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Uloga pregovarackih tipova pri odabiru strategije u poslovnom pregovaranju

SAZETAK

Rad se bavi ulogom pregovarackih tipova pri odabiru strategije u poslovnom pregovaranju.
Rad je ukazao na vaZnost, ali i slozenost procesa poslovnog pregovaranja. Poslovno
pregovaranje, ukoliko se izvodi Cesto 1 kvalitetno, moze biti segment uspjesnog poslovanja pa
1 stjecanja konkurentske prednosti. Istovremeno, na uspjesnost u poslovnom pregovaranju
utjecu razliciti ¢imbenici te je pregovaranje proces koji se sastoji od razli¢itih faza od kojih
svaka posjeduje vaznost za ukupni uspjeh. Kako bi poslovni pregovori rezultirali uspjehom,
pregovaraci trebaju posjedovati odredeno znanje i $to viSe pozeljnih, a Sto manje nepozeljnih
osobina. S obzirom na slozenost i vaznost poslovnog pregovaranja, a posebno i veliku
konkurenciju te brze promjene u danasnje vrijeme, naglasena je i vaznost kontinuiranog
educiranja pregovaraca. Pregovaraci se mogu svrstati u odredene tipove. Za ovaj rad od
posebne je vaznosti podjela pregovaraca sukladno strategiji koju koriste te podjela na
analiticki, prilagodljivi 1 asertivni tip. U poslovnom pregovaranju pregovaradima su na
raspolaganju razlicite strategije od kojih svaka ima svoje prednosti i nedostatke te okolnosti u
kojima ju je prikladno upotrijebiti. Ipak, samo strategija principijelnog pregovaranja
omogucuje postizanje najboljih rezultata za sve strane koje sudjeluju u pregovorima. U
sklopu rada provedeno je 1 istrazivanje €iji je glavni cilj bilo utvrdivanje povezanosti izmedu
tipa pregovaraca i strategije koju pregovaraci najc¢esce koriste. Utvrdeno je kako analiticki i
asertivni tip pregovaraca najce$ée upotrebljavaju principijelno pregovaranje, te prilagodljiv

tip pregovaraca najcesc¢e koristi meko pregovaranje.

Kljuéne rijeci: poslovno pregovaranje, pregovori, strategija pregovaranja, pregovaraci, vrste

pregovaraca



The role of different types of negotiators in process of selecting a strategy in business

negotiation

ABSTRACT

The paper deals with the role of negotiating types in choosing a strategy in business
negotiation. The paper pointed out the importance, but also the complexity of the business
negotiation process. Business negotiation, if performed often and with quality, can be a
segment of successful business and even gaining a competitive advantage. At the same time,
success in business negotiation is influenced by various factors, and negotiation is a process
consisting of different phases, each of which is important for overall success. In order for
business negotiations to result in success, negotiators need to possess some knowledge and as
many desirable and as few undesirable traits as possible. Given the complexity and
importance of business negotiations, and especially the great competition and rapid changes
today, the importance of continuous education of negotiators was emphasized. Negotiators
can be classified into certain types. Of particular importance for this work is the division of
negotiators according to the strategy they use and the division into analytical, adaptive and
assertive type. In business negotiation, negotiators have at their disposal different strategies,
each of which has its advantages and disadvantages, and the circumstances in which it is
appropriate to use it. However, only a strategy of principled negotiation enables the best
results to be achieved for all parties involved in the negotiations. As part of the paper, a
research was conducted whose main goal was to determine the relationship between the type
of negotiator and the strategy most often used by negotiators. It was found that the analytical
type of negotiator most often uses principled negotiation, thus rejecting the hypothesis that
such a type most often uses positional negotiation. Since the research showed that the
adaptive type of negotiator most often uses soft negotiation, and the assertive one principled
negotiation, the second and third hypotheses were accepted.

Keywords: business negotiation, negotiations, negotiation strategy, negotiators, types of

negotiators



1. Uvod

U danas$njim uvjetima globalizacije i velike konkurencije poslovno pregovaranje ima veliki
znacaj pri nabavi 1 prodaji. Ukoliko poduzece raspolaze kvalitetnim poslovnim
pregovaracima, poslovno pregovaranje moze biti segment uspjesnog poslovanja pa i izvor
stjecanja konkurentske prednosti. No, kako bi pregovara¢ bio uspjeSan, treba posjedovati

razli¢ita znanja i1 osobine te se kontinuirano razvijati.

U teoriji 1 praksi postoje razliite vrste pregovaraca koji se razlikuju po stilu vodenju
pregovora, osobnosti i strategiji pregovaranja koju koriste. Nije dobro istu strategiju
upotrebljavati za sve pregovaracke situacije, ve¢ strategiju treba prilagoditi suprotnoj strani i
konkretnoj pregovarackoj situaciji, zbog cega je naglaSena vaznost pripreme za poslovno

pregovaranje.

Pregovaranje je vjestina koju je potrebno razvijati. Vazno je teorijsko, ali 1 iskustveno znanje.
Tokom svog radnog vijeka pregovaraci ¢e se nalaziti u razli¢itim pregovarackim situacijama i
susretati sa razliitim vrstama pregovaraca. Vazno je prilagoditi se specificnim uvjetima u

konkretnim poslovnim pregovorima.

Pregovaracke situacije mogu imati i specifiéne ciljeve. Cesto je vazno u obzir uzeti i potrebe i
zahtjeve suprotne strane, posebno ukoliko je u interesu poduzeca i pregovaraca stvaranje i
odrzavanje dugoro¢nih 1 dobrih poslovnih odnosa. Pregovaraci trebaju biti svjesni da nece
uvijek u potpunosti biti moguée ostvariti prethodno postavljene ciljeve pregovora jer se
ciljevi jedne strane u velikoj veéini poslovnih pregovora u odredenoj mjeri sukobljavaju sa

ciljevima druge strane.

Pregovara¢ treba biti svjestan svojih vrlina 1 mana. Po moguénosti, treba biti svjestan i
prednosti i nedostataka suprotne strane, kako po pitanju kvalitete pregovarace, tako i po
pitanju predmeta pregovora, odnosno pregovaracke materije. Vazno je biti svjestan
objektivnih kriterija pregovaracke situacije te iskoristiti prednosti i minimizirati nedostatke u

svakoj pregovarackoj situaciji.



2. Metodologija rada

U metodologiji rada ukratko se navode predmet rada, ciljevi rada i istrazivanja, hipoteze te

znanstvene metode.

2.1. Predmet rada

Predmet ovog rada je poslovno pregovaranje s naglaskom na ulogu pregovarackih tipova pri
odabiru strategije u poslovnom pregovaranju. Kako bi se mogao analizirati predmet rada prvo
je potrebno nesto reci o procesu poslovnog pregovaranja, odlikama i vrstama pregovaraca te
strategijama pregovaranja. Nakon toga stjeCu se temeljna teorijska znanja potrebna za

istrazivanje uloge pregovarackih tipova pri odabiru strategije.

2.2. Ciljevi rada i istraZivanja

Ciljevi rada i istrazivanja ukljucuju:
— analizu vaznosti 1 elemenata procesa poslovnog pregovaranja,
— analizu odlika i vrsti pregovaraca,
— proucavanje razlicitih pregovarackih strategija i njihovih karakteristika,

— istrazivanje uloge tipa pregovaraca u odabiru strategije poslovnog pregovaranja.

2.3. Hipoteze

Postavljaju se tri glavne hipoteze:
e HI: analiticki tip pregovaraca najcesce koristi pozicijsko pregovaranje
e H2: prilagodljiv tip pregovaraca najcesce koristi meko pregovaranje

e H3: asertivni tip pregovaraca najcesce Kkoristi principijelno pregovaranje
2.4. Znanstvene metode
Prethodno postavljeni ciljevi i hipoteze potvrdit ¢e se ili opovrgnut upotrebom znanstvenih

metoda. Od metoda ponajvise su koriStene komparativna metoda kojom su usporedene

razliite pregovaracke strategije 1 tipovi; kompilacijska metoda koja razliCite jedinice



literature kombinira u jednu cjelinu; deskriptivnha metoda kojom se opisuju €injenice i pojave
te induktivha metoda kojom se od posebnih zakljucaka dolazi do opceg zakljucka. U
empirijskom dijelu rada koristena je deskriptivna statistika pri prikazivanju rezultata

istrazivanja.



3. VaZnost poslovnog pregovaranja

U ovom poglavlju analizirat ¢e se vaznost poslovnog pregovaranja. Prvo ¢e se objasniti
pojam 1 iznijeti neke od definicija poslovnog pregovaranja. Na poslovno pregovaranje utjeCu
i razli¢iti ¢imbenici, stoga je i njih potrebno sagledati. Poslovno pregovaranje ujedno je i

proces koji se sastoji od razlicitih faza od kojih svaka ima svoju posebnost i vaznost.

3.1. Pojam i definicije

U opcenitom smislu, pregovaranje je diskusija izmedu dvaju ili viSe sudionika koji
pokusavaju naci rjeSenje za svoj problem. To je proces drustvene interakcije i komunikacije o
podjeli mo¢i, resursa i obaveza. [ako u pregovorima svaki sudionik odlucuje nezavisno, svi su
oni meduzavisni jer nitko ne moze samostalno ostvariti svoje ciljeve (Dobrijevi¢, 2015:70).
Cilj pregovora je posti¢i kompromis, odnosno rjesenje koje ¢e zadovoljiti sve strane (Sto pak

nije uvijek moguce).

Pregovaranje se moze definirati i kao proces u kojem sudjeluju barem dvije strane koje rade
zajedno u postizanju rjeSenja koja ¢e biti prihvatljiva svim sudionicima pregovora. To je 1
proces koji se sastoji od ,,davanja“ i ,,uzimanja“, a kada se provodi kvalitetno, rezultira time
da se svi osjecaju zadovoljno (Bartolovi¢, 2017:9). Pregovaranje je i proces komunikacijske
interakcije kroz koji dvije ili viSe strana nastoje rijeSiti svoje sukobljene interese na nacin koji

sve strane smatraju pozeljnijim od bilo koje alternative (Gardani, 2017:91).

Pregovaranje je i komunikacija u kojoj je cilj posti¢i dogovor u situaciji kada sudionici
pregovora imaju neke zajednicke i neke suprotne interese. Neke od glavnih karakteristika
pregovora su (Stimac i Dujak, 2017):

— unjima sudjeluju zainteresirane strane,

— predmet pregovora neko je zajednicko pitanje,

— zajednicko pitanje dio je konflikta interesa,

—  konflikt interesa rjeSava se na razuman nacin,

— cilj pregovarackih nastojanja je odgovarajuca odluka druge strane,

— svrha pregovora je rjeSavanje vlastitog problema u suradnji s drugom osobom,

— druge strane u pregovoru nisu protivnici, ve¢ partneri u rjeSavanju problema.



Vec¢ iz samih karakteristika moze se uvidjeti kako pregovaranje nije jednostavan proces jer
nastoji spojiti Cesto suprotne interese. Pregovori se odvijaju u svakodnevnom Zivotu pa tako i
u poslovanju, gdje na njih utjecu specificni ¢imbenici. Poslovno pregovaranje jednostavno se

moze definirati kao pregovaranje u poslovnom okruzenju.

,Poslovno pregovaranje se moze promatrati kao dobrovoljno dogovorena poslovna razmjena
izmedu ljudi, odnosno strana koje jedna od druge nesto zele. Poslovno je pregovaranje od

iznimne vaznosti* (LiSanin Tomasevi¢, 2010:429).

,Pregovaranje je i vjesStina koja se stjeCe te zahtijeva obucenost. Kljuéni ¢imbenik svih
pregovora pregovaracka je mo¢ o kojoj ovisi na koji na¢in ¢e se pregovori voditi i kakve
rezultate sudionici mogu ocekivati. Ta je mo¢ u pregovorima odredena ¢imbenicima kao §to
su ¢injeni¢no stanje, veli¢ina, financijska snaga, raspoloZzivost drugih resursa, ugled, imidz i
sl. Ipak, potrebno je re¢i da je tako definirana pregovaracka moc¢ 1 relativna® (LiSanin

Tomasevi¢, 2004:147).
3.2. Cimbenici koji utjetu na poslovno pregovaranje
Na poslovno pregovaranje utjecu razli€iti cimbenici koji imaju 1 razli¢it zna€aj za uspjeSnost

poslovnog pregovaranja. Cimbenici koji utje¢u na poslovno pregovaranje te njihov stupanj

znacaja prikazani su u Tablici 1.



Tablica 1. Cimbenici koji utje¢u na poslovno pregovaranje (Krizman Pavlovié¢ i Kalanj,
2008:72)
Redni Stupanj znacaja Cimbenik uspjeha
broj ¢imbenika
1. skoro nevazno koriStenje agresije, prijetnji, nadmoci;
dobar izgled i smisao zabavljaca
2. malo vazno povjerenje u ljude i osobna konkretnost;
spremnost na suradnju i kompromis;
razumijevanje jezika gesti, Sutnje, znakova (neverbalni govor)
3. dosta vazno hijerarhijski polozaj pregovaraca;
upornost i borbenost
4. Vazno vjestina debatiranja;
otvorenost za tuda misljenja i prijedloge;
pregovaracko iskustvo;
sposobnost vodenja i rada u grupi;
uvazavanje tudih emocija
5. posebno vazno samokontrola;
vjestina uocavanja, analize 1 rjeSavanja problema;
sposobnost donosenja pravih odluka;
strpljivost i postupnost;
sposobnost uvjeravanja i nagovaranja;
kompletnost osobe pregovaraca;
op¢a inteligencija
6. presudno vazno sposobnost slusanja;
sposobnost govornistva;
sposobnost brzog razmisljanja u uvjetima pritiska 1
nesigurnosti
7. Dragocjeno stru¢no znanje o pregovarackoj materiji;

izucavanje 1 priprema za buduce pregovore

Stru¢no znanje i1 priprema za buduce pregovore od najveceg su znacCaja za uspjesnost u

poslovnom pregovaranju. Od presudnog znacaja su sposobnosti slusanja 1 govorniStva te



brzog razmisljanja u nesigurnim i stresnim uvjetima. S druge strane, jedva ikakav znacaj ima
koristenje agresije, prijetnji 1 nadmo¢i, kao 1 dobar izgled i smisao zabavljata. Mali znacaj
ima i povjerenje u ljude, spremnost na suradnju i kompromis i drugo. lako generalno
gledaju¢i navedeni ¢imbenici imaju vrlo malen znacaj, to ne znaci da u nekoj konkretnoj

pregovarackoj situaciji ne mogu imati ve¢i ili Cak velik znaca;.

Ukoliko pregovara¢ posjeduje viSe razlicitih znanja, kvaliteta, sposobnosti i vjeStina koje
imaju odredenu vaznost za uspjesnost u poslovnom pregovaranju (Tablica 1), imat ¢e i vece
Sanse za uspjeh. Kako bi pregovara¢ napredovao i postajao uspjeSniji, trebao bi se i
kontinuirano usavrSavati kroz edukacije. Kao i npr. sportasi, i pregovaraci trebaju trenirati da
bi bili uspjesni. Uspjesni pregovaraci ulazu u svoje znanje, sposobnosti i vjestine, odnosno u
svoj razvoj (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008:74). Vecina autora naglasava da edukacije o
poslovnom pregovaranju trebaju biti usmjerene ne samo na poboljSanje pregovarackih
vjeStina, ve¢ 1 na poboljSanje analitickih sposobnosti i poznavanja poslovanja opcenito

(Gardani, 2017:103).

3.3. Proces poslovnog pregovaranja

Poslovno pregovaranje kao proces sastoji se od vise faza od kojih svaka ima svoju vaznost za
uspjesnost u poslovnom pregovaranju. Ukoliko pregovaraci ne poznaju karakteristike 1 tijek

svake faze, poslovni pregovori ne¢e doprinijeti uspjesnosti poslovanja.

,Prva, 1 po misljenju mnogih teoreti¢ara i prakticara, najvaznija faza svakoga pregovarackog
procesa jest priprema i planiranje pregovora. Ovoj fazi obicno se pripisuje 70 do 90% uspjeha
u pregovaranju. Osnovni je zadatak ove faze utvrditi i prouciti raspolozive izvore informacija
1 temeljem njih propitati i ustanoviti vlastite potrebe, Zelje 1 mogucénosti te ih Sto je moguce

bolje procijeniti za poslovnog partnera“ (LiSanin Tomasevi¢, 2004:150).

Mnogi autori smatraju kako je dobra priprema vaznija i od osobnih vjeStina i znanja
pregovaraca. Priprema ukljucuje razli¢ite korake kao $to su identificiranje onoga Sto se moze
ustupiti kako bi se postigli ciljevi, identificiranje kljucnih stavki, tj. stavki od najvece
vaznosti za postizanje sporazuma, predvidanje razlicitih ishoda pregovora, priprema strategija

i taktika sukladno drugoj strani i ostalo.



U drugoj fazi procesa pregovaranja odvija se samo pregovaranje kojim se nastoji postici
sporazum. Pozitivna klima, umanjivanje tenzija te izraZzavanje namjere za postizanjem
sporazuma na obostrano zadovoljstvo od velikog je znacaja za uspjeSnost u poslovnom
pregovaranju. Faza pregovaranja ukljucuje uskladivanje i1 potvrdivanje dnevnog reda,
odnosno onoga o ¢emu ¢e se govoriti i raspravljati (ukoliko to nije obavljeno ranije). Slijedi
iznosSenje stavova 1 misSljenja koje treba rezultirati razumijevanjem potreba, ali i polaznih
pozicija svake strane koja sudjeluju u pregovorima. Nakon toga slijedi iznosenje konkretnih
prijedloga te rasprava o razlikama u stavovima i misljenjima. Iznose se argumenti, razmatraju
moguca rjeSenja i ustupci te u konacnici dolazi do pogadanja oko predmeta pregovora

(Lisanin Tomasevi¢, 2004:152).

lako pregovaranje zahtijeva davanje ustupaka, treba paziti da se za svaki ustupak dobije i
nesSto zauzvrat. Ne treba pristajati na bilo kakve prijedloge te na neSto Sto pregovaracu ne
odgovara jer se u tom sluc¢aju moze dogoditi da se iz pregovara izade u loSijoj poziciji nego
Sto je to bio slucaj na pocetku pregovora. Za ustupke je potrebno dobiti nesto Sto je priblizne

vrijednosti.

Na uspjesnost poslovnog pregovaranja veliki utjecaj imaju 1 komunikacijske vjeStine. Vazna
je verbalna, ali 1 neverbalna komunikacija. Neverbalni znakovi utjecu na to kako ¢e poruka
biti primljena kod slusatelja. Mogu potvrdivati verbalnu poruku (npr. kada osoba pokaze
objekt nakon $to je objekt spomenut u razgovoru); mogu zamijeniti verbalnu poruku (npr.
odmahivanje glavom umjesto koristenje verbalnog negativnog odgovora); mogu proturjeciti
verbalnoj poruci, (npr. osoba koja govori da je dobro a vidno znatno pati); mogu naglasiti
verbalnu poruku (Quible, 2010:46).

Aktivno sluSanje takoder je jedna od vaznih komunikacijskih vjeStina. Odnosi se na
sposobnost razumijevanja govornika. Prema istrazivanju (Bartolovi¢, 2017:33) tek 7%
poruke dolazi iz verbalne komunikacije (putem rijeci), 38% putem glasovne (jasnoca, brzina,
ton i dr.), a cak 55% iz neverbalne komunikacije (geste, polozaj tijela, kontakt ocima...). Sve
te vrste komunikacije slusatelj treba aktivno pratiti kako bi razumio ono Sto govornik Zeli

reci.

Komunikacijske i pregovaracke vjeStine koriste se u svim fazama pregovaranja. Proces

pregovaranja moze izgledati onako kako je prikazano na Slici 1.
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Slika 1. Proces pregovaranja (LiSanin Tomasevié¢, 2004:152)

Pregovaranje zapocinje pripremom. Slijedi samo pregovaranje, tj. pregovaracka sesija. Iznose
se 1 slusaju prijedlozi, diskutira i pogada. Faze se ponavljaju sve dok se ne postigne sporazum
ili dok sudionici zakljuce da dogovor nije moguce posti¢i. S obzirom na veci broj razli¢itih
faza 1 njihovo ponavljanje, jasno se moZe utvrditi kako je poslovno pregovaranja zaista sloZzen

proces.

3.4. Znacaj poslovnog pregovaranja za uspjesno poslovanje

Prodavaci i kupci €esto nisu svjesni vaznosti poslovnih pregovora te postizanja obostranog
zadovoljstva. U dana$njim uvjetima velike konkurencije 1 globalizacije poslovno
pregovaranje ima poseban znacaj jer nikada do sada nije bilo vaznije, no 1 teZe ste¢i status

preferiranog dobavljaca, kupca, prodavaca, i drugo (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008:71).

Sve slozeniji 1 brzi tempo zivota, tehnoloske promjene 1 ostalo, dovodi do potrebe za
poboljsanjem pregovarackih sposobnosti. Pojedinci su ukljuceni u razli¢ite transakcije s
razli¢itim institucijama kao nikada do sada. Pregovaranje je postalo znacajno i u trgovanju te
zaklju€ivanju poslova. Poslovno pregovaranje prati tehnoloske promjene pa tako postoje i

razliciti sustavi podrske pregovaranju (npr. INSPIRE) (Dobrijevi¢, 2015:71).



Nijedno poduzeée ne moze prezivjeti bez profitabilnih ugovora. Na strateskoj razini,
poduzeca se bave stvaranjem vrijednosti 1 postizanjem konkurentske prednosti. No, uspjeh
poslovnih strategija ovisi o ugovorima sklopljenim s dobavlja¢ima, kupcima i drugim
dionicima. S obzirom da se o velikom broju ugovora pregovora, sposobnost pregovaranja

vazna je za svako poduzece (Siedel, 2014:11).

Poslovno pregovaranje moze biti 1 vazan segment uspjesnog poslovanja. To se dogada kada
poduzece iz pregovora ucestalo izlazi zadovoljno te ostvaruje prethodno postavljene ciljeve.
Poslovno pregovaranje moze predstavljati i konkurentsku prednost ukoliko poduzece

pregovara uspjesnije od svojih glavnih konkurenata.

Poslovni pregovori mogu se smatrati uspjeSnima kada rezultiraju kvalitetnim sporazumom
koji zadovoljava obje strane. Kvalitetan sporazum u obzir uzima najSira moguca, neplanirana
1 neocekivana rjeSenja koja su u interesu svih sudionika sporazuma. PostiZe ravnotezu izmedu
operativnih i dugoro¢nih rjeSenja, a njegova provedba pouzdana je. Poslovni pregovori
uspjesni su kada su vrijeme, energija i sredstva racionalno utroSeni te kada rezultiraju dobrim
meduljudskim odnosima (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008:71). Na individualnoj razini,
pregovori se mogu ocijeniti uspjesnima i onda kada rezultiraju osobnim zadovoljstvom

pregovaraca (Brezak, 2011:170).

Moze se re¢i da prodajno pregovaranje u nekim djelatnostima (npr. trgovina) zahtijeva puno
bolju pripremu od nabavnog pregovaranja. Dakako, postoje i obrnute situacije (npr. kupovina
energenata — buduci da proizvodaca 1 ponudaca ima vrlo malo). Razlike koje proizlaze iz
takvih dvaju razli¢itih vrsta pregovaranja mogu se ponekad promatrati 1 kao razlike u

pregovaranju slabijeg ili jaCeg polozaja (ovisno 0 situaciji).

Valja 1 napomenuti kako nije moguce svaki problem, konflikt 1 sukobljene interese rijesiti
pregovorima. U pregovore treba uci onda kada se procijeni da se njima moZe ostvariti
dodatna vrijednost ili cilj. Postoje i slucajevi kada je bolje ne pregovarati, kao npr. kada
pregovara¢ moze puno toga izgubiti, kada suprotna strana nema eti¢ne zahtjeve, kada
suprotna strana ima skrivene namjere, kada pregovara¢ nije pripremljen, i dr. (Bartolovi¢,
2017:14). Prije nego pregovori otpo¢nu, potrebno se zapitati je li u nastaloj situaciji ugodno
pregovarati, nadmasuju 1i koristi od pregovora troskove, opravdavaju li nagrade rizike te
slicna pitanja (Siedel, 2014:18).
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U situacijama za koje se procijeni da se pregovorima mogu ostvariti odredeni ciljevi ili
dodatna vrijednost, i to za sve zainteresirane strane, u pregovore je dobro uci. Kako bi
ostvarili svoje ciljeve te kako bi za njih pregovori bili uspjesni, pregovaraci koriste razlicite

strategije pregovaranja, a o kojima ¢e vise rijeci biti poslije u ovom radu.
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4. Pregovaracke strategije

Pregovaracka strategija moze se opisati kao op¢i plan kojim se ostvaruju ciljevi pregovaraca.
Odabir prikladne strategije ima znaCajan utjecaj na proces i rezultat pregovora. Strategija
utjeCe na ostvarivanje ciljeva, kvalitetu i1 stabilnost sporazuma, kvalitetu meduljudskih

odnosa, a ponekad utjece i na dobrobit Sire druStvene zajednice (Dobrijevié, 2015:209).

Strategija pregovaranja moze se opisati kao plan koji opisuje nacine kako do¢i do glavnog
cilja pregovaranja. Pretpostavlja definiranje ciljeva, pretpostavki i sredstava kako bi se
pregovara¢ pomakao sa pocetne toCke ka zeljenoj. Priprema i odabir strategije dugorocan je
proces kod kojeg ne vrijedi brzo sagledavanje i reagiranje, ve¢ se potrebno osloniti na znatno

dublju analizu (Villach Celikovié¢ i Cizmadija, 2012:274).

Strategiju je potrebno planirati prije procesa pregovara. Potrebno je odabrati onu strategiju
koja najbolje odgovara konkretnoj pregovarackoj situaciji i ciljevima pregovara. Odabir
strategije ovisi o (Stimac, 2013):

— vaznosti ishoda pregovaranja,

— vaznosti pregovaraca s kojim se pregovora,

— predmetu pregovora,

— vremenskog ogranic¢enju,

— lokaciji pregovora,

— pregovarackoj snazi,

— idr.

Neovisno o odabiru strategije, pregovara¢ mora biti spreman na to da je moguce vise
scenarija procesa pregovaranja te da moze do¢i do poteskoca u ostvarivanju ciljeva. Ukoliko
pregovaraC posveti paznju planiranju i odabiru strategije, imat ¢e vece Sanse za postizanje

uspjeha u poslovnom pregovaranju.
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4.1. Vaznost i proces pripreme strategije pregovaranja

Prvi korak ka razvijanju i izvrSavanju strategije je odredivanje ciljeva. Tek kada poduzece i
pregovara¢ budu sigurni u to §to Zele posti¢i pregovorima, mogu poceti razmisljati o razradi

strategije 1 planiranju svih elemenata pregovarackog procesa.

U slucaju da kvalitetna priprema za pregovore izostane, moze se dogoditi da i sami ciljevi
pregovara budu nejasni te moze do¢i i do primjene neodgovarajuce strategije pregovaranja. U
sluaju da pregovara¢ nema jasne ciljeve, neCe moci procijeniti ponude i prijedloge druge
strane. Kao posljedica toga pregovara¢ moze pristati na rjeSenje zbog kojeg ¢e kasnije
pozaliti. Nepripremljen pregovara¢ nece biti u moguénosti uvidjeti prednosti i nedostatke

ustupaka druge strane.

Ukoliko je pregovara¢ pripremljen, nakon §to su izneseni ciljevi, moZe odabrati adekvatnu
strategiju koja ¢e mu sluziti kao obrazac koji integrira glavne ciljeve, pravila 1 postupke
organizacije u cjelinu. Priprema strategije ima poseban znac¢aj, a odnosi se na niz koraka
(Hercigonja, 2017:20):

— definiranje tema,

— identificiranje svih problema,

— definiranje interesa,

— poznavanje granica i mogucih rjeSenja,

— odredivanje ciljeva i pocetnih ponuda,

— procjenjivanje stranaka i socijalnog konteksta pregovaranja,

— analiza druge strane.

Prvi korak odnosi se na definiranje predmeta pregovora, odnosno onoga o ¢emu ¢e se u
pregovorima diskutirati. Pregovori mogu sadrzavati jednu ili vise tema. Sto je vise tema
prisutno u pregovorima, to su pregovori sloZeniji. Definiranje teme takoder ukljucuje i

pripremu te prikupljanje informacija o temi.

U drugom koraku sastavlja se svojevrsni popis problema. Problemi i podaci o problemima
mogu biti razvrstani 1 prema prioritetu. Ovaj korak takoder utjeCe na povecanje Sanse za

uspjeh u poslovnom pregovaranju.
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Nakon $to se definira tema i identificiraju problemi, pregovara¢ treba definirati interese i

potrebe. Ti se interesi i potrebe definiraju sukladno prethodno definiranoj temi i problemima.

Cetvrti se korak odnosi na poznavanje granica i mogucih rjeSenja. Prije pocetka samih
pregovora potrebno je utvrditi do koje se granice u pregovorima moze i¢i, a kada ih je
potrebno prekinuti jer njihov nastavak donosi samo Stetu. Ovaj korak u vezi je s
preispitivanjem moguénosti poduzeca, resursa s kojima se raspolaze te moguénosti

pregovaraca za stvaranje kompromisnih rjesenja.

Kod odredivanja ciljeva i pocetnih ponuda najvaznije je odrediti tocku u kojoj se realno moze
oc¢ekivati postizanje sporazuma. U mnogim pregovorima potrebno je iznoSenje vise razlicitih
ponuda i prijedloga kako bi se u konacnici doslo do rjeSenja. Pri tome, potrebno je voditi
racuna o prethodno postavljenim ciljevima pregovora, no oni se ne¢e moci uvijek ostvariti u

cijelosti.

Pregovaraci se u pregovorima Cesto udruzuju ne bi li ostvarili svoje ciljeve (formiranje
pregovarackih timova). Zato je vazno procijeniti sve stranke koje u pregovorima sudjeluju te
socijalni kontekst u kojem ¢e se pregovaranje odvijati. To uklju¢uje procjenu poslovne
prakse, obi€aja, kulturnih vrijednosti i normi, politi¢kih i drugih pritisaka, 1 dr. ,,Upravo
razlike medu strankama koje sudjeluju u pregovarackom procesu mogu postati podrucje
stvaranja zajednickih vrijednosti. Stoga, bitno bi bilo utvrditi postoje li razlike medu
strankama u interesima i percepciji situacije. Ono $to bi pregovaraci trebali, jest utvrditi sve
moguce medusobne razlike i utvrditi interese te pristupiti stvaranje vrijednosti kroz

iskoriStavanje razlika medu pregovara¢ima‘ (Bartolovi¢, 2017:47).

Na prethodni se korak nadovezuje analiza druge strane. To ukljucuje sagledavanje interesa,
potreba, moguénosti, resursa, granica, osobnosti i drugih odrednica koje druga strana
posjeduje. Ovaj korak vrlo je vazan za odabir adekvatne strategije jer cjelovita analiza druge
strane moze osigurati prednost u konkretnim poslovnim pregovorima. Naravno, na umu valja

imati da ¢e isto to vrlo vjerojatno uciniti i druga strana® .
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4.2. Strategije pregovaranja
Kao §to je bilo vidljivo iz prethodnog potpoglavlja, strategiju pregovaranja potrebno je
planirati i pripremiti. U teoriji postoji viSe razliitih podjela strategija pregovaranja, no jedna
od najéesce koristenih strategije pregovaranja dijeli na (Stimac, 2016):

— tvrdo pregovaranje,

— meko pregovaranje,

— pozicijsko pregovaranje,

— fiktivno pregovaranje,

— principijelno pregovaranje.

4.2.1. Tvrdo pregovaranje

U strategiji tvrdog pregovaranja cilj je postizanje sporazuma s posve jednostranim
zadovoljenjem potreba. Na taj se nacin iskljucuje obostrano pokri¢e potreba. Glavno obiljezje

ove strategije je jednostrano zagovaranje vlastitih sredstava (Hercigonja, 2017:21).

Kod tvrdog pregovaranja cilj nije kvalitetan sporazum koji ¢e zadovoljiti obje strane. UtroSak
resursa neracionalan je te izostaje gradnja i odrZzavanje dobrih meduljudskih odnosa. Izostaju
1 kreativna rjeSenja s obzirom da tvrdo pregovaranje ne omogucuje suradnju pregovaraca.
Tvrdo pregovaranje ne karakterizira medusobno povjerenje ¢ime su ujedno ugrozeni i

dugorocni poslovni interesi i odnosi.

Medutim, postoje odredene okolnosti kada je dobro primijeniti strategiju tvrdog
pregovaranja. Tvrdo pregovaranje koristi se kada pregovaracu takva strategija ide u prilog,
npr. kada se nalazi u boljoj poziciji i ima vecu pregovaratku mo¢. Tvrdo pregovaranje koriste
pregovaraci koji imaju karakter i osobnost sukladnu toj strategiji. Koristi se i u situacijama
kada prevladava poslovni egoizam, odnosno, kada je kod pregovaraca prisutno htijenje da
jednokratno dobije zeljeno te koje nadvladava sve ostale ciljeve pregovora. Moze sluziti 1 za

prikrivanje stru¢ne i takti¢ke pripreme pregovaraca (Tudor, 1992:22).

Tvrdim pregovorima dobro se brani i prag donjeg prihvatljivog kompromisa te se omogucuje
predah potreban za orijentaciju pregovaraca. Strategija tvrdog pregovaranja pruza i dobar

takti¢ki izgovor za prekid ili zamrzavanje odnosa s drugom stranom. U isto vrijeme, strategija
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tvrdog pregovaranja posjeduje i znatne nedostatke kao Sto su prema Hercigonji (2017:21)
npr.:

— reduciranje ciljeva,

— onemogucuje postizanje najboljih rezultata ni iskoriStavanje svih moguénosti koje

pregovaracka situacija pruza,

— trosi znacajne vremenske resurse,

— onemogucuje kreativnost,

— kompromis je iznuden velikim pritiskom na jednu stranu, iscrpljenos$¢u, ucjenom,

prijetnjom, i drugim okolnostima,

Vecina pregovaraca ¢e htjeti izbjeci tvrdo pregovaranje. Neki od nacina izbjegavanja tvrdih
pregovora su (Stimac, 2013):

— kontra potezima Sokirati suprotnu stranu; zahtjevima ili snagom,

— tijek pregovora drzati pod kontrolom,

— pravovremeno upozorenje drugoj strani da se takav nacin pregovaranja ne prihvaca.

Za ,,omeksavanje* tvrdih pregovora dobro je 1 promijeniti mjesto razgovora, napraviti pauzu,
izmijeniti ¢lanove pregovarackih ekipa, izmijeniti redoslijed tema, odnosno prebaciti se na
druge teme, suziti opseg pregovora, i drugo. Korisno je i istraZiti razlog zasto su pregovori
tako Cvrsti. Mozda se suprotna strana nalazi u problemima, a razlog tvrdog pregovaranja

moze lezati i u osobnosti pregovaraca (Tudor, 1992:23).

S druge strane, postoje i pregovaraci koji ¢e zeljeti u¢i u tvrde pregovore kako bi pokazali
svoju snagu 1 veli¢inu ili da bi neSto dokazali. Postoje 1 pregovaraci koji gotovo pa iskljucivo
upotrebljavaju tvrdo pregovaranje, no, kao §to je reCeno, strategije pregovaranja potrebno je

prilagodavati konkretnoj pregovarackoj situaciji, suprotnoj strani, ciljevima i drugo.
4.2.2. Meko pregovaranje
Strategiju mekog pregovaranja obiljezava postizanje sporazuma bilo koje vrijednosti. Cilj je

sporazum sam po sebi (ne mora nuzno ni biti kvalitetan). Vazan cilj mekog pregovaranja je i

stvaranje ili odrzavanje dobrih meduljudskih odnosa i dugoro¢ne suradnje. U mekom
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pregovaranju tezi se popustima i kompromisima, a zdravi konflikt interesa izostaje. Sporne

teme 1 tocke izbjegavaju se te se ,,bjezi* u udobniju zonu (Perkov, 2019).

,Ovakva pregovaracka strategija poduzima pretjeranu aktivnost i susretljivost kod
diskutabilnih to¢aka. U svakom slucaju daje se kompromis i ustupak kao odgovor na
zategnutu situaciju. S obzirom na to da je cilj sporazum, rijetko ¢e se dogoditi da on izostane

(Hercigonja, 2017:22).

Kod upotrebe strategije mekog pregovaranja prednosti su te §to se postize sporazum, pruza se
mogucnost dugoro¢ne suradnje te se postize uzajamna tolerancija. Nedostaci su ti §to je jedini
cilj Cesto samo sporazum. Meko pregovaranje takoder ne dovodi do racionalnog utroska
vremena. Prerano se poseze za kompromisnim rjeSenjima te nedostaju zajednicka rjeSenja i

kreativnost (Stimac, 2013).

Bez obzira na ozbiljne nedostatke mekih pregovora, postoje okolnosti 1 kada ¢e ova strategija
biti prikladna. Ukoliko je pregovara¢ ovisan o nadmo¢noj drugoj strani, kao svoj cilj postavit
¢e sporazum, a sve ostalo prilagodit ¢e tomu. Kada razvoj poslovne situacije pregovaraca ide
na gore ili ulazi u vremensku oskudicu, mekim pregovaranjem i postizanjem sporazuma
pregovarac to misli presresti. Ukoliko je rije¢ o poznatoj i stabilnoj situaciji koja je dio duljeg
poslovnog odnosa, dva meka pregovaraca lako ¢e do¢i do novog sporazuma i potvrdivanja
dobrih 1 dugoro¢nih odnosa. Pregovara¢ moze pribjegavati mekom pregovaranju i iz razloga
Sto je jednokratni kompromis (sa slabim ili nikakvim pokri¢em vlastitih potreba) manje vaZan

od dugotrajnog poslovnog odnosa (Tudor, 1992:30).

Meko pregovaranje moze biti sukladno osobnosti pregovaraca, medutim, dugotrajnim i
ucestalim koriStenjem ove strategije Cesto se radi na svoju Stetu te se ne koriste sve
mogucnosti. Postoje i situacije kada ¢e pregovaraci htjeti izbje¢i meko pregovaranje. U tom
slucaju, ne treba odmah prihvatiti ponudeno, povlaciti se i nuditi rani ustupak. Takoder ne
preporucuje se ni bezuvjetno vjerovanje drugoj strani, otkrivanje svih resursa te teznja
stvaranju ili odrzavanju prijateljstva. Umjesto toga, potrebno je traziti viSe od druge strane,
oduprijeti se pritisku, sacekati da protivnik prvi popusti, dopustiti prelazak mekih pregovora u

druge vrste pregovora, i drugo (Stimac, 2013).
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Strategiju mekog pregovaranja dobro je primjenjivati samo u odredenim okolnostima.
Ukoliko se primijeni u krivo vrijeme, prijete opasnosti te do izrazaja dolaze nedostaci mekog

pregovaranja o kojima je bilo govora.

4.2.3.Pozicijsko pregovaranje

U strategiji pozicijskog pregovaranja pregovaraci troSe dosta vremena braneéi svoju poziciju
i napadaju¢i drugu stranu. Pri koriStenju objektivnih kriterija pregovara¢i bolje koriste

vlastito i tude vrijeme razgovarajuci o mogu¢im rjeSenjima (Dobrijevi¢, 2015:191).

Strategija pozicijskog pregovaranja smatra se najceS¢e koriStenom  strategijom.
Okarakterizirana je tvrdim stavom o vlastitom zahtjevu s jedne strane te Cvrstim i
jednostranim zagovaranjem vlastitog rjeSenja. I suprotna strana u pregovorima najvjerojatnije
zagovarati ¢e isto pa dolazi do pozicijskog rata. Pri upotrebi ove strategije izostaju ulazne
rasprave o okolnostima, interesima svake strane, inicijalnim prijedlozima 1 moguéim
rjeSenjima. Ti se dijelovi pregovara preskacu zbog ¢ega dolazi do preuranjenog postavljanja
zahtjeva Cime se ulazi u pozicijsko pregovaranje. Razlika izmedu strategije tvrdog
pregovaranja i pozicijskog pregovaranja je u tome Sto prva brani vlastite interese, a druga

interese i zahtjeve (Tudor, 1992:25).

Pozicijsko pregovaranje takoder u odredenim situacijama moze biti prikladno. Npr.,
pregovara¢ moze pregovore zapoceti pozicijskim otvaranjem da bi nakon zajednicke rasprave
saznao namjere protivnika te zatim koristiti druge strategije i taktike. Pozicijskim
pregovaranjem moguce je sniziti nade i o¢ekivanja druge strane te pripremiti se za drugu
rundu pregovora. Pozicijska borba moze se koristiti za neproduktivno troSenje vremena, kao i
za namjerni ulazak u pat situaciju gdje ¢e za izlaz iz nje suprotna strana morati nesto dati.
Pozicijsko pregovaranje koristi se i u okolnostima kada je primjerena upotreba tvrdog
pregovaranja jer su te dvije strategije komplementarne (Nastavni materijali, 2013/2014).0vo

su ujedno i prednosti strategije pozicijskog pregovaranja.
Kao nedostatke strategije pozicijskog pregovaranja moguée je izdvojiti (Stimac, 2013):

»izostanak kvalitetnog sporazuma,

— nepotrebno troSenje resursa,
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— ugrozavaju se meduljudski odnosi,
— ne dolazi se do optimuma,

— nesigurnost provedbe sporazuma“.

U slucaju pozicijskog rata, pozicijsko pregovaranje moze biti posebno iscrpljujuce i
dugotrajno. Neki pregovaraci takve pregovore Zele izbjeci. Jedan od nacina na koji se to
moze uciniti je tako da svaka strana bude obvezna predloziti nekoliko alternativnih prijedloga
i rjesenja. Jo$ jedan od nacina je zabrana postavljanja konac¢nih zahtjeva prije nego za to
nastupiti trenutak. Preuranjene zahtjeve ne treba prihvatiti, nego ignorirati (Villach Celikovi¢
i Cizmadija, 2012:275). Drugi od nadina izbjegavanja pozicijskog pregovaranja jednaki su
kao i u slucaju tvrdog pregovaranja (npr. uzimanje pauze, promjena redoslijeda tema,

promjena ¢lanova pregovarackih timova...).

4.2.4. Fiktivno pregovaranje

Fiktivno pregovaranje specifi¢na je strategija pregovaranja. Dok druge strategije teze
postizanju sporazuma, fiktivno pregovaranje za cilj nema pregovaranje niti dogovor. Cilj ove
strategije je upotreba taktickih poteza kako bi se izbjeglo postizanje sporazuma i njegova

provedba (Stimac, 2013).

Fiktivno pregovaranje moze se prepoznati po tome Sto pregovara¢ odgada sastanak, bjezi od
konkretizacije 1 kompromisa, nema dovoljna ovlaStenja, koristi neobvezujuce i nekonkretne
formulacije u sporazumu, daje nejasne uvjete, ograduje se i ostalo. Neki od razloga upotrebe
ove strategije su industrijska Spijunaza, vremenski tjesnac, odlaganje izvrSenja svoje obveze,

zavaravanje partnera, odvlacenje paznje i dr. (Perkov, 2019).

Prednosti fiktivnog pregovaranja ovise o ciljevima, svrsi i zadacima poslovnog pregovaranja.
Jedna od prednosti ove strategije je i pragmati¢nost pregovora. No, cilj fiktivnog
pregovaranja nije kvalitetan sporazum niti racionalna upotreba resursa. Cak ukoliko do
sporazuma 1 dode, on se u praksi nece provesti. Za razliku od mekog pregovaranja, ne
doprinosi ni dobrim i dugotrajnim odnosima (Stimac, 2013). Upotreba strategije fiktivnog

pregovaranja krsi se 1 sa etickim nacelima u poslovnom pregovaranju.
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Osim ukoliko se ne susretnu dva fiktivna pregovaraca, svi drugi pregovaraci htjeti ¢e izbjeci
ovakvu vrstu pregovora. To je moguce uéiniti postavljanjem kontrolnih pitanja i provjerama
koje za cilj imaju doznati jesu li takvi pregovori mozda u tijeku. Ukoliko jesu, iz njih se
moguce izvuéi upotrebom rezervnog, tj. alternativnog rjeSenja. Potrebno je neutralizirati
korist druge strane i zapoceti pregovore na osnovama principijelnog pregovaranja (Villach
Celikovi¢ i Cizmadija, 2012:275). Principijelno pregovaranje ujedno se smatra i jedinom
strategijom koja u potpunosti moze zadovoljiti sve strane koje sudjeluju u pregovarackom

procesu.
4.2.5. Principijelno pregovaranje

Principijelno pregovaranje jedina je vrsta pregovaranja koja tezi cjelovitom pregovaranju.
Cjeloviti pregovaranja zahtijeva napor i slijedenje odredenih pravila, no istovremeno moze
osigurati i najbolje rezultate za sve strane koje sudjeluju u pregovorima. Kao ciljevi
principijelnog pregovaranja mogu se navesti (Hercigonja, 2017:22):

— ,kvalitetan sporazum,

— racionalan utroSak vremena, energije 1 sredstava,

— doprinos dobrim meduljudskim odnosima,

— najSira moguca rjesenja,

— neocekivano zajednicka rjesenja,

— optimum operativnosti i dugoro¢nosti rjesenja,

— pouzdana provedba“.

Strategija principijelnog pregovaranja temelji se na Cetiri osnovna elementa (Dobrijevic,
2015:81):

1. ljudi

2. interesi
3. alternative
4

kriteriji

Ljude je potrebno odvojiti od problema. Na putu ostvarivanja interesa i ciljeva poslovnog
pregovaranja Cesto se nalaze emocije. U pregovaranju se lako zaboravi da pregovara¢ mora

iza¢i na kraj ne samo s emotivnim problemima i percepcijom druge strane, ve¢ i s vlastitim.

20



Ljutnja 1 frustracija ¢esto mogu biti prepreka postizanju kvalitetnog sporazuma (Dobrijevic,

2015:81). Pregovaraci se takoder moraju medusobno uvazavati.

Sljede¢i element principijelnog pregovaranja odnosi se na interese. Umjesto pozicija, u fokus
treba staviti interese. To je iz razloga Sto pozicije obi¢no ono $to pregovaraci zaista Zele
stavlja u drugi plan. Nadalje, kompromis temeljen na pozicijama najces¢e ne rezultira
sporazumom koji uvazava potrebe obje strane. Osnovne ljudske potrebe najmocniji su
interesi. Medu njih mogu se ubrojiti sigurnost, ekonomsko stanje, pripadnost te priznanje i
kontrola nad vlastitim Zivotom. Bez obzira §to je rije¢ o osnovnim ljudskim potrebama, u
poslovnom pregovaranju Cesto se dogada da se o njima ne vodi racuna. U istim pregovorima,
svaka strana moze imati mnogo interesa, no samo je malo interesa koji dovode do sukoba.
Problem je potrebno predstaviti prije rjeSenja, a zatim pronaci rjeSenje koje ¢e biti od koristi

za obje strane te koje ¢e ujedno rijesiti problem (Hercigonja, 2017:22).

Sljedeci element principijelnih pregovora odnosi se na osmisljavanje Sto viSe alternativa prije
donoSenja odluke, odnosno sporazuma. Sve eventualne pritiske u tijeku pregovora potrebno
je staviti na stranu jer je pod pritiskom tesko do¢i do optimalnog rjeSenja. Osim toga, sa

nalazenjem najboljeg rjeSenja nije dobro Zuriti.

Posljednje nacelo odnosi se na inzistiranje da se sporazum ili rezultat pregovora temelje na
objektivnom kriteriju ili standardu. Inzistiranje na svojem miSljenju pregovaracu moze
osigurati pobjedu ukoliko su interesi pregovaraca direktno suprotstavljeni. No, umjesto tako
tvrdog 1 jednostranog rjesenja valja koristiti pravedne i objektivne standarde koji su nezavisni

od bilo ¢ijeg misljenja.

,Upravljanje suprotstavljenim interesima zahtijeva i podrazumijeva prepoznavanje potreba,
otkrivanje namjera, uvazavanje situacija obiju strana. Komunikacija se odlikuje uspjeSnim
govorom 1 slusanjem. Govor je konkretan, razgovijetan, jasan, jednostavan, temelji se na
argumentima, valjanom logicnom zaklju¢ivanju, dokazima, Cinjenicama. Pazljivo sluSanje
znak je da se zeli slusati i razumjeti. Dobri su meduljudski odnosi cilj za sebe koji se
ostvaruje asertivnim nacinom: poSteno zalaganje za sebe, uvazavanje drugih, podrzavanje
pozitivnog ozra&ja“ (Villach Celikovi¢ i Cizmadija, 2012:278). 1z prethodnog citata jasno je
da su za koriStenje strategije principijelnog pregovaranja pregovarac treba posjedovati najvise

odlike o kojima je bilo govora u ovom radu.
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5. Odlike i vrste pregovaraca

U ovom poglavlju re¢i ¢e se nesto 1 0 samim pregovaracima koji sudjeluju u pregovarackom
procesu. Kako bi poslovni pregovori rezultirali uspjehom, nuzno je da pregovarac posjeduje

odredene odlike.

5.1. Odlike kvalitetnog pregovaraca

Odlike kvalitetnog pregovaraca jednostavno se mogu podijeliti u dvije skupine. Jedna se

odnosi na znanje, a druga na osobnost.

5.1.1. Znanje

Za pregovaranje se moze reci i da je to vjestina za koju je potrebno znanje. S obzirom da se
radi o vjestini, valja naglasiti da je potrebno vrijeme i vjezba kako bi se vjeStina usavrsila.
Stoga vjeStina pregovaranja u sebi sadrzi znanja te sposobnosti koje pregovara¢ razvija

vremenom (Bartolovi¢, 2017:10).

Kvalitetan pregovaraC posjeduje znanje o procesu pregovaranja, pregovarackoj materiji,
Strategijama pregovaranja, itd. Znanje je neSto Sto se steCe ucenjem, stoga je nuZno
kontinuirano educiranje pregovaraa. Poduzeéa i organizacija trebaju ulagati u znanje

pregovaraca, no isto tako pregovaraci se trebaju i samostalno educirati i razvijati.

Znanje o pregovarackoj materiji 1 pregovaranju opcéenito, uz rad na pripremi i planiranju
pregovora, smatraju se 1 najvaznijim ¢imbenikom uspjeSnosti poslovnog pregovaranja
(Krizman Pavlovi¢ 1 Kalanj, 2008:72). Znanje je vazno 1 u konkretnim pregovarackim
situacijama. Npr., ukoliko pregovara¢ dobro poznaje potrebe i1 Zelje vlastitih klijenata, kao 1
suprotne strane, njegova pregovaracka moc¢ raste. Pregovaracke vjestine u kombinaciji sa

znanjem takoder povecavaju pregovaracku mo¢ (Hercigonja, 2017:15).

U odredenim pregovarackim situacijama kod pregovaraca su potrebna i znanja van domene

poslovnog progovaranja. Npr., kontekst pregovaranja postaje puno sloZeniji kada se ukljuce
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pripadnici razli¢itih kultura. Pregovara¢ tada treba posjedovati znanja i o vrijednosti

pripadnika kulture s kojima pregovara (Hercigonja, 2017:55).

Osim znanja kako pregovarati, u svakoj pregovarackoj situaciji vazno je i znanje pregovaraca
o resursima koje kontrolira i koje se mogu upotrijebiti za rjeSavanje problema koji je tema
pregovora. Takoder, vazno je i znanje o resursima koje kontrolira strana s kojom se

pregovora (Dobrijevi¢, 2015:115).

Za povecanje opsega znanja o tome kako pregovarati vazne su edukacije o pregovaranju.
Nazalost, u hrvatskim poduze¢ima edukacija o pregovaranju rijetko se provode. Razlozi koji
se Cesto navode zbog kojih se edukacije rijetko odrzavaju su financijske poteskoce,
nerazumijevanje visih upravljackih razina koje jo§ ne raspoznaju potrebu za organizacijskim
promjenama, vecée povjerenje u vlastito iskustvo negoli znanje iz knjiga ili isporuceno od

vanjskih konzultanata, itd. (TomasSevi¢ LiSanin, 2004:155).

,Pregovaranje mora imati cilj iza kojega stoje interesi 1 potrebe poduzeca, a sve to kako bi se
bolje poslovalo i ostvarivao profit. S obzirom na to, sustavno je ulaganje u stjecanje znanja i
vjestina poslovnog pregovaranja vrlo vazno u svim poduze¢ima pa su op¢a osposobljenost i
selektivan izbor pregovaraca, koji ¢e zastupati poduzece spram potencijalnog ili postojeceg

poslovnog partnera, posebno vazni za uspjeSan ishod pregovora‘® (Brezak, 2011:156).

Ipak, bez obzira na slabu spremnost poduze¢a na upuéivanje zaposlenika na edukacije o
poslovnom pregovaranju, one u Hrvatskoj postoje. Jedan od seminara odrzava se na
sveucilistu Libertas. Ciljevi seminara su (Libertas hr., 2022):
— upoznavanje polaznika s teorijskim i prakticnim aspektima umije¢a pregovaranja,
— upoznavanje polaznika s vrstama i karakteristikama pregovorima, pregovarackim
fazama, pregovarackim metodama i tehnikama,
— priblizavanje pregovaraCkog konteksta 1 praktiénim pregovarackih vjeStina kroz
radionicu tj. simulaciju multilateralnih i bilateralnih pregovora.
— davanje konkretnih savjeta za usavrSavanja vlastitih pregovarackih vjestina i taktika te

komunikacijskih, prezentacijskih 1 analitickih vjestina.

U sklopu studijskih programa postoje i kolegiji koji se specificno odnose na poslovno

pregovaranje (najceS¢e na ekonomskim i poslovnim studijima). Iako mnogi smatraju da se
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dobar pregovaraC rada, da se vjeStina poslovnog pregovaranja stjeCe iskustvom te da se
pregovaranje ne moZze nauciti iz knjiga, iskustva 1 nalazi stru¢njaka pokazali su kako je takav
pristup pogreSan. Za uspjesno pregovaranje znacajna su i formalna i neformalna edukacija,

kao 1 prakti¢no iskustvo, dok je talent samo u manjoj mjeri odgovoran za uspjeh.

5.1.2. Osobnost

Uspjesan pregovara¢ je inteligentna i produhovljena osoba koja odiSe elegancijom,
dostojanstvom 1 razvijenom sklono$¢u prema igri. Voli pobjedivati, ali se pri tom ne koristi
ne€asnim ili prljavim potezima. Osje¢a snaznu sklonost prema rjeSavanju problema. Osim
znanja, krase ga nezavisno ali fleksibilno misljenje, visoka motiviranost, radoznalost i smisao

za humor (Vesi¢ i Beko, 2011:173).

Pregovaraci trebaju posjedovati razlicite vrste inteligencija kao Sto su kognitivna,
emocionalna, socijalna, duhovna, i dr. Svaka od vrsta inteligencije moze imati znacaj za
proces poslovnog pregovaranja. Npr., ,istrazivanja su pokazala da pozitivno raspolozeni
pregovaraci ulijevaju povjerenje i ohrabrenje u medusobne odnose te su stranke sklonije

ustrajnosti i vjeri u dobar ishod pregovora®“ (Bartolovi¢, 2017:35).

Kada je rije¢ o osobnosti pregovaraca, postoje pozeljne 1 nepozeljne osobnosti. Medu
pozeljne osobnosti mogu se ubrojiti (Stimac, 2020):

— . strpljivost 1 izdrZljivost,

spremnost na preuzimanje rizika i sposobnost toleriranja dvosmislenosti,

primanje i davanje ustupaka bez raspolaganja potpunim informacijama,

— asertivnost*.

Od navedenih pozeljnih osobina posebno valja izdvojiti asertivnost. Ta se osobina odnosi na
zauzimanje za sebe i svoje potrebe, no bez da se time ugrozavaju drugi. Asertivha osoba
vlastite interese smatra opravdanima i ispravnima, no istovremeno ne umanjuje znacaj tudeg
misljenja. Pregovaraci trebaju shvatiti ¢injenicu da druga strana nije neprijatelj stoga ju tako

ne treba ni promatrati (Vesi¢ i Beko, 2011:173).

TomasSevi¢ Lisanin (2010) kao osnovne vrline pregovaraca navodi:
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harmoni¢nost — sposobnost objektivnog analiziranja vlastitih 1 tudih interesa te
sposobnost zauzimanja tude perspektive,

pragmatic¢nost — prakti¢nost i svrsishodnost,

inovativnost (kreativnost) — osmisljavanje novih rjesenja,

vizionarstvo — sposobnost oblikovanja i stvaranja buduénosti,

strateSko promisljanje — priprema izradene strategije koja sadrzava vlastite interese o
kojima se pregovara,

iskrenost i1 postenje,

mentalitet obilja (nasuprot mentalitetu Skrtosti),

zrelost u shvacanju situacije,

orijentacija na sustav,

aktivno slusanje.

,»Vrhunski pregovaraci imaju Sirinu pogleda na pregovaracki proces i uvijek se trude pronaci

zajednicki jezik sa stranama u pregovarackom procesu, sposobni su oblikovati rjeSenja koja

su obostrano prihvatljiva, stvaraju vrijednost u pregovarackom procesu kroz princip sinergije

(2 +2=15), orijentirani su na sustav i dugoro¢ne odnose* (Bartolovi¢, 2017:38).

Mnogi autori jasnu komunikaciju smatraju najvaznijom osobinom dobrog pregovaraca.

Temelji uspjeSne komunikacije su sazeta prica, aktivno slusanje, konstruktivno postavljanje

pitanja, pozitivna neverbalna komunikacija i1 izbjegavanje skrivenih znacenja. Sve skupa

zajedno stvara pozitivnu pregovaracku klimu (Dobrijevié, 2015:153).

Kao nepozeljne osobine kod pregovarada mogu se navesti (Stimac, 2020):

strah i izbjegavanje konflikta,
potreba da se svakom svida,
ogranicenost duha,
neorganiziranost,

nepostenje,

ocigledno ratoborstvo.

Pregovarac ¢e imati daleko vece Sanse za uspjeh ukoliko ima $to manje nepozeljnih osobina,

a Sto vise pozeljnih. Osobine su nesto §to je jednim dijelom i stecCeno, no njih se takoder moze
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razvijati i trenirati. Zbog toga je vazno da su pregovaraci svjesni svojih osobina, prednosti i

slabosti, a kako bi se mogli razvijati.

5.2. Vrste pregovaraca

U praksi se mogu identificirati razliite vrste pregovaraca. Njih je moguce promatrati

sukladno strategiji pregovaranja koju upotrebljavaju.

5.2.1. Pregovaraci sukladno strategiji koju upotrebljavaju

U pregovorima se postavlja dilema bi li jedna strana trebala dobiti ono §to zeli pod svaku
cijenu ili treba ostati u dobrim odnosima sa drugom stranom. Na temelju toga pregovaraci se
generalno mogu podijeliti na tvrde i meke (sukladno tvrdoj i mekoj strategiji pregovaranju).
Tvrdi pregovaraci su skoncentrirani na ostvarivanje svojih interesa, vide svaku situaciju kao
borbu u kojoj dobiva onaj tko duze izdrzi. Meki pregovaraci su mnogo vise okrenuti ka
odnosima sa drugom stranom, zele prijateljsko rjeSenje ali Cesto zavrSe sa osjeCajem

iskoristenosti (Vesi¢ i Beko, 2011:175).

Tvrdi pregovaraci svaku situaciju vide kao borbu gdje strana koja zauzimanjem ekstremnije
pozicije izdrzi dulje, bolje i proizlazi. Tvrdi pregovaraci zele uvijek pobijediti, a polaze od
stava da oni dobivaju, a suprotna strana gubi (Villach Celikovi¢ i Cizmadija, 2012:275). Meki
pregovaraci su tolerantni $to predstavlja dobro osnovu za isprepletanje poslovnih aktivnosti u

buducem razdoblju (Hercigonja, 2017:22).

Je li pregovara¢ tvrd ili mekan samo po sebi ne zna¢i mnogo; StoviSe, bolje je da je
pregovara¢ kompetentan i kvalitetan, nego tvrd ili mekan. Cesto je zauzimanje tvrdog
pregovarackog stava prikrivanje pregovarackog neznanja pojedinaca koji pregovaraju
(Katani¢, 2013). Meki pregovaraci svoj stav ¢esto zauzimaju kako bi izbjegli sukobe te ostali

u dobrim odnosima sa suprotnom stranom.

U slucaju da se susretnu dva meka pregovaraca oni ¢e prije svega zeljeti ostati u dobrim
odnosima 1 §to prije zavrsiti pregovore, zbog c¢ega nece uci u potpunosti u problem i moguca
rjeSenja. To moze uzrokovati stvaranje nepotpunog dogovora gdje je ocekivani rezultat

Htraljava® pobjeda obje strane. Osim toga, moguce je i nepostizanje dogovora radi ouvanja
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dobrih odnosa gdje je ocCekivani rezultat onda poraz obje strane. Medutim, postavlja se
pitanje kako ¢e se dobri odnosi u buducnosti oCuvati ukoliko pregovaraci ne uspijevaju
zadovoljiti neki svoj interes. Kada se sretnu tvrdi i meki pregovarac, pobjednik ¢e, barem u
prvoj rundi, biti tvrdi, dok ¢e meki pregovarac biti gubitnik. No, meki pregovara¢ kada vidi
da je iskoristen zbog svoje mekoée moze postati tvrdi (Sarenac i dr. 2006:27). U susretu dva

tvrda pregovaraca dolazi do pravog sukoba te je ocekivani rezultat poraz obje strane

Upotrebom samo mekog ili tvrdog nadina pregovaranja uvijek se balansira izmedu interesa i
odnosa te se pregovaraci teSko mogu fokusirati na ideje koje ¢e pomo¢i rjeSavanju problema
na obostrano zadovoljstvo (Sarenac i dr., 2006:27). Osim tvrdih i mekih pregovarada,
sukladno vrsti strategije koju upotrebljavaju, postoje i druge vrste pregovarac¢a kao §to su

pozicijski, fiktivni i principijelni pregovaraci.

Pozicijski pregovaraci inzistiraju na vlastitim interesima te zagovaraju vlastita rjeSenja.
Pregovore ¢e zapoceti gotovim zahtjevima, bez diskusije 1 usuglasavanja, ¢ime se ogranicava
kreativnost i broj moguéih rjesenja (Villach Celikovié¢ i Cizmadija, 2012:275). Pozicijski
pregovara¢ zauzima poziciju, nakon ¢ega moze slijediti obrazlaganje, natezanje, eventualno
popustanje, ,mrtva trka“ a sve dok se ne postigne nategnuti kompromis. Osnovna razlika
tvrdog 1 pozicijskog pregovaraca je ta Sto tvrdi brani vlastite interese, a pozicijski interese 1
zahtjeve (Hercigonja, 2017:22). Pozicijski pregovaraci drugu stranu Zele uvjeriti da se slozi s
njihovim rjeSenjem, no to rjeSenje ujedno odgovora interesima samo jedne strane. Mogu
postavljati prevelike zahtjeve, nametati neopozive obaveze, uvjeravati i prijetiti, Sto pak moze
dovesti do sukoba. Pozicijski pregovaraci iz pregovara Cesto izlaze sa slabim rezultatima koji

su ve¢inom posljedica nategnutih kompromisa (Dobrijevi¢, 2015:210).

Fiktivni pregovaraC upotrebljava razliCite taktike kako bi izbjegao sporazum i njegovu
provedbu. Medutim, to ne znaci da fiktivni pregovarac¢ ne tezi ispunjenju ciljeva. Npr., to
mogu biti ,,poslovna Spijunaza, odugovlacenje 1 guranje druge strane u vremenski Skripac,
odlaganje izvrSenja obveza, odgadanje pregovora zbog novih i boljih uvjeta, zadrzavanje i
odvlacenje pozornosti s boljih poslova. Potrebno je izbje¢i i Sto prije pobjeci iz ovakvog

oblika pregovaranja“ (Villach Celikovi¢ i Cizmadija, 2012:276).

Principijelni pregovara¢ spreman je dati i dobiti ustupke. Njegov cilj je da se nakon
pregovara svi osje¢aju zadovoljni i kao pobjednici. Principijelni pregovara¢ zapravo je
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kombinacija tvrdog pregovaraca, kada se radi o odlucivanju o vrijednostima te mekog
pregovaraca, kada se radi o stranama i ljudima. Ne koristi se nikakvim trikovima te zagovara
pregovaranje s ciljem i pregovaranje nad sadrzajem. Principijelni pregovarac Stiti vlastite
interese ili interese osobe koja zastupa, no pri tome je pravedan. Ustraje na objektivnim
kriterijima te Zele pronaéi rjeSenje od obostrane koristi (Villach Celikovié i Cizmadija,
2012:276). Principijelni pregovarac¢ poti¢e traganje za zajednickim dobrom kad je god to
moguée u situacijama sukobljenih interesa te inzistira na rezultatima zasnovanim na fer
standardima koji su nezavisni od volje bilo koje strane u pregovorima (Vesi¢ i Beko,
2011:173). Principijelni pregovaraci trebaju imati posebno razvijenu asertivnost, koja je

istaknuta kao jedna od vrlo vaznih za uspjesnost poslovnog pregovaranja.

5.2.2. Ostale podjele pregovaraca

Osim podjele prema strategiji koju pregovaraci upotrebljavaju, postoje i druge podjele. Jedna
od njih pregovarace promatra sa psiholoskog aspekta. NajceSce se izdvajaju sljedece vrste
pregovaraca (Vesic¢ 1 Beko, 2011:174):

— dominantni pregovaraci,

— ekstrovertni pregovaraci,

— introvertni pregovaraci,

— nevinasca,

- glumci,

— filozofi,

— Cuvar.

Dominantni pregovara¢i nastoje dominirati u pregovorima. Koriste se grubom taktikom,
skloni su davanju naredbi i zapovijedi, posjeduju kompleks inferiornosti, galame i1 vicu,

pobijaju argumente druge strane i sl.

Ekstrovertni pregovaraci koriste isti pristup kao i dominantni, no u svom nastupu su
povrsniji. Nastoje da pregovori zavrSe brzo te da budu kratki §to im ide u prilog. Prekomjernu

paznju pridodaju izgledu i materijalnom okruzenju.

Introvertni pregovaraci nevoljko pristaju na prigovore. Nemaju povjerenje u druge ljude, nisu

komunikativni i boje se da ¢e pregovori zavrsiti na njihovu Stetu.
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Nevinasca su pristojni pregovaraci koji odaju dojam da zele uciniti sve samo da se pregovori
zavrSe mirnim rjeSenjem. Odaju dojam smirenosti i uvjerenosti da ¢e pristati na bilo koje
mirno rjesenje. No, u slucaju da pregovori potraju, mogu se pretvoriti u opasnog pregovaraca

te sugovornika dovesti u podreden polozaj.

Glumci su pregovaraci koji koriste sve vrste glume. Vaznija im je sama forma, odnosno
utisak da sve dobro izgleda, nego sam rezultat pregovora. No, unato¢ tomu, od forme su im

drazi vlastiti ciljevi.

Filozofi su nepredvidivi pregovaraci koji ostavljaju dojam kao da ne znaju Sto zele. Medutim,

jako dobro znaju koji su im ciljevi.

Cuvari su konzervativniji pregovaraci koji vjeruju u tradicionalne vrijednosti. Koriste tzv.
zdravorazumsku logiku te Zele da nakon pregovora obje strane bude zadovoljne sporazumom,

odnosno rjesenjem. Ne vole da ih se na iSta nagovora niti oni druge nagovaraju.

Jedna od podjela pregovarace dijeli na sljedec¢i nacin (The Black Swan Group, 2017):
— analiticki tip,
— prilagodljivi tip i

— asertivni tip.

Analiticki tip pregovaraca sebe vidi kao realisti¢nu, pripremljenu i pametnu osobu. Drugima
moze izgledati kao hladna i nedruzeljubiva osoba. Sve dok druga strana ne izaziva sukob, s
njom ¢e aktivno odrZavati odnos. NajviSe ih zanima pribavljanje Cinjenica i informacija.
VazZna im je priprema za pregovore. Radije rade samostalno, metodi¢ni su i marljivi, ne vole
iznenadenja. Po prirodi su skepticni. Spremni su dati ustupke samo za ono za Sto su vec

unaprijed dobro promislili. Kada primaju ustupke, misle da je rije¢ o zamci ili prevari.

Prilagodljivi tip sebe vidi kao ljubaznu i razgovorljivu osobu koja je usredoto¢ena na dobar
odnos. Druga strana ih moze vidjeti kao prijateljske osobe koje previse pri¢aju. Najvazniji im
je dobar odnos sa drugom stranom, stoga najviSe ulazu u izgradnju odnosa. Prilagodljivi tip je

optimisticna osoba koja teZi mirnim rjeSenjima. Medutim, lako ga se omete te Cesto loSe

29



upravlja vremenom. Voljni su prvi nesto ponuditi ili dati te za to Cesto ne ocekuju nista

zauzvrat. Kada dobiju nesto to prvi, polaskani su te to smatraju potvrdom dobrih odnosa.

Asertivni pregovaraci u pregovore ulaze s dobro planiranim pregledom svojih potreba. Sebe
vide kao postene i direktne osobe, dok ih drugi mogu vidjeti kao pretjerano emocionalne
osobe. Utvrduju potrebe 1 granice na poSten nacin te uvazavaju razlike i potrebe druge strane.
Istovremeno, zalazu se za sebe. Prema njima, dogovor se moze posti¢i, no za njega je
potrebno odvojiti vrijeme da se iznade zadovoljavajuce rjeSenje. Zalazu se za jasnocu i

transparentnost sporazuma.

Pregovara¢ moze imati svoj dominantan tip i preferiranu strategiju koju koristi, no to ne znaci
da se ne moze prilagodavati drugoj strani i konkretnim pregovarackim situacijama. To znaci
da u razli¢itim situacijama moze koristiti i razliite strategije. Medutim, on ¢e i dalje imati

svoju osobnost, nesto Sto ga karakterizira te prednosti i mane naspram drugih pregovaraca.
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6. Istrazivanje o tipovima pregovaraca i strategijama pregovaranja

U ovom poglavlju opisuje se istrazivanje o tipovima pregovaraca i strategijama pregovaranja.

Istrazivanje je provedeno u svrhu diplomskog rada.

6.1. Opis istraZivanja

Istrazivanje je provedeno u obliku ankete (Prilog 1) putem Google obrasca u razdoblju
18.03.2022.-22.05.2022. U istrazivanju je ukupno sudjelovalo 30 ispitanika razlicite dobi,
spola, uloge u poslovnom subjektu te djelatnosti u kojoj poslovni subjekt posluje.

Ispitanicima je ukupno postavljeno 15 pitanja.

6.2. Rezultati istraZivanja

Od ispitanika se prvo traZilo da navode spol. Od ukupnog broja ispitanika (30), 19 (63,3%)
muskog je spola, a 21 (36,7%) Zenskog spola. Najvise ispitanika, njih 13 (43,3%) u dobi je od
50 — 57 godina. Ukupno 8 ispitanika (26,7%) u dobi je 34 — 41 godina, 5 ispitanika (16,7%) u
dobi 42 — 49, a 4 ispitanika u dobi 26 — 33 (13,3%).

Ispitanici imaju razli¢ite uloge u poslovnom subjektu gdje su zaposleni. Cak 16 (53,3%)
zaposlenika ima direktorsku ulogu. Ukupno je 7 (23,3%) voditelja odjela, 4 savjetnika
(13,3%). Jedan ispitanik (3,3%) je prodajni djelatnik, jedan ravnatelj, a kao jedan odgovor

ispitanica je navela samo ,,radnica®.

Poslovni subjekti u kojima ispitanici rada posluju u razli¢itim djelatnostima:
— poslovanje nekretninama,
— gradevinarstvo,
— 1inZenjerstvo i s njim povezano tehnicko savjetovanje,
— IT sektor,
— javna uprava,
— komunalna djelatnost,
— obrazovanje,

— osiguravanje,
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— pravo,
— proizvodnja biogoriva i proteina za ishranu stoke,
— proizvodnja kemikalija i kemijskih proizvoda,

— proizvodnja odjece,

— proizvodnja ulja i masti,

— savjetovanje, prodaja na malo i veliko,

— telekomunikacije,

— trgovina,

— turizam,

— ugostiteljstvo,

— umjetnost,

— vodoopskrbna djelatnost.

NajviSe je ispitanika iz djelatnosti trgovine, njih 5 (16,67%) te iz proizvodne djelatnosti,
takoder 5 (16,67%). Slijedi IT sektor sa 4 ispitanika (13,33%). Bez obzira na razlicitosti u
ulogama i djelatnostima, svi ispitanici u svom poslu pregovaraju. Rezultati odgovora na

pitanje pregovaraju li u svom poslu te koliko ¢esto prikazani su na Grafikonu 1.

@ pregovaram, na dnevnoj razini
@ pregovaram, na tigdnoj razini

pregovaram, jednom mjeseéno
@ pregovaram, 2-3 puta godisnje
@ ne pregovaram

Grafikon 1. Ucestalost pregovaranja kod ispitanika
Cak 13 ispitanika (43,3%) pregovara na dnevnoj razini. Na tjednoj razini pregovora 12

ispitanika (40%), a jednom mjesecno pregovara 5 ispitanika (16,7%). Ispitanici imaju

razli¢ito iskustvo u pregovaranju (Grafikon 2).
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Grafikon 2. Godine iskustva u pregovaranju

Ukupno 10 ispitanika (33,33%) ima 6 — 11 godina iskustva. Slijedi 7 ispitanika (23,33%) sa
12 — 17 godina iskustva u pregovaranju. Ukupno 5 ispitanika (16,67) ima 1 — 5 godina
iskustva. U rasponu 18 — 23 godina nalaze se 4 ispitanika (13,33%). Po dva ispitanika imaju

24-29 godina iskustva (6,67%) te isto toliko imaju 30 i viSe godina iskustva.

Cak 26 ispitanika (86,7%) smatra da poslovno pregovaranje predstavlja znalajan izvor
konkurentske prednosti. Samo 4 ispitanika (13,3%) poslovno pregovaranje ne smatra

znacajnim izvorom konkurentske prednosti.
Od 30 ispitanika, 18 ispitanika (60%) navelo je kako se u njihovom poduzeéu ne ulaze u
edukacije i razvijanje sposobnosti poslovnog pregovaranja. Nasuprot tomu, 12 ispitanika

(40%) izjasnilo se da se takve edukacije poduzecu gdje rade provode.

U sljede¢em pitanju ispitanici su upitani provode li pripremu prije poslovnih pregovora.

Rezultati odgovora prikazani su na Grafikonu 3.
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Grafikon 3. Ucestalost priprema za pregovore

Najvise ispitanika, njih 9 (30%) vrlo Cesto se priprema za pregovore. Ukupno 6 ispitanika
(20%) uvijek se priprema te se isto toliko ispitanika ponekad priprema. Od 30 ispitanika, njih
7 (23,3%) priprema se vrlo rijetko, a 2 ispitanika (6,7%) ne pripremaju se za pregovore.

U sljede¢em pitanju ispitanike se upitalo prilagodavaju li strategije i taktike pregovaranju
drugoj strani, odnosno strani s kojom pregovaraju. Rezultati odgovora prikazani su na
Grafikonu 4.

\3,30%

mda m=mne w=uglavnomda = uglavnhom ne

Grafikon 4. Prilagodavanje strategija i taktika pregovora drugoj strani
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Najveci broj ispitanika, njth 16 (53,3%) strategije 1 taktike uglavnom prilagodavaju drugoj
strani. To uvijek ¢ini 9 ispitanika (30%). Strategije 1 taktike uglavnom ne prilagodava 4

ispitanika (13,3%), dok ih uopce ne prilagodava 1 ispitanik (3,3%).

Ispitanike se potom upitalo smatraju li se uspjeSnim pregovaracima. Njih 28 (93,3%) na ovo

je pitanje odgovorilo potvrdno, a samo 2 ispitanika (6,7%) negativno.

U sljede¢em se pitanju ispitanike trazilo da navedu koju strategiju pregovaranja najcesce

koriste. Rezultati su prikazani na Grafikonu 5.

postizanje sporazuma koji se u praksi
nece postici (npr. Spijunaza, odgadanje
susreta za neko drugo povoljnije...

i |
pokriéem potreba

jednostrana gotova rjesenja i sporazumi
jednostrane koristi

postizanje sporazuma bilo koje
vrijednosti, dobri meduljudski odnosi

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%

Grafikon 5. Naj¢esce upotrebljavanje strategije pregovaranja

Ukupno 16 ispitanika (53,3%) najcesS¢e upotrebljava strategiju kojem zeli posti¢i sporazum s
obostranim pokricem potreba. Slijedi 11 ispitanika (36,7%) koji strategijom Zele posti¢i
sporazum bilo koje vrijednosti i sporazum koji ¢e rezultirati dobrim meduljudskim odnosima.
Ukupno 2 ispitanika (6,70%) koristi jednostrana gotova rjeSenja i sporazume jednostrane
koristi, a 1 ispitanik koristi strategiju za postizanje sporazuma koji se u praksi nece postici
(3,30%).

Sljedece pitanje bilo je otvorenog tipa. Ispitanici su trebali navesti Sto smatraju najvaznijim
za uspjesne pregovore. Navedeni su sljede¢i odgovori:
— direktnost,

— dobar proizvod, srdac¢nost i alkohol,
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— jasan stav,

— kvalitetna priprema (2 ispitanika),

— ljudskost,

— obostrano zadovoljstvo (3 ispitanika),

— postizanje sporazuma,

— pravi trenutak,

— psihologija i konkurentnost vlastite ponude,
— razumijevanje potreba druge strane,

— vjeStina pregovaranja,

— zadovoljstvo druge strane.

Ispitanici su potom upitani koji od navedenih tipova pregovara¢a najvise odgovora njihovom

stilu. Rezultati odgovora prikazani su na Grafikonu 6.

= analiticar (realisti¢an, pripremljen, inteligentan)
= prilagodljiv (osoban, razgovorljiv,fokusiran na dobre odnose)

= asertivan (posten, logican, direktan)

Grafikon 6. Tip pregovaraca koji odgovara stilu ispitanika
Najveci broj ispitanika, njih 13 (43,3%) smatra kako prilagodljiv tip pregovaraca najvise

odgovara njihovom stilu. Slijedi asertivan tip kojeg je odabralo 10 ispitanika (33,3%). Na

zadnjem mjestu nalazi se analiticki tip kojeg je odabralo 7 ispitanika (23,30%).
Od ukupno 13 ispitanika koji smatraju kako prilagodljiv tip najvise odgovara njihovom stilu
pregovaranja, osam najc¢esce koristi strategiju mekog pregovaranja, Cetiri principijelnog, a

jedan ispitanik strategiju fiktivnog pregovaranja.
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Od 10 ispitanika koji smatraju da asertivni tip najvise odgovara njihovom stilu pregovaranja,
6 ispitanika najceS¢e koristi strategiju principijelnog pregovaranja, 3 ispitanika strategiju
postizanja sporazuma bilo koje vrijednosti i dobrih meduljudskih odnosa, odnosno meko

pregovaranje, a 1 ispitanik najcesce Kkoristi strategiju pozicijskog pregovaranja.

Od 7 ispitanika koji su se opredijelili za analiticki tip, njih Sest najceS¢e koristi strategiju
obostranog pokric¢a potreba, odnosno strategiju principijelnog pregovaranja. Jedan ispitanik
najceS¢e Kkoristi jednostrana gotova rjeSenja i sporazume jednostrane koristi, odnosno

pozicijsko pregovaranje.
U posljednjem pitanju ispitanike se trazilo da navedu S§to misle o tome kako ih vide drugi

pregovaraci. Odgovori na ovo pitanje prikazano su na Grafikonu 7. Kod ovog pitanja moguce

je bilo odabrati viSe ponudenih odgovora.

hladan i nedruZeljubiv

prijateljski 15 (50 %)
3(10%)
2 (6,7 %)

2 (6,7 %)

previge pricljiv

emocionalan

agresivan i grub

racionalan i logican 17 (56,7 %)
folkusiran na dobre odnose 13 (43,3 %)
nista od navedenog
Direktan, pravedan, logican, grub 1(3,3 %)
0 5 10 15 20

Grafikon 7. MiSljenje ispitanika o tome kako ih vide drugi pregovaraci

Vise od polovice ispitanika, njih 17 (56,7%) smatra da ih drugi pregovaraci vide kao
racionalne 1 logi¢ne. To su ponajprije ispitanici koji se smatraju asertivnim ili analitickim
tipom. Polovica ispitanika, njih 15 (50%) smatra da ih druga strana u pregovorima vidi kao
prijateljske osobe. Tu je najviSe onih koji su oznacili da se smatraju prilagodljivim tipom
pregovaraca. Ukupno 13 (43,3%) ispitanika oznacilo je da misli da ih druga strane vidi kao
pregovarace koji su fokusirani na dobre odnose. Ovdje je bilo odgovora svih tipova
pregovaraca, no nesto vise onih koji su naveli da se smatraju prilagodljivim tipom. Ukupno je

3 ispitanika (10%) navelo da smatra kako ih druga strana vidi kao previse pricljive osobe, §to
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je karakteristi¢no za prilagodljivi tip pregovaraca, $to su isti ispitanici prethodno i naveli. Od
30 ispitanika njih 2 (6,7%) navela su kako ih drugi pregovaraci vide kao emocionalne osobe.
To su naveli ispitanici koji se smatraju prilagodljivim tipom, dok je u teorijskoj podjeli
reCeno kako asertivne pregovaraCe druga strana moze vidjeti kao pretjerano emocionalne.
Ukupno 2 ispitanika (6,7%) navela su kako smatraju da ih drugi pregovaraci vide kao
agresivne 1 grube, a 1 (3,3%) kao direktnu, pravednu, logi¢nu i grubu osobu, $to se moze

pripisati analitiCkom tipu pregovaraca.

7. Rasprava

Odgovori ispitanika o tome koliko €esto pregovaraju u sklopu svog posla upucuju na vaznost
poslovnog pregovaranja u danaSnjem poslovnom okruzenju. Najveéi broj ispitanika
pregovara na dnevnoj razini. Ukoliko pregovara¢ posjeduje odlike kvalitetnog pregovaraca,
ucestalim pregovaranjem moze doprinijeti i ostvarivanju konkurentske prednosti. To su
potvrdili i odgovori na pitanje smatraju li ispitanici da poslovno pregovaranje predstavlja

znacajan izvor konkurentske prednosti.

Bez obzira §to je velika vecéina ispitanika prepoznala vaznost poslovnog pregovaranja za
ostvarivanje konkurentske prednosti, ono $to nije dobro je ulaganje u edukacije 1 razvijanje
sposobnosti poslovnih pregovaraca. Vecina ispitanika izjasnila se kako se u njihovom
poduzecu ne provode takve edukacije, Sto pomalo i zacuduje s obzirom da najveéi broj
ispitanika ucestalo pregovara. Edukacije su vazne jer se u danasSnje vrijeme promjene
odvijaju velikom brzinom, a oni koji im se ne prilagode zaostajat ¢e za konkurencijom.
Vaznost edukacija ocituje se 1 u sve vecem koriStenju suvremenih informacijsko-

komunikacijskih tehnologija u poslovnom pregovaranju.

Treba se osvrnuti i na rezultate odgovora na pitanje o ucestalosti priprema za pregovore.
Gotovo jedna tre¢ina ispitanika za pregovore se priprema vrlo rijetko ili nikada, $to je vrlo
loSe za uspjesnost poslovnih pregovora. Dobra priprema prema mnogim se autorima smatra
kljuénim ¢imbenikom uspjesnosti poslovnih pregovora. Istina je da manju potrebu za
kvalitetnom pripremom imaju pregovaraci koji upotrebljavaju strategiju mekog pregovaranja
(prilagodljivi tip pregovaraca) jer oni nastoje posti¢i sporazum s ikakvim pokricem potreba.

No, kao S§to je navedeno u teorijskom dijelu rada, takav pristup na ,,duge staze™ nije
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optimalan ni za jednog pregovaraca, odnosno stranu koju zastupa. Upravo edukacije o
poslovnom pregovaranju mogu pomoci u shvacanju vaznosti pripreme za poslovne pregovore

te odabiru adekvatne poslovne strategije.

Rezultati odgovora na pitanje prilagodavaju li ispitanici strategije i1 taktike pregovaranja
drugoj strani pokazuju da najveci broj ispitanika uglavnom ili uvijek prilagodava strategije i
taktike. Takvi nalazi pozitivni su jer pokazuju da pregovaraci ponekad koriste i druge
strategije 1 taktike, neovisno o tipu pregovaraca kojem pripadaju. Ispitanici koji uglavnom ili
nikada ne prilagodavaju strategije i taktike trebali bi se osvijestiti o vaznosti prilagodavanja

putem edukacija.

Zanimljivo je da se bez obzira na izostanak edukacije kod vecine ispitanika, kao i izostanak
pripreme i prilagodavanja strategije drugoj strani kod nekih ispitanika, gotovo svi ispitanici
smatraju uspjeSnim kao poslovnim pregovarac¢ima. Samo dva ispitanika na ovo je pitanje
odgovorilo negativno. Moguce je da je rije¢ o krivoj percepciji, no isto tako neuspjeh u
pregovaranju mogu¢ je zbog razliCitih razloga, posebno izostanka pripreme, odabira

neadekvatne strategije pregovaranja te manjka znanja i drugih odlika uspjesnih pregovaraca.

Istrazivanje je pokazalo kako ispitanici u velikoj veéini upotrebljavaju strategiju mekog
pregovaranja i principijelnog pregovaranja. Samo tri ispitanika upotrebljavaju druge
strategije. Takvi nalazi u suprotnosti su sa teorijskim stajaliStem kako se u praksi najceSce
provodi pozicijsko pregovaranje. Treba se osvrnuti i na veliku upotrebu mekog pregovaranja.
Sukladno teoriji, tvrdo 1 pozicijsko pregovaranje smatraju se ipak nesto boljim strategijama
na ,,duge staze” nego meko pregovaranje jer se mekim pregovaranjem svaki put dobiva

manje, a ponekad i znatno manje od onog §to je moguce dobiti.

Ispitanici imaju razli¢ite stavove o tome §to se smatra najvaznijim za uspjeSnost u poslovnim
pregovorima. Dva su ispitanika prepoznala znacaj pripreme, dok su tri navela da je kljucno
obostrano zadovoljstvo. Medutim, obostrano zadovoljstvo moze se javiti i kod susreta dva
meka pregovaraca. Oni ¢e gotovo pa uvijek biti zadovoljni ishodom poslovnih pregovora, bez
obzira na to Sto su oboje mogli dobiti vise. Neki odgovori odnose se na ljudskost,
zadovoljstvo druge strane, razumijevanje potreba druge strane i sl., Sto pokazuje da
pregovaraCi uistinu najceS¢e koriste strategiju mekog pregovaranja 1 principijelno
pregovaranje. Isto to potvrduju i odgovori ispitanika o tipu pregovaraca koji najvisSe odgovora
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njihovom stilu. Ispitanici su naj¢eS¢e odabrali prilagodljiv 1 asertivan tip, dok je analiticki tip
na posljednjem mjestu. Odgovori ispitanika na prethodno pitanje usporedeni su sa

odgovorom ispitanika na pitanje o strategiji koju najcesce koriste.

Ustanovljeno je kako analiticki tip najcesce koristi strategiju principijelnog pregovaranja, sto
je u suprotnosti sa pretpostavkom kako takav tip pregovaraca najcesce koristi strategiju
pozicijskog pregovaranja. Time je odbaena prva hipoteza koja je glasila: analiti¢ki tip
pregovaraca najcesSée koristi pozicijsko pregovaranje. Odgovori ispitanika pokazali su kako
prilagodljiv tip najceS¢e koristi strategiju mekog pregovaranja, Sto je sukladno drugoj
hipotezi iznesenoj u metodologiji rada te se ista prihvaca. Utvrdeno je i kako asertivni tip
pregovaraca najéesce koristi principijelno pregovaranje, Sto je sukladno tre¢oj hipotezi, ¢ime

je ona potvrdena.

Uvid u odgovore ispitanika pokazao je veliku podudarnost izmedu onoga kako ispitanici vide
sebe kao pregovaraca te kako misle da ih vidi druga strana. Takoder je utvrdeno kako isti tip
pregovaraca (analiticki, prilagodljiv 1 asertivan) moze preferirati razliCitu strategiju, no u

velikoj mjeri bez obzira na tip pregovaraca, koriste se ili principijelno ili meko pregovaranje.
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8. Zakljucak

Pregovaraci se sukladno razli¢itim podjelama mogu podijeliti na odredene tipove. Medu
najces¢e koriStenim podjelama ona je koja pregovaraCe promatra sukladno strategiji koju
upotrebljavaju. Sukladno toj podjeli pregovaraci se dijele na tvrde, meke, pozicijske, fiktivne
1 principijelne. Postoje i druge podjele pregovaraca od kojih jedna pregovarace dijeli na
analiticki tip, prilagodljivi tip te asertivni tip. Pregovara¢ moze imati svoj dominantan tip i
preferiranu strategiju koju koristi, no to ne znaci da se ne moze prilagodavati drugoj strani i
konkretnim pregovarackim situacijama. Dakle, pregovara¢ u razliCitim situacijama moze

koristiti 1 razlicite strategije.

Osim pripreme i odlika pregovaraca, kroz rad je utvrdeno kako odabir adekvatne strategije
poslovnog pregovaranja takoder ima veliki znacaj za uspjesnost poslovnih pregovora. Svaka
od strategija (tvrdo, meko, pozicijsko, fiktivno te principijelno) pregovaranja posjeduje svoje
prednosti i nedostatke, kao i okolnosti kada ju je dobro i opravdano primijeniti. Medutim,
jedina strategija koja teZi cjelovitom pregovaranju je principijelno pregovaranje. Ona se
odnosi na zastupanje svojih interesa 1 zahtjeva, uz istovremeno uvaZavanje potreba 1 interesa
druge strane. Cilj je posti¢i sporazum koji ¢e istovremeno zadovoljiti sve strane na najbolji
moguci nacin. Kod svih drugih strategija uvijek barem jedna strana ne moZe biti u potpunosti
zadovoljna pregovorima, a ponekad i obje. Za upotrebu strategije principijelnog pregovaranja
potrebno je najviSe truda, znanja i vjeStina, no to je ujedno i strategija koja moze donijeti

najbolje rezultate.

U sklopu rada provedeno je i anketno istrazivanje na uzorku od 30 ispitanika. Prva hipoteza
postavljena u metodologiji rada odbacuje se jer je ustanovljeno kako analiticki tip
pregovaraca najceSCe upotrebljava principijelno pregovaranje, a ne pozicijsko. Druga
hipoteza potvrduje se s obzirom da je utvrdeno kako prilagodljiv tip naj¢esce koristi strategiju
mekog pregovaranja. Treca hipoteza takoder se potvrduje jer je utvrdeno kako asertivan tip
najcesce koristi principijelno pregovaranje. Istrazivanje je pokazalo kako i dva razlicita tipa
pregovaraca mogu preferirati istu strategiju. Pozitivno je Sto je to upravo strategija
principijelnog pregovaranja koja moze dovesti do najveceg zadovoljstva obje strane.
Istrazivanje je pokazalo kako se u vecini poduzeca edukaciji pregovaraca ne pridodaje

nikakva vaZznost, Sto je neSto $to se treba promijeniti. Dio ispitanika rijetko se priprema za
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poslovno pregovore te rijetko prilagodava strategije i taktike pregovaranja drugoj strani, S$to
je takoder negativno za uspjeh u poslovnom pregovaranju. I to je mogucée promijeniti

edukacijom pregovaraca, $to upucuje na njen znacaj.
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11.Prilozi

Anketa provedena putem Google obrazca
.

Uloga pregovarackih tipova pri odabiru
strategije u poslovnom pregovaranju

Anketa je anonimna te j napravljena iskljuéivo za potrebe diplomskog rada. Mamijenjena
poslovnim pregovaracima.

@ cvitkusiciva@omail.com (nije dijeljena) Promijeni ratun 2y

*Obavezno

Spol*

O™
O 2
O Oztalo:

Vasa dob

() 18-125
() 26-33
() 34-4
() 42-49
() s0-57
() 58-85
() s5ivise
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Koja je Vasa uloga u poslovnom subjekiu? *

Direlctor
Tajnik
Voditel) odjela

Savjetnik

ONONONONS

Ostalo:

Djelatnost u kojoj je Va3 poslovni subjekdt: *

Was odgovaor

Fregovarate li u svom poslu i koliko ¢esta? *

O pregovaram, na dnevnoj razini
O pregovaram, na tjednoj razini

O pregovaram, jednom mjeseéno
O pregovaram, 2-3 puta godisnje

() ne pregovaram
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Godine iskustva u pregovaranju: *

(H)1-5
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() 18-23
() 24-29
() 30ivise

Smatrate li da poslovno pregovaranje predstavlja znacajan izvor konkurentske x
prednosti?

() da
() ne

UlaZe li =& uVagem poduzecu u edukacije i razvijanje sposobnosti poslovnog "
pregovaranja zaposlenika?

(O da
() ne
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Provodite i pripremu prije poslovnih pregovora? *
1 2 3 4 3

Nikad O O O O O Uvijiek

Prilagodavate |i strataqije i taktike pregovaranja drugoj strani? *

() da
DFE

[::l uglavnom da

() uglavnom ne

Smatrate i se uspjesnim pregovaratem? *

Oda
DFE

Koju strateqgiju pregovaranja najéesde koristite? *

l::] postizanje sporazuma bilo koje vrijednosti, debr meduljudski odnosi
l:::l jedrostrane gotova rjeéenja | sperazumi jednostrane korist
O postizanje sporazuma s cbostranim pokricem potreba

O postizanje sporazumia koji e u praksi nece pestici (npr. Spijunaza, odgadanje
susreta za neko drugo povaljnije vrijeme, bjeZanje od konkretizacije i =)
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Sto smatrate najvaZnijim za uspjeine pregovore?

Vag cdgovor

Koji od navedenih tipova pregovaraca najvise odgovara Vasem stilu? *

O analititar (realistican, pripremijen, inteligentan)
I:::I prilagodljiv (esoban, razgovarljiv, fokusiran na dobre odnese)

[::I asertivan (podten, logican, direkian)

Kako smatrate da Vas vide drugi pregovaragi? {(moguée odabrati vise edgovera)

hladan i nedruzeljubiv
prijateljski

previde pricljiv
emacionalan

agresivan i grub
racicnalan i logigan
fokusiran na dobre odnose
nista od navedencg

Ostalo:

o o I

Izbriéi obrazac

v
H
3
1]
1
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