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Sazetak

Unutar rada su opisani i objasnjeni na primjeru pojmovi kao Sto su poslovno odlucivanje,
pregovaranje, tehnike i strategije pregovaranja, ishodi pregovaranja, kako ishod
pregovaranje utjeCe pojedinu situaciju. Svaki ishod pregovora zapocCinje od samog
planiranja pregovora, te su faze i elementi pregovaranja od velike vaznosti za ishod. Na
samom kraju rada nalazi se primjer iz prakse koji opisuje kupovinu automobila u Njemackoj.
Na tom primjeru je objasSnjen proces pregovaranja u realnim uvjetima. Pregovaranje je
komunikacija izmedu dvije ili viSe strana koje pokuSavaju doc¢i do sporazuma. Unutar rada
su opisani i ishodi pregovaranja kao Sto su: win-win, win-lose, lose-win, lose-lose. Rad

sadrzi i opis raznih oblika moc¢i u pregovaranju, te opisuje svaki od njih.

Kljuéne rije€i:
poslovno;odlucivanje;pregovaranije;konflikt;komunikacija;sporazum;tehnike ;strategije;

mo¢;
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1.Uvod

Komunikacija je proces kojim sve zapoCinje. Bez dobre komunikacije nema ni
ostvarivanja odredenih ciljeva i postizanja uspjeha. Naime, komunikacija se odvija izmedu
najmanje dva sugovornika bilo licem u lice ili putem drugih kanala (telefona, mobitela, e-maila
i dr.). 1z komunikacije proizlazi pregovaranje kakvo god ono da bilo. Pregovaranje se smatra
jednom o najstarijin ljudskih aktivnosti , a koristi se svakodnevno. Naime, istrazivanje
pregovaranije je pocCelo relativno kasno u akademskim vodama pa se tako prvi znacajniji radovi
u ovom podruCju pojavijuju tek u kasnim 60-tim godinama. Nakon prvotnih istrazivanja
pregovaranje se sve viSe pocelo pojavijivati kao predmet istraZivanja od strane raznih
teoretiCara. S pregovaranjem se mozemo susresti u svakom trenutku ili svakom aspektu Zivota
(obitelj, prijatelji, trgovina, radno mjesto i dr.). Medutim, pregovaranje je ipak najviSe izrazeno
i vazno u ekonomskom smislu, bilo da se nalazi na razini pojedinca, skupine, poduzece ili ¢ak

drzave.

NuzZno je obratiti paZnju na to da danas mnogu zaziru pregovore i $to je najvaznije to
je vijerojatno posljedica nedovoljnog poznavanja i razumijevanja samog procesa. U poslovnom
svijetu pregovaranje je skoro pa najvaZnije ispred njega moZe se staviti dobra komunikacija
koja uzrokuje poslovne uspjehe. Dakako, u tu dobru komunikaciju ulazi samo pregovaranje.
Kod pregovaranja u poslovnom svijetu potrebno je izaéi kao pobjednik, ali ne nuzno. Naime,
nekada je poraz bolji od pobjede ili €ak neki kompromis pa ¢e svaka strana ostvariti dio svojih
planova. Pregovarac koiji je dobro pripremljen i iskusan moze svladati svog protivnika neovisno
0 tome Sto nije mozda u samom pocetku pregovora bio na povoljnoj poziciji. Pregovaranje i
pregovaracCi u poslovnim ,vodama“ vrlo Cesto imaju teZak zadatak. Naime, poduzeca si
postavljaju visoke ciljeve koje je potrebno ispuniti na godisSnjoj razini. Veliko poduzece koje se
bavi proizvodnjom proizvoda koje ima konkurenciju na trziStu (danas su to skoro svi proizvodi)

mora se znati izboriti za svoje mjesto, a upravo tu prevladavaju vjestine pregovaranja.

Kako bi se dobio i ostvario bolji uvid u ulogu pregovaranja u poslovhom odlucivanju
kroz ovaj rad navodit ¢e se tehnike pregovaranja, oblici pregovaranja, Sto se njime moze
postici, kako se ono priprema koje su mu karakteristike i dr. Kao izvori literature koristit ¢e se

znanstvena i strucna literatura te pokoiji internetski izvor.



2. Definicija pregovaranja

Ovo poglavlje govorit ¢e o tome Sto zapravo pregovaranje je, koje su karakteristike
pregovaranja, kakvi su najceS¢i odnosi medu pregovaracima. Ujedno, govorit ¢e se i 0
elementima procesa pregovaranja, a oni ¢e se i detaljnije razraditi. Isto tako govorit ¢e se i 0
tehnikama pregovaranja koje su presudne ponekad za rezultate u pregovaranju zajedno s

drugim brojnim Cimbenicima.
2.1. Pregovaranje

Tudor (2009) kaZze kako je pregovaranje ,komunikacijski proces dviju ili viSe
zainteresiranih i razumnih strana kojim one pokuSavaju naéi zajedniCko rjeSenje za svoje
potrebe i interese.” 1z ovoga se mozZe uvidjeti kako je pregovaranje vrlo sloZen proces i da nam
ga ova definicija i sve druge Zele Sto viSe razjasniti. Ujedno pregovaranje se definira i kao
Jedna od najstarijih komunikacijskih vjestina. ,Pregovorima nastojimo na civiliziran nacin
zadovoljiti svoje Zelje u situaciji kada druga strana kontrolira $to mi Zelimo. Pregovaranje
predstavlja akciju kojom jedna strana nastoji rijeSiti svoje potrebe posredstvom druge osobe
uz njezin pristanak. Pregovaranje predstavlja stalnu interakciju i dijalog izmedu pregovarackih
strana kako bi se naSlo rjeSenje koje predstavlja maksimalnu korist za obje strane“ (Tudor,
2009:14).

Poslovni dnevnik (2016) poslovno pregovaranje definira kao integrirani dio poslovne i
osobne svakodnevice s tim a se posve hesvjesno upusStamo u pregovore. Kvaliteta
pregovarackih vjestina direktno utjeCe na kvalitetu poslovnih uspjeha, ali i Zivota opcenito
(Poslovni dnevnik, 2016).

Fisher i Ury (1999) prema Slogar i Cigan (2012) govore kako je pregovaranje osnovno
sredstvo postizanja onoga Sto Zelimo od drugih. Te ono za cilj ima postizanje sporazuma u

situaciji kada pregovaracke strane imaju neke zajednicke, a neke suprotne interese.

Postavlja se pitanje za$to ljudi uopce pregovaraju, pa pregovaraju iz nekoliko razloga,
a to su (Lewicky, Saunders, Barry, 2009:4):
kako bi se dogovorili na koji nacin podijeliti ili razdijeliti neki resurs koji je ograni¢en kao

Sto je zemlja, vrijeme ili imovina



da bi kreirali neSto novo, odnosno stvorili neSto Sto nijedna od strana nema i ne bi
mogla stvoriti sama

kako bi rijesili problem ili nesuglasice s drugom stranom

Upravo pregovaranjem ljudi si osiguravaju dodatne uspjehe ili neuspjehe sve ovisi o
tome koliko zapravo truda uloze u proces pregovaranja i jesu li ili nisu u tome uspjesni.
Pregovori ¢e biti najuspjesniji onda kada su obje strane iz pregovora izaSle zadovoljne, jer
inaCe se veliki uspjeh u nekim situacijama moze preokrenuti u neuspjeh. Sagledavsi sve
¢injenice moze se doci do zaklju€ka kako je pregovaranje presudno u vecini slu¢ajeva. Onako

kako se ispregovara tako bude.

Prema portalu Investopedia Pregovaranje je strateSka rasprava koja rjeSava problem
na nacin koji obje strane smatraju prihvatljivim. U pregovorima, svaka stranka pokuSava uvjeriti
drugog da se slozi s njegovim ili njezinim stajaliStem. Pregovarajuéi, sve uklju¢ene strane

nastoje izbjeci raspravu, ali pristaju na neki oblik kompromisa.

Prema Elsevier B.V. poslovno pregovaranje je jedan od potpisnih dijelova
gospodarske aktivnosti. Nitko ne bi porekao da uloga pregovora ima u planu rieSavanje sukoba
i dolazak do sporazuma. Svi sudionici imaju isti cilj dobivanja zadovoljivih rezultata pod
uvjetom zatvorenog i prihvaéenog dogovora. Kao pregovaranje na mikro razini u ekonomskom
podrucju, negativha i pozitivha strana pregovaracke strategije je klju¢ni ¢imbenik upravljanja
poslovnim pregovorima, Sto je ujedno i jedno od teSkih podru€ja u istrazivanju poslovnih
pregovora. Bez obzira na to Sto se pregovori odvijaju u istoj kulturi ili medunarodnoj situaciji,
pregovaraCka strategija i vjeStina preduvjet su uspjeSnog pregovaranja. Kada sudionici
opovrgnu kljuéne pojmove sporazuma, kako bi se postigao kompromitirani plan, ljudi moraju

vjerovati u svoje vlastito pregovaracko iskustvo, znanje, autoritet i fleksibilnost.

Dolaskom do Zeljenih rezultata pregovora te otklanjanjem sukoba sudionici su postigli
svoje cilieve. Sam proces pregovaranja dovodi do uspjesnih i manje uspjeSnih pregovora,
samim time pojedinac koji je sudjelovao u njima mora imati mentalnu stabilnost te prihvacati

sve ishode pregovora.

Portal Trainer Bobble upravo tvrdi da je jedna od najvecih prepreka na putu da netko
postane uspjeSan u pregovorima mentalna barijera stvorena o vaznosti stvarne rasprave. U

osnovi, pregovaranje je razgovor dviju osoba ili skupina ljudi koji traZe rjeSenje koje odgovara



objema stranama. Jednom kada mozete smiriti zivce i shvatiti ovo, vi ste pobjednik. Postati

dobrim pregovaracem moze znaciti razliku izmedu uspjesne poslovne karijere i neuspjele.

Obje teorije tvrde da je poslovno pregovaranje veoma bitno u razvitku svakog pojedinca
te da moze uvelike pomoci svim sudionicima pregovora. Potrebno je pravilo voditi pregovore,
te se takoder osloniti na iskustvo, ako ga pojedinac posjeduje. Kljucni ¢imbenici poslovnog
pregovaranja su pregovaraci. Svaki od njih se oslanja na vjestine i znanja koja posjeduje te to
pokuSava iskoristiti kako bi zadovoljio svoje ciljeve. Poznavanje odredenih podataka odnosno
posjedovanje informacija o suprotnoj strani takoder moZe biti kljuCno tijekom zatvaranja
pregovora, a samim time moZe utjecati na poslovnu karijeru pojedinca. U poslovnom svijetu
taj pojedinac moZe predstavljati svoju tvrtku, te time moze takoder sudjelovati u razvitku i
napretku iste. RjeSavanjem sukoba dolazimo do sporazuma, te svi sudionici Zele posti¢i svoje
interese ili interese kompanije koju predstavljaju, te svakako treba koristiti razne tehnike

pregovaranja kako bi pregovori bili Sto uspjesniji.

Prema Business Queenslandu pregovaranje je proces u kojem dvije ili viSe stranaka s
razliCitim potrebama i ciljevima raspravljaju o0 nekom pitanju kako bi pronasli uzajamno
prihvatljivo rjeSenje. U poslovanju, vjeStine pregovaranja su vazne kako u neformalnim
svakodnevnim interakcijama tako i u formalnim transakcijama kao 5to su pregovaracki uvijeti

prodaje, zakupa, pruzanja usluga i drugih pravnih ugovora.

Dobri pregovori znacajno doprinose poslovnom uspjehu, jer:

pomodi vam da izgradite bolje odnose
pruziti trajna, kvalitetna rjeSenja - umjesto loSih kratkoroCnih rjeSenja koja ne
zadovoljavaju potrebe bilo koje strane

pomodi u izbjegavanju buduéih problema i sukoba.

Pregovaranje zahtijeva davanje i uzimanje. Trebali biste nastojati stvoriti uljudnu i
konstruktivnu interakciju koja je obostrana korist. U idealnom slu€aju uspjeSno pregovaranje
je mjesto gdje mozete napraviti ustupke koji vam malo znaCe, a davati neSto drugoj stranci
koja im puno znaci. Vas bi pristup trebao poticati dobru volju, bez obzira na razlike u interesima
stranaka.

Dobro pregovaranje ostavlja svakoj stranci zadovoljstvo i spremnost za ponovno

medusobno poslovanje.



Ostanak u dobrim odnosima s drugom stranom u kasnijem poslovanju moze dovesti
do jednostavnijih i kvalitetnijih ponovnih pregovora. Kvalitetno odradeni pregovori nam takoder

rieSavaju moguce buduce probleme, pred kojima se tvrtka moze naci.

Will Kenton navodi da obiljezja dobrih poslovnih odnosa uklju€uju povjerenje, lojalnost
i komunikaciju. Uspjeh dugorocnih poslovnih odnosa ovisi 0 povjerenju, jer moze potaknuti
zadovoljstvo zaposlenika, suradnju, motivaciju i inovacije. Slicho tome, lojalnost pomaze
tvrtkama u stvaranju snaznih i trajnih odnosa sa zaposlenicima koji vraaju tu vjernost
pruzanjem visokokvalitetnih usluga. To moze rezultirati visokim zadovoljstvom kupaca i boljom
prodajom, jer kupci obi¢no plac¢aju viSe za proizvode ili usluge kada drze tvrtku na visokoj
razini. Svrha povjerenja i lojalnosti je dobra komunikacija, koja je klju¢na za upravljanje i

optimizaciju unutarnjih i vanjskih poslovnih odnosa.

Tijekom pregovaranja potrebno je poku3ati zadobiti povjerenje druge strane kako
bismo mogli iznijeti svoje stavove i pokuSati ostvariti svoje zamisli i Zelje. Takoder veoma je
vazno odrzavati kontakte radi postizanja dobrih poslovnih odnosa u buducnosti. ViSe kontakata

Cesto je jednako snaznijim poslovnim odnosima.

2.2. Elementi procesa pregovaranja

Kvaliteta pregovora ukazuje na to da ¢e razliCiti pregovaraCi na drugaciji nacin
odgovoriti na pitanje Sto su to uspjedni pregovori. Odredeni pregovaraci smatraju kako su dobri
pregovori ostvarivanje prijateljskih odnosa s drugom stranom odnosno suprotnom dok netko
opet smatra kako to nije uspjeh. Medutim nijedno od ovih stajaliSta nije to¢no. Sljedeca slika

prikazuje detaljan i jasan proces pregovaranja i sam njegov tijek.

Na slici se vidi kako sve poc€inje pripremom zatim slijedi iznoSenje prijedloga
medusobno sluSanje jedne i druge strane, zatim slijedi diskusija nakon toga pogadanje i opet
iznoSenje prijedloga, ali u cijelom procesu nalazi se sporazum. Proces pregovaranja ostavlja
veliki trag pogotovo u poslovnom svijetu i ono ima veliku ulogu, a koja je to to¢no uloga slijedi

kasnije u nastavku rada.

Kako je ve¢ ranije spomenuto klju€na je priprema da bi se pregovori odvijali u pravom
smjeru. Na pregovaranje se nikako ne dolazi ako priprema nije dobro i kvalitetno odradena.

JIstraZivanja su pokazala direktnu vezu izmedu vremena provedenog za pripremu pregovora i



uspjeha ostvarenog u procesu pregovaranja. Ovoj fazi pregovaranja pripisuje se oko 70% -
90% uspjesnih pregovora“ (Tmasevic, Lisanin, 2004:150).

Priprema

Iy

IznoSenje prijedloga

{}

<:;::SPORAZUM’::i:>
Pogadanje Sludanje

Diskusija

Slika 1: Proces pregovaranja (lzvor: LiSanin, 2004:151)

Pregovaranije je proces koiji je sastavljen od Cetiri faze, a one u konacnici dovode do
konacnog sporazuma i ako Zelimo da proces pregovaranja bude uspjeSan, onda ¢e ham svaka

od sljedecih faza biti jednako vazna (priprema i planiranje, diskusija, ponuda, sporazum).

Priprema i planiranje

Diskusija (prijedlozi)

Ponuda

Sporazum (postignut ili ne)

Slika 2: Procesi pregovaranja (Izvor: prema Tomasevic LiSanin MT, 2004)



Faza procesa pripreme i planiranja smatra se jednom od najvaznijih faza, iako je ranije
spomenuto kako su sve faze jednake. U ovoj se fazi prikupljaju sve najvaznije informacije i
utvrduju se vlastite potrebe. Stoga, je vrlo vazno da se dobro procijene potrebe i zahtjevi bilo

poduzeca za koje se pregovara ili osobe same, ovisno o interesima.

2.2.1.Proces pripreme i planiranja

U prvoj fazi, fazi pripreme i planiranja prikupljaju se sve raspolozive informacije i
utvrduju se vlastite potrebe, Zelje i mogucnosti. Naime, osim toga vrlo je vazno da se pokuSa
Sto bolje procijeniti koje su to Zelje, potrebe i moguénosti jer bez dobre procjene nema ni dobrih
pregovora. Sve se mora dobro istraZziti i prouciti kako bi se moglo doci do kvalitetne strategije.
Uvijek je potrebno imati alternativne strategije koje ¢e moci odgovoriti na bilo koji od scenarija
jer naravno teSko je predvidjeti Sto ¢e se dogoditi i kada, a pogotovo ako dode to nekih
problemati¢nih scenarija. Ako je prva faza dobro isplanirana onda ¢e kao rjeSenje doci scenarij
poznat pod nazivom ,win-win“. Sto zna¢i da ¢e jedna i druga strana izaéi iz pregovora sretne i

zadovoljne.

Ulaskom u pregovore nedovoljno pripremljen dolazi do sljedecih scenarija (LiSanin, 2004):
ne postavljaju se jasni ciljevi i ne mogu se procijeniti prijedlozi
ne mogu se uvidjeti prednosti i nedostaci odredenih pregovarackih situacija i ne moze
se primijeniti najbolja strategija koja bi zadovoljila Zelje i potrebe
ne moZze se vjesto potkrijepiti argumentima vlastito stajaliSte

pregovaraci postaju zbunjeni

Svaki scenarij koji je prethodno spomenut moZze za posljedicu imati:
oduzimanje vremena sebi i drugoj strani
zauzimanja obrambenih stavova
gubitak strpljenja

stvaranje sukoba

Koliko traje planiranje nijedan od autora s kojima sam se susreo nije definirao to¢no.
Pod pretpostavkom da svakome treba drugacija koli¢ina vremena i da nisu svi pregovaracki
susreti jednako zahtjevni, vrijeme koje je potrebno moze biti vrlo razli€ito. Tako da kada se radi
0 vremenu ha umu je potrebno imati jedno, a to je da je ono dragocjeno i vrlo vaZzno u svakom

aspektu i da ga treba dobro utroSiti.



2.2.2.Diskusija i prijedlozi

Druga faza u kojoj brojni Cimbenici ostavljaju utjecaj na sami proces pregovaranja, ali i
na percepciju pregovarackih strana. Naime u ovoj fazi dolazi do prvih susreta gdje se gledaju
neverbalni i verbalni znakovi i ostavljaju prvi dojam. U ovoj fazi do izrazaja dolazi komponenta
koja je emotivna komponenta. Tu komponentu je kod pregovora nemoguce izbjeci i vrlo je
vazno da se ona moze kontrolirati. Naime na prvom susretu gledaju se uvijek svi neverbalni
znakovi kao sto su (Gupta Neha, s.a.):

odjeca

izraz lica

kontakt oCima

poloZaj ramena

poloZaj ruku i noga

pozicija i kretanje tijela

Ujedno Gupta Neha (s.a.) govori kako se 80% razumijevanja u komunikaciji pripisuje
govoru tijela, a da 83% informacija mozak dobiva upravo kroz vizualnu prezentaciju, a sludajudi
pamti i primjeCuje samo 11%. Iz prethodno navedenog jasno je vidljiva izuzetna vaznost
neverbalne komunikacije za vrijeme procesa pregovaranja. Pregovaraci koji su iskusni vjesto
promatraju verbalne, ali i neverbalne znakove suprotnih strana, pa na temelju svih dostupnih

informacija daju ustupke, mijenjaju strategiju pregovaranja i prilagodavaju svoje argumente itd.

Hercigonja (2017) kaZe kako je diskusija proces u kojem se dvije strane dogovaraju
oko moguceg ishoda. Analizira se sve sto se treba govoriti i 0 tome se diskutira, jer je zapravo
unaprijed izneseno sve o cemu se Zeli govoriti u izno3enju prijedloga. U ovoj drugoj fazi svaka
od pregovarackih strana iznosi svoje konkretne prijedloge i vodi se rasprava o iznhesenim
stavovima. Nakon §to su izneseni svi stavovi jedna i druga strana moraju razmotriti sva
moguca prihvatljiva rjeSenja i dobiti uvidu u daljnje moguce ustupke ili korake koje mogu
poduzeti. Obje pregovaracke strane zapravo moraju biti sviesne da ne pristaje na rjeSenja koja
joj zapravo ne odgovaraju. Naime, puno je bolje ne ulaziti u pregovore ako se zna da se iz njih

izlazi u znatno loSijoj poziciji nego Sto se ulazi (TomaSevi¢ LiSanin, 2004).

2.2.3.Ponuda i sporazum

U trec€oj predzadnjoj fazi daje se kona¢na ponuda i onda mora biti pruzena nakon dobro
proucene i sagledane situacije. Naime, u cijelom procesu pregovaranja verbalna i neverbalna

komponenta trebala bi imati znaCajan utjecaj na izradu konac¢nih ponuda. Tijekom cijelog
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komunikacijskog procesa potrebno je bilo da osim sluSanja pratimo i emotivno kretanje druge
strane u komunikacijskom procesu. Ujedno potrebno je uvijek imati u vidu da se Zeli postici
~win-win“ ishod jer ¢e tada obje strane biti zadovoljne, ali se i stvara dobra podloga za buduce
potencijalne pregovore. Temeljem svih dostupnih informacija koje su se prikupile u prethodnim

fazama izraduje se konacna ponuda koja se potom iznosi drugoj strani.

Posljednja faza u kojoj se moZe ostvariti sporazum. Ako s u ovoj fazi ne ostvari
sporazum onda sve propada. Sporazum ¢e se smatrati postignutim ako su sve strane tijekom
pregovarackog procesa ostvarile Zeljeni ishod. Ako se ulazi u pregovaracki proces potrebno je
imati na umu ve¢ ranije spomenuti ,win-win“ ishod, ali ponekad odredena strana preuzima rizik
i ne razmiSlja o tome Sto Zeli druga strana. U tom trenutku uvijek moze do€i do destrukcije i
prekidanja bilo kakvih sporazuma i pregovora, ali i postojeéih ugovora. Ako su obje strane
ostvarile Zeljeni rezultat odnosno zadovoljile svoje Zelje i potrebe smatrat ¢e se da je sporazum
postignut. Hercigonja (2017) prema Dobrojevi¢ navodi kako u sklapanju ili dogovaranju
sporazuma emocije mogu biti itekako presudne pa je potrebno paziti na to Sto bi moglo proizaci

iz pregovora.

2.2.4.Elementi uéinkovitog pregovaranja

Da bi pregovaranje bilo ucinkovito moraju se postivati i odredena ,pravila“.
Pregovaranje vrlo €esto u poduzecima nije predvidljivo i relativno je rijetko prisutho u
dogadajima s kojima se nastoje ostvariti neki posebni poslovi ili njima usko povezani interesi.
Prilikom uspostave bilo strateSkog ili bilo kojeg drugog pristupa pregovaranju u poduzecu vrlo
je korisno da se vodi prijedlozima koje daju znanstvenici poput Jeffa Weissa koji tvrdi da pristup
prema pregovaranju treba biti izgraden na temelju prikladnih odnosa i da se treba dijelom

barem temeljiti na veéem broju Zivotnih i poslovnih situacija. (TomaSevi¢ LiSanin, 2004)

Takoder Tomasevic¢ LiSanin (2004) navodi kako postoji pet sekvencijalnih i meduovisnih faza:
1) Prva faza je povezana s odrZzavanjem i uspostavljanjem unutarnje harmonizacije i
podrazavaju¢ih procesa . Na primjer za svako prodajno pregovaranje moraju se
identificirati klju¢ne odluke koje moraju biti odobrene ili donijeti viSe razine

menadZzmenta (same).

2) Druga faza je faza davanja naputaka i nedvosmislenih smjernica. Dakako nije dovoljno
samo instruirati pregovaracki tim o tome $to je minimalno prihvatljivi ishod koji se mora

ostvariti u pregovorima. Ovdje je vaznije da pregovaraci dobiju preciznije smjernice i



rigoroznija mjerila uspjesnosti. Isto tako vrlo je vazno da se naglase ciljevi koji su vezani

uz odnose kojima se treba teziti za vrijeme pregovora.

3) U trecojfazi se dolazi do konkretnih priprema i umjesto da pregovarace prepuste same
sebi odnosno sami moraju pronaci put za svaku od postojecih situacija, brojna
poduzeca koja su napredna imaju usvojene standarde i metode te sredstva za
pregovaranje. Takva priprema se najceSc¢e temelji na upotrebi suvremenih hardverskih
i softverskih rjeSenja. Isto tako, u ove pripreme se mogu ubroijiti i prethodni sastanci te

zajednicki boravci ili izbivanja ¢lanova tima i drugih utjecajnih osoba.

4) Cetvrta faza je zapravo faza pregovaranja. ,Cak i na mjestu dogadaja, kad strane veé
sjednu za pregovaracki stol, moguée je poboljSati nacCin vodenja pregovora.
PregovaraCi mogu uvijek imati uza se razliCite vodice koji objaSnjavaju standardne
uvjete ugovora i savjetuju kada je u redu od njih odstupiti.“ Ovdje u ovoj fazi je zapravo
moguce razviti i vlastite prirunike u kojima je zapravo sabrana odredena vrsta mudrosti

pregovaraca koji su iskusni i na laksi naCin kako se ponaSati u kojoj okolini.

5) Posljednja peta faza ona donosi reviziju zapravo dovodi do propitivanja pregovora koji
su upravo okonc&ani. U te se svrhe mogu razviti standardni obrasci kako bi se u njih
upisivale lekcije koje su se naucile prilikom ostvarivanja ucinkovitog ili neucinkovitog
pregovaranja. Takoder, mogu se unositi i razne biljeSke o tome kako se zapravo

ponaSala druga strana u odredenim situacijama i sluCajevima.

Da bi se ostvarilo u€inkovito pregovaranje postoje i elementi za ucinkovito pregovaranje, a to
su (slika 3) (Tomasevic¢ LiSanin, 2004):

informacije

proces

svrha
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[ INFORMACIJE ]

[ SVRHA J< 4 PROCES ]

Slika 3: Elementi ucinkovitog pregovaranja (lzvor: Tomasevic LiSanin, 2004:149)

Na slici se vidi kako su medusobno povezani ovi elementi. Svaki element je obostrano
povezan s drugim elementom, Sto znaci da osim pruZanja opcenitih informacija ostvaruju se i
povratne informacije. Svaka informacija mora uci u neki proces, a da bi uSla u proces mora
imati svrhu, isto tako je i s procesom on takoder mora imati svrhu. Svrha mora biti dio neke
informacije ili procesa da bi omogucila zajedno s preostalim elementima uspjeSno

pregovaranje i pozitivhu ulogu pregovaranja u odlucivanju.

Vrlo vazna komponenta svakog pregovaraCkog sustava jest upravo uspjesSna
komunikacija, a ona ¢e omoguciti znatno bolje razumijevanje potreba i strategija dok s druge
strane otvara te iste prostore za razmjenu misljenja, ali i pronalaZzenje novih ideja, a posebice

kreativnih rjeSenja (Tomasevi¢ LiSanin, 2004).

2.3. Fazei elementi pregovaranja

Lewicki sa svojim suradnicima navodi Cetiri koraka ili faze u kojima se provodi sami proces
pregovaranja. Faze koje oni navode su:
Utvrdivanije i definiranje problema — u ovoj fazi se odredivanje problema smatra
najtezim korakom u procesu pregovaranja. Utvrduje se i definira problem koji se
moZe provesti kroz nekoliko podgrupa:
o Prva grupa je definiranje problema na nacin koji ¢e biti prihvatljiv jednoj i
drugoj strani
o Druga grupa se odnosi na opisivanje problema imajuci na umu
sveobuhvatnost i praktiCnost
o Treca se grupa odnosi na definiranje problema kao cilja i utvrdivanje zapreka

koje ¢e omoguciti postizanje cilja
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2.4.

Razumijevanje problema i otkrivanje interesa i potreba — to je klju€ za postizanje
sporazuma, obje strane moraju imati neko iskustva i znanja u tom podrucju.
Prepoznavanije interesa zapravo se svodi ha poznavanje potreba druge strane i
procjenjivanje rizika ako dode do sporazuma. Interesi se najceS¢e nalaze u podlozi
briga, potreba, Zelja i strahova koji poti¢u od pregovaraca kako bi se zauzela neka
pozicija ili stav.

Smisljanje mogucih rjeSenja problema — prije nego Sto se uopce krene na
ocjenjivanje i vrednovanje adekvatnog rjeSavanja problema potrebno je izbjegavati
predlaganje rjeSenja koja idu viSe u prilog jednoj nego drugoj strani. Umjesto da se
sumanuto brzo donesu rjeSenja koja nece biti toliko pogodna potrebno je razviti
standarde kojima ¢e se prilagoditi rjeSenja. ,To mogu biti pitanja na koja je potrebno
odgovaoriti prije nego se predlozi rieSenje: ,Kako bi neutralna tre¢a strana znala da
smo pronasli rjeSenje?, Postoji li neki opravdani interes ili pozicija kojih se nase
rieSenje nije dotaklo?, Postoji li neki opravdani interes ili pozicija koje smo u naSem
rieSenju odlucili zanemariti?*. Nakon takvih postavljenih pitanja mogu se dati jasna

rieSenja koja onda idu u krajnjoj fazi procjene rieSenja i odabira jednog od njih.”
Procjena rieSenja i odabir jednog od njih je korak u kojem se dolazi do traZzenja

vrijednosti odnosno vrednovanije rieSenja koje je predloZzeno. Sagledavat Ce se sve

pozitivne i negativne strane i uvjeti tog rieSenja.

Interesi u pregovaranju

Kada dolazi do pregovora najce3¢e obje strane imaju odredene interese kojima ¢e

isto neSto Zeli ostvariti.

Lewicki, Saunders, Barry (2009) navode kako postoje Cetiri vrste interesa, a to su:

1.

2
3.
4

sadrzajni interes
procesni interes
interes za odnos

interes za nacela

Sadrzajni interes se odnosi na glavne teme kao Sto su ekonomska ili financijska pitanja

u kojima se razgovara o cijenama ili ratama kao Sto je podjela resursa. Interesi popu takvih
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mogu biti instrumentalnog karaktera. Strane taj interes drze relativno vaznim zato Sto im

pomaze u ostvarivanju drugih ciljeva ili zbog intrinziCnog karaktera.

Procesni interes ovisi o nacinu na koji se vodi rasprava, jedna osoba uvijek moze
ustrajati na distributivnom pogadanju jer voli kompetitivha nadmudrivanja bilo u agresivnim ili
tvrdim pregovorima. Dok druga strana moze zapravo uZivati u pregovaranju jer smatra da se
je u proSlosti zapravo nije niSta pitalo i ona Zeli ostvariti pravo glasa u rijeSavanju nekog od

vaznih problema. Procesni interes pak moze biti instrumentalni intrinzicni kao i sadrzajni.

.Interes za odnos. Pokazuju da jedna ili obje strane smatraju medusobni odnos vaznim

i da nece raditi niSta Sto bi moglo ugroziti taj odnos" (Hercigonja, 2017).

Interes za nacCela se odnosi na razli¢ita nacela koja odreduju Sto je zapravo potrebno,
Sto je ispravno, &to je prihvatljivo, Sto se radilo u proslosti, 5to je etiCno, a Sto nije i da li bi bilo
dobro na isti nacin nastaviti raditi i dalje ili promijeniti nesto.

.U postupku pregovora interesi dolaze u parovima ili u tetradama, ali nikad ne dolaze
kao Cisti, sami sadrzajni interesi. Uvijek postoji nekakva kombinacija interesa izmedu dvije
pregovaracke strane. PregovaraCkim stranama moZze uz sadrZajni interes biti od vaznosti na
primjer proces, odnos ili na€elo u pregovaranju” (Hercigonja, 2017). Iz ovoga se moZe zakljuciti
da uvijek u pregovorima neovisno o tome sudijelovale dvije, tri ili pet strana postoji joS najmanje

jedna interesna koja ne sudijeluje direktno, ve¢ indirektno preko nekog od pregovaraca.

2.5. Ishodi pregovaranja

Hercigonja (2017) navodi nekoliko ishoda u pregovaranju. Odnosno navodi Cetiri kombinacije.

Ishodi mogu biti:

win-win
win-lose
lose-win
lose-lose.
Tablica 1: Ishodi pregovaranja
‘ Poduzeée A pobjeduje ’ Poduzeée A gubi
Poduzece B pobjeduje ‘ Win-win ’ Win-lose
Poduzece B gubi ‘ Lose-win ‘ Lose-lose

(Izvor: prema Hercigonji, 2017)
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Hercigonja (2017) prema Rouse (2005) objaSnjava na sljedec¢i nacin prethodno

navedene ishode pregovaranja:

a)

b)

d)

Win-win je sluCaj u kojem obje strane pobjeduju. Ovaj ishod predstavlja nacin
razmisljanja koji kontinuirano trazi zajedniCke koristi u svim meduljudskim odnosima.
To je idealni slu€aj za obje strane. S ovakvim rjeSenjima, sve ukljuCene strane su
zadovoljne odlukama i Zele sudjelovati u aktivhostima, te stvaraju podlogu za ubuduce.

Ima dovoljno za sve i uspjeh je zagarantiran svima.

Win-lose je slu€aj u kojem ja dobivam, a ti gubiS. Ovakav nacin interakcije zapravo
predstavlja utrku u kojoj samo jedan moze biti pobjednik, te ona nije bas pozeljna. U
svakom slucaju jedna strana ¢e se naci uvijek u nepovoljnoj situaciji i to moze biti uzrok

novih problema, ali i samo prihvacanje novog rizika.

Lose-win je slu€aj u kojem ja gubim, a ti dobivas. U samoj sustini ova situacija je puno
gora od situacije ,Win-lose", jer u svakom slu€aju ne postoje nikakvi zahtjevi, standardi,
oCekivanja ni vizija, te je osiguran poraz . Ljudi koji ovako pristupaju meduljudskim
odnosima u sustini Zele da ih druga strana prihvati jer oni eto nemaju mogucénosti kakve
ima druga strana, to jest Zele se svidjeti drugoj strani tako Sto ¢e poduzeti korake koji
djeluju ,jadno“, ali ¢e mozZda tako ostvariti veci uspjeh od planiranog. Ovakvim se
pristupom koriste oni kojima je vaZzan dobar odnos s drugom stranom, bez obzira na to

kakve Ce biti rezultat pregovora i posljedice pregovora.

Lose-lose je slu€aj u kojem su obje strane na gubitku. Kada se nadu dvije osobe s
~win-lose" na¢inom razmiSljanja, rezultat ¢e zasigurno biti ostvaren gubitak s jedne i
druge strane. Neki od pregovaraca se u pregovorima toliko koncentriraju na suparnika
i svoje ciljeve, da postanu slijepi za sve osim za svoju Zelju da druga strana izgubi, ¢ak
iako to znacCi da i oni izgube. Naime, to moZe biti vrlo loSe za poslovno odlu€ivanje jer

se tu mogu ostvariti veliki gubici i uloga odlucivanja moZze biti presudna.
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visok *
Prilagodavanje Suradnja
Lose to Win win - Win
Kompromis
Interes za Izaéi u susret
odnos
Izbjegavanje Pobjedivanje
Lose - Lose Win - Lose
nizak visok

Interes za rezultat

Slika 4: Ishodi pregovora (Izvor: Tonka Loncarevi¢, 2016:15)

Na slici Cetiri prikazani su interes za odnos i interes za rezultat u odnosu na prethodno
spomenuta Cetiri moguca ishoda u pregovaranju. PregovaracCi koji primjenjuju ovu metodu
metode moraju ciljati na zajednicke interese i pritom svesti sve razlike na minimum, 3to znadci
da se moraju (Walton, McKersie, 1965):

baviti se potrebama svih strana, ne pozicijama
razmjenijivati informacije i ideje
smisljati mogucnosti u kojima obje strane mogu biti na dobitku te koristiti objektivne

kriterije za standarde ponaSanja i uspjeha

Win-win pregovaraci, kao i uspjesni poduzetnici, zapravo vide skrivene prilike u onome
§to mogu uciniti jedni za druge i to ¢e iskoristiti. Ne€e biti pohlepni i uzeti sve sebi ve¢ uciniti
dobro jedan drugome i tako sebi ostvariti dodanu vrijednost. Win-win slucaj zapravo usmjerava
odnose i uloge medu pregovaraCima na viSu razinu i time smanjuje tenzije tipiChe za

pregovaranje.
Sljedeca slika prikazuje kakav je pregovaracki stav u zemljama poput Japana, Kine,

Francuske, Njemacke, Sjedinjenih Americkih drzava i dr. Naime radi se o grafikonu koji

prikazuje u kojoj mjeri zagovaraju te zemlje stav poznat pod nazivom ,Win-win“.
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Slika 5: Pregovaracki stav u razlicitim zemljama (lzvor: Hercigonja, 2017)

2.6. Strategije i tehnike pregovaranja

Prije donoSenja strategije potrebno je odrediti ciljeve. Nakon Sto se odrede ciljevi moZe
se reci da postoji nesto za Sto se pregovarac bori i tada se poc€inje razmatrati strategija koja
¢e se koristiti kako bi se ostvarili prethodno zacrtani odnosno postavljeni ciljevi. Glavni koraci
u procesu planiranja su (Levicky, Sunders, Barry, 2009):

cilievi

strategija

planiranje

\ Ciljevi \\/Strategija

Slika 6: Odnos medu glavnim koracima prilikom procesa planiranja (Izvor: prema Lewicky, R

., Saunders, D., Barry, B, Pregovaranje, 2009:103)

Nakon Sto su utvrdeni ciljevi od strane pregovaraca, dolazi se do pitanja kako Ce se
ostvariti Zeljeni ciljevi. Naime, mora se imati na umu kako se strategija odnosi na cjelokupni
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plan ostvarivanja ciljeva i slijed postupaka koji ¢e u konacnici dovesti do ostvarivanja tih ciljeva
(Levicky, Sunders, Barry, 2009).

Razlikuju se dva osnovna pristupa strategiji (Levicky, Sunders, Barry, 2009):
1. jednostran pristup strategiji
2. model dvostruke brige kao opisivanja pregovaracke strategije

Odabir koji je jednostrani odnosi se na onaj bez aktivnog uklju€ivanja druge strana
odnosno drugog pregovaraCa. U takvom pristupu ignoriraju se sve informacije o drugoj
pregovarackoj strani. Kako bi se za uspjeSno pregovaranja trebalo ukljuciti sve informacije o
drugoj pregovarackoj strani, tada se ocekuje da ¢e sve jednostrane strategije biti razvijene u

smjeru koji uzima obzir utjecaj strategije koju je razvila druga strana.

Kako tvrdi Michiko Kuroda, stavite se u cipele druge strane. Nema nista loSe ako se
drZi§ svojega. Ali ne biste trebali prelaziti svoja ograniCenja, poput troSenja vise novca ako
kupujete kucu ili automobil. Zapamtite da i druga strana ima svoja ograni€enja. Nema nista

loSe pokusSati vidjeti stvari iz perspektive druge osobe i zaSto oni ne prihvacaju vasu ponudu.

Model dvostruke brige podrazumijeva da je tu negdje i odredena razina brige za
postizanje vlastitih rezultata, ali da isto tako postoji i odredena razina brige za rezultate koje
¢e ostvariti druga strana. U ovom spomenutom modelu pregovaraci moraju odrediti vaznost i
prioritet dvije dimenzije u sporazumu. Prema ovome modelu proizlaze Cetiri vrste pocetnickih
strategija, a to su (Levicky, Sunders, Barry, 2009):

1. natjecanje

2. suradnja

3. prilagodavanje i
4

izbjegavanije

Koliko je zapravo vazan sadrzaj i odnosi prikazano je na sljedecoj slici.
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Je li vaZzan sadrzaj?

DA NE
DA Suradnja Prilagodavan)e
Jesu li
vazni
odnosi? : . : .
NE Natjecanje [zbjegavanje

Slika 7: Model dvostruke brige (Izvor: Academy of management Executive, Newsom, Walber
B.)

Aktivne pregovaracke strategije su:
suradnja
prilagodavanije
natjecanje

izbjegavanije

Strategija suradnje prikladna je situaciji kada pregovarac¢ misli da je veoma vazno da
se zadrzi dobar odnos s drugom stranom, s time da je istodobno bitan i sadrZajni rezultat, u
ovoj pregovaracCkoj strategiji smatra se kako Ce obje strane iz pregovaranja izaci kao
pobjednici. Kod strategije prilagodavanja pregovarac(i) misle kako je odnos znatno bitniji od
sadrzajnog rezultata. U ovoj strategiji pregovara¢ moZe popustiti u pregovorima da bi druga
ugovorna strana pobijedila jer ona smatra da je dobar odnos s drugom stranom bitniji od
sadrzajnog rezultata. U strategiji poput te primarni je cilj da se zadrzi dobar odnos i zbog toga
je pregovarac spreman Cak i Zrtvovati jedan od svojih sadrzajnih ciljeva. Logika navedenog
pristupa je u tome da pregovara¢ misli kako ¢e u nekom od pregovora dopustiti da on izgubi,
a druga strana ostvari pobjedu pa ¢e se tako pobjeda i poraz izjednaciti (Levicky, Sunders,
Barry, 2009).

Natjecateljska strategija podrazumijeva da je pregovarackoj strani znatno vazniji
sadrzajni ishod nego da se zadrzi dobar odnos s drugom pregovarackom stranom. Natjecanje
se moZze opisati kao win — lose situacija. PregovaraCi ¢e u ovoj strategije pregovaranja biti
spremni da poduzmu sve aktivnosti kako bi u pregovaranju postigli Zeljeni sadrzajni ishod.
Upravo zbog toga odnos izmedu pregovaraCa moZe biti znaCajno naruSen. Strategija
pregovaranja poput ove nikako nije prikladna u situacijama kada pregovaracke strane trebaju

nastaviti suradnju i u buducénosti. Izbjegavanje je zapravo pasivna pregovaracka strategija.
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Ova strategija moze se primijeniti u slucaju kada se odredene potrebe mogu zadovoljiti i
ispuniti bez pregovaranja. Kod strategija izbjegavanja pregovaraC moze smatrati da
pregovaranje nije vrijedno vremena, ali ni truda. Izbjegavanje se vrlo Cesto koristi u slu€ajevima
kada pregovaraC ima neko alternativho rieSenje. Ako je brze i lakSe odabrati alternativu
pregovaraC se necCe upuStati u pregovore, jer samim time sebi produzuju proces

zadovoljavanja ciljeva i ostvarivanja planova (Levicky, Sunders, Barry, 2009).
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3. Uloga pregovaranja u poslovhom odluéivanju

Poslovni svijet vrlo je kompleksan i zahtjevan ponekad je potrebno uloZiti velike koliCine
truda kako bi se zadovoljile i najmanje sitnice. U svakom poslovnom svijetu ljudi se susre¢u s
poslovnim odlu€ivanjem, a donoSenje odluka ponekad zna biti vrlo presudno. Da bi se ostvarili
u danasnje vrijeme izvanredni rezultati u poslovanjima poduzeca potrebno je odrzavati
konkurentsku prednost i posjedovati odredenu razinu moci. Da bi se to moglo potrebno je imati
Znanja o tome koja je zapravo uloga pregovaranja u poslovnom odluc€ivanju i Sto njoj pruza tu
mo¢ odlucivanja. Prije nego 3to se nesto viSe kaZze o vrstama moci i kako one funkcioniraju

napisat ¢e se krati uvod u poslovno odlucivanje.

3.1. Poslovno odluéivanje

Za razliku od donoSenja odluka i odlucivanja u privathom Zivotu poslovno odlucivanje
je u vecoj mjeri sistemati¢no, i to zato Sto se odluke koje se donose, donese na veci broj
¢lanova neke organizacije. Sto su razine odlucivanja veée to je aspekt odgovornosti vedi, ali
je i proces odlu€ivanja vazniji jer se odnosi na veéi broj zaposlenika nego sto je to bilo na
prethodnoj razini. Proces odlucivanja je stalan i on zahtijeva od osobe koja donosi odluku da
potroSi veliku koli€inu vremena na pripremanje i prou¢avanje mogucih rjeSenja kakva god da
ona bilo. Ponekad se velike odluke donose bas kroz pregovaranja s drugom stranom (Sikavica
sa sur. 1999).

Za primjer se mogu uzeti proizvodno poduzece A koje se bavi proizvodnjom limenki i
proizvodno poduzedée B koje se bavi proizvodnjom neke vrste pi¢a. Da bi poduzeé¢e B moglo
svoje pi¢e prodavati potrebne su mu limenke poduzeéa A. U vecini sluCajeva ova dva
poduzeca ¢e otvoriti pregovore u kojima ¢e se govoriti o koli€ini u kojoj ¢e se kupiti i cijeni po
kojoj e se limenke prodavati. U tom slucaju obje strane imaju interes iako se moZe reci kako
poduzece B ima vedi interes nego A. Ovisno o tome kakvo je stanje na trziStu i koliko je hitna
situacija poduzecée B mora biti oprezno kod donoSenja svoje odluke kako ne bi pristalo na loSe

uvijete, jer ako pristane moZe unistiti cijelo poduzece.

Menadzeri se prilikom donoSenja poslovnih odluka susreéu s brojnim i razli¢itim
problemima (Sikavica sa sur. 1999):
prvi od svih problema najceSc¢e je nacin pristupa u rjieSavanju odredene situacije u

organizaciji
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drugi je pak neizvjesnost situacije
treci problem je analiza odredenih aspekata (s koje strane je dobro analizirati)

Ono Sto je joS vazno kod pregovaranja i donoSenja poslovnih odluka jest odnos izmedu
upravljanja, rukovodenja i izvrSavanja. Naime, najceS¢e ne postoji veza koja je izravna izmedu
razine upravljanja i izvrSne razine, ve¢ se izmedu njih nalazi razina koja se bavi rukovodenjem
odnosno menadzment koji donosi menadzerske odluke, a iz tih menadzerskih odluka proizlaze

izvrSne odluke koje su vrlo Cesto rezultat nekog od pregovaranja.
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ZADATAK
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Slika 8: Odnos izmedu upravljanja, rukovodenja, odlu€ivanja i izvrSenja (Izvor: Cerovic,
2003:310)

Na prethodnoj slici prikazan je odnos izmedu pojedinih razina u poduzecu i njihova
povezanost sa samim procesom odlucivanja. Prilikom promatranja ove slike potrebno je imati
na umu kako je pojam odlu€ivanja puno Siri od pojma rukovodenja i da je izvrSavanje skup
izvrdnih operacija koje su rezultat pregovarackih odluka. Ujedno, izvrSavanje je i nastavak
same raSClambe zadataka koje menadZeri odnosno pregovaraCi u ovom slucaju imaju
(Cerovic, 2003).
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Sljedeca slika prikazuje nacin odluCivanja u hijerarhijskoj organizaciji. Sve pocinje s
operativnim odlukama i svakodnevnim aktivnostima na niZoj razini menadZzmenta koje se zatim
pretvaraju u organizacijske odluke i diferencijalnu integraciju, a institucijske odluke i strategija
odnosa izmedu organizacije i okruZzenja nalazi se u vrhovhom menadzmentu. Svaka od ovih

razina mora svakodnevno vrSiti razna pregovaranja koja ostavljaju utjecaj na donoSenje

odluka.

o Strategija
Institucijske Odnos izmedu
odluke

organizacije i
okruZenja

Organizacijske

odluke Diferencijacija

Integracija
Operativne Svakodnevne
odluke

aktivnosti

Slika 9: Razine donoSenja odluka (Izvor: prema Lewicky, Sunders i Barry 2009)

3.2. Mo¢ pregovaranja

Mo¢ pregovaranja ili pregovaracka moc¢ je sastavni dio svakog poslovanja i svake
politike poduzeca. Uloga koju mo¢ posjeduje, a kako je ona dio uloge pregovaranja moze biti
od velikog znacaja i koristi ako se upotrebljava na ispravan nacin. Ako bilo koja od strana
posjeduje mog, treba to i pokazati jer ¢e joj to omoguciti dodatnu prednost, ako je nema trebalo
bi Sto bolje zakamuflirati tu €injenicu kako suprotna strana se ne bi osjecala superiornije i jaCe

pa to iskoriStavala. Postoje razli€iti oblici moci, a nesSto viSe o njima u nastavku rada.

Koprek (1994) kaZe kako je moc€ predstavlja snagu, a snaga zapravo i jest mogucnost
da obuhvati sve i nadvlada niStavilo. Mo€ se kao takva moze mjeriti i to se vrSi u onom trenutku
kada se bice susretne s drugom stranom ili obrnuto Lewicky, Sunders i Barry (2009). isticu
kako mo¢ moZze biti u dvije vrste:
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1) moc¢ kojom se vlada i dominira i uspijeva se kontrolirati druga strana (mo¢ nad)

2) moc koja se koristi za suradnju s drugom stranom (moc s)

,Osoba u nekoj situaciji ima moc¢ (situacijska moc¢) u onom stupnju u kojem u toj situaciji
moze posti€i ono Sto Zeli (ciljevi, Zelje ili potrebe). Mo¢ je odnosni koncept, ona nije u pojedincu
nego u njegovom odnosu s okolinom. Stoga je mo¢ pojedinca u odredenoj situaciji odredena
osobinama situacije jednako kao i njegovim vlastitim osobinama“ (Lewicky, Sunders i Barry,
2009:186).

Neke vrste moci koje postoje prema Poljicaku (LVI) su:
1. Mo¢ zasnovana na polozaju
Moc¢ koja je zasnovana na temelju posjedovanja informacija
Moc¢ koja se temelji na ovlastenju za dodjelu nagrada
Moc¢ koja se temelji na zasnovanim vezama i poznanstvima
Moc¢ koja se temelji na izvrSenom nadzoru nad dnevnim poslovima (radom)

Moc¢ koja je temeljena na ovlaStenju za kaznjavanije

N o o~ Db

Moc¢ koja se temelji na osobnoj moci
a. Apsolutna pregovaracka mo¢
b. Relativha pregovaracka moc¢

8. Mo¢ koja ima temelj iz nadzora nad simbolima i znacenjima

Prema Richardu Harrochu postoji petnaest taktika za uspjeSno poslovno pregovaranije.
Neke taktike koje je izdvojio su:

SluSajte i shvatite pitanja i stajaliSta druge strane
Budi spreman

Drzite pregovore profesionalnim i uljudnim
Nikada nemoijte prihvatiti prvu ponudu

Uzmite pomo¢ najboljih savjetnika i odvjetnika
Pitajte prva pitanja

N oo~ w NMRE

Vrijeme je neprijatelj mnogih pregovaranja

3.2.1.Politicka mo¢ u pregovaranju

Babié, Gorenec, Sajko (2001) govore kako je politika sastavni dio Zivota svake osobe
koja se bavi pregovorima, a pogotovo unutarnja politiCka pitanja. Kod vanjskih politickih
odnosa nesto je ipak drugacije, oni su isto dobrodosli, ali samo ako idu na ruku strani koja ih

koristi, Sto i nije uvijek slucaj. PolitiCka prilika izmedu neke zemlje moze stvoriti vrlo dobre
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temelje za dobre pregovore. Medutim ako su politicki odnosi izmedu dvije drzave na
prijateljskoj bazi, opet postoje Cinjenice na koje se mora paziti i bilo bi dobro kada bi
pregovaraci iskazivali ponos na svoju zemlju i politicka rjeSenja u njoj, a da pritom se ne

analiziraju rjeSenja i politicka mo¢ druge strane.

Ako medu pregovaracCima dode do ozbiljnih politickih pitanja koja su usko vezana uz
sami predmet pregovaranja to moze, ali ne nuzno stvoriti problem. U slucaju da se bas mora
govoriti o politici, s tim da jedna pregovaracka strana to ne Zeli potrebno je saslusati misljenje
druge strane i svejedno pokazati zanimanje za politicka rjeSenja koja nudi njihova drzava.
(Babi¢, Gorenec, Sajko, 2001)

3.2.2.Mo¢ potrebe i mo¢ veli€ine u pregovaranju

Kod ovog oblika modi dolazi do toga da osoba kojoj posao znatno viSe treba ulazi
slabija u pregovore i druga strana automatski dobiva dodatnu mo¢ odnosno jacinu. Samim
time druga strana dobiva uvid u to Sto suprotna strana treba i zna kako njome upravljati. Vrlo
vjeSto moze jaca strana iskoristiti slabosti slabije strane. Strana koja je slabija vrlo Cesto se
moZe pronaci u situaciji da mora prekinuti pregovore jer nema dovoljno moci da bi iSta ucinila
(Cesnovar, 2004).

Kod modi veli€ine nije vazno da li je ona financijska, pravna, trziSna ili samo psiholoska.
Strana koja posjeduje bilo koju od ovih moci ulazi u pregovore s velikom prednoScu. Strana
koja ju posjeduje ne bi se trebala razbacivati sa spomenutom moci vec bi trebala na paZljiv i
lukav nacin to i iskoristiti. U ovom slucaju slabija strana mora puno viSe paziti i gledati kako bi
uspjela iskoristiti sporost i heopreznost protivnika. Upravo to je jedino Sto joj i preostaje s
obzirom na to da je mo¢ veli€ine vrlo vaZzan i znacajan ¢imbenik kod uspjeSnog pregovaranja.
Upravo mo¢ veliCine ima veliku ulogu u pregovaranju, ali i kod dono3enja odluka. Ujedno
potrebno je brzo i promiSlieno reagirati te probati drugu stranu eliminirati tako Sto Ce joj se

onemoguditi brzo snalaZenje (Cesnovar, 2004).

3.2.3.Mo¢ znanja u pregovaranju

Oblik modi koji je ogroman, ali ono Sto je jos vece od modi znanja je mo¢ neznanja. U
pregovorima ako jedna od strana uhvati svojeg suprotnog pregovaraca u neznanju to osobi se
ne piSe dobro i ona Ce se teSko izvuci. Upravo zato je dobro vrSiti pripreme prije pregovaranja.
Znanje je integriranje podataka kojima Covjek raspolaZe i samim time to je sposobnost koja

omogucuje da se podaci koji su potrebni pronadu na odgovarajucem mjestu. Uz vjestine
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znanje je jedna od pretpostavki koje su vazne za dobro obavljanje posla u svakom slucaju, ali
i za pregovore. Kada jedna strana posjeduje vece znanje od druge strane, uvijek ¢e strana s
vide znanja biti u prednosti i moci ¢e diktirati svoju politiku poslovanja (Cesnovar, 2004).

Kada se dogodi situacija u kojoj ¢e jedna strana imati viSe znanja i moci od druge, tu
se moze uvidjeti kako je uloga pregovaranja u poslovnom odlucivanju ogromna. Naime,
posjedovanjem znanja jaCa strana si je osigurala dobivanje pregovora koji su mozda bas

klju€ni za daljnji razvoj poduzeca.

3.2.4.Legitimna mo¢ u pregovaranju

Ovaj oblik modi je jedan od naj¢esce i najviSe koriStenih oblika moc¢i. Dobar polozaj na
primjer kada se radi o sluzbenim grupama ili organizaciji zapravo daje povoljne uvijete za
procese pregovaranja. Polozaj vlasti omoguéuje mo¢ nagradivanja i prisile. Kako bi bilo
jednostavnije za shvatiti ova mo¢ se zapravo temelji na formalnim pravima koje netko ostvaruje
na temelju polozaja na kojem se nalazi, odnosno temeljem ovlasti koje mu daje taj polozaj.
Moc¢ koja zapravo izvire iz autoriteta, ali nikad iz sile. VaZno je spomenuti kako ovaj oblik moci

ne proizvodi nasilje (Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).

3.2.5.Informacijska mo¢ u pregovaranju

Mo¢ poput ove dolazi iz mogucénosti pristupa odredenim informacijama. Strana koja
posjeduje informacije moZe na vrlo jednostavan nacin uciniti da druga strana postane o njima
ovisna i tako njome upravljati. Ako jedna strana posjeduje informacije koje su kriti€ne i bitne
za konacni rezultat pregovora i zatim ih iznese drugoj strani, druga strana ostaje samo na dvije
opcije, a to je (Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001):

1) Prihvatiti uvjete

2) Prekinuti pregovore

Posjedovati pravu informaciju u pravo vrijeme je definitivno formula za ostvarivanje
uspjeha u pregovorima. Naime, informacijama u procesu pregovaranja se samo potvrduje
koliko je vazna uloga pregovaranja kod donoSenja poslovnih odluka. (Barbi¢, Gorenec, Sajko,
2001) Ukoliko, pregovarac koji mora donijeti vaznu poslovnu odluku se nije dobro pripremio i
sakupio sve potrebne informacije moZe do¢i do donoSenja pogrjeSnih odluka ili prisilnog
prihvacanja rjeSenja koje nije ispravno. Sve to samo zato $to osoba nije bila dovoljno

pripremljena, a pregovori su bili od velike vaznosti.
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3.3. Strategije i taktike u pregovorima

Ve se nesto ranije pricalo o strategiji u pregovorima, ali ne konkretno. Naime strategija
sama po sebi oznaCava umijeCe i znanost upotrebe gospodarskih, psiholoskih, vojnih i
politiCkih snaga koje se nalaze u nekoj drzavi. U poslovnom svijetu strategija bi se mogla
definirati kao umije¢e upotrebe svih prethodno spomenutih snaga, ali s ciliem da se pruZi
podrska u ostvarenju unaprijed postavljenih gospodarskih cilieva (Vukmir, 2001).

Uz pomo¢ strategija i taktika se ojacava uloga pregovaranja kod donoSenja poslovnih
odluka. Naime, iako netko od pregovaraCa mozda ima dobre pregovaracke vjeStine potrebno
je da se koristi ponekad i nekom od tehnika uz svoju strategiju kako bi ostvario uspjeh u

pregovaranju i donio dobru poslovnu odluku.

Taktike koje su danas poznatije i koriste se u pregovorima su (Barton Stark, 2004, Hercigonja,
2017):
Dobar momak/lo§ momak
Grickanje pogodbe
Razliku podijeli
Bit ce Vam zao
Ultimatum
Salamina
Je li to Va3a zadnja ponuda?
To nije dovoljno dobro
Suosjeam s Vama

Posljednja ponuda

Tehnika ili taktika dobar momak/lo§ momak je ta koja zapravo sluzi kako bi se druga
strana zavela u zabludu. Ova tehnika zapravo spada u grupu prljavih taktika pregovaranja. U
praksi je ova taktika poznata kao ona kod koje pregovarac s jedne strane Zeli dobiti postupak
i uvodi neku treéu stranu koja igra ulogu loSeg momka koiji nije prijateljski oraspolozen i s
ni¢ime u procesu pregovora se ne slaze. Generalno gledano niSta mu ne paSe. S druge strane
pregovaraC igra ulogu dobrog momka i prikazuje se kao strana koja je spremna na
razumijevanje i suradnju. Stvaranjem takvog pozitivhog utiska moguce je postici pritisak samo

kako bi se izbjeglo potpuno sukobljavanje strana (Hercigonja, 2017).
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Grickanje pogodbe je taktika u koja se koristi kao pregovori koji su privedeni kraju vec.
»TaktiCka metoda ,grickanje nagodbe” je ujedno i pametna metoda jer u velik broj sluCajeva
druga strana tesko odbija ovakav zahtjev posebice onda kada je zadovoljna s prije sklopljenom
nagodbom. No u dosta sluajeva ovakva tehnika pregovaranja moze Stetno djelovati na ishode
pregovora. UpusStanjem u ovakvu tehniku, pregovarac se upusta u velik rizik jer taj posljednji
zahtjev mozZe biti presudujuci ¢imbenik u raskidanju ili odustajanju od pogodbe“ (Hercigonja,
2017).

Posljednja ponuda je taktika koja stavlja suprotnu pregovaracku stranu u pat poziciju
pa tako zbog nemoguénosti izbora prisiljava drugu stranu da prihvati ponudu. Bas$ kao i kod
taktike grickanje pogodbe ova taktika podrazumijeva prihvacanje golemog rizika pregovaraca
jer on ujedno sadrzava i opashost od raskida ugovora (Hercigonja, 2017).

Razliku podijeli je taktika koja se smatra jednom od najéeS¢ih u pregovaranju. Koristi
se najviSe u pregovaranju oko cijena. Kada dode do toga da obje strane iznesu svoje zadnje
ponude, a razlika izmedu njih je prevelika. Strana kojoj to viSe odgovara ¢e predloZiti da se ta
razlika podijeli. Ako pregovarac Zeli da mu potez uspije mora voditi raCuna 0 umjerenosti
razlike i mora razmiSljati o zadovoljavanju potreba s jedne i s druge strane (Barton Stark,
2005).

Taktika ,Je li to VaSa zadnja ponuda?” je ona koju upravo iskusni pregovaraci imaju u
navici koristiti, a 5to je zapravo jako dobro. lako djeluje kao naizgled jednostavno pitanje,
zapravo je zacudujuce koliko ona utjeCe na drugu stranu. Druga strana pocinje misliti kako je
izrekla nesto loSe ili kako nesto nije u redu s ponudom koju su dali i u velikoj ve€ini slu¢ajeva
se predomislja. Kod ove taktike se zapravo ovim toliko naizgled jednostavnim pitanjem moze

promijeniti i izmijeniti cijela situacija (Barton Stark, 2003).

Taktika , To nije dovoljno dobro“ je takoder jedna od onih koje na izgled djeluju vrlo
jednostavno, ali se s njom moZe zapravo jako puno dobiti. Nakon §to je druga strana iznijela
svoju ponudu, a pregovara¢ smatra da ona moze biti joS bolja tada se moze posluZziti upravo
tim rijec¢ima ,,To nije dovoljno dobro“. Nakon toga potrebno je dati vremena drugoj strani da

promijeni svoju ponudu i iznese je ponovno (Barton Stark, 2003).
Suosjeam s vama je joS jedna od zanimljivih taktika koja se koristi kako bi druga

strana pomislila da stvarno osjecate Sto i ona i da razumijete njezine ili njihove osjecaje, ciljeve

i potrebe. Ako pregovarac misli da ne razumijete on ¢e sagraditi zid i pregovori Ce trajati i do
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nekoliko puta duze. Medutim rezultati koji se oCekuju trebali bi biti znatno bolji (Barton Stark,
2003).

3.4. Kulturne razlike u pregovaranju medu narodima

Ovo pod poglavlie govorit ¢e o kulturnim razlikama u pregovaranju medu
pregovaracCima razlicite narodnosti. Naime, pregovaranje u svakoj zemlji funkcionira, odnosno
ima drugaciju moZze se reci ulogu. Takoder, ovim poglavljem ¢e se prikazati uloga pregovaranja
u poslovnom odlucivanju u razliCitim zemljama. Svaka zemlja pregovaranje tumaci na drugaciji

nacin i najcesce s istom svrhom.

Prema J. Emilio Carrillo kultura je definirana kao zajedniCki sustav vrijednosti,
uvjerenja i naucene obrasce ponasanja i nije jednostavno definirana etnicitetom. Kultura je
takoder oblikovana Cimbenicima kao Sto su blizina, obrazovanje, spol i dob. U malim
interaktivnim grupama sudionici se osvréu na svoje vlastite kulture i kako one utje¢u na njihove

osobne perspektive.

Razni nesporazumi izmedu pregovaraCa mogu nastati i kao jedna od posljedica
kulturalnih razlika medu njima. Svaka sredina na drugaciji nacin doZivljava nesto Sto je mozda
smijeSno, opasho, opusteno, nepristojno i sl. lako se u danaSnje vrijeme poslovni svijet
svakodnevno globalizira, kulturalne razlike medu narodima su i dalje vrlo izraZzene. Kulturalne
razlike zapravo nastaju kao posliedica dugogodisSnjih obic¢aja ili tradicije i nije ih tako lako
promijeniti. Ako se ne pridaje dovoljna paznja kulturalnim razlikama, rezultat pregovora moze
biti vrlo ugroZen. Naime, nemaju sve kulture jednake obiCaje i druga strana se moZe osjecati
povrijedeno ako se ne poStuju njezini barem osnovni obicaji. Upravo tu se moZe ugroziti uloga

pregovaranja kod donoSenja odluka u poslovnom svijetu.

Samovar i suradnici, (2010.) smatraju da je poznavanje Cinjenica date zemlje s kojom
se upusta u poslovni odnos bitno i od velike vaznosti te da se uglavhom odnosi na:

* puno ime drzave

« glavni grad drzave

* ime predsjednika drzave

« korisno je poznavati vjeru i vierske obiCaje

« drzavne i vjerske praznike

* kulturne razlike u prehrani

* statisticke podatke o najvaznijoj gospodarskoj grani i grani djelatnosti
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» kratku povijest i geografiju.

Osnova neuspjeSnog pregovaranja je u:
* nedovoljnom razumijevanju da postoje razliiti nacini razmisljanja
» nedovoljnom poznavanju i poStovanju zemlje s kojom se posluje
* nedovoljnom poznavanju procesa donosenja odluka kao i meduljudskih odnosa

* nedovoljnoj procjeni neophodnog vremena za pregovaranje.

Mnogi ljudi prilikom ulaska u pregovore s ljudima drugih nacionalnosti ne razmisljaju o
mogucim poteSko¢ama na koje mogu naici prilikom razgovora s osobom. Poznavanje punog
imena drzave, vjerskih obiCaja, osnovne povijesti drzave, te kulturoloskih razlika izmedu
drzava moze dovesti do neugodnih situacija, te izazivanja nezZeljenih posljedica, kao 5to su

neuspjesni pregovori.

Kod Amerikanaca sve je podredeno osnovnom motivu. Posjeduju veliko iskustvo u
poslovima u koje se opustaju i nisu skloni mijenjanju tehnologije koju koriste za pregovaranje
i ugovaranje. Uvijek su orijentirani na cilj, iako posjeduju odredenu dozu humora u sebi.
Amerikancima ako se ne svidi potencijalni partner, napustaju ga bez ikakvih problema. Kod
pozivanja svojih suparniCkih pregovaraCa na rucak, ofekuje se nastavak pregovora za tim
ru¢kom. Naime, za razliku od Amerikanaca Hrvat kad pozove na rucak, najceSée se neée
govoriti o poslu i ru€ak traje znatno duze nego u regularnom poslovnom svijetu (Barbic,
Gorenec, Sajko, 2001).

Za primjer kulturalnih razlika uvijek je dobro uzeti Kineze jer se naj¢eS¢e nalaze na
drugoj strani svijeta i imaju u potpunosti drugacije kulturne obiCaje u pregovorima od svih.
Kinezi u svojem dugom kulturnom razvoju ipak nisu jo$ uvijek razvili i izgradili stabilan pravni
sustav. Naime, posljedica tome je nerazumijevanje uloge prava i ugovornih obveza. Prema
Peter Nixon, Kinezi veliki naglasak stavljaju na nacelo prijateljstva i nacionalnog razvoja.
Principe kao Sto su ti Kinezi shvacaju zaista ozbiljno i o¢ekuju od svojih potencijalnih partnera
da isto tako poStuju te principe i naCela. Vrlo Cesto ¢e dodi do isticanja da nije potrebno
sastavljati duge ugovore i da se neke stvari podrazumijevaju. Stav pojedinca poput ovog je
zapravo dokaz da nedostaje iskustvo u pregovorima i da postoji strah od rijeci koje su napisane
(Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).
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Medutim, kod Kineza ako bi doslo do pravnog spora, oni bi se usudili tvrditi kako toga
nema u ugovoru i kako se toga nisu duzni drzati. Zapravo Kinezi vjeruju u to kako ¢e ima
prijateljstvo pomoci da uspiju zadovoljiti svoje potrebe i da ¢e na raun njega dobiti odredena
popustanja. Kinezi uvelike postuju forma i hijerarhiju, ali zato u pregovorima s njima se nikada
ne prelazi odmah na stvar ve¢ se krece s upoznavanjem clanova pregovarackih timova
(Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).

Kada se ulazi s Japancima u pregovore potrebno je imati na umu kako se izrazavaju,
jer oni su vrlo Cesto pristojni. Karakteristika kod Japanaca koja je vaZna jest da oni izbjegavaju
reci neku loSu vijest, tako da ¢e vrlo €esto ,njihovo* mozda ili ,razmislit ¢emo* zapravo znaci
.ne“. Japanci zapravo prednost daju pred osobnim kontaktom i uvijek napominju dugorocnu
suradnju, u pregovorima s njima potrebno je biti ,naoruzan“ strpljenjem. Kod njih pregovori
dosta dugo traju. Takoder, imaju sustav koji je razvijen pod imenom ,Ringi“, a zapravo se

sastoji od slojevitog rjeSavanja nekog problema (Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).

Brojni pojedinci ili grupe daju slicno misljenje o predmetu koji je trenutno aktualan, a
kao posljedica ovog sustava Japanci uvijek dolaze u velikom broju na pregovore. Glavnu rijec
ipak ima samo jedan pregovarac, dok ostali pomno prate i biljeZe Sto se deSava. Najc¢eS¢e kod
poCetnih kontakata s japanskim poduzeéima potrebno je proéi postupak koji nosi naziv
JAisatus” koji ima znacenje ,pozdrav‘. Ovaj postupak se sastoji od posjete visokog
predstavnika japanskom poduzecu kako bi se upoznao. Na pregovore odnosno sastanke
Japanci vrlo Cesto nose male poklone, a kod Japanaca veliku ulogu igraju posjetnice. Naime,
za njih se posjetnice moraju davati i primati s obje ruke. Takoder, posjetnicu se nikada ne smije
staviti odmah u dZep, ve¢ se mora najprije staviti na stol. Kod Japanaca nije poZeljno nikakvo

pokazivanje bogatstva (Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).

Ovdje se moze vidjeti da vrlo male pogrieSke mogu uciniti pregovaracku ulogu toliko
ne vaznom da se sve moze izgubiti u samo nekoliko poteza. DonoSenje odluka kod

pregovaranja mora biti pazljivo i pomno promisljeno u ovom slucaju.

Ako se pregovori vode s Arapima potrebno je obratiti pozornost na njihovu
preosjetljivost. Najbolje su osjetljivi na vjerska pitanja i na pitanja koja se tiCu njihova
dostojanstva. Naime nijedan stav niti jedna osoba se ne smije podcijeniti. Obavezno je

potrebno postivanje vjerskih obi¢aja kao Sto su molitva u odredeno doba dana, to 5to ne jedu
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svinjetinu, odricanje alkohola, odricanje jela u vrijeme Ramazana i dr. Koliko su zapravo Arapi
osjetljivi prikazuje to da ako se pronadete u Qataru najveca uvreda €e biti ako poslovni partner
prekrizi noge i pokaze svoju potplat na cipeli (Barbi¢, Gorenec, Sajko, 2001).

31



3.5. Primjer pregovaranja u poslovnom odluéivanju

Ulogu pregovaranja u poslovnom odlucivanju prikazat ¢u kroz primjer iz prakse. Ovaj
primjer istice vaznost iskustva koje pregovarac stjeCe praksom. Opisat ¢u proces kupnje
automobila. Primjer je temeljen na osobnom iskustvu, te se unutar tog primjera mogu

sagledati faze pregovaranja u poslovnom odlucivanju.

Prva faza je faza pripreme i planiranja. Potrebno je pokuSati predvidjeti i napraviti taktiku
kojom ¢e se pristupiti. Kada dode do razgovora izmedu prodavaca i kupca. Prodavac
pokuSava Sto je viSe moguce informacija kojih su potrebni za stvaranje slike o kupcu dobiti
putem razgovora i sluSanjem kupca, te postavljanjem pravih pitanja moZe shvatiti koje su
namjere kupca, kakav automobil Zeli, zbog kojih razloga ga kupuje, da li mu je automobil
hitno potreban ili ne. Sve te stavke i mnoge druge dovode nas do druge faze, a to je
prezentacija prijedloga prodavaca kupcu. Prodava¢ mora iznijeti istinite i tocne informacije
kupcu, te takoder je potrebno zadovoljiti minimalnu koli¢inu informacija koje kupac mora
dobiti. Unutar te faze prodavac koristi svoje iskustvo i znanje kako bi prezentacija bila
uspjesnija. Nakon prezentacije ponude koju je prodavac predstavio kupcu, dolazimo do faze
sukoba. Faza sukoba je faza u kojoj se iznosi neslaganje s ponudom, te se pokuSava takvim
nacinom neslaganja ostvariti svoje vlastite interese. Prigovaranjem na koli€inu prijedenih
kilometara, malu koli¢inu opreme, vanjska ostecenja na automobilu, rad motora i sli¢no,
kupac prezentira svoje nezadovoljstvo ponudom. Dolaskom do zadnje faze zaklju€ivanja tj.
postizanja sporazuma prodavac i kupac su donijeli odredene zakljucke vezane za cijenu,
transport i slicno te je cilj da postoji uravnoteZzeno zadovoljstvo pregovaranjem, medusobno

zadovoljstvo, te se pregovaranje zavrsava.

Primjer: Privatna osoba koja ima za cilj kupiti automobil u Njemackoj. Prilikom
planiranja bilo je potrebno pronaci razne auto salone koji se bave prodajom polovnih vozila,
te se na temelju njihovih web portala odluciti se za jedan od njih. Prilikom dolaska u salon za
polovne automobile dogodio se susret s prodajnim agentom koji na temelju razgovora
pokuSava dobiti Sto je moguce viSe informacija o klijentu. Kada zakljuci da je koli€ina
informacija dovoljna slijedi prezentacija pojedinih vozila, te iznoSenje informacija o njima. Za
vrijeme faze sukoba kupac je iznosio svoje videnje prezentiranog automobila te pokuSavao
svojim neslaganjem dobiti bolju ponudu. Koristenjem strategija i tehnika pregovaranja kao
§to su tehnike: ,Je li to VaSa zadnja ponuda?“i razliku podijeli je tehnika koja se javlja nakon
Sto su se obje strane izjasnile o svojoj zadnjoj cijeni. Takav nacin pregovaranja zahtjeva
unaprijed brigu o cijeni, te se treba pripremiti ponuda. Pitanjem prodavaca o njegovoj zadnjoj

cijeni dovodimo ga u situaciju da mora iznijeti svoju odluku, Sto se na prvu €ini kao
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jednostavna odluka, dok ona za sobom povlaci tok pregovora u drugom smjeru. Nakon Sto
prodavac odluci o svojoj zadnjoj cijeni i ponudi je kupcu, kupac moze prihvatiti cijenu koju je
ponudio prodavac ili jednostavno odbiti takav sporazum. U praksi se Cesto zadnja cijena koju
prodavac ponudi, zapravo vrlo Cesto izmijeni. Sam prodavac takoder je svjestan da taj
automobil nije nitko doSao pogledati ve¢ duze vrijeme, a iznoSenje takvih informacija pred
kupcem nisu od koristi za auto salon. Primanjem te informacije kupac mijenja tehniku i
strategiju, te postavlja ultimatum prodavacu. Ultimatum je sadrzavao veliku vecinu kupcevih
potreba i Zelja, te je prodavac svjestan da je primoran prodati automobil morao prihvatiti.
Automobil koje je auto salon prodao je smanjio njihove troskove skladiStenja i odrzavanja, te
se ta korekcija u cijeni kompenzirala uStedom u budu¢em poslovanju. Proces kupnje

automobila se zavrSava na obostrano zadovoljstvo.
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4. Zakljucak

Koliko je zapravo jaka uloga pregovaranja? Svakako se iz svega napisanog i
navedenog moze zakljucCiti da pregovaranje ima veliku ulogu i da je ona vrlo Cesto presudna u
odlucivanju i donosenju velikih poslovnih odluka. Ponekad se nesvjesno ulazi u pregovore i to
moze biti vrlo opasho za sam ishod pregovora. Pregovori imaju vaznu ulogu u donoSenju
poslovnih odluka, jer je ishod pregovora bitan faktor koji utjeCe na donoSenje odluke.

Pregovaranje jer proces koji se temelji na komunikaciji i Zelji za postizanjem ciljeva.
Unutar ovog rada objaSnjene su tehnike i strategije koje pregovaraci koriste, te je takoder
navedeno kako se pregovaraC sprema za sam proces pregovaranja. Potrebna je dobra
priprema prije po€etka pregovora. Osoba koja zastupa poduzec¢e mora znati koji su minimalni
uvjeti na koje moze pristati, te koji su ciljevi pregovaranja. Faze pregovaranja: priprema i
planiranje, diskusija, ponuda, te sporazum su medusobno povezane. Sve faze su
ravnopravne, ali veliki broj autora tvrdi kako je zapravo prva faza, priprema i planirane,
najvaznija. Dobro pripremljeni za proces pregovaranja, mozemo biti u prednost u odnosu na
suparnika. Nakon dolaska do sporazuma i analiziranja pregovora, zakljuCujemo kakav je ishod
pregovaranja. U radu je prikazan graf (Slika 10: Pregovaracki stav u razli€itim zemljama) koja
prikazuje u kojoj mjeri zagovaraju te zemlje stav poznat pod nazivom ,Win-win“. Na samom
vrhu se nalazi Japan kao zemlja koja moze biti primjer mnogima.

Kod pregovora u razli€itim kulturama dolazi do razliCitih obi¢aja. Naime, potrebno je
imati na umu da je prije ulaska u bilo kakve pregovore s bilo kojom osobom koja je druge
kulture treba se upoznati s obiajima. Pokazivanjem da se poznaju obi€aji i kultura te osobe
moZe biti dobar put prema ostvarivanju povjerenja. U konacnici potrebno je uvijek obratiti
paznju na to tko su sudionici pregovora, o ¢emu se pregovara, kada se pregovara i koji su
interesi u pregovaranju. Pregovaratka moc je vazan Cimbenik pregovaranja, te ako je jedna
strana posjeduje, moZe biti u prednosti nad drugom. Mo¢ dijelimo na ,mo¢ s i ,mo¢ nad“ u
ovisnost i tome da li suradujemo s drugom stranom ili smo u superiornijem polozaju. Uzevsi
sve Cimbenike dolazimo do donoSenja poslovne odluke. Upravo iz tog razloga rezultat
pregovaranja utjeCe na donesenu poslovnu odluku. Pomoéu raznih tehnika i strategija, te
poznavanja materije, pregovaranje je veoma zanimljivo i dinami¢no. Odli¢an pregovarac je
onaj koji u teoriji poznaje sve navedene aspekte pregovaranja, ali ih i u praksi pametno
primjenjuje, te ona osoba koja odlicno prepoznaje situaciju u kojoj se nalazi i Zelje suprotne

strane.
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