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Sazetak

Na temelju nacina, stilova i karakteristika poslovnog pregovaranja te kulturoloskih
aspekata, odnosno kulture visokog i niskog konteksta provedeno je istrazivanje
visokog menadzmenta u cetirima europskim zemljama. Svrha je ovoga istrazivanja
popuniti istrazivacki jaz zbog nedovoljne istrazenosti na polju stilova i karakteristika
poslovnog pregovaranja s kulturoloskog aspekta te obogatiti znanstveni korpus
istrazivanjima novijeg datuma. Provedena je metoda intervjua, komparacije, analize i
sinteze kako bi se utvrdio kulturoloski kontekst te spoznalo je 1i doslo do promjena u
poslovnom pregovaranju kada se radi o sklonostima prema neformalnom uvodu u
pregovaranje, tempu pregovaranja, neverbalnoj komunikaciji (gestikulacijama),
sklonosti prema stvaranju osobnih odnosa, iskazivanju emocija i medusobnom
darivanju. Istrazivanje je pokazalo kako promjene u nacinu poslovnog pregovaranja
puno brze prihvadaju zemlje nisko kontekstualne kulture, kao $to su Njemacka i
Svedska. Dok se zemlje visoko kontekstualne kulture, poput Hrvatske i Bosne i
Hercegovine, jos uvijek drze ustaljenih karakteristika poslovnog pregovaranja.
Bududi da su ispitivane odgovorne osobe, najve¢u prepreku ovom radu predstavljalo
je vremensko trajanje istrazivanja, s obzirom na Sirinu teme s uskladivanjem brojnih
obveza ispitanika.

Kljucne rijeci

poslovno pregovaranje, pregovaranja,
kontekstualna kultura, nisko kontekstualna kultura

kultura stilovi pregovaranja, visoko

UVOD

Proces pregovaranja predstavlja kljucni element u
postizanju bilo kakvog dogovora, posebice u
poslovnoj sferi. Stoga je izrazito vazno imati
duboko
zemlje s kojom se pregovara kako bi se izvukao
maksimalni potencijal iz pregovaracke situacije.
Da bi to bilo mogucde, za pocetak, treba pronaci
znacajke koje se veZzu uz pojedini kontekst te ih

razumijevanje kulture komuniciranja

usporediti s trenutnim nacinom pregovaranja u
poduzeéima kako bi se uvidjelo je li doslo do
promjena u odnosu na uvrijeZzena misljenja.
Zivimo u vremenu gdje se i promjene i mentalitet
ljudi izrazito brzo mijenja, u nekim zemljama viSe,
u nekima pregovori u
multikulturalnom okruzenju postali

manje, pa su

10

svakodnevica. Poglavito se prethodno receno
odnosi na Hrvatsku i Bosnu i Hercegovinu, s
obzirom na to da vrlo mali broj radova u svoje
istrazivanje ukljucuje ove dvije zemlje. No, oni
koji su se odvazili na takav pothvat, nisu se
usredotocili na kljuéno pitanje povezano s time -
pregovaraju li poduzeca koja su dijelom visoko
kulture  jos prema
uvrijezenim misljenjima koja se pripisuju visokom
kontekstu te kakvo je stanje s poduze¢ima koja su
dijelom nisko kontekstualne kulture. Proveden je

kontekstualne uvijek

intervju baziran na manjem wuzorku koji ce
omoguciti vierodostojne rezultate, s obzirom na to
da se ispitivanje vrsi uzivo te s konkretnim i
jednostavnim pitanjima dolazi se do odgovora
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koji ¢e dati jasniju sliku vezanu uz problematiku
rada.

Ukratko, vidjet ¢e se, pregovaraju li poduzeca iz
svih Cetiriju zemalja prema karakteristikama koje
su, kao Sto je navedeno, uvrijeZena misljenja ili je
doslo do promjena od
istrazivanja. Pitanja iz intervjua bit ¢e postavljena
tvrtki  (top  menadzment) ili
odgovornim osobama u poduze¢ima (middle
menadzment) koji moraju imati barem dvije

zadnjih  znacajnih

vlasnicima

godine iskustva kako bi bili kompetentni pruziti
odgovore za ovo istrazivanje. Ghauri i Usunier
(2003) istrazivali su elemente koji ¢e predstavljati
temelj prema kojem c¢e se formirati pitanja za
intervju. Odnose se na neformalni uvod u
pregovore, emocije, stvaranje osobnih odnosa,
poklone (darove), tempo pregovora te neverbalnu
komunikaciju/1/.

Hall (1981) je predstavio model u kojem je kultura
poslovnog pregovaranja podijeljena na zemlje
visokog i niskog konteksta, a upravo taj model bit
¢e osnova ovoga rada/2/. Prema uvrijezenim
misljenjima, poduzeca iz zemalja koja su dijelom
visoko kontekstualne kulture trebala bi koristiti
stilove i karakteristike vezane uz kulturu visokog
konteksta, a jednak scenarij ocekuje se i kod
poduzeda koja su dijelom nisko kontekstualne
kulture. Je li to zbilja tako? Prema predmetnom
istrazivanju poduzeta iz zemalja visoko
kontekstualne kulture (Hrvatska i
Hercegovina) uistinu i pregovaraju prema
karakteristikama koje se vezu uz visoki kontekst,
dok kod poduzeéa koja
kontekstualne kulture (Njemacka i Svedska) prica
se mijenja i ponesto je drugacija. Moze li se to
pripisati tome Sto se zemlje koje su dijelom visoko

Bosna i

su dijelom nisko

kontekstualne kulture smatraju tradicionalnima te
sa svojim ve¢ ustaljenim nacinom poslovnog
pregovaranja ne ostavljaju prostora promjenama
koje bi bile kljuéne za rast i razvitak? Ili
jednostavno nezainteresiranost igra glavnu ulogu.
Odgovore na ova i jo§ mnoga pitanja pojasnit ce
ovaj rad na jednostavan i strukturiran nacin.

Teoreticari  komuniciranja  identificirali  su
karakteristike obrasca ponaSanja u heterogenim
kulturama te ih odredili kao drustva niskog
konteksta, za razliku od drustava visokog
konteksta  karakteristicnih  po  obrascima
ponasanja u homogenim kulturama/3/. Upravo
ovaj kontrast vidljiv je kod jedne velesile poput
Njemacke u kojoj vlada izrazita heterogenost dok
na drugoj strani nalazi se Bosna i Hercegovina
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koja je odlican primjer homogenosti kako u
kulturi tako i u ostalim poljima. Kljucna je
postoji 1li pomak u vezi
poslovnog pregovaranja danas i uvrijezenih
misljenja koja se ogledaju u obliku karakteristika

¢injenica uvidjeti

za pojedinu kontekstualnost. Putem ustupljenih
odgovora iz intervjua, dovoljno je pogledati
poduzece iz Njemacke koje je velikim dijelom
jedne i druge
kontekstualnosti, dok poduzeca u Hrvatskoj, a

prisvojilo  karakteristike i
takoder i u Bosni i Hercegovini, pregovaraju na
jedan kontinuirani nacin koji u vedini elemenata
nije sklon promjenama.

U prvom dijelu rada prikazan je ukratko pregled
literature. Drugi dio odnosi se na vrste kulture
poslovnog pregovaranja zajedno s najznacajnijom
podjelom na kulturu visokog konteksta i kulturu
niskog konteksta. Takoder opisani su i kulturni
obicaji te mnacin poslovnog pregovaranja u
zemljama interesa. Tredi dio, najvazniji, odnosi se
na uzorak i rezultate empirijskog istrazivanja. Tko
se koristio slicnom metodom te zasto je ovo polje
jos uvijek ipak nedovoljno istrazeno? Mnogi
odgovori na pitanja te nedoumice zbog kojih je i
nastala Zelja za ovim istraZivanjem biti ce
razrijeSeni i pojasnjeni. Zavrsni dio rada odnosi se
na generalne rezultate, koje su to prepreke u
ovom istrazivanju bile, kako su se te prepreke
rijesile te potencijalno daljnje istraZivanje nalazi se
na kraju ovoga rada.

PREGLED LITERATURE

Pojam pregovaranja pojavljuje se u knjigama
starim i nekoliko stotina godina. Moze se
zakljuciti da se s vremenom definicija ovog
termina Sirila i mijenjala. U ranijim godinama
proslog stoljeca pregovaralo se zbog osnovnih
bioloskih potreba poput vode i hrane, a kako se
ljudska rasa razvijala i napredovala, tako se i
znalenje samog pojma Ppregovaranja dosta
promijenilo.

Ghauri i Usunier (2003) smatrali su kako je
pregovaranje osnovna ljudska aktivnost koja se
prozima naSim zivotima i upravlja naSim
odnosima, poglavito u odnosu izmedu muza i
zene, djece i roditelja, kupca i prodavaca itd.
Nadalje, napominju kako u nekim od tih
pregovora ulozi nisu tako veliki te prema tome
nije potrebno unaprijed planirati proces i ishod,

ali u nekim slucajevima, kao Sto su poslovni
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odnosi, ulozi su veliki i potrebno je unaprijed
pripremiti se, planirati i paZzljivije pregovarati/4/.

Olekalns i Weingart (2008) govore kako je
pregovaranje dinamican proces u kojem
pregovaraci mijenjaju svoje strategije kao odgovor
jedni na druge te vjeruju kako je uzajamnu
prilagodbu najbolje interpretirati kao proces u

kojem je kljuna odrednica  sposobnost
pregovaraca da identificira obostrano korisna
rjeSenja/5/.

Saorin-Iborra, Redondo-Cano i Revuelto-Taboada
(2013) posebno su istaknuli kako je vazno
razumjeti utjecaj pregovarackog konteksta na
ponasanje samog pregovaraca jer jedino na taj
na¢in mogu se predvidjeti reakcije i potezi
suprotne strane te naposljetku  ostvariti
sporazum/6/.

Prema Brett-u (2017) suvremeno poslovanje i
pregovaranje u globalnom okruZenju zahtijevaju
od pregovaraca dublje
kulturoloskih razlika i nac¢ina na koji se te razlike
odrazavaju na interese i primijenjene strategije u
pregovarackom procesu/7/.

(2017) kako
poznavanje medukulturnih razlika u stilovima
rjeSavanja sukoba moze dovesti do velikih

frustracija jer pregovaracke strane nisu upoznate s

razumijevanje

Blume ukazuje nedovoljno

razlicitim kulturnim stajaliStima/8/. Szkudlarek,
Osland, Nardon & Zander (2020) navode kako je
komunikacija srZ ve¢ine medunarodnih poslovnih
operacija. Organizacije se stvaraju, upravljaju,
vode i raspadaju kroz komunikaciju koja ima
glavnu ulogu u razmjeni znanja, razvoju i
odrzavanju odnosa, pregovaranju o poslovima te
uspostavljanju i o¢uvanju partnerstava. UspjeSna
komunikacija sve se viSe prepoznaje kao kritican
multinacionalnih
grupnoj i

¢imbenik u  poslovanju
korporacija, na meduljudskoj,
organizacijskoj razini/9/.

Jednako tako, suvremeni poslovni uvjeti vrlo
Cesto rezultiraju situacijama u kojima se moraju
odluke s  dugorocnim
posljedicama, a slozene odluke su poistovjecene s
drustvenim i kulturnim vrijednostima koje su
ugradene u svakom pojedincu/10/.

donositi  slozene

Istrazivanje kulturoloskih razlika koje utjecu na
stilove odlucivanja proveli su Dabi¢, Podrug i
Tipuri¢ (2015) usporedujuci Cetiri
Hrvatsku, Sloveniju, Bosnu i Hercegovinu i
Madarsku. kako su
Hrvatska i Bosna i Hercegovina vrlo sli¢ne te kako

drzave -

Rezultati su pokazali
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imaju oprezniji pristup kada dode do odlucivanja
i donoSenja odluka/11/.

KULTURA PREGOVARANJA

Kultura je prije svega kljucni igra¢ u poslovanju
na medunarodnoj sceni. Ukoliko se strani ulagac
"stopi" s kulturom druge zajednice, postigao je
uspjeh na poslovnoj sceni/12/. Hoce 1i kultura biti
visoko ili nisko kontekstualna ovisiti ¢e o broju
dodatnih informacija za razumijevanje odredene
drustvene situacije.

Dakle, ako je kontekst neke kulture sveden na
jako mali broj informacija za opisivanje i
razumijevanje druStvene situacije, tu kulturu
smatramo nisko kontekstualnom. U suprotnome,
kultura gdje postoji veliki broj informacija za
razumijevanje i opis odredene drustvene situacije
spada u skupinu kultura visokog konteksta.
Autor takoder navodi da se za zemlje koje su
dijelom kulture visokog konteksta smatra kako u
pregovorima iziskuju veliku koli¢inu dodatnih
informacija kako bi situaciju mogle na Sto bolji
kako
izgovorene rije¢i ne treba doslovno shvacati i
direktno tumaciti, ve¢ je potrebno razumjeti dublji
smisao i kontekst poruke koja se Zeli prenijeti.
Zajedno s prethodno rec¢enim, navodi se donekle i

na¢in razumjeti. Bitno je napomenuti

logican zakljucak kako se u zemljama visokog
konteksta posebna paznja pridaje neverbalnoj
komunikaciji /13/.

Ono S5to se podrazumijeva pod neverbalnim
signalom ne odnosi se samo na razne ekspresije
lica i pokrete tijela ve¢ i na ambijent kao i titule i
sluzbeni status osobe. Prema Tomasevi¢ LiSanin,
Kadi¢-Maglajli¢, Draskovi¢ (2019) pod
neverbalnom komunikacijom podrazumijeva se
sve Sto sudjeluje u razgovoru, a nije govor/14/.
Takoder, u kontekstu neverbalne komunikacije s
naglaskom na emocije, Tracy, Randles, Steckler
(2015) posebno isticu kako je izraZzavanje emocija
jedan od klju¢nih elemenata u smislu drustvene
interakcije i ponasanja/15/.

Pregovori u kulturama visokog konteksta traju
jako dugo jer je njihov cilj upoznati poslovnog
partnera prije nego li se prijede na razgovor o
poslu. Razlog se moZe pronaci u tome sSto bez
ovakve pripreme pregovara¢ bi bio u jos losijoj
poziciji kada dode do razumijevanja skrivenih
poruka/16/.

I Tubbs (2012) navodi kako su pripadnici kultura
visokog konteksta u mogucnosti bolje razumjeti
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neverbalno ponasanje i komunikaciju za razliku
od pripadnika kulture niskog konteksta. Stoga je
jasno kako u visoko kontekstualnoj kulturi govore
relativno manje, a slusaju vise/17/.

Zemlje koje su dijelom kulture niskog konteksta
smatraju se komunikativno jednostavnije te daju
prednost izravnoj i jednostavnoj komunikaciji.
Inzistira se na kratkim i direktnim odgovorima
bez prevelikog okolisanja, za tumacenje poruka ne
traze se dodatne informacije i ne pridaje se
vaznost neverbalnoj komunikaciji. Pregovori kod
zemalja koje pripadaju nisko kontekstualnoj
kulturi u nacelu ne traju predugo te neobvezatno
Cavrljanje smatra se nepotrebnim. Odmah pri
kratkom upoznavanju prelazi se na razgovor o
poslu, ne tezi se dugorocnoj suradnji i dobrim

meduljudskim odnosima, cilj je poprili¢no jasan, a
to je sklopiti ugovor za odredeni posao i izvrsiti
potpisano/18/. Tubbs (2012) stavlja veliki naglasak
na to kako pripadnici kultura niskog konteksta
teze direktnoj i eksplicitnoj komunikaciji te da
stavljaju
informacije koje se njima dijele/19/.

Hall (1981) navodi kako cilj nije odrediti koja je od
kultura (kontekstualnosti) bolja ili losija vec¢ je
bitno uociti da su obje iznimno razlic¢ite u svom

naglasak na verbalne poruke i

djelovanju te kako je i jedan i drugi sustav
reprezentativan u svojoj domeni djelovanja/20/.
Na slici 1 moze se vidjeti na primjeru vecih
zemalja u svijetu kakvu vaZnost kontekst ima za
svaku od njih.

Tablica 5. Vaznost kulturoloskog konteksta u razlic¢itim zemljama svijeta

Japan

arapske zemlje

zemlje Juzne Amerike

Spanjolska

Italija Visoka

Velika Britanija vaznost
Francuska konteksta
SAD
skandinavske zemlje
Njemacka
Svicarska

Niska vaznost konteksta

Izvor: Cateora i sur., 2011.

Bududi da su u istrazivanje ukljucena poduzeca iz
Njemacke i Svedske i u Tablici
istrazivanju koje su proveli Cateora, Gilly i

1 prema

Graham (2011) potvrdena je osnovna teza ovog
pripadnosti ovih  drzava
kontekstualnoj kulturi koje su uz Svicarku
poznate po niskoj vaznosti konteksta/21/.

rada o nisko

VISOKO KONTEKSTUALNA KULTURA

Visoko kontekstualna kultura u ovom istrazivanju
odnosi se na Hrvatsku i Bosnu i Hercegovinu.
Tematikom poslovnog pregovaranja u hrvatskoj
literaturi bavi se izrazito mali dio autora. Jedan od
moguc¢ih  razloga  nedovoljne  pozornosti
akademske javnosti vjerojatno lezi i u ¢injenici da
se pregovaranje smatralo

sve donedavno
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isklju¢ivo poslovnom ili diplomatskom vjestinom
koja se pripisuje posebno sposobnim i nadarenim
pojedincima ili ljudima s velikim poslovnim ili
politickim iskustvom. Kao takvo pregovaranje se,
smatraju mnogi, ne moZe nauciti iz knjiga/22/.

Tomasevi¢ Lisanin (2004) navodi kako pregovori
u Hrvatskoj vremenski traju jako dugo: ,Neki od
pregovora trajali su vise mjeseci, no ima i onih u
kojima nije postignut pozitivan ishod i po
nekoliko godina.” — $to indicira kako je tempo
pregovora i donoSenje odluka jako spor proces.
Nadalje, opisuje kako se u Hrvatskoj opusteno
pristupa poimanju vremena kao poslovnog i
osobnog resursa te vaznost koja se pridaje dobrim
meduljudskim odnosima, ¢ak i onda kada bi
racionalni pristup poslu drukcije nalagao. Jos je
uvijek vrlo zastupljen obicaj dogovaranja poslova
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izvan poslovnih objekata, relativno visoko
znacenje preporuka treéih osoba, davanje poklona
i ugosc¢ivanje poslovnih partnera/23/. Lewis (2006)
je naveo kako su osobni kontakt, prijateljstvo i
uzajamno povjerenje najbitnije stavke u procesu
pregovora s Hrvatima/24/.

Ghauri i Usunier (2003) smatraju kako je faza prije
samih pregovora cesto vaznija od formalnih
pregovora u medunarodnome poslovnom
odnosu. Drustveni, neformalni odnosi razvijeni
izmedu pregovaraca u ovoj fazi mogu biti od
velike pomo¢i, a povjerenje i samopouzdanje
steCeno ovim odnosima povecava Sanse za
sporazum/25/ - ovakvim nacelom poslovanja vode
se, prije svega, zemlje visoko kontekstualne
kulture (poput Hrvatske i Bosne i Hercegovine)
koje naglaSavaju neformalan uvod u pregovore i
stvaranje osobnih odnosa, dok se zemlje nisko
kontekstualne kulture vode obrnutom logikom
prilikom stupanja u pregovore.

Laznjak (2011) govori kako Hrvatska kao jedna
tranzicijska, postkomunisticka zemlja jo$ uvijek
ima nizak inovacijski kapacitet i pati od deficita
drustvenog kapitala. Opterecena je tradicionalnim
vrijednostima koje se smatraju nefunkcionalnima
za inovacije, kao $to su etatizam, kolektivizam,
nedostatak kooperativnosti, nisko povjerenje u
institucije, drzavni paternalizam i
oportunizam/26/. Kada bismo se kratko dotakli
individualizma i kolektivizma, nekada se
Hrvatska smatrala kolektivistickom

zemljom, no prema istrazivanjima Dabi¢, Tipuric i

izrazito

Podrug (2015) vidi se znacajan pomak prema
individualizmu/27/. I u ovom istrazivanju vidjet
¢e se kako vedinu odluka u poduzedima koja su
dijelom visoko kontekstualne kulture donose
uglavnom samo direktori poduzeca.
Perkov, Primorac i Kozina (2016) u svom su
istrazivanju o ,Vaznosti pregovaranja kao
sastavnom dijelu prodajnog procesa”  dobili
pomalo razocaravajudi rezultat koji je pokazao
ogroman nedostatak svijesti zaposlenika o
vaznosti pripreme prije pocetka pregovora/28/.
No, osim nedovoljne pripreme za pregovaracki
proces, TomasSevi¢ LiSanin (2004) istaknula je kako
se u hrvatskim poduzecima ne pridaje vaznost
educiranju na tom polju, bilo zbog financijskih
sredstava  ili = nedovoljnog
problematike/29/.
Ghauri i Usunier (2003) o pitanju neverbalne
glediste: U
neverbalna

razumijevanja

komunikacije = imaju  jasno

medukulturalnim  pregovorima

14

komunikacija, posebice u izrazavanju emocija i
odnosu pregovaraca prema drugoj strani, katkad
je vaznija od govornog jezika. Neverbalna
komunikacija Svidanje i
nesvidanje, napetost i svada iskazuju se brojnim

moze  govoriti.
znakovima poput crvenila, stezanja miSica lica,
hihotanja, otegnutog smijeha ili samo Sutnje. Ljudi
se, sjededi, nagnu prema naprijed kada im se
svida ono Sto govorite ili su zainteresirani za
sluSanje, ili sjednu na svoje sjedalo prekrizenih
ruku ako im se ne svida poruka/30/.“ Upravo
zbog prethodno navedenoga, zemlje visoko
kontekstualne kulture veliku vaznost pridaju
neverbalnoj komunikaciji i emocijama.

Dabi¢, Tipuri¢ i Podrug (2015) jedini su se
dotaknuli pitanja Bosne i Hercegovine. Obradili
su slicnu temu koja se odnosila na kulturalne
razlike koje utjecu na stil odlucivanja te tako
pruzili gotovo identi¢ne rezultate koji su se
odnosili i na Hrvatsku - dug proces donosenja
odluke (spor tempo), razmatranje svih verzija
odluka i njihove moguce nedostatke, prikupljanje
pouzdanih informacija, postavljanje jasnijih ciljeva
i oprezniji pristup donosenju odluka/31/. Ghauri i
Usunier (2003) u jednom dijelu opisuju kako
komunikacijski nesporazumi u interkulturalnim
pregovorima nerijetko
razinom emocija, odnosno pregovaraci su skloni
odstupiti od
problematike te mijeSati subjektivnost i osjecaje s
poslovnim stvarima/32/. Ovome su upravo
sklonije dijelom  visoko
kontekstualne kulture, obzirom da emocije cesto

rezultiraju povecanom

racionalne i objektivne ocjene

zemlje koje su
vode glavnu rijec. Bosna i Hercegovina najbolji je
prikaz zemlje u kojoj se osjecaji pokazuju
otvoreno, bez ustrucavanja i srama. U procesu
komunikacije cesto koriste gestikulaciju koja je
sastavni dio neverbalne komunikacije. Upravo
humor smatraju velikom taktickom prednoscéu.
Od suprotne strane vole dobiti poklon, ali ako i ne
dobiju nec¢e prema tome suditi, no uvijek ce ih
ugodno iznenaditi neki karakteristican dar ili
alkoholno pice iz zemlje iz koje se dolazi. Izrazito
su gostoljubivi, tako da nakon zavrsetka sastanka
obvezatno se ide na rucak ili veceru gdje je
inicijator upravo sam domacin.

NISKO KONTEKSTUALNA KULTURA

Nisko kontekstualna kultura u ovom istrazivanju
odnosi se na Njemacku i Svedsku. Tijekom
poslovnih sastanaka u Njemackoj, privatne teme
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najbolje je izbjegavati, Sto je potpuna suprotnost u
odnosu na zemlje koje su dijelom visoko
Nijemci se smatraju
izrazito iskrenim i direktnim pregovaracima koji
svoje neslaganje

kontekstualne kulture.

iskazuju bez ustrucavanja.
Karakterizira ih tocnost, preciznost i formalnost
koja je poglavito uocljiva u oslovljavanju s
gospodo/gospodine i prezime. Ne dozvoljavaju
kasnjenje, Stovise smatraju ga nekulturnim i
uvredljivim/33/.  Njemacki su  menadzeri
uglavnom orijentirani na poslovne zadatke i
uspjeSno odradivanje istih, prilikom toga emocije
se skrivaju, Sto je jedna od glavnih karakteristika
za zemlje nisko kontekstualne kulture. Iznimno su
disciplinirani i marljivi, a predanost radu lako je
uocljiva. Poslovni od privatnog Zivota strogo se
odvaja! Neverbalna komunikacija svedena je na
minimum, rijetko se Sale, vicevi stranaca dovode
ih u neugodnu situaciju, tako da, kada dode do
posla, humoru tu nema mjesta/34/. U toku
sastanka ne pronalaze potrebu za spontanim
razgovorom, izgradnja medusobnog odnosa nije
im prioritet. U pregovorima su direktni, uvijek
kazu Sto misle i postavljaju partneru precizna
pitanja na koja ocekuju odgovore.
pregovora nije ni prebrz ni prespor,
okarakterizirao bi se kao umjeren. Kada dode do
gjenkanja, ovaj narod ni u kojem slucaju ne

Tempo

upraznjava takvu praksu jer od suprotne strane
ocekuju kvalitetu i objektivnost koja je vezana uz
svaki aspekt poslovanja/35/. Sto se ti¢e odijevanja,
ono je strogo formalno; za muskarce to bi se
odnosilo na odijelo tamne boje, po mogucnosti
crno, i bijela kosulja, a za Zene ili odijelo ili suknja
koja je malo duza/36/. Kada dode do darova, Sto
uopce nije pozeljno, pogotovo dar koji ukljucuje
pivo, a taj dio poslovanja reguliran je i zakonom.
Nijemci Ce inicirati zavrsetak pregovora, a nakon
toga obicavaju pozvati poslovnog partnera na
ru¢ak. Tek tada
neformalnim temama. Ghauri i Usunier (2003)
opisuju kako je razmjena uvjet
reciprociteta sasvim normalna pojava u Aziji npr.,
ali se u mnogim zapadnim zemljama (poput
Svedske, a posebice u Njemackoj) smatraju
bliskima mitu. Navode kako darovi jesu dio
tradicije  ljubaznosti, medutim,
granicu izmedu dara i mita tesko je definirati.
Postavili su osnovne kriterije za razlikovanje ovih
dvaju pojmova, neki od njih su: veli¢ina, namjera,

moZe se razgovarati o

darova i

univerzalne

okolnosti u kojima se dar daje, itd./37/. lako je ova
granica vrlo tanka, zemljama koje pripadaju
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visoko kontekstualnoj ¢ini se da to ne predstavlja
problem; Tomasevi¢ Lisanin (2004) opisuje kako je
u Hrvatskoj i u Bosni i Hercegovini jos uvijek vrlo
zastupljeno davanje poklona i
poslovnih partnera/38/.

ugoscivanje

Svedani vrlo sli¢no pregovaraju kao i Nijemci. Za
pocetak, prave jasnu
privatnog i poslovnog Zivota. Autor istice kako
bez obzira §to znaju biti brizni, viSe su orijentirani
na dogovor nego bilo kakve meduljudske odnose.

vrlo razliku izmedu

Izrazito su profesionalni i vazna im je predanost
poslu i izvrSavanju zadataka na vrijeme/39/.
Prilikom ugovaranja posla jako im je bitna
kvaliteta, brza isporuka i lijep dizajn. Takoder
¢jenkanja.
zapocinju neformalnim temama, odmah prelaze
na razgovor o poslu, a nakon dogovora
neobvezatno c¢avrljanje dolazi na red. Ne koriste
se gestikulacijama, ne

nisu  zagovornici Pregovore ne

upraznjavaju glasno
smijanje te ne pokazuju emocije. Cijene toc¢nost,

dok je kasnjenje na sastanak
neprihvatljivo/40/,/41/,/42/. Svedski rukovoditelji
opcenito su spremniji riskirati usporedujuci

kolege u drugim zemljama. Medunarodna studija
pokazala je da Svedska ima daleko najnizi "indeks
izbjegavanja neizvjesnosti" medu usporedivanim
zemljama, dok Japan ima najvisi. Generalizirajudi
ovaj rezultat, mozda bi se moglo rec¢i da Svedski
menadzeri nisu toliko Zeljni uciniti ‘pravu’ stvar
sve dok daju sve od sebe/43/. U odnosu na
prethodno receno, Svedskim menadZerima ne
predstavlja problem

preuzeti rizik i donijeti odluku koja nece
ukljucivati pretjerano dug proces razmisljanja i
premisljanja (tempo im je uglavnom brz). Ghauri i
Usunier (2003) isto tako navode kako u évedskoj i
drugim skandinavskim zemljama, posao se rijetko

odvija na bazi ¢jenkanja. Opisuju jedan primjer

gdje su Kinezi (koji pripadaju visoko
kontekstualnoj  kulturi) nakon  odredenog
vremenskog razdoblia dok su boravili u

Skandinaviji shvatili kako oni posluju u potpuno
drukcijem poslovnom ambijentu u odnosu na njih
te su radi uspjeSnosti samih pregovora dosli do
zakljucka kako ¢e smanjiti pregovaracki ton/44/.

Svedani izbjegavaju bilo kakav sukob, poglavito
oko osjetljivih tema, rezervirani su i ne toleriraju
bilo kakvu povrsnost u razgovoru. lako su
dijelom nisko kontekstualne kulture za koju se
veze individualizam, u Svedskoj éak postoji zakon
prema kojem bi se sve vazne odluke trebale
clanovima osoblja prije

raspraviti sa svim
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provedbe. Ne vole fizicki

rezervirano samo za jako dobre prijatelje, no

kontakt, to je

rukovanje za vrijeme upoznavanja ne spada u ovu
kategoriju. Prilikom treba drzati
ujednacen ton kao i gledati ljude direktno u odi.

razgovora

Sto se ti¢e darova, u nekim slu¢ajevima ih uopée
nece smjeti primiti, ali ako se osoba odluci na
takvo nesto, treba jako puno istraziti kako bi im se
poklonilo nesto Sto ih nece uvrijediti i Sto ¢e biti
profesionalno/45/. Bitno je za napomenuti kako
Ghauri i (2003) tempo pregovora
povezuju s vremenom, gdje vrijeme ima razlicito
znacenje i vaznost u razli¢itim kulturama. Dok je
"vrijeme novac" za veéinu zemalja u zapadnoj

Usunier

kulturi (poglavito u Njemackoj i Svedskoj), ono
nema takvu vrijednost koja mu se pridaje u
mnogim kulturama npr. u Aziji, Latinskoj Americi
i Africi (reeno bi se odnosilo i na Hrvatsku te
Bosnu i Hercegovinu). To utjee na tempo

pregovora i to¢nost sastanaka. Za pregovarace je
vazno imati unaprijed informaciju o ponasanju
suprotne strane u pogledu vremena. To ¢e im
pomodi da planiraju svoje vrijeme, kao i da imaju
strpljenja/46/.

1. DEFINIRANJE UZORKA ISTRAZIVANJA

Za potrebe ovog rada istrazivanje se provodilo na
Sest poduzeca, od kojih su dva iz Hrvatske, jedno
iz Bosne i Hercegovine, dva iz Svedske te jedno iz
Njemacke. Pitanja iz intervjua postavljana su
odgovornim osobama iz pojedinih poduzeca (top
ili middle menadzment) gdje svatko od njih ima
duzi radni staz (barem dvije godine) kako bi
bio/bila kompetentan/a dati odgovore na trazena
pitanja. U istrazivanju je sudjelovalo
ispitanika, obaju spolova.

Sest

Prema predstavljenom predmetu istraZivanja i navedenom uzorku kreiran je konceptualni model

istrazivanja.

Slika 1. Konceptualni model istrazivanja

[ Kulturoloski aspekti poslovnog pregovaranja

~N
Cetiri Europske
drzave

Emocije
Darovi

ceeee o)

o

Neformalan uvod u pregovore \
Tempo pregovora

Neverbalna komunikacija s
Stvaranje osobnih odnosa

Zemlje visoko
kontekstualne kulture

Zemlje nisko
kontekstualne kulture

)

Izvor: autori

Odgovore na pitanja pruzali su ve¢inskim dijelom
direktori poduzeca. U oba slucaja iz Hrvatske i za
Vid-Mar d.o.o. i za Pellio d.o.o. to su bili direktori
s radnim stazem duljim od petnaest godina. Iz
Bosne i Hercegovine za poduzece Crvena jabuka
market d.o.o. predstavnik i odgovorna osoba koja
je ustupila vrijeme bio je izvrsni direktor s nesto
vise od pet godina iskustva. Iz poduzeca Sigma
Connectivity AB kojem je sjediste u Svedskoj,
prilika je bila razgovarati s osobom koja vodi odjel
za ljudske resurse s tri godine iskustva na tom
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radnom mjestu. U idu¢em razgovoru, s drugom
$vedskom firmom pod nazivom Boric Biuthyring
AB, direktor je pruzio drugacije nacelo poslovanja
te je vazno napomenuti kako je uspjesan
poduzetnik ve¢ drugu godinu za redom. S
podrucja Njemacke cast je bila razgovarati s
generalnom menadzericom poduzeca H-Hotels
GmbH kojoj je ovo primarni posao veé¢ osam

godina.
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Glavna orijentacija bila je na to kako bi prema
uvrijezenom  misljenju,
poduzeda, s
Hercegovine u pregovorima trebala koristiti stil i
karakteristike = koje se visoko
kontekstualnu kulturu, dok druga tri ispitivana
poduzedéa kojima su sjediSta u Njemackoj i

prva tri ispitivana

podrudja Hrvatske i Bosne i

vezu uz

Svedskoj trebala bi pregovarati na nadin koji se
veze uz nisko kontekstualnu kulturu.

U tablici 2 moze se vidjeti sinteza osnovnih
karakteristika koje se spominju kod svih cetiriju
zemalja. Kao Sto se moZe primijetiti zemlje koje
spadaju u kategoriju visoko kontekstualne kulture
imaju slicna, StoviSe gotovo ista obiljezja, a slican
scenarij vidi se i kod zemalja koje spadaju u
kategoriju nisko kontekstualne kulture.

Tablica 6. Karakteristike poslovnog pregovaranja kod zemalja visoko i nisko kontekstualne kulture

Neformalan Tempo Neverbalna Stvaranje
. uvod u P komunikacija osobnih Emocije Darovi
Zemlje pregovora . ..
pregovore (gestikulacije) odnosa

Hrvatska Da Spor Da Da Da Da

Bosna i

Hercegovina Da Spor Da Da Da Da

Njemacka Ne Umjeren Ne Ne Ne Ne

Svedska Ne Brzi Ne Ne Ne Ne (ali e Strf) gone

kao za Njemacku)

Izvor: autori

U tablici 3 nalazi se prikaz rezultata istrazivanja
na temelju provedenih intervjua s predstavnicima
svih Sest poduzeca iz Cetiriju drzava. Takoder, u
tablici su navedeni nazivi svih Sest poduzeca.

Najveca razlika vidljiva je kod poduzeéa H-Hotels
GmbH koje ima sjediste u Njemackoj te sitnija
razlika kod poduzeéa Boric Biuthyring iz Svedske.
Odgovori  koji
misljenjima oznaceni su podebljanim slovima.

se ne slazu s uvrijeZenim

Tablica 7. Karakteristike poslovnog pregovaranja nakon provedenog istrazivanja

Neformalan Tempo Neverbalna Stvaranje
Zemlje uvod u P komunikacija osobnih Emocije Darovi
pregovora . ..
pregovore (gestikulacije) odnosa
Hrvatska (Vid-
Mar i Pellio) Da Spor Da Da Da Da
Bosna i
Hercegovina
(Crvena jabuka Da Spor Da Da Da Da
market)
Njemacka (H- Ibrz i spor .
Hotels GmbH) Da (ovisi) Da Da Da Nikada
Svedska (Sigma Ne Bri Ne Ne Ne Ne
Connectivity)
Sve.dska (BOHC Ne Brzi Ne Ne Ne Moze i ne mora
Biuthyring)
Izvor: autori
Nakon provedenog istrazivanja rezultati u tablici jabuka market pregovore uvijek zapocinju

3 su pokazali da oba poduzeca iz Hrvatske i
poduzece iz Bosne i Hercegovine pregovaraju
prema karakteristikama koje se vezu uz visoko
kontekstualnu kulturu. Prema odgovorima iz
intervjua, poduzeéa Vid-Mar, Pellio i Crvena
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neobvezatnim temama. Naglasak stavljaju na jako
dobro upoznavanje partnera te za konacno
donosenje odluke potrebno im je puno duze
Nadalje,
iskazivanje emocija im uglavnom na svakom

vremena. neverbalni signali kao i
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sastanku predstavljaju jako bitne elemente,
uvjereni su kako pogledom, gestikulacijom i
emocijama nije moguce svjesno vladati te isticu da
je upravo zbog toga neverbalna komunikacija
odli¢an pokazatelj iskrenosti. Sto se tide tempa
pregovora, navode sva tri poduzeda kako je to
sporiji- razlozi su mnogi, ali generalno bi to bilo
zbog jasnoce izrecenih prijedloga i ustupaka.
Takoder, sva tri poduzeca ipak bi bila zadovoljnija
sa suradnjom kada bi dobili dar od suprotne
strane koja dolazi na pregovore. Neki od njih
darove smatraju vaznijim ¢initeljem, ali generalni
je zakljucak kako bi ipak voljeli dobiti
karakteristi¢an dar od posjetioca.

Tijekom 2020. provedeno je istraZivanje na uzorku
od 256 poduzeca u Republici Hrvatskoj autora
Martinovié¢, Vojvodi¢ i Pusi¢ (2020) kako bi se
istrazio utjecaj odabranih obiljezja hrvatskih
pregovaraca kao sto je dob, pozicija u poduzecu i
ucestalost pregovaranja na kulturoloske aspekte
pregovaranja. U ovom kontekstu to su tituliranje,
neverbalna komunikacija i iskazivanje emocija.
Rezultati istrazivanja ukazali su na postojanje
pozitivne korelacije izmedu sljedec¢ih varijabli:
iskazivanje emocija i ucestalost pregovaranja, dob
i tituliranje te wucestalost pregovaranja i
neverbalna komunikacija Sto je svojstveno za
zemlje visoko kontekstualne kulture kao Sto je
Hrvatska/47/.

Kada se pogledaju zemlje nisko kontekstualne
kulture, slika je nesto drukcdija. Oba poduzeca iz
Svedske u 95% slucajeva pregovaraju prema
karakteristikama koje se
kontekstualnu kulturu, a ovih 5% odnosilo bi se
na odgovor vezan uz ocekivanje dara od partnera
koji dolazi na poslovne pregovore i pruZenog

vezu uz nisko

odgovora direktora poduzeca Boric Biuthyring.
Naime, dar,
zakonima piSe kako se ovakvoj praksi ne daje
prednost. No, i u ovoj zemlji, poglavito u zadnjem

on neée odbiti iako u nekim

desetljecu vidljiva je izrazita heterogenost te je
nemoguce ¢injenicu kako se dio
karakteristika visoko kontekstualne kulture
takoder infiltrirao u ovu zemlju. U ostalim
odgovorima poput price o neobvezatnim tema,

zaobidi

zamjec¢ivanja neverbalnih signala, gledanja na
emocije te tempa pregovora odgovori se slazu sa
karakteristikama koje se pripisuju zemljama nisko
kontekstualne kulture.

Kod Njemacke i poduze¢a H-Hotels GmbH vide
se razni odgovori. Sto se ti¢e nekakvog osobnog
upoznavanja partnera, iskazivanja emocija, kao i
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price o neobvezatnim temama prilikom pregovora
— pruzeni odgovori u ve¢em postotku slazu se uz
kontekstualne
menadZzerica

kulture.
kako
neobvezatne teme i small talk uveliko razbijaju

karakteristike visoko

Generalna uvjerena je
tremu i pocetnu neugodu. Takoder, neverbalni
signali zajedno s iskazivanjem emocija
predstavljaju joj bitan element Sto bi bila
karakteristika visoko kontekstualne kulture; dok
za izabrani tempo pregovora
menadZerica nije mogla pruziti jasan odgovor.
Donosenje darova na sastanak partnera ne dolazi
u obzir jer bi se moglo protumaciti kao mito -
pruZeni odgovor za navedeni element slaZe se s
koje se pripisuju
kontekstualnoj kulturi.

Sumirano, poduzeca iz Hrvatske: Vid-Mar i Pellio
te poduzece iz Bosne i Hercegovine: Crvena
jabuka market u pregovorima koriste stilove i
karakteristike koje se vezu uz
kontekstualnu  kulturu, dok poduzece iz
Njemacke: H-Hotels GmbH ima elemenata koji bi
se povezali s karakteristikama koje se pripisuju
visoko kontekstualnoj kulturi iako je dijelom
nisko kontekstualne kulture. Kada dode do
poduzeca iz Svedske: Boric Biuthyring i Sigma
Connectivity — iz odgovora se zakljucuje kako u
ipak  pregovaraju
koje se pripisuju
kontekstualnoj kulturi.

U ovom istrazivanju potvrdeno je kako su sva tri
poduzeca koja su dijelom visoko kontekstualne
kulture uistinu koristila stilove, karakteristike i

generalna

karakteristikama nisko

visoko

veéini  slucajeva prema

karakteristikama nisko

nacin poslovnog pregovaranja koji se veze za ovaj
kontekst. No, to ne mora biti slucaj za svako
poduzede iz pojedine zemlje koja se uvrstava u
visoko kontekstualnu kulturu. Na pitanje zasto su
ova tri poduzeca koja imaju sjediste u Hrvatskoj i
Bosni i Hercegovini ipak pregovarala prema
uvrijezenim misljenjima koja se vezuju uz zemlje
visoko kontekstualne kulture navodi se sljededi
zaklju¢ak - ovo su poduzeéa u kojima se ne
pronalaze razli¢iti profili Ljudi (dok u vedim
korporacijama to je itekako slucaj) te na pregovore
uglavnom odlaze jedino direktori svih triju
zbog  te
neraznolikosti kao i vec¢ tradicionalnog nacina
poslovanja koji se veze uz ove dvije zemlje,
istrazivanje je rezultiralo takvim ishodom.

Na primjeru njemackog poduzeca, moZze se vidjeti

ispitivanih ~ poduzeéa. = Upravo

potpuno drukdiji pristup. Iako ova zemlja pripada
nisko kontekstualnoj kulturi, poduzece H-Hotels
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GmbH u svojim pregovorima Kkoristi dosta
elemenata koji se pripisuju zemljama visoko
kontekstualne kulture. Razlog takvog nacina
poslovnog pregovaranja moze se pronaci u tome
Sto je veliki broj doseljenika upravo iz zemalja
koje su dijelom visoko kontekstualne kulture te su
svoje obiCaje i vjerovanja infiltrirali u nacin
poslovanja u Njemackoj. Sukladno prethodno
reCenome, Njemacka je najbolji  primjer
heterogene zemlje u pogledu razli¢itih nacija koje
jednom prostoru, stoga
istrazivanja nije pretjerano iznenadujuci. S
obzirom na prethodna istrazivanja prema kojima
su se konstruirala uvrijezena misljenja, moze se

Zive na rezultat

zakljuciti kako je u Njemackoj doslo do velikih
pogledu poslovnog
pregovaranja i kontekstualnosti, gdje je samo na
ovom primjeru utvrdeno kako poduzece H-Hotels
GmbH koristi karakteristike koje se povezuju uz

promjena u kulture

visoki i niski kontekst, a s budu¢im istrazivanjem
i Sirenjem uzorka vjerojatnost je velika da bi se
jednak trend odgovora nastavio.

U sludaju Svedske, oba poduzeéa u vedini
slucajeva posluju prema karakteristikama koje se
pripisuju zemljama niskog konteksta. No, u
jednom odgovoru vezanom uz ocekivanje dara od
partnera, direktor poduzeda Boric Biuthyring
pruzio je odgovor koji je suprotan uvrijezenom
koje  postoji za
kontekstualne kulture. Takvo postupanje vrlo

misljenju zemlje  nisko
vierojatno (osim Sto se demografija ove zemlje
takoder uveliko promijenila) ima veze i s tim Sto
su roditelji ispitanika porijeklom iz Bosne i
Hercegovine te su tako i neki poslovni postupci
(poput ovoga) roditelja ve¢ unaprijed mozda i
nesvjesno “usadeni” u njegovo nacelo poslovanja
te je zato takav odgovor pruzen. Takoder,
ispitanik je mlade dobi, tek je otvorio vlastito
poduzece prije dvije godine te za razliku od
ostalih ima puno kradi radni staz tako da bi
tijekom poslovanja moglo do¢i do jo$ promjena.

Bitno je jo$ jednom napomenuti kako ovakav
slucaj zasigurno nece vrijediti za svako poduzece
iz Hrvatske, Bosne i Hercegovine ili Njemacke i
Svedske. Rezultati trenutno, s ovim uzorkom,
nisu za generalizaciju, ve¢ su prema istrazivanju
odgovorne osobe iz ovih Sest poduzeca sa svojim
odgovorima ponudili informacije koje su pruzile
jasniju sliku vezanu uz pitanje je li navedena
poduzeca pregovaraju ili ne pregovaraju prema
karakteristikama koje se vezu uz kontekst kulture
kojoj pripadaju. No, bez obzira na generalizaciju,
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vidljivo je kako promjene puno brze prihvacaju
zemlje koje naglasak stavljaju na wucenje i
konstantno obrazovanje, poput Njemacke i
Svedske, te je logi¢an slijed kako ¢e takve zemlje
puno brze napredovati za razliku od jedne
Hrvatske i Bosne i Hercegovine koje jos uvijek
edukacije i temu poslovnog
pregovaranja smatraju nebitnima. Autori Babic,
Vukmirovi¢ i Capko (2015) isticu vaznost
kontinuiranog ucenja i ulaganja u kadrove,

seminare na

osobito koriStenjem javno dostupnih servisa i
javno dostupnih alata koji se temelje na
informacijsko-komunikacijskoj tehnologiji putem
koje je omogucena profesionalna suradnja diljem
svijeta/48/.

Kako bi doslo do pomaka u ovim zemljama
potrebna je hitna promjena u prethodno
navedenim elementima i postupno
prilagodavanje ostalim kulturama s obzirom na to
da prema odgovorima, sva tri poduzeca koja su
predstavnici  visoko  kontekstualne
pregovaraju u potpunosti prema karakteristikama
koje se vezu uz visoki kontekst te ne pruzaju
prostor promjenama u pojedinim elementima koji

kulture

bi bili kljucni, poglavito za pregovore na Sirem
podrudju poput Europske unije ¢ijom je ¢lanicom
Hrvatska postala relativno nedavno, a Bosna i
Hercegovina bi mogla u bliskoj budu¢nosti.

ZAKLJUCAK

Ovaj rad, moglo bi se reci, samo je vrh sante leda
koja se moze prozimati izrazito duboko. Ve¢
prethodno u radu receno je kako su neki odgovori
bili iznenadujudi, a drugi — ocekivani. Poduzeca
koja su bila dijelom istraZivanja s podrucja
Hrvatske i Bosne i Hercegovine pruZzila su manje-
odgovore gdje je bilo za
kako ¢e pregovarati na jedan
No,
odgovori ispitivanih osoba iz poduzeca Njemacke
i Svedske pomalo su iznenadujudi. Kako bi tvrtka
bila konkurentna, mora se nauciti prilagodavati,
Sto se poglavito vidi na primjeru Njemacke.
Hrvatska i BiH su jo$ u proslim istrazivanjima,
koja su navedena kod TomasSevi¢ LiSanin (2004) te
novijem od Dabi¢, Tipuri¢ i Podrug (2015), imala
jednake rezultate kao i u ovom
gdje je wvidljivo kako nekog
znacajnijeg pomaka prema promjenama u nacinu

vise ocekivane
pretpostaviti
ustaljeni i tradicionalni nacin. poneki

gotovo
istrazivanju,

pregovaranja nema.
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Kako bi se dobio rezultat koji bi mogao dati
generalni sud i primijeniti prethodno receno na
vecu populaciju, potrebno je uzeti uzorak koji bi
omogucio takav krajnji ishod. No, bez obzira, kroz
intervju i kroz razne teme koje su bile pokrivene,
moze se zakljuciti kako veliki broj poslovnih
partnera navedenih poduzeca iz Hrvatske i BiH
ima vrlo slican nacin pregovaranja, sto mi daje za
pravo reci kako velika vecina tvrtki u ove dvije
zemlje razmiSlja i pregovara gotovo identi¢no.
Potpuno drugacija slika vidljiva je kod poduzeéa
iz Njemacke. Neki odgovori, poput zabrane
preuzimanja darova od suprotne strane bili su
iznenaduju¢i jer ne mora svaki poklon
predstavljati mito. No ocekivano bi bilo kako nece
imati vremena za bilo Sta osim poslovne naravi s
obzirom na to da tako nalazu uvrijezena misljenja,
ali intervju je pruzio drukdiju stranu gdje se vidi
pomak prema razmisljanju koje u sebi sadrzi
karakteristike visoko kontekstualne kulture.

I s manjim uzorkom od svega Sest poduzeca,
istrazivanje je trajalo dugo vremena s obzirom na
to da je tema izrazito Siroka, a aktivno
intervjuiranje i wuskladivanje obaveza kako
vlastitih tako i ispitanika bio je izazov za sebe.
Jednako istrazivanje, s jednakim ili sliénim
pitanjima nad jednakim poduzec¢ima trebalo bi se
ponoviti za nekoliko godina kako bi se vidjelo je li
doslo do promjena, a uz postojeca poduzeca i
prosiriti uzorak kako bi rezultati bili jos
vjerodostojniji.

Prema Hallu (1959): ,Kultura je komunikacija, a
komunikacija je kultura”/49/. Kao $to vecina zna,
kultura kao pojam sam za sebe izrazito je
kompleksan, a kada se tome pridoda i
komunikacija i kontekst prica se tek zakomplicira.
Istrazivanje ovoga polja zahtjevno je, ali koliko je
zahtjevno, toliko je zanimljivo. Vedi uzorak
omogucio bi puno vise podataka koji bi se opet
mogli usporediti s uvrijezenim misljenima i
ponuditi puno Siru sliku nego $to je ona trenutno.
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Abstract

Based on methods, styles and characteristics of business negotiation and cultural
aspects, i.e. culture of high and low context, a survey was conducted among

executives in four European countries. The aim of this research is to fill the research

gap caused by the insufficient research in the field of styles and characteristics of
business negotiation under cultural aspects and to enrich the scientific corpus with
recent research results. The method of interview, comparison, analysis, and synthesis
was used to determine the cultural context and to find out whether there have been

changes in business negotiations in terms of the tendency to start negotiations
informally, the pace of negotiations, nonverbal communication (gestures), the
tendency to build personal relationships, the expression of emotions, and giving gifts
to each other. The research found that countries with a low context culture, such as
Germany and Sweden, are much quicker to accept changes in the way business
negotiations are conducted, while countries with a high context culture, such as
Croatia and Bosnia and Herzegovina, still adhere to the established characteristics of
business negotiations. Since the responsible persons in the companies were

interviewed, the main obstacle for this work was the time duration of the research
considering the scope of the topic and the harmonization of the respondents

commitments.

Keywords

business negotiations, negotiation culture, negotiation styles, high context culture,

low context culture
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