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SAZETAK:

Zahvaljujuci trendu globalizacije, danas se pregovaranje promatra kao klju¢na sastavnica po-
slovanja. Moze se re¢i kako je pregovaranje na¢in komunikacije medu razli¢itim kulturama.
Suvremeno poslovno pregovaranje podrazumijeva puno vise od oduzimanja mo¢i ili rjeSavanja
sporova $to se obi¢no povjeravalo muskarcima zahvaljujuci tradicionalnoj podijeli uloga. Ipak,
danas zene imaju sve vazniju ulogu unutar poslovnog svijeta, pogotovo u sklopu pregovaranja.
Ulaskom zena u poslovni svijet dogodilo se da su zene, zbog nedostatka zenskih uzora na pre-
govarackim pozicijama, preuzele muske obrasce ponasanja te su se razvile razne vrste stereo-
tipova o poslovnim zenama. No, odgovaraju¢i zahtjevima poslovanja, sve vise zena odbacuje
te obrasce 1 unosi u pregovaranje urodene kvalitete poput briznosti, razumijevanja i strpljenja
Sto se pokazuje optimalnim karakteristikama pregovaraca prilikom postizanja dugoroc¢nih ci-
ljeva. Upravo to ¢ini ulogu Zene unutar poslovnog pregovaranja, osobito na medunarodnoj ra-

zini koja se suocCava s izravnim utjecajem kulturoloskih ¢imbenika.

Kljucne rijeci: poslovna zena, medunarodno poslovno pregovaranje, dugorocni ciljevi



SUMMARY:

Thanks to the globalization trend, negotiation is now considered a key element of business. It
can be said that negotiation is a form of communication between different cultures. Modern
business negotiations involve much more than just dissmpowering or settling disputes, which
were usually entrusted to men due to the traditional distribution of roles. Today, women play
an increasingly important role in the business world, especially in negotiations. With the entry
of women into the business world, it happened that due to the lack of female role models in
negotiating positions, women adopted male behavioral patterns and developed various stereo-
types about business women. However, by responding to the demands of business, more and
more women are rejecting these patterns and bringing innate qualities such as diligence, un-
derstanding and patience to negotiations, which are the optimal qualities of negotiators to
achieve long-term goals. This is precisely what constitutes the role of women in business ne-

gotiations, especially at the international level, which is directly influenced by cultural factors.

Keywords. business woman, international business negotiation, long-term goals
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1 UVOD

Pregovaranje se pocelo razvijati kao jedna od potreba u trenutku kada su organizacije pocele
Siriti svoje poslovanje na razlicita trziSta. Poslovno pregovaranje jest specifi¢an oblik interak-
cije, kako medu pojedincima tako i medu timovima. S obzirom na prvotnu svrhu pregovaranja
gdje je sluzilo da bi se izgladili nesporazumi, danasnji pojam pregovora predstavlja znanstvenu

disciplinu u ¢ijem je srediStu covjek sa svojim vjestinama.

1.1 Definicija rada

Ne postoji jedinstven obrazac koji se pokazao uspjeSnom formulom koja jam¢i uspjeh. Speci-
ficnost svake pojedine situacije te osobnosti koje sudionici unose u proces €ine pregovaranje
kompleksnom aktivno$¢u. Rad je dijelom definiran kao uvod u osnovnu terminologiju ovog
podrucja kao i empirijsko istrazivanje uloge Zene u medunarodnom poslovnom pregovaranju.
S obzirom na to da se na pojavu zene u pregovarackom, ali i poslovnom vrhu jos uvijek gleda
kao novost, tesko je dati detaljan uvid u njezinu ulogu unutar istog, no ono oko ¢ega se praksa

slaze jest da je ta uloga neosporna te da pomijeSani timovi daju bolje rezultate.

1.2 Svrhai ciljevi rada

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada je uloga Zene u medunarodnom poslovnom prego-
varanju. Cilj rada bio je provesti Citatelja kroz problematiku terminologije pregovaranja dok je
svrha bila doprinijeti stvaranju jasnije slike o ulozi Zene unutar medunarodnog poslovnog pre-
govaranja uz pomo¢ prikupljenih sekundarnih izvora dostupne literature i primarnih podataka

iz vlastitog istraZivanja.

1.3 Metodologija rada

Kako bi se na jednostavan nacin uspostavila analiza teme ovog diplomskog rada, razradom
adekvatne literature koja se odnosi na poslovno pregovaranje i medunarodno poslovno prego-
varanje, koristile su se metoda analize 1 sinteze, povijesna 1 statisticka metoda, metoda kompa-

racije 1 klasifikacije te metoda ispitivanja pismenim putem. Takoder je provedeno primarno



istrazivanje na uzorku od 168 ispitanica. Ispitanice su bile Zene na vode¢im pozicijama zapos-
lene u gospodarskim subjektima diljem Republike Hrvatske. Istrazivanje je provedeno meto-
dom ispitivanja putem anketnog upitnika u razdoblju od veljace do kraja lipnja 2021. godine.
Anketni upitnik osnovne je forme Google obrasca te se ispitanicima slao elektronickom pos-
tom. Jedan dio odabranih ispitanika pronaden je u bazi podataka Hrvatske gospodarske ko-
more, dok su drugi dio ispitanika Cinile ¢lanice udruge ,,Krug* koja okuplja poslovne zene na

razini Republike Hrvatske. Dobiveni podaci obradeni su metodom deskriptivne statistike.

1.4 Struktura rada

Rad je podijeljen na pet poglavlja. Prvi dio rada uvodi u temu diplomskog rada kroz definiciju,
svrhu i ciljeve, metodologiju i strukturu rada. U drugom dijelu rada navode se teorijske osnove
pregovaranja uz pomo¢ definicija stru¢ne literature te se nastoji razjasniti svrha samog prego-
varanja. Tre¢i dio rada usmjeren je na razjaSnjavanje specificnosti medunarodnog poslovnog
pregovaranje uz pomo¢ dimenzija kulture prema Geert-u Hofstede-u, koje predstavljaju okvir
za medukulturalnu poslovnu komunikaciju. Takoder, navode se uvjeti kao 1 pozitivni te nega-
tivni ucinci elektronickog medunarodnog pregovaranja. U Cetvrtom dijelu rada analizira se u-
loga Zene kroz povijest te danasnja uloga poslovne Zene kao i izazovi s kojim se svakodnevno
susrecu. Zadnji dio rada obuhvaca analiziranje rezultata empirijskog istraZivanja te zakljucna

razmatranja.



2 OPCENITO O PREGOVARANJU

Kako bi bilo koji pregovaracki proces otpoceo, prethodno je potrebno zadovoljiti odredene
uvjete. Prema Tomasevié¢ Lisanin! svatko mora biti svjestan kako sami ishod pregovora u naj-
vecoj mjeri ovisi o samom pojedincu jednako kao 1 nacinu na koji vrsi pregovaranje. Dakle,
rezultat pregovora je ponajvise u vlastitim rukama te uvelike ovisi o trudu i detaljima koje
pregovarac ulaze u poznavanje i pripremu pregovarackog procesa te osobni rast i razvoj na tom
podrucju. To jednako vrijedi za osobnu i za organizacijsku razinu, a sve ucestalije i za medu-
narodnu i politicku scenu. Pregovaranje kao specifican oblik meduljudske komunikacije isto-
dobno je vjestina 1 znanost. U smislu vjestine, pregovaranje se tice odredenog ponasanja, u-
mijeca, sposobnosti i iskustva pojedinca ili organizacija, koja se stje¢u prakticiranjem ili priro-
dnim darom. Medutim, u sloZenim poslovnim i drugim odnosima, gdje je predvidivost situacija
viSe rijetkost nego pravilo, prirodena sposobnost nije dovoljna. Unato¢ dugoj povijesnoj prim-
jeni, jo$ od pojave robne razmjene zbog koje je dodatno jacala potreba za pregovaranjem, pre-
govaranje kao znanstvena disciplina razvila se kasno, tek Sezdesetih godina dvadesetog sto-

ljec¢a. Razlog tome lezi u slozenosti meduljudske interakcije.

Novonastala i u interdisciplinarnosti utemeljena znanstvena disciplina poslovnog pregovaranja
svoje korijene vuce iz antropologije, psihologije, sociologije, politologije, etike, ekonomije,

prava i drugih drustvenih znanosti.”.

Svaki pregovaracki proces karakteriziraju slicne odrednice. Postojanje dvije pregovaracke
strane koje nastoje ostvariti razli¢ite interese, takoder, obje pregovaracke strane gaje odredena
ocekivanja od pregovora kao 1 vjerovanje da ¢e nakon medusobne prilagodbe biti zadovoljne
konaénim ishodom, iako razilazenje ciljeva ponekad predstavlja zapreku u prilagodavanju je-

dne pregovaracke strane prema drugoj’.

! Tomasevié¢ LiSanin, M. (2004.), Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Ekonomskog
fakulteta u Zagrebu, 2(1), str. 143-158, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/26200 (datum pristupa 15.3.2021.)
2 Tomasevi¢ Lisanin, M. (2010.),Profesionalna prodaja i pregovaranje, HUPUP - Hrvatska udruga profesiona-
laca u prodaji, Zagreb, str. 430-431.

3 https://www.managementstudyhq.com/characteristics-and-steps-of-negotiation-process.html (datum pristupa
15.3.2021.)
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2.1 Pojam i znacaj poslovnog pregovaranja

Pregovaranje se smatra jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti, koju svatko od nas svakod-
nevno prakticira bilo u privatnom ili poslovnom Zivotu. Ono je nuzno za svakoga tko zbog
ostvarenja ciljeva mora stupiti u interakciju s drugim ljudima. Danas za pregovaranje kazemo

kako je to univerzalan proces $iroke primjene®.

Polaze¢i od najjednostavnijih nacina razmjene, a samim time i jednostavnih definicija prego-
varanja koje je 1 dan danas neizostavan dio bilo kakvog postizanja dogovora ,,Pregovaranje je
eksplicitna dogovorena razmjena izmedu ljudi koji Zele nesto jedan od drugoga*® pa sve do
slozenih akvizicija gdje bi se pregovaranje moglo definirati kao ,,kontrolirani komunikacijski
proces s ciljem rjeSavanje sukoba interesa dviju ili vise razumnih pregovarackih strana kada
svaka strana moze blokirati postizanje cilja druge strane. Ukoliko jedna strane ne moze bloki-

rati postizanje druge strane, tada nije rijec o pregovaranju*®.

Na temelju ovih definicija zakljucuje se kako se uloga pregovaranja s vremenom mijenjala,
prilagodavala te razvijala u skladu sa zahtjevima poslovnih aktivnosti. Danasnje medunarodno
poslovanje podrazumijeva pregovaranje svakodnevnom aktivno$¢u na svim razinama, $to vise

ulaZzu se dodatni napori i istiCe njegova bitna uloga od samog pocetka poslovanja.

Nekolicina domacih znanstvenika u svojim radovima isti¢e kako pregovaranje igra veliku u-
logu u procesu stvaranja dodane vrijednosti’ ili pak u stjecanju i zadrzavanju konkurentske
prednosti poduzeéa®. Ponuda je veéa, a potraznja zahtjevnija nego ikada pa se stoga poduzeca
okre¢u nerazvijenim sastavnicama kako bi opstali, konkurirali, zadovoljili ili zadrzali svoje
potrosace. Danasnji potrosaci kupuju aktivnije, dinamic¢nije te se ravnopravnije ukljucuju u
kupoprodajne odnose na na¢in da im pronalazenje i osiguranje najbolje moguée ponude postaje

na¢inom Zivota, pa €ak 1 izvorom prestiZa i statusa, a §to nije nuzno povezano s razinom njihove

4 Krizman Pavlovi¢, D., Kalanj, 1. (2008.), Uloga poslovnog pregovaranja u stjecanju konkurentske prednosti,
Ekonomska istrazivanja, 21, (4), str. 62-81, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id cla-
nak jezik=60015 (datum pristupa 16.3.2021.)

5 Segetlija, Z. (2009.), Poslovno pregovaranje, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fa-
kultet u Osijeku, str. 9., prema Kennedy G. (2003.), The new negotiating edge, The behavioral Approach for
Results and Relationship, Nicholas Brealey Publishing, London, str. 11.

6 http://www.poslovniforum.hr/management/osnove pregovaranja.asp (datum pristupa 16.3.2021.)

7 Tomasevi¢ Lisanin, M. (2004.), op.cit., str. 145.

8 Krizman Pavlovi¢, D., Kalanj, 1. (2008.), op.cit., str. 62-81.



https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=60015
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=60015
http://www.poslovniforum.hr/management/osnove_pregovaranja.asp

kupovne moéi’. Razvijene pregovaracke vjestine vode brzom otklanjanju poteskoéa i osigura-
vanju sigurne isporuke resursa $to je od izrazite vaznosti za danasnje kupce koji kupuju u di-

nami¢nom okruzenju.

Kako poslovni subjekti u postupku dodavanja vrijednosti sve manje djeluju samostalno, vec se
povezuju sa svojim partnerima bilo dobavlja¢ima, posrednicima, ,,outsourcing® partnerima, a
nerijetko i s konkurencijom konacni rezultat ulaganja u dugorocne i profitabilne odnose s gla-
vnim skupinama kupaca rezultira njihovom lojalnos¢u, pa samim time 1 ve¢om profitabilnos¢u
kako za poduzece tako i za ostale ¢lanove lanca dodane vrijednosti. Pregovaranje u poslovnim
sustavima usmjerenim na zadovoljenje potreba kupca jest jedan od izvora konkurentske pred-

nosti'.

Prema Fisheru, pregovaranje jest ,,osnovno sredstvo da pregovarac dobije od drugih ono sto
zeli, a pritom dvosmjerna komunikacija ima za cilj postizanje sporazuma kad pregovarac i

druga strana imaju neke zajednicke, a neke suprotne interese ‘!l

Pregovori su oduvijek bili razumno sredstvo za rjeSavanje sporova dviju suprotnih strana, pa
je veé to dovoljan razlog da se shvati kao iznimno vazno. Rjesavanje problema sukobljenih
interesa prva je velika drustvena svrha pregovora. Zahvaljujuéi pregovorima, druStvene se
grupe, tvrtke ili drZzave povezuju u nove cjeline. Bolje povezani ljudi postizu vise. Pregovori
poti€u i angaziraju ogromnu kreativnu energiju u procesu traZenja nacina povezivanja, a otkri-
vaju mnogo vise. Povezivanje medu gospodarskim subjektima rada svrsishodne strateSke sa-

veze, klastere i udruge'?.

U odnosu na sve definicije moZe se zakljuciti kako je pregovaranje prvenstveno komunikacijski
proces, odnosno interakcija dvaju ili viSe pregovaraca koji nastoje ostvariti bilo vlastite interese
ili interese poduzeca. lako se za pregovarace 1 pregovaranje naj¢esce veze pojam konflikta ili

konfliktne situacije, Cesto to nije uvjet. Pregovaranje sluzi i kada se samo nastoje uskladiti

? Wieseke, J., Alavi, S., Habel, J. (2004.), Willing to Pay more, Eager to Pay Less: The Role of Customer
Loyalty to Price Negotiations, Journal of Marketing, Vol 78., No. 6., str. 17-37., Dostupno na: https://11ib-
rary.net/document/zlge28oy-willing-pay-eager-role-customer-loyalty-price-negotiations.html (datum pristupa
17.3.2021.)

19 Tomasevi¢ Lisanin, M. (2004.), op.cit., str. 144,

! Fisher, R., Ury, W, Patton, B. (1981.), Getting to YES: Negotiating Agreement Without Giving In, Random
house, str. 34.

12 Segetlija, Z. (2009.), op.cit., str..11.
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razlike. S obzirom da se interesi suprotnih pregovarackih strana suprotstavljaju, vjest prego-
vara¢ putem kontrolirane komunikacije sprjecava konfliktne situacije te cijeli proces usmjerava

postizanju kompromisa, odnosno zadovoljenju interesa pregovaraca.

Prema Lamza-Maroni¢ i Glavas pregovori zapocinju u trenutku kada se osoba pojavi u vidnom
polju svojih sugovornika, a to ukljucuje izgled, kretnje i nacin odijevanja koji sugeriraju prve
poruke. Pregovori se zasnivaju na komunikaciji koja se odnosi na zvukove i glasove, rijeci,
znakove 1 pokrete tijela. Poruke unutar komunikacije prenosimo osim rije¢ima i oima, osmi-
jehom, mimikom lica. Govor tijela je nepogresiv vodi¢ koji pomaze ¢itati izmedu redaka'.
Gestikulacija i govor tijela odaju mnogo o sugovorniku, a to posebno vrijedi za poslovni svijet
gdje je paznja usmjerena na svaki detalj kojim teze preuzeti mo¢ u odnosu na suprotnu prego-

varacku stranu.

Nitko iz pregovora ne zeli izaéi poraZen, stoga je prije samog pocetka pregovora potrebna pri-
prema pregovaraca koja zahtjeva prikupljanje svih informacija za koje smatra da bi mogao
iskoristiti, ¢injenice kojima planira zainteresirati suprotnu pregovaracku stranu te ih uklopiti u
svoju pregovaracku strategiju. U svakom trenutku pregovarac treba biti svjestan granica do
kojih je spreman i¢i, ustupke koje je spreman uciniti te na §to sve moze pristati. Prema tome,
priprema za pregovore traje dok se pregovori ne zaklju¢e. Acuff'* tvrdi da je pregovaranje

komunikacijski proces naprijed — nazad sa svrhom postizanja sporazuma.

U realnim Zivotnim okolnostima Cesto se dogada da obostranu korist, odnosno sporazum koji
predstavlja skup mogucih rjeSenja, tek treba stvoriti radom zainteresiranih strana. Dogovor se
nikada ne nudi sam po sebi, katkad zbog slozenosti poslovne situacije, a katkad zbog jakog

sukoba interesa koji se lako pretvara u pozicijski rat'®

. U svakodnevnoj komunikaciji, prego-
vori mogu, a 1 ne moraju, rezultirati sporazumom, no kada se govori o poslovnom pregovara-

nju, da bi se razvio bilo kakav stadij poslovanja, postojanje sporazuma jest neupitno'®.

13 Lamza Maroni¢, M., Glavas J. (2008.), Poslovno komuniciranje, Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osi-
jeku, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek, str. 82.

4 Acuff, F.L. (2008.), How to Negotiate Anything with Anyone Around the World, Third Edition, American
Management Association, New York, str. 6.

15 Tudor, G. (2009.),Veliki poslovni pregovori: tips & tactics, M.E.P.d.o0.0., Zagreb, str. 107.

16 Ehlich, K. (1995.), The Discourse of Business Negotiation; Studies in Anthropological Linguistics, De
Gruyter, Berlin-New York, str. 29., Dostupno na: https://books.google.hr/books?hl=hr&lr=&id=f6 MuMMFo-
TiIC&oi=thd&pg=PA1&dg=international+business+negotiation&ots=BvAR-

TTpUhx&sig=4KqE 1AVMS81DfuSgtF7Qclffgfk&redir_esc=y%23v=onepage&q=international%?20busi-
ness%?20negotiation& f=false#v=onepage&q=assingment&f=false (datum pristupa 18.3.2021.)
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2.2 Fazei obiljezja pregovarackog procesa

Pregovaranje se obi¢no percipira kao linearni proces pripreme, konkretnih pregovora i dogo-
vora ili neuspjeha, pri ¢emu se prvi korak odvija prije samih pregovora, a ostatak za pregova-
rackim stolom. Osnovne faze pregovarackog procesa mogu se podijeliti na: priprema, razmjene
informacija, argumentirani razgovor tj. pregovaranje i zakljucivanje sporazuma ili potpisivanje

ugovoral 7 .

Prvu fazu pregovarackog procesa ili fazu pripreme, veéina znanstvenika i raznih stru¢njaka
poslovne prakse smatra klju¢nom jer ¢esto o ovoj fazi ovisi kona¢ni ishod. U fazi pripreme
obje pregovaracke strane preispituju vlastite mogucnosti, ciljeve, postavljaju prioritete, defini-
raju ustupke, alternative te postavljaju gornju i donju granicu do koje su spremni i¢i. Osim §to
je pregovarac usmjeren na vlastite interese, takoder je usmjeren da ne uvrijedi interese suprotne
pregovaracke strane. Ova faza je idealno vrijeme kako bi saznali §to ocekuju od pregovora,
koje su im alternative, kakva im je reputacija, kako postupaju s ustupcima, kakvi su im pogledi
na nadolazece izazove, kako se nose s problemima, koliko dugu pregovaraju, alternative u slu-

¢aju da se sporazum ne moze postici.

BATNA'8 u procesu pregovaranja znaci najbolju alternativu rezultatu pregovaranja. Ona se ne
odnosi na krajnji rezultat ve¢ na ravnotezu izmedu resursa na koje pregovaraci mogu utjecati
da b1 ostvarili ciljeve tijekom pregovaranja. BATNA je razlicita prije poCetka pregovaranja 1
za vrijeme pregovaranja jer uz pomo¢ informacija koje proizlaze za vrijeme procesa pregova-

ranja pregovaraci otkrivaju najbolju alternativu'®.

Prije pocetka pregovaranja jako je bitno da svaka strana odredi svoju BATNU jer ona sluzi kao
sredstvo moc¢i 1 omogucava da se pregovaraci osjecaju opusteno za vrijeme procesa pregova-
ranja. BATNA se sastoji od razli¢itih elemenata koji sluze za pripremu pregovaracke strategije
1 upotrebu razli¢itih taktika tijekom pregovaranja. Tijekom pregovaranja elementi se mijenjaju
jer je sama BATNA po prirodi dinami¢na. Neki od elemenata BATNE su vremenski rokovi,
vlastiti resursi, alternativa, informacije, raspolozivi resursi druge strane, znanje, interes 1 isku-
stvo. Ukoliko osoba ima ograni¢en vremenski rok njezina BATNA mozZe biti znatno slabija.

Tijekom pripreme za proces pregovaranja vazno je odrediti kako svaki izbor ili korak moze

17 Dobrijevié, G. (2011.), Poslovno komuniciranje i pregovaranje, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 95

'8 BATNA ( Best Alternative to a Negotiated Agreement) oznacava najbolju alternativu pregovaratkom spora-
zumu tj. najpovoljniji alternativni nacin djelovanja u sluc¢aju ako pregovori ne uspiju i dogovor nije postignut.
19 Fisher, R., Ury, W., Patton, B. (1981.), op.cit., str. 102.



utjecati na ostvarenje vlastitih ciljeva ili ciljeva poduzeca. Vlastiti resursi odnose se na resurse
koji se mogu kontrolirati ili na koje se moze utjecati kako bi se rijesio odredeni problem. Da bi
se otkrila alternativa na koju racuna druga strana potrebno je znati s kojim resursima raspolazu.
Sto vie poznanstava, informacija, znanja i iskustva pregovarai posjeduju o predmetu prego-
varanja njithova BATNA je jaca. Jednom kada se otkrije BATNA suprotne pregovaracke strane

realno se mozZe odrediti §to o&ekivati od tih pregovora. 2.

Svrha jacanja vlastite ili slabljenja tude BATNA-e jest da se poveca vjerojatnost zadovoljenja
vlastitih interesa. Treba imati na umu da se smanjivanjem BATNA-e suprotne pregovaracke
strane posljedi¢no smanjuje motivacija, a samim time i zelja za suradnjom, Sto istovremeno
umanjuje 1 moguénost profitiranja istim pregovorima suprotnoj strani. Svaka BATNA nudi

izbor?!.

U fazi pripreme pregovara¢ zahvaljujuéi informacijama stjeCe samopouzdanje te je spreman

samostalno odrediti tijek pregovora.

ciljevi strategija JERTENIE

Slika 1 Odnos medu glavnim koracima u procesu planiranja

Izvor: Izrada autorice prema Slogar H., Cigan V. (2012.), ,,Umijeée poslovnog pregovaranja kao kljuéna kompe-
tencija u razvoju poduzetnistva“, Ulenje za poduzetnistvo, 2 (2), str. 259-265 prema Lewicki R.J., Saunders D.
M., Barry B., 2003., str. 103.

Slika prikazuje kako je prvi korak odrediti prioritetne ciljeve koji se u pregovorima zele postiéi.
U drugom koraku potrebno je odabrati strategiju. Odabir u ovoj fazi korelira s intenzitetom
zelje pregovaraca za postizanjem sadrZajnih rezultata u pregovorima te s usredotocenosti na
kvalitetu odnosa s drugom stranom. Pregovaracki stratezi moraju analizirati perspektivu svih
pregovarackih dogadaja 1 osmisliti strategiju pregovaranja koja ¢e minimalizirati rizik loSeg

rezultata. Pregovori e biti sloZeniji ako u njima sudjeluje viSe izravno zainteresiranih strana,

20 Fisher, R., Ury, W., Patton B. (1981.), op.cit. str. 102-108.
21 Cohen, S. (2014.), Vjestine pregovaranja za menadzere, MATE d.o0.0., Zagrebacka $kola ekonomije i menadz-
menta, Zagreb, str. 23-26.



Sto ¢e za sobom povlaciti vecu fleksibilnost i ustrajnost u pronalazenju najboljih mogucih rjese-
nja u trenutnim okolnostima®?. U procesu planiranja vjesti pregovaraéi u usporedbi s pros-
jeCnim pregovaracima razmatraju §iri raspon moguénosti, vise se trude s drugom pregovara-
¢kom stranom pronaci zajednicki jezik, viSe vremena ulazu na razmatranje dugoro¢nih impli-
kacija problema te ¢eS¢e odreduju najvisu i najnizu tocku, odnosno raspon prihvatljivih dogo-
vora. Ucinkovita strategija i planiranje najvazniji su preduvjeti za postizanje ciljeva pregova-

ranja®’

Druga faza pregovarackog procesa odnosi se na prvi izravni kontakt dvije pregovaracke strane.
Razmjenom informacija jedna strana pokusava utjecati na drugu te se ujedno odreduje smjer
daljnjeg razvoja pregovora. U fazi pripreme pregovara¢ skuplja informacije o suprotnoj strani
na temelju prijasnjih pregovora ili sekundarnih izvora, dok se u fazi razmjene informacija pre-

govaraci osobno upoznaju i ostavljaju dojam koji se odrazava kroz cijeli pregovaracki proces.

Vjesti pregovaraci aktivno sluSaju, prate gestikulaciju tijela, pokazuju razumijevanje i ,,Citaju
izmedu redaka®. Na taj nacin zauzimaju startnu poziciju. Da bi pregovara¢ shvatio sugovor-
nika, on ga treba ,gitati*. ,,Citanjem izmedu redaka“ na ispravan na¢in se tumadce rije¢i jer
ponekad se stvarno znacenje razlikuje od izgovorenih ili neizgovorenih rijeci i re¢enica. Uz
aktivno slusanje, vjesti pregovaraci trebaju znati i pravilno reagirati, a to se odnosi na nacin i
vrijeme. Za postizanje optimalnih ciljeva i koristi koje se ocekuju od pregovaranja, na obos-
trano zadovoljstvo, potrebno je ,Citati suprotnu pregovaracku stranu’*. Percepcija druge
strane, okolina te osobine pregovaraca takoder imaju vaZan utjecaj na sposobnost osobe da

to¢no interpretira §to druga strana govori i misli*

Treca faza pregovarackog procesa podrazumijeva diskusiju koju obiljeZava pregovaranje oko
odredenih stavki koje su predmet pregovarackog susreta. Pregovaraci nastoje izloziti 1 oprav-
dati svoje interese na nacin da dobiju odobrenje ili prihvacanje suprotne pregovaracke strane.
Najsigurnije oruZje pregovaraca su Cinjenice 1 argumenti kojima pridobivaju svoje sugo-

vornike, pa stoga treba prikupljati podatke i ¢uvati ih metodi¢no, znati gdje traziti informaciju

22 Slogar, H., Cigan V. (2012.), Umijeée poslovnog pregovaranja kao kljuéna kompetencija u razvoju poduzetni-
Stva, Ucenje za poduzetnistvo, 2(2), str. 259-265, Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/130274 (datum pristupa
19.3.2021.)

2 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2009.), Pregovaranje, Peto izdanje, MATE d.o.o0., Zagrebacka $kola
ekonomije i managementa, Zagreb, str. 102-103.

24 Segetlija, Z. (2009.), op.cit., str. 28.

25 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2009.), op.cit., str. 132.



https://hrcak.srce.hr/130274

ili podatak koji se namjerava koristiti za vrijeme pregovora. Informaciju, ¢injenicu, argument

potrebno je koristiti u skladu s postavljenim ciljevima i strategijom?$.

Povjerenje kao koncept je tesko precizno definirati, ali opéenito se pojam povjerenja veze za
tudu rijeC ili obecanje. Povjerenje se postupno razvija kroz vrijeme koje se ulaze u medusobni
odnos usmjeren prema boljitku. Eticno ponasanje i eti¢na komunikacija nuzna su pretpostavka
izgradnje povjerenja’?’. Pregovaranje se vodi oprezno, detaljno i smireno jer se na taj nacin
stjeCe povjerenje suprotne pregovaracke strane. Neutralnost treba zadrzati stalno jer je i to uvjet
za povjerenje. Takoder, u pregovorima je vazno shvatiti da gotovo 1 nema nicega $to se una-
prijed treba odrediti kao fiksno. Razgovor u pregovaranju treba voditi temeljem uvjeta i ter-

mina?3.

Ispravna i u¢inkovita komunikacije za vrijeme pregovora je klju¢ uspjeha. Profesionalni pre-
govaraci vode pregovore na nacin da provjeravaju razumijevanje sugovornika uz pomo¢ po-
vratne veze koja se ostvaruje pozornim slusanjem i postavljanjem pitanja. Losa komunikacija
uzrok je brojnih medusobnih sukoba, propustanje dobrih prilika, a u ekstremnim uvjetima re-
zultira Gak i agresivnim ponasanjem?. Takoder, ovo je faza u kojoj se definiraju elementi oko
kojih se treba dodatno usuglasiti i koja ostavlja prostora za dodatne dogovore, odnosno ovo je

faza u kojoj se pregovaraci usuglasavaju oko konac¢nih uvjeta sporazuma.

Prije samog prelaska na posljednju fazu, fazu u kojoj se postize formalni kompromis te se uvjeti
istog ,,stavljaju na papir®, paznja pregovaraca se preusmjerava na sazimanje informacija koje
su im bile na raspolaganju u svim pojedinacnim fazama kako bi se rjeSenja potvrdila kao opti-
malna ili joS jednom pokusali do¢i do kvalitetnijih rjeSenja koja su u interesu obje pregovaracke
strane. U ovoj fazi osim rezimiranja cijelog procesa, postavljaju se rokovi, dijeli rizik te ostavlja

prostor za posljednju ponudu ili paket ponuda.

26 Lamza Maronié¢, M., Glavasg, J. (2008.), op. cit., str. 83.

27 Tomasevié¢ LiSanin, M., Kadi¢, Maglajli¢ S., Draskovi¢, N. (2019.), Principi prodaje i pregovaranja, Sveudili-
Ste u Zagrebu-Ekonomski fakultet, Zagreb, str. 78.

28 Segetlija Z. (2009.), op. cit. str. 28-29.

2 Tomasevi¢ Lisanin, M., Kadi¢ Maglajli¢, S., Draskovié, N. (2019.), op.cit., str. 68.
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iskusna

Slika 2 Prikaz procesa pregovaranja

Izvor: TomasSevié¢ LiSanin, M., (2004.), Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje vrijednost, Zbornik Eko-
nomskog fakulteta u Zagrebu, 2 (1), str. 6.

Slika 2 predstavlja vizualni prikaz procesa pregovaranja koji je detaljno rasélanjen kroz cijelo
poglavlje. Pregovaranje je sloZeni proces koji se temelji na fazama, a iziskuje vrijeme i strplje-
nje. Svaka faza je podjednako vazna i svakoj pojedinacno potrebno je posvetiti odredeno vri-
jeme da bi iz pregovora izvukli najbolje. Ponekad, za vrijeme dugotrajnih pregovora ako se
dode do novih informacija koje bi mogle utjecati ili promijeniti konaan sporazum, potrebno
je vratiti se korak ili dva unatrag, odnosno na sami pocetak pregovora ukoliko tezina informa-
cije to zahtjeva. Nadalje, spretno baratanje komunikacijskim vjeStinama pregovaraca koju po-

sjeduje odredene informacije nedvojbeno vodi uspjehu.

U brojnim izvorima autori najvise prostora ostavljaju planiranju pregovora te stavljaju naglasak
na izgradnju odnosa. Priprema je pola posla, dok se izgradnja odnosa ¢esto predstavlja kao

podfaza izmedu pripreme i razmjene informacija. Ponekad, ako pregovori i zavrSe u slijepoj
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ulici te sporazum nije postignut, odnosi koji su se ostvarili ne gube na vrijednosti. Takoder,
prethodnom izgradnjom ¢vrstih odnosa prebacuje se odgovornost na sugovornika dovodeci ga
pred gotov Cin te na taj nacin utjeCe na daljnji rasplet. Na primjer, ukoliko prodajni predstavnik
posveti dovoljno paznje kupcu i primijeti kako taj isti nije siguran u svoju kupovinu, prodajni
predstavnik moze reagirati na nacin ,,Vas broj cipela Vas ¢eka na blagajni, dovesti ga pred
sami ¢in, pomoc¢i mu pri odluci te na taj nacin utjecati na kupcevu odluku. Na taj nacin se
razvija odnos s potencijalnim lojalnim potroSacem u buducnosti ili ako ve¢ postoji odnos s

kupcem onda postaje ¢vrséi.

2.3 Vrste pregovora

Vrste pregovora razlikuju se prije svega u tome je li pregovaranje grupno ili individualno. Kao
1 individualno, takoder grupno pregovaranje jest slozen pristup i zahtjeva pripremu te posebnu
paznju zbog ukljucenosti veceg broja ljudi. U procesu pripreme potrebno je podijeliti uloge
unutar grupe. Podjela ukljucuje odredivanje vode unutar tima, dodjelu uloga ostatku ¢lanova
tima kao 1 uredenje odnosa unutar tima. UspjeSno pregovaranje zahtjeva sustavno pracenje i

postivanje hijerarhije grupe’.

Voda tima donosi takticke odluke 1 vodi grupu na nacin da odrzava pozitivne odnose unutar
tima za $to su mu potrebne odredene vjestine 1 iskustvo. S obzirom da snosi odgovornost i u
skladu s tim zasluge, voda tima donosi kvalitetne odluke pod iznimnim pritiskom, takticki vodi
pregovore do zajednickog dogovora, kontrolira svoj temperament, brzo se prilagodava prom-
jenama uvjeta. Grupa mora biti disciplinirana buduc¢i da su zatvoreni sastanci jedino mjesto i

vrijeme za neslaganja 1 razmjenu stavova 1 misljenja.

Timski je rad najuspjesniji model efikasnoga rada. Za razliku od autoritativnih modela koji se
temelje na naredivanju, timski rad omoguc¢ava otvorenu komunikaciju i razmjenu informacija,
slobodnu raspravu 1 iznoSenje ideja, posjedovanje suprotnih misljenja te individualno ucenje 1

koristenje zajedni¢koga znanja svih ¢lanova®!.

30 Segetlija, Z. (2009.), op.cit., str. 87.
31 http://www.kolektivni-ugovori.info/wp-content/uploads/2015/03/Prakticni-prirucnik-o-kolektivnom-pregova-
ranju.pdf (datum pristupa 4.4.2021.)
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Osim osnovne podjele vrsta pregovora, razlikuje se 1 poslovno pregovaranje u odnosu na kraj-
nje rjeSenje pa tako postoje integrativno pregovaranje ili sklapanje dogovora na nacin ,,dobi-
vam-dobivas®, nadalje distributivnim pregovaranjem se nastoji podijeliti ogranicena koli¢ina

resursa na nacin ,,dobivam-gubis*.

Integrativno pregovaranje ima za cilj ostvarenje obostrane koristi. Ukoliko jedna strana ostvari
svoje ciljeve, to ne isklju¢uje mogucnost da i druga strana ostvari svoje ciljeve. Da bi pregova-
ranje bilo integrativno, pregovaraci se usmjeravaju na ono Sto im je zajednicko umjesto na
razlike, bave se potrebama i interesima umjesto zauzimanja pozicije. U integrativnom prego-
varaju pregovaraci ukljucuju potrebe svih strana, nesebi¢no razmjenjuju ideje 1 korisne infor-
macije te predlazu rjeSenja u kojima obje strane bivaju zadovoljene. Integrativno pregovaranje
se vezuje joS 1 za meki oblik pregovaranja ¢ije su karakteristike nedovoljna tvrdoc¢a pregovaraca
1 velika empatija prema tudim potrebama i zahtjevima te izbjegavanje spornih tema 1 prelazak
na neku lakSu temu o kojoj im je ugodnije razgovarati. Osobine integrativnog pregovaraca su
iskrenost i postenje, zrelost, orijentacija na sustav, vrhunske vjestine sluSanja te mentalitet o-

bilja.

Drugi naziv za distributivno pregovaranje je kompetitivno ili win-lose pogadanje. U distribu-
tivnom pregovaranju ciljevi jedne stane su u konfliktu s ciljevima druge strane. Resursi su
odredeni 1 ograniCeni, a obje strane Zele Sto veci udio u njima. Pregovarac koji zeli ostvariti
maksimalnu korist, kojem nisu vazni dugoro¢ni odnosi s drugom stranom koristit ¢e se distri-
butivnim pregovaranjem. Kod distributivnog ili tvrdog pregovaranje glavna karakteristika je
usmjerenost prema ostvarenju jednostranog sporazuma. Osobe koje su sklone tvrdom prego-
varanju su agresivne, nepopustljive i ¢vrste. Tvrdim pregovaranjem osobe ¢e se koristiti ako
ne Zele ostvariti daljnje poslovne odnose s drugom stranom. Dakle, uspjesno distributivno po-
gadanje jest proces koji zahtjeva pazljivo planiranje, ¢vrstu provedbu i neprestano pracenje
reakcija druge strane zbog konfliktne situacije u kojoj pregovaraci cijelo vrijeme pokuSavaju
izvuci deblji kraj, bilo da se radi o prikrivanju informacija, pokuSajima zavaravanja ili mani-

puliranja®.

32 Lewicki, R., J., Saunders, D., M., Barry, B. (2009.), op. cit. str. 71-72.
3 Ibidem, str. 68— 69.
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Takoder postoje strategije poslovnog pregovaranja koje su usmjerene na nacin djelovanja pre-
govaraca. Razlikuju se: (a) principijelno pregovaranje, (b) tvrdo pregovaranje, (¢) meko pre-
govaranje, (d) pozicijsko pregovaranje, (e) fiktivno pregovaranje **. Tvrdo i meko pregovaranje

kao strategija vezuju se za integrativni i distributivni na¢in pregovaranja.

Principijelno pregovaranje ima za cilj ostvariti kvalitetan sporazum, pronaci zajednicko rjese-

nje te racionalno iskoristiti vrijeme $to ujedno iziskuje duzi vremenski period pregovaranja.

Ovo je najpozeljniji oblik jer tezi cjelovitom pregovaranju, a rezultati obi¢no potvrduju visoke

ciljeve koji su pred sudionike postavljeni jos prije pocetka procesa. Nacela principijelnog pre-

govaranja su’>:

e Nacelo zdravog konflikta interesa upucuje kako konflikt interesa prirodan, nuzan i o-
pravdan te kako se zbog toga postize nova kvaliteta sporazuma. Medutim, konflikt in-
teresa ne opravdava konflikt poslovnih partnera, konflikt licnosti ili pozicija.

e Nacelo kontrole i zastite osobnih interesa.

e Nacelo uvjerenja o zajednickoj koristi - pregovori su put da se rijeSe razlike u interesima
1nataj nacin obostrano zadovolji korist. Ako pregovori krenu nizbrdo, obje strane gube.

e Nacelo Win/Win - odnosno postizanje kompromisa na jednaku korist.

e Nacelo Give/Get - naCelo davanja 1 uzimanja koje vrijedi za svaku stranu. Onaj koji
nije spreman na davanje ustupaka, ne moze ih niti primati.

e Nacelo zaStite li¢nosti pregovarata — problem pregovara se uvijek treba odvajati od
ljudi koji vrSe pregovore. UvaZavanjem i suosjecanjem se dolazi do zajednicke pobjede.

e Nacelo procedure — Procedura je unaprijed osmisljena formula za najbolji rezultat, tj.
ako se pregovori vode na nacin da pregovara¢ prvo iskaZe svoje interese za koje se
zalaze te onda razotkrije partnerovu situaciju, pa se analiziraju interesi obje strane i
pokusava pronaci zajednicka dodirna tocka, pruzi se viSe mogucih rjeSenja na razmat-
ranje, vrednuju odredeni dio 1 naposljetku odluci za najbolje moguce rjesSenje.

e Nacelo djelotvornosti timskog rada — timski rad oplemenjuje svaki projekt.

e Nacelo umjerenog taktiziranja — postupnost u zahtjevima vodi nuZznom periodu adapta-

cije partnera na neizbjeznost davanja.

34 Tudor, G. (1992.), Kompletan pregovara¢: umijece poslovnog pregovaranja, M.E.P. Consult , Zagreb, str. 19.
35 http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje/wp-content/uploads/sites/279/2013/04/Principijelno-prego-
varanje.pdf (datum pristupa 5.4.2021.)
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Principi na kojima se temelji principijelno pregovaranje jamce da ¢e se svladati svaki pregova-
racki slucaj, odnosno ako pregovara¢ uspije usmjeriti suprotnu pregovaracku stranu i same
pregovore na temelju navedenih nacela, uspjeh je zagarantiran i ciljevi postignuti. Ni jedna
druga strategija ili njena preinaka ne osigurava onoliko efekata na pregovaranje kao principi-

jelni nacin pregovaranja.

Smatra se da je pozicijsko pregovaranje najcesci oblik pregovaranja. Pregovaranje postaje po-
zicijsko u trenutku kada obje strane ¢vrsto drze svoje pozicije, brane vlastite interese 1 postav-
ljaju zahtjeve. Razlog tome je izostanak pocetne rasprave o okolnostima i interesima svake
strane i o prijedlozima varijanti rjeSenja. Nedostatak pozicijskog pregovaranja je izostanak kva-
litetnog sporazuma. Isto tako, suvise se i nepotrebno trosi vrijeme, energija i sredstva, a ugroza-
vaju se 1 dobri meduljudski odnosi. Zbog slabosti ovakvoga nacina pregovaranja, treba ga iz-
bjegavati. Neki takticki potezi kojim se koriste su: trazi viSe — dobij dovoljno (kasnije se moze
ustupcima do¢i do kompromisa), kazna za neupucene, provokacija, druga runda (otvaranje je
samo blef 1 priprema za sljede¢u pravu ponudu), osiguranje, nesvjesno (u situaciji nepoznava-
nja trzista i sl.), monopol (koriStenje poslovne nadmoéi za brzi zahtjev), troSenje vremena (po-
stavlja se visoki zahtjev jer se ne misli ozbiljno pregovarati) 1 odbacivanje (odbijanje suprotne

strane s visokim zahtjevima)*®.

Strategija fiktivnog pregovaranja je posve specifican oblik poslovnog komuniciranja. Cilj pre-
govaranja nije vezan za postizanje i provedbu sporazuma, ve¢ za nesto sasvim drugo, izvan
dometa prve spoznaje. Po svim ili gotovo svim vanjskim obiljezjima fiktivni pregovori ne ra-
zlikuju se mnogo od ,,normalnih* pregovora. S dosta napora moze se tek uociti da protivnik
¢vrice odbija ili bjeZi od svake konkretizacije 1 napretka pregovora. To se posebno odnosi na
karakteristi¢ne tocke pregovora - zakazivanje sastanaka, pisanje sporazuma, potpis sporazuma,
provedbu sporazuma. Glavna negativna strana fiktivnog pregovaranja je potpuna razlicitost
ciljeva pregovaraca. Ciljno su pregovaraci posve podijeljeni, iako se fizicki doimaju kao jedna

pregovaracka cjelina’’.

36 Segetlija, Z. (2009.), op.cit., str. 52.
37 Tudor, G. (1992.), op.cit., str. 33-35.
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2.4 Etika u poslovnom pregovaranju

Etika se odnosi na opce socijalne standarde o tome $to je ispravno, a §to pogresno u odredenoj
situaciji. Razlikuje se od morala, koji se odnosi na individualna i osobna vjerovanja o tome §to
je ispravno, a Sto ne. Etika proizlazi iz odredenih filozofija, koje opcenito sluze za definiranje
prirode svijeta i odredivanje pravila za zajednicki Zivot u tom svijetu. Razli¢ite filozofije nude
razliCite poglede na ta pitanja $to moze dovesti do procjena koje nisu iste u odredivanju ispra-

vnog ili pogresnog u odredenim situacijama’®,

Danasnji uvjeti globalnog poslovanja, nuznost ostvarivanja konkurentske prednosti te postiza-
nje ciljeva koji ne ukljucuju iskljucivo povecanje profitabilnosti, postali su imperativ svake
organizacije. Ti ciljevi ukljucuju postizanje i zadrzavanje zadovoljstva kupaca, zaposlenika kao
1 dioniCara. Potrebno je ostvariti ciljeve 1 ispuniti zadatke koji nadilaze zadovoljstvo svih inte-
resnih skupina unutar organizacije kao 1 ostvarenje tih ciljeva na Sto kvalitetniji i organizaciji
ciljevima, njihovi postupci i djelovanja moraju se temeljiti na etickim principima i nacelima
poslovanja, etickim stavovima 1 uvjerenjima. Upravo ¢e organizacije koje uspijevaju uskladiti
1 uspostaviti ravnotezu izmedu nacela profitabilnosti 1 etiCnosti biti one organizacije koje ¢e

imati dugoroénu perspektivu rasta i razvoja®’.

Cesto za poduzeéa biva jako tesko provoditi koncept etike koji sa sobom vuée ideju univerzal-
nosti, odnosno jednakosti u primjenjivosti pravila, jer §to je dobro za jednoga ne znac¢i nuzno
da je dobro 1 za drugog. Pojam etike 1 eticne poslovne situacije razlikuje se od zemlje do zemlje,
odnosno §to je pravedno ili eti¢no u jednoj kulturi, u drugoj moze biti nepojmljivo ili uvredljivo
Sto posebno predstavlja velike izazove za pregovarace na medunarodnoj razini koji trebaju do-

nijeti jedinstvena pravila i eti¢ne odluke.

Kako bi ipak postojao odredeni mehanizam 1 eticki principi, eticka nacela koja ¢e usmjeravati
eticko ponaSanje organizacije ka dobrom, potrebno je unutar organizacije razviti sustav i stan-

darde etickog djelovanja kako bi se pojednostavnilo donoSenje odluka za dobrobit organizacije

38 Lewicki, R.J., Saunders, D.M., Barry, B. (2009.), op.cit., str. 235.

39 Aleksi¢, A. (2007.), Poslovna etika-element uspjes$nog poslovanja, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
5(1), str. 419.- 429., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=41349 (datum
pristupa 7.4.2021.)
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i njezinih interesnih skupina — kupaca, zaposlenika, dioni¢ara, okoline i okolia*’. Upravo takav
razvijeni sustav i standardi predstavljaju temelje za stvaranje eti¢nih pregovaraca koji ¢e me-

dunarodne pregovore uspjesno zakljucivati.

Mnogi autori koji su se bavili etikom ponudili su okvire koji prikazuju razlicite eticke stan-

darde. Postoje Cetiri standarda za procjenu strategije i metoda u poslu i pregovaranju*!:

e (Odabrati odredene postupke na temelju rezultata koje Zelimo postici (npr. najveci po-
vrat ulaganja)

e (Odabrati odredene postupke na temelju duznosti pridrzavanja odredenih pravila i nacela
(npr. zakona)

e (Odabrati odredene postupke na temelju normi, vrijednosti i strategija organizacije i za-

jednice (npr. kulturne vrijednosti i norme)

Odabrati odredene postupke na temelju osobnih uvjerenja, npr. $to mi moja savjest kaze

da moram uciniti.

Svaki od navedenih pristupa nastao je na temelju razli¢itog etickog rasudivanja. Takoder, po-
stoje Cetiri vrste etiCkog rasudivanja, a to su: etika krajnjeg rezultata, etika duznosti, etika so-
cijalnog ugovora, te osoba etika*?. Etika krajnjeg rezultata odnosi se na ljude koji smatraju da
je u redu prekrsiti neko pravilo ako je posljedica toga neko vece dobro za organizaciju, poje-
dinca 1 drustvo. Etika duznosti se odnosi na pravo na istinu, odnosno pravo da se uvijek govori
istina 1 pravo informiranosti o stvarima koje direktno utjecu na izbore svakog pojedinca. Etika
duZnosti takoder podrazumijeva pravo na privatnost te pravo zastite od bilo kakve Stete kao 1
pravo na poStivanje ugovora. Etika socijalnog pregovaranja zagovara da je opravdano ponasa-
nje ono koje se temelji na obi¢ajima i socijalnim normama neke zajednice. Ovaj pristup etiCkim
poteskoc¢ama pretpostavlja da drustvo obogacuje pojedinca na nacin da je pojedincevo dobro u
srdzbi ovisno o dobru zajednice**. Ova vrsta etike uz to $to postuje slobodu pojedinca, njegovu

sposobnost da ostvaruje vlastite ciljeve tjera ga da svoje ciljeve podijeli u zajednickom cilju s

40 Aleksié¢ A. (2007.), str. 419-429.

4 Lewicki, R. J., Saunders, D. M., Barry, B. (2009.), op. cit., str. 235.

42 Ibidem, str. 260.

43 Krki¢, K., (2007.), Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu odgovornost, Mate d.o0.0., Zagreb, str.
260.
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drugima. Osobna etika se temelji na osobnom uvjerenje pojedinca o tome jesu li njegovo po-
naSanje 1 djela ispravna ili neispravna, odnosno dobra ili losa. Pregovarac tijekom pregovora

ne razmislja o krajnjem ishodu, duznosti ni normi zajednice nego slusa vlastitu savjest.

Kada se govori o etici, osobito unutar medunarodnog pregovaranja, neizostavan dio su kultu-
roloske razlike pregovaraca i njihovog nac¢ina pregovaranja. Kulturoloske razlike medu prego-
varaCima postoje i uvijek ¢e postojati ukoliko se odvijaju s poslovnim partnerima u drugim
zemljama, ili ukoliko se primaju poslovni partneri iz drugih zemalja, ili pak kada se pregovara
s ljudima iz iste drzave razli¢itog podrijetla. Kulturoloske razlike mogu utjecati na svaki oblik
pregovaranja od zadrzavanja vremena do taktiziranja stoga iste treba poznavati kako bi se iz-
bjegao nesporazum koji bi mogao uvrijediti suprotnu pregovaracku stranu, eti¢ne zakone ili

narusiti osobni integritet pregovaraca.

Pregovaracki proces je vec¢ 1 dovoljno kompleksan kada se radi o ljudima iz istog kulturalnog
okruzenja, a kada se radi o medunarodnom pregovaranju postaje jo$ sloZeniji zbog razlika u
stilu zivota, ocekivanjima, verbalnoj i neverbalnoj komunikaciji, kulturalnim vrijednostima ili
procedurama. Za razliku od pregovaranja u jednoj drzavi, medunarodno pregovaranje ima
mnogo vise interesnih grupa, npr. vlade dviju zemalja, dobavljaci iz zemlje porijekla, investi-
tori, potrosaci, zaposleni u dvije zemlje. Osnovni zadatak medunarodnog pregovaranja jest iz-
bjeci pretpostavke da ljudi iz drugih kulturalnih okruZenja percipiraju 1 razmisljaju na isti nacin.
Nacionalna kultura odreduje stavove prema radu, vremenu, individualizmu i materijalizmu kao
1 prema promjenama. To sve utjeCe na motivaciju pregovaraca i njegovih ocekivanja u vezi s

poslom i odnosima*.

Uz sve kulturoloske barijere 1 eticke dvojbe s kojim se medunarodni pregovaraci susrecu, di-
skriminacija poloZaja poslovne Zene u pojedinim zemljama predstavlja veliku eti¢ku prepreku.
U Njemackoj zene tvore malo manje od pola radne snage, ali ih je malo na vode¢im pozici-
jama, dok u Svedskoj poslovnoj praksi u upravama 50% drzavnih kompanija sjede zene* pa
sve do onih zemalja gdje je Zenama uskraceno pravo na sudjelovanje u poslovnom svijetu. lako
se u danasnje vrijeme polozaj Zena poboljSava, ipak vodenje neke kompanije joS uvijek je teSko

dostizno za zene*®.

4 Dobrijevi¢, G. (2011.), op.cit., str. 160.
4 Segetlija, Z., (2009.), op.cit.,str. 116.
46 Pavlek, M.H., Kloptan, 1., Latin, M., (2015.), Polozaj Zena menadzZera, Tehni¢ki glasnik, 9 (2), str. 227-229.
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Sto se ti¢e eti¢nog pregovaranja, misljenja su podijeljena. Jedan dio ljudi smatra kako prego-
varaci trebaju napraviti sve §to je potrebno da ostvare svoje ciljeve. Takav stav potjece joS od
pocetaka promatranja pregovaranja kao nekog tipa nadmetanja gdje pregovaraci imaju sebi¢nu
ulogu u ostvarenju svojih interesa te pobjeduje onaj koji je dominantniji u nadmetanju. Prego-
varaci koji ne mare za odnose te u kratkom vremenu zele ostvariti svoje ciljeve vjerojatno ¢e
se sluziti neeticnim metodama poput lazi, mita, korupcije, prisile i sl. Uvrijezeno je misljenje
da je u pregovaranju uspjeh zagarantiran ako se koriste prevarantske taktike kao $to su blefira-
nje, pretvaranje, pretjerivanje, gluma i otvorena laz. Dok jedan dio autora osuduje varanje u
pregovaranju, drugi pak smatraju da poslovanje ima vlastitu etiku koja dozvoljava upotrebu
raznih taktika koje bi izvan poslovne sfere bile nedopustive. Drugi dio ljudi smatra da je u
svakom trenutku za vrijeme pregovora potrebno iznositi samo istinu. Veéina pregovaraca se
nalazi izmedu ova dva ekstremna — nastoje biti iskreni kako bi zadrzali glavne informacije o
svojim pozicijama. Medutim, dana$nji pregovaraci shvacaju vaznost ostvarenja dugoro¢nih
odnosa. Svaka situacija sa sobom vuce eticno ophodenje prema suprotnoj pregovarackoj strani,
a to podrazumijeva da pregovaraci nikada ne prijete, ne obecavaju ono $to ne mogu ispuniti i
ne prisiljavaju suprotnu pregovaracku stranu da donese odluke za koje je jasno vidljivo da nije

spremna jo§ donijeti*’.

Eticki principi odraZavaju kulturne vrijednosti i norme drustva pa se kao takve razlikuju u ovi-
snosti o pojedinoj kulturi. Drustvene norme su te koje odreduju Sto treba uciniti u odredenoj
situaciji. Primjerice, iskrenost se uglavnom smatra dobrom osobinom pojedinca. U skladu s
navedenim uvjerenjem po kojem je dobro biti iskren, pritajeno, nestinito ponasanje treba izbje-
gavati. Neeticno ponaSanje je najcesce lako uocljivo, ali postoje 1 situacije u kojima je vrlo
sporno je li neSto prihvatljivo ili ne, Sto onda rezultira etickim dvojbama. U poslovnom kon-
tekstu, spomenute dvojbe su rezultat prijepora koji se rada iz Zelje za pove¢anom zaradom u
odnosu na Zelju za eti¢ki opravdanim odlu¢ivanjem. Primjerice, mnoga poduzeca koriste koo-
perante iz dalekoisto¢nih zemalja kako bi smanjila troSkove proizvodnje. To, s druge strane,
vodi etickom propitivanju povezanom s niskim satnicama, teSkim radnim uvjetima i upotrebom
dje¢jeg rada*®. Najvece eticke dvojbe se dogadaju unutar pojedinca, jesu li donijeli ispravnu

odluku ili ne, jesu li pregovarali u skladu s etickim nacelima ili su pak vaznost pridali zaradi.

Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak jezik=207559 , (datum pristupa
26.4.2021.)

47 Dobrijevi¢, G. (2011.), op. cit., str. 114,

48 TomaSevi¢ Lianin, M., Kadi¢ Maglajli¢, S., Draskovi¢, N., (2019.), op.cit. str. 199.
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Ponekad se nalaze u situaciji da moraju obaviti nesto $to je u sukobu s njihovim vlastitim mo-

ralnim vrijednostima, a ponekad su u dvojbi izmedu dvije dobre stvari®.

Cijeli pregovaracki proces jest zapravo jedan protokol koji, ako se slijedi, vodi ka ostvarenju
ciljeva. Neki od faktora koji odreduju u kojoj ¢e se mjeri pregovaraci drzati etickih normi
jesu®:

e Koli¢ina dostupnih informacija: prije obecanja vezanih za odredene pretpostavke i zah-
tjeve, potrebno je unaprijed informirati se o istim. Ako je velika razlika u informirano-
sti pregovarackih strana, vjerojatno ¢e se pojaviti neeticko ponaSanje

e (Odnos sa drugom stranom — ukoliko je pregovaracu vazno da sacuva dobre odnose s
drugom stranom, ponasati ¢e se u skladu s etickim normama

e Ocekivano ponaSanje druge strane — ako pregovaraci misle da se druga strana ponasa
eticki u vecini slucajeva i sami ¢e se poceti ponasati kao i oni;

e Vaznost reputacije — ako zbog eti¢nosti pregovaranja ovisi pregovaraceva reputacija,
on Ce se vjerojatno ponasati u skladu s moralnim zakonima drustva;

e Pravni mehanizmi — uglavnom mogu donekle sprijeciti pojavu neeticnog ponasSanja,

npr. postojanje ugovora na neki nacin osigurava eticno ponasanje sudionika.
Neki od savjeta za pregovaranje utemeljeno na etici su”':

e Budite iskreni - iskrenost je jako bitna u pregovaranju. Na temelju iskrenosti druga
strana dobiva povjerenje u vas i ona pruZa temelje za dugoro¢ne pregovaracke odnose.

e DrZite obecanja - ponekad ljudi u Zelji da ostvare svoje ciljeve obecavaju ispuniti neke
stvari koje nisu u mogucnosti, zato je jako vazno paziti na ono $to se obecava i na koji
nacin.

¢ Imajte viSe mogucnosti — u pregovore treba ulaziti sa Sto vise opcija, to ¢e vam pomoci
da vi 1 suprotna pregovaracka strana ostvarite ciljeve. U slucaju da dobijete neeti¢nu

ponudu, budite spremni zauzvrat s drugim eti¢nim izborom.

4 Rogosi¢, N., (2005.), Eticke dvojbe u poslovanju, Obnovljeni Zivot, 60 (4), 429-434, Dostupno na: https://hr-
cak.srce.hr/971 (datum pristupa 18.4.2021.)

3 Dobrijevi¢, G. (2011.). op.cit., str. 116.

51 https://open.lib.umn.edu/organizationalbehavior/chapter/10-6-the-role-of-ethics-and-national-culture/
(datum pristupa 18.4.2021.)
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e Budite spremni reéi ,,ne* - neki pregovaraci strahuju od toga da ,,ne vodi do konflikta,
medutim jako je vazno suprotstaviti se drugoj strani u koliko vam se neka ponuda ¢ini
neeti¢na.

e Ako vas kolega osjeca da ste nepravedni ili neposteni, manja je vjerojatnost da ¢e uciniti
bilo kakav ustupak ili ¢ak uopée pregovarati s vama.

e Usmjerite se prema ciljevima - jasno definirajte svoje ciljeve prije pregovaranja.

e PonaSajte se prema drugoj strani na nacin na koji vi Zelite da se neko ponasa prema
vama.

e Izbjegavajte otvorene sukobe.

S obzirom na sve navedeno moze se zakljuciti kako etika, iako bi trebala biti jedinstvena i
svakodnevno primjenjiva, ovisi o nizu faktora, situacija, okruzenja i kulture pogotovo u kon-
tekstu medunarodnog pregovaranja. Svaki pregovarac je jedinka za sebe i u pregovore ulazi s
ponesto osobnih 1 organizacijskih uvjerenja, vjerovanja i ideala koji mu pomazu da se ponasa
u skladu s etickim normama na temelju kojih donosi odluke. Upravo eti¢no ponasanje prego-

varaca vodi ostvarenju dugoroc¢nih poslovnih odnosa.
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3 MEDUNARODNO POSLOVNO PREGOVARANJE

Medunarodno poslovno pregovaranje je zapravo kompleksan proces i zahtijeva dodatni trud
jer se bitno razlikuje od svakodnevnog poslovnog pregovaranja. Medunarodni pregovaraci se
suo¢avaju s nizom izazova u doticaju s drugom kulturom, jer su upravo kulturoloske razlike
najosjetljivija barijera. Unato¢ prijetnji nasim kulturnim obiljezjima, nema sumnje da se glo-
balna plima neumorno uvlaéi u nase Zivote, mijenjajuéi ih na dubok i sve $iri na¢in. Zivimo u
svijetu u kojem poslodavci mogu imati sjediste u Njemackoj, automobili dizajnirani u Japanu,
odjec¢a proizvedena u Kini i kontakti s korisni¢kim proizvodima mogu imati prebivaliste u In-
diji. To je okruzenje koje zahtijeva jaCanje strategija i perspektiva da bi uspjesno funkcioniralo

u njemu’?,

Kultura predstavlja zajednicki skup tradicija, sustava vjerovanja i ponasanja, a izmedu ostalih
¢imbenika oblikuje povijest, religiju, etnicki identitet, jezik i nacionalnost. Kada se govori o
poslovnoj kulturi, ona je takoder zajednicki skup ponaSanja i vjerovanja unutar organizacije jer
upravo zbog slozenosti procesa medunarodnog pregovaranja od iznimne vaznosti je poznava-
nje poslovnog bontona i pravila koji su u skladu s obi¢ajima pojedine kulture. Zbog prevelikih
odstupanja medu kulturama, koja je ujedno uvjetovana i geografskom udaljenoscu, svaka po-
jedina kultura zahtjeva posebnu pripremu kako bi iz pregovora izvukli najbolje i ne bi nastetili

osobnom ugledu 1 ugledu organizacije koju pregovarac zastupa.

Osim kulture, medunarodni pregovaraci se susrecu s jezi€nim barijerama, razlikama u nacinu
komuniciranja, usadenim vrijednostima, stavovima te religijom. Sto se ti¢e jezi¢nih barijera,
iako pregovara¢ poznaje konkretni jezik, da bi s razumijevanjem vodio pregovaranje ponekad
mora poznavati i1 dijalekt podrucja u kojem pregovara te Zargonizam i lokalizam. Ponekad su
kratke poruke ili humor prilikom otvaranja procesa pregovaranja nepozeljni te mogu biti pro-
tumadceni na pogresan nadin i izazvati negativne reakcije. Cin pozdravljanja, oslovljavanja, ti-
tuliranje, odijevanje te govor tijela razlikuju se od kulture do kulture pa se vjesti pregovaraci

posebno pripremaju za taj dio pregovora kako ne bi na njima gubili bodove.

Usadene vrijednosti i stavovi koje zauzimaju pregovaraci prema promjenama koje se dogadaju
za vrijeme pregovaranja takoder imaju utjecaj na krajnji ishod medunarodnog pregovaranja.
Naime, kulture u kojima su stavovi i vrijednosti duboko ukorijenjeni tesko je ostvariti pozitivne

i prijateljske odnose izmedu dvije pregovaracke strane jer sam €in pregovaranja podrazumijeva

32 https://www.negotiatormagazine.com/article20 2/ (datum pristupa 29.4.2021.)
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obostrano prilagodavanje, a osobe s ¢vrsto usadenim stavovima ¢esto nisu spremne na prom-

jene niti na prilagodbe.

Takoder, religiju se promatra kao jednu od barijera jer u nekim kulturama je utjecaj iste toliko
znacajan da zapravo religija namece nacine privatnog pa tako i poslovnog Zivota. Odnosno,
utjecaj religije na medunarodno pregovaranje ovisi o njenom intenzitetu unutar kulture. Na
primjer, na zapadu je taj utjecaj indirektan i na sve nacine se pokusavaju eliminirati bilo kakvi
utjecaji na poslovni svijet osobito razlike koje ukljucuju religiju, rasu, spol ili boju koze dok se

s druge strane u arapskim zemljama utjecaj religije na poslovni svijet itekako osjeti.

Polazna osnova poslovnog uspjeha je u poznavanju, razumijevanju, prihvacanju i prilagodava-
nju raznim kulturama. Poznavanje i1 postivanje razlicitosti utjece na naklonost poslovnih part-

nera.

3.1 Dimenzije kulture prema Hofstede-u

Kulturoloske razlike sastavni su dio druStvenog nasljeda. Mnoga se ponasanja i pojave u
drustvu, u najs$irem smislu, pripisuju razli¢itostima unutar kulture. Kultura je vazna za razumi-
jevanje ljudskog ponasanja, o cemu postoji op¢i konsenzus, kao 1 o tom da je ,.kulturu® nekog
drustva tesko definirati, a jo§ teZe izmjeriti. Jedna od teorija i metodologija za mjerenje i uspo-
redbu razli¢itih nacionalnih kultura je razvijena tijekom sedamdesetih i osamdesetih godina
proslog stoljeca, a utemeljio ju je Geert Hofstede, nizozemski profesor emeritus organizacijske
antropologije 1 medunarodnog menandzmenta te jedan od najpoznatijih autora na podrucju

multikulturalnih organizacijskih istraZivanja.

Nakon provedenog velikog empirijskog istrazivanja (1967. — 1973.) na zaposlenicima tvrtke
IBM-a na razli¢itim jezicima diljem svijeta, Geert Hofstede razvio je primarni model dimenzija
kulture uz pomo¢ kojeg je moguce diferencirati kulture zemalja i1 vrijednosti koje se u njima
cijene. Hofstedeova teorija predlozila je Cetiri osnovne dimenzije prema kojima se mogu ana-

lizirati kulturne vrijednosti pojedinih zemalja*:

>3 Kirkman, B., L., Steel, P., Taras, V., (2010.) Examining the impact of Culture’s consequences: A three-dec-
ade, multilevel, meta-analytic review of Hofstede’s cultural value dimensions. Journal of Applied Psychology,
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1. ,,Udaljenost mo¢i‘
2. ,Individualizam*
3. ,,Muzevnost*

4,

,»Sklonost izbjegavanju nesigurnosti*

Pocetni model (1980) predstavljao je okvir za strukturiranje organizacija, utjecaja na motiva-
ciju zaposlenika te rjeSavanje razlicitih pitanja s kojima su suoceni zaposlenici i organizacije
unutar raznih drustava. Sljedece izdanje (1991) sadrzavalo je prosireni model s petom dimen-
zijom ,,Vremenski horizont ciljeva“ koja je utemeljena na istrazivanju o sposobnostima stu-
denta iz 23 razli¢ite zemlje. U izdanju (2016) Hofstedeove knjige ,,Cultures and Organization:
Software of the Mind* nalazi se Sesta dimenzija nacionalne kulture ,,Ugadanje nasuprot suzdr-

zanosti®.

5. ,,Vremenski horizont ciljeva“ ili ,,Dugoro¢na orijentacija“

6. ,,Ugadanje nasuprot suzdrzanosti‘

,Udaljenost moc¢i ili Power Distance (PDI)* Hofstede navodio kao prvu dimneziju nacionalne
kulture i definira kao opseg u kojem se manje mo¢ni ¢lanovi institucija ili organizacija slazu s
¢injenicom, kao i prihvaéaju ¢injenicu, da je mo¢ nejednako rasporedena®*, odnosno to se od-
nosi na stupanj nejednakosti koji postoji i prihvacen je izmedu ljudi sa i bez mo¢i. U kulturama
ili organizacijama gdje je udaljenost moci visoka ocjena PDI ukazuje na to da drustvo prihvaca
nejednaku, hijerarhijsku raspodjelu moci i da ljudi razumiju "svoje mjesto" u sustavu, dok niska
ocjena PDI znaci da se mo¢ dijeli 1 Siroko rasprsuje te da ¢lanovi drustva ne prihvacaju situacije

u kojima je mo¢ nejednako rasporedena.

95 (3), str. 405- 439., Dostupno na: https://www.researchgate.net/publication/44605954 Examining_the Im-
pact_of Culture's_Consequences_A_ Three-Decade Multilevel Meta-Analytic Review_of Hofstede's Cul-
tural_Value Dimensions/link/00463518179¢237022000000/download (datum pristupa 4.5.2021.)

>4 Hofstede, G., (2011.) Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Readings in
Psychology and Culture (ORPC), 2 (1), str. 3-26, Dostupno na: https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/vol2/iss1/8/
(datum pristupa 7.5.2021.)
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Slika 3 Prikaz intenziteta udaljenosti mo¢i na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup

7.5.2021.)

Centralizirane organizacije u kojima koncentracija ovlasti dolazi s visih razina, gdje vlada jaka
hijerarhija te podredeni slijede nadredene i o¢ekuju od njih detaljne upute koje poslove i na
koji nacin obavljati jesu organizacije ili kulture s visokim stupnjem udaljenosti mo¢i. U takvim
okolnostima nedostaje povjerenja medu ljudima, mo¢ se temelji na tradiciji ili obitelji, razlike
medu ljudima i njihova nezavisnost su posebno naglaSene, a svaka razina organizacije se osla-

nja na nadredene i pozivaju se na formalna pravila.

S druge strane, postoje organizacije gdje se nadredeni oslanjaju na podredene i ovise o njima
te na taj na¢in smanjuju razlike medu ljudima na najmanju mogucu mjeru. U takvim organiza-
cijama hijerarhija uopc¢e ne postoji ili je slaba, odnosno uspostavljena je iz prakti¢nih razloga.

Kulture koje su izdigle decentralizirane oblike organizacije jesu i same takve. Mala distanca
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moci svojstvena je pretezito bogatijim zemljama s jakim srednjim slojem gdje je mali dohodo-

vni jaz u drustvu te svaka promjena pravila ne zapocinje revolucijom, veé evolucijom>>.

Navedena dimenzija od posebne je vaznosti za medunarodne pregovarace. Organizacije s iz-
razenom udaljenosti mo¢i prakticiraju da je jedna visoko pozicionirana osoba zaduZena za pre-
govore dok u organizacijama s malom udaljenosti mo¢i, odluke se donose zajednickim dogo-
vorom. U slucaju da jedna pregovaracka strana dolazi iz kulture u kojoj je visok stupanj uda-
ljenosti mo¢i izmedu kljune osobe u pregovaranju i podredenih koji je eventualno savjetuju,
ocekivat ¢e 1 od druge pregovaracke strane da postuje hijerarhiju za vrijeme pregovora. S druge
strane, ako je pregovaracki partner iz kulture u kojoj su svi sudionici pregovarackog tima jed-
nako vazni i odluke se donose konsenzusom, neée obracati pozornost na hijerarhiju u pregova-
ranjima niti se obracati samo autoritativnoj osobi. Takoder, ako su zene dio pregovarackog
tima jedne strane i1 suoCene s partnerima medu kojima je velika udaljenost moc¢i i gdje je naj-
cesce ta pozicija rezervirana za muSku ulogu, ponekad ¢e to zahtijevati dodatni trud kako bi

dokazale svoju kompetentost.

»Individualizam* se navodi kao druga Hofstede-ova dimenzija kulture koja objaSnjava stupanj
do kojeg su pripadnici drustva integrirani u grupe®®. Kroz literaturu se usporeduje s kolektivi-
zmom, odnosno razlikuju se kulture koje cijene individualni napor pojedinaca i kulture koje
funkcioniraju kroz zajednicke napore i timske rezultate. Individualizam je karakteristiCan za
drustva u kojima se veze medu pojedincima slabije, drustva gdje se svatko brine o sebi 1 sv0joj
najbliZoj obitelji te se kao takav razlikuje od kolektivizma koji karakterizira drustvo u kojem
su ljudi od rodenja integrirani u jake, kohezivne skupine (obi¢no Sira obitelj) koje ih Stite u

zamjenu za neupitnu odanost®’.

35 https://www.eizg.hr/UserDocsImages/projekti/zavrseni/Dimenzije-nacionalne-kulture_2015-final.pdf (datum
pristupa 9.5.2021.)

%6 Hofstede, G., (2011.) op. cit. str. 3-26, Dostupno na: https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/vol2/iss1/8/ (datum
pristupa 9.5.2021.)

37 http://clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/individualism/ (datum pristupa 9.5.2021.)

26


https://www.eizg.hr/UserDocsImages/projekti/zavrseni/Dimenzije-nacionalne-kulture_2015-final.pdf
https://scholarworks.gvsu.edu/orpc/vol2/iss1/8/
http://clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/individualism/

Collectivism — Individualism World map

TEELLEEL

EOTEEE -

Uividddlio I g ot o
nb. White: no data —* “j'_ﬁr e :

Slika 4 Prikaz intenziteta kolektivizma nasuprot individualizmu na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup
9.5.2021.)

Emocionalna neovisnost pojedinca od organizacije, individualno donoSenje odluka, interesi
pojedinca iznad interesa grupe te personalizacija svakog segmenta postojanja simbolizira dru-
$tvo koje podize jedinke. U drustvu koje preferira kolektivizam uvijek su op¢i interesi iznad
interesa pojedinca te se odluke donose grupno, a poznanstva i prijateljstva su unaprijed odre-
dena s obzirom na grupu iz koje se dolazi. Paznja se posvecuje ostvarenju meduljudskih odnosa
nikako zadataka. Individualizam ne znaci egoizam. To znaci da se o¢ekuju pojedinacni izbori
i odluke. Kolektivizam ne znaci bliskost. To znaci da ¢ovjek "zna svoje mjesto" u zivotu, koji

je druStveno odreden.

Treca dimenzija kulture je ,,MuZzevnost ili Masculinity (MAS)“ nasuprot zenstvenosti ili muske
vrijednosti nasuprot Zenskim vrijednostima. Odnosi se na distribuciju vrijednosti izmedu spo-
lova®®, odnosno Hofstede dijeli kulturu na musku i Zensku te ukazuje na to da se Zenske vrije-
dnosti razlikuju manje izmedu drustava od muskih vrijednosti. Asertivnost i ¢vrstoca karakte-
riziraju muskarce, dok se Zenskim vrijednostima prezentiraju briznost i skromnost. Muske kul-

ture razvijaju pregovarace natjecateljskog duha koji teze uspjehu, dostignu¢ima i izazovima

38 http://clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/masculinity/ (datum pristupa 10.5.2021.)
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usmjerene na ostvarenje prethodno zacrtanih ciljeva, dok zenske kulture podizu pregovarace
koji teze suradnji, brizi za druge te kvaliteti Zivota, a poseban naglasak se stavlja na oCuvanje

odnosa®’.

U zenskim kulturama distribucija uloga izmedu Zene 1 muskaraca je prili¢no jednako dodije-
ljena. Muskarci su jednako odgovorni za kucanstvo 1 obitelj, a zenama je dopusten razvoj ka-
rijere. U feminiziranim drustvima unutar poslovnog svijeta Zene su vise ukljuene u procese
donosenja odluka te imaju moguénost napredovanja unutar organizacije dok u muzevnijim kul-
turama Zene imaju tradicionalnu ulogu, brinu se o obitelji, vode brigu o djeci 1 kvaliteti Zivota,
a poslovni svijet im je teSko dostizan. Takoder, u ovakvim drustvima natjecanja za potvrdama

1 postignuc¢ima te asertivni pristup (samo jac¢i mogu pobijediti) ¢esto vode do konflikta.

Dimension maps: Masculinity

Femininity - Masculinity World map
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Slika 5 Prikaz intenziteta feminizma nasuprot maskulinitetu na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup
9.5.2021.)

% Martinovi¢, M., Vojvodi¢, K., Pusi¢, A. (2020.) Kulturoloski aspekti poslovnog pregovaranja menadzera hr-
vatskih poduzeca, Zbornik Veleucilista u Rijeci, 8 (1), 103-119., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/240128 (da-
tum pristupa 10.5.2021.)
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Pregovaraci koji imaju Zenstveniji pristup pregovaranju ne koriste taktike manipulacije, nasto-
jat ¢e osigurati "win-win" ishod pregovaranja sve u cilju izgradnje i o¢uvanja dobrih poslovnih
odnosa s drugom pregovarackom stranom. Pregovaracka strana koja prakticira muzevnije vri-
jednosti koristit ¢e distributivan nacin pregovaranja (win-lose) u kojem ¢e nastojati sebi priskr-

biti Sto bolje uvjete unutar ugovora ne mareci za odnose.

Dimenzija "Sklonost izbjegavanja nesigurnosti ili Uncertainty avoidance (UAI)" oznacava stu-
panj do kojeg pojedinac u drustvu osjeca nelagodu u suocavanju s neizvjesnoscu i riskantnim
situacijama,izlazak iz komfor zone, dinamican ritam i brze promjene. Ukazuje u kojoj mjeri
kultura programira svoje ¢lanove da se osjec¢aju nelagodno ili ugodno u nestrukturiranim situ-
acijama. Nestrukturirane situacije su nove, nepoznate, iznenadujuée i razlikuju se od uobicaje-
nih. Kulture koje izbjegavaju nesigurnost pokuSavaju minimalizirati moguénost takvih situa-
cija strogim zakonima i pravilima, sigurnosnim i sigurnosnim mjerama, a na filozofskoj i vjer-
skoj razini vjerom u apsolutnu istinu®. Izbjegavanje neizvjesnosti nema nikakve veze s izbje-
gavanjem rizika, niti sa slijedenjem pravila. To je povezano s tjeskobom i nepovjerenjem pred
nepoznatim, i obrnuto, sa zeljom da drustvo. Ima stalne navike i rituale te da je istina jedna i

unaprijed je poznata®!.

60 http://clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/uncertainty-avoidance-index/ (datum pristupa
10.5.2021.)

¢! Hofestede, G., (2011.) op.cit., str. 3 - 26, Dostupno na: https://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?ar-
ticle=1014&context=orpc (datum pristupa 20.5.2021.)
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Dimension maps: Uncertainty Avoidance

Uncertainty Avoidance World map

Slika 6 Prikaz intenziteta sklonosti izbjegavanja nesigurnosti na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup
10.5.2021.)

Pregovaraci koji dolaze iz kultura u kojima je je izrazen visok stupanj izbjegavanja nesigurno-
sti, osjecaju se ugodnije znajuci da postoji jasna procedura po kojoj bi se trebali ponaSati kao i
unaprijed isplanirana poslovna situacija koja ne ostavlja prostora za bilo kakva iznenadenja ili
bitnije promjene. S druge strane, pregovaraci koji dolaze iz kultura niskog stupnja izbjegavanja
nesigurnosti su fleksibilni, spontani i kreativni. Djeluju instiktivno na temelju vlastite prosudbe
pa ne zahtijevaju da svaki povuceni potez bude u skladu s pravilima i normama. Pregovaracka
strana koja nije sklona preuzimanju rizi¢nih poslovnih odluka, zahtijevat ¢e od druge strane
iscrpnije prezentacije te dodatna jamstva i garancije kako bi bili sigurni u to¢nost izlozenih
prijedloga 1 da donose ispravnu odluku vjerujuci pregovarackoj strani. Takoder, ovakvi poslo-

vni partneri obi¢no imaju duZi proces pregovaranja.
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,Dugoroc¢na orijentacija“ili ,,Long term orientation* (LTO) tj. sklonost kratkoro¢nosti ili dugo-
roc¢nosti pokazuje u kojoj mjeri drustvo svoje odluke zasniva na tradiciji i dogadajima iz proslo-
sti, odnosno koliko su one zasnovane na kratkoro¢noj, trenutnoj dobiti, ili na temelju toga $to

se prizeljkuje u buduénosti.

U zemlji koja je usmjerena vise k dugoro¢nosti, vaze vrijednosti koje su vezane za dugoro¢no
obvezivanje i postovanje tradicije. U ovakvim druStvima smatra se da ¢e se tezak posao isplatiti
dugoroc¢no, ali se zato posao moze duze razvijati. Za kratkorocnu orijentaciju svojstveno je da
su vrijednosti usmjerene vise prema buducnosti, kao §to je stalnost, status, skromnost i osjecaj
srama, bez osvrtanja na tradiciju. U ovom slu¢aju promjene se mogu brze odvijati buduci da se
dugoroc¢ne obveze i tradicija ne nalaze ovdje da bi usporavale ovaj proces. Ova dimenzija go-
vori o tome koliko je, na primjer, vazna povijest odredenoga podrucja za njegovu sadasnjost i

buduénost i kada su i u kojoj mjeri su ljudi skloni biti ponosni na svoje porijeklo®.

Organizacije dugoro¢ne orijentacije ulazu u tehnoloski napredak, inovacije i zaposlenike. Ta-
kve organizacije stvaraju prvoklasne pregovaracke timove. U suprotnome se radi o kratko-
ro¢noj orijentaciji, odnosno kada poduzece smatra da ulaganje u razvoj osoblja nije potrebno,
faktor tehnologije i inovacije nemaju veliki znacaj. Takva poduzec¢a ne planiraju dugorocno,
usredotocena su na rjeSavanje sadaSnjih problema kao $to i ne ulaze u nove, nepoznate djelat-

nosti jer se tada javlja strah od nepoznatog umjesto Zelje za ucenjem i1 napretkom.

62 Pozega, 7., Crnkovié, B., Gashi, Lj. M., (2013.) Analiza vrijednosnih dimenzija korporativne kulture zaposle-
nika poduzec¢a u drzavnom vlasnistvu, Ekonomski vjesnik XX VI (2), 391-399., Dostupno na: https://hr-
cak.srce.hr/116137 (datum pristupa 20.5.2021.)
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Dimension maps: Long-term Orientation

Short-term orientation (Monumentalism) — Long-term
orientation (Flexhumility) World map (based on WVS)
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Slika 7 Prikaz intenziteta dugoro¢ne orijentacije na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-ofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup
20.5.2021.)

Zemlje kratkoro¢ne orijentacije prema istrazivanju jesu Pakistan, SAD, Velika Britanija, Ka-
nada, Austrija, dok su zemlje izrazite dugoro¢ne orijentacije zemlje istoka poput Kine, Japana,
Tajvana®,

Posljednja dimenzija jest ,,Ugadanje nasuprot suzdrzanosti“. DruStvo koje je sklonije udovo-
ljavanju potreba pojedinca odlikovat ¢e veca razina udovoljavanja osnovnim ljudskim potre-
bama te veée uzivanje u zivotu kao i veéa razina dokolice. Za drustva koja su pak sklonija
suzdrzavanju karakteristicno je zanemarivanje pojedina¢nih ljudskih potreba strogim drustve-

nim normama®.

6 Jenki¢, R. (2011.) Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea, Zbornik radova Pravnog
fakulteta u Splitu, 48 (1), str. 103-123., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/66433 (datum pristupa 27.5.2021.)
% Lazibat, T., Petljak, K., Dami¢, M. (2018.), Vaznost nacionalne kulture u istraZivanjima iz podru¢ja meduna-
rodnog poslovanja s posebnim osvrtom na Republiku Hrvatsku, Zbornik Sveucilista Libertas, 3 (3), str. 293-
302., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/196106 (datum pristupa 27.5.2021.)
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Dimension maps: Indulgence

Indulgence - Restraint World map (based on WVS)

Slika 8 Prikaz intenziteta ugadanja nasuprot suzdrzanosti na karti svijeta

Izvor: https://geerthofstede.com/culture-geert-hofstede-gert-jan-hofstede/6d-model-of-national-culture/ (pristup
27.5.2021.)

Slika 7 pokazuje kako je ugadanje karakteristi¢no za zemlje zapada, dok u zemljama istoka

prevladava suzdrzanost.

Svojevremeno, ovaj model pomogao je mnogima u trenutcima Sirenja poslovanja na strana
trziSta. Hofstedeov model je izazvao brojne kritike i stru¢njaci imaju razlicita stajaliSta o valja-
nosti tog modela, medutim kultura je kompleksan pojam i nije relevantno analizirati ga na te-
melju samo jednog modela jer se mijenja iz dana u dan zahvaljujuci globalizaciji. Moze se reci
kako navedene dimenzije pomazu pri razlikovanju pojedina¢nih nacionalnih kultura i razumi-

jevanju ponasanja ljudi s razli¢itih strana svijeta.
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3.2 [E-pregovaranje u suvremenim uvjetima

Elektronicko se pregovaranje najcesce definira kao proces koji se u potpunosti ili djelomicno
provodi uz uporabu elektronickih medija u kojima se digitalni kanali koriste za prijenos potre-
bnih podataka olakSavajué¢i komunikaciju medu sudionicima. Kada se govori o elektronickomu
pregovaranju, najcesc¢e se misli na pregovaranje elektronickom postom, medutim moze podra-
zumijevati 1 neke druge oblike, npr. pregovaranje izravnim porukama ili videokonferencijom.
Komunikacijski medij treba pozorno odabrati s obzirom na to da bogatstvo medija razli¢ito
utjeCe na trajanje pregovarackoga procesa, zadovoljstvo ishodom pregovaranja i buduce pre-
govore®. Bogatstvo medija predstavlja sposobnost komunikacijskog kanala za prenosenje
“kontekstualnih znakova” poput govora tijela ili izraza lica koji su znacajan dio poruke koja se

prenosi, zato je komunikacija licem u lice bogat medij, dok je e-posta siromasan®®.

E-pregovaranje, elektroni¢ko, suvremeno pregovaranje ili pregovaranje putem e-poste se po
mnogo ¢emu razlikuje od tradicionalnog tipa pregovaranja licem u lice. S obzirom na to da se
za vrijeme elektronickog pregovaranja suprotne pregovaracke strane ne vide i ne ¢uju, mnogi
prednost daju tradicionalnom tipu pregovaranja. Osim osjetila vida i sluha, tradicionalni tip
ukljucuje i govor tijela ¢ije je razumijevanje neophodno za pozitivan ishod pregovora. Sve to
skupa Cini alate za upravljanje pregovorima za koje je e-pregovaranje zakinuto osim kada se
radi o videokonferencijskom tipu. Bez vizualnih i glasovnih znakova, pregovaraci drugacije
prenose i primaju informacije te se viSe oslanjaju na logi¢ku argumentaciju i prezentiranje Ci-
njenica, nego na emocionalne i osobne odnose®’. Suvremeni tip pregovaranja za sobom ostavlja
pisani trag Sto znaci da cijela komunikacija izmedu dvije strane trajno ostaje satuvana te joj se
u svakom trenutku moze ponovno pristupiti. Ponekad, ponovni uvid u informacije daje jasniju
verziju zahtjeva koju postavljaju pregovaraci. Na taj se nain mogu uvidjeti optimalnija rjeSe-
nja ili preduhitriti mogu¢i nesporazumi. Osim toga, za vrijeme suvremenog pregovaranja sudi-
onici nisu obvezni odgovoriti odmah na upite suprotne pregovaracke strane, ve¢ upravljaju

vremenom kako bi postigli prednost. Komunikacija u virtualnom okruzenju uredena je pravi-

% Vojvodi¢, K. (2013.) Izazovi elektroni¢kog pregovaranja, Ekonomski vjesnik, 26 (2), str. 586-596., Dostupno
na: https://hrcak.srce.hr/116458 (datum pristupa 10.6.2021.)

% https://medijacija.hr/pregovori-preko-elektronicke-poste/ (datum pristupa 10.6.2021.)

7 Ibidem
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lima, tako se npr. savjetuje pregovarace da izbjegavaju upotrebu velikih slova za vrijeme elek-
tronickog pregovaranja jer se ona povezuju s povisenim tonom koji se smatra neprikladnim 1

uvredljivim za poslovnu komunikaciju®®.

Oba tipa pregovaranja zahtijevaju, kako postivanje odredene procedure, tako 1 samu pripremu
za pregovaranje. Kao $to je ve¢ navedeno, kod suvremenog oblika pregovaranja teze se uspo-
stavlja pocetni odnos zbog izostanka fizicke interakcije pa u skladu s tim i odnosi medu prego-
varackim stranama se teze grade. E-mail je neizostavan dio gotovo svih pregovora i ima zna-
¢ajne prednosti u dodanoj ucinkovitosti. Nadalje, s aspekta troSkova svatko bi se odlucio za
elektroni¢ko pregovaranje, no da bi pregovaraci zadobili povjerenje suprotne strane josS uvijek
se odlucuju za tradicionalni tip pregovaranja. Poslovni svijet se prilagodava iz dana u dan su-
vremenim uvjetima Zivljenja te se nitko ne oslanja samo na jedan oblik pregovaranja. Praksa
dokazuje kako se kombinacijom ova dva tipa pregovaranja postizu optimalni rezultati, osobito

kada je cilj pregovora uspostava dugoro¢nih odnosa.

Medu prednostima elektronickoga pregovaranja, autori izdvajaju eliminiranje vremenskih zona
1 udaljenosti, umanjenje statusnih uloga, prevladavanje rodnih razlika i povecanje osobne

moéi®.

Fizi¢ka prisutnost nije uvjet za pocetak procesa elektroni¢kog pregovaranja. Upotreba elektro-
nicke poSte omogucuje pregovarac¢ima vodenje pregovora u razli¢itim vremenskim zonama,
bez potrebe da ijedna strana sudjeluje u pregovorima u nezgodno vrijeme, StoviSe u pregovore
je moguce ukljuciti viSe osoba sa razlicitih strana svijeta. Jedine uvjete koje suvremeni prego-
varaci moraju ispunjavati su posjedovanje osobnog raunala i moguénost spajanja na internet
u dogovorenom vremenu, a pod pojmom lokacije podrazumijeva se on-line platforma preko

koje se pregovori vrse.

Tradicionalno pregovaranje licem u lice postuje hijerarhiju i pregovaranje unutar takvog ure-
denja, odnosno vrhovni menadzment izbjegava pregovarati s menadZerima nize razine. Kod

elektroni¢kog pregovaranja se postupa drugacije po pitanju hijerarhijskih odnosa. U virtualnom

% Vojvodi¢, K., op. cit., str. 586-596.
% Tbidem
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komunikacijskom okruzenju ljudi su skloniji odgovoriti na upit postavljen elektroni¢kom pos-
tom, bez obzira na status ili godine sugovornika. Prednost poput ove Stedi vrijeme, umanjuje

predrasude i stvara pozitivne odnose koji su Cesto temelj za dugoro¢no poslovanje.

Elektronicko pregovaranje uvelike utjece na brisanje predrasuda, osobito predrasude vezane uz
rodne razlike. Navodi se kako drustvene uloge stvaraju konfliktna o¢ekivanja vezana uz pona-
Sanje Zena pregovaraca te da virtualno pregovaranje smanjuje drustvene pritiske. Bas kao §to
elektroni¢ko poslovanje na neki nacin zaobilazi hijerarhijski ustroj, takoder pomaze pri ubla-
zavanju drustvenih uloga. Jednom kada se pregovori po¢nu voditi putem elektronicke poste
pregovaraci postavljaju strategije pregovaranja na temelju sadrzaja poruke, a ne na temelju
osobe koja ga Salje. Razna istrazivanja su pokazala kako je tesko pretpostaviti koji spol preds-
tavlja suprotnu pregovaracku stranu jer, na primjer, Zene imaju agresivniji stav u virtualnim
pregovaranjima nego u pregovaranjima licem u lice, dok muskarci ne pokazuju razlike u agre-

sivnosti 1 neprijateljskom pristupu izmedu virtualnih pregovora i pregovora licem u lice.

Iskusan pregovarac posjeduje izvrsne komunikacijske sposobnosti, no uvijek se moze naci pred
osobom koja posjeduje jos razvijenije interpersonalne sposobnosti ili ih iskusnije iskoriStava.
Komunikacija putem elektroni¢ke poste im moze pomoc¢i da ostvare bolje rezultate nego Sto bi

to bilo u slucaju pregovaranja licem u lice.

Kad se govori o temeljnim nedostacima elektronickoga pregovaranja, najc¢esce se izdvajaju
povecani rizik, zatim obiljeZje impersonalnosti koje za sobom povlaci pitanje povjerenja, kao

i antagonizam koji se moze javiti tijekom pregovaranja’®.

Opc¢enito, uspostava povjerenja predstavlja izazov prilikom pregovaranja, bilo da se radi o pre-
govaranju licem u lice ili elektronickim putem. Jednom kada se uspostavi povjerenje izmedu
pregovaraca, zapo€inju stvarni pregovori o konkretnim prijedlozima. Sam proces zadobivanja
povjerenja kod elektronickog pregovaranja je dosta tezi nego li je to slu€aj kod pregovaranja
licem u lice. Kao S§to je ve¢ navedeno, tijekom elektroni¢kog pregovaranja pregovaraci su u-
skraceni za prvi dojam, govor tijela, emocionalnu prisnost ili jednostavno za mali razgovor
prije samog pregovaranja gdje se zbliZavaju iznose¢i male detalje bilo iz privatnog ili poslov-

nog zivota. Iz tih razloga autori navode kako bi se elektronicko pregovaranje trebalo voditi u

7 Vojvodi¢, K., op. cit., str. 586-596.
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samo par odredenih situacija ili kako bi prije samog procesa pregovaranja trebao prethoditi

telefonski poziv.

Mogucénost javljanja antagonizma medu pregovarackim stranama jedan je od nedostataka elek-
tronickoga pregovaranja. Uzimajuci u obzir da strane ne pregovaraju licem u lice, razumljivo
je da se u virtualnom okruzenju lakSe izrazava nesuglasje i negativne reakcije, lakse suprots-
tavlja drugoj strani i postavljaju ultimatumi, pa se takvi pregovori ¢esto pretvore u ,,uzmi ili
ostavi® ponude. U takvim je okolnostima jednostavnije odbiti drugu stranu u pregovorima, po-
sebice s obzirom na to da se proces odvija uz anonimnost 1 fizicku udaljenost pregovarackih
strana. Takvo ponasanje najceS¢e dovodi pregovarace u slijepu ulicu i prijetnja je uspjeSnom

ishodu pregovaranja’!.

Elektroni¢ko pregovaranje postaje suvremeni oblik komuniciranja stoga pregovaraci trebaju
pronaci nacin kako da iskoriste njegove prednosti i prevladaju nedostatke. Suvremeni uvjeti u
okviru kojih se elektronicko pregovaranje podize na novu razinu ne podrazumijevaju samo
komunikaciju putem elektronicke poste, ve¢ i video konferencije, glasovne poruke kao 1 ak-
tivhu upotrebu razli¢itih on-line platformi s enkriptiranim podatcima. Moze se reci kako pre-
govarati nikad nije bilo jednostavnije. Medutim, sve opcije koje nudi suvremeni na¢in prego-
varanja zahtijevaju osnovnu informati¢ku pismenost $to moze predstavljati izazov za pregova-
race koji se jo$ nisu snasli u informati¢kim vremenima. Pregovaranje licem u lice moZze biti
najucinkovitiji na¢in, no isto tako je i najskuplji. Tehnologija predstavlja okosnicu budu¢nosti,
stoga je prilagodba neizbjezna. Sto se pregovaraéi, ali i organizacije za koje rade brze prilagode
to ¢e njihova vrijednost biti veca jer bez obzira htjeli pregovarati elektronickim putem ili ne,

trziSte to od njih zahtjeva.

"I Vojvodi¢, K., op. cit., str. 586-596.
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4 ULOGA ZENE U SUVREMENOM PREGOVARANJU

U zadnjih nekoliko godina uloga Zene je sve bitnija u poslovnom okruzenju. Doprinos Zena u
poslovnom svijetu se vidljivo povecava. Kroz povijest, zene nikada nisu imale vecu ekonom-
sku snagu kao zaposlenici, ali 1 kao potrosaci. Poslovni svijet je uvidio vaznost investiranja u

evoluciju poslovnih Zena, kao i njihovu integraciju u procese donosenja odluka’.

Spolno obiljezje donosi niz razlika u osnovnim karakteristikama osobe kao pregovaraca te u
skladu s tim su se razvili pojmovi muskog i zenskog stila pregovaranja. Muski pregovaracki
stil podrazumijeva dominantne 1 asertivne pregovarace koji se zalazu isklju¢ivo za vlastite in-
terese, te primjenjuju distributivno pregovaranje. S druge strane, Zenski spol u ulozi pregova-
ra¢a je izrazito suradni¢ki nastrojen. Zene u pregovorima uvazavaju interese i zahtjeve suprotne
pregovaracke strane te im je prikladniji integrativni pristup pregovaranju. Naime, Zene prego-
varaci su izrazito komunikativne 1 tople osobe koje pozitivno djeluju na ishod pregovora. Zbog
sve veée kompleksnosti pregovora, pregovarackih situacija te rastu¢e nepredvidivosti paznja
se usmjerava na osobine pregovaraca, pri ¢emu se zene pokazuju kao znatno fleksibilnije i
prilagodljivije osobe koje u pregovorima mogu ostvariti maksimalno dobre rezultate, najéesce

u dugoro¢ne svrhe”.

4.1 DrusStveni poloZaj Zene kroz povijest

Nejednakost 1 diskriminacija rodova seze u duboku povijest, a i danas je prisutna u pojedinim
dijelovima svijeta. Podredenost Zene muskarcu i njen neravnopravan polozaj tumaci se kao
posljedica bioloskih razlika izmedu muskarca 1 Zene te su i uloge prema tome podijeljene. Mu-
Skarci su zbog svoje fizi¢ke strukture skloniji dominaciji te su odgajani patrijarhalno, dok Zzene
preuzimaju ulogu radanja i odgoja djece. U srednjem vijeku u Europi, crkva i sveéenstvo su
imali veliku ulogu u Zivotu ljudi. Monoteisticke religije pripisuju Zenama Sutnju i pasivnu po-
dloznost muskarcu. Zenama je oduzeto pravo izbora muzZa, uskra¢ivana im je sigurnost unutar
braka (razvod je muska povlastica), iskljucene su iz javnih djelatnosti, proglasene manje vrije-
dnima, postale su vlasniStvo muskaraca. Takoder, obrazovanje je zenskom dijelu populacije

bilo zabranjeno. Smatralo se kako obrazovanje zenama ne donosi ekonomske prednosti, ve¢

72 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-deloitte/hr Zene u_poslovnom_svi-
jetu_2019.pdf (datum pristupa 19.6.2021.)
73 https://ekonomskiportal.com/zena-u-ulozi-pregovaraca/ (datum pristupa 21.6.2021.)
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moze izazvati izravnu ekonomsku Stetu - nitko ne Zeli brak sa Zenom koja je pametnija od
muskarca. Mnoge Zene su se povukle u samostane nakon sto bi podigle obitelj. To se smatralo
,,sporazumnim razvodom* i jedinim izlazom iz braka. Zene koje su vodile samostane mogle su
se kretati u javnosti, preuzimati odgovornost i pokretati promjene. Redovnice su bile vise od
politicarki, bile su poslovne Zene, lijecnice, uciteljice, feudalke na celu neovisnih imanja, u-
pravljale su razli¢itim djelatnostima poput proizvodnje hrane ili rjeSavanja sporova. Nakon o-
tkriéa Novog svijeta zapocinje iseljavanje Europljana, a djevojke su slane da budu supruge i

stvaraju obitelji. Veéina poslovnih Zena u kolonijama bavila se trgovinom’*.

Dolaskom prve industrijske revolucije, uloga Zene se mijenja. Industrijska revolucija i kapita-
lizam su utjecali i na polozaj Zena u drustvu jer su izgubile polozaj koje su imale u vremenima
u kojima su prevladavali obiteljski poslovi i kada su imale snaznije gospodarske pozicije u
obitelji i drustvu’. Iako je industrijalizacija pomicala granice imala je nepovoljan u¢inak na
zenske Zivote. Nehumani uvjeti, manje placen rad od muskaraca i naporan rad samo su neki od
razloga. Francuska revolucija je obiljezila pocetak borbe zena za pravo glasa. Zatim je 1848. u
Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama odrzan prvi skup o Zenskim pravima na kojemu je donesena
,.Deklaracija o pravima i osjeéajima®. Zene su u Deklaraciji traZile pravo raspolaganja svojom
imovinom, starateljstvo nad djecom u slu€aju razvoda, proSirene moguénosti razvoda braka,
bolji pristup obrazovanju, mogucénost zaposlenja i pravo glasa. Amerikanke su svojim glasnim
trazenjem zenskih prava postale uzor Europljankama, koje organiziranu borbu pocinju tek 60-
ih godina 19. stolje¢a u Engleskoj kada su osnovane sufraZetkinje, pokret za Zenska prava.

Tada dobivaju pravo glasa na najniZoj razini, u op¢inama.

Prvi svjetski rat mijenja stvari. Dok su se muskarci borili za vrijeme rata Zene su preuzele
muska podrucja i zanimanja pa su tako upravljale plugovima, automobilima, tramvajima, izra-
divale su granate u tvornicama oruZja, upravljale svojim prora¢unom, rukovale novcem, pri-
male placu te se posvuda kretale. U razdoblju nakon rata nekoliko je europskih drzava dalo
zenama pravo glasa kao poklon i nagradu za ratni trud, ali ipak tek nakon Drugog svjetskog
rata Zene pocinju masovnije dobivati pravo glasa. Proces ulaska Zena u politiku se odvijao

iznimno sporo. Drugom polovicom 20. stoljeca Zene preuzimaju vodece pozicije u drzavama.

7 Brasnji¢, F. F., Sevo, N. Bojan, (2019.), PoloZaj zene u drustvu kroz historiju, str. 222-232., Dostupno na:
https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/0353-9008/2019/0353-90081947221B.pdf (datum pristupa 21.6.2021.)
75 Simponton, D., The Routledge History of Women in Europe since 1700., New York: Routledge, 2006., str.
136.
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Iz navedenog moze se zakljuciti kako su zene otpocetka inferiorne u odnose na muskarce te
kako put do danasnje uloge Zene u drustvu nije bio nimalo lak. Godinama su Zene bile ogra-
ni¢ene u moguénostima napredovanja i razvoju karijere, ¢ak i u aspektu obrazovanja i dodatnog
razvoja. Kroz povijest, uloga poslovne Zene nije niti postojala. Zahvaljujuéi kapitalizmu,
postao je vidljiv neiskoristen potencijal polovice svjetske populacije pa je doslo do sve veceg
ukljucivanja zena u menadzment. Drzave ne prijeCe napredovanje zena, dapace poti¢u njihov
razvoj i karijere raznim pravilnicima i kvotama, ali postoje mnoge drustvene prepreke koje se
temelje na rodnoj i stereotipnoj podjeli uloga. lako se na Zene i danas gleda kroz dvostruku
ulogu poslovne Zene i majke, one vjesto uspijevaju spojiti ta dva svijeta. Danas su zene prego-
varacice, direktorice, voditeljice, poslovne savjetnice, poduzetnice, predsjednice 1 premijerke.
Iako je njihova zastupljenost u poslovnom svijetu neusporediva s obzirom na proslost i dalje
teze napreduju, nemaju ravnopravan pristup informacijama te su jako malo zastupljene na ru-

kovode¢im pozicijama.

4.2 Prepreka ,staklenog stropa“ s kojom se susrecu Zene pregovaraci

Rijec¢ ,,ceiling™ (eng. strop) upucuje da postoji granica u hijerarhijskom napredovanju iznad
koje je osobi, u ovom slucaju Zeni, onemoguceno napredovanje, neovisno o kvalificiranosti.
To ograni¢enje u napredovanju nevidljivo je obicnom promatracu, ¢esto ga ni Zene ne prim-
jecuju, sve dok se ne zabiju u njega pa se iz tog razloga o njemu govori kao o ,,glass* (eng.

staklenom)’S.

U danasnjem civiliziranom drusStvu se polazi od pretpostavke da svi imaju jednaka prava, no
da je to stvarno tako ne bi postojali pojmovi poput ,,staklenog stropa®. Njegovo postojanje se
temelji na razli¢itim predrasudama i negativnom stavu prema Zenskoj populaciji u ulozi poslo-
vnih partnera, sugovornika, pregovaraca. Prilikom postavljanja Zene na viSe hijerarhijske po-
zicije poslodavci se suocavaju s nizom predrasuda poput toga da zZena uvijek bira obitelj ispred
karijere, Zene nemaju kvalitete koje su potrebne da bi bile vode, Zene ne mogu biti dominantne
nad musSkarcima niti se mogu ukljuciti u muske grupe ili pak postojanje stereotipa o Zenama u

poslovnom svijetu. Mnogi poslodavci se odlucuju unaprijediti muskarce jer prema uvrijeZenom

76 Jergovski, A. (2010.) Stakleni strop, Granice u napredovanju Zena na radnom mjestu, Obnovljeni Zivot, 65
(3), str. 403 — 412., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=89280 (datum
pristupa 22.6.2021.)
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tradicionalnom vjerovanju Zena svoju karijeru Zrtvuje naustrb obiteljskog Zivota. Stovise, pri-
likom samog zaposljavanja Zene se ¢esto nadu pred zidom jer se polazi od pretpostavke ako se
zena ve¢ ostvarila kao majka uvijek ¢e joj prioritet biti obiteljski zivot ili druga pretpostavka
ukoliko se radi o mladoj osobi koja se tek treba ostvariti u dvostrukoj ulozi smatra se izuzetno
neucinkovitim za posao te se odlucuju za nekog drugog. Takoder, situacije poput ove tjeraju
zene da biraju izmedu karijere i obiteljskog Zivota, dok se pred muskarce takvi izbori ne stav-
ljaju. Nadalje, predrasuda da Zene nemaju kvalitete da bi bile vode ili kljucne osobe prilikom
pregovaranja, iako zato ne postoje pokazatelji, sprjeCava poslodavce da im provjere tu ulogu.
Naime, poslodavci ¢esto nemaju povjerenja prepustiti zeni da pregovara ili odlucuje o klju¢nim
stvarima jer smatraju da bi te odluke preciznije mogao donijeti muskarac. Uz to, postoje i raz-
li¢iti stereotipi o zenama koji vladaju u poslovnom svijetu, a djeluju na umanjivanje njihovih
sposobnosti. Tako npr. kod muskarca se cijeni temeljitost, a za Zenu to znaci sporost ili pak
neobavljanje posla kod muskarca znaci prezaposlenost, za Zenu vrijedi nesposobnost’’. Oma-
lovazavanja poput ovog dolazi joS iz povijesti kada su Zene bile podredene 1 manje vrijedne u
odnosu na superiorniji spol. Iako danas blijede odnosi poput ovih, u poslovnom svijetu se osjete
te se poslovne Zene s njima suocavaju. Takoder, bolje plaéena rukovodeca mjesta u vecini
sluc¢ajeva su dodijeljena muskim kolegama, iako obrazovane zene vrlo otvoreno iskazuju svoju
ambiciju i znanje’8. Kako je Zena jako malo na rukovodeéim pozicijama, jako je tedko ukljugiti
se u muSke grupe koje se formiraju unutar organizacija, bilo formalne ili neformalne, a bitne
su za stjecanja poznanstava. Na taj nacin bivaju zakinute za informacije koje se dijele u takvom
tipu grupa koje ponekad mogu biti od izuzetne vaznosti kako za poslovanje, tako 1 za osobno

napredovanje.

Tema podzastupljenosti i nemogucnosti napretka Zena nije nova, no nazalost to je tema na koju
se stalno nadovezuju novi oblici diskriminacije. lako su danas Zene jednako sposobne i obra-
zovane, u brojnim zemljama svoju ravnopravnost postizu uz pomo¢ sustavnih kvota nametnu-
tih od strane drzave. Uzroci ovakvih nepravilnosti dolaze iz druStva, stereotipno postavljenom
odgojno-obrazovnom sustavu, ali i nedovoljnoj angaziranosti samih Zena, zenskih udruga, pa i

sindikata na promjeni zakonske regulative.

77 Jergovski, A., (2010.) op.cit., str. 403-412.

78 Nedovi¢ M., Ivankovié, D., Mis¢evié, D., (2015.) Stakleni strop - poloZaj Zena u sustavu znanosti, Obrazova-
nje za poduzetni§vo - E4E, (5) 1, str. 91-98., Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_cla-
nak jezik=213164 (datum pristupa 24.6.2021.)

7 https://www.poslovni.hr/vijesti/stakleni-strop-ne-dopusta-zenama-da-dou-na-vise-pozicije-206190 (datum
pristupa 24.6.2021.)
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5 ISTRAZIVANJE ULOGE ZENE U MEDPUNARODNOM POSLOV-
NOM PREGOVARANJU

5.1 Opéi podatci o istrazivanju

Istrazivanje se temelji na anketnom upitniku koji je izraden u sklopu Google-ova obrasca i
sadrzi trideset pitanja te je istrazivanje provedeno putem pismenog ispitivanja u razdoblju od
veljaCe do kraja lipnja 2021.godine. Ispitanici su bile Zene na vode¢im pozicijama zaposlene u
gospodarskim subjektima diljem Republike Hrvatske koje imaju doticaj s medunarodnim po-
slovnim pregovaranjem. Jedan dio odabranih ispitanika pronaden je u bazi podataka Hrvatske
gospodarske komore dok su drugi dio ispitanika Cinile ¢lanice udruge ,,Krug*“ koja okuplja
poslovne Zene na razini Republike Hrvatske. Obrazac anketnog upitnika priloZen je na kraju

rada.

5.2 Cilj istrazivanja

Prvenstveni cilj bio je istraziti stav Zena prema njihovoj ulozi unutar medunarodnog poslovnog
pregovaranja uz pomo¢ anketnog upitnika. Medunarodno poslovno pregovaranje je komplek-
san pojam s obzirom na kulturoloske barijere s kojim se suocava, a ponekad se postojanje po-
slovne uloge zene navodi kao jedna od tih barijera. Takoder, rad ima za cilj profil ispitanika
povezati s ¢injenicama, stavovima i uvrijeZenim misljenima o poloZaju Zena unutar medunaro-
dnog poslovnog pregovaranja, kao 1 sa zadovoljstvom 1 u¢incima koji se ostvaruju prilikom
odvijanja procesa pregovaranja.

Prije samog pocetka istrazivanja, postavljene su sljedece hipoteze:

H1: U medunarodnom poslovnom pregovaranju Zene su manje zastupljene u odnosu na mus-
karce.

H2: Rodne razlike pregovaraca se umanjuju kako raste upotreba elektronickog poslovanja.
H3: Zene su sklonije integrativnom pristupu pregovaranja.

H4: Uloga Zene pregovaraca obicno se vezuje za davanje ustupaka prilikom poslovnog prego-

varanja.
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Svrha ovog rada je da posluzi kao podloga za buduca istrazivanja.

5.3 Rezultati provedenog istrazivanja
Dob ispitanika

<24

35-44

45-54

25-34

33-64

Grafikon 1: Dobna struktura ispitanika

Izvor: Istrazivanje autorice

Kao §to je ve¢ navedeno, u istrazivanju je sudjelovalo 168 ispitanica od kojih je 37,5 % u
rasponu od 45-54 godine $to ih ¢ini najve¢om skupinom. Nadalje, ispitanice u rasponu do 35-
44 godine ¢ine 33,9 % od ukupnog istrazivanja, dok samo 10 % ¢ine ispitanica u rasponu od
25-34 godine. Ispitanice s 24 godine i manje ¢ine 0,6 % ovog istrazivanja. Iz navedenog se
moze zakljuciti kako unutar medunarodnog poslovnog pregovaranja prevladaju Zene srednje

starosne dobi.
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Obiteljski / brac¢ni status
U braku, bez djece

@ U neviendanoj zajednici, s minimalno jednim
dieteom koje Zivi 1 zajedmickom kucanstim

U braku, s minimalno jedmim dietetom koje
zivi u zajednickom kucanstvu

@ Samac, bez djece

Samac, s minimalno jedmm djetetom koje zivi
1 zajednickom kucanstvu

) U neviencanoj zajednict, bez djece

Grafikon 2: Obiteljski ili bra¢ni status

Izvor: Istrazivanje autorice

Istrazivanjem se utvrdilo da je sudjelovalo najmanje ispitanica sa statusom u nevjen¢anoj za-
jednici, s minimalno jednim djetetom koje Zivi u zajedni¢kom kucanstvu, zatim jednak broj
ispitanika sa statusima u braku, bez djece i samac, s minimalno jednim djetetom koje Zivi u
zajednickom kucanstvu. Na sljedeCem mjestu se nalazi 14 ispitanica sa statusom u nevjencanoj
zajednici i bez djece, dok je 21 ispitanica sa statusom samca bez djece. Najvecu skupinu ipak
¢ine ispitanice sa statusom u braku, s minimalno jednim djetetom koje zivi u zajednickom

kucanstvu, njih ¢ak 102.
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Radni staz
21 - 30 godna

@ 11-20eodina
< 3 godina
3=

@ G- 10 goding

Grafikon 3: Radni staz ispitanika

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz grafikona broj 3 moze se is¢itati kako je u istrazivanju sudjelovalo najvise ispitanika sa u-
kupnim radnim stazem izmedu 21-30 godina, zatim ispitanici koji su radnom odnosu izmedu
11-20 godina kao i ispitanici sa vise od 31 godinu radnog staza $to zajedno ¢ini vise od 80 %
ukupnog istrazivanja. Tek 8,3 % cine ispitanici sa radnim staZzem u trajanju od 6-10 godina.

Najmanja skupina su ispitanici s trajanjem radnog staZza manje od 5 godina, njih samo 1,8 % .

Usporedujuci prethodna tri grafikona i uzimaju¢i najvece skupine kao predmet promatranja
moze se zakljuciti kako u medunarodnom poslovnom pregovaranju u najve¢oj mjeri sudjeluju
zene srednje starosne dobi s bracnim statusom u braku, s minimalno jednim djetetom koje zivi
u zajednickom kucanstvu te s radnim staZzem u trajanju od 21 - 30 godina, dok najmanju sku-

pinu ¢ine ispitanice mlade od 24 godine te radnim stazem manjim od 5 godina.
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Trajanja zaposlenja na trenutnoj radnoj poziciji
@ Vide od 3 godie
@ Izmedn -3 godine
® Do podio dina

Grafikon 4: Trajanje zaposlenja na trenutnoj radnoj poziciji

Izvor: Istrazivanje autorice

1z grafikona broj 4 razvidno je kako je viSe od 85 % ispitanica viSe od 3 godine na trenutnoj
radnoj poziciji, dok je manje od 10 % njih izmedu 1 - 3 godine. Samo 5,4 % ispitanica na tre-

nutnoj radnoj poziciji nalazi se do godinu dana.

46



Strukiura mdmhb posici
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Grafikon 5: Struktura radnih pozicija

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 5 prikazuje strukturu radnih pozicija ispitanica u provedenom istrazivanju. Moze
se zakljuciti da je najviSe zastupljena radna pozicija glavna izvr$na direktorica ili predsjednica
— CEO sa 32 odgovora (18,9 %), potom pozicija menadzerica / voditeljica prodaje s 24 odgo-
vora (14,2 %) 1 upraviteljica ureda/voditeljica ljudskih resursa s 21 odgovorom (12,4 %). Na
poziciji financijske direktorice CFO nalazi se 18 ispitanica (10,7 %) dok pozicija glavne ope-
rativne direktorice broji 15 ispitanica (8,9 %). Pozicija marketing menadzerica/voditeljica broji
12 ispitanica (7,1 %). Pozicija menadzerica/voditeljica nabave €ini 8 ispitanica (4,7 %), dok
pozicija proizvodne menadZerice/voditeljica proizvodnje €ini 5 ispitanica (3 %). Kategorija
ostalo (20,1 %) podrazumijeva ostale radne pozicije koje su ispitanice mogle proizvoljno uni-
jeti te se u okviru nje nalaze pozicije poput projekt menadzerica, rukovoditeljica kontrole kva-
litete, interna revizorica, procelnica studija, voditeljica izvoza, rukovoditeljica razvoja 1 kons-

trukcije, prokurista, voditeljica pravnih poslova i sl.
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Vrhovna pozicija
Clagira uprmve

. Predyjedmes TILAYE

@ it od mavedenoge

@ Pusdilediics nadzarmes odboea
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Grafikon 6: Vrhovne pozicije

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 6 prikazuje koncentraciju poslovnih zena na vrhovnim pozicijama unutar podu-
zeca iz kojeg se moze zakljuciti kako vise od polovice anketiranih ispitanica ne zastupa ni na
jednoj od vrhovnih pozicija, to€nije njih 66,1 %. Preostalih 33,9 % cCine Zene na vrhovnim
pozicijama od ¢ega 23,2% Zena su Clanice uprave, 7,7 % predsjednice uprave dok se 2,4 %
ispitanica izjasnilo kao ¢lanice nadzornog odbora, a 0,6 % ispitanica predstavlja kategoriju

predsjednice nadzornog odbora.
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Dijelatnost kojom se bavi gospodarski subjekt

Kymtarm sektor ( financijsko posredovanije,
poslovanje nekretninama, racunalne 1 srodne
djelatnosty, istrazivanje 1 razvoj, javna uprava,
obrana, sudske 1 pravosudne djelatnosti, javna
signrnost )

D Kvartarni sektor ( odgojne, obrazovne,
znanstvene, kulturoloske, zdravstvene nshige,
za socijalne, sportke, komunalne, stambene
usluge )

@ Teicijarni sektor ( tutizam, bankarstvo,
ugostiteljstvo, promet i trgovina )

@ Scihundarni sektor ( industrjske dielatnost,
gradevinarstvo, brodogradnja, energetika )

@ Pomarni sektor ( polioprivreda, ribarstvo,
SIMaArstvo, stocarstvo )

Grafikon 7: Djelatnost kojom se bavi gospodarski subjekt

Izvor: Istrazivanje autorice

Iz grafickog prikaza broj 7 razvidno je kako su u istrazivanju u najvecoj mjeri sudjelovale
poslovne zene koje pripadaju kvartarnom sektoru (odgojne, obrazovne, znanstvene, kulturolo-
Ske, zdravstvene usluge, za socijalne, sportske, komunalne, stambene usluge), tj. njih ¢ak 37,5
%, te potom poslovne zene koje pripadaju tercijarnom sektoru (turizam, bankarstvo, ugostitelj-
stvo, promet i trgovina) u omjeru 35,7 %. Primarni sektor (poljoprivreda, ribarstvo, Sumarstvo,
stocarstvo) zastupljen je u postotku 9,5 %, dok je kvintarni sektor (financijsko posredovanje,
poslovanje nekretninama, racunalne i srodne djelatnosti, istraZivanje i razvoj, javna uprava,
obrana, sudske i pravosudne djelatnosti, javna sigurnost) zastupljen 9,5 %. U istraZivanju su
najmanje sudjelovale poslovne Zene iz sekundarnog sektora (industrijske djelatnosti, gradevi-

narstvo, brodogradnja, energetika).
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Velicina gospodarskog subjekta

@ Mikro subjekti ( zaposleno manie od 10
zaposlenika )

@ Mali subjekti ( zaposleno manje od 50 radnika )
@ Srednji subjekti ( zaposleno manje od 250
zaposlenika )

@ Veliki subjekti ( ukoliko su zadovoljena 2 od 3
kriterija:1. zaposleno 250 radnika i vie ; 2.
prihod vedi od 300.000,000,00 HRK ; 3.
ukupna aktiva veca od 150.000.000,00 HRK ;)

Grafikon 8: Veli¢ina gospodarskog subjekta

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 8 ukazuje na veli¢inu gospodarskog subjekta u kojem ispitanice rade. Najveéi
udio pripada srednjim subjektima (manje od 250 zaposlenika), zatim velikim subjektima (uko-
liko su zadovoljena 2 od 3 kriterija: 1. zaposleno 250 radnika i viSe; 2. prihod veéi od
300.000.000,00 HRK; 3. ukupna aktiva ve¢a od 150.000.000,00 HRK). Preostali udio od 39,3
% dijeli se na male subjekte (manje od 50 zaposlenika ) te mikro subjekte (zaposleno manje od

10 zaposlenika), od ¢ega 22,0 % pripada malim subjektima, a 17,3 % mikro subjektima.

50



-l'i[ﬁ _:EilF‘i]j[bLI:ll'h]\t_)f_l subjekta
. sty & l.Ilr’L.'II:..lf-lr.'l.'.l.J\.l'll LII.I.I'-'I:Ll'n oinesn [ d.oo
P Eomon
Visoko obsrovns wEtinom
B Predstavniétvo
Ot
!.-l.LlJ:..o{.'l

Ustapova 2a oboazoonme odeaslih

Dionicko dodten [ dd., §
teetanota

@ Jovmo vpoavne tjcko

Grafikon 9: Tip gospodarskog subjekta

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 10 prikazuje pod kojim je tipom gospodarskog subjekta promatrano podu-
zece registrirano. Vise od polovice ispitanica radi u poduzecu koje je registrirano kao drustvo
s ograni¢enom odgovornoscu ( d.o.o.), to¢nije 66,7 % , a 27,4 % pripada dionickim drustvima
(d.d.). Preostali udio, 5,9 % dijeli se na komore, visoko obrazovne ustanove, predstavniStva,

obrte, udruge 1 javno upravna tijela.
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Grafikon 10: Sjediste gospodarskog subjekta po Zupanijama

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 10 prikazuje sjedisSte gospodarskog subjekta po Zupanijama iz kojeg je
razvidno kako su u istrazivanju sudjelovale 52 ispitanice s podrucja grada Zagreba, te zatim 30
ispitanica s podrucja Dubrovacko — neretvanske zupanije. Od 168 ispitanica koje su sudjelovale
u ovom istrazivanju, 15 ih radi u poduzecu cije je sjediste Istarska Zupanija, a 11 se izjasnilo
da je sjediste poduzecéa u kojem rade Primorsko — goranska zupanija. Zatim, 9 ispitanica radi
na podruéju Zagrebacke Zupanije, a Osjetko — baranjska, Sibensko — kninska i Splitsko — dal-
matinska broje po 8 ispitanica. Iz Varazdinske Zupanije je sudjelovalo 6 ispitanica, dok je iz
Medimurske 4. Takoder, sudjelovalo je po 3 ispitanice iz Zadarske zupanije, Koprivnicko —
krizevacke i Krapinsko — zagorske zupanije. U istrazivanju su takoder sudjelovale Brodsko —
posavska, Karlovacka i PozeSko — slavonska po s dvije ispitanice za svaku, kao i Sisacko —

moslavacka i Viroviti¢ko — podravska Zupanija koje zastupa po jedna ispitanica.
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Djelokrug poslovanja (glavni dio poslovanja se odvija na domacdem

trzistu,a Inozemina tr#ista su S redna

44.0%

20,0%

Grafikon 11: Djelokrug poslovanja (glavni dio poslovanja se odvija na domacem tr-
7istu, a inozemna trzista su sporedna)

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 11 prikazuje odgovore na izjavu ,,Glavni dio poslovanja se odvija na do-
macem trzistu, a inozemna trzista su sporedna‘“. Moguc¢i dogovori na pitanje su bili u potvrd-
nom ili nije¢nom obliku. 56 % ispitanica odgovorilo je potvrdno, odnosno slozilo se s izjavom
kako u poduze¢ima za koje rade djelokrug poslovanja je usmjeren ka domacim trzistima, dok
su inozemna trziSta sporedna. Preostali dio ispitanica odgovorio je nijecnim oblikom, odnosno
44 9% ispitanica smatra kako u poduze¢ima za koja rade glavni dio poslovanja se ne odvija na

domacdem trzistu, te im inozemna trzi$ta nisu sporedna trzista.
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Grafikon 12: Djelokrug poslovanja (inozemno trziste je podjednako vazno kao i do-
mace)

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 12 takoder se odnosi na djelokrug poslovanja tvrdnjom ,,Inozemno trziste
je podjednako vazno kao i domace®. Moguc¢i dogovori na pitanje su bili u potvrdnom ili ni-
jecnom obliku. Vise od 60 % ispitanica odgovorilo je potvrdno, odnosno slozilo se s izjavom
kako poduzec¢a za koja rade podjednako rangiraju kako inozemna tako i domaca trZista. Preo-
stali dio ispitanica odgovorio je nije¢nim oblikom, malo vise od 30 % njih smatra kako podu-

ze€a za koje rade ne rangiraju podjednako inozemno trziste kao i domace.
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Grafikon 13: Djelokrug poslovanja (glavni dio poslovanja se odvija na inozemnom trzistu)

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 11 odnosi se takoder na djelokrug poslovanja poduzeéa za kojeg ispitanice
rade. Prikazuje odgovore na izjavu ,,Glavni dio poslovanja odvija se na inozemnom trzi§tu‘.
Mogu¢i dogovori na pitanje su bili u potvrdnom ili nije¢énom obliku. Vise od polovice ispita-
nica, to¢nije njih 67,9 % smatra kako tvrdnja nije to¢na, odnosno zabiljezeni odgovor je u
nije¢nom obliku. U potvrdnom obliku zabiljezeno je 32,1 % odgovora Sto predstavlja postotak

ispitanica koje smatraju kako se glavni dio poslovanja odvija na inozemnom trZistu.
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Grafikon 14: Ucestalost pregovaranja

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 14 odnosi se na ucestalost pregovaranja te odgovara na pitanje ,,Koliko ¢esto prego-
varate u okviru VaSeg radnog mjesta? (s poslovnim partnerima ili potencijalnim poslovnim
partnerima, vanjskim suradnicima, dobavlja¢ima, kupcima, zaposlenicima, kolegama)“. Mo-
guénost odgovora postavljena je na nacin da ispitanice ocjenjuju ucestalost pregovaranja od
vrijednosti 1 do vrijednosti 5, s tim da 1 predstavlja ,,nikada“ dok 5 predstavlja,,svakodnevno®.
Vise od polovice ispitanica (96) smatra da je pregovaranje sastavni dio svakodnevnog posla.
Na grafikonu se moZe vidjeti kako je samo jedna ispitanica odgovorila kako u svom poduzecu
nikada ne pregovara. Ostale vrijednosti su podijeljene, no jasno se vidi pozitivna krivulja rasta
u smjeru svakodnevnog pregovaranja pa tako vrijedi 7 ispitanica izabralo je vrijednost (2) kao

ocjenu ucestalosti pregovaranja, njih 29 je ocijenilo ucestalost pregovaranja brojem (3) te 35
brojem (4).
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Zaduzem za pregovaranje u poduzecu
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Grafikon 15: ZaduZeni za pregovaranje unutar poduzeca

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 15 prikazuje odgovore na pitanje o strukturi tima koji je zaduZen za pre-
govaranje unutar poduzeca u kojem ispitanice rade. Istrazivanjem se teZilo utvrditi je li prego-
varanje unutar poduzeéa povjereno pojedincima ili su pak pregovaraci dio veeg tima. Prema
rezultatima istrazivanja, 59,5 % ispitanica tvrdi je u trenutnom poduzecu za pregovaranje za-
duZen pregovaracki tim koji se sastoji od dvije 1/ili viSe osoba, dok ostatak 40,5 % ispitanica

radi u poduzecu unutar kojeg se pregovaracki proces povjerava pojedincu pregovaracu.
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Grafikon 16: Nacin pregovaranja — licem u lice

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 16 daje uvid u odgovore na pitanje iz anketnog upitnika koje se odnosi na nac¢in
pregovaranja unutar poduzeca u kojem ispitanice trenutno rade. Moguénost odgovora na pos-
tavljeno pitanje strukturirana je tako da ispitanice gradiraju svoj odgovor izmedu vrijednosti 1
1 5 gdje vrijednost 1 predstavlja ,,nikada®, a 5 ,,svakodnevno®. Iz grafickog prikaza moze se
zakljuciti kako su samo 3 ispitanice odgovorile da nikada ne pregovaraju licem u lice, dok njih
35 pregovara svakodnevno. Najveci broj ispitanica, njih 64 kao odgovor odlucilo se za srednju
vrijednost broj 3, dok je 48 ispitanica izabralo vrijednost 4. Njih 18 odabralo je vrijednost 2

kao odgovor na pitanje o na¢inu pregovaranja i u¢estalosti koriStenja istog.
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Nacin pregovaranja - elektronickim putem
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Grafikon 17: Nacin pregovaranja — elektronickim putem

Izvor: Istrazivanje autorice

Kao $to je ve¢ rec¢eno, grafikon broj 16 daje uvid u odgovore na pitanje koje se odnosi na nacin
pregovaranja unutar poduzeca u kojem ispitanice trenutno rade. Pitanje se sastoji od dva pot-
pitanja od kojih se prvo odnosi na nacin pregovaranja licem u lice, a drugo na nacin pregova-
ranja elektronickim putem $to je prikazano na grafikonu broj 17.

Moguénost odgovora je postavljena na nacin da ispitanice ocjenjuju ucestalost pregovaranja
vrijednostima od 1 do 5, s tim da vrijednost 1 predstavljao ,,nikada“ dok vrijednost 5 preds-
tavlja ,,svakodnevno®. Ako se kao predmet promatranja uzme cijeli grafikon vidi se kako je
vecina ispitanika uzimala kao odgovor vrijednosti 3,4 1 5. Ako vrijednostima dodamo opis, tada

bi broj 3 predstavljao ,,ponekad*, broj 4 ,,Cesto, te broj 5 ,,svakodnevno*.
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Upotreba taktika manipulacije za vrijeme medunarodnog poslovnog
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Grafikon 18: Upotreba taktika manipulacije za vrijeme medunarodnog poslovnog
pregovaranja

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 18 prikazuje misljenje ispitanica o upotrebi taktika manipulacije za vrijeme
medunarodnog poslovnog pregovaranja. Pitanje je postavljeno na nacin da je nudi opciju za
pregovarace koju ne koriste taktike manipulacije za vrijeme medunarodnog poslovnog prego-
varanja kao i1 opcije s ponudenim taktikama manipulacije za koje se vjeruje da se najcesce
koriste. Takoder, ispitanice su imale moguénost proizvoljno unijeti neke od taktika manipula-
cije koje koriste. Pitanje nije bilo ograni¢eno brojem odgovora, odnosno ispitanice su bile u

mogucénosti odabrati viSe taktika manipulacije koje koriste.

Nesto manje od polovice zabiljezenih odgovora pripalo je opciji ,,Ne koristim taktike manipu-
lacije za vrijeme medunarodnog poslovnog pregovaranja“, to¢nije njih 90. Ostalih 146 zabilje-
zenih odgovora raspodijelilo se na neke od taktika manipulacije pa je tako taktika ,,Odvlacenja
pozornosti izabrana 9 puta, taktika ,,Uzmi ili ostavi 24 puta, ,,Konacna ponuda“ 43 puta, ,,
Ograniceni proracun® 41 te taktika ,,Igranje na kartu emocija* 29 puta. Takoder, s obzirom na
mogucnost proizvoljnog odabira nekih od taktika manipulacije, zabiljezen je po jedan odgovor
za taktiku ,,Fair-play i obostrano zadovoljstvo* ,,Komfor, izolacija“ kao 1 ,, [znosenje Cinjenica

1 analiza istih®.
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Uspjesnost poslovanja
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Grafikon 19: UspjeSnost poslovanja — prema ishodu (ostvarenju prethodno zacrtanih
ciljeva) pregovaranja

Izvor: Istrazivanje autorice

Odgovori na prvo potpitanje 16. pitanja anketnog upitnika prikazani su grafickim prikazom
broj 19 koji objasnjava nacin kojim ispitanici mjere uspjesnost poslovanja. Pitanje je podije-
ljeno na dva dijela te su odgovori rangirani vrijednostima od 1 do 5, gdje vrijednost 1 preds-
tavlja ,,Nikada®, a vrijednost 5 ,,Uvijek*. Prvo potpitanje se odnosi na ishod pregovaranja (os-
tvarenje prethodno zacrtanih ciljeva) te niti jedan zabiljezen odgovor za vrijednost 1 ,,nikada*
te samo dva odgovora pridruzila su vrijednost broj 2. Prema rezultatima istrazivanja, vrijednost
3 predstavlja misljenje 21 ispitanice. Najveci broj ispitanica, njih 102 pridruzilo je svoj odgo-
vor vrijednosti broj 4 Sto znaci da veéina ispitanica jako ¢esto mjeri uspjesnost poslovanja o-
visno o ishodu, dok njih 43 uspjesnost poslovanja uvijek mjeri ovisno o ostvarenju prethodno

zacrtanih ciljeva.

61



Uspjesnost poslovanja
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Grafikon 20: Uspjesnost poslovanja prema okoncanju pregovora u zadanom vre-
menskom roku

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 20 odnosi se na drugo potpitanje 16. pitanja anketnog upitnika kojim se pokusalo
utvrditi na koji nacin ispitanice mjere uspjesSnost poslovanja. Kao $to je vrijedilo 1 za prethodni
grafikon, odgovori su bili rangirani vrijednostima od 1 do 5 gdje vrijednost 1 oznacava ,,ni-
kada®, a vrijednost 5 ,,uvijek*. Drugo potpitanje mjeri uspjesnost poslovanja prema okoncanju
pregovora u zadanom vremenskom roku te takoder nije zabiljezen niti jedan odgovor sa vrije-
dnosti 1 koja predstavlja ,,nikada®. Vrijednosti broj 2 (jako rijetko) pridruzeno 9 odgovora, a s
vrijednosti broj 3 (ponekad) sloZilo se 32 ispitanica. Vrijednost 4 (jako ¢esto) kao 1 vrijednost
5 (uvijek) odabrao je najveci broj ispitanica, odnosno moze se reci kako vecina ispitanica sma-

tra kako je za uspjesnost poslovanja nuzno okoncati pregovore u zadanom vremenskom roku.

Sedamnaesto pitanje anketnog upitnika podijeljeno je na Cetiri potpitanja te za svako od njih
odgovori su prikazani grafikonom. Pitanje se odnosi na pristup koji ispitanice zauzimaju za
vrijeme pregovaranja. Odgovori za svaku od ponudenih opcija postavljeni su stupnjevito, od-

nosno broj 1 oznacava ,,ne koristim*, a broj 5 ,,apsolutno koristim* .
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Grafikon 21: Pristup za vrijeme poslovnog pregovaranja — apsolutna dominacija u
svim aspektima pregovora (win-lose pristup)

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 21 prikazuje stav ispitanica o zauzimanju apsolutne dominacije u svim aspektima
pregovora ili takozvani ,,win — lose® pristup za vrijeme poslovnog pregovaranja. Najmanji broj
ispitanica, svega njih 5 odabrale su vrijednost 5 ,,apsolutno koristim®, vrijednost 4 odabralo je
25 ispitanica, dok je vrijednost 3 odabrao najveci broj ispitanica, ¢ak njih 72. Vrijednost 2
odabralo je 40 ispitanica, a vrijednost 1 izabralo je 26 ispitanica. MoZe se zakljuciti kako naj-

veci broj ispitanica rijetko (2) do ponekad (3) zauzima ,,win-lose* pristup.
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Grafikon 22: Pristup za vrijeme poslovnog pregovaranja — teznja u ostvarenju vlasti-
tih ciljeva uz minimalne ustupke suprotnoj pregovarackoj strani

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 22 prikazuje stav ispitanica o zauzimanju pregovarackog pristupa u kojem se tezi za
ostvarenjem vlastitih ciljeva uz minimalne ustupke suprotnoj pregovarackoj strani. Rezultati
ukazuju na to da je najmanji broj ispitanica odabrao vrijednosti 5 ,,apsolutno koristim® i vrije-
dnost 1 ,,ne koristim“. Kao svoj odgovor, 29 ispitanica odabralo je vrijednost 2 (rijetko). Iz
priloZenog grafickog prikaza moZze se zakljuciti kako su vrijednost 3 (ponekad) te vrijednost 4
(jako Cesto) najvise zastupljene kao odgovori ispitanica, odnosno 68 ispitanica ponekad (vrije-
dnost 3) tezi u ostvarenju vlastitih ciljeva uz minimalne ustupke suprotnoj pregovarackoj strani,

dok njih 47 to €ini jako Cesto (vrijednost 4).
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Grafikon 23: Pristup za vrijeme poslovnog pregovaranja - ostvarenje kompromisa

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 23 prikazuje stav ispitanica o pregovarackom procesu u kojem pregovarac tezi ostva-
renju kompromisa, tj. zauzimanju ,,win — win pristupa®. 1z priloZenog se vidi kako nema zabi-
ljeZzenih odgovora za vrijednost 1 koja predstavlja ,,ne koristim* pa se zakljucuje kako sve is-
pitanice teze ostvarenju kompromisa u odredenim mjerama. Stav ,,rijetko koristim* koju pred-
stavlja vrijednost 2 zauzelo je svega dvije ispitanice. Vrijednost 3 ili ,,ponekad koristim* kao
svoj odgovor zauzelo je 36 ispitanica. Najveci dio ispitanica svoj odgovor pridruzilo je vrijed-
nostima 4 - ,,jako ¢esto* te 5 —,,apsolutno koristim*. MoZe se zakljuciti kako viSe od polovice

ispitanica u velikoj mjeri zauzima ,,win — win‘“ pristup tijekom pregovarackog procesa.
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Grafikon 24: Pristup za vrijeme poslovnog pregovaranja — potpuna prilagodba cilje-
vima suprotne pregovaracke strane

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon broj 24 prikazuje stav ispitanica o potpunoj prilagodbi ciljevima suprotne pregovara-
cke strane kao pristupu poslovnog pregovaranja. Najveci broj odgovora pridruzen je vrijednosti
1 —,,ne koristim* te vrijednosti 2 — ,,rijetko koristim*. Konkretnije, 52 ispitanice se slazu kako
,ponekad* zauzimaju ovaj pristup za vrijeme pregovaranja te su stoga izabrale vrijednost 3.
Vrijednost 4 — ,,¢esto koristim* odabralo je 15 ispitanica, te svega 3 ispitanice svoj odgovor su
pridruZzile vrijednosti 5 — ,,apsolutno koristim*. Iz priloZenog se moZze zakljuciti kako u velikoj

vecini ispitanice ne koriste pristup apsolutne prilagodbe ili ga koriste rijetko.
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Grafikon 25: Stupanj suzdrzanosti u iskazivanju emocija tijekom poslovnog pregovaranja
Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz broj 25 prikazuje rezultate istraZivanja na 18. pitanje anketnog upitnika koje se
odnosi na stupanj suzdrzanosti u iskazivanju emocija tijekom poslovnog pregovaranja. Vise od
polovice ispitanica izjavilo je kako za vrijeme pregovaranja ,,Niti su suzdrzane niti nisu®,
to¢nije njih 56%. Preostalih 44% dijeli se na kategorije — ,,SuzdrZana sam na pocetku pregova-
ranja“ (26,2 %), ,,U potpunosti sam suzdrzana (10,7%), ,,U potpunosti iskazujem emocije*

(6,0%), ,,Iskazujem emocije isklju¢ivo ako je Zena na suprotnoj pregovarackoj strani“ (1,1%).

Sljede¢ih 5 grafikona predstavljaju odgovore na 19. pitanje anketnog upitnika — ,,Prioriteti pri-
likom zatvaranja pregovarackog procesa‘. Naime, priloZeno je pet razlicitih koristi koji proiz-
laze prilikom zatvaranja pregovarackog procesa te su ispitanice pridruzivale vrijednosti od 1

(nikada) do 5 (‘uvijek). Pitanje je podijeljeno na pet potpitanja.
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Grafikon 26: Prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa — koristi od ostva-
renja ciljeva za poduzece

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 26 odnosi se na koristi od ostvarenja ciljeva za poduzeca. Prema rezultatima
istrazivanja, najvec¢i udio ispitanica (101) izjavio je kako prilikom zatvaranja pregovarackog
procesa uvijek (5) najprije razmatra koristi od ostvarenja ciljeva za poduzece, dok su 52 ispi-
tanice svoj odgovor pridruzile vrijednosti 4 koja predstavlja ,,jako ¢esto. Svega 9 ispitanica
odgovorilo je kako su koristi od ostvarenja ciljeva za poduzece samo ponekad prioritet prilikom
zatvaranja pregovarackog procesa te su svoj odgovor pridruzile vrijednosti 3. 1z priloZenog je
razvidno kako samo jedna ispitanica rijetko postavlja koristi od ostvarenja ciljeva za poduzecée
kao prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa, dok je 5 ispitanica odgovorilo kako

to nikada ne Cini te su stoga svoj odgovor pridruzile vrijednosti 1.
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Grafikon 27: Prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa — alternative u od-
nosu na postavljene ciljeve

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 27 odnosi se na koristi od ostvarenja ciljeva za poduzeca. Prema rezultatima
istrazivanja, najmanji udio ispitanica izjavio je kako prilikom zatvaranja pregovarackog pro-
cesa nikada (1) ne razmatraju alternative u odnosu na postavljene ciljeve, te njih 11 su svoj
odgovor pridruzile vrijednosti 2 koja predstavlja ,,jako rijetko. Nadalje, njih 38 je svoj odgo-
vor pridruzilo vrijednosti 3 §to znaci da samo ponekad kao prioritetni cilj postavljaju alternative
u odnosu na postavljene ciljeve. Najveci udio ispitanica kao svoj odgovor pridruzilo je vrijed-
nosti 4 koja znaci da jako Cesto kao prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa raz-
matraju alternative u odnosu na postavljene ciljeve, te potom 41 ispitanica je odgovorila kako

to ¢ini uvijek te su pridruzile odgovor vrijednosti 5.
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Grafikon 28: Prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa — vlastita korist

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 28 prikazuje rezultate istrazivanja na tre¢e potpitanje koje pretpostavlja ,,vlas-
titu korist* kao pregovaracev prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa. Najveci u-
dio ispitanica, njih 81 izjavio je kako im vlastita korist nikada nije prioritet prilikom zatvaranja
pregovarackog procesa te su stoga svoj odgovor pridruzile vrijednosti 1. 8 ispitanica od ukup-
nog broja ispitanica pridruzile su svoj odgovor vrijednosti 5, odnosno izjavile su kako uvijek
postavljaju vlastitu korist kao prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa te njih 14 to
¢ini Cesto - vrijednost 4. Vrijednost 2 koja predstavlja ,,rijetko* izabralo je 28 ispitanica, dok

37 ispitanica to ¢ini ponekad pa su stoga izabrale vrijednost 3.
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Grafikon 29: Prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa — rizik neuspjeha

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 29 prikazuje misljenje ispitanica o prioritetima prilikom zatvaranja pregovara-
ckog procesa. Najveci broj ispitanica se slozio kako ponekad kao prioritet postavlja rizik neu-
spjeha te je stoga njih 59 svoj odgovor pridruzilo vrijednosti 3. Sljedeci najucestaliji odgovori
za koji su se ispitanice odlucile jesu vrijednosti 5 (uvijek) njih 45, te zatim vrijednost 4 (Cesto)
takoder njih 45. Samo 7 ispitanica svoj odgovor su pridruzile vrijednosti 1 koja podrazumijeva
kako se rizik neuspjeha nikada ne postavlja kao prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog

procesa, dok 12 ispitanica to ¢ini rijetko — vrijednost 2.
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Grafikon 30: Prioritet prilikom zatvaranja pregovarackog procesa — troSkovi 1 vri-
jeme potrebno za realizaciju

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 30 takoder prikazuje miSljenje ispitanica o prioritetima prilikom zatvaranja
pregovarackog procesa. Vrijednosti od 1 (nikada) do 5 (uvijek) predstavljaju odgovore ispita-
nica. Niti jedna ispitanica nije se odlucila za vrijednost 1, odnosno sve promatraju troSkove i
vrijeme potrebno za realizaciju prioritetnim u odredenim mjerama pa se tako za vrijednost 2
(rijetko) odlucilo 7 ispitanica, za vrijednost 3 (ponekad) 39 ispitanica te za vrijednost 4 (Cesto)
57 ispitanica. Najveéi broj ispitanica se slozio kako uvijek kao prioritet razmatra troskove i
vrijeme potrebno za realizaciju te je stoga njih 65 svoj odgovor pridruzilo vrijednosti 5. Iz
priloZenog se moze zakljuciti kako je krivulja rasta pozitivnog smjera od vrijednosti 1 (nikada)
do 5 (uvijek) te kako vecina ispitanika promatra troSkove i vrijeme potrebno za realizaciju

prioritetnim u mjeri od ponekad (vrijednost 3) do uvijek (vrijednost 5).

Sljedeca 5 grafikona prezentiraju rezultate 20. pitanja anketnog upitnika koje se odnosi na di-
skriminaciju s kojom se suocavaju Zene pregovaraci. Pitanje se podijelilo na 4 dijela te su ispi-
tanice za svako do navedenih potpitanja pridruzivale vrijednosti od 1 (nikada) do 5 (svakodne-

vno).
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Grafikon 31: Diskriminacija u poslovnoj praksi — na rodnoj osnovi

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 31 prikazuje odgovore ispitanica na prvo potpitanje o diskriminaciji na temelju
rodne osnove. Za vrijednost broj 1 (nikada) odlucilo se 37 ispitanica $to ¢ini priblizno 23 %
dok je preostalih priblizno 77 % ispitanica odgovorilo kako se rijetko do svakodnevno susre¢u
s ovakvim tipom diskriminacije. Najve¢i broj ispitanica, njih 49 pridruzilo je svoj odgovor
vrijednosti 2 stoga se zaklju€uje kako se ipak najveci broj ispitanica rijetko susrece s diskrimi-
nacijom na rodnoj osnovi. Za vrijednost 3 (ponekad) odlucilo se 45 ispitanica, a za vrijednost
4 (Cesto) 28 ispitanica. Najmanji udio odgovora pripada vrijednosti 5 (svakodnevno) §to znaci

da se s diskriminacijom na temelju rodne osnove svakodnevno susre¢e najmanje ispitanica.
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Grafikon 32: Diskriminacija u poslovnoj praksi — u nadnicama

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 32 takoder prikazuje odgovore drugog potpitanja o diskriminaciji u nadnicama
s kojom se susrecu zene unutar medunarodnog poslovnog pregovaranja. Broj ispitanica opada
kako raste ucestalost pa tako vrijedi da je najveci udio ispitanica svoj odgovor pridruZzilo vrije-
dnosti 1 (nikada), pa 2 (rijetko), 3 (ponekad) zatim vrijednosti 4 (Cesto), te naposljetku vrijed-

nosti 5 (svakodnevno) koja broji najmanje ispitanica.
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Grafikon 33: Diskriminacija u poslovnoj praksi — u napredovanju

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 33 prikazuje odgovore na treée potpitanje o diskriminaciji s kojom se suocavaju
zene pregovaraci — diskriminaciji u napredovanju. Vrijednost 1 predstavlja “nikada” te broji
61 odgovor ispitanica, a vrijednost 2 broji 32 odgovora. Za vrijednost 3 odlucilo se 37 ispita-
nica. 28 ispitanica smatra kako je ¢esto izloZena ovom tipu diskriminacije, dok se 10 ispitanica

svakodnevno susrece s istim.
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Grafikon 34: Diskriminacija u poslovnoj praksi — nepostivanje od strane poslovnog

partnera

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 34 prikazuje odgovore na Cetvrto potpitanje o diskriminaciji koja se vezuje za

nepostivanje od strane poslovnog partnera. Vecina ispitanica se izjasnila kako se nikada (1) do

rijetko (2) suocavaju s ovim tipom diskriminacije, dok se ostatak ispitanica susrece u mjerama

od ponekad (3) do svakodnevno (5). Iz prilozenog grafikona moze se zakljuciti da se najmanji

udio ispitanica svakodnevno suoc¢ava s diskriminacijom od strane poslovnog partnera.
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Grafikon 35: Diskriminacija u poslovnoj praksi — misljenje da se uloga zene prego-
varaca obi¢no vezuje za davanje ustupaka

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 35 prikazuje misljenje ispitanica o uestalosti diskriminacije u poslovnoj praksi
koja se odnosi na miSljenje da se uloga Zene pregovaraca obi¢no vezuje za davanje ustupaka.
Rezultati pokazuju kako se 51 ispitanica nikada (1) ne susreé¢e s ovom pretpostavkom dok se
njih 49 susrece rijetko (2), 47 ponekad (3), 15 ispitanica Cesto (4), te samo 6 od ukupnog broja
ispitanica se svakodnevno (5) susrece s pretpostavkom da se uloga Zene pregovaraca obi¢no

vezuje za davanje ustupaka u poslovnoj praksi.

Sljede¢ih 6 grafikona prikazuje misljenje ispitanica o0 moguéim preprekama u unaprjedenju s
kojim s suocavaju Zene pregovaraci. Za svaku prepreku ponudene su vrijednosti od 1 do 5
pomocu kojih se vaze tezina prepreke pa tako za vrijednost 1 vrijedi da prepreka ne postoji dok

za vrijednost 5 predstavlja veliku prepreku.
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Grafikon 36: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraca — stav okoline da Zenama
nedostaje dovoljno samopouzdanja

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 36 odnosi se na rezultate odgovora ispitanica o stavu okoline da zenama nedo-
staje dovoljno samopouzdanja kao prepreci u unaprjedenju Zene pregovaraca. Od ukupnog
broja ispitanica koje su pristupile navedenom anketnom upitniku, 41 ispitanica smatra kako
ovakav stav okoline ne predstavlja prepreku u karijeri Zene pregovaraca §to Cini priblizno 24
%. Ostalih priblizno 76 % svoj odgovor pridruZzilo je vrijednostima u rasponu 2-5 iz ¢ega se
zakljucuje kako je ovakav stav zastupljen te u odredenoj mjeri predstavlja prepreku. Najveci
udio ispitanica svoj odgovor pridruzio je vrijednosti 3, dok se za vrijednost 5 odlucilo 21 ispi-
tanica koje smatraju kako stav okoline da Zenama nedostaje dovoljno samopouzdanja preds-

tavlja veliku prepreku u razvoju njihove karijere.
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Grafikon 37: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraca — misljenje kako Zene ne bi
trebale biti dominantne nad muskarcima

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 37 odnosi se na rezultate odgovora ispitanica o misljenju kako Zene ne bi trebale
biti dominantne nad muskarcima kao prepreci u unaprjedenju Zene pregovarac¢a. Od ukupnog
broja ispitanica koje su pristupile navedenom anketnom upitniku, 40 ispitanica smatra kako
ovakav stav okoline takoder ne predstavlja prepreku u karijeri Zene pregovaraca Sto ¢ini prib-
lizno 24 %. Preostali udio se dijeli na ispitanice koje smatraju kako ipak ovakvo misljenje
utjeCe na razvoj karijere Zene pregovaraca te su one svoj odgovor dodijelile vrijednostima od
2 do 5. Razvidno je kako se najveci broj ispitanica odlucio se za vrijednost 3, njih 47. Za vri-

jednost 5 koja predstavlja veliku prepreku odlucilo se 26 ispitanica.
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Grafikon 38: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraca — nedostatak zelje 1 entuzi-
jazma u preuzimanju visoko rizi¢nih i izazovnih zadataka

Izvor: Istrazivanje autora

Graficki prikaz 38 prikazuje rezultate odgovora dobivenih istraZivanjem utemeljene na mislje-
nju kako zenama nedostaje Zelje i entuzijazma u preuzimanju visoko rizi¢nih i izazovnih zada-
taka. Od ukupnog broja ispitanica koje su pristupile navedenom anketnom upitniku, 28 ispita-
nica smatra kako misljenje poput navedenog ne predstavlja prepreku u karijeri Zene pregova-
raca. Najvec¢i udio, priblizno 29 % ispitanica ili njih 49 svoj odgovor su pridruzile vrijednosti

3, dok se za vrijednost 5 odlu¢ilo priblizno 17 % ili 28 ispitanica.
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Grafikon 39: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraa — muska dominacija na pre-
govarackim pozicijama

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 39 prikazuje rezultate odgovora dobivenih istraZivanjem utemeljene na mislje-
nju kako prevladava muska dominacija na pregovarackim pozicijama. Od ukupnog broja ispi-
tanica koje su pristupile navedenom anketnom upitniku, priblizno 16 % ili 29 ispitanica smatra
kako navedena pretpostavka ne predstavlja prepreku u karijeri Zene pregovaraca. Najveci udio,
priblizno 28 % ispitanica ili njih 48 svoj odgovor su pridruzile vrijednosti 4, dok se za vrijed-

nost 5 odlucilo priblizno 22 % ili 37 ispitanica.

81



Prepreka u unaprijedenju Zene pregovaraca

]

|
o
ey
=
w
2 20
g I
| =1

1] L

1 mye prepreks 3 velika prepreka

Grafikon 40: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraca — nedostatak iskustva na
pregovarackim pozicijama kod Zenskih zaposlenika

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 40 prikazuje rezultate odgovora dobivenih istrazivanjem utemeljene na pretpo-
stavci kako nedostatak iskustva na pregovarackim pozicijama kod zenskih zaposlenika preds-
tavlja prepreku u unaprjedenju njihove karijere. Od ukupnog broja ispitanica koje su pristupile
navedenom anketnom upitniku, priblizno 17 % ili 29 ispitanica smatra kako navedena pretpo-
stavka ne predstavlja prepreku za razvoj. Najveci udio, priblizno 34 % ispitanica ili njih 57
svoj odgovor su pridruzile vrijednosti 4, dok vrijednosti 5 pripada najmanje zabiljezenih odgo-

vora ispitanica, svega 16 ili priblizno 10 %.
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Grafikon 41: Prepreka u unaprjedenju Zene pregovaraca — sukob radnih 1 obiteljskih
uloga

Izvor: Istrazivanje autorice

Graficki prikaz 41 prikazuje rezultate odgovora dobivenih istrazivanjem utemeljene na pretpo-
stavci kako sukob radnih i obiteljskih uloga kod Zenskih zaposlenika predstavlja prepreku u
unaprjedenju njihove karijere. Od ukupnog broja ispitanica koje su pristupile navedenom an-
ketnom upitniku, priblizno 17 % ili 28 ispitanica smatra kako navedena pretpostavka ne pred-
stavlja prepreku za razvoj. Najve¢i udio, priblizno 29 % ispitanica ili njih 49 svoj odgovor su
pridruzile vrijednosti 4, dok vrijednosti 5 pripada 26 zabiljezenih odgovora ispitanica ili prib-

lizno 15 %.
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Grafikon 42: Kvalitetno poslovno pregovaranje je izvor konkurentske prednosti po-
duzeca

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 42 prikazani su odgovori 22. pitanja anketnog upitnika koje je postavljeno u obliku
izjave te su ispitanice uz pomo¢ vrijednosti od 1 do 5 rangirale svoje misljenje. Najveéi broj
ispitanica u potpunosti se slaze s izjavom da je kvalitetno poslovno pregovaranje izvor konku-
rentske prednosti poduzeca dok se samo jedna ispitanica ne slaze s tom izjavom. Promatrajuci
grafikon kao cjelinu moze se primijetiti da su se ispitanice u ve¢oj mjeri odlucivale za vrijed-

nosti 3, 415 tj. za vrijednosti koje simboliziraju djelomi¢no ili apsolutno slaganje s navedenom

izjavom.
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Grafikon 43: Medukulturalne barijere, ponajvise one koje utjecu na medunarodnu
poslovnu ulogu Zene, umanjuju se kako raste upotreba elektronickog poslovanja

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 43 prikazani su odgovori 23. pitanja anketnog upitnika koje je postavljeno u obliku
izjave te su ispitanice uz pomo¢ vrijednosti od 1 do 5 rangirale svoje misljenje. 32 ispitanice
ili priblizno 19 % u potpunosti se slaZzu s izjavom da medukulturalne barijere, ponajvise one
koje utje¢u na medunarodnu poslovnu ulogu zene, umanjuju kako raste upotreba elektroni¢kog
poslovanja. Najve¢i udio ispitanica, priblizno 34 % odlucilo se za vrijednost 4, te zatim za
vrijednost 3 odlucilo se 55 ispitanica §to €ini priblizno 32 % od ukupnih rezultata istrazivanja.
Za vrijednost 2 odlucilo se 11, a za vrijednost 1, 12 ispitanica Sto €ini priblizno 7 % ispitanica

za svaku vrijednosti koje se ne slazu navedenom izjavom.
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Grafikon 44: Zene u medunarodnom poslovnom pregovaranju manje su zastupljene
u odnosu na muskarce

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 44 prikazani su odgovori 24. pitanja anketnog upitnika koje je takoder postavljeno
u obliku izjave te su ispitanice uz pomo¢ vrijednosti od 1 do 5 rangirale svoje misljenje. S
izjavom da su Zene u medunarodnom poslovnom pregovaranju manje zastupljene u odnosu na
muskarce u potpunosti se slozilo 47 ispitanica §to ¢ini priblizno 28% od ukupno pristiglih re-
zultata istrazivanja, dok se samo 9 ispitanica (5,4%) s navedenom izjavom ne slaze. Za vrije-
dnost 2 odlucilo se 16 ispitanica $to ¢ini priblizno 10%. Najveci broj ispitanica, njih 54 (32,2%)
stupanj slaganja s izjavom rangiralo je s vrijednosti 3. Za vrijednost 4 odlucile se 42 ispitanice

Sto €ini priblizno 25% rezultata od ukupnog istraZivanja.

Sljedeca 4 grafikona prikazuju misljenja ispitanica o utjecaju ponudenih faktora na neuspjes-
nost poslovnog pregovaranja unutar poduzeca. Ispitanice su za svaki od ponudenih faktora uz
pomoc¢ vrijednosti od 1 do 5 rangirale svoje misljenje, gdje vrijednost 1 predstavlja ,,ne slazem

se®, a vrijednost 5 ,,u potpunosti se slazem*.
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Grafikon 45: Faktori neuspjesnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja u podu-
zecu — nedovoljna priprema za proces pregovaranja

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 45 prikazuje misljenje ispitanica o nedovoljnoj pripremi za proces pregovaranja kao
prvom od cetiri ponudena faktora koja utje€u na uspje$nost poslovanja. Priblizno 19 % ili 32
ispitanice se ne slazu da nedovoljna priprema utjece na uspjesnost poslovanja stoga su svom
odgovoru dodijelile vrijednosti 1 te takoder priblizno 13 % ili 21 ispitanica se odlucilo za vri-
jednost 2. Najveci udio odgovora pripada vrijednosti 3 koju je izabralo 50 ispitanica ili pribli-
zno 30 % te zatim vrijednosti 4 za koju se odlucilo 49 ispitanica ili priblizno 29 %. Najmanji
udio odgovora pripada vrijednosti 5, odnosno za vrijednost 5 se odlucilo najmanje ispitanica,
svega 15 §to ¢ini manje od 10 % od ukupnog istrazivanja. Iz navedenog se moze zakljuciti kako
najmanji udio ispitanica smatra da nedovoljna priprema za proces pregovaranja nuzno znaci
neuspjesnost poslovanja. Promatrajuéi cjelokupan graficki prikaz moze se vidjeti kako su vri-
jednosti 3 1 4 najzastupljenije $to znaci kako se najveéi udio ispitanica djelomicno slaze ili

zauzima neutralni stav na nacin niti se slaze niti ne slaze.
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Grafikon 46: Faktori neuspjesnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja u podu-
zecu — postojanje odredenih jezi¢nih barijera

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 46 prikazuje misljenje ispitanica o postojanju odredenih jezi¢nih barijera kao drugom
od Cetiri ponudena faktora koja utjecu na uspjesnost poslovanja. Prema rezultatima istraZivanja
najmanji udio ispitanica se slaze s navedenim, njih 12 Sto ¢ini priblizno 7 % od ukupnog broja
ispitanica, dok se najveci udio ispitanica ne slaze, njih 50 sto ¢ini priblizno 30 %. Jednak broj
ispitanica se odlucio za vrijednosti 2 i 4, tj. djelomicno se ne slaZze 30 ispitanica te su stoga
odabrale vrijednost 2. S druge strane, 30 ispitanica se slaZe s navedenom izjavom pa vrijednost
4 predstavlja njihove odgovore. Za vrijednost 3 koja predstavlja neutralan stav (niti se slazem

niti ne slazem) odlucilo se priblizno 27 % ispitanica.
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Grafikon 47: Faktori neuspjesnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja - posto-
janje kulturoloskih razlika

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 47 prikazuje misljenje ispitanica o utjecaju kulturoloskih razlika na uspjeSnost poslo-
vanja. Priblizno 30 % ispitanica se ne slaze s navedenim pa njihovi odgovori zastupaju vrije-
dnost 1 dok se prema vrijednosti 2 djelomi¢no ne slaze priblizno 28 % ispitanica. Niti se slaze
niti ne slaze priblizno 24 % ispitanica. Priblizno 14 % ispitanica opredijelilo se za vrijednost 4
koja predstavlja miSljenje djelomicno se slazem, dok manje od 5 % ispitanica smatra kako je

postojanje kulturoloskih barijera faktor koji izravno utjece na neuspjesnost poslovanja.
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Grafikon 48: Faktori neuspjesnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja u podu-
zec¢u — nepoznavanje medunarodnih zakonskih ili pravnih propisa

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikon 48 prikazuje miSljenje ispitanica o nepoznavanju medunarodnih zakonskih ili pravnih
propisa kao posljednjem ponudenom faktoru koji utjeCe na uspjeSnost poslovanja. Najmanji
udio ispitanica koje su sudjelovale u istrazivanju slaze se s navedenom izjavom, njih 13 §to ¢ini
manje od 10 %. Vrijednost 3 kao i vrijednost 4 podjednako su zastupljene po 45 ispitanica,
odnosno u postotku priblizno 27 %. Za vrijednost 2 odlucila se 31 ispitanica ili priblizno 18 %,

dok se 34 ispitanice ili priblizno 20 % ne slaze s navedenom izjavom.
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Grafikon 49: Tvrdnje koje opisuju poslovnu politiku trenutnog poduzeca

Izvor: Istrazivanje autorice

Dobiveni odgovori ispitanica na 26. pitanje anketnog upitnika predstavljeni su uz pomo¢ gra-

fickog prikaza 49. Ponudene odgovore predstavljale su Cetiri postavljene tvrdnje koje opisuju

poslovnu politiku trenutnog poduzecéa za koje se ispitanice smatraju da najbolje opisuju po-

slovnu politiku unutar poduzec¢a u kojem trenutno rade. 30 ispitanica ili 17 % smatra kako je

ulaganje u zaposlenike dodatni troSak poslovanja poslovna politika poduzec¢a u kojem trenutno

rade dok svega 2 ispitanice ili manje od 1 % radi unutar poduzeca cija je poslovna politika da

su zene na visokim pozicijama isklju¢ivo radi zakonskih i pravnih normi. Ipak, najveci udio

ispitanica radi unutar poduzeca ¢ija je poslovna politika usmjerena na zaposlenike koji ¢ine

komparativnu prednost poduzeca, njih 107 §to ¢ini oko 63 % te zatim poduzeca koja zastupaju

poslovnu politiku prema kojoj timovi sastavljeni od jednakog broja muskaraca i Zena uspjesnije

rjeSavaju probleme i poslovne izazove, njih 77 ili priblizno 45 %.
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Ocjena zadovoljstva posljednjeg pregovarackog procesa
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Grafikon 50: Ocjena zadovoljstva posljednjeg pregovarackog procesa

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 50 prikazani su odgovori 27. pitanja anketnog upitnika u kojem su ispitanice oc-
jenjivale stupanj zadovoljstva posljednjeg pregovarackog procesa vrijednostima od 1 do 5 gdje
1 znaci ,,u potpunosti nezadovoljan®, a 5 ,,u potpunosti zadovoljan‘ . Iz priloZzenog se vidi kako
niti jedna ispitanica nije u potpunosti nezadovoljna posljednjim pregovarackim procesom. Naj-
zastupljenija vrijednost je 4 sa 88 odgovora sto Cini priblizno 52 % od ukupnih pristiglih rezul-
tata. Sljedeca najzastupljenija vrijednost jest 5 sa 53 odgovora, te zatim slijedi vrijednost 3 sa

24 odgovora, te potom vrijednost 2 koja broji svega 3 odgovora.
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Ocjena zadovoljstva vlastiim polozajem u poduzecu
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Grafikon 51: Ocjena zadovoljstva vlastitim polozajem u poduzecu

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 51 prikazani su odgovori 28. pitanja anketnog upitnika u kojem su ispitanice oc-
jenjivale stupanj zadovoljstva vlastitim poloZajem unutar poduzec¢a vrijednostima od 1 do 5
gdje 1 znaci ,,u potpunosti nezadovoljan®, a 5 ,,u potpunosti zadovoljan®. Priblizno 47 % ispi-
tanica su u potpunosti zadovoljne trenutnom pozicijom, a priblizno 34 % ispitanica je djelomi-
¢no zadovoljan $to ¢ini vrijednosti 5 1 4 najzastupljenijima. Niti jedna ispitanica nije se odlucila

za vrijednost 1 koja predstavlja potpuno nezadovoljstvo s trenutnim poloZajem u poduzecu.
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Ocjena zadovoljstva polozajem poduzeca
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Grafikon 52: Ocjena zadovoljstva polozajem poduzeca

Izvor: Istrazivanje autorice

Grafikonom 52 prikazani su odgovori 29. pitanja anketnog upitnika u kojem su ispitanice oc-
jenjivale stupanj zadovoljstva polozajem poduzeca u kojem trenutno rade. Takoder, kao i za
prethodna dva pitanja gdje su ispitanice ocjenjivale stupanj zadovoljstva, ni u ovom nije zabi-
ljezen niti jedan odgovor za vrijednost 1 §to bi znacilo da nijedna od ispitanica nije u potpunosti
nezadovoljna polozajem poduzeca. 7 ispitanica pridruzilo je svoj odgovor vrijednosti 2, dok je
37 ispitanica zauzelo neutralan polozaj ,,niti sam zadovoljan niti nezadovoljan pridruzivsi svoj
odgovor vrijednosti 3. Najveci broj ispitanica, njih 77, jest djelomi¢no zadovoljan. Za vrijed-

nost 5 koja predstavlja potpuno zadovoljstvo odlucile se 47 ispitanica.
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Grafikon 53: Razina stresa na vlastitoj poziciji

Izvor: Istrazivanje autorice

Na posljednjem grafikonu 53 koji prikazuje odgovore 30. pitanja anketnog upitnika prikazano
je zadovoljstvo ispitanica vezano za razinu stresa na vlastitoj poziciji. Vrijednost 1 na grafi-
¢kom prikazu predstavlja potpuno nezadovoljstvo, a vrijednost 5 potpuno zadovoljstvo. Svega
10 ispitanica su u potpunosti nezadovoljne razinom stresa, a 24 djelomi¢no nezadovoljne. Naj-
veci broj ispitanica (65) zauzeo je neutralan polozaj s vrijednosti 3. Sudeci po zastupljenosti
vrijednosti 4, ukupno 54 ispitanice su djelomi¢no zadovoljne razinom stresa koju snosi njihova
pozicija u poduzecu. Samo 15 ispitanica odgovorile se kako su u potpunosti zadovoljne razi-

nom stresa na vlastitoj poziciji.
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6 ZAKLJUCAK

Pregovarac¢ predstavlja osnovni element pregovora te se smatra nositeljem pregovarackog pro-
cesa stoga je razumljivo da poduzecéa posebnu analizu posvecuju upravo pregovarackim karak-
teristikama kada je u pitanju unaprjedenje procesa. U suvremenim uvjetima poslovanja, gdje
su konkurencija, kao 1 suradnicki odnosi s povezanim poduzecima slozeni i dinamicni, sve se
viSe pozornosti stavlja na razlikovanje pregovaraca prema spolnim obiljezjima koja donese niz
razlika u osnovnim karakteristikama osobe kao pregovaraca. Prema rezultatima istrazivanja,
veliki dio ispitanica se slaze da mjeSoviti timovi daju bolje rezultate te uspjesnije rjeSavaju
probleme i poslovne izazove iz ¢ega se moze zakljuciti kako je prisutnost Zena na poslovnoj

sceni pozeljna te da poslovno pregovaranje nije rezervirano iskljuc¢ivo za musku populaciju.

Kao sto je ve¢ navedeno, prije same provedbe istrazivanja postavljene su Cetiri hipoteze. Prva
hipoteza ,, U medunarodnom poslovnom pregovaranju Zene su manje zastupljene u odnosu na
muskarce* jest potvrdena te su rezultati istraZivanja prikazani grafikonom 44 iz kojeg se moze
vidjeti kako se samo priblizno 5 % ispitanica ne slaze s ovom tvrdnjom, dok se priblizno 94 %
ispitanica slaze u razli¢itim mjerama. Druga hipoteza ,,Rodne razlike pregovaraca se umanjuju
kako raste upotreba elektronickog poslovanja®“ je takoder potvrdena $to se vidi na grafikonu
43 gdje se manje od 10 % ispitanica u potpunosti ne slaZe s izjavom, dok se ostatak slaze u
odredenoj mjeri. Hipoteza 3 ,,Zene su sklonije integrativnom pristupu pregovaranja® &iji su
rezultati prikazani grafikonom 23 u potpunosti je potvrdena jer nije zabiljezen niti jedan odgo-
vor koji iskazuje neslaganje. Takoder je potvrdena i posljednja hipoteza ,,Uloga Zene prego-
varaca obic¢no se vezuje za davanje ustupaka prilikom poslovnog pregovaranja* prikazano gra-
fikonom 35 iz kojeg se vidi kako se viSe od polovice ispitanica u odredenim mjerama susrece

s navedenim oblikom diskriminacije.

Nadalje, uzimaju¢i najvece skupine kao predmet promatranja moze se zakljuciti kako u medu-
narodnom poslovnom pregovaranju u najve¢oj mjeri sudjeluju zene srednje starosne dobi s
radnim stazem u trajanju od 21 - 30 godina, dok najmanju skupinu Cine ispitanice mlade od 24
godine te radnim stazem manjim od 5 godina. S obzirom da je istrazivanje provedeno na teri-
toriju Republike Hrvatske, najveci dio ispitanica dolazi s podrucja grada Zagreba §to je i oce-
kivano zbog geografskog polozaja, veli¢ine grada, a samim tim i ve¢om koncentracijom gos-
podarskih subjekata. Takoder, najve¢im dijelom sudjelovale su ispitanice koje dolaze iz podu-

zeca koje je registrirano kao drustvo s ogranic¢enom odgovornoscu.
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Kompleksnost medunarodnog poslovnog pregovaranja posebno dolazi do izrazaja kada se radi
o zastupljenosti Zene unutar poslovnog pregovaranja. To se dogada jer jos uvijek postoje kul-
ture u kojim Zenama nije dozvoljen pristup poslovnom svijetu, te s druge strane kulture u ko-
jima zene aktivno sudjeluju u pregovorima. Pregovori u kojima pregovaracke strane zastupaju
dvije navedene krajnosti iziskuju posebnu pripremu. Takoder, postoji niz obrazaca ponaSanja
koja vrijede za Zene ili kada su Zene na suprotnoj pregovarackoj strani. Iz svega toga se moze
zakljuciti kako se u odredenim kulturama jos$ uvijek ne iskoriStava potencijal koje Zene mogu
ponuditi poslovnom svijetu. S druge strane, zapadne kulture su uvidjele taj potencijal te ga
iskoristavaju prepustajuéi im vodece uloge za vrijeme velikih pregovora. Stovise, poti¢u obra-
zovanje i usavrSavanje zZena pregovaraca kao i isticanje urodenih karakteristika poput strpljenja
ili briznosti, za koje se smatra da ¢ine nezamjenjivu ulogu Zene unutar medunarodnog poslov-
nog pregovaranja. S obzirom da sve ¢eS¢e pregovori imaju za prioritetni cilj ostvarenje poziti-
vnih odnosa, postoji poveznica izmedu postizanja dugoroc¢nih ciljeva i navedenih ,,Zenskih*
osobina pregovaraca. lako je u zapadnim kulturama omjer zastupljenosti zene i muskaraca veci
nego li je to u zemljama istoka, dok god Zene postizu jednakost uz pomo¢ sustavnih kvota

nametnutih od strane drzave, radi se o neravnopravnosti.
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PRILOZI

1. Anketni upitnik: IstraZivanje uloge zene u medunarodnom poslovnom pregovaranju
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ISTRAZIVANJE ULOGE ZENE U MEDUNARODNOM POSLOVNOM
PREGOVARANJU

Anketni upitnik u sklopu diplomskog rada provodi se u svrhu istrazivanja uloge Zene kao pre-
govaraca u medunarodnom poslovnom pregovaranju. Ispitanici su isklju¢ivo Zene na visim i
visokim pozicijama bez ¢ije pomo¢i i odaziva istrazivanje ne bi bilo moguce te Vas stoga
molim da odvojite par minuta VaSeg vremena i ispunite ovaj anketni upitnik.

Anketni upitnik je u potpunosti anoniman, a rezultati istog iskljucivo ¢e se koristiti pri izradi
diplomskog rada.

Unaprijed hvala na suradnji.

Kratka napomena: ukoliko se pojave poteskoce prilikom ispunjavanja anketnog upitnika, mo-
lim Vas da kopirate URL (poveznicu) istog i otvorite u Google-ovom pregledniku.

1. Vasa dob:
o <24

o 25-34

e 3544

o 45-54

e 65>

2. Vas obiteljski/bracni status:

e Samac, bez djece

e Samac, s minimalno jednim djetetom koje Zivi u zajednickom kuc¢anstvu
e U braku, bez djece

e U braku, s minimalno jednim djetetom koje zivi u zajednickom kucéanstvu
e U nevjencanoj zajednici, bez djece

e U nevjencanoj zajednici, s minimalno jednim djetetom koje Zivi u zajednickom
kucanstvu
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. Radni staz:

<5 godina

6 - 10 godina
11 - 20 godina
21 - 30 godina

31>

. Na trenutnom radnom mjestu zaposleni ste:

Do godinu dana
Izmedu 1 - 3 godine

Vise od 3 godine

. Vasa radna pozicija koju obavljate?

Glavna izvr$na direktorica / predsjednica (CEO)

Glavna operativna direktorica / potpredsjednica za operacije ili generalna direktorica
(COO)

Financijska direktorica (CFO)

Proizvodni menadzer / voditeljica proizvodnje

Upravitelj ureda / voditeljica ljudskih resursa

Marketing menadzer / voditeljica

Menadzer / voditeljica prodaje

MenadZer / voditeljica nabave

Ostalo

. Jesteli?

Clanica uprave

Predsjednica uprave
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Clanica nadzornog odbora
Predsjednica nadzornog odbora

Nista od navedenoga

. Kojom djelatnosti se bavi gospodarski subjekt u kojem radite? ( mogucnost

samo jednog odgovora )

Primarni sektor ( poljoprivreda, ribarstvo, Sumarstvo, stocarstvo )
Sekundarni sektor ( industrijske djelatnosti, gradevinarstvo, brodogradnja, energetika)
Tercijarni sektor ( turizam, bankarstvo, ugostiteljstvo, promet i trgovina )

Kvartarni sektor ( odgojne, obrazovne, znanstvene, kulturoloSke, zdravstvene usluge,
za socijalne, sportske, komunalne, stambene usluge )

Kvintarni sektor ( financijsko posredovanje, poslovanje nekretninama, racunalne i
srodne djelatnosti, istrazivanje i razvoj, javna uprava, obrana, sudske i pravosudne
djelatnosti, javna sigurnost )

. Koja je veli¢ina gospodarskog subjekta u kojem radite?

Mikro subjekti ( zaposleno manje od 10 zaposlenika )
Mali subjekti ( zaposleno manje od 50 radnika )
Srednji subjekti ( zaposleno manje od 250 zaposlenika )

Veliki subjekti ( ukoliko su zadovoljena 2 od 3 kriterija: 1. zaposleno 250 radnika i
viSe ; 2. prihod ve¢i od 300.000.000,00 HRK ; 3. ukupna aktiva veca od
150.000.000,00 HRK)

. Koji je tip gospodarskog subjekta u kojem radite?

Obrt

Drustvo s ograni¢enom odgovornosti ( d.o.o. )

Dionicko drustvo ( d.d.)

Jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornosti ( j.d.o.o0. )
Javno trgovacko drustvo (j.t.d.)

Komanditno drustvo ( k.d.)
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Gospodarsko interesno udruzenje ( GIU )
Predstavnistvo

Ostalo

. SjediSte gospodarskog subjekta? ( Zupanija )

Zagrebacka Zupanija

Krapinsko - zagorska zupanija
Sisacko - moslavacka zupanija
Karlovacka zupanija

Varazdinska zupanija
Koprivnicko - krizevacka Zupanija
Bjelovarsko - bilogorska Zupanija
Primorsko - goranska Zupanija
Licko - senjska Zupanija
Viroviti¢ko - podravska zupanija
Pozesko - slavonska Zupanija
Brodsko - posavska zupanija
Zadarska Zupanija

Osjecko - baranjska Zupanija
Sibensko - kninska Zupanija
Vukovarsko - srijemska zZupanija
Splitsko - dalmatinska Zupanija
Istarska Zupanija

Dubrovacko - neretvanska zupanija

Medimurska Zupanija
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11.

12.

13.

14.

Grad Zagreb

Djelokrug poslovanja gospodarskog subjekta:

a) Glavni dio poslovanja se odvija na domacem trzistu ( inozemna trzista su spo-
redna) ?

Da
Ne

Inozemno trziste je podjednako vazno kao i domace.

Da
Ne

Glavni dio poslovanja se odvija na inozemnom trZiStu.

Da
Ne

Koliko ¢esto pregovarate u okviru VasSeg radnog mjesta? ( sa poslovnim partne-
rima ili potencijalnim poslovnim partnerima, vanjskim suradnicima, dobavlja-
¢ima., kupcima, zaposlenicima, kolesama )

Nikada . ° ° ) ) Svakodnevno

Tko je zaduZen za pregovaranje u poduzeéu u kojem radite?

Pojedinac

Pregovaracki tim ( 2 1/ ili viSe osoba )

Kako najceSce pregovarate u poduzeéu u kojem radite?

Pregovaram " licem u lice "
1 2 3 4 5

Nikada ) ) ) ) ) Svakodnevno
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b) Pregovaram elektroni¢kim putem

Nikada ) ° ) ) ) Svakodnevno

15. Koristite li se nekim od taktika manipulacije za vrijeme medunarodnog poslov-
nog pregovaranja? ( mogucnost vise odgovora )

e Ne koristim taktike manipulacije za vrijeme pregovaranja
e Koristim taktiku " Odvlacenje pozornosti "

e Koristim taktiku " Uzmi ili ostavi "

e Koristim taktiku " Konac¢na ponuda "

e Koristim taktiku " Ograniceni proracun "

e Koristim taktiku " Igranje na kartu emocija "

e Ostalo

16. Kako mjerite uspjeSnost poslovnog pregovaranja?

a) Prema ishodu ( ostvarenju prethodno zacrtanih ciljeva ) pregovaranja

Neuspjesno . . . . . Jako uspjesno

b) Prema okoncanju pregovora u zadanom vremenskom roku

Neuspjesno . . . . . Jako uspjesno
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17. Kakav pristup zauzimate za vrijeme poslovnog pregovaranja?

a) Apsolutna dominacija u svim aspektima pregovora ( win - lose pristup )

Nikada ° ° ° . ° Svakodnevno

b) TeZnja u ostvarenju vlastitih ciljeva uz minimalne ustupke suprotnoj pregovara-
¢koj strani

Nikada ° ° ° . ° Svakodnevno

¢) Ostvarenje kompromisa ( win - win pristup )

Nikada ° ° ° ) ° Svakodnevno

d) Potpuna prilagodba ciljevima suprotne pregovaracke strane

Nikada ° ° ° ° ° Svakodnevno

18. Koliko ste suzdrzani u iskazivanju emocija tijekom poslovnog pregovaranja?

e U potpunosti sam suzdrzana
e Niti sam suzdrzZana niti nisam suzdrzana
e Suzdrzana sam na pocetku procesa pregovaranja

e Iskazujem emocije iskljuc¢ivo ako je Zena na suprotnoj pregovarackoj strani
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e U potpunosti iskazujem emocije

19. Pri zatvaranju pregovarackog procesa uvijek najprije razmatram:

a) Koristi od ostvarenja ciljeva za poduzece

Nikada . . . . . Uvijek

b) Alternative u odnosu na postavljene ciljeve

1 2 3 4 5
Nikada o o o o o Uvijek
¢) Vlastitu Korist
1 2 3 4 5
Nikada J J J o o Uvijek
d) Rizik neuspjeha
1 2 3 4 5
Nikada J J J o J Uvijek
e) Troskove i vrijeme potrebno za realizaciju
1 2 3 4 5
Nikada o o o o J Uvijek

111



20. Kao Zena, u svojoj poslovnoj praksi susrecem se:

a) Diskriminacijom na rodnoj osnovi

1 2 3 4 5
Nikada o o o o o Svakodnevno
b) Diskriminacijom u nadnicama
1 2 3 4 5
Nikada o o o o o Svakodnevno
¢) Diskriminacijom u napredovanju
1 2 3 4 5
Nikada o o o o o Svakodnevno
d) Nepostivanje od strane poslovnog partnera
1 2 3 4 5
Nikada o o o o o Svakodnevno

e) Misljenjem da se uloga Zene pregovaraca obi¢no vezuje za davanje ustupaka pri-
likom poslovnog pregovaranja

Nikada ) ) ) ) ° Svakodnevno
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21. Prema VaSem misljenju, koliko veliku prepreku predstavlja svaka od navedenih
tvrdnji u unaprjedenju Zene pregovaraca?

a) Stav okoline da Zenama nedostaje dovoljno samopouzdanja

Nije prepreka J J J o J Velika prepreka

b) Misljenje kako Zene ne bi trebale biti dominantne nad muskarcima

Nije prepreka o o o o o Velika prepreka

¢) Nedostatak Zelje i entuzijazma Zena u preuzimanju visoko rizi¢nih i izazovnih

zadataka

Nije prepreka J J J o J Velika prepreka

d) Muska dominacija na pregovarackim pozicijama

Nije prepreka J J J o J Velika prepreka

e) Nedostatak iskustva na pregovarackim pozicijama kod Zenskih zaposlenika
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Nije prepreka . . . . . Velika prepreka

f) Sukob radnih i obiteljskih uloga kod Zena

Nije prepreka . . . . . Velika prepreka

22. Smatrate li da je kvalitetno poslovno pregovaranje izvor konkurentske prednosti
poduzeca?

Ne slazem se . . . . . U potpunosti se slazem

23. Medukulturalne barijere, ponajvise one koje utjeCu na medunarodnu poslovnu
ulogu Zene , umanjuju se kako raste upotreba elektroni¢kog poslovanija.

Ne slazem se J J J o J U potpunosti se slazem

24. Zene u medunarodnom poslovnom pregovaranju manje su zastupljene u odnosu
na muskarce.

Ne slazem se J J J o . U potpunosti se slazem
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25. Sto smatrate da su faktori neuspjeSnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja
u poduzecu u kojem radite?

a) Nedovoljna priprema za proces pregovaranja

Ne slazem se . . . . . U potpunosti se slazem

b) Postojanje odredenih jezi¢nih barijera

Ne slazem se . . . . . U potpunosti se slazem

¢) Postojanje kulturoloskih razlika

Ne slaZzem se J J J o o U potpunosti se slazem

d) Nepoznavanje medunarodnih zakonskih ili pravnih propisa

Ne slaZzem se o o o o J U potpunosti se slazem

26. Odaberite tvrdnje za koje smatrate da najbolje opisuju poduzece u kojem ra-
dite: ( moguénost vise odgovora )

e Ulaganje u zaposlenike je dodatni troSak poslovanja.
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e Zaposlenici ¢ine komparativnu prednost poduzeca.

e Zene su na visokim pozicijama unutar poduzeca iskljucivo radi zakonskih i pravnih
normi.

e Timovi sastavljeni od jednakog broja musSkaraca i Zena uspjesnije rjeSavaju probleme
1 poslovne izazove.

27. Ocijenite zadovoljstvo svojim posljednjim pregovarackim procesom

U potpunosti nezadovoljna o o o o o U potpunosti zadovoljna

28. Ocijenite zadovoljstvo vlastitim poloZajem u poduzecu u kojem ste trenutno za-
posleni

U potpunosti nezadovoljna J J o o J U potpunosti zadovoljna

29. Ocijenite zadovoljstvo poloZajem VaSeg poduzeca na trziStu

U potpunosti nezadovoljna o o o o J U potpunosti zadovoljna

30. Ocijenite razinu stresa na vlastitoj poziciji u poduzecu u kojem radite

116



U potpunosti nezadovoljna . . . . . U potpunosti zadovoljna
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Izjava

Izjavljujem pod punom moralnom odgovorno$¢u da sam diplomski rad izradila samostalno,
isklju¢ivo znanjem ste¢enim na Odjelu za ekonomiju i poslovnu ekonomiju, sluzeéi se nave-
denim izvorima podataka i uz stru¢no vodstvo mentorice izv.prof.dr.sc. Katije Vojvodi¢, kojoj

se srdacno zahvaljujem.

X

Iva Bilopavlovi¢

118



