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SAZETAK

U kontekstu poslovnog pregovaranja od presudne je vaznosti razumijevanje razlika medu kulturama
i njihovog utjecaja na pregovaracki proces i ishode pregovaranja. Stovise, kulturoloska osvijestenost
omogucuje pregovaraima anticipiranje i tumacenje ponasanja suprotne pregovaracke strane te
olaksava postizanje Zeljenih ciljeva i unapreduje rezultate pregovaranja. Cilj je ovoga rada bio istraziti
utjecaj odabranih obiljeZja hrvatskih pregovaraca (dob, pozicija u poduzecu i ulestalost pregovaranja)
na kulturoloske aspekte pregovaranja (tituliranje, neverbalnu komunikaciju i iskazivanje emocija).
Istrazivanje je provedeno na uzorku od 256 poduzeca u Republici Hrvatskoj. Rezultati istrazivanja
ukazali su na postojanje pozitivne korelacije izmedu sljedecih varijabli: iskazivanje emocija i ucestalost
pregovaranja, dob i tituliranje te ucestalost pregovaranja i neverbalna komunikacija. Multilinearna
hijerarhijska regresija dala je detaljniji uvid u odnos medu varijablama. Beta koeficijent ukazao je na
statisticki znacajnu ovisnost iskazivanja emocija i neverbalne komunikacije o prediktoru ucestalost
pregovaranja te tituliranja o prediktoru dob. Rad pruza uvid u hrvatsku pregovaracku praksu i moze
posluziti kao polaziste za provodenje buducih empirijskih istrazivanja.

Kljucne rijeci: poslovno pregovaranje, hrvatski menadzeri, kulturoloski aspekti
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1. UVOD

Pregovaranje se, opcenito, moze promatrati kao proces davanja i uzimanja, tj. razmjena informacija
i ustupaka na koju su pregovaracke strane spremne pristati. U suvremenim uvjetima poslovanja,
pregovaranje predstavlja dinamican proces tijekom kojeg se istodobno upravlja njegovim
integralnim, ali nerijetko razli¢itim dimenzijama (Age, Eklinder-Frick, 2017). Taj dinamicni proces
ujedno pretpostavlja i sustavno upravljanje odnosima unutar kojih se odvija pregovaranje
(Lewthwaite, 2006). Osim $to se smatra jednom od najvaznijih vjestina suvremenih menadzera,
uz pregovaranje se, osim znanosti, Cesto vezuje i rije¢ umjetnost. Time se povezuje i prozima
medudjelovanje pregovarackih strana na koje utjecu dimenzije poput kulture, stalno mijenjajucih
okolnosti, ocekivanja i sposobnosti (Gates, 2012). Iz tih je razloga razvidno kako pregovaracki proces
zahtijeva prilagodbu i predanost pregovaraca (Oliver, 2011), ali i njegovu odgovornost (Lempereur,
2012). Navedena obiljezja utjecu na razvijanje pregovarackih vjestina te ih ¢ine iznimno zahtjevnim,
slozenim i izazovnim zadatkom. Ne iznenaduje, stoga, Sto se iskusni i vjesti pregovaraci smatraju
vaznom imovinom koja pridonosi financijskim rezultatima poduzeca (EIShenawy, 2010).

Autori Uher i Loosemore (2004) poslovno pregovaranje poistovjecuju s ,igrom strategija“
Stratesko planiranje u procesu pregovaranja uvelike olakSava donosenje taktickih odluka
koje vode postizanju konacnog cilja (Frascogna, Hetherington, 2001), a uporaba unaprijed
odredenih strategija i taktika povecava vjerojatnost uspjesnog ishoda cjelokupnog
pregovarackog procesa (Hoechlin, 2018). Dinami¢nost pregovarackog procesa podrazumijeva
i kontinuiranu prilagodbu, tj. uvodenje razlicitih strategija u pregovaracki proces (Olekalns,
Weingart, 2008). Izmjena strategija tijekom pregovaranja, uvodenje novih ili odustajanje
od ve¢ primijenjenih strategija mogu pridonijeti anticipiranju poteza suprotne strane, ali i
ucinkovitijem odgovoru na zahtjeve suprotne strane. Medutim, specificnost i jedinstvenost
svakog pregovarackog procesa ujedno ogranicava definiranje strategija koje bi se mogle
okarakterizirati kao zajednicke ili op¢e za svaki takav proces. Stovise, Korobkin (2014)
naglasava da je pregovaranje aktivnost koja je previse ovisna o kontekstu Sto uvjetuje
nepostojanje skupa taktika koje bi mogle biti univerzalno ucinkovite.

lako se posljednjih pedesetak godina velika pozornost posvecuje pregovaranju, posebice u
kontekstu organizacijskog ponasanja i znanosti o menadzmentu (Brett, Thompson, 2016), u
suvremenom, turbulentnom i stalno mijenjaju¢em poslovnom okruzenju sve se veci naglasak
stavlja na dimenzije koje su njegov sastavni dio. One se ponajprije odnose na rizik, neizvjesnost,
promjene, konflikte, psiholoske procese i kulturolosku osvijestenost te na ulogu informacijsko-
komunikacijskih tehnologija u cjelokupnom procesu. Stoga, Saorin-lborra, Redondo-Cano,
Revuelto-Taboada (2013) isticu kako je upravo razumijevanje utjecaja pregovarackog konteksta
na ponasanje pregovaraca presudno za predvidanje reakcija i poteza suprotne strane te postizanje
najpovoljnijeg sporazuma. Uravnotezenost razmiljanja pregovaraca i usredotocenost na
razumijevanje interesa i prioriteta suprotne pregovaracke strane vazne su pregovaracke vrline
koje mogu pridonijeti pozitivnom pregovarackom ozradju i kona¢nom ishodu pregovaranja. U
tom smislu, Gates (2012) tvrdi da je ucenje o pregovaranju ujedno i vrsta vjezbe samosvijesti koja
pregovaraCima omogucuje da se izbore s pritiscima, dvojbama i stresom tijekom pregovarackog
procesa.
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Cilj je ovoga rada istraziti utjecaj odabranih obiljezja hrvatskih pregovaraca na stil pregovaranja koji
proizlazi iz organizacijske kulture njihovih poduzeca. Polazna pretpostavka je da odabrana obiljezja
pregovaraca (dob, pozicija u poduzecu te ucestalost pregovaranja) imaju utjecaj na kulturolosku
stranu pregovarackog procesa. U okviru ,meke” strane pregovaranja istrazuju se tri varijable -
iskazivanje emocija, tituliranje te neverbalna komunikacija. Nakon uvodnog dijela, u drugom se
dijelu daje pregled literature vezan za odabrane kulturoloske aspekte poslovnog pregovaranja kao
i pregled dosadasnjih istrazivanja poslovnog pregovaranja u Republici Hrvatskoj. U tre¢em dijelu
predstavljena je metodologija istrazivanja, dok se u cetvrtom dijelu razmatraju rezultati istrazivanja.
Konacno, rad je zaokruzen zaklju¢nim razmatranjima u kojima su istaknuta ogranicenja istrazivanja
kao i preporuke za daljnja istrazivanja i produbljivanja ove tematike.

2.  PREGLED LITERATURE

2.1 Utjecaj kulturoloskih obiljezja na pregovaracki proces

Utjecaj kulture na poslovno pregovaranje moguce je promatrati iz perspektive razlicitih klasifikacija.
Suvremeno poslovanje i pregovaranje u globalnom okruzenju zahtijevaju od pregovaraca dublje
razumijevanje kulturoloskih razlika i nacina na koji se te razlike odrazavaju na interese i primijenjene
strategije u pregovarackom procesu (Brett, 2017). Osim toga, Sobral, Carvalhal, Almeida (2008)
isticu da uspjesni medukulturalni pregovori zahtijevaju i razumijevanje pregovarackog stila druge
strane te prihvacanje i postivanje njezinih kulturnih uvjerenja i normi. Slicno tome, Brett i Mitchell
(2019) naglasavaju kulturolosku osvijeStenost pregovaraca u kontekstu razumijevanja i postivanja
ponasanja druge pregovaracke strane. Razlicite kulturoloske dimenzije mogu izravno utjecati
na ishode pregovaranja (Thomas, 2008), ali i na mnoge aspekte pregovaracevih pretpostavki i
strategija koje koristi tijekom pregovaranja (Gunia, Brett, Gelfand, 2016).

S tim u vezi, Acuff (2008) istiCe Cetiri kulturoloska cinitelja koja utjecu na pregovaranje medu
razli¢itim kulturama, a odnose se na percepciju vremena, individualizam/kolektivizam, uredenost
uloga i obrasce komunikacije. S obzirom na vremensku dimenziju, Carnevale (2019) naglasava
da vrijeme moze utjecati na mnoge aspekte pregovaranja, od osnovnih pregovarackih procesa
i ishoda, odabira taktika, emocionalnih procesa, spoznaje i motivacije. Nadalje, Salacuse (1998)
identificira deset kulturoloskih razlika u procesu pregovaranja koje se odnose na cilj pregovaranja,
pregovaracki stav, osobni stil pregovaraca, komunikaciju, vremensku dimenziju pregovaranja,
emocije u pregovaranju, oblik ugovora, usuglasavanje oko elemenata ugovora, organizaciju
pregovaracke skupine i preuzimanje rizika. lako su brojne kulturoloske dimenzije koje mogu
utjecati na pregovaracki proces, u nastavku se daje osvrt na osobni stil pregovaraca, neverbalnu
komunikaciju i ulogu emocionalnih stanja u kontekstu pregovaranja.

Svaki pregovara¢ ima svoj osobni stil koji je pod izravnim utjecajem kulture iz koje pregovara
dolazi te postaje sastavni dijelom pregovarackog procesa. Osobni stilovi pregovaraca izravno
utjecu na nacin njegova komuniciranja, pregovaracki proces i ishode pregovaranja (Wang, 2018),
ali i na rjesavanje konflikata (Dwyer, Hopwood, 2019). Osobni stil pregovara¢a moze biti formalan
i neformalan. Kad se govori o formalnom stilu do izrazaja dolazi formalnost s obzirom na nacin
komunikacije, tj. koristenje pripadajuce titule u medusobnom obracanju (npr. gospodine, doktore,
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profesore, i sl.), izbjegavanje razgovora o privatnom ili obiteljskom Zivotu sugovornika i inzistiranje
na poslovnim temama. Njemacki pregovaradi tipican su primjer formalnog stila. S druge strane,
americki pregovaraci imaju neformalan osobni stil uz koji se vezuje lezemniji stil odijevanja,
komunikacija sa sugovornikom u kojoj se ne koristi tituliranje, nego se osobu oslovljava imenom
te se nastoji brzo razviti prijateljski odnos sa suprotnom pregovarackom stranom. Ukratko,
neformalni pregovaradi nastoje stvoriti lezerno i ugodno okruzenje (Khan, Ebner, 2019).

Opceprihvacena je tvrdnja da je razumijevanje neverbalne komunikacije od klju¢ne vaznosti za
medukulturalne pregovore. Uz verbalnu komunikaciju, i neverbalna komunikacija utjeCe na
primatelja poruke. Pojednostavljeno re¢eno, neverbalna komunikacija odnosi se na komuniciranje
bez uporabe rijeci. Drugim rijeCima, pod neverbalnom komunikacijom podrazumijeva se sve Sto
sudjeluje u razgovoruy, a nije govor (Tomasevi¢ Lisanin, Kadi¢-Maglajli¢, Draskovi¢, 2019). Prema
Hendon, Hendon, Herbig (1996), neverbalno ponasanje je svaki oblik namjernog ili nenamjernog
ponasanja koji primatelj poruke interpretira odredenim znacenjem. Neverbalno ponasanje
ima razli¢ita znacenja za ljude koji pripadaju razli¢itim kulturama i nerijetko je glavni razlog
nerazumijevanja i sukoba. Neverbalna komunikacija ukljucuje izraz lica, kontakt odima, geste,
pokerete tijela, drzanje, fizicki izgled i dodir. Cesto se naziva i ,tihim jezikom* koji se formalno ne udi,
ali koji je postojao i prije nego je jezik nastao (Calero, 2005).

Poseban je oprez potreban pri tumacenju i razumijevanju neverbalnih znakova koje je potrebno
razmatrati u Sirem kontekstu, uzimajudi u obzir verbalni sadrzaji njegovo okruzenje. U kroskulturnoj
komunikaciji pregovara¢i moraju posebnu pozornost posvetiti neverbalnim znakovima kako
bi bili primjereni kulturi s kojom se pregovara (Hurn, Tomalin, 2013). U kontekstu neverbalne
komunikacije emocija, Tracy, Randles, Steckler (2015) isticu da izrazavanje emocija igraju kljucnu
ulogu u vodenju drustvene interakcije i ponasanja. Takoder, naglasavaju da je izrazavanje emocija
oblik prilagodljivog komunikacijskog signala koji ima veliki utjecaj na svakodnevnu drustvenu
komunikaciju.

Bitno je razumjeti ulogu emocionalnih stanja u kontekstu pregovaranja i njihovog utjecaja na tijek
pregovarackog procesa. Tako Barry, Fulmer, Goates (2006) isticu da pozitivni osje¢aji povecavaju
ocekivanja, suradnicku pregovaracku klimu i zajednicke koristi od pregovaranja. Pregovaraci
bi trebali biti svjesni svojih sposobnosti kontroliranja emocija tijekom pregovaranja. Opcenito,
kontroliranje emocija omogucuje pregovaracu da ih koristi kao svoju prednost (Carrell, Heavrin,
2004). Butt i Choi (2010) tvrde da jacina i priroda odnosa izmedu emocija i ponasanja pregovaraca
ovise 0 snazi pregovaraca. Osim toga, mnogi pregovaraci strahuju da ¢e pregovori u jednom
trenutku postati emocionalni i, slijedom toga, previse osobni (Pinkley, Northcraft, 2014). Treba
istaknuti da dinamican tijek pregovora koji ne prate ocekivani rezultati moze uvelike utjecati na
emocionalna stanja pregovarackih strana i poteze na koje se odlucuju pod takvim utjecajem.

Poznato je da kako emocionalni intenzitet raste, ljudi postaju skloniji donositi neracionalne,
emocionalno uvjetovane odluke (Warner, 2011). S tim u vezi, autori Jdger, Loschelder, Friese
(2015) navode samoregulaciju kao jedan od mo¢nih alata za savladavanje izazova s kojima se
suocavaju pregovaraci. Sposobnost upravljanja i kontrole nad vlastitim ponasanjem i mislima te
njihova prilagodba u skladu sa zahtjevima situacije daju pregovaracu prednost za pregovarackim
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stolom. Posljedi¢no, vaznost i uspjesnost upravljanja tim emocionalnim procesima prepoznaje se i
odrazava kroz rjeSavanje sukoba. Wang, Han, Su (2017) naglasavaju vaznost razumijevanja utjecaja
emocija na oblikovanje razvoja i rjeavanja sukoba, a Posthuma (2012) posebice ukazuje na
potrebu razumijevanja emocija kako bi se lakse i ucinkovitije upravljalo sukobima. S druge strane,
nepoznavanje medukulturnih razlika u stilovima rjesavanja sukoba moze rezultirati frustracijom
zbog ponasanja druge pregovaracke strane (Blume, 2017).

2.2 Pregled istrazivanja poslovnog pregovaranja u Republici Hrvatskoj

Istrazivanja prakti¢nih aspekata pregovaranja u Republici Hrvatskoj uglavnom se razvijaju u dva
smijera te se pri tome oslanjaju na Hofstedeov Siroko rasprostranjeni model kulturalnih razlika ili
se orijentiraju na pojedinacne elemente poslovnog pregovaranja u razli¢itim kontekstima. Prva
skupina istrazivanja, koja se oslanja na Hofstedeov model kulturalnih razlika, uzima u obzir Sest
dimenzija putem kojih kultura utjec¢e na poslovanje (udaljenost modi, izbjegavanje neizvjesnosti,
individualizam/kolektivizam, muzevnost/maskulinitet i Zenstvenost/feminitet drustva, kratkoro¢na/
dugorocna vremenska orijentacija te uzivanje). Oslanjajuci se na Hofstedeov koncept dimenzija
nacionalne kulture, Laznjak (2011) bavila se problematikom dimenzije nacionalne inovacijske
kulture u Hrvatskoj. Rezultati studije inovacijske kulture pokazali su da Hrvatska ima nisku razinu
inovativnosti te, posljedi¢no, nizak stupanj dugorocne orijentacije i visok stupanj izbjegavanja
nesigurnosti. Takoder, stupanj udaljenosti moci bio je relativno visok, dok je razina individualnosti
bila niska sugerirajuci prevladavajuce kolektivisticke vrijednosti. Niski indeks muzevnosti upucivao
je na to da se Hrvatska krece prema umjereno zenskom tipu drustva.

Hofstedeov koncept dimenzija nacionalne kulture bio je temelj istrazivanja kojeg su proveli Podrug,
Filipovic i Stanci¢ (2014), a analizirale su se kulturne razlike izmedu Hrvatske, Brazila, Njemacke i
Srbije. Pokazalo se da se, u usporedbi s originalnim Hofstedovim istrazivanjem, indeks udaljenosti
modi u Hrvatskoj smanjio, dok nije bilo veceg pomaka u vidu manjeg stupnja izbjegavanja
nesigurnosti. Hrvatska je pokazala tendencije transformacije u individualisticko drustvo, a od
sve Cetiri promatrane zemlje Hrvatska se pokazala kao zemlja s najizrazenijom kratkoro¢nom
orijentacijom. U jednom od skorasnjih istrazivanja, Rajh, Budak i Ani¢ (2016) primijenili su
Hofstedeov upitnik nacionalne kulture u Hrvatskoj i ispitivali regionalne razlike u stavovima
hrvatskih gradana o dimenzijama nacionalne kulture. Na temelju ankete velikog uzorka gradana
u Hrvatskoj, rezultati su pokazali da hrvatsku nacionalnu kulturu obiljezava niza razina udaljenosti
modi, umjereno visa razina individualizma, niska razina maskuliniteta i niza razina dugorocne
orijentacije, sto su sve obiljezja razvijenih zemalja. Indeks izbjegavanja nesigurnosti pokazao se
visokim, 5to je obiljezje post-tranzicijskih zemalja.

Istrazivanje kulturoloskih razlika koje utjecu na stilove odlucivanja proveli su Dabi¢, Podrug i
Tipuri¢ (2015) usporedujudi Cetiri drzave — Hrvatsku, Sloveniju, Bosnu i Hercegovinu i Madarsku.
U usporedbi s originalnim Hofstedovim istrazivanjem, istaknuto je smanjenje indeksa udaljenosti
modi i izbjegavanja nesigurnosti i rizika te sve izrazenija individualisticka orijentacija. Medutim,
isticu jo$ uvijek razvidnu dominaciju ,muskih” vrijednosti u kulturi, tj. naglasak na asertivnosti,
konkurentnosti, uspjehu, dostignuc¢ima i izazovima, a manje na ,zenskim" vrijednostima - suradnji,
kvaliteti zivota i brizi za druge. U procesu odlucivanja Hrvati su vrlo oprezni, nastoje prikupiti sve
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raspolozive informacije, razmotriti razlicite opcije i uzeti u obzir sve moguce posljedice koje odluke
mogu prouzrociti.

Istrazivanje temeljeno na komparativnoj analizi stilova upravljanja konfliktima izmedu Hrvatske
i SAD-a provele su Podrug i Gauta (2013). Utvrdeno je da se u hrvatskim poduzec¢ima konflikti
rjeSavaju kompromisom i medusobnom prilagodbom. Argumentirajuci postupnu transformaciju
Hrvatske u individualisticko drustvo, isticu kako su kompromisno rjeSavanje konflikata i suradnja
izmedu zaposlenika i nadredenih bitna obiljezja individualistickih drustava. Medutim, navode i da
se nacionalna kultura ne moze primjenjivati za svakog pojedinca te da unutar individualisticke
kulture moze biti prisutna i kolektivisticka orijentacija.

Druga skupina istrazivanja odnosi se uglavhom na empirijska istrazivanja pojedinih elemenata
poslovnog pregovaranja u razlicitim kontekstima. Tako su Krizman Pavlovi¢i Kalanj (2008) istrazivali
ulogu koja se pridaje poslovnom pregovaranju kao jednom od izvora konkurentske prednosti u
hrvatskim poduzec¢ima. Rezultati njihova istrazivanja pokazali su da je u hrvatskim poduzec¢ima
uvelike prisutna svijest o tome da sposobnost poslovnog pregovaranja predstavlja znacajan izvor
konkurentske prednosti, ali da ta svijest nije dostatno operacionalizirana. Dvije tre¢ine hrvatskih
poduzeca izjasnilo se da je sposobnost poslovnog pregovaranja znacajni izvor konkurentske
prednosti, iako je samo 40 % ispitanih poduzeca redovito ulagalo u razvijanje pregovaracke
sposobnosti svojih zaposlenika. Nadalje, vaznost pregovaranja kao sastavnog dijela prodajnog
procesa razmatrali su autori Perkov, Primorac i Kozina (2016). Rezultati njihova istrazivanja
ukazuju na nedostatak svijesti zaposlenika o vaznosti pripreme prije pocetka pregovora o prodaji.
Osim neodgovarajuce pripreme za pregovaracki proces, uoceno je i nedostatno poboljsavanje
pregovarackih vjestina. S tim u vezi, Tomasevi¢ LiSanin (2004) je isticala da se edukacija o
pregovaraniju rijetko provodila u hrvatskim poduze¢ima. Razlozi koji su se ¢esto navodili odnosili
su se na nedostatna financijska sredstva ili nerazumijevanje visih upravljackih razina.

Autorice Tomasevic Lisanin, Razum i Mari¢ (2015) analizirale su vjestine i pregovaracko ponasanje
hrvatskih poduzetnika, a za obiljezja koja odreduju razinu pregovarackih sposobnosti razmatrane
su kognitivna, socijalna i emocionalna inteligencija. Cilj je bio istraziti razinu samosvijesti i
samopostovanja poduzetnika u pregovarackim situacijama kako bi se otkrile moguce razlike
u odnosu na razinu njihovih vjestina. Istrazivanje je pokazalo da hrvatski poduzetnici nemaju
dostatno razvijenu emocionalnu i socijalnu inteligenciju u kontekstu pregovarackog procesa, ali
istodobno sebe smatraju uspjeSnim pregovaracima s razvijenim pregovarackim vjestinama. Za
razliku od americke kulture koja je vrlo neformalna s obzirom na nacin komunikacije, uvazavanje
starijih osoba i stecenih akademskih titula, Tomasevi¢ Lisanin, Kadi¢-Maglajli¢ i Draskovi¢ (2019)
isticu da je Hrvatska, poput vecina europskih zemalja vrlo formalna pa se nekoristenje pripadajuce
titule u medusobnom obracanju smatra nedostatkom uvazavanja ili ¢ak i uvredljivim.

Na temelju prethodno istaknutih istrazivanja razvidna je nedostatna zastupljenost problematike
poslovnog pregovaranja, prakticnih aspekata pregovaranja u Hrvatskoj kao i rezultata empirijskih
istrazivanja. Empirijski podaci o hrvatskoj poslovnoj praksi i pregovarackom ponasanju hrvatskih
poslovnih ljudi jo$ su uvijek nedovoljno istrazeni kako bi omogucili donosenje zaklju¢aka na
nacionalnoj razini.
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3.  METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Za potrebe ovog rada provedeno je anketno istrazivanje na uzorku menadzera hrvatskih poduzeca
od ozujka do lipnja 2017. Baza za odabir poduzeca bio je registar poduzeca Hrvatske gospodarske
komore. Ankete su slane ispitanicima elektronickom postom. Prije provodenja glavnog istraZivanja,
provedeno je preliminarno istrazivanje kako bi se utvrdila pravilna strukturiranost upitnika. Cilj je
rada bio ispitati utjecaj obiljezja menadzera kao pregovaraca na kulturoloske aspekte komuniciranja
(slika 1), a anketa je kreirana temeljem pregleda relevantne literature (Hendon, Hendon, Herbig,
1996; Salacuse, 1998; Katz, 2006; Kopelman, Rosette, Thompson, 2006; Katz, 2008; Kopelman,
Rosette, 2008). Predlozeni model sastoji se od ukupno Sest varijabli. Varijable dob, radna pozicija i
ucestalost pregovaranja predstavljaju obiljezja pregovaraca, dok se kulturoloski aspekti analiziraju
kroz varijable iskazivanje emocija, tituliranje i neverbalna komunikacija.

Slika 1. Predlozeni model

Iskazivanje
emocija

Dob

Radna pozicija Kulturoloski

ObiljeZja Tituliranje aspekti

pregovaraca Ugestalost

pregovaranja

Neverbalna
komunikacija

Izvor: autori

U tablici 1 prikazane su promatrane varijable s pripadaju¢im nacinom mjerenja. Mjerne skale
kreirane su na temelju rezultata i sugestija iz preliminarnog istrazivanja. Prve tri varijable su
zavisne. Iskazivanje emocija mjerilo se stupnjem suzdrzanosti od iskazivanja emocija u rasponu
od ,u potpunosti suzdrzan“ do ,u potpunosti iskazujem emocije”. Varijabla tituliranje mijerila
se iskazivanjem stava menadzera koliko im je vazno oslovljavanje sugovornika njegovim punim
naslovom u rasponu od ,,potpuno nevazno” do ,vrlo vazno”. Za varijablu neverbalna komunikacija
trazilo se od ispitanika da usporede vaznost neverbalne i verbalne komunikacije. Raspon odgovora
bio je od ,,potpuno nevazna“ do vrlo vazna" Sljedece tri varijable - dob, radna pozicija i uestalost
pregovaranja su nezavisne varijable, odnosno prediktori. Varijabla dob odnosi se na godine starosti
ispitanika podijeljene u pet razreda. Druga nezavisna varijabla je radna pozicija gdje su se ispitanici
trebali opredijeliti za jedan od dva polozaja na hijerarhijskoj ljestvici u svom poduzecu: srednja i
najvisa razina menadzmenta. Naposljetku, varijabla ucestalost pregovaranja ukazuje na iskustvo
pregovaraca, odnosno pokazuju je li pregovaranje rutinska ili tek sporedna aktivnost. Za to su
pitanje ispitanici mogli birati izmedu tri odgovora: nikad ili rijetko, ponekad i redovito.

109



M. Martinovic, K. Vojvodic, A. Pusic: Kulturoloski aspekti poslovnog pregovaranja menadzera hrvatskih..
Zbornik Veleucilista u Rijeci, Vol. 8 (2020), No. 1, pp. 103-119

Tablica 1. Pregled varijabli

Varijable Mjere

U potpunosti suzdrzan
Umijereno suzdrzan
Suzdrzan samo u pocetku pregovora
U potpunosti iskazujem emocije

Iskazivanje emocija

Potpuno nevazno
Djelomicno nevazno
Djelomic¢no vazno
Vrlo vazno

Tituliranje

Potpuno nevazna
Neverbalna komunikacija Jednako vazna kao verbalna
Vrlo vazna

25-34
35-44
Dob 45-54
55-64
65 i vise

Menadzer srednje razine
Menadzer najvise razine
Nikada/rijetko
Ucestalost pregovaranja Ponekad
Redovito

Radna pozicija

Izvor: autori

Analiza podataka dobivenih anketnim istrazivanjem provela se u tri koraka. U prvom koraku izlozili
su se osnovni podaci o uzorku, deskriptivna statistika, test normalnosti distribucije te karakteristike
uzorka (frekvencije). U drugom koraku ispitalo se postojanje statisticki znacajne povezanosti
izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli. Naposljetku, u trecem koraku primijenila se metoda
multilinearne hijerarhijske regresije kako bi se ispitao pojedinacni doprinos svakog prediktora u
objasnjavanju varijance zavisnih varijabli. Ukupno je poslano 1110 anketnih upitnika, a vraceno ih
je 256 valjano popunjenih, sto ¢ini stopu povrata od 23 %.

4. REZULTATIISTRAZIVANJA

Rezultati dobiveni istrazivanjem obradeni su koristeci statisticki program SPSS 20.0. Tablica 2
prikazuje deskriptivnu statistiku promatranih varijabli ukljucujudi aritmeticku sredinu, standardnu
devijaciju te koeficijente asimetrije i zaobljenosti.
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Tablica 2. Deskriptivna statistika

Varijable Aritmgtiéka Stanciarc{na Ko.eﬁcije“nt Koeﬁ.cijent.

sredina devijacija asimetrije zaobljenosti
Iskazivanje emocija 2,285 0,8904 0,213 -0,690
Tituliranje 2,637 1,0004 -0,334 -0,937
Neverbalna komunikacija 2,035 0,5265 0,042 0,636
Dob 1,637 0,4819 -0,572 -1,686
Radna pozicija 2,613 0,5556 -1,080 0,172
Ucestalost pregovaranja 2,285 0,8904 0,213 -0,690

Izvor: izracun autora

Koeficijenti asimetrije i zaobljenosti ukazuju na stupanj normalnosti distribucije promatranih
varijabli. Uvrijezene granice tolerancije za koeficijent asimetrinosti su od -1 do 1, a za koeficijent
zaobljenosti od -2 do 2 (Hair et al, 2016: 54). Moze se zakljuciti da se sve varijable nalaze u
prihvatljivim granicama simetrije i zaobljenosti.

Frekvencije varijabli prikazane su u tablici 3. Najveci dio ispitanih menadzera umjereno je suzdrzan
u iskazivanju emocija prilikom poslovnog pregovaranja (41 %), a skoro 30 % njih suzdrzano je tek
na pocetku pregovaranja. Preostalih 30 % nalazi se u krajnostima. Petina je potpuno suzdrzana od
pokazivanja bilo kakvih emocija, a tek malo vise od 9 % menadzera priznaje da uopce ne skriva
emocije prilikom poslovnog pregovaranja.
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Tablica 3. Frekvencije odabranog uzorka menadzera

Varijable Frekvencija Udjel (%)
Iskazivanje gmocuva 51 199
U potpunosti suzdrzan
. v 105 41,0
Umijereno suzdrzan
v y 76 29,7
Suzdrzan samo u pocetku pregovora 2% 94
U potpunosti iskazujem emocije ’
Tituliranje ] & 184
Potpuno nevazno
Djelomicno nevazno >0 195
Jeomienoney 108 422
Djelomicno vazno
v 51 199
Vrlo vazno
oo 5|
P . 185 72,3
Jednako vazna kao verbalna
. 40 15,6
Vrlo vazna
Dob 70 273
25-34
82 32,0
35-44
64 25,0
45-54
36 14,1
2564 4 16
65 ivise ’
Rad .
adna pozicija 93 363
Menadzer srednje razine
v C 163 63,7
Menadzer najvise razine
Ucestalost pregovaranja
. .. 9 35
Nikada/rijetko
Ponekad 81 316
. 166 64,8
Redovito

Izvor: izraCun autora

Tituliranje sugovornika je tek djelomi¢no vazno za vecinu ispitanika (42 %). Ostali ispitanici su se
gotovo podjednako rasporedili na ostale ponudene odgovore (18,4 - 19,9 %). Najvise iznenaduje
podatak da je razumijevanje i tumacenje govora tijela sugovornika prioritet za samo 15,6 %
ispitanika posebice zato $to u uzorku prevladavaju menadzeri najvise razine (63,7 %) i menadzeri
koji redovito pregovaraju (64,8 %). Detaljnijom analizom utvrdilo se da od ukupno 256 menadzera
njih 113, odnosno 44 % pripada najvisoj razini i redovito pregovara, stoga je rezultat 15,6 % nizi od
ocekivanog. Ipak, za vecinu je menadzera (72,3 %) neverbalna komunikacija jednako vazna kao i
verbalna. Menadzeri u ovom uzorku pripadaju mladim dobnim skupinama s obzirom nato daih je

112



M. Martinovic, K. Vojvodic, A. Pusic: Kulturoloski aspekti poslovnog pregovaranja menadzera hrvatskih...
Zbornik Veleucilista u Rijeci, Vol. 8 (2020), No. 1, pp. 103-119

gotovo polovica mlada od 45 godina. Tablica 4 daje odgovor na pitanje postoji li statisticki znacajna
povezanost izmedu zavisnih i nezavisnih varijabli.

Tablica 4. Koeficijenti korelacije

- " o Neverbalna
Iskazivanje emocija Tituliranje -
komunikacija
Dob 0,049 0,282* -0,089
Radna pozicija -0,159* -0,080 -0,011
Ucestalost pregovaranja 0,229* 0,028 0,206*

*p< 0,05.

Izvor: izracun autora

Vrijednosti koeficijenata korelacije ukazuju na statisticki znacajnu povezanost medu nekim
prikazanim varijablama. Rezultati statisticke obrade podataka potvrduju da menadzeri najvise
razine nastoje prikriti emocije tijekom poslovnog pregovaranja. S druge strane, menadzeri nizih
razina slobodniji su u iskazivanju emocija. UCestalost pregovaranja pozitivno je povezana s
iskazivanjem emocija. To posebice vrijedi u slucaju kada se redovito pregovara s istim osobama jer
su tada pregovaraci opusteniji i skloniji iskazivanju osjecaja. Takoder, razvidna je pozitivna korelacija
izmedu varijabli dob i tituliranje. Slijedom toga, moze se zakljuiti kako stariji menadzeri vise drze
do formalnosti u ophodenju s poslovnim partnerima. Nasuprot tome, mladi se pregovaraci brze
okre¢u manje formalnom obliku komunikacije. Naposljetku, utvrdena je pozitivna veza izmedu
varijabli uestalost pregovaranja i neverbalne komunikacije. To je i sasvim logi¢no jer se tumacenje
znakova tijela moze smatrati vjeStinom koja se razvija s iskustvom. Pregovarac pocetnik zasigurno
¢e svu paznju usmijeriti na verbalnu komunikaciju. Tek kad verbalna komunikacija postane rutinska,
moze poceti pridavati pozornost neverbalnim oblicima komunikacije.

Sliedeca faza u analizi podataka bila je utvrdivanje koliko varijance zavisne varijable objasnjava
pojedina nezavisna varijabla. U tu je svrhu izradena multilinearna hijerarhijska regresija za svaku
zavisnu varijablu (tablica 5). To je vrsta linearne regresije gdje se u model postupno uvodi jedan
po jedan prediktor kako bi se utvrdio specifican doprinos svakog prediktora (AR?) na objasnjenje
varijance zavisne varijable. Najprije je u regresijsku analizu uvrsten prediktor dob (model 1), zatim
radna pozicija (model 2) i na kraju ucestalost pregovaranja (model 3).
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Tablica 5. Rezultati multilinearne hijerarhijske regresije

Zavisne varijable Model 1 Model 2 Model 3
Iskazivanje emocija
R? 0,002 0,006 0,024
AR? 0,002 0,004 0,018
AF 0,600 1,019 4,554
Sig. 0,439 0,314 0,034
Tituliranje
R2 0,027 0,034 0,035
AR? 0,027 0,007 0,001
AF 1,722 1,913 0211
Sig. 0,041 0,168 0,646
Neverbalna komunikacija
R? 0,008 0,010 0,026
AR? 0,008 0,002 0,016
AF 0,026 0,005 0,107
Sig. 0,056 0,045 0,004

Izvor: izracun autora

Kao sto je razvidno iz tablice 5, sva tri prediktora zajedno objasnjavaju 2,4 % varijance iskazivanja
emocija. Gledajuci pojedinacni doprinos, prediktor dob objasnjava 0,2 %, radna pozicija 0,4 %, a
ucestalost pregovaranja objasnjava najvise varijance i to sa 1,8 %. Regresijskom analizom za varijablu
tituliranje utvrden je zajednicki doprinos objasnjenju varijance od 3,5 %. Ipak, najveci pojedinacni
doprinos ima varijabla dob i to 2,7 %, dok dosta skromniji doprinos imaju varijable radna pozicija
(0,7 %) i ucestalost pregovaranja (0,1 %). Neverbalna komunikacija je ovim regresijskim modelom
objasnjena s 2,6 % varijance. Najveci udio u varijanci ima prediktor ucestalost pregovaranja (1,6 %),
dok je udio prediktora dob 0,8 %, a prediktora radna pozicija 0,2 %.

U tablici 6 prikazani su beta koeficijenti regresijskih modela, koji odrazavaju jacinu ovisnosti zavisne
varijable o pojedinom prediktoru.

Tablica 6. Beta koeficijenti regresijskih modela

Zavisne varijable

Prediktori o . o Neverbalna
Iskazivanje emocija Tituliranje o
komunikacija
Dob 0,029 0,380* -0,045
Radna pozicija -0,151 -0,188 -0,008
Ucestalost pregovaranja 0,217* 0,053 0,220*
*p < 0,05

Izvor: izraCun autora
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U slucaju varijable iskazivanje emocija jedino je statisticki znacajna ovisnost o ucestalosti
pregovaranja. Tituliranje je ovisno jedino o dobi gdje je beta koeficijent najveci, a neverbalna
komunikacija ovisna je o ucestalosti pregovaranja. Ostale ovisnosti nisu se pokazale statisticki
znacajnima.

5. ZAKLJUCAK

Brojni su Cinitelji koji utje¢u na pregovaracki proces, ponasanje pregovaraca za pregovarackim stolom
i ishode pregovaranja. Detaljno poznavanje faza pregovarackog procesa, taktika i strategija i Cinitelja
koji utjecu na cjelokupni proces pregovaranja pomaze pregovaracima ostvariti ucinkovitu interakciju
sa suprotnom pregovarackom stranom i postizanje Zeljenih ciljeva pregovaranja. S tim u vezi,
razumijevanje kulturoloskih sli¢nosti i razlika od iznimne je vaznosti za pregovarace u suvremenom
globaliziranom okruzenju.

Razli¢ite dimenzije kulture utje¢u na rezultate pregovora, a kulturoloska osvijeStenost pregovaraca
pridonosi cjelovitom razumijevanju ponasanja suprotne pregovaracke strane, njezinih interesa,
preferencija, taktika i strategija te osigurava odredenu prednost pregovaracu za pregovarackim
stolom. U radu se razmatrao utjecaj odabranih obiljezja hrvatskih pregovaraca (dob, pozicija u
poduzedu i ucestalost pregovaranja) na kulturoloske aspekte pregovaranja (tituliranje, neverbalnu
komunikaciju i iskazivanje emocija). Rezultati istrazivanja ukazali su na postojanje pozitivne
korelacije izmedu varijabli uestalost pregovaranja i iskazivanje emocija, dob i tituliranje te ucestalost
pregovaranja i neverbalna komunikacija. Nadalje, beta koeficijenti regresijskih modela ukazali su na
statisticki znacajnu ovisnost iskazivanja emocija i neverbalne komunikacije o prediktoru ucestalost
pregovaranja te ovisnost tituliranja o prediktoru dobi.

Ogranicenja provedenog istrazivanja odnose se na ogranicen broj varijabli obuhvacenih istrazivanjem
Sto ostavlja prostor za buduca istrazivanja. Varijable kao $to su trzisni polozaj, vlasnistvo ili geografski
polozaj poduzeca u ovom slucaju nisu uzeti u obzir. Osim navedenih, buduca istrazivanja trebaju
uzeti u razmatranje dodatna obiljezja pregovaraca, npr. spol, razinu obrazovanja, komunikacijski stil
i sklonost preuzimanju rizika. Vezano uz varijablu dobi koja je istrazena, buduca istrazivanja bi mogla
promatrati i testirati razlike u pregovarackom kontekstu izmedu pripadnika razlicitih generacijskih
skupina (Baby Boomers, generacija X, generacija Y i sl.).

Takoder, u buducim se istrazivanjima potrebno usredotociti na dodatna pregovaracka obiljezja
koja mogu ukljucivati asertivnost, kulturolosku osvijestenost, povjerenje, fleksibilnost i kreativnost.
S obzirom na ogranicenu literaturu koja obraduje pregovaracka obiljezja hrvatskih menadzera, ovo
istrazivanje daje uvid u odredene kulturoloske aspekte poslovnog pregovaranja hrvatskih menadzera
i moze sluziti kao temelj za provodenje buducih istrazivanja u hrvatskom pregovarackom kontekstu.
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ABSTRACT

In the context of negotiation, it is of the utmost importance to understand the differences across
cultures and their impact on the negotiation process and its outcomes. Furthermore, cultural
awareness allows negotiators to anticipate and interpret their counterpart’s behaviour. Consequently,
it facilitates achieving the desired negotiating objectives and enhances negotiation performance.
The aim of this paper was to explore the impact of the selected features of Croatian negotiators
(age, hierarchical level and negotiation frequency) on cultural aspects of negotiation (use of titles,
nonverbal communication and expression of emotion). The research was conducted on a sample of
256 firms in the Republic of Croatia. The research results revealed a positive correlation between the
following variables: expression of emotion and negotiation frequency, age and the use of titles and
negotiation frequency and nonverbal communication. Multilinear hierarchical regression provided
a more detailed insight into the correlation between variables. Beta coefficient showed a statistically
significant dependence of variables expression of emotion and nonverbal communication on the
predictor negotiation frequency; as well as the dependence of the variable use of titles on the predictor
age. The paper provides insights into the Croatian negotiation practice and it could serve as a basis for
conducting future empirical research in the field.
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