med obema nasprotujoCima
si poloma vrednot. Omogoca transkulturolosko sodelovanje, pri ¢emer se pripadniki
posameznih kultur svojim vrednotam ne odrekajo v celoti. S tem ohranjajo identiteto,
ki jo stranke sprejemajo in spostujejo.

Obstaja torej nekaj globalnih ali splosnih ¢loveskih vrednot, vendar so bolj zanimive,
bolj specificne, obmocne ali podrocne vrednote. Te se naprej raz€lenjujejo glede na
razlicne polozaje posameznikov in se s tem prepletajo s socioloSkimi in psiholoskimi
spremenljivkami. Pojavljajo se tudi nekatere novejSe vrednote: drznost,
hladnokrvnost, dostopnost, bistrost, verodostojnost. Pot od splosnih do situativnih
vrednot je zapletena, vendar se jo splaCa prehoditi. S tem se izognemo nekaterim
vecéjim napakam, izgubi ¢asa in dopolnjevanju.

Vrednote so najbolj stanovitna sestavina kulture. V preteklosti so se spreminjale v
dolgih presledkih, zdaj so spremembe nekoliko hitrejSe in pogostejse.

> Religije

Religije zelo razlino obravnavajo in opraviCujejo obnasanje posameznikov. Nekatera
verstva zavracajo uporabo in s tem trZzenje nekaterih izdelkov. Kadar izvazamo
govedino ali perutnino v islamske drzave, mora biti le ta zaklana po posebnem
postopku. V teh drzavah velja med dolgotrajnimi prazniki strog post, kar vpliva na
zmanjSanje storilnosti in na porabo Cez dan, na pa na porabo nasploh.

Poznavanje dela prostih dni in verskih praznikov je pomembno za nacrtovanje
prodajnih akcij in poslovnih potovanj. Prazniki, in z njimi povezana obdarovanja,
imajo lahko tudi pozitivne vplive na trgovanje. V razvitih drzavah ocenjujejo, da je
kar 18% letnih prodaj v decembru.

V versko meSanih drzavah so lahko religije podlaga za politicno nestabilnost in za
pristne ali navidezne verske vojne. Tam, kjer je vera nacin Zivljenja, ima odlocujo¢
vpliv tudi na mednarodno trzenje.
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> Jezik

Jezik je ogledalo kulture. Francoska akademija znanosti in umetnosti je nastela kar
2796 jezikov, kar je 15-krat toliko, kot je danes drzav. Od tega je okoli 100 jezikov, ki
se bolj ali manj pogosto uporabljajo tudi v mednarodnem trzenju, pri ¢emer nekateri
izmed njih, na primer anglescina, prevladujejo. Obstajajo tudi jezikovno neenotne
drzave. V Evropi sta taki Svica in Belgija. Obstoj razli¢nih jezikov zahteva od trznikov
najprej njihovo ucenje. Poslovna pogajanja s prevajalci so draga, tezje je posredovati
argumente. Tujci se zato raje pogajajo v tujih jezikih, ¢eprav jih slabse obvladujejo.
Vendar so tudi prednosti pogajanj ob sodelovanju prevajalcev, in sicer zaradi
poznavanja kulturoloskih posebnosti.

Poleg verbalnega upostevamo tudi neverbalni ali tihi jezik. Jezik ne predstavlja le
tehni¢nega orodja, marveC izraza tudi nacin misljenja. Kot tak je sooblikovalec misli v
trzenjskem komuniciranju.

» Izobrazba

Kultura je priuena in privzgojena. Pridobivamo jo v vzgojno — izobraZevalnih
sistemih in ustanovah ter s samoizobrazevanjem. NekoC je kot merilo izobrazenosti
veljala stopnja pismenosti. Ta informacija nam je pomagala pri oblikovanju
komunikacijskega spleta, sporoCil in pri uporabi komunikacijskih medijev. Danes, ko
na trgu poslujemo cedalje pogosteje z netrgovinskimi nacini in oblikami, je
pomembnejSi kazalec kakovost vzgojno — izobraZevalnih sistemov in programov z
vplivom na tolerantnost, vzorce porabe, vedenjske navade.

> Estetika

Estetika je povezana z lepoto, z dobrim okusom. Gre za privlatne ali neprivlatne
sestavine barv, oblik, zvokov, plesov. Med drugim vpliva tudi na barvo embalaznega
materiala. Kadar smo v dvomih, se ravhamo po barvah drZzavne zastave. Estetika je
praviloma lokalna, lahko je regionalna, ne tako pogosto pa globalna (primer glasbe).

> Materialna kultura in Zivljenjske razmere

Materialna kultura druzbe je zivljenjska raven ali raven gospodarskega razvoja, ki ga
je druzba dosegla. Gre za tisti del okolja, ki ga je oblikovala CloveSka roka. Ta pa je
spet povezana s stopnjo ugodja v prehrani, oblaenju, stanovanju, zdravstvenih in
drugih storitvah. Vpliva tudi na prosti ¢as porabnika, ki je bolj ali manj pripravljen in
bo lahko en del porabil tudi za presojo izdelkov in storitev. Po drzavah lahko
prevladujejo intravertirani ali ekstrovertirani kupci.
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3.2. KULTURA IN POGAJANJA

Procesi globalizacije svetovnega gospodarstva so razlog za spoznavanje z razli¢nimi
kulturami in le ob upoStevanju kulturnih razlik ter vpliva le teh na poslovno
komuniciranje smo lahko pri mednarodnem poslovanju uspesni. Prostor poslovanja
se Siri, organizacije se povezujejo v SirSe tvorbe, ki so razprSene po vec drzavah.
Dejanski trg za vse veC izdelkov in surovin postaja svetovni trg (Kavci¢, 2004,
str.257).

V naslednjem poglavju bom predstavila modele razlicnih avtorjev medkulturnih
raziskav. Namen tega poglavja je predstaviti osnovne kulturne razlike pri poslovhem
komuniciranju in moznosti za razreSitev te problematike.

V poslovnem komuniciranju se razlike izrazajo verbalno in neverbalno. Nekaj
primerov verbalnih razlik:

> Uporaba istih besed za razlicne pomene, dejanski pomen je odvisen od okoliscin;
Razlicen nadin izrazanja istega pomena;

Razlicne reakcije na besede;

Med razli¢nimi jeziki ni povsem primerljivih pojmov;

Nekaterih besed ni mogoce prevesti;

Posamezni jeziki imajo za posamezen pomen vec ali manj besed.

YV V V V VY

Poslovno komuniciranje lahko izboljSamo na vec nacinov:

> Znebiti se moramo etnocentrizma in prepri¢anja v lastno ve¢ vrednost. Navade,
vrednote so v razli¢nih kulturah razli¢ne, saj je ziveti mogoce na razlicne nacine.
Vendar ne moremo govoriti o ve€ ali manj vrednosti. Pri sreanju z drugo kulturo
je ni smiselno posnemati, treba jo je spostovati in se ji prilagoditi. Ucenje jezika
tistih, kjer bomo delali, ne pomeni le ucenje besed, temve¢ tudi celoten nacin
dojemanja stvarnosti in reagiranja nanjo. Dobro poznavanje jezika je pomembno
sredstvo za resni¢no poznavanje tuje kulture.

> Odprtost za sprejemanje, preizkusanje novega, drugacnega, je povezano z
dolocenim tveganjem. Gre za spostovanje drugacnosti in ucenja od drugih.

> Sistematic¢no je potrebno razvijati sposobnost poslusanja in opazovanja drugih. S
tem odkrivamo razlicnost, jo poskusamo razumeti. Ne kaZe se zavesti obCutku, da
Ze vse razumemo in poznamo. PovrSno poznavanije je lahko zavajajoce.

» S spoznavanjem drugih kultur je koristno analizirati posebnosti lastne kulture in
njenih obrazcev vedenja. Ni enostavno biti kritiCen do lastne kulture, vendar je za
uspesno sodelovanje z drugimi kulturami to nujno potrebno.

> Sistematicna kritiCnost do sebe.
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> Pri komuniciranju s pripadniki drugih kultur je potrebno upostevati tudi njihovo
neverbalno vedenje in svoje verbalno komuniciranje podpreti z neverbalnim
(Kavdic, 2004, str. 260).

Na osnovi analize obsezne literature je Weiss (Kavci€, 2004, str. 261-263) oblikoval

predlog osmih metod pogajanj med pogajalci iz razlicnih kultur. Predlog temelji na

tem, koliko pogajalci ene ali druge strani poznajo kulturo nasprotne strani in koliko je

moznosti, da se odprto pogovarjajo o pristopu k pogajanjem (malo, delno, dobro

poznavanje kulture nasprotne strani). Weiss definira poznavanje druge kulture kot

stopnjo poznavanja perceptivnih shem te druge kulture na pogajalskem podrocju.

Visoko poznavanje druge kulture pomeni dobro obvladovanje jezika, ki ga pretezno

uporabljajo v drugi kulturi, seznanjenost s kulturo v preteklosti in dobri vtisi iz

poprejsnjih sreCevanj s Clani te kulture.

Obe stranki malo poznata kulturo nasprotne strani:

> Svetuje uporabo predstavnika ali svetovalca (svetovale je le pomoc pogajalcu,
posrednik prevzame vlogo pogajalca);

» Uvajanje posrednika (stranki se sporazumeta, da uvedeta v pogajanja tretjo
stran);

> Prepricati nasprotno stran, da se pogaja na svoj nacin (primerno le, e vsaj ena
stran pozna kulturo nasprotne strani).

Delno poznavanje kulture:

> Prilagoditev kulturi nasprotne strani (problem nastopi, ¢e se obe strani odlocita za
taksno strategijo);

» Pogajalski strani se dogovorita o pogajalskem procesu (lahko gre za nek ustaljen
model ali celo tipicen koncept za neko tretjo kulturo);

Obe stranki dobro poznata kulturo nasprotne strani:

> Sprejeti scenarij nasprotne stranke (zahteva ljudi, ki so dovolj dolgo Ziveli v obeh
kulturah);

» Improvizacija pristopa (obe stranki v pogajanjih sproti oblikujeta postopek
pogajanj, glede na okolis¢ine);

> UcCinkovita simfonija (obe stranki tako dobro poznata kulturo obeh, da lahko
improvizirata, uporabljata ene in druge obrazce, oblikujeta nove in sledita ze
znanim).

Pogajanja s pogajalci iz druge kulture so zahtevna. Navedla sem nekaj moznosti, ki

so na voljo. Vsa opozarjajo na dejstvo, da kulturne razlike so, so pomembne in imajo
lahko bistven vpliv na rezultat pogajanj (Kavcic, 2004, str. 263).
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3.3. NAJPOMEMBNEJSI PRISPEVKI AVTORJEV MEDKULTURNIH RAZISKAV
IN NJIHOV VPLIV NA RAZUMEVANJE POGAJANJ

Celovita preucevanja soodvisnosti med kulturo in poslovnimi vedami so se zacela
pred priblizno 30 leti. Pred tem obdobjem je bilo nekaj posamicnih poskusov
obravnavanja tega podrocja (Malinowski 1944, Meadovov 1948, Murdock 1953,
Rokeach). V tem poglavju bom izpostavila najpomembnejSe avtorje, ki so s svojim
delom prikazali problematiko kulturnih razlik. S tem bom laZje umestila rusko kulturo
in pripravila postopek za razclenitev sloga njenih pogajalcev.

V prvem podpoglavju bom predstavila Hofstedejev model, sledi prikaz dela Richarda
Gestelanda, Trompenars in Hampden-Turner-ja, Usunierja in Weiss- Strippa. V
zadnjem, torej v Sestem podpoglavju bom pregledno predstavila prispevke Se
nekaterih pomembnejsSih avtorjev.

3.3.1. Geert Hofstede

Geert Hofstede je v letih 1967-1971 izpeljal raziskave, ki veljajo za pionirsko delo na
podrocju preucevanja kultur. Jedro kulture predstavljajo vrednote, ki dolocajo njene
temeljne znadilnosti. Vrednote je opredelil kot vecjo naklonjenost dolo¢enim stanjem
in stvarem v primerjavi z drugimi. Glavne vrednote Clovek prevzame v zgodnji
starosti in se jih ponavadi ne zaveda. Odrazajo se z dejanji posameznikov. Nase
lastne vrednote se nam zdijo najbolj racionalne in naravne. Eden izmed najbolj
tezavnih vidikov medkulturne komunikacije in poslovanja je sprejetje drugacnih
vrednot (Hrastelj, 2001, str.48).

Na podlagi njegovega dela je zrasla prava Sola avtorjev, v zadnjem Casu Marieke de
Mooij, ki je teze raziskave natancneje razdelala. Opredelila se je na podrocje
komunikacij s poudarkom na oglasevanju. Hofstede je najprej intervjuval 116.000
oseb iz datoteke IBM v 50 drzavah, nato s Kanad¢anom Bondom Se v nadaljnjih 23
drzavah. Raziskava je bila faktorska analiza 32 vprasanj (Hrastelj, 2001, str.48).

Raziskava je pomembna predvsem za kategorijo sodelavcev, kot jim pravi Hofstede,
s podrocja prodaj in servisiranja, danes bi rekli trzenja, manj za sodelavce iz
proizvodnje in s podrolja raziskav ter razvoja (Hrastelj, 2001, str.48). Skusal je
odkriti, zakaj nekateri koncepti motivacije v razlicnih kulturoloskih okoljih ne delujejo
na enak nacin. Na podlagi raziskave je oblikoval model stirih dimenzij vrednot, po
katerih lahko mednarodni trznik analizira prepoznavanje in interpretacijo sveta ljudi iz
razlicnih nacionalnih kultur. Te dimenzije so: odmik moci (power distance), izogibanje
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negotovosti (uncertainty avoidance), individualizem/kolektivizem
(individualism/collectivism) ter moskost/zenskost (masculinity/femininity). V 90. letih
je dodal peto razseznost in sicer dolgorocni pristop.

V nadaljevanju bom na kratko predstavila vseh pet dimenzij, ki jih bom aplicirala tudi
na Rusijo in primerjala z drugimi kulturami.

1. Odmik moci (power distance)

Dimenzija odmik modi, nekateri avtorji govorijo tudi o razliki v moci (Pirogov,
Tvorogova, 2005, str. 385), oznacuje, koliko lahko manj vplivni Clani institucij in
organizacij v drzavi priCakujejo in tudi sprejmejo, da moc ni enakomerno
porazdeljena.

Velik odmik modi in s tem porazdelitev bogastva je v Indiji, na Filipinih in v Franciji.
Sorazmerno majhen je odmik moci v Avstriji, Izraelu in na Danskem

2. Izogibanje negotovosti (uncertainty avoidance)

Izogibanje negotovosti pomeni, koliko se predstavniki dolo¢ene kulture pocutijo
ogrozeni v negotovih in nepoznanih situacijah. Druzba z nizko tolerantnostjo je
naklonjena zakonom, pravilom, predpisom, ki znizujejo stopnjo negotovosti. V
kulturah z nizkim izogibanjem negotovosti je potreba po pravilih ¢ustveno pogojena.
Ljudje se pocutijo bolj udobno, ko so situacije standardizirane in regulirane s pravili
ter tako bolj predvidljive. Da bi se izognili negotovosti, imajo ljudje najraje podobno
vodstvo. Nasprotno se v drzavah z majhnim izogibanjem negotovosti pravila
postavljajo po potrebi. Ljudje lazje sprejemajo neznano in so bolj tolerantni do
odstopanja od norm (Hofstede, 2001, str. 145).

Izogibanje negotovosti je najvecje v Belgiji, Franciji in na Japonskem, manjse je na
Danskem, Svedskem in v Hongkongu (Hrastelj, 2001, str. 48).

3. Individualizem/kolektivizem (individualism/collectivism)

Pri individualizmu gre za stopnjo, do katere druzba podpira individualne in skupne
dosezke ter medosebne odnose. Nanasa se na druzbe, kjer so vezi med posamezniki
Sibke. PriCakuje se, da vsak poskrbi zase in svojo najbliZzjo druzino. Kolektivizem je
navzoC v druzbah, kjer so ljudje od rojstva vkljuéeni v mocno povezane skupine
(Hofstede, 2001, str. 209).

Individualizem je najbolj poudarjen v ZDA, Veliki Britaniji in na Nizozemskem,
medtem ko je kolektivizem znacilnejSi za drzave jugovzhodne Azije, v Evropi pa za
Irsko. Ocenjeno je, da Zivi 70% vsega danasnjega prebivalstva v kolektivisti¢nih
kulturah. Druge raziskave kazejo, da blagostanje bolj podpira individualizem, revscina
kolektivizem (Hrastelj, 2001, str. 48).
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4. Moskost/zenskost (masculinity/femininity)

Moskost je znacilna za druzbe, kjer so vloge spolov jasno lo¢ene. Moski imajo vodilno
vlogo v druzbi in drzavi. Pomembno je zmagovati in posel ima prednost pred odnosi.
Ljudje Zivijo za delo. Nizka vrednost ocene za moske nakazuje, da sta razlikovanje
med spoloma in diskriminacija majhna. Oba spola sta delezna enake obravnave v
poslovnem in druzbenem Zzivljenju. Nesporazume se reSuje s kompromisi in odnosi
imajo vecji pomen kot posel. Na kratko bi lahko dolocili, da gre za nasprotje uspeha v
karieri in kakovosti Zivljenja (Hofstede, 2001, str. 279).

Tipi¢ne moske kulture so japonska, avstrijska in italijanska, medtem ko so norveska,
Svedska, finska in nizozemska bolj Zenske (Hrastelj, 2001, str. 48).

5. Dolgorocna usmerjenost ( long versus short term orientation)

Peto razseznost je Hofstede dodal v 90. letih z vkljucitvijo neevropskih kultur v
raziskave. Poimenuje jo konfucijski dinamizem, pripadnost tradicionalnim
konfucijskim vrednotam, med katerimi je tudi trda delovna etika. V sodobni razlicici
pomeni razlo¢evanje med kratkoro¢nostjo in dolgoro¢nostjo. Ameri¢ani so bolj
kratkoro¢no in Japonci bolj dolgorocno usmerjeni (Hofstede, 2001, str. 351).

Tabela 1: Kulturoloske dimenzije v Rusiji in v nekaterih izbranih drzavah
po Hofstedu

DrZzava Odmik | Izogibanje |Individualizem/ | MosSkost/ | Dolgoro¢na

mocCi | negotovosti| kolektivizem  |Zenskost | usmerjenost
RUSIJA 93 95 39 36 Ni podatka
INDIJA 77 40 48 56 61
JAPONSKA 54 92 46 95 80
JUGOSLAVIJA | 76 88 27 21 Ni podatka
KITAJSKA 80 30 20 66 118
NEMCIIA 35 |65 67 66 31
SLOVENIJA |71 88 27 19 Ni podatka
ZDA 40 46 91 62 29

Vir: Hofstede, 2001, str. 500-2.

V tabeli 1 je prikaz kulturoloskih dimenzij po posameznih drzavah. Za nas
najpomembnejSa je Rusija, poleg nje pa so za primerjavo razvrs¢ene Se nekatere
izbrane drzave.

Dimenzija odmik moci je za Rusijo zelo visoka (93). Rusija ima Stevilne znadilnosti
drzav z veliko razliko v moci. Na poslovnem podroCju organizacije centralizirajo moc,
ki je tako v rokah le nekaj posameznikov. Podrejeni raje sprejemajo navodila, kot
prevzamejo odgovornost za svoje odlocCitve. Od nadrejenih pricakujejo avtokratsko
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vodenje in se jim priznava doloCene privilegije. Odnosi med podrejenimi in
nadrejenimi so pogosto Custveno obarvani. Razlike v viSini pla¢ zaposlenih v
posameznem podjetju so izredno velike. Do sedaj se v Rusiji Se ni oblikoval srednji
razred, kar je tako znacilno za kulture z veliko razliko v moci (Pirogov, Tvorogova,
2005, str.385).

Nadaljnja znacilnost drzav z veliko razliko v moci je enostrankarski politicni sistem,
kot v ¢asu Sovjetske zveze. Skoraj pred stoletjem so komunisti prisli na oblast z
uporabo sile. Sedanji relativno blag prehod v demokracijo se s tistim obdobjem z
vidika nasilja ne more primerijati.

V drzavah z veliko razliko v moci velja v organizacijah za idealnega Sefa v oceh
podrejenih dobrohoten avtokrat ali »dober oce«. Po nekaj izkusnjah s »slabimi oceti«
lahko ideolosko gledano podrejeni zacnejo popolnoma zavracati avtoriteto
nadrejenega, medtem ko se bodo v praksi pripravljeni prilagoditi. Ta trditev precej
velja za druzbo Sovjetske zveze. Ceprav je bila politiéna propaganda skrbno
nacrtovana in izpeljana ter si je drzava prizadevala ljudem privzgojiti spostljiv in
Custven odnos do komunisticnih voditeljev, je prebivalstvo avtoriteto zavracalo.
Razlog je bil predvsem prepad med ideolosko propagando in prakso. Ljudje so se
sicer podredili voditeliem, vendar so =zaradi pomanjkanja spoStovanja do
komunisticne oblasti ohranili Custveno neodvisnost. To je veljalo takrat, ko so se
morali udeleziti protestov in pri tem nositi velike portrete, ki so jim jih prej izrocili v
njihovi delovni organizaciji. Tovrstne demonstracije so bile organizirane predvsem
zato, da bi lastnim ljudem pokazali pripadnost prebivalcev oblastem, in manj, da bi to
videl zunanji svet. Morda je to zavedlo tujce, a domacinov ni. Tako so bila
prizadevanja komunistov s tega vidika zaman. Pomanjkanje avtoritete oblasti je
omogocilo, da so v 90. letih demokrati priSli do oblasti ob prvem resnejSem poskusu
(Pirogov, Tvorogova, 2005, str.386).

Izogibanje negotovosti je v primeru Rusije zelo visoko (95). Druzba z nizko
tolerantnostjo je naklonjena zakonom, pravilom, predpisom, ki zniZujejo stopnjo
negotovosti. Potreba po pravilih je Custveno pogojena. Ljudje se pocutijo bolj
udobno, ko so situacije standardizirane in regulirane s pravili ter tako bolj
predvidljive. Da bi se izognili negotovosti, imajo ljudje najraje podobno vodstvo.
Veliko izogibanje negotovost sovpada s pripravljenostjo ljudi, da trdo delajo, cas in
tocnost sta velikega pomena.

Individualizem/ kolektivizem je ocenjen z 39 in pomeni, da je navzoC kolektivizem,
kar se kaze tudi v poslovni kulturi (Pirogov, Tvorogova, 2005, str.386). Interesi
skupine igrajo pomembno vlogo pri zaposlovanju, in sicer imajo prednost sorodniki
Ze zaposlenih, kar pomaga zmanjSevati tveganje, a lahko tudi vodi do nepotizma.

29



Ljudje v kolektivisti¢nih drzavah z vecjo verjetnostjo zase trdijo, da so Clani skupine,
in ne le posamezniki. Zato je management v tovrstnih druzbah management skupin,
kjer se vzpodbude, pohvale in kritiko naslavlja na skupino, in ne na posameznike.

Norma individualisticne druzbe je, da je treba vsakogar obravnavati enako
(univerzalizem), ponavadi ni navzoCa v kolektivistiCni druzbi, kot je ruska.
Razlikovanje med »naso skupino« in »drugimi skupinami« je precej mocno.
Prednostno obravnavanje prijateljev (partikularizem) je pogosto del poslovne prakse.
Prav zato je tako pomembno, da se vzpostavita osebni odnos in zaupanje, preden se
zacne poslovno sodelovanje. Usmerjenost v storilnost, ki je tipicna za poslovneze iz
individualisticnih kultur, je lahko ovira, saj imajo osebni odnosi prednost v
kolektivisti¢nih druzbah.

Glede na to, da obstaja pozitivna korelacija med bogastvom drzave in stopnjo
individualizma, obstaja moznost, da bo vzporedno z razvojem gospodarstva tudi
ruska druzba postajala vedno bolj individualisticna.

Z vrednostjo Hofstedove ocene moskosti (indeks=36) je Rusija drzava Zenskih
vrednot. Prispevek zensk v druzbenem in poslovnem Zivljenju Rusije je velik, a ne le
zato, ker so StevilnejSe. Glede podatke o Stevilu prebivalstva za leto 2005
(http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/print/rs.html;12.06.2006) je bilo v
Rusiji 66,5 mio moskih in 76,9 mio zensk. Vecje Stevilo Zensk je v primerjavi s
Stevilom moskih vrstnikov velja le za generacije, starejSe od 15 let. Eden poglavitnih
razlogov je Zivljenjska doba, ki za moske znasa 59 let in 72,5 leta za Zzenske. Bolj kot
kdajkoli prej si ruske Zenske Zelijo izobrazbo. Prvi¢ v zgodovini je delez Zzensk z visoko
izobrazbo visji od deleza moskih (Pirogov, Tvorogova, 2005, str.387).

Za porast deleza visoko izobrazenih prebivalcev v Casu tranzicije obstaja vec
razlogov. Zaradi nazadovanja gospodarstva je veliko ljudi izgubilo delovno mesto. To
je najprej in najbolj prizadelo Zensko populacijo. Zato je vedno veC Zensk zelelo
pridobiti visokoSolsko izobrazbo. Zaradi izredno visoke stopnje inflacije se glede
varnosti ljudje niso mogli ve€ zanasSati na svoje prihranke. Varnost so jim omogocili le
znanje in informacije, ki jih je bilo mogocCe uporabiti v novem druzbenem in
poslovnem okolju. Pojavilo se je na stotine zasebnih visokoSolskih izobrazevalnih
ustanov.

Glede na podatke IMD World Competitivness Yeabook (2005) predstavljajo zenske v
Rusiji 48,6% celotne delovne sile. To postavlja Rusijo na drugo mesto za Estonijo in
pred Finsko, Svedsko in Skotsko. Leta 2002 so Zenske predstavijale 37% vseh
sodnikov, vodilnih delavcev in managerjev. Rusija je s tem zasedla sedmo mesto na
svetu. Kazalec razmerja med dohodkom Zensk in dohodkom moskih uvrS¢a Rusijo na
deseto mesto v svetu. Z upadanjem rojstev je vec€ zensk na razpolago za delo in tudi
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potrebe po delovni sili so veCje. S tem, ko narasCa njihovo Stevilo, prihajajo v
ospredje tudi njihove vrednote.

Skromnost je pomembna znadilnost Zenske kulture. Predstavniki te kulture imajo
obicajno pasivno vlogo in se ne trudijo »prodati« sebe tako, kot je znacilno za mosko
kulturo. To se kaze tudi v pisanju zZivljenjepisov, saj se v Zenski kulturi pricakuje, da
bo sprasevalec odkril odlike kandidatov. Ker je zenska kultura nasploh solidarna,
poudarja enakost in medsebojno skrb, mora nadzor managementa potekati v
skupinah. Konkurencnost znotraj skupine se ne vzpodbuja (Pirogov, Tvorogova,
2005, str.388).

Za zakljucek podpoglavja navajam Se zanimive sklepe o konkurencnih prednostih, ki
jih je Hofstede dolocil na podlagi kulturoloskih profilov (Hrastelj, 2001, str. 49).

Tabela 2: Razlike kulturoloskih profilov z vplivom na konkurencne

prednosti
Majhen odmik modi Velik odmik moci
Sprejemanje odgovornosti Poudarek na disciplini
Kolektivizem Individualizem
Soudelezba sodelavcev Mobilnost menedzmenta
Feminizem Macizem

e Osebne storitve e Mnozi¢na proizvodnja

e Izdelava po zeljah kupcev e Ucinkovitost

e Kmetijstvo e Tezka industrija

e Biokemija e Bazi¢na industrija
Sibko izogibanje negotovosti Mocno izogibanje negotovosti
Bazicne inovacije Natanc¢nost

Vir: Hrastelj, 2001, str.49.

3.3.2. Richard Gesteland

Richard R. Gesteland (2002, str. 15-17, 165-187) na zelo izviren nacin podaja in
opisuje razliCne vzorce poslovnega vedenja in posamezne kulture nato razvrsca glede
na omenjene vzorce. Zanimivi sta njegovi "Zelezni pravili mednarodnega poslovanja".
Prvo pravilo pravi, da se prodajalec prilagaja kupcu. V primerih, ko sta ti dve vlogi
nejasni (skupna vlaganja, zdruzevanja podjetij ipd.), pa pride v postev drugo pravilo
— obiskovalec naj bi poznal in uposteval lokalne navade in obicaje. Avtor razvrséa
kulture glede na stiri pare njihovih temeljnih znacilnosti.
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1. Osredotocenost na kupcijo v primerjavi z osredotoCenostjo na odnos

Osredotoceni na kupcijo so v osnovi usmerjeni bolj v naloge, osredotoceni na odnos
pa so usmerjeni bolj v ljudi. Tu gre predvsem za vprasanje stopnje, saj so
medsebojni odnosi pomembni povsod po svetu. Osredotoceni na kupcijo morajo
vedeti, da bodo brez razvijanja dobrih odnosov s poslovnezi iz kultur, ki so
osredotoCene na odnos, tezko sklenili dobro kupcijo. Prvim se zdijo pripadniki druge
skupine pocasni in nejasni, medtem ko osredotoceni na odnos o prvih menijo, da so
ofenzivni, osorni in nespostljivi.

2. Neformalnost v primerjavi s formalnostjo

Do teZav pride tudi, ko neformalni poslovneZi iz bolj egalitarnih kultur navezejo stike
s svojimi bolj formalnimi kolegi iz bolj hierarhi¢nih druzb. Zivahna neformalnost
zlahka uzali ljudi z viSjim statusom iz hierarhicnih kultur, kot tudi pretirano
poudarjanje statusa zali obcutek za egalitarnost neformalnih ljudi.

3. Casovna rigidnost v primerjavi s ¢asovno fluidnostjo

Dolocena skupina svetovnih kultur oboZuje uro. Druga skupina se na ¢as ne ozira kaj
preveC in je bolj usmerjena na ljudi in medsebojne odnose. Do konfliktov prihaja, ker
nekateri ¢asovno rigidni poslovnezi gledajo na svoje ¢asovno neobremenjene kolege
kot na lene, nedisciplinirane in neotesane, medtem ko slednji pogosto doZivljajo prve
kot arogantne suznje zapestne ure in postavljenih rokov. Ruski poslovnezi niso
obremenjeni s tocnostjo.

4. Custvena ekspresivnost v primerjavi s ¢ustveno zadrzanostjo

Custveno bolj izrazni komunicirajo drugace kot njihovi bolj zadrzani kolegi. To velja
za verbalno, paraverbalno in tudi neverbalno komunikacijo. Nastala zmeda se izraza
v komunikacijski vrzeli, ki pogosto lezi v ozadju neuspelih pogovorov in sodelovanja
in je v delih mednarodnega poslovanja Se dokaj neraziskana.

3.3.3. Hampden-Turner in Trompenaars

Fons Trompenaars in Hampden-Turner sta v svoje preucevanje zajela priblizno
15.000 poslovnezev visokega in srednjega razreda na vec kot 500 seminarjih v letih
1986 do 1993. Kasneje sta krog udelezencev Se povecala na priblizno 64.000
menedzerjev iz 40 drzav (Hrastelj, 2001, str. 50).

Iz njunih temeljnih raziskav povzemamo Sest dilem pri postopkih vrednotenja, ki v
kulturah razlicno odsevajo:
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1. Univerzalizem — Partikularizem
Bistvene poteze univerzalizma so pravila, kodeksi, zakoni in posploSitve, medtem ko
veljajo za partikularizem izjeme, posebne okolis¢ine ter enkratna razmerija.

2. Individualizem — Komunitarizem

Individualizem slavi osebne svobosCine, clovekove pravice in konkurencnost,
komunitarizem pa prisega na harmonicne medsebojne odnose, druzbeno
odgovornost in sodelovanje.

3. Analiziranje - Integriranje
Bistvene poteze analiziranja so atomisticne, reduktivno — analiticne in objektivne,
medtem, ko so poteze integriranja celovitost, raz€lenjena sinteza in odnosnost.

4. Dosezen status — Pripisan status

Druzbi, kjer se Casti doseZeni status, je pomembno, kaj je posameznik dosegel, in je
zato potrebno, da ima vsak posameznik podobne zaetne moznosti. V druzbah, kjer
je status pripisan, pa je pomembneje, kdo si, kakSen je tvoj potencial, in
navsezadnje, koga poznas.

5. Usmeritev navznoter — Usmeritev navzven

Usmeritev navznoter je prepri¢anje v vrline znotraj vsakega posameznika, v njegovi
dusi, prepricanjih in principih. Usmeritev navzven daje prednost vrlini zunaj
posameznikov, v ritmih in moci narave, kateri se prilagaja. Ena izmed dilem je, ali si
naravo podrediti ali si z njo pomagati.

6. Sekvencnost ¢asa — Sinhronost ¢asa
Cas kot tek po postavljeni tirnici je na prvem polu, na drugem pa je ¢as kot ples
prefinjenih usklajevanj.

Iz Sestih postopkov vrednotenja izhajajo Stirje tipi organizacijskih kultur: kultura
druzine, vodenih izstrelkov, valilnic in Eifflovega stolpa (Hrastelj, 2001, str.51).

3.3.4. Usunier

Jean-Claude Usunier, avtor Stevilnih del in ¢lankov o trzenju, trzenje in trzenjsko
raziskovanje uspesno povezuje s kulturo in organizacijo. DrugaCe od Stevilnih
avtorjev, ki fenomenu kulture povrsno namenjajo zgolj kakSno poglavje, kjer se
zadovoljijo s prikazom zgolj najosnovnejSih kulturoloskih elementov, Usunier
postavlja koncept kulture v osré¢je mednarodnega trzenja. S kulturoloSko naravnanim
pogledom obravnava vse pomembnejse trzenjske probleme in pristope k njihovemu
reSevanju. Konkretneje, spoznanje kulturoloskih razlik aplicira na vprasanja
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komuniciranja, trZzenjskega raziskovanja, strategije in vsepovsod prisotne 4P-je
trzenjskega spleta, posebno pozornost pa namenja medkulturnim poslovnim
pogajanjem, kjer izpostavlja predvsem vprasanja zaupanja, razliénega odnosa do
Casa in podkupovanja (Usunier, 1993, str. 391-468).

3.3.5. Weiss-Stripp

Doslej sta najbolj celovito podala okvire medkulturoloskih pogajanj Weiss in Strip leta

1085 (Hrastelj, 1995, str. 379). Iz 12 spremenljivk sta sestavila kulturno matriko.

Izhodisce so stiri faze, ki jih pogajalec ponavadi uposteva:

> ZacCetek so raziskave, ki temeljijo na pisnih virih in na pogovorih z osebami, ki so
del ciljne kulture;

> Seznani se z ugotovitvami raziskav in oblikuje zaCasne predloge;

> Oblikuje nacrte pogajanij;

> Interakcija, ki uposteva morebitne odklone v dinaminem modelu in s tem
spreminjanje predlogov.

Tako postavljeni okviri so primerni tudi za racunalnisko obdelavo.

V matriki obeh avtorjev so pogajanja predstavljena kot cikli¢ni (gre za srednjerocne
ali dolgorocne posle) postopek, ki ga sestavljajo naslednji segmenti:

» Oblikovanje politike,

> Interakcija,

> Premislek,

> Izid.

Politika opredeljuje vitalne interese strank in opisuje obicajen tok ukrepov in dejanj,
ki varujejo in pospesujejo te interese. V mednarodnem trzenju lahko vsaj v teoriji
izbiramo med tremi do Stirimi Siroko zastavljenimi moznostmi: izolacijo na domacem
trgu, tekmovanjem na globalni sceni, tekmovanjem na posameznih trgih, v
segmentih in niSah, z oblikovanjem strateskih zvez in tudi z njihovimi kombinacijami.
Navedene moznosti niso kulturolosko enako zahtevne (Makovec Brenci¢, Hrastelj,
2003, str. 265).

Interakcija je obdobje izmenjave podatkov, ko si stranke izmenjujejo predloge in
nasprotne predloge. Medtem poteka tok dejanj, besed in gest, ki naj bi prepricale
nasprotno stran. Strokovnjaki zatrjujejo, da so pomembne zlasti prve minute
pogajanj. Z zacetnimi inovacijami se skuSa vzbuditi poslovni interes, nasprotna
stranka se poziva k sodelovanju, zacrta se pogajalski okvir. Med pogajanji imajo
pogajalci v rezervi spodbujevalce, ki jih aktivirajo po potrebi.
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Premislek je tista faza v pogajalskem postopku, v kateri pogajalci ocenjujejo
dosedaniji postopek in ob upostevanju zahtev nasprotne stranke predloge dopolnijo, s
¢imer si prizadevajo preseci konfliktne interese.

Izid se nanasa na koncni dogovor, ki ga dosezejo stranke. Lahko se konca z
ugotovitvijo, da dogovor ni mozen (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 265). Vsak
segment ima po nekaj spremenljivk, skupaj gre za 12 spremenljivk modela.

Tabela 3: Pogajalska matrika Weiss - Stripp

1. POLITIKA » Pogajalska zamisel

Izbor pogajalcev

Vloga hotenj posameznikov

Pomen tipa ali vrste vprasanj in priCakovane koristi

2. INTERAKCIJA Kompleksnost jezika
PrepriCevalni argumenti

Upostevanje Casa

3. PREMISLEK Podlaga za zaupanje
Nagnjenost k sprejemanju tveganj

Notranji sistemi sprejemanja odloCitev

YV V V|V V V|V VYV

4. IZID » Vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma

Vir: Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 266.

Glede na to, da bom vprasalnik oblikovala na osnovi matrike Weiss — Strip, je
smiselno, da vseh 12 spremenljivk podrobneje opredelim.

1. Pogajalska zamisel

Pogajalska matrika navaja sinergisti¢ni in strateski koncept ali zamisel. Strateski
koncept se imenuje tudi konfrontacijski (Makovec Brencic, Hrastelj, 2003, str. 266).
Pri konfrontacijskem modelu se izhaja iz predpostavke, da so viri omejeni in lahko
pogajalska stran pridobi le na racun druge (analogija z napadalnimi strategijami). Pri
sinergisticnem modelu se predpostavlja, da lahko stranki s sodelovanjem povecata
»pogaco«, ki si jo delita (analogija z diplomacijo). Stranki lahko oba pristopa
kombinirata.

2. Izbor pogajalcev

Tuji pogajalci so ravno tako ljudje s Custvi, vrednotami in razlicnimi ozadji,
prepricanji. Vse skupaj oblikuje osebnostni vidik, ki je lahko pogajalsko pospeSevalen
ali zaviralen. Po merilih tehni¢nih sposobnosti (dosedanji dosezki, profesionalne
vescine, sploSno znanje, pravno znanje, znanje jezikov) ali druzbenih meril (status,
osebnostne znacilnosti kot so privrzenost, zanesljivost, spol, starost, sorodstvene
vezi, druzbeni razred, etnicne povezave, priporocila), vcasih tudi kombinirano,
izbiramo osebe. Primerno Stevilo pogajalcev je v posameznih kulturah razlicno.
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3. Vloga hotenj posameznikov

Osebne ambicije se redkokdaj popolnoma ujemajo z interesi podjetij, ki jih
posamezniki zastopajo. Torej so lahko osebni cilji nad ciljem podjetja (nastopajo kot
posredniki med strankami in ne kot predstavniki podjetja, samo zaradi trme vztrajajo,
prevlada materialni nagib posameznika, kar je nezdruZljivo z etiko). V skrajni obliki se
pogajalci identificirajo s svojim narodom ali SirSe z zgodovino. V tem primeru je
sklenjenih sorazmerno malo dobrih poslov.

4. Protokol

Pravila protokola se veZejo na Stevilne dejavnosti (izbira lokacije pogajanj, izraZzanje
dobrodoslice, organiziranje prevozov, uradno naslavljanje, dajanje daril, pogostitve,
sprejeme, dogovor o uporabi jezika in angaziranje prevajalcev, sestava pogajalskih
skupin, razvrstitev oseb za pogajalsko mizo, oblikovanje urnika). Protokol lahko
pogajanja podaljSuje ali zavira. Protokol je lahko formalen ali neformalen. Po
protokolu lahko pogajalci sklepajo o0 namerah nasprotne strani.

5. Pomen tipa ali vrste vprasanj in pricakovane koristi

To je najpomembnejSa pogajalska sestavina. Vsaka stran zase oblikuje seznam
najpomembnejSih vprasanj. Ob tem opredelita tudi meje koncesij in podrocja
pritiskov, ki jih bosta uporabili za dosego koncesij nasprotne strani. Preden
oblikujemo vprasanja moramo dolociti interese in omejitve. Vprasanja razdelimo v
dve skupini in sicer na vsebinska, ki so otipljiva (denar, premozenje, moc) ter na
temeljeCa na odnosih, ki so neotipljiva (osebnostna, vrednostna, temeljeCa na
preprianjih). Vsebinska vprasanja se navezujejo na nadzor in porabo virov. Medtem
ko je drugi del vprasanj usmerjen na vzajemne interese in poudarja trajnost
poslovnih odnosov. Med seboj so na kratek rok konfliktna , na daljsi rok se
povezujejo.

6. Kompleksnost jezika

"Kontekst" je vokalni in nevokalni vidik komunikacije, ki obkroZa osebe in pojasnjuje
njihov pomen. Kontekstualni vidik verbalne komunikacije vsebuje pogostost,
intonacijo glasu, glasnost, prilagodljivost glasu, kakovost. Kontekstualni vidik
nevokalnih izrazanj obsega stik z oCmi, izrazanje z obrazom, roc¢ne geste, premike
telesa, uporabo prostora. Kulture so pretezno verbalne (eksplicitna, specificna
komunikacija) in pretezno neverbalne (lo¢ene identifikacije, locena pricakovanja).
Jezike lo¢imo (Makovec Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 269) na visoko (japonski,
arabski, grski, Spanski) in nizko kontekstualne (nemski, Svicarski, Svedski).
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7. PrepriCevalni argumenti

Razlikujemo tri nacine, ki vplivajo na prepriCanja in dejanja: logos (logicni vpliv),
pathos (Custveni vpliv) in ethos (vpliv iz spoStovanja). Teoreticno naj bi bil v
pogajanjih le logos, vendar v praksi temu ni tako. Gre za splet logike (vsebinski
dokaz, empiri¢ne evidence, statisticna porocila), Custev (motivacijski dokaz, tradicija,
patos) in dogme (avtoritativen dokaz, ideologija, etos). NajteZzavnejSi pogajalci so
dogmatiki, ki so pripravljeni na najmanj koncesij in sklenejo najmanj sporazumov.

8. Upostevanije Casa

Vsaka kultura pozna svojo interno uro. Odnos do ¢asa lahko izrazimo kot odnos do
preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. S tem odnosom poudarjamo bodisi
tradicionalne vrednote, kratkorocne cilje ali dolgoroc¢no naravnanost. Kulture se prav
tako razlicno obnaSajo glede organiziranja izrabe Casa. Na tej osnovi locimo
monokrone (Casa primanjkuje) in polikrone kulture (¢asa je dovolj in nima vrednosti).
Prve dogodke razvrS¢ajo v predalcke in probleme resSujejo postopoma, polikrone
kulture pa preskakujejo od dogodka na dogodek, kar vzame veC Casa. Izhajajo iz
prepri¢anja, da se prihodnosti ne da predvidevati. Tretji vidik vrednotenja casa je
takticni. Pogajanja predstavljajo pomemben poslovni proces, za katerega pogosto
zmanjkuje ¢asa. Polikrone kulture s taktiko tratenja casa pogostokrat pridobijo
dodatne koncesije s strani monokronih pogajalcev. Vse kulture niso dosledno
monokrone ali polikrone, temvec obstajajo razlicne kombinacije le-teh.

9. Podlaga za zaupanje

V pogajanjih je vprasanje zaupanja stalno prisotno. Popolnega zaupanja ni, ¢e bi
obstajalo popolno nezaupanje, moznosti sporazuma ne bi bilo. V razvitih nacinih in
oblikah mednarodnega poslovanja razlo¢ujemo med racionalnim in dobrohotnim
zaupanjem (stranka stori celo ve¢, kot je zapisano v pogodbi). Zaupanje je lahko
vezano na osebo, zaznavo pravicnosti, dobre medcloveske odnose, splosno
kooperativnost. Predvsem je pomembno zaupanje v negotovih, kriti¢nih okolis¢inah.
VkljuCuje tudi priCakovanje pomoci pri razreSevanju vprasanj, ki so se pojavila
kasneje. Ce zaupanja med pogajalci ni, so pogajanja zagotovo dalj$a. Zaupanje lahko
temelji na pravu ali na prijateljstvu. Poleg zakonov in drugih predpisov so razsirjeni
kodeksi vedenja. Njihovo neupostevanje v poslovnem svetu Siroko odmeva.

10. Nagnjenost k sprejemanju tveganj

Pripravljenost za prevzemanje tveganj je bistvena sestavina mednarodnega
poslovanja. Malo je namreC odloCitev, ki bi potekale v ozracju popolne gotovosti. V
pogajanijih lo¢imo previdne in pustolovske pogajalce. Prvi se bojijo skleniti slab posel,
mozen pa je tudi strah pred izgubo ugleda in poloZaja v podjetju ali celo sluzbe.
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11. Notranji sistem sprejemanja odlocitev

Podjetja sprejemajo odlocitve praviloma na osnovi preteklih izkusenj, organizacijske
strukture, informacijskega sistema in osebnih nagnjenj. Notranji sistemi sprejemanija
odlocitev so lahko avtoritarni ali konsenzualni. V avtoritarnih sistemih so vnaprej ali
naknadno znana pooblastila glavnega in drugih pogajalcev, njihov sistem porocanja
in pridobivanja soglasij. Za konsenzualne sisteme je znacilno iskanje soglasja v vsaj
dveh smereh: znotraj pogajalske skupine ter do nadrejenih. Pri pomembnejsSih
odlocitvah se lahko konsenz Siri na druge interesne stranke, kot so vlada, partija,
sindikati, delnicarji ipd. Pogajanja praviloma trajajo dlje. Pogajalci uporabljajo
razlicne pripomocke, kot so porocila nadrejenim, video kasete ipd. Kadar so v
odlo¢anje vpletene tudi zunanje stranke, morajo pogajalci odkriti, kdo ima moc za
odlocanje in svoje argumente nasloviti v odkrito smer.

12. Vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma

Sporazum je izmenjava vzajemnih pogojnih obljub. Obljube izraZzajo domnevne
namene in niso absolutne. Kulture se locijo po tem, katera oblika sporazuma jim je
blize. Obstajata dve skrajni obliki sporazuma: eksplicitna, ki v pisni obliki opredeljuje
vsa, tudi najbolj obrobna vprasanja in ne zahteva nikakrsnih dogovorov v prihodnosti
ter implicitna, ki je lahko le ustna in veZe stranki zgolj zaradi kakovosti medsebojnih
odnosov. V praksi se pojavljajo kombinacije teh dveh skrajnosti. Pogajalci opredelijo
kljune eksplicitne sestavine in splet enih in drugih. Implicitni sporazumi predstavljajo
za pogajalce doloceno nevarnost, saj se lahko interpretaciji strank o implicitnih delih
dogovora razlikujeta, mozna pa je tudi namenska prekrSitev dogovora. Eksplicitni
sporazumi pa so po drugi strani zelo rigidni in neosebni. Pomanjkanje medosebne
zavezanosti se kaze v prevelikem zanaSanju na zunanje avtoritete, ki pa vcasih
nimajo dovolj modi za sankcioniranje krsiteljev. Danasnja praksa vedno bolj priznava
pisno obliko sporazumov, saj vztrajanje pri tem ni veC zadeva, ki bi pretirano
razburjala nasprotno stran.

3.3.5. Drugi avtorji

e Kluckhohn & Strodbeck

Oba avtorja sta v delu poudarjala zlasti, da je Stevilo skupnih ¢loveskih problemov, za
katere ljudje ne glede na ¢as is¢ejo resitve, omejeno. Ceprav obstaja vet razli¢ic za
reSitev problemov, njihovo Stevilo ni omejeno in nakljuéno. Razlicice resitev so vedno
navzoCe v vseh druzbah, s tem, da se prednosti med seboj razlikujejo in da pozna
vsaka druzba ob prevladujocem profilu vrednostne usmeritve Stevilne razlicice
dopolnilnih profilov. V svojem delu izpostavljata Sest vprasanj glede vrednotenja
oseb: odnos do narave, Casa, Clovekovega znacaja, dejavnosti, medsebojnih odnosov
in prostora
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e R. Lewis
Osrednje mesto v raziskavah kulture imajo jezikovhe sestavine. 80%
sporazumevanja je govorica telesa (Hrastelj, 2001, str. 51).
Lewis razlikuje med:

o Linearno aktivnimi kulturami, v katerih se osebki ukvarjajo le z eno
zadevo v Casu in so usmerjene predvsem v naloge ter izhajajo iz
podatkov (ZDA in Nemcija);

o Multiaktivnimi kulturami, v katerih se osebki brez jasnih prioritet
ukvarjajo hkrati s Stevilnimi zadevami ter bolj cenijo dialog (Italijani,
Arabci);

o Reaktivnimi kulturami, ki dajejo prednost izrazom vljudnosti,
spostovanja in poslusanju sogovornika ter se Sele po premisleku
odzovejo na predlog nasprotne stranke (Japonci, Kitajci, Finci).

e N. Adler

Nancy Adler je v zacetku 80. let opravila obsezen pregled 12.000 ¢lankov s podrodja
organizacijskega vedenja, ki so bili objavljeni v obdobju med letoma 1971 in 1980 v
24 revijah o poslovodenju, vecina v ZDA in z ve¢inoma ameriskimi avtorji. V nekaj
manj kot 5% je bil vklju¢en koncept kulture. Adlerjeva je podala svojo tipologijo
studij in jih je razdelila na lokalne, etnocentricne, policentricne, primerjalne,
geocentricne in sinergisti¢ne. Pri tem meni, da sta le zadnji dve skupini interaktivni,
vse druge so izrazito opisne. Ena izmed njenih ugotovitev je, da vecina pregledanih
del obravnava kulturo kot neodvisno spremenljivko, delno tudi kot konstanto,
nekatera dela kot odvisno spremenljivko in skorajda nobeno kot residualna vrednost
(Hrastelj, 2001, str. 52).

e E. Hall
Se je zacel sorazmerno zgodaj sistemati¢no ukvarjati s kontekstom jezika kot
pomembno sestavino komunikacij.

e R. Moran
Moran je v sodelovanju s Stripom in Harrisom napisal Stevilna dela s tehtnimi
prispevki, zlasti s podro¢ja kulturoloskih sestavin pogajanj. Sodeloval je pri
oblikovanju pogajalske matrike, ki ima 12 sestavin.

e P. Harris
Harris je zasluZen za podrocje razvitih nacinov in oblik mednarodnega poslovanja.

e D. Craft in R. Mallory
Spoprijela sta se z izzivom oblikovanja teorije primerjalnega kulturoloskega
menedzmenta. Avtorja najprej navajata kritiko dosedanjih stalis¢, ki sta jih razvrstila
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v tri skupine: v skupino naivnih, skupino, ki meni, da je menedzerstvo kulturno
nevtralno ter skupino, ki vkljuCuje kulturolosko sestavino v organizacijsko vedenije.
Vsem skupinam, tudi zadnji oitata, da ne obravnavajo dovolj obseznih mehanizmov,
prek katerih kultura vpliva na obnasSanje in vedenje posameznikov, organizacij,
podjetij, njihovih politik. Poudarjata, da je potrebno izhajati iz del ekonomistov ali
psihologov, ki se ukvarjajo s transkulturoloskim poslovanjem ter od skupine
ekspatriirancev. Tudi ta dva avtorja menita, da se predstavniki iste kulture med seboj
vedejo drugace kot do tujcev in da je pomemben tudi kraj, kjer pride do iterakcije.
Obnasanje je treba razloCevati glede na tocko iterakcije med osebami iz razlicnih
drzav. Navajata ve¢ moznih instrumentov: kulturolosko kognitivni zemljevidi, seznami
rezij, kot sekvence dogodkov in dejanj, jezik in tehnika iskanja smisla za neobicajne
dogodke (Hrastelj, 2001, str. 53-55).

4. RUSIJA VCERAJ IN DANES

Ruska federacija je po povrsini najvecja drzava na svetu (17,1 mio km2) in na
sedmem mestu po Stevilu prebivalcev (145 mio). To sta le dva podatka, ki nam
pomagata narediti prvi vtis o tem, za kakSno drzavo gre. V tem poglavju bom
predstavila Rusijo kot drzavo iz vidika zgodovinskih osnov, politicne dimenzije,
pravnega okvira, gospodarstva, kulture in bilateralnega sodelovanja s Slovenijo.

4.1. Kratek zgodovinski pregled

Sodobni Rusi so del vzhodnih Slovanov (Berton, 1999, str.5-10), ki so v Sestem
stoletju ziveli na stepah evropske Rusije. V devetem stoletju so se vikinski Varjagi
vozili od Baltskega morja po Dnjepru navzdol in oskrbovali trgovsko pot med
Skandinavijo in Bizancem. Rurik, eden njihovih poglavarjev, je ustanovil prvo
rodovino ruskih knezov in njegov naslednik Oleg je ustvaril Kijevsko Rusijo, prvo
rusko drzavo. Leta 1237 so Tartari (Mongoli) izropali veliko ruskih mest in si jih za
dvesto let podjarmili. Ena od njih, Moskva, se je polagoma okrepila in zlomila
tatarsko gospodarstvo. Zaceli so osvajati tudi sosednja ozemlja, kar se je Se posebej
okrepilo po tem, ko je po nemirih na zaetku 17. stoletja oblast prevzela carska
rodbina Romanovi (od 1613 do 1917). Osvoijili so celotno Sibirijo tja do Pacifika. Pod
Petrom I. (od 1682-1725) je obsegala Sibirijo, zahodno Ukrajino, Litvo, Poljsko in
tatarski Krim. Preimenovali so se v Ruski imperij. Leta 1809 si je pridruzil Se Finsko in
v prvi polovici 19. stoletja Gruzijo, Armenijo in Azerbajdzan, majhne dezele na
Kavkazu, del imperija so postala tudi velika ozemlja v Srednji Aziji.

Ponavljajoci porazi ruske vojske v prvi svetovni vojni so pripeljali do nemirov v vecjih
mestih in leta 1917 do razpada ruskega imperija. Komunisti, pod vodstvom Vladimira
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Iljia Lenina, so prevzeli oblast in ustanovili Sovjetsko zvezo. Brutalna vioga Josipa
Stalina (v letih 1928-53) je okrepila rusko oblast Sovjetske zveze za ceno desetin
milijonov Zivljenj. Sovjetska ekonomija in druzba sta stagnirali v naslednjih
desetletjih, dokler ni generalni sekretar Mihail Gorbacov (1985-91) uvedel »glasnost«
(odprtost) in »perestrojko« (preporod). Zelel je modernizirati komunizem, vendar so
njegove pobude sprozile sile, ki so decembra 1991 razdelile Sovjetsko Zvezo na 15
neodvisnih republik. Od takrat se v Rusiji prizadevajo, da bi zgradili demokraticni
politicni sistem in trzno ekonomijo, ki bi zamenjala strogo dolocene kontrole
socialnega, politicnega in ekonomskega sistema iz komunisticnih cCasov. Na
ekonomskem podroéju je bil narejen dolo¢en napredek, v zadnjih letih opazimo
decentralizacijo modi Vladimira Putina in nastajanje demokrati¢nih institucij
(http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/print/rs.html; 02.10.2005).

4.2, Politicni in pravni okvir

Politicna ureditev Rusije je federativna republika in sestavlja jo 89 subjektov federacij
in sicer republike, oblasti in kraji, avtonomne oblasti in okroZja ter mesti zveznega
pomena (Moskva in St. Peterburg). Sef drzave je predsednik Vladimir Vladimirovich
Putin, ki uZiva izredno visoko podporo prebivalstva. Vodenje drzave je prevzel 31.
decembra 1999, predsednik je od 7. maja 2000. Na volitvah marca 2004 je bil
ponovno izvoljen. Na zadnjih parlamentarnih volitvah decembra 2003 je zmagala pro-
Putinova Zdruzena Rusija, ki ima s podporo drugih strank dvotretjinsko vecino v
parlamentu (www.m-ost.si; 06.03.2006). Odkar je na Celu drzave Vladimir Putin, se
drzava aktivneje vkljuCuje v evropsko, v zadnjem Casu pa tudi svetovno politiko.

Ostale politine stranke so: Komunisti¢na partija Ruske Federacije (Communist Party
of the Russian Federation or CPRF), Liberalno demokrati¢na stranka Rusije (Liberal
Democratic Party of Russia or LDPR), Zveza za domovino (Motherland Bloc - Rodina),
Ljudska stranka (People's Party), Zveza pravicnih sil (Union of Right Forces or SPS),
Stranka Yabloko (Yabloko Party)
(http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/print/rs.html; 02.10.2005).

24. avgusta 1991 se je drzava osamosvojila od Sovjetske zveze, 12. decembra 1993
so sprejeli ustavo. Dan drzavnosti praznujejo 12. junija. Pravni sistem temelji na
rimskem pravnem sistemu. Dvodomen parlament je sestavljen iz zveznega zbora
avtonomnih okrajev, oblasti in dveh zveznih mest; imajo 4 letni mandat) in drzavne
Dume (450 sedezev; aktualno je 225 sedezev doloCenih glede na volilne rezultate
strank in 225 direktno izvoljenih po volilnih okrozjih). Organizacija sodstva: Ustavno
sodis¢e, Vrhovno sodisce, ViSje arbitrazno sodisCe. Sodnike vseh sodiSC imenuje za
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vse Zivljenje zvezni zbor na predlog predsednika
(http://www.cia.gov/cia/publications/factbook/print/rs.html; 02.10.2005).

Leto 2008 bo eden najvecjih izzivov za Putinovo administracijo. Ruska ustava jasno
doloca, da lahko posameznik predseduje drzavi najveC dva mandata, kar pomeni, da
leta 2008 Putin ne bo mogel kandidirati. VladajoCa stran potrebuje zvestega in
uspesnega naslednika, ki mu bo uspelo zascititi premozenje, pridobljeno v primeru
Yukos ter nadaljevati zaceto politiko. Ce bo Putinov naslednik premalo avtoritativen
in Sibak, bo le stezka poSteno zmagal na volitvah, s ¢imer bo izgubil zaupanje in
legitimnost, kar mu bo mocno otezilo zascito lastninskih pravic, ki jih imajo vodilni.
Ce pa bo Putinov naslednik mocan in karizmati¢en voditelj, bi lahko zacel preiskovati
Putinove elitne zaveznike, vendar ne tudi Putina samega. Slednje je povsem
verjetno: v Rusiji predsednik nima omejitev oblasti med volitvami. Ce bo naslednji
predsednik mocan in bo uzival vecinsko podporo volivcev, ne bo imel tezav za
sooCanje s posamezniki, ki uzivajo doloCene privilegije. V tem primeru bo Putina
verjetno Scitilo njegovo sposStovanje do njegovega predhodnika Jelcina in z zakonom
dolo¢eno prenehanje mandata in nezmoznost ponovnega kandidiranja (Guriev, 2005,
str.377).

V Rusiji za obdobje 2007-2008 obstaja veliko politicno tveganje. Pomembno je, da
kakrsnikoli politicni nemiri nimajo vpliva na tuje investicije. Katerakoli politicna
stranka je na oblasti, prav nobena nima namena izolirati Rusije od zahoda, saj je
gospodarsko sodelovanje postalo preve¢ pomembno. Zavedati se je treba tudi
integracije vladajoCe elite v globalno gospodarstvo: predstavniki tega druzbenega
razreda posiljajo svoje otroke v Sole v razviti svet in imajo v tem delu sveta v lasti
tudi vec¢ nepremicnin in odprtih ve¢ bancnih racunov (Guriev, 2005, str 378).

4.3. Gospodarstvo

Rusija ima 13 mest z veC kot milijon prebivalcev. Velikost in rast ruskega trga blaga
Siroke potroSnje je povezana z razvojem srednjega dohodkovnega razreda
prebivalstva (11 milijonov gospodinjstev, 25% ruske populacije, ocenjeno 36
milijonov prebivalcev). Vel kot Sestdesetletno obdobje komunisticnega rezima je
pustilo svoj peCat na vseh podrocjih, v zadnjih 15 letih pa se gospodarstvo
liberalizira. Rusija je najvecja in surovinsko najbolj bogata drzava na svetu z velikimi
potenciali in v zadnjih letih s hitro rastoCim trgom (Colnar, 2003, str.9).

Z uvajanjem strukturnih reform Zeli vlada gospodarstvo preoblikovati v trzno (Guriev,
2005, str. 369-375). V zadnjem desetletju je zasledovala predvsem naslednje
makroekonomske cilje: liberalizacija cen, makroekonomska stabilizacija in integracija
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s svetovnim gospodarstvom. Spremembe na mikroravni so pocCasnejSe zaradi bojazni
pred hujsimi socialnimi in politicnimi posledicami. Za dolgorocno gospodarsko rast bo
Rusija potrebovala diverzifikacijo proizvodnje in veC tujih vlaganj, ki se v zadnjih letih
z veCjo politicno in gospodarsko stabilnostjo ter visokimi financnimi preseZzki
povecujejo. Rusija je bogata z naravnimi in Ccloveskimi viri, Se iz casa
centralnoplanskega sistema je podedovala gospodarstvo, v katerem ima pomembno
vlogo tezka industrija, to je energetika in predelava surovin. Od 1990 do 2004 se je
deleZ industrije s skoraj 50 odstotkov BDP znizal na 36 odstotkov, delez kmetijstva pa
s 16 odstotkov na 5 odstotkov. Delez trgovine in storitev se je povecal s 36 na 58,9
odstotka. Visoka gospodarska rast in presezki v proracunu in na teko¢em racunu v
zadnjih letih temeljijo predvsem na visokih cenah nafte.

V zadnjih letih se Rusija lahko pohvali z izrednimi gospodarskimi rezultati. Njen BPD
je rasel po povprecni letni stopnji okrog 7%. Izrazeno v dolarjih se je v tem obdobju
potrojil. V okvirih paritete kupne moci je BDP na prebivalca dosegel raven 10.000
dolarjev

Rast je pozitivno vplivala na celotno gospodarstvo in razvoj druzbe. Revscina in
brezposelnost sta se zmanjsali za tretjino. Place so se relativno podvojile, absolutno
so se povecale Stirikrat. Uporaba mobilne telefonije je narasla z manj kot 1% v letu
1998 na danasnjih skoraj 40% (in v Moskvi dosegla 100%). Uporaba interneta se je
v tem obdobju povecala z 2 na 15%. Cene nepremicnin so se podvojile. Razvija se
tudi kreditiranje prebivalstva: od leta 2000 se je vsakoletno podvojil obseg posajil,
namenjenih gospodinjstvom. Pri¢akuje se, da bo v letu 2006 dosegel raven 6% BDP.
Za veC kot 10% se je povecalo Stevilo lastnikov avtomobilov, povecala se je tudi
kakovost vozil. Ceprav $e vedno prevladujejo poceni in zastarele domace znamke
avtomobilov, je stopnja rasti uvoZenih znamk in tujih znamk avtomobilov, ki so
proizvedene v Rusiji, zelo visoka. Prvi¢ v ruski zgodovini je vrednost prodanih tujih
znamk avtomobilov presegla vrednost prodanih domacih znamk avtomobilov

Rusija je postala neto kreditor relativno glede na svet: njene rezerve tuje valute
presegajo drzavni dolg. Samo v letu 2005 je ruska viada pred rokom placala 15
milijard dolarjev drzavnega dolga, a hkrati Se vedno namenila 30 milijard dolarjev v
t.i. fond za stabilizacijo, ki je namenjen za vzdrzevanje fiskalnega ravnoteZja, e bo
cena nafte v prihodnosti nizja; vrednost fonda naras¢a za tri milijarde dolarjev na
mesec. Tuji dolg Rusije danes znaSa manj kot 20% BDP (v primerjavi s 50% leta
1998). Vse tri bonitetne hiSe so pozitivho ocenile kakovost ruskih drzavnih obveznic
(Guriev, 2005, str. 370).

Rusija je nadalje veliko pridobila z nepri¢akovano veliko rastjo svetovnih cen nafte.
Cene zemeljskega plina in kovin so Rusiji prav tako omogocile zelo ugodne okolis¢ine
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za menjavo, saj prav te dobrine predstavljajo najvedji delez ruskega izvoza. Visoke
cene virov so na vecih ravneh vplivale na gospodarsko rast. Veliki izvozni prihodki so
pripomogli k stabilizaciji javnih financ in ojacitvi domace valute (rublja) ter
vzpodbudili investicije v zasebni sektor

Putinova vlada je izvajala makroekonomsko politiko, katere rezultat je bil fiskalni
presezek in prihodke od prodaje nafte so namenili za odplacilo tujega dolga,
veCinoma pred pretekom zastavljenega Casovnega okvira. Centralna banka je
oblikovala obseZne rezerve tuje valute, ki so trenutno pete najvecje na svetu. Vse to
je pripomoglo k ohranitvi realnih obrestnih mer in menjalnega tecaja rublja na nizki
ravni.

Putin je uvedel tudi Stevilne pomembne reforme. Zelo impresivni Grefov program
reform, ki je bil sprejet leta 2000, sicer ni bil uresnien, vendar je bilo narejenih
nekaj kljuénih korakov za uspeh. Med njimi velja poudariti deregulacijo malega
gospodarstva, dav¢no reformo in t.i. zemljiski zakonik, ki je dovoljeval zasebno
lastniStvo nad zemljis¢i (Guriev, 2005, str. 371).

V naslednjih dveh do treh letih je prihodnost ruskega gospodarstva odvisna od dveh
dejavnikov: svetovnih cen nafte in ucinkovitosti viade. Ce slednja le ne bo postala
povsem neuspesna pri vodenju ruske politike, potem bodo cene nafte gonilo ruske
gospodarske rasti. Zelo malo verjetno je, da se bodo cene nafte znizale na ravni 25
dolarjev za sodcek, ¢e pa bodo ostale na ravni enaki ali visji 30 dolarjev za sodcek,
bo Rusija ohranila pozitivno fiskalno ravnoteZje in gospodarstvo bo raslo. Ce bo raven
cen nafte ostala na danasnji visoki ravni, bo stopnja rasti ruskega gospodarstva
ostala na ravni 5 do 6% letno (Guriev, 2005, str. 377).

4.5. Kultura

Preucevanje ruske kulture v danasnjem cCasu je precejSen izziv, saj turbulentno
obdobje ekonomske tranzicije povzro¢a mnoge spremembe v nacionalni in posledi¢no
v poslovni kulturi.

Obdobje zadnjih 20 let so v Rusiji zaznamovale dramati¢ne spremembe, ki so se
zaCele s perestrojko (preureditvijo) Mihaila Gorbacova leta 1986, ko je naznanil
premik iz centralno planskega v trzno gospodarstvo. GorbaCovov program
ekonomske, politicne in socialne preureditve je sprozil propad totalitarne drzave, ki je
delovala veC kot 70 let. Drzava je zagotovila pravico do svobodne veroizpovedi,
zdruZevanja, govora, stavke in demokrati¢nih volitev z ve¢ kandidati. Komunisti¢ne
vrednote, ki jih je veC desetletij zagovarjala vladajoca stranka, so bile razglasene za
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brezpomenske in obsojanja vredne. Polozaj je bil veC let izredno nepredvidljiv in
nereguliran.

To obdobije je izrazito zaznamovalo novo generacijo Rusov. Tisti, ki so bili ob zacetku
»perestrojke« leta 1986 stari deset let, so sedaj v ekonomsko najbolj aktivni starosti.
Na njihovo vzgojo ni vplival ideoloski pritisk totalitarnega rezima, ampak nestabilno
socialno in ekonomsko okolje v ¢asu, ko so bile uradno sprejete socialne vrednote
korenito prenovljene.

Novi tip ruskih poslovnezev, ki trenutno delujejo, Se ni bil v celoti raziskan, a se
precej razlikuje od poslovnezev, ki so zacCeli poslovati v zgodnjih 90.letih 20.stoletja.
Sledniji so rasli in hodili v Sole v komunisticnem rezimu, planskem gospodarstvu in
znotraj mnogih omejitev. Proces politicne in ekonomske preobrazbe se je odvil
vzporedno s spremembami sistema vrednost, vzorcev vedenja in poslovne etike
(Pirogov, Tvorogova, 2005, str. 383).

Dostop do interneta in drugi mnozi¢ni mediji so omogocili pritok informacij o politiki,
gospodarstvu in kulturi iz tistega dela sveta, ki je bil v€asih na drugi strani Zelezne
zavese. Neomejen dotok informacij je ljudi seznanil z novimi vrednotami, ki so bile
pretezno zahodne.

Eden najbolj osupljivih primerov dramati¢nih sprememb v ruski kulturi v obdobju
tranzicije je viden v stali§¢u do religije. Stevilo vernikov se je izredno povetalo,
medtem ko njihovo Stevilo v drzavah Zahodne Evrope upada. V zadnjih letih
komunisti¢ne vladavine je bilo med prebivalci mest 10 do 15% vernih in na podezelju
20 do 25%. Raziskave na zacetku 90. let so navajale odstotke med 40 in 45%, konec
90. let pa ze 40 do 60% (Lopatkin, 2000). V nacionalnem popisu prebivalstva iz leta
2002 se je 85% odrasle populacije izreklo, da so verni. 62% je bilo pripadnikov
pravoslavne vere in 6% muslimanov. 7% je bilo predstavnikov drugih veroizpovedi,
vsaka pa posamicno predstavlja manj kot 1% (Pirogov, Tvorogova, 2005, str. 383).

Uradni jezik v Rusiji je ruski, pisava je cirilica, ki ima 33 ¢rk. Jezik je fonetiCen, pravil
pri branju je malo in Se ta so zelo enostavna. Sestava prebivalstva: Rusi 81,5%,
Tatari 3,8%, Ukrajinci 3%, Cuvasi 1,2%, Baskirci 0,9%, Belorusi 0,8%, Moldavci
0,7%, ostali 8,1%
(http://www.izvoznookno.si/podatki o drzavah.php?menu=podatki&drzava ID=200
2060513481508; 04.10.2005).

Izkusnje slovenskih poslovnezev glede znacilnosti ruske kulture in etike, ki nam
pripomorejo k uspesnejSem poslovanju, so zbrane v nadaljevanju (www.m-
ost.si/rusija_kultura.php, 06.03.2006).

45



Rusi ne marajo:
> da se kritizira njihov sistem in domovino (Ceprav sami velikokrat kritizirajo)
» da se poudarja reference, ki jih ima (npr.izdelek) v EU ali ZDA
» utesnjenosti in vsakodnevnosti
» preglasnega govorjenja v javnosti in kazanja s prstom

Rusi ljubijo:
» oseben kontakt in osebno prijateljstvo v poslu,
> druZenje, darila in osebna povabila,
> denar, (moski: ribolov in nogomet; Zenske: kozmetiko in modo), dace,
> (in poznajo) literaturo (domaco in svetovno) in teater.

Rusi so:
> brezizrazni — hladni (Ceprav to ne pomeni sovraznosti ali nezainteresiranosti),
> Custveni in abstraktno misleci,
> nenacrtni, oziroma ne planirajo (“avral”),
> vrazeverni (rokovanje med vrati, steklenice na mizi, parnost roz ...).

4.6. Ruski poslovni bonton

Poslovna praksa se v Rusiji prav tako zelo spreminja (Pirogov, Tvorogova, 2005,
str.389-391). Poslovnezi imajo vedno veC priloZznosti, da potujejo na tuje in s tem
spoznavajo tuje obicaje ter nabirajo medkulturne izkusnje. V ruskih podjetjih med
drugim narasca Stevilo poslovnezev, ki so si izobrazbo pridobili na zahodu. Tisti, ki so
se izobrazevali v Rusiji, pogosto Studirajo zahodne poslovne programe in so
seznanjeni z zahodnimi normami. Poslovni obicaji so v sploSnem podobni tistim na
zahodu, seveda z nekaterimi posebnostmi.

Pri vzpostavljanju poslovnih stikov je lahko v veliko pomocC tretja oseba z viogo
posrednika, ki prispeva k hitrejSi vzpostavitvi zaupanja in dobrih poslovnih odnosov.
Pri tem je pomembno stopiti v stik z ljudmi na ¢im viSjih polozajih, saj podrejeni
neradi tvegajo in prevzemajo odgovornost ter veliko raje sledijo navodilom.
Birokracija velja za veliko oviro, a jo je obCasno mogoce zaobiti. Pri tem se vsekakor
ne splaca uporabiti ilegalnih pristopov in s tem ogroziti posel. Kljutnega pomena je
razviti tesne osebne odnose s poslovnimi partnerji, saj subjektivno mnenje mocno
vpliva na odlo¢anje. Za Ruse je znacilno, da v odnosih uposStevajo status
posameznikov. Pogajanja zahtevajo veliko potrpezljivosti, saj je velikokrat »koncne«
ponudbe mozno Se izboljSati. Obicaj pitja alkoholnih pija¢ v druzbi dobro povzema
ruski pregovor, da kar je v mislih treznega Cloveka, je na koncu jezika pijanega.
Vecerja z veliko alkohola tako lahko velja za nacin, kako hitro spoznati pravo naravo
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poslovnega partnerja. Znacilne so zdravice in nazdravljanje z gostiteljem. Pri tem pa
ni treba spiti celega kozarca. Niso prizadeti, e gostje ne Zelijo piti zaradi prepri¢anja
ali zdravstvenih razlogov. Sproscenost in prijaznost sta najpomembnejsa. Poslovna
sreCanja je priporocljivo organizirati vnaprej, vendar je termin treba znova potrditi Se
dan prej. Ceprav so Rusi precej prozni glede ¢asa, od tujcev pri¢akujejo to¢nost.
Ruski poslovnezi trdijo, da so zamude, vecje od 15 minut povsem neprimerne,
vendar dejansko niso redke. Nestrpnost v primeru zamude poslovnega partnerja
velja za nevljudno. Sre¢anja obicajno trajajo dlje, kot je bilo nacrtovano. Cas po
sreCanju je dobra priloznost za neformalno komunikacijo. Terminskih rokov se strogo
ne spostuje, zato je najbolje postaviti pred¢asne roke. Nepodpisani dokumenti imajo
manjSo vrednost in so ponavadi razlog za pocasnejSe sprejemanje odlocitev. Od tujih
jezikov veliko ruskih poslovnezev in zaposlenih v podjetjih govori angleski jezik. Od
drugih narodov, ki dajejo velik poudarek odnosom, se Rusi razlikujejo v tem, da so
zelo neposredni pri izrazanju svojih mnenj.

Poslovneze po navadi ocenjujejo po obleki. Topla oblacila, pokrivala, rokavice in topla
obutev so pozimi nujna, vendar so poslopja zelo dobro ogrevana. Najbolj pomemben
faktor je urejenost. Cevlji morajo biti zlod&eni in obleka zlikana. Rusi ne nosijo vedno
obleke in kravate na poslovnih sestankih, vendar je za tujce vseeno bolje, da so
primerno obleceni. TemnejSe obleke, bele srajce in klasicne kravate so pravilo.
Poletne obleke so preproste. Toc¢nost ni najbolj pomembna. Vedno nosite s seboj
osebni dokument (Gesteland, 2002, str.187-191).

Cvrst stisk rok je pomemben ¢len na zacetku sestanka. Glede na veliko birokracije, se
komunikacija po navadi vrsi pismeno. Formalno naslavljajte prejemnika in shranjujte
vse kopije. Obicaj je, da se na poslovni ali druzabni obisk prinese manjse darilo.
Hrana kot darilo se smatra kot zalitev. Raje ponudite manjSe luksuzne predmete.
Nevljudno je, da se na druzabni obisk s sabo pripelje osebe, ki niso bile povabljene.
Ce vam v drugo ponudijo kaviar, se uprite sku$njavi in ga zavrnite. Ponudili vam ga
bodo ponovno, vendar je vljudno, da ga prvic zavrnete.

Kot zakljucek poglavja samo nekaj najpomembnejSih in najosnovnejsih navodil:
> pri sre€anju se rokujejo moski, z zensko pa samo takrat, ko ona sama ponudi
roko, drugace - se nasmehne in pokima z glavo,
» napitnina v restavraciji 5 do 10 %,
» pri nazdravljanju so pomembne zdravice (tost), pri trkanju s kozarci nimajo
obicaja gledati v oci.
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4.7. Rusija — bilateralni ekonomski odnosi s Slovenijo

Nekatera slovenska podjetja ze tradicionalno delujejo na ruskem trgu: Krka, Lek,
Petrol V letu 2004 so v slovenskem izvozu v Rusijo prevladovali naslednji izdelki:
zdravila za prodajo na drobno (27,7 odstotka),

elektricni aparati za zi¢no telefonijo in telegrafijo (17,1 odstotka),

premazna sredstva (8 odstotkov),

elektrotermicni aparati za gospodinjstvo (4,8 odstotka),

tapete in plasticne mase (3,6 odstotka)

preparati za lase (3,3 odstotka).

Najpomembnejsi izvozniki so bili: Krka d.d, Iskratel d.o.o., Lek d.d., Gorenje d.d.,
PPG-Helios d.o0.0. in Helios Tovarna barv d.o.o.

VV VY VY

V uvozu iz Rusije so v letu 2004 prevladovali nasledniji proizvodi:

motorni bencin in druga lahka olja (33,6 odstotka),

naftni plini in drugi plinasti ogljikovodiki (23,7 odstotka),

surov aluminij (23,3 odstotka),

ferozlitine (8,6 odstotka),

kemicna lesna celuloza kavsti¢na ali sulfatna (2,9 odstotka)

heterociklicne spojine s heteroatomi dusika (1,6 odstotka).

Iz Rusije so najve¢ uvazala naslednja podjetja: Petrol d.d., Geoplin d.o.0., Upimol
2000 d.o.0., Acroni d.o.0., Talum d.d. in OMV Adriatik d.o.o.

YV V VYV VY V

Med Rusko federacijo in Slovenijo je podpisanih veC bilateralnih sporazumov
(http://www.gzs.si/Nivo3.asp?ID=10166&IDpm=6720; 09.09.05). Pregled le teh je
predstavljen v prilogi 1.

5. POSEBNOSTI RUSKEGA POGAJALSKEGA SLOGA

5.1. Analiticni pregled svetovnih spoznanj

Razpad Sovijetske zveze je sprozil dezintegracijo multikulturoloskega giganta, vendar
je v mejah danasnje Rusije Se vedno ostalo priblizno sto razlicnih nacionalnosti s 130
razlicnimi jeziki (Hrastelj, 2001, str. 71). PrejSnji sistem naj bi povezovala skupna
ideologija in predvsem strankarski ter represivni aparat, v ozadju pa je nastopal ruski
imperialni duh z idealiziranjem ruske duse.
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Danasnji analitiki povrsno pripisujejo znacilnosti ruskega znacaja predvsem 70. letom
komunizma, pri tem pa prezrejo viogo pravoslavja na tem prostoru v dolgih tisoc
letih in Se bolj odsotnost kakrsnihkoli demokraticnih tradicij pred revolucijo (kmecka
fevdalna druzba). Ceprav je potrebno poudariti, da je 70 let komunizma pustilo na
ruski druzbi dolocene sledi (Usunier, Lee, 2005, str. 541). Tu predvsem mislimo na
pomanjkanje razumevanja osnovnih ekonomskih konceptov, kot trZzna cena,
vrednotenje in bilanca podjetja. Vendar se z izobrazevanjem vodilnih postopoma
spreminja nepoznavanje mehanizmov prostega trga. Komunisti so centralizirali
planiranje, ki je bilo osnovano na petletnih planih, kar je popolnoma izlocilo smisel za
ekonomijo. Med drzavnimi organi je potekala kompleksna koordinacija, sovjetski
drzavljani so se odrekli poskusom, da bi uresnicili zadane plane. Danes se to v Rusiji
odraza v mocni prisotnosti druzbe in v kratkoro¢ni usmerjenosti. Pomembno dejstvo
je, da Rusi sprejemajo hierarhije, ¢eprav jih hkrati tudi izigravajo, kjer je le mogoce.
Se posebej v obdobju komunizma so oblikovali mreze povezav, ki so jim omogocale
delovanje in prezivetje z darili ter drobnim podkupovanjem, kar se je preneslo tudi v
sedanje obdobje. Nepripravljenost za prevzemanje tveganj je sovjetski sistem samo
Se utrdil. Kratkorocni pristop je nasploh znacilnost vecine drzav v tranziciji.

Pomembna dejavnika, ki sta vplivala na oblikovanje vrednot sta:
> Neizmerna razseznost Rusije, kar je porajalo teznje po kolektivizmu,
usmerjenosti vase in nezaupanju do tujcev, hkrati pa so bili prepri¢ani o
svetovnem poslanstvu nacije;
» Neprijazno podnebje, kar vpliva na neenako razporeditev in hitrost dela,

zagrizenost ter tudi na primere primitivizma.
Rusi se na zunaj kazejo kot robati, v notranjosti pa so topli, ¢ustveni in razumevajoci
ljudje, ki jim je na prvem mestu druzina (semja), Se posebej otroci. Osebni odnosi
med pogajanji so pogoj za njihovo pospesitev. Dobri osebni odnosi vplivajo na
neverjetne zasuke. Podobno kot pri drugih trgih na svetu, ki so osredotoceni na
odnose, je potrebno vzpostaviti osebne povezave (Getseland, 2002, str.187-191) z
namenom, da stvari naredimo. Pomembno je, da poznas tistega, ki ima vpliv. Kitajci
in ostali Azijci imenujejo ta pomemben odnos »guanxi«, Latinski Ameri¢ani »palanca«
in Egipani »wastah«. Rusi govorijo o »blat«. Vedji del poslov naredijo osebno. Zelo
pomembni so pogosti obiski in telefonski razgovori. Enako velja tudi za poslovne
kulture Azije, Srednjega Vzhoda, Afrike, Latinske Amerike in Vzhodne Evrope.
Ugotavljamo, da so na prvem mestu osebe, na drugem forma in Sele na tretjem
financne koristi. Opozarjamo na njihovo posebnost v naslavljanju oseb, ko
uporabljajo tudi ime ocleta. Podobno kot Nemci menijo, da so pogajanja resna
zadeva, zato jih ne zacenjajo s humorjem in nasmejano. Eden izmed nacinov
zblizevanja so tudi pivska tovariStva z nagovori in z zdravicami. Ruski pogajalec je
direkten, odkrit, s tem, da pove, kar misli in misli, kar rete. S tem nacinom
predstavlja zelo redek primer glede nacina komuniciranja (Francija, Katalan —
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Spanija, nekateri deli Cila, severna Mehika, Venezuela, nekateri deli Centralne in
Vzhodne Evrope). To je kontrast k ostalim kulturam, ki so osredotoCene na odnose,
kjer obicajno uporabljajo posredno komunikacijo, ki vsebuje veliko konteksta.

Pred pogajanji dajejo prednost izvedenskim mnenjem in skusajo nadzirati njihov
potek s predvidevanjem potez (Sah). Kompromis si razlagajo kot znak Sibkosti, ne le
pri sebi, marve¢ tudi pri partnerjih. Njihov besednjak je podobno kot pri Americanih
trd. Pomemben jim je status pogajalca. Sovjetski sistem je dogmatski pristop Se
utrdil s tem da so v pogajanjih pogosto zasli v slepo ulico. Pomembno je tudi, da
njihov prvi pogajalski osnutek pomeni le zacetno pozicijo, ki jo skusajo med pogajanii
izbolj$ati, ne pa tudi delno popustiti. Ce so organizatorii, dajo prvo besedo nasprotni
stranki, saj tako lazje razkrijejo njeno staliSCe. Ni odvel, Ce predloge veckrat
ponovimo, ne glede na njihovo zatrjevanje, da so jih razumeli. V zavracanju strogih
predpisov so podobni Italijanom. Pogodbe so zavezujoce le toliko ¢asa, dokler so v
obojestransko korist. Iz tega sledi njihova prozna obravnava in ob majhni pravni
varnosti tudi negotovost uresnicitve dogovora. Pripravljeni bodite, da bo lahko ruska
stran kmalu po podpisu pogodbe zacela s ponovnimi pogajanji (Hrastelj, 2001, str.
71).

Z Americani jih zdruzuje robatost v nastopu, veselje do tehnoloskih dosezkov,
veli¢ina razmisljanj, obcutek velike sile in mesijanstva, pionirski duh, zavracanje
aristokracije, vec eti¢nost,... Kljub omenjenim podobnostim se eticni ruski sistem
mocno razlikuje od ameriSkega: kar AmeriCan Steje za normativno pozitivho
obnasanje (npr. pogajanje in dosezen kompromis s sovraznikom ali celo katerikoli
posel s posameznikom), Sovjet dojema kot malomescansko strahopetnost, slabost,
kot nekaj, kar ni vredno (beseda posel ima mocno negativen pomen v Rusiji). Ljubijo
dialog, saj v njem is¢ejo svojo duso.

Nizka stopnja samoiniciative (Usunier, Lee, 2005, str.541) in moc¢no odklanjanje
prevzema tveganj se dobro kaZe v naslednjem opisu: Vsak pogajalec je dobro
usposobljen za svoj del; so poslusni in upostevajo hierarhicnost; garaci in
usposobljeni, da obvladujejo stres, vendar z ozkimi horizonti; zvesti drzavi in v
velikem strahu, da bi naredili napako, ki bi jih potisnila na nivo povprecnezev;
previdni, vztrajni, neprilagodljivi in enostranski. Pripravljeni so svoje zasebno Zivljenje
podrediti potrebam polozaja. Pogajalci se nagibajo k temu, da ustvarjajo velike
zaCetne potrebe, da vidijo nasprotnikovo popuscanje kot Sibkost, z namenom, da bi
c¢immanj popuscali in se ne drzali rokov. Vendar so bili po drugi strani Sovjetski Rusi
dobri placniki, ki so se drzali pogodb, ki so jih podpisovali na svojstven nacin.

Ruska formalnost se vidi Ze v nacinu, kako se ljudje obladijo za sestanke in
praznovanja. Hierarhi¢nost je ocitna v pristopu vodenja in v tem, da so Zenske zelo
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aVen

dolo¢eno stopnjo formalnosti v obladenju in v obnadanju v javnosti. Se posebej je to
pomembno pri prvem sestanku ali sreanju. Hierarhicno vedenje vpliva na
obiskovalce na dva nadina. Zenske obiskovalke bodo sprejeli z o¢arljivim dvorjenjem,
vendar lahko pri¢akujete tudi pokroviteljstvo. Samo nekaj Zensk je v ruskih poslovnih
organizacijah doseglo vpliven polozaj. Moski niso navajeni vzajemno delovati z
Zenskami na osnovi enakopravnosti (Gesteland, 2002, str. 187-191).

Zenski in moski obiskovalci bodo opazili, da pomembne odloitve sprejemajo le
pocasno napredovanje in lahko pripelje do velikih zamud v pogajanjih. Se bolj kot v
vecini drugih poslovnih kultur je pri Rusih zelo pomembno, da se pogajamo z ljudmi,
ki sprejemajo odlocitve.

Mnogo ruskih poslovnezev priznava, da obi¢ajno niso obremenjeni s tocnostjo,
vendar se zelo trudijo biti tocni, ko so dogovorjeni za sreCanja s tujci. Vendar
obiskovalci, ki jim tocnost veliko pomeni, ugotavljajo, da jim ne uspeva prevec.
Pricakujte, da se bodo sestanki zaceli kasneje (tudi eno uro ali vec), da se bodo
poslovnezi obi¢ajno vodijo tri ali Stiri razgovore vzporedno. Nekatere osebno in
nekatere hkrati po telefonu. Na prvem sestanku priCakujte zelo umirjen, zadrzan
nastop; pri srecanjih, ki sledijo, bodite pripravljeni na bolj demonstrativho obnasanije.
V kriticnih trenutkih se pripravite na Custveni izbruh in izraze jeze ter besa
(Gesteland, 2002, str. 187-191).

Rusija je dozivela temeljito prenovo. Birokratske kontrole so se postopoma sprostile
in omogocile rojstvo nove druzbe velikih nasprotij. Novi podjetniki se pojavljajo
popolnoma drugace od prejSnjih Sovjetov, so skoraj kot Zahodnjaki, polni
samoiniciative in prilagodljivi. Te pridobitve spodkopava prevladujote pomanjkanje
zanesljivosti, preraCunljivo obnasanje in zmeda med poslom in divjim kapitalizmom.
Pogosto se dogajata placilna nedisciplina in napake v izpolnjevanju pogodb. Mnogo
novih ruskih podjetnikov se ne Cuti dolzne uresniCevati in delovati v skladu s
poslovnimi normami in pogodbenimi dolodili. Ali jih ignorirajo ali jih upostevajo kot
nekaj tujega in neuporabnega za njih (Usunier, Lee, 2005, str. 541).

5.2. Raziskava poznavanja ruskega pogajalskega sloga z vidika slovenskih
poslovnezev

Nekatera slovenska podjetja Ze tradicionalno delujejo na ruskem trgu: Krka, Lek,
Petrol, ¢e dodamo Se nekatere pomembne izvoznike Iskratel d.o.o., Gorenje d.d.,
PPG-Helios d.o.0., Helios Tovarna barv d.o.o0.,... Podobna je situacija tudi na uvozni
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strani. Najpomembnejsi uvozniki so: Petrol d.d., Geoplin d.o.0., Upimol 2000 d.o.0.,
Acroni d.o.o., Talum d.d. in oMV Adriatik d.o.o.
(http://www.gzs.si/Nivo3.asp?ID=10166&IDpm=6720; 09.09.05).

O ruskem pogajalskem slogu obstaja v svetu in pri nas vecje stevilo knjig in ¢lankov.
V pricujoCi nalogi sem Zelela preko intervjujev osvetliti pogled slovenskih poslovnezev
na ruski pogajalski slog.

V ta namen sem naredila raziskavo, ki sem jo vsebinsko razdelila na tri dele:
e Okvir pogajanj v Ruski federaciji
e Priprave in pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci
e Slovenska podjetja na ruskem trgu.

S pomocjo raziskave sem tako poskuSala predstaviti ruski pogajalski slog, kot ga
vidijo sodobni svetovni raziskovalci ter analizirati poznavanje in znacilnosti ruskega
pogajalskega sloga med predstavniki tistih slovenskih podjetij, ki imajo z ruskim
trgom in njegovimi pogajalci ustrezne izkusnje. Za vecjo ucinkovitost in uspesnost
poslovanja slovenskih podjetij na ruskem trgu je potrebno spoznati njegove
posebnosti, Se posebej kulturoloska in zgodovinska ozadja in na tej osnovi zgrajene
znadCilnosti ruskega pogajalskega sloga. Vsekakor nam pri tem lahko pomagajo
predstavniki podjetij, ki ze poslujejo na tem trgu in nam s svojimi izkuSnjami
pomagajo poiskati odgovore na vprasanja in dileme ob odlocitvi za vstop na ta trg in
pri konkretnem vstopu.

V prvem delu vprasalnika, ki je sestavljen iz devetih vprasanj, sem Zelela prouciti
okvir pogajanj v Ruski federaciji. Zanimale so me izkusnje sogovornikov in podrocja
njihovega delovanja na tem trgu (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna vlaganja,
vzpostavitev lastne proizvodnje). V tem delu me je zanimal sploSen vtis glede vpliva
elementov ruske zgodovine, kulture in filozofije na oblikovanje ruskega pogajalskega
sloga. Vprasanja v nadaljevanju se navezujejo na izkusnje glede vpliva neformalnih
sreCanj, poznavanja pravih ljudi in prisotnost birokracije ter korupcije. Veliko je
govora o spremembah v Rusiji, zato sem prvi del zakljuCila z vprasanjem ali
zaznavajo spremembe poslovnih navad.

Naslednji, drugi del, je najobseznejSi, saj je sestavljen iz osemnajstih vprasanj.
Tematika se dotika priprave in pogajanj med ruskimi in slovenskimi pogajalci. V tem
delu sem skuSala s sogovorniki opredeliti pomembnost priprave na pogajanja in
nacin, kako so te priprave dejansko potekale. Zanimala me je tudi ocena ruskih
pogajalcev, denimo o pomenu medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh
strani, poteku in trajanju samih pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani. S
temi odgovori in izkusnjami sem poskusala izlusciti nekatere poglavitne znacilnosti
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sloga ruskih pogajalcev, kot jih vidijo slovenski poslovnezi, ki so v tej raziskavi
sodelovali. Z rezultati tega dela raziskave je poleg nastetega moc tudi ugotavljati, ali
slovenski menedzerji vidijo slog kitajskih pogajalcev tako, kot ta slog opisujejo
Stevilni avtorji s tega podrocja (Hrastelj, Usunier, Lee, Gesteland).

V tretjem delu, ki je sestavljen iz stirih vprasanj, me je zanimala predvsem ocena
anketirancev glede prisotnosti slovenskih podjetij na ruskem trgu. Zanimal me je
kriticni pogled slovenskih poslovnezev na aktivnosti slovenskega gospodarstva in
politike v zvezi z delovanjem slovenskih podjetij v Rusiji. Ob uposStevanju njihovih
izkuSenj sem zelela pridobiti informacije o tem, katere so najvecje ovire za vstop na
ta trg in pridobiti nasvete v zvezi s premagovanjem le teh.

Osnovni namen te raziskave je bil povzeti poglede in izkusnje slovenskih poslovnezev
na ruski pogajalski slog in nacin poslovanja. S tem sem vsaj v majhni meri dopolnila
Ze obstojeco literaturo s tega podrocja in jo osvetlila s slovenske strani. Le to naj bi
bilo v pomoc slovenskim podjetjem, ki se na ruski trg Sele odpravljajo.

5.2.1. Izbor metode raziskovanja

Loc¢imo primarne od sekundarnih virov podatkov. Primarni podatki so na novo zbrani
za dolocen namen ali za dolocen raziskovalni projekt. Sekundarni podatki so tisti, ki
Ze obstajajo in so bili zbrani v druge namene. Zbiramo lahko sekundarne podatke,
primarne podatke ali oboje.

Ponavadi raziskovalci zacnejo s preverjanjem sekundarnih podatkov. Ugotoviti Zelijo,
ali lahko z njihovo pomocjo problem resijo. Prednost sekundarnih podatkov je v tem,
da so poceni in Ze pripravljeni.

Za zbiranje primarnih podatkov se odlo¢imo v primeru, Ce so obstojeCi podatki
zastareli, neto¢ni, nepopolni ali nezanesljivi. Praksa kaze, da je pri vecini trzenjsko -
raziskovalnih projektih potrebno zbrati vsaj nekaj primarnih podatkov. Ponavadi gre
najprej za pogovore z nekaterimi ljudmi posamicno ali v skupinah, da raziskovalec
dobi namige o tem, kaj ljudje mislijo o doloceni temi, nato oblikuje ustrezen
raziskovalni instrument, ki ga preveri in uporabi na izbranem vzorcu (Kotler, 2004,
str. 131).

Primarne podatke lahko zberemo na veC nacinov, ki jih bom predstavila v

nadaljevanju:
e Opazovanje: sveze podatke dobimo z opazovanjem ustreznih ljudi ali okolij.
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Skupinski pogovori: oblikujemo skupino Sestih do desetih oseb, ki jih
usposobljen moderator za nekaj ur povabi na pogovor o dolo¢enem izdelku,
storitvi, ustanovi ali trzenjski temi. Voditelj mora biti objektiven in seznanjen s
predmetom pogovora, obvladovati mora skupinsko dinamiko. Spodbujati mora
sprosceno in lahkotno razpravo z namenom, da se bodo skozi skupinsko
dinamiko toliko bolj razkrila obCutja in misli. Metoda je zelo uporabna, vendar
se je potrebno izogibati posplosevanju ugotovljenih znacilnosti udelezencev na
celoten trg, saj se je potrebno zavedati, da vzorec ni dovolj velik.

Anketiranje: najprimernejsi nacin za opisovalno raziskovanje. Namen izvedbe
ankete je izvedeti, kaj ljudje vedo, cemu verjamejo, kaj imajo raje in s ¢im so
zadovoljni. Rezultate ankete potem ocenijo glede na Stevilo vseh prebivalcev.
Spremljanje nakupnega vedenja: nakupovalna vedenja kupcev ostanejo
zapisana v prodajalnah z opti¢nimi bralniki, nakupih po katalogu in v bazah
podatkov o kupcih. Podjetja lahko veliko izvedo z analiziranjem teh podatkov.
Iz dejanskega nakupa stranke izvemo, ¢emu daje prednost. Podatek je bolj
zanesljiv kot izjave, ki jih stranke dajejo trznim raziskovalcem.

VzroCne raziskave: gre za najbolj znanstven pristop, ki nam omogoca ugotoviti
vzrocno-posledicna razmerja in s tem lahko izlo¢imo druge razlage dobljenih
rezultatov. Pri tej metodi izberemo cimbolj podobne skupine udelezencev,
izpostavimo jih proucCevanim neodvisnim spremenljivkam, nadzorujemo
moteCe spremenljivke in preverjamo statisticno znacilnost razlik med
dobljenimi odzivi.

Pri zbiranju primarnih podatkov imamo na voljo naslednje instrumente (Kotler, 2004,
str. 133):

Vprasalniki: so dale¢ najbolj uporabljeni instrument, saj uporabniku omogoca
veliko moznosti. Vprasalnik je sestavljen iz sklopa vprasanj. Prvi korak pri
pripravi vprasalnika je zasnova, sledi preskus, ki nam pomaga naijti
pomanijkljivosti. Zelo pomembna je skrbna izbira vprasanj, glede na obliko,
uporabljene besede in tudi vrsti red vprasanj. Raziskovalci locijo odprta in
zaprta vpraSanja. Zaprta vprasanja imajo vnaprej doloene odgovore in so
laZja za obdelovanje in urejanje v tabele. Nekaj primerov zaprtih vprasanj:
dihotomna vprasanja (odgovor je da — ne), vprasanje z ve¢ mogoCimi
odgovori, likertova lestvica (trditev, s katero vprasani izrazi stopnjo strinjanja
ali nestrinjanja), ocenjevalna lestvica, lestvica pomembnosti. Odprta vprasanja
dopuscajo anketirancu, da odgovarja z lastnimi besedami. Zlasti so ta
vprasanja uporabna pri preiskovalnih raziskavah, ko skuSa raziskovalec
dognati kaj in kako ljudje razmisljajo, manj ga zanima, koliko ljudje razmisljajo
na doloCen nacin. Vrste odprtih vprasanj so: popolnoma nestrukturirana
vprasanja, besedne asociacije, dokoncanje stavka, dokoncanje zgodbe,
dopolnjevanije slike, razlaga slike.
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e Psiholoska orodja: gre za globlje preucevanje raziskovalcev o prepricanjih in
obcutkih porabnikov. Ena od tehnik je poglobljeni pogovor, kjer s pogovorom
Zelimo spoznati mnenje posameznikov o izdelku ali storitvi.

e Mehanska sredstva: primer je uporaba galvanometrov, s katerimi merijo
zanimanje ali Custva, ki jih vpraSanemu zbudi dolo¢en glas ali slika.
Uporabljajo se tudi kamere (spremljajo premikanje oci vprasanega),
avdiometri (priklju¢ijo ga na televizijo v sodelujoCih gospodinjstvih in belezijo,
kdaj je televizor prikljuen in na katerem kanalu).

e Kvalitativna raziskovalna orodja: mednje Stejemo videe, pozivnike in
neformalne pogovore. Porabniki so opremljeni s pozivniki in imajo nalogo, da
ob pozivu zapisejo, kaj pocnejo.

V svojem delu sem izvedla globinski, delno strukturirani intervju z anketiranci, ki so
poznavalci ruskega pogajalskega sloga. Izbrana metoda je omogodila prikazati
izkusnje zaposlenih v slovenskih podjetjih, ki sodelujejo z ruskimi poslovnezi, vendar
po drugi strani ta metoda dovoljuje prikaz nekaterih posebnosti in zanimivosti, ki so
znane samo dolocenim posameznikom, torej anketirancem.

5.2.2. Priprava in izvedba raziskave

Prvi korak pri pripravi raziskave je bil priprava vprasalnika. Izhajala sem iz izkuSenj
raziskav drugih trgov in sem pripravila okvirni vprasalnik (Djuki¢, 2003; Kuljaj, 2005).
Vprasalnik je razdeljen na tri sklope in skupno vsebuje 32 vprasanj. Z namenom, da
bi preverila konsistentnost in vsebinsko razumljivost vprasalnika, sem izvedla prvi
globinski intervju. Na tej osnovi sem vprasalnik le Se v nekaj tockah popravila.

Ze ob izhodi$¢u raziskave je potrebno dolociti profil anketirancev. Osredotocila sem
se na podjetja, ki ze dalj ¢asa delujejo na ruskem trgu in so pogosto v stiku s trgom.
Torej sem iskala ljudi z dolgoletnimi izkuSnjami na ruskem trgu, saj sem le na ta
nacin lahko opisala spremembe na tem trgu.

Vecino intervjujev (sedem) sem izvedla sama v obdobju enega meseca (februar -
marec 2006). Naredila sem jih na sedezu podjetij in v enem primeru na domu
anketiranca. Dolzina razgovora je bila od 45 minut do 1 ure in 45 minut. Ostale Stiri
vprasalnike sem dobila od anketirancev v pisni obliki. Skupno Stevilo intervjuvancev
je 11.

Vprasanja sem poskusala oblikovati na nacin, da sem vzpodbudila sogovornike, da so
izrazili svoje izkusnje ter misli in ideje glede tematike. Moj namen je bil v vecini
primerov pripraviti taka vprasanja, da omogocajo SirSi odgovor ali izto¢nico za
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nadaljnji razgovor. Na ta nacin sem skusala Se dodatno izostriti tiste elemente, ki so
v ruskem pogajalskem slogu ali nacinu poslovanja najbolj prepoznavni. Vecina
vprasanj je nestrukturiranih, kar pomeni, da ne ponujajo moznih odgovorov vnaprej.
Na ta nacin sem tudi vzpodbudila anketiranca, da mi je podal tudi dolocene
zanimivosti. Nekaj vprasanj je strukturiranih, predvsem gre za vprasanja
dihotomnega tipa, na primer vprasanje o uporabi dobim-dobis ali dobim-zgubis
strategiji itd. S tovrstno kombinacijo vprasanj sem lovila ravnotezje med zeleno
informativho bogatostjo na eni ter preciznostjo odgovorov na drugi strani. V
vprasalniku se nahaja vprasanje o korupciji v Rusiji, ki sem ga zaradi njegove narave
postavila na koncu okvirnega dela, ko je pogovor ze stekel, in sogovorniki s tem
vprasanjem niso imeli posebnih tezav.

Moja izkuSnja pri iskanju ljudi z izkuSnjami, ki so pripravljeni odgovarjati na
vprasalnik je taksna, da je potrebno predhodno vzpostaviti kontakt. Ugotovila sem,
da v Sloveniji pomembno vlogo igrajo priporocila. Ob sami izvedbi vprasalnikov sem
bila pozitivno presenetena glede pripravijenosti za pogovor in odprtosti
sogovornikov.

5.2.3. Rezultati ankete

V tem poglavju bom predstavila rezultate odgovorov anketirancev na zastavljena
vprasanja in jih analizirala. Na zaetku bom prikazala profil sogovornikov, sledi prikaz
vsebinskih ugotovitev raziskave in njihove interpretacije po posameznih sklopih
raziskave. Transkripti intervjujev se nahajajo v prilogi 2.

5.2.3.1. Izkusnje v pogajanjih

Vzorec za globinski intervju je vseboval 11 anketirancev. Ze pri samem oblikovanju
potencialnih anketirancev sem se opredelila na podjetja, ki ze veC let delujejo na
ruskem trgu in sem med njimi poskuSala poiskati sogovornike za intervju. Vseeno se
mi je zdelo zanimivo vkljuciti vsaj enega anketiranca, ki Se ne deluje na tem trgu,
vendar ima ambicije po tem, oziroma vidi v ruskem trgu priloznost za trzenje svojih
izdelkov.
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Tabela 4: Izkusnje v pogajanjih anketirancev

Izkusnje/let | Drzave

30 Belorusija, evropske drzave, Kitajska, drzave bivse SZ, ZDA
30, 15 Zahodna Evropa, Rusija

20 RF

20 Irak, Rusija

12 RF, Ukrajina, Belorusija, Pribaltske drzave

10 Zahodna in vzhodna Evropa, ex -Jugoslavija

10 Nemcija, Kitajska, Rusija

8 Vzhodna Evropa, Rusija, Kazahstan, Centralna Evropa
7-8 Rusija

7 Nemcdija, Cedka, VB, Rusija, Ukrajina

5 RF, Balkan, Nemcija

2 Rusija, Litva, Ukrajina

Vir: Ankete, glej priloga 2.

Glede na to, da 5 let pogajanj na dolocenem trgu lahko upostevamo kot dragoceno
izkusnjo, je vecina mojih anketirancev zelo izkusena v pogajanjih na ruskem trgu. 10
od 11. se jih na omenjenem trgu pogaja ze veC kot 5 let (eden 30 let, dva 20 let, nad
10 do 15 let stirje, dva 8 let, eden 7 let, 5 let in 2 leti). Vsi so izkuSeni pogajalci v
mednarodnem okolju.

5.2.3.2. Namen pogajanj

Zanimal me je namen pogajanj z vidika oblik mednarodnega poslovanja na ruskem
trgu. Opredelila sem se na pet kategorij: izvozni dogovor, uvozni dogovor, licenca,
skupna vlaganja in lastna proizvodnja.

Rezultati ankete so predstavljeni zbirno v spodnji tabeli. Namen pogajanj je bil v
pretezni meri (9 od 11) izvozni dogovor (prodaja), v Stirih primerih so se pogajali
glede lastne proizvodnje in skupnih vlaganj, v dveh primerih je Slo za uvozne
dogovore in le v enem primeru za prenos licence. Pogajanja so potekala veCinoma v
obdobju od leta 1990 naprej, pri nekaterih bolj intenzivno v ¢asu po letu 2002.
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Tabela 5: Namen pogajanj anketirancev

Izvozni Uvozni Licenca Skupna Lastna
dogovori dogovori vlaganja proizvodnja
X X X
X X
X
X X X X
X
X
X
X
X X
X X X

Vir: Ankete, glej priloga 2.

5.2.3.3. Pogostost pogajanj

Iz pogostosti pogajanj lahko sklepamo tako o intenzivnosti sodelovanja, kot tudi o
nacinu in pristopu obeh strani. Anketiranci so ocenili, da se v vecini primerov dnevno
pogajajo z ruskimi pogajalci (9 od 11). Nekateri od njih so Ziveli v Rusiji ali Se sedaj
delno Zivijo (3 tedne v RF in 3 tedne v Sloveniji). Ostala dva se pogajata kvartalno,
oziroma se je anketiranec pogajal do sedaj ze vec kot 10X. Eden izmed anketirancev
mi je na vpraSanje odgovoril: »Navedena pogajanja so del mojega delovnega
procesa in so v dolo¢enih obdobjih bolj intenzivna (priloga 2, anketa 8).

5.2.3.4. Mesto pogajanj

Mesto pogajanj pomeni kraj, kjer so potekala pogajanja med ruskimi in slovenskimi
poslovnezi. Pogajanja so potekala tako v Rusiji kot v Sloveniji. Logi¢no je, da, Ce
slovenska podjetja nastopajo kot prodajalci, vecino razgovorov izvedejo v Rusiji.
Eden od anketirancev nam je podal zanimivo razlago in sicer, da so najvecje uspehe
imeli v Sloveniji. Ko Rusi pridejo v Slovenijo, jo spoznajo in takrat dobijo zaupanje.
Slovenija je v Rusiji nepoznana tako kot drzava, tudi podjetja so nepoznana (razen
Krke in Iskre) in ravno tako blagovne znamke (priloga 2, anketa 11).

5.2.3.5. Elementi ruske zgodovine, kulture in filozofije v povezavi z vedenjem ruskih
pogajalcev

Vsi anketiranci so potrdili izredno pomembnost poznavanja zgodovine, kulture in
filozofije. S tem poznavanjem naredi sogovornik zelo pozitiven vtis. Rusi zelo cenijo,
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Ce vidijo, da ima sogovornik doloCena znanja o ruski literaturi, zgodovini, vrazah in
obicajih. Poznavanje teh elementov omogoci, da si pridobimo doloceno prednost v
pogajanjih.

Elemente ruske zgodovine, kulture in filozofije, ki so jih anketiranci dolodili kot
najpomembnejSe, lahko na kratko strnemo:

e Zgodovina: 70 let socializma

Se vedno zasledimo na vseh podrogjih delovanja veliko ostankov iz ¢asov socializma.
Delo v tem ¢asu ni bilo povezano z nagrajevanjem, zato ni bilo ustrezne motivacije
(na takSen nacin je Se vedno prisoten predvsem v drzavni upravi in drzavnih
podjetjih). Znadcilno je, da so pogajanja zelo dolga, povezana so s podpisovanjem
pogodb, protokolov. To je tudi ostanek prejSnjega sistema, ko so morali porocati
nadrejenim in vodilnim v politicni stranki. Hierarhija je zelo mocna. Vsakdo ve, kaj je
njegova vloga. Posledica tega je, da zelijo imeti vodjo.

e Kultura: »slovanska dusa«

Slovanska znacilnost je, da se naveZejo na ¢loveka, ne na podjetje. Ce &lovek zapusti
podjetje, je ponovno potrebno izgraditi odnose. Poslovni partner mora biti tudi
prijatelj, zato pri¢akujejo, da se z njimi druzis tudi v prostem Casu. Veliko pomenijo
poznanstva, priporocila. Slovence, oz. prej Jugoslovane, obravnavajo kot pripadnike
iste slovanske rase. Se vedno obstajajo mo¢ne povezave s Srbi. Ruska miselnost je
zelo podobna srbski. S tega vidika se lazje pogovarjajo z nami kot z npr. Zahodnimi
Evropejci. Torej je to nasa prednost. Zelo radi se druzijo.

e Filozofija: zaverovanost v rusko moc in veli¢ino
Zivijo za danes. Tajkuni imajo veliko denarja in jim ni treba misliti na jutri. To so
ljudje, ki radi tvegajo. Zelo hitro dobijo impulz, vendar energija hitro pojenja. Razlog
je v patriarhalnosti in hierarhic¢nosti druzbe — zgodovina. Zelo dobro se pocutijo, ¢e
imajo nad seboj dolo¢enega vodjo. Zelijo kontrolo nad kontrolo! Splodna ruska
mentaliteta priznavanja absolutne modi je prisotna v vseh dejavnikih zivljenja.

Zanimivo je, da so vsi sogovorniki v svojih odgovorih navedli kot pomembne za
pogajanja tiste elemente ruske zgodovine, kulture in filozofije, kot so navedeni v
teoretiCnem delu te naloge (Hrastelj, Usunier, Lee, Gesteland, poglavje 5.1.). V tem
delu se torej teorija potrjuje s prakso.
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5.2.3.6. Poslovne vecerje ter druge neformalne situacije in poslovni pogovori

Pri tem vprasanju so se odgovori razdelili v dve popolnoma nasprotni skupini.

Obrazlozitvi sta naslednii:

o Mnenje prve skupine vprasanih je naslednje: Na vecerjah ni poslovnih pogovorov,
ruski poslovnezi zelo loCujejo poslovni del od neformalnega. Zaslediti je celo
dolocen negativen odnos do poskusa poslovnega pogovora v toku vecerje. Veliko
je nazdravljanja, pitja, hrane, predstavljanja, petja. Poslovne velerje so vesel
druzabni dogodek. Poslovne vecerje in ostala neformalna sreanja so popolnoma
izven poslovnih pogovorov

o Druga skupina vprasanih meni: Ponavadi gre ob neformalnih srecanjih (vecerja)
za nadaljevanje razgovorov v toku dneva. Gre za spontanost, ni pomembno iz
katere strani pride pobuda. Ne gre toliko za tezo pomembnosti, kot mogoce bolj
za sprejetje zakljucka, morda nedoretenega kompromisa na predhodnih
razgovorih. Pogajanje je proces v vseh stikih, tako da je tudi pri vecerji mozno
skleniti dogovor. Vsekakor so poslovne vecerje in druga neformalna sreCanja
pomemben del poslovanja na ruskem trgu (obisk gledalis¢a, kulturne prireditve).
Pomenijo nadaljevanje uradnih poslovnih razgovorov.

Ob primerjanju teorije s prakso vidimo, da se mnenja druge skupine intervjuvancev
popolnoma skladajo s teorijo. Gesteland navaja, da je potrebno vzpostaviti osebne
povezave z namenom, da stvari naredimo. Na prvem mestu so osebe, na drugem
forma in na tretjem financne koristi. Osebne povezave vsekakor lahko intenziviramo z
neformalnimi srecanji, kamor spadajo tudi poslovne vecerje. Podobno lahko re¢emo
tudi za prvo skupino odgovorov, saj je zaznati vpliv globalizacije tudi na ruskem trgu.
MlajSa generacija poslovnezev, ki se je Solala na Zahodu, prinasa v ruski poslovni
svet tudi zahodne navade (Pirogov, Tvorogova, 2005, str. 383)

5.2.3.7. Pomen poznavanija pravih ljudi

Anketirance sem povprasala, ali je mogoce s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji
olajSati pogajanja.

Vsi so imeli enotno staliSCe, da je poznavanje pravih ljudi izjemnega pomena.
Nekateri so celo pogojevali uspeh z le tem. Potrebno je poznati kljucne ljudi in imeti
priporoCila. Pogajati se moras z ljudmi, ki imajo pravico in pooblastilo sprejemati
odlocitve. Zelo pomembno je poznati hierarhijo, poznavanje le te ti odpre vrata.
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Glede na mnenje anketirancev je potrebno lociti dva pojma, in sicer pogajanje in
lobiranje (priloga 2, anketa 3). Pravi ljudje lobirajo in pri tem ne potrebujemo dobrih
pogajalcev. Vecino uredijo lobisti, ki posle, razgovore olajSajo in pospesijo. Pogajalci
so le dobri (spretni) - torej tisti, ki obvladajo pogajalske vescine ((pri)uceno,
naravno) in tisti, ki tega ne znajo. Ruski partnerji so ve¢inoma zelo dobri pogajalci.
Razlog je v tem, da je okolje, v katerem delujejo, zelo zahtevno.

Poseben je Se vedno del poslov, kjer so vkljuceni drzavni organi, ministrstva, regijske
oblasti.

Hrastelj navaja (Hrastelj, 2001, str. 72), da je bilo v obdobju komunizma prisotno
oblikovanje mreze povezav, ki so jim omogocale delovanje in preZivetje. Po drugi
strani Rusi sprejemajo hierarhijo, kar tudi pomeni, da imajo vloge to¢no dolocene. Ce
se obratamo na »neprave ljudi«, nikoli ne bomo prisli do Zelenega rezultata.
Pomembne odlocitve sprejemajo le najvisji mozje v organizaciji.

5.2.3.8. Birokracija in korupcija

Obstaja nek splosen stereotip o birokraciji in korupciji v Rusiji. Pri tem vprasanju so
intervjuvanci podali zelo zanimiva mnenja. Glede korupcije se odgovori razlikujejo, ce
upostevamo lastnistvo podjetij, s katerimi sodelujejo in tudi glede na starost-mladost
partnerja, ki nastopa na nasprotni strani.

Osem od enajstih anketirancev meni, da sta tako birokracija kot korupcija na trgu RF
Se vedno prisotni. Eden od razlogov za korupcijo je v nizkih placah. Zavedajo se je in
se tudi trudijo, da bi jo zmanjsali. Birokracija je v doloCenih primerih tako velika, da
Ze dejansko ovira delo. V zadnjem obdobju vpeljujejo dodatne birokratske ovire z
namenom omejevanja uvoza in s tem zasCite lastne proizvodnje. Vendar je zanimiv
tudi naslednji podatek enega od anketirancev, ki ocenjuje, da je birokracija v RF le
10% vecja kot v Sloveniji.

Trije anketiranci imajo nekoliko drugacno mnenje in sicer, da pri poslovanju s
privatnimi podjetji korupcije ni. Le ta je Se vedno prisotna pri carinskih in drugih
drzavnih organih.

Vecina anketirancev potrjuje splosno prepri¢anje, da sta birokracija in korupcija
vsakdanjost v Rusiji. V komunizmu so se oblikovale mreze povezav (Hrastelj, 2001,
str.72), ki so omogocale delovanje in prezivetje. Le to je bilo povezano z drobnimi
darili in podkupovanjem, kar se je preneslo v danasnje obdobje.
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5.2.3.9. Poslovne navade in njihove spremembe

RF je bila delezna velikih sprememb po letu 1991, ko se je osamosvojila od Sovjetske
Zveze. Spremembe so uvedli na vseh podrocjih delovanja in zivljenja. Vsekakor se
morajo takSne spremembe odraziti tudi na poslovhem dogajanju in poslovanju. Pri
tem vprasanju sem Zzelela dobiti odgovor, ali anketiranci zaznavajo spremembe in v
kaksni smeri se te spremembe dogajajo.

Vsi anketiranci razen enega (razlog je v kratkotrajni prisotnosti na tem trgu in sicer le
dve leti) so bili enotni, da se v RF poslovhe navade spreminjajo. Razlog je v tem, da
je prehod iz socializma v trzno gospodarstvo zakljucen. Posledi¢no to pomeni, da se v
ruski poslovni svet uvajajo zahodni nacini dela, poslovanja in obnasanja, nekateri to
ocenjujejo z vecjo profesionalnostjo pristopa vkljucenih v dogovore. Sestanki se
pogosteje zacenjajo ob to¢no dogovorjeni uri, so bolj ciljno usmerjeni in krajsi.
Udelezenci so pripravljeni na razgovore, dobro poznajo problematiko. Dogaja se, da
se ne piSe vec toliko protokolov, kot se jih je v preteklosti.

Spremembe so predvsem opazne pri mlajSi generaciji in v podjetjih s privatnim ali
mesSanim (tujim lastniStvom). MlajSa generacija govori angleski jezik, saj se jih je
veliko Solalo v Ameriki, tudi univerza v St. Petersburgu je zelo ameriSko usmerjena.
Opaza se tudi dejstvo, da je manj vecerij in proslavljanj, Ce ze so, je njihovo trajanje
zelo omejeno.

Usunier, Lee (Usunier, Lee, 2005, str.541) navajata, da Rusija je dozivela temeljito
prenovo, le to so potrdili tudi anketiranci (priloga 2, ankete).

5.2.3.10. Kultura, obicaiji, zgodovina in vpliv na pogajalski slog

Rusi in tudi Slovenci smo Slovani. Torej nas zgodovinsko druzijo dolocene vezi. Tudi
skozi zgodovino smo bili do doloCene mere povezani. V zadnjem obdobju nas je
povezoval socializem in komunizem kot politicni sistem. Torej morajo obstajati
dolocene kulturoloske znacilnosti, ki so obema narodoma poznane in jih uporabljamo
pri medsebojnem sodelovanju. Vendar se vedno postavlja vprasanje, do kolikSne
mere gre za sorodnost in kje nastopijo bistvene razlike, ki jih tudi moramo poznati in
jih upostevati.

Vsi anketiranci menijo, da imamo Slovenci glede na naso zgodovinsko povezanost s
Slovani prednost pri sodelovanju z Rusi. Glede preucevanja poznavanje kulture in
obi¢ajev so navedli, da poznavanje pomeni prednost, vendar to dejstvo velja za
poslovanje v mednarodnem okolju nasploh. Nekateri so povedali, da proucevanju
niso namenjali posebne pozornosti, temve¢ so se ucili iz izkusenj. Eden od
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anketirancev je bil direktor podjetja v Rusiji in je bil edini Slovenec v podjetju.
Dnevno si je pridobival izkuSnje in znanja o ruskem nacinu dela, sodelovanija,
odlo¢anja in sklepanja poslov. Podjetja, ki Ze tradicionalno delujejo na tem trgu imajo
izdelane sisteme uvajanja novih kadrov za delo na ruskem trgu. Predvsem temeljijo
na ucenju ruskega jezika in prenasanju dobre prakse iz izkusenih sodelavcev na
novince.

Slovani se znamo med seboj dogovoriti, kulturolosSko smo si blizu, kar je vsekakor v
pomoC pri sodelovanju in sklepanju poslov. Prednost imamo tudi v tem, da se
ruskega jezika naucimo hitreje. Treba se je zavedati, da sta tako slovenski jezik kot
ruski jezik slovanska jezika, vendar nam poznavanje srbsCine ali hrvasCine pomaga
Sele potem, ko se nauc¢imo govoriti rusko.

Zanimiva je tudi razlaga enega od anketirancev (priloga 2, anketa 9), da predstavlja
dolo¢eno prednost tudi poznavanje znadilnosti socializma (inflacija, deficit, vrste,
slaba kvaliteta izdelkov itd.) in tudi zaradi tega jih bolje razumemo (zakaj so nekatera
podjetja propadla, zakaj ljudje ne znajo delati, zakaj imajo ucitelji nizek standard) in
najdemo skupne tocke.

Poznavanje elementov ruske kulture in zgodovine je lahko klju¢nega pomena za
uspeh sodelovanja, Ceprav so trije anketiranci opozorili na spremembe na ruskem
trgu. Ruski trg na dolocenih segmentih Ze deluje po trznih zakonitostih in vsebina
pogajanj ze prevzema vecji pomen. Veliko vlogo imajo znane blagovne znamke in
eden od anketirancev meni: »Ce bi se imenovali Mercedes Benz, bi se oni prilagodili
nam.«

Pri tem vprasanju lahko potrdimo, da se teorija in praksa popolnoma skladata.

5.2.3.11. Priprave na pogajanija

Priprave na pogajanja so nujen proces na vseh trgih. Od ustreznosti le teh je zelo
odvisen uspeh celotnega procesa dogovorov. Seveda je potrebno loCevati med
pripravo na pogajanja, ki se navezuje na sam izdelek ali storitev oziroma predmet
razgovora ter na del, ki je opredeljen na kulturne znacilnosti nasprotne strani.

Priprave na pogajanja na ruskem trgu potekajo tako, kot naj bi za vse druge trge.
Odvisno je od proizvoda ali storitve, ki ga ponujamo. Ce gre za zahtevnejsi tehni¢ni
projekt, je potrebno vkljuciti celotno skupino, ki je sestavljena tako iz tehnika,
tehnologa in prodajnika. V primeru prodaje se vecinoma pripravljajo prodajalci sami.
V primeru distributerjev pricakujejo od njih ¢imvecC napotkov in informacij tako o
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partnerju kot o konkurenci. Ce se sami pojavljajo na trgu, pridobivajo informacije na
razlicne nacine (telefoni, sporocila, internet, sejmi,...).

Zelo pomembno je stalno ucenje ruscine, kljub dejstvu, da Ze veliko ljudi govori
anglesko. Mnogi anketiranci navajajo znanje ruskega jezika kot predpogoj za vstop

na ruski trg.

5.2.3.12. Pozitivhe in negativne izkusnje pri pogajanjih

Pri tem vpraSanju me je zanimalo, kaksSne izkusnje imajo anketiranci pri pogajanjih z
Rusi. Dobro je poznati tako pozitivne kot negativne izkusnje, saj nam pomagajo, da
se lazje pripravimo na razgovore, ali se izognemo nepotrebnim zapletom in
nesporazumom.

Pozitivne izkusnje so predvsem, da so Rusi izredno sprosceni v pogovorih, hitro
vzpostavijo bolj oseben, prijateljski kontakt. V pogovorih so izjemno direktni in odkriti
(bistveno bolj kot Slovenci). 1z tega izhaja tudi dejstvo, da beseda velja enako kot
podpis pogodbe, vendar za to potrebujejo tudi zaupanja vredne neformalne
povezave. Ocenjujejo jih kot spretne pogajalce in kar Se posebej preseneca je to, da
so izjemno uspesni v neurejenih razmerah. Od njih se lahko veliko naucimo, ce to
hocemo.

Negativne izkusnje: od partnerja zahtevajo izredno hitro odzivnost, sami si radi
vzamejo Cas, celo bi lahko rekli, da zavlaCujejo. Predvsem, Ce jih povprasamo po
stvareh, ki jim ne ustrezajo prevec, so izredno neodzivni. Njihov nacin misljenja je
abstrakten in velikokrat znajo presenetiti. Dajejo vtis neorganiziranosti. Pri odlocanju
o poslih ne upostevajo vedno ekonomske logike, oziroma interesov kapitala, t.j.
dobicka. Posla ne more$ zakljuciti, e ne poznas ustreznih ljudi ali ¢e te ni nekdo
priporocil. Dogovorov se ne drzijo, niti rokov, priporoCljiva je pazljivost in previdnost.
Kot izgovor navajajo, da morajo Se doloCene stvari razCistiti, pridobiti kaksno
potrditev. Pogosto preseneca tudi to, da se pogajanja zacnejo s ceno.

5.2.3.12. Zacetek pogajanj

Pogajanja so stalnica. Zelo pomembno je pridobiti informacije, zato poteka
komunikacija tako po telefonu, preko elektronske poste, ob neformalnih srecanjih in
seveda na sestankih. ZakljuCevanje pogajanj je praviloma na sestankih. Vecina
vprasanih ne razlikuje med pogajanji z ruskimi poslovnezi od drugih kultur. Eden od
anketirancev je odgovoril, da nima izkusenj z neformalnimi uvodi, ki bi bili daljSi kot
drugje (priloga 2, anketa 7). Potrebno je biti vztrajen in potrpezljiv, saj je od prvega
kontakta do uspeha potrebno od 1-3 let (priloga 2, anketa 11).
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5.2.3.13. Rusi in zaupljivost/nezaupljivost

Pri tem vprasanju sem naletela na popolnoma nasprotne odgovore. Pet vprasanih
meni, da so Rusi nezaupljivi, medtem, ko jih drugih pet meni, da to ni res. Eden od
anketirancev je odgovoril, da so nezaupljivi, vendar, ko se z njimi bolje spoznas, ta
nezaupljivost mine (priloga 2, anketa 1).

Nezaupljivost lahko razlozimo z dejstvom, da je na oblikovanje vrednot vplivala
neizmerna razseznost Rusije, kar je porajalo teZznje po kolektivizmu, usmerjenosti

vase in nezaupanju do tujcev (Hrastelj, 2001, str.72).

5.2.3.14. Osebna kredibilnost

Deset od enajstih anketirancev je potrdilo, da je kredibilnost izredno pomembna.
Zanimiv je bil odgovor pri prvem anketirancu (priloga 2, anketa 1), da je kredibilnost
izredno pomembna. Bolj resno se pogajajo z moskimi. Le en anketiranec meni, da
temu ni tako (svetovanje).

Ruski trg je trg, ki je osredotocen na odnose (Gesteland, 2002, str. 187-191), zato je
potrebno vzpostaviti osebne povezave in s tem zagotoviti osebno kredibilnost. Tudi
Hrastelj (Hrastelj, 2001, str.72) navaja, da so osebni odnosi med pogajanji pogoj za
njihovo pospesitev. Nestrinjanje s tem pri enem anketirancu je mogoce posledica
zaznanih sprememb.

5.2.3.15. Nadin izrazanja predlogov

Devet od enajstih anketirancev meni, da ruski pogajalci svoje predloge izrazajo zelo
neposredno. Eden od vprasanih pravi, da tehnicne detajle navajajo zelo direktno,
neposredno, vendar finan¢nih zahtev ne izrazajo na isti nacin. Zanimivo je, da le
eden od vprasanih odgovarja, da se izrazajo posredno (vzpostavil je proizvodnjo v
Rusiji).

Hrastelj navaja, da je ruski pogajalec direkten, odkrit, s tem, da pove, kar misli in
misli kar reCe. Vsi razen enega anketiranca podpirajo to mnenje.

5.2.3.16. Pogovorni jezik med pogajaniji in prevajalci

Pri tem vprasanju je sedem anketirancev mnenja, da so prevajalci problematicni in
da je ruscina osnovni pogoj za delovanje na tem trgu. Prvi anketiranec je odgovoril:
»Prevajalci so problematicni, ¢e ne poznajo res dobro posla. Ruscina je osnovni
pogoj, zato se pogajamo v ruscini brez prevajalcev« (Priloga 2, anketa 1). Trije
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vprasani so v Casu svojega dela uporabljali tudi prevajalce. Le eden vedno uporablja
prevajalce.

5.2.3.17. Proaktivnost in pogajalska strategija

Vecina vprasanih prevzame pobudo med pogajanji in so proaktivni (sedem od
enajstih). Razlog je delno v tem, da veCinoma nastopajo kot prodajalci. Torej je
razlog delno ze v sami vlogi. Ostali imajo razline izkusnje. Od tega, da so bili
pobudniki, do tega, da so le sledili. Podobno je bila tudi strategija prakti¢no v vseh
primerih razen v enem blize dobim — dobiS. V glavnem pa je bil izrazen interes po
obojestranskem zadovoljstvu. Ruskemu partnerju je bistven lasten cilj, vendar ga ne
moti, da tuji partner pri tem zasluzi. Razlog je v zavedanju lastne velikosti. Le eden je
omenil, da je strategija lahko tudi izgubim — izgubi$ (prodajalci).

5.2.3.18. Uporaba pogajalskih taktik na ruski strani

Ruska pogajalska taktika je zavlacevanje, vedno so potrebni Se dodatni sestanki.
Vendar zakljuCujejo zelo na hitro. V toku pogajanj je veliko zavajanj, o isti stvari je
na voljo vec zgodb. Delujejo zelo neorganizirano. S taktiko zavlacevanja zelijo dosedi,
da bi nasprotna stran popustila. Znacilno je tudi, da imajo na zacetku velike ideje. V
pogovoru z enim izmed anketiranih sem dobila zanimivo razlago njegovega pogleda
na pogajalsko taktiko ruskih partnerjev:«Ce Rusi taktizirajo med pogajaniji, imajo
veCinoma paralelen cilj, pogosto interen, izpostavljajo pomanjkljivosti znotraj
podjetja, oziroma igrajo igro med seboj« (priloga 2, anketa 7). Nasploh bi jih lahko
ocenili kot dobre pogajalce.

5.2.3.19. Splosni dogovori o principih

Ze v prejénjih poglavijih sem omenila, da podpisovanje protokolov na sestankih ni ve¢
nujno. Podobno je s splosnim dogovorom o principih. Na¢eloma se to dogaja le Se v
podjetjih, ki delujejo na nacin, da morajo porocati nadrejenim.

5.2.3.20. Vloge ¢lanov ruske pogajalske skupine

Sedem od enajstih anketirancev je poznalo vloge vseh cClanov ruske pogajalske
skupine. Trije intervjuanci so mi odgovorili, da zal niso vedno poznali vseh vlog. Eden
od vprasanih mi je povedal, da je bil veckrat problem, da se Clani niso vsi predstavili.
Vendar kasneje, ko so navezali tesnejSe stike in se veckrat srecevali, temu ni bilo vec
tako.
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5.2.3.21. Trajanje procesa pogajanj

Sest od enajstih anketirancev ima taksno izkuénjo, da proces pogajanj ponavadi traja
dlje. Razlog je v njihovem nacinu pogajanja, saj zelo radi zavlacujejo. Cas v Rusiji
nima istega pomena kot v Evropi. Cas ni omejitev za razgovore. Zelijo se pogovarjati
s predstavnikom. Njihov nacin je takSen, da so na zaCetku vedno zelo impulzivni,
potem jim zacetno navdusSenje in energija pojenja. Treba je najti nacin, da zopet
vzbudi$ zanimanje. Njihova znacilnost je strah pred odlocitvijo in tudi ne mislijo
preveC na jutri. »Izredno so dobri, ko delajo pod pritiskom — AVRAL«, meni eden
izmed vprasanih (priloga 2, anketa 11).

Ostali Stirje anketiranci imajo zelo razlicne izkusnje, ki so odvisne od posamezne
situacije. Pri nekaterih sogovornikih so se pogovori zavlekli predvsem zaradi daljSega
neformalnega uvoda, kjer je Slo predvsem za medsebojno spoznavanje kultur,
okolja,... Mozna je tudi razlaga, da so si pridobivali zaupanije.

5.2.3.22. Dodatni pogovori po podpisu pogodbe

Pri enem od enajstih anketirancev do podpisa pogodbe Se ni priSlo. Pri dveh
anketirancih je bil podpis pogodbe mejnik, ko so se zakljucili razgovori in je pogodba
presla v fazo izvajanja.

Ostalih osem anketirancev ima izkusnje, da je po podpisu pogodbe vedno Se
potrebno dodatno usklajevanje. Razlogi so razlicni. Podpisuje se tipske pogodbe in
sicer z najviSjim nivojem. Pogodbo izvaja nizZji nivo in velikokrat je potrebno Se
razjasnjevati in wusklajevati z njimi. Do dodatnih pogovorov lahko pripeljejo
spremenjene okolisCine, ki niso bile zajete v pogodbi. Pri storitvah so vedno Se
potrebna pogajanja.

5.2.3.23. Ponovna pogajanja zaradi nespostovanja dogovorov

Pri tem vprasanju so se odgovori anketirancev razdelili v dve skupini. Ena bi privolila
Vv ponovna pogajanja in druga ne bi. Razlogi:

e Rusi upostevajo generalne pogoje. Niso bila potrebna ponovna pogajanja, saj
smo se osnovne stvari domenili in so veljale. Potrebno jih je bilo le Se uresniciti.
Primerov, da dogovorov ne bi spostovali ne poznajo.

e Naceloma naj bi se obe strani drzali doloCil iz pogodbe. V primeru, da gre na eni
strani za odstopanje od pogodbenih dolocil iz nekih objektivnih razlogov, se je
mozno dogovoriti tudi za spremembo dolocil, vendar morata s tem soglasati obe
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strani. Eden od anketirancev tudi meni, da so ponovna pogajanja njihov nacin
dela.

5.2.3.24. Zavedanje pomena in razseznosti sprememb v RF

Veliko slovenskih podjetij Ze deluje na tem trgu, torej se v gospodarstvu do dolocene
mere zavedajo pomena in razseznosti sprememb v RF na eni strani ter velikosti tega
trga in njegovih priloznosti na drugi. Vendar na drugi strani anketiranci opazajo
pomanjkanje znanja, pripravljenosti tvegati in izjemne vztrajnosti, ki je posebnost
tega trga. Se vedno so slovenska podjetja prvenstveno usmerjena v tradicionalno
poznane trge Zahodne Evrope in bivSe skupne drzave. Eden izmed anketirancev
meni: »Priloznosti se zavedajo, ne pa kaj vse je treba storiti, da se priloznost
izkoristi« (priloga 2, anketa 11). Sistematicno slovenska drZzava ne deluje na
vzpodbujanju. Vendar med podjetji ni sinergije (primer, da se eni in isti ljudje
zaposlujejo pri razliénih slovenskih podjetjih).

5.2.3.25. Razlogi za relativho majhno Stevilo slovenskih podijetij na ruskem trqu

Za nastop na ruskem trgu (ob ostalih izpolnjenih pogojih: pravi proizvod ali storitev,
itd) je nujna prisotnost predstavnika podjetja ali lastno podjetje, znanje ruskega
jezika. Poleg nastetega so prisotni doloceni nacini, ki imajo izredno negativen
prizvok. Govorimo o »podkupovanju« (vsaj manjse), ki je nujno. Soo¢imo se tudi z
birokracijo, neurejenostjo administracije in z dolgotrajnimi carinskimi formalnostmi.
TrzisCe je zahtevno, za podjetje predstavlja veliko tveganje placil, stroSek vstopa je
visok in poraba c¢asa je velika.

Tradicionalna usmerjenost slovenskih podjetij je na zahodne trge (predvsem nemski
trg), ki jih bolje poznamo.

Dejstvo je, da je na ruskem trgu Cedalje veC slovenskih podjetij. Slovenija je postala
v Rusiji prepoznavna, saj so tudi Rusi vse pogostejsi obiskovalci Slovenije, predvsem
kot turisti (zdraviliS¢a, smucanje). Pojavlja se ve¢ malih podijetij, ki iSCejo svoje
priloznosti. Slovensko zdruzenje v Moskvi ima vkljucenih 30 podijetij.

5.2.3.26. Ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trqu

> Velikost trga

> Trg je zahteven: potreben je velik financni viozek za vstop na trg, ki je
povezan tudi z bistveno daljSim ¢asom (3 leta je potrebno od prvega kontakta
do takrat, da posel steCe: 1. leto je spoznavanje, 2. leto vzorcenje in 3. leto
dobave - potrpeZljivost), tveganje placila je veliko
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Poznavanje kulture in obicajev ter specificnosti komuniciranja in poslovanja
Ljudje, ki nastopajo na ruskem trgu, morajo govoriti rusko

Lokalna prisotnost

Dolgotrajna in spreminjajoca se birokracija

Logistika je zapletena

YV V.V V V

5.2.3.27. Nasvet za podijetja, ki se Sele odpravljajo na ruski trg ali o odhodu
razmisljajo

Podjetja, ki se Sele odpravljajo na ruski trg ali o odhodu razmisljajo, naj navezejo
stike s predstavniki podjetij, ki Ze imajo izkusnje. Ena od moZnosti je tudi
sodelovanje z GZS. Znanje ruskega jezika je lahko odlocilno. Omogoca neposredno
komuniciranje s potencialnimi partnerji, branje internetnih strani, obisk lokalnih
sejmov.

Na ruskem trgu so veze in poznanstva izrednega pomena. Potrebno je poiskati
povezave z ljudmi na ¢imviSjem nivoju, kaijti to so ljudje, ki sprejemajo odlocitve. V
ruskih podjetjih imajo jasno definirano hierarhijo in pooblastila. Nacin dela je taksen,
da temelji na osebnih poznanstvih in tudi neformalnih povezavah. Pazljivost in
preverjanje partnerja sta zelo priporocljivi. Prisotnost na trgu je pomembna ali v
dolo¢enih primerih celo pogoj za uspeh. Smiselno je odpreti predstavnistvo — za
ustanovitev podjetja (druzba z omejeno odgovornostjo) potrebujete 10 dni in 100
USD ustanovitvenega kapitala. Nujna je investicija v prodor na trg. Iz Slovenije je
mozno sodelovati le z distributerjem ali agentom. Finan¢no tveganje je na tem trgu
zelo veliko, zato na zacetku nikoli ne potrdite placila na odprto.

Rusija kot trg je draga, vendar so zaradi velikosti trga tudi zasluzki relativno veliki.
Trg je Se neurejen in z vidika infrastrukture tezko obvladljiv. Kljub temu je veliko
konkurentov Ze prisotnih, kar pomeni, da je konkurenca mocna. Pripraviti se je
potrebno na dolgotrajne pogovore, biti vztrajen in potrpezljiv. Spoznati je treba
sistem delovanja na podroCju, na katerega vstopajo.

Rusi so ponosen narod in ne sprejemajo ljudi, ki do njih nastopajo vzviseno.

Za zakljuek bom dodala SWOT analizo enega od anketirancev.
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Tabela 6: SWOT analiza — Zakaj Rusija?

PREDNOSTI

> Obseznost trga

» Opazen trend rasti BDP

> Vse veCja politicna in gospodarska
stabilizacija

> Prakti¢no svetovna konkurenca

» Sorodna kultura in skupne korenine

SLABOSTI

» Pomanjkanje zaupanja do ruskega
trga

Visoki fiksni stroski

Kulturne in jezikovne ovire
Neprepoznavnost blagovnih znamk
Neprepoznavnost drzave izvora

YV V V VY

PRILOZNOSTI

> Hiter razvoj posameznih regij

» Moznost skupnih nastopov in s tem

vkljutevanja majhnih in srednjih

podjetij

Trg je skoraj brez omejitev

Naklonjenost trga do slovanskih

narodov

> Dobri politicni odnosi med Slovenijo
in RF

> Moznost uveljavljanja znanja, licenc
in tehnologije

Y VvV

NEVARNOSTI

» Nepoznavanje ruskega trga
> Placilno tveganje

> Ruska specifi¢nost poslovanja
> Pozna prekoracitev praga
donosnosti

> Nekonkurencnost zastopanih
izdelkov, storitev

» Spremenljiva zakonodaja

Vir: www.m-ost.si; 06.03.2006.
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6. SKLEPNE UGOTOVITVE

Posledica globalizacije je, da se soo¢amo z medkulturnimi poslovnimi pogajaniji. Le ta
so za podajalce drugacen izziv, kot pogajanja na monokulturnem nivoju. Sogovorniki
iz razlicnih kultur ne delijo istih nacinov misljenja, obcutij in vedenja. Zato je za
uspeh na tem podrocju potrebno poznati znacilnosti kulture, s katero se pogajamo.
Vrsta raziskovalcev se je spoprijela z raziskovanjem te tematike.

Trg Ruske Federacije sem ocenila za velik potencial tudi za slovenska podjetja, zato
sem v priCujocem delu zastavila tezo, da je glede na vse vedji pomen mednarodnega
poslovanja slovenskih podjetij na ruskem trgu potrebno seznanjenje in dobro
poznavanje znacilnosti ruskega pogajalskega sloga, njegovih zgodovinskih in
kulturoloskih ozadij in sprememb, prepletenih z razmerami sodobnega
mednarodnega poslovanja.

Vsebinski del naloge je sestavljen iz uvoda, teoretiCnega in empiricnega dela ter
sklepa. V uvodu sem predstavila podroje, na katerega je magistrsko delo
osredotoceno in natancno opredelila raziskovalni problem, to je kako dobro slovenski
poslovnezi poznajo rusko kulturo in znacilnosti pogajanj z ruskimi poslovnezi. Opisala
sem namen, metodologijo in cilje raziskave. Teoreti¢ni del obsega Stiri poglavja. V
prvem med njimi sem predstavilo osnovne znacilnosti poslovnih pogajanj. V
nadaljevanju poglavja sem podrobneje predstavila sam pogajalski proces in njegove
faze. Drugo teoretiCno poglavje je predstavilo posebnosti medkulturnih poslovnih
pogajanj skozi prikaz pomembnejSih in zanimivejsSih teoreti¢nih pogledov na
medkulturne razlike in podobnosti. V tretjem poglavju sem opisala Rusijo tudi z
zgodovinskega, politicnega, pravnega, gospodarskega in kulturnega podrocja in se
osredotoCila na sodobne spremembe ruskega trga v zadnjem desetletju. V Cetrtem
poglavju sem skladno z modelom medkulturnih pogajanj (Weiss in Strip) podrobno
prikazala znacilnosti ruskega pogajalskega procesa, razclenjene z vidika politike,
interakcije, izida in temeljnih pogajalskih vprasanj.

V empiricnem delu sem opisala metodologijo raziskave. Podala sem vsebinsko analizo
globinskih intervjujev in interpretirala klju¢ne rezultate. Ovrednotila sem skladnost
teorije s prakso in poskusSala poiskati interpretacijo za morebitne razlike.

NajnovejSe raziskave (Pirogov, Tvorogova, 2005. str. 384-389) kaZejo, da je ruska
kultura v obdobju spreminjanja vrednot. Velika sprememba na politicnem in
socialnem podrocju je namreC¢ znatno vplivala tako na vrednote in potrebe
posameznikov, kot tudi na kulturo naroda nasploh. Spreminjajo se tudi poslovni
procesi in navade, saj je vse ve¢ mladih ruskih izobrazencev vzgojenih in izobrazenih
v multikulturalnih okoljih. Soocata se pretekla tradicionalna kultura socialisti¢nih in

71



sodobnih, liberalno orientiranih ruskih poslovnezev (Pirogov, Astafieva, 2005, str.
393-411).

Pri tem se zastavlja vpraSanje, kako dobro slovenska podjetja poznajo navedene
procese in s tem sodobni ruski pogajalski slog in njegova kulturoloSka ozadja. Zato je
bil osnovni namen magistrskega dela predstaviti ruski pogajalski slog, kot ga vidijo
sodobni svetovni raziskovalci ter analizirati poznavanje in znacilnosti ruskega
pogajalskega sloga med predstavniki tistih slovenskih podjetij, ki imajo z ruskim
trgom in njegovimi pogajalci ustrezne izkusnje. Z metodo globinskega, delno
strukturiranega intervjuja sem povzela izkusnje 11 predstavnikov slovenskih podjetij
in analizirala skladnost teorije s prakso. Izbrana metoda mi je omogocila prikazati
izkusnje zaposlenih v slovenskih podjetjih, ki sodelujejo z ruskimi poslovnezi. Ta
metoda mi je omogocila tudi prikazati nekatere posebnosti in zanimivosti, ki so znane
samo dolocenim posameznikom, torej anketirancem.

Pomemben je bil Ze sam izbor anketirancev, saj sem izbirala ljudi, ki imajo v
mednarodnem okolju izkusnje s pogajanji, seveda s poudarkom na pogajanjih v
Ruski Federaciji. Sogovorniki imajo najveC izkusenj s podroCja prodaje, nekaj tudi z
vzpostavitvijo lastne proizvodnje, uvoznih dogovorov in prenosa licence.

Vsi anketiranci so potrdili izredno pomembnost poznavanja ruske zgodovine, kulture
in filozofije. Poseben pecat je celotni druzbi pustilo obdobje 70 let socializma.
Predvsem je to povezano z dejstvom, da ni bilo uvedeno sistema nagrajevanja, torej
motivacije. Ruska kultura gradi na odnosih (»slovanska dusa«), kar pomeni, da
delajo posel s clovekom ne s podjetjem. Tudi v prostem casu priCakujejo, da se
bomo druzili z njimi (vecCerje, sre¢anja). Nemalo je primerov, ko dolo¢en zaposleni
zapusti podjetje in je potrebno ponovno vzpostaviti odnos. Podjetja, ki tradicionalno
delujejo na tem trgu, se le tega zavedajo in vzgajajo naslednike, da s tem zagotovijo
kontinuiteto. Rusi so moc¢no zaverovani v svojo moc¢ in veliino. SploSna ruska
mentaliteta priznavanja absolutne modi je prisotna v vseh dejavnikih zivljenja.

V taksnih kulturah so neformalni odnosi enako ali Se bolj pomembni, kot formalni. S
tem poznavanjem naredi sogovornik zelo pozitiven vtis. Rusi zelo cenijo, e vidijo, da
ima sogovornik dolo¢ena znanja o ruski literaturi, zgodovini, vrazah in obicajih.
Poznavanje teh elementov omogodi, da si pridobimo doloceno prednost v pogajanjih.

Ruska druzba je hierarhi¢na in hierarhijo vsi spostujejo. Zato je poznavanje pravih
ljudi izrednega ali celo kljuénega pomena za uspeh poslovanja. Odloc¢anje je le na
najvisjem nivoju. Nekateri anketiranci pogojujejo uspeh s poznavanjem klju¢nih oseb
in s tem, da imamo ustrezna priporocila. Rusi kot osebnosti so zelo nezaupljivi, kar je
povezano z neizmerno razseznostjo drzave, teznjo po kolektivizmu, usmerjenostjo
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vase in nezaupanju do tujcev. Pomembno viogo igra osebna kredibilnost, ki je
prakti¢no imperativ.

Stereotip birokracije je izredno prisoten in se tudi dokazuje. Ceprav se v toku
sprememb predvsem pri privatnih podjetjih opaza, da je birokracija vedno manjsa.
Zal je $e prisotna pri drzavnih poslih. Podobno je s korupcijo. Vsi se je zavedajo in jo
tudi poskusajo odpraviti.

Po letu 1991 zaznavamo velike spremembe na trgu Ruske Federacije, ki imajo vpliv
na vsa podrocja delovanja in Zivljenja, kakor seveda tudi na poslovni svet. Prehod iz
socializma v trzno gospodarstvo se je zakljucil. To je v ruski poslovni svet prineslo
zahodni nacin dela, poslovanja in obnasanja. Sestanki se zacenjajo ob tocno doloceni
uri, so bolj planirani, ciljno usmerjeni in krajsi. Te spremembe zaznamo predvsem pri
mlajsi generaciji in pri podjetjih s tujim ali mesanim lastnistvom.

Slovenska prednost je v tem, da smo Slovani, tako kot Rusi in se znamo z njimi
dogovoriti. Dolo¢ene izkusnje smo pridobili v ¢asu Jugoslavije in tudi s socialisti¢nim
sistemom, kar nam omogoca boljSe razumevanie.

V teoreticnem delu, kjer so opredeljene faze pogajalskega procesa je faza priprave
na pogajanja predstavljena kot ena pomembnejSih faz. Vsi anketiranci so potrdili
pomembnost priprav na pogajanja.

Pozitivne izkuSnje z ruskimi pogajalci so predvsem v tem, da so Rusi izredno
sprosCeni v pogovorih, saj hitro vzpostavijo bolj oseben, celo prijateljski odnos. So
odkriti in direktni. Beseda velja enako kot podpisana pogodba in v pogajanjih so
spretni. Negativne izkusnje so taksSne, da od partnerja zahtevajo izredno hiter odziv,
medtem ko si sami radi vzamejo Cas, lahko bi rekli, da celo zavlacujejo. So tudi
primeri, ko so popolnoma neodzivni. Njihov nacin misljenja je abstrakten in velikokrat
znajo presenetiti. Dajejo vtis neorganiziranosti.

Uporaba prevajalcev v pogajanjih je seveda mozna, vendar so skoraj vsi anketiranci
menili, da je uporaba ruskega jezika v pogajanjih nujna. Podjetja, ki imajo resen
namen trZiti na tem trgu, sistematicno in permanentno izobraZujejo svoje zaposlene.

Ruska pogajalska taktika je zavlacevanje, vedno so potrebni $e dodatni sestanki. Cas
ne predstavlja omejitve za razgovore. S to taktiko Zelijo doseci, da bi nasprotna stran
popustila. Vendar pogajanja zakljucujejo na hitro.

Veliko slovenskih podjetij Ze deluje na tem trgu, vendar je moznosti vsekakor Se
veliko. V podjetjih je zaznati pomanjkanje znanja, pripravljenosti tvegati in vztrajati.
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Stereotip je Se vedno birokracija, neurejena administracija, dolgotrajne carinske
formalnosti in korupcija.

Prednosti vstopa na ruski trg so naslednje: trg je obsezen, zaznati je trend rasti BDP,
vse vecji sta politicna in gospodarska stabilizacija, na tem trgu je prisotna svetovna
konkurenca, imamo sorodno kulturo in skupne korenine. Priloznosti vidimo predvsem
v hitrem razvoju posameznih regij, moznosti skupnih nastopov in s tem vkljuevanje
majhnih in srednjih podjetij, trg je skoraj brez omejitev, naklonjen je slovanskim
narodom, med RF in Slovenijo so dobri politicni odnosi in obstajajo moZnosti
uveljavljanja znanja, licenc in tehnologije.

Takrat, ko se odlo¢imo za vstop na ruski trg, se moramo zavedati tudi slabosti in
nevarnosti. Te so: do ruskega trga je pomanjkanje zaupanja, fiksni stroski na tem
trgu so visoki, kulturne in jezikovne ovire, neprepoznavnost slovenskih blagovnih
znamk in naSe drzave, kot drzave izvora. Nevarnosti, ki prezijo na nas, ko se
odpravljamo na ruski trg so nepoznavanje trga, placilno tveganje, ruska specificnost
poslovanja, pozna prekoracitev praga donosnosti, nekonkurencnost zastopanih
izdelkov, storitev in spremenljiva zakonodaja.

Na podlagi analize svetovnih spoznanj in obdelave globinskih intervjujev sem prisSla
do zakljucka, da lahko potrdim tezo, da je potrebno seznanjenje in dobro poznavanje
znacilnosti ruskega pogajalskega sloga, njegovih zgodovinskih in kulturoloskih ozadij
in sprememb, prepletenih s poznavanjem razmer sodobnega mednarodnega
poslovanija, ¢e zelimo dosedi cilj uspeSnega poslovanja na ruskem trgu.
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PRILOGE

PRILOGA 1: Pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko
sodelovanje med drzavama

>

>

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o spodbujanju in medsebojni zasciti nalozb.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o trgovinskem in gospodarskem sodelovaniju.

Zakon o ratifikaciji Konvencije med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o izogibanju dvojnemu obdavcevanju dohodka in premozenja.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o vzajemnem ustanavljanju trgovinskih predstavnistev.

Sporazum o gospodarskem, znanstvenem-tehni¢nem in kulturnem sodelovanju
med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske federacije.

Uredba o ratifikaciji protokola med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o ustanovitvi medvladne slovensko-ruske komisije za trgovinsko-
ekonomsko in znanstveno-tehni¢no sodelovanie.

Akt o nasledstvu sporazumov nekdanje Jugoslavije z Zvezo sovjetskih
socialisti¢nih republik, ki naj ostanejo v veljavi med Republiko Slovenijo in Rusko
federacijo.

Uredba o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Socialisticne federativne republike
Jugoslavije in Vlado zveze sovijetskih socialistiCnih republik o sodelovanju in
vzajemni pomoci v carinskih zadevah.

Uredba o ratifikaciji pladilnega sporazuma med Socialisti¢no federativno republiko
Jugoslavijo in Zvezo sovijetskih socialisticnih republik in protokola k placilnemu
sporazumul.

Uredba o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Socialisticne federativne republike
Jugoslavije in Vlado zveze sovjetskih socialisticnih republik o sodelovanju na
podrocju turizma.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o sodelovanju v kulturi, izobraZevanju in znanosti.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o zracnem prometu s protokolom.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije o sodelovanju na podroc¢ju pomorskega prometa.

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske
federacije 0 mednarodnem cestnem prometu in Protokola o uporabi Sporazuma
med Vlado Republike Slovenije in Vlado Ruske federacije o mednarodnem
cestnem prometu.



PRILOGA 2: Vprasalniki

1. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okoliS¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

30 let, Rusija 7-8 let, Belorusija, evropske drzave, Kitajska, drzave bivse SZ, ZDA

2. KakSen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
Prodaja, ustanovitev lastnega podjetja, poskusi skupnih vlaganj

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
1xkvartalno

4. Ali so vsa pogajalska srecanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
Vecina v Rusiji, v Slovenijo pridejo bolj turisticno

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

Zelo pomembno je poznavanje zgodovine, kulture in filozofije; naredis zelo pozitiven

vtis, ko jim pokazes svoje poznavanje, to zelo cenijo.

6. 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 tudi do pomembnejsih dogovorov?

Na vecerjah ni poslovnih pogovorov, zelo loCujejo poslovni del od neformalnega.

Dolocen negativen odnos do poskusa poslovnega pogovora v toku vecerije.

7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?

Odnosi so na vseh nivojih zelo pomembni. Hierarhija je nacin delovanja, VIP;

pomembno je, da se pogajas z ljudmi, ki imajo pravico sprejemanja odloCitev.

Poznavanje pravih ljudi je zelo pomembno — nujno.



8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Korupcija je Se vedno zelo prisotna. Razlog je v nizkih plac¢ah. V drzavnih podjetjih

hocejo denar, privatna podjetja turizem, Solanje otrok.

9. Ce ste Ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem ¢asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

Zahodni nacin dela se uvaja tudi v Rusiji. Konkretno je to videti tudi v tem, da so

sestanki bolj ciljno usmerijeni, krajsi, tudi protokolov se ponekod ne pise vec.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

L. Priprave na pogajanja v Rusiji

10. Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne blizine ruski trg Se toliko bolj privlacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolo¢en del tudi poznavanju kulture
in obiCajev? Vase izkusnje?

Slovani se znamo med seboj dogovoriti. Hitreje se naucimo jezika, kar je zelo

pomembno. Vsekakor se je potrebno seznaniti s kulturo, zgodovino, obicaji.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko ¢asa ste jim namenili?

Pripravili smo scenarij razgovor in simulirali. Od predstavnika pri¢akujemo, da nam

da navodila in se pripravi na razgovore. Mogoce bi lahko namenili ve€ ¢asa, da bi

preigrali razliéne moznosti.

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Zelo pomembno je poznavanije.

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

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Sodelavci, ki so vkljuceni v te posle.



II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci

15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?

Zahtevajo zelo hiter odziv, sami si vzamejo cas, zavlacujejo.

16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Na sestanku.

17.Ali ste v zacetnih srecanjih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Dokler se ne spoznas so nezaupljivi.

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Zelo.

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

Vcasih zelo neposredno, predvsem viSji nivo. Sicer raje izrazajo neposredne zahteve

na 4 odi.

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?

Prevajalci so problematicni, Ce ne poznajo res dobro posla. Ruscina je osnovni pogoj,

zato se pogajamo v ruscini brez prevajalcev.

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
Vecinoma mi kot prodajalci.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobi$ ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?

PreteZzno dobim — dobiS; predvsem po razgovoru na 4 odi;

Iziemoma iscejo le informacije ( kot Kitajci).

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?
ZavlaCevanje, potrebni Se dodatni sestanki; vcasih tudi niso bili pripravljeni

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejSim temam?
Podpisati splosen protokol; primeri, ko smo pisali dvojni protokol.



25. Ali ste poznali vloge vseh clanov ruske pogajalske skupine?
Ne, dostikrat je bil problem, da se niso vsi predstavili. Ko smo navezali kontakte in se
veckrat srecevali, to ni bilo vec prisotno.

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?

Ponavadi je trajal dalj casa, zelo radi zavlaCujejo; zelijo se pogovarjati s

predstavnikom.

27.S0 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?

Podpisuje se tipske pogodbe in sicer z najviSjim nivojem. Potem izvaja niZji nivo in

velikokrat je potrebno Se razjasnjevati in usklajevati z njimi.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja dolocil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Rusi upostevajo generalne pogoje. Niso bila potrebna ponovna pogajanja.

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU
Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem
trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.

29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?

Veliko slovenskih podijetij Ze deluje na tem trgu, torej se v gospodarstvu zavedamo

pomena in razseznosti sprememb v RF. Glede politikov je napovedan obisk ministra

Vizjaka in predsednika Janse.

30.Cemu pripisujete relativno majhno &tevilo slovenskih podietij, ki delujejo na
ruskem trgu?

Cedalje ve¢ je podjetij. Tudi Rusi so prisotni v Sloveniji, kot turisti (zdravili§¢a,

smucanije).

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?
> Jezik

Poznavanje kulture in obicajev

VIP

Potrpezljivost

Produkt mora biti konkurencen

YV V V V



32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?

VIP je najpomembnejsi, zato je potrebno poiskati ljudi na ¢imvisjem nivoju, kajti to

so ljudje, ki sprejemajo odlocitve. Jasno imajo definirano hierarhijo in pooblastila.

2. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okoliS¢in pogajanj v RF, med drugim
bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v
katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?
10 let
Zahodna in vzhodna Evropa, ex-yu drzave

2. Kaksen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
prenos proizvodnje in tehnologije
prva polovica 90-ih

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
- zelo pogosto

4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
vecinoma so pogajanja potekala v Rusiji; partnerji pa so obiskali tudi Slovenijo

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture ali filozofije, za katere
menite, da imajo poseben pomen pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev?
Slovence oz. prej Jugoslovane obravnavajo kot pripadnike iste slovanske rase.

e S tega vidika se laZje pogovarjajo z nami kot z npr. Zahodnimi Evropejci.
Poznavanje ruske preteklosti (umetnosti, zgodovine) je prednost v
pogajanjih in tudi neformalna tema v razgovorih.

e Obcutljivi so, ¢e zacutijo, da se z njimi pogovarjamo zviska.

e Radi pijejo in so uzaljeni, ¢e z njimi sodelujesS. Poslovni partner mora biti
tudi prijatelj. Druzenje tudi v prostem casu.

e Mocne povezave s Srbi. Veliko Srbov je delalo/dela za podjetja bivse Yu, pa
tudi za slovenska podjetja.

¢ Pogajanja so zelo dolga. Radi podpisujejo pogodbe, protokole.



6. Ali so na poslovnih veCerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na cigavo pobudo? Ali je priSlo v tej ali kaksSni drugi
neformalni situaciji tudi do pomembnejsih dogovorov? Ne.

Na vecerjah so pogovori neformalni, poslovnih pogovorov skoraj ni. Pa¢ pa veliko
nazdravljanja, pitja.

7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?

Da, zelo. Posebej ko gre za vecje posle, kjer so vkljuCeni drZzavni organi, ministrstva,

regijske oblasti.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

DA, posebej pri pomembnejsih oz. vecjih poslih, Se posebej tam, kjer gre za drzavne

posle.

9. Ce ste Ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem ¢asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

Opaziti je manjSe spremembe pri mlajSi generaciji. Prilagajanje, priblizevanje

zahodnim obicajem.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotocili na vaso pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav ha omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

1. Priprave na pogajanja v Rusiji

10. Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne blizine ruski trg Se toliko bolj privlacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolo¢en del tudi poznavanju kulture
in obicajev? Vase izkusnje?

Proucevanije njihove kulture ni nujno, je pa njeno poznavanje neformalna prednost.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko ¢asa ste jim namenili?

Posebnih priprav glede taktike pogajanj ni bilo, priprave so bile bolj v smislu

tehnicnih resitev, komercialnih pogojev



12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Ne.

13.Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da. Nepoznavanje obicajev lahko okrni posel.

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Priprav v smislu taktike pogajanj ni bilo, pri pripravi dokumentacije in pogojev so
sodelovali tehnicni kadri, komerciala, direktor.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci
15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?
poz: sproScenost v pogovorih, vzpostavljanje prijateljskih odnosov, ..
neg: nacin razmisljanja, pri odlo¢anju o poslih niso vedno vodeni z ekonomsko
logiko oz. interesom kapitala, dobicka.
16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
naslednji dan, prvi dan je bil namenjen spoznavanju, neformalnim pogovorom,
vecerjam

17.Ali ste v zacetnih srecanjih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Ne

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Da

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

neposreden

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?

Svoje prevajalce

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
nasa



22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobis ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?
Win - win

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejSim temam?
Da, za vsako malenkost je bilo potrebno podpisovati pogodbe o0z. protokole.

25. Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov ruske pogajalske skupine?
Da

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?
Da, Cas v Rusiji nima istega pomena kot v Evropi. Cas ni omejitev za razgovore.

27.5S0 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?
Seveda so bili potrebni dodatni razgovori.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja dolocil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Da

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU
Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem
trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.
29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?
Nacelno se zavedajo, vendar aktivnosti v tej smeri ni prevec

30.Cemu pripisujete relativno majhno Stevilo slovenskih podijetij, ki delujejo na
ruskem trgu?

Za nastop na ruskem trgu (ob ostalih izpolnjenih pogojih: pravi proizvod ali
storitev, itd) je nujna prisotnost predstavnika podjetja ali lastno podjetje, znanje
ruskega jezika; »podkupovanje« (vsaj manjSe) je nujno; nepripravljenost na
»podkupovanje«. Birokracija, neurejenost administracije, carinske formalnosti.

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?



Jezik, nasa tradicionalna usmerjenost na zahodne trge in zanemarjanje vzhodnih
trzis¢, v Slo je verjetno le nekaj podijetij, ki si lahko finan¢no »privoscijo« nastop na
ruskem trgu.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?

Da ne nastopajo vzviseno, da je trg Se neurejen, z vidika infrastrukture je trg tezko

obvladljiv, veliko konkurentov je Ze prisotnih, pripravljeni morajo biti na dolgotrajne

pogovore, administrativne ovire, korupcijo, ...

3. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

RF, Balkan, Nemcija; 5 let

2. Kaksen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
Izvozni dogovori, od leta 2000.

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
Vec kot 10 krat.

4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
Tudi v Sloveniji.

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

Zgodovina: 70 let socializma

Kultura: »slovanska dusa«

Filozofija: zaverovanje v rusko moc in veli¢ino

6. 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 tudi do pomembnejSih dogovorov?

Ne.

10



7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsSati
pogajanja?
Da.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Na Zalost, zaenkrat Se vedno.

9. Ce ste 7e dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Da. Posebno v privatnem sektorju in v druzbah z meSanim (tujim) lastniStvom.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaso pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogdajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

L. Priprave na pogajanja v Rusiji

10. Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne bliZine ruski trg Se toliko bolj priviacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolocen del tudi poznavanju kulture
in obiCajev? Vase izkusnje?

Da, ni odlocilno, vendar pomaga.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko ¢asa ste jim namenili?
> Najvec Casa 70% - podrobno ekspertno poznavanje predmeta pogajanj
Cimbolj$a seznanitev z drugo pogajalsko stranjo
Priprave pogajalskih izhodis¢ (osnutek pogodbe,...)
Ucenje ruscine je permanentna naloga
Spoznavanje kulturnega ozadja

YV V. V V

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Nekoliko, vecinoma sem se do tega aspekta obnasal intuitivno.

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

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Udelezenci bodocih pogajanj in strokovna podpora.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci

15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?

Pozitivno: hitrost vzpostavitve osebnega razmerja.

16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Vecinoma Sele na sestankih.

17.Ali ste v zacetnih srecanijih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Da.

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Da.

19.Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Oboje. Tehnicni detajli zelo direktno, financni niti ne.

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Oboje, zadnje Case brez.

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?

Razlicno. V pogajanjih z eno osebo prevzemam pobudo. Ko gre za SirSa omizja je

odvisno od protokola.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobi$ ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?
Dobim — dobiS. Razlog je v tem, da oboji zelimo narediti posel.

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejSim temam?
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Niti ne.

25. Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov ruske pogajalske skupine?
Ne vedno.

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?
Da. Mehanizmi odlo¢anja so razlog za to.

27.S0 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?

Glede generalnih dogovorov da, vendar se pogosto zaradi zunanjih vzrokov

naknadno Se spreminjajo specifikacije opreme.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja dolocil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Verjetno bi.

C. SLOVENSKA PODJETIA NA RUSKEM TRGU

Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem

trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.

29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?

Tisti, ki so v RF aktivno, ostali ne.

30.Cemu pripisujete relativno majhno Stevilo slovenskih podijetij, ki delujejo na
ruskem trgu?
Tradicionalna usmerjenost na zahodni (Nemski) trg, zaradi nase kulture.

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?
Vedjih ovir ni.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?
> Znanje ruskega jezika je lahko odlocilen faktor (v situacijah, ko so ostali
parametri izenaceni s konkurenco)
> Skupna socialisticna zgodovina in poreklo (»slovanska dusa«) je velik plus
> Treba se je nauciti kontrolirano piti vodko
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4. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okoliS¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

10 let telekomunikacije in 1 leto medicina; Nemcija, Kitajska, Rusija

2. Kaksen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
Prodaja preko distributerja

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
Pogosto, pogajanje z distributerjem; s koncnimi kupci se pogaja distributer;

4. Ali so vsa pogajalska sre¢anja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
oboje

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture ali filozofije, za katere
menite, da imajo poseben pomen pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev?
Velik vpliv je Se vedno iz Casov socializma, ko delo ni bilo povezano z nagrajevanjem;

6. 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 tudi do pomembnejSih dogovorov?

Vecerje so dolo¢ena krinka; veliko hrane, pijaCe, predstavljanje,... ni veliko pogovora

0 poslu;

7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?
Zelo pomembno.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Birokracija in korupcija sta zelo prisotni.

9. Ce ste Ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem ¢asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?

14



Velike spremembe, mlajsi sogovorniki govorijo angleSko in se obnasajo zelo
zahodnjasko, saj so se Solali v Ameriki, tudi univerza v St. Petersburgu je zelo
amerisko usmerjena.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

I Priprave na pogajanja v Rusiji

10.Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne blizine ruski trg Se toliko bolj privlacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolo¢en del tudi poznavanju kulture
in obicajev? Vase izkusnje?

Kulturi sta si zelo blizu, kar je v veliko pomo¢. Ogromno pomeni poznavanje jezika.

»Slovanska dusa«

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko ¢asa ste jim namenili?

Izkusnje sem pridobivala z delom; veliko je tudi pogovorov s sodelavci, ki so Ze dalj

Casa na tem trgu.

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Predvsem iz izkuSenj sodelavcev in svojih.

13.Je nepoznavanije teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Da.

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Vecinoma sama, pri vecjih poslih predsednik uprave.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci

15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?

Pozitivno: so spretni pogajalci; hitro sprejmejo osnovne pogoje, zelo veliko uspejo

narediti v tako neurejenih razmerah

Negativno: dolocenih dogovor ni mogoce pripeljati do konca, vedno se morajo Se kaj

pogovoriti, s kom posvetovati,...
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16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Pogajanja se zacnejo ze veliko prej, po telefonu, elektronski posti,... Na sestanku se
dokon¢no zakljucijo

17.Ali ste v zacetnih srecanijih dobili obcutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Da, veliko komunikacije je potrebno.

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Zelo in to na obeh straneh.

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

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Brez prevajalcev; pogajanja so potekala v ruskem ali v angleskem jeziku;

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
Nasa stran, saj smo prodajalci.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobi$ ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?
Dobim — dobiS, saj smo vsi Zeleli narediti posel.

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?

Veliko je zavajanj, ve€ zgodb o isti stvari ( primer sooCenja dveh strank, ko smo le
tako priSli do dogovora, sicer je bilo stalno veliko izgovorov), zavlacevanje, puscajo
stvari odprte.

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejsim temam?
Mi smo zahtevali, oni sami nikoli.

25. Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov ruske pogajalske skupine?
Da.

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pri¢akovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?
Da, razlog je njihov nacin.
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27.50 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?
Vedno so potrebni Se dodatni razgovori.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja doloCil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Seveda, saj drugace ne gre, to je njihov nacin.

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU

Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podijetij na tem

trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.

29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?

Uradno da, neuradno se podjetja sama trudijo.

30.Cemu pripisujete relativno majhno &tevilo slovenskih podietij, ki delujejo na
ruskem trgu?
Nezavedanje priloZnosti.

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?
Dolgotrajna in spreminjajoCa se birokracija.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?

Poiskati pravega ruskega partnerja in biti prisoten na trgu, osebna poznanstva so

zelo pomembna. Iz Slovenije je mozno sodelovati le z distributerjem ali agentom.

Prisotnost na trgu je zelo pomembna.

5. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

8 let; Vzhodna Evropa, Rusija, Kazahstan, Centralna Evropa.

2. KakSen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
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Izvozni in uvozni posli, skupna vlaganja, lastna proizvodnja; zadnjih 8 let.

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
Zivel sem v Rusiji, dnevno sem se pogajal.

4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
V Rusiji ( direktor podjetja sem bil).

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

To so ljudje, ki radi tvegajo. Zelo hitro dobijo impulz, vendar energija hitro pojenja.

Razlog je v patriarhalnosti in hierarhiCnosti druzbe — zgodovina. Zelo dobro se

polutijo, ¢e imajo nad seboj dolo¢enega vodjo. Zelijo kontrolo nad kontrolo! Sicer jim

veliko pomenijo mehke zadeve — gostoljubnost, praznovanja.

6. 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 tudi do pomembnejsih dogovorov?

Ne. Zelo loCujejo posel in privatno, neformalno sodelovanje. Stereotip glede vodke ne

drzi. Odpisali smo 300 pogodb ( naSa skupina), vendar vsi skupaj nismo spili 1 liter

vodke. Ni bilo tako veliko poslovnih vecerij.

7. Ali menite, da je mogoce s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?

Definitivno drzi. Zelo pomembno je poznati hierarhijo, ki ti odpre vrata. Tudi

administriranje je zelo moc¢no v podijetjih.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Birokracija je izredna, vendar je videti napredek. Korupcija je in se je zavedajo,

trudijo se tudi, da bi jo zmanjsali. Ceprav je vprasanje korupcija in sales commision?

Pri uradnikih je Se bolj prisotno, podrocje farmacije in drzavnih podjetij.

9. Ce ste ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se

poslovne navade spreminjajo?
Zelo velike spremembe. Mlajsa generacija se hitro uci in povzema dobro prakso.
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B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaso pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogdajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

1. Priprave na pogajanja v Rusiji

10. Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne bliZine ruski trg Se toliko bolj priviacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolocen del tudi poznavanju kulture
in obicajev? Vase izkusnje?

Blizu smo si po kulturi, vendar je ruski jezik drugacen in se ga je treba nauciti, potem

ti pomaga sorodnost. Pomembno je poznavanje kulture in obicajev.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko Casa ste jim namenili?

Tecaj ruskega jezika je bil osnova. Potem sem zacel tako, da smo se pogajali skupaj

z izkuSenimi kolegi, kasneje sem prevzel sam.

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Izkusnje od sodelavcev in sam sem si jih nabiral. Potem, ko sem vodil podjetje sem

bil edini Slovenec med 150 ljudmi in moral sem jih spoznati in se od njih nauciti.

Veliko je stereotipov, ki ne veljajo.

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

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Na zacetku starejsi kolegi, s projektantom ali s tistim, ki je potem prevzel projekt.
Pogajanja se zakljucijo na 4 odi.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci
15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?
Negativno:
> Cena je ekstremno pomembna, pogajanja se zacnejo se ceno;
> Posla ne mores skleniti, ¢e ga ne poznas, ali ¢e te ni kdo priporodil;
> Ni takSen red kot je v Nemdiji
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> Kazahstan — pridih arabsekega sveta — nujno si moras pustiti rezervo s ceno,
ker na koncu Zelijo Se dodatno znizanje;
16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Zactne se s telefoni in sporoCili. Potem se je potrebno srefati. Pomembna so
priporocila.

17.Ali ste v zaCetnih srecanjih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
So zelo nezaupljivi. Primer po telefonu se ne predstavijo, kar izhaja Se iz Casov
komunizma.

18.Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Zelo.

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

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Nujen je ruski jezik — prevajalci so zelo vprasljivi.

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
Rusi se ne znajo pogajati. Mi smo bili proaktivni.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobi$ ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?
Dobim — dobis, ker smo oboji Zeleli narediti posel.

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?
Zelo so neorganizirani, zavlacujejo in potem na koncu naenkrat vse resijo.

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejSim temam?

Bolj dogovorno, razen, Ce so to takSna podjetja, ki morajo porocati nadrejenim, tam

so protokoli zelo doloceni.

25. Ali ste poznali vloge vseh clanov ruske pogajalske skupine?
Smo, to je zelo pomembno.
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26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?

Na zacetku so zelo impulzivni, potem se zavleCe. Ne Zelijo se odlocati in tudi ne

mislijo preveC na jutri.

27.S0 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?
Veliko sprememb je bilo kasneje.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja dolocil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Ni bilo potrebno, saj smo se osnovne stvari domenili in so veljale.

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU

Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem

trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.

29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?

Sistematicno slovenska drzava ne deluje na vzpodbujanju. Ni sinergije med podijetji (

primer, da se eni in isti ljudje zaposlujejo pri razlicnih slovenskih podijetijh).

30.Cemu pripisujete relativno majhno &tevilo slovenskih podietij, ki delujejo na
ruskem trgu?

Malih podjetij je veliko, ki iSCejo svoje priloznosti. Slovensko zdruZenje v Moskvi ima

vklju€enih 30 podjetij.

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?

NajpomembnejSa ovira so kadri, torej ljudje, ki govorijo rusko. Pomembna je

proaktivnost vodje, omejitve so v nasih glavah.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?
» Znanje jezika, potem boste lahko brali njihove internetne strani, obiskali boste
tudi lokalne sejme, ki jih je veliko.
» Nastop na sejmu
> Odpreti predstavnistvo — za ustanovitev d.o.o. potrebujete 10 dni in 100 USD
ustanovitvenega kapitala
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6. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okoliS¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

20 let, vsa bivsa SZ

2. Kaksen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnja, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?
Prodaja.

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
Pogosto. Najprej je veliko pogajanj z novim kupcem, potem podpiSemo letno
pogodbo in je le Se letno usklajevanie.

4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
Oboije.

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture ali filozofije, za katere

menite, da imajo poseben pomen pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev?
Podobnost s srbsko mentaliteto. Zivijo za danes. Tajkuni imajo veliko denarja in jim
ni treba misliti na jutri. Zelo radi se druZijo. Znajo biti tudi grobi.

6. 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 tudi do pomembnejsih dogovorov?

Tudi na poslovnih vecerjah.

7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?
Zelo pomembno.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Visok nivo birokracije in korupcije.
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9. Ce ste Ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem &asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Med privatnimi podjetji ni korupcije, med uradniki je Se zelo prisotna.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

I Priprave na pogajanja v Rusiji

10.Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne blizine ruski trg Se toliko bolj privlacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolo¢en del tudi poznavanju kulture
in obicajev? Vase izkusnje?

Znamo delati z njimi zaradi kulturne blizine, smo si blizu.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko Casa ste jim namenili?

Poznamo okvirne cene za blago na tem trgu. Za placilo je garancija, predplacilo je v

primeru novih kupcev. Sicer pregledamo konkurenco, izkusnje, ...

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Ucili smo se na izkusnjah starejSih sodelavcev, saj smo Ze veliko let prisotni na tem

trgu. Cena je najpomembnejsa, vendar mi poskusamo prodajati ceno in kvaliteto.

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

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Na zacetku s sodelavci, sedaj sama ali s tehni¢no podporo.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci

15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivhem in kaj v negativhem
smislu?

Negativno je neuresni¢evanje dogovorov, upozarjam na pazljivost.

16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Telefoni, elektronska posta, potem pogajanja na skupnem sestanku.
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17.Ali ste v zaCetnih srecanjih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Ne.

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Ni nujno.

19.Ali so ruski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?
Zelo neposredno; hitro povedo ceno. Kvaliteto Stejejo kot nujo.

20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Le na zacetku s prevajalci, sedaj ruski jezik.

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?
Razlicno.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobis ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?
Dobim — dobis.

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?
Nekateri so odli¢ni pogajalci; znajo te prepricati, da popustis.

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejsim temam?
Ne.

25. Ali ste poznali vloge vseh clanov ruske pogajalske skupine?
V preteklosti, ko je bila centralna nabava malokrat. Sedaj se to ve.

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?
Zelo razli¢no.

27.S0 se pogajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se

kaksni dodatni pogovori?
Ni bilo potrebno dodatno se pogovarijati.
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28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja doloCil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Seveda.

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU

Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem

trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.

29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?

Ne.

30.Cemu pripisujete relativno majhno Stevilo slovenskih podijetij, ki delujejo na
ruskem trgu?

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?
Ni ovir. Pomembni sta kakovost in cena.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?
» Pazljivost
» Preverba partnerja
> Nikoli na zacetku potrditi placila na odprto, v muslimanskem delu tudi kasneje
nikoli

7. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

7 let, Nemdija, Cedka, VB, Rusija, Ukrajina

2. KakSen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnija, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?

Licen¢ni dogovori, od leta 2002

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?
Pogosto, vec kot 30X.
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4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?
Skoraj vedno v Rusiji, nekajkrat v Sloveniji in na Hrvaskem.

5. Bi izpostavili kakSne elemente ruske zgodovine, kulture ali filozofije, za katere
menite, da imajo poseben pomen pri oblikovanju vedenja ruskih pogajalcev?
Splosna ruska mentaliteta priznavanja absolutne moci v vseh dejavnikih zivljenja.

6. Ali so na poslovnih veCerjah ali v drugih neformalnih situacijah potekali tudi
poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo?

Da, povsem normalno. Poslovne vecerje veCinoma na zaCetku niso namenjene

»popivanju«.
Ali je priSlo v tej ali kakSni drugi neformalni situaciji tudi do pomembnejsih
dogovorov?

Da.

7. Ali menite, da je mogoCe s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Rusiji olajsati
pogajanja?
Da.

8. V povezavi z RF se poudarja Se vedno prisotna birokracija, ki je Zal nemalokrat
povezana tudi s korupcijo. Menite, da je podkupovanje pri sklepanju poslov
neizbezno?

Je bilo, situacija se spreminja, ker je vse veC poslov sklenjenih s podjetji v zasebni

lasti, kjer lastniku podkupnine niso v interesu. Drugace velja za drzavne sisteme.

9. Ce ste Ze dalj ¢asa prisotni na tem trgu, ali ste v zadnjem ¢asu zaznali, da se
poslovne navade spreminjajo?
Pritisk trga je tudi v Rusiji vse vedji in to pripelje do hitrejSega odvijanja poslov.

B. PRIPRAVE IN POGAJANJA MED RUSKIMI IN SLOVENSKIMI POGAJALCI

V drugem delu bi se osredotoCili na vaSo pripravo in potek pogajanj z ruskimi

pogajalci. Zanima me vas pogled in pristop do priprav na omenjena pogajanja, vec

vprasanj bi vam zastavila tudi v zvezi s slogom ruskih pogajalcev, denimo o pomenu

medsebojnega zaupanja, prevajalcev, strategiji obeh strani, poteku in trajanju samih

pogajanj, morebitnih taktikah nasprotne strani ipd.

L. Priprave na pogajanja v Rusiji

10.Prevladuje mnenje, da je zaradi kulturne blizine ruski trg Se toliko bolj privlacen (
podobnost z bivSimi jugoslovanskimi narodi). Ali se strinjate, da je kljub temu
potrebno pri pripravah na pogajanja nameniti dolo¢en del tudi poznavanju kulture
in obiCajev? Vase izkusnje?
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Poznavanje obicajev in kulture je nujno na vsakem trgu, tu ruski trg ni bolj zahteven
od npr. francoskega. Pomembno je poznavanje ozadja relacij.

11.Kaj konkretno so vsebovale priprave na pogajanja z Rusi v vasem podjetju in
koliko Casa ste jim namenili?

Odvisno, veCinoma bi ta ¢as ocenil s cca 50% trajanja pogajanj (z novimi

sogovorniki), kasneje je poraba ¢asa bistveno manjsa.

12.Ste v podjetju pred pogajanji z rusko stranjo preucili ruski pogajalski slog in
kulturna, zgodovinska, politicna, gospodarska ter druga ozadja, ki na ta slog
vplivajo?

Verjetno ne na tako akademsko konkreten nacin, bolj razumevanje motivov

posameznika, ki so tako ali tako verjetno del njegove nacionalne mentalitete.

13.Je nepoznavanje teh elementov po vase lahko vzrok za neuspeh v pogajanjih?
Odvisno od proizvoda, kot reCeno trzisce funkcionira po normalnih zakonitostih.

14.Kdo v podjetju je bil prisoten pri pripravah na ta pogajanja?
Vsi, ki na pogajanijih sodelujejo.

II. Pogajanja med ruskimi in slovenskimi pogajalci

15.Kaj vas je v pogajanjih z Rusi najbolj presenetilo v pozitivnem in kaj v negativhem
smislu?

Pozitivno v Rusiji je, da dana beseda velja enako kot podpis pogodbe, negativnih

izkuSenj nimamo.

16.Kdaj po vasem prihodu v RF so se formalna pogajanja dejansko zacela?
Nimamo izkuSenj z neformalnimi uvodi, ki bi bili daljSi kot drugje.

17.Ali ste v zaCetnih srecanjih dobili obCutek, da so Rusi do vas nezaupljivi?
Ne.

18. Ali menite, da je v pogajanjih z ruskimi pogajalci osebna kredibilnost pomembna?
Da.

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

Neposredno, razen v primeru, da je predlog izrazil ¢lan ruske skupine, ki je ne vodi.

Rusko nacelo je »v podjetju je lahko samo eden pameten, ve se kdo«.
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20.Ali ste v dosedanjih pogajanjih v RF uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Vse nasteto.

21.Katera stran je ponavadi prevzela pobudo med pogajanji in bila na splosno bolj
proaktivna?

Vecinoma nasa, vendar to ni neka lokalna znadcilnost, saj smo vedno nastopali v viogi

ponudnika.

22.Je bila strategija ruske strani povecini blize dobim — dobi$ ali dobim — zgubis
konceptu? Kaj je po vasem razlog za tak pristop?

Dobim — dobiS. Ruskemu partnerju je bistven lastne cilj, vendar ga ne moti, da tuji

partner pri tem zasluZi. Razlog je v zavedanju lastne velikosti.

23.Kako bi ocenili uporabo pogajalskih taktik na ruski strani?
Ce Rusi taktizirajo med pogajanji, imajo vecinoma paralelen cilj, pogosto interen,
izpostavljajo pomanijkljivosti znotraj podjetja, oziroma igrajo igro med seboj.

24.Ali je ruska stran vztrajala pri sploSnem dogovoru o principih, preden ste se
spustili h konkretnejSim temam?
Nimam taksne izkusnje.

25. Ali ste poznali vloge vseh ¢lanov ruske pogajalske skupine?
Ne vedno.

26.Ali je celoten proces pogajanj trajal dlje Casa, kot ste pricakovali? Kaj je bil po
vase razlog za to?
Ne, proces ni trajal dalj.

27.S0 se pogdajanja s podpisom pogodbe zakljucila, ali so bili po podpisu potrebni Se
kaksni dodatni pogovori?

Dodatni pogovori so potrebni, ker se dejanske okoliS¢ine spremenijo, oziroma niso

bile zajete v pogodbi.

28.Ali ste oz. bi v primeru nespostovanja dolocil iz pogodbe privolili v ponovna
pogajanja?
Da, enako, kot kjerkoli.

C. SLOVENSKA PODJETJA NA RUSKEM TRGU
Na koncu vas bom prosila Se za oceno dinamike nastopa slovenskih podjetij na tem
trgu ter za nekaj nasvetov podjetjem, ki se odpravljajo na trg RF.
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29.Ali menite, da se slovenski politiki in gospodarstveniki zavedajo pomena in
razseznosti sprememb v RF?
Da.

30.Cemu pripisujete relativno majhno Stevilo slovenskih podijetij, ki delujejo na
ruskem trgu?
Ne vem, ne poznam njihovih poslovnih nacrtov in priloznosti.

31.Katere ovire za nastop slovenskih podjetij na ruskem trgu bi izpostavili kot
najpomembnejse?
Lokalna prisotnost.

32.Kaj bi na podlagi izkusenj svetovali podjetjem, ki se Sele odpravljajo na ruski trg
ali o odhodu razmisljajo?

Rusija kot trg je draga, vendar so zaradi velikosti trga tudi zasluzki relativno veliki.

Nujna je investicija v prodor na trg.

8. Intervju
A. OKVIR POGAJAN] V RF

V prvem delu pogovora bi se dotaknili nekaterih okolis¢in pogajanj v RF, med drugim

bi vam zastavila nekaj vprasanj o vasih izkusnjah v pogajanjih z ruskimi pogajalci, v

katerem obdobju so pogajanja potekala, kaksen je bil njihov namen ipd.

1. Kako dolgo se Ze pogajate v mednarodnem okolju in v katerih drzavah
najpogosteje?

Pogajanja potekaj dobri 2 leti, predvsem s firmami iz Rusije, Litve in Ukraine.

2. Kaksen je bil namen pogajanj v RF (izvozni/uvozni dogovori, licenca, skupna
vlaganja, lastna proizvodnja, ...) in v katerem obdobju so ta pogajanja potekala?

Zacetki pogajanj segajo v november |. 2003, ko je firma prvi¢ nastopila na sejmu v
Moskvi in vzpostavila prve kontakte s potencialnimi kupci. Od takrat potekajo stalna
pogajanja, predvsem v cilju prodora oz. izvoza nasih izdelkov na navedene trge.

Za rusko trziS¢e potekajo pogajanja o moznostih zastopanja firme na tem trgu. V to
je vkljuCena tudi raziskava trga (velikost, potrebe po nasih izdelkih, kupna moc,
zahteve kupcev, specificnosti, konkurenca, pogoji poslovania,...)

3. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ruskimi pogajalci?

Navedena pogajanja so del mojega delovnega procesa in so v dolo¢enih obdobjih
bolj intenzivna. Najbolj intenzivha so bila v ¢asu sejma in polletnem obdobju po
sejmu, sedaj pa so obCasna (predvsem ob spremembah cen surovin oz. materialov).
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4. Ali so vsa pogajalska sreCanja z ruskimi pogajalci potekala v Rusiji ali ste jih
povabili tudi v Slovenijo?

V glavnem so pogajanja potekala na sejmu v Moskvi. S predstavnikom firme iz Litve

pa so razgovori potekali pri nas. Nadalje gre predvsem za telefonske pogovore in

pisno poslovno komunikacijo (e-mail, fax,..).

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

Na podlagi mojih vtisov bi lahko izpostavila ambicioznost in velikopoteznost pri

mlajSih generacijah, pri nekaterih pogajalcih srednje generacije pa je opazna rahla

zadrzanost in nedostopnost, kar smatram kot posledico prejSnjega druzbeno-

politicnega sistema.

6. 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 tudi do pomembnejsih dogovorov?

Po mojih izkusnjah so njihove poslovne vecerje vesel druzabni dogodek z obilo

nazdravljanj