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Apstrakt: Rec pregovaranje opisuje proces diskusije izmecu dve ili viSe strana sa ciliem da se dode
do dogovora koji je prihvatljiv za obe strane. Ovaj proces je dovoljno komplikovan ¢ak i kad se radi o
ljudima iz istog kulturnog okruzenju, a kad se radi o medunarodnom pregovaranju postaje jos slozeniji
zbog razlika u Zzivotnim stilovima, ocekivanjima, jeziku, kulturalnim vrednostima, formalnim
procedurama itd. Kod pripreme za pregovaranje vazno je izbeci pogreSnu pretpostavku da pripadnici
drugih kultura percipiraju, razmiSljaju i prosuduju na isti nacin.

Kljuéne reéi rada:
poslovno pregovaranje, kultura, multikulturalizam, pregovaracki stilovi

Abstract: In simplest terms, negotiation is a discussion between two or more disputants who are
trying to work out a solution to their problem. There are many factors in the environmental context that
make international negotiations even more complicated than domestic negotiations: political and legal
pluralism, international economics, foreign governments and bureaucracies, instability, ideology and
culture. In addition to behaving differently, people from different cultures may also interpret the
fundamental processes of negotiations differently, and we have to bear it in mind during the
preparation for negotiations with foreigners.
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1. uvOoD

Uopste govoredi, pregovaranje je jedna od osnovnih oblika ljudske komunikacije, koju €esto koristimo
i kad nismo svesni toga, na primer kad kao dete pregovaramo sa roditeljima o povec¢anju dzeparca ili
o odlasku na spavanje. Pregovaranje je interaktivni proces komunikacije koji moZe da se dogodi kad
god Zelimo nesto od drugih ili drugi Zele nesto od nas.[6] Naravno, nisu sva pregovaranja ista. Sustina
pregovaranja sa €Clanovima porodice je viSe u smerena na reSenje problema, a progov aranje sa
poslovnim partnerima ima u osnovi sklapanje posla. To je zato Sto obi¢no pregovaramo drugacije sa
onima do kojih nam je stalo nego sa strancima.

U svetu velikih sofisticiranih poslovnih dogovora, advokati i savetnici se sastaju u velikim salama za
konferencije i Citaju iz svojih pazljivo pripremljenih planova. Diskutuju o pitanjima, onda obi ¢no traze



vise idaju manje nego Stoo Cekuju da ce biti krajnji rezultat pregovora. Negde u Africi, dva
suprotstavljena plemena ¢e takode izlagati svoje zahteve, traziti i davati ustupke.

Re¢ pregovaranje opisuje proces diskusije izmecu dve ili viS8e strana sa ciliem da se dode do
dogovora koji je prihvatljiv za sve (obe) strane. Ovaj proces je dovoljno komplikovan ¢ak i kad se radi
o ljudima iz i stog kulturalnog okruZenju, a kad se radi o me dunarodnom pregovaranju postaje jo$
slozeniji zbog razlika u zivotnim stilovima, o¢ekivanjima, jeziku (verbalnom i neverbalnom), kulturalnim
vrednostima, formalnim procedurama itd. Takode, u me dunarodnom pregovaranju ima mnogo vise
interesnih grupa, npr. vlade obe zemlje, dobavljaci iz zemlje porekla i distributeri u zemlji domacinu,
investitori, domaci potrosadi, zaposleni u obe zemlje itd. Kod pripreme za p regovaranje vazno je
izbeéi pogresnu pretpostavku da pripadnici drugih kultura percipiraju, razmisljaju i prosuduju na isti
nacin.

2. MEDPUNARODNO POSLOVNO PREGOVARANJE

Postoje bar dve po greSne pretpostavke u medunarodnom poslovhom pregovaranju: dan a
ostvarivanje medunarodnih poslova utiCu samo odgovarajuée inostrane politike vladai da je za
poslovanje u medunarodnom okruzenju dovoljno p roSiriti uspesSnu poslovnu strategiju koris¢enu u
uslovima poslovanja na domacéem trzistu. Medunarodno poslovno pregovaranje se bitno razlikuje od
pregovaranja u d omac¢em okruzenju, i zahteva razliito i proSireno znanje o raznim pitanji ma. Po
Salacuse-u, "poslovanje u svojoj zemlji je otprilike u istom odnosu prema me dunarodnom poslovanju
kao i unutrasnja politika zemlje sa medunarodnom diplomatijom."[5] Salacuse opisuje Sest osobina
medunarodnog pregovaranja po kojima se ono razlikuje od pregovaranja sa domaéim partnerima:

e Prvo, partneri se susreCu sa zakonima, politikom i politi€kim vlastima viSe od jedne
zemlje. Ovi zakoni mogu biti razliciti, pa ¢ak i suprotni.

e Razli€ite valute dovode do postojanja dva problema. Posto se relativna vred nost valuta
razlikuje tokom vremena, stvarna vrednost ugovora moze takode varirati i dovesti do
neocekivanih dobitaka ili gubitaka. Drugi problem je $to sve vlade uglavnom nastoje da
kontroliSu ulaz iizlaz domace i stranih valuta preko nacionalnih granica, pa ¢e nekad
poslovanje kompanije zavisiti od volje vlade da ob ezbedi odredenu koli¢inu domace ili
strane valute.

e Ucestvovanje vlasti. Prisustvo drzavne birokratije Cesto moze da oteza proces politickog
pregovaranja. Drzavne firme mogu da imaju razli Cite cilieve od privatnih ko mpanija, i
mozda ¢e zrtvovati deo profita radi ostvarivanja nekih socijalnih ciljeva, npr. povec¢anja
zaposlenosti.

e Iznenadne i drasti€ne promene okolnosti. Dogadaji kao S$to suratili revolucija,
promena vlade ili deval vacija valute mogu im ati velikog uticaja na medunarodno
poslovanje. Medunarodne kompanije pokuSavaju daseza Stite odta kvih rizika
konsultovanjem analitiCara poslovnog rizika ili osigur anjem stranih investicija kod
osiguravajuéih kompanija.

e Takode, pregovarali nailaze na veoma razliCite ideologije, naroCito se to odnosi na
shvatanje privatnog vlasniStva, profit a i prava pojedinca. U pregovaranju treba
predstavljati ideje koje su ideolo$ki prihvatljive za obe strane ili neutralne.

e Razli€ite kulture imaju razli¢ite vrednosti, percepcije i filozofije i uglavhom koriste razlicite
jezike. Odredene ideje mogu imati veoma razli Cite konotacije u ra zli€itim kulturama.
Amerikanci tako m ogu olako pri¢i pregovaranju sa partnerima iz Velike B ritanije ili
Australije, smatrajuci da jezi¢ka bliskost dovodi do kulturoloSke bliskosti.

Neke kulture prilikom pregovaranja krecu od opstih principa, dok se druge bave pojedinim
problemima. Takode se razli kuju brzina pregovaranja i stilovi odlu€ivanja u razli€itim kulturama.
Naravno, treba izbegavati generaliziranje, jer ne slede svi pojedinci kulturolo$ke stereotipe.

3. PROCES PREGOVARANJA



U globalnom poslovanju razlike medu kulturama stvaraju velike poteSkoce u procesu pregovaranja.
Razlike u procesu pregovaranja od zemlje do zemlje ukljucuju:

Tok i trajanje pripreme za pregovaranje

Relativnhu vaznost konkretnih pitanja u odnosu na meduljudske odnose
Vaznost opstih principa u odnosu na specifiCne probleme

Broj ljudi u pregovarackom timu i njihov polozaj.[2]

Dve velike opasnosti u medunarodnom pregovaranju su parohijalizam i stereotipi. Parohijalizam se
odnosi na shvatanje da se zbog globalizacije svi poslovni ljudi pona$aju na sli¢an nacin (uglavnhom po
ameriCkom uzoru). To dovodi do stereotipa, a to su generalizacije o bilo kojoj naciji ili drzavi. Pozitivni i
negativni stereotipi ¢ée na suprotan nacin uticati na proces pregovaranja. Na primer, zbo g negativnih
stereotipa kompanija izvoznik moze da trazi nacin naplate koji ¢e biti niskog rizika, kao &to je kreditno
pismo.[1]

Lokacija u kojoj se odvij aju pregovori mozZe da utiCe na njihov rezultat Za to mnogi m enadzeri
preferiraju neutralno mesto, ali to nije uvek moguée zbog ograni¢enih materijalnih uslova pregovaraca
ili zbog njihove percepcije vaznosti posla. Domacini su u psiholoSkoj prednosti zbog poznatog
okruzenja. Gosti mogu da dozive kulturni Sok, a ta kode su daleko od svog sistema profesionalne i
licne podrske.

Takode licne karakteristike pregovaraca (npr. godine, pol ili rasa) mogu da uti¢u pozitivno ili negativno
na ishod pregovaranja. Nekad moZe biti teSko prevaziéi stereotipe, npr. kad Zena pregovaraé gostuje
u arapskoj zemlji.

Faze u procesu pregovaranja. Proces medunarodnog poslovnog pregovaranja moze da se podeli u
pet etapa. TeoretiCari se razlikuju po nekim nijansama, ali uglavhom su to: (1) priprema, (2)
izgradivanje odnosa, (3) razmena informacija vezanih za posao, (4) uveravanje i (5) ustupci i dogovor.
Od kulture pregovaraca zavisi koja od njih ¢e biti viSe ili manje nagla Sena. Ponekad se Citav proces
odvija u toku jednog dana, sa preplitanjem faza pregovaranja, a nekad se pregovaranje oduzi na
nekoliko nedelja.

e Priprema. Da bira zumeli druge, pregovarali prvo treba da razumeju sopstveni stil
pregovaranja i koliko se onra zlikuje od normiu drugim zemljama. To mo gu da urade
uporedujuci profile uspesnih pregovaraca u razli€itim zemljama. Nakon toga treba da istraze
profil suprotne strane da bi u vedéini sluajeva znali $ta mogu d a o¢ekuju i kako da reaguju.
Pre sastanka treba da saznaju Sto je vise moguée o mogu éim zahtevima suprotne strane,
sastavu suprotnog tima i autoritetu &lanova tima. Zatim prave detaljan plan sastanaka,
odreduju specifiCnu strategiju i uloge ¢lanova tima, kao i mogucée koncesije i alternativni plan.
Ova etapa se obi¢no dogada na domacéem terenu.

e |zgradivanje odnosa je faza kojoj se na Zapadu pridaje malo vaznosti. Amerikanci uglavnom
zele da reSavaju konkretna pitanja, a ne da "gub e vreme". Izgra divanje odnosa uglavhom
teCe paralelno sa ostalim etapama procesa. Predlaze se da pregovaraci koriste posrednika —
nekog ko je vec¢ pridobio poverenje stranih menadzera. Narocito na Bliskom Istoku poslovni
ljudi vole da pregovaraju putem posrednika kojem mogu verovati. Za Arape prvi sastanak
sluzi samo za uspostavljanje odnosa sad rugom stranom. Oni posluju sa odredenim
osobama, a ne sa kompanijom.

e Razmena bitnih informacija. U ovoj fazi strane p redstavljaju svoju poziciju i zahteve, a
nakon toga uglavnom slede konkretna pitanja i odgovori, i diskusija o alternativama. Ipak, za
neke kulture i ova faza je viSe u sluzbi izgradivanja odnosa, i bave se pitanjima na indirektan
nacin. Za Ameri kance ovo je kon kretna idire kina razrada problema, zara zliku od
Meksikanaca koji se upustaju u duze neodredene diskusije.

e Uveravanje. Ovo je faza u kojoj zapravo pocinje pravo pregovaranje. Obe strane pokusavaju
da nagovore partnere da prihvate $to viSe njihovih predloga i odustanu od svojih. U ovoj fazi
naroCito moze do¢i do nesporazuma zbog p ogreSno protumacenih verbalnih i neverbalnih
znakova. Od neverbalnih znakova tokom pregovaranja najviSe se koriste Cutanje, dodir i
zurenje u protivnika.[3] Pregovaraci koriste razliCite taktike. Takode, ponekad se pregovaradi
trude da namerno zbune "protivnika", npr. daj u¢i pogresne ili nepotpune informacije, ili pak
dovodeci drugu stranu u stresne situacije — pretoplom ili suvi§e hladnom prostorijom, prejakim



osvetljenjem, grubim upadicama itd. Na primer, Brazilci se manje obavezuju ali vise nareduju.
Prekidaju partnere mnogo ¢es$¢e nego Japanci i Amerikanci, viSe zure ulice protivnika i
dodiruju ih, i veoma Cesto koriste re¢ "ne".

e Ustupci i dogovor. U ovoj fazi p regovaranja koriste se razliCite taktike u raznim kulturama.
Dobri pregovaraci unapred znaju koje koncesije mogu da naprave i odreduju strategiju za
dobijanje koncesija sa druge strane. Na p rimer, ako posluje sa Kin ezima ili Ru sima
pregovara¢ mora da zna da oni zapoc€inju proces pregovaranja sa € kstremnim zahtevima,
trazeéi vise nego $to se nadaju da mogu da dobiju, za razliku od Svedana koji uglavnom
zapocinju onim Sto su spremni da prihvate.

Nakon dogovora stvara se ugovor, i u poStovanju ugovora takode se vide znacCajne razlike u
zavisnosti od kulture pregovara¢a. Amerikanci uzimaju ugovore veoma ozbiljno, Rusi Cesto kasnije
promene misljenje, a Japanci formalne ugovore smatraju uvredom i gubitkom vremena i novca, posto
viSe vole da rade oslanjajuci se ha razumevanje i poverenje.

U slu€aju promene okol nosti ili poj ave novih potencijalnih partnera, dolazi do ponovnog
pregovaranja. U ovom slu€aju jedna ili obe strane mogu da promene svoje pocetno stanoviste.

Prilikom pregovaranja od naro €ite vaznosti je zona prihvatanja. Svaka strana u pregovorima ima
svoju zonu u okviru koje je voljna da pregovara. Ako se preklapaju ove zone prihvatanja, onda moze
doc¢i do konacnog dogovora. U suprotnom, pregovaranje ¢e biti uzaludno ako nijedna strana ne ucini
kompromis.

4. SPECIFICNOSTI RAZLICITIH STILOVA POSLOVNOG PREGOVARANJA

Na stil pregovaranja utiCu stavovi, o ¢ekivanja i uobiCajeno ponaSanje pregovaraca. Czinkota i
Ronkainen [1] istiCu sledece tacke u kojima menadzer treba da modifikuje svoj stil kad pregovara sa
strancima:

e PodrSka tima. U timu treba da bu du specijalisti za razne oblasti, kako bi problemi bili
sagledani sa svih strana. Za neiskusne ¢lanove tima dobro bi doSlo posmatranje iskusnijih
kolega za vreme pregovora. Osim toga, ¢ak i kad postoje nesuglasice medu ¢lanovima tima,
veoma je vazno reSavati ih u zatvorenom krugu, a pred strancima pokazivati slaganje.

e Tradicija i obiéaji. Potrebno je koristiti usluge |okalnih predstavnika da bi se pre govaradi
upoznali sa poslovnim procedurama istatu som suprotnog tima. PoZeljno je koristiti
neformalne nacine komunikacije da bi doznali status i titule onih sa kojima ¢e se pregovarati.
Cak i najjednostavniji rituali mogu predstavljati problem, npr. u Aziji je uobigajeno da se prvi
poslovni susret zavrSira zmenom vizit kartica, koje moraju im ati tekstsa jedne strane
preveden na jezik domacina. One se predaju obema rukama.

e Jezi€ke sposobnosti. U idealnom slu€aju pregovarac bi trebalo da govori jezik domacina, ali
to nije uvek mogu ¢e. Kaodeom arketing tima obavezno je prisustvo kvalifikovanog
prevodioca, koji dobro poznaje i kulturu domacina, da nista ne bi bilo izgubljeno u prevodu, sa
jezi€kog ili kulturolodkog aspekta. Koris¢enje prevodioca takode dozvoljava pregovaraCu duze
vreme za razmisljanje. U govoru treba izbegavati Zargon i idiomatske fraze.

e Odredivanje autoriteta. Od pregovaraca iz Evrope i Severne Amerike se o¢ekuje da imaju
potpuni autoritet pri odlu€ivanju kad pregovaraju na Dalekom Istoku, iako ga niko iz suprotnog
tima uglavhom nema. Priznanje da niko od tima nema konaénu re¢ u odluivanju moze
negativno uticati na pregovaracki proces, ali ponekad se koristi kao taktika da se dobije bolji
uvod u namere suprotnog tima. U Rusiji strani pregovara ¢ mora da bud e siguran ko ima
konaénu re€ u pregovorima — centralna ili lokalna vlada.

e Strpljenje. U mnogim zemljama, npr. u Kini pregovaranje moze da traje i tri puta duze nego u
Evropi i SAD. U Bra zilu ina Tajlan du pokazivanje nestrpljenja moze samo da p roduzi
pregovore umesto da ga ubrza.

e Pregovaracka etika. Stavovi i vrednosti se razlikuju medu kulturama. Negde se | ukavost
vrednuje, a negde ne. Na primer, pregovaraci sa Zapada Cesto ostaju zbunjeni zahtevima
Rusa za koncesijama u poslednjem momentu.



o Cutanje. Pregovaradi moraju pravilno da shvate svaki tip komunikacije, pa i éutanje, iako je
za Amerikance ono negativan znak. Na primer, Finci za vreme sastanka sede bez pokreta,
bezizrazajnog lica. Oni time uglavnom pokazuj u poStovanje prema govorni ku, paZzljivo ga
slusajudi.

e Upornost. Insistiranje na odgovoru i rezultatima u nekim kulturama se smatra pretnjom, jer
oni vide pregovore kao uspostavljanje dugotrajnih odnosa, a ne kao dogadaj sa dobitnicima i
gubitnicima.

e Holisti€éki pristup. Koncesije treba izbegavati sve do kraja pregovora, narodito kad se
razgovara o ceni. Ako se cena dogovori suviSe rano, druga strana moze da insistira da suvise
stvari bude uklju¢eno u tu cenu.

e Zna€enje dogovora. Od €ega se sastoji konacni dogovor se razlikuje zavisno od kulture.
Nasuprot vaznosti ugovora za Ame rikance, za Kineze on je samo plan rada za razvijanje
odnosa u buducnosti.

4. UTICAJ KULTURE NA STIL PREGOVARANJA

Razlike u kulturi i filozofiji izme du zemalja dovele su do razlika u stilovima pregovaranja. Na slici 1
prikazani su faktori koji uti¢u na medunarodno pregovaranije.

Slika 1. Faktori koji utiéu na medunarodno pregovaranje

Kultura

p / \ AV

Ciljevi
Nacionalni/korporativni
Principi nasuprot specifi¢nih detalja

A 4

Pregovaracki stilovi:
Objektivni/subjektivni/aksiomatski
Ponasanje tokom pregovaranja:
Odbrana/napad/poverenje
Prevara/pritisak/ustupci
Verbalno i neverbalno ponasanje
Stavovi prema vremenu i rasporedu

A

Zadaci nasuprot
interpersonalnih
odnosa

Nivo poverenja
I trajanje
odnosa

Sastav timova
Nivo pripremljenosti

™ \ f /

Kultura

Izvor: Deresky, H. (2003) International Management — Managing Across Borders and
Cultures, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, p.173




Globalni menadzeri moraju da procene mnoge faktore pri medunarodnom pregovaranju. Oni treba da
shvate poziciju druge strane s obzi rom na njihove ciljeve, bilo da su oni nacionalni ili korporativni, i s
obzirom da li su ti ciljevi vez ani za opste principe ili specifi¢ne detalje. Takode je vazno d a shvate
relativnu vaznost konkretnih zadataka u odnosu na ostvarivanje medusobnih odnosa. Menadzeri treba
da budu upoznati sa sastavom suprotnog tima, njihovu pripremljenost za pregovaranje i autoritet za
dono&enje odluka.

Ni drZzave ni kompanije ne sklapaju dogovore — to za njih rade pojedinci. U vecini slu¢ajeva do uspeha
se dolazi viSestrukim pregovaranjem — na nekoliko nivoa, i ve oma Cesto nije dovoljno razumeti Sta
govori onaj koji sedi pre ko puta vas za pregova rackim stolom, vec je neop hodno razumeti Citav
kulturni milje iz kojeg dolazi.

Na tabeliV uporedeni su pregovaracki stilovi Amerikanaca, Arapa i Ru sa. Osnovne kulturalne
vrednosti odreduju nadin predstavljanja informacija, da li se i kad d aju ustupci, opstu prirodu i trajanje
odnosa izmedu pregovarackih partnera.

Tabela 1. Poredenje pregovarackih stilova — Severna Amerika, Arapske zemlje, Rusija.

Primarni stil i proces
pregovaranja
Konflikt - na
argumente suprotne
strane odgovara se:
Pravljenje ustupaka

Odgovor na
protivnikove ustupke

Severna Amerika
Cinjeniéni: pozivanje
na logiku
Objektivnim
Cinjenicama

Male koncesije se
daju rano radi
uspostavljanja
odnosa

Obiéno se na
ustupke odgovara

Arapi

Emotivni: pozivanje
na osecanja
Subjektivnim
osecanjima

Koncesije se prave
tokom pregovaranja
kao deo procesa

Gotovo uvek se na
ustupke odgovara

Rusi

Aksiomatski:
pozivanje na ideale
Dokazanim idealima

Pravi se (ako uopste)
malo ustupaka

Protivnikove
koncesije se

reciprocnim recipro¢nim smatraju znakom
ustupcima ustupcima slabosti i skoro nikad
se na njih ne
odgovara recipro¢no
Odnos Kratkotrajan Dugotrajan Bez trajnog odnosa
Autoritet Sirok Sirok Ograniéen
Pocetna pozicija Umerena Ekstremna Ekstremna
Postovanje rokova Vrlo vazno Opusteno IgnoriSu se

Izvor: Glenn, E. S., Witmeyer, D., Stevenson,

K. A. (1984 ) "Cultural Styles of Persua

International Journal of Intercultural Relations, No. 1, prema: Deresky, H. (2003 ) International
Management — Managing Across Borders and Cultures, Prentice Hall, Upper Saddle River NJ, p. 168

Uspesni pregovaraci, za razliku od prosecnih, pazljivo planiraju proces pregovaranja i susrete licem u
lice sa partnerima. Tokom planiranja oni razmatraju viSe opcija i obra¢aju posebnu paznju na podrudja
u kojimase podudaraju zahteviob e strane. Onitako de dvostruko vise pominju mogucénost
dugotrajnog odnosa i EeSée postavljaju gornje i donje granice za pojedina¢na pitanja u pregovorima. U
direktnom susretu oni mnogo rede prave komentare koiji iritiraju partnere, na primer "nudimo vam
velikodusnu ponudu" i koriste manje argumenata da bi objasnili svoje ideje. Osim toga, oni su veoma
dobri sluSaoci, uz €esto postavljanje pitanja da bi bili sigurni da su pravilno razumeli.



5. PREGOVARACKA ETIKA

Eticki standardi u jednom drustvu odreduju prihvatljive i neprihvatljive na¢ine ponasanja, da li je nesto
dobro ili loSe. Li¢na etika ili moralni standardi se €esto razlikuju od drustvenih normi, i nekad pojedinci
sebi postavljaju strozije norme od drustva u celini. Problem se javlja u obrnutom slu¢aju, odnosno kad
su licni moralni standardi nizi od drustveno prihva¢enih moralnih i zakonskih normi.

Standardi poslovne etike se veoma razlikuju u razli¢itim kulturama. lako postoje globalne etiCke
norme, moraju se uva Zavati razlike u vrednostima. Recimo za isl amske zemlje poslovna etika
odgovara opstem nacinu Zzivota kojeg u velikoj meri odreduje religija. UkljuCuje uéestvovanje u
religijskim ceremonijama, postovanje normi ponasanja medu polovima i poStovanje roditelja.

Ono $to je u zemljama Zapada nezamislivo moze biti prihvacen nacin ponasanja. Nije lako ustanoviti
direktni odnos izmedu zakona i etiCkog ponasanja u poslovnoj aktivnosti. To je stvar interpretacije. Na
primer, poslovanje pomocu veza ili "ulaska na zadnja vrata" je uobi€ajeno u Kini, Juznoj Africi i Nigeriji.
Zapravo, u Kini se nijedan posao ne moze o baviti bez tih neformalnih veza. Porez je jo$ jedno
podrugje u kojem postoje razliciti standardi medu zemljama. Na primer, u Spaniji i Brazilu je normalno
da kompanije imaju tri ra zlicita seta poslovnih knjiga u svrhu izbegavanja poreza, 8to se u SAD ne
samo kosi sa mo ralnim standardima ve¢ i sa za konom. Ugovori pri medunarodnom poslovhom
pregovaranju predstavljaju jo$ jedan problem. Za pregovarace sa Zapada ugovor je dokument koji se
mora postovati do poslednjeg slova, dok je za Korejance, Kineze i Japance ugovor samo povod za
ponovno pregovaranje.

Kako shvatiti vodenje potencijalnog poslovnog partnera na krstarenje jahtom? Da li se radi o mitu ili
samo o stvaranju dobrih odnosa medu partnerima? Ocigledno je da jedn o takvo krstare nje moze
uticati na vaznu poslovnu odluku. U zemljama JuzZzne Amerike uobiCajeno je dati poklon da bi se
"zapecatio dogovor" i to je deo poslovne etike, dok bi isti takav potez u SAD bio nelegalan.

Neki ljudi veruju da ,pregovaracka etika“ ne postoji. Jednostavno, pregovaraci treba da rade $ta god je
potrebno da bi ostvarili svoje cilje ve. Drugi smatraju da pregovaraci treba da govore istinu i samo
istinu. Vecina pregovaraca spada izmedu ova dva ekstrema, trudeéi se da budu iskreni &to je vise
moguce, ali u isto vreme imaju op ciju da zadrze glavne informacije o svojim pozicijama. Od konteksta
pregovaranja i od uklju€enih strana zavisi va$ osecaj Sta je prikladno a Sta nije. Iskreno pregovaranje
— dok u isto vreme ne ot krivate svoju dokle ste spremni da idete i ne dajete poverljive informacije —
zahteva od pregovaraca Setnju p o vrlo tankoj liniji . Ako ostanu na pravoj strani linije, p ridobi¢e
poverenje i saradnju druge strane, a ako predu na drugu stranu, njihova reputacija ¢ée se te ko
oporaviti.

6. PREGOVARANJE PUTEM INTERNETA

Sve veéim koriSéenjem interneta u globalnom poslovanju, postavlja se pitanje njegove upotrebe u
medunarodnom pregovaranju. Ovo sredstvo dozvoljava izvoznicima da prevazidu problem udaljenosti
i drustvenih barijere (pitanje starosti, pola i statusa), kao i da trenutno dobiju povratne informacije i da
pregovaraju sa vise st rana istovremeno. Na Univerzitetu Carleton u Otavi razvijen je sistem za
podrSku putem interneta, nazvan INSPIRE, koji obezbeduje aplikacije za pripremu i sprovodenje
pregovora, kao i opcije ponovnog pregovaranja nakon postignutog dogovora. Korisnici odreduju svoje
preferencije i procenjuju ponude.[2] Ipak, u procesu pregovaranja znacajno je stvaranje poverenja
medu stranama, tako da je koriS¢enje interneta u te svrhe Cesto ipak ograni¢eno na brzu razmenu
informacija izmedu susreta pregovarackih partnera.

Komunikacija, jedan od glavnih elemenata svakog pregovaranja, se sprovodi koris¢enjem jednog ili
vide medija komuniciranja. Tradicionalno pregovaranje se sprovodi licem u lice, telefonom, ili papirom i



olovkom. Elektronsko pregovaranje je proces koji koristi elektronske medije, tj. medije k oje koriste
digitalne kanale za tran sport podataka kojita ko omogucuju pregovaradima da komuniciraju i
koordiniraju svoj eaktivnosti. Mediji koji se koriste u tradicionalnom pregovaranju ni su dizajnirani
specijalno da pomazu pregovaraCima i podrze proces. Stoga je njihova glavna svrha komunikacija
uopste, a ne pregovaranje. Nasuprot tome, u e-pregovaranju na vaznosti dobija dizajn medija i njihov
odnos sa drugim ko mponentama koje ucestvuju u pregovaranju. To je zat o $to mediji mogu biti
napravljeni isklju€ivo u svrhu ola k3avanja jedne ili vi Se pregovaracke aktivnosti; mogu biti softverski
program ili ih je kreirao softver, tako da ih je — direktno ili indirektno — kreirao softverski inZenjer; ili
mogu biti komponenete sloZenog sistema u kojem koristi druge programe, kontrolide ihili ih drugi
programi kontroliSu. Pregovaranje je drustveni proces, ali elektronsko pregovaranje, iako zadrzava taj
drustveni aspekt, takode uklju€uje i znagajnu elektronsku komponentu. [4] lako ovaj vid kom unikacije
otvara ogromne moguénosti, u raznim krajevima sveta p ostoje barijere nesmetanom koridéenju
interneta u poslovanju, a jedna od njih je slabo razvijena infrastruktura.

7. ZAKLJUGAK

Poslovi nikad ne dolaze sami od sebe, oni su uvek rezultat pregovora, od kojih sumnogi dugi i teski
pregovori sa stranim partnerima. lako se kultu ra definiSe na mnogo razli¢itih nacina, sve definicije
imaju jednu zajednicku crtu — a to je da se kultura odnosi na zajedni¢ka verovanja i vrednosti jedne
grupe ljudi. U drzavama kao politickim entitetima zive pripadnici viSe kultura, a kulture se cesto
prostiru u vise drzava.

Pregovaranje je drustveni proces koji se odvija u Sirokom i komplikovanom kontekstu. Taj kontekst
postaje slozeniji kad su u pregovaranje uklju€eni pripadnici iz razli€itih kultura ili subkultura, tako da
multikulturalno pregovaranje postaje veoma komplikovan proces. Ljudi iz ra zli€itih kultura se razli ¢ito
ponasaju tokom procesa pregovaranja jer drugacije percipiraju vaznost pojedinih faza pregovarackog
procesa. U nekim kulturama pregovaraci se kreéu od op §tih ka pojedi naénim pitanjima, dok dru gi
pregovaraju o detaljima koji kasnije postaju deo opSteg dogovora; u nekim kulturama potpisani ugovor
je cilj svakog pregovaranja, dok drugi medusobne odnose smatraju bazom na kojoj se zasnivaju
kasniji poslovi.

lako postoje znalajne razlike u pregovarackim stilovima u zavisnosti od pola pregovaraca i
karakteristika li¢nosti, razlike do kojih dolazi usled pripadnosti odredenim kulturama treba da zauzmu
vazno mesto u pripremi p regovora iizboru strategije i taktika p regovaranja. Koja ¢e pregovaracka
strategija dovesti do naj boljih rezultata zavisi o d mnogih faktora. Najvaznije je ipa k da svakom
medunarodnom poslu prilazimo kao jedinstvenom projektu koji ¢e svim zainteresovanim stranama dati
priliku da zajedni¢kim reSavanjem problema dodu do situacije u kojoj svi dobijaju.
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