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Predgovor

Verjetno eno prvih spoznanj, da potrebujemo knjigo o medkulturnih
pogajanjih, izvira iz diplomatskega srecanja jugoslovanskega zunanjega
ministra Raifa Dizdarevi¢a, slovenske diplomatke, poznejse slovenske
veleposlanice, in starejSega avtorja te knjige v Pjongjangu z dolgo-
letnim zunanjim ministrom Irana Alijem Akbarjem Velajatijem ob
robu multilateralne ministrske konference neuvricenih drzav o sode-
lovanju med dezelami v razvoju leta 1987. Na srecanju sta se najprej
rokovala oba ministra za zunanje zadeve, nato je minister Velajati iz-
tegnil roko, da bi se rokoval z naso diplomatko. Ko je ze ponudil roko,
je dvignil pogled in videl, da je Zenska, zato je roko hitro umaknil za
hrbet ter se premaknil k tretjemu predstavniku takratne Jugoslavije.
Lahko si predstavljate, kako muéno je bilo in kaksen Sok za nas vse.
A to je bila dobra Sola, ki je pokazala, da se pristojni na jugoslovanski
strani niso primerno pripravili na srecanje s pripadniki iranskih ob-
lasti. Spoznanje, kako pomembno je poznati druge kulture in kako po-
membne so priprave v tem oziru, je padlo na plodna tla kot seme, iz
katerega rastejo cvetice, drevesa, pa tudi ideje. Ta knjiga bi tako lahko
bila drevo, ki je zraslo iz tega semena.

Nasa knjiga o medkulturnih pogajanjih je tudi rasla kot drevo: pocasi,
od korenin navzgor, z razvejeno kro$njo, ki ponazarja razli¢ne kulture
tega sveta. Korenine slikajo vpetost vsake kulture v svojo zgodovino in
vrednote, veje nas opominjajo na razli¢ne vrednostne sisteme, veroiz-
povedi, prepri¢anja po razli¢nih drzavah, cvetovi pa posameznike iz teh
nacionalnih kultur, z vsemi individualnimi posebnostmi, razli¢nimi od
oblike celotne krosnje nacionalnega drevesa ter zunanjih okolis¢in, v
katerih rastejo. Ce vse to poznamo, lahko uzivamo v lepoti dreves in
cvetov, sicer gresta vsa ta razvejanost in barvitost lahko mimo nas.

K pisanju knjige v teh prelomnih ¢asih, ko je svet vse bolj nestanovi-
ten, nas je spodbudil tudi vse vedji pomen globalnega okolja, nase vse-
stranske prepletenosti z njim, pomen idej in tudi opazanje, kako veliko
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napak delamo, ko se sreCujemo, poslujemo, se pogajamo z ljudmi iz
razli¢nih delov tega vse bolj nepredvidljivega sveta. Zamisel o tej knjigi
je dolgo zorela in se bogatila, premisleki in prebliski so se preizkusali
na predavanjih dodiplomskim in podiplomskim $tudentom, pa tudi v
pogovorih s slovenskimi in tujimi menedzerji ter diplomati. Vprasanja
in dileme, ki so jih postavljali nam in mi njim, so bili smerokaz za na-
daljnje raziskovanje, ki ga skusamo v knjigi prikazati na nacin, ki upo-
Steva znanstveno koherentnost in metodolosko ustreznost, a je obenem
razumljiv vsakomur, ki ga svet ¢rt in mrez zapletenih medkulturnih
odnosov zanima. Zato v knjigi ne manjka prigodkov, ki so pogosto
nastali prav kot lastne izku$nje avtorjev in so kot taksne tudi prikazane.

Zakaj skusamo zahtevno tematiko prikazati na preprost nacin?
Predvsem zato, ker sledimo misli Nobelovega nagrajenca za ekonomijo
Daniela Kahnemana, ki pravi, da se nih¢e ne odlo¢i na podlagi Ste-
vilk, temve¢ na podlagi tega, kako se Stevilke barvito podkrepijo skozi
zgodbe. To pa seveda ni vse. Sodelovanje na $tevilnih mednarodnih
znanstvenih in strokovnih konferencah, posebej se na meddrzavnih, je
dodalo tiste neprecenljive prakti¢ne izkusnje oziroma so/ na teoreti¢na
izhodisca, ki so tako $e bolj zanesljiva, bolj robustna, predvsem pa manj
odtegnjena od realnosti.

Navkljub vse vegji povezanosti sodobnega sveta, celo homogenizaciji
okusov skladno s hipotezo o globalni potrosniski kulturi, ki naj bi kot
posledica globalizacije minimizirala pomen kulturnih vrednot, smo
pri¢e tudi vse vedjim fragmentacijam, celo dezintegracijam. Krepi se
vracanje k lokalnim okusom, lokalnim izdelkom,' saj naj bi bili ti bolj
zdravi; tako se tudi podpira lokalna industrija, torej industrija lokal-
nega potrosnika. V okviru razmisljanja znotraj paradigme postmateria-
lizma se je tako vzpostavila trditev, da se v tocki, ko druzbe razvojno
dovolj napredujejo, tudi vrednote presnavljajo od materialisticnih k
postmaterialisti¢nim, med drugim k okoljski zavesti.

! Katja Gelbrich s soavtorji (2023) je v svoji knjigi pokazala, da ima le vsak cetrti

potrosnik pozitiven odnos do globalnih blagovnih znamk.
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Vse nasteto pa v sodobnih druzbah pogosto preras¢a v konflikee, kate-
rih korenine gre iskati tudi v medkulturnih razlikah, razlikah v videnju
sveta in pogledih tako na osebni kot na poklicni in meddrzavni ravni
— pa tudi v nezadostnem medsebojnem poznavanju ter upostevanju
razlik v motivih in prioritetah razli¢nih kultur, neprimernih nacinih
komuniciranja ali celo razli¢cnem videnju stvari zaradi generacijskih
razlik. Slednje ponazarjava Ze avtorja sama, saj eden blizu osemdesetih,
drugi v svojih Stiridesetih vnasava tudi razli¢ne generacijske poglede na
medkulturne razlike in pogajanja ter seveda izkusnje z njimi. Starejsi
esto pozabljajo (pozabljamo), da so nase izkusnje in pogledi precej
razli¢ni od tistih pri mlajsih generacijah, ki so se rodile v povsem raz-
licnem svetu od tistih svetov, v katere smo bili rojeni mi sami. Mladi
tako vnasajo nove poglede, pogosto pod vplivom okolja, bolj individu-
alistiéno obarvane vrednote (del milenijcev ter generacija X) na eni in
bolj »zeleno« obarvano skrb za okolje in pravicen razvoj (generacija Z)
na drugi strani.

Mladost in pomanjkanje izkusenj iz prakse se tudi v akademskem svetu
pogostokrat povezeta z miselnostjo, da so edino teoretska dognanja zve-
licavna; znanje, prakti¢ne izkusnje in kompetence pa da niso kaj veliko
vredne. Pri tak§nem razumevanju stvari ne gre samo za metodolosko
napako, ampak celo za veliko napako v dejstvih. Teorija izvira iz prakse
in se oplaja s preverjanjem v njej. Zanemarjanje prakse tako pomeni
slabitev teoretskih spoznanj. In to je tisto, kar zlasti mlajse generacije v
poudarjanju »kakovosti« pogosto pozabljajo.

Zato ni slucajno, da se v tej razpravi v precejsni meri opiramo na dog-
nanja sira Richarda Lewisa, profesorja in svetovalca $tevilnim vladam
in predsednikom drzav, ki ima izjemno bogate izkusnje z zivljenjem in
delovanjem v razli¢nih kulturnih okoljih. Se ve&, morda je bilo kosilo
z njim na Ljubljanskem gradu pred desetimi leti tudi eden od povodov
za pripravo te monografije. Odgovor starej$ega avtorja na njegovo vpra-
$anje, zakaj smo ga povabili, da bi predaval na Fakulteti za druzbene
vede, se je glasil: »Zaradi vasih Zivih izkusenj z Zivljenjem in delom v
razli¢nih drzavah po svetu.« »No,« je odvrnil, »saj iz naSega razgovora
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razberem, da tudi vase izku$nje ne zaostajajo tako zelol« To je utemeljil
z dejstvom, da se je odgovor na njegovo vprasanje »V koliko drzavah ste
ze bili?« glasil 68, in to na vseh celinah, ¢e ne upostevamo Antarktike.

Mnogo je tistih, ki bi se jim morala zahvaliti za ideje, predloge in kon-
struktivno kritiko pri pripravi te knjige. Vsem gre prisréna hvala za
vse besede, pa tudi za spodbude, naj o pomembnosti medkulturnih
razlik, poznavanju in tudi vklju¢evanju slednjih v nase vsakdanje delo-
vanje doma in na tujem nehava govoriti in predavati, ampak naj besede
raje pretopiva v knjigo. Kajti to ostane. Posebno zahvalo na tej tocki
izrekava nekaterim ¢lanom Slovensko-kitajskega poslovnega sveta in
Zvonetu Draganu za zelo prakti¢ne napotke o tem, kako se pogajati
s Kitajci. Tudi predlogi Farisa Koc¢ana, Melike Mahmutovi¢ in Mitje
Velikonje o tem, na kaj biti pozoren v drzavah nekdanje Jugoslavije,
so obogatili knjigo. Zahvala gre Denisu Mancevi¢u in veleposlaniku
Andreju Benedejci¢u za predloge in komentarje k poglavju, kako se
pogajati z Rusi. Na koncu, a kljub temu velika zahvala gre recenzen-
toma, profesorju Matevzu Raskovi¢u ter profesorici Nadi Zupan, ki
sta prebrala celoten tipkopis in dala veliko koristnih nasvetov, kako $e
dodatno pojasniti in izbrusiti dolo¢ene dele, da bo knjiga Se boljsa in
tudi uporabnejsa.

Seveda ta knjiga ne bi ugledala lu¢i sveta, ¢e najini prosnji za njeno pri-
pravo in izdajo poleg Javne agencije za znanstvenoraziskovalno dejav-
nost in inovacije (ARIS), v okviru projektov in sofinanciranja izdaje, ne
bi prisluhnila tudi druzbeno odgovorna slovenska podjetja. Zato se na
tem mestu $e posebej zahvaljujemo podjetjem Krka, d. d., Novo mesto,
Riko, d. 0. 0., FMR, d. d. in podjetju Dars, d. d., ki so kot vedno doslej
tudi tokrat podprla prizadevanje, da spoznanja najinega znanstvenoraz-
iskovalnega dela ne bi ostala v zaprasenih predalih fakultetnih arhivov.

Medkulturna pogajanja so pustolové¢ina v neznano. In kot pri vsaki
pustolovs¢ini bo tudi ta uspesnejsa, ¢e se bomo nanjo bolje pripravili,
med drugim tudi s spoznavanjem medkulturnih razlik (pa tudi
sli¢nosti) vsega tistega, kar bomo na tej pustolovscini srecevali. In kot
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pri vsaki pustolovs¢ini moramo imeti odprte odi in vse druge cute, da
bi v njej lahko res uzivali. To pa je mogoce le, ¢e smo dovolj ponizni,
da se zavedamo omejenosti svojih znanj o drugih, obenem pa dovolj
radovedni, odprti in dojemljivi, da spoznavamo tiste, s katerimi se
sreCujemo. Ta knjiga je namenjena vsem, ki se Zelijo bolje opremiti
za spopadanje z izzivi medkulturnih pogajanj na tej poti ter graditi
mostove sodelovanja in razumevanja med ljudmi in kulturami. Upava,
da bodo znanje in veséine, ki jih boste pridobili iz te knjige, ne le
pripomogli k odpravljanju vse prepogostih ter pogosto nepopravljivih
napak na tem podro¢ju, ampak nasploh okrepili sposobnost videti svet
tako, kot ga vidijo na$i pogajalski partnerji, okrepili obcutljivost za
kulturna ozadja drugih, sposobnost komunicirati svoje ideje na nacin,
razumljiv nasim partnerjem. To je mozno le ob mo¢ni dojemljivosti za
interese in predloge druge strani.

Zato vam zeliva vso sre¢o in poguma pri samozavestnejSem in aser-
tivnejSem zidanju mostov vse bolj zapletenega medkulturnega sodelo-
vanja in pogajanj ob ¢im manj napakah in frustracijah, ki jih dejav-
niki razli¢nosti kultur nedvomno vnasajo. Prepri¢ana sva, da boste ob
branju knjige veckrat doziveli kaksen »Ahal«, »Saj resl« ali »Ce bi to
poprej vedell« in temu podobne trenutke. Ce bodo ta knjiga in njeni
nasveti ter opozorila vsaj malo prispevali k vasim uspehom, vam z no-
vimi spoznanji preprecila ujeti se v kak$no medkulturno past, sva svojo
nalogo opravila ve¢ kot dobro.

Marjan Svetli¢i¢ in Bostjan Udovi¢
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Zive naj vsi narod,

ki hrepene doéakat' dan,
da koder sonce hodi,
prepir iz sveta bo pregnan.
Da rojak

prost bo vsak,

ne vrag, le sosed bo mejak.

France Preseren

Prvo vprasanje, ki se pojavi, ko se sprasujemo, zakaj je pomembno ve-
deti kaj o medkulturnih pogajanjih, je vprasanje o odnosu med kultu-
rami. S tem vprasanjem se sre¢ujemo dnevno, le redko pa ga osvestimo
oziroma razumemo, da je to eno bolj perecih vprasanj mednarodnih
odnosov in mednarodnega poslovanja. Ne nazadnje se to vprasanje po-
javlja tudi ob aktualni ukrajinsko-ruski vojni, ko se sprasujemo, kaj Se
sodi v »evropsko« kulturo, kaj pa ne; kateri kulturni vzorci so »nasi« in
kateri ne ter kako ravnati v odnosu do drzav, ki v zadnjih desetletjih
vse bolj pridobivajo pomen, tako gospodarskega kot politi¢nega. In tu
se vracamo k slavni izjavi Geerta Hofstedeja, da je kultura osrednje
gibalo mednarodnega poslovanja in mednarodnih odnosov (»the bu-
siness of international business is culture«). Morda bi lahko dejali, da
Hofstedejevo izjavo nadgrajuje opis mednarodnega poslovanja, ki ga
je podal finski poslovnez iz podjetja ABB, ko je dejal: »"Mednarodno
poslovanje ne obstaja, obstaja le medosebno poslovanje.« S to izjavo je
jasno pokazal, kako pomembni so osebni stiki, ki dajejo okus medna-
rodnemu poslovanju. Tudi velike razlike in resne probleme v odnosih
med drzavami in kulturami je mo¢ uspe$no resevati, ¢e se ljudje pogo-
varjajo iz o¢i v o¢i. Odgovornost za uspe$no sodelovanje je zato v veliki
meri ne le na podjetjih in politikih, pa¢ pa predvsem na posameznikih

(Lam in Graham, 2007: 369 in 370).

V zadnjih dvajsetih letih smo pri¢a temu, da je svet postal globalna vas.
Ce so se po koncu hladne vojne drzave umeséale predvsem v regije, je
klju¢ do uspeha danes »misliti globalno«. To seveda ne pomeni, da je
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treba regije zanemariti, ker te ne bi bile pomembne — svetovno gospo-
darstvo se v resnici vse bolj fragmentira na regije — vendar pa pomeni,
da je treba, ¢e kot podjetje ali drzava zelimo biti uspesni, vzporedno
voditi tako regionalne kot globalne strategije. Z globalno miselnostjo se
odpirajo se dodatna, nova vprasanja o poznavanju kultur, religij, morda
celo lokalnih praks, predvsem pa tega, da niso »oni« prav ni¢ »posebni,
saj smo zanje »posebni« mi. Medkulturno komuniciranje je tako dolo-
¢eno z nasim vsakodnevnim Zivljenjem. Vprasati pa se moramo, koliko
se tega zavedamo in kako v takih poloZajih ravnamo.

Nezavedanje medkulturnih razlik je najvedja past, v katero se lahko
ujamemo pri medkulturnem komuniciranju ali pogajanjih. Sploh ¢e
upostevamo raziskavo stotih najve¢jih podjetij po Fortune, ki je raz-
krila, da je kar 72,7 % vprasanih strokovnjakov za nabavo in prodajo
iz nastetih podjetij izjavilo, da se je $tevilo medkulturnih pogajanj v
zadnjih treh letih mo¢no povecalo (Red Bear, 2021a). S tem se je po-
vecalo tudi $tevilo ovir, izzivov in morebitnih napak, ki jih lahko pri
vstopanju v tak$na pogajanja naredimo. Ne samo to. Ustvarimo lahko
celo konflikt, ki ne bo zaznamoval le nasega konkretnega posla ali od-
nosa, ampak se bo kot pozar razsiril $e na druge akterje, ki z nami
nimajo neposredne povezave. Kajti v medkulturnih pogajanjih se hitro
zgodi, da iz konkretnega primera zadeve posplosimo. Ce bomo tako
naredili napako ali ustvarili konfliktno razpolozenje, na drugi strani ne
bodo ve¢ rekli le »To podjetje je taks$nol«, temvec »Slovenci so taksnil«
ali celo »Slovenska podjetja so taksnal« S tem pa bomo naredili veliko
skodo ne samo svojemu podjetju, temve¢ tudi drugim, ki prihajajo iz
iste kulture, kajti taksne napake se ne pozabljajo, prenasajo se lahko
celo iz generacije v generacijo.

Drugi izziv, ki se nam lahko pojavi, je izziv nelagodja in frustracije.
Nerazumevanje druge kulture lahko hitro pripelje do zmedenosti, fru-
striranosti, obupa ter opus¢anja iskanja pravih odgovorov in ponujanja
pravih reitev. Ce na drugi strani zadenemo ob zid (morda tudi zato,
ker se zadeve nismo pravilno lotili), postanemo hitro nemo¢ni. In po-
tem za vse okrivimo drugo stran. Kot enega taks$nih primerov lahko
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navedemo izjavo nekdanje nemske kanclerke Angele Merkel o Putinu.
Kljub temu da se je predvsem zaradi svojega vzhodnonemskega izvora
in odras¢anja v vzhodni Nemdiji, razumevajo¢ posebnosti ruske kul-
ture, z Vladimirjem Putinom naceloma dobro razumela, je leta 2014
ob ruski prikljucitvi Krima dejala Baracku Obami, da je »Putin iz dru-
gega sveta« (Shonk, 2022a). S tem je Zelela povedati, da se s klasi¢nimi
»zahodnimi« metodami z njim ne da veliko dogovoriti. Moramo pa biti
pozorni na to, da »bitij z drugega sveta« ne smemo razumeti slabsalno
(biti inferioren, podrejen, nerazvit in tako dalje), ampak predvsem v
kontekstu drugaénosti. Ce neke metode delujejo pri nas, pa¢ pri drugih
morda ne delujejo in je treba delovati drugace.

A odnosi med kulturami niso samo nevarnost in izziv, temve¢ tudi ve-
liko bogastvo, ki ga lahko odkrivamo ped za pedjo, ¢e se s tem podro-
¢em in tudi izdelki, ki prihajajo iz drugih kultur, seveda Zelimo sezna-
niti. TakSen primer so npr. kitajske restavracije v Sloveniji. Zavedati se
moramo, da so te prilagojene »evropskemu« okusu in niso zares povsem
kitajske. Tisti, ki ste kdaj bili na Kitajskem, veste, da je hrana, ki jo tam
jeste, drugacna, predvsem pa klasi¢nih kroznikov, ki jih poznamo pri
nas, tam ni. Medkulturno sre¢evanje, komuniciranje in kon¢no poga-
janja prinasa veliko: nove izdelke, nove procese, nova znanja, $iritev
obzorij, pogledov, razmisljanj. Bolj kot poznamo druge kulture in jih
razumemo, bolje poznamo sebe.

Zato je v medkulturnih pogajanjih Se najbolj pomembno, da razumemo
vidik druge strani. Za Evropejce je klasi¢en zemljevid, kot ga poznamo,
tisti z Evropo v sredis¢u. Ta nam je blizu in logi¢en. Americani prikazu-
jejo Ameriko v sredini sveta, Avstralci pa, ¢e pogledamo spodnji zemlje-
vid, prikazujejo svet popolnoma drugade. V centru je Avstralija, mi smo
pa tam nekje spodaj. Malce nenavadno za nas, mar ne? Toda razumeti
moramo, da nas Avstralci vidijo tako, spet Japonci bodo v sredis¢e posta-
vili svojo drzavo. Tudi v Afriki se verjetno najde zemljevid, kjer je Afrika
zgoraj, mi pa spodaj. Kaj Zelimo s tem povedati? Da zadeve v medkultur-
nem sporazumevanju niso objektivne, marve¢ so stvar dojemanja. In prej
ko bomo to sprejeli, boljsi bomo pri vstopanju v medkulturna pogajanja.
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Slika 1: Avstralski pogled na svet

Vir: Svetlic¢i¢ in Udovi¢ (2022: 74).

Ce pazadeve pogledamo $e globalno, lahko ugotovimo, da bi bilo v njem,
¢e bi bil svet ena vas s sto prebivalci, mnogo ve¢ Azijcev in Afri¢anov
kot pa zahodnjakov, ¢eprav zahodni svet pogosto misli, da v svetu $e
vedno prevladuje sam in s tem tudi njegove vrednote in prepric¢anja.

Pri¢a smo tektonskim premikom v svetu. Azijsko stoletje ni ve¢ samo
na vidiku, je ze tukaj. Nove razmere terjajo tudi novo urejanje odno-
sov. Od spodaj navzgor se ze zartujejo obrisi nove svetovne ureditve.
Srednji razred hitro rasto¢ih gospodarstev postaja najvedji potrosnik.
Ekonomske razlike se — vzporedno z naras¢anjem drugih razli¢nosti,
ki jih poprej zaradi oddaljenosti in $ibkej$ega medsebojnega sodelova-
nja nismo niti zaznali — zmanj$ujejo. Se ve&; ¢e upostevamo Lewisovo
denitev kultur na tipe, lahko vidimo, da samozaverovanosti Zahoda
navkljub v svetu v resnici prevladujejo druge kulture (tabela 1). Dale¢
najvec je tako imenovanih multiaktivnih kultur, sledijo reaktivne in Sele
potem pridejo na vrsto zahodne linearnoaktivne kulture (prim. tudi
sliko 16, ki prikazuje razvrs¢anje drzav po teh skupinah).
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Tabela 1: Stevilo prebivalcev leta 2022 po Lewisovih kulturnih
lastnostih

Vrsta kulture Stevilo pripadnikov
v milijonih
Linearnoaktivne (npr.: ZDA, Nem¢ija, Norveska ...) 747
Multiaktivne (npr.: ltalija, Spanija, Mehika ...) 4.300
Reaktivne (npr.: Kitajska, Japonska, Vietnam ...) 2.000
Mesane multiaktivno-reaktivne:
Indonezija 282
Filipini 113
Skupaj priblizno 7.000

Vir: Prilagojeno na podlagi Lewis (2006: 41).

Globalizacija je prinesla Se dva trenda, ki vplivata tudi na razvoj kultur
in medkulturno komuniciranje. Prvi je ta, da postaja svet vse bolj inte-
griran in dezintegriran hkrati, pa tudi vse bolj fragmentiran - po regijah
ter glede razvoja, vrednot, strategij in seveda kultur. Poznavanje vseh teh
znacilnosti in razli¢nosti zato postaja bistveno pomembnejse, kot je bilo
v preteklosti. Zato ne preseneca, da Studentje mednarodnega poslova-
nja postavljajo poznavanje kulture na prvo mesto med dejavniki, ki so
predpogoj za uspesno mednarodno poslovanje (Ma & Xi, 2011). Kajti
o kulturi, tako kot o Custvih, se ni mogoée pogajati. Ljudje z dolo¢enega
dela sveta imamo pa¢ doloceno kulturo, ki se na kratek in srednji rok
gotovo ne spremeni in je nismo pripravljeni spreminjati niti v pogaja-
njih z ljudmi iz drugih, druga¢nih kultur. Drugi trend pa je standardiza-
cija in stereotipizacija. Kljub temu da imamo s prebivalci drugih kultur
ve¢ stikov in odnosov, se stereotipizacija in standardizacija razumevanja
tega, »kaksna dolocena kultura je«, povecuje. Tako ne ¢udi, da pogosto
slisimo o tem, da so »Kitajci tak$ni in taks$ni, Japonci taksni in taksni,
Brazilci taksni in taksni ...« In to je napaka, ki je ne smemo narediti.
Posplosevanje na podlagi osebne izkusnje s pripadnikom dolocene kul-
ture lahko hitro pripelje do izoblikovanja predsodkov do ljudi ter zato
ponavljanja napak pri komuniciranju in pogajanjih z njimi.
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Priznati pa moramo, da je navkljub vsemu komunikacijskemu na-
predku znanje o svetu, o tujih dezelah zelo $ibko. Morda je to $e izra-
zitejSe v velikih kot v majhnih drzavah, ki so tako usodno odvisne od
preostalega sveta. Tako je na primer Studija National Geographic Society
iz leta 2002 razkrila, da lahko le eden od desetih Ameri¢anov umesti
ZDA na zemljevid sveta brez naznadenih meja, le 13 % jih najde Irak
(Harris et al., 2004: 37). Nerazumevanje kulturnih vzorcev pa kaze $e
ve¢ primerov. Naj prikazemo le enega.

Carla Sands, ki je kot ameriska veleposlanica sluzbovala na Danskem, je
junija 2022 ivknila: »Na Danskem si srednji razred ne more privos¢iti
avtomobila. Namesto tega uporabljajo kolo in vlak. Voznik na velepo-
slani$tvu bo v sluzbo tudi v snegu prisel s kolesom in za to porabil eno
uro. To je prihodnost, ki jo Bidnova ekipa Zeli za Americ¢ane. Si to res
zelite?«

Slika 2: Civk Carle Sands

7 Carla Sands &
D @CarlaHSands

I've seen this before. In Denmark, middle class people can't afford to
drive a car. They have a bike and take the train for long trips. My embassy
driver would bike an hour in the snow to get to work. That's the future
team Biden wants for Americans. Is this what you want?

Vir: Thelocal.dk (10. 6. 2022).

Navkljub triletnemu sluzbovanju na Danskem veleposlanica ni razu-
mela, da je kolesarjenje del danske kulture in nacionalna navada ter da
ni pogojeno z dohodki, ki jih posameznik premore.

Ce diplomati, ki so prvi poklicani (in bi morali biti tudi izobraZeni) za
poznavanje medkulturnih razlik, delajo take napake, kaksne lahko na-
redijo Sele preostali prebivalci nasega planeta. Nam se kulture, navade,
motivi drugih pogosto zdijo ¢udni, ker so bistveno razli¢ni od nasih.
To seveda predstavlja temeljno oviro pri medsebojnem sodelovanju
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in pogajanjih. Manj ko poznamo partnerje, veéje so medkulturne
ovire. Nepoznavanje partnerjev in njihovih kultur krepi nezaupanje.
Povecujejo se negotovosti, vse ve¢ je neznank in tako postajamo vse bolj
ranljivi, negotovi in vse bolj nezaupljivi v tem ranljivem, negotovem,
kompleksnem ter vecumnem svetu. Vemo pa, da je zaupanje temelj
vsakega dolgoro¢nega uspesnega medsebojnega sodelovanja.

Tezava pa ni le nepoznavanje oddaljenih kultur, temvec¢ tudi podcenje-
vanje razlik med bliznjimi, bolj poznanimi in podobnimi kulturami,
misle¢, da med nami ni razlik. Toda razlike obstajajo. Zanka je v po-
splo$evanju, mene¢, da si morajo biti, ker so geografsko blizu, te kul-
ture gotovo tudi po znacilnostih blizu. V¢asih so, drugi¢ pa ne. Ta t. i.
paradoks kulturne ali psiholoske blizine (Yamin in Sinkovics, 2006)
je nevaren tudi zato, ker se — mene¢, da so nam te kulture blizu in
»bomo Ze« — do teh kultur obnasamo domacijsko in se za stike z njimi
premalo pripravljamo (Fenwick, Edwards in Buckley, 2003). Obenem
pa, misle¢, da ni razlik, zanemarjamo ali podcenjujemo tiste razlike, ki
dejansko obstajajo.? Zato je treba, preden boste naslednji¢ v drzavah
nekdanje Jugoslavije uporabili srbsko-hrvasko-slovenski jezik, odlocitev
temeljito premisliti in pretehtati, saj se vam lahko zgodi, da z uporabo
napacne besede ali jezikovne oblike sogovornika uzalite.

Nepoznavanje medkulturnih razlik je zelo spolzek teren. Pred leti je v
eni od raziskav kar 70 % slovenskih investitorjev, ki vlagajo v tujini,
navedlo, da razumejo medkulturne razlike kot nepomembne (Svetli¢i¢
et al., 2000: 634-635). Danes je polozaj drugacen — vprasanje pa je,
koliko je zares drugacen. Nekateri slovenski podjetniki danes priznajo,
da ni bilo redko, ko je bilo prav nepoznavanje medkulturnih poseb-
nosti eden najpomembnejsih razlogov za njihov neuspeh, dodajo pa,

O'Grady in Lane (1996) sta ugotovila, da obstajajo med Zdruzenimi drZavami
Amerike in Kanado velike razlike, ¢eprav obicajno mislimo, da jih ni. Ta
trditev se je v Studijskem letu 2023/24 potrdila tudi pri predmetu Medkulturna
pogajanja, v okviru katerega je Student, ki je bil po izvoru iz Kanade, jasno orisal
$tevilne razlike med Kanadd¢ani in Americani.
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da to velja za trge, ki so geografsko dale¢ stran in so njihove kulture
zelo drugac¢ne od slovenske. V petstokilometrskem pasu, v katerem po
modelu ekonomske gravitacije deluje vecina slovenskega gospodarstva,
se Stevilni $e vedno premalo zavedajo prav istih kulturnih pasti, kakrsne
obstajajo tudi v daljni Aziji, Afriki ali v Juzni Ameriki. Zato je klju¢no,
da se o medkulturnih razlikah izobrazujemo in usposabljamo, saj »bo
usposabljanje in poucevanje o mednacionalnih razlikah skupaj z ra-
zvojem mehkih veséin imelo kljuéno vlogo in bi moralo upravljavcem
izvoza (in investitorjem, dodala avtorja) omogociti, da bodo bolje prip-
ravljeni na nove, psihi¢no bolj oddaljene trge« (Bodlaj in Vida, 2018:
371). Medkulturna pogajanja namre¢ vnasajo poleg normalnih finan¢-
nih in ekonomskih tveganj $e nova, medkulturna tveganja, do katerih
pride, ¢e se slabo medsebojno poznamo in zato delamo napake.

Da ne bomo samo teoretizirali, spomnimo na nekatere svetovno znane
primere nerazumevanja kultur transnacionalnih podjetij, ki so zgodo-
vinski spomenik, pomnik o tem, kako se te stvari ne smejo poceti. Kot
primer dobre prakse navajamo finsko podjetje Kone, ki je v 33 letih
prevzelo v tujini kar 26 podjetij, ki so bila ve¢ja od mati¢nega podjetja.
Svojo politiko je gradilo na prilagajanju lokalnemu kulturnemu okolju,
prav tako je v prevzetih podjetjih zaposlovalo lokalne menedzerje, ki so
razumeli trge, na katerih so delovali. Taksna strategija podjetja Kone je
imela svoj izvor tudi v tem, da je bilo vodstvo podjetja Ze samo transna-
cionalno (poleg Fincev so bili v vodstvu $e Nemci, Francozi, Anglezi in
celo Avstralci). Njihova strategija je bila v prilaganju razli¢cnim okoljem
ter vecplastnem razumevanju lokalnih trgov. Zdi se, da je to mnogo
lazje, ko gre za podjetja iz majhnih drzav kot tiste iz velikih, ki kar pre-
hitro zapadejo v nadutost in narcisti¢no etnocentri¢nost, ki povecuje
medkulturna tveganja.

Primer ameriske multinacionalke Wa/mart, ki je popolno nasprotje stra-
tegiji Kone, to lepo ponazarja. Namesto da bi se prilagajalo lokalnim raz-
meram, je podjetje skusalo izvazati ameriski na¢in poslovanja. Leta 1990
je na primer kupilo nemski podjetji Wertkauf in Interspar ter za njune
vodje nastavilo Americane, ki niso razumeli posebnosti nemskega nacina
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zivljenja. Ti podjetji sta od klasi¢cne nemske (s)t(r)ogosti presli k vedji
trzni ofenzivnosti z amerisko »prijaznostjo«. Tako so kupce Ze na vratih
pricakali s frazo »How are you today?« ('Kako ste?"). V strezbi so uporab-
ljali ameriski »How can I be of help?« ('Kako vam lahko pomagamo?"),
ob slovesu pa so pozdravili s »Have a good day!« ('Lep dan Zelimo!") Tudi
razporeditev izdelkov je bila »ameriska«, saj so bili v ospredju dragi iz-
delki, cenejsi pa so bili skrizi na zgornjih, o¢esu oddaljenih in tezje doseg-
ljivih policah. Vse to je ob pamet spravljalo nemske potrosnike, ki so bili
navajeni druga¢nih obicajev, v katerih so sami izbirali, kaj bodo dali v ko-
Sarico, brez priporo¢il prodajalcev. Posledica napacne trzne taktike so bile
gromozanske izgube Wertkaufa in Interspara, kar se je odrazilo v konéni
odprodaji Metroju leta 2006 (Hammerich in Lewis, 2013: 154-160).

Zgovoren je tudi primer znamke Colgare in njenega prodora z zobno
pasto na tuje. V Zelji, da bi razsirilo proizvodnjo v Azijo, je podjetje leta
1985 kupilo 50-odstotni delez skupine Hawley ¢ Hazel iz Hongkonga.
Njen edini izdelek je bil zobna pasta Darkie, s katero so dosegli domi-
nantni trzni deleZ v mnogo azijskih drzavah. Znamka je bila ustvarjena
na podlagi dejanja ameriskega zabavljaca Ala Jolsona, ki si je svoj bel
obraz pobarval temno. Logotip tega izdelka je povzrod¢il pri temnopol-
tih prebivalcih in civilnih zdruzenjih v Zdruzenih drzavah Amerike val
nezadovoljstva, ker so ga povezovali z rasizmom in njegovim prenasa-
njem v dezele tretjega sveta. Colgate je zavrnil take kritike, znamke in
njenega oglaSevanja pa ni zamenjal. Po dolgotrajnih pogajanjih so le
dosegli sporazum, da spremenijo blagovno znamko izdelka. Predlagali
so spremembo imena v Darli ali Darbie ali Hawley ali Dakkie. Vsa ta
imena so testirali med potro$niki v Aziji v dolgih treh letih. Kon¢ni izid
je bila znamka Darlie, vendar brez reference na Colgate na ovitkih te
zobne paste. To je nazoren primer, ki kaze, da v medkulturnem komu-
niciranju ni pomembno upostevati le kulture dezele, v kateri delujemo
oziroma v kateri se pogajamo, pa¢ pa tudi kulturne okolis¢ine izvorne
drzave firme (tukaj je $lo za obcutljivo rasno vprasanje v Zdruzenih
drzavah Amerike) (Hodgetts in Luthans, 2000: 100-102).
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Prigodek 1: » Neuspesno« medkulturno prilagajanje

Eden od avtorjev je leta 2013 obiskal poletno $olo iz pogajanj na George
Washington University. Iz tistega ¢asa se spomni dveh anekdot. Prva je
ta, da je na prvem predavanju v razred prisel profesor, ki je zahteval, naj
se ga klice Mike. Eden od avtorjev tega ni in ni zmogel, profesorja je
naslavljal s »profesor«. V nekem trenutku je bilo profesorju tega dovolj
in je slusatelja vprasal: »You are from Europe, ha?« To vprasanje ni bilo
ravno pohvalno, tudi nadimek, ki se je do konca poletne $ole oprijel
tega soavtorja (the European guy), ni bil najbolj prijeten. Toda zmaga
je bila sladka. Na izpitu pa se je ta slusatelj profesorju zahvalil za preda-
vanja z besedami: »Thanks, Mike, for your lectures!« Pozel je komentar
profesorja: » The European guy is starting to live cross-cultural negotia-
tions,« in gromek aplavz ter trepljanje sosolcev.

Druga anekdota sodi v isti ¢as. Jutranja kava v Starbucksu je bila stal-
nica pred predavanji. Nacelo strezenja je tam malce posebno. Ko na-
ro¢is kavo, jo placas, na lonc¢ek pa napisejo tvoje ime. Jasno je bilo, da
Bostjan v ZDA ne bo znal napisati nihée, zato sem poskusil z Bastian,
Sebastian, Seb ... ni¢ ni $lo. Na koncu sem koncéal kot »Booog, kar je
olajsalo Zzivljenje tako meni kot tocajki, ki si ji ni bilo treba vsakokrat
zlomiti jezika na mojem, za njo zapletenem imenu.

Vir: Lasten prikaz.

Seveda pri medkulturnih pogajanjih nima izjemnega pomena samo
kultura, ampak tudi jezik. Pogosto nas nepoznavanje jezikov ali celo
domisljanje, da jih poznamo, lahko hitro postavi v zelo koc¢ljiv polozaj,
saj je zdrs v jeziku lahko hujsi od kaksne druge napake v medkulturnem
komuniciranju. Znana je napaka generalnega sekretarja Organizacije
zdruzenih narodov Kurta Waldheima, ko je vrsil vlogo posrednika v
pogajanjih o osvoboditvi ameriskih talcev v Iranu (1979). V pogovo-
rih z iranskimi oblastmi je dejal: »Prihajam kot posrednik, da bi do-
segli kompromis«. Jezni Iranci so uro zatem kamenjali njegov avto.
Zakaj? Beseda kompromis ima v perzij$¢ini negativno konotacijo (»nasa
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integriteta je ogrozenac), beseda posrednik pa pomeni vsiljivca, osebo,
ki se je nekam sama povabila (Fisher et al., 2011: 36).

Se bolj znana je napaka predsednika Johna E Kennedyja, ko je na visku
hladne vojne junija 1963 izjavil: »Ich bin ein Berliner,« s ¢imer je Zelel
povedati, da so¢ustvuje z Berlin¢ani in da je na njihovi strani. Ker pa je
v Nemdiji z ein Berliner pogovorno poimenovana posebna oblika krofa,
so se kmalu pojavile Sale na rac¢un, da je Kennedy s priljudno obliko-
vano mislijo zelel povedati, da je preprosto krof. Tudi kitajski $tudenti
v Zdruzenih drzavah Amerike so bili zelo preseneceni, ko so jim kolegi
povedali, da je dolocen izpit »a piece of cake, ker so si ta frazem dobe-
sedno prevedli kot ‘kos kolaca’. Najbolj pa je aktualen jezikovni spodr-
sljaj hrvaske stalne predstavnice pri Evropski uniji Irene Andrassy, ki je
na zadnjem sestanku med diplomati Zdruzenega kraljestva in Evropske
unije (ko je Hrvaska predsedovala Svetu Evropske unije) januarja 2020
stalnemu predstavniku Zdruzenega kraljestva pri Evropski uniji Timu
Barrowu dejala: »Thank you, goodbye, and good riddancel«, kar po-
meni ‘hvala za vse, nasvidenje in pojdite k vragu!” (Khan, 2020). Seveda
je zelela reci »good ride« (‘sre¢no pot’) in ne »good riddance«.

Tudi na Slovenskem nismo imuni na jezikovne spodrsljaje na najvisji
ravni. Predsednik vlade Janez Jansa je kot odgovor na skepticizem pred-
stavnika EU o dosegu slovenskega predsedovanja Svetu EU 28. marca
2021 zacivkal: »There is enough space for all its peoples without exclu-
ding and salting the mind from a position of superiority.« Tak$en dobese-
den prevod slovenskega frazema soliti pamer v angles¢ini ne pove nicesar.
Takih spodrsljajev, ¢e se jeziki prevajajo neposredno, dobesedno mrgoli.
Neka letalska druzba je na primer svoj slogan, ki je razkosne sedeze oglase-
val s »Fly in leather, za latinoameriski trg prevedla kot »Vuela en cuero,
kar dejansko pomeni ‘leti nag’ (Rugman in Hodgetts, 2003: 126).

Podobne so napake pri trzenju izdelkov, ¢e se izberejo imena, ki imajo v
ciljnem jeziku kaksen smesen ali celo nevaren pomen. Druzba American
Motors je poskusala prodreti na trg Portorika z modelom Matzador,
kar v Portoriku pomeni wubijalec. Podjetje Electrolux je naredilo veliko
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napako, ko se je odlocilo lansirati svoj izdelek na angleski trg s prevo-
dom trznega slogana »Nothing Sucks like an Electrolux« (‘ni¢ ne sesa
tako kot Electrolux’), kar v pogovornem jeziku pomeni, da je izdelek
dejansko zanic¢ (sucks), ¢eprav je bil prevod slovni¢no pravilen.

Slika 3: Ponesreceno oglasevanje za Electrolux

—— " The most powerfulVacs you can buy are inthe new 2000 series.

Vir: Adland.tv (2023).

Mercedes-Benz je vstopil na kitajski trg z znamko Bensi, kar v manda-
rind¢ini pomeni »hiti umreti«. Tak slogan kupce od nakupa avtomobila
seveda odvraca. Ko je pijaca znamke Pepsi prvi¢ zacela svojo kampanjo
na Kitajskem, je bil prevod njihovega slogana »Pepsi Brings You Back
to Life« nekoliko bolj dobeseden, kot bi si podjetje Zelelo. V kitajs¢ini
se je slogan glasil: »Pepsi vrne vase prednike iz groba.« Seveda blagovne
znamke pogosto dajejo pretirane obljube, pa vendar je ta malo prevec.
Se huje je, e se prizadenejo verska ¢ustva. Med svetovnim prvenstvom
v nogometu v Juzni Afriki je Heineken denimo opremil svoje ploce-
vinke piva z zastavami udelezenk, vklju¢no z zastavo Saudove Arabije,
ki vsebuje tudi verz iz Korana. Pozabili so, da Koran prepoveduje pitje
alkohola. Zato je tiso¢e muslimanov protestiralo.

Taksne jezikovne napake niso le smesne in ne le krnijo ugled avtorja
oziroma tistega, kogar Ze ta predstavlja, temve¢ so tudi problemati¢ne,
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saj tuji govorec ne razume, o ¢em je govor. Pogajanja to lahko zapelje
na popolnoma napacen teren in so¢asno krni pogajalsko mo¢ tistega, ki
tak$ne prijeme uporablja.

Kje se v tem svetovnem babilonu nahaja Slovenija? Slovenija je kot
majhno in odprto gospodarstvo nujno tesno vpeta v mednarodne
gospodarske odnose. Od tega sta odvisna njen obstoj in uspesnost.
Slovenska podjetja vecino svoje proizvodnje prodajo v tujino, mnogo
tujih investitorjev proizvaja pri nas in nasi investirajo v tujini. Tuji
profesorji predavajo na nasih univerzah in nasi na tujih. Smo ¢lani
Evropske unije, ki je sama po sebi medkulturni projekt. Pomen kulture
morda Se najbolje ponazarja izrek, ki se pogosto pripisuje francoskemu
antropologu Claudu Léviju-Straussu: »Ce bi $e enkrat zacel ta projekt
zdruzevanja Evrope, bi zacel s kulturo!« Delovanje v Evropski uniji je,
¢eprav se nam kot ¢lanici zdi domace, notranje, dejansko mednaro-
dno in medkulturno. Njen modus operandi so vsakodnevna pogajanja.
Cetudi smo vsi ¢lani iste »druzine«, so na drugi strani ljudje razli¢nih
veroizpovedi, navad, obicajev, na¢inov komuniciranja in argumentira-
nja. Zato ne ¢udi, ¢e prihaja do nesporazumov, ne le zaradi razli¢nih
interesov (seveda tudi zato), temve¢ tudi zaradi nerazumevanja druge
strani. Pri vsem tem lahko naredimo ogromno napak, ki so lahko tudi
nepopravljive. Zato so osnovna znanja o tem, kako razumeti druge kul-
ture, kako druge kulture vidijo preostale ter kako pripadniki drugih
kultur vidijo in razumejo nas, izjemno pomembna, saj se lahko njihovo
mnenje o nas popolnoma razlikuje od nase samopodobe. Uskladitev
nasega razumevanja nas samih in njihovega razumevanja o nas je prvi
korak k uspesnosti medkulturnih pogajanj, k uspesni krepitvi medkul-
turnih kompetenc in s tem sodelovanja.
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Naj vam bo vsec ali ne,
vsako vase dejange so pogajanja.
Roger Fisher

Utinkovita pogajalska strategija v medkulturnib pogajanjib
izhaja iz temeljnih naclel pogajanj, ki so skupna vsem kulturam.

Spletna stran ameriskega svetovalnega podjetja Red Bear

Medkulturna pogajanja so v bistvu nadgradnja oziroma razli¢ica splo-
$nih pogajanj, ki v sebi nosi dodatne znacilnosti, ki izhajajo iz drugac-
nega kulturnega okolja, druga¢ne geografije, zgodovine, vere, vrednot
in vseh drugih specifi¢nosti razli¢nih kulturnih okolij. To krepi njihovo
»misti¢nost« in prepric¢anje, da se dobri pogajalci rodijo, ne pa razvijejo
in izurijo skozi izobrazevanje in usposabljanje. Mi menimo obratno:
pogajanja so kombinacija znanosti in umetnosti, ki se skozi sposobno-
sti posameznika prelijejo v ves¢insko aktivnost. Povedano enostavneje
— da bi ¢lovek postal uspesen pogajalec, mora poznati teoretska izho-
disca, do katerih je v zadnjih stoletjih prisla znanost o mednarodnem
poslovanju in diplomaciji. Ta izhodi$¢a mora znati zaciniti z umetno-
stjo prepricevanja, kar je ena najpomembnejsih vesc¢in poslovnezev in
diplomatov. In vse to skupaj zapakirati s pomoéjo uporabe primernih
sredstev in ves¢in. Glavnino tega se je tako mogoce nauditi (s prakso in
ponavljanjem, pa tudi prek napak, ki smo jih naredili), le dovolj volje
za to neprestano ucenje je treba imeti.

V nasprotju s splosnimi pogajanji so medkulturna morda malce bolj
»umetniSka« oziroma moramo pri njih bolj poznati mehke dejavnike.
Ti namre¢ v odnosih med kulturami pogosto tlakujejo klju¢ni zacetek
ali prehiter konec pogajanj. Tudi prepricanje, da so ljudje ve¢inoma
racionalni in da se bodo tako obnasali tudi v pogajanjih, je napa¢no
in se za tak$no najpogosteje izkaze prav v medkulturnih pogajanjih.
Ne smemo namre¢ pozabiti, da motivi dejanj pri ljudeh nasploh niso
le racionalni, ampak nas poganjajo tudi neracionalne spodbude — to je
da se pogosto odzivamo spontano in neracionalno. Zato je pogajalsko
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plesanje med razliénimi kulturami in tudi med posamezniki znotraj
razli¢nih kultur $e toliko vedja umetnost. V kontekstu medkulturnih
pogajanj je zlasti pomembno biti odprt do novih znanj, iskanja med-
narodnih izkusenj, spoznavanja drugih dezel, ver in kultur in $e in e ...
To so namre¢ tisti dejavniki, ki ob osebni karizmati¢nosti, komunika-
tivnosti, ekstravertiranosti, dojemljivosti za druga¢nosti in tudi iznaj-

dljivosti tlakujejo pot k uspehu.

Splos$na nacela pogajanj torej veljajo tudi za medkulturna/mednaro-
dna pogajanja, ki pa jih je treba ustrezno nadgrajevati in prilagajati.
Relativna teza posameznih elementov se pri medkulturnih pogajanjih
spreminja. Uvodni nastopi morajo biti prilagojeni kulturi partnerja.
Ne moremo povsod zadeti s $alami, saj jih nekateri bodisi ne razumejo,
jih razumejo kot neprimerne ali pa jih lahko $ale celo zalijo. Tudi nacini
prepri¢evanja so razliéni glede na partnerje na drugi strani mize. Cas
pogajanj se, odvisno od zahtevnosti problema in partnerjev, pogosto
podaljsa. V nekaterih kulturnih okoljih pogajanja trajajo dlje, ker je
treba najprej vzpostaviti odnose zaupanja (denimo z vzhodnoazijskimi
ali latinskoameriskimi kulturami je tako, Americani so pa navadno
veliko »hitrejsi«). Tudi nebesedno sporocanje in sporo¢ila, ki jih na
taksen nacin posredujemo, so lahko v dolocenih kulturah razumljeni
popolnoma drugace kot v drugih. In $e: oblike sporazumov so razli¢ne.
Nekateri prisegajo na zelo podrobne pogodbe, drugi bolj verjamejo v
dobre odnose in osebne dogovore, stisk rok in podobno.

Za vsa pogajanja, za medkulturna pa e toliko bolj, je bistveno, da se
moramo nanje zelo dobro pripraviti. To se ne nanasa samo na predmet
pogajanj, temvec zlasti na partnerje, s katerimi se bomo srecali, kraj, v
katerem bodo pogajanja potekala, in na ¢as pogajanj — skratka na kon-
tekst. Pomembno je, kdaj se na »kraj pogajanj« odpravimo, v katerem
hotelu se nastanimo, v katerem jeziku se bomo pogajali, kaj bomo jedli
in pili, kaks$ni so zdravstveni standardi v dezeli pogajanj, ne nazadnje
pa tudi, ali imamo ustrezno fizi¢no in psihi¢no kondicijo za pogajanja.
To so le nekatere posebnosti medkulturnih pogajanj.
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Ce pa ho¢emo biti uspesni, je treba najprej izhajati iz splo$nih naukov
pogajanj. Ni slucajno, da govorimo o nacelih, ne o pravilih pogajanj.
Kajti vsako pogajanje je zgodba zase in ne obstajajo neka obée veljavna
pravila ali recepti za uspesna pogajanja. Obstajajo pa smernice, ki so —
¢e so prilagojene posamezni kulturi — lahko zelo uéinkovite. Zato velja
najprej na kratko ponoviti splosna pogajalska nacela, ki lahko pred-
stavljajo splosen pogajalski okvir, tega pa je treba vedno nadgrajevati
glede na specificen predmet, okolis¢ine in pogajalce. Mi se bomo drzali
okvira harvardskih nacelnih pogajanj,’ ¢eprav Hofstede (prim. Barkai,
2008) meni, da ta niso v celoti in brez prilagajanj uporabna tudi pri

medkulturnih pogajanjih.

2.1 Harvardska nacelna pogajanja

V nasprotju s konfrontacijskimi pogajanji, ki jim pogosto podlegajo
neizkuseni pogajalci, misle¢, da bodo s trdimi stali¢i in agresivnim
odnosom dosegli Zelene cilje, harvardska nacelna pogajanja® izhajajo iz
interesov, ne pozicij posamezne strani. Namen sodelovanja, na katerem
temeljijo, je dosec¢i dober izid za obe strani na u¢inkovit, toda prijazen
nacin. Gre za pogajanja, katerih cilj je reSevanje problemov tako, da
drugo stran razumemo kot partnerja, ki si tako kot mi Zeli na podlagi
svojih interesov nekaj izpogajati. Ce Zelimo, da bi bila pogajanja uspe-
$na, moramo najti polje prekrivanja svojih interesov in interesov druge
strani. V svojem bistvu so nacelna pogajanja torej integrativna pogaja-
nja, saj i$¢emo reditve v interesu vseh strank.

Ceprav gre za pogajanja, pri katerih zmagata oba (win-win), moramo
vedeti, da ni nujno, da vsaka stran dobi enako. Kon¢ni izplen je pa¢

Ve¢ o pogajanjih nasploh prim. Svetli¢i¢ in Udovi¢ (2022). Tukaj povzemamo le
osnovna nacela, ki so pomembna z vidika medkulturnih pogajanj.

Izbor imena nacelna pogajanja ni slu¢ajen. Z njim se Zeli poudariti, da ne gre
za striktna oziroma toga pravila, pal pa za nacela, znotraj katerih velja svoboda
izbire razli¢nih poti za doseganje ciljev glede na okoli¢ine.
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odvisen od konteksta, virov oziroma moci, s katerimi stranke vstopijo
v pogajanja, od njihove pripravljenosti in spretnosti, argumentov, naj-
boljse alternative dogovoru (BATNA) ter sposobnosti prepricati drugo
stran — skratka od njihove pogajalske modi, to je sposobnosti odlocilno
vplivati na izid pogajanj. Tak$no mo¢ sestavljajo polozajna mo¢ (razu-
mevanje polozaja), dobro poznavanje druge strani, njihovih motivov ter
interesov, dobra informiranost, organizacijska mo¢ (ugled sebe samega
ali podjetja/ustanove), osebnostna mo¢ (avtoriteta, kredibilnost) ter spo-
sobnost vse to uspesno vtkati v proces pogajanj (prim. Red Bear, 2023).

Drugo pomembno izhodis¢e nacelnih pogajanj je tudi to, da so tovr-
stna pogajanja redko enkratna, da se z drugo stranjo redko sre¢amo
samo enkrat in edinkrat. Najveckrat se z istimi pogajalci sre¢ujemo celo
pogosto. V mednarodnih odnosih so tak primer odnosi s sosednjimi
drZavami. Zato je pomembno, da je pri pogajanjih na$ pogled dolgo-
roc¢en, da ne gledamo samo na vrabca v roki, temveé imamo pred oémi
tudi goloba na strebi, ki morebiti ¢aka na nas na nekih prihodnjih poga-
janjih z isto drugo stranjo.

Tretje izhodis¢e nacelnih pogajanj je to, da mora pri pogajanjih med
strankami obstajati neko zaupanje v sposobnosti, kompetence, dosezke
in zanesljivost drugega ter kon¢no tudi ¢ustveno zaupanje (prijateljstvo,
empatija, torej sposobnost videti situacijo s perspektive druge stranke).
Ce tak$nega temeljnega zaupanja ni, potem tudi ne gre pri¢akovati, da
bodo stranke zanesljivo izpolnile dogovorjeno. V tem oziru obstajajo
zelo velike razlike med kulturami. Medtem ko v nekaterih kulturah
zaupanje temelji predvsem na dosezkih/kompetencah (ZDA, Danska,
Nizozemska, Nemcija, Velika Britanija, Finska ...), so za druge po-
membnejsi odnosi (Saudova Arabija, Nigerija, Indija, Kitajska, Brazilija,
Tajska, Turcija, Mehika, Rusija, Japonska ...).> Drzave, kot so Poljska,
Avstrija, Francija, Spanija in Italija, stojijo nekako med tema dvema skraj-
nostma (Meyer, 2014: 171). Ker je v mednarodnih odnosih nezaupanja
veliko, je ta vidik v medkulturnih pogajanjih $e toliko pomembnejsi.

Drzave so razvri¢ene po intenzivnosti tega kriterija.



