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UVOD

S pogajanji se srecujemo vsak dan. V¢asih so skrbno nacrtovana, zgodi pa se, da ne vemo niti,
kaj hocemo z njimi izbojevati. A naj bodo tak$na ali drugacna, vselej so zanimiva. Zanimiva
so predvsem zaradi razli¢nih stali$¢, ki jih zavzema posamezna stran, in rezultatov, ki jih
prinesejo. Vcasih nas rezultati tudi razocarajo, pogosto sredi pogajanj izgubimo Zivce ali pa
na nasprotni strani dobimo pogajalca, ki nam ni pripravljen prisluhniti, kaj Sele upostevati
naSe Zelje ali razumeti nasa stalisca.

Pogajati se zatnemo Ze v otroStvu, in sicer z besedami: »Mami, ali se bom lahko igral v
peskovniku, ¢e bom pospravil igrace?« in kasneje: »Sem lahko zunaj do enajstih zvecer, ker
je moj uéni uspeh dober?« in $e kasneje: »Ce grem s tabo na nogometno tekmo in jaz vozim
domov, ali me bo§ peljal na romanti¢ni vikend v dvoje v Portoroz?« Z leti in izku$njami
postanejo le-ta vedno bolj zvita in premiSljena. Predvsem v krogu bliznjih in ljudi, ki jih
srecujemo vsak dan, kmalu ugotovimo, katera metoda pogajanj je pri posamezniku ali skupini
najuspesnejsa.

A tezave se rade pojavijo v interakciji z ljudmi, ki jih ne poznamo, ali z ljudmi, ki so drugac¢ni
od nas. To se dobro vidi v poslovnem svetu, kjer predvsem zaradi vere, nacina Zivljenja,
norm, obicajev, navad, medgenaracijskih neenakosti, jezika, v€asih tudi neenakosti v spolu
pogajalcev prihaja do taks$nih ali druga¢nih nesporazumov v komunikaciji. Zato je predvsem
v mednarodno delujocih podjetjih zelo pomembno, da izberejo dobre pogajalce, ki predhodno
dobro proucijo znacilnosti nasprotne strani, kot so kultura, nacin sklepanja poslov, obicaji,
prepricanja, vrednote, dojemanje ¢asa in nac¢in komuniciranja. A ¢etudi imamo vso teoretsko
zasnovo v malem prstu, to Se vedno ne odtehta izkuSenj in intuicije ter osebnih karakteristik
pogajalca. Zadnje so pri sklepanju poslov §e vedno v ospredju.

V Sloveniji so mednarodna pogajanja vedno pogostejSa. Zaradi vstopa Slovenije v EU in
iskanja trgov s cenejSo delovno silo smo se primorani pogajati s pogajalci, ki prihajajo iz
drugih, nam tujih kultur. Med hitro rasto¢imi trgi, s katerimi Slovenija vse ve¢ posluje, je tudi
Indija. Zato sem se odlocila, da bom v svoji diplomski nalogi proucevala indijski in slovenski
pogajalski slog. Namen diplomske naloge je ponuditi slovenskim poslovnezem, ki poslujejo z
indijskimi podjetji, nekaj koristnih informacij in napotkov, kako se lotiti pogajanj, na kaj
morajo biti pozorni, katerim navadam, obi¢ajem se morajo izogibati. Cilj diplomskega dela je,
¢im boljSe prikazati razlike in podobnosti med indijsko in slovensko kulturo ter primerjati
indijski in slovenski pogajalski slog.

Diplomska naloga zavzema pet poglavij. Prva tri so teoreti¢ne narave, zadnji dve se nanaSata
na prakti¢ni primer. Najprej poblizje razlozim, kaj pogajanja so, kako potekajo in kakSne vrste
pogajanj poznamo. V nadaljevanju se osredotocim na kulturo in nato v tretjem poglavju s
pomocjo Weiss-Strippovega modela pogajanj z razlicnimi kulturami razlozim kompleksnost
pogajanj med udeleZenci iz razli¢nih kulturoloskih okolij. Za lazje razumevanje razlik med
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indijsko in slovensko kulturo sledi kratka predstavitev obeh drzav z socio-kulturnega vidika.
V zaklju¢nem delu primerjam indijski in slovenski pogajalski slog, in sicer s pomoc¢jo Weiss-
Stripovega modela v indijskem podjetju Giatonde Group in slovenskem podjetju Alpina, d.d.,
Ziri. S tem Zelim prikazati, da v praksi stvari potekajo malce drugace in da so pri delu z
indijskimi pogajalci predvsem pomembne izkusnje in pripravljenost ¢loveka na sprejemanje
drugaénosti. Ce smo dovzetni za druga¢nost in smo jo pripravljeni sprejeti brez pretiranega
odklanjanja, potem bomo zlahka kos Se tako zahtevnim pogajanjem, pa naj bodo to skrbno
nacrtovana ali skrajno naklju¢na srecanja.

1. POGAJANJA

Ljudje imamo v zivljenju razli¢ne vloge, zato se nasi cilji razlikujejo. Raznolikost in s tem
razlicne zelje, interese in potrebe lahko reSujemo na ve¢ nacinov. Eden izmed njih je
pogajanje. Vsi se pogajamo, vsak dan. Pogajanja nas spremljajo od samega otrostva, ko kot
majhni otroci za¢nemo uveljavljati svoje zahteve in neutrudno vres¢imo in cepetamo. Seveda
se z leti in izkuSnjami nau¢imo svoje Zelje uveljaviti na bolj sofisticirane nacine. Za¢nemo
uporabljati kompromise in prikazujemo staliS¢a. Vcasih, ¢e ne gre drugace, uporabimo tudi
pogojevanja ali celo groznje.

V poslovnem svetu niso stvari popolnoma ni¢ drugacne kot v vsakdanjem Zzivljenju. Razlika
je le v tem, da nimamo toliko Casa, toliko let oziroma razumevajocih starSev, ki bi nam
odpuscali napake in nas sproti ucili. Tukaj smo sooeni z izkuSenimi, tudi starejSimi,
pogajalci, pripadniki drugih kultur, osebami drugacnega misljenja, vedenja, nacina
razmi$ljanja itd. Tako se postavi vprasanje, kaj pogajanja sploh so. Ali gre za uveljavljanje
svojih Zelja, kompromisi, popusc¢anje, prepiri ali morda enostavno resevanje konfliktov?

Pogajanja so definirana kot proces razreSevanja konflikta, ki nastane med dvema ali ve¢
stranmi, kjer so vse strani pripravljene spremeniti, prilagoditi svoje zahteve za dosego
sporazumne resitve za vse udelezence (Kav¢ic, 2000, str. 345). Koristna so v primeru, ko sta
obe strani pripravljeni spremeniti zahteve, jih prilagoditi, mogoce celo zmanjSati. Nesmiselna
so takrat, ko strani z njimi nekaj izgubijo, ne pridobijo pa nicesar. Tudi Baguley (1994, str.
68) pravi, da so pogajanja proces med najmanj dvema osebama, ki se odvija v formalnem ali
neformalnem vzdus§ju. Velikokrat vsebuje verbalni jezik in skupne odlocitve.

Glavne sestavine pogajanj ostajajo kljub Stevilnim opredelitvam razli€nih avtorjev
nespremenjene (Hrastelj, 1995, str. 372, Kav¢ic, 1996, str. 10):
- v pogajanjih sta vedno udeleZeni najmanj dve strani;
- obstaja realen konflikt med stranmi;
- vsaka od strani ima svoje interese, nekateri so jima skupni, drugi nasprotujoci;
- obe strani imata enak cilj — doseci sporazum, ki naj bi koristil obema stranema, kljub
razli¢ni pogajalski moci.



Pri pogajanjih lahko nasprotni strani uporabljata enega izmed treh na¢inov pogajanj (Fisher,
Ury, Patton, 1998, str. 14):

- Mehak nacin — mehak pogajalec je tisti, ki je pripravljen popuscati, da bi dosegel
dogovor, saj se Zeli izogniti osebnim sporom. Zeli si prijateljsko resitev, vendar je
dostikrat razocaran.

- Trd nacin — pogajalec si zeli zmage, ni pripravljen popuscati za dosego dogovora. To
izCrpa njega in njegova sredstva, obenem pa tudi Skodi odnosu z nasprotno stranjo.

- Metoda nacelnih pogajanj — gre za kombinacijo mehkega in trdega naina pogajanj.
Odlocitve temeljijo na pomembnosti problema, ne na podlagi izjav, kaj bosta storili
nasprotni si strani. Metoda je mehka do ljudi in trda do bistva pogajanj. Omogoca, da
vsaka stran pridobi tisto, kar ji pripada, hkrati pa ohrani dostojanstvo in ostane
poStena.

1.1. PROCES POGAJANJ

Nadalje se pojavi vprasanje, kako se pogajanja odvijajo, kakSen je njihov proces, koliko Casa
trajajo oziroma kdaj so pogajanja sploh uradno konc¢ana?

Pogajanja so proces, ki traja dalj Casa, tudi ve¢ mesecev ali celo let. Niso serijski, ampak
edinstven proces, saj se spreminjajo skupaj z ljudmi, udeleZenimi v procesu, s Casom,
okoljem, v katerem se proces odvija (Kav¢ic, 1996, str. 9).

Ne glede na edinstvenost, gre vsak proces pogajanj preko naslednjih faz (Kavcic, 1996, str.
19):

- priprave na pogajanja;

- otvoritev pogajanj in iskanje resitev;

- doseganje sporazuma in zakljué¢ek pogajanj.

1.1.1. PRIPRAVE NA POGAJANJA

Priprave na pogajanja se zacno ze pred sreCanjem z nasprotno stranjo in potekajo v
organizaciji sami. Ce pogajalec hode uspesna pogajanja, se mora nanje dobro pripraviti. V
nasprotnem primeru se pojavijo naslednje negativne posledice (Kav¢ic, 1996, str. 38):

- proces traja dalj ¢asa;

- povecuje se verjetnost popuscanja po nepotrebnem;

- zmanjSuje se verjetnost dosege predvidenega cilja;

- povecuje se verjetnost neprijetnih, zapletenih pogajanj, tezjih iskanj resitev.

V to fazo spadajo dolocitev ciljev pogajanj, izbira pogajalske strategije, zbiranje informacij,
odlocitve o tem, ali se pogaja posameznik ali skupina, dolocitev zacetka in trajanja pogajanj,
izbira lokacije pogajanj, opredelitev pristojnosti pogajalcev in odlocitev o tajnosti oziroma
javnosti pogajanj. V nadaljevanju bom natancneje opisala vsako izmed navedenih faz.
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Dolocitev ciljev pogajanj

Ta faza je zelo pomembna, saj mora pogajalec vedeti, za kaj se bo pogajal, ¢e hoce, da bodo
pogajanja uspesna. Ves ¢as mora imeti v mislih rdeco nit pogajanj, ki predstavlja cilj, izbran v
fazi priprav. Lociti mora pomembnejSe cilje od manj pomembnih, saj prvi zahtevajo vec
pozornosti in manj popuscanja pogajalca (Markic, StrniSa, Tavcar, 1996, str. 24).

Pri dolocanju kolicinskih ciljev je smiselno opredeliti pogajalski interval, ki ga doloc¢ajo tri
tocke (Kav¢ic, 2000, str. 351):

- Najugodnejsa resitev - je maksimalno, kar stran lahko pri¢akuje, da bo dosegla. Tocka
predstavlja zacetno zahtevo pogajanj. Postavljena je razmeroma visoko, mora pa biti
realna in utemeljena.

- Realna resitev — je vrednost cilja, ki ga stran lahko dobro utemelji in doseze z dobro
pripravo in vztrajnim pogajanjem.

- Minimalna resitev — je spodnja meja, pod katero se pogajalec ne pogaja. Tocka
opredeljuje najmanj, kar mora stran v pogajanju doseci.

Izbira pogajalske strategije

Pri izbiri strategije gre za nacin doseganja ciljev, zastavljenih v prejSnjem koraku. Dve
temeljni pogajalski strategiji sta (gledano na celovit odnos med stranema v pogajanjih)
(Kav¢ic, 1996, str. 57-58):

- Razdruzevalna strategija — pogajalski strani nimata nobenega skupnega interesa. Gre
za to, koliko bo katera stran v pogajanjih dobila. Vsaka stran ima svoje zahteve in
izhodiS¢a za pogajanja. V pogajanjih pride do kompromisov in novih resitev. Strani
sta zelo nepredvidljivi. Uporabljata presenecenja, da zmedeta nasprotno stran. Ne
pri¢akujeta sodelovanja v prihodnosti.

- Zdruzevalna strategija — pogajalski strani imata poleg konflikta, skupne tudi interese
in cilje, ki jih skuSata doseCi. Vsaka stran zagovarja svoje interese in razume
nasprotne. Sporazum se doseze z ravnotezjem med tem, kaj strani lahko dobita in
izgubita ob razli¢nih reSitvah socasno. Strani sta predvidljivi in fleksibilni. Izogibata
se presenecenjem. Pri¢akujeta sodelovanje tudi v prihodnosti.

Zbiranje informacij

Informacije so v procesu pogajanj zelo pomembne. Vsaka stran mora vedeti ¢im ve¢ o
predmetu pogajanj in o nasprotni strani. Le tako se lahko dobro pripravi na pogajanja in
pridobi prednost, saj po Kavcicu velja, da ima bolje informirana stran v pogajanju prednost
pred stranjo, ki ni dobro informirana (Kavc¢ic, 2000, str. 355).

Pogajalec zbira dve vrsti informacij (Kav¢ic, 1992, str. 78—79):

- O predmetu pogajanj — informacije, ki so pomembna dejstva o potencialnih
alternativnih resitvah, ki pogajalsko stran $e zadovoljijo. Na ta nain se pogajalska
stran izogne primeru, da bi ne videla nobenega izhoda. Katere informacije so
potrebne, doloci glede na vsebino pogajanj.
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- O nasprotni strani — dobro je Cim bolje spoznati nasprotnika. Njegove slabosti,
prednosti, zanesljivost, katere podatke in taktike uporablja. Te informacije pridobi z
lastnimi izkuSnjami, s sprasevanjem podjetji, ki poslujejo s partnerjem, preko
sekundarnih virov podatkov. Te vrste informacij omogocajo u¢inkovito ravnanje v
pogajanjih.

Med potrebnimi in dostopnimi informacijami obstaja bistvena razlika, zato strani ostajajo le
delno informirane. Pri dostopnih informacijah velja t. 1. Paretov zakon: 80 % informacij se
pridobi z 20 % truda, preostalih 20 % informacij se pridobi z 80 % trudom. VprasSanje je, ali
stran teh 20 % res tako potrebuje, da bi zanje placala tako visoko ceno (Marki¢, Strnisa,
Tavcar, 1996, str. 30—31)?

Odloditve o tem, ali se pogaja posameznik ali skupina

Izbor skupine ali posameznika je odvisen od okoli§¢in v posameznem primeru. Skupino
pogajalcev se obicajno izbere v primeru zapletene vsebine pogajanj in v pomembnih
rezultatih z vidika podjetja.

Prednosti pri pogajanju posameznika (Markic, Strnisa, Tavcar, 1996, str. 31-32):
- odlo¢itve in sklepe sprejema ena sama oseba;
- interes pogajalca je jasen in enoten (v skupini se interesi lahko razlikujejo);
- odlo¢itve lahko pogajalec sprejme takoj (niso potrebna pogajanja med ¢lani skupine).

Prednosti pri pogajanju skupine (Markic, Strnisa, Tavcar, 1996, str. 32—-33):
- razli¢na znanja (vsak ¢lan skupine je strokovnjak na svojem podrocju);
- moznost vkljucitve zunanjega pogajalca z znanjem o predmetu pogajanj;
- posvetovanje med skupino tekom pogajanj.

Dolocitev o ¢asu pogajanj

Cas je ena klju¢nih spremenljivk pri pogajanjih, saj je redko na voljo v zadostni meri. Prehitra
pogajanja onemogocajo primerne priprave ene ali obeh strani v procesu. Potrebno je
opredeliti, koliko ¢asa se bo namenilo za posamezno vsebinsko enoto. S tem se omogoci
pregled nad pogajanji, nad morebitnimi zamudami. Dolocitev ciljnega ¢asa je pomembna pri
Casovni stiski ene od strani — Ce ena stran opazi ¢asovno stisko nasprotne strani, bo to
izkoristila v svoj prid z zavlacevanjem pogajanj in odlaganjem tezjih problemskih vprasanj na
konec, saj bo nasprotna stran zaradi stiske hitreje sprejela slabse ponudbe kot v primeru, ¢e bi
imela Se ¢as za pogajanja (Kavcic, 1996, str. 77).

Izbira lokacije pogajanj

Pri izbiri kraja pogajanj imajo pogajalci na voljo tri moznosti (Kavcic, 1996, str. 77-78):
- Pogajanja na terenu ene strani prinasajo domaci strani naslednje prednosti:
poznavanje prostora, blizina sodelavcev, dokumentacije in tehni¢nih pripomockov.



Glavna slabost domace strani se kaze v sprejemanju gostov na lepsi nacin, kot si le-ta
zeli.

- Pogajanja na terenu druge strani povedo gostujoci strani veliko o nasprotniku (preko
opremljenosti poslovnih prostorov, urejenosti sodelavcev, sprejema).

- Pogajanja na tretjem terenu prinasajo prednost novega okolja obema stranema.
Organizacija pogajanj je lahko prepuscena tretji osebi, ki je za to specializirana,
razpolaga z ustrezno opremo in izkusnjami, kako olajSati pogajanja z raznoraznimi
tehni¢nimi pripomocki.

Opredelitev pristojnosti pogajalcev

Na tej tocki je potrebno dolociti, koliko pristojnosti ima pogajalec glede sprejemanja
odlocitev tekom pogajanj — ali lahko sam sprejme odlocitev ali mora pocakati na soglasje
nadrejene osebe.

Odloditev o tajnosti oziroma javnosti pogajanj

V tej fazi se sprejemajo odlocitve, ali bodo pogajanja za javnost odprta ali zaprta. Tajna
pogajanja (zaprta za javnost) so redka — le v primeru, ¢e bi javno poznavanje obstoja in
vsebine pogajanj Skodilo procesu samemu (Kavcic, 1992, str. 92).

1.1.2. OTVORITEV POGAJANTJ IN ISKANJE RESITEV

Zacetek vsakih pogajanj ustvarja prvi vtis, ki je zelo pomemben, saj stran pokaze nasprotniku,
koliko je pripravljena na pogajanja. Pogajanja se zacno s spoznavanjem strani. Predstavita se
lahko formalno ali neformalno. Neformalno predstavljanje lahko odkrije kak$ne druge skupne
interese med stranema, kar lahko olaj$a sporazumevanje. Po predstavitvi je potrebno dolo¢iti
dnevni red. Sodelujoci se sporazumejo o predmetu dogajanj. Vsaka stran predstavi zacetne
pozicije. Dolo¢i maksimalne zahteve, svoja pri¢akovanja, predstavi svoje cilje (Kav¢i¢, 1992,
str. 97-102).

Po uvodni predstavitvi je na vrsti reSevanje konflikta (iskanje reSitev), kjer udelezenci
postavljajo vprasanja. Dolzina faze je odvisna od strinjanja s predlaganimi reSitvami, od
nezaupanja in nesodelovanja ene ali druge strani.

Glavni elementi faze so (Kavcic, 1992, str. 105—135):

- dokazovanje, prepricevanje — kako prepricati nasprotno stran v svoj prav, dokazati, da
so ene resitve primernejse od drugih;

- popuscanje — potrebno je odstopati od zacetnih pozicij in tako ali drugace popuscati;

- etika pogajanj, ki nam pove, ali je dovoljeno laganje in namerno zavajanje nasprotne
strani;

- slepa ulica je izraz, ki opisuje situacijo, ko nobena stran noc¢e ve¢ popuscati od svojih
zahtev, Se vedno pa so prevelike razlike, da bi lahko zakljucili pogajanja.



1.1.3. DOSEGANJE SPORAZUMA IN ZAKLJUCEK POGAJANJ

Dober pogajalec mora znati oceniti, kdaj je pogajalski proces potrebno zakljuciti. Izbrati mora
pravi trenutek, ko je vsaj zadovoljivo dosegel svoj cilj, ko v primeru nadaljevanja pogajanj ne
pridobi nobenih vecjih koristi. Idealno zakljucevanje pogajanj je takrat, ko sta obe strani
dosegli najvec od tega, kar ocenjujeta, da je mogoce (Mozina, Damjan, 1992, str. 175).
Tehnike zaklju€evanja pogajanj so naslednje (Kav¢ic, 2000, str. 367—368):
- Zadnja ali koncna ponudba — pogajalec je pripravljen na zadnje popuscanje, ker ocenti,
da je nasprotna stran pripravljena na sporazum.
- Povzetek za zakljucevanje — pogajalec predlaga zakljuéek pogajanj s povzetkom
dotedanjega poteka in s poudarjanjem dosezenega.
- Prekinitev za premislek — pogajalec predlaga zaklju¢ek pogajanj in da nasprotni strani
dovolj ¢asa za premislek o ponudbi.

1.2. KOMUNICIRANJE V POGAJANJIH

Pri pogajanjih je bistvenega pomena, da se dve strani med sabo nekako sporazumeta. To
dosezeta z najrazlicnejSo komunikacijo. Lahko je to jok — kot to po¢nejo dojencki, lahko so
kretnje rok, pogovor, mimika obraza itd. Ljudje znamo komunicirati na sto in en nacin in to
izvajamo z vsemi zivimi in nezivimi bitji tega sveta. A poglavitno je to, da nas nasprotna stran
razume. Glede na velik pomen komunikacije v pogajanjih, je smiselno, da si v nadaljevanju
pogledamo njeno bistvo.

Clovek &as prezivlja v druzbi, obdan z ljudmi, s katerimi se pogovarja, smeje, jih poslusa, se z
njimi rokuje, pretepa — s skupno besedo komunicira. Komuniciranje omogoca usklajevanje
mnenj, doseganje razli¢nih ciljev, tudi vzpostavljanje, vzdrzevanje in spreminjanje odnosov.
Je vedno dvosmeren proces, saj je povezan s socasno medsebojno zaznavo in hkratno
izmenjavo sporocil. Pojavlja se skozi celo zivljenje, a v razli¢nih oblikah — prvi jok ob rojstvu
predstavlja prvo komunikacijo s svetom, pretep v mali $oli, srecen izraz na obrazu ob prvi
zaljubljenosti, zadovoljstvo ob prvi sluzbi, pregovarjanje s Sefom za vecjo placo itd.

Komunikacijo razli¢ni avtorji opredeljujejo razlicno. Skupno vsem je, da je to proces
sporazumevanja, v katerem morajo biti osebe z izoblikovanim namenom in ciljem
komunikacije. Omogoca tudi izmenjavo in razlago informacij. Poglejmo si nekatere izmed
opredelitev komunikacije:
- »Komunikacija je osebni proces, ki vkljucuje prenos informacij in prav tako vkljucuje
nekatere vedenjske vlozke.« (Ludlow, Panton, 1992, str. 2)
- »Komunikacija je izmenjava in razlaganje, tolmacenje sporo¢il med osebami.«
(Marki¢, Strnisa, Tavcar, 1996, str. 77)
- »Komunikacija je sredstvo, ki omogoca izmenjavo, posredovanje informacij.« (SSKJ,
2007)



Loc¢imo dva nac¢ina medsebojnega komuniciranja:

- verbalno ali besedno (angl. verbal);

- neverbalno ali nebesedno ( angl. unverbal) — govorica telesa.
Verbalno komuniciranje pomeni ustno ali pisno izmenjavo mnenj s pomocjo jezika kot
glavnega sredstva za komuniciranje. Ustno komuniciranje vsebuje nagovore, formalne
razgovore med osebama, neformalne govorice. Je najhitrejSa oblika komuniciranja, omogoca
hitro povratno zvezo in zasebnost (Kavci¢, 2000, str. 151). Pisno komuniciranje uporablja,
npr. pisma, elektronsko posto, Casopise, revije, oglasne panoje, za prenos sporoCil. Pri
neverbalnem komuniciranju se ne uporablja besed, da se bi z njimi tvorila sporocila, pa¢ pa se
uporablja dr7a telesa, obrazna mimika, kretnje rok in nog, parajezik' in dotikanje (Kav&ic,
2000, str. 48).

Po raziskavah se veCina pomena komuniciranja posreduje na neverbalen nacin: 55 % s
telesno govorico, 38 % z glasom (intonacijo govora) in 7 % z besedami (Kavcic, 2000, str.
280). Neverbalno komuniciranje je tezje obvladljivo. Manj ves¢ sogovornik izda veliko vec,
kot hoc¢e sam. Obratno pa dovolj ves¢ sogovornik izve veliko ve¢ kot iz napisanih in
izgovorjenih besed (Mozina et al. 1995, str. 46).

Poslovno komuniciranje predstavlja posebno vrsto komuniciranja. Za razliko od druzbenega
komuniciranja, ki se uporablja v vsakdanjem Zzivljenju, se poslovno komuniciranje uporablja
za komuniciranje v organizacijah in med njimi. Nanasa se na poslovne aktivnosti
posameznika, skupine ali organizacije, cilj pa predstavlja doseganje poslovnih rezultatov
(Kav¢ig, 2000, str. 61). Pri pogajanjih v poslovnem svetu gre za dvosmerno komunikacijo, ki
je namenjena doseganju dogovora, ko imata obe strani skupne in nasprotne interese (Fischer,
Ury, Patton, 1998, str. 13). Pomembno je, kako strani razumeta informacije in podatke, ki jih
posreduje nasprotna stran, saj lahko dosezeta sporazum le z razumevanjem (Kavcic, 1992, str.
223).

2. KULTURA

Razli¢nost ljudi in njihovih navad, druga¢no dojemanje stvari in neenak nacin Zivljenja imajo
velik vpliv na pogajanja. Zato sem se odlocila za bolj podrobno razlago pojma kultura, ker le-
ta na grobo prikazuje vse tisto, po ¢emer smo si ljudje med sabo razlicni. Za motnje v
komunikaciji je velikokrat kriv predvsem nam tuj nafin dojemanja in razlaganja stvari. V
grobem lahko vse to razlozimo s kulturo. Tako npr. krivde v komunikaciji med Indijcem in
Slovencem ne gre pripisati barvi koZze ali slabemu znanju jezika, ampak predvsem
druga¢nemu dojemanju stvari, nac¢inu razmisljanja in stilu poslovanja. Da bomo to razumeli,
moramo vedeti, kaj kultura je, kaj jo sestavlja in kako bomo najlazje premostili kulturoloske
razlike med nami in nasim sogovornikom — v tem primeru nasim indijskim pogajalcem.

! Vrsta neverbalnega komuniciranja, pri kateri gre za jakost uporabljenega glasu (naéin, kako povemo dologeno
stvar). Zajema visino glasu, glasnost, hitrost govora, kakovost glasu, poudarek v stavku.
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2.1.

KAJ JE KULTURA?

Kultura je zelo Sirok pojem, ki se ga ne da pojasniti v eni povedi. Obsega vsak del

posameznikovega Zivljenja in vpliva na vzorce vedenja. Obstaja zelo veliko definicij kulture,

vse pa so si enotne, da je kultura naucena, izklju¢na® znagilnost ljudi.

Nekaj definicij kulture tujih in slovenskih avtorjev:

Kultura je »skupinsko mentalno programiranje«, ki se kaze v nevidnih elementih, kot
so npr. vrednote in norme, in vidnih elementih, kot so simboli (besede, geste, slike,
predmeti s posebnim pomenom za pripadnike dolocene kulture), heroji (ljudje, ki so
visoko cenjeni med pripadniki dolo¢ene kulture) in obicaji (skupinske aktivnosti, ki so
potrebne za utrditev in prenos druzbenih norm in vrednot) (Hofstede, 2001, str. 1).
Kluckhohn opredeljuje kulturo kot »vzorce razmi$ljanja, cutenja in obnasanja,
pridobljene in prenesene s simboli, ki predstavljajo posebne dosezke skupine ljudi,
vkljucujo¢ njihova ro¢na dela. Jedro kulture sestavljajo tradicionalne zamisli in
vrednote ljudi« (Hofstede, 2001, str. 9).

Trompe naars kulturo opredeljuje kot »nacin, kako skupine ljudi resujejo probleme«
(Trompenaars, 1993, str. 6).

Kultura daje osebam smisel o tem, kdo so, o njihovi pripadnosti, kako naj se vedejo,
kaj naj delajo (Hrastelj, 1995, str. 363).

Kultura so posebne uveljavljene norme, ki temeljijo na odnosih, vrednotah,
prepri¢anjih, obstajajo v vsaki druzbi, niso dedne, ampak so priucene (Hrastelj,
Makovec Brencic, 2003, str. 65).

Kultura je priucen nacin zivljenja v skupini in odzivanje skupine na razli¢ne stimule
(JurSe, 1993, str. 56).

Taylor pravi, da je kultura kompleksna celota, ki vkljuCuje znanje, staliS¢a, moralo,
umetnost, pravo, obicaje in vse druge sposobnosti in navade ¢lanov dolo¢ene druzbe
(Treven, 2001, str. 41).

Po Satheju je kultura »niz pomembnih vrednot in staliS¢, znacilnih za c¢lane
posameznih skupnosti in nanasSajocih se na njihov pogled na svet ter na ideale, za
katere si je vredno prizadevati« (Treven, 2001, str. 41).

Vsi avtorji so, kljub razlicnim definicijam kulture, enakega mnenja, da ima le-ta dolocene
lastnosti (Rauter, 2006, str. 3):

je priucena in ne prirojena (posameznik se je nauci v odnosih z drugimi posamezniki
dolocene kulture);

je medsebojno prepletena (posamezne sestavine so medsebojno odvisne, se prepletajo
in na ta nacin sestavljajo kompleksno celoto. Sprememba posamezne sestavine vpliva
na spremembo v celotni kulturi.);

je skupna pripadnikom dolo¢ene kulture;

? Izkljuéna pomeni, da je omejena samo na navedeno; edina (SSKJ, 2007).
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- 1zoblikuje se z usklajevanjem druzbenih razmerji v obliki vzorcev, ki jih vsi Clani
skupine sprejemajo. Je zbor vseh materialnih in nematerialnih dosezkov ljudi v danem
okolju;

- je etnocentri¢na, torej usmerjena vase.

2.2. DIMENZIJE KULTURE

Dimenzije kulture predstavljajo kriterije, po katerih so razvrS¢ene razlicne drzave glede na
njihove kulturne znacilnosti. Dimenzije se med sabo prepletajo, dopolnjujejo in tvorijo celoto,
ki pomaga pri lazjem razumevanju kulturnih znacilnosti in pripravi na poslovanje med
razlicnimi kulturami (Kosmerl, 2006, str. 13). V nadaljevanje bom predstavila dimenzije
Hallove in Hofstedejeve teorije.

OPREDELITEV KULTURE PO HALLU

Edward T. Hall je vpeljal koncept visokokontekstnih (angl. high context) in nizkokontekstnih
(angl. low context) kultur. Kulturo je razdelil glede na nacin komunikacije.  Pri
nizkokontekstnih kulturah so sporo¢ila neposredna. Vsebujejo malo miselnih zvez.®> Vezi med
ljudmi v taksni kulturi so razmeroma krhke, stopnja prepletenosti med ¢lani je nizka. Primeri
drzav z nizkokontekstno kulturo so Nemcija, Svica, skandinavske drzave, ZDA (Cateora,
1993, str. 137). Visoko-kontekstne kulture vsebujejo veliko miselnih zvez, ki se nanasajo na
informacije, ki jih uporabnik prejme o dogodku in so v povezavi s pomenom dogodka. Najvec
informacij pridobijo iz neposrednega poznavanja oddajnika sporocila in okolja, v katerem se
komunikacija odvija. Ni pomembna le vsebina sporocila, ampak tudi barva glasu, mimika
obraza, vedenje sogovornika. Primeri drzav z visokokontekstno kulturo so Kitajska, Japonska,
Francija, Gr¢ija, Spanija (Bradley, 1991, str. 130, Usunier, 1996, str. 73).

OPREDELITEV KULTURE PO HOFSTEDEJU

Geert Hofstede je razvil »5D« model. Model, ki je bil sprva sestavljen iz Stirih dimenzij, je
razvil na osnovi sedemletne raziskave vzorcev vedenja in vrednot 116.000 zaposlenih v
podjetju IBM v 50 drzavah. Skusal je odkriti, zakaj nekateri koncepti motivacije ne delujejo
na enak nacin v razli¢nih kulturoloskih okoljih. Kasneje je s pomoc¢jo Michaela Harrisa Bonda
in kitajskih sociologov odkril $e peto dimenzijo. Model je preprost za uporabo. Z delitvijo
kulture na pet dimenzij zmanjSa njeno zapletenost in kompleksnost. Omogoca odkrivanje
kulturnih razlik in podobnosti, stabilnost in zaradi vecletnih raziskav tudi spremenljivost
kulture. Vsaka dimenzija ima lestvico od 1-100. (Hofstede, 2001, str. 34).
V nadaljevanju bom opisala vsako izmed petih dimenzij kulture:
- Porazdelitev moci (PDI) (angl. power distance) ali stopnja enakosti (vrednost
kazalnika 1) ali neenakosti (vrednost kazalnika 100) ljudi v neki druzbi, ki jo ¢lani Se

3 Miselna zveza je zveza, ki obstaja med stvarema (stvarmi), ki imajo z doloenega stalis¢a kaj skupnega (SSK1J,
2007).
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priznavajo za normalno. Kulture z visoko stopnjo neenakosti (npr. Spanija,
Portugalska, Francija, Italija in Indija) tezijo k ohranjanju razlik (npr. razlik v
bogastvu) med ljudmi, medtem ko kulture z nizko stopnjo neenakosti (npr. Avstrija,
Danska in Izrael) tezijo k zmanjSevanju teh razlik (Hofstede, 2001, str. 87).
Individualizem/kolektivizem (IDV) (angl. individualism versus collectivism) ali stopnja
pomembnosti zanasanja na samega sebe in poudarjanja individualnih dosezkov
(vrednost kazalnika 100) v nasprotju s prilagajanjem Sir$i skupini ali druzbi (vrednost
kazalnika 1). V visoko individualnih druzbah (npr. Avstralija, Kanada, Nizozemska,
Slovenija, Velika Britanija in ZDA) so v druzbi pomembnejsi individualizem in
pravice posameznikov. Posamezniki si prizadevajo za izpolnitev lastnih interesov in
interesov svojih bliznjih. Pogajanj se udelezuje posameznik. V kolektivnih druzbah
(npr. Gvatemala, Panama in Ekvador) pa si ljudje prizadevajo za interese S$irSe
skupnosti. Vazno je skupinsko soglasje. Pogajanj se udelezuje skupina ljudi (Hofstede,
2001, str. 215).

Dolgorocno/kratkorocno usmerjena kultura (LTO) (angl. long-term versus short-term
orientation) je stopnja, do katere so se predstavniki dolocene kulture pripravljeni
odreci kratkoro¢nim uzitkom ali donosom (vrednost kazalnika 1) v korist dolgorocnim
(vrednost kazalnika 100). Kaze na pomembnost preteklosti, sedanjosti in prihodnosti.
Dolgoro¢no usmerjene kulture (npr. Japonska in Kitajska) dajejo vecji pomen
dolgoro¢nim potrebam. Cenjeno je delo, ki v prihodnosti prinasa rezultate danasnjega
dela (varCevanje, vztrajnost). Kratkorocno usmerjene kulture (npr. Rusija, Zahodna
Afrika in ZDA) posvecajo pozornost preteklosti in sedanjosti. Pomembne vrednote so
spostovanje tradicije, izpolnjevanje druzbenih obveznosti, izmenjava pozdravov, uslug
in daril (Hofstede, 2001, str. 356).

Mosko ali Zensko zasnovana kultura (MAS) (angl. masculinity versus femininity):
stopnja, do katere v doloceni kulturi prevladujejo tipicne moske vrednote (vrednost
kazalnika 100) nad tipi¢nimi Zenskimi vrednotami (vrednost kazalnika 1). V mosko
zasnovani kulturi (npr. Japonska, Avstrija in Venezuela) so pomembne vrednote
dosezki, uspeh, denar in konkurenca. V Zensko zasnovani kulturi (npr. Norveska,
Svedska in Nizozemska) so pomembne vrednote kakovost Zivljenja, dobri medsebojni
odnosi, skrb za Sibkejse, ohranjanje okolja in solidarnost (Hofstede, 2001, str. 286).
Izogibanje negotovosti (UAI) (angl. uncertainty avoidance) ali stopnja, do katere se
pripadniki dolocenih skupin izogibajo negotovih in dvoumnih situacij v Zzivljenju.
Nekatere druzbe (npr. Kanada in ZDA) jemljejo negotovost kot del vsakdanjika
(vrednost kazalnika 1). Predpisi niso pomemben del obnasanja, zato so ljudje bolj
odprti za spremembe, sprejemajo tveganja. Druge druzbe (npr. Belgija, Gréija in
Japonska) pa so nenaklonjene tveganju (vrednost kazalnika 1). Clani neradi
sprejemajo tveganja in se jim skuSajo na vsak nacin izogniti. Pomembna so pravila,
predpisi, razne regulative, ki zmanjsSujejo negotovost. Zaposleni veliko nacrtujejo,
manj je inovacij, vecji je odpor do sprememb. Primeri drzav so Gr¢ija, Portugalska,
Gvatemala in Slovenija (Hofstede, 2001, str. 151).
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2.3.

SESTAVINE KULTURE

Tako kot obstaja veliko razlicnih definicij kulture, obstaja tudi veliko sestavin kulture, ki so v

pomo¢ pri razumevanju nekaterih dimenzij kulturoloSkega okolja pri pojavljanju podjetju v

mednarodnem okolju. Skica 1 prikazuje sedem najpomembnejsih sestavin kulture.

Skica 1: Sedem najpomembnejsih sestavin kulture.

druzbene organizacije in ustanove
norme in vrednote

verstva

SESTAVINE KULTURE » jezik

vzgojni in izobrazevalni sistemi raznih stopenj in
specializacij

umetnost in estetika

materialna kultura in Zivljenjske razmere

Vir: Hrastelj, 2001, str. 29.

Sestavine kulture (Hrastelj, 2001, str. 297—-300):

Druzbene organizacije in ustanovem — postavljajo kulturne okvirje. Ukvarjajo se s
proucevanjem odnosov med ljudmi, kako in zakaj se osebe zdruzujejo, da bi uresnicile
skupne potrebe.

Norme in vrednote — druzbene norme so sprejeta pravila, standardi in vedenjski
modeli. Po Museku (2000, str. 9) so vrednote »... posploSena in relativno trajna
pojmovanja o ciljih in pojavih, ki jih visoko cenimo, ki se nanasajo na Siroko
kategorijo podrejenih objektov in odnosov in ki usmerjajo nase interese in nase
vedenje kot zivljenjska vodila.« Pomagajo nam opredeliti, kaj je primerno, kaj je prav,
kaj je pomembno in kaj Zeleno (Terpstra, Sarathy, 2000, str. 108).

Verstva — pojasnjujejo najgloblje obnasanje razli¢nih kultur. S poznavanjem tuje
religije lahko sklepamo na vzroke druga¢nega obnasanja (Terpstra, Sarathy, 2000, str.
102).

Jezik — najvecje razlike v kulturah se izrazajo v razli¢nih jezikih, saj se z njimi
odrazajo znacaj in vrednote posamezne kulture. Resitev mednarodnega poslovanja je
postal najbolj razsSirjen angleski jezik. Indija je kot mednarodno pomembna drzava
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sprejela angles¢ino kot uradni jezik, s ¢imer ima vecje moznosti sodelovanja in
komuniciranja s svetom (Mitrovi¢,2004, str. 26).

- Vzgojni in izobrazevalni sistemi raznih stopenj in specializacij, ki se po drzavah
razlikujejo, imajo temeljno vlogo pri pridobivanju in prenasanju kulture. Vcasih se je
za merilo izobrazenosti uporabljala stopnja pismenosti, sedaj pa jo nadomesca kazalec
kvalitete vzgojno-izobrazevalnih sistemov.

- Umetnost in estetika — vsaka kultura ima svoje staliS¢e do lepote, umetnosti, simbolike
barv itd. Kar je v eni drzavi sprejemljivo, v drugi lahko ni. Npr. v Sloveniji je barva
zalovanja ¢rna, v Indiji pa bela (Executive Planet, 20006).

- Materialna kultura in zZivljenjske razmere predstavlja zivljenjsko raven ali raven
gospodarskega razvoja, ki ga druzba doseze. Vidi se v gospodarski, socialni, financni
in trzni infrastrukturi.

3. POGAJANJA MED RAZLICNIMI KULTURAMI

Vsak pogajalec pripada doloceni kulturi, znotraj katere imajo njeni pripadniki skupne
vrednote, prepricanja, navade, obicaje, izkusnje, cilje, jezik, ideologijo in organiziranost
(Kav¢ig, 1996, str. 262). Ko v pogajanjih nastopajo dva ali ve¢ pripadnikov razli¢nih kultur,
pride do kulturnih razlik, kot so razlike v kretnjah, znakih in drugih neverbalnih sporocilih
ipd. Vsak poslovneZ mora poznati znacilnosti kulture, iz katere prihaja poslovni partner, saj
mu na ta nacin izkaZe spoStovanje, izogne se tudi vrsti neprijetnosti, ki lahko nastanejo zaradi
nepoznavanja specificnosti.

Kulturne razlike ovirajo pogajanja. Najveckrat povzroc¢ajo nesporazume v komuniciranju
(Herbig, 1997, str. 2). Tako npr. pogajalec v Sloveniji na ponudbo slovenskega pogajalca
odgovori » To bo tezko«. To v slovenski kulturi in praksi pomeni, da obstaja moznost za
sklenitev dogovora. Ko pa v Indiji pogajalec rece » To bo teZko«, pa to pomeni absolutno
zavrnitev predloga. V Sloveniji pomeni »mogoce«, v Indiji pa »ne«, Cetudi gre v obeh
primerih za enako besedno zvezo (Osebni intervju z g. Rejcem). TeZave se pojavljajo tudi pri
interpretaciji dejanj. Zahodnjaki takoj pri¢akujemo odgovor na zastavljeno vpraSanje. V Indiji
pa potrebujejo ve¢ Casa za odgovor. Trenutki tiSine, ki za Indijce pomenijo Cas za premislek,
so za slovenskega pogajalca lahko zelo mucni (Osebni intervju z g. Rejcem).

Za lazje soocanje s tujo kulturo se lahko pogajalci opirajo na naslednja pravila (Lewicki et
al., 2002, str. 369—-372):

- Poznavanje kulture nasprotne strani — v pogajanjih je zelo pomembno, da se
pogajalec nauci doloc¢enih znacilnosti kulture nasprotne strani. Kako se tega pogajalec
loti, je odvisno od Stevilnih dejavnikov, med katerimi so narava in pomembnost posla,
pogajalceve izkusSnje, Cas, ki ga ima na voljo za u€enje, podobnosti in razlike med
kulturama obeh strani.
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- Neuporaba stereotipov — kljub poznavanju kulture nasprotne strani se pogajalec ne
sme preve¢ zanadati na svoje znanje. Predvsem ne na stereotipe®, ki si jih ustvari med
ucenjem in branjem o doloCeni kulturi, saj le-ti povedo nekaj o doloceni kulturi,
vendar se lahko zgodi, da so napacni. V tem primeru pogajalec ni sposoben kriti¢ne
presoje nasprotnika, kar vodi v napa¢no oceno njegovega ravnanja.

- Iskanje nacina za premagovanje kulturnih razlik — za uCinkovita pogajanja je potrebno
premostiti ovire, ki nastajajo zaradi kulturnih razlik. Obstajajo Stirje nacini
premagovanja kulturnih razlik (Lewicki et al., 2002, str. 369—372):

0 Premagovanje medkulturnih ovir s pomo¢jo kulture nasprotne strani. Pogajalec

prevzame nekatere ali vse kulturne vrednote in znacilnosti nasprotnika. Na ta
nacin se poizku$a identificirati z nasprotnikovo kulturo, skusa vzpostaviti
prijateljski odnos.

0 Premagovanje medkulturnih ovir s pomocjo lastne kulture. Pogajalec skusa

nasprotno stran prepricati k uporabi kulturnih sestavin svoje kulture. Za uspeh
so potrebne izkusnje in ¢as.
0 Premagovanje medkulturnih razlik s kombinacijo obeh kultur. Odvija se na

obeh straneh, oblikuje se trdno povezana struktura.
0 Premagovanje medkulturnih razlik s pomoc¢jo tretje kulture. Strani si izbereta

neko tretjo kulturo, ki ne pripada nobeni pogajalski strani.

3.1. POGAJALSKE METODE V RAZLICNIH KULTURAH

Weiss (1994, str. 51-61) je na osnovi obsezne literature oblikoval predlog osmih pogajalskih
metod oz. strategij pogajanj (kot jih sam imenuje) med pogajalci iz razli¢nih kultur. Osnovno
vodilo pri oblikovanju metod je bilo, koliko pogajalske strani poznajo kulturo nasprotne strani
in koliko moznosti je, da se strani odkrito pogovarjata o pristopu k pogajanji. V odnosih med
dvema kulturama je potrebno upostevati, da lahko strani razlicno poznata kulturo nasprotnika.
Weiss poznavanje druge kulture definira kot stopnjo poznavanja perceptivnih shem (angl.
perceptive scheme) te kulture na pogajalskem podroc¢ju. Visoko poznavanje druge kulture se
meri kot obvladovanje jezika, ki se uporablja v tej kulturi, dobro seznanjenost s preteklostjo
kulture in s pozitivnimi vtisi iz preteklih sreanj s pripadniki te kulture.

V procesu pogajanja med razlicnimi kulturami se za uspe$no pogajanje uporablja osem metod
(Weiss, 1994, str. 51-61). Najprej bom predstavila tri metode, ki se uporabljajo v primeru
slabega poznavanja kulture nasprotne strani, nato dve metodi, ki se uporabljata v primeru
delnega poznavanja kulture nasprotne strani, na koncu pa tri metode, ki se uporabljajo v
primeru dobrega poznavanja kulture nasprotne strani.

- Uporaba predstavnika ali svetovalca — pogajalec ene strani se odloci, da se bo pogajal
po kulturnem obrazcu nasprotne strani. Ker te kulture sam ne pozna, tukaj nastopi

* Stereotip je »ustaljena ali pogosto ponavljajoca se oblika cesa« (SSKJ, 2007).
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svetovalec ali predstavnik, ki pozna nasprotno kulturo. Predstavnik nastopa namesto
pogajalca, svetovalec pa pogajalcu pomaga. Slabost metode je v tem, da lahko ena ali
druga stran podkupita predstavnika.

- Uvajanje posrednika — obe strani pred zaCetkom pogajanj izbereta skupnega
posrednika, ki pozna obe kulturi. Negativna stran metode je v morebitni pristranskosti
posrednika.

- Prepricati nasprotno stran v drugi nacin pogajanja — vsaka stran sledi svojemu
kulturnemu obrazcu. Metoda je uporabna, ko ena stran pozna kulturo druge strani,
obratno pa ne. Ce ena stran oceni, da druga stran podcenjuje kulturne razlike, je
arogantna in vsiljuje svoje obrazce, to slabo vpliva na pogajanja.

- Prilagoditev kulturi nasprotne strani — pogajalec opusti nekatere svoje obrazce in jih
prevzame od nasprotne strani.

- Dogovor pogajalskih strani o pogajalskem procesu, ki je sprejemljiv za obe strani.
Tak postopek se deloma razlikuje, deloma pa je podoben znacilnemu kulturnemu
obrazcu posamezne pogajalske strani. Lahko se dogovorita o postopku, znacilnem za
tretjo kulturo, ki jo obe strani poznata.

- Sprejemanje scenarija nasprotne strani — ena stran se odlo¢i slediti tipiénemu obrazcu
nasprotne strani. Metoda se zaradi zahteve dobrega poznavanja kulture in navad
nasprotne strani ne uporablja pogosto.

- Improvizacija pristopa — nasprotni si strani oblikujeta pogajalski postopek glede na
okolis¢ine in sposobnosti udelezencev. Metoda je uporabna ob dobrem poznavanju
nasprotnih kultur in uporabi enih, drugih ali obeh obrazcev.

- UCcinkovita simfonija — nobena od strani ne uporablja samo obrazcev ene ali druge
kulture. Obe strani poznata kulturo nasprotnika, med procesom pogajanj sproti
improvizirata, uporabljata ene ali druge obrazce. Zahtevano je dobro sodelovanje obeh
strani.

3.2. POGAJANJA MED KULTURAMI PO WEISS-STRIPPOVEM MODELU

Stephen Weiss in William Stripp sta podala najpopolnejsi model medkulturnih pogajanj. Prvi¢
sta ga predstavila leta 1985 v delu Negotiating with Foreign Business Persons. Je dinamicen
model, kar pomeni, da se podatki ob vstopu pogajalcev iz razli¢nih kultur v interakcijo v
modelu nenehno spreminjajo in dopolnjujejo. Podatki, pridobljeni s pomocjo literature in
intervjujev z drugimi pogajalci, ki imajo izkusnje s ciljnimi kulturami, pogosto odstopajo od
realne pogajalske situacije (Moran, Stripp, 1991, str. 89—90). Ob hkratnem beleZenju in
dodajanju spremenljivk si lahko pogajalec belezi opazovanja, odklone in prilagaja zaznamke
o ciljni kulturi. Na ta nacin lahko razume potrebe, pri¢akovanja, motivacijo in poglede
nasprotne strani. To mu pomaga pri pripravi na pogajanja, pri sprejemanju ustreznih odlocitev
ter omogoca predvidevati in pojasnjevati ravnanje nasprotne strani. Uporabnost modela se
kaze v racunalniski aplikaciji, ko lahko pogajalec pred in med pogajanjem dopolnjuje bazo z
podatkov z lastnimi opazanji o nasprotni kulturi (Korosec, 2003, str. 19).
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Model je sestavljen iz Stirih sestavin (Hrastelj, 1995, str. 379-380):
- Oblikovanja politike — tu gre za vitalne interese strank in dejanja, ki te interese

pospesujejo in varujejo. Moznosti na tem podrocju so:

0]
0]
0]
0]

izolacija na domacem trgu;
tekmovanje na globalni sceni;
tekmovanje na posameznih trgih;
oblikovanje strateskih zvez.

- Interakcije — obdobje izmenjave podatkov, besed in gest, s katerimi naj bi ena stran

prepricala drugo. Pomembne so predvsem prve minute pogajanj, ko vsaka stran skusa
vzbuditi poslovni interes.

- Premislek — ocenjevanje postopka in oblikovanje novih predlogov ob upostevanju
predlogov nasprotne strani.

- Izid — kon¢ni dogovor med strankami.

Vsako izmed Stirih opisan sestavin lahko spremljamo s pomocjo nekaj spremenljivk, ki so

prikazane v Tabeli 1. V nadaljevanju bom podrobneje predstavila vsako izmed sestavin in pri
tem poudarila, na kaj mora biti pogajalec pozoren.

Tabela 1: Sestavine in spremenljivke pogajanj Weiss-Strippovega modela.

SESTAVINE SPREMENLJIVKE
1. pogajalska zamisel
2. izbor pogajalcev
POLITIKA 3. vloga hotenj posameznikov
4. protokol
5. pomen tipa ali vrste vprasanj in pricakovanih koristi
6. kompleksnost jezika
INTERAKCIJA 7. preprievalni argumenti
8. upostevanje Casa
9. podlaga za zaupanje
PREMISLEK 10. nagnjenost k sprejemanju tveganja
11. notranji sistem sprejemanja odlocitev
1ZID 12. vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma

Vir: Hrastelj, 1995, str. 380.

3.2.1. POLITIKA

POGAJALSKA ZAMISEL

Vsak pogajalec je pod vplivom pripadajoce kulture. Da doseze zastavljene cilje, uporablja

pogajalske metode in tehnike, ki so znacilne za doloc¢eno kulturo. Pogajalec nasprotne strani

se obnasa enako, zato morata strani poznati filozofijo pogajanj nasprotne strani. S tem

pripomoreta k ustrezni pripravi na pogajanja in hitrejSemu sporazumu.
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Obstajata dve temeljni filozofiji pogajanj oziroma pogajalski strategiji, ki opredeljujeta
sinergisti¢ni ali sodelovalni in strateski ali konfrontacijski koncept. Za prvi koncept je
znacilno, da strani lahko povecata delez, ki si ga kasneje razdelita. Vsaka stran skusa pridobiti
kar najve¢ in zato medsebojno sodelujeta. Za drugega pa je znacilno, da so viri omejeni in
pogajalska stran lahko pridobi le na raCun nasprotne strani (Hrastelj, 1995, str. 381-382). Obe
strani sta zelo tekmovalni in uporabljata tako postene kot nepoStene metode za dosego ciljev.
Znacilnosti konceptov so prikazane v Tabeli 2.

Tabela 2: Znacilnosti konceptov.

} « SINERGISTICNI
KONCEPT/ZNACILNOST | STRATESKI KONCEPT
KONCEPT
- maksimizacija posameznih - maksimizacija skupnih
NAMEN . .
koristi koristi
- nicelna vsota - nenicelna vsota
- funkcionalen konflikt - nefunkcionalen konflikt
PREPRICANIJE - naspr.o‘tujo?zi odnosi so - nas‘p'rotu.joéi odnosi so
nelegitimni legitimni
- uporaba sile pri reSevanju - sodelovanje pri
sporov reSevanju sporov
- konkurencen - kooperativen
- nezaupljiv - zaupljiv
- sovrazen - prijateljski
PRISTOP - pripravljen izrabiti potrebe - pripravljen prijateljsko
nasprotne strani reagirati
- obcutljiv za razlike - obcutljiv za skupne
interese
- zavajajoca - postena, odkrita
- konfrontacijska - nekonfrontacijska
KOMUNIKACLJA - raz§iritév konflikta o - omej ite.V konflikta
- spodbuja obcutek opozicije - spodbuja konformnost
in skladnost prepricanja
in vrednot

Vir: Hrastelj, 1995, str. 381-382.

IZBOR POGAJALCEV
Izbor pogajalcev je spremenljivka, ki vpliva na pogajanja, Se preden se le-ta zacnejo. V

primeru sreanja pogajalcev iz razli¢nih kultur in s tem uposStevanja razlicnih kriterijev za
izbor pogajalcev lahko pride do nasprotnih pricakovanj o vidikih pogajanj (Foster, 1995, str.
275). Izbira pogajalca je izjemno obcutljiva zadeva predvsem takrat, ko je na nasprotni strani
kultura, kjer je porazdelitev vpliva in moc¢i skoncentrirana na visjih hierarhi¢nih ravneh.
Odlocitve v takih kulturah, kot so afriSka, indijska, kitajska, korejska in ruska kultura,

eyee

17



moc. To so starejsi ljudje z dolgim stazem v podjetju. Niso se pripravljeni pogajati z mlajSimi
nasprotniki iz pragmati¢no usmerjenih drzav, kot so Nemcija, Skandinavija, Velika Britanija
in ZDA, ki imajo lahko veliko znanja, izkuSenj in mandat za sprejemanje odlocitev, a precej
nizji status na hierarhi¢ni lestvici. Ze pri vzpostavljanju zacetnih stikov se je zato dobro

ey

Pogajalci so ljudje s Custvi, svojimi vrednotami in prepric¢anji, ki tvorijo ¢loveski vidik pri
pogajanjih. Ta lahko zavira ali pospeSuje pogajanja (Hrastelj, 1995, str. 383). Vsaka stran v
procesu pogajanj izbere pogajalca, za katerega meni, da je najbolj primeren in bo uspesen v
pogajanjih. Izbor se izvede na podlagi pogajal¢evih izkuSenj, znanja, spola, starosti,
nagnjenosti k tveganju. Poteka po dveh merilih: po merilu tehni¢ne sposobnosti in po merilu
druzbenih vrlin (glej Tabelo 3) (Hrastelj, 1995, str. 384 ).

Tabela 3: Tehni¢ne sposobnosti in druzbene vrline.

TEHNICNE .

DRUZBENE VRLINE
SPOSOBNOSTI
Dosedanji dosezki Status
Profesionalne vescine Osebne karakteristike
Pravna znanja Sorodstvo
Znanja jezikov Druzbeni razred
Splosna znanja Priporocila

Vir: Hrastelj, 1995, str. 384.

Pri tehni¢nih sposobnostih so pomembne predvsem dosedanje izkusnje in dokazane
zmoznosti na dolo¢enih podro¢jih. Pri druzbenih vrlinah so pomembne predvsem zanesljivost,
vljudnost, vpliv in ugled pogajalca. Po nekaterih ocenah je le 15 % pogajalskega uspeha
odvisno od tehni¢nega znanja, preostalih 85 % pa od pogajal¢evih vesc¢in (Svetlicic, 2007).

Stevilo pogajalcev, udelezenih v pogajanjih, se razlikuje po posameznih kulturah. Nekateri
pogajalci sami nastopajo v pogajanjih, kar ima dolo¢ene slabosti, kot npr. veliko razmisljanja,
poslusanja in govorjenja. Bolje je, da se pogajanj udelezuje skupina, ki premore vec
tehni¢nega znanja, oseb z razlicnimi izkusnjami ipd. (Moran, Stripp, 1991, str. 96—97).

VLOGA HOTENJ POSAMEZNIKA
Cilji pogajalca se velikokrat razlikujejo od ciljev podjetja, ki ga pogajalec zastopa. V ospredje

lahko le-ta postavlja svoje cilje in interese. Deluje v prid sebi in ne podjetju. V pogajanjih
nastopa kot posrednik med strankama in ne kot predstavnik podjetja.
Weiss in Stripp v svojem modelu locita strogo individualisticne in kolektivisti¢ne usmeritve.
Glavne znacilnosti individualisti¢nih usmeritev so (Foster, 1995, str. 289):

- posamezniki delujejo v skladu z lastnimi interesi;

- posamezniki so sebi¢ni v odnosih s sodelavci;
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- posamezniki zelijo placilo in nagrade zadrzati zase.

Glavne znacilnosti kolektivisti¢nih usmeritev so (Foster, 1995, str. 289):
- posamezniki delujejo v Zelji zadovoljiti interese skupine;
- posamezniki so nesebicni v odnosih do sodelavcev;
- posamezniki tezijo k potrditvi cele skupine.

V kulturah, ki so usmerjene kolektivisticno, obicajno v pogajanjih sodeluje skupina ljudi.
Odlocitve sprejmejo po sestanku, ko razglabljajo o posameznih postavkah, za kar porabijo
veliko Casa. V skupini ni izstopanj posameznikov, ki hocejo delovati v lastno korist. Pri
individualisti¢no usmerjenih kulturah pa traja sprejem odlocitve bistveno manj ¢asa, saj med
¢lani ni potrebnega razglabljanja (Foster, 1995, str. 289).

PROTOKOL

Po Gestelandu (2002, str. 79) protokol sestavljajo pravila in norme poslovnega vedenja v
doloceni kulturi. Vkljucuje izbiro lokacije pogajanja, sprejem pogajalcev, organizacijo
transporta, uradno naslavljanje, predlaganje pooblastil, pravila oblacenja, pravila pogostitve,
obdarovanje, dogovor o jeziku in doloCitev prevajalcev, razvrstitev oseb za pogajalsko mizo,
tocnost, kosila. Gre za uveljavljeno prakso postopkov, ki izhaja iz avtoritete in zaupane
odgovornosti. Uposteva obcutke nasprotne strani. Pogajalec mora pred pri¢etkom pogajanj
dobro spoznati protokol nasprotne strani, saj v nasprotnem primeru pride do nepri¢akovanih
zalitev, ki zavirajo ali celo preprecijo nadaljnje delo (Hrastelj, 1995, str. 385).

Poznamo dve vrsti protokola (Moran, Stripp, 1991, str. 98):
- Formalni protokol vkljuCuje podrobna in stroga pravila. Pogajanja potekajo po
predpisani shemi. Najpomembnejsi nacin identifikacije so poslovne vizitke.
- Neformalni protokol pravi, da pravila niso pomembna. Dovoljeno je prekinjanje
nasprotne strani. Status pogajalca ne igra nobene vloge.

POMEN VRSTE VPRASANJ
Pred zacetkom pogajanj vsaka stran formulira seznam vpraSanj. To je najpomembnejSa

sestavina pogajanj, saj lahko Ze na zaletku pogajanj pride do nasprotujocih si interesov.
Potrebno je dolociti sporne vsebine pogajanj, ugotoviti interese in omejitve poslovnih strank.
Ce strani ne upostevata interesov, ni prave podlage za izpeljavo pogajanj. Strani dolodita
vsebine, o katerih se strinjata, da se k njim ni potrebno ve¢ vracati. Potem vsaka zase dolocita
sebi najpomembnejSo vsebino, s ¢imer pokazeta interese, koncne pozicije in koristi, ki se jim
nista pripravljeni odrec¢i. Nazadnje je potrebno Se ugotoviti sporne vsebine in narediti njihovo
sintezo (Moran, Stripp, 1991, str. 99—101).
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Tabela 4: Vrste vprasan;.

VSEBINSKA TEMELJECA NA ODNOSIH
Otipljiva Neotipljiva

Denar Osebnostna

Premozenje Vrednostna

Moc¢ Prepricanja, verovanja

Vir: Hrastelj, 1995, str. 386

Vsebinska vprasanja se nanasajo na kontrolo in uporabo virov. VpraSanja, ki temeljijo na
odnosih, poudarjajo trajnost poslovnih odnosov.

3.2.2. INTERAKCIJA

KOMPLEKSNOST JEZIKA
V tej tocki se obravnava na¢in komuniciranja. Kulture lahko glede na pomen v komunikaciji

razdelimo na visokokontekstne in nizkokontekstne kulture. Za visokokontekstne kulture
(Japonska, arabska, italijanska, Spanska in grSka) je znacilno, da so informacije izrazene z
besedami, gestami in govorico telesa. Opirajo se na neverbalno komunikacijo. V sklopu
kulture informacije potekajo tekoce. Tisti, ki ne pripadajo isti kulturi, imajo tezave pri branju
informacij, ker ne poznajo formalnega in neformalnega jezika tuje kulture. Razlage niso
podane le z besedami, ampak so dopolnjene z neverbalnim sporocanjem. Za nizkokontekstne
kulture (nemsko, Svicarsko in Svedsko kulturo) je znacilno, da komunikacija poteka zgolj
preko besed. Informacije so razumljive vsem kulturam. Pri pogajalcih iz nizkokontekstnih
kultur obstaja strah, da jih nasprotna stran iz visokokontekstne kulture hoce speljati na
napacno sled z nejasnim komuniciranjem (Cohen, 1997, str. 154).

ZNACAJ PREPRICEVALNIH ARGUMENTOV
Argument je dejanje, s katerim pogajalec poizkusa prepricati nasprotno stran, da misli in

deluje v doloceni smeri. Po Aristotelu poznamo 3 nacine vpliva na nasprotnike: logos (logicni
poziv), pathos (Custveni odziv) in ethos (spoStovanje nasprotne strani). V mednarodnih
pogajanjih se srecamo s spletom Custev, logike in dogme.

Tabela 5: Prikaz dogme, logike in Custev.

DOGMA LOGIKA CUSTVA

Etos Logos Patos

Avtoritativni dokaz Stvarni dokaz Motivacijski dokaz
Ideologija Empiri¢na evidenca Tradicija

Vir: Hrastelj, 1995, str. 388

Dogmatiki so najtezje osebe za pogajanje — pripravljeni so na najmanj popuscanj, zato tudi
sklenejo najmanj sporazumov (kompromis je zanje poraz). Na nasprotnika skuSajo vplivati z
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avtoriteto. Logi¢ni pogajalci se opirajo na stvarne dokaze, statisticne podatke, preverjene
trditve. Custveni pogajalci prepri¢ujejo nasprotnika z motivacijo, ki vzbuja Custva in
vrednote (Hrastelj, 1995, str. 388).

VREDNOST CASA
Cas ima v razli¢nih kulturah razli¢en pomen. Nekateri se postavljenih Gasovnih okvirov

drzijo zelo striktno, drugi so pri tem bolj fleksibilni. Odnos do Casa je odnos do preteklosti,
sedanjosti in prihodnosti.

Po Usineru (1993, str. 157) poznamo polikorne in monokorne kulture. Pri polikornih kulturah
je ¢as nelinearen. Prihodnost je negotova — situacije v prihodnosti so neznane, neobvladljive.
Ljudem je bolj pomembno medsebojno sodelovanje in izvrsitev posla kot izpolnitev urnika.
Tocnost jim ni pomembna. Pri monokornih kulturah je ¢as linearen, kontroliran, organiziran.
Stvari potekajo ena za drugo po vnaprej dolo¢enem vrstnem redu. Predstavniki taksSne kulture
radi nacrtujejo stvari od zacetka do konca.

3.2.3. PREMISLEK

PODLAGA ZA ZAUPANIJE
Pri pogajalcih se vedno pojavlja vpraSanje, ali zaupati nasprotniku ali ne. Tezko je zaceti

pogajanja, ¢e stran nasprotnika ne pozna in mu ne zaupa. V takih primerih trajajo pogajanja
dalj casa, saj je potrebno na zaletku odpraviti nejasnosti. Dolgoro¢na sodelovanja med
podjetji zmanjsujejo nezaupanje, saj se nasprotni strani poznata, vesta, kaj lahko pri¢akujeta
in kako bo potekalo pogajanje. Zaupanje lahko temelji na pravu — poudarek je na pravicah,
rodovnem pravu, zunanjih sankcijah, ki nudijo gotovost — ali na prijateljstvu — poudarek je na
sodelovanju in nagradah (Hrastelj, 1995, str. 390). Pri zaupanju je vredno omeniti tudi
laganje. Ker je laganje slej ko prej odkrito, prinasa le kratkorocen ugoden rezultat, na dolgi
rok pa se zaupanje izgubi in poslovni odnosi se unicijo. Nekatere drzave imajo predpise, ki
prepovedujejo laganje v pogajanjih, v drugih pa je laganje nekaj obicajnega. V evropskih
kulturah laganje ni eti¢no (Kav¢i¢, 1992, str. 124—125).

NAGNJENOST K SPREJEMANJU TVEGANJA
Poslovne odlocitve so lahko gotove, negotove ali tvegane. Gotove odlo¢itve so take odlocitve,

pri katerih ima pogajalec vse informacije, ki jih potrebuje za odlocitev. Takih odlocitev v
realnosti ni, saj ni mogoce pridobiti vseh informacij (niso na voljo, ne ve se, kje jih pridobiti,
ali so predrage). Negotove so take odlocCitve, kjer ni vseh informacij na voljo, odlocitve
potekajo na podlagi intuicije, preteklih izkuSenj, znanja (tvegane odlocitve so najbolj
negotove). Poznamo kulture z nizko in kulture z visoko stopnjo izogibanja negotovosti. V
nadaljevanju sledi kratek opis obeh vrst kultur.

Znacilnosti kultur z nizko stopnjo izogibanja negotovosti (Foster, 1992, str. 287):
- sprejemanje tveganj in dvomljivih situacij;
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- hitre odlocitve kljub pomanjkanju informacij;
- nacrtovanje za pregled nad prihodnostjo;

- strpnost do dvoumnih poloZajev;

- nebirokratizem;

- nehierarhi¢nost.

Znacilnosti kultur z visoko stopnjo izogibanja negotovosti:
- zaupanje najblizjih;
- birokratizem,;
- hierarhi¢nost;
- pocasnost sprejemanja odlocitev;
- veliko predvidevanja in nacrtovanja;
- potreba po velikih koli¢inah informacij.

INTERNI ODLOCITVENI SISTEM
Pogajalci sprejemajo odlocitve individualno ali skupinsko na podlagi izkusenj iz preteklosti in

ob upostevanju mednarodnega komunikacijskega sistema in osebnih nagnjenj (Moran, Stripp,
1991, str. 110). Notranji odlocitveni sistem se deli na konsenzualen in avtoritativen sistem. Na
kratko bom predstavila znacilnosti enega in drugega.

Znacilnosti konsenzualnega sistema so naslednje (Moran, Stripp, 1991, str. 110):
- pri kon¢ni odlocitvi imajo lahko zadnjo besedo tudi subjekti izven podjetja, ki vidijo v
poslu svoje interese, kot so npr. delnicarji, dobavitelji, razna zdruZenja in vlada;
- pred sprejemom odlo¢itve mora pogajalec pridobiti soglasje nadrejenih in celotne
pogajalske skupine;
- tekom pogajanj pogajalec uporablja raznovrstne pripomocke, kot so racunalniski
programi in statisticna porocila.

Znacilnosti avtoritativnega sistema so (Moran, Stripp, 1991, str. 110):
- pri konéni odlo¢itvi odloca posameznik (vodja) ali nevtralna oseba z velikim vplivom;
- vodja skupine se odlo¢a samostojno;
- nadrejeni imajo pravico zavrniti odloc¢itev vodje skupine.

3.2.4. 1ZID

OBLIKA ZADOVOLJIVEGA SPORAZUMA
Sporazum predstavlja zaklju¢ek pogajanj, ki je v korist obema stranema. Strani ga poskusata

doseci ze pred zaCetkom pogajanj.

Po Hrastlju (1995, str. 391-392) obstajata eksplicitna in implicitna oblika zadovoljivega
sporazuma (glej Tabelo 6). Eksplicitna oblika je pisna oblika sporazuma, z njo si strani
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pomagata pri vnaprejSnjem opredeljevanju vsebinskih vprasanj. Implicitna oblika je lahko

tudi samo ustna, stranema pomaga pri povezovanju s kakovostjo medsebojnih odnosov.

Tabela 6: Razlike med oblikama zadovoljivega sporazuma.

OBLIKA
SPORAZUMA/
SPREMENLJIVKA

EKSPLICITNA OBLIKA

IMPLICITNA OBLIKA

- neodvisen od identitete
- omejen na vsebino
ODNOS STRANK - prenosljiv

- omejen na udelezence

- soodvisen od identitete

- neomejen na vsebino

- neprenosljiv

- omejen na udelezence in
njihovo kulturo

- omejena - ekstenzivna
KOMUNIKACIJA - verbalna - verbalna in neverbalna
- formalna - formalna in neformalna

- specifi¢ni pogoji

- natan¢no opredeljene

- nejasni pogoji
- natan¢no opredeljene

sam

inherentna menjavi
- v primeru tezav se resuje vsak

obveznosti obveznosti
IZMENJAVA - natan¢no merljive obveznosti | - nemerljive, ohlapne
OBLJUB - jasne neizpolnitve obveznosti
- nadaljnja pogajanja niso - nejasne neizpolnitve
potrebna - prilagoditve se izvajajo v
skladu z razvojem pogajanj
- prihodnost se lahko napove, - prihodnosti se ne da
uposteva napovedati
- hitro dogajanje - pocasno dogajanje
IZPELJAVA - jasen zacetek in konec - ni jasnega zacetka in konca
sporazuma sporazuma
- ni zahtev po prihodnjem - nadaljnjo sodelovanje je
odnosu in sodelovanju potrebno
- obveznosti do sebe - obveznosti do obeh
- jasno deljeni stroski in koristi | - stroski in koristi so skupni
- sprejema se konflikt interesov | - zatrtje konflikta interesov
OBVEZNOSTI - velja, da je sebi¢nost - velja, da je kooperacija

potrebna
- tezave resujejo skupaj

Vir: Hrastelj, 1995, str. 392.

Sporazum ni nikoli niti Cisto ekspliciten niti Cisto impliciten. V¢asih je bil dovolj Ze stisk
roke, danes pa prevladujejo pisni dogovori.
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4. INDIJA IN SLOVENIJA

V nadaljevanju bom najprej na kratko predstavila Indijo in Slovenijo — predvsem se bom
osredotocila na socio — kulturno okolje, saj kultura v najvecji meri vpliva na pogajalski slog.
Sledi primerjava kultur obeh drzav po Geertu Hofstedeju.

4.1. INDIJA

Indija se nahaja v Juzni Aziji. Obsega vecji del Indijske podceline. Po Stevilu prebivalcev je
druga najvecja drzava na svetu.

Slika 1: Indija
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Vir: The World Factbook, 2007.

S kratkim opisom ekonomskega vidika zelim podkrepiti trditev, da je Indija privla¢na drzava,
s katero bodo slovenska podjetja v prihodnosti sklepala ¢edalje ve¢ poslov. Zadnjih nekaj let
pospeseno liberalizira zunanjo trgovino (npr. ukinja omejitve uvoza in izvoza, zmanjsuje
carinske dajatve), zato blagovna menjava s tujino hitro narasca. Izvoz blaga je bil v prvih
osmih mesecih fiskalnega leta 2006/07 nominalno vecji kar za 24 %, za toliko se je povecal
tudi uvoz. NajpomembnejSa dejavnost je kmetijstvo (zaposluje 60 % aktivnega prebivalstva in
ustvari %4 BDP-ja). Povprecna inflacija je v letu 2006 narasla na 6,2 %, predvsem zaradi
visokih svetovnih cen nafte. Decembra 2006 je inflacija na letni ravni znasSala 6,9 %, januarja
2007 pa 6,6 %. Visoka rast domacega povprasevanja bo tudi v letu 2007 predstavljala
inflacijske pritiske, tako da se bo inflacija kljub omejitvenim ukrepom s strani centralne banke
po napovedih zvisala na 6,6 %. Je drzava s poceni nekvalificirano in polkvalificirano delovno
silo (tekstilna industrija), medtem ko cena kvalificirane delovne sile narasca. Brezposelnost se
zaradi visoke gospodarske rasti znizuje (leta 2006 je stopnja brezposelnosti znasSala 7,6 %, kar
predstavlja priblizno 50 mio brezposelnih) (Izvozno okno, 2006).
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4.1.1. SOCIALNO-KULTURNO OKOLJE
4.1.1.1.  SESTAVINE INDIJSKE KULTURE

JEZIK

Na obmocju Republike Indije je preko 30 razli¢nih jezikov in ve¢ kot 200 narecji. Uradna
jezika nacionalne vlade sta hinduj$¢ina’ in angle$¢ina (doloena z ustavo Indije).® Poleg
hinduj$¢ine obstaja $¢ 17 uradno priznanih jezikov,” ki jih vlade drzav lahko izberejo za
sredstvo sporazumevanja in administrativno rabo (Wikipedia, 2007).

ETNICNA SESTAVA
Po etnicni sestavi so na severu Indo-Ariane (Hindu, Punjabi, Rajasthani, Bengali), na jugu pa
Dravide (Tamil, Malayalam, Telugu, Kannada) (The World Factbook, 2007).

VERA

Najve¢ prebivalcev je hinduisti¢éne vere (80,5 %), muslimanov je 13,4 %, krSCanske vere je
2,3 % prebivalstva (The World Factbook, 2007). Hinduizem velja za najstarejSo religijo, ki
izvira vsaj iz leta 2000 pr.n.S. Znacilnost hinduizma je velika raznolikost verovanj, izvajanj in
svetih besedil. Danes je na svetu ve¢ kot ena milijarda hindujcev (Wikipedia, 2006).

VREDNOTE

Glavne vrednote v Indiji so duhovnost, radost, spoStovanje starej$ih, moc¢ne druzinske vezi,
odgovornost do narave, umetnisko izrazanje, miroljubnost in iskanje blaginje. Kolektivizem
vedno bolj podlega individualizmu, ki prihaja iz Zahoda. MlajSe generacije so zaradi tega v

precepu med individualizmom in obveznostim do druzbe, ki jih prinasa kolektivizem (Indian
Child, 2007).

4.1.1.2.  VEDENIJE V JAVNOSTI IN POSLOVNI OBICAIJI

VEDENJE V JAVNOSTI
Tradicionalen nacdin pozdravljanja v Indiji je drzanje dlani skupaj kot pri molitvi in besede

»namaste«” ali »namaskar« (rokovanje je sprejemljivo med mestnimi in zahodnjaskimi
Indijci, vendar ne z osebo Zenskega spola, ¢e ti ta ne ponudi roke prva, med mladino je v
navadi mahanje z roko). Glede dotikov so konzervativni. Izogibajo se objemom in poljubom.
Sepetanje in meZikanje je nesramno in nesprejemljivo obnasanje, saj vsebuje seksualne
primesi (Executive Planet, 2006).

> Hinduj$¢ino razume le 40 % prebivalcev.

6 Od leta 1965 ima angle$¢ina status pridruZenega uradnega jezika.
7 Asami¢ina, bengal$€ina, gudzaratS¢ina, kanare$cina, kaSmirS¢ina, konkancsSina, malajalscina, manipurScina,

¥ Prevod: pozdravljen!
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ZASEBNO DRUZENJE
Ob povabilu na obisk imajo navado zamuditi 15—30 minut. Gostiteljice se ve€ino Casa obiska

zadrzujejo v kuhinji. Skrbijo za dobro pocutje gostov. Pohvala hrane je za njih najvecji
kompliment. Od gostitelja druzabnega dogodka pricakujejo vabilo vsake osebe osebno po
telefonu, Cetudi so pisna vabila Ze razposlana. Indijski gosti velikokrat na zabavo pripeljejo
tudi svoje goste, kar je miSljeno kot znak prijateljskega odnosa in ne slabe navade. Od
obiskovalcev pricakujejo darilo, kot so bonboniera ali roze. Nikoli ne zavrnejo povabila na
obisk direktno, to je nevljudna in arogantna gesta.

Tradicionalna indijska hrana je v primerjavi z evropsko zelo zaCinjena. Jedo z desno roko,
leva roka velja za umazano. Tradicionalne Indijke ne pijejo alkoholnih pija¢ in ne kadijo. Se
pa najdejo zenske med mestnimi elitnezi, ki pijejo vino ali pivo in kadijo (Executive Planet,
2006).

POSLOVNA KULTURA
Indijska poslovna kultura je zelo raznolika. Podjetja so moderna, zahodnjaska v nacinu dela in

sledijo nacionalnemu nacinu poslovanja. Veliko indijskih podjetji je druzinskih. Podjetja
javnega sektorja so hierarhi¢na, z veliko birokracije, v nasprotju s podjetji iz zasebnega
sektorja, kjer temeljijo osebni odnosi in prilagodljivost. Na jugu Indije so podjetja bolj
konzervativna kot na severu ali zahodu. Nujen del poslovanja je zamenjava poslovnih vizitk,
tako v poslovnih kot v neposlovnih situacijah (Executive Planet, 20006).

POSLOVNA KOSILA
Poslovna kosila so organizirana v elitnih restavracijah ali v hotelih s 5 zvezdicami. V velikih

mestih nudijo restavracije Siroko izbiro jedi, od indijske, kitajske tajske... in drugih kuhinj.
Kljub temu da nimajo navade nazdravljati, je obi¢ajno, da pri poslovnih kosilih, ko je pijaca
servirana, gostitelj nazdravi z dvigom kozarca in besedo »Na zdravje«. Poslovne Zenske lahko
povabijo indijskega poslovneza na kosilo, ne da bi to povzrocilo kakrsnakoli nelagodja.
Moski mora vztrajati, da placa (Executive Planet, 2006).

POSLOVNE OBLEKE
Poslovnezi moskega spola nosijo obleko in kravato nevtralnih, ne preve¢ svetlih barv. Zaradi

toplega podnebja nosijo tudi samo srajco in kravato. Zenske predstavnice nosijo hlaéni kostim
oziroma dolgo krilo ¢ez kolena in bluzo z dolgimi rokavi ter brez dekolteja. Dostikrat
oble&ejo tudi sari,” ki velja za poslovno obleko (Executive Planet, 2006).

POSLOVNA DARILA
Pri obdarovanju poslovnih partnerjev niso vajeni dragih daril'® (razen, ¢e jim nekdo zelo

veliko pomeni). Daril ne odpirajo pred tistim, ki izro¢i darilo. Klub temu se zgodi, da

? Sari je tradicionalno indijsko zensko oblagilo (SSKJ, 2007).
' Velika in draga darila dajejo druzinskim prijateljem in bliznjim sorodnikom ter ob posebnih druzinskih
priloznostih, kot je poroka.
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darovalec zahteva odprtje darila, da vidi zadovoljstvo (hvaleznost) izbire. Pred porastom
zunanje trgovine so Indijci spostovali darila, ki se jih ni dalo dobiti pri njih. Sedaj, ko so jim
na voljo skoraj vsi tuji proizvodi, je to zgubilo vrednost. Kljub temu spostujejo darila, ki
prihajajo iz dezele gosta (Svicarski noz, francoski parfum). Nakit je intimno darilo (Executive
Planet, 2006).

4.1.2. INDIJCI KOT POGAJALCI

Poglejmo si nekatere znacilnosti indijskih pogajalcev (Lonely Planet, 2006), (Rejc, osebni
intervju). Indijci cenijo to¢nost. Drzijo se svojih obljub, dogovorov. Sestanck zacenjajo z
nepomembnim pogovorom o neposlovnih temah (od vremena do potovanj), kasneje se zacne
dialog odvijati v smeri posla. Barantanje spada med obvezni del pogajanj (brez tega so
uzaljeni). Skupina ima vedno prednost pred posameznikom. Uporabljajo angleski jezik, ki ga
vsi zelo dobro obvladajo. Custva in odnosi vplivajo na odlogitve. Vegja tveganja sprejemajo z
osebo, ki ji zaupajo (vzrok za tveganje je pojav fatalizma,'' ki je v Indiji zelo razsirjen).
Kredibilnost in vrednost zaupanja je klju¢no v pogajanjih. Pri naslavljanju je potrebno
upostevati akademske in korporacijske naslove. Sprejemajo hierarhijo. Nepotizem je
obravnavan kot sestavina zaupanja. Zenske so v podrejenem polozaju. Nestrinjanja ne
izrazajo direktno, saj glasno nestrinjanje pomeni sovraznost in agresivnost (predvsem v
odnosu do nadrejenega in starejSega). Kazanje gostoljubnosti je del pogajanj. Sestanki se
pogosto zacenjajo s postrezbo Caja, kave in prigrizkov. Tradicionalnost se kaze v
ritualiziranem pozdravljanju. Pogajanja so intenzivna in glasna. Velja nacelo odprtih vrat.

4.2. SLOVENIJA
Slovenija je podalpska in obmorska drzava na jugu Srednje Evrope. Na Avstrijo meji s 330

km, na Hrvasko s 670 km, na Madzarsko s 102 km in na Italijo z 280 km meja. Vec¢ kot
polovico njene povr§ino pokrivajo gozdovi — 1.163.812 ha'? (Wikipedia, 2006).

" Fatalizem je » verovanje v neizbeznost usode, vdanost v usodo« (SSKJ, 2007).
12V Evropi imata ve¢ gozdov Finska in Svedska.
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Slika 2: Slovenija.
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Vir: The World Factbook, 2007.

01. 05. 2004 se je pridruzila EU, 01. 01. 2007 pa je vstopila v evro obmocje in s tem sprejela
skupno valuto evro. Je najbolj razvita tranzicijska drzava'’ s staro rudarsko-industrijsko
tradicijo in z razvitimi storitvenimi dejavnostmi (storitve so v letu 2006 predstavljale 63,6 %
BDP-ja). Kmetijstvo ima majhen pomen. Leta 2006 je predstavljalo samo 2,3 % BDP-ja.
Obdelanih je le 12 % povrsin. V letu 2006 je bilo najvec prebivalcev zaposlenih v storitvenih
dejavnostih, kar 56,1 %, v industriji 39,1 %, v kmetijstvu pa 4,8 %. Stopnja registrirane
brezposelnosti je leta 2006 znasala 9,6 %. Javni dolg drzave je istega leta znasal 29 % BDP-
ja. PomembnejSe drzave partnerice v zunanji trgovini so bile leta 2005 pri izvozu Nemcija
(19,8 %), Italija (12,7 %), Hrvaska (9,3 %), Francija (8,1 %) in Avstrija (8,1 %); pri uvozu pa
Nemcija (19,5 %), Italija (18,6 %), Avstrija (12 %), Francija (7,1 %) in Hrvaska (4,2 %) (The
World Factbook, 2007).

4.2.1. SOCIALNO-KULTURNO OKOLJE

4.2.1.1. SESTAVINE SLOVENSKE KULTURE

JEZIK

Uradni jezik je slovensCina. Na narodnostno mesSanih ozemljih tudi madzarS$¢ina in

italijansc¢ina naslov strani (Urad vlade za komuniciranje, 2007).

ETNICNE SKUPINE
V Sloveniji je 83,1 % Slovencev. Avtohtoni manj$ini sta na obalnem obmocju- italijanska

manjSina — in na severovzhodu — madZzarska manjSina. Druge etni¢ne skupine so Hrvati (1,8
%), Srbi (2 %), Bosnjaki (1,1 %), ostalih 12 % pa predstavljajo Jugoslovani, Makedonci,
Crnogorci, Albanci in Romi (Urad vlade za komuniciranje, 2007, The World Factbook,
2007).

'3 Marca 2004 je Slovenija pri Svetovni Banki prestopila iz statusa izposojevalca v status donatorja (The World
Factbook, 2007).
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VERA
Najve¢ prebivalcev je rimskokatoliske veroizpovedi (57,8 %), muslimanske vere je 2,4 %
prebivalcev, ostalih 39,8 % prebivalcev pa je ostalih ver (Urad vlade za komuniciranje, 2007).

VREDNOTE

Glavne vrednote Slovencev so bile do konca devetdesetih let egalitarizem, delo in druzina.
Zadnja leta pa pridobivajo pomen hedonisticne vrednote, kot so Cutno uzivanje, ugodje,
zabava, telesno in materialno blagostanje in zdravje (Pogacnik, 2007).

42.12. ZNACILNOSTI SLOVENSKE KULTURE

Ze leta 1886 se je Jan Lego ukvarjal s proudevanjem slovenske kulture. Navedel je Sest
glavnih znacajskih lastnosti Slovencev, ki so bile bolj ali manj skupne vsemu narodu:
bistroumnost, sovrastvo do vsega tujega, odkritosrénost in odlo¢nost, veselost in ljubezen do
petja, poboznost in gostoljubnost (Terstenjak, 1992, str. 76).

Terstenjak je v svojem delu iz leta 1992 opredelil naslednje znacilnosti slovenskega naroda:
- Slovenci smo razmejen narod. Razdvojenost zamejskih Slovencev je posledica

nenehnega razmejevanja v preteklosti. Politicne meje so globoka zareza v skupno
narodno zavest. V kolikor se skupnost narodne zavesti razteza preko drzavne meje, se
v njej razodevajo razli¢nosti (Terstenjak, 1992, str. 85).

- Slovenci smo mejni narod. V vseh smereh mejimo na doloceno drzavo. Zaradi

majhnosti je vpliv drugih drzav zelo velik, sploh ob mejah, kjer je veliko prilagajanja
vecjim sosedom (Terstenjak, 1992, str. 87). Obcutek majhnosti vodi do obcutka
nezaupanja do tujcev in do obcutka ogrozenosti. Vedno bolj izgubljamo identiteto
(Musek, 1994, str. 174).

- Slovenci smo sprt narod. Zaradi pomanjkanja narodne zavesti v preteklosti smo v

velikih zgodovinskih dogodkih in odlocitvah premalo drzali skupaj. Vzrok
pomanjkanja narodne zavesti je v tem, da je vsak zvest le svojemu prepri¢anju
(Terstenjak, 1992, str. 89).

4.2.2. SLOVENCI KOT POGAJALCI

Poglejmo si nekatere znacilnosti slovenskega pogajalskega sloga po Hrastlju (2001, str. 42)
Markicu, Strni$i in Tavcarju (1996, str. 131-132) in Rejcu (osebni intervju). Pogajanja
jemljemo zelo neresno. Pred zacetkom pogajanj smo premalo informirani o nasprotniku. Po
zaCetku pogajanj se pokaze slaba priprava na pogajanja, premalo izkuSenj in pogajalskega
znanja. Na pogajanja prihajamo z eno samo resitvijo. Preve¢ smo zaverovani sami vase, zato
prihaja do neuposStevanja nasprotne strani. Znani smo kot napadalni, a se ta izraza le kot
avtoagresivnost in nevos¢ljivost, ne pa na podrocju zdrave tekmovalnosti. Manjka nam
vztrajnosti, potrpezljivosti in pogajalskega poguma, saj nismo pripravljeni tvegati. V sebi
imamo nezmoznost presojanja, koliko je nasprotna stran pripravljena popuscati. To nam
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onemogoca, da bi tvegali do konca. Smo premalo zgovorni in preve¢ zaprti. Bojimo se
vprasanj nasprotne strani. Kot majhen narod smo se bolj pripravljeni prilagajati; uporaba
tujega jezika je zaradi majhnosti Slovenije nekaj povsem obicajnega. Radi imamo red in
organiziranost. Zaradi individualizma se pojavljajo tezave pri sprejemanju kompromisov.
Zavedamo se Sibke pogajalske moci, ki jo neradi razkazujemo SirSemu svetu.

4.3. PRIMERJAVA INDIJSKE IN SLOVENSKE KULTURE PO GEERTU
HOFSTEDEJU

Slika 3: Primerjava indijske in slovenske kulture po Hofstedeju
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Vir: Pri oblikovanju grafa sem podatke za Slovenijo pridobila v diplomski nalogi Virt iz leta
2006, saj je bila Slovenija umaknjena iz seznama drZav na spletni strani
http://www.geert-hofstede.com.

V Indiji je med prebivalci prisotna velika porazdelitev bogastva in moc¢i, kar nam pove visoka
vrednost kazalnika porazdelitev moc¢i (PDI=77). Tako stanje ljudem ni vsiljeno, ampak je v
druzbi sprejeto kot nekaksna kulturna dedis¢ina. Clani druzbe so povezani med sabo, predani
so eden drugemu. Prizadevajo si za interese SirSe druzbe, ki je kolektivisticna — vrednost
kazalnika individualizem/kolektivizem (IDV) znaSa 44. NajpomembnejSa vrednota za njih je
lojalnost. Vrednost kazalnika moskost/Zenskost (MAS=56) pove, da so Zenske vrednote, kot
so npr. kakovost Zivljenja, dobri medsebojni odnosi, skrb za SibkejSe, ohranjanje okolja in
solidarnost, podrejene druzbi, vrednotam, kot so dosezki, mo¢, denar in oblast ki veljajo za
tipicno mosko. Cenjeno je delo, ki v prihodnosti prinaSa rezultate danasnjega truda, saj znaSa
kazalnik dolgoro¢ne usmerjenosti (LTO) 61. Cenjene so vrednote, kot sta varCevanje in
vztrajnost. Clani druzbe se ne izogibajo negotovosti (UAI = 40), odprti so za spremembe in
nove podvige. Predpisi niso najpomembnejsa stvar, kateri bi posvecali preve¢ pozornosti.

Tudi v Sloveniji je vedno bolj izrazita neenakost ljudi v druzbi (PDI=71). Razlika med

bogatimi in revnimi je vedno vecja, mo¢ je zgoScena pri doloCenih predstavnikih druZzbe.

Slovenci smo bolj individualisti kot kolektivisti — kazalnik IDV znaSa 30. Res je, da se vedno

bolj posluzujemo timskega in skupinskega dela, a le zato, ker je to nuja in ne zelja. Raje se

zanaSamo sami nase, sami opravljamo delo in nosimo posledice. V druzbi prevladujejo
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vrednote, kot so kakovost zivljenja, dobri medsebojni odnosi, skrb za SibkejSe, ohranjanje
okolja in solidarnost. Tradicionalna moska vloga ni pomembna (MAS=15). Razlike med
spoloma so majhne. Zelimo obvladovati negotovost, kar kaZe tudi vrednost kazalnika UAI
(80). Ne zelimo prevzemati odgovornosti za svoja dejanja in ne upamo prevzemati tveganja,
ampak se mu skuSamo na vsak nacin izogniti. Pomembna so pravila, predpisi in razne
regulative, ki zmanjSujejo negotovost. Vrednost kazalnika LTO (05) pove, da je slovenska
kultura usmerjena v preteklost in sedanjost. Pozornost je namenjena spostovanju druzbenih
obveznosti, izmenjavi pozdravov, uslug in daril.

Za lazjo primerjavo kultur in njenih znacilnosti bom glavne toc¢ke povzela v Tabeli 7.

Tabela 7: Primerjava indijske in slovenske kulture po Hofstedeju.

KULTURA /
INDIJSKA KULTURA SLOVENSKA KULTURA
DIMENZIJA KULTURE
PORAZDELITEV MOCT |~ velika porazdelitev mo€i in | - Vedvl’.l(? vecja porazdelitev
bogastva moci in bogastva
- kolektivizem - individualizem
INDIVIDUALIZEM/ . .
- najpomembnejsa vrednota
KOLEKTIVIZEM .
je lojalnost
DOLGOROCNO/ - dongodroénta usmerjenost v - krattkli)lrocj:[n.a us;nerq’entost \
TKOROCNA prihodnos ‘ v o preteklos 1n' se arijos '
- pomembno je varCevanje in | - pomembno je spostovanje
USMERJENOST . o .
vztrajnost druzbenih obveznosti
- moskost - zenskost
- cenjene vrednote so - cenjene vrednote so
MOSKOST/ZENSKOST | dosezki, mo¢, denar in kakovost Zivljenja, dobri
oblast medsebojni odnosi, skrb za
SibkejSe, solidarnost
- odprtost za spremembe - obvladovanje negotovosti
I1ZOGIBANJE . T tna t ) ) i ¢
- pripr. nost n n - nepripr. nost n
NEGOTOVOSTI pripravljenost na tveganja ep p'aVJe ost na
tveganja

Vir: Geert Hofstede, 2006; Virt, 2006, str. 33.

V tabeli 7 vidimo, da je v obeh kulturah izrazita neenakost ljudi v druzbi. Porazdelitev
bogastva in moci je velika. V Indiji je tako ze od nekdaj, v Sloveniji pa v zadnjem casu. V
Indiji so ljudje povezani med sabo, predani so drug drugemu; pomembna jim je lojalnost. V
Sloveniji smo ljudje individualisti; pomembna nam je ¢im vec¢ja samostojnost. V Indiji je
pomembna prihodnost; cenijo delo, ki prinaSa rezultate v prihodnosti. V Sloveniji smo
usmerjeni v preteklost in sedanjost; zivimo za sedanjost. V Indiji so Zenska vloga in vrednote,
povezane z njo, podrejene moski vlogi in vrednotam, kot so dosezki, moc¢ oblast in denar. V

slovenski druzbi prevladujejo vrednote, kot so kakovost Zivljenja, dobri medsebojni odnosi,

31



skrb za SibkejSe, ohranjanje okolja in solidarnost. Tradicionalna moska vloga ni pomembna.
Razlike med spoloma so majhne. V Indiji so tveganju naklonjeni; odprti so za spremembe in
nove podvige; predpisi niso pomembni. V Sloveniji ne upamo prevzemati odgovornosti za
svoja dejanja; ker ne maramo tvegati, so pomembni predpisi in pravila, ki zmanjSujejo
tveganja.

5. PRIMERJAVA INDIJSKEGA IN SLOVENSKEGA POGAJALSKEGA
SLOGA S POMOCJO SPREMENLJIVK WEISS-STRIPPOVEGA
MODELA

V tem poglavju bom na praktiénem primeru pokazala razlike v pogajalskih slogih med
indijsko in slovensko kulturo. Pogajanja bom analizirala s pomoc¢jo Weiss-Strippovega
modela na primeru indijskega podjetja Gaitonde Group in slovenskega podjetja Alpina, d. d.,
Ziri. Podatke o pogajanjih med kulturami v podjetju Alpina, d. d., Ziri sem pridobila preko
osebnega intervjuja z Jankom Rejcem, delavskim direktorjem'® in obenem direktorjem
nabave. Ko sem iskala slovensko podjetje, ki posluje z Indijo, sem nanj naletela v domacem
kraju. Po doloc¢enih neformalnih pogovorih sem prisla do g. Rejca, ki je bil dober mesec pred
pogovorom v Indiji. V Prilogi 1 je opomnik za delno strukturiran intervju, na podlagi katerega
je potekal najin pogovor. Podjetje Alpina, d. d., Ziri sodeluje z indijskim podjetjem Gaitonde
Group, svetovnim proizvajalcem obutve. Pogajanja so se zacela ob povpraSevanju Alpine,
d.d., Ziri po materialu za izdelavo obutve. Po obojestranski Zelji po sodelovanju so se zadela
pogajanja, kjer so se pogajali o dobavnih in plac¢ilnih pogojih, o kvaliteti materiala, ipd. V
Prilogi 2 so predstavljeni pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko
sodelovanje med drzavama.

5.1. KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA ALPINA, D.D., ZIRI

Tradicija izdelave ¢evljev na Zirovskem sega dale¢ v prejsnje stoletje. Iz velikega Stevila
zasebnih evljarskih delavnic je bilo leta 1948 ustanovljeno podjetje Tovarna &evljev Ziri, ki
je bilo kasneje preimenovano v Alpina. Skozi zgodovino so ga zaznamovali razliéni mejniki,
ki so prikazani v Prilogi 3. Danes podjetje posluje kot delniSka druzba. Lastnik je finan¢na
druzba Infond Holding 2, d. d., Maribor. Osnovni kapital druZzbe je 21.000.000 EUR (Alpina,
2007).

Dve tretjini celotne proizvodnje predstavljata Zenska in moSka modna obutev. Preostalo
tretjino proizvodnje predstavlja Sportna obutev. Sedanje in prihodnje aktivnosti so in bodo
usmerjene v tri programe: smucarski cevlji, tekaski ¢evlji in pohodniski ¢evlji. Alpina, d. d.,
Ziri je vodilni proizvajalec tekaskih ¢evljev s 30 % trznim delezem. Proizvodnja smuéarskih

' yDelavski direktor je ena izmed oblik sodelovanja delavcev pri opravljanju podjetja. Je predstavnik delavcev v
upravi druzbe. Na ta racun skrbi za zastopanje interesov delavcev pri odlocitvah uprave in po drugi strani za
izvrSevanje sklepov uprave na podrocjih, ki neposredno ali posredno zadevajo polozaj delavca v druzbi.« (Rojc,
2007, str. 4-5).
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evljev predstavlja priblizno 2 % svetovne proizvodnje. Alpina, d. d., Ziri veliko pozornosti
posveca Siritvi lastne prodajne mreze. Danes ima prodajalne v Sloveniji (55), na Hrvaskem
(33), v Bosni (11), Jugoslaviji (12), na Madzarskem (6), v Romuniji (1) in Bolgariji (1). Poleg
prodaje v lastnih prodajalnah Alpina modno obutev izvaza preko distributerjev v Francijo,
Nem¢ijo, Belgijo, Svico, Veliko Britanijo in druge (Alpina, 2007).

Leto 2006 je bilo za Alpino tezko. Bilo je leto sprememb (lastnisko prestrukturiranje druzbe
avgusta 2006, ¢emur je sledilo vzpostavljanje zametkov nove organizacijske sheme in
kadrovsko prestrukturiranje na vodstvenih in nekaterih vodilnih delovnih mestih) in
neugodnih zunanjih dejavnikov poslovanja z modno obutvijo (neugodno prodajno gibanje v
Nemciji in Franciji ter prenehanje sodelovanja z velikim kupcem iz ZDA, ki se je odlodil
evropske dobavitelje zamenjati za dobavitelje z Daljnega vzhoda). Poslovno leto so zakljucili
s celotnim dobi¢kom v visini Sest milijonov SIT (25.037,55 €). Zaradi nizje prodaje in modne
obutve doma in v tujini je bil dosezeni celotni poslovni izid nizji od poslovnega izida leto

poprej (Roje, 2007, str. 4-5).
5.2. KRATKA PREDSTAVITEV PODJETJA GAITONDE GROUP

Indijsko podjetje Gaitonde Group je bilo ustanovljeno leta 1968. Svetovni proizvajalec ima
danes Sirok asortiman izdelkov: obutev, usnjena obladila, predelano usnje za nadaljnjo
uporabo, usnjene tapete in drugi usnjeni dodatki, kot so pasovi, torbice ipd. Letni promet v
povprecju presega 40 mio $. Dnevno proizvedejo do 6.500 zgornjih delov obutve in do 2.000
parov obutve. Specializirani so za mosko, zensko in otrosko obutev ter za zgornje dele obutve
(Gaitonde, 2007).

Podjetje ima lastno mrezo prodajaln po vseh ve¢jih mestih Indije: Cochin, Bangalore,
Chennai, Hyderabad, Trivandrum in Mumbai. Poleg prodaje v lastni mrezi prodajaln podjetje
prodaja svoje izdelke tudi v 634 prodajalnah po vsej Indiji (Gaitonde, 2007).

Gaitonde Group je sinonim za najboljSo kvaliteto obutve po vsem svetu. Usnje pridobivajo iz
Afrike, Avstralije, Nove Zelandije, Tajvana, Juzne Afrike, Evrope in ZDA. Kupci prihajajo z
vseh delov sveta: iz ZDA, Velike Britanije, Italije, Nemcije, Francije, Japonske, Avstralije in
Daljnega vzhoda (Gaitonde, 2007).

53. PRIMERJAVA ZNACILNOSTI V POGAJALSKEM SLOGU MED INDIJSKO
IN SLOVENSKO KULTURO

Na primeru indijskega podjetja Gaitonde Group in slovenskega podjetja Alpina, d. d., Ziri

bom na kratko predstavila razlike med indijskim in slovenskim pogajalskim slogom po
posameznih spremenljivkah Weiss-Strippovega modela.

33


http://www.gaitonde.com/locate

POGAJALSKA ZAMISEL

Zaradi svoje kulture imajo Indijci pogajanja in pregovarjanja v krvi. Kljub temu da so
nagnjeni k improvizaciji, ki temelji na zvitosti posameznika, se v podjetju Gaitonde Group
temeljito pripravljajo na pogajanja. Zaradi njihove zaupljivosti, odkritosti, poStenosti in
sodelovanja pri reevanju sporov se uvri&ajo v sinergistiéni koncept.

Slovenci smo bili nekdaj znani kot nezaupljiv narod, ki rad uporablja vsakr$no silo pri
reSevanju sporov, gleda le na svojo zmago, nasprotna stran ga ne zanima. Dolga leta izkuSen;j
so nas pripeljala do spoznanja, da je za uspeSno pogajanje in sklenitev posla potrebno
sodelovanje, oziranje na nasprotno stran v pogajanjih. Zato se vedno bolj uvrs¢amo v
sinergisti¢ni koncept. Ostajajo pa Se vedno zametki strateSkega koncepta: nezaupljivost, Se
vedno gledamo bolj nase (maksimizacija posameznih koristi). Priprave na pogajanja so v
Alpini, d. d., Ziri temeljite: pred prvim pogajanjem je potrebno poznati kulturoloske sestavine
posamezne kulture. V Indiji imajo na primer ob petkih molitev, ki jim veliko pomeni, zato se
takrat ne dogovarja za sestanke oziroma se jih ne moti. Tudi pri vecletnem sodelovanju so
priprave na pogajanja e vedno zelo temeljite, vkljucujejo veliko dogovarjanj, za slovenske
pogajalce so Se vedno zelo formalna.

IZBOR POGAJALCEV

V podjetju Gaitonde Group so vcasih izbirali pogajalca najprej po spolu, saj indijska kultura
zensk kot pogajalk ni priznavala. To se pocasi umika v ozadje, saj so v danasnjih casih pri
pogajanjih prisotne tudi Zenske. Nimajo pa Se glavne vloge pogajalca. Zaradi kastnega
sistema je pomemben druzbeni razred. Pogajalci izhajajo iz vis§jih druzbenih razredov, iz

evee

V podjetju Alpina izbirajo pogajalca po tehni¢nih sposobnostih. Pomembni so dosedanje
izku$nje in tehni¢na znanja na dolo¢enih podrocjih. Ko je pogajalec izbran, ostaja ves Cas isti
za svoje podrocje, ne glede na razli¢nost kultur in podjetji, s katerimi se pogajajo.

VLOGA HOTENJ POSAMEZNIKA

Indijci so kolektivisti; hierarhi¢no so razdeljeni na kaste. V podjetju Gaitonde Group sta v
ospredju glavni dve stvari: kako bo nadrejeni gledal na njihova dejanja in kako nasprotna
stran. PogajalCev interes je zadovoljiti celotno skupino. V pogajanjih so zgovorni, pripravljeni
na dialog. Potegujejo se za dosezek cele skupine (Cohen, 1997, str. 128).

Slovenci veljamo za narod individualistov. Odlocitve sprejemamo s tezavo, smo prepirljivi,
obcutljivi, slabo sprejemamo kritike. Najbolj cenimo dosezke materialne narave (Hrastelj,

> Pri razvri¢anju narodov v koncepte sem upostevala dejstvo, da ima vsak narod lahko znacilnosti obeh
konceptov, vendar sem izbrala tistega, katerega vec lastnosti ima posamezen narod.
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2001, str. 41). Tudi v Alpini, d. d., Ziri najbolj cenijo materialne dosezke. Neradi sprejemajo
odlocitve, ki imajo velike posledice.

PROTOKOL

Za indijske pogajalce je znacilen neformalni protokol. Pogajanja s pogajalci iz Gaitonde
Group potekajo v sproS¢enem duhu, med sabo se prekinjajo, nimajo dolocenih pravil, ozracje
je dokaj umirjeno.

Pogajalci v Alpini, d. d., Ziri so veliko bolj togi. Za njih je znacilen formalni protokol. Vazna
so pravila, katerih se je potrebno drzati, prekinitve niso zazelene in so vzete kot zalitev

tistega, ki ima besedo.

POMEN VRSTE VPRASANJ

Za pogajalce v podjetju Gaitonde Group so pomembna vprasanja, ki temeljijo na odnosih —
poudarjajo zaupanje med strankami, pomembne so jim vrednote, kot so vera in medsebojni
odnosi. Imajo Zeljo po dolgoro¢nih poslovnih odnosih.

V podjetju Alpina, d. d., Ziri so pogajalcem pomembne materialne vrednote, kot sta mo¢ in
premozenje. Zanimajo jih vsebinska vprasanja.

KOMPLEKSNOST JEZIKA

Indijska kultura spada med visokokontekstne kulture. V podjetju Gaitonde Gorup jim veliko
pomeni govorica telesa, posredna komunikacija. Izogibajo pa se direktnemu ocesnemu
kontaktu (ki je znacilen za to vrsto kultur).

Slovensko kulturo uvri¢amo med nizkokontekstne. V podjetju Alpina, d. d., Ziri so sporoéila
neposredna. Vezi med ljudmi so razmeroma krhke, stopnja prepletenosti med ¢lani je nizka.

ZNACAJ PREPRICEVALNIH ARGUMENTOV

V podjetju Gaitonde Group so ¢ustveni pogajalci, ki mejijo na logiéne pogajalce. Custva se
izrazajo v zacetnih fazah pogajanja (spoznavanje, ali mu je pogajalec vSe¢ ali ne), na koncu
vedno Steje ovrednotenje pridobljenega oziroma izgubljenega.

V podjetjiu Alpina, d. d., Ziri so logi¢ni pogajalci. Ker ne marajo sprejemati tveganija,
potrebujejo za vsako malenkost stvarne dokaze in izkusnje iz preteklosti.
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VREDNOST CASA

Indijska kultura spada med polikorne kulture. Pogajalcem iz Gaitonde Group cas ni
pomemben, nikamor se jim ne mudi, zato radi zavlacujejo s pogajanji. Na ta nacin dosezejo,
da nepotrpezljivi nasprotnik popusca oziroma se preda.

Slovenska kultura spada med monokorne kulture. Cas je za slovenske pogajalce velikega
pomena — ne smejo ga zapravljati po nepotrebnem (pri nas velja rek »Cas je denar«).
Zgubljanje ¢asa pomeni zgubljanje denarja. Pomembna je to¢nost udelezbe pogajanj in
upostevanje ¢asovnega roka trajanja pogajanj. Na osnovi izkusenj se v podjetju Alpina, d. d.,
Ziri vedno bolj zavedajo, da si je potrebno vzeti ¢as za pogajanja. Z naglico se naredi veé
slabega kot dobrega. Imajo pa kljub temu omejen Cas za pogajanja. Ne smejo si privoséiti
prevelikega zavlacevanja.

PODLAGA ZA ZAUPANJE

Indijci glede zaupanja uporabljajo intuicijo, pomembna pa jim je tudi preteklost konkurentov.
Za sklepanje poslov je v Gaitonde Group dovolj stisk rok, dogovora se bodo drzali, ne glede
na to, ali obstaja poleg ustnega tudi pisni odgovor ali ne.

Slovenci smo na sploSno dokaj nezaupljiv narod, sploh v fazah spoznavanja ljudi.
Potrebujemo veliko ¢asa in dokazov, da lahko zaupamo. Ko se nam nekdo izneveri, ni nobene
poti nazaj. V podjetju Alpina, d. d., Ziri nimajo e izoblikovanega mnenja o zaupanju ali
nezaupanju v svojega indijskega partnerja, saj sodelujejo premalo Gasa.'®

NAGNJENOST K SPREJEMANJU TVEGANJA

Indijci se zelijo tveganju izogibati, zato v Gaitonde Group skuSajo pridobiti ¢im vec
informacij in veliko sprasujejo. Ce tvegajo, tvegajo preracunljivo (prej dobro premislijo, kaj
bo prinesel posamezen korak).

V podjetju Alpina, d. d., Ziri je tveganje odvisno od posla, ki se sklepa in dolzine sodelovanja
s tujim partnerjem. S podjetjem Gaitonde Group Se ni bilo velikega tveganja, ker je Slo za
manjse posle. So pa prevzemali vecja tveganja s podjetji, s katerimi sklepajo vecje posle in ze
dalj ¢asa sodelujejo.

INTERNI ODLOCITVENI SISTEM

V podjetju Gaitonde Group potrebujejo veliko ¢asa za premislek. Sprejem odlocitev poteka na
vi§jih ravneh v podjetju (zadnjo besedo ima vodja skupine), vklju¢eno pa je tudi mnenje

' Manj kot eno leto.
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podrejenih. Odlocanje je avtoritarno. Ker so ponavadi pogajalci iz visjih ravni, lahko sami
sprejemajo odlocitve.

Pogajalci v podjetju Alpina, d. d., Ziri sami sprejemajo odlogitve, ki so v njihovih mejah
delovanja. Za vecje odlocitve, ki vplivajo na vecjo spremembo podjetja, potrebujejo soglasje
na vi§ji ravni (za vecjo nalozbo potrebujejo soglasje nadzornega sveta).

OBLIKA ZADOVOLJIVEGA SPORAZUMA

Za indijske pogajalce je bilo v preteklosti znacilno sklepanje ustnih sporazumov. Zadnja leta
pa so vse pogostejSe formalne oblike sporazumov (pisne oblike).

Pogajalci v podjetju Alpina, d. d., Ziri sporazum sklenejo v pisni obliki. Vedno mora biti vse
napisano ¢rno na belem. Navedene so podrobnosti dogovora, obljube, obveznosti in koristi
obeh strani.

5.4. UGOTOVITVE

Namen poglavja je prikazati, kje v pogajalskem procesu prihaja do sinergij in kje do
konfliktov.

Tako indijski kot slovenski pogajalci se na pogajanja pripravijo temeljito. Poizku$ajo ¢im
bolje spoznati kulturo nasprotne strani. Med samim procesom pogajanj zelijo maksimizirati
skupne koristi, kar je v dobro obeh strani. Tekom pogajanj vladajo zaupanje in prijateljski
odnosi. Odlo¢itve o tem, kdo se bo pogajal v imenu podjetja, so bile v€asih v Indiji pogojene s
kulturo — pogajalci so bili moskega spola. V danasnjih Casih se najde kakSna pogajalka
zenskega spola, a so zelo redke. Pomemben je tudi druzbeni sloj — pogajalci prihajajo iz
pa v Sloveniji podjetje izbira pogajalce po znanju, izkusSnjah in tehni¢nih sposobnostih.
Moznost konflikta ni izkljucujoca, saj lahko pride do situacije, ko indijski pogajalec iz vrha
hierarhije noce sklepati poslov z sebi, po hierarhi¢ni lestvici, neenakim nasprotnikom.
Konflikt se lahko pojavi v sami komunikaciji. Indijcem veliko pomeni nebesedna
komunikacija. Veliko povedo z gestami rok in pogledom. Za slovenskega pogajalca to
predstavlja problem, saj ne ve, kaj dolocene geste in pogledi pomenijo. Z dolgorocnim
sodelovanjem postaja konflikt vedno manjsi, saj se strani med sabo bolje poznata in vesta, kaj
lahko pric¢akujeta od nasprotnika. Prihaja tudi do vecjega zaupanja, s tem pa tudi do vecjih
tveganj, saj obe strani prevzemata vec¢ja tveganja z osebami, ki jih poznata. Do konfliktov
prihaja zaradi razlicnih hotenj. Indijec zeli dobro za obe strani, Slovenec pa gleda vecino
procesa le nase. Za dosego lastnega cilja bo namesto sodelovanja izbral prepir. Tudi vzdusje
tekom pogajanj lahko pelje v konfliktno situacijo. Indijec rad prekinja nasprotnika, slovenski
pogajalec pa je uzaljen, ¢e ga kdo prekinja, medtem ko ima besedo. Ker ima Slovenec omejen
¢as za pogajanja, mu Indijec nastavlja past z zavlaCevanjem pogajanj. Na ta nadin doseze

eyee
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ravneh, potrebno je mnenje nadrejenih. Tudi v Sloveniji je pri vecjih odlocitvah potrebno
mnenje nadrejenih. Pogajanja se zakljucijo s sporazumom, ki mora biti v pisni obliki.

SKLEP

Dandanes smo pri¢e vse bolj razsirjeni mednarodni menjavi, ki je glavni vzrok za svetovno
globalizacijo. Medkulturni stiki naras¢ajo in z njimi pomen medkulturnih pogajanj.
Poslovnezi se v mednarodnem poslovanju srecujejo z velikimi kulturoloSkimi razlikami, ki jih
morajo nekako prepoznati in se jim prilagoditi. Za uspeSen zakljucek pogajanj mora
poslovnez znati komunicirati s pripadniki drugih kultur, mora se znati prilagajati in razumeti
drugacnost. Le-ta je kljutnega pomena pri mednarodnih pogajanjih, kajti ljudje iz razlicnih
kultur dojemamo stvari drugace. Torej razumevanje druge kulture, je poleg splosnega
pogajalskega znanja, eden klju¢nih elementov.

V diplomskem delu sem poskusSala prikazati pomembnost kulturnih razlik med pogajalci iz
razli¢nih kultur ter vpliv teh razlik na obnasanje pogajalcev v pogajanjih in s tem na rezultat.
Spoznala sem, da so taka pogajanja tako raznolika, kot so raznolike kulture in posamezniki, ki
sodelujejo v pogajanjih. Pogajalcu ni potrebno zamujati, ker je to v navadi njemu tuji kulturi.
Ni se mu potrebno pretirano zahvaljevati, ker je to v navadi drugi, njemu tuji kulturi. Mora pa
spostovati druga¢ne navade, geste in vero oziroma filozofijo na¢ina Zivljenja. Ce v tuji drzavi
objemanje, dotikanje ni obi¢ajno, se je temu potrebno izogibati. Ce je molk sprejemljiv del
pogajanj in tuj pogajalec to ve, se ob minutah tiSine ne bo popolnoma spotil, ampak bo
razumel, da to je sprejemljiv del pogajanj druge kulture in da molk ne pomeni neka;j slabega
in zastraSujoc¢ega. Teorija razli¢nih pogajalskih slogov je dobrodosla, a ¢e bi jo striktno
upostevali, se verjetno indijski in slovenski pogajalec ne bi znasla za isto pogajalsko mizo.
Zakaj? Na zacetku predvsem zato, ker bi slovenski poslovneZ prisel na pogajanja malce pred
dogovorjenim ¢asom. Ker bi Indijec zamujal, bi Slovenec zaradi svojega ega Ze zdavnaj
zapustil kraj srecanja. Zato je potrebno razumeti drugo kulturo in pri tem so nam lahko v
veliko pomo¢ razliéni modeli medkulturnih pogajanj. Osebno sem izbrala Weiss-Strippov
model, saj vsebuje kar dvanajst spremenljivk, ki locijo pogajalske sloge razli¢nih kultur in
nam je pri pogajanjih poleg izkuSenih avtoritet in sekundarnih virov lahko v veliko pomoc.
Ugotovitve kaZejo na to, da med procesom pogajanj med indijskim in slovenskim pogajalcem
prihaja tako do sinergij, kot do konfliktov. Konflikti se pojavljajo na tistih podro¢jih, znotraj
katerih so najve¢je kulturoloSke razlike, kot je npr. komunikacija. Tudi razlicna hotenja
pogajalcev peljejo do konfliktov. Skupno imata Zeljo, da se maksimirajo skupne koristi.

Na osnovi prebrane literature in opravljenega intervjuja lahko zaklju¢im, da morajo za
uspeSna mednarodna pogajanja pogajalci biti seznanjeni s kulturnimi razlikami, morajo se z
njimi soociti in jih spostovati. Le v tem primeru je zagotovljen uspesen dogovor in zakljucek
pogajanj.
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PRILOGE



PRILOGA 1: Opomnik za delno strukturiran intervju, na podlagi katerega sem prejela
informacije o pogajanjih med kulturama v podjetju Alpina, d. d., Ziri in
podjetju Geatonde Group.

1. Kako potekajo priprave na pogajanja?
Ali se uporablja strateski ali sinergi¢ni koncept? (Strateski: tekmovanje, nezaupljivost,
sovraznost, zavajajoa komunikacija, razSiritev konflikta - pridobitev na racun
nasprotne strani. Sinergi¢ni: sodelovanje, zaupljivost, prijateljski odnosi, odkrita
komunikacija, omejitev konflikta - sodelovanje .)

2. Po kakSnem merilu v vaSem podjetju izbirate pogajalca?
Po tehni¢nih sposobnostih (dosezki, vesCine, tehni¢na in splo$na znanja, znanje
jezikov) ali po druzbenih vrlinah (status, osebnostne znacilnosti, druzbeni razred,
priporocila)? Znacilnosti izbranega pogajalca (individualizem/kolektivizem ...). Kateri
cilji so mu v ospredju (podjetja ali osebni)?

3. Znacilnosti protokola?
Formalnost ali neformalnost? Slovenija: formalno: po razporedu, prekinitve so zaljive
za tistega, ki ima besedo? Indija: neformalno: sprosceno, brez pravil, prekinjanje?

4. KakSen je pomen vrste vprasanj?
Ali so pomembna vsebinska vprasanja, ki se nanasajo na kontrolo in uporabo virov
(denar, moc¢) ali vprasanja, ki temeljijo na odnosih (vrednote, prepri¢anja) in
poudarjajo trajnost poslovnih odnosov?

5. Kaks$na je kompleksnost jezika?
Ali so informacije izrazene z besedami, gestami, govorico telesa (visokokontekstne
kulture), pri katerih so mozne tezave pri soocanju pogajalcev razli¢nih kultur zaradi
nepoznavanja formalnega in neformalnega jezika kulture. Ali pa so informacije
izrazene le z besedami (nizkokontekstne kulture)?

6. Kateri so glavni prepricevalni argumenti?
Na kakSen nacin skuSa pogajalec prepricati nasprotnika v svoj prav? (Tri vrste
preprecevalcev: dogmatiki, ki sprejmejo najmanj koncesij in sporazumov, logicni
pogajalci, ki se opirajo na stvarne dokaze, kot so statisticni podatki, preverjene trditve,
in custveni pogajalci, ki prepricujejo z motivacijo, ki vzbuja ¢ustva in vrednote.)

7. V kolik$ni meri se uposteva cas ?
Koliko je pomemben ¢as? Kako ga dojemajo (spros¢eno, nespros¢eno)? Ali morajo
stvari potekati ena za drugo po vnaprej dolocenem redu? Koliko je pomembna to¢nost,
drzanje planiranih rokov?



8.

10.

11.

Kolik$na je podlaga za zaupanje?

Kako si pridobiti zaupanje? Kaj zmanjSuje nezaupanje (preverjanje nasprotnika pred
zaCetkom pogajanj, dolgoro¢ni poslovni odnosi, intuicija)? Na kakSen nacin se ohranja
pridobljeno zaupanje?

Koliko so pogajalci pripravljeni tvegati?
Ali tvegajo? Koliko in kdaj (v vsaki situaciji ali le v doloCenih primerih)?

Na kakSen nacin se sprejema odlocitve?

Jih lahko sprejema vsak posameznik ali le kot skupina? Kdo ima zadnjo besedo pri
sprejemanju odloCitev (mogoce tudi subjekti izven podjetja, kot so delnicarji
dobavitelji) ? Je potrebno pridobiti soglasje nadrejenih in/ali celotne pogajalske
skupine? Na katerih ravneh hierarhije se sprejema odlo¢itve?

KakS$na je vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma?

Ali je oblika sporazuma eksplicitna (pisna oblika, opredeljevanje vsebinskih vprasanj
vnaprej - omejene, verbalne in formalne komunikacije, specifi¢ni pogoji pri izmenjavi
obljub, natan¢no opredeljene obveznosti, jasne izpolnitve, nadaljnja pogajanja niso
potrebna, prihodnost se lahko napove, jasen zacetek in konec pogajanj, jasno deljeni
stroski in koristi) ali implicitna (lahko le ustna oblika, povezovanje strank s kakovostjo
medsebojnih odnosov - komunikacije so neformalne in formalne, verbalne in
neverbalne, ekstenzivne, pogoji izmenjave obljub so nejasni, ohlapne obveznosti,
prilagoditve so mozne v skladu z razvojem pogajanj, prihodnosti se ne da napovedati,
pocasno dogajanje, potrebno je nadaljnjo sodelovanje, stroski in koristi so skupni)?



PRILOGA 2: Pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko sodelovanje med

drZzavama.

Pomembnejsi bilateralni sporazumi, ki urejajo gospodarsko sodelovanje med drzavama
(Izvozno okno, 2006):

Zakon o ratifikaciji Konvencije med Vlado Republike Slovenije in Vlado Republike
Indije o izogibanju dvojnega obdavCevanja in preprecevanju davcnih utaj v zvezi z
davki od dohodka;

Zakon o ratifikaciji Sporazuma med Republiko Slovenijo in Republiko Indijo o
trgovinskem in gospodarskem sodelovanju;

Zakon o ratifikaciji Sporazuma o znanstvenem in tehnoloskem sodelovanju med
Vlado Republike Slovenije in Vlado Republike Indije;

Uredba o ratifikaciji Protokola o trgovinskih, gospodarskih in placilnih odnosih med
Vlado Socialisticne federativne republike Jugoslavije in Vlado Republike Indije, s
trgovinskim sporazumom in usklajenim zapisnikom;

Zakon o ratifikaciji Protokola med Vlado Socialisticne federativne republike
Jugoslavije in Vlado Republike Indije o ekvivalentnosti spriceval, stopenj in diplom,
ki se pridobijo na srednjih Solah in univerzah ter v drugih izobrazevalnih ustanovah;
Uredba o ratifikaciji Dolgorocnega sporazuma med Zveznim izvrSnim svetom
Skupscine Socialisticne federativne republike Jugoslavije in Vlado Republike Indije o
gospodarskem, industrijskem, trgovinskem, znanstvenem in tehni¢nem sodelovanju;
Uredba o ratifikaciji Protokola med Zveznim izvr$nim svetom Skupscine Socialisticne
federativne republike Jugoslavije in Vlado Republike Indije o sodelovanju na podrocju
informacijskih dejavnosti.



PRILOGA 3: Pomembnejsi mejniki v zgodovini podjetja Alpina, d. d., Ziri.

- 1947: Stevilne zasebne &evljarske delavnice se zdruZijo v Eevljarske zadruge in iz njih
se kasneje ustanovi Tovarna ¢evljev Ziri.

- 1951: Preimenovanje Tovarne ¢evljev Ziri v Alpino.

- 1952: Razsiritev proizvodnega programa — preizkus v izdelavi vseh vrst obutve.

- 1953: Odprtje prve Alpinine prodajalne v Sarajevu — zacetek oblikovanja lastne
maloprodajne mreze.

- 1955: Uvedba strojnega nacina dela pri izdelavi ¢evljev v proizvodnji.

- 1960: Uvedba dela na teko¢em traku predstavlja prehod z obrtnisSkega na industrijski
nacin dela, kar predstavlja velik napredek v zgodovini podjetja.

- 1970: Odprtje nove proizvodnje hale v Zireh.

- 1971: Odprtje obrata za Sivanje modne obutve v Gorenji vasi.

- 1972: Odprtje obrata za Sivanje Sportne obutve na Colu.

- 1973: Dve prelomni pridobitvi: zaCetek delovanja prvega racunalniSkega centra in
zaCetek proizvodnje smucarskih ¢evljev v »plastiki«.

- 1977: Ob 30-letnici delovanja odprtje najvecje proizvodne hale.

- 1985: Prvi¢ z zgodovini delovanja izdelanih ve¢ kot 2.000.000 parov obutve.

- 1990: Sodelovanje Alpine pri izgradnji Blagovnice Ziri.

- 1995: Preoblikovanje podjetja iz druzbenega podjetja v delnisko druzbo.

- 1999: Podpis pogodbe z Evropsko banko za obnovo, razvoj in finan¢no
prestrukturiranje.

- 2001: Nakup proizvodnega podjetja Fogs D. L. J. v Sarajevu.

- 2004: Ustanovitev hcerinskega podjetja Alpina SIRO v Romuniji in zaprtje
proizvodnih obratov na Colu in v Gorenji vasi.

- 2005: Ustanovitev dveh hcerinskih podjetji: januarja na Kitajskem podjetje Zhongshan
Alpina Footwear Company Ltd, julija v Ukrajini podjetje Alpina UA.

- 2006: Finan¢na druzba Infond Holding 2, d. d., Maribor 14. 06. postane 56,56 %
lastnik Alpine.

- 2006: 14. 11. postane Infond Holding 2, d. d., Maribor, po pridobitvi $e¢ dodatnih
43,44 % delnic manjSinskih delnicarjev Alpine 100 % lastnik Alpine.

- 2006: Decembra ima Alpina 117 prodajaln v lastni maloprodajni mrezi na podrocju
Slovenije in sedmih drzav JV Evrope.



