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SAZETAK

Razumijevanje kulturoloskih razlika, odnosno dimenzija kulture vazno je za uspjeh pregovora
jer omogucuje uvid 1 bolju usporedbu i prilagodbu razli¢itim vrijednostima, normama i
uvjerenjima. KulturoloSke dimenzije su alat koji sadrzi elemente odredene kulture,
omogucujuci laksu usporedbu i bolje razumijevanje kulturnih razlika. Kroz teorijsku analizu i
empirijsko istrazivanje, cilj diplomskog rada bio je kroz navike i preferencije ispitanika
analizirati utjecaj kulture na pristup procesu pregovaranja te istaknuti vaznost medukulturalnih
kompetencija za uspjeh u globalnom poslovanju. Samim time, namjeravalo se do¢i do
zakljucka o strategijama, odnosno taktikama koje inozemni pregovaraci koriste u medusobnom
pregovaranju. S ciljem boljeg razumijevanja kulturnih utjecaja na pregovaracke prakse,
istrazivanje je obuhvatilo anketni upitnik koji je ponuden online pregovaraima iz Cetiri
razlic¢ite zemlje: Madarske, Hrvatske, BiH i Italije. Ukupno je prikupljeno 80 ispunjenih
upitnika, po 20 iz svake zemlje, omogucujuc¢i dubinsku analizu i usporedbu pristupa
pregovaranju unutar ovih kultura. Rezultati istrazivanja su se pokazali sukladni Hofstedeovim

nalazima u pogledu svih pet dimenzija.

Kljucne rijeci: pregovaranje, kultura, Hofstedeove dimenzije, Hrvatska, Italija, Madarska,

Bosna i Hercegovina



SUMMARY

Understanding cultural differences, i.e. the dimensions of culture, is important for the success
of negotiations because it enables insight and better comparison and adaptation to different
values, norms and beliefs. Cultural dimensions are a tool that contains elements of a certain
culture, enabling easier comparison and better understanding of cultural differences. Through
theoretical analysis and empirical research, the aim of the diploma thesis was to analyze the
influence of culture on the approach to the negotiation process through the habits and
preferences of respondents and to highlight the importance of intercultural competences for
success in global business. By doing so, it was intended to come to a conclusion about the
strategies, that is, the tactics used by foreign negotiators in mutual negotiations. With the aim
of better understanding cultural influences on negotiation practices, the research included a
questionnaire that was offered to online negotiators from four different countries: Hungary,
Croatia, BiH and Italy. A total of 80 completed questionnaires were collected, 20 from each
country, enabling an in-depth analysis and comparison of negotiation approaches within these
cultures. The results of the research proved to be consistent with Hofstede's findings regarding

all five dimensions.

Keywords: negotiation, culture, Hofstede's dimensions, Croatia, Italy, Hungary, Bosnia and

Herzegovina



1. UVOD

U danasnjem globaliziranom poslovnom okruzenju, pregovaranje igra klju¢nu ulogu u
postizanju uspjesnih poslovnih dogovora i1 suradnji medu razli¢itim zemljama i kulturama.
Svaka zemlja nosi sa sobom bogatu kulturnu bastinu, tradicije i1 vrijednosti koje duboko
oblikuju nacin na koji se pregovaracki procesi odvijaju. U tom kontekstu, pristup pregovaranju

nije univerzalan, ve¢ se prilagodava specificnostima svake zemlje.

1.1. Problem i predmet istrazivanja

Problem istrazivanja predstavlja nedostatak dubokog razumijevanja utjecaja kulturnih razlika
na proces pregovaranja u medunarodnom poslovnom okruzenju. Specifi¢no, nedostajala je
jasna analiza kako kulturne dimenzije mogu oblikovati strategije i taktike pregovaranja te kako

bi te informacije mogle doprinijeti boljim rezultatima u medunarodnim pregovorima.

1.2. Svrhaii cilj istraZivanja

Svrha ovog diplomskog rada bila je istraziti kako kulturne razlike utjecu na strategije 1 taktike
pregovaranja u medunarodnom poslovnom okruZenju te istaknuti vaznost medukulturalnih
kompetencija za uspjesno poslovanje na globalnoj razini. Cilj istrazivanja bio je identificirati
dominantne stilove pregovaranja u razli¢itim kulturnim kontekstima te analizirati njihov utjecaj

na ishode pregovora.

1.3. Metode prikupljanja i obrade podataka

Za postizanje ciljeva istrazivanja, koristila se kvantitativna metoda prikupljanja podataka.
Anketni upitnik sastavljen je na temelju prethodnih istrazivanja Metcalfa i suradnika iz 2006.
godine te Metcalfa i Birda iz 2007. godine. Upitnik je sadrzavao niz pitanja koja su se odnosila
na razliCite aspekte pregovaranja 1 kulturnih dimenzija. Prikupljeni su odgovori od ukupno 80
ispitanika iz cCetiri zemlje: Bosne i Hercegovine, Hrvatske, Madarske i Italije. Prikupljeni
podaci zatim su podvrgnuti statistickoj analizi kako bi se dobila kvantitativna slika o razlikama
u pregovarackim strategijama 1 taktikama medu navedenim zemljama. Srednje vrijednosti,
standardne devijacije 1 korelacijske analize koriStene su kako bi se identificirale relevantne

obrasce 1 veze izmedu kulturnih dimenzija i pristupa pregovaranju.



1.4. Struktura rada i strucni doprinos

Diplomski rad je strukturiran u pet glavnih poglavlja. Nakon uvodnog poglavlja, drugo
poglavlje bavi se pregovaranjem kao poslovnim procesom. Treée poglavlje veze se uz
kulturoloske aspekte medunarodnog poslovnog pregovaranja, dok cetvrto poglavlje sadrzi
empirijsko istrazivanje o razlikama u poslovnom pregovaranju u odabranim zemljama. Peto
poglavlje odnosi se na zakljucak autorice, a zatim slijedi popis koriStenih izvora, popis slika,
tablica i grafikona, prilozi s anketnim upitnikom i provedenim statistickim testovima te

zivotopis kandidatkinje.

Stru¢ni doprinos ovog rada sastoji se u razvoju boljeg razumijevanja veze izmedu kulturnih
razlika i strategija pregovaranja u medunarodnom poslovnom okruzenju. Analizom empirijskih
podataka, rad je ponudio uvid u specificne tendencije i obrasce ponasanja pregovaraca iz

razlicitih zemalja te je ukazao na klju¢ne faktore uspjeSnih medunarodnih pregovora



2. PREGOVARANJE KAO POSLOVNI PROCES

Pregovaranje predstavlja sustinski mehanizam interakcije medu pojedincima, grupama ili
organizacijama, koji ima klju¢nu ulogu u postizanju sporazuma, rjeSavanju konflikata i
ostvarivanju poslovnih ciljeva. Ovaj proces predstavlja kompleksno preplitanje komunikacije,
strategije, psihologije i analize te zahtijeva duboko razumijevanje kako ljudskog ponasanja
tako i poslovnih dinamika. Shodno tome, u nastavku je najprije predstavljen pojam
pregovaranja, a zatim i elementi pregovaranja, dok je poglavlje zakljuéeno s analizom strategija

i taktika pregovaranja.

2.1. Pojam pregovaranja

Pregovaranje predstavlja metodu pomoc¢u koje ljudi rjeSavaju nesuglasice. Radi se o procesu
kojim se dolazi do kompromisa ili dogovora izmedu dvije strane (Baguley, 2003). Naime,
Spajanjem veceg broja definicija, moze se re¢i kako je pregovaranje metoda ili proces drustvene
interakcije i komunikacije, pri cemu ukljucuje dvoje i/ili vise ljudi koji su ukljuc¢eni u razmjenu
informacija kako bi dosli do kompromisa i kako bi se donijela neka odluka (Fisher i sur., 1999;
Lewicki i sur., 2006; Katz, 2017). Govore¢i o pregovorima, vazno je naglasiti kako
pregovaranje ukljucuje stalnu interakciju izmedu dvije i/ili viSe strana kako bi se naslo rjeSenje
koje ¢e maksimizirati zadovoljstvo 1 korist svih sudionika pregovora. Upravo pomocu
pregovora se nastoji ostvariti zajednicke ciljeve 1 interese sudionika pregovora. Postoje
mnogobrojne definicije i objaSnjenja pregovora. Prema Kennedyju (2003) pregovaranje
predstavlja proces uz pomocu kojeg se pronalaze 1 iznalaze uvjeti kako bi se dobilo ono Sto se
zeli od nekoga tko Zeli nesto §to druga strana pregovorima mu moze omoguéiti. Cinjenica je
kako svakodnevni odnosi ¢ovjeka s okolinom se takoder odvijaju putem pregovora. Odnosi
izmedu prijatelja, odnos djece s roditeljima, odnosi izmedu partnera, bracnih drugova, odnosi
u trgovini izmedu kupca 1 prodavatelja, odnosi u poduze¢u izmedu podredenog i nadredenog
ali 1 odnosi izmedu zaposlenika, kao 1 svi ostali odnosi koji se uspostavljaju, temelje se na
pregovorima (Lewicki i sur., 2006). Ljudi vode pregovore iz mnostvo razloga, izmedu kojih su

najznacajniji sljedeci (Lewicky i sur., 2009):

e s ciljem postizanja dogovora kako podijeliti neki ograni¢eni resurs (primjerice zemlja,
imovina i sli¢no),
e kako bi se izbjegao konflikt i rijeSio problem ili nesuglasica s drugim sudionicima

pregovora te



e kako bi se stvorilo neSto novo $to samostalno niti jedna strana pregovarackog procesa

ne bi uspjela sama ostvariti, odnosno stvoriti.

Sumiraju¢i sve prethodno navedeno, moze se navesti nekoliko kljucnih karakteristika

pregovora, a to su (Dobrijevi¢, 2009):

e Sudionici pregovora su dvije ili viSe suprotstavljenih strana.

¢ Sudionici pregovora smatraju kako ¢e pregovorom postici bolje rezultate nego $to bi ih
postigli samostalno.

e Sudionici tijekom pregovora kontinuirano daju i traze ustupke.

¢ Sudionici ulaze u pregovore kako bi se rijeSio odredeni konflikt ili nesuglasica.

e Sudionici ulaze u pregovore jer postoje zajednicke potrebe i zelje dviju ili viSe strana.

Autori iz oblasti poslovnog pregovaranja se razlikuju s obzirom na broj definiranih faza
poslovnog pregovarackog procesa. Primjerice, Shell (2006) je identificirao Cetiri faze
poslovnog pregovaranja, a to su redom: priprema, razmjena informacija, eksplicitno
dogovaranje i izvrSenje. S druge strane, Gosselin (2007) smatra kako proces poslovnog
pregovaranja se odvije kroz tri faze, a to su otvaranje, istrazivanje i zavrSetak pregovora.
Nadalje, mnogobrojni autori smatraju kako postoji Sest i viSe faza pregovora, primjerice Parker
I Stone (2003) identificirali su sljedece faze pregovora: priprema, otvaranje, ustupci, promjene,
postizanje dogovora i1 zavrSetak pregovora. Bilman (2017) je takoder definirao Cetiri faze
pregovarackog procesa, a to su: priprema, uvodenje i odredivanje stavova, prezentacija i
pregovaranje te zakljucak. S obzirom na sve navedeno, moguce je sintetizirati pregovaracki
proces kroz cetiri temeljene faze pregovora, a to su priprema, razmjena informacija ili

podataka, pregovaracki proces 1 zakljucivanje pregovora.

Kada je rije¢ o konceptu poslovnih pregovora, ponajprije je nuzno utvrditi zasto odredeni
pojedinci, organizacije ili poduzeca provode poslovne pregovore, odnosno utvrditi ciljeve i
svrhu poslovnih pregovora. lako se poslovno pregovaranje iz znanstveno-prakti¢nog aspekta
pocelo izucavati relativno kasno (kraj 20. stoljeca), potrebno je naglasiti da je pregovaranje
staro gotovo kao i sama ljudska civilizacija (Graham i sur., 2014). Razlog tome je ljudska
potreba za postizanjem konsenzusa koji se javlja kao zamjena za diktaturu i tiraniju, koja
obiljezava stanje u kojem jedna strana dobiva sve §to pozeli, na potencijalnu Stetu druge strane,
dakle druga strana ne dobiva niSta zauzvrat. lako su se kroz povijest ocitovale brojne
»anomalije* u smislu pojave diktatorskih reZima i neuvazavanja ljudskih prava, razvoj trgovine

kao poslovne aktivnosti znaCajno je doprinio razvoju pregovaranja. Zahvaljujuéi razvoju



trgovine jo$ od antickih vremena, poslovno pregovaranje je pomoglo trgovcima da postignu
konsenzus pri razmjeni dobara, bez da ijedna strana ostane zakinuta. Daljnjim razvojem ljudske
civilizacije znacajno je ojacala poslovna aktivnost te se stoga poslovno pregovaranje nastavilo
ubrzano razvijati. Jaanjem medunarodnog poslovanja u novom vijeku na vaznosti su dobile
ZnaCajke razumijevanja specificnosti drugih kultura, dok su u suvremenom svijetu
globalizacija i digitalne tehnologije omogucile mnogo pravedniju alokaciju informacija i
transparentnost poslovanja, $to je dodatno unaprijedilo poslovne pregovore (poduzeca danas
znaju tko s kim posluje, kakve su trziSne cijene te kakvu kvalitetu i uvjete mogu ponuditi

njihovi konkurenti) (Katz, 2017).

Razmatranjem razvoja pregovaranja kroz povijest, vidljivo je kako je poslovno pregovaranje
postajalo sve kompleksnije i razvijenije, no i kako mu je sustinska svrha ostala ista. Prema
tome, moze se iznijeti zakljucak kako je osnovna svrha poslovnih pregovora postizanje
dogovora koji donekle odgovara svim sudionicima uklju¢enima u poslovne pregovore. To
znaci da svaka strana ima nesto (proizvod ili uslugu) koju druga strana zeli te je druga strana
spremna ustupiti svoje resurse (najéesce novac) za stjecanje dobara koje zeli. Pritom je vazno
napomenuti kako obje strane dobrovoljno ulaze u pregovore te ne postoji mogucnost upotrebe
prisile od ijedne strane (Baguley, 2003). Shodno tome, u suvremenom poslovnom svijetu
prisutan je sve veci broj poslovnih subjekata koji nude sve ve¢i broj dobara, §to znaci da
poduzeca putem poslovnih pregovora nastoje dobiti najbolje moguce uvjete za dobra koja
pribavljaju, odnosno najbolju mogucu cijenu za dobra koja prodaju. Prema tome, kao
sekundarna svrha poslovnih pregovora navodi se postizanje optimalne ravnoteze dodane

vrijednosti pri razmjeni (Deresky, 2003).

Nadalje, pregovaranje, kao sloZen proces postizanja sporazuma izmedu strana sa
suprotstavljenim interesima, sastoji se i1z nekoliko klju¢nih faza koje se izmjenjuju kako bi se
postigao Zeljeni ishod. Svaka faza ima svoju specificnu ulogu i znacaj, doprinoseci
cjelokupnom toku pregovaratkog procesa. Prva faza pregovarackog procesa je priprema.
Priprema predstavlja iznimno vazan dio pregovara¢kog procesa, a Bilman (2017) je smatra i
najvaznijom fazom. Prilikom pripreme samih pregovora, pregovaracke strane definiraju Sto
zele posti¢i pregovaranjem, koji je njihov cilj 1 potrebe, medutim, moraju voditi racuna i o
potrebama 1 ciljevima druge pregovaracke strane. Osim toga, potrebno je rangirati interese
prema vaznosti kao i odrediti moguénost davanja ustupaka suprotnoj strani (Gosselin, 2007).
Osim navedenog, u fazi pripreme potrebno je voditi ratuna o mnogo¢emu kao $to je planiranje

potencijalnih poteza vezanih uz novac, lokacija na kojoj se pregovori provode pri ¢emu je



najbolje izabrati neutralno mjesto za poslovno pregovaranje, voditi raCuna o zakonskim
implikacijama, vazno je uzeti u obzir i spol pregovaraca ali i godine. Pri tome, ako se radi o
medunarodnim pregovorima, potrebno je istraziti kulturu drzave s kojom se pregovora.
Takoder, u fazi pripreme od krucijalne je vaznosti definiranje zone moguceg dogovora (Cronin-
Harris, 2004,).

Druga faza je vezana u razmjenu informacija, odnosno podataka, pregovarackih strana.
Navedeno upucuje na ¢injenicu, da je potrebno znati ciljeve, Zelje i1 potrebe suprotne strane
pregovarackog procesa, a ne samo svoje. Kako bi se navedeno postiglo, potrebno je pazljivo
slusati. U vecini slucajeva je aktivno sluSanje zapravo bolje od pricanja zato S§to se moze vise
toga saznati. S toga, moZe se reci kako je potrebno manje price, vise slusanja. Osim toga, vazno
je da i suprotna strana zna aktivno i pazljivo sluSati, $to se mozZe ostvariti kroz neverbalnu
komunikaciju, odnosno znakove te zapisivanje vaznih informacija. Nadalje, vazno je
postavljati pitanja pri ¢emu ta pitanja u pocetku moraju biti otvorenog tipa na koja odgovor
nece biti samo da/ne tipa. Potrebno je ponoviti ono $to suprotna pregovaracka strana zeli kako
bi uvidjeti da ih se razumije i da su pazljivo saslusani. Vazno je pokazati razumijevanje prema
osjecajima suprotne strane kao i sagledavanje situacije sa suprotne pregovaracke strane
(Dobrijevi¢, 2009). Sama faza pregovaratkog procesa podrazumijeva razgovor izmedu
pregovarackih strana gdje se vode pregovori o resursima koje posjeduje jedna strana, a koje
zeli druga ili o nekim drugim vaznim elementima koje su predmet samih pregovora. U ovoj
fazi dolazi do uporabe mnogobrojnih pregovarackih taktika, kao Sto je cjenkanje, odnosno
takozvane prljave pregovaracke taktike. Posljednja odnosno cetvrta faza predstavlja
zakljucivanje pregovora gdje slijedi kratki rezime procesa pregovora kao i donosenje odluka
(Baguley, 2003).

2.2. Elementi pregovaranja

Elementi poslovnih pregovora su klju¢ni i svim pregovaraima prepoznatljivi jer se bez njih
pregovori ne bi mogli niti odrzati. Prema tome, pregovaraca moze iznenaditi pristup druge
strane u poslovnim pregovorima, no on to¢no zna na koji se na¢in mora pripremiti za poslovne
pregovore, $to je cilj u poslovnih pregovora i kakvi su uvjeti postavljeni kako bi se pregovori
odrzali. U poslovnim pregovorima koriste se elementi poslovnog pregovaranja kao svojevrsna

nacela kojih se sudionici pridrzavaju, a sastoje se od sljedeé¢ih tocaka (Segetlija, 2009):

e odredivanje vlastitih ciljeva,

e istrazivanje potreba,



e stanka za razmiSljanje,
e usuglasavanje o ¢injenicama,

e nadziranje ozracja,
Meduodnos elemenata u poslovnim pregovorima prikazan je u nastavku na primjeru slike 1.

Slika 1. Vazni elementi poslovnog pregovaranja

Odredivanje vlastitih

ciljeva
Vazni
Istrazivanje potreba - elementi I Nadziranje ozracja
poslovnog
pregovaranja
Stanka za Usuglasavanje o
razmisljanje ¢injenicama

Izvor: rad autorice prema: Segetlija, Z. (2009.), Poslovno pregovaranije, Osijek: Ekonomski fakultet u
Osijeku, str. 51.

Na Slici 1. prikazana je povezanost elemenata vaznih za poslovne pregovore i medusobna
povezanost. Svaki element nadovezuje se na ostale elemente i djeluje na njih. Primjerice,
ukoliko se ne koristi stanka u pregovorima, dolazi do neugodne atmosfere, Sto moze dovesti
do neprijateljskog i napetog ozracja. Naime, ukoliko se pripremama ne pristupa kvalitetno,
postoji moguénost da se u pregovorima pojavi negativan utjecaj istoga. IstraZzivanjem potreba
1 sebe 1 pregovaraca, moguce je krivo tumacenje zbog npr. manjka truda ulozenog u istrazivanja

ili polovi¢nih informacija, §to dovodi do nezadovoljstva i neuspjeha u poslovnim pregovorima.

Navedeni elementi poslovnog pregovaranja su nuzni za uspjeSne poslovne pregovore. Potrebno
je odrediti vlastite ciljeve u pripremama za poslovne pregovore, ali oni nisu fiksni i moze ih se
prilagoditi ovisno u kojem smjeru pregovori krenu. Odredivanje cilja bitan je element

pregovora jer se temeljem ciljeva definira strategija pregovora (Baguley, 2003). Kako bi



pregovara¢ odabrao optimalan cilj, potrebna je analiza vlastitih potreba kao i potreba druge
strane. Istrazivanjem potreba pojedinih pregovarackih strana, raste vjerojatnost uspjeSnih
poslovnih pregovora. Istrazivanjem i shvacanjem potreba pregovaraca za postizanje ciljeva, u
poslovnim pregovorima moze biti od velike koristi jer se, znajuci potrebe pregovaraca, pristup
pregovorima moze prilagoditi i modificirati sukladno tome. Potrebe pregovaraca mogu se
definirati putem Maslowljeve skale hijerarhije potreba, odnosno Maslowljeve piramide

(Tomasevic¢-Lisanin, 2014).

Maslowljeva teorija hijerarhije potreba kojom se prikazuje ljestvica prioriteta koje je potrebno
zadovoljiti, od osnovnih (fizioloSkih) potreba pa sve do potreba za estetikom 1
samoostvarivanjem. lako pregovara¢i ulaze u proces s ciljem da zadovolje potrebe svog
poduzeca, oni dolaze i kao osobe koje imaju neke svoje potrebe. Ukoliko poslovni pregovori
budu uspjesni, oni sami postaju uspjesni pregovaraci te im tako raste stupanj zadovoljstva
prema Maslowljevoj piramidi. U nastavku je prikazana Maslowljeva piramida potreba (slika
2.).

Slika 2. Maslowljeva piramida potreba

SAMOAKTUALIZACIHA |

POSTOVAMIE ‘

LiUueay | PRIPADAMIE

POTREBA ZA SIGURNOSCU

FIZIDLO5KE POTREEE

Izvor: rad autorice prema: 27. Nierenberg, J. i Ross, 1. S. (2005.), Tajne uspjesnog pregovaranja, Zagreb:
Skolska knjiga, str. 18.

Koriste¢i se Slikom 2. gdje je prikazana Maslowljeva piramida potreba, pregovara¢ moze

definirati vlastite potrebe s kojima ulazi u pregovore, ali 1 potrebe druge strane, ¢ime ostalim



pregovarac¢ima moze ponuditi rjeSenje koje bi tezilo ka zadovoljenju njihovih potreba.
Pregovaraci teZe ka poStovanju ostalih sudionika te zadovoljenjem svih prethodnih potreba,
pregovara¢ moze t0 i posti¢i. Pregovaracu je u cilju uspjesno djelovati u svim ostalim
elementima te zakljuciti uspjesSnost pregovora kako bi dobio posStovanje ostalih pregovaraca.
Uspjesni pregovori za pregovaraca su dobra reputacija Sto utjeCe na zadovoljenje njegove

piramide potreba (Segetlija, 2009).

Stanka za razmiS$ljanje element je kojim pregovarac, prije pregovora kao i u svakoj fazi
pregovora, razmislja §to Zeli posti¢i u pregovorima, je li bilo mogucih zapreka te ukoliko su
postojale zapreke, je li uspjesno rijesio problem. Stanku za razmisljanje teze je dobiti ukoliko
su pregovori uzivo, ali neovisno o tome potrebna je kako bi se mogle definirati ¢injenice reene
u pregovorima, razmisliti o njima i dogovoriti u kojem smjeru idu daljnji pregovori.(Segetlija,
2009) Usuglasavanje o ¢injenicama jedno je od najcescih sukoba u poslovnim pregovorima,
stoga je potrebno pregovorima pristupiti u ispitivatkom duhu kako bi se mogla vidjeti razlika
izmedu nagadanja i Cinjenica. Problem se javlja ukoliko jedan od sudionika u poslovnim
pregovorimaima drugacije videnje od ostalih. Potrebno je razviti povjerenje u odnosima medu
sudionicimai definirati koje su ¢injenice i razgovorom potom definirati daljnje razvijanje
pregovora (Deresky, 2003). Ukoliko obje strane ustraju na suprotnim ¢injenicama, u pregovore
je potrebno ukljuciti tre¢u stranu, koja je neutralna i koja ¢e usuglasiti obje strane iznoseéi

neprijeporne ¢injenice (Segetlija, 2009)

Nadalje, ozracje u pregovorima utje¢e na nacin razvoja poslovnih pregovora i ovisi o nacinu
ponaSanja sudionika pregovora. Kako bi se odrzalo pozitivno ozra¢je u poslovnim
pregovorima, potrebno je pokazati suprotnoj strani da, iako se doslo u pregovore zbog vlastitih
interesa, nisu zanemareni i njihovi interesi (Katz, 2017). Kako bi bilo pozitivno ozraje u
pregovorima, potrebno je reagirati u ranim fazama pregovora i u pripremama za susret
(Segetlija, 2009). Kako bi sudionik prilagodio ozracje u poslovnim pregovorima potrebno je
da odabere mjesto i vrijeme ugodno drugoj strani, potruditi se biti gostoljubivi domacin i u€initi
sve u mogucénosti da se druga strana osjeca ugodno. UnatoC pozitivnom ozra¢ju postoje i
razliCite vrste ozracja koja nisu uvijek ugodna. Tipi¢ne vrste su neprijateljsko ozracje, ozracje

dosade, ozra¢je sumnje, neorganiziranosti, pretjerano prijateljsko ozracje i1 napeto ozracje.

(Segetlija,2009)



Prema navedenome, potrebno je zadovoljiti razli¢ite uvjete kako bi poslovni pregovori dali
Zeljeni rezultat i stvorili win-win situaciju.! Pregovara¢ je uspjesan ukoliko moZe odrediti
vlastite ciljeve u pregovorima i istraziti potrebe ostalih pregovaraca koje moze iskoristiti kako
bi postigao svoje ciljeve. On se moze u pregovorima uspjesno sloziti sa ostalim pregovara¢ima
0 navedenim ¢injenicama te rado Kkoristi stanke za razmis$ljanje, gdje analizira dosada$nji tok
pregovora te kojim bi se smjerom pregovori mogli kretati. Potrebno je i pregovara¢ moze
djelovati na poslovne pregovore tako da izabere ugodno mjesto za pregovore gdje bi bilo
ugodno i svim sudionicima poslovnih pregovora (Mattock i Ehrenborg, 1996).

2.3. Pregovaracke strategije

Kvalitetnim planiranjem i odabirom adekvatne strategije pregovaraci imaju vrlo vece Sanse da
ostvare postavljene ciljeve (Deresky, 2003). Neplanirano pregovaranje u veéini slu¢ajeva
dovodi do nejasnih ciljeva, a nejasni ciljevi 1 loSa priprema ¢e dovesti do zbunjenosti i
nejasnoca tijekom pregovora. Losa strategija, povrsno postavljeni ciljevi 1 planiranje moze
takoder dovesti do toga da pregovaraci pristanu na sporazum koji ne razumiju te kasnije mogu
pozaliti svoju odluku (Katz, 2017).

2.3.1. Strategija ,,tvrdog* pregovaranja

Prema Segetliji (2009), kada govorimo o tvrdom pregovaranju, moZemo reci da se radi o
napadackom pregovaranju, a smatra se da su takvi pregovori borba volje 1 odlucnosti i da je

popustanje drugoj strani slabost. Cilj ovakvih pregovora je jednostrano zadovoljenje potreba.

Tvrdi pregovori sadrze svoje nedostatke, ali isto tako i1 prednosti. Putem prednosti koristi se
pravo jaceg pregovaraca, odnosno tvrdi pregovaraci snagom volje uvijek pobjeduju u mnogim
situacijama, a to se najviSe odnosi na pobjedu nad mekim pregovaracem. Za nedostatke se
moze reci da reducirani ciljevi pregovaranja ne omogucuju postignuée najboljih rezultata, time
se ne iskoriStava ni 100% moguénostikoju je mogla pruZiti situacija, vrijeme je neproduktivno,
partnerove kreativne snageangaziraju se samo do nivoa ,,za-protiv, §to se ti¢e kompromisa,
on je iznuden velikim pritiskom na jednog od partnera, ucjenom, prijetnjom ili iscrpljenoscu

(Deresky, 2003). Jednaod slabije strane ove strategije je pretjerano koristenje trik-taktika, koje

1 Win-win (eng. prev.: pobjeda — pobjeda): situacija u pregovorima ozna¢ava scenarij u kojem obje strane postizu
svoje ciljeve i zadovoljavaju svoje interese, ostvarujuci dobit i zadovoljstvo.
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su vrlo ¢este.Kako bi slabija strana izbjegla tvrde pregovore, mora djelovati preventivno, a kako

bito postigla mora koristiti tri modela (Katz, 2017):

e Psiholoski osje¢aj — u ovom slucaju meksi pregovara¢ nadmo¢ i lukavstvo tvrdog
pregovaraca mora ugroziti s kontra — potezom. Njegovu pretjeranu samosvijest treba u
pravo vrijeme oduzeti, primjerice bilo bi dobro blefirati o svojoj snazi ili Sokirati tvrdog
pregovaraca najavom ekstremnog zahtjeva, ne treba dopustiti da tvrdi pregovarac prvi
dominira, odnosno da impresionira sa svojim potezima (Katz, 2017),

e Postoji stalan rizik za obje strane da iz ,,normalnih® pregovora predu u tvrdo
pregovaranje svojih interesa i gotovih rjesenja, stoga tijek pregovora treba stalno drzati
u ,,normali“ uz samokontrolu da i meki pregovarac ne i presao u ,,tvrdo* pregovaranje,

e U pravo vrijeme treba upozoriti partnera da se tvrdo nadmetanje nece prihvatiti jer

imamo i mi svoje prijedloge.

Ulazak u tvrde pregovore Cesto zahtijeva primjenu razli¢itih modela i strategija kako bi se
situacija rijeSila 1 preslo na konstruktivan pregovaracki pristup. Pregovaraci se mogu osloniti
na nekoliko klju¢nih taktika kako bi izasli iz tvrdog pregovarackog stanja (Deresky, 2003).
Naime, prvi korak je pazljivo i strpljivo djelovanje kako bi se prekinuo zacarani krug tvrdih
pregovora. Potrebno je temeljito sagledati situaciju i pronaci izlaz koji ¢e omoguciti obnovu
komunikacije i produktivan pregovaracki proces. Sugestije se mogu koristiti kao sredstvo za
oslobadanje protivnika od iluzije o pobjedi putem tvrdih pregovora. PruZajuéi partneru
mogucnost da razmotri $iru sliku i dugoro¢ne posljedice, pregovarac¢i mogu usmjeriti situaciju
prema pozitivnijem ishodu. Kako bi se preslo s tvrdog na principijelno pregovaranje, vazno je
partneru omoguciti da se ,,spasi“. Fokusiranje na rjeSenja koja ¢e zadovoljiti obje strane, a
istovremeno izbje¢i osjeCaj poraza, moze pomoc¢i u stvaranju prostora za konstruktivne

pregovore (Hercigonja, 2017).

Promjene u okruZenju i dinamici pregovora takoder mogu olaksati izlazak iz tvrdog stanja.
Pomicanje pregovora na drugu lokaciju, uzimanje vremenskih pauza, izmjena Clanova
pregovarackih timova ili suzavanje fokusa rasprave mogu biti korisni koraci ka preoblikovanju
dinamike pregovora. U konacnici, dubinska analiza razloga tvrdog pregovaranja moze biti
kljuna. Razumijevanje izvora problema omogucéava adekvatniju intervenciju i promjenu
dinamike pregovora. Kada je tvrdoglavost partnera posljedica njegove osobnosti, mogu se
primijeniti strategije koje ¢e smanjiti osjec¢aj ugrozenosti ili negativnih emocija (Hercigonja,
2017). Sve u svemu, modeli za izlazak iz tvrdih pregovora pruzaju pregovaracima alate i

strategije za uspjesno nadilazenje izazova 1 postizanje konstruktivnih sporazuma. Klju¢no je
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prilagoditi pristup situaciji 1 dinamici pregovora kako bi se postigao najbolji moguci ishod

(Deresky, 2003).

2.3.2. Strategija pozicijskog pregovaranja

Pozicijsko pregovaranje je pregovaranje putem kojeg se Zele posti¢i odredeni ciljevi.
Pregovaraci zauzimaju poziciju do takozvanog ,,nategnutog“ kompromisa (Graham i sur.,
1994). Jedna od osnovnih razlika izmedu tvrdog i pozicijskog pregovaranja je ta Sto tvrdo
pregovaranje ¢vrsto brani vlastite interese, dok pozicijsko i interese i zahtjeve. Kako bi se
pozicijsko pregovaranje izbjeglo, treba stvoriti takvu situaciju da ni jedna od strana nece
inzistirati samo na jednom rjeSenju. Kako bi doslo do pronalaZenja rjeSenja treba osigurati

vrijeme 1 ignorirati ¢injenicu ako protivnik izade sa zahtjevom (Hercigonja 2017).

Kao 1 tvrdo, tako 1 pozicijsko pregovaranje sadrzi neke od prednosti, ali i nedostataka. Prema
Segetliji (2009), dobrom taktikom s ciljem otkrivanja namjera protivnika i zaigravanje prave
igre se moze navesti kao jedna od prednosti pozicijskog pregovaranja. Smanjenje ocekivanja
partnera moze biti takoder 1 dobra priprema za drugu rundu. Za pozicijsko pregovaranje se jos
kaze da je ono u nekim slucajevima i nastavak tvrdog pregovaranja. Najvec¢i nedostatak
pozicijskog pregovaranja je izostanak kvalitethog sporazuma, a zapravo to mu i nije cilj
(Hercigonja, 2017). Takoder se uzalud trosi vrijeme, energija i sredstva te se ugrozavaju i dobri
meduljudski odnosi. Rjesenja su uvijek jednostrana i tvrda tako da se u sporazumu ne dolazi

do optimuma.

Pozicijske pregovore, slicno kao i tvrde, mogu se izbje¢i ili ako je pregovara¢ ve¢ u njima,
pokusati ih prebroditi. Prema Tudoru (1992), postoje metode koje omogucavaju djelotvornije
postupanje kada pregovara¢ primijeti da partner zeli u¢i u pozicijsko pregovaranje ili se vec
nalazi u njemu. Preventivni pristup ima klju¢nu ulogu u ovom kontekstu. Prvo, oba
pregovaraca trebaju ponuditi nekoliko varijanti ili alternativa prijedloga. Ovo otvara prostor za
kreativnost 1 raznovrsnost te pomaze u izbjegavanju postavljanja ¢vrstih pozicija na pocetku
pregovora. Pri tome, kako navodi Deresky (2003), vazno je ,,zabraniti“ ulazak u konacne
zahtjeve sve dok situacija nije zrela za to. Na primjer, mogli bismo naglasiti da nema potrebe
za konacnim opredjeljenjem za odredeno rjeSenje dok se ne razmotre i druge moguénosti koje
mozda nude bolje rezultate. Takoder, prepoznavanje potrebe za vremenom kako bi se stiglo do
odrzivih rjeSenja je takoder vazno. Preuranjeni zahtjevi mogu kompromitirati kvalitetu
konacnog sporazuma, pa je bitno ne priznavati ili uzimati ozbiljno takve zahtjeve dok ne dode

pravi trenutak. Shodno tome, primjenom navedenih strategija, pregovarac¢i mogu prebroditi
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izazove pozicijskog pregovaranja i usmjeriti pregovore prema obostrano korisnim i kreativnim
rjeSenjima. Medutim, kljucno je odrzavati otvoren dijalog i pridavati vaznost fleksibilnosti

kako bi se postigao najbolji ishod (Hercigonja, 2017).

U situacijama kada jedna strana protiv svoje volje upadne u pozicijski ,,sukob*, postoje razliciti
nacini za izlazak iz tog rata i povratak konstruktivnom pregovarackom okruzenju. Ti pristupi
omogucavaju povratak dijaloga i1 otvaranje puta ka obostrano korisnim rjeSenjima. Jedan
pristup podrazumijeva da "meksa" strana pruzi nepovoljno kontra rjeSenje, ali istovremeno
poziva na nastavak razgovora. Ova strategija omogucava objema stranama da obrazloze
razloge iza svojih zahtjeva ili rjeSenja, ¢ime se otvara prostor za razumijevanje i kompromis

(Graham i sur., 1994).

Nikada nije preporucljivo jednostavno prihvatiti pozicijski rat. Umjesto toga, moze se usmjeriti
protivnika da predlozi vise alternativnih rjeSenja. Ovo potice kreativnost i otvara puteve ka
izlasku iz kruga tvrdih stavova. Pri tome, uvodenje moderatora ili arbitra u pregovore takoder
moze biti korisno. Vanjski stru€njak moze ponuditi objektivan savjet i pomo¢ u usmjeravanju
pregovora ka produktivnom pristupu. Prekidi ili stanki se Cesto koriste kako bi se pregovaraci
izvukli iz "klin¢a" tvrdih pozicija. Ova taktika omogucava stranama da se ohlade, razmisle i
pripreme za daljnji pregovaracki proces (Deresky, 2003). Medutim, i promjena okruzenja moze
biti korisna kako bi se promijenila dinamika pregovora. Promjena mjesta pregovora,
redoslijeda tema ili uvodenje pomoé¢nog radnog tima moze olakSati prelazak iz tvrdih u
konstruktivne pregovore (Katz, 2017). Osim toga, mozZe se eksperimentirati s promjenom
metoda rada. Definiranje onoga $to je objema stranama prihvatljivo i dorada ili prilagodavanje
zahtjeva moZe otvoriti vrata principijelnom pregovaranju i zadovoljiti sve strane. U konacnici,
raznovrsni pristupi za izlazak iz pozicijskog rata omogucavaju pregovara¢ima da preokrenu
situaciju, vrate konstruktivan dijalog i postignu obostrano korisne sporazume. Vazno je
prilagoditi strategiju situaciji i dinamici pregovora kako bi se postigao najbolji mogu¢i ishod

(Katz, 2017).

2.3.3. Strategija ,,mekog* pregovaranja

Prema Hercigonji (2017), cilj mekog pregovaranja je stvoriti sporazum s “kakvim-takvim®
pokricem potreba te razvoj dobrih meduljudskih odnosa izmedu pregovaraca. Meko

pregovaranje ima preveliku toleranciju prema tudim zeljama, potrebama i zahtjevima, a
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premalu prema zadovoljenju vlastitih interesa §to vodi k ,,lose-win“ polozaju.> Kompromis i
ustupak se daje kao odgovor na zategnutu situaciju, a s obzirom da je cilj sporazum, rijetko kad
¢e se desiti da se on izostane. Ovakva vrsta pregovaranja daje dobre Sanse za trajno povezivanje
poduzetnickih strana, a pregovaraci su vrlo ¢esto tolerantni Sto je dobra osnova za ubuduce

poslovanje.

Pozitivne i negativne strane "mekog™" pregovaranja opisuje Segetlija (2009) i navodi da
pozitivne strane ukljuCuju postizanje sporazuma, pruzanje mogucénosti trajnije suradnje te
ostvarivanje uzajamne tolerancije i dobrih taktickih svojstava. S druge strane, negativne strane
obuhvacaju postizanje sporazuma koji mozda nije dovoljno kvalitetan, nedostatak racionalnog
iskoriStenja vremena za poseban cilj, nepravilan uvid u konflikte interesa 1 nedostatak
pronalaska optimalnih rjesenja S$to moze dovesti do prijevremenih kompromisa zbog
nedostatka namjere i Zelje za postizanjem obostrano zadovoljavajuceg sporazuma. Takoder,
nedostaje osjecaj zadovoljstva otkricem novih 1 uspjeSno izvedenih zajednickih rjeSenja te

nedostaju dobra zajednicka rjeSenja, inovacije i spontana rjeSenja zbog odsutnosti konflikata

(Deresky, 2003).

Prema Tudoru (1992), vazno je uvijek Stititi vlastita stajaliSta i interese kao nesto Sto je
oc¢ekivano, legitimno i prirodno. Takoder, treba uvijek biti oprezan i1 ne prihvacati ono $to je
prvobitno ponudeno. Umjesto toga, treba traziti viSe od ponudenog, ne prepustati se
povjerljivosti prema drugima 1 izbjegavati otkrivanje previse o vlastitim kartama. Otpornost
prema pritiscima, postavljanje profesionalnog odnosa ispred prijateljstva te suzdrzavanje od
potpisivanja sporazuma pod svaku cijenu takoder su klju¢ni. Dodatno, preporucuje se cekati
da druga strana ili protivnik prvi pokaZe znak popustanja (Katz, 2017). Vazno je napomenuti
da ovi nadini nisu samo zaStita od mekog pregovaranja, ve¢ takoder sluze kao temeljne

smjernice za principijelno pregovaranje.

2.3.4. Fiktivno pregovaranje

Primjeri ogranienih taktickih poteza u pregovaranju, kako navodi Segetlija (2009),
obuhvacaju strategije poput namjernog gubljenja vremena kada sporazum za tu stranu nije od

sustinskog znacaja. Takoder, pregovaraci se mogu pokusati ograni€iti tvrdnjom da nemaju

2 Lose-win (eng. prev.: pobjeda — gubitak): situacija u pregovaranju, takoder poznata kao "gubitni¢ka pobjeda" ili
"pobjeda jednog, gubitak drugog", oznaCava scenarij u kojem jedna strana postize svoje ciljeve i zadovoljava
svoje interese, dok druga strana ostaje nezadovoljna i nije uspela ostvariti svoje ciljeve ili interese.
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ovlastenja kako bi odgodili odluke ili sastanke. Osim toga, odugovlacenje s susretom ili
odbijanje svih prijedloga i odugovlacenje mogu biti taktike da se izbjegne postizanje
sporazuma. Dodatno, strategija ukljuuje davanje nejasnih i1 neobavezuju¢ih uvjeta u

sporazumu kako bi se izbjegla konkretna obveza (Katz, 2017).

Tudor (1992) naglasava da dobre strane fiktivnog pregovaranja ovise o postavljenim ciljevima.
Pregovarac treba jasno definirati svoju svrhu, cilj 1 zadatak. To ukljucuje odabir odgovarajuce
strategije za drugu rundu pregovora, sticanje dubljeg uvida u situaciju i interese protivne strane
te odrzavanje konstruktivnog kontakta. Medutim, nedostaci fiktivnog pregovaranja leze u

njegovoj sustinskoj prirodi koja se oslanja na lukavstvo, blefiranje i obmanu (Deresky, 2003).

Kako bi se izbjegli fiktivni pregovori, Segetlija (2009) nudi odredene smjernice. Naime, vazno
je prvo razjasniti zeli li druga strana uopce postizanje sporazuma i koliko je ozbiljna u tome.
Cesto provjeravanje informacija koje druga strana daje takoder je klju¢no za izbjegavanje
zamki fiktivnih pregovora. Pri tome, u situacijama kada se pregovarac¢ nalazi u fiktivnim
pregovorima, Tudor (1992) preporucuje upotrebu rezervnih rjeSenja kao izlaznih strategija,
suzbijanje protivnikove koristi ako je ve¢ izvucena te stvaranje konstruktivnog dijaloga koji se
temelji na principijelnom pregovaranju kako bi se normalizirali odnosi ili napravio

pravovremeni prekid pregovora.

2.3.5. Principijelno pregovaranje

Principijelno pregovaranje se razlikuje od ostalih strategija, naime ono jedino od svih njih vodi
k cjelovitom pregovaranju. lako je vrlo tesko i naporno raditi po pravilima, dolazi do najbolje
ostvarenih rezultata u odnosu na druge strategije. Visoko postavljeni ciljevi dovode do tako

dobrih i kvalitetnih rezultata jer su doneseni prije samog susreta pregovaraca (Tudor 1992).

Principijelno pregovaranje sadrzi i ciljeve koji su isto $to 1 uvjet za vrednovanje kvalitete

poslovnih pregovora. Prema Hercigonji (2017), spomenuti ciljevi su sljede¢i:

e Kkvalitetan sporazum,

¢ najSira moguca rjesenja,

e optimum operativnosti i dugoro€nosti rjeSenja,

e ucinkovita provedba,

e dobri meduljudski odnosi,

e razuman utroSak vremena, sredstava i energije te

e neocekivana zajednicka rjeSenja.
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Principijelno pregovaranje predstavlja strategiju koja se sastoji od Cetiri kljuéna koraka
(Hercigonja, 2017). Ti koraci omogucavaju pregovaratima da se fokusiraju na stvaranje
odrzivih i korisnih sporazuma koji uzimaju u obzir interese obje strane. Naime, primarno je
vazno razdvojiti problem od ljudi u procesu pregovaranja. Cesto, sami pregovara¢i mogu
postati prepreka zbog emocionalnih reakcija 1 komunikacijskih prepreka. Ovaj korak naglaSava
vaznost razumijevanja razmisljanja i zaklju¢ivanja druge strane umjesto nametanja vlastitih
stajaliSta. Fokusiranje na interese umjesto pozicija je kljuCan aspekt principijelnog
pregovaranja. Interesi pokrecu pregovaracki proces 1 ¢esto su kompleksniji od prvih vidljivih
stajaliSta. Pregovaraci bi trebali prepoznati te interese, postaviti problem na temelju njih te
pronaci rjeSenja koja ¢e zadovoljiti interese obje strane. Sljedeéi korak u tom pristupu je
trazenje opcija koje su povoljne za obje strane. Umjesto da se odmah trazi "najbolje" rjesenje,
principijelni pregovaraci istrazuju razli¢ite moguénosti i opcije. Ovaj proces omogucava
stvaranje kreativnih rjesenja koja dosljedno zadovoljavaju potrebe obje strane (Katz, 2017).
Konaéno, ocjenjivanje najboljeg rjeSenja se temelji na objektivnim kriterijima i uvjetima.
Civilizacijske norme i op¢i standardi Cesto sluze kao smjernice za procjenu. Vazno je da
objektivna mjerila budu nepristrana i neovisna o volji strana. KoriStenje kriterija, mjerila i

principa pomaze u izboru rjeSenja koje ¢e imati najveci pozitivan utjecaj (Deresky, 2003).

U cjelini, principijelno pregovaranje pruza okvir za postizanje odrzivih i uzajamno korisnih
sporazuma. Kroz razdvajanje problema od ljudi, fokusiranje na interese, traZzenje povoljnih
opcija i ocjenjivanje prema objektivnim uvjetima, pregovaraci mogu stvoriti ravnotezu izmedu

suprotstavljenih interesa i posti¢i pozitivan ishod.

Za principijelno pregovaranje se jo§ moZze re¢i da ono pociva na nacelima, odnosno vode¢im

idejama (Roce 2015):

e Nacelo zdravog konflikta interesa — pregovaranje je proces u kojem sudjeluju dvije
pregovaracke strane koje moraju biti razumne kada dode do konflikta interesa. Vrlo je
vazno da obje strane zajedno rjeSavaju problem odnosno da su medusobni partneri, a
ne da se u procesu pregovaranja gledaju kao protivnici. Prema Tudoru (1992), putem
konflikta interesa dolazi do nove kvalitete sporazuma, dakle konflikt interesa se opisuje
kao proces koji je ocekivan, opravdan, neophodan te prirodan.

e Nacelo kontrole i1 zaStite vlastitih interesa — ovo nacelo se odnosi na kontroliranje
procesa pregovora tako da obje strane Stite svoje vlastite interese ali i da obuzdaju svoje
jednostrane zahtjeve. (Tudor 1992). Ako pregovaraci pristanu na ustupke, vazno je da

se ne donose na prebrzi i pretvrdi nacin.
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Nacelo uvjerenja o zajednickoj koristi — ovo nacelo je karakteristicno po tome §to su
pregovaraci uvjereni u to da ¢e u pregovorima doc¢i do obostrane koristi. Obje strane ¢e
dobiti ono $to Zele ako zajedno pokusaju rijesiti nastale probleme te ako Zele pronaci
opcije koje ¢e dovesti do obostrane koristi (Celikovié i Cizmadija 2012).

Nacelo give/get — odnosno nacelo davanja i uzimanja. Odnosi se na to da ¢e dobiti onaj
pregovarac koji je spreman napraviti ustupak. Do sporazuma dolazi tako §to je dobiveno
i nedobiveno pravedno raspodijeljeno. Ovo nacelo dovodi do zadovoljstva i nastavka
pregovora jer predstavlja kvalitetno pregovaranje (Tudor 1992).

Nacelo zastite li¢nosti pregovaraca — kao i sadrzaj pregovora vazan je i sam pregovarac.
Do¢i ¢e do neuspjeSnih ugovora ako se zanemari protivnika kao licnost. Probleme u
pregovorima je bitno odvojiti od ljudi. Kako bi se doSlo do kvalitetnih sporazuma
potrebno je drugoj strani pric¢i s uvazavanjem.

Nacelo procedure — procedura se odnosi na sustav postupaka koju su jako vazni za
postizanje ciljeva. Principijelno pregovaranje se razlikuje od tvrdog po tome $to je bitna
disciplina i1 da se pridrzava slijed postupaka. Takva procedura nije obavezna ali je
naravno preporucljiva (Tudor 1992).

Nacelo djelotvornosti timskog rada — kako bi doslo do uspjeSnih priprema i discipline
vazan je timski rad. Vazno je takoder pripremiti se tako da se u timu zna tko S$to radi,
odnosno da dvije strane postanu jedan kreativni tim kako bi se postigla §to kvalitetnija
rjesenja. (Katz, 2017).

Nacelo umjerenog taktiziranja — ovo nacelo nalaze odredenu mjeru manevriranja i
taktiziranja koja pomaze da dode do uvaZavanja perioda partnerova adaptacije Sto

dovodi do vece spremnosti na davanje (Tudor, 1992).

Naposljetku, moZe se zakljuciti da principijelno pregovaranje zahtijeva svjesno usmjerenje na

stvaranje obostrano korisnih rjeSenja, postovanje interesa obje strane i odrzavanje otvorenog

dijaloga. Stoga, takav pristup Cesto vodi do dugotrajnih i pozitivnih ishoda u pregovarackim

situacijama.

2.4. Pregovaracke taktike

Pregovaracke taktike razni autori (Deresky, 2003, Katz, 2017; Gelfand i Brett, 2004) dijele na

verbalne i neverbalne. One predstavljaju aktivnosti koje provodi pregovarac¢ kako bi doslo do

ispunjenja njegovih ciljeva. Kooperativne taktike dovode do zblizavanja dviju strana i

poboljsanju medusobnih odnosa, dok kompetitivne taktike plase, obeshrabruju i ljute drugu
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stranu. Kod pregovora, pregovara¢ mora unaprijed odabrati kakvu strategiju Zeli ostvariti kako

bi mogao prepoznati taktiku druge strane i adekvatno odgovoriti na istu (Gelfand i Brett, 2004).

Pregovaranje je kompleksan proces u kojem sudjeluju razliciti faktori i taktike kako bi se
postigao zeljeni cilj. Kompetitivno pregovaranje, takoder poznato kao distributivno
pregovaranje, temelji se na taktikama koje ¢e omoguciti jednoj ili objema stranama ostvarenje
vlastitih ciljeva (Katz, 2017). Pri tome dolazi do sukoba interesa, a taktike igraju klju¢nu ulogu
u postizanju povoljnog ishoda. Vazno je napomenuti da pravilno upravljanje informacijama
igra znacajnu ulogu u ovakvim pregovorima. Informacije se ¢esto koriste kao strategijski alat
1 otkrivaju se samo ako pruzaju prednost jednoj strani. U kontekstu kompetitivnog
pregovaranja, klju¢na je prikupljanje §to vise informacija kako bi se postigla pregovaracka mo¢

(Katz, 2017).

Primjeri kompetitivnih taktika koje se ¢esto koriste u ovim pregovorima ukljucuju eskalaciju
autoriteta, gdje se na pocetku pregovora utvrduje tko donosi odluke kako bi se izbjegla
nezeljena ukljuéenost visih autoriteta (Mattock i Ehrenborg, 1996). Blefiranje i laganje su jo§
jedne Ceste taktike, gdje pregovara¢i mogu namjerno iznositi netocne informacije ili
preuvelicavati svoju poziciju. "Branje treSanja" je strategija u kojoj pregovaraC potice
dobavljace da se natje¢u medusobno, dok se dovodenje pregovora u "Skripac" koristi kako bi
se pritisnula druga strana na ustupak (Gelfand i Brett, 2004). Podizanje rokova za donoSenje
odluke ili iznenadno dodavanje elemenata koji nisu bili planirani takoder su primjeri ovih
taktika (Hall i Hall, 2017). Dobrijevi¢ (2017) takoder istice vaznost kooperativnog
pregovaranja, gdje su ciljevi usmjereni na suradnju i postizanje obostrano korisnog sporazuma.
U kooperativnim pregovorima, koriste se taktike poput odredivanja dnevnog reda kako bi se
pregovori odrzavali pod kontrolom. Brainstorming?® se koristi kako bi se generirale nove ideje,
dok se sklapanje posla primjenjuje kada je vrijeme da se sporazum zaklju¢i. Kompromis,
rjeSavanje problema i izbjegavanje su osnovne strategije kooperativnih pregovora. Izbor

odgovarajuce strategije ovisi o kontekstu i ciljevima pregovaraca.

Shodno tome, uspjeSno pregovaranje zahtijeva pazljivo planiranje i izbor pravih taktika i
strategija. Bez obzira na to je li rije¢ o kompetitivnom ili kooperativnom pregovaranju, klju¢no

je pravilno upravljati informacijama, postaviti ciljeve i prilagoditi se situaciji. Taktike koje se

3 Brainstroming - kreaativna tehnika koja se koristi za generiranje velikog broja ideja, prijedloga ili rjesenja za
odredeni problem ili temu. Ta tehnika poti¢e sudionike da slobodno izrazavaju svoje misli i ideje, bez kritike ili
osude, kako bi se potaknula Siroka paleta mogucéih rjesenja.
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primjenjuju trebaju biti odabrane pazljivo, uzimajuéi u obzir kontekst i Zeljene rezultate.
Kombinacija razli¢itih taktika i strategija omogucéuje pregovaracima da efikasno upravljaju

situacijom i postignu zeljeni ishod.

U nastavku, tablica 1. sumira taktike koje se najceS¢e koriste unutar integrativnog i

distributivnog pregovaranja.

Tablica 1. Taktike unutar integrativnog i distributivnog pregovaranja.

Faza Integrativno pregovaranje Distributivno pregovaranje

Pocetna faza

Postavljanje opce klime pregovora

) Zajednicki interesi Pritisak pomocu rokova
i rasporeda rada
Uspostavljanje procesa Otvorenost Napadi na li¢nost
Davanje pocetnih ponuda i ) ) )
. . Ogranicavanje autoriteta Dobar/lo§ pregovarac
odgovaranje na njih
Raspored sjedenja tima Pravila

S Zahtjevi o kojima se ne moze
Objektivni kriteriji

pregovarati
Ugovaranje
Razlikovanje izmedu zelja i . . o
Stvaranje empatije Blefiranje
potreba
L o N Prosirivanje mogucnosti za o )
Identifikacija alternativnih opcija o ,»Podijeli pa vladaj*
zajednicki dobitak
Uskladivanje opcija prema ) ) )
Ustupci Podjela razlika
potrebama
Strpljenje/upornost Iznenadenja

Upozorenja, ne prijetnje

Postizanje sporazuma

Ugovaranje i postizanje )
Rast autoriteta

sporazuma
Komunikacija i implementiranje . . .
Promjena ritma Rokovi
sporazuma
Dogovor Posljednja ponuda
Rezimiranje Podjela razlika

Izvor: rad autorice prema: Hercigonja, Z. (2017.), Poslovni pregovori u interkulturalnom okruzenju, Varazdin:
Tiva, str. 91.

Tablica 1. prikazuje razlicite taktike koje se primjenjuju u fazama integrativnog i distributivnog
pregovaranja. Integrativno pregovaranje naglaSava suradnju i traZzenje zajedniCkih interesa

kako bi se postigao obostrano koristan ishod. U pocetnoj fazi integrativnog pregovaranja,
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naglasak se stavlja na stvaranje pozitivne atmosfere pregovora kroz zajednicke interese, dok se
u distributivnom pregovaranju koriste taktike pritiska, poput postavljanja rokova, kako bi se
postigla povoljnija pozicija. U integrativnom pregovaranju, faza uspostavljanja procesa
ukljucuje otvorenost medu stranama kako bi se stvorila povjerenja i olakSalo dijeljenje
informacija. U distributivnom pregovaranju, medutim, ¢esto se koriste napadi na li¢nost kako

bi se oslabila pozicija suprotne strane.

S druge strane, u fazi ugovaranja, integrativno pregovaranje potice razlikovanje izmedu Zelja i
stvarnih potreba kako bi se bolje razumjelo Sto je za obje strane bitno. Identifikacija
alternativnih opcija 1 njihovo uskladivanje prema potrebama omogucuje stvaranje vise
mogucénosti za zajednicki dobitak. U distributivnom pregovaranju, taktike kao Sto su podjela
razlika i upornost (strpljenje) koriste se kako bi se postigla §to povoljnija pozicija za jednu
stranu. U fazi postizanja sporazuma, integrativno pregovaranje ukljucuje komunikaciju i
implementaciju sporazuma te promjenu ritma kako bi se olakSala suradnja u provedbi. U
distributivnom pregovaranju, naglasak se stavlja na taktike kao Sto su rast autoriteta ili

postavljanje rokova kako bi se prisilila druga strana na brzu odluku.

Zaklju¢no, moze se re¢i kako integrativno pregovaranje potic¢e na suradnju i zajednicki dobitak,
dok distributivno pregovaranje stavlja ve¢i naglasak na postizanje povoljnog ishoda za jednu
stranu. Shodno tome, razumijevanje ovih razlika moze pomoéi pregovarac¢ima da bolje

prilagode svoje strategije i taktike prema konkretnim situacijama.
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3. KULTUROLOSKI ASPEKTI MEPUNARODNOG POSLOVNOG
PREGOVARANJA

Medunarodno poslovno pregovaranje danas zahtijeva vise od tehnicke vjeStine postizanja
sporazuma — ono predstavlja umjetnost prilagodbe i razumijevanja raznovrsnih kulturoloskih
faktora koji oblikuju interakciju medu globalnim poslovnim partnerima. U nastavku je najprije
predstavljen pojam, odnosno vaznost nacionalne kulture, a zatim i njeni elementi. Poglavlje
sadrzi 1 analizu pregovarackog procesa u medunarodnom poslovanju te primjere kulturoloskih

razlika u medunarodnom poslovnom pregovaranju.

3.1. Pojam i vaznost nacionalne kulture

Kultura ima posebno znacenje i karakter za razliite druStvene grupe. Ona proizlazi iz vec
unaprijed ,,8abloniziranih“ na¢ina na koje ljudi u skupinama reagiraju u odnosu na razne
probleme u drustvenim interakcijama. Kultura kao znac¢enje samo za sebe itekako ima veliki
utjecaj na kvalitetu pregovaranja te je glavni element u opisivanju karakteristika za zemlje koje
su dijelom visokog ili niskog konteksta (vrste kulture pregovaranja) (Mattock i Ehrenborg,
1996). U nastavku je prikazan primjer opisa kulture kroz santu leda.

Slika 3. Kultura kroz prikaz sante leda

PonasSanja’™
Institucije

Izvor: rad autorice prema: Lewicki i sur. (2009.), Pregovaranje, Zagreb: MATE, str. 65.
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Slika 3. ilustrira kako iznad “vodene crte* pronalazi se ono $to je najuocljivije kod svake
kulture, a to su ponasanja i institucije (ekonomske, drustvene, politicke, pravne, vjerske)
(Lewicki i sur., 2009). Ono $to je puno kompleksnije te s tim rjede uocljivo u istom trenutku,
dio je koji se nalazi ispod “vodene crte, odnosno psiholoski elementi (vrijednosti, uvjerenja,
norme te fundamentalne pretpostavke).. Za pocetak, najces¢a zamka je to $to se pretpostavlja
kako vrijednosti 1 uvjerenja u nekoj kulturi su jednaka za svakog ¢lana. Medutim, znacajke
neke kulture se prvotno mjere na individualnoj razini za odredeni broj ispitanika u nekoj kulturi
te se iz tog uzorka rezultati primjenjuju na cijelu populaciju. S obzirom da je to prosje¢an
rezultat, ne znaci da ¢e svaka osoba unutar odredene kulture imati jednake vrijednosti i
uvjerenja. Ovo je ¢esta zamka tijekom poslovnih pregovora jer uvijek treba imati na umu kako
nesto Sto je generalizirano na temelju prosjeka ne znaci da vrijedi za svakog pojedinca unutar

populacije (Lewicki i sur., 2009).

Nadalje, globalizacija, razvoj informacijsko komunikacijskih tehnologija, intenzivne migracije
1 mnogi drugi drustveno gospodarski fenomeni utjecali su na razvoj multikulturalnog drustva.
Multikulturalnost je obiljezje gotovo svih zajednica u svijetu danas. Multikulturalno drustvo je
okruzenje bogato raznovrsnoscu i jezi¢nim, obi¢ajnim, vrijednosnim i kulturalnim principima
(Hercigonja, 2017). Kultura je od uvijek bila od izuzetne vaznosti i predstavlja jednu vrstu
identiteta osobe ukljucuju¢i navike, mentalitet i obic¢aje drustva i cjelokupne nacije. Prema
Lewicki i sur. (2009) kultura je definirana kao skup svih ideja i navika ¢lanova drustva koje se
prenose s koljena na koljeno te oblikuju cjelokupan nacin Zivota pojedinaca i pripadnika
drustva. Dva su osnovna elementa kulture: naucena je i zajedni¢ka. PonaSanje pojedinca
temeljeno je na nauc¢enim smjernicama. Kako bi druStvo moglo djelotvorno funkcionirati,
smjernice moraju biti zajednicke, u suprotnom ¢lanovi drustva ne bi mogli komunicirati niti

suradivati.

Pojam kulture se definira kao sloZen sustav znanja, uvjerenja, umjetnosti, donesenih zakona,
¢udoreda, obicaja i svih ostalih navika i sposobnosti koje Covjek stjece pripadnoséu odredenoj
drustvenoj zajednici (Brislin, 2008). Navedenom definicijom istaknuta je kompleksnost
samoga pojma kulture koja je u svojoj samoj sustini svijest jedne nacije ili naroda. Prema

Cohenu (2014) osnovne karakteristike kulture su:

e Nacelnost — odnosi se na postojanje op¢ih obrazaca i okvira druStveno prihvatljivog
ponasanja zasnovanog na nepisanim nacelima
e Djeljivost — zajednistvo je osnovna funkcija kulture te ona kao takva nije vlasnistvo

pojedinca, nego je drustvena kategorija koja se dijeli na ¢lanove drustva
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e Komunikativnost — odnosi se na komunikaciju sa svijetom i unutar kulture koja
doprinosi koheziji i povezanosti ¢lanova

e StecCenost — kultura je steCena, a ne urodena kategorija

e Diferenciranost — svaka kultura ima razli¢itu perspektivu

e Trajnost — kultura je trajna pojava koja se prenosi s koljena na koljeno

e Kumulativnost — kultura je u stalnom procesu razvoja i nadogradnje

e Dinamicnost kulture — svaka kultura je podlozna promjenama.

Razumijevanje specificnosti kulture jedne nacije igra kljucnu ulogu u uspjehu na
medunarodnom trzistu i predstavlja nuzan element uspjesnog poslovanja. Zbog tog razloga,
sve veca pozornost posvecuje se kulturi, njezinim vrijednostima te razumijevanju razlika u
kulturama. U skladu s time, sljedece poglavlje pruza teoretsku analizu pojma kulture i njezinih
komponenata, s ciljem dubljeg razumijevanja utjecaja kulture na poslovanje i proces
pregovaranja. Kultura predstavlja kljucni, takozvani 'identifikacijski' element svake nacije te
snazno oblikuje identitet pojedinca, grupe i drustva u cjelini. Definicija kulture moze se
tumaciti u opéem 1 specificnom kontekstu. "Opcenito, ona oznaCava obrazac ponaSanja
temeljen na vjerovanjima i vrijednostima oblikovanim tijekom vremena unutar odredenog
drustva" (Lewicki i sur., 2006). U uzem smislu, kultura obuhvaéa "nacin zivota socijalne
skupine, obuhvacajuéi jezik, znanje, tradiciju, umjetnost, pravne norme, obicaje - sve aspekte
materijalnog i nematerijalnog zivota drustva koji se prenose s generacije na generaciju"

(Rahimi¢ i Podrug, 2013).
Kljuéni aspekti specificne kulture obuhvacaju sljedece (Hercigonja, 2017):

e Oznacavanje, koje olakSava komunikaciju sa svijetom i omogucava stvaranje identiteta.

e Arhiviranje postignuca, informacija i znanja u posebnim institucijama poput muzeja,
knjiZnica, galerija 1 sli¢nih.

¢ Dinamicke veze izmedu kulturnih vrijednosti, motiva i simbola te kulturnih i druStvenih

promjena.

Moguce posljedice nepravilnog razumijevanja kulture druge nacije su ozbiljne (Hercigonja,
2017). Ako kultura ne postavlja komunikaciju kao prioritet, to moze dovesti do sukoba medu
pripadnicima razlicitih geografskih podruc¢ja. Nedostatak razumijevanja kulture drugih naroda
moze prouzroditi znac¢ajne nesuglasice i konflikte. Pri tome, osnovne karakteristike odnose se

na sve kulture, a ne na pojedinu kulturu. Zbog navedenih karakteristika i ¢vrstih stavova
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pojedinaca zivot u multikulturalnom okruzenju moze predstavljati izvore netrpeljivosti i

konstantnih izazova.

Danasnja multikulturalna drustva etnicki su raznovrsnija (Sabli¢, 2014) ¢ime se otvaraju
mnoge prilike za razvoj, napredak i suradnju na individualnoj, lokalnoj, nacionalnoj i
internacionalnoj razini. Svaka kultura ima vlastita i jedinstvena obiljeZja C¢ijim se
uskladivanjem, posStivanjem na temelju kvalitetne komunikacije mogu ostvariti zavidni
pomaci. S druge strane suzivot razli¢itih vjerskih, kulturnih, etnic¢kih rasnih i sl. zajednica moze
biti izvor mnogih problema s kojima se cijela zajednica treba suociti. 1960-ih godina pojavljuju
se razni zahtjevi za priznavanjem razlicitih statusa identiteta (pokreti imigranata, feministkinja,
homoseksualaca i sl.) Zajednicko je svim grupama pokreta da se po nekom obiljezju razlikuju
od obiljezja dominantnog drustva. Kao manjina ¢esto su druStveno zanemareni te na razliite

nacine pokusavaju ostvariti ravnopravnost i priznanje identiteta.

Nadalje, kako drustva postaju sve vise raznolika, pregovaraci se Cesto susrecu s izazovima i
prilikama koje proizlaze iz radnih, poslovnih ili diplomatskih interakcija s ljudima razli¢itih
kultura, jezika, vjerovanja i vrijednosti. Multikulturalno okruzenje u pregovaranju moze
obuhvacati situacije kao $to su medunarodni poslovni pregovori, diplomatski razgovori,
kulturna razmjena ili timski rad s ljudima razli¢itog podrijetla. U takvim situacijama,
pregovaraci se suocavaju s potrebom da razumiju i prilagode se kulturnim razlikama kako bi
postigli uspjeSne rezultate i odrzali produktivne odnose. Stoga, pojam multikulturalnosti
oznacava koegzistenciju vise razlicitih kultura na istom podrucju. S druge strane razlikuje se
pojam interkulturalnosti kojim se naglasava postojanost meduodnosa razli€itih kultura i stavlja
se naglasak na medusobnoj interakciji (Pirsl, 2007). UNESCO-vim smjernicama
interkulturalnost je definirana kroz dinami¢ko medupostojanje 1 odnose medu razliitim
kulturnim grupama. Interkulturalizam je definiran kao postojanje nepristrane interakcije i
komunikacije medu razli¢itim kulturama i mogucnosti ostvarenja suradnje uz obostrano
postovanje na lokalnoj, regionalnoj, nacionalnoj ili internacionalnoj razini. Vazno je naglasiti
kako interkulturalizam (Sabli¢, 2014) ne oznacava skup kultura ili pak zamjenu jednog
misljena drugim, nego upravo suprotno, nudi mogucénosti i prilike za usporedivanje razlicitih
misljenja, ideja, inovacija, kultura na jednom prostoru. Ovakvim pristupom omogucéena je

komunikacija, povezivanje, razmjena vrijednosti i modela Zivota temeljenih na poStovanju.

Zakljucno, kultura je jedinstveni karakter drustvene grupe koji obuhvaca vrijednosti i norme
koji ¢lanovi te grupe dijele. Kada osobe iz razli¢itih kulturnih grupa pregovaraju, svaki donosi

svoj nacin razmisljanja o problemima o kojima se pregovara i procesu pregovora. Taj nacin
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razmisljanja djelomic¢no je pod utjecajem pregovaraceve kulturne grupe i nacinima na koje se

razmislja o problemima 1 iste rjeSava unutar te grupe.

3.2. Elementi nacionalne kulture

Nacionalna kultura je duboko ukorijenjena u identitetu svakog drustva te igra klju¢nu ulogu u
oblikovanju vrijednosti i ponasanja. U poslovnom kontekstu, organizacijska kultura je
svojevrsno ogledalo nacionalne kulture, ¢ine¢i je prepoznatljivom i jedinstvenom (Rahimi¢ i
Podrug, 2013). lako postoji nekoliko definicija nacionalne kulture, Hofstede (2001) je istaknuo
njezinu kolektivnu prirodu te ju opisao kao programiranje svijesti koje razdvaja pripadnike

razlicitih grupa.

U dubokom modelu svijesti postoje tri razine - ljudska priroda, kultura i osobnost (Rahimi¢ i
Podrug, 2013). Ljudska priroda je univerzalna, srednja razina ¢ini specifi¢na kulturna obiljezja,
dok je osobnost individualna i djelomi¢no naslijedena. Kultura, kao posrednik izmedu prirode
1 osobnosti, neprestano se mijenja i oblikuje kroz generacije, postajuéi kljuéna za razumijevanje
drustva (Hercigonja, 2017). Vazno je prepoznati da su vrijednosti temeljni ¢imbenici
nacionalne kulture, koji odreduju opc¢e standarde i prosudbe (Griffin i Pustay, 2015). Osim
toga, ponaSanje i elementi poput druStvene strukture, komunikacije i religije doprinose
identitetu kulture. Poslovna kultura, kao podskup nacionalne kulture, oblikuje se normama i
vjerovanjima povezanim s poslovanjem. Supkulture unutar organizacija, kao $to su odjeli

marketinga 1 raCunovodstva, dodatno obogacuju kulturni pejzaz (Griffin 1 Pustay, 2015).

Analizirajuci ove koncepte, jasno je da menadZeri koji djeluju na medunarodnom trziStu moraju
razumjeti kako poslovnu, tako i nacionalnu kulturu. Interakcija izmedu ovih kultura moze
utjecati na uspjeh poslovanja. Kako bi se postigla uskladenost i efikasnost, klju¢no je sagledati
kako razli¢ite kulture oblikuju vrijednosti, komunikaciju i ponasanje (Hall i Hall, 1990). U
zakljucku, nacionalna kultura duboko je ukorijenjena u identitetu druStva te ima vazne
implikacije na poslovno okruzenje. Razumijevanje kako se kultura prenosi i oblikuje kroz
vrijednosti, norme i ponasanje klju¢no je za uspjeSno poslovanje na globalnom trzistu. Poslovni
lideri trebaju biti osvijesteni o utjecaju kulture kako bi postigli bolju suradnju 1 uskladenost s

razli¢itim skupinama dionika.

Vecina autora koja proucava pojmove poslovne kulture istiCe govor, saznanja, vrijednosti i
simboli temeljne karakteristike poslovne kulture. Spomenuto je prikazano usljedecoj tablici
(tablica 2.).
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Tablica 2. Temeljne karakteristike kulture

Govor Temeljni oblik komuniciranja izmedu kultura

Pruzaju objektivnu sliku o svijetu (religija,

Saznanja ideologija, filozofija, predrasude, znanstvene
spoznaje)
. . Materijalne i duhovne tvorevine koje osmisljavaju
Vrijednosti o ) ) ) ) ]
zivot i usmjeravaju ¢ovjekovo djelovanje
Postaju predmet paznje u suvremeno doba kao
Simboli poseban oblik tvorevina (zastave, parole, himne,

grbovi i drugi statusni ili ideoloski simboli)

Izvor: rad autorice prema: Vuji¢ i sur. (2016.), Poslovna etika i multikultura, Opatija: Fakultet za menadzment u
turizmu i ugostiteljstvu, str. 15.

Shodno tablici, govor predstavlja temeljni oblik komunikacije medu kulturama. On obuhvaca
jezik 1 nacin na koji ljudi izrazavaju svoje misli i osje¢aje. U kontekstu medukulturne
komunikacije, govor je kljucan jer moze biti izvor nesporazuma 1 nejasnoca. Razliiti jezici,
nijanse govora i kulturne norme mogu utjecati na tumacenje poruka. Na primjer, iste rijeci
mogu imati razlicite konotacije u razli¢itim kulturama, $to moze dovesti do nenamjernih uvreda
ili neto¢nog razumijevanja. Zbog toga je vazno razvijati svijest o kulturnim razlikama u
komunikaciji kako bi se izbjegle potencijalne zamke. Saznanja se odnose na spoznaje i
razumijevanje svijeta, ukljucujudi religijske, ideoloske, filozofske i znanstvene koncepte. Ova
dimenzija kulture utjeCe na nacin na koji pojedinci percipiraju stvarnost, oblikuju svoje
vrijednosti 1 donose odluke. Kroz interkulturalnu komunikaciju, vazno je prepoznati kako
razlicite kulture mogu imati razlicita stajaliSta prema istim pitanjima. Otvorenost za raznolikost

saznanja moZze doprinijeti boljem razumijevanju i postovanju drugih kultura.

Nadalje, vrijednosti su materijalne i duhovne tvorevine koje oblikuju nacin na koji ljudi Zive i
djeluju. One odrazavaju prioritete 1 uvjerenja drusStva te utjecu na donosenje moralnih 1 etickih
odluka. U kontekstu poslovne etike, razlike u kulturnim vrijednostima mogu dovesti do
konflikata i dilema. Na primjer, vrijednosti vezane uz rad, uspjeh, obitelj i drustvene odnose
mogu varirati izmedu razli€itih kultura. Razumijevanje i poStovanje tih vrijednosti klju¢no je

za uspjesno poslovanje 1 komunikaciju.

Naposljetku, simboli su vizualni ili verbalni znakovi koji predstavljaju odredene koncepte,
identitete ili ideje. U danasnjem drustvu, simboli postaju znacajni kao posebni oblici
komunikacije. Primjeri ukljuuju zastave, parole, himne i grbove, kao i simbole statusa i

ideologije. Kroz interkulturalnu komunikaciju, razumijevanje simbola moze pomocéi u
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prepoznavanju dubokih kulturnih vrijednosti i identiteta. Medutim, vazno je biti svjestan da
simboli mogu imati razliCite konotacije u razliitim kulturama te ih valja tumaciti s paznjom 1

osjecajem postovanja.

3.3. Pregovaracki proces u medunarodnom poslovanju

Primarno, potrebno je istaknuti kako je svrha medukulturnih poslovnih pregovora uspostava
dugorocne poslovne suradnje te se radi o procesu koji ukljucuje pomno planiranje i
razumijevanje kulturnih specifi¢nosti sugovornika (Moore i Woodrow, 2010). Poslovno
pregovaranje sastavni je dio medunarodnog poslovanja s obzirom na to da se brojne dugoro¢ne
suradnje izmedu poslovnih partnera iz razli¢itih kultura sklapaju upravo kao rezultat poslovnog
pregovaranja. Medutim, poslovno pregovaranje u medukulturnom okruZenju nosi odredene

izazove jer se razliCite kulture interpretiraju razli¢ite oblike komunikacije na razlicite nacine.

Vukmir (2001) navodi kako u pregovara¢kom procesu u medunarodnom poslovanju postoje

razlike u:

e izrazavanju emocija,

e razinama formalnosti u komunikaciji,
e vremenskoj perspektivi,

e upravljanju konfliktima te

e verbalnoj komunikaciji.

Kulture se znacajno razlikuju u intenzitetu emocija tijekom pregovaranja. Dok su u istocnim
kulturama, poput Tajlanda, Japana i Indonezije, emocije ¢esto suzdrzane, u nekim zapadnim
kulturama, kao Sto su SAD 1 Francuska, izraZavanje emocija moZe ukazivati na iskrenost 1
angazman u pregovorima. Ovo ima vazan utjecaj na razumijevanje sugovornika i izgradnju
medusobnog povjerenja. Pregovara¢i moraju pazljivo procijeniti kako koristiti emocije u
skladu s kulturnim kontekstom (Kopelman, 2008). S druge strane, formalnost komunikacije
igra klju¢nu ulogu u medunarodnim pregovorima. Dok se u SAD-u komunikacija ¢esto odvija
otvoreno 1 oslovljavanje je po imenu, u Njemackoj je izuzetno vazno pridrzavati se formalnog
oslovljavanja, osobito ako niste dovoljno bliski. Kombinacija formalnosti i opustenosti moze
varirati izmedu razli¢itih kultura. Pregovaraci trebaju biti svjesni tih razlika 1 prilagoditi svoj

pristup kako bi izgradili odnos temeljen na poStovanju.

Odnos prema vremenu takoder se znacajno razlikuje medu kulturama. Primjerice,

monokronske kulture, kao §to je Njemacka, cijene to¢nost 1 strogo se pridrzavaju dogovorenih
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vremenskih okvira. Polikronske kulture, poput Spanjolske i Italije, percipiraju vrijeme
fleksibilnije 1 sastanci se Cesto mogu oduziti izvan planiranog vremena. Razumijevanje i
postivanje ovih razlika klju¢no je za odrzavanje produktivnih pregovora (Mattock i Ehrenborg,
1996).

Nadalje, konflikti su neizbjezni u pregovorima, ali razli¢ite kulture imaju razli¢ite pristupe
njihovom rjesavanju. U nekim kulturama, otvoreni konflikti su ocekivani, dok se u drugima
konflikti izbjegavaju ili se rjeSavaju pasivno. Pregovaraci moraju prepoznati kulturne razlike u
upravljanju konfliktima kako bi izbjegli nesporazume i negativne posljedice (Peleckis, 2013).
Cak i kada pregovara¢i koriste isti jezik, varijacije u naglasku i dijalektima mogu uzrokovati
nerazumijevanje. Na primjer, razli€ite varijante engleskog jezika u SAD-u, Velikoj Britaniji i
Australiji mogu stvoriti zbunjenost i komunikacijske probleme. Pregovaraci moraju biti svjesni

ovih razlika kako bi osigurali jasnu i preciznu komunikaciju (Simintiras i Thomas, 1998).

Shodno navedenome, medunarodni poslovni pregovori zahtijevaju razumijevanje i osjetljivost
prema kulturnim razlikama. Kao pregovaraci, kljucno je prouciti specifi¢nosti kulture s kojom
pregovarate kako biste izgradili medusobno razumijevanje i uspjeSno postigli ciljeve.
Postivanje kulturnih razlika pomaze izgraditi povjerenje i posti¢i obostrano korisne rezultate.
Osim toga, otvorenost za ucenje o razli¢itim pristupima pregovaranju u razli¢itim kulturama

moze biti dragocjeno sredstvo za uspjesno poslovanje na globalnoj razini.

Kao finalni rezultat poslovnih pregovora nastaje dogovor izmedu poslovnih partnera nakon §to
se pregovaracke strana usuglase po pitanju ispunjenja svojih zahtjeva i ciljeva. No uzimajuc¢i u
obzir ¢injenicu da kulturne specifi¢nosti i razina spremnosti na kompromis uvelike utje¢u na
spremnost pojedinih pregovarackih strana na postizanje sporazuma, potrebno je razmotriti
razli¢ite ishode medunarodnih poslovnih pregovora te tocke u kojima se postiZze ravnoteza,
odnosno optimalno zadovoljavanje zahtjeva svih ukljuéenih strana u poslovne pregovore

(Graham i sur., 1994).

Nadalje, postizanje ravnoteze u multikulturnom pregovaranju temelji se na uspjeSnom
usuglaSavanju svih strana u poslovnim pregovorima, odnosno na postizanju kompromisa koji
zadovoljava ciljeve svih ukljucenih strana. Kao polazi$na tocka za analizu postizanja ravnoteze
u multikulturnom pregovaranju razmotrit ¢e se dvodimenzionalni model iznijet od strane
Moorea i Woodrowa (2010) koji identificiraju pet klju¢nih strateskih izbora za postizanje

dogovora u medukulturnim pregovorima:
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e Sukob — ova situacija se javlja kada se niti jedna pregovaracka strana ne moze
prilagoditi kulturnim specificnostima druge pregovaracke strane. Razlozi tome mogu
biti nerazumijevanje kulturnih specifi¢nosti druge strane ili predrasude prema drugim
kulturama. Ovakav razvoj situacije tijekom poslovnih pregovora je veoma nepozeljan
jer ne donosi osobitu korist niti jednoj strani.

e Pridrzavanje - specificnost situacije u kojoj se moze primijeniti strategija pridrzavanja
je da se jedna strana moze prilagoditi kulturi druge strane, dok suprotno ne vrijedi. U
tom slucaju, strana koja se u moguénosti prilagoditi mora napraviti ve¢i ustupak pri
postizanju konsenzusa. Ovakva situacija moze rezultirati konsenzusom, no moguce je
da jedna strana iz poslovnih pregovora izade djelomi¢no nezadovoljna, ¢ime se riskira
uspjesnost dugorocne poslovne suradnje.

e Usvajanje — strategija usvajanja recipro¢na je pridrzavanju §to znaci da ukoliko jedna
strana koristi strategiju usvajanja, druga strana ¢e koristit strategiju pridrzavanja.
Usvajanje u pravilu koristi pregovaracka strana koja se moze prilagoditi kulturnim
specifinostima druge strane, dok se druga strana nije u moguénosti prilagoditi
kulturnim specificnostima prve strane.

e Prilagodavanje — strategija prilagodavanja primjenjuje se u situacijama kada su se obje
pregovaracke strane barem djelomi¢no u moguénosti prilagoditi kulturnim
specificnostima druge strane. Shodno tome, lakSe je zaobi¢i odredene kulturne
prepreke, uspostaviti zajednicki jezik u pregovorima te stvoriti povjerenje medu
pregovaracima, Sto u pravilu dovodi do uspjesne provedbe poslovnih pregovora.

e UsuglaSavanje — za usuglasavanje se moze re¢i kako se radi o naprednoj inacici
prilagodavanja. Ova se strategija kod multikulturnih poslovnih pregovora koristi
ukoliko je mogucnost prilagodbe obje strane na kulturne specifi¢nosti suprotne strane
visoka. Ovdje se obi¢no radi o kulturama koje su relativno sli¢ne ili je rije¢ o veoma
iskusnim pregovara¢ima koji su dobro istrazili specificnosti druge kulture. lako je za
ocekivati kako ¢e se kod gotovo svakog poslovnog posredovanja obje strane morati
donekle prilagoditi sa svojim zahtjevima, pri usuglasavanju je suradnja tijekom
poslovnih pregovora obi¢no znacajno bolja (zbog vece razine poStovanja izmedu

sugovornika).

Razmatranjem kljucnih strateskih smjerova u medukulturnom pregovaranju, dolazi se do
zakljucka kako moguénost razumijevanja kulturnih specifi¢nosti sugovornika moze u velikoj

mjeri utjecati na ishod pregovora. Prema tome, u svrhu izbjegavanja potencijalnih problema
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tijekom pregovora te minimiziranju rizika od neuspje$nog ishoda pregovora, potrebno je
pravovremeno identificirati kulturne specifi¢nosti sugovornika te se nastojati prilagoditi tim

specifi¢nostima.

3.4. Primjeri kulturoloskih razlika u medunarodnom poslovnom

pregovaranju

Suvremeni poslovni svijet postaje sve kompleksniji. Iako su se tijekom 21. stoljec¢a ubrzano
poceli razvijati trendovi globalizacije 1 digitalizacije, sve veci broj konkurenata na globalnoj
razini te konstantno rastuée zelje i potrebe kupaca, pred poduzeéa svakodnevno postavljaju
nove poslovne zahtjeve. Stoga se poduzeca maksimalno moraju prilagoditi zahtjevima trzista
Sto se u pravilu moze posti¢i povecanjem prihoda i/ili smanjenjem troskova. Kako bi to uspjela
posti¢i, poduzeca moraju osigurati nabavu dobara koja su im potrebna za poslovanje po
najboljim mogucim cijenama, dok poduzeéa koja distribuiraju odredena dobra zele

maksimizirati svoju zaradu putem prodaje tih dobara (Gelfand i Brett, 2004).

Uzimajuéi, pri tome, u obzir da se globalizacijom otvorila prilika za suradnju s poduze¢ima iz
cijelogsvijeta, poduzeca su u mogucnosti dobiti mnogo Siru ponudu razli¢itih dobara koja im
isklju¢ivo na lokalnom trzistu ne bi bila dostupna. Isto tako, suradnja s inozemnim partnerima
predstavljaodredene izazove zbog specificnosti poslovanja u drugim zemljama kao rezultatom

drugacijih kulturnih utjecaja (Mattock i Ehrenborg, 1996).

Moore i Woodrow (2010) navode kako geografska obiljeZja odredenih zemalja imaju veliki
utjecaj na kulturu tih zemalja pa tako i na poslovne obi¢aje. Na primjer, planinsko i relativno
izolirano podrucje na kojem se nalazi Japan, ucinili su japansku poslovnu kulturu zatvorenom,
konzervativnom i sumnji¢avom prema strancima. Takoder, pustinjska klima i manji pristup
vodenim povrSinama u Egiptu rezultirali su visokom razinom organizacije i tvrdo¢om u

poslovnom pregovaranju jer se ve¢inom ne ostavlja prostora za pri¢anje o trivijalnim stvarima.

S obzirom na to da su kulturne specifi¢nosti u poslovnom svijetu zavisne o samim kulturnim
skupinama kojima pojedinci pripadaju, moguce je ocekivati kako ¢e razlike izmedu odredenih
kultura biti manje (npr. poslovna kultura u Njemackoj i Velikoj Britaniji) ili ¢e kulturne razlike
izmedu odredenih zemalja biti veoma razli¢ite (npr. poslovna kultura u SAD-u i Indiji). Stoga
¢e se u nastavku ovog poglavlja detaljnije razmotriti klju¢ni aspekti poslovne kulture i navesti
specificnosti za odredene zemlje kako bi se stekao bolji uvid u karakteristike poslovnih kultura

diljem svijeta (Gelfand i Brett, 2004).
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Kulturne razlike se ocituju kroz aspekt komunikacije izmedu poslovnih partnera. Pritom se

promatraju razlicite perspektive poslovanja koje se u pravilu svode na verbalnu i neverbalnu

komunikaciju:

Verbalna komunikacija u medukulturnom poslovanju — ¢injenica da se pregovaracke
strane iz razli€itih kultura u pravilu sluze razli¢itim jezicima, verbalna komunikacija
moze predstavljati znacajan izazov. Stoga je pozeljno da obje pregovaracke strane
mogu pricati istim jezikom. lako je engleski jezik dominantan u suvremenom
multikulturnom poslovnom svijetu, odredene kulture inzistiraju na upotrebi lokalnog
jezika (npr. Francuska), stoga se suprotna pregovaracka strana mora prilagoditi
njihovim zahtjevima (nauciti njihov jezik ili angazirati prevoditelja). Adekvatna razina
razumijevanja jezika poslovnih partnera moze uvelike pomo¢i pojedincima i
poduzeé¢ima pri ,Citanju izmedu redaka®, kao i pri stjecanju posStovanja poslovnih
partnera (McRill, 2019).

Neverbalna komunikacija - predstavlja sve oblike komunikacije koji se ne odnose na
rijeCi koje pregovaradi izgovaraju te obuhvaca govora tijela, gestikulaciju, ton i
dinamiku glasa. Primjerice, kontakt o¢ima je Cesta tema rasprave kada je u pitanju
neverbalna komunikacija. Townsend (2007) navodi kako se u odredenim poslovnim
kulturama, osobito kulturama Zapada (SAD 1 Europa) kontakt oima smatra iskazom
otvorenosti, povjerenja i iskrenosti, dok se u odredenim kulturama (osobito isto¢nim
kulturama) moze smatrati iskazom agresije i neprikladne razine prisnosti s poslovnim

partnerima.

Tablica 3. prikazuje razlike izmedu kultura u kojima se preferira kontakt o¢ima i kultura u

kojima se izbjegava kontakt o€ima.

Tablica 3. Pregled kultura u odnosu na percepciju kontakta o¢ima

Preferira se kontakt o¢ima Izbjegava se kontakt o¢ima
Srednji Istok Indija
SAD Japan
Europske zemlje Africke zemlje

Izvor: rad autorice prema: Garasi¢, A. (2015), Koliko je kontakt o¢ima zapravo bitan?, preuzeto 12. srpnja 2023.

s https://www.womeninadria.com/koliko-je-kontakt-ocima-zapravo-bitan/.

Pogledom tablice 3., moguce je zakljuciti kako ne postoji jasna poveznica izmedu kultura koje

preferiraju kontakt o¢ima s obzirom na to da su ukljucene zemlje Zapada i zemlje Istoka. Pri
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izbjegavanju kontakta o¢ima vidljivo je kako je taj pristup dominantan u azijskim i africkim

zemljama.

Glede gestikulacija, iako se ista moze uciniti kao vrlo korisna metoda prilikom provedbe
poslovanja, potrebno je voditi racuna da se isti znakovi u razli¢itim kulturama mogu razli¢ito
protumaciti, pa ¢ak i imati potpuno opre¢no znacenje. Kao primjeri mogu se istaknuti podizanje
palca prema gore, Sto se u zapadnim kulturama tumaci kao znak odobravanja, no u kulturi
Bliskog istoka i BangladeSu moze se protumaciti uvredljivo, stoga se pri poslovanju s
partnerima iz tih zemalja treba voditi raCuna 0 izbjegavanju ove gestikulacije. Drugi primjer
gestikulacije koji uzrokuje konfuzije pri poslovanju je pogledavanje na sat koje u zapadnim
kulturama nema osobito vaznu konotaciju (osoba samo provjerava koliko je sati), no u
kulturama arapskog svijeta moze se protumaciti kako sugovornik pozuruje sastanak, $to nikako

nije pozeljno za uspostavu dobrih poslovnih odnosa (Cipolla, 2018).

Zatim, oslovljavanje sugovornika ima specifi¢na pravila u svakoj pojedinoj kulturi. Tako je u
poslovnoj kulturi SAD-a uobicajeno da se poslovni partnerioslovljavaju imenom, dok se u
odredenim kulturama Istoka, poput Japana ili Bliskog istoka, ovakav pristup moze percipirati
kao nepostovanje. Takoder, oslovljavanjesugovornika u razli¢itim kulturama uvelike ovisi o
hijerarhijskoj razini sugovornika. Dok je u kulturi SAD-a prihvatljivo da se nize rangirani
zaposlenik prvi obrati vise rangiranom zaposleniku, u kulturama Istoka, poput Japana ili Indije,
nije prihvatljivo prvi obracati se starijem poslovnom partneru (Van Zandt, 1970). S druge
strane, ton i dinamika glasa mogu se uciniti trivijalnima pri svakodnevnom govoru, no pri
poslovnoj komunikaciji (osobito komunikaciji s poslovnim partnerima iz drugih kultura) ovaj
element neverbalne komunikacije moze imati veliku vaznost za uspjesnu provedbu poslovanja.
Prema Twoseu (2019), u Njemackoj je obi¢aj govoriti glasno prilikom iznoSenja ideja (Sto se
smatra odrazom sigurnosti), dok je u Japanu obicaj pricati tiho (Sto je znak smirenosti i
postovanja), stoga je pri poslovanju s partnerima iz drugih kultura vazno prilagoditi ton i

dinamikugovora kako se ne bi stvorio dojam nepostovanja ili prisile.

Shodno navedenome, pregledom kulturnih razlika u suvremenom poslovanju moguce je
zakljuciti kako razli¢ite kulturena razli¢ite naéine interpretiraju aspekte verbalne i neverbalne
komunikacije pri provedbi poslovanja. Stoga se prije same uspostave poslovanja moraju jasno
razumjeti specificnosti komunikacije u kulturi s ¢ijim se predstavnicima posluje kako bi se
izbjegle neugodne situacije teiskoristilo znanje o kulturnim specifi¢nostima sugovornika za

pospjesivanje vjerojatnosti zauspostavom uspjesnog poslovnog odnosa.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O RAZLIKAMA U POSLOVNOM
PREGOVARANJU U ODABRANIM ZEMLJAMA

Jedan od znacajnih modela koji je utjecao na sistematicki pristup analizi efekata kulturnih
razlika na pregovaranje i poslovanje opcenito, predstavlja Hofstedeov koncept kulturnih
dimenzija. U nastavku ovog odlomka su prikazane karakteristike tog modela, a nakon toga su
analizirane teorijske dimenzije na primjeru Cetiri drzave: Bosne i Hercegovine, Hrvatske,

Magdarske 1 Italije.

4.1. Metodologija istrazivanja

Vazan teorijski okvir koji je oblikovao istrazivanje utjecaja kulturnih razlika na pregovaranje i
poslovne prakse uopée je Hofstedeova teorija kulturnih dimenzija. Hofstedeova
konceptualizacija kulturnih dimenzija koristi se kao smjernica za istrazivanje interkulturalnih
aspekata organizacijskog Zivota 1 javnih institucija u razli¢itim zemljama. Osnovne

komponente nacionalne kulture prema Hofstedeovoj teoriji obuhvacaju (Hofstede, 1980):

e distanca mo¢i (niska distanca moci i visoka distanca moci),

e individualizam i kolektivizam,

e maskulinitet i feminitet,

e izbjegavanje neizvjesnosti (nisko izbjegavanje neizvjesnosti i visoko izbjegavanje
neizvjesnosti) te

e dugorocna i kratkoro€na orijentacija.

Prema Hofstedeu (1980), distanca moc¢i odrazava stupanj neravnoteze i prihvacanja
hijerarhijske strukture unutar drustva. U kulturama s visokom udaljeno$¢u mo¢i, postoji jasna
hijerarhija te se ocekuje da manje moéne osobe prihvacaju autoritet i kontrolu visih struktura.
Primjerice, u azijskim zemljama poput Japana ili Juzne Koreje, poStivanje autoriteta je klju¢no
1 ocekuje se. Nasuprot tome, kulture s niskom udaljenoS¢u moci teze prema jednakosti 1
smanjenju razlika u mo¢i. Skandinavske zemlje kao $to su Svedska i Norveska promoviraju
ravnotezu izmedu nadredenih i podredenih te otvorenu komunikaciju. Dimenzija
individualizma 1 kolektivizma mjeri koliko pojedinci teze ostvariti vlastite ciljeve nasuprot
povezivanju s grupom ili obitelji. U kulturama s jakim individualistiCkim naglaskom, poput
SAD-a, naglasak je na osobnom uspjehu, samostalnosti i izraZavanju vlastitih potreba.
Nasuprot tome, u kolektivistickim kulturama, poput Japana ili Kine, naglasak je na zajednickim

ciljevima, obitelji te posvecivanju skupini prije osobnih interesa.

33



Dimenzija maskuliniteta i feminiteta ocjenjuje ravnotezu izmedu "musSkih" i "Zenskih"
vrijednosti u drustvu. U maskulinitetu dominiraju tradicionalno muske vrijednosti poput
ambicije, natjecanja i uspjeha. Primjerice, SAD i Japan imaju tendenciju naglasavati ove
vrijednosti. U drustvima s naglaskom na feminitet, vazni su aspekti poput brige za druge,
suradnje 1 kvalitete zivota. Skandinavske zemlje, kao i Nizozemska, prepoznatljive su po
feminitetnim vrijednostima. Dimenzija izbjegavanja neizvjesnosti ocjenjuje nacin na koji
drustvo reagira na neizvjesnost i promjene. U visokim kulturama izbjegavanja neizvjesnosti,
poput Japana, postoje jasna pravila i norme koje pomazu smanjiti tjeskobu U neizvjesnim
situacijama. Nasuprot tome, u niskim kulturama izbjegavanja neizvjesnosti, poput SAD-a, ljudi

su skloniji rjeSavati probleme spontano i prilagodavati se novim situacijama.

Dimenzija dugoro¢ne i kratkoro¢ne orijentacije ocjenjuje koliko se drustva fokusiraju na
budude rezultate i dugorocne ciljeve nasuprot trenutacnih potreba i brzih rezultata. U kulturama
s dugoro¢nom orijentacijom, poput Kine i Japana, naglasak je na upornosti, Stednji 1 postizanju
buducih ciljeva. Nasuprot tome, u kulturama s kratkoro¢nom orijentacijom, poput SAD-a, veci

je fokus na trenutacnoj potrebi i prakti¢nosti.

Hofstedeov pristup nacionalnoj kulturi nastao je kao rezultat empirijskog istrazivanja nad vise
od 100.000 sudionika, gdje su se analizirali sustavi vrijednosti i stavovi povezani s radom i
radnim okruZenjem zaposlenika tvrtke IBM u vise od 50 razlic¢itih zemalja i regija (Hofstede,
1980). Dobiveni podaci nisu bili podvrgnuti statisti€¢koj analizi na individualnoj razini, ve¢ su
bili agregirani 1 istraZeni na nivou pojedinih zemalja, stvarajuci tako model temeljen na raznim
dimenzijama (npr. distanca mo¢i, individualizam, kolektivizam, maskulinitet, feminitet te
dugoroc¢na 1 kratkoroc¢na orijentacija). Ovaj pristup temelji se na prethodnim istrazivanjima
Metcalf i suradnika iz 2006. te Metcalf i Birda iz 2007. godine. Konkretno, ovo istrazivanje
koristi deset poddimenzija koje su proizasle iz spomenutih istrazivanja, a koje su uskladene s
Hofstedeovim dimenzijama. Medutim, spomenute poddimenzije ne uklju¢uju Hofstedeovu

dimenziju dugorocne i kratkoro¢ne vremenske orijentacije, koja je ukljuena u ovo istrazivanje.

Dakle, istrazivanje je usmjereno na ispitivanje praksi pregovarackih subjekata u dimenzijama
kao $to su distanca mo¢i, individualizam i kolektivizam, maskulinitet i feminitet, sklonost
izbjegavanju neizvjesnosti te vremenska orijentacija. Da bi se spomenuto ostvarilo, provodenje
kvantitativnog deskriptivnog istrazivanja podrazumijevalo je uporabu upitnika na ciljanom
uzorku od 80 ispitanika, po 20 iz svake od cetiri zemlje (Bosna i Hercegovina, Hrvatska,

Madarska 1 Italija). Ispitanici su odgovarali na pet pitanja u demografskoj domeni, dok je
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sljedeca skupina pitanja sadrzavala spomenutih 11 poddimenzija, od koja je svaka imala tri

podpitanja na koje su ispitanici izrazavali svoje slaganje (Likertova skala).

Do ispitanika se doslo putem osobnih kontakata, a upitnici su im bili dostavljeni na njihovom
materinjem jeziku putem elektroniCke poste. Istrazivanje je provedeno u razdoblju od 20.
srpnja do 24. kolovoza 2023. godine, a svi ispunjeni upitnici bili su ispravno i potpuno
popunjeni. U nastavku su prvo izneseni agregirani rezultati upitnika, a zatim su rezultati

prikazani prema zemlji iz koje dolaze ispitanici.

4.2. Rezultati istrazivanja

Tablica 4. prikazuje demografske podatke svih ispitanika ukljucenih u istraZivanje.

Tablica 4. Demografski podaci svih pregovaraca uklju¢enih u istraZivanje

Spol
N % Validno Kumulativ %
Muskarci 62 77,5 77,5 77,5
Zene 18 22,5 22,5 100,0
Total 80 100,0 100,0
Dob
N % Validno Kumulativ %
<25 4 5,0 5,0 5,0
26-36 31 38,8 38,8 43,8
37-47 28 35,0 35,0 78,8
58> 17 21,3 21,3 100,0
Total 80 100,0 100,0
Obrazovanje
N % Validno Kumulativ %
Srednja stru¢na sprema 1 1,3 1,3 1,3
Visa struéna sprema 32 40,0 40,0 41,3
Visoka struéna sprema 32 40,0 40,0 81,3
Doktor/ica znanosti 15 18,8 18,8 100,0
Total 80 100,0 100,0
Pozicija
N % Validno Kumulativ %
Nizi menadzment 2 2,5 2,5 2,5
Srednji menadzment 36 45,0 45,0 475
Visoki menadzment 42 52,5 52,5 100,0
Total 80 100,0 100,0
Djelatnost
N % Validno Kumulativ %
Gradevinarstvo 14 17,5 17,5 17,5
Trgovina na veliko i malo 12 15,0 15,0 32,5
Prijevoz i skladiStenje 37 46,3 46,3 78,8
Financijske djelatnosti i 6 7,5 7,5 86,3
djelatnosti osiguranja
Poslovanje nekretninama 6 7,5 7,5 93,8
Umjetnost, zabava i rekreacija 5 6,3 6,3 100,0
Total 80 100,0 100,0

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
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Tablica 4. prikazuje demografske karakteristike svih ispitanika koji su sudjelovali u
istrazivanju. Kada je rije¢ o spolu, od ukupno 80 ispitanika, njih 62 ili 77.5% su muskarci, dok
je 18 ispitanika ili 22.5% zene, Sto ukazuje na znacajnu prevlast muskaraca u ovom uzorku.
Sto se ti¢e dobi ispitanika, podaci pokazuju da 5.0% njih ima manje od 25 godina, 38.8%
pripada dobnom rasponu od 26 do 36 godina, 35.0% ima izmedu 37 1 47 godina, dok 21.3%
ispitanika ima 58 1 viSe godina. Ovi podaci ukazuju na raznoliku dobnu strukturu ispitanika, s

ve¢im brojem ispitanika u srednjem dobnom rasponu.

Sto se ti¢e obrazovanja, raspodjela pokazuje da 1.3% ispitanika ima srednju strué¢nu spremu,
40.0% ima visu struénu, 0dnosno visoku stru¢nu spremu, dok je 18.8% doktora znanosti. U
vezi s pozicijom ispitanika u organizaciji, 2.5% njih pripadaju nizem menadzmentu, 45.0%
srednjem menadzmentu, dok 52.5% cine visoki menadzment. Ovi podaci ukazuju na
ravnomjernu raspodjelu ispitanika prema razli¢itim pozicijama unutar organizacija. Sto se tice
djelatnosti u kojima ispitanici rade, 17.5% njih radi u gradevinarstvu, 15.0% u trgovini na
veliko 1 malo, 46.3% u prijevozu 1 skladiStenju, 7.5% u financijskim djelatnostima 1
djelatnostima osiguranja, 7.5% u poslovanju nekretninama te 6.3% u sektoru umjetnosti,

zabave i rekreacije. U nastavku su prikazani rezultati bosanskohercegovackih ispitanika.
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Tablica 5. Demografski podaci bosanskohercegovackih pregovaraca uklju¢enih u istrazivanje

Spol
N % Validno | Kumulativ %
Muskarci 17 85,0 85,0 85,0
Zene 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Dob
N % Validno | Kumulativ %
<25 1 5,0 5,0 5,0
26-36 8 40,0 40,0 45,0
37-47 9 45,0 45,0 90,0
58> 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Obrazovanje
N % Validno | Kumulativ %
Visa struéna sprema 7 35,0 35,0 35,0
Visoka stru¢na sprema 9 45,0 45,0 80,0
Doktor/ica znanosti 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Pozicija
N % Validno | Kumulativ %
Srednji menadZzment 9 45,0 45,0 45,0
Visoki menadzment 11 55,0 55,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Djelatnost
N % Validno | Kumulativ %
Gradevinarstvo 4 20,0 20,0 20,0
Trgovina na veliko i malo 4 20,0 20,0 40,0
Prijevoz i skladiStenje 8 40,0 40,0 80,0
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 2 10,0 10,0 90,0
Umjetnost, zabava i rekreacija 2 10,0 10,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Kada se razmatra spol ispitanika, uocava se da su muskarci zauzimali ve¢inu od 85.0%, dok su
zene Cinile 15.0% ukupnog uzorka. Kada je rije¢ o dobnim skupinama ispitanika, 5.0% njih
spada u dobnu kategoriju mladu od 25 godina, 40.0% se nalazi u dobnom rasponu od 26 do 36
godina, 45.0% je izmedu 37 i 47 godina, dok 10.0% ispitanika ima 58 godina ili vise. Sto se
tiCe obrazovanja ispitanika, 35.0% ima viSu stru¢nu sprema, 45.0% posjeduje visoku stru¢nu
sprema, dok su 20.0% doktori znanosti. U odnosu na poziciju u organizaciji, 45.0% ispitanika
pripada srednjem menadzmentu, dok visoki menadZzment ¢ini 55.0% uzorka. Kada je rijec o
djelatnostima u kojima rade, 20.0% ispitanika radi u gradevinarstvu, isti postotak sudjeluje u
trgovini na veliko i malo, 40.0% se bavi prijevozom i skladiStenjem, 10.0% se bavi
financijskim djelatnostima i djelatnostima osiguranja te isto toliko sudjeluje u sektoru

umjetnosti, zabave i rekreacije.
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U nastavku su analizirane poddimenzije. Na poddimenzije ispitanici su izrazavali slaganje (1
— u potpunosti se ne slazem do 5 — u potpunosti se slazem), a izraCunata aritmeticka sredina

prikazuje njihovo opée (ne)slaganje sa spomenutim tvrdnjama.

Tablica 6. Analiza poddimenzija — bosanskohercegovacki pregovaraci

N Aritmeti¢ka Medijan Standardna
Validno | Nedostaje sredina devijacija

Osobni Stil 20 0 4,5000 4,6667 ,46516
Izgradnja Sporazuma 20 0 4,4667 4,5000 ,33157
Organizacija Tima 20 0 4,2167 4,3333 ,31110
Stavovi 20 0 2,0167 2,0000 ,43896
Ciljevi 20 0 2,0667 2,0000 ,38389
Emocionalnost 20 0 2,6833 2,8333 ,60674
Komunikacija 20 0 4,5167 4,3333 ,27519
Preuzimanije rizika 20 0 4,5000 4,5000 ,31530
Oblik sporazuma 20 0 4,5500 4,6667 ,29170
Vremenska orijentacija 20 0 4,2833 4,3333 ,49883
Vremenska osjetljivost 20 0 4,2167 4,3333 ,53284

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Kada se razmatra osobni stil, prosjecna ocjena od 4.5000 ukazuje na sklonost sudionika prema
neformalnom pristupu pregovorima. Ovdje je vazno naglasiti izgradnju povjerenja i bliskih
odnosa medu stranama. Primjerice, bosanskohercegovacki pregovaraci aktivno iniciraju
neformalne razgovore tijekom pregovora, koristeci prilike kao §to su rucak ili pi¢e kako bi se
uspostavila opustena atmosfera. U kontekstu izgradnje sporazuma, prosjecna ocjena od 4.4667
sugerira da oni istiCu vaznost postizanja uspjeSnog sporazuma koji je obostrano koristan. Stoga,

oni se vode postizanjem kompromisa izmedu vlastitih ciljeva i ciljeva druge strane.

S obzirom na organizaciju tima, prosjecna ocjena od 4.2167 ukazuje na svijest o vaznosti
timskog rada i1 suradnje. Pregovarac¢ koji preferira ovakvu organizaciju tima naglaSava vaznost
postizanja konsenzusa unutar tima i donoSenje odluka koje ¢e biti podrZane svim ¢lanovima.
Sto se ti¢e stavova, prosje¢na ocjena od 2.0167 ukazuje na raznolikost u preferencijama
pregovaraca. Ovdje se radi o sudionicima koji imaju razli¢ite perspektive o ishodima
pregovora. Na primjer, bosanskohercegovacki pregovaraci ¢e preferirati win/win ishode, dok

¢e drugi biti skloniji win/lose strategijama.

Za ciljeve, prosjecna ocjena od 2.0667 takoder ukazuje na raznolikost. Sudionik s ovakvom
preferencijom moze imati ciljeve usmjerene na obostrano korisne rezultate, ali i na ishode koji
viSe odgovaraju njihovim vlastitim interesima. Kad je rije¢ o emocionalnosti, prosjena ocjena
od 2.6833 ukazuje na umjerenu razinu emocionalnosti tijekom pregovora. Pregovaraci s

ovakvom sklonosti bit ¢e otvoreni u izrazavanju svojih emocija i strasti tijekom pregovora. U
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kontekstu komunikacije, prosjecna ocjena od 4.5167 ukazuje na vaznost neformalne i opustene
komunikacije. Naime, pregovarac¢ koji preferira ovakvu komunikaciju koristit ¢e neformalni
jezik 1 stvoriti opustenu atmosferu kako bi se olaksala izgradnja povjerenja. Za preuzimanje
rizika, prosje¢na ocjena od 4.5000 ukazuje na sklonost preuzimanju visokih rizika, od strane
bosanskohercegovackih pregovaraca, tijekom pregovora radi postizanja znacajnih rezultata.
Sudionik s ovakvim pristupom bit ¢e spremniji eksperimentirati s inovativnim pristupima u

pregovorima.

Sto se ti¢e oblika sporazuma, prosjeéna ocjena od 4.5500 ukazuje na preferenciju za
implicitnim sporazumima temeljenim na povjerenju. Pregovaraci koji preferiraju ovakav
pristup smatraju da je vazno izgraditi temelj povjerenja i razumijevanja, umjesto oslanjanja na
formalne ugovore. Naposljetku, za vremensku orijentaciju, prosjec¢na ocjena od 4.2833 ukazuje
na naglasenu vaznost dugoroc¢nih ciljeva. Shodno tome, smatra se da bosanskohercegovacki
pregovaraci s ovakvom preferencijom usmjerit ¢e se prema postizanju rezultata koji su odrzivi

1 dugoro¢no korisni.

U nastavku su prikazani rezultati hrvatskih pregovaraca.
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Tablica 7. Demografski podaci hrvatskih pregovaraca ukljucenih u istrazivanje

Spol
N % Validno Kumulativ %
Muskarci 17 85,0 85,0 85,0
Zene 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Dob
N % Validno Kumulativ %
26-36 6 30,0 30,0 30,0
37-47 6 30,0 30,0 60,0
58> 8 40,0 40,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Obrazovanje
N % Validno Kumulativ %
Visa struéna sprema 11 55,0 55,0 55,0
Visoka stru¢na sprema 9 45,0 45,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Pozicija
N % Validno Kumulativ %
Nizi menadZment 2 10,0 10,0 10,0
Srednji menadZment 13 65,0 65,0 75,0
Visoki menadzment 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Djelatnost
N % Validno Kumulativ %
Gradevinarstvo 3 15,0 15,0 15,0
Trgovina na veliko i malo 2 10,0 10,0 25,0
Prijevoz i skladi$tenje 13 65,0 65,0 90,0
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 1 5,0 5,0 95,0
Umjetnost, zabava i rekreacija 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Sto se ti¢e spola, rezultati hrvatskih pregovara¢a ukazuju na znadajnu dominaciju muskih

sudionika, ¢ija je udjel 85%. Zene &ine manji udio od 15%. U odnosu na dob, vidljivo je da se

sudionici najviSe koncentriraju u dvije starosne skupine. Skupina u dobi od 37 do 47 godina

¢ini 30% uzorka, dok skupina starija od 58 godina takoder ¢ini 40% uzorka. Skupina od 26 do

36 godina ¢ini preostalih 30%. Kada se radi o obrazovanju, ve¢ina sudionika ima visu stru¢nu

sprema (55%), dok 45% ima visoku stru¢nu sprema. Odsutnost sudionika s nizim stupnjem

obrazovanja sugerira da su sudionici ve¢inom visokoobrazovani. U vezi s pozicijom, veéi udio

sudionika (65%) pripada srednjem menadzmentu. Nizi menadzment ¢ini 10% uzorka, dok

visoki menadzment &ini 25%. Sto se ti¢e djelatnosti, najveéi udio sudionika (65%) pripada

sektoru prijevoza i skladiStenja. Gradevinarstvo ¢ini 15%, dok trgovina na veliko i malo ¢ini

10% uzorka. Ostale djelatnosti, poput financijskih djelatnosti i umjetnosti, zabave i rekreacije,

zajedno ¢ine preostalih 10%.

U nastavku su analizirane poddimenzije.
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Tablica 8. Analiza poddimenzija — hrvatski pregovaraci

N Aritmeti¢ka Medijan Standardna
Validno Nedostaje sredina devijacija

Osobni Stil 20 0 3,8333 3,8333 3,672
Izgradnja Sporazuma 20 0 3,7833 3,8333 4,00
Organizacija Tima 20 0 4,0333 4,0000 4,00
Stavovi 20 0 2,1333 2,1667 2,33
Ciljevi 20 0 2,2833 2,1667 2,00?
Emocionalnost 20 0 2,8167 3,0000 3,002
Komunikacija 20 0 4,4667 4,3333 4,33
Preuzimanije rizika 20 0 45167 4,3333 4,33
Oblik sporazuma 20 0 4,4333 4,3333 4,33
Vremenska orijentacija 20 0 3,3167 3,1667 3,00
Vremenska osjetljivost 20 0 3,4333 3,3333 3,33

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Tablica 8. prikazuje analizu poddimenzija za hrvatske pregovarace koji su sudjelovali u
istrazivanju. Ovi rezultati nude uvid u sklonosti, stavove i preferencije pregovaraca u razlic¢itim
aspektima pregovarackog procesa. U osobnom stilu pregovaranja, hrvatski pregovarac¢i imaju
prosjeénu aritmeti¢ku sredinu od 3,8333 i medijan 3,8333. To ukazuje na umjereno skloni
osobnom, neformalnom stilu tijekom pregovora. Pregovaraci preferiraju stvaranje ugodne
atmosfere i koriste neformalnu komunikaciju kako bi olaksali izgradnju povjerenja medu
stranama. U poddimenziji izgradnje sporazuma, hrvatski pregovara¢i imaju prosjeénu
aritmeticku sredinu od 3,7833 1 medijan 3,8333. Ovi rezultati sugeriraju da pregovaraci
pokazuju sklonost prema postizanju sporazuma kroz napore usmjerene na izgradnju

zajednickih korisnih rezultata za obje strane.

Sto se ti¢e organizacije tima, hrvatski pregovaradi imaju prosje¢nu aritmeti¢ku sredinu od
4,0333 i medijan 4,0000. Ovo ukazuje na njihovu tendenciju da cijene suradnju u timu te da se
preferira organiziranje timskih napora kako bi se postigli pregovaracki ciljevi. U poddimenziji
stavova, hrvatski pregovaraci imaju prosjec¢nu aritmeticku sredinu od 2,1333 1 medijan 2,1667.
Ovi rezultati pokazuju da pregovaraci imaju sklonost prema stvaranju pregovarackog okvira
usmjerenog na postizanje "win/win" situacija gdje su obadvije strane korisne. Kada je rije¢ o
ciljevima pregovaraca, prosjecna aritmeticka sredina iznosi 2,2833, dok je medijan 2,1667. To
sugerira da hrvatski pregovaraci cijene postizanje obostrano korisnih rezultata, ali manje
naglasavaju ovaj aspekt u usporedbi s nekim drugim poddimenzijama. Sto se tice
emocionalnosti tijekom pregovora, prosjec¢na aritmeticka sredina je 2,8167, a medijan 3,0000.
Ovo ukazuje na manju sklonost izraZavanju emocija i strasti tijekom pregovora, §to moze

doprinijeti izgradnji angazmana medu stranama.
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U poddimenziji komunikacije, hrvatski pregovaraé¢i pokazuju visoku sklonost prema direktnoj
komunikaciji. Prosjec¢na aritmeticka sredina je 4,4667, a medijan 4,3333. Ovo sugerira da se
preferira otvorena, izravna komunikacija koja olakSava izgradnju povjerenja. U poddimenziji
preuzimanja rizika, hrvatski pregovaraci pokazuju sklonost prema preuzimanju visokih rizika
tijekom pregovora. Prosjecna aritmeticka sredina i medijan iznose 4,5167. Ovo ukazuje na
njihovu volju da se hrabro suoce s rizicima kako bi postigli znacajne rezultate. U poddimenziji
oblika sporazuma, prosjecna aritmeticka sredina je 4,4333, a medijan 4,3333. Ovo ukazuje na
tendenciju hrvatskih pregovaraca da preferiraju implicitne sporazume i oslanjaju se na
povjerenje i razumijevanje vise nego na formalne ugovore. Sto se ti¢e vremenske orijentacije,
hrvatski pregovaraci pokazuju prosjecnu aritmeticku sredinu od 3,3167 i medijan 3,1667. To
sugerira da imaju blagu sklonost kratkoro¢noj orijentaciji, ali s tendencijom prema
srednjoro¢nim aspektima. Naposljetku, u vremenskoj osjetljivosti, hrvatski pregovaraci imaju
prosjecnu aritmeticku sredinu od 3,4333 1 medijan 3,3333. To ukazuje na umjerenu osjetljivost

na vrijeme tijekom pregovora, pri ¢emu se uzima u obzir i brzina postizanja rezultata.

U nastavku su prikazani demografski podaci madarskih ispitanika.
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Tablica 9. Demografski podaci madarskih pregovaraca ukljuéenih u istraZivanje

Spol
N % Validno | Kumulativ %
Muskarci 15 75,0 75,0 75,0
Zene 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Dob
N % Validno | Kumulativ %
<25 1 5,0 5,0 5,0
26-36 8 40,0 40,0 45,0
37-47 7 35,0 35,0 80,0
58> 4 20,0 20,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Obrazovanje
N % Validno | Kumulativ %
Visa struéna sprema 6 30,0 30,0 30,0
Visoka stru¢na sprema 8 40,0 40,0 70,0
Doktor/ica znanosti 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Pozicija
N % Validno | Kumulativ %
Srednji menadZzment 8 40,0 40,0 40,0
Visoki menadzment 12 60,0 60,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
Djelatnost
N % Validno | Kumulativ %
Gradevinarstvo 3 15,0 15,0 15,0
Trgovina na veliko i na malo 3 15,0 15,0 30,0
Prijevoz i skladiStenje 9 45,0 45,0 75,0
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 2 10,0 10,0 85,0
Poslovanje nekretninama 2 10,0 10,0 95,0
Umjetnost, zabava i rekreacija 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Sto se ti¢e spola madarskih pregovaraca, 75% su muskarci, dok 25% ¢ine Zene. U pogledu dobi
pregovaraca, rezultati pokazuju da 5% pregovaraca spada u dobnu skupinu mladu od 25 godina,
40% spada u skupinu od 26 do 36 godina, 35% spada u skupinu od 37 do 47 godina, dok 20%
pripada skupini starijih od 58 godina. Sto se ti¢e obrazovanja pregovara¢a, 30% ima visu
stru¢nu spremu, 40% visoku stru¢nu spremu 1 isti postotak ima doktorate znanosti. U vezi s
pozicijom pregovaraca unutar organizacija, 40% ¢ini srednji menadzment, dok 60% predstavlja
visoki menadzment. Kada je rije€ o djelatnostima u kojima rade madarski pregovaraci, 15% se
bavi gradevinarstvom, isti postotak je u trgovini na veliko 1 malo, 45% se bavi prijevozom i
skladiStenjem, 10% u financijskim djelatnostima i djelatnostima osiguranja, 10% u poslovanju

nekretninama te 5% u umjetnosti, zabavi i rekreaciji.

U nastavku su prikazani odgovori madarskih pregovaraa na poddimenzije unutar

poddimenzija.
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Tablica 10. Analiza poddimenzija — madarski pregovaraci

N Aritmeti¢ka Medijan Standardna
Validno Validno sredina devijacija

Osobni Stil 20 0 3,0500 3,1667 42268
Izgradnja Sporazuma 20 0 2,9667 3,0000 ,74849
Organizacija Tima 20 0 2,9167 3,0000 ,57098
Stavovi 20 0 4,2500 4,3333 ,58114
Ciljevi 20 0 4,3667 4,3333 ,38843
Emocionalnost 20 0 4,3000 4,5000 ,70835
Komunikacija 20 0 4,3667 4,3333 ,28408
Preuzimanje rizika 20 0 4,4500 4,3333 ,32936
Oblik sporazuma 20 0 4,5000 4,3333 ,36675
Vremenska orijentacija 20 0 3,2833 3,1667 ,84656
Vremenska osjetljivost 20 0 3,1500 2,8333 ,79821

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Analiza osobnog stila pregovaraca otkriva da madarski pregovaraci prosjecno preferiraju
komunikacijski stil koji ima aritmeticku sredinu od 3,05. Ta vrijednost sugerira da madarski
pregovora, §to moze olaksati izgradnju povjerenja medu stranama. Sto se ti¢e izgradnje
sporazuma, prosjecna aritmeti¢ka sredina iznosi 2,97, §to ukazuje na tendenciju madarskih
pregovaraca prema postizanju sporazuma uz nesto vise kompromisa i pregovaranja. To ukazuje

na njihovu volju za pronalazenjem zajednickih rjesenja koja su prihvatljiva za obje strane.

U vezi organizacije tima, prosjecna aritmeticka sredina za tu poddimenziju iznosi 2,92. To
upucuje na oprezno preferiranje timskog rada i organizacije, Sto ukazuje na vaznost ravnoteZe
izmedu vode 1 konsenzusa u pregovaraCkom timu kako bi se osigurala bolja koordinacija 1
donoSenje odluka podrZanih svim c¢lanovima tima. Analiza stavova pregovaraCa otkriva
prosjecnu aritmeticku sredinu od 4,25, Sto ukazuje na izraZen interes za postizanje obostrano
korisnih rezultata u pregovorima. Spomenuto predstavlja miSljenje da madarski pregovaraci
teze rjeSenjima koja zadovoljavaju ne samo njihove ciljeve, vec i ciljeve druge strane kako bi

se osigurala dugoro¢na suradnja.

U pogledu ciljeva, prosjecna aritmeticka sredina iznosi 4,37, Sto sugerira da su madarski
pregovaraci usmjereni prema postizanju sporazuma koji donosi obostranu korist. To ukazuje
na vaznost postizanja kompromisa i1 ravnoteZze kako bi se osigurala uspjeSna provedba
pregovora. Analiza emocionalnosti otkriva prosjecnu aritmeti¢ku sredinu od 4,30, Sto ukazuje
na sklonost madarskih pregovaraca izrazavanju emocija i strasti tijekom pregovora. To moze
potaknuti iskrenu komunikaciju i olakSati izrazavanje stajaliSta, ali takoder moze zahtijevati
pazljivo upravljanje kako bi se izbjegli konflikti. U vezi komunikacije, prosjecna aritmeticka

sredina iznosi 4,37, §to ukazuje na naglasenu preferenciju za opuStenu i1 neformalnu
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komunikaciju tijekom pregovora. U analizi preuzimanja rizika, prosjec¢na aritmeticka sredina
iznosi 4,45, Sto ukazuje na sklonost madarskih pregovaraca preuzimanju veceg rizika kako bi
postigli znacajne rezultate. Spomenuto sugerira njihovu hrabrost i spremnost da se upuste u

inovativne strategije kako bi postigli ciljeve pregovora.
U nastavku su prikazani rezultati talijanskih pregovaraca.

Tablica 11. Demografski podaci talijanskih pregovarac¢a ukljuc¢enih u istrazivanje

Spol
N % | Validno | Kumulativ %
Muskarci 13 65,0 65,0 65,0
Zene 7 350 | 350 100,0
Total 20 100,0 | 100,0
Dob
N % | Validno | Kumulativ %
<25 2 10,0 10,0 10,0
26-36 9 45,0 45,0 55,0
37-47 6 30,0 30,0 85,0
58> 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 | 100,0
Obrazovanje
N % Validno | Kumulativ %
Srednja stru¢na sprema 1 5,0 5,0 50
Visa struéna sprema 8 40,0 40,0 45,0
Visoka stru¢na sprema 6 30,0 30,0 75,0
Doktor/ica znanosti 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 | 100,0
Pozicija
N % | Validno | Kumulativ %
Srednji menadzment 6 30,0 30,0 30,0
Visoki menadzment 14 70,0 70,0 100,0
Total 20 100,0 | 100,0
Djelatnost
N % | Validno | Kumulativ %
Gradevinarstvo 4 20,0 20,0 20,0
Trgovina na veliko i malo 3 15,0 15,0 35,0
Prijevoz i skladiStenje 7 35,0 35,0 70,0
Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 1 5,0 5,0 75,0
Poslovanje nekretninama 4 20,0 20,0 95,0
Umijetnost, zabava i rekreacija 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 | 100,0

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Sto se ti¢e spola, podaci otkrivaju da je 65% talijanskih pregovara¢a muskarci, dok su 35%
zene. Analiza prema dobnoj skupini otkriva da je vecina talijanskih pregovaraca u dobi izmedu
26 i 47 godina, s ukupno 75% sudionika unutar ove dobne skupine. Sto se ti¢e obrazovanja,
podaci pokazuju da je 25% talijanskih pregovaraca doktori znanosti, 30% posjeduje visoku
stru¢nu spremu, 40% visu stru¢nu spremu, dok je samo 5% sa srednjom stru¢nom spremom. U

odnosu na poziciju, 70% talijanskih pregovaraca pripada visokom menadzmentu, dok je 30%
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u srednjem menadZmentu. Sto se ti¢e djelatnosti, analiza pokazuje da je najveéi udio talijanskih

pregovaraca (35%) u sektorima trgovine na veliko i malo te prijevoza i skladiStenja.
U nastavku, tablica 12. prikazuje analizu poddimenzija.

Tablica 12. Analiza poddimenzija — talijanski pregovaraci

N Aritmeti¢ka Medijan Standardna
Validno Validno sredina devijacija

Osobni Stil 20 0 3,0667 3,0000 ,44063
Izgradnja Sporazuma 20 0 2,9667 2,8333 48244
Organizacija Tima 20 0 3,2667 3,3333 ,35210
Stavovi 20 0 3,8833 3,8333 47480
Ciljevi 20 0 3,8167 3,6667 42543
Emocionalnost 20 0 4,2500 4,5000 ,62008
Komunikacija 20 0 4,4500 4,3333 ,27091
Preuzimanje rizika 20 0 4,3833 4,3333 ,19571
Oblik sporazuma 20 0 4,5333 4,3333 ,25131
Vremenska orijentacija 20 0 3,3167 3,3333 ,69648
Vremenska osjetljivost 20 0 3,2667 3,0000 ,85567

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Prema rezultatima, u analizi osobnog stila, prosjecna ocjena od 3,07 ukazuje na sklonost
talijanskih pregovaraca prema komunikaciji koja je bliska neformalnom stilu, naglasavajuci
ugodnu atmosferu i osjecaj otvorenosti. Kroz navedene rezultate, primjerice, moze se
pretpostaviti da talijanski pregovaraci preferiraju stvaranje neformalnih okruZenja tijekom
pregovora, Gesto koristeéi rucak ili pice kao dio procesa. Sto se ti¢e izgradnje Sporazuma,
ocjena 2,97 ukazuje na njihovu tendenciju prema pristupu pregovorima koji se temelji na
postupnom stvaranju sporazuma, pri ¢emu se donose odluke postepeno, uz fokusiranje na
obostrane korisne rezultate. Ovo bi moglo sugerirati da talijanski pregovaraci preferiraju
pregovaracke situacije koje omogucuju detaljan razgovor i analizu prije nego §to se sporazum
postigne. Poddimenzija organizacija tima s ocjenom 3,27 ukazuje na njihovu tendenciju prema
uspostavljanju timova s ravnotezom izmedu vode i1 konsenzusa. To implicira da talijanski

pregovaraci cijene suradnju i sudjelovanje svih ¢lanova tima u procesu donosenja odluka.

Kroz analizu stavova, prosje¢na ocjena od 3,88 sugerira da talijanski pregovarali teze
postizanju rezultata koji su obostrano korisni, s tendencijom prema win/win pristupu.
Spomenuto ukazuje na njihovu sklonost prema pristupima pregovora u kojima obje strane
postizu svoje ciljeve. Dalje, visoka ocjena za emocionalnost (4,25) upucuje na njihovu
otvorenost izraZavanju emocija i strasti tijekom pregovora. To bi moglo ukazivati na njihovu
sposobnost izrazavanja stajaliSta i potreba na emocionalnoj razini kako bi postigli Zeljene

rezultate. Kroz ocjenu komunikacije (4,45), moze se pretpostaviti da talijanski pregovaraci
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cijene neformalnu i opustenu komunikaciju tijekom pregovora, koriste¢i humor i spontanost

kako bi izgradili povjerenje i otvorenost.
Zatim, pristupilo se provedbi ANOVA testa, prikazanog u tablici 13.

Tablica 13. ANOVA test

Mean .
Sum of Squares df Square F Sig.
Between 26,962 3 | 8,987 | 104,605 | ,000
Groups
Distancamoc¢i Within 6,530 76 086
Groups
Total 33,491 79
Between 78,754 3 | 26,251 | 212,590 | ,000
Groups
IndividualizamVsKolektivizam Within 9,385 76 123
Groups
Total 88,139 79
Between 44,926 3 | 14,975 | 33,800 | ,000
Groups
MaskulinitetVsFeminitet Within 33,672 76 443
Groups
Total 78,599 79
Between
Groups ,367 3 122 977 ,408
IzbjegavanjeNeizvjesnosti Within 9,510 76 125
Groups
Total 9,877 79
Between 13,947 3 | 4649 | 10,647 | ,000
Groups
VremenskaOrijentacija Within 33.186 76 437
Groups
Total 47,133 79

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Prema prikazanoj tablici 13., rezultati pokazuju da postoji znacajna statisticka razlika izmedu
razli¢itih zemalja u percepciji svih dimenzija (,000), osim dimenzije izbjegavanja neizvjesnosti
(,408). Ipak, u nastavku su razjaSnjene odredene sli¢nosti medu zemljama glede dimenzija.

Navedeno je potvrdeno i analizom T-testa (Prilog 2. diplomskog rada).

4.3. Rasprava istrazivanja

Hofstedeova analiza zemalja predstavlja konceptualni okvir koji se koristi za proucavanje 1
razumijevanje kulturnih razlika medu drzavama i njihovog utjecaja na ponasanje ljudi u
razlicitim aspektima zivota, ukljuc¢ujuéi poslovanje, upravljanje, komunikaciju i pregovaranje.
Takav koncept primjenjiv je i na proces pregovaranja. Grafikon u nastavku prikazuje

usporedbu zemalja prema Hofstedeovim dimenzijama.
Grafikon 1. Usporedba zemalja prema Hofstedeovim nalazima
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Izvor: Hofstede insights (n.d.), Country comparison tool, preuzeto 25. kolovoza 2023. s https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison-tool?countries=bosnia+and-+herzegovina*%2Ccroatia%2Chungary*%2Citaly.

Grafikon 1. prikazuje rezultate usporedbe cetiri zemlje (Bosne i Hercegovine, Hrvatske,
Madarske i Italije) prema Hofstedeovim dimenzijama kulture. Svaka brojcana vrijednost
predstavlja ocjenu ili indeks za odredenu dimenziju, ¢ime se istrazuje kako se svaka zemlja
pozicionira u odnosu na karakteristike distance mo¢i, individualizma i kolektivizma,

maskuliniteta i feminiteta, izbjegavanja neizvjesnosti te vremenske orijentacije.

U pogledu dimenzije Distanca moc¢i, rezultati pokazuju da Bosna i Hercegovina ima visok
indeks distance mo¢i (90), sto ukazuje na drustvo gdje postoji izrazena hijerarhijska struktura
1 jasno definirane autoritetske uloge. Hrvatska ima niZi indeks (73), dok su Madarska i Italija
jos nizi (46 1 50), Sto upucuje na manji jaz izmedu autoriteta i podredenih. Glede Individualizma
i kolektivizma, Bosna i Hercegovina ima nizak indeks individualizma (22), Sto ukazuje na
naglasak na zajednistvo i sklonost kolektivnom pristupu. Hrvatska (33) i Italija (76) pokazuju
viSu razinu individualizma, dok Madarska ima izrazito visok indeks (80), §to sugerira visu

tendenciju prema individualizmu.

S druge strane, Madarska ima visok indeks maskuliniteta (88), ukazuju¢i na naglaSeniju
konkurenciju i tradicionalne rodne uloge. Italija takoder ima visok indeks (70), dok Hrvatska i
Bosna i Hercegovina imaju nize vrijednosti (40 1 48), Sto implicira vec¢i naglasak na ravnotezu
i suradnju medu spolovima. Takoder, Bosna i Hercegovina ima visok indeks izbjegavanja

neizvjesnosti (87), §to ukazuje na tendenciju izbjegavanja rizika i potrebu za sigurnoscu.
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Hrvatska (80), Madarska (82) 1 Italija (75) takoder pokazuju visoke indekse, sugerirajuci
osjetljivost na neizvjesnost u razli¢itim stupnjevima. Naposljetku, Bosna i Hercegovina (70) i
Italija (61) imaju visi indeks vremenske orijentacije, Sto sugerira da teze dugorocnim
planovima i perspektivama. Hrvatska i Madarska imaju nize indekse (58), §to ukazuje na balans

izmedu kratkoroc¢nih 1 dugorocnih perspektiva.

U nastavku je prikazana srednja vrijednost poddimenzija prema zemljama.

Tablica 14. Srednja vrijednost poddimenzija prema zemljama

H(;)_fstede_qve Poddimenzija Bosna ! Hrvatska | Madarska | Italija
imenzije Hercegovina

Osobni stil 4.5000 3.8333 3.0500 3.0667

Distanca mo¢i Izgradnja sporazuma 4.4667 3.7833 2.9667 2.9667

Organizacija tima 4.2167 4.0333 2.9167 3.2667

Individualizam i Stavovi 2.0167 2.1333 4.2500 3.8833

kolektivizam Ciljevi 2.0667 2.2833 4.3667 3.8167

Maskulinitet Emocionalnost 2.6833 28167 | 43000 | 4.2500

feminitet

Izbjegavanje Komunikacija 4.5167 4.4667 4.3667 4.4500

neizvjesnosti Preuzimanje rizika 4.5000 4.5167 4.4500 4.3833

Oblik sporazuma 4.5500 4.4333 4.5000 45333

Dugoroénai Vremenska 4.2833 3.3167 3.2833 | 3.3167
kratkoro¢na orijentacija

orijentacja Vremenska 4.2167 34333 | 3.1500 | 3.2667
osjetljivost

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Prema prikazanoj tablici 14., u pogledu osobnog stila, zapaza se da pregovaraci iz Bosne i
Hercegovine imaju najvisu srednju vrijednost (4.5000). To ukazuje na njihovu preferenciju za
neformalnim pristupom, ¢esto koriste¢i neformalne komunikacije kako bi izgradili povjerenje.
Nasuprot tome, pregovaraci iz Madarske 1 Italije viSe naginju formalnijem pristupu (3.0500 1
3.0667). U Izgradnji sporazuma, pregovaraci iz Bosne i Hercegovine takoder pokazuju visu
preferenciju za ulogom lidera, odnosno potrebu za pristupanje pregovorima u kojima su odluke
usmjerene od lidera prema niZim razinama (4.4667), dok pregovaraci iz Madarske 1 Italije
favoriziraju manje formalne izgradnje sporazuma (2.9667 i 2.9667). Shodno tome, u podrucju
Organizacije tima, pregovaraci iz Hrvatske i Bosne i Hercegovine pokazuju vrijednost koja
sugerira vecu sklonost vodi (4.2167). Ovakvi nalazi u skladu su s Hofstedeovim nalazima
(grafikon 1.), koji navode da Bosna 1 Hercegovina, i u ve¢em dijelu Hrvatska, imaju visok
indeks distance moc¢i Sto ukazuje na drustvo gdje postoji izrazena hijerarhijska struktura i jasno

definirane autoritetske uloge.
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Sto se ti¢e stavova i Ciljeva, pregovara¢i iz Madarske i Italije pokazuju veéu sklonost
postizanju obostrano korisnih rjesenja (4.2500 1 3.8833), dok pregovaraCi iz Bosne i
Hercegovine i Hrvatske viSe naginju postizanju vlastitih ciljeva (2.0167 i 2.1333). Ti rezultati
u skladu su s Hofstedeovim nalazima u pogledu dimenzije individualizma i kolektivizma.
Naime, Hofstedeova teorija prepoznaje razlike izmedu zemalja u smislu naglaska na
individualizam (fokus na osobnu autonomiju, slobodu izbora i individualne ciljeve) i
kolektivizam (naglasak na zajednicke vrijednosti, timsku suradnju i grupne ciljeve). Prema
rezultatima istrazivanja, Bosna i Hercegovina i Hrvatska pokazuju nize vrijednosti u
poddimenzijama stavovi i ciljevi, $to sugerira naglaseni kolektivisti¢ki pristup. S druge strane,
Madarska 1 Italija imaju znaCajno viSe vrijednosti, ukazujué¢i na tendenciju prema
individualizmu. Ovaj zakljucak se podudara s Hofstedeovom teorijom jer su Madarska i Italija
visoko individualisticke zemlje prema njegovim nalazima, dok su Bosna i Hercegovina te

Hrvatska sklonije kolektivizmu (grafikon 1.).

U dimenziji maskuliniteta 1 feminiteta, istraZivanje je pokazalo da pregovaraci iz Madarske
imaju najvisu srednju vrijednost na toj dimenziji (4.3000), Sto ukazuje na veéu naglasenost
maskuliniteta - ambicije, natjecanja i neovisnosti. Slijede ih pregovaraci iz Italije s visokim
rezultatom (4.2500), takoder ukazujuci na viSu razinu maskuliniteta. Pregovaraci iz Bosne i
Hercegovine i1 Hrvatske imaju niZe srednje vrijednosti (2.6833 1 2.8167), §to ukazuje na manju
naglaSenost maskuliniteta 1 ve¢u naglasenost feminiteta. Shodno navedenome, usporedba tih
rezultata s Hofstedeovim nalazima ukazuje na to da rezultati za Madarsku i Italiju odgovaraju
Hofstedeovoj dimenziji maskulinitet i feminitet, gdje su obje zemlje Kklasificirane kao
naglaseno "maskuline" kulture, s visokom naglasenoS¢u natjecanja, uspjeha i ambicije.
Takoder, rezultati za Bosnu i Hercegovinu i Hrvatsku pokazuju sklad s Hofstedeovim nalazima
jer se te dvije zemlje klasificiraju kao "feminine" kulture prema Hofstedeu, naglasavajuci brigu

za druge, suradnju 1 kvalitetu Zivota (grafikon 1.).

Nadalje, u analizi rezultata primjecuje se da su pregovaraci iz svih etiri zemlje pokazali visoke
srednje vrijednosti u poddimenzijama komunikacija, preuzimanje rizika te oblik sporazuma.
To sugerira da postoji naglaSena sklonost tim pregovaratima da se bave otvorenim
komunikacijama (visoke srednje vrijednosti u svim zemljama) te da su spremni preuzeti rizik
1izrazavati hrabrost u pregovarackim situacijama (visoke srednje vrijednosti u svim zemljama).
Takoder, pregovaraci pokazuju visoke srednje vrijednosti u preferiranju eksplicitnih oblika
sporazuma (visoke srednje vrijednosti u svim zemljama), Sto ukazuje na naglasavanje

preciznosti i formalnosti u njihovim sporazumima. Usporedba ovih rezultata s Hofstedeovim
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nalazima pokazuje da visoke vrijednosti u navedenim poddimenzijama odrazavaju tendenciju
prema niZzem Stupnju izbjegavanja neizvjesnosti u pregovaratkom kontekstu. Naime,
Hofstedeova teorija sugerira da zemlje s niskim izbjegavanjem neizvjesnosti imaju veéu
toleranciju za rizik, otvoreniju komunikaciju i sklonost eksplicitnim oblicima sporazuma. Ovi
rezultati sugeriraju da pregovara¢i u svim Cetiri zemlje preferiraju aktivno suocavanje s
neizvjesnostima, visoku razinu komunikacije te precizne i formalne sporazume, $to podrzava

tu Hofstedeovu dimenziju (grafikon 1.).

U pogledu dimenzije vremenska orijentacija, primjec¢uje se da se srednje vrijednosti za
poddimenzije vremenska orijentacija i vremenska osjetljivost razlikuju medu pregovara¢ima
iz Cetiri zemlje. Pregovaraci iz Bosne 1 Hercegovine imaju visoke srednje vrijednosti u obje
poddimenzije (vremenska orijentacija - 4.2833 i vremenska osjetljivost - 4.2167). Spomenuto
sugerira da preferiraju dugorocnu perspektivu, postavljanje ciljeva s vizijom dugoro¢nih
rezultata te da pridaju visoku vaZnost vremenskom aspektu pregovora. S druge strane,
pregovaraci iz Hrvatske, Madarske 1 Italije imaju nizZe srednje vrijednosti u obje poddimenzije,
ukazujuéi na manje naglaSenu dugoro¢nu orijentaciju i nizu osjetljivost na vremenske aspekte
pregovora. Usporedba ovih rezultata s Hofstedeovim nalazima pokazuje da su rezultati za ovu
dimenziju 1 poddimenzije uskladeni s Hofstedeovom teorijom. Naime, prema Hofstedeu,
drustva s viSim indeksima dugoro¢ne orijentacije teZe postavljanju ciljeva s vizijom
dugoroc¢nih rezultata i poveéanoj osjetljivosti prema vremenskim aspektima. U skladu s time,
pregovaraci iz Bosne 1 Hercegovine, koji imaju vise vrijednosti u tim podruc¢jima, podrzavaju
ovu dimenziju u skladu s Hofstedeovom teorijom. S druge strane, pregovaraci iz Hrvatske,
Madarske 1 Italije, s nizim vrijednostima u tim podruc¢jima, takoder se uskladuju s druStvenim

profilom za te zemlje prema Hofstedeu (grafikon 1.).

Uzevsi u obzir provedenu usporedbu rezultata istrazivanja s Hofstedeovim nalazima, tablica

15. prikazuje odredene preporuke za pregovarace sukladno promatranim zemljama.
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Tablica 15. preporuke za pregovarace sukladno promatranim zemljama

Hofstedeove
dimenzije

Preporuke za

bosanskohercegovacke

pregovarace

Preporuke za
hrvatske pregovarace

Preporuke za
madarske
pregovarace

Preporuke za
talijanske
pregovarace u

Distanca mo¢i

- Prilagodite se hijerarhijskim

strukturama.

- Uspostavite jasne
uloge i autoritete.

- Potaknite timski
pristup i suradnju.

- Potaknite timski
pristup i suradnju.

neizvjesnosti

- Komunicirajte jasno s - Potaknite dijalog i - Potaknite dijalog i - Potaknite dijalog i
autoritetima. inkluzivnost. inkluzivnost. inkluzivnost.
- Razvijajte medusobno - Postujte osobnu y Istaknlti_e - . Istaknlt_fe .
. . . A g konkurenciju i konkurenciju i
Individualizam i povijerenje. autonomiju i slobodu. L L
kolektivizam - postignuce. postignuce.
- Fokusirajte se na zajednicke - Potaknite samostalno - Potaknite timsku - Potaknite timsku
ciljeve. donos$enje odluka. suradnju i podrsku. suradnju i podrsku.
- Naglasite vaznost suradnje i ) Nagla.s1t_e vaznost - Postujte tradicionalne | - Postujte tradicionalne
S . suradnje i timskog
Maskulinitet i timskog duha. duha rodne uloge. rodne uloge.
feminitet - Pokazite senzibilitet prema - Potaknite ravnotezu - Postujte razlicite - Postujte razlicite
drugima. izmedu spolova. nacine komunikacije. nacine komunikacije.
Dy . . - Pruzite sigurnost i - Pruzite sigurnost i - Pruzite sigurnost i
. . PruZite sigumost i stabilnost. stabilnost. izbjegavajte rizike. izbjegavajte rizike.
Izbjegavanje

- Izbjegavajte konflikte i

neizvjesnosti.

- Budi fleksibilan u
promjenjivim
situacijama.

- Budi fleksibilan u
promjenjivim
situacijama.

- Budi fleksibilan u
promjenjivim
situacijama.

Vremenska
orijentacija

- Razmisljajte dugoroéno i

postavite viziju.

- Budite fleksibilni i
prilagodite se.

- Budite fleksibilni i
prilagodite se.

- Budite fleksibilni i
prilagodite se.

- Cijenite vremenske aspekte i

planiranje.

- Postujte vrijeme i
rokove.

- Postujte vrijeme i
rokove.

- Postujte vrijeme i
rokove.

lzvor: vlastiti rad autorice

Tablica 14 pruza pregled preporuka za pregovarace temeljem Hofstedeovih dimenzija kulture
za Cetiri promatrane zemlje: Bosnu i Hercegovinu, Hrvatsku, Madarsku 1 Italiju. Svaka
dimenzija ima svoje specifi¢ne preporuke za svaku od tih zemalja, usmjerene prema njihovim
kulturnim karakteristikama. U pogledu dimenzije distanca mo¢i, preporuke se fokusiraju na
prilagodbu hijerarhijskim strukturama te uspostavljanje jasne komunikacije s autoritetima. Za
dimenziju individualizam i kolektivizam, naglasak je na razvijanju medusobnog povjerenja u
Bosni 1 Hercegovini, poStovanju osobne autonomije u Hrvatskoj, isticanju konkurencije u
Madarskoj te postizanju zajedni¢kih ciljeva u Ttaliji. Sto se ti¢e dimenzije maskulinitet i
feminitet, preporuke ukljucuju naglasavanje vaznosti suradnje 1 timskog duha za sve zemlje,
poticanje ravnoteZe izmedu spolova u Hrvatskoj, poStovanje tradicionalnih rodnih uloga u
Madarskoj te poStovanje razli¢itih nac¢ina komunikacije u Italiji. Za dimenziju izbjegavanje
neizvjesnosti, pregovaraci se poti¢u da pruze sigurnost i stabilnost u svim zemljama, budu
fleksibilni u promjenjivim situacijama u Hrvatskoj i Madarskoj te izbjegavaju konflikte i rizike
u ltaliji. S druge strane, u dimenziji vremenska orijentacija, preporuke uklju¢uju razmisljanje
dugorocno i postavljanje vizije u Bosni i Hercegovini, fleksibilnost i prilagodbu u Hrvatskoj i
Madarskoj te poStovanje vremenskih aspekata i rokova u Italiji. Ove preporuke odrazavaju
razli¢ite kulturne tendencije i vrijednosti svake zemlje te ih povezuju s optimalnim pristupom

pregovaranju kako bi se postigao uspjesan ishod.
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4.4. Ogranicenja istraZivanja

Primarno ograni¢enje odnosi se na veli¢inu uzorka 1 izbor sudionika. Iako je uzorak od 80
sudionika, s po 20 iz svake zemlje (Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Madarska i Italija), pruzio
odredeni uvid u percepciju pregovarackih praksi unutar ovih zemalja, moze se tvrditi da uzorak
nije reprezentativan za Siru populaciju pregovaraca u tim zemljama. Ograniceni broj sudionika
moze dovesti do potencijalne nepreciznosti i generalizacije rezultata, s obzirom na raznolikost
pregovarackih praksi 1 kulturnih tendencija koje nisu nuzno zastupljene medu odabranim
sudionicima. Drugo ogranicenje vezano je za metodoloski pristup. Naime, koriStenje upitnika
za prikupljanje podataka, iako omogucava kvantitativnu analizu i usporedbu, moze imati svoje
nedostatke u smislu subjektivnosti odgovora i potencijalne tendencije prema druStveno
prihvatljivim odgovorima. Pregovara¢i mogu imati razlicite interpretacije postavljenih pitanja
ili mogu biti skloni prilagodavanju svojih odgovora o¢ekivanjima istrazivaca ili drustvenim

normama.

Nadalje, ogranicenje ukljucuje i specifi¢nost istrazivanih zemalja. Izbor Cetiriju zemalja —
Bosne i Hercegovine, Hrvatske, Madarske 1 Italije — moZe biti ograni¢enje u smislu
generalizacije rezultata na druge zemlje ili kulture. Kulturne karakteristike 1 pregovaracke
prakse unutar ovih zemalja nisu nuzno reprezentativne za Siri spektar svih kultura i drzava.
Naposljetku, posljednje ogranicenje tice se fokusiranja na specificne dimenzije. Istrazivanje je
usmjereno na analizu utjecaja kulturnih razlika u dimenzijama koje su prepoznate prema
Hofstedeovoj teoriji. Medutim, ograni¢eno fokusiranje na ovih pet dimenzija moZe propustiti
druge relevantne faktore koji utje¢u na pregovaranje i poslovne prakse, kao §to su povijesni

kontekst, ekonomska situacija ili specifi¢ni poslovni obicaji.
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5. ZAKLJUCAK

Pregovaranje je kompleksan proces koji je duboko ukorijenjen u kulturnim vrijednostima,
obicajima i normama svake zemlje. Svaka kultura ima svoje jedinstvene aspekte koji oblikuju
nacin na koji ljudi pristupaju pregovaranju, interakcijama i1 postizanju sporazuma. Raznolikost
u nacinima pregovaranja moze biti rezultat specificnih kulturnih karakteristika koje se ogledaju
u komunikaciji, hijerarhiji, izrazavanju interesa te pristupima postizanju sporazuma. Diplomski
rad za cilj je imao istraziti vaznost razumijevanja kulturoloskih razlika za uspjesno
pregovaranje i globalno poslovanje. Kroz teorijsku analizu i empirijsko istrazivanje, rad je
istaknuo utjecaj kulture na pristup pregovaranju te vaznost medukulturalnih kompetencija.
Temelj istrazivanja ¢inio je sveobuhvatan okvir pregovarackih tendencija, a anketni upitnik
kombinira Metcalf i Birdove dimenzije iz 2006. i 2007. godine. Istrazivanje je provedeno
online upitnikom medu 80 pregovaraca, iz po Cetiri zemlje, analiziraju¢i razlicitosti u

pristupima pregovaranju i povezujuéi ih s kulturom.

U analizi rezultata, uocilo se da pregovaraci iz Bosne i Hercegovine preferiraju neformalne
pristupe (osobni stil) 1 izgradnju sporazuma s naglaskom na ulogu lidera. Pregovaraci iz
Madarske 1 Italije Cesto preferiraju formalnije pristupe. Pregovaraci iz Hrvatske 1 Bosne i
Hercegovine pokazuju sklonost kolektivizmu u stavovima i ciljevima, dok pregovaraci iz
Madarske 1 Italije viSe naginju individualizmu. Rezultati se uskladuju s Hofstedeovim
teorijama o individualizmu 1 kolektivizmu. Pregovaraci iz Madarske 1 Italije pokazuju naglasen
maskulinitet, za razliku od pregovaraca iz Hrvatske i Bosne i Hercegovine. Naime, takvi
rezultati se podudaraju s Hofstedeovim dimenzijama maskuliniteta i feminiteta. Pregovaraci iz
svih Cetiriju zemalja preferiraju otvorenu komunikaciju, preuzimanje rizika i precizne oblike
sporazuma, podrzavaju¢i Hofstedeovu dimenziju izbjegavanja neizvjesnosti. Sto se tice
vremenske orijentacije, pregovaraci iz Bosne 1 Hercegovine preferiraju dugoro¢nu perspektivu,
dok pregovaraci iz drugih zemalja preferiraju ravnotezu izmedu kratkoro¢nih i dugoro¢nih

perspektiva.

Shodno tome, uzimajuéi u obzir rezultate i Hofstedeove dimenzije, izradene su preporuke za
pregovarace iz svake zemlje. Na primjer, pregovaraci iz Bosne i Hercegovine trebali bi
prilagoditi se hijerarhijskim strukturama i osigurati jasnu komunikaciju s autoritetima.
Pregovarac¢i iz Hrvatske trebali bi poticati ravnotezu izmedu spolova 1 fleksibilnost.
Pregovaraci iz Madarske trebali bi naglasiti konkurenciju 1 postignuce, dok pregovaraci iz

Italije trebaju postovati tradicionalne rodne uloge i razliite nacine komunikacije.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

ANKETNI UPITNIK

Spol?

- M

- 7
Dob?

.« <25

. 26-36
. 3747
. 58>

Iz koje zemlje dolazite?

e Hrvatska
e Madarska
« ltalija

« Bih
Obrazovanje

*  Srednja stru¢na sprema
*  Visa struéna sprema
*  Visoka stru¢na sprema

«  Doktor znanosti
Pozicija u poduzecu

¢ Nizi menadzment
*  Srednji menadzment

*  Visoki menadzment
Djelatnost poduzeca u kojem radite:

*  Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo

*  Rudarstvo i vadenje

e Preradivacka industrija

*  Opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacija

e Opskrba vodom; uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okoliSa
*  Gradevinarstvo

» Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikala

*  Prijevoz i skladistenje

*  Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane

» Informacije i komunikacije
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Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti

Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

Umjetnost, zabava i rekreacija

Ostale usluzne djelatnosti

Djelatnosti ku¢anstava kao poslodavaca; djelatnosti kucanstava koja proizvode razli¢itu robu i obavljaju
razlicite usluge za vlastite potrebe

Djelatnosti izvan teritorijalnih organizacija i tijela

Neka druga djelatnost, navedite koja
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Molimo Vas da izrazite slaganje sa sljede¢im tvrdnjama:

1 - U potpunosti se ne slazem, 2 — Ne slazem se, 3 — Niti se slaZem niti ne slazem — 4 — SlaZzem se, 5 — U potpunosti se slaZem)

Cilj (eng. Goal: contract or relationship)

2

3

Smatram da je najvaznije posti¢i konkretne ugovorne obveze tijekom pregovora.

U pregovorima mi je prioritet izgraditi dobre odnose i uspostaviti povjerenje.

Mislim da je postizanje obostrano korisnih rezultata klju¢no za uspjesne pregovore.

Stavovi (eng. Attitudes: win/lose or win/win)

Smatram da je u pregovorima vazno posti¢i obostrano korisne rezultate, gdje obje strane ostvaruju svoje ciljeve.

Preferiram pregovore u kojima se uspostavlja ravnoteza izmedu vlastitih ciljeva i ciljeva druge strane.

Vodim pregovore s ciljem postizanja dogovora koji donosi korist i meni i drugoj strani.

Osobni stil (eng. Personal style: informal or formal)

Pregovori se vode u ugodnoj atmosferi, ¢esto uz rucak ili pice

Neformalna komunikacija tijekom pregovora pomaze u izgradnji povjerenja i otvorenosti izmedu strana

Stvaranje odnosa izrazito je vazan dio pregovarackog procesa

Komunikacija (eng. Communication: direct or indirect)

Tijekom pregovora, preferiram komunikaciju koja je opustena, neformalna i koristi neformalni jezik.

U pregovorima preferiram neformalne i spontane razgovore, gdje se koristi opustena atmosfera i humor.

Smatram da je neformalna komunikacija tijekom pregovora kljuéna za izgradnju povjerenja i otvorenosti medu
stranama

Vremenska osjetljivost (eng. Time sensitivity: high or low)

Preferiram pregovore koji su vrlo osjetljivi na vrijeme i zahtijevaju brze rezultate.

U pregovorima mi je vazno postiéi rezultate u §to kracem vremenskom roku.

Smatram da je nuzno pridavati visoku vaznost vremenskom aspektu pregovora.

Emocionalnost (eng. Emotionalism: high or low)

U pregovorima preferiram visoku razinu emocionalnosti, gdje se otvoreno izrazavaju emocije i strasti.

Smatram da je vazno biti emocionalno ukljucen/a tijekom pregovora kako bi se postigli zeljeni rezultati.

Vjerujem da je emocionalna angaziranost klju¢na za uspjesno vodenje pregovora.

Izgradnja sporazuma (eng. Agreement building: bottom up or top down)

Smatram da je u pregovorima najucinkovitije da lideri i nadredeni donose odluke koje se dalje prenose prema nizim
razinama.

Preferiram pristup pregovorima u kojima su odluke usmjerene od lidera prema nizim razinama, osiguravajuci
konzistentnost i koordinaciju.

Vjerujem da je najbolje da pregovori zapoénu na vi§im razinama s aktivnim sudjelovanjem lidera te da se sporazum
izgradi i prenese prema nizim razinama.

Organizacija tima (eng. Team organization: one leader or consensus)

Preferiram pristup timskoj organizaciji koji se temelji na konsenzusu, gdje svi ¢lanovi tima sudjeluju u donoSenju
odluka.

Smatram da je vazno posti¢i zajednicki dogovor medu svim ¢lanovima tima kako bi se osigurala suradnja i
zadovoljstvo svih.

Vjerujem da je najbolje kada tim ima ravnotezu izmedu vode i konsenzusa kako bi se postigli najbolji rezultati

Preuzimanje rizika (eng. Risk taking: high or low)

Smatram da je vazno preuzimati visok rizik tijekom pregovora kako bi se ostvarili veliki potencijali i postigli
znacajni rezultati.

Preferiram pristup pregovorima s visokim rizikom, jer smatram da to donosi ve¢e mogucnosti za uspjeh.

Vjerujem da je bitno biti hrabar i poduzeti visok rizik kako bi se ostvarili inovativni i napredni rezultati tijekom
pregovora.

Oblik sporazuma (eng. Form of Agreement: Explicit Contract or Implicit Agreement)

Preferiram pristup pregovorima koji se temelji na implicitnom sporazumu, gdje se razumijevanje postize kroz
nesluzbene dogovore i povjerenje.

Smatram da su eksplicitni ugovori nepotrebni i da je dovoljno posti¢i medusobno razumijevanje bez formalnih
dokumentacija.

Vjerujem da je vazno uspostaviti temelj povjerenja i razumijevanja umjesto oslanjanja na eksplicitne ugovore.

Vremenska orijentacija (eng. Short long term orientation)

Preferiram dugoro¢nu orijentaciju tijekom pregovora, gdje se ciljevi postavljaju s vizijom dugoro¢nih rezultata.

Smatram da je vazno promisljati o dugorocnim implikacijama pregovora i usmjeravati svoje akcije prema
dugoro¢nim ciljevima.

Vjerujem da je dugoro¢na perspektiva kljuéna za postizanje odrzivih i uspjesnih rezultata tijekom pregovora.
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Prilog 2. T-testovi

Tablica 16. T-test bosanskohercegovacki i hrvatski pregovaraci

Group Statistics

L Std. Error
ZEMLJA N Mean Std. Deviation Mean
Distancamodi BiH 20 4,3944 ,22934 ,05128
Hrvatska 20 3,8833 ,30477 ,06815
IndividualizamVsKolektivizam BiH 20 2,0417 20855 04663
Hrvatska 20 2,2083 ,37022 ,08278
. L BiH 20 2,6833 ,60674 ,13567
MaskulinitetVsFeminitet Hrvatska 20 2,8833 71961 16091
IzbjegavanjeNeizvjesnosti BiH 20 43889 64133 14341
Hrvatska 20 4,5389 ,13620 ,03046
Vi KaOri BiH 20 4,2500 ,48816 ,10916
remenskatr Hrvatska 20 3,3750 65978 14753
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
. 95% Confidence
; Sig. Mean Std. Error Interval of the
F Sig. t df (2 Difference | Difference Difference
tailed)
Lower Upper
Distancamoci 2,053 ,160 5,993 38 ,000 ,51111 ,08529 ,33845 ,68377
5,993 35,294 ,000 ,51111 ,08529 ,33802 ,68421
IndividualizamVsKolektivizam 11,291 | ,002 | -1,754 38 ,087 -,16667 ,09501 -,35901 ,02568
-1,754 | 29,955 ,090 -,16667 ,09501 -,36072 ,02739
MaskulinitetVsFeminitet , 745 ,394 -,950 38 ,348 -,20000 ,21047 -,62608 ,22608
-,950 36,945 ,348 -,20000 ,21047 -,62648 ,22648
IzbjegavanjeNeizvjesnosti 2,769 ,104 | -1,023 38 ,313 -,15000 ,14660 -,44679 ,14679
-1,023 | 20,710 ,318 -,15000 ,14660 -,45514 ,15514
VremenskaOri ,600 443 | 4,768 38 ,000 ,87500 ,18352 ,50348 1,24652
4,768 | 35,006 | ,000 87500 118352 50243 | 1,24757
Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
Tablica 17. T-test bosanskohercegovacki i madarski pregovaraci
Group Statistics
ZEMLIA N Mean Std. Deviation Std. Error
Mean
Distancamodi BiH 20 4,3944 ,22934 ,05128
Madarska 20 2,9778 ,39424 ,08815
IndividualizamVsKolektivizam BiH 20 2,0417 20855 04663
Madarska 20 4,3083 ,42328 ,09465
- L BiH 20 2,6833 ,60674 ,13567
MaskulinitetVsFeminitet Madarska 20 4,3000 70835 15839
IzbjegavanjeNeizvjesnosti BiH 20 4,3889 64133 14341
Madarska 20 4,5667 ,19041 ,04258
v KaOri BiH 20 4,2500 ,48816 ,10916
remenskaor Madarska 20 3,2167 77441 17316
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
sig 95% Confidence
. : Mean Std. Error Interval of the
F Sig. t of (2- Difference | Difference Difference
tailed)
Lower Upper
Distancamodi 10,870 ,002 13,891 38 ,000 1,41667 ,10199 1,21021 1,62313
13,891 30,538 ,000 1,41667 ,10199 1,20854 1,62480
IndividualizamVsKolektivizam 3,711 ,062 -21,482 38 ,000 -2,26667 ,10551 -2,48027 | -2,05307
-21,482 | 27,711 ,000 -2,26667 ,10551 -2,48290 | -2,05043
MaskulinitetVsEeminitet ,000 1,000 -7,752 38 ,000 -1,61667 ,20855 -2,03886 | -1,19447
-7,752 37,124 ,000 -1,61667 ,20855 -2,03919 | -1,19415
IzbjegavanjeNeizvjesnosti 1,810 ,187 -1,188 38 ,242 -,17778 ,14959 -,48061 ,12506
-1,188 22,324 ,247 -,17778 ,14959 -, 48775 ,13220
v KaOri 2,887 ,097 5,048 38 ,000 1,03333 ,20470 ,61895 1,44772
remenskaor 5048 | 32,041 | ,000 | 103333 | 20470 | 61640 | 1,45027

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
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Tablica 18. T-test bosanskohercegovacki i talijanski pregovaraci

Group Statistics

ZEMLIA N Mean Std. Deviation Std. Error
Mean
Distancamodi Bill-'l 20 4,3944 ,22934 ,05128
Italija 20 3,1000 ,20677 ,04624
- . . BiH 20 2,0417 ,20855 ,04663
IndividualizamVsKolektivizam italija 20 3.8500 36635 08192
- . BiH 20 2,6833 ,60674 ,13567
MaskulinitetVsFeminitet ltalija 20 42500 '62008 13865
IzbjegavanjeNeizvjesnosti B".-.I 20 4,3889 64133 14341
Italija 20 4,5056 ,18549 ,04148
VremenskaOri BiH 20 4,2500 ,48816 ,10916
Italija 20 3,2917 ,68798 ,15384
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of t-test for Equality of Means
Variances
95% Confidence
F sig t df Sig. (2- ‘Mean Std. Error Interval of the
' tailed) Difference | Difference Difference
Lower Upper
Distancamodi 417 ,523 18,747 38 ,000 1,29444 ,06905 1,15466 1,43423
18,747 37,599 ,000 1,29444 ,06905 1,15461 1,43427
IndividualizamVsKolektivizam 10,717 ,002 -19,184 38 ,000 -1,80833 ,09426 -1,99916 | -1,61751
-19,184 | 30,144 ,000 -1,80833 ,09426 -2,00080 | -1,61586
MaskulinitetVsFeminitet ,148 ,702 -8,076 38 ,000 -1,56667 ,19399 -1,95938 | -1,17396
-8,076 37,982 ,000 -1,56667 ,19399 -1,95938 | -1,17395
IzbjegavanjeNeizvjesnosti 1,660 ,205 -,782 38 439 -,11667 ,14928 -,41888 ,18554
-,782 22,157 443 -,11667 ,14928 -,42613 ,19280
v KaOri 787 ,380 5,081 38 ,000 ,95833 ,18863 ,57647 1,34019
remenskacr! 5081 | 34,263 | 000 95833 18863 | 57510 | 134157

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)

Tablica 19. T-test hrvatski i madarski pregovaraci

Group Statistics

ZEMLJA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Distancamodi Hrvatska 20 3,8833 ,30477 ,06815
Madarska 20 2,9778 ,39424 ,08815
S L Hrvatska 20 2,2083 ,37022 ,08278
IndividualizamVsKolektivizam Madarska 20 4.3083 12328 09465
. . Hrvatska 20 2,8833 , 71961 ,16091
MaskulinitetVsFeminitet Madarska 20 4,3000 70835 15839
IzbjegavanjeNeizvjesnosti Hrvatska 20 4,5389 ,13620 ,03046
Madarska 20 4,5667 ,19041 ,04258
VremenskaOri Hrvatska 20 3,3750 ,65978 ,14753
Madarska 20 3,2167 77441 17316

Independent Samples Test

Levene's Test

for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
Si 95% Confidence
F Sig. ¢ df ('29 ‘Mean Std. Error Interval of the
tailed) Difference | Difference Difference

Lower Upper
Distancamoci 3,075 ,088 8,127 38 ,000 ,90556 , 11142 ,67999 1,13112
8,127 35,733 ,000 ,90556 ,11142 ,67952 1,13159

IndividualizamVsKolektivizam

,083 , 775 | -16,701 38 ,000 -2,10000 , 12574 -2,
-16,701 37,338 ,000 -2,10000 ,12574 -2,

35455 -1,84545
35470 -1,84530

MaskulinitetVsFeminitet

461 ,501 -6,274 38 ,000 -1,41667 ,22579 -1,

87375 -,95959

6274 | 37,001 | .000 | -1.41667 22579 | -1.87375 | -95058

ZbjegavanjeNeivjesnos 1450 | 236 | -531 38 599 | -02778 05235 13375 | 07820
531 | 34,400 | 599 | -02778 05235 13412 | 07856

N oo 668 | 419 | 696 38 491 15833 22749 30219 | 61886
remensiadn 696 | 37,065 | 491 15833 20749 30257 | 61924

Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
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Tablica 20. T-test hrvatski i talijanski pregovaraci

Group Statistics

ZEMLJA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Distancamodi Hrva&ska 20 3,8833 ,30477 ,06815
Italija 20 3,1000 ,20677 ,04624
L - Hrvatska 20 2,2083 ,37022 ,08278
IndividualizamVsKolektivizam Ttalija 20 3.8500 36635 08192
- - Hrvatska 20 2,8833 ,71961 ,16091
MaskulinitetVsFeminitet Italija 20 42500 62008 13865
I1zbjegavanjeNeizvjesnosti Hrva?ska 20 4,5389 13620 03046
Italija 20 4,5056 ,18549 ,04148
VremenskaOri Hrvatska 20 3,3750 ,65978 ,14753
Italija 20 3,2917 ,68798 ,15384
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
Sig. 95% Confidence Interval
F Sig. t df (29 Mean SFd' Error of the Difference
) Difference Difference
tailed) Lower Upper
Distancamodi 4,032 ,052 9,512 38 ,000 ,78333 ,08235 ,61662 ,95005
9,512 33,433 ,000 ,78333 ,08235 ,61587 ,95080
IndividualizamVsKolektivizam ,006 ,938 -14,096 38 ,000 -1,64167 ,11646 -1,87743 -1,40590
-14,096 37,996 ,000 -1,64167 ,11646 -1,87743 -1,40590
MaskulinitetVsFeminitet 1,250 271 -6,434 38 ,000 -1,36667 ,21241 -1,79666 -,93667
-6,434 37,188 ,000 -1,36667 ,21241 -1,79697 -,93636
IzbjegavanjeNeizvjesnosti 2,800 ,102 ,648 38 ,521 ,03333 ,05146 -,07084 ,13750
,648 34,874 521 ,03333 ,05146 -,07114 ,13781
v KaOri ,014 ,906 ,391 38 ,698 ,08333 ,21315 -,34816 ,51483
remenskacr! 301 | 37934 | 698 08333 21315 -34818 51485
Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
Tablica 21. T-test talijanski i madarski pregovaraci
Group Statistics
ZEMLJA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Distancamodi Mada_r_ska 20 2,9778 ,39424 ,08815
Italija 20 3,1000 ,20677 ,04624
- - Madarska 20 4,3083 ,42328 ,09465
IndividualizamVsKolektivizam Italija 20 3.8500 36635 08192
- . Madarska 20 4,3000 ,70835 ,15839
MaskulinitetVsFeminitet Italija 20 42500 62008 13865
I1zbjegavanjeNeizvjesnosti Mada.r.Ska 20 4,5667 19041 04258
Italija 20 4,5056 ,18549 ,04148
Vi KaOri Madarska 20 3,2167 77441 ,17316
remenskatrt Italija 20 3,007 68798 15384
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
) 95% Confidence
E sig ¢ df S(;Izg ‘Mean Std. Error Interval of the
' tailed) Difference | Difference Difference
Lower Upper
Distancamodi 14,860 ,000 -1,228 38 ,227 -,12222 ,09954 -,32374 | ,07929
-1,228 | 28,718 ,229 -,12222 ,09954 -,32590 | ,08146
IndividualizamVsKolektivizam ,054 ,818 3,662 38 ,001 ,45833 ,12518 ,20493 71174
3,662 | 37,234 ,001 ,45833 ,12518 ,20476 | ,71191
MaskulinitetVsFeminitet ,094 ,760 ,238 38 ,814 ,05000 ,21051 -,37615 | ,47615
,238 37,346 ,814 ,05000 ,21051 -,37639 | ,47639
IzbjegavanjeNeizvjesnosti ,061 ,806 1,028 38 ,310 ,06111 ,05944 -,05922 | ,18144
1,028 37,974 ,310 ,06111 ,05944 -,05922 | ,18144
VremenskaOri ,466 ,499 -,324 38 ,748 -,07500 ,23163 -,54391 | ,39391
-,324 37,480 , 748 -,07500 ,23163 -,54412 | ,39412
Izvor: vlastiti rad autorice (SPSS)
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ZIVOTOPIS KANDIDATKINJE

Marija Mari¢ rodena je u Zagrebu 17. srpnja 1998. godine. ZavrSetkom osnovne $kole Brestje
upisuje op¢u gimnaziju u Sesvetama. Nakon srednje Skole odlucuje se upisati na integrirani
studij ekonomskog fakulteta Sveucilista u Zagrebu na kojem odabire smjer menadzment. Za
vrijeme studiranja osim studentskih obveza pocinje raditi u A1 Hrvatska na radnom mjestu
telefonskog agenta, a kasnije i u Konzum plus d.o.0. u odjelu racunovodstva u kojem brzo
napreduje prema novim radnim pozicijama. Zahvaljujuéi iskustvu kao student Marija stjece
radnu naviku, samostalnost, odgovornost i sposobnost rada u timu. Od jezi¢nih vjeStina Marija
izvrsno govori i slusa engleski jezik, a moze se sluziti i talijanskim i njemackim jezikom.
Posjeduje vozacku dozvolu B kategorije. Komunikacijske i meduljudske osobine kojima bi se

opisala Marija su marljivost, komunikativnost i pristupacnost.
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