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1 UVOD

Poznavanju znacilnosti in raznolikosti posameznih kultur vcasih niso namenjali veliko
pozornosti, danes pa je to bistveno za uspesno mednarodno poslovanje. Kultura je namre¢
tako globoko prisotna na vseh ravneh ¢lovekovega zivljenja, da je pravzaprav samoumevna,
zato se mnogo njenih vidikov niti ne zavedamo. Kar mi sprejemamo kot »normalno« ali
samoumevno, ni nujno, da tudi drugi. Zato moramo biti pri poslovanju s tujo kulturo
pripravljeni na vse, nikakor nas ne sme presenetiti drugac¢nost, veliko pa bomo dosegli ze s
samim spostovanjem, brez obsojanja.

Prvi korak k uspeSnemu mednarodnemu poslovanju je zavedanje, da kulturne razlike
obstajajo, kajti tako bomo lazje predvideli in razumeli tuj trg, drugi korak pa je zavedanje, da
druge kulture niso ne boljSe ne slabSe, temvec le drugacne (Makovec, Hrastelj, 2003, str.
261).

Danes vsako podjetje stremi k temu, da bi bilo ¢im bolj uspesno in dobickonosno (na dolgi
rok), zato se mora nenehno razvijati in Siriti, kar pa dejansko pomeni, da se mora uveljavljati
tudi zunaj drzavnih meja in poslovati na mednarodnih trgih. Zato je poznavanje razlicnosti in
znacilnosti drugih kultur tako zelo pomembno, kajti kultura naroda ima velik vpliv na nacin
poslovanja, slog pogajanja itd.

Poslovna pogajanja so brez poznavanja, razumevanja, spoStovanja ter upoStevanja
drugacénosti posameznih kultur in kulturnih razlik zagotovo obsojena na propad. Vsak dober
pogajalec se bo na medkulturna pogajanja temeljito pripravil, in ¢e Se ni seznanjen s kulturo
nasprotne strani, jo bo podrobno preucil. Neznanje, ne zavedanje in neupoStevanje kulturne
raznolikosti je popolnoma nespostljivo in nesprejemljivo ter s tem ne dosezemo sporazuma ali
uspesnega zakljutka pogajanj. Se posebno je treba paziti pri mednarodnih pogajanjih s
popolnoma drugacno kulturo od naSe. Je zelo velika razlika, ¢e se pogajamo z nasimi sosedi,
npr. Hrvati, ali z Japonci oz. Ameri¢ani. Japonci so znani po svoji znafilni, skoraj unikatni
kulturi in nac¢inu zivljenja, zato se moramo pri pogajanju prilagoditi njihovi kulturi. Japonci
so izjemno obcutljivi in zelo hitro se jim lahko zamerimo, kajti vsako nepotrebno vedenje
(Sale, smeh, bolj osebna ali intimna vprasanja) si lahko tolmaéijo kot nespostovanje. Ce
dobijo obcutek, da smo nespostljivi ali ne kredibilni, so z nami opravili. Tudi Americani so
obcutljivi na nespostovanje, vendar manj od Japoncev, so veliko laZje dostopni in delujejo
bolj spros¢eno, a moramo biti pri njih pozorni na zelo »birokratske« nacine sklepanja poslov,
npr. pogodbe in pravna dolocila, saj nas lahko ob neupoStevanju Cesarkoli, navedenega v
pogodbi, hitro tudi tozijo.

Vsekakor velja pregovor: »When you are in Rome, akt like Romans do«. Kar pomeni, da ni
potrebno popolnoma spremeniti svoje kulture, vrednot, staliS¢, nacel, nacinov pogajanja ipd.,
ampak se je treba le prilagajati in spostovati kulturo nasprotne strani. Ce smo slepo zagledani
vase (egocentri¢ni), nacionalistini in se ne mislimo prilagajati drugim, je bolje, da ne
poslujemo globalno, temve¢ ostanemo v okviru meja nase majhne drzave.



1.1 Namen in cilji

Namen tega diplomskega dela je prikazati pomembnost in znacilnosti pogajanj Vv
multikulturnem mednarodnem poslovnem okolju, Se posebno pa predstaviti in opisati
posebnosti ter ozadja, ki so navzoca pri pogajanjih z japonskimi in ameriskimi poslovnezi
(osredotocam se na Severnoameri¢ane in njihov slog pogajanja). S pomocjo empiricne
raziskave zelim prikazati vtise in mnenja nekaterih slovenskih poslovnezev oz. menedzerjev,
ki so s tovrstnima slogoma pogajanj ze imeli izkusnje. Cilj mojega diplomskega dela je
prikazati znacilnosti japonskega in severnoameriSskega pogajalskega sloga (v nadaljevanju
ameriski slog pogajanj) ter ugotoviti poglavitne razlike med slogoma, kajti ravno te razlike so
posledica razli¢nih kultur obeh narodov. Kultura izvira iz zgodovinskih okoli§¢in, dogajanj in
dosezkov ter tradicije posameznega naroda, in ravno v preteklosti lahko najdemo Stevilne
odgovore in razloge za sedanjost.

1.2 Zasnova, struktura dela in metode raziskovanja

Diplomsko delo temelji na analizi obstojecih teoreticnih in empiri¢nih spoznanj. Prvi, t.i.
teoreticni del obsega pregled, predstavitev in sintezo tuje ter obstojeCe domace literature s
podro¢ij mednarodnega poslovanja, mednarodnih poslovnih pogajanj, kulture, religije ter
znalilnosti Japonske in Amerike. Sledi empiricni del, v katerem na podlagi kvalitativne
analize predstavljam izkuSnje in poglede intervjuvanih slovenskih poslovnezev na oba
pogajalska sloga ter bistvene razlike ameriskega in japonskega pogajalskega sloga.

V prvem delu diplomskega dela bom predstavila kulturo kot Siroko razseznost, ki nas
spremlja v vsakdanjem Zzivljenju in predstavlja bistvo ¢loveskega obstoja, dotaknila se bom
vseh njenih sestavin ter na kratko opisala povezavo kulture z mednarodnim poslovanjem in
komuniciranjem. Skozi celotno diplomsko nalogo navezujem, da je kultura sestavni del vseh
nas in da je mocno povezana tako s poslovanjem in poslovnimi pogajanji. Nepoznavanje ter
nerazumevanje raznolikosti in specificnosti posameznih kultur je za medkulturna poslovna
pogajanja pogubno. Vsak izkuSeni pogajalec se bo temeljito pripravil in preucil znacilnosti
kulture nasprotne strani. Menim, da je poznavanje kulture s poslovnimi pogajanji zelo
povezano, zato celotno tretje poglavje namenjam poslovnim pogajanjem in njihovim
znacilnostim. Opredelim definicijo pogajanj, temeljne pogajalske elemente, pogajalske taktike
ter vlogo kulture pri medkulturnih poslovnih pogajanjih. Prav tako omenim tudi nevarnost
predsodkov in stereotipov. Nadaljujem z razli¢nimi teorijami avtorjev medkulturnih raziskav
v povezavi s pogajanji. Izbrala sem le nekaj avtorjev in predstavila njihove teorije. Cetrto
poglavje vsebuje kulturoloske posebnosti in znacilnosti ZDA, kjer bom obrazlozila ameriski
odnos do dela, pomen spostovanja, hierarhije itd., torej neke splosne znacilnosti Ameri¢anov,
ki vplivajo na njihov pogajalski slog. Na vse to se bom ravno tako osredotocila tudi v petem
poglavju, ko bom preucevala Japonsko, njene znacilnosti, zgodovino, religijo ipd., kar kasneje
navezujem na znacilnost tovrstnega sloga poslovnih pogajanj. Zadnji, Sesti del mojega
diplomskega dela je empiricni del, kjer bom z izvedbo delno strukturiranih globinskih
intervjujev z nekaterimi slovenskimi poslovnezi (menedzerji), ki imajo izkusSnje s pogajanji,



poskusala dobiti ¢im realnejSo predstavo o znacilnostih japonskega in ameriSkega sloga
pogajanj ter opisati bistvene razlike med obema slogoma, katere izvirajo ravno zaradi
razlicnih kultur. V sklepnem delu naloge povzemam najpomembnejSe ugotovitve
diplomskega dela.

2  VPLIV KULTURE V MEDNARODNEM POSLOVANJU
2.1 Pojem Kkulture

Kultura je zelo Sirok in obseZen pojem, ki ga ni mogoce opisati z eno samo besedo. V
Slovarju slovenskega knjiznega jezika ima beseda kultura ve¢ pomenov. Lahko re¢emo, da je
kultura skupek dosezkov in vrednot ¢loveske druzbe kot rezultat ¢lovekovega delovanja in
ustvarjanja; da je lastnost ¢loveka glede na obvladanje, uporabljanje splosno veljavnih nacel,
norm, pravil pri vedenju in ravnanju; da je dejavnost, ki obsega podroc¢je Clovekovega
umskega, zlasti umetniSkega delovanja in ustvarjanja itd. Pojem kultura sicer izhaja iz
latinske besede »culture« in pomeni gospodarski, znanstveni, naravni razvoj Cloveka v
njegovi ustvarjalni dejavnosti in iz nje izhajajoc¢e pridobitve in vrednote. Pomeni celotnost teh
(gmotnih in duhovnih) pridobitev v kaki dobi na dolo€eni razvojni stopnji ¢lovestva. Kultura
so osvojene norme, ki izhajajo iz vrednot, prepri¢anj, predpostavk in ciljev, ki so nauceni od
prejSnjih generacij in se prenaSajo na prihodnje. Pravzaprav ni presenetljivo, da se je do
dandanes izoblikovalo ogromno definicij kulture, kajti skozi leta so razlicni avtorji in
raziskovalci opredeljevali kulturo s svojega staliS¢a, namena raziskovanja in svojega zornega
kota. Zato ne preseneca Krautov (1975) skrajni predlog, naj se raziskovalci odrecejo iskanju
ene same opredelitve, saj je to Sizifovo delo (Hrastelj, 2001, str. 26).

2.2 Definicije kulture

Obstaja veliko definicij in opredelitvi kulture razli¢nih avtorjev, navajam le nekaj primerov:

1. Hofstede definira kulturo kot kolektivno programirano misljenje, ki razlikuje eno skupino
ljudi od druge (Hofstede, 1980, str. 76).

2. Tradicionalni in habitualni nacini razmi$ljanja, Custvovanja in reagiranja, znacilni za
doloceno druzbo, ki se v danem trenutku sooca s tezavami (Moran, Stripp, 1991, str. 43).

3. Kultura se nanasa na vrednote, norme, prepricanja, za katere menimo, da so samoumevni
in ki so se v preteklosti izkazali za koristne pri premagovanju negotovosti in povezovanja
(Rouse, Rouse, 2002, str. 61).

4. Kultura so posebne uveljavljene norme, ki temeljijo na odnosih, vrednotah, prepricanjih,
ki obstajajo v vsaki druzbi in niso dedne, temve¢ priu¢ene (Makovec, Hrastelj, 2003, str.
65).

Vsekakor se kulture ne da opisati v enem stavku, saj je to zelo razsezen in zapleten pojem, ki
se odraza in prepleta z vsemi podrocji ¢lovekovega zivljenja. Ker se vrednote, prepricanja,
odnosi in predpostavke od druzbe do druzbe razlikujejo, so tudi kulture razli¢ne. Tako je
lahko ena kultura videti raznolika, odvisno od tega, kdo, kdaj in iz katere smeri gleda. Kulturo



je zato tezko razumeti. Spreminjanje kulture je tezko in dolgotrajno, saj je kultura v nas,
ljudeh, tako globoko zasidrana, da se je veCinoma sploh ne zavedamo. Ta globoko
zakoreninjena prepricanja se kazejo s kulturno sprejetimi nacini. Tako obstaja niz kulturnih
oblik, kot so razli¢ni obredi, s katerimi ljudje izrazamo svojo kulturo. V neki organizaciji so
to sestanki, hierarhija, poklicne razvrstitve, uporaba prostora, dogodki, praznovanja, miti in
legende o izvoru in zacetku, lokacija, trajanje, formalnost in medsebojno vplivanje ljudi na
sestanku. Vse te kulturne oblike dajejo dejanjem in stvarem pomen, l[judem pa omogocajo, da
komunicirajo in slavijo svojo kulturo na veliko razliénih nacinov, kar tvori obcutke
pripadnosti in skupnosti (Rouse, Rouse, 2002, str. 61).

Kultura je torej precej Sirok pojem, ki zajema veliko razseznosti in nima meja CloveSkega
delovanja, kajti obstaja v vsakdanjem Zivljenju in podroc¢ju nasega obstoja. KakSna je neka
kultura, pa je zelo odvisno od okolja, saj to ustvarja pogoje za razvoj posameznih kulturnih,
socializacijskih in vedenjskih vzorcev. Velik vpliv ima naravno okolje, v katerem Zivimo
(naravni viri, vremenski pogoji), kar se odraza v naSem vedenju, kot tudi zgodovinski dogodki
(Treven, 2001, str. 43). Pojavlja se tudi vprasanje ali je kultura priucena ali prirojena in ali so
vidni vsi aspekti doloc¢ene kulture. Vecina raziskovalcev se strinja, da je kultura predvsem
priucena in ni genetsko pogojena (po mnenju psihologov se je priucimo do desetega leta), v
daljSem obdobju pa je tudi spremenljiva in prilagodljiva.

Seveda pa velja tudi dejstvo, da so doloCene znacilnosti kulture vidne in opazne, druge pa so
globoko skrite. Ena od zanimivih predstavitev kulture je Hofstedejeva Cebula, ki pozna
vrednote (najbolj zakrite), nato rituale, heroje in simbole (najbolj odkrite) in predstavlja, da se
v komunikacijah najpogosteje sreCujemo s simboli, manj pa z globoko zakoreninjenimi
vrednotami (Hrastelj, 2001, str. 28). Funakawova dvojna ledena gora prav tako izhaja iz
domene, da je del kulture viden (jezik, obnaSanje, slog), del pa prikrit (navade, privzeta
pravila in referen¢ni okviri).

Vsekakor pa moramo biti pozorni tudi na subkulture, ki jih danes lahko najdemo v vsaki
kulturi in se lahko v nekaterih elementih zelo razlikujejo od nacionalne kulture. Subkulture se
nanasajo na sisteme zaznavanja, vrednot, prepri¢anj in predpostavk, ki so razli¢ni od tistih, ki
so znalilnih za dominantno kulturo. Temeljijo na religiji, poklicu, socialnemu statusu,
narodnosti, na¢inu Zivljenja ipd.

23 Sestavine kulture

Glede na veliko opredelitev kulture in raznolikost njenih izraznih oblik je bilo pri¢akovati
veliko Stevilo razlicnih sestavin, nekateri (Murdock, 1965) jih navajajo kar 75. Veliko
avtorjev s podrocja poslovno-organizacijskih ved pa se odlo¢a za naslednjih sedem sestavin,
ki odloc¢ilno vplivajo na poslovanje na splosno, posebno pa na mednarodno poslovanje.
Nekatere so interaktivne, se med seboj povezujejo, druga drugo krepijo ali slabijo. V nekem
konkretnem stanju je lahko posamezna sestavina tudi prevladujoca.



2.3.1 DruZzbene organizacije in ustanove

Druzbene organizacije in ustanove postavljajo kulturne okvire (Makovec, Hrastelj, 2003, str.
256). Ljudje se zdruzujejo v razli¢ne skupine, da bi uresnicili skupne potrebe. To so lahko
¢isto osnovne skupine npr. gospodinjstva in druzine, lahko pa so to razlicne referencéne
skupine, katerim pripadamo ali pa bi radi pripadali. Ce Zelimo postati ¢lan neke skupine,
sprejmemo njihove vedenjske smernice.

2.3.2 Norme in vrednote

Norme in vrednote so izhodiS¢na sestavina kulture, ki jo je treba upoStevati v vsakem spletu
kulturoloskih vrednot, povezanih z mednarodnim poslovanjem. So najgloblje zakoreninjene
sestavine kulture in olajSujejo povezave med posameznimi kulturami (Makovec, Hrastelj,
2003, str. 257). Norme in vrednote nam pomagajo opredeliti, kaj je prav in primerno, kaj je
pomembno in kaj zeleno (Terpstra, Sarathy, 2000, str. 108).

Po Rokeachu so vrednote nekak$na trajna prepricanja, po katerih ima neki postopek ali
kon¢na faza obstoja prednosti pred nasprotnim postopkom ali drugo kon¢no fazo. Norme pa
so sprejeta pravila, standardi in vedenjski modeli. Ene in druge tvorijo izhodis¢a za prednosti,
ki jih izkazujejo kupci ali stranke. Rokeach nadalje sklepa, da je skupno Stevilo vrednot neke
osebe omejeno; da imajo vsi ljudje po svetu enake vrednote in so razlike med njimi le v
stopnjah. S tem se Hrastelj v celoti ne strinja.

Tabela 1: Vrstni red kulturoloskih vrednot v ZDA in na Japonskem

ZDA Japonska
svoboda pripadnost
neodvisnost skupinska harmonija
samozaupanje kolektivizem
enakost starost
individualizem skupinsko soglasje
tekmovanje kooperacija
ucinkovitost kakovost

cas potrpezljivost
neposrednost posrednost
odprtost posredovalnost

Vir: Hrastelj, 2001, str. 35.

2.3.3 Religije

Religija oz. vera je zelo pomemben del kulture, ki lahko vpliva na posameznikovo zivljenje,
obnasanje tako v poslovnem kot privatnem svetu. Za nekatere kulture je zelo znacilno, da ima



religija vpliv ter ogromno mo¢ na vseh podroc¢jih ljudi in je pravzaprav nacin zivljenja.
Religije zelo razli¢no obravnavajo in opravicujejo obnasanje posameznikov (Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 258).

Poznavanje religije posamezne kulture nam lahko veliko pove o kulturi sami. Seveda pa se
moc¢ vpliva religije od kulture do kulture razlikuje. Ponekod vera le spremlja normalno
Zivljenje, v dolocenih je celo razlog za obstoj (Czinkota, Ronkainen, 1995, str. 135). Tako kot
ne obstaja prava in napacna kultura, ne obstaja niti prava in napa¢na vera, obstajajo samo
razlike med njimi. So pa svetovno znane kulture za katere vemo, da ima religija velik vpliv
nanje, npr. na Arabce (muslimanska vera), Jude (antikristjane), Indijce (hinduizem, budizem),
Japonce (Sintoizem, budizem) itd., kar se mo¢no odraza tudi v nacinu njihovega poslovanja.

234 Jezik

Vsak jezik ima razvite besede in stalne besedne zveze, ki so lahko razumljene samo znotraj
posamezne kulture. Te besedne zveze so nosilci kulture in posebnih poti, ki jih je kultura
razvila, da si lahko predstavlja in pojasnjuje posamezne vidike ¢loveskega obstoja (Czinkota,
Ronkainen 1995, str. 132). Dandanes je za mednarodno sporazumevanje in poslovanje
poznavanje ter obvladovanje tujih jezikov klju¢nega pomena. Res je prisotnost pozornega,
vestnega in strokovnega prevajalca lahko klju¢na, vendar se je pri poslovnih pogajanjih s
prevajalci tezje pogajati in argumentirati, zato se tujci rajsi pogajajo v tujih jezikih, ceprav jih
slabse obvladujejo. Angleski jezik se je mocno uveljavil v svetu in nepoznavanje le-tega je
postalo ¢edalje nedopustno.

Sporazumevanje pa ni samo verbalno, ampak je lahko tudi neverbalno, s t.i. tihim jezikom, ki
mu reCemo tudi neverbalna komunikacija. Sem spadajo govorica telesa, geste, ton glasu,
ocesni kontakt itd. Vsaka kultura ima razvito svojo neverbalno komunikacijo, katero morajo
pogajalci pri mednarodnih poslovnih pogajanjih prav tako upostevati, da pomotoma ne pride
do morebitnih Zalitev ali nesporazumov.

2.3.5 Vzgojno-izobrazevalni sistemi raznih stopenj in specializacij

Kultura je priucena in privzgojena. Ljudje jo pridobivamo v vzgojno-izobrazevalnih sistemih
in ustanovah ter s samoizobrazevanjem. Neko¢ je za merilo izobraZenosti veljala stopnja
pismenosti, sedaj pa je pomembnejsi kazalec kakovost vzgojno-izobrazevalnih sistemov in
programov (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 259-260).

2.3.6 Umetnost in estetika

Vsaka kultura ima svoje stalis¢e tudi do umetnosti, lepote in estetike, simbolike barv, oblik in
glasbe. Vse to ima pomembno vlogo v druzbi. Npr. v ZDA in Evropi je barva zalovanja ¢rna,



medtem ko ima to vlogo na Japonskem in v Indiji bela barva, po budisti¢ni tradiciji, ime
umrlega ni natisnjeno v ¢rni ampak v rdeci barvi itd.

2.3.7 Materialna kultura in Zivljenjske razmere

Materialna kultura druzbe je Zivljenjska raven ali raven gospodarskega razvoja, ki ga je
druzba dosegla (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 260). Govorimo torej o delu okolja, ki ga
oblikuje ter razvija Clovek in se kaze v osnovni gospodarski, socialni, finan¢ni in trzni
infrastrukturi. Osnovna gospodarska infrastruktura vsebuje prometne, energijske in
komunikacijske sisteme. Socialna se nanasSa na stanovanjske, zdravstvene in izobrazevalne
sisteme. Finan¢na in trzna infrastruktura pa vsebujeta npr. banke in raziskovalna podjetja.

24 Kultura in mednarodno poslovanje

Podjetja, ki poslujejo globalno in se hocejo dolgorocno obdrzati na mednarodnih trgih, morajo
preucevati, spostovati in se prilagajati posameznim kulturam. Dober pogajalec bo preudil tako
odkrite kot prikrite znacilnosti kulture, s katero namerava poslovati, kajti nevednost in
nerazgledanost ter nepoznavanje nasprotne strani lahko pripeljejo do propada posla. Kultura
ima ¢edalje ve¢ji pomen v mednarodnih pogajanjih in poznavanje le-te daje pogajalcem
veliko prednost pred nasprotno stranjo. Pravijo namre¢, da je znanje najboljse orozje.

24.1 Opredelitev medkulturnega poslovanja

Gre za poslovanje med dvema (ali vec¢) kulturama - tako znotraj ene drzave kot izven drzavnih
meja, ki sta si lahko med seboj popolnoma razli¢ni (po navadi so to narodi, ki jih lo¢ijo velika
geografska razdalja in popolnoma drugacen izvor oz. zgodovina, iz katere izhajajo), kot npr.
ameriSka in japonska, ali pa sta si med seboj precej podobni (geografsko blizu, s podobnim
izvorom npr. Slovenci in Avstrijci, ki izviramo iz Avstro-Ogrske). Lahko ga opredelimo kot
poslovanje med ljudmi iz razli¢nih kultur.

Kot sem Ze omenila, je kultura zelo kompleksen pojem, ki zahteva veliko pozornosti. Vendar
pa se je zanimanje za kulturo zacelo sorazmerno pozno, saj je do pred 30 leti veljajo
prepricanje, da je kultura konservativni dejavnik, ki gospodarske tokove upocasnjuje in
zapleta (Hrastelj, 2001, str. 25). Kultura je veljala samo za del poslovnih sreCanj, vezanih na
protokol, in se je povezovala le z osnovnimi vidiki pri oblikovanju izdelka, npr. z embalazo in
barvo. SCasoma pa so zacele na dan prihajati zgodbe posameznih podjetij, ki so mednarodno
poslovala in naletela na tezave, kot so ugotovili pozneje, tudi zaradi kulturnih dejavnikov.
UspesSni in svetovno znani podjetji Coca-Cola in McDonald's, sta poslovanje prilagodili
lokalnim trgom. V McDonald'su v Izraelu strezejo samo goveje meso, ki je bilo zaklano na
halal nacin, na Norveskem lahko stranke narocilo losos burger, na Japonskem imajo na
menijih tudi riz, itd. (Gesteland, 1999, str. 109). Pri medkulturnem poslovanju je vsekakor
pomembno prilagajanje dolocenim trgom in kulturam, kljub franSiznim pravilom in zakonom.



Pri medkulturnih pogajanjih je potrebno preuciti nacionalni znacaj posameznih kultur, ki
uposteva poleg kulturnih tudi druge vidike, in se le-temu prilagajati (Makovec, Hrastelj, 2003,
str. 56). Npr. Americ¢ani so veliki individualisti, Japonci se pogajajo v skupini; japonska
druzba je izrazito moska; ameriska druzba je bolj kratkoro¢no delujoca kot japonska itd.

2.4.2 Medkulturno komuniciranje

Mednarodno komuniciranje je komuniciranje, ki precka nacionalne meje in ni nujno drugacno
od komuniciranja znotraj nacionalnih meja. Do razlik pride v medkulturnem komuniciranju,
torej komuniciranju med ljudmi iz razli¢nih kultur. Do medkulturnega komuniciranja pride,
ko pripadnik ene kulture oblikuje in posreduje sporocilo pripadniku druge kulture.

Medkulturna komunikacija se torej nanasa na proces posiljanja in sprejemanja sporocil med
ljudmi, ki so v razli¢nih kulturnih okoljih. To pomeni, da je tudi komunikacija med podjetjem
iz VB in iz ZDA medkulturna, ¢eprav govorita enak jezik in imata kulturne podobnosti.
Podobno je tudi komunikacija med ameriSkim podjetjem v ZDA in istim ameriSkim
podjetjem, ki ima podruznico v Franciji, medkulturna komunikacija. Do medkulturne
komunikacije pa lahko pride tudi znotraj samega podjetja, v primeru da podjetje zaposluje
ljudi, ki pripadajo razlicnim kulturam (Rouse, Rouse, 2002, str. 254).

Tovrstno komuniciranje je mnogo bolj zahtevno od komuniciranja znotraj ene same kulture
zaradi $tevilnih dejavnikov, ki vplivajo na sam proces komuniciranja. Ce je materni jezik
dveh posameznikov razlicen, je manj moznosti, da bo interpretacija dolocenih besed pri obeh
identiéna. Ce posameznika uporabljata prevajalca, je sam proces komuniciranja lahko $e bolj
zapleten in manj natancen, saj je s tem dodana interpretacija besed nekoga tretjega. Poleg tega
se lahko spremeni tudi pomen dolo¢enim kretnjam, simbolom, oz. neverbalnem
komuniciranju. Zaradi tega mnogi pogajalci rajSi uporabljajo tuji jezik npr. anglescino, kot
prevajalca. Pri medkulturnem komuniciranju so prisotne Stevilne kulturne razlike, ki mocno
vplivajo na najrazli¢nejSa podroc¢ja komuniciranja, kot so navade in obicaji, poslovne
pogodbe, prostor, prijatelji, as, druzbeni sloj, religija, poslovna etika, formalnost ipd. ter so
bistvene, da jih poznamo pri poslovanju z drugimi kulturami (Spinks, Wells, 1997, str. 288).
Brez komunikacije vsekakor ni pogajanj, zato je uspeSna komunikacija bistvenega pomena za
mednarodna in medkulturna pogajanja. Moramo pa se zavedati, da besede predstavljajo le 7%
celotnega sporocila, viSina, zvok in barva glasu 38% ter neverbalna komunikacija (rokovanje,
mimika obraza, kretnje rok in nog, drza dlani ipd.) kar 55% sporocila (Kav¢ic, 2004, str. 201).

243 Kultura in pogajanja

Kulture so v tesni povezavi z razlicnimi slogi poslovnih pogajanj, in z razumevanjem kulture
bomo lazje razumeli ter sprejeli znacilnosti pogajalskega sloga te kulture. Na proces pogajanj
vplivajo nacionalna kultura, organizacijska kultura in znacilnosti pogajalcev.

Nacionalna kultura: Z vidika poslovno-organizacijskih ved imamo najprej v mislih narodno




kulturo. Narod je politicna enota, v katero spada vsak posameznik. Znotraj naroda pa prihaja
tudi do razhajanj, Se vedno pa vsebuje neke skupne dejavnike, ki oblikujejo narodno kulturo,
in sicer jezik, izobraZevalni sistem, vojsko, politicni sistem, Sportne reprezentance, trg ipd.
Dejansko pa moramo biti pozorni tudi na subkulture, ki se lahko v nekaterih elementih zelo
razlikujejo od nacionalne kulture (Hrastelj, 2001, str. 27).

Organizacijska kultura: organizacijska kultura je nekakSen znacilni duh organizacije in

skupek prepricanj njenih ¢lanov. Kaze se v vrednotah in normah, ki so sprejete v organizaciji
in doloc¢ajo, kako naj se ljudje vedejo, medsebojno komunicirajo in kakSne delovne odnose
naj razvijajo. Te vrednote in norme delujejo na nezavedni ravni kot samoumevna prepricanja,
ki pogosto niso jasno izrazena, a jih kljub temu zaposleni v organizaciji prevzamejo za svoja,
ne da bi si jih poskusali natan¢neje razloziti (Treven, 2001, str. 79).

Znacdilnosti pogajalcev: osebne, socioloske in psiholoske znacilnosti pogajalcev, npr. znacaj,

temperament, vrednote, znanje, Custvenost, obvladovanje stresa, obcutljivost, prepirljivost,
itd. Te lastnosti so v pogajanjih lahko v korist ali pa vodijo v pogubo.

3 POSLOVNA POGAJANJA

3.1 Definicija poslovnih pogajanj

Dandanes se s pogajanji sreCujemo vsi; pogajamo se v sluzbi za vi§jo urno postavko, v
partnerskih odnosih sprejemamo kompromise, pogajamo se z nasimi otroki glede nakupa,
zabav, obleke itd. V¢asih se tega niti ne zavedamo. Pogajanja niso nova, moderna in izklju¢no
poslovna zadeva, s katero se srecujejo samo poslovnezi, ki imajo v interesu skleniti posel.

Ze Rimljani so poznali pogajanja, ki so na gospodarskem podro&ju bila neposredno povezana
z zacetki blagovne proizvodnje, ko so zaceli trgovati oz. barantati z blagom, posegala pa so
tudi na negospodarska podro¢ja. Ce razélenimo latinsko besedo »negotiare«, dobimo, da sta
pogajalska zamisel in postopek sestavljena iz negacije- neg in otium-brezdelje (Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 262). Beseda pogajanje se je zaCela uporabljati v zgodnji moderni dobi
(pozno 16. stoletje), in sicer v politicni sferi v smislu pogovorov med princi in vladarji, njena
danasnja konotacija pa obsega izredno Sirok spekter zelo razli¢nih situacij, od kolektivnih
pogajanj na delovnem mestu pa vse do visoke diplomacije. Obstaja torej veliko Stevilo
definicij pogajanj, vendar lahko na sploSno pogajanja definiramo kot proces, v katerem
posameznik ali skupina predstavi skupne ali nasprotujoce cilje in interese ter nato razpravlja o
predlogih za mozno uskladitev (Lipi¢nik, 1996, str. 319). Gre za celoten proces, z namenom
reSevanja konflikta med dvema ali veC strankami, v katerem sta obe oz. vse stranke
pripravljene spremeniti svoje zacetne zahteve, da bi dosegle skupno sprejemljivo reSitev. Pri
pogajanju je torej vedno prisoten nekakSen predmet spora in skupni interes vseh sodelujocih.
Vsa pogajanja, tako mednarodna kot domaca, imajo skupne doloCene sestavine (Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 263): pogajanj se udelezita najmanj dve stranki; stranki imata skupne kot
tudi razli¢ne interese; ko stranki vstopata v pogajalski postopek, je njun cilj doseci sporazum;
Ceprav je pogajalska moc strank razli¢na, naj bi bil sporazum vendarle obojestransko koristen.



3.2 Temeljni pogajalski elementi

Koliko ¢asa pa trajajo dolo¢ena pogajanja, je odvisno od kompleksnosti obravnavane zadeve
in interesov ter od izbranega nacina pogajanj. Za kompromisna pogajanja obi¢ajno velja, da
so dolgotrajna, medtem ko, za pogajanja na silo velja, da so kratkotrajna (Mozina et al., 2004,
str. 300). Ker se ljudje in okolis¢ine, v katerih se pogajamo, nenehno spreminjajo, lahko
reCemo, da so vsaka pogajanja edinstveni proces, za katerega se je potrebno vsaki¢ znova
posebej pripraviti (Kavci¢, 2004, str. 238-244).

Pogajalski proces je sestavljen iz naslednjih Stirih elementov (Kav¢ic, 2004, str. 238-244):
(1) priprave na pogajanja; (2) otvoritev pogajanja in predstavitev zacetnih pozicij; (3) proces
iskanja reSitve oz. sporazuma; (4) doseganje sporazuma in zakljucek pogajan;.

3.2.1 Priprave na pogajanja

Kot sem Ze omenila, da so vsa pogajanja edinstven in ne rutinski proces, na katerega se je
potrebno vedno znova pripraviti, zato so priprave na pogajanja prva in zelo pomembna faza v
pogajalskem procesu. Nepripravljeni pogajalci lahko tvegajo neuspeSni dogovor ali celo
prekinitev pogajanj. Spontanost in na¢in dela »go with the flow« nam zmanjSujeta verjetnost,
da bomo dosegli zastavljeni cilj ter uspesno zakljucili pogajanja.

Dejstvo je, da se vsa pogajanja pricnejo s pripravami obeh (ali vecih) strank v pogajalskem
procesu, kar pomeni, da so v trenutku sreanja, spoznavanja z nasprotno stranjo oz. prihoda v
pogajalski prostor, pogajalci Ze predhodno pripravljeni na pogajalski proces. Same priprave
so lahko zelo obSirne kot npr. preucevanje nasprotne kulture, znacilnosti te kulture, zbiranje
informacij o zgodovini, politicnem sistemu, vlogi spola, nacinu poslovanja itd., kot tudi zelo
konkretne, ki vsebujejo postavitev ciljev, strategij, pogajalskih taktik itd. Pri pripravi na
pogajanja je dobro upostevati dve pravili, in sicer si moramo vzeti dovolj Casa ter delati
nacrtno in sistemati¢no (Markic¢ et al., 1994, str. 22). Po Kav¢icu so priprave na pogajanja
kriticna faza pogajalskega procesa, kateri moramo nameniti veliko casa, saj je
nepripravljenost pogajalcev nedopustna. Ta faza vkljucuje (Kav¢ic, 2004, str. 238-244):

3.2.1.1 Dolocitev ciljev

To je prva zahteva v pripravah na pogajanja, saj morajo pogajalci vnaprej vedeti, kaj se od
njih pri¢akuje, da v pogajanjih dosezejo. Cilji predstavljajo temeljne kriterije za presojanje
uspesnosti pogajanj. Pri oblikovanju le-teh velja biti bolj restriktiven, saj vsebine, ki jih
Stejemo za manj pomembne, zavlacujejo pogajanja. Z namenom lazje izpeljave kasnejsih
pogajanj je pomembno razlikovati med bolj in manj pomembnimi cilji. PomembnejSim ciljem
moramo nameniti ve¢ pozornosti, manj pomembnim pa se lahko prepustimo tudi v kasnejSih
pogajanjih. Pri dolocanju koli¢inskih ciljev pa je potrebno opredeliti pogajalski interval, ki je
dolo¢en med tremi tockami, in sicer: najugodnejSe (maksimalno, idealno); realno (za nas
sprejemljivo, zazeleno); minimalno (spodnji prag, pod katerim se ne pogajamo vec).
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3.2.1.2 Izbira pogajalske strategije

Beseda strategija izhaja iz grske besede »strategos«, pomeni pa generalova umetnost in se na
vojaskem podrocju opredeljuje kot veda o planiranju in usmerjanju obseznih vojaskih akcij
oziroma premikanju vojaskih sil v najugodnej$i polozaj pred dejanskim spopadom s
sovraznikom (Pucko, 1996, str. 173). Torej strategija pomeni nekakSen najugodne;jsi polozaj,
nacrt poteka dogajanj, najboljSo pripravljenost, ki si jo zastavimo pred pogajanji, z namenom,
da bi dosegli uspesen rezultat, to je zastavljeni cilj. Pogajalskih strategij je ogromno, avtor
Lewicki podaja naslednji model izbire pogajalske strategije:

Tabela 2: Model izbire pogajalske strategije

pomembnost rezultata

pomembnost DA NE
odnosa DA sodelovanje prilagajanje
(usklajevanje)
NE tekmovanje izogibanje

Vir: Lewicki et al., 1994, str. 115.

Vsak pogajalec ali pogajalska skupina se sam odloci, katero strategijo bo izbral z namenom,
da bo dosegel Zeleni rezultat. Na izbiro prave strategije vsekakor vplivajo dejstva, ali
pogajalec hoc¢e ohraniti dobre dolgoro¢ne odnose ali strateSko partnerstvo, ali gre za enkratno
pogajanje in enkraten posel, ali ga prav tako kot lastna zanima tudi dobrobit nasprotnika itd.
V nadaljevanju bom opisala le nekaj pogajalskih strategij:

1. Trda in mehka strategija- za mehko strategijo je znaCilen mehak pogajalec, ki se zeli

1zogniti osebnim sporom in je pripravljen popustiti, da bi dosegel dogovor, zeli prijateljsko
resitev, toda po pogajanjih se lahko pocuti izkoriS¢enega. Za trdo strategijo je znacilen trd,
oster pogajalec, ki zeli zmagati in vsako priloznost vidi kot na¢in dokazovanja moci, kar
lahko skoduje dobremu odnosu z nasprotno stranjo (Fisher et al., 1998, str. 14).

2. Zdruzevalna in razdruzZevalna strategija- zdruZevalna strategija uposSteva skupne

interese obeh strank, med strankami mora vladati velika stopnja zaupanja in medsebojnega
razumevanja, pri pogajanjih o prodaji gre za interes dolgorocnega poslovanja. Razdruzevalna
pa obravnava dve stranki, ki nimata skupnih interesov, vsaka za sebe poskusata pridobiti ¢im
vec€. Ta strategija se po navadi uporablja v primeru enkratnih poslov.

3. Strategija na osnovi teorije iger- obstajajo tri temeljne strategije na osnovi teorije iger s

katerimi oznacujemo razli¢ne izide pogajanj (Kavcic, 2004, str. 240):

e »Dobim - dobim« oz. win-win strategija, ki pomeni, da sta obe strani zadovoljni z izidom
pogajanj, saj sta obe s pogajanji nekaj pridobili. Gre za pristop skupnega reSevanja
problemov, skupnega iskanja resitve. Pristop je priporocljiv za podjetniSka pogajanja.

e »Dobim - izgubim« oz. win-lose strategija, ki pomeni, da ena stran pridobi na racun
nasprotne strani. Vsaj ena stran je tekmovalno naravnana, in zato po kon¢anih pogajanjih
vedno obstaja zmagovalec ter porazenec.
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e »lzgubim - izgubim« oz. lose-lose strategija, ki je najslabsi mozni rezultat pogajanj, saj obe
strani s pogajanji nekaj izgubita in sta izredno nezadovoljni. Pogosto gre za kompromis,
katerega si obe strani razlagata kot poraz.

4. Strategija partnerstva- To filozofijo so uvedli Japonci. Je posebna oblika strategije

»dobim-dobim« in je dolgorocno naravnana. V kupoprodajnem odnosu gre za odnos, ki
prinasa koristi obema strankama. Ti si prizadevata poiskati reSitev, ki bi ustrezala obema.
Zelo pomembno je dolgorocno sodelovanje. Morajo pa se pogajati najizkusenejsi pogajalci,
saj so posledice pogajanj dolgorocne. Tovrstna pogajanja so zelo naporna, ker ima izid
pomemben vpliv za obe stranki. Za strateSka partnerstva so znacilne Stevilne prednosti in

slabosti, ki se lahko pojavijo v kupoprodajnem procesu (Robinson, 1995, str. 90):

Tabela 3: Prednosti in pomanjkljivosti strateskega partnerstva

PREDNOSTI

SLABOSTI

+ stalnost glede kakovosti in specifikacije

- drzati se moramo dogovorjenih pogojev, Cetudi
se trg spremeni v naso korist

+ manjsi stroski razpisov in pogajanj v
celotnem obdobju kupcije

- izgubimo stik s cenami in kakovostjo na
splosnem trgu

+ bolje spoznamo vecji del podlag dolocanja
stroskov

- obstaja tveganje, da se nam ponudi boljsa
kupcija, po tem ko smo ze podpisali pogodbo

+ dobavitelj bo obravnaval pritozbe bolj
razumevajoce in hitreje

- v primeru da se nam zmanjsa trg, obstaja
obveznost, da moramo kupovati, Ceprav ne
moremo financirati

+ dobavitelj bo z vecjim zaupanjem investiral v
kapacitete

- dobavitelj morda ne zmore dobavljati, pogodba
pa kljub temu velja

+ nabavne referente je mogoce bolje usposobiti
za delo z dobavljenimi izdelki

- obstaja nevarnost, da se zaradi manjSe uporabe,
zmanj$ajo na$e moznosti marketinga in prodaje

+ lazje je uvesti kontrolo operacij, kot npr.

dobavo »just in time«

Vir: Robinson, 1995, str. 90.

3.2.1.3 Zbiranje informacij

Informacije imajo zelo velik pomen pri poslovnih pogajanjih, kajti stran, ki ima vec
informacij, ima tudi vec¢jo prednost, zato bo izkuSeni pogajalec zbiral koristne informacije ze
v fazi priprav, kot tudi med samimi pogajanji. Glede na vsebino je potrebno pred pogajanji
zbrati dve vrsti informacij (Kavc¢ic, 2004, str. 242):

e Informacije o predmetu pogajanj- tovrstne informacije so direktno vezane na vsebino

pogajanj in so pomembna dejstva o potencialnih alternativnih reSitvah, ki so Se sprejemljive;

¢ _informacije o nasprotni strani- gre za informacije o podjetju, s katerim se pogajamo, Sibke

in moc¢ne toCke, gospodarski polozaj, izkuSnje drugih podjetij v sodelovanju z njim ipd.
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3.2.1.4 Dolocitev pogajalske skupine

Pogaja se lahko posameznik, ki ima potrebna pooblastila za vodenje pogajanj in sprejem
sporazuma, kot tudi celotna skupina pogajalcev, katera ima svojega vodjo. Ponavadi, ko se
pogaja posameznik, je odlocitev lahko takojs$nja, saj se sam odlo¢i ali bo sprejel ali zavrnil
predloge nasprotne strani, kar pomeni tudi veliko odgovornost. V primeru, ko se pogaja
celotna skupina, pa je potrebno izvesti priprave celotne skupine, kajti vsak udelezenec mora
vedeti, kaj konkretno je njegovo delo (zapisnikar, analitik, tisti, ki zbira informacije ipd.). Za
uspesno skupinsko pogajanje je bistvenega pomena timsko delo (Lysons, 1991, str. 214).

Da pa bi pogajanja potekala bolj tekoce in bila ¢imbolj uspesna, morajo biti ¢lani pogajalske
skupine ves¢i, imeti morajo pregledno znanje o obravnavani zadevi, poglobljeno znanje pa

bodo dobili med pogajanji ali po pogajanjih (Mozina et al., 2004, str. 297).

3.2.1.5 Odlocitev o casu pogajanj in kraju pogajanj

Cas pogajanj je izredno pomemben dejavnik in ¢asovna stiska po navadi pomeni slabost tiste
strani, ki nima veliko Casa, kajti ta stran je primorana popuscati, kar lahko nasprotna stran
izkoristi. Potrebno je opredeliti, koliko ¢asa bomo namenili za vsako vsebinsko enoto.
Pogosto se dogaja, da se pogajanja koncajo kasneje, kot je bilo predvideno, kljub temu pa
dolocitev ciljnega Casa pomaga pospesiti pogajanja. Glede kraja pogajanj pa obstajajo tri
moznosti, in sicer se lahko pogajamo pri nasprotni strani, pri nas ali pa na nekem nevtralnem
obmocju. Pri pogajanjih na domacem podro¢ju imamo prednost v poznavanju prostora,
nasprotna stran pa ima moznost pridobitve dodatnih informacij, in obratno.

3.2.1.6 Dolocitev pristojnosti pogajalcev in odlocitev o tajnosti (oz. javnosti pogajanj)

Pristojnost pogajalcev pomeni, da je vse odvisno od pooblastil pogajalcev, bodisi imajo
pooblastila za sklenitev sporazuma bodisi potrebujejo soglasje nadrejenih. Zelo redka so
pogajanja, ki bi morala biti tajna, po navadi gre za primere, ko bi javno mnenje lahko Skodilo
pogajalskemu procesu (Kavcic, 2004, str. 244).

3.2.2 Predstavitev zac¢etnih pozicij

Ko se stranki prvi¢ srecata, se pogajanja uradno za¢nejo. Prvi vtis je zelo pomemben, ne
samo za sklenitev enkratnega poslovnega procesa, temvec tudi za v prihodnje. Stranki se
predstavita in spoznata bodisi formalno bodisi neformalno, nato se dolo¢i dnevni red, ki pa Ze
predstavlja zacetek pogajanj. V dnevni red so vkljucene predlagane vsebine in zadeve, nosilci,
zaporedje obravnavanih vsebin, ¢as, namenjen zanje, in celoten Casovni okvir. Kako bo
potekal dnevni red pogajanij, je stvar dogovora obeh strank. Se preden pa se lotita dnevnega
reda, obe stranki predstavita svoja staliS¢a, zacetne pozicije, ki so po navadi maksimalne, in
jih na kratko utemeljita. Tako vidimo, kako dale¢ smo do sporazuma oz resitve. Ce so zaetne
pozicije ene od strank preve¢ ekstremne in nesprejemljive za drugo stranko ter brez moznosti
popuscanja, bodisi zaradi pooblastil nadrejenih, se lahko Ze v tej fazi pogajanja zakljucijo. Tu
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pa se lahko pojavi tudi manipulacija in t.i. »blefiranje«, kajti dobri pogajalci morajo biti v
neki meri pravi psihologi in znati oceniti, na kakSen nacin lahko pridejo do svojih ciljev.

Uvodni del je za izkuSenega pogajalca dobra priloZnost za spoznavanje in pridobivanje
pomembnih informacij od druge strani. Zato si na tej stopnji prizadevajo aktivno poslusati in
¢im manj govoriti, postavljati odprta vpraSanja, tako da dobijo ¢im vec informacij od
nasprotne strani pogajalcev. O sebi podajo samo potrebne informacije, svojega znanja ne
razkazujejo, dajejo obcutek razumevanja ter pomembnosti druge strani. Namen je pridobitev
osebne naklonjenosti in zaupanja drugih udeleZencev (MozZina et al., 2004, str. 300).

3.23 Proces iskanja reSitve oz. sporazuma

Proces iskanja reSitve nastopi, ko sta obe strani pripravljeni, da do sporazuma pride. To fazo
imenujemo pogajanja v ozjem smislu. Njena dolZina pa je odvisna od velikosti konflikta vseh
strani. V primeru, da obe udeleZene strani pristajata na zahteve nasprotne strani, torej ni
konflikta interesov, je ta faza zelo kratka. V nasprotnem primeru, ko obe strani popolnoma
zavracata zahteve nasprotne strani, pa je ta faza lahko zelo dolga. V mednarodnih pogajanjih
se pogosto dogaja, da je faza iskanja sporazuma zelo dolga in lahko traja tudi po vec let.

Za hiter potek pogajanj so zelo pomembni ugodno vzdusje, medsebojno zaupanje vpletenih
strank, razumevanje, sodelovanje itd., torej dobri medsebojni odnosi. Dobre medsebojne
odnose pa lahko vzpostavimo na naslednje nacine:

Tabela 4: Vzpostavljanje pomembnega vzdusja in odnosov

Pri¢akovanja pogajalcev pogajalci, ki pri¢akujejo boljse rezultate, dosegajo tudi boljse
rezultate

da bi dosegli dobro vzdusje, je zelo pomembna odlocitev,

Cilji pogajalcev kaksne odnose zeli pogajalec vzpostaviti z nasprotno stranjo.
UravnoteZzena mo¢ obeh strani daje najboljse rezultate

Vrednote pogajalcev razumevanje vrednot nasprotne strani povecuje kooperativne
ucinke

custva pomembno vplivajo na obnasanje pogajalcev, pod
Ob¢utki in Custva vplivom mocnih Custev (stres) se zmanj$a moznost razvijanja
novih predlogov, zahtev, racionalnega razmisljanja

Razumevanje in  poznavanje | pomemben vidik so izkusnje iz preteklih pogajanju z novimi
nasprotne strani strankami, ¢e so pozitivne, ugodno vplivajo na pogajanja

Vir: Kav¢ic, 2004, str. 247.

V nasprotnem primeru, ko je ozracje polno sumnicenja, nezaupanja, nelagodja, majhne
pripravljenosti za dosego sporazuma ipd., predstavlja takSno nelagodno vzdusje najvecjo
oviro za dosego sporazuma in uspesni zaklju€ek pogajanj. Japonci so zelo znani po tem, da
jim veliko pomenijo medsebojni dobri odnosi, ki jih pridobijo preko zaupanja, sodelovanja,
produktivnosti pogajanj, pravicnosti itd. Vse to vodi tudi do dolgoro¢nih odnosov poslovanja.
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Uspesnost v pogajanjih se kaze tudi v tem, kako uspemo prepri¢ati nasprotno stran o
pravilnosti nasih stalis¢, zahtev in predlogov z dobrimi utemeljitvami in argumenti.
Popuscéanje pa je najtezji del pogajanj, kajti vedno moramo dobiti nekaj v zameno. Popuscati
je potrebno postopoma, v majhnih korakih; spreten pogajalec popusca tam, kjer mu to pomeni
malo, nasprotniku pa mnogo (Mozina et al., 2004, str. 304). V pogajanjih, kjer obe stranki
nekaj dobita, morata obe stranki tudi nekoliko popustiti pri svojih zacetnih pozicijah, ker
drugace sporazum ni mogoc.

3.24 Doseganje sporazumov in zaklju¢ek pogajanj

Sporazum je cilj, zaradi katerega se vsa pogajanja pravzaprav za¢nejo, in ko se pogajanja
koncajo, je potrebno je dolociti naslednje (Kavci¢, 2004, str. 254): vsebino sporazuma, za
koga velja sporazum, kdaj in pod katerimi pogoji zacne veljati sporazum, kaksne posledice
doletijo tistega, ki se sporazuma ne bo drzal in dogovor glede reSevanja sporov ter razlage
posameznih sporocil sporazuma.

Dosezeni sporazum je primerno kratko, vendar jasno zapisati in ga vrociti vsem pogajalcem.

Za doseganje sporazuma je potrebno strinjanje obeh strank o glavnih postavkah. IzkuSeni

pogajalec bo prepoznal pravi trenutek za sklenitev sporazuma, tehnik zakljucevanja pa je vec:

e zadnja ponudba: ko ocenimo, da je nasprotna stran pripravljena na sporazum, ji ponudimo
sporazum, ki temelji na popuscanju, s katerim menimo, da bi presegli Se obstojeCe razlike.
Predlagamo sporazum, in to je nasSa kon¢na ponudba, ki je ne mislimo ve¢ spreminjati;

e povzetek za zakljuCevanje: povzamemo potek pogajanj in nasprotni strani pokazemo,
koliko smo se ji priblizali. Smiselno je, da se sporazumemo Se o odprtih stvareh,
pomembno pa je, da ne odpiramo ve¢ nobenih novih vprasanj.

e prekinitev za razmislek: podamo zadnjo ponudbo ali povzamemo dosezemo in
predlagamo zakljuc¢ek pogajanj. Ob tem nasprotni strani predlagamo prekinitev pogajanj,
da bi imela dovolj ¢asa za temeljit, vsestranski razmislek o nasem predlogu.

Sam zakljucek pogajanja pa je precej vprasujo¢ za vsakega pogajalca, kajti pojavlja se dilema,
da pogajalec ne bi prezgodaj zakljucil pogajanja, ko bi lahko od nasprotne strani dosegel Se
veC. Pa tudi obratno, z zavlacevanjem pogajanj, bi lahko nasprotna stran vec pridobila od
njega. Pomembno je, da pogajalci spoznajo, kdaj zadovoljivo doseZejo svoj cilj, ki so si ga
postavili pred pogajanji, ter kdaj je vsako zavlacevanje in nadaljevanje pogajanj nesmiselno
oz. nekoristno. Idealno je, da se pogajanja zakljucijo, ko obe stranki ocenjujeta, da sta v
procesu pogajanj dosegli najvec, kar je bilo mogoce doseci (Mozina et al., 2004, str. 310).

33 Pogajalske taktike

Kot sem ze omenila, pogajalska strategija predstavlja nekakSen splosni nacrt, kako doseci
zastavljene cilje v pogajanjih. Pogajalske taktike pa predstavljajo orodja, s katerimi
uresni¢ujemo zastavljene strategije. Teh orodij je veliko, v nadaljevanju bom predstavila le
nekaj pogajalskih taktik.
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3.3.1 Postavljanje ekstremnih zahtev

Bistvo te taktike je, da pogajalec na samem zacetku pogajanj postavi svoje zahteve v zelo
ekstremni obliki. TakSne ekstremne razmere imajo namen znizati pri¢akovanja nasprotne
strani, zmanjSati njene zahteve in jo omehcati, da bi bolj popustila v pogajanjih. Vcasih
nasprotna stran dejansko popusti vsaj deloma v skladu s pri¢akovanji stranke, ki je taktiko
uporabila. Uporaba te taktike je tvegana, saj lahko vodi v slepo ulico ali celo prekinitev
pogajanj. Ce je nasprotna stran uporabila omenjeno taktiko, se ji nikakor ne smemo postaviti
po robu z enakim postopkom, lahko pa reagiramo na ve¢ nainov: povzamemo zahteve
stranke in jih omilimo (povzamemo zahteve z nasimi besedami in izrazi ter tako ublazimo
njene ekstremne zahteve); ponovno poudarimo na$ interes za uspeSnost pogajanj in da
moramo sposStovati interese vseh, da gre tu za skupni problem, za sodelovanje ipd. S tem
nakazemo moznost, da se lahko s pogajanj tudi umaknemo. Moramo pa biti pozorni, kajti v
nekaterih kulturah lahko s tak$no taktiko uzalimo nasprotno stran (nepotrebna izguba casa).
Tak primer so Svedi, ki od nasprotne strani pri¢akujejo, da pri¢ne pogajanja z zahtevo, ki je
zelo blizu kon¢ni (zeleni) (Leadership Crossroads, 2007).

3.3.2 Taktika rezin

Taktika rezin je pogosto imenovana tudi taktika »rezanja salame«. Pogosto se uporablja pri
nakupu oz. prodaji ali pri kolektivnih pogajanjih. Znacilno za to taktiko je, da celotno zadevo
oz. celoto raz¢lenimo na njene manjse sestavine in se vsake lotimo posebej. S tem poskuSamo
doseci bolj ugodne pogoje, kot ¢e bi se pogovarjali o vsebini kot celoti. Za to taktiko je
najboljsi protiukrep, da povezemo vse sestavine (zahteve) v celoto in ne pristanemo na
pogajanja o vsaki sestavini posebej. To je taktika »malih korakov, ki terja precej vztrajnosti,
doslednosti in cCasa, a neredko uspe, saj se drugi strani predlagane spremembe zdijo
nepomembne, in zato ne bo tvegala konflikta v vsaki toc¢ki (Mozina et al., 2004, str. 306).

333 Taktika »najboljSe ponudbe«

Gre za taktiko pritiska najboljSe ponudbe, ki je hkrati tudi koncna ponudba. To je moja
najboljsa ponudba po navadi pri Americ¢anih res pomeni »take it or leave it« (vzemi ali pusti),
torej koncna ponudba. A v vseh kulturah, te besede nimajo enakega pomena. Za nekatere
azijske drzave je zelo znacilno, da ponudijo kar nekaj najboljSih ponudb, vsako malo bolj
ugodno za nas, zato je potrebno paziti, kdaj nasprotna stran samo taktizira (grozi) in kdaj
misli resno (Leadership Crossroads, 2007).

3.34 »Dobri in zli fantje«
Ze iz ameriskih akcijskih filmov poznamo primere »good cop - bad cop«, ki ponazarjajo

tovrstno taktiko. Bistvo je, da imamo eno osebo, ki ustrahuje nasprotnika, ga spravlja v
nelagoden polozaj, nato pa se pojavi druga oseba, ki deluje ravno nasprotno, ki daje vtis, da ji
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lahko zaupamo, da je tu zaradi nas, da nam pomaga itd. V pogajanjih si to predstavljamo tako,
da zlobni fant omeh¢a nasprotnika, dobri fant pa potem sklene sporazum, ki sicer ne vsebuje
tako ekstremnih zahtev, je pa Se vedno blizu pricakovanjem pogajalske strani, ki to taktiko
uporablja. Za to taktiko imamo dva protiukrepa, in sicer (Kav¢i¢, 1996, str. 174): (1) za krajsi
¢as prekinemo pogajanja, z namenom, da lahko znova presodimo nase zahteve in raven
popuscanja, ob vrnitvi pa ostanemo na starih stalis¢ih brez dodatnega popuscanja in (2) tudi
mi na pogajanja pripeljemo nasega slabega fanta, a tak ukrep je precej tvegan in vodi do
zaostritve odnosov.

34 Vloga kulture pri medkulturnih poslovnih pogajanjih

Vpliv kulture se kaZze na vseh ravneh ¢loveskega obstoja, prav tako je mo¢no prisoten tudi pri
poslovanju. Kultura vpliva na razmisljanje ljudi, njithovo vedenje, komuniciranje, nacin dela,
sklepanje poslov ter naCin, na katerega so ti posli sklenjeni. Za medkulturna poslovna
pogajanja je pravzaprav znacilno pogajanje dveh (ali ve€) razli¢nih kultur, ki sta si sicer lahko
podobni, a vendar razli¢ni. Zato se je na tovrstna pogajanja potrebno toliko bolj pripraviti,
preuciti norme, vrednote, vzorce vedenja, pravila, obicaje itd. nasprotne kulture, kajti ¢e se pri
pogajanjih ena stran ne ravna v skladu z normami druge strani, bodisi da jih kr§i namerno
bodisi nenamerno, se pogajanja lahko kaj hitro neuspesno zakljucijo.

34.1 Kulturne razlike

Kulturne razlike in njihov vpliv na poslovno komuniciranje so tema, ki v zadnjih dveh
desetletjih moc¢no pridobiva na pomenu in jo povezujejo s procesi globalizacije svetovnega
gospodarstva. Razli¢ne kulture oblikujejo razlicne vrednote in razlicne nacine odnosov med
ljudmi ter tako prispevajo k razlicnemu oblikovanju ¢lovekove osebnosti. Razlike pa obstajajo
tako med narodi kot tudi znotraj njih. Najbolj so sicer opazne v pozdravljanju in
predstavljanju, vendar pa je njihov pomen veliko vecji. Temeljni problemi se pokazejo kot
ucinki teh razlik na proces in sam rezultat pogajanj (Kavcic, 2004, str. 257). V nekaterih
kulturah je lahko samo rokovanje dovolj za potrditev sporazuma, drugod pa mora biti dogovor
tudi pisno potrjen. Obstaja mnogo razlik, katerih neupoStevanje pa ima lahko razli¢ne
posledice za pogajanje: strah, nelagodje, zmedenost, napacna usmerjenost, frustracije,
nesporazumi in celo prekinitev pogajanj (Kuljaj, 2005, str. 16). To so lahko posledice pri eni
ali obeh strankah v pogajanjih, zato se morajo pogajalci zavedati kulturnih razlik ter biti
pripravljeni in usposobljeni, da pravilno razumejo vedenje nasprotne strani.

Kulturne razlike med pogajalci lahko vplivajo na pogajanja na ve¢ nacinov (Lewitcki et al.,
2003, str. 358):

e lahko pripeljejo do nesporazumov v komunikaciji;

e ne predstavljajo le tezav pri razumevanju besed, temvec tudi pri interpretaciji vedenj;

e kultura vpliva na obliko in vsebino dogovora, ki ga Zelimo doseci, in na stil pogajanja.

17



Med razlicnimi kulturami obstaja cela vrsta majhnih in velikih razlik v kretnjah, znakih in
drugih neverbalnih sporodilih, te razlike pa praviloma rastejo z oddaljenostjo ene kulturne
skupine od druge. Neupostevanje in nepoznavanje kulturnih razlik in njihovih u¢inkov na
proces pogajanj lahko vodi do neuspesnega zakljucka. Podajam primer neuspesnih pogajanj
med ameriskim in japonskim podjetjem, zaradi nerazumevanja kulturoloskih razlik.
Ameri¢ani so predstavili ponudbo in imeli obc¢utek, da je bila predstavitev uspesna. Potem ko
so Japonci slisali ceno, ki so jo Americani postavili za povprasevane izdelke, niso pokazali
nobenega odziva in so le obsedeli v tiSini. Zaradi neprijetne tiSine so Ameri¢ani dobili
obcutek, da Japonci s ceno niso zadovoljni, zato so jo znizali. Ko od Japoncev Se vedno ni
bilo nobenega odziva in so Se naprej brezizrazno sedeli, so Americani ceno Se dodatno znizali,
in to vec, kot so nacrtovali. Niso se namre¢ zavedali, da s tiSino japonski pogajalci niso
izrazali nezadovoljstva, niso taktizirali, ampak so (kot je v njihovi kulturi obi¢ajno) morali
premisliti (Valentine, 1989, str. 55).

Pri pogajanjih nikakor ne gre za pogajanja o kulturi, temve¢ se pogajamo o nekem cilju,
predmetu, vsekakor pa moramo vedeti, s kom se bomo pogajali, iz katere dezele je nasprotna
stran, njene korenine, tradicijo itd., kajti bolj ko poznamo kulturoloSsko ozadje nasprotne
strani, ve¢jo prednost imamo in boljSe moznosti, da dosezemo zastavljeni cilj.

3.4.2 Predsodki in stereotipi

Ceprav je najpomembnejie pravilo poznavanje nasprotnikove kulture, je prav tako pomemben
nasvet, da se na svoje znanje ni pametno pretirano zanaSati. Za medkulturna pogajanja so
pomembni in zelo nevarni predsodki ter stereotipi, ki jih ljudje pripisujemo posameznim
narodom in kulturam. Gre za etiketiranje ljudi na podlagi njihove pripadnosti dolo¢eni
narodnosti. Predsodkom in stereotipom se je bolje izogibati.

Predsodki so sodbe o posamezniku na podlagi njegove pripadnosti neki skupini in so lahko
pozitivni ali negativni, ampak po navadi veljajo za negativne. Ravno tako so nevarni tudi
stereotipi, ki jih ljudje pripisujemo eni drugim. Stereotip pomeni neko podobo, ki si jo
posameznik razvije o neki druzbeni skupini ali kategoriji. So torej rezultat posameznikove
socialne kategorizacije ter prav tako lahko veljajo za pozitivne ali negativne. Izkusnje, ki jih
imamo s posamezniki iz skupine, navadno pripiSemo celotni skupini. Obenem pa stereotipi
predstavljajo dolo¢ena pri¢akovanja, kako se bodo c¢lani nasprotne strani obnasali.
Posameznikovo zaznavanje je usmerjeno tako, da je bolj sprejemljiv za informacije, ki
stereotip potrjujejo, kot za informacije, ki ga ne. Zato se lahko pogajalec popolnoma zmede,
ko se nasprotna stran ne obnasa po njegovih pricakovanjih, ustvarjenih na podlagi stereotipnih
znalilnosti doloCene kulture. Stereotip je namre¢ samo neka povrSinska predstava o
»povprecni osebi«, ki temelji izkljuéno na naSih omejenih informacijah o neki skupini. Vsaka
oseba, ki jo sre¢amo, pa ni »povprecna oseba«, ampak bolj ali manj od nje odstopa. Zato
lahko stereotipi, ki se uporabljajo nepremisljeno, postanejo zelo pristranski in neupraviceno
vplivajo na razsodbe in odnose. Hkrati vodijo v neucinkovito komunikacijo in Stevilne
spodrsljaje (Rouse, Rouse, 2002, str. 270). Ce se pretirano zana$amo na stereotipe, ne bomo
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nikoli spoznali nasprotne strani, saj ji ne bomo dali priloznost, da nam dokaze drugacnost v
skladu znacilnih stereotipov svoje kulture.

Spodbuja pa se uporaba koristnih stereotipov, ki pa imajo tudi doloene omejitve. Stereotipi

morajo biti (Osland, Bird, 2000, str. 66):

1. zavestno ustvarjeni, opisni in ne ocenjevalni ter natancni v opisu vedenjskih norm;

2. prvanajboljsa domneva o skupini, Se preden dobimo neposredne informacije o
posameznikih;

3. taki, da se jih da spremeniti na osnovi nadaljnjih opazovanj in izkusenj.

Tako na primer vemo, da na Japonsko ne bomo odsli sklepat poslov, ne da bi imeli pri sebi
vizitke. Izmenjavanje vizitk je del rituala in spoznavanja, ki je za Japonce zelo pomembno, in
¢e vizitke ne dobimo, moramo na koncu pogajanj sami prositi zanjo (Ferfila, 1999, str. 16).

343 Metode pogajanj med pogajalci iz razli¢nih kultur

Weiss je oblikoval predlog osmih metod pogajanj med pogajalci iz razli¢nih kultur. Predlog
temelji na tem, koliko pogajalci ene ali druge strani poznajo kulturo nasprotne strani in koliko
je moznosti, da se odprto pogovarjajo o pristopu k pogajanjem. Avtor definira poznavanje
druge kulture kot stopnjo poznavanja perceptivnih shem te kulture na pogajalskem podro¢ju.
Poznavanje druge kulture se deli na slabo oz. malo, delno in dobro poznavanje druge kulture.
(Kav¢ic, 2004, str. 261-263):

Tabela 5: Weissov predlog osmih metod pogajanj

1. Slabo poznavanje kulture nasprotne strani

Svetuje uporabo predstavnika ali svetovalca;

e Uvajanje posrednika (po dogovoru obeh pogajalskih strani se v pogajanja uvede tretja oseba);

e Prepricati nasprotno stran, da se pogaja na svoj nacin (uporabno le, ¢e vsaj ena stran pozna
kulturo druge strani);

2. Delno poznavanje kulture nasprotne strani

e Prilagoditev kulturi nasprotne strani (Ce se obe strani prilagodita, lahko pride do tezav);

e Pogajalski strani se dogovorita o pogajalskem procesu (obojestranski dogovor o sprejemljivem
postopku pogajanj)

3. Obe strani dobro poznata kulturo nasprotne strani

e Sprejemanje scenarija nasprotne stranke (zahteva ljudi, ki so dovolj dolgo Ziveli v obeh kulturah
in dobro poznajo oba jezika);

e Improvizacija pristopa (glede na okolisCine, obe stranki v pogajanjih oblikujeta postopek
pogajanj);

e Ucinkovita simfonija (obe stranki tako dobro poznata kulturo obeh, da lahko improvizirata,

uporabljata ene in druge obrazce, oblikujeta nove in sledita Ze znanim)

Vir: Kav¢ic, 2004, str. 263.
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3.5 Razli¢ne teorije avtorjev medkulturnih raziskav za lazje
razumevanje poslovnih pogajanj

Danes obstaja ogromno avtorjev medkulturnih raziskav, ki so oblikovali svoje modele,
dimenzije, s katerimi lahko mednarodni pogajalci lazje razumejo in obvladujejo kulturne
razlike. S pomocjo teh modelov lahko zgolj pricakujemo, kaksno bo vedenje ljudi, ki
prihajajo iz iste kulture, ni pa nobenih zagotovil, kajti ni nujno, da se vsi ljudje z enako
kulturo vedejo enako. V nadaljevanju bom predstavila le nekaj teorij avtorjev.

3.5.1 Hofstedova teorija

Geert Hofstede (eden izmed najbolj citiranih avtorjev v poslovnih vedah) je v letih 1967-73
opravil zaenkrat najobseZznejSo raziskavo na podrocju preucevanja kultur, ki je zajemala kar
116.000 oseb v 72 drzavah, zaposlenih v multinacionalnem podjetju IBM. Skusal je ugotoviti,
zakaj nekateri koncepti motivacije v razli¢nih kulturoloskih okoljih ne delujejo na enak nacin.
Raziskava je pomembna za kategorijo sodelavcev, kot jim pravi Hofstede, s podro¢ja prodaj
in servisiranja, danes bi rekli trZzenja, manj za sodelavce iz proizvodnje in s podrocja raziskav
ter razvoja (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 55).

Na podlagi omenjene raziskave je oblikoval model petih dimenzij vrednot, po katerih lahko
mednarodni trznik analizira prepoznavanje in interpretacijo sveta ljudi iz razli¢nih nacionalnih
kultur. Te dimenzije so:

1. Odmik moci: dimenzija odmika moci oznacuje, koliko lahko manj vplivni ¢lani institucij in

organizacij v drzavi pri¢akujejo in tudi sprejmejo, da mo¢ ni enakomerno porazdeljena. Avtor
ugotavlja, da v razlicnih dezelah obstoje razli¢ne resitve problema neenakosti med ljudmi. V
druzbah, ki dosegajo visoko stopnjo odmika moci, je mo¢ koncentrirana znotraj manjSe
skupine ljudi, takSno stanje pa ¢lani druzbe z manj moci sprejemajo ali celo pric¢akujejo
(Keegan, Schlegelmilch, 2001, str. 91). Obratno sta v druzbi, ki dosega nizko stopnjo odmika
moc¢i, mo¢ in odloanje med ljudmi SirSe razprSena. Velik odmik moci vodi k vecji
centralizaciji kontrole, pogajanja pa morajo ponavadi zakljuciti najvi§je avtoritete (Kuljaj,
2005, str. 20).

2. Izogibanje negotovosti: ta dimenzija oznacuje, koliko se predstavniki dolocene kulture

pocutijo ogrozene v negotovih in nepoznanih situacijah. Druzba z nizko tolerantnostjo je
naklonjena zakonom, pravilom in predpisom, ki zniZujejo stopnjo negotovosti (kar pomeni, da
so situacije bolj predvidljive). Potreba po pravilih je v kulturah z nizkim izogibanjem
negotovosti custveno pogojena. Nasprotno pa se v drzavah z majhnim izogibanjem
negotovosti pravila postavljajo po potrebi, druzba lazje sprejema neznano in je bolj tolerantna
do odstopanja od norm.

3. Individualizem/kolektivizem: ta dimenzija predstavlja odnos med posameznikom in

druzbo. V kolektivisticnih druzbah so ljudje nagnjeni k skupinski mentaliteti, i$¢ejo
harmonic¢nost v skupini in so medsebojno ter od organizacij bolj odvisni. V zameno pa te
organizacije prevzemajo vecjo odgovornost za svoje ¢lane (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 56).
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V individualisti¢nih kulturah je vsak ¢lan druzbe v osnovi zavzet za lastni interes oz. interes
svoje najozje druzine. Avtonomija, neodvisnost, demokracija in dosezki so visoko cenjeni
(Deresky, 2002, str. 96). V pogajanjih vodi kolektivizem k vecji potrebi po stabilnih
poslovnih razmerjih. Pogajanja se odvijajo med ljudmi, ki se med seboj dobro poznajo, zato je
vsaka kadrovska zamenjava med pogajalci dokaj tvegana. V teh kulturah je pomembna vloga
posrednikov, ki znajo opozarjati na zgoce teme brez prevelikega zatekanja k direktnim
soocenjem in konfliktom. Individualizem je najbolj poudarjen v ZDA, kolektivizem pa je
znacilen za drzave jugovzhodne Azije. Nekatere raziskave pa ocenjujejo, da blagostanje bolj
podpira individualizem, revscina pa kolektivizem (Hrastelj, 2001, str. 48).

4. Moskost/Zenskost: moskost je znacCilna za druzbe, kjer so vloge spolov jasno lo¢ene. Moski

imajo vodilno vlogo v druzbi in drzavi, pomembno je zmagovati in posel ima prednost pred
odnosi. Ljudje zivijo za delo. Nizka vrednost ocene za moske nakazuje, da so razlike med
spoloma in diskriminacija majhne tako v poslovnem kot druzbenem zivljenju (Hofstede,
2001, str. 279). Moskost se v pogajanjih kaze v egopovecevalnem vedenju in v simpatiji do
mocnih in nepopustljivih pogajalcev. V moskih kulturah konflikte pogosto resujejo s
prepirom, ne s kompromisi, zato so pogajanja med pogajalci iz moskih kultur napornejsa.

3. Dolgoroéna usmerjenost: omenjenim dimenzijam je Hofstede dodal Se eno, t.i. dolgorocno

orientacijo, ki jo imenuje konfucijski dinamizem. Na dolgoro¢ni strani omenjene dimenzije je
opaziti nagnjenost k prihodnosti v smislu varéevanja in vztrajnosti, kratkoro¢na stran pa
predstavlja nagnjenost k sedanjosti in preteklosti (Keegan, Schlegelmilch, 2001, str. 91).

Na podlagi empiri¢nega proucevanja je opredelil, katere izmed teh dimenzij in v kolik§ni meri
so prisotne v kulturi posameznega naroda.

Tabela 6: Kulturoloske dimenzije ZDA, Japonske in Slovenije po Hofstedu

Odmik mo¢i

Izog. Negotov.

Individ./kolektiv. Mosko./Zensko Dolgoro¢na us.

ZDA 40 46 91 62 29
JAPONSKA 54 92 46 95 80
SLOVENIJA 71 88 27 19 n.p.

Vir: Hofstede, 2001, str. 500-502.

Iz tabele 6 lahko vidimo, da sta po dimenziji odmik moci Japonska in ZDA precej nizko
(ZDA so Se nizje), kar pomeni, da njuni prebivalci ne tolerirajo koncentracije moci
(hierarhije), navajeni so soodlocanja, moc¢ in odlocanje sta porazdeljena SirSe. Pri izogibanju
negotovosti je Japonska najvisje na lestvici, kar pomeni, da se prebivalci ob negotovosti
pocutijo zelo nelagodno, ZDA pa so ravno obratno precej nizko, kar pomeni, da lazje
sprejemajo negotovost. Na lestvici individualizma je ZDA v primerjavi z Japonsko precej
visoko, kar pomeni, da so prebivalci zelo individualisti¢éno usmerjeni, za Japonce pa je ravno
obratno znacilen kolektivizem. Glede moskosti lahko re¢emo, da je Japonska zelo visoko, je
izredno »moska« druzba, medtem ko so ZDA Ze manj moSko usmerjene in se ¢edalje bolj
nagibajo k enakovrednemu polozaju obeh spolov. Dolgoro¢na usmerjenost je zelo znacilna za
Japonce (so mo¢no nagnjeni k prihodnosti), Americ¢ani pa so bolj kratkoro¢no usmerjeni.
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3.5.2 Gestelandova teorija

Richard R. Gesteland (2002, str. 15-17, 165-187) na izviren nacin podaja in opisuje razlicne
vzorce poslovnega vedenja in posamezne kulture nato razvr$¢a glede na omenjene vzorce.
Zanimivi sta njegovi dve "Zelezni pravili mednarodnega poslovanja". Prvo pravilo pravi, da se
prodajalec prilagaja kupcu, drugo pravilo pa pravi, da naj bi obiskovalec poznal in uposteval
lokalne navade in obicaje. Avtor kulture razvrsca glede na Stiri pare njihovih znacilnosti:

Tabela 7: Gestelandova razvrstitev kultur glede na njihove znacilnosti
1. Osredotocenost na kupcijo v primerjavi z osredotocenostjo na odnos:

Osredotoceni na kupcijo so v osnovi usmerjeni bolj v naloge, osredotoceni na odnos pa so usmerjeni
bolj v ljudi. Tu gre predvsem za vprasanje stopnje, saj so medsebojni odnosi pomembni povsod po
svetu. Osredotoceni na kupcijo morajo vedeti, da bodo brez razvijanja dobrih odnosov s poslovnezi
iz kultur, ki so osredotocene na odnos, tezko sklenili dobro kupdijo.

2. Neformalnost v primerjavi s formalnostjo:

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

3. Casovna rigidnost v primerjavi s ¢asovno fluidnostjo:

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

4. Custvena ekspresivnost v primerjavi s ¢ustveno zadrZanostjo:

Custveno bolj izrazni komunicirajo drugage kot njihovi bolj zadrzani kolegi. To velja za verbalno,
paraverbalno in tudi neverbalno komunikacijo. Nastala zmeda se izraza v komunikacijski vrzeli, ki

pogosto lezi v ozadju neuspelih pogovorov in sodelovanja.

Vir: Gesteland, 2002, str. 165-187.

Japonsko avtor uvrS¢a v skupino B, kar pomeni, da je osredinjena na odnos, formalna,
monokrona in ¢ustveno zadrzana. Americani pa so bolj osredinjeni na kupcijo (cilj), znacilna
sta monokron odnos do ¢asa in neformalen protokol, so pa tudi bolj ekspresivni od Japoncev.

3.5.3 Hallova teorija

Ameriski antropolog Edward T. Hall je uporabil koncept miselnih zvez, s katerimi je razlozil
razlike med nacini komuniciranja v razlicnih kulturah. Miselne zveze se nanaSajo na
informacije, ki jih uporabnik prejme o dogodku in so povezane s pomenom tega dogodka
(Treven, 2001, str. 65). Vpeljal je koncept t. i. visokokontekstnih in nizkokontekstnih kultur.
Za visokokontekstne kulture je znacilno, da vsebujejo veliko miselnih zvez, ki se nanasSajo na
informacije, ki jih uporabnik prejme o dogodku in so povezane s pomenom dogodka. Te
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kulture najve¢ informacij pridobijo iz neposrednega poznavanja oddajnika sporocila ter
okolja. Zato ni pomembna le vsebina sporocila, ampak tudi barva glasu sogovornika, mimika
obraza, drza telesa, uporaba tiSine in njegovo vedenje. Nizkokontekstne kulture vsebujejo
malo miselnih zvez pri komuniciranju, najve¢ informacij se posreduje v jasni, eksplicitni
obliki, kar pomeni, da imajo najvecji pomen besede (Treven, 2001, str. 65-66).

Slika 1: Kontekstna razli¢nost kultur po Hall-u

Kontekst A
visoko japonska
ar/abslfa
latinognferiska
i o
italjansko/Spanska
franceska
-~
anglefka
)gk
severnedmeriska
b -~
skandimavske
s
n/cmska
nizko [3vigar§ka
-

posredna
(eksplicitna)

neposredna

= i Sporodila
(implicitna) I

Vir: Bobek et al., 2002, str. 39.

Iz slike 1 lahko vidimo, da ZDA (analiziram Severnoameric¢ane) veljajo za nizkokontekstno
kulturo, torej uporabljajo malo miselnih zvez pri komuniciranju, sporocila so oblikovana
jasno in neposredno, izraZanje je skoraj povsem besedno. Komunikacije v tovrstnih kulturah
so hitre, ucinkovite in temeljijo na dejstvih. Za razliko od ZDA pa je Japonska
visokokontekstna kultura, uporablja veliko miselnih zvez, znacilna je posredna komunikacija,
pri ¢emer je zelo pomemben nebesedni del izrazanja. Pomen sporocila tako dopolnijo
posameznikov status, starost, spol, izobrazba, nazivi ipd. Dejstvo je, da posamezniki, ki
prihajajo iz nizkokontekstnih kultur, zelo tezko razumejo sporocila visokokontekstnih kultur,
ker vsebuje komunikacija Stevilne namige in prikrite pomene. Pa tudi obratno:
visokokontekstne kulture poleg besed poskusSajo najti tudi znake neverbalnega komuniciranja,
a pogosto tega ne dobijo od ¢lanov nizkokontekstnih kultur. Te razlike lahko zelo otezujejo
poslovna pogajanja in povzrocajo nesporazume. Seveda pa ni vse ¢rno oz. belo, obstajajo
namre¢ t.i. podkulture in globalizacijski vplivi, ki tovrstne kulturoloSke znacCilnosti marsikdaj
omilijo in prepletajo. Multinacionalke velikokrat uporabljajo univerzalne pogajalce, brez
izrazitih nacionalnih slogov, kar pomeni veliko prilagodljivost in ¢im manjSo kulturolosko
obremenjenost pogajalca (Makovec, Hrastelj, 2003, str. 52).

354 Weiss-Strippov model medkulturnih poslovnih pogajanj

Na podro¢ju mednarodnih pogajanj je mnogo avtorjev razvilo svoje modele, ki so v pomoc
pogajalcu za lazje predvidevanje in pojasnjevanje ravnanja nasprotne strani ter za sprejemanje
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ustreznih odlocitev pred, med in po pogajanji. Doslej najbolj celovit model sta podala Weiss
in Stripp (leta 1985), ki vsebuje 4 glavne sestavine, razdeljene v 12 spremenljivk, v katerih se
odrazajo medkulturni vplivi. V prakticnem pristopu bo pogajalec uposteval naslednje faze:
(1) zacetne raziskave, ki temeljijo na pisnih virih in razgovorih; (2) organiziranje
raziskovalnih ugotovitev in oblikovanje zacasnih predlogov; (3) oblikovanje nacrtov pogajanj
in (4) interakcijo, ki uposteva tudi kasnejSe odklone in s tem spreminjanje predlogov
(Makovec, Hrastelj, 2003, str. 265).

Pogajanja so v matriki obeh avtorjev predstavljena kot cikli¢ni (gre za srednjerocne ali
dolgoroc¢ne posle) postopek, ki je sestavljen iz oblikovanja politike, interakcije, premisleka in
izida. V naslednji tabeli prikazujem sestavine in spremenljivke tega modela:

Tabela 8: Sestavine in spremenljivke pogajanj modela Weiss-Strippovega modela
SESTAVINE SPREMENLJIVKE
POLITIKA : definira bistvene poslovne interese | e Pogajalska zamisel

in opisuje obicajen tok ukrepov, usmerjenih v

varovanje in pospesevanje teh interesov. V e Izbor pogajalcev

svetovni trgovini in pri mednarodnih nalozbah

lo¢imo tri alternative: osamitev na domacem e Vloga hotenj posameznikov
trgu, globalno konkuriranje in sodelovanje prek

strateSkih povezav- pri vseh so pogajanja e Protokol

klju¢na
e Pomen tipa ali vrste vprasanj in pri¢akovane
koristi

INTERAKCIJA : predstavlja fazo izmenjave e Kompleksnost jezika

informacij, znotraj katere si stranki medsebojno
izmenjujeta predloge in tako spoznavata e Prepri¢evalni argumenti
pricakovanja druge strani.

e Upostevanje Casa

PREMISLEK : faza v pogajalskem procesu, v ¢ Podlaga za zaupanje
kateri pogajalci ocenjujejo dotedanji postopek in
ob upostevanju zahtev nasprotne strani predloge | e Nagnjenost k sprejemanju tveganja
dopolnijo, s ¢imer si prizadevajo preseci

konflikte in priti do kompromisa. e Notranji sistemi sprejemanja odlo&itev

IZID : kon¢ni dogovor, ki ga doseZejo stranke | @ Vsebina in oblika zadovoljivega sporazuma
0z. spoznanje, da dogovor ni mozen.

Vir: Makovec, Hrastelj, 2003, str. 256-266.

Pogajalec tako dobi neko podobo o nasprotni strani in o njeni pogajalski filozofiji z zaznamki
po posameznih spremenljivkah. Lahko re¢emo, da je eden od ciljev tega modela oblikovanje
profilov, ki izraZajo pogajalsko filozofijo strank. S pomocjo tega modela lahko pogajalec dobi
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delne odgovore na vprasanja, kot so kdo so pogajalski partnerji, zakaj so bili izbrani, kaj
zelijo pridobiti v pogajanjih, katere so njihove prioritete ipd. Model je tudi zelo dinamicen,
zato mu pogajalec, ¢e je potrebno, lahko doda nove spremenljivke in si hkrati belezi svoja
opazovanja ter morebitne odklone, katerim nato prilagodi zaznamke o ciljni kulturi. Tako
lazje razumemo motivacijo, potrebe, pricakovanja in poglede tuje pogajalske strani.

4 ZDRUZENE DRZAVE AMERIKE

ZDA kot vodilna gospodarska (pa tudi politi¢na in vojaska) velesila v svetu ustvarijo skoraj
tretjino svetovnega BDP (leta 2006 je ameriSki BDP znasal skoraj 13.250 milijard dolarjev,
BDP na prebivalca pa 44.237 USD), njihov delez v izvozu blaga znaSa 15%, v izvozu storitev
pa 21%. V teh primerjavah (razen pri izvozu blaga) ZDA nekoliko prekasajo tudi drzave
razsirjene EU. ZDA merijo 9.629.091 kvadratnih kilometrov, glavno mesto je Washington
DC. Na severu mejijo na Kanado, na jugu na Mehiko, na vzhodu na Atlantski in na zahodu na
Tihi ocean. ZDA sestavljajo 50 zveznih drZav, zvezno ozemlje Columbia in 14 odvisnih
ozemelj, veCinoma otokov v Karibskem morju in Tihem oceanu (Izvozno okno, 2007). Po
Stevilu prebivalstva (301,139,947, meritev julija 2007) pa se uvrScajo na tretje mesto na svetu
(Central Intelligence Agency World Factbook, 2007).

4.1 Politi¢ni sistem

ZDA so zvezna drzava, predsedniSki politicni sistem pa je zasnovan na prvi demokrati¢ni
ustavi iz leta 1787 (glej Prilogo 1). Zvezne drzave imajo dolocene fiskalne in zakonske
pravice. Zvezno oblast sestavljajo tri veje: izvrSilna, zakonodajna in sodna. IzvrSilni veji
naceluje predsednik ZDA (George W. Bush, ki pripada republikanski stranki, je bil 3.
novembra 2004 ze drugi¢ izvoljen za predsednika ZDA), zakonodajno predstavlja kongres,
sodno pa vodi vrhovno sodis¢e Zdruzenih drzav Amerike (Wikipedia, 2007). V vecinskem
politicnem sistem prevladujeta dve politi¢ni stranki, in sicer republikanci ter demokrati.

4.2 Gospodarstvo

ZDA veljajo v gospodarskem pogledu za najliberalnejSo drzavo na svetu in veliko
zagovornico svobodne trgovine. Kljub temu je deleZ njihovega uvoza blaga in storitev v BDP
le 14,1-odstoten (v Sloveniji kar 64-odstoten), saj so v veliki vec€ini pridobivanja surovin,
industrijskih izdelkov in storitev ZDA samozadostne. Osnova in gonilo ameriSkega
gospodarstva je predelovalna industrija (Ceprav ustvarja le 12 odstotkov BDP), predvsem
proizvodnja racunalnikov, vozil (vkljuéno =z letali in kmetijsko mehanizacijo) ter
najrazli¢nejSih strojev in naprav. ZDA so ¢lanica dveh prostotrgovinskih obmocij — NAFTA
in CAFTA. Gospodarski razvoj ZDA je bil vse od leta 1974 pa do sredine leta 2001 dokaj
stabilen, z visokimi stopnjami rasti predvsem v zadnjem desetletju prejSnjega stoletja, ki so v
povprecju dosegle 3,4 odstotka (Izvozno okno, 2007). Gospodarska rast je temeljila na visoki
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domaci zasebni porabi in tujih nalozbah, ki so v obdobju let od 1974 do 2000 moc¢no okrepile
dolar. Po krajSem gospodarskem zastoju se je rast v letih 2005 in 2006 okrepila, skrb pa
predstavljata naras¢ajoa primanjkljaja v proracunu in tekoCem rac¢unu. Gospodarsko
najmocnejSe zvezne drzave, ki ustvarijo vsaka prek 500 milijard BDP letno, so Kalifornija,
New York in Teksas. Zanimivo pa je, da razli¢ne nesrece preteklih let, kot so teroristicni
napad 11. 9. 2001, vojna med ZDA in Irakom od leta 2003, orkan Katrina leta 2005, porast
cen nafte leta 2006 ipd., niso zelo mocno prizadele gospodarske rasti, inflacije in
brezposelnosti. Te posledice pa so imele velik vpliv na proracunski primanjkljaj, ki je v letu
2006 znasal rekordnih 750 mrd dolarjev (Central Intelligence Agency World Factbook, 2007).

4.3 Religija in etni¢na pripadnost

Po uradnih podatkih je po veroizpovedi 56% prebivalstva protestantov, 28% katolikov in 2%
judov, ostalo pa predstavljajo pravoslavci, muslimani, budisti, ateisti itd. (Izvozno okno,
2007). A vendar, kot navaja STA (Mladina, 2004), Stevilo protestantov pocasi upada (od leta
1993 do 2002 je Stevilo protestantov upadlo za 11 odstotnih tock), mo¢no pa narasca Stevilo
ateistov, predvsem na racun protestantov. Vera je v ZDA zelo izrazita in potencirana s strani
vlade, sam moto, ki se nahaja na ameriSkem denarju (»In God we trust«) je mo¢no povezan z
religijo. »E Pluribus Unum«, kar pomni iz mnogih eno, je bil ve€ino zgodovine ZDA njeno
geslo. Leta 1956 je bilo to geslo s strani kongresa spremenjeno v »In God We Trust«. Namen
tega gesla je bil okrepiti in dvigniti versko osveScanje, kajti v tem casu je prevladovalo
obdobje moc¢nega rasizma, verske diskriminacije in politicnega zatiranja. Vendar pa ta ukrep
zvezne vlade bolj deluje kot diktatura ne demokracija, saj vsiljuje vero v Boga in ne svobodne
izbire posameznikove veroizpovedi (ali neizpovedi). Zato je v zacetku 90 let »Fundacija
svobodne veroizpovedi« tozila vlado zaradi spornega nacionalnega mota, a je tozbo izgubila
in Se danes kljub nestrinjanju prebivalcev tiskajo ameriSke dolarje s tem geslom (U.S.
Treasury, 2007).

ZDA so talilni lonec mnogih kultur, po etni¢ni pripadnosti (priblizna ocena): belcev 81.7%,
temnopoltih 12.9%, Azijcev 4.2%, Indijancev in domorodcev iz Aljaske 1%, domorodnih
Havajcev in drugih domorodcev Pacifiskih otokov pa 0.2%. Tu ni zajeta Latinska Amerika
(Kuba, Portoriko, Mehika ipd.) (Central Intelligence Agency World Factbook, 2007).

4.4 Nekatere znacilnosti Americanov in ameriSkega nacina dela

“The American Dream” (ameriske sanje) so ideja, ki jo pozna vsak Ameri¢an. Nanasa se na
ameriski nacin dela (poslovanja) in zivljenja, predstavlja pa filozofijo, da je vsak posameznik
lahko poslovno in finan¢no uspesSen, ¢e trdo dela, je ambiciozen in iniciativen. Ta ideja je Se
dandanes moc¢no prisotna v ameriSkih podjetjih in je tudi privlatna misel za vsakega
posameznika, ki ima Zeljo graditi kariero v ZDA. Filozofija predstavlja voljo in gonilno
delovno silo po uspehu, katerega smo vsi s trudom in delom lahko delezni. Bogate in revne
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lo¢i le dejstvo, da prvi verjamejo v ta “mit”, drugi ne. Okolica gleda na tistega, ki se je rodil v
premozni druzini in je uspeSen z minimalnim vlozenim trudom, kot na nekoga, ki ima
neupravi¢eno prednost. Pridnost je klju¢ do uspeha. Konkurenca oz. tekmovalnost je v
Ameriki ravno zaradi tega zelo mocna, zato povprecni drzavljan ve, da se lahko zanese le
nase, torej je njegov (ne)uspeh odvisen od njega samega. Americani odrastejo z idejo, da ima
vsak posameznik pravico do individualnosti, najprej so samostojna oseba, Sele nato ¢lan
druzine, poslovne organizacije ali verske skupnosti (Podkrajsek, 2006, str. 25).

V Ameriki je izobrazba zelo cenjena, Harvard, Columbia, Chicago ter tudi druge manj
prestizne in znane univerze so zelo drage in imajo visoke kriterije pri sprejemanju Studentov,
a so dobra podlaga in vodijo v uspesno kariero (vrhunska delovna mesta), ¢esar se Americani
zavedajo. Trdo in predano delo je prav tako cenjeno in poplac¢ano, usluzbenec v McDonaldu
bo s predanostjo in pridnostjo lahko kaj kmalu napredoval. Ameri¢ani pogosto menjavajo
sluzbe, v podjetjih imajo moznost napredovanja vsi (tisti, ki se izkaZejo, tako mladi kot
starejsi, novi ali stari usluZzbenci) in na vseh podrocjih ter poloZajih se poudarja enakopravnost
in sposStovanje do soc¢loveka. Danes ljudje v Ameriki delajo pretezno v telekomunikacijah,
informacijski tehnologiji, storitvah in proizvodnji, vedno manj pa v kmetijstvu in gozdarstvu.
V povprecju delajo 5 dni v tednu od 9 dol8 ure, vecina zaposlenih pa opravlja tudi nadure.
Povprecno imajo 14 dni dopusta, veliko pa tudi poslovno potujejo (Executive Planet, 2007).

ZDA so znane po tem, da imajo usluzbenci ogromno pravic. Podjetja vlagajo veliko Casa,
truda in denarja v doseganje vseh (ali pa le zakonsko nujno potrebnih) pravic svojih
zaposlenih. Omenjene pravice poudarjajo, da imajo posamezniki enake pravice in moznosti
pri zaposlitvi ne glede na spol, raso, starost, vero, fizicno invalidnost in spolno usmerjenost
itd. (prepoved diskriminacije) ter da imajo zakonsko dolocene pravice o pla¢nih standardih,
varnosti na delovnem mestu ipd. Osebna enakopravnost slehernega posameznika je sicer
pogojena z zakonom, a kljub temu Se vedno obstajajo etni¢ni in socialni problemi, tako kot v
vseh drugih kulturah. Polozaj Zensk v druzbi naj bi bil enakovreden (enakopravnem) moskim,
a vendar si Zenske Se danes prizadevajo za enakopravnost v zvezi s pladili in polozajem
avtoritete na delovnih mestih. Dejstvo je tudi, da je za Zenske usklajevanje druzine in kariere
precej naporno. Pri primerjanju statistinih podatkov iz leta 1994 (Adler, 1994, str. 392) so
ugotovili, da kar 61% Zensk, ki opravlja menedzerska dela, nima otrok, je samskih (loCenih,
vdov), medtem ko znaSa pri moskih ta odstotek le 3%. V ZDA danes prevladuje moralna
polemika, da ima Zenska lahko bodisi uspe$no kariero bodisi druzino, oboje zelo tezko, kajti
eno bo zagotovo zapostavljeno na racun drugega. V letu 2006 je predstavljalo delovno silo
priblizno 144,427 milijona ljudi (zaposleni moski in Zenske nad 16 let, Zenske 66 milijonov in
moski 77 milijonov). Clanek »National Organization of Women«, poudarja vrzel (neenakost)
med placami t.i. »wage gap, in sicer zenske zasluzijo 77 centov za vsak dolar, ki ga zasluZzijo
moski (temnopolte Zenske 71 centov, Latinoameri¢anke pa le 58 centov za vsak dolar, ki ga
zasluzijo moski) (Vermont Livable Wage Campaign, 2007). V podjetjih sicer vladata
organizacijska hierarhija in spoStovanje do nadrejenih, vendar pa velja demokracija, torej
enakopravnost in spoStovanje do soCloveka ne glede na polozaj v podjetju, torej velja misel:
»vsi drugacni, vsi enakopravni«. To je tudi vidno iz samega angleskega jezika, ki ne pozna
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vikanja in tikanja kot nas jezik. Beseda »You« pomeni isto v vseh vrstah komunikacije in z
vsemi ljudmi, ne glede na starost, status, polozaj ipd. Na splosno Ameriani veljajo za
prijazne, neposredne, optimisticne in zelo odprte ljudi, v poslovanju so spros¢eni, naravnani k
cilju in uspehu in dokaj neformalni ter se ne drzijo strogo dolocenih kodov obnaSanja
(Executive Planet, 2007). Njihove fraze, kot sta: »getting the job done« (opraviti zadevo) ali
»time is money« (¢as je denar) ponazarjajo, da Zelijo hitro doseci poslovne rezultate.

S JAPONSKA

Japonska (japonsko ime za njihovo dezelo je Nippon, kar pomeni »vzhajajoe sonce« in
ponazarja njeno lego na skrajnem vzhodu velike Azije) je otok, ki meri 377.864 kvadratnih
kilometrov in s 127,5 milijona prebivalcev spada med najve¢je in najrazvitejSe drzave. Po
obsegu BDP (4.367 milijard dolarjev leta 2006) je druga najbogatejSa drzava na svetu. BDP
na prebivalca je v letu 2006 znasSal dobrih 34.000 dolarjev. Glavno mesto je Tokio. Japonsko
sestavlja prek 3.900 otokov, med katerimi je najvec¢ji Honsu. Severno od njega je Hokaido,
juzno pa Kjusu in Sikoku. Osrednji otok Hon3u obsega 61% drzavnega ozemlja, na katerem
zivi 80% prebivalstva. Juzno od teh Stirih glavnih otokov se skoraj do Tajvana vlece otocje
Riukiu z Okinavo. Priblizno tri ¢etrtine Japonske je gorate, vecina prebivalstva zivi v obalnih
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ognjenikov, dezela pa je izpostavljena tudi potresom (Izvozno okno, 2007).

5.1 Politi¢ni sistem

Japonska je ustavna monarhija. Cesar Akihito je na vrhu drZave, vendar je njegova funkcija
zgolj simboli¢na (Wikipedia, 2007). Predsednik vlade je Fukuda Yasuo (LDP), zakonodajni
organ v drzavi pa je dvodomni parlament (diet- zgornji in spodnji dom parlamenta). 254-
¢lanski zgornji dom parlamenta volijo za Sest let na sploSnih volitvah, tako da vsaka tri leta
zamenjajo polovico ¢lanov. 512-¢lanski predstavniSki spodnji dom volijo na splosnih volitvah
za S§tiri leta. Parlament pa izbere predsednika vlade, ki ga podpira vecina v spodnjem domu.
Shinza Abeja, ki je vodil Liberalnodemokratsko stranko (LDP), je zamenjal novoizvoljeni
Fukuda Yasuo, katerega je izbrala vecina predstavnikov spodnjega doma. Absolutna
zmagovalka volitev je Demokratska stranka Japonske (DPJ), ki bo po novem nadzorovala 109
sedezev (Kyodo News, 2007).

5.2 Gospodarstvo

Japonsko gospodarstvo je bilo konec 90. let v recesiji, za katero je bilo znacilno nizanje BDP,
deflacija, nizka domaca potrosnja in upadanje industrijske proizvodnje. Vlada je poskusala
spodbuditi gospodarsko rast z ve¢jim proracunskim troSenjem in zadolZzevanjem zasebnega in
javnega sektorja, kar je moc¢no vplivalo na povisanje javnega dolga (le-ta za 176% presega
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BDP), skupaj s staranjem prebivalstva pa tudi mocno zavira hitrejSi razvoj gospodarstva
(Central Intelligence Agency World Factbook, 2007).

Najpomembnejsa gospodarska panoga je predelovalna industrija, ki je v letu 2005 prispevala
21% BDP. Japonska je v svetu med vodilnimi proizvajalci elektronike (tehnologije),
avtomobilov, strojne opreme ter Zeleza in jekla, najpomembnejse storitvene dejavnosti pa so
bancne, zavarovalniSke in nepremicninske storitve (19%) ter trgovina (13,8%) BDP. V
preteklosti je hitri razvoj temeljil na zasciti domace proizvodnje, hitri rasti produktivnosti,
pospesevanju izvoza in omejevanju uvoza. TaksSna politika se je konec 90. let izkazala za
preziveto, zato se gospodarstvo pospesSeno odpira, drzava pa se Sele danes pocasi prebuja iz
skoraj 10-letnega obdobja deflacije. Stopnja brezposelnosti se zaradi ozivljanja gospodarske
rasti v zadnjih letih zniZuje in je leta 2005 v povprecju znasala 4,4%. Aprila 2006 je znaSala
4,1%, in to je bila najnizja stopnja brezposelnosti po letu 1998. Spodbuden je bil podatek, da
se med iskalci zaposlitve povecuje delez Zensk in starej$ih ljudi (Profit, 2007).

5.3 Religija in etni¢na pripadnost

Na Japonskem se obstojece religiozne tradicije delijo glede na to, ali so v svojem delovanju
razvile katere izmed praks, obredov ali ne. V skupino, ki je osnovala obrede, vezane na svoja
prepricanja, se uvrScajo Sintoizem, budizem, krS€anstvo in mnoZica t.i. novih religij. 1z
kitajskega filozofskega prostora pa izhajata Se konfucionizem in daoizem, ki pa veljata bolj za
filozofiji kot religiji (Bellah, 2003, str. 33). Daoisti¢ni elementi, ki jih sre¢ujemo v japonskem
prostoru, so vezani na koledar in sreco, medtem ko je konfucionizem v veliki meri vplival na
odnos spoStovanja. Etni¢na sestava je precej enotna, ve¢ kot 99% odstotkov vseh prebivalcev
je Japonske narodnosti, ostalo so Korejci, Kitajei in drugi. Vecina prebivalcev je budistov ali
Sintoistov, nekateri so pripadniki obeh religij (Executive Planet, 2007).

5.4 Nekatere znacilnosti Japoncev in japonskega nacina dela

Dejstvo je, da ima Japonska »bogato in dolgo« zgodovino (glej Prilogo 2), ki je skoraj od
samega nastanka moc¢no povezana z budizmom, Sintoizmom in cesarji. Vsekakor ima to velik
vpliv na danasnjo japonsko kulturo, na¢in dela, razmisljanja in Zivljenja. Ravno zaradi teh
vplivov se je Japonska razvila v izrazito kolektivisticno kulturo s strogo hierarhijo, kjer so v
uporabi besede mi, nas cilj in naSe timsko delo. Japonci vedno delujejo kot skupina, nikoli kot
individualisti, in imajo moc¢no razvito nebesedno komunikacijo, ki jo dostikrat uporabijo tudi
v poslovnih pogajanjih. Za Japonce so druzbeni razredi zelo pomembni, hierarhija in starost
sta izjemno pomembna dejavnika (hierarhi¢no podrejeni Japonec v poslovnem dialogu
spregovori Sele, ko ga za mnenje vpraSa nadrejeni), v poslovnih organizacijah je oblast
centralizirana, sprejemanje odlocitev pa je decentralizirano (Lawrence, Lee, 1989, str. 207).
Menedzment je avtoritativen in participativen, znacilno je namre¢ le menjavanje delovnih
mest znotraj poslovne organizacije t.i. »job rotation«. Prevladujeta sistem napredovanja po
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starosti in stalna zaposlitev znotraj enega podjetja, ki pomeni neprekinjeno delo zaposlenega
pri enem podjetju do konca zivljenja. Starejsi delavci imenujejo sempai, njihovi podrejeni pa
kohai. Omeniti je potrebno tri pomembne vplive, ki so vplivali na sempai-kohai odnose:
konfucionizem, tradicionalni japonski druzinski sistem in bivse civilno pravo.

Za globlje razumevanje japonske kulture je treba poznati vplive budizma s poudarkom na
estetiki, custvih, humanosti, ne pa na logiki in racionalnem pristopu v medosebnih odnosih
(Lafayette De Mente, 2004, str. 44). Budizem in konfucijanstvo namre¢ govorita o delitvi na
kaste in razrede ter ucita o neenakosti. Japonske Zenske so bile podrejene ocetom, mozem in
delodajalcem, po 2. svetovni vojni pa je ameriska vlada odredila razveljavitev fevdalnega
sistema v drzavi in hotela vpeljati enakopravnost. Vendar se zaradi mo¢no zakoreninjene
tradicije, religije in preteklosti ta odred ameriske vlade o enakosti in enakopravnosti ni
obveljal (Norito, 1990, str. 54-55). Zato je Japonska Se danes izrazito moska kultura, moski
dominirajo pretezen del druzbenega zivljenja, zenske skrbijo za druzino in so nadzorovane s
strani moskega spola, v japonskem poslovnem svetu je izredno malo zensk, $e manj pa jih je
na vodilnih polozajih, kajti njihova naloga je skrb za druzino.

Izobrazba je cenjena, njihov Solski sistem je eden izmed najbolj izpopolnjenih in
srednjeSolske in visokoSolske uspesnosti. Japonski uc¢enci hodijo na leto pribliZzno dva meseca
veC v Solo kot ameriski, kar pomeni, da po koncu dvanajstih let prejmejo okoli dve leti ve¢
izobrazbe. Japonci veljajo za perfekcioniste, so zelo vljudni, prijazni, poSteni in radodarni,
vendar je v skupinskem kontekstu prioriteta zaS¢€ititi in okrepiti druzbo. Izraz »gai ju nai go«
pomeni mehki navzven in trdi navznoter. V miroljubnih situacijah so nezni in mehki, vendar
znajo biti za dobrobit in dosego zastavljenih ciljev svoje druzbe tudi trdi in grobi (Lafayette
De Mente, 2004, str. 70). Varovanje druzbe je privedlo do tega, da birokrati in poslovnezi
vidijo sebe kot junake, ki branijo svojo druzbo pred zunanjim svetom, kar je posledica
samurajev, za katere so bili znacCilni obCutek za pravico, pogum, dobrodelnost, soc¢utje do
drugih, mocno razvit Cut za spostovanje ter absolutna zvestoba drzavi in vladarju. V njih
prevladuje konkuren¢ni duh, poraza se mo¢no bojijo in za izognitev porazu gredo tudi v
ekstreme (Suzuki, 2005, str. 286-288).

6 EMPIRICNA RAZISKAVA: ZNACILNOSTI JAPONSKEGA IN
AMERISKEGA SLOGA POGAJANJ

Raziskava se dotika znacilnosti japonskega in ameriskega pogajalskega sloga ter bistvenih
razlik med njima, ki sem jih pridobila s pomocjo literature, izkusnjami slovenskih
poslovneZev in splo$no analizo Japonske ter ZDA (analiza zgodovine, religije ipd). Raziskava
je razdeljena na tri vsebinske dele. V prvem delu analiziram sploSne znacilnosti pogajanj, kot
so vpliv lokacije, pomen neverbalne komunikacije, (ne)upostevanje stereotipov ipd. V
drugem delu se osredotoCam na znalilnosti japonskih in ameriskih pogajalcev, kot so
posrednost, neposrednost na pogajanjih, formalnost, vodilne strategije itd. V tretjem delu pa
se dotikam zakljuCka pogajanj, pomembnosti pogodbe in sankcij ter pomembnosti pravil
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protokola. Pri tem je moj cilj prikazati nekatere znalilnosti obeh pogajalskih slogov in
poglavitne razlike med njima, ki izvirajo zaradi razlicnih kultur obeh dezel. Velja pa
poudariti, da je v Sloveniji malo slovenskih poslovnezev, ki bi se neposredno pogajali z
Japonci ali Americani.

6.1 Metodologija raziskave

Za izvedbo pricujoCe raziskave sem izbrala raziskovalno metodo globinskega intervjuja, s
katerim se poudarja pomembnost odprtega tipa vpraSanj, kjer se odgovorov ne omejuje. Tako
se lazje spodbuja intervjuvance, da povedo lastne misli, prepri¢anja in izkus$nje. Globinski
intervju je najpogostejSa tehnika pridobivanja podatkov v kvalitativni paradigmi. Pri tem je
cilj pridobiti kompleksne, poglobljene in individualizirane odgovore ¢im bolj natan¢no ter
konkretno spoznati neki vidik intervjuvancevih spoznanj, mnenj in izkuSenj. Za individualni
globinski intervju sem se odlocila, ker v tej situaciji intervjuvanci niso izpostavljeni pritisku
skupine, so ¢asovno neomejeni in pozornejsi, intervju pa poteka pogovorno in sprosceno.

Konec junija, julija in septembra 2007 sem opravila 8 globinskih intervjujev s poslovnezi iz
razli¢nih slovenskih podjetij. Pogoj pri izboru intervjuvancev je bil, da so imeli ti neposredni
stik z japonskimi ali ameriskimi pogajalci. V Sloveniji je malo podjetij, ki poslujejo
neposredno z Japonci ali Ameri¢ani, zato ni bila mogoca izvedba globinskega intervjuja na
ve¢jem vzorcu. Intervjuji so potekali v sogovornikovi pisarni v dopoldanskem in
popoldanskem casu, dva pa sta bila zaradi zasedenosti opravljena preko elektronske poste.
Intervjuje sem posnela z diktafonom, kar je omogocilo kakovostnejSo komunikacijo, zapis
izjav in transkripcijo. Najkrajsi intervju je trajal 55 minut, najdaljsi pa okoli 75 minut.

6.2 Priprava in izvedba raziskave

Vprasalnik sem sestavila glede na cilje, ki sem jih zelela doseci, in sicer ugotoviti poglavitne
razlike med ameriskim in japonskim na¢inom pogajanj. Pripravila sem globinski intervju z 32
vprasanji (glej Prilogo 3). VpraSalnik je bil razdeljen na tri dele. V prvem se s 7 vprasanji
osredotoam na splosne znacilnosti mednarodnih poslovnih pogajanj. V drugem delu je 21
vprasanj, ki so zelo konkretna glede znacilnosti obeh pogajalskih slogov. Tretji del pa vsebuje
6 vprasanj o nac¢inu zakljucka in protokolu pri pogajanjih z Americani in Japonci. Nekatera
vprasanja so dihotomnega tipa, nekatera strukturirana, vecina pa je nestrukturiranih- tak tip
vprasanj je sogovornikom dovoljeval, da so ¢im bolj neomejeno izrazili svoje mnenje.
Vprasalnike sem vnaprej poslala po elektronski posti, da so intervjuvanci dobili predstavo o
temi, ki me zanima. Nihc¢e ni imel tezave pri razumevanju sestave in vsebine vprasalnika.

6.3 Izsledki in analiza odgovorov
V nadaljevanju bom zacela s predstavitvijo intervjuvancev, potem pa se bom osredotocila na

vsebinske ugotovitve raziskave. V Prilogi 4 so odgovori intervjuvanca, ki ima izkusnje z
Americani (Intervjuvanec §t. 2), v Prilogi 5 pa odgovori intervjuvanca, ki ima izkusnje z
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Japonci (Intervjuvanec §t. 5).
6.3.1 Profil podjetij in intervjuvancev

Vzorec za globinski intervju je zajemal osem intervjuvancev, ki so bili v neposrednem stiku z
ameriSkimi ali japonskimi pogajalci (Stirje z Japonci, Stirje z Americani). Nisem omejevala
dejavnosti podjetja oz. njegove lastniske strukture temve¢ sem upostevala le pogoj, da so bili
v neposrednem poslovnem stiku bodisi z enimi ali z drugimi predstavniki preucevanih kultur.

Vsi intervjuvanci, ki so sodelovali v raziskavi, imajo vecletne izkusnje (vsaj 4 leta) s
pogajanji v mednarodnem okolju. Vsi so opravili Ze vrsto poslovnih pogovorov in pogajanj z
japonskimi in ameriSkimi pogajalci. Podjetja, zajeta v raziskavi, pripadajo naslednjim
dejavnostim: avtomobilski industriji, Sportni in prehrambeni panogi. Vseh osem
intervjuvancev so slovenski moski poslovneZzi. Sogovorniki so Zeleli ostati anonimni, povedali
so le svoje polozaje v podjetjih. Intervjuvanci delujejo na naslednjih delovnih mestih:

e intervjuvanec 1 je generalni direktor podjetja A;

e intervjuvanec 2 je direktor prodaje v podjetju B;

e intervjuvanec 3 je direktor podjetja C;

e intervjuvanec 4 je direktor prodaje in marketinga v podjetju C;

e intervjuvanec 5 je generalni direktor podjetja E;

e intervjuvanec 6 je vodja marketinga v podjetju E;

e intervjuvanec 7 je direktor prodaje v podjetju F;

e intervjuvanec 8§ je biv§i menedZer, vodja marketinga v podjetju F.

6.4 Vsebinske ugotovitve raziskave

6.4.1 Formalnost ali neformalnost?

Vsi §tirje intervjuvanci so bili mnenja, da so Japonci v nekaterih pogledih zelo formalni, v
dolocenih ne. Zanimivo je, da se njihova formalnost izraza predvsem v obnasanju, nastopu in
vedenju, kajti delujejo zelo strogo profesionalno. Tudi Gesteland se s tem strinja in pravi, da
je njihovo obnasajo zelo formalno, znacilna so ¢rna moska obleka, srajca in konzervativna
kravata (Gesteland, 1999, str. 162). Na zacetku (ob prvih srecanjih) so zelo zadrzani, ker nas
ne poznajo, zato ni najbolje, da zacnemo z neformalnim pogovorom ali Salami. Po pogajanjih
ali na poslovnih vecerjah so neformalne teme sicer dobrodosle, a so precej omejene, kajti
neradi govorijo o druzini, Sport jih ne zanima in dopusti jim ne pomenijo veliko. Po drugi
strani pa kazejo visoko stopnjo neformalnosti, saj jim pogodbe ne pomenijo veliko, temvec je
beseda (obljuba, verbalni dogovor) za njih sveta (Intervjuvanec st. 5, september 2007).

Ameri¢ani so v nasprotju z Japonci formalni in neformalni na popolnoma nasprotnih
podrocjih. V pogovoru so precej sprosceni, neformalne teme so na zaCetku pogajanj zelo
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dobrodosle, Se posebej, ¢e z njimi poslujemo prvi¢. Radi se pogovarjajo o neformalnih
zadevah zaradi spros¢enega vzdusja pred pogajanji in po njih, nikakor pa ne med pogajanji.
»Dejansko jih tudi zanima, s ¢im se mi v prostem Casu ukvarjamo, tudi na t.i. poslovnih
vecerjah radi vpletejo razli¢ne teme, kot so Sport, hobiji, potovanja ipd.« (Intervjuvanec $t. 2,
julij 2007). Njihov nastop in obnasanje tako delujeta zelo neformalno in sprosceno, a vendar,
ko je potrebno skleniti posel, so med prvimi, ki omenijo pogodbo. Gesteland (2002, str. 47)
med dezele, kjer je potrebno najbolj upostevati formalne znacilnosti uvrséa Azijo, vecino
Evrope, Mediteransko podrocje, arabske dezele in Latinsko Ameriko. Med najbolj neformalne
kulture pa ZDA, Kanado, Avstralijo, Dansko, Norvesko, Svedsko in Novo Zelandijo. Menim,
da je ta razvrstitev narejena bolj po pravih obnaSanja, oblacenja, vedenja ipd. kot po kaksnih
formalnih zadevah v povezavi z zakonom, kar se tudi sklada z odgovori vseh intervjuvancev.

6.4.2 Posrednost in neposrednost

Trije intervjuvanci so menili, da so Japonci zelo neposredni, ¢e jih le pustimo, da pridejo do
besede. »Moje izkusnje so bile taksne, da so neposredni, so namre¢ zelo neposredno in jasno
izrazali svoje cilje in zahteve ter jasno komunicirali. Je pa res, da neizkuSenemu pogajalcu
morda delujejo posredni zaradi izjemne prijaznosti in nevsiljivosti ter umirjenega (tiSjega
nacina govora).« (Intervjuvanec §t. 5 september 2007). Intervjuvanec je tudi povedal, da
Japonci zelo radi poslusajo in ne skacejo v besedo ter so nevsiljivi, in to je razlog, da nekateri
menijo, da so posredni. Eden intervjuvanec pa je bil mnenja, da je zanje pravzaprav znacilna
posrednost. Usunier (1993, str. 103.), ki je povzel Halla (1960), navaja, da je japonska
kultura visokokontekstna, za katero je znaCilno posredovanje posrednih sporocil. Tudi
Gesteland uvrsca Japonsko v izrazito ¢ustveno zadrzano druzbo, kar velja tako za verbalno
kot neverbalno komunikacijo (Gesteland, 2002, str. 165-187), vendar pa je zanimivo, da so
bila izkuSnje in mnenja intervjuvancev glede posrednosti oz. neposrednosti Japoncev razli¢na.
Seveda pa te znacilnosti na podlagi Stirih mnenj ne morem posplositi.

Vsi Stirje intervjuvanci so bili enakega mnenja, da ameriski pogajalci vedno izrazajo svoje
predloge na zelo neposreden nacin. To pricakujejo tudi od pogajalcev nasprotne strani, saj gre
v nasprotnem primeru za nepotrebno izgubo ¢asa. Na splo$no nimajo zadrzkov in se ne bojijo
glasno povedati, ¢e se z nasprotno stranjo ne strinjajo. Ameriski pogajalci brez tezav recejo
kratko in jedrnato ne, ni nobenih vljudnostnih olepSav, so odkriti in neposredni (Excutive
Planet, 2007). Ugotovitve intervjuvancev se skladajo tudi z ugotovitvami avtorja Halla, ki je
ze v 60. letih z uporabo koncepta miselnih zvez opredelil Ameri¢ane v nizkokontekstno
kulturo, kar pomeni, da so sporocila oblikovana jasno in neposredno.

6.4.3 Aktivnost in pasivnost med pogajanji

Izkusnje vseh Stirih intervjuvancih so bile precej enotne. Japonci veljajo pred pogajanji in
med njimi za zelo pasivne. »Mirno poslusajo, ne prekinjajo in si za razmislek ter posvet
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vzamejo toliko Casa, kolikor ga potrebujejo.« (Intervjuvanec §t. 6, september 2007). Bolj
aktivni postanejo Sele proti koncu pogajanj, ko se skupinsko odloc¢ajo o sporazumu, ali ko
imajo dodatna nerazjasnjena vprasanja. Tudi Hrastelj pravi, da je japonska kultura izrazito
reaktivna, kjer je tudi molk del pogajanj. Kav¢i¢ (1996, str. 167) je istega mnenja in navaja,
da so japonski pogajalci izrazito pasivni in da skozi celotna pogajanja zavracajo taktike, kot
so groznje, blefiranje in moc¢.

IzkuSnje vseh $tirih slovenskih intervjuvancev so pokazale, da so Americ¢ani zelo aktivni
skozi cel potek pogajanj. »Pogosto skacejo v besedo, te prekinjajo, sploh ¢e se s tvojimi
ponudbami (zahtevami) Ze v zacetku ne strinjajo.« (Intervjuvanec §t. 3, junij 2007). S tem se
strinja tudi Gesteland (1999, str. 266) in pravi, da Ameriani niso nikoli pasivni, njim cas
pomeni denar, torej je izguba Casa enako kot izguba denarja. Radi imajo zgoScene
predstavitve, polne dejstev in vizualnih podpor, pogosto tudi prekinjajo predstavitev
nasprotne strani z vmesnimi vprasanji.

6.4.4 Previdnost ali nagnjenost k tveganju?

Japonci nikoli ne tvegajo, so namre¢ izjemno previdni. Vsaka njihova odlocitev je skupinska
ter utemeljena z zanesljivimi dejstvi in analizami (glej Prilogo 5). Taks$no je bilo, ce
povzamem, kar enotno mnenje vseh Stirih intervjuvancev. Dejstva so vedno podlaga za
sklenitev posla, ugibanje in tveganje nikoli. Ker je za njih znacilen kolektivizem, posameznik
ne izstopa in ne pride do izraza, zato niso nagnjeni k hitrim in impulzivnim odlo¢itvam ter
tveganju (Internacional Business Culture, 2007). S tem se strinja tudi Hofstede, ki je analiziral
kulturoloske dimenzije ZDA in Japonske ter ugotovil, da je pri izogibanju negotovosti
Japonska najvi§je na lestvici, kar pomeni, da se prebivalci ob negotovosti pocutijo zelo
nelagodno, torej so nagnjeni k predvidljivim in zanesljivim situacijam. ZDA pa so na isti
lestvici precej nizko, kar pomeni, da Americani lazje sprejemajo negotovost in
nepredvidljivost ter so tako bolj nagnjeni k tveganju (Hofstede, 2001, str. 500-502).

Vsi §tirje intervjuvanci so bili mnenja, da tveganje Ameri¢anom ni tako tuje: »Seveda pa je to
odvisno od osebnosti posameznika, same velikosti posla ter njegove mozne posledice.«
(Intervjuvanec §t. 2, julij 2007). Ameriski pogajalci rajsi tvegajo, Ceprav se pozneje to izkaze
za napacno potezo, kot da mirujejo, tuhtajo in ne naredijo ni¢. Hrastelj se s tem strinja in
pravi, da so Americani bolj kot ¢lani drugih kultur pripravljeni sprejeti tveganje (Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 276). So mnenja, da je boljSe nekaj narediti, kot ne narediti ni¢. Tudi
Gesteland je enakega mnenja in pravi, da Americani sprejmejo odlo€itve verjetno najhitreje
na svetu, njihovo geslo pa se glasi: »Prav ali narobe, ampak nikoli v dvomih.« Stremijo za
tem, da sklenejo posel ¢im prej, in so pripravljeni tvegati (Executive Planet, 2007).
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6.4.5 Individualizem in kolektivizem

Japonska kultura je visokokontekstna kultura, za katero je znacilna majhna stopnja
individualnosti. So zelo kolektivisticno usmerjeni, v tej kulturi ni prostora za individualiste.
Vsak posameznik pripada doloCeni poslovni druzini (podjetju), ki je zanj sveta. »Na
pogajanjih je vedno prisotna cela skupina ljudi, ki se na koncu tudi skupaj odloci.«
(Intervjuvanec §t. 5, september 2007). Pri tem se praksa zopet sklada s teorijo. Hofstede ravno
tako uvrSca Japonsko med izrazito kolektivisticno druzbo, kjer so ljudje nagnjeni k skupinski
mentaliteti, i§¢ejo harmoni¢nost v skupini in so medsebojno ter od organizacij zelo odvisni. V
zameno pa te organizacije prevzemajo vecjo odgovornost za vse svoje ¢lane. Ni presenetljivo,
da so vsi intervjuvanci imeli izkusnje s celotno japonsko pogajalsko skupino ljudi.

Za Ameriko, ki velja za izrazito individualisti¢no kulturo, pa je pri pogajanjih najve¢ odvisno
od situacije in zahtevnosti posla. Dva intervjuvanca sta imela izkuSnje z individualnim
pogajalcem nasprotne strani, ki je imel ustrezna pooblastila. Dva sta imela izkusnje s celotno
amerisko pogajalsko skupino, eden pa celo z obema nac¢inoma pogajanj. Intervjuvanec §t. 2
(glej Prilogo 4) pa je povedal, da sta nacin pogajanj in samo Stevilo pogajalcev odvisna od
same velikosti posla. Hofstede uvr§¢a Ameriko med eno najbolj individualisticnih kultur, kjer
velja, da je vsak ¢lan druzbe v osnovi najprej zavzet za svoj interes oz. interes svoje najozje
druZine in ni preve¢ odvisen od organizacije.

6.4.6 Vloga ¢lanov pogajalske skupine

»Na pogajanja z Japonci vedno pride cela skupina ljudi. Ce je manjsa, se vsi predstavijo,
vendar kmalu pozabi§ imena in nazive, Se posebej Ce jih pride sedem ali celo vec. V tem
primeru se predstavi samo dolo¢ene ¢lane, in ni nujno, da vsak pove katero pozicijo
opravlja,« je dejal Intervjuvanec $t. 5. Ostali intervjuvanci so istega mnenja. Dejstvo pa je, da
vodilnega ¢lana tezko prepoznamo, po navadi je tiho, posluSa in razmislja, se sploh ne
izpostavlja, medtem ko strokovno podkovani ¢lani razpravljajo. Vodilni ¢lan se vmesa le v
primeru, ko se pogajanja ustavijo na »mrtvi tocki ali ko se popolnoma spremeni tok pogajanj
in je potrebno spremeniti cilje in strategije japonske strani. Pri Japoncih ne smemo sklepati,
da tisti, ki veliko govori ima tudi mo¢, in obratno. S tem se strinja tudi Hrastelj (2001, str. 69),
ki pravi, da v vsaki pogajalski skupini obstaja vodja, ki ga ni lahko odkriti, saj ni nujno, da
prav on vodi tudi pogajanja. Enako ugotavlja tudi teoretik Usunier.

Za ameriSke pogajalce, sta dva intervjuvanca odgovorila, da so v primeru, ko se je pogajala
skupina Stirih ali petih pogajalcev, vedno jasno predstavili hierarhi¢no lestvico prisotnih in
takoj povedali, kdo je »odlocevalec«. Skozi pogajanja vodilni ¢lan aktivno sodeluje. »Ker
takoj vemo, kdo je glavni, lahko svojo pozornost usmerimo nanj in njemu podajamo svoje
zahteve, predloge ipd.« (Intervjuvanec §t. 3, junij 2007). Drugace pa je za njihov nacin
pogajanja znacilnejsi en sam pogajalec, kajti individualizem prevladuje. Pri tem ima seveda
tak pogajalec ustrezna pooblastila, kar sta preostala dva intervjuvanca tudi potrdila.
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6.4.7 Pogajalske strategije in cilji pogajanj

Vsi §tirje intervjuvanci so bili zopet enakega mnenja, da je japonska pogajalska strategija
vedno dobim-dobis$. Stremijo k zadovoljstvu obeh strani, ker so jim dolgoro¢ni poslovni
odnosi zelo pomembni. Japonski poslovnezi so vedno dolgorocno usmerjeni. To se kaze tudi
v stalni zaposlitvi pri enem podjetju ter pogajanjih, ki so dolgotrajna in dobro premisljena.
Japonci niso nikoli pod casovnim pritiskom odlo¢anja, zelo natan¢no analizirajo vsako
dejstvo in si vzamejo ¢as za odlo¢anje, saj je od tega odvisno uspesno dolgoro¢no poslovanje.
Cilj njihovih pogajanj je, da ustvarijo dobre dolgoro¢ne poslovne odnose, niso nagnjeni h
kratkorocnim dobi¢kom in se rajsi odrecejo kratkorocnem dobicku, zaradi dolgoro¢nega, ker
so usmerjeni v prihodnost. To navaja tudi Hofstede, ki pravi, da so Japonci dolgoro¢no
usmerjeni. Usunier pa meni, da so pravi vzor strpnih kapitalistov, ker si vzamejo cas za
odlocanje, saj je od tega odvisno uspesno dolgorocno poslovanje (Usunier, Lee, 2005, str.
536). S tem se strinja tudi Gesteland, ki pravi, da so Japonci osredinjeni na odnos
(»relationship-focused«) in usmerjeni v ljudi. Tudi Kav¢i¢ pravi, da je strategija partnerstva,
ki je prav posebna oblika strategije »dobim-dobim« zelo znacilna za Japonce. Gre namre¢ za
odnos, ki prinasa koristi obema strankama, kajti stranki si prizadevata poiskati resitev, ki bi
ustrezala obema. Zelo pomembno je dolgorocno sodelovanje, morajo pa se pogajati
najizkuSenejsi pogajalci, saj so posledice pogajanj dolgorocne, tovrstna pogajanja pa so zelo
naporna, ker ima izid pomemben vpliv za obe stranki (Kavcic, 2004, str. 240). Vsekakor se
izku$nje vseh Stirih intervjuvancev skladajo s teorijo, ki velja za japonski na¢in pogajan;j.

Intervjuvanci, ki so se pogajali z Americani, pa so imeli sicer razlicne izkusnje, a so bili
enakega mnenja, in sicer, da je njihova strategija odvisna od posla, kajti e gre za enkratni
posel, hocejo doseci ¢im vec, ker gre za kratkoroCni, enkratni dobicek (strategija dobim-
zgubi$, 0z. jim je za nasprotno stran vseeno), ¢e pa gre za dolgorocne posle in dobicke, pa so
jim dobri poslovni odnosi pomembni (strategija vedno dobim-dobis). Eden je imel izkusSnje
tako s strategijo dobim-dobi$ kot s strategijo dobim-izgubis. Intervjuvanec st. 2, pa je rekel:
»Po mojih izkuSnjah so Ameri¢ani vedno blize konceptu dobim-dobis. Menim, da je temu
razlog to, da vcasih res Zelijo skleniti dobre dolgoro¢ne odnose, ki temeljijo na Cistih poslih in
obojestranskem zadovoljstvu, mozno pa je, da v€asih enostavno taktizirajo, ker v prihodnosti
pri tebi vidijo korist oz. vir zasluzka.« (Intervjuvanec $t. 2, julij 2007). Lahko povzamem, da
so usmerjeni v sedanjost, dajejo prednost kratkorocnim dobickom, a ¢e vidijo moznost
dolgoro¢nega dobicka, se usmerjajo tudi v prihodnost, zato sta za njih znacilni obe strategiji:
dobim-dobi§ in dobim-izgubis. V razli¢nih literaturah bomo nasli opis, da so Americani
»future-oriented«, vendar pa to ne pomeni usmerjeni v prihodnost, tako kot bi temu rekli mi
oz. Hofstede (2001, str. 500-502.), temve¢ to pomeni, da dajejo prednost inovacijam pred
tradicijo (Excutive Planet, 2007). Hofstede navaja, da je ameriSka druzba izrazito kratkorocno
usmerjena, in je zato predvsem usmerjena v sedanjost, ne v prihodnost. Vsekakor je pri
AmeriCanih cilj pogajanj doseci ¢im boljSe poslovne rezultate, a ne v smislu medsebojnih
odnosov, temve¢ v smislu doseganja ¢im vecjega dobicka. Med pogajanji so Americani zelo
trdi in v primerjavi z Japonci tezje sklepajo kompromise. Za spros¢eno in prijazno fasado
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ameriSkih pogajalcev je skrit neizprosen poslovnez (Kapital, 2005). Kompromis je sprejemljiv
v primeru, da mora nasprotna stran narediti ve¢ji kompromis. Tujce lahko zmede njihov nacin
pogajanja, ki velja za odprtega in odkritega. Gesteland (2002, str. 170) prav tako navaja, da so
Ameri¢ani osredinjeni samo na kup¢ijo in usmerjeni izklju¢no v naloge (»deal-focused«).

6.4.8 Manipuliranje, taktiziranje in zavajanje

Mnenja vseh §tirih intervjuvancev so si bila izjemno podobna, in sicer, da Japonci nikoli ne
taktizirajo, manipulirajo ali zavajajo. So poSteni in vredni zaupanja. Intervjuvanec $t. 5 meni,
da Japonci bodisi ne poznajo t.i. umazanih iger bodisi so preve¢ poSteni zanje, vsekakor pa
drzi, da ne manipulirajo, ne taktizirajo in ne zavajajo. To prepri¢anje podpira tudi Gesteland,
ki pravi, da se Japonci nikoli ne gredo iger v pogajanjih. V primerih, ko obsedijo v tiSini,
dejansko razmisljajo in ne taktizirajo, njim ti$ina ni neprijetna, Americ¢ane pa tiS§ina neznansko
moti (Internacional Business Culture, 2007). Kav¢ic (1996, str. 167) prav tako navaja, da
japonski pogajalci zavracajo taktike, s ¢imer se skladajo mnenja in izkusnje intervjuvancev.

Po drugi strani pa za Ameri¢ane sicer velja podobno, a ne vedno. Spet so bila mnenja
intervjuvancev deljena. Dva intervjuvanca sta imela izkusnjo, da so bili ameriski pogajalci
zelo odkriti v svojih predlogih in zahtevah, kajti niso hoteli izgubljati ¢asa s taktiziranjem.
»Ze na zaletku so postavili zahtevo, ki se proti kon¢ni niti ni bistveno razlikovala.«
(Intervjuvanec $t. 2, julij 2007). Intervjuvanec §t. 1 pa je dejal, da je naletel na velika
manipuliranja in taktiziranja ameriskih pogajalcev (Intervjuvanec $t. 1, junij 2007). Cetrti
intervjuvanec pa je v svoji karieri naletel na oboje. Pri tem gre predvsem za vprasanja, kdo
koga bolj potrebuje in konkurence. Naceloma pa v ameriskem clanku pise, da ameriski
pogajalci ne taktizirajo in da so tu v prednosti druge narodnosti, ki te taktike uporabljajo.
Clanek navaja naslednje pogajalske taktike: zavajanje, prikrite zahteve, postavljanje
ekstremnih zahtev, uporabo tiSine in asovnega pritiska. Za Japonce celo trdi, da uporabljajo
taktiko Casovnega pritiska (Leadership Crossroads, 2007).

6.4.9 DolZina pogajanj do sklenitve sporazuma

Pogajanja z Japonci potekajo zelo dolgo, po navadi po ve¢ mesecev. Vsi intervjuvanci so bili
takSnega mnenja. Razlog za to je naslednji: »Pogajanja so precej naporna in dolga, kajti vse
nejasnosti in podrobnosti ho¢ejo razistiti, ne glede na koli¢ino ¢asa, ki jo za to porabijo. Vse
poteze so dobro premisljene, temeljijo na dejstvih in analizah, zato si vzamejo toliko Casa,
kolikor ga pa& potrebujejo. Ce jim karkoli ni jasno, tudi veckrat vpragajo. Po kon&anih
pogajanjih pa zato usklajevanje (zapisnik, sklep ipd.) traja precej manj ¢asa in se to opravi
zelo hitro.« (Intervjuvanec St 5, september 2007). Pogajanja zato potekajo zelo dolgo, dlje kot
pri drugih kulturah, vendar pa se vedno zakljucijo s pogodbo oz. z resitvijo. To podpirata tudi
Hrastelj in Kav¢ic, saj oba navajata, da pogajanja trajajo dalj casa.
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Z Americani so bile izkuSnje slovenskih poslovnezev glede dolzine pogajanj razlicne. Pri
nekaterih so trajala priblizno dan ali dva, pri drugih pa so pogajanja in pregovarjanja trajala
tudi ve¢ mesecev. Intervjuvanca $t. 2 in 3 pravita, da je dolzina samih pogajanj precej odvisna
od obseznosti posla (projekta) in nasprotne pogajalske strani. Drzi namre¢ dejstvo, da hocejo
ameriski pogajalci ¢im hitreje zakljuciti pogajanja oz. doseci sporazum. Njihova misel, da je
¢as denar, dejansko velja, in kot je dejal intervjuvanec §t 2: »Njim je ¢as denar in nimajo
namena izgubljati ¢as z nepotrebnim dolgovlacenjem in sprenevedanjem. Dejansko hocejo na
najhitrej$i mozni nacin doseci najboljSe poslovne rezultate.« (Intervjuvanec st 2, julij 2007).
Gesteland ravno tako navaja, da Ameri¢ani Cas dejansko enacijo z denarjem (Cas je
oprijemljiva vrednota, katero je mogoce zapraviti, izgubiti, investirati vanjo ipd.). Tudi
avtorja Keegan in Schlegelmilch poudarjata, da so za Japonce, ki spadajo med
visokokontekstne kulture, ravno zato znacilna dolgotrajna pogajanja, za Americane, katerih
kultura je nizkokontekstna, pa je dolzina pogajanj precej krajsa (Keegan, Schlegelmilch,
2001, str. 82), kar se ujema z odgovori in izku$njami intervjuvancev.

6.4.10 Zakljucek pogajanj

Vsi §tirje intervjuvanci so bili enakega mnenja, in sicer, da ustna potrditev (obljuba, dogovor,
kot tudi stisk roke) Japoncem pomeni veliko. Dejansko se pogodba lahko podpiSe tudi
pozneje, ez nekaj mesecev, in to nima nekega bistvenega pomena. »Japonci so narod, kjer je
ustna obljuba sveta in je nikoli ne krSijo, so posteni, kar obljubijo, vedno velja. Podpis
pogodbe je pri njih izklju¢no formalnost.« (Intervjuvanec §t 5, september 2007). Po navadi se
torej dogovor zapecati ze z ustno privolitvijo, stiskom roke ali priklonom. Nobeden od
intervjuvancev nima izkusSenj, da bi Japonci krSili kakrSenkoli verbalni dogovor, in vsi so
mnenja, da pri njih ni v navadi dolocati kakrsnihkoli sankcij, odSkodninskih dolo¢il ipd. v
primeru krSitve pogodbe. Podpis pogodbe je le formalnost, potrebna niso nikakr$na
odskodninska dolocila (zavarovanja pri krSitvah dogovora), zato sami nikoli ne dajejo pobude
za to. S tem pa kazejo na veliko mero zaupanja nasprotni strani. Tudi Hrastelj (Makovec,
Hrastelj, 2003, str. 53) navaja, da v nizkokontekstnih kulturah (ZDA) natan¢no doloCeni
formalni okviri predstavljajo izhodis€a in ritem pogajanj, medtem ko pri Japoncih pisni,
formalni dogovor dejansko nima velikega pomena, kajti veliko temelji na zaupanju. S tem se
tudi strinjajo vsi Stirje intervjuvanci. Dandanes japonski poslovnezi Se vedno uporabljajo
koncept bushido no ichigon ali besedo samuraja, ki govori o izpolnitvi obljube (obveze) brez
podpisa pogodbe ali kakrSnihkoli drugih formalnosti (Suzuki, 2005, str. 286).

Pri Ameri¢anih pa velja ravno obratno. Noben ustni dogovor ni zagotovilo, tako z njihove, kot
z nasprotne strani (noben ameriski pogajalec ne bo nasprotni strani verjel na besedo).
»Pogodba je obvezna in vedno vredna ve¢ kot kakrSnakoli ustna obljuba, potrditev ali stisk
roke, ne glede na to, ali z njimi poslujes prvic ali dvajseti¢. Nihc¢e ti ne bo zaupal na besedo,
stisk roke je le kulturna (neformalna), prijateljska gesta, s katero se dogovor definira. Pogodba
je obvezna, in Sele s podpisom le-te, smo uradno dogovorjeni,« pravi intervjuvanec st. 2. Vsi
intervjuvanci pa so imeli tudi enake izku$nje z dolocitvami odskodninskih dolo¢il, katere so
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dolocili na obojestransko pobudo. »Americanom ne gre zaupati na besedo, da smo
dogovorjeni glede posla. Tako kot oni nam ne zaupajo, bolje, da tudi mi njim ne, in tega tudi
od nas ne pricakujejo. Sankcije so vedno del pogodbe.« (glej Prilogo 4). Tudi Hrastelj in
Gesteland se strinjata, da so Ameri¢ani znani po tem, da so »pravdarji«, ki imajo kar dve
tretjini vseh pravnikov na svetu. Pogodba je za Americane sveti dokument. »A deal is a deal«
je standardni idiom in pomeni, da naj se od pogodbe nikoli nebi odstopalo. Pogodba obsega
vse pomembne tocke in klavzule, ki obsegajo mozne situacije. Ce ena stran kr$i dolo¢eno
klavzulo, se druga stran ne bo obotavljala toziti za povracilo stroskov zaradi nastale Skode.

6.4.11 Pravila protokola

Pravila protokola imajo pri Japoncih zelo velik pomen, s Cimer se strinjajo vsi Stirje
intervjuvanci, in hkrati menijo, da ¢e jih ne poznamo dovolj, je bolje, da jih niti ne izvajamo.
»Priklon je sicer pomemben, ker se z njim izkazuje spostovanje, vendar je v pogajanjih
dovolj, da jim ponudimo roko, s tem jih ne bomo zalili. Bolje to, kot da se priklanjamo
nepravilno.« (Intervjuvanec §t. 7, september 2007). Darila so pomembna, z njimi se izkazuje
dobrodoslica, gre pa za manjSa in simboli¢na darila (npr. slika). Enako se pricakuje tudi od
nas. »Zelo pomembno je, da darilo najprej obcudujemo, kako lepo je zavito, se zahvalimo,
nato vprasamo, ¢e lahko odvijemo, in ko to storimo, pohvalimo, da je zelo lepo, in se tudi
navduSujemo nad darilom.« (Intervjuvanec §t. 5, september 2007). Vizitke so pomembne, ker
povedo, na kak$nem poloZaju je nekdo. Ce ne znamo prebrati imena, moramo vprasati njih,
takoj ko nam izrocijo svojo vizitko. Pomembno pa je, da vizitko damo in sprejmemo z obema
rokama, jo polozimo na mizo med sestankom ali pogajanji in jo na koncu pospravimo v
poseben etui za vizitke (t.i.»vizitkar«), nikakor ne v denarnico ali Zep, pravi Intervjuvanec St.
5. Z vsem tem se strinja tudi Gesteland (1999, str. 162) in pravi, da so poslovna darila
pomemben del japonske kulture in prispevajo k oblikovanju dobrih poslovnih odnosov. Dobra
izbira so lahko drag konjak, viski ali pijaca, ki je znacilna za kraje, iz katerih prihaja poslovni
partner, darilo se izroca in sprejema z obema rokama. Dejstvo je, da imajo Japonci kar nekaj
pravil protokola, ki njim veliko pomenijo. Hrastelj meni podobno in pravi, da je protokol pri
Japoncih pomembna sestavina pogajanj, kjer imajo darila in pogostitve zelo pomembno vlogo
(Hrastelj, 2001, str. 69). A ¢e teh pravil ne poznamo, je bolje, da jih niti ne poskuSamo
izvajati, temvec se ravnamo v skladu s svojo kulturo.

V ZDA, sode¢ po izkusnjah vseh Stirih intervjuvancev, pravila protokola pri poslovnih
pogajanjih niso tako izrazita ali pomembna. Pri pravilih obla¢enja in pogostitvah so
pomembnejsi zdrav ¢loveski razum in kultura ter bonton. V diplomaciji ima protokol zelo
pomembno vlogo, pri pogajanjih ne (glej Prilogo 4). Darila se ne dajejo pogosto (mogoce v
primerih, ko gre za ve¢kratne posle, kjer Ze obstajajo neki medsebojni poslovni odnosi). Ce pa
se darila ze dajejo, so manjSe vrednosti in po navadi ob zaklju¢ku posla. Dajanje in
sprejemanje vizitk pa je zelo pogosto in ne pomeni ni¢ osebnega ali prijateljskega, temvec
bolj predstavlja vir prihodnjih informacij. »Vizitke vzamejo zelo enostavno, lahkotno in med
pogovorom. V moji prisotnosti niso pregledovali moje vizitke, temvec¢ so jo takoj spravili v
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poslovni kovéek.« (Intervjuvanec §t. 4, julij 2007). Ce jim prvi ponudite vizitko, je ne bodo
nikoli zavrnili, ni pa re¢eno, da vam bodo v zameno tudi oni ponudili svoje. Vaso vizitko
lahko enostavno pospravijo v hla¢ni zep ali jo dajo v denarnico, kar ne pomeni, da vas ne
spostujejo ali namerno zalijo (Excutive Planet, 2007). Vsi §tirje intervjuvanci so menili, da
pomen in pravila protokola v poslovnih pogajanjih z Ameri¢ani niso pomembna, sploh pa ne
bistvena za uspes$na pogajanja. Tudi v razli¢ni literaturi (Hrastelj, Kav¢i¢, Gesteland, Usunier
ipd.), nisem zasledila pomembnosti upostevanja pravil protokola pri pogajanjih z Americani.

6.4.12 Vpliv kulture na pogajalski slog Japoncev in Ameri¢anov

»Japonci so eden od redkih narodov, pri katerih je tradicija Se danes Ziva. Kultura ima pri njih
zelo velik pomen.« (Intervjuvanec §t. 5, september 2007). Kultura ima velik vpliv, predvsem
na strategije in nacine pogajanj. Za Japonce je znacilno, da dajo korektno ponudbo (dokaj
podobno kon¢ni, brez velikih nihanj ali barantanj). Isti intervjuvanec nadaljuje, da ¢e vemo na
kakSen nacin se pogaja nasprotna stran, smo v prednosti, zato je potrebno, da dobro poznamo
kulturo nasprotne strani, Se posebej, ko gre za kulturo, ki je popolnoma razlicna nasi (glej
Prilogo 5). Pri Japoncih moramo upostevati njihov znacaj, nacionalne interese in religijo, kajti
¢e jih nevede uzalimo in dobijo obcutek, da jih ne spoStujemo, se lahko zgodi, da posel
zavrnejo ali pa izberejo nekoga drugega, Ceprav jim ponuja enake pogoje kot mi. Vpliv
kulture se pri pogajanjih najbolj kaze v kolektivizmu, usmerjenosti v prihodnost,
nepomembnosti ¢asa in mocni pripadnosti podjetju. Prvo se odraza v vec¢lanski hierarhicno
sestavljeni pogajalski skupini (ki se tudi skupaj odloci), drugo v Zelji po ustvarjanju
dolgoro¢nih dobrih medsebojnih odnosov in tretje v po¢asnem in zanesljivem toku pogajanj
(vse ob svojem &asu). Cetrto izvira $e iz ¢asa samurajev, ko je veljala popolna predanost
cesarju (danes podjetju) in izbira Castne smrti namesto izdaje. Zvestoba druzini, podjetju ima
zelo velik pomen. Japonski ponos izhaja iz gospodarskega uspeha, ki se je zgodil med letoma
1951 in 1980, in pomeni, da so se Japonci pripravljeni za dobrobit svoje druzbe tudi Zrtvovati
(Bellah, 2003, str. 83). Dandanes japonski poslovnezi Se vedno uporabljajo koncept bushido
no ichigon ali besedo samuraja, ki govori o izpolnitvi obljube ali obveze brez podpisa
pogodbe ali kakrsnihkoli drugih formalnosti. Preden se za¢ne resno pogajanje, japonski
poslovnezi del Casa in sredstev namenijo spoznavanju tujih partnerjev, in sicer z namenom
gradnje pristnejSe vezi in vzpostavitve zaupanja ipd. (Usunier, Lee, 2005, str. 502). Strategija
dobim-dobis pa prav tako zdruzuje odprtost, dolgorocno usmerjenost in medsebojno zaupanje.
Tudi Hofstede (2001, str. 500-502) se s tem strinja in uvrs¢a Japonsko med druzbe, ki so
izrazito dolgorocno usmerjene (usmerjene v prihodnosti, vztrajnost), kar lahko povezem s
tem, da so jim dolgoro¢ni poslovni odnosi zelo pomembni. Z vsem tem se skladajo mnenja in
vtisi Stirih intervjuvancev, ki so se pogajali z Japonci. Kultura vpliva na sam pogajalski slog,
in v drzavah kjer vecina zivi kot eno, se bo ta tradicija najverjetneje tudi ohranila.

»Americani so zelo neposredni, precej neformalni, arogantni, v€asih tudi prezirljivi, kajti so
mnenja, da so boljsi od drugih, ker so Americani.« (Intervjuvanec $t. 2, julij 2007). Dejansko
je ve€ina Ameri¢anov mnenja, da je njihova dezela najboljsa, in so ponosni na svojo narodno
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pripadnost. Marsikdaj jim Evropejci delujemo manjvredno, v pogajanjih znajo dajati vtis
arogantnosti in nadrejenosti. Njihove fraze, kot so ¢as je denar, so pogoste tudi med pogajanji,
kajti so zelo aktivni, izguba Casa (preve¢ tuhtanja nasprotne strani, ponavljanje vprasanj) jih
dela nervozne. S tem se strinja tudi Gesteland. So pripadniki nizkokontekstne kulture, kamor
jih uvrsca Hall, kar pomeni, da jasno oblikujejo sporocila. Kot pravi Intervjuvanec §t. 2:
»Pridejo, povedo kaj hoéejo (dajo karte na mizo), in se pozanimajo, ali to lahko tu dobijo. Ce
se izkaze, da ne, potem i$¢ejo naprej.« To je tudi posledica njihove kulture, za katero je
znacilna velika stopnja konkurence. Zaradi dolge zgodovine priseljencev in dana$nje kulturne
raznolikosti, so navajeni sklepati posle s tujci. Vpliv kulture se pri poslovnih pogajanjih kaze
v individualnosti pogajalcev (vcasih prisotna tudi skupina ljudi), v ciljih, ki so predvsem
kratkorocno usmerjeni (v ¢im krajSem ¢asu sklenejo ¢im boljsi posel), pomembnosti pogodb
(odvetniki, odSkodnine), nezaupanju besedam (besedne obljube pogajalcev nasprotne strani
njim ni¢ ne pomenijo) in monokronosti ¢asa (Cas jim je zelo dragocen). Vse to so opisovali
razli¢ni avtorji (Hofstede, Gesteland, Hall, Usunier ipd.) in s tem se skladajo tudi izkusnje
vseh Stirih intervjuvancev. Za AmeriCane sporazum ponavadi pomeni konec poslovnih
odnosov, za mnoge druge kulture pa Sele zacetek (Yeung, 2007).

S pomocjo prebrane literature Makovec, Hrastelj (2003, str. 266-270), Moran, Stripp (1991,
89-93) in odgovorov intervjuvancev sem oblikovala pogajalsko matriko po Weissu in Strippu:

Tabela 9: Weiss-Strippov model poslovnih pogajanj

JAPONSKA ZDA
Pogajalska zamisel sinergisti¢ni koncept konfrontacijski koncept
Izbor pogajalcev veliko Stevilo pogajalcev manjse Stevilo pogajalcev
Vloga hotenj posameznikov interes podjetja, organizacije odvisno (vCasih osebne ambicije
ali interes podjetja)
Protokol formalen neformalen
Pomen tipa, vrste vprasanj in | vprasanja, ki temeljijo na vsebinska vprasanja (denar,
pri¢akovane koristi odnosih premozenje, moc)
pomembna neverbalna izrazito verbalna, eksplicitna
Kompleksnost jezika komunikacija, jezik je visoko komunikacija
kontekstualen
kombinacija logi¢nega, prevladuje logi¢ni vpliv
Prepricevalni argumenti custvenega in vpliva iz
sposStovanja
Upostevanje Casa spros¢eno- polikrona kultura strogo-monokrona kultura
Podlaga za zaupanje temelji na prijateljstvu, dobrih temelji na pravu, zakonu
medsebojnih odnosih
Nagnjenost k  sprejemanju | ni tveganja pogosta tveganja
tveganja
Notranji sistemi sprejemanja | konsenzualni- sodelovanje in avtoritarnost- pooblastila
odlocitev dogovor celotne pogajalske nadrejenih ali en odlocevalec t.i.
skupine »desicion maker«
Vsebina in oblika zadovoljivega | Implicitna- kasneje sicer sledi eksplicitna
sporazuma podpis pogodbe, ki pa ni tako
pomemben

Vir: Lasten vir, 2007.

41




6.5 Omejitve raziskave

V nalogo sem skusala vkljuciti tudi avtohtone (rojene) Americane in Japonce, ki imajo
izkuSnje s pogajanji, vendar jih je v Sloveniji zelo malo, in Se tisti, ki so, so bili prezasedeni.
Zato sem v raziskavo vkljucila osem slovenskih poslovnezev z izku$njami s poslovnimi
pogajanji z ameriSkimi in japonskimi pogajalci (Stiri, ki imajo izkusSnje z japonskimi
pogajalci, in S$tiri, ki imajo izkuSnje z ameriSkimi). Raziskava je zajemala pet razli¢nih
podjetjih iz avtomobilske, Sportne in prehrambne dejavnosti, kar pomeni, da sta bila po dva
intervjuvanca iz podjetij C, E in F ter po eden iz podjetij A in B. Ugotovitev, ki sem jih
pridobila s pomocjo te raziskave, ne morem posploSevati in trditi, da popolnoma veljajo
bodisi za ameriSke bodisi japonske pogajalce. Za popolne rezultate bi potrebovala vecji
vzorec anketirancev iz ve¢ podjetjih in razliénih panog. Zaradi teh omejitev raziskave lahko
podam le mnenje, izku$nje in vtise osmih slovenskih poslovnezev o znacilnostih pogajalskega
sloga Ameri¢anov in Japoncev ter iz njih ugotovim bistvene razlike med obema slogoma.
Nikakor pa teh ugotovitev ne smem posplosevati in trditi, da v celoti opisujejo znacilnosti
ameriskih in japonskih pogajalcev.

7 SKLEP

Kultura je zelo Sirok koncept, ki poleg sedmih sestavin (jezika, religije, norm itn.) zajema Se
druge razseznosti ¢lovekovega zivljenja. Za uspesno mednarodno poslovanje je spoStovanje
drugih kultur bistveno. Ni pa potrebno v popolnosti razumeti in v celoti predvideti znac¢ilnosti
tuje kulture oziroma se ji popolnoma prilagoditi in podrediti. Pomembno je, da smo brez
predsodkov, se izogibamo stereotipom, smo spostljivi in strpni do drugacnosti ter pri
poslovanju in pogajanju upostevamo medkulturne razlike. Medkulturna poslovna pogajanja so
vsekakor zahtevnejSa od pogajanj znotraj posamezne kulture, zato je za njihovo uspesnost
potrebno dobro poznavanje tujih kultur in njihovih znacilnosti ter vpliva teh znacilnosti na
sam pogajalski proces. Od tega je namre¢ lahko odvisen tudi rezultat pogajanj. Dejstvo je, da
bo dober pogajalec vedno dobro pripravljen, bo pridobil informacije o znacilnostih
pogajalskega sloga in poslovnih obi¢ajih nasprotne strani, hkrati pa mora biti tudi dober
psiholog, igralec in poslusalec.

Empiricni del mojega diplomskega dela se vsekakor sklada s teoreti¢nimi izto¢nicami
raziskovalcev poslovnih pogajanj in avtorjev medkulturoloskih raziskav, kot so Hofstede,
Gesteland, Usunier, Weiss, Stripp, Hall itd. Velikih odstopanj pri primerjanju empiri¢nih
ugotovitev s teoreti¢nimi ni bilo.

Najvecje razlike med ameriSkim in japonskim pogajalskim slogom, ki so posledica
tamkaj$njih kultur, so: individualizem Americanov (kolektivizem japonskih pogajalcev),
formalnost Americanov pri zaklju¢ku pogajanj-pomen pogodbe (neformalnost Japoncev),
pravila protokola in obicajev japonskih pogajalcev (ameriskim to ni v navadi), razli¢ni cilji in
strategije pogajanj (Japoncem so pomembni dolgoro¢ni poslovni odnosi in vedno tezijo k
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strategiji dobim-dobi§, Ameriani ne), aktivnost ameriskih pogajalcev in kratkotrajna
pogajanja (pasivnost japonskih ter dolga in naporna pogajanja) ter morebitno manipuliranje in
taktiziranje amerisSkih pogajalcev (japonskih nikoli). Razlika v nagnjenosti k tveganju pa se Se
posebno navezuje na japonsko in amerisko druzbo, kajti Japonci so kolektivisti¢na kultura, v
kateri ni prostora za posameznike, zato ni moznosti za odstopanja ali tveganja ter sprejemanja
intuitivnih  posameznikovih odlo¢itev. Ameriska kultura pa je ena od najbolj
individualisti¢nih, v kateri so Ze zakonska doloc¢ila namenjena posameznikom, zato ni bojazni
pri prevzemu tveganja. Razlika, ki odraza mentaliteto obeh druzb, je tudi v neposrednosti
ameriskih oz. posrednosti japonskih pogajalcev. V ZDA se posameznik ne boji ni¢esar in
nikogar ter se zaveda, da je enakovreden ostalim in ima veliko pravic, ki ga varujejo, zato ni
presenetljiva samozavest ameriSkih pogajalcev, ki vcasih ze meji na aroganco. Japonci pa so
vcasih dejansko Ze prevec vljudni, spostljivi, prijazni in nevsiljivi (Lasten vir, 2007).

ZDA so ena najbolj meSanih kultur, so t.i. talilni lonec razli¢nih etni¢nih skupin in religij, zato
menim, da je tezje posploSevati znacCilnosti njihovega pogajalskega sloga od znacilnostih
japonskega pogajalskega sloga. Na Japonskem je vecina prebivalcev Japoncev in prevladujeta
budizem ter Sintoizem. Ni c¢udno, da se tudi odgovori Stirih intervjuvancev, ki so imeli
izkusnje z ameriSkimi pogajalci, pri nekaterih temah niso skladali. Mnogo bolj skladni so bili
odgovori intervjuvancev, ki so imeli izkusnje z japonskimi pogajalci, kjer velikih odstopanj v
odgovorih dejansko ni bilo. Seveda pa je to le moje mnenje, kajti za konkretne in tocne
rezultate potrebujemo vecji vzorec anketirancev.

Tradicija bo vedno moc¢no prisotna v kulturah, ki ne kazejo zanimanja za individualizem in
odstopanje od sredine, imajo zelo homogeno sestavo prebivalstva in veroizpovedi, mocan
vpliv spostovanja hierarhije ter bogato tradicijo in dolgo zgodovino. Kultura bo v teh primerih
zelo prisotna v nacinu poslovanja in nacinu pogajanja. Tipi€en primer takSnih kultur so
azijske dezele, kot je Japonska, kar se tudi odraza v znacilnostih njihovega pogajalskega
sloga. Po drugi strani imajo ZDA sicer dolgo zgodovino, polno vojn, nestrpnosti, nesoglasja,
zatiranja ipd. (glej Prilogo 1), zato so Americani zelo neposredni, tudi mo¢ po upornosti,
individualnosti ter nepravicnosti je zaradi tega vecja. Imajo veliko Stevilo razli¢nih religij,
kultur ter visoko stopnjo konkuren¢nosti (nadomestljivosti), in vse to se tudi odraza v
znalilnostih ameriSkega pogajalskega sloga. Gre torej za dve popolnoma razli¢ni kulturi in
geografsko zelo oddaljeni dezeli s popolnoma razlicno zgodovino in veroizpovedjo ter
tradicijo, kar se izraza v raznolikosti pogajalskih slogov ZDA in Japonske.
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Priloga 1: Kratek opis zgodovine Amerike

Prvi priseljenci:

Prve ¢loveske naselbine v ZDA so nastale verjetno v ledeni dobi pred 20.000 leti, takrat so se
potomci iz Sibirije selili proti jugu in skoraj vsi Indijanci izvirajo ravno iz teh prednikov.
Vikingi so morda prisli do Maina in rta Cod, prvi Evropejec pa je bil Spanec Juan Porte de
Leon, ki je leta 1513 pristal na Floridi. Trajna Evropska poselitev se je zacela Sele v 17.
stoletju, ko so Spanci naselili Florido in jo obdrzali do zaGetka 19. stoletja. Francozi si
postopoma osvojili veliko ozemlje, ki je segalo do Velikih jezer do New Orleansa,
nizozemski kolonisti pa so nekaj naselbin na vzhodnem obrezju Severne Amerike. Kasneje so
povsod prevladali Anglezi. Poleg kolonistov pa so ustanavljali naselbine tudi privrzenci
radikalnih protestantskih skupnosti (na Vzhodni obali Severne Amerike) in njihov
protestantsko-puritanski duh je moc¢no vplival na Amerisko druzbo (Severna in Srednja
Amerika, Veliki Antili, 1991, str. 30).

Do leta 1700 je na vzhodni obali danasnjih ZDA nastalo 13 kolonij, ki so imele cvetoce
poljedelstvo, trgovino in ribolov, zacela se je razvijati manufakturna proizvodnja, prebivalcev

pa je bilo okoli 250.000.

Vojna za neodvisnost:

Vojna Velike Britanije s Francozi in Indijanci (1754-1760) je predstavljala resni¢en konec
francoskih ambicij v Ameriki in s pariSkim mirom (1763) je Francija prepustila Veliki
Britaniji celotno Kanado in dezele vzhodno od Misisipija. Zahodni del Louisiane je Francije
prepustila Spaniji in v zameno dobila Florido. Tako je prislo v britansko posest skoraj celotno
ozemlje Severne Amerike in ZDA so postale anglofonska dezela.

ZDA so bile ustanovljene leta 4. Julija 1776, ko so se predstavniki 13-tih britanskih kolonij z
vzhodne obale Severne Amerike zbrali v Philadelphiji in razglasili svojo neodvisnost (od
Velike Britanije) z Deklaracijo o neodvisnosti. Njihov nastanek je povzrocilo predvsem
dviganje davkov, za katere so bili odgovorni Anglezi. V protest so koloniranci v Bostonu leta
1773 (t.i. Bostonska c¢ajanka) s treh angleskih ladij pometali ves Caj, za katerega se je med
drugim davek tudi povisal. Bostonska ¢ajanka je bil bojkot Bostoncanov proti ¢ajnemu davku
in je eden od povodov za amerisko revolucijo. Septembra leta 1783, je bila neodvisnost
priznana, leta 1787 je bila sprejeta ustava ZdruZenih drzav, za prvega predsednika pa je bil
izvoljen George Washington. V 19. stoletju je bile ob Siritvi drzave proti zahodu prvotnim 13-
tim zveznim drzavam pridruZzenih Se ostalih 37 drzav. Ob zmagoslavju v prvi in drugi
svetovni vojni pozna zgodovina ZDA tudi dve travmati¢ni izkus$nji, amerisko drzavljansko
vojno (1861-1865) in veliko depresijo v 30. letih 20. stoletja. Leta 1867 so ZDA od Rusije
kupile Aljasko, 1898 pa so po kratki vojni s Spanijo prevzele oblast nad Portorikom, Kubo in
Filipini. Z napadalnim vzponom svoje drzave na poloZzaj velesile niso bili zadovoljni ravno
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vsi Ameri¢ani. S koncem hladne vojne so se ZDA razvile iz nerazvite poljedelske drzave v
industrijsko velesilo in danes so najmocnejSa vojaska in gospodarska sila na svetu (Central
intelligence agency World Factbook, 2007).

Naras¢anje Stevila prebivalstva (gospodarsko in ozemeljsko napredovanje), je do leta 1900
izoblikovalo razgibano, etni¢no raznoliko republiko, ki je segala od Atlantskega do Tihega
oceana. Tudi danes ZDA veljajo za talilni lonec mnogih kultur. Sama preobrazba pa ni
potekala povsem gladko. Poleg tezav, ki so spremljale velikanske druzbene premike, so se
ZDA sredi stoletja soocile tudi z nasprotji v drZavi zaradi suZenjstva in pravic posameznih
zveznih drZav, ki so grozila, da bodo uni¢ila Unijo. Sam spor je vodil h krvavi drZavljanski
vojni med Severom in Jugom, v kateri je zmagal industrializirani Sever.

Zgodnje obdobje:

Ceprav je velika vedina Ameri¢anov z zadovoljstvom sprejela nastanek mocnejse osrednje
vlade 1787, je prvotno enotnost, ki jo je prinesla ustava, hitro spodkopal spor zaradi same
prihodnosti drzave. Federalisti, simpatizerji ministra za finance Alexandra Hamiltona, so
zahtevali dober finan¢ni sistem, ki bo prinesel kapital v industrijo in trgovino. Na drugi strani
pa so demokratski republikanci, simpatizerji predsednika Thomasa Jeffersona, zagovarjali
kmetijsko gospodarstvo, v katerem bi posamezne drzave preprecevale pretirano mo¢ zveznih
oblasti.

Ameriske Zelje po osvojitvi Kanade in napadalna britanska gospodarska politika so leta 1812
pripeljale do druge vojne med drzavama. Vse skupaj se je vleklo do leta 1814, vendar se je
zakljucil z vojasko neodloceno pozicijo. Sredi 30. let 19.st. je vec€ina Jeffersonovih pristaSev
prestopila v novo, Jugu naklonjeno demokratsko stranko predsednika Andrewa Jacksona, ki je
podpirala idejo o razSirjenju ZDA preko celotne Severne Amerike (Wikipedia, 2007).

Sirjenje na zahod in suzenjstvo:

Kljub industrijski rasti (gradnja prekopov in zeleznic po letu 1825), so bile ZDA ob koncu
drzavljanske vojne ¢ vedno drzava z razvitim kmetijstvom. Zivljenjski cilj $tevilnih
Americanov je bil, da bi imeli svojo lastno kmetijo. Zato se je v 19. st. mnozi¢no selilo na
zahod, saj jih je vabilo dejstvo, da se bodo lahko naselili na plodni zemlji misisipijskega
bazena in ob tihomorski obali. Sam proces pa je povzrocil preseljevanje vecine prvotnih
plemen v oddaljena, gospodarsko nerazvita mesta - rezervate. Z osvajanjem Zahoda in
veCanjem Stevila priseljencev (v obdobju 1800-1940 se je priselilo okoli 36 milijjonov
Evropejcev) pa se je namre¢ mocno slabsal polozaj Indijancev, kajti ekspanzija je prinesla
utesnjevanje, demokracija zatiranje in napredek revsc¢ino ter suZenjstvo. Danes Zivijo tej
prvotni prebivalci Amerike v rezervatih, ki predstavljajo posebna naselitvena obmocja v
susnih, odmaknjenih in gospodarsko nezanimivih obmocjih. Teh obmocjih naj bi bilo okoli
160 in naj bi pokrivali povrsino priblizno 200.000 kvadratnih kilometrov. Zaradi neustrezne
izobrazbe in kvalifikacijske sestave indijanskega prebivalstva, njihovih posebnih Zivljenjskih
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navad in nagnjenj ter oddaljenosti rezervatov od civilizacije, indijsko prebivalstvo skoraj ni
vkljueno v sodobni gospodarski svet Amerike (Brinovec, 1997, str. 99). Odkritje boljsega
stroja za odstranjevanje semen iz bombaza ter nakup ozemlja Louisiane, ki ga je od
Napoleona odkupil predsednik Jefferson za 11.5 milijona dolarjev, je pripomoglo h gojenju
bombaza globlje na jugozahod in povecalo potrebo po suznjih za obdelovanje samih plantaz,
kar je tudi prineslo suZenjstvo (ceneno delovno silo). Suzenjstvo je takrat postalo neka
druzbena ureditev, v kateri je bil posameznik — suzenj (revni ¢rnci, ki naj bi prvotno prisli iz
Afrike) - lastnina drugega posameznika — gospodarja (bogatega belca). Suzenj je imel status
stvari, predstavljal je le delovno silo in bil popolnoma brez pravic, lastnik pa ga je lahko ubil
brez razloga.

V britanskih ladjah so ¢ez Atlantski ocean iz Afrike samo med letoma 1700 in 1800 kot
suznje prepeljali skoraj tri milijone Africanov. V 18. stoletju je tako Velika Britanija postala
glavna izvoznica suznjev, saj je oskrbovala kar 50 odstotkov ameriskega trzis¢a. Glavno
obmocje "lova na suznje" je bilo vzhodno od Zlate obale, kjer je bila poselitev najvecja, zato
se je obmoc¢je med Zlato obalo in delto Nigra imenovalo "obala suznjev". Po nekaterih ocenah
naj bi Evropejci med letoma 1450 in 1850 v Evropo in Ameriko kot suznje prepeljali kar 21
milijonov Africanov (RTV SLO, 2007).

Kljub Sirjenju domacega gibanja za odpravo suZenjstva, vecina severnjakov ni zelela ogroziti
Unije s protestom proti suzenjstvu. Vendar je ameriska vojaska zmaga nad Mehiko priborila
sirok ozemeljski pas in sprozila debate o tem ali naj na novih ozemljih prepovedo suzenjstvo.
Kongres je 1854 sprejel zakon o Nebraski in Kansasu, s katerim je razveljavil prepoved
suzenjstva na severozahodu drzave. S tem zakonom so vsa na novo pridobljena ozemlja
odkrito odprli suZenjski delovni sili, vrocekrvnezi s Severa in Juga pa so se zato, da bi iz
Kansasa naredili drzavo, zapletli v gverilsko vojno. Kriza se je poglabljala, kajti vladajoci
juznjaski razred plantaznikov je v oceh severnjakov ogrozal njihovo lastno svobodo in tako so
zaceli voliti novo republikansko stranko. Ta organizacija je zahtevala zvezno prepoved
suzenjstva. Na drugi strani pa so bili juznjaki prepricani, da njihovo na suznjih zasnovano
druzbo ogrozajo borci za odpravo suzenjstva. Ko se je demokratska stranka zaradi
suzenjskega vpraSanja razdelila na dve struji - severno in juzno, je 1860 republikanski
kandidat Abraham Lincoln zmagal na predsedniskih volitvah. Sedem drzav skrajnega Juga se
je na to odzvalo tako, da se je odcepilo od Unije in ustvarilo Konfederacijo (Wikipedia,
2007).

Ko so konfederalisti aprila leta 1861 Juzni Karolini bombardirali zvezne cete, je vecina
AmeriCanov sklepala da bo boj kratkotrajen, a je trajal 4 leta kjer je umrlo ve¢ kot pol
milijona moz, tako belcev kot ¢rncev. Zmaga Severa v drzavljanski vojni je ohranila Unijo ter
prinesla prepoved suzenjstva (od 19.st. naprej velja, da je suzenjstvo prepovedano).
Prinesla pa je tudi nove tezave. Kako naj se Jug znova vklopi v zvezno drzavo in kaj naj
storijo s 4 milijoni nekdanjih suznjev? Razvnel se je oster politicni boj, med katerim so se
republikanski radikalci zdruzili v naporih za to, da bi ¢rnci na Jugu dobili volilno pravico in
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postali enakopravni.

V 70. letih 19.st. so najjuznejSe zvezne drzave z visokim odstotkom ¢rnskega prebivalstva
prvi¢ v zgodovini ZDA poslale v kongres temnopolte poslance. V 90. letih 19. st. so zakoni
nekaterih drzav temnopoltim odvzeli volilno pravico in vse do sredine 20. st. so ostali
drugorazredni drzavljani. Nato je nastopil Martin Luther King ml. (1929 - 1968), ki je postal
karizmati¢ni voditelj gibanja ¢rncev za drzavljanske pravice in je v tem fasu ogromno
pripomogel k enakopravnosti » Afroamericanov« danes (Nobel Foundation, 2007).

Priloga 2: Kratek opis zgodovine Japonske

V casu ledene dobe je bila Japonska povezana s kopnim, kar je omogocalo naseljevanje. V
mezolitskem casu so na japonske otoke vdrla razlicna plemena iz Sibirije, pozneje pa je iz
Koreje prisla na japonsko druga skupina mongolskega porekla. Obe skupini tvorita osnovo
danasnjih Japoncev.

DzZomonska kultura (10.000 pr.n.st.- 300 pr.n.st.)

V casu te kulture se je Japonska locila od celine, zato se je osamljena kultura pocasi razvijala.
Zelo pozno so zaceli z poljedelstvom ter Zivinorejo, pred tem so se prezivljali zgolj z lovom
in nabiralniStvom. V tem obdobju so bili zacetki Sintoisti¢nih praks in duhovnega Zivljenja,
ribolova in nabiranja Skoljk, loncarstva ter celo nekaterih jezikovnih potez v jeziku. Na pragu
naSega Stetja je Dzomonsko kulturo izpodrinila Jajojska kultura z jugozahoda, ki je poznala
konja in kovine.

Jajojska kultura (300 pr.n.st.-300 n.st.) in drzava Jamato

Zactne se z prihodom ljudstva Jajoi, ki naj bi prihajalo iz juzne Kitajske. Jajoi so znali
pridelovati riz v vodi, poznali so kovine, udomacili so konja ter govedo, znali so ulivati bron
in Zelezo. A ker brona niso uporabljali za vsakdanje zivljenje lahko reCemo, da Japonska ni
imela bronaste dobe (Wikipedia, 2007).

Priblizno do sredine 4. stoletja se je v obmocju Jajojske kulture, razvila drzava Jamato.
Sestavljale so jo Stevilne majhne kneZevine, ki so se zdruzile v eno drzavo. Drzava je
temeljila na dednem zakonu, ¢lane kraljeve druzine in sorodnike ¢lanov kraljeve druzine, so
pokopavali v tumulusih, arheologi jim pravijo tudi kofun, zato so obdobje med 200 do 532 n.
St. poimenovali kofunska doba. V Casu vladanja drzave Jamato, so se koncale vse dotedanje
kulture. Ogromno izdelkov je priSlo s kitajskega dvora. Razvoj namakalnega rizevega
poljedelstva ter uporaba bakrenih in Zeleznih orodij so zahtevali dobro organizirano in
stabilno skupnost, ki je razvila poljedeljske obrede (¢ascenje riza ipd.) in ti obredi so odigrali
pomembno vlogo v oblikovanju Sintoizma kot samostojne religije. Skupnost je povezovala
mocna psiholoSka in Custvena vez, katere rezultat je bilo oblikovanje druzbe z moc¢nejSim
obcutkom skupne solidarnosti (Suzuki 2005, str. 16).
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Osvojili so okoliske otoke med drugim otok Kjusu, veckrat pa so napadli tudi Korejo. Prek
Koreje in s pomocjo prijateljske drzave Pekce so Japonci spoznali kitajsko pisavo (druga
polovica 5. stoletja), kulturo in nenazadnje se je prek Koreje na §intoisti¢no Japonsko razsiril
budizem.

Budizem na Japonskem pred obdobjem Nara

Kot pravi uradna zgodovina, je Japonska budizem sprejela leta 583. Temu dejanju je sledila
celotna preureditev drzave, tako da se je leta 645 usmerila po vzoru centralisti¢ne kitajske
uradniSke drZave. S tem se je spremenila tudi kultura, gospodarstvo, politika in druzbena
struktura. Ta preobrat je japonsko zgodovino spremljal stoletja dolgo, vendar Japonska
budizma ni sprejela takoj. Dve Sintoisticni rodbini (Mononobe in Nakatomi) sta se borili proti
budisti¢ni rodbini (Soga). Spopadov je bilo konec leta 587 z popolno zmago Sog. Takrat je
oblast prevzel princ Sotoku, ki je dal je postaviti $tevilne templje, samostane in svetiséa in
leta 603 japonski koledar. V tistem €asu je na Japonsko priSlo veliko Korejcev in kitajskih
odposlanceyv, kar je utrdilo stik med Japonsko ter Kitajsko.

Obdobje Nara (645 - 794) in Heian (794-1185)

Obdobje Nara (imenovano tudi zlati vek Japonske in je zelo podoben dinastijama Sui in Tang
na Kitajskem) smatrajo kot dobo v kateri je prevladoval kitajski vzorec, kateremu se je
celotna Japonska ekonomija in ustroj druzbe zacel mo¢no odmikati. Samo preoblikovanje
druzbe in ekonomije preko razvoja posesti je bil dolg in po€asen proces, ki je trajal od osmega
pa vse do trinajstega stoletja, vendar je bil dovolj razvit Ze v devetem stoletju, da je imel
viden vpliv na zunanjo obliko centralne vlade (Ferfila, 2001, str. 65).

V tem cCasu se je Japonska zacela hitro razvijati, in je presegla kitajski vzor. Prvi¢ so zgradili
stalno glavno mesto, v prejSnjih obdobjih se je zaradi duhovnosti le-to selilo. Glavno mesto,
danes imenovano Nara, takrat pa Heijokyo, je bilo prestolnica kar 75 let. Japonska se je utrdila
v centralisticno uradniSki drzavi in je pocasi nehala posnemati Kitajsko. V obdobju Nara je
budizem postal velika verska, duhovna in politi¢na sila, katero je podpiralo veliko cesarjev in
cesaric. V duhovnem pogledu je bila vloga budizma Se vedno posredovanje dosezkov kitajske
kulture. Ko se je budizem na Japonskem dovolj politi¢no ter duhovno utrdil, je zacel iskati
sti¢ne tocke z Sintoizmom, v tem ¢asu so tudi zgradili prvi in glavni Sintoistic¢ni sveti$¢i v Iseji
16.). Na Japonskem je bilo leta 692 ze 545 samostanov in svetiS¢, katera so imela velike
posesti in so bila delno oproscena davka. S tem bogastvom je budizem predstavljal moc¢no
silo tudi v javnem zivljenju.

Heian je bilo glavno mesto od leta 794 do 1185. Ze v zaGetku tega obdobja so se znebili
kitajskega vpliva na njihovo kulturo in tako se je lahko zacela Japonska samostojno razvijati.
To je bilo dobro vidno na podro¢ju drzavne uprave, gospodarstva, vere, umetnosti in kulture.
(Wikipedia, 2007).
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Obdobje po letu 1500

Leta 1549 je na Japonsko prodrlo krS¢anstvo, katerega so 100 let kasneje prepovedali, kajti
bili so mnenja, da je prevratnisko. Po stoletjih vojn in razdrobljenosti je dal mir mocno
spodbudo za spremembe in temeljito centralizacijo nadzora. Ta vpliv miru in politi¢ne
enotnosti so najbolj obcutili sloji samurajev, ki so se pojavili leta 1185. Da bi ziveli v deZeli
miru, so bili izobrazeni uradniki bolj potrebni kot pa brutalni vojaki. Le-ti so se naglo razvili
iz bojevnikov v olikan razred dobro izobraZzenih uradnikov in majhnih vladnih usluZbencev.
Samurajski sistem vrednot, ki je bil rezultat fevdalnega bojevnisSkega sistema, se je postopoma
preoblikoval v samozavedajoco se filozofijo. Fevdalno moralni principi brezpogojne zvestobe
do svojega gospodarja, nasilna obramba lastnega statusa in Casti ter strogo izvrSevanje vseh
obveznosti so postali kot Busido — »nacin bojevanja samurajev«. Druzbena resnicnost se je
oddaljevala od fevdalnih razmer, ki so ustvarile ta sistem, kar ponazarja prepoved samomora
za podloZzne samuraje leta 1663, ki so hoteli »slediti njihovim gospodarjem v smrt«. V takSni
dezeli, kjer ni bilo ve¢ vojn, je postal konfucianizem, ki se kot druzbeni sistem bolj opira na
eticne zglede in moralno prepricanje (kot na grobo vojasko silo), vedno bolj pomemben.
Konfucianizem je zagovarjal, da osebna izobrazba in moralna odlicnost ustrezata
kvalifikacijam za politicno vodstvo in ne podedovan status. Konfucijanska nacela so
pripomogla, da je druzba poleg druZinskega statusa zacela ceniti tudi osebne zasluge. Japonci
so v tem obdobju razvili izredno mocan obcutek za spostovanje, dolznost, sluzbo in vztrajno
odlo¢nost, da izpolnijo vse, kar od njih pri¢akuje druzba (Suzuki, 2005, str. 41).

Malo kasneje se je zacela politika izolacije in Sele po letu 1867 se je drzava nekoliko odprla,
predvsem za zahodne ideje ter tehnologijo. Po rusko-japonski vojni leta 1905 je sledilo veliko
druzbenih nemirov, ki so rezultirali v ve¢ji demokratizaciji in liberalizaciji drzave. Uvedena je
bila splosna volilna pravica, leta 1920 pa je Japonska vstopila v Ligo narodov. Do leta 1930
se je zacel krepiti japonski nacionalnem, militaristi so bili mo¢no priljubljeni in na podlago
njihovih idej je Japonska 1937 vojasko napadla Kitajsko, Indijo ter leta 1945 napovedala
vojno tudi Sovjetski Zvezi, postala pa je zaveznica Nemcije in Italije. Po napadu na Pearl
Harbor leta 1945, so ZDA vrnile napad na HiroSimo in Nagasaki in od takrat naprej je
znacilen mocan vpliv ZDA na politi¢ni in ekonomski sistem v drzavi. Ameriski vpliv se je
cutil predvsem v temeljni reformi japonske vlade in demilitarizaciji drzave, cesar pa je po
okupaciji ohranil le ceremonialno vlogo. Korenitost reform je bila misljena kot vnaSanje
trznega (predvsem ameriskega) nacina delovanja gospodarskega ter politinega sistema
(Ferfila, 2001, str. 389).

ZavezniSka okupacija Japonske, ki je trajala do leta 1952, je pripeljala do demokratizacije
politicnega zivljenja in hitrega okrevanja gospodarstva, ki temelji na agresivni izvozni
politiki. Naftni krizi leta 1973 in 1979 sta moc¢no prizadeli gospodarstvo, vendar je Japonski
uspelo ohraniti korak prednosti pred drugimi v naglem tehnoloskem razvoju. Po letu 1988 je
Japonska prehitela ZDA tudi v pomoci, ki jo daje drugim drzavam (Bellah, 2003, str. 189).



Priloga 3: Vprasalnik

V prvem delu intervjuja bom zacela z bolj splosnimi vprasanji glede poslovnih pogajanj,
kaksne so vase izkuSnje s pogajanji, vpliv lokacije, pomembnost neverbalne komunikacije,
(ne)upostevanje stereotipov ter vpliv kulturnih znacilnosti na poslovna pogajanja.

1. Koliko izkuSenj imate s pogajanji v mednarodnem okolju in s katerimi drzavami
(kulturami) ste se najveckrat pogajali?

2. Menite da lokacija vpliva na poslovna pogajanja? V primeru, da se pogajate v svoji
drzavi, vam to pomeni veliko prednost? In v nasprotnem primeru slabost?

3. Ali menite da je raznolikost v jeziku velika prepreka ter da poslovna pogajanja isto
govorecih strani z enakim obvladanjem jezika prej pripeljejo do zakljucka in dogovora?

4. Ali je neverbalna komunikacija, govorica telesa, barva in visina glasu, drza,... prav tako
pomembna pri poslovnih pogajanjih? Zakaj?

5. Ali menite, da je v poslovnih pogajanjih osebna kredibilnost pomembna?

6. Kaksen vpliv imajo vrednote, norme, religije, zgodovina...torej kultura na pogajalce,
poslovneze in tako na sam slog pogajan;j?

7. Ali upostevate doloCene stereotipe, ki veljajo za posamezne kulture (narode) ali pa se na
stereotipe pri pogajanjih ne ozirate?

V drugem delu pa se bom osredotocila na karakteristike japonskih/ameriSkih pogajalcev in
poskusala ugotoviti glavne znacilnosti japonskega/ameriskega sloga pogajanj, to pomeni da
bodo vprasanja bolj konkretna. Zanimajo me vase izkuSnje s pogajalci, s tovrstnim slogom
pogajanj, posrednost in neposrednost na pogajanjih, formalnost, vodilne strategije obeh strani,
itd.

8. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z japonskimi/ameriskimi pogajalci?

9. Ali so vasa poslovna pogajanja potekala na Japonskem/ v Ameriki ali ste se pogajali tudi
v Sloveniji?

10. Ali ste v dosedanjih pogajanjih z Japonci/Americani uporabljali svoje prevajalce,
prevajalce nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?

11. Kako obsezne so bile priprave na pogajanja z japonskimi/ameriskimi pogajalci in koliko
Casa ste porabili samo za priprave?



12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Ali so te priprave na pogajanja vkljucevale tudi preucevanje kulture, zgodovine, politike,
gospodarstva, nacina zivljenja ter vseh nenapisanih pravil, ki vplivajo na slog pogajanja
Japonske/Ameriske kulture?

Ali je pogovor med poslovnimi pogajanji potekal izkljuéno o poslovanju, torej formalno,
brez neformalnih tem? So formalne zadeve in pogovori strogo loceni od neformalnih tem
ter ni nobenega prepletanja?

Ali so japonski/ameriski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali
neposreden nacin?

Ali bi dejali, da so Japonci/Ameri¢ani nepopustljivi pogajalci? Zakaj?

Ali so japonski/ameriski pogajalci v med pogajanji bolj aktivni in prevzemajo pobudo, ali
pa so bolj pasivni in sledijo toku pogajanj?

Menite da so japonski/ameriski pogajalci bolj previdni ali nagnjeni k tveganju t.i.
pustolovski pogajalci?

Ali je, po vasem mnenju, vloga spola pri Japoncih/Ameri¢anih zelo pomembna in je bolje
da se z njimi pogaja moski kot Zzenska, ali pa je popolnoma vseeno? Kaj pa starost
pogajalcev?

Ali je pri pogajanjih z Japonci/AmeriCani prisotnih ve¢ pogajalcev (tim) ali se pogajanj
udeleZi samo ena oseba, ki ima pooblastila?

Ali ste v primeru vecje skupine pogajalcev poznali vloge vseh ¢lanov japonske/ameriske
pogajalske skupine in ali ste prepoznali vodilnega ¢lana?

Ali menite, da je mogoce s pomoc¢jo poznavanja pravih ljudi na Japonskem/ v Ameriki
skrajSati pridobivanje soglasij na japonski strani/ameriSki strani in na splo$no olajSati
pogajanja in nato izvedbo posla, bodisi da gre za nove posle ali redna poslovanja?

Glede na vase izkusnje, kaksne strategije uporabljajo Japonci/Americani pri pogajanjih?
Ali taktizirajo, manipulirajo, namenoma zastavijo previsoke cilje, zavajajo ali dajejo
obcutek postenosti in zaupanja?

Ali je bila strategija japonske/ameriSke strani pogajalcev v povprecju blize dobim — dobi$
ali dobim — zgubi$ konceptu?

Ali menite, da je cilj pogajanj kratkorocno usmerjen-skleniti posel, ali je pogajalcem bolj
pomembno skleniti dobre dolgoro¢ne poslovne odnose?



25. Menite da so Japonci/Americani dobri, uspesni pogajalci? Zakaj?

26. Katere so po vaSem mnenju tipi¢ne znacilnosti japonskega/ameriskega pogajalskega
sloga?

27. Kaj vas je v pogajanjih z Japonci/Americ¢ani najbolj presenetilo, za¢udilo v pozitivnem ali
v negativnem smislu?

Tretji del pa vsebuje vprasanja o tem, kako se zakljucijo poslovna pogajanja seveda se nanasa
na vaSe izkusSnje pogajanj z Japonci/Americani, kar pomeni, da so vprasanja usmerjena na
konec pogajanj, pomembnost pogodbe, odSkodninska dolocila in sankcije v primeru krsitve
pogodbe ter pomembnost pravil protokola.

28. Kako dolgo so potekala pogajanja z Japonci/Ameri¢ani, da ste na koncu prisli do nekega
zakljucka oz. podpisali pogodbo.

29. Ali so, po zakljucenih pogajanjih in Ze sprejetem dogovoru na poslovni vecerji ali kaksni
drugi neformalni situaciji, znova potekali poslovni pogovori in na ¢igavo pobudo? Je s
tem prislo do novih pogajanj in morebitne spremembe zakljucka.

30. Ko se pogajanja zakljucijo in je dogovor sprejet ter potrjen z obeh strani, je bistvenega
pomena podpisana pogodba ali je enako veljavna tudi ustna potrditev, stisk roke?

31. Ali ste zaklju¢ek pogajanja oz. dogovor, zapecatili s pisno pogodbo z odSkodninskimi
dolocili, torej sankcijami, ki bi sledile v primeru ne uresnicitve dogovorjenega?

Na ¢igavo pobudo?

32. Pravila protokola: dajanje vizitk in daril, pravila oblacenja, pogostitev itn. je lahko zelo
formalen. Kaksne so vaSe izkusnje pri tem? Imajo te dejavnosti protokola globok pomen?

Priloga 4: Intervju- Intervjuvanec §t. 2 je direktor prodaje podjetia B

V prvem delu intervjuja bom zacela z bolj sploSnimi vprasSanji glede poslovnih pogajanj,
kaksne so vase izkuSnje s pogajanji, vpliv lokacije, pomembnost neverbalne komunikacije,
(ne)upostevanje stereotipov ter vpliv kulturnih znacilnosti na poslovna pogajanja.

1. Koliko izkuSenj imate s pogajanji v mednarodnem okolju in s katerimi drzavami
(kulturami) ste se najveckrat pogajali?

Imam 7 letne izkusSnje s pogajanji, Se posebej intenzivne zadnje dve leti. Pogajanja pa

potekajo v Sev. Ameriki (Kanada, ZDA), Evropi (Nem¢&ija, Avstrija, Svica, Francija, Spanija,

Ceska, Poljska, Rusija ter drzavami bivie Jugoslavije) in na Daljnem vzhodu (Kitajska).



2. Menite da lokacija vpliva na poslovna pogajanja? V primeru, da se pogajate v svoji
drzavi, vam to pomeni veliko prednost? In v nasprotnem primeru slabost?

V domacem okolju si vedno v psiholoski prednosti, vsekakor pa ni to odlocilen faktor pri

pogajanjih. Lokacija sama bistveno ne vpliva na pogajanja. Posredno vpliva preko Stevila in

polozaja udelezenih ljudi - v domaci drzavi je lahko prisotnih ve¢ ljudi domace strani, lahko

se poklice dodatne po potrebi za raz¢is¢evanje vprasanj ipd. Ta prednost je Se posebej izrazita,

¢e nasprotna stran medsebojno komunicira v nam nerazumljivem jeziku.

3. Ali menite da je raznolikost v jeziku velika prepreka ter da poslovna pogajanja isto
govorefih strani z enakim obvladanjem jezika prej pripeljejo do zakljucka in
dogovora?

Raznolikost v jeziku ni ovira, ¢e obe strani najdeta jezik, ki ga solidno obvladata za podrocje

pogajanja. Velike prepreka postane takrat, ko takega jezika ni ali je potrebno komunicirati

preko prevajalca, sploh ¢e tudi prevajalec jezik ne obvlada najbolje. Slabost je, ¢e dolocen
jezik (nevtralni ali jezik naSega partnerja) obvladamo slabse od partnerja. Zato je treba
poskusiti izbrati jezik, ki ga nekoliko bolje obvladamo.

4. Ali je neverbalna komunikacija, govorica telesa, barva in viSina glasu, drza,... prav
tako pomembna pri poslovnih pogajanjih? Zakaj?

Zelo pomembna! Ker to govorico ljudje poznamo, jo lahko uporabljamo v svoj prid, tako da
signaliziramo, kar zelimo. Zlasti je pomembno opazovati ljudi, ko komunicirajo med seboj v
nerazumljivem jeziku in skusati deSifrirati njihov odnos do predmeta diskusije. Nase osebna
govorica telesa (drza, barva glasu) veliko pove o nas samih, kajti s tem oddajamo vtise o
samozavesti, prepri¢ljivosti, zaupljivosti ipd. Ce bomo govorili zelo tiho, po¢asno in mencali
roke v naro¢ju, bomo delovali ne sigurno in kot da nekaj prikrivamo.

5. Ali menite, da je v poslovnih pogajanjih osebna kredibilnost pomembna?

Bistvena — Se posebej na dolgi rok. Kredibilnost je posledica polozaja, ki nam pripada v
dolocenem podjetju, kot tudi lastna, katero si zgradimo sami. Kredibilnost nam s ¢asom, ko
nas spoznavajo, raste in ¢e jo enkrat izgubimo, je skoraj nemogoce, da si jo pridobimo naza;.

6. KakSen vpliv imajo vrednote, norme, religije, zgodovina...torej kultura na
pogajalce, poslovneZe in tako na sam slog pogajanj?

V nekaterih drzavah imajo zelo velik vpliv na poslovni svet in nacin pogajanj, predvsem v

Azijskih kulturah (Kitajska), kjer je zelo mocna tradicija. Drugace menim, da ¢edalje manj.

Namre¢ manjSe razlike se med kulturami v zadnjem Casu izgubljajo in ne vplivajo ve¢ na

poslovni svet, vecje posebnosti pa ostajajo.

7. Ali uposStevate dolocene stereotipe, ki veljajo za posamezne kulture (narode) ali pa se
na stereotipe pri pogajanjih ne ozirate?

Stereotipi so zame precej ozek pojem, pri katerem gre skoraj vedno za neko pretiravanje v

slabem smislu. Pri doloc¢enih narodih, Se posebe;j tistih, ki prihajajo iz Daljnega vzhoda, je
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potrebno poznati in upostevati njihove posebnosti. Kulturno ozadje posameznika vzamem
bolj kot podatek in zanimivost, ki meni koristita, pri upoStevanju posebnosti dolocenih
narodov. Na stereotipe se ne oziram, bistvena je osebnost posameznika, zanesem pa se tudi na
lastno intuicijo.

V drugem delu pa se bom osredotocila na karakteristike ameriskih pogajalcev in poskusala
ugotoviti glavne znacilnosti tovrstnega sloga pogajanj, kar pomeni da bodo vprasanja bolj
konkretna. Zanimajo me vase izkusnje s pogajalci, s tovrstnim slogom pogajanj, posrednost in
neposrednost na pogajanjih, formalnost, vodilne strategije, itd.

8. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z ameriSkimi pogajalci?
4-5 krat letno, zadnji dve leti zelo intenzivno.

9. Ali so vasa poslovna pogajanja potekala v Ameriki ali ste se pogajali tudi v Sloveniji?
Tako v Sloveniji, kot v Ameriki.

10. Ali ste v dosedanjih pogajanjih z Ameri¢ani uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Vsakokrat, so pogajanja potekala brez pogajalcev, pogajali smo se v anglescini.

11. Kako obseZne so bile priprave na pogajanja z ameriskimi pogajalci in koliko ¢asa ste
porabili samo za priprave?

Pogajanja so potekala po Ze ustaljenem redu, tako da posebne priprave niso bile potrebne,
razne osnovne dokumentacije — priprava cca 2 dni.

12. Ali so te priprave na pogajanja vkljucevale tudi preucevanje kulture, zgodovine,
politike, nacina Zivljenja ter vseh nenapisanih pravil, ki vplivajo na slog pogajanja
Ameriske kulture?

Ne, to je bilo pridobljeno s pogovori znotraj podjetja in ze pridobljenimi lastnimi izku$njami.

13. Ali je pogovor med poslovnimi pogajanji potekal izklju¢no o poslovanju, torej
formalno, brez neformalnih tem? So formalne zadeve in pogovori strogo lo¢eni od
neformalnih tem ter ni nobenega prepletanja?

Noben pogovor $e ni bil izklju¢no poslovni, torej formalen, nobenega ni zanimal samo posel.
Vsi smo ljudje. Neformalne teme so vedno del pogajanj, ¢e vzamemo poslovno vecerjo ali
zajtrk kot del pogajanj. Neformalne teme so tudi ponavadi na zacetku pogajanj, kratke in
splosne, ki jih vpletemo za ustvarjanje bolj spros¢enega, prijateljskega vzdu§ja ter ob koncu
pogajanj, ko si vsi lahko »oddahnemo«.

14. Ali so ameriski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden

nacin?
Ameriski pogajalci izrazajo svoje predloge na zelo neposreden nacin. To pri¢akujejo tudi od
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pogajalcev z nasprotne strani, saj tako posel »steCe« hitreje in z manj zapletov.

15. Ali bi dejali, da so Americani nepopustljivi pogajalci? Zakaj?

Naceloma Ameri¢ani to¢no vedo kaj hoéejo, to jasno izrazijo in ¢akajo tvoj odziv. Ce Zelje
niso enake na obeh straneh, se poskusajo prilagoditi in popustiti, vendar ne izven zacértanih
ciljev. Ce ugotovijo, da s teboj niso nasli ustreznega »match-a« i§éejo ustreznejsega.

16. Ali so ameriski pogajalci v med pogajanji bolj aktivni in prevzemajo pobudo, ali pa
so bolj pasivni in sledijo toku pogajanj?

Menim, da to nima povezave z narodno pripadnostjo posameznika, temvec s tem, kdo koga
bolj potrebuje in kdo je pobudnik pogajanj. Po mojih izku$njah Americani nikoli niso bili
pasivni, temve¢ precej aktivni. Pasivnost za njih pomeni izgubo ¢asa in s tem denarja.

17. Menite da so ameriski pogajalci bolj previdni ali nagnjeni k tveganju t.i. pustolovski
pogajalci?

Odvisno seveda od osebnosti posameznika, same veli¢ine posla ter njegove mozne posledice.
So previdni, vedno se zavarujejo z odvetniki oz. pogodbami. Bi pa rekel, da so dokaj
pogumni in pripravljeni tvegati.

18. Ali je, po vaSem mnenju, vloga spola pri Americanih zelo pomembna in je bolje da se
z njimi pogaja moski kot Zenska? Kaj pa starost pogajalcev?

Pri Americ¢anih ne igra veliko vlogo spol pogajalca. Je pa res, da je to Cisto odvisno od
osebnosti ¢loveka. Menim, da razlika moski-zZenska, skoraj nima ve¢ pomena in se ne
pricakuje, da e je prisotna Zenska pogajalka, bodo pogajanja drugacna oz. »lazja«. Spol
pogajalca igra precej manjSo vlogo, kot pa sposobnost pogajanja in pretekle izkuSnje. Mnogo
bolj kot to, katerega spola si, je pomembno, kako se pogajalec predstavi sogovornikom in
kako nastopi. Tudi leta (mladost) nimajo mo¢nega vpliva, ¢e ima pogajalec veliko izkuSenj in
dober pristop.

19. Ali je pri pogajanjih z Americani prisotnih ve¢ pogajalcev (tim) ali se pogajanj
udelezi samo ena oseba, ki ima pooblastila?

Odvisno od situacije in posla. V¢asih je prisoten en sam pogajalec, ki ima pooblastila, v¢asih
pa pride na pogajanja vecja skupina ljudi. Sam sem imel izkusnje o obojim. Ko je bil prisoten
en pogajalec, je direktno povedal, da ima dolo¢ena pooblastila.

20. Ali ste v primeru ve¢je skupine pogajalcev poznali vloge vseh ¢lanov ameriske
pogajalske skupine in ali ste prepoznali vodilnega ¢lana?

V primeru, ko se je pogajala skupina ljudi, so vedno predstavili hierarhi¢no lestvico prisotnih
in jasno povedali kdo je »decision maker«.

21. Ali menite, da je mogoce s pomocjo poznavanja pravih ljudi v Ameriki skrajSati
pridobivanje soglasij na ameriski strani in na sploSno olajsati pogajanja bodisi da gre za
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nove posle ali redna poslovanja?

V Ameriki je priporoc¢ljivo poznati prave ljudi, vendar pri njih to pomeni bolj poznavanje
ljudi, ki se dobro spoznajo na formalne postopke in ti lahko pomagajo najhitreje resiti
birokratski problem.

22. Glede na vase izkuSnje, kakSne strategije uporabljajo Americani pri pogajanjih? Ali
taktizirajo, manipulirajo?

Moje izkusnje so, da so Americani so v pogajanjih zelo direktni, tocno povedo zakaj so tam in
kaj ho¢ejo. Ce pogajanja vodijo v slepo ulico, jasno povedo svojo spodnjo mejo, torej zadnjo
ponudbo pod katero se ne spuscajo. Njim je Cas denar in nimajo namena zgubljati Casa z
nepotrebnim dolgovlac¢enjem in sprenevedanjem.

23. Ali je bila strategija ameriSke strani pogajalcev v povpreéju blize dobim — dobis ali
dobim — zgubi$ konceptu?

Po mojih izkusnjah vedno blize konceptu dobim-dobis. Menim, da je temu razlog to, da
véasih res zelijo skleniti dobre dolgorocne odnose, ki temeljijo na Ccistih poslih in
obojestranskem zadovoljstvu, mozno pa je, da vcasih enostavno taktizirajo, ker v prihodnosti
pri tebi vidijo korist. Res pa je, da pri enkratnih poslih gotovo gledajo samo na svojo korist in
kako bi ¢im boljse sklenili posel, z najboljSim moznim izidom- tu pa je bolj prisotna strategija
dobim-zgubis.

24. Ali menite, da je cilj pogajanj kratkoro¢no usmerjen-skleniti posel, ali je pogajalcem
bolj pomembno skleniti dobre dolgoro¢ne poslovne odnose?

Odvisno od posla in odvisno od ciljev. Ce v tebi vidijo dober potencial in korist, potem jim bo
bolj pomembno skleniti dolgoro¢ne poslovne odnose. Ce pa pri tebi vidijo dober »vir
zasluzka« na kratek rok, torej kratkorocni, enkratni posel, pa jim dolgoro¢ni dobri poslovni
odnosi niso pomembni.

25. Menite da so Americani dobri, uspesni pogajalci? Zakaj?
Menim da so, kajti vsi so zelo dobro (visoko) izobraZzeni in imajo kar nekaj izkuSenj s
pogajanji, na pogajanja vedno pridejo z jasno zastavljenimi cilji in zelo dobro pripravljeni.

26. Katere so po vasem mnenju tipi¢ne znacilnosti ameriskega pogajalskega sloga?

So zelo direktni, neposredni, precej neformalni, arogantni, v€asih tudi prezirljivi, kajti so
mnenja, da so boljsi, od drugih, ker so Ameri¢ani. Ce so v prednosti in jih mi potrebujemo
bolj kot oni nas, hocejo zelo hitro skleniti posel in zakljuciti poslovna pogajanja, ker nocejo
zgubljati ¢asa. Dejansko pridejo, povedo kaj hocejo (»dajo karte na mizo«) in se pozanimajo,
&e to lahko tu dobijo. Ce se izkaZe da ne, potem i&ejo naprej. Ne pritiskajo na nekaj kar se
jim ne zdi idealno. Nikoli ne grozijo z izjavami, da bodo zapustili pogajanja, ali »pod to
ponudbo ne grem« ipd., kar recejo tudi mislijo in naredijo. Njihov cilj je, da v ¢im krajSem
casu sklenejo ¢im boljsi posel. Pri nekaterih poslih so sigurno kratkoro¢no usmerjeni, pri
drugih dolgoro¢no- pri slednjih so jim prav tako pomembni dobri medsebojni poslovni
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odnosi.

27. Kaj vas je v pogajanjih z Americani najbolj presenetilo, zacudilo v pozitivnem ali v
negativnem smislu?

Presenetilo me je to, da so zelo direktni in glasni, redko so tiho, vsako tiSino prekinejo z
govoric¢enjem, ¢etudi nepotrebnim. V tiSini se o€itno pocutijo precej nelagodno in delujejo,
kot da jo morajo nekako zapolniti. Znajo pa biti tudi precej arogantni, z nenehnim
govori¢enjem in veliko mero samozavesti, znajo vcasih, tudi ne namenoma, delovati
superiorno in vzviseno.

Tretji del pa vsebuje vprasanja o tem, kako se zakljucijo poslovna pogajanja seveda se nanasa
na vase izku$nje pogajanj z Japonci/Ameri¢ani, kar pomeni, da so vprasanja usmerjena na
konec pogajanj, pomembnost pogodbe, odskodninska dolocila in sankcije v primeru krsitve
pogodbe ter pomembnost pravil protokola.

28. Kako dolgo so potekala pogajanja z Americani, da ste na koncu priSli do nekega
zakljucka oz. podpisali pogodbo.

Zelo odvisno od velikosti posla in obseznosti projekta. V¢asih manj kot 1 dan, vc¢asih pa po
veC mesecev.

29. Ali so, po zakljuéenih pogajanjih in Ze sprejetem dogovoru na poslovni vecerji ali
kak$ni drugi neformalni situaciji, znova potekali poslovni pogovori in na ¢igavo
pobudo? Je s tem prislo do novih pogajanj in morebitne spremembe zakljucka.

Na poslovnih vecerjah (po pogajanjih) skoraj vedno stece beseda tudi o poslu, vendar bolj na
sproscujo¢ ter pogovoren nacin (lahkotno debatiranje o poslu), nikoli tak$na debata, ni imela
vpliva na spremembo zakljucka. Ko se posel zaklju¢i do sprememb ne prihaja vec, razen, ce
niso zelje po spremembah ze dogovorjenega obojestranske, kar pa je precej redko in se
ponavadi ne dogaja.

30. Ko se pogajanja zakljucijo in je dogovor sprejet ter potrjen z obeh strani, je
bistvenega pomena podpisana pogodba ali je enako veljavna tudi ustna potrditev, stisk
roke?

Pogodba je obvezna in vedno vredna ve¢ kot kakrSnakoli ustna obljuba, potrditev ali stisk
roke, ne glede na to ali z njimi poslujes prvic ali dvajsetic. Noben Ameri¢an ti nebo zaupal na
besedo in tudi ne pri¢akujejo, da mi njim. Stisk roke je le kulturna (neformalna), prijateljska
gesta, s katero se dogovor definira, pogodba je obvezna in Sele s podpisom le-te, smo uradno
dogovorjeni.

31. Ali ste zakljucek pogajanja oz. dogovor, zapecatili s pisno pogodbo z odSkodninskimi
dolocili, torej sankcijami? Na ¢igavo pobudo?

Vedno, smo dogovor zapecatili s pisno pogodbo z odSkodninskimi dolocili, ki bi sledile v
primeru ne uresnicitve, kajti sankcije so naceloma del pogodbe. S tem se seveda zavarujemo
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pri morebitnih krsitvah ali neuposStevanju dogovora (sporazuma). Na c¢igavo pobudo je
odvisno od posla, v nasih primerih je bilo najveckrat na pobudo obeh strani.

32. Pravila protokola: dajanje vizitk in daril, pravila obladenja, pogostitev, razvrstitev
oseb za pogajalsko mizo itn. je lahko zelo formalen. KakSne so vaSe izkuSnje pri tem?
Imajo te dejavnosti protokola globok pomen?

Protokol ni tako zelo formalen, pri pravilih oblacenja in pogostitvah je bolj pomemben zdrav
¢loveski razum in kultura ter bonton. V diplomaciji ima protokol sigurno zelo veliko vlogo. V
poslovnem svetu pa pri Ameri¢anih vloga protokola ni tako zelo velika, bolj je pomemben
osnovni bonton. Ce se Ze dajejo darila- kar ni ravno pogosto, so manj§ih vrednostih, da se
nasprotna stran ob vecjih darilih nebi pocutila nelagodno in ponavadi ob zakljuc¢ku posla,
dajanje in sprejemanje vizitk pa je zelo pogosto in ne pomeni ni¢ osebnega ter prijateljskega
temve¢ bolj predstavlja kot vir prihodnjih informacij. Skratka, menim da dejavnosti protokola
nimajo nekega globokega pomena.

Priloga 5: Intervju- Intervjuvanec §t. 5 je generalni direktor podjetja E

V prvem delu intervjuja bom zacela z bolj splosnimi vprasanji glede poslovnih pogajanj,
kaksne so vase izkuSnje s pogajanji, vpliv lokacije, pomembnost neverbalne komunikacije,
(ne)upostevanje stereotipov ter vpliv kulturnih znacilnosti na poslovna pogajanja.

1. Koliko izkuSenj imate s pogajanji v mednarodnem okolju in s katerimi drzavami
(kulturami) ste se najveckrat pogajali?
Zadnji 8 let, najvec izkuSenj imam z Japonci.

2. Menite da lokacija vpliva na poslovna pogajanja? V primeru, da se pogajate v svoji

drzavi, vam to pomeni veliko prednost? In v nasprotnem primeru slabost?
Menim, da ne, kajti vsaka stran ima svoj cilj, ki ga zeli doseci ne glede na lokacijo. Lokacija
pride do izraza, ko nismo dobro pripravljeni na pogajanja in med le-temi potrebujemo pomoc
ali kaksne dodatne informacije od svoje ekipe. Ce se dobro pripravimo, izdelamo strategijo in
cilje, ki jith nameravamo doseci, lokacija ni pomembna. Bolj vpliva potovanje na utrujenost
in stres, kajti potovanje na Japonsko je izredno dolgo in naporno. Vendar imamo sreco, da
Japonci radi potujejo in veckrat pridejo oni k nam.

3. Ali menite da je raznolikost v jeziku velika prepreka ter da poslovna pogajanja isto
govoreCih strani z enakim obvladanjem jezika prej pripeljejo do zakljucka in
dogovora?

Menim da raznolikost v jeziku ni ravno velika prepreka, kot tudi to, da ni nujno, da se

pogajanja prej zakljuijo ¢e obe strani enako obvladujeta nek jezik (oz. govorita isti jezik).

Sicer pa so moje izkuSnje z Japonci taksne, da vsi dobro govorijo anglesko in z jezikom nikoli

ni bilo vecjih tezav. Drzi da zaposleni v podjetjih, ki poslujejo mednarodno, znajo relativno

dobro anglesko, tezava je edino v tem, da jih je vCasih tezje razumeti le zaradi naglasa,
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drugace pa ni tezav.

4. Ali je neverbalna komunikacija, govorica telesa, barva in viSina glasu, drza,... prav
tako pomembna pri poslovnih pogajanjih? Zakaj?

Tovrstna komunikacija je v poslovnih pogajanjih, izjemno pomembna, tako kot v vsakdanjem
zivljenju, poslovanju. Ce jo zna$ pravilno razbrati, lahko ugotovi§ namere nasprotne strani, ¢e
prikrivajo stvari, imajo druga¢ne namene ipd. Pri Japoncih je neverbalna komunikacija zelo
pomembna. Zelo tezko jo je razbrati, kajti njihove mimike imajo drugacen pomen od nasih.
Kar nekaj Casa rabis$, da jih razbereS. TipiCen primer so njihovi nasmeski, ki niso nujno
pozitivni; kimanje z glavo, ki ne pomeni nujno potrjevanja, temve¢ le razumevanje tistega,
kar jim nasprotna stran govori in ponuja.

5. Ali menite, da je v poslovnih pogajanjih osebna kredibilnost pomembna?

Osebna kredibilnost je zelo pomembna, $e posebno pri Japoncih. Ce si dokazal, da ti lahko
zaupajo, lahko posel hitreje izpeljes. Dejstvo pa je, ¢e jih izneverimo, se izkazemo za ne
kredibilne, so z nami koncali. Kredibilnost si je nemogoce povrniti.

6. KakSen vpliv imajo vrednote, norme, religije, zgodovina...torej kultura na

pogajalce, poslovneZe in tako na sam slog pogajanj?
Zelo velik vpliv, predvsem pri strategijah in nacinih pogajanj, odvisno seveda od razli¢nih
dezel. Za Japonce je znacilno, da dajo korektno ponudbo (dokaj podobno kon¢ni, brez nekih
velikih nihanj). Za Arabce pa velja ravno obratno, postavijo visoke cilje, nato jih znizujejo,
potrebna so barantanja ipd. Ce ve$ na kak3en nacin se pogaja nasprotna stran, si v prednosti,
zato je potrebno, da dobro pozna$ kulturo nasprotne strani, Se posebej, ko gre za kulturo, ki je
popolnoma razli¢na tvoji. Pri Japoncih moramo upoStevati njihovo kulturo, znacaj, nacionalne
interese in religijo, kajti ¢e jih nevede uzalimo in dobijo obcutek, da jih ne spoStujemo, se
lahko zgodi, da posel zavrnejo ali pa izberejo nekoga drugega, kljub temu, da jim ponuja iste
pogoje kot mi. Tako da, lahko trdim, da na Japonskem vse to vpliva na njihove poslovneze in
na nac¢in pogajanj.

7. Ali upostevate dolocene stereotipe, ki veljajo za posamezne kulture (narode) ali pa se
na stereotipe pri pogajanjih ne ozirate?

Pri stereotipih je treba biti pazljiv, lahko se zgodi, da veljajo za vecino populacije in ne za
pogajalca vaSe nasprotne strani, kajti le-ta je visoko izobrazen in ima sigurno ze kaksne
izkuSnje v mednarodnem poslovanju in pogajanju, zato ni nujno, da se bo obnasal kot vecina
njegovega naroda. Stereotipom se je zato bolje izogibati. Lahko jih uporabimo edino v fazi
predpriprav na pogajanja, ko si priblizno ustvarjamo scenarij, kako naj bi pogajanja potekala,
drugace pa je bolje, da sami ugotovimo in spoznamo kulturo nasprotne strani.

V drugem delu pa se bom osredotocila na karakteristike japonskih pogajalcev in poskusala

ugotoviti glavne znacilnosti japonskega sloga pogajanj, to pomeni da bodo vprasanja bolj
konkretna. Zanimajo me vase izkusnje s pogajalci, s tovrstnim slogom pogajanj, posrednost in
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neposrednost na pogajanjih, formalnost, vodilne strategije obeh strani, itd.

8. Kolikokrat oz. kako pogosto ste se pogajali z japonskimi pogajalci?
Vsaj 10- krat na leto.

9. Ali so vaSa poslovna pogajanja potekala na Japonskem ali ste se pogajali tudi v
Sloveniji?

Pogajali smo se na Japonskem pa tudi v Sloveniji. Japonci zelo radi potujejo in veckrat
pridejo oni k nam.

10. Ali ste v dosedanjih pogajanjih z Japonci uporabljali svoje prevajalce, prevajalce
nasprotne strani ali so pogajanja potekala brez prevajalcev?
Pogajanja so potekala brez pogajalcev, pogajali smo se v angleskem jeziku.

11. Kako obseZne so bile priprave na pogajanja z japonskimi pogajalci in koliko ¢asa ste
porabili samo za priprave?

Priprave so bile kar obsezne, saj se vedno moramo dobro pripraviti v smislu prezentacij,
dokumentov ipd. Moramo se dobro pripraviti, saj so Japonci perfekcionisti in vedno so
vrhunsko pripravljeni, zato se tudi mi potrudimo, dane izpademo povrsni itd. Celotne priprave
so trajale nekje 2-3 mesece.

12. Ali so te priprave na pogajanja vkljucevale tudi preucevanje kulture, zgodovine,
politike, gospodarstva, nacina Zivljenja ter vseh nenapisanih pravil, ki vplivajo na slog
pogajanja njihove kulture?

Da, priprave so vkljucevale vse to. Vedeli smo da imajo precej specificno kulturo in zelo
drugacno od naSe, zato se nismo hoteli »osmeSiti« ali po jih nepotrebnem kakorkoli uzaliti z
neprimernimi gestami in vprasanji.

13. Ali je pogovor med poslovnimi pogajanji potekal izkljuéno o poslovanju, torej
formalno, brez neformalnih tem? So formalne zadeve in pogovori strogo loceni od
neformalnih tem ter ni nobenega prepletanja?

Med pogajanjem potekajo izkljuéno formalni pogovori in ni nobenih prepletanj z
neformalnimi temami. To dvoje je strogo loceno, sploh ¢e pogajalske skupine ne poznamo oz.
poslujemo prvi¢ z njimi. Ce pa poznamo nasprotno stran (poslujemo z njimi dlje ¢asa, smo se
ze veckrat videli) so neformalne teme na vecerji, pravzaprav dobrodosle. Je pa res, da so te
neformalne teme kar precej omejene, saj naceloma o druzini ne govorijo veliko, dopusti jim
niso toliko pomembni, tako da smo kaj hitro zopet pri poslu.

14. Ali so japonski pogajalci svoje predloge izrazali na bolj posreden ali neposreden
nacin?

Moje izkus$nje so bile takSne, da so posredni, kajti so zelo direktno in jasno izrazali svoje cilje
in zahteve ter jasno komunicirali. Je pa res, da neizkuSenemu pogajalcu morda delujejo
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neposredni, zaradi izjemne prijaznosti in nevsiljivosti ter umirjenega (ti§jega nacina govora).
Zelo radi poslusajo, ne skacejo v besedo, se ne silijo v »ospredje« in morda ravno zaradi tega
nekomu delujejo neposredni.

15. Ali bi dejali, da so Japonci nepopustljivi pogajalci? Zakaj?

Japonci so zelo nacelni in vedno strmijo k pozitivnem zaklju¢ku pogajanj za obe strani. Ce jih
med pogajanji nasprotna stran preprica, da obstaja Se nek drug nacin, ki je boljsi za vse, so
pripravljeni prevzeti drugi predlog, vendar morajo biti utemeljeni z dejstvi. Tako da lahko
reCem, da so popustljivi le do doloCene mere. Na pogajanja pridejo s ciljem, da se sklene
dober posel, kjer bosta obe strani zadovoljni in od tega ne odstopajo.

16. Ali so japonski pogajalci med pogajanji bolj aktivni in prevzemajo pobudo, ali pa so
bolj pasivni in sledijo toku pogajanj?

Menim, da so bolj pasivni, skozi pogajanja., kajti ves Cas le poslusajo, nato se skupaj
posvetujejo in Sele nato odlocijo. Bolj proti koncu pogajanj postanejo aktivni, kajti postavljajo
vprasanja, debatirajo in kasneje sprejmejo odlocitev.

17. Menite da so bolj previdni ali nagnjeni k tveganju t.i. pustolovski pogajalci?
So zelo previdni, vsako poslovanje zelo natan¢no prestudirajo in pretehtajo, vedno se odlocijo
na osnovi dejstev, analiz in nikoli na osnovi Custev. Ne zelijo tvegati.

18. Ali je, po vaSem mnenju, vloga spola pri Japoncih zelo pomembna in je bolje da se z
njimi pogaja moski kot Zenska? Kaj pa starost pogajalcev?

V japonskem svetu na splos$no prevladujejo moski, na visjih polozajih pa celo starejSi moski.
Ponavadi zenske delajo dokler se ne porocijo. Vendar, ko se Japonec pogaja s tujcem, ve da
so tam drugacne navade, da se lahko na pogajanjih srec¢ajo Zensko ali mlajSim menedzerjem,
zato menim da so pripravljeni na vse. Moramo vedeti, da se bomo najverjetneje pogajali z
izkuSenimi pogajalci z japonske strani in oni so v svoji kilometrini in mednarodnem okolju,
navajeni vsega. So sprejemljivi do raznolikosti in navad ostalega sveta, zato spol in starost
pogajalcev nasprotne strani ne igra bistvene vloge in zaradi tega ne bodo prekinili pogajan;.

19. Ali je pri pogajanjih z Japonci prisotnih ve¢ pogajalcev (tim) ali se pogajanj udelezi
samo ena oseba, ki ima pooblastila?

Vedno pride skupina ljudi na pogajanja, ker so »team player-ji« in vedno se odlo¢a skupina.
Vendar najvisji po hierarhiji z nami sploh ne komunicira. Je ¢isto tiho in poslusa, ko se ostali
pogajamo. Je neke vrste stranski izhod (varnost), v primeru da se pogajanja zacno odvijati v
drugo smer od Zelene in je potrebno (na njihovi strani) popolnoma spremeniti bodisi strategijo
ali zahteve, cilje, pa poseze vmes in reagira.

20. Ali ste v primeru vecje skupine pogajalcev poznali vloge vseh ¢lanov pogajalske

skupine in ali ste prepoznali vodilnega ¢lana?
Vedno pride cela skupina ljudi na pogajanja, sicer se predstavijo, vendar kmalu pozabis kdo je
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kaj, sploh ¢e jih pride 7 ali celo vec in vsak pove katero pozicijo opravlja, kaj kmalu vse
»pomesas«. Vodilnega c¢lana tezko prepoznamo, ponavadi je tiho, poslusa in razmislja,
medtem ko strokovno podkovani ¢lani razpravljajo.

21. Ali menite, da je mogoce s pomocjo poznavanja pravih ljudi na Japonskem skrajSati
pridobivanje soglasij na japonski strani in na splo$no olajsati pogajanja bodisi da gre za
nove posle ali redna poslovanja?

Gotovo je bolje za nas, ¢e poznamo prave ljudi, ki so na »pomembnih« delovnih mestih, ne
glede na to ali poslujemo prvi¢ ali ne, Ze od poznanstva se lahko marsikaj naucimo. Tako
lahko kvec¢jemu skrajSamo dobo pogajanj, nikakor pa zaradi tega nimamo privilegijev, v
smislu, da imamo prednost sklenitve posla pred drugimi ali, da bi to vplivalo na izid pogajan;j.
22. Glede na vasSe izkusSnje, kak$ne strategije uporabljaj pri pogajanjih? Ali taktizirajo,
manipulirajo?

Mislim da Japonci bodisi ne poznajo t.i. umazanih iger, bodisi so preve¢ posteni za to,
vsekakor pa drzi, da ne manipulirajo, ne taktizirajo in ne zavajajo. So zelo posteni, strmijo le
k dobremu poslu in obojestranskem zadovoljstvu. Moje izkusnje z njimi so zelo pozitivne

23. Ali je bila strategija japonske strani pogajalcev v povprecju bliZe dobim — dobiS ali
dobim — zgubi$ konceptu?

Njihova strategija je vedno win-win. Strmijo k zadovoljstvu obeh strani, kajti dolgorocni
poslovni odnosi so zelo pomembni.

24. Ali menite, da je cilj pogajanj kratkoro¢no usmerjen-skleniti posel, ali je pogajalcem
bolj pomembno skleniti dobre dolgoro¢ne poslovne odnose?

Japonci so zelo usmerjeni v prihodnost in raj$i se odrecejo kratkoroénem dobicku, zaradi
dolgorocnega. Zato jim je bolj pomembno, da sklenejo dobre dolgoro¢ne poslovne odnose, po
vsej verjetnosti je to tudi razlog za njihovo uspesnost.

25. Menite da so Japonci dobri, uspeSni pogajalci? Zakaj?

So seveda, in to zaradi dveh razlogov:

1. So perfekcionisti, vsak posel je natan¢no analiziran in pretehtan, izjemno dobro se
pripravijo na poslovna pogajanja, naredijo temeljito analizo, strategijo pogajanj in tocno
dolocijo svoje cilje ter morebitna odstopanja.

2. Ni prostora za individualizem, ki lahko vcasih, zaradi samih lastnosti posameznega
pogajalca, ogrozi pogajanja. Vse je v duhu podjetja in njegove vizije. Osebnostni vpliv
posameznika (emocije, znacaj) ne more negativno vplivat na izid pogajanj.

26. Katere so po vasem mnenju tipi¢ne znacilnosti japonskega pogajalskega sloga?

Win-win strategija, poStenost, odprtost, dolgorocna usmerjenost in usmerjenost v prihodnost.
Pogajanja so pa precej naporna in dolga, kajti vse nejasnosti in podrobnosti hoc¢ejo razcistiti,
ne glede na koli¢ino Casa, ki jo zato porabijo. Vse poteze so dobro premisljene, temeljijo na
dejstvih, zato si vzamejo toliko casa, kolikor ga potrebujejo. Ni naglih potez, ni
nepremisljenega tveganja, ni sprenevedanja ali zavajanja, ne dramatizirajo, ne uporabljajo
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veliko Custev (poviSan ton glasu, ne »krilijo z rokami, ne govorijo hitro), so zelo premisljeni
in ¢e jim karkoli ni jasno tudi veckrat vprasajo.

27. Kaj vas je v pogajanjih z njimi najbolj presenetilo, za¢udilo v pozitivhem in v
negativnem smislu?

Ni¢ me ni posebno presenetilo. Mogoce samo ta njihova previdnost in perfekcionizem ter
profesionalnost, ki so res na nivoju. Zaradi tega so pogajanja zelo dolga in naporna, ni hitrih
reSitev ali odlocitev, vendar je to gotovo posledica tega, da so zelo uspesni. Res pa je, da so
tudi zelo prijazni in posteni.

Tretji del pa vsebuje vprasanja o tem, kako se zakljucijo poslovna pogajanja seveda se nanasa
na vase izku$nje pogajanj z Japonci/Ameri¢ani, kar pomeni, da so vprasanja usmerjena na
konec pogajanj, pomembnost pogodbe, odskodninska dolocila in sankcije v primeru krsitve
pogodbe ter pomembnost pravil protokola.

28. Kako dolgo so potekala pogajanja z Japonci da ste na koncu prisli do nekega
zakljucka oz. podpisali pogodbo.

Pogajanja ponavadi potekajo zelo dolgo, dlje kot pri drugih nacijah, ravno zaradi vsega prej
omenjenega, vendar vedno zaklju¢imo s pogodbo oziroma z resitvijo. Po koncanih pogajanjih
pa zato usklajevanje (zapisnik, sklep, ipd.) traja precej manj ¢asa in se to opravi zelo hitro.

29. Ali so, po zakljuéenih pogajanjih in Ze sprejetem dogovoru na poslovni vecerji ali
kakSni drugi neformalni situaciji, znova potekali poslovni pogovori in na ¢igavo
pobudo? Je s tem prislo do novih pogajanj in morebitne spremembe zakljucka.

Kot sem rekel, na samih pogajanjih ni neformalnih pogovorov, na vecerjah pa oboje. Japonci
niso navajeni govoriti o druzini, Sportu ipd. zato dokaj hitro pogovori zopet zaidejo v posel,
vendar se ne dogaja, da bi s tem pri$lo do morebitnih sprememb predhodnega dogovora.

30. Ko se pogajanja zakljucijo in je dogovor sprejet ter potrjen z obeh strani, je
bistvenega pomena podpisana pogodba ali je enako veljavna tudi ustna potrditev, stisk
roke?

Ustna potrditev veliko pomeni. Vsekakor se kasneje podpise tudi pogodba, a predhodna ustna
potrditev pomeni, da smo zmenjeni. Dejansko so narod, kjer je ustna obljuba sveta in je ne
kr$ijo. So posteni, kar obljubijo velja in to se tudi kaZe v nac¢inu dogovora.

31. Ali ste zakljucek pogajanja oz. dogovor, zapecatili s pisno pogodbo z odSkodninskimi
dolo¢ili? Na ¢igavo pobudo?

Podpis pogodbe je pri njih izkljucno formalnost, do katere lahko pride tudi kasneje (ko smo ze
dogovorjeni). Ponavadi se dogovor zapecati Ze z ustno privolitvijo, stiskom roke ali
priklonom. Pogodba lahko pride tudi kasneje. Pri Japoncih, sode¢ po svojih izku$njah, ni v
navadi dolocati kakrSnekoli sankcije, odSkodninska dolo¢ila ipd. v primeru krsitve pogodbe.
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32. Pravila protokola: dajanje vizitk in daril, pravila obladenja, pogostitev, razvrstitev
oseb za pogajalsko mizo itn. je lahko zelo formalen. Imajo te dejavnosti protokola
globok pomen?

Pravila protokola imajo zelo globok pomen, ¢e jih ne poznamo, je bolje, da jih ne izvajamo. Z
darili izkazujejo dobrodoslost, prijaznost in to pricakujejo od nas, gre pa za manjsa in
simboli¢na darila (npr. slika). Zelo pomembno je, da tudi darilo najprej obudujemo, kako
lepo je zavito, se zahvalimo, nato vprasamo, ¢e lahko odvijemo in ko to storimo, pohvalimo
da je zelo lepo in se tudi navdusujemo nad darilom. Enako pri¢akujejo od nas. Vizitke so
pomembne ker povedo, na kakSnem polozaju je, kako se prebere ime, pomembno je, da
vizitko damo in sprejmemo z obema rokama, jo polozimo na mizo med sestankom ali
pogajanji in na koncu pospravimo v vizitkar, nikakor ne v denarnico ali pa v Zep. Pomemben
je tudi priklon, ki izkazuje spostovanje. Ce ne poznamo pravil protokola, je bolje da jih niti ne
poskuSamo izvajati, temvec se ravnamo v skladu svoje kulture.
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