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Tipovi pregovaraca i pitanje eti¢nosti u pregovaranju

SAZETAK

Poslovno pregovaranje smatra se vrlo vaznom vjestinom u poslovanju jer zaposlenici s dobro
razvijenom vjeStinom pregovaranja uvelike mogu dovesti tvrtku do unapredenja. Na tijek
pregovaranja utjeCu brojni Cimbenici, a najvazniji Cimbenik su osobine pregovaraca.
Pregovarac¢i mogu biti tvrdi, meki ili principijelni, ovisno o spremnosti na kompromis i ovisno
o tome je li im bitan medusoban odnos. U pregovorima se upotrebljavaju razni postupci kako
bi se doslo do cilja pa se tako dolazi do pitanja eti¢nosti. Pregovarac¢i mogu koristiti neeticne
postupke poput laganja, prijetnji, varanja, manipuliranja, a mogu iéi i poStenim putem, vodeci
se istinom. Najées¢om neeticnom radnjom u poslovnom pregovaranju smatra se laganje. U
konacnici, hoce li se pregovaraci odluditi upustiti u eticki upitno ponasanje moze ovisiti o nizu
¢imbenika, kao $to su moc¢ i prilike. U radu je provedeno istrazivanje putem hipotetske situacije
u obliku ankete. Ciljevi istrazivanja rada su ispitati eti¢nost, nacin postupanja u odredenoj
situaciji 1 kompromisna rjeSenja, a putem toga odrediti koji ispitanik pripada kojem tipu
pregovaraca. U istrazivanju je sudjelovalo pet ispitanika (tri Zene i dva muskarca) od kojih su
dva ispitanika spremna na neeti¢ne postupke (prikrivanje istine), dok ostali ispitanici
zagovaraju istinu i po§ten nain pregovaranja, s ciljem ostvarivanja obostrane koristi. Sukladno
tome, dva ispitanika su tvrdi pregovaraci i koriste distributivno pregovaranje, a od preostala tri
ispitanika, dva su principijelni pregovaraci i jedan je meki te koriste integrativno pregovaranje.
Sto se ti¢e eti¢kih uvjerenja, ispitanici se koriste osobnom etikom, etikom duZnosti i etikom

krajnjeg rezultata.

Kljuéne rije€i: poslovno pregovaranje, tipovi pregovaraca, pitanje eti¢nosti, karakteristike

uspjesnosti



Types of negotiators and the issue of ethics in negotiation

ABSTRACT

The ability to negotiate in business is considered a very important skill for business success
because employees with well-developed negotiation skills can greatly contribute to company
advancement. Negotiation is considered one of the most important business skills since well-
trained employees can largely contribute to the advancement of a company. Negotiations are
determined by many factors, and the most important factor is the characteristics of negotiator.
Negotiators can be hard, soft or principled, depending on their willingness to compromise and
on how important the interpersonal relationship is to them. In negotiations, various procedures
are used in order to reach the goal and this is how the question of ethics is reached. Negotiators
can use unethical procedures such as lying, threats, cheating, manipulation, but they can also
follow an honest path, guided by the truth. Lying is considered the most common unethical act
in business negotiations. Ultimately, whether negotiators choose to engage in ethically
questionable behavior may depend on a number of factors, such as power and opportunity. In
the paper, research was conducted through a hypothetical situation in the form of a
questionnaire. The goals of the research paper are to examine ethics, the way of acting in a
certain situation and compromise solutions, and so determine which respondent belongs to
which type of negotiator. Five respondents participated in the research (three women and two
men), of which two respondents are ready for unethical actions (concealing the truth), while the
other respondents support the truth and a fair way of negotiating, with the aim of achieving
mutual benefit. Accordingly, two respondents are hard negotiators and use distributive
negotiation, and of the remaining three respondents, two are principled negotiators and one is
soft and they use integrative negotiation. Regarding ethical beliefs, respondents use personal
ethics, ethics of duty and ethics of the end result.

Key words: business negotiation, types of negotiators, issue of ethics, characteristics of success
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1. Uvod

Ljudi se s pregovorima susrecu svakodnevno, bilo to u privatnom ili poslovnom Zivotu. Ovaj
rad se bavi isklju¢ivo poslovnim pregovaranjem koje se moze definirati kao proces izmedu
dvije ili viSe strana koje nastoje otkriti zajednicku toCku i1 posti¢i sporazum za rjeSavanje pitanja
od zajednickog interesa. U poslovnim pregovorima se i rjeSavaju sukobi te razmjenjuju
vrijednosti, a svaka strana ima svoje ciljeve i stajaliSta. U pregovaranju postoje brojni stilovi
pregovaraca, odnosno brojni tipovi. Najznacajnija podjela je na tvrde i meke pregovarace.
Razlika izmedu ta dva tipa je u tome da tvrdi pregovaraci drze ¢vrsti stav i ne popustaju, bitna
im je jednostrana korist, dok su meki pregovaraci prilagodljivi i Zele da i suprotna strana dobro
prode u pregovorima. Meki pregovaraci teze prijateljskom rjeSenju i imaju veliku toleranciju
na potrebe suprotne strane pa tako nekad mogu oStetiti sami sebe. Osim tvrdih i mekih
pregovaraca, bitni su i principijelni pregovaraci ¢iji je cilj win-win situacija, odnosno kvalitetan
sporazum u kojem obje strane imaju pozeljan ishod, bez da je itko na bilo koji na¢in osteéen. S
obzirom na brojne vrste pregovaraca, postoje tocno odredene karakteristike koje pregovarace
¢ine najuspjesnijim, a to su: priprema prije sastanka, analiza problema za utvrdivanje interesa i
ciljeva, strpljivost, upornost, sluSanje, empatija, osjetljivost na neverbalne znakove,
neshvacanje stvari osobno, primjenjivanje inovativnosti i kreativnosti u rjeSavanju problema,

fleksibilnost te u¢enje na svojim greSkama.

Jos jedan vaZan dio rada je etika u poslovnim pregovorima. Naime, poslovna etika je opéenito
vazna i neophodna ukoliko je tvrtkama stalo da se ponaSaju moralno. Sto se ti¢e etike u
pregovaranju, pregovaraCi se Cesto upuStaju u odredeni stupanj laziranja i pogreSnog
usmjeravanja. Postoje ljudi koji smatraju da ne postoji eticno ponaSanje u pregovorima, vec¢
smatraju da se treba ponasati u skladu sa situacijom, odnosno bilo kako samo da bi se ostvarila
vlastita korist. Eticke se norme razlikuju od osobe do osobe, ali eti¢ki postupati u poslovanju
znall uspostavljanje poStenog ponasanja prema klijentima. Pregovara¢ koji koristi neeti¢ne
metode treba biti svjestan da je 1 druga strana u mogucnosti koristiti iste takve metode kako bi
se obranila. U tom slucaju je najvaznija dobra priprema koja potom omogucuje primjenjivanje

razvijenih znanja i sposobnosti kako ne bi uop¢e bilo potrebe za nekim neeti¢énim postupcima.



2. Metodologija rada

U ovom ¢e se poglavlju detaljnije objasniti predmet i cilj istrazivanja ovoga diplomskog rada,
a zatim Ce se navesti metode koje su se upotrijebile prilikom pisanja rada i provodenja
istrazivanja. Nakon toga, slijedi postavljanje hipoteza koje e se u raspravi, na temelju rezultata

istrazivanja, pokazati tocnima ili neto¢nima.

2.1. Predmet radai cilj istrazivanja

Pregovaranje se moze definirati kao socijalni proces izmedu ljudi gdje se vrsi interakcija i
komunikacija kako bi se postigli zajednicki interesi uz izbjegavanje konflikta. Na sam tijek
pregovaranja utjecu brojni ¢imbenici, a najvazniji ¢cimbenik su osobine pregovaraca. Kako ¢e
pregovaraci pristupiti u pregovorima to ovisi od mnogo faktora. Tu dolazi i pitanje eti¢nosti,
odnosno eticnog ili neetiCnog pregovaranja. U pregovaracCkom procesu se dogada da
pregovaraci upotrebljavaju laganje 1 manipulaciju kako bi dosli do svojih ciljeva, a neki pak
biraju da iskreno$¢u i poStenjem pokusaju dobiti partnera. Upravo zbog navedenog, predmet

rada je prikaz i analiza pregovarackih tipova i etiCnosti u pregovaranju.

Postoje brojni tipovi pregovaraca, raznih osobina, a cilj rada je istraziti i analizirati moguce
tipove pregovaraca i njihove osobine, odnosno karakteristike te saznati koje karakteristike
prevladavaju kod najuspjesnijih pregovaraca. Cilj je istraziti 1 vaZnost etike kod pregovaraca te
ispitati koji su tip pregovaraca prema eti¢kim uvjerenjima. Cilj je, takoder, definirati §to spada
u neeti¢no ponaSanje kako bi se u istrazivackom dijelu moglo razaznati $to je eticno, a $to ne.
Nakon $to se sve istrazi teorijskim razmatranjima, u istrazivatkom dijelu rada slijedi hipotetska
situacija osmisljena kako bi se, putem odgovora ispitanika, vidjelo koji su tip pregovaraca te
pregovaraju li eti¢no ili pak koriste neeti¢ne metode. U hipotetskoj situaciji se javlja da jedna
strana koristi lazne ¢injenice kako bi prekrila svoje greske i propuste, a cilj istrazivanja je vidjeti
kako ¢e se ispitanici postaviti u danoj situaciji: hoce 1i prepoznati neetican ¢in, hoce li ga
opravdati ili osuditi, kakve ¢e postupke imati te kakvo ¢e kompromisno rjeSenje predloZiti. 1z
toga ¢e se, na temelju prethodno obradene teorije, zakljuciti koje su njihove karakteristike u
pregovaranju te ¢e se zakljuciti posluju li eticno bez nepravednih metoda poslovanja, teze¢i ka

obostranoj koristi ili ¢ine sve kako bi ostvarili samo svoj cilj.



2.2. Metode istraZivanja

Za obradu teorijskog dijela koriSteni su sekundarni izvori podataka kao Sto su razne knjige,
Clanci te relevantni internet izvori koji su obradivali sli¢ne teme o poslovnom pregovaranju,
pregovarac¢ima i eti¢nosti u pregovaranju. Osim toga, koriSteno je i osobno znanje koje je
steCeno tijekom petogodiSnjeg fakultetskog, ali i prijasnjeg obrazovanja, kao i iskustvo ste¢eno
kroz zivot. Primarni podaci za istrazivacki dio rada prikupili su se metodom ispitivanja putem
ankete. Ispitanicima je na e-mail adrese poslana anketa s tri demografska pitanja i pet pitanja
vezanih za danu hipotetsku situaciju. Kod izrade teorijskog dijela rada koristile su se osnovne
metode istrazivanja kao $to su metoda analize i sinteze, deskriptivna metoda, empirijska metoda
te metoda kompilacije i analize. U uvodnom i pocetnom dijelu rada se metodom sinteze
objasnjavaju stavke od jednostavnih prema sloZenijim procesima. Citatelje se u samu bit rada
uvodi s opisivanjem pojma poslovno pregovaranje. Kroz ¢itav rad je koriStena deskriptivna
metoda koja se odnosi na opis i definiranje pojmova vezanih za samu temu diplomskog rada.
Uz nju se proteze i metoda kompilacije koja se odnosi na koriStenje citata i interpretaciju
stavova drugih autora vezanih za ovo podrucje. Na samome kraju rada je koriStena metoda
analize pomocu koje se pojmovi i stavke ras¢lanjuju od sloZenih prema jednostavnijim te se
analizira provedeno istraZivanje i njezini rezultati pa se definira zakljucak koji nastaje temeljem

prethodno navedenih metoda.

2.3. Hipoteze

Postavljeno je pet hipoteza koje ¢e se ispitati kroz istrazivacki dio rada te tako utvrditi jesu li

toc¢ne ili ne. Hipoteze Ce biti analizirane u raspravi, a one glase:

e HI: Svi ispitanici ¢e biti protiv neetichog postupka navedenog u hipotetskoj situaciji
pregovaranja.

e H2: Maksimalno jedan ispitanik bi koristio neeti¢ne postupke tijekom vlastitog
pregovaranja.

e H3: Zene pokazuju veéu empatiju tijekom pregovaranja.

e H4: Muski pregovaraci su tvrdi pregovaraci, to jest dominantniji su u pregovaranju i
koriste distributivno pregovaranje.

e HS5: Zene imaju vie karakteristika najuspjesnijih pregovarata, nego li muskarci

(procjena na temelju karakteristika koje ¢e biti navedene u radu).



2.4. Strukturarada

U radu nakon uvodnoga dijela dolazi metodologija rada koja sadrzi predmet i cilj istrazivanja,
metode istrazivanja i hipoteze. Najprije ¢e se definirati pojam i znacaj samog poslovnog
pregovaranja opcenito te koje vrste pregovora postoje. Nakon toga ¢e se objasniti tipovi
pregovaraca i njihove osobine. U tom poglavlju vazno je izdvojiti i karakteristike koje posjeduju
najuspjesniji pregovaraci. Na kraju tog poglavlja ¢e biti rijeci o uspostavljanju odgovarajuéeg
odnosa u poslovnim pregovorima jer na kraju krajeva nije bitno samo posti¢i svoj cilj i dobar
rezultat, nego i odrzati prijateljski odnos. Nadalje ¢e se obraditi poslovna etika te etika u
poslovnom pregovaranju, kao i njezin znac¢aj. Osim toga, definirat ¢e se Cetiri eti¢ka uvjerenja
koja odreduju tip pregovaraca po pitanju eti¢nosti. Nakon toga dolazi neeticno poslovno
pregovaranje koje ¢e sadrzavati radnje u pregovarackom procesu koje je potrebno izbjegavati
jer nisu ispravne, ali su na zalost Ceste u praksi. Na kraju Ce se istraziti postupci ispitanika
(pregovaraca) putem dane hipotetske situacije kako bi se, na temelju istrazene teorije, odredilo
koji su oni tip pregovaraca i postupaju li na strani eti¢nosti ili neeti¢nosti. Istrazivacki dio e se
provoditi putem ankete, a hipotetska situacija ¢e biti konkretan primjer pomocu kojega ¢e se
pokusati do¢i do spoznaje o ispitanikovom nacinu pregovaranja te stupnju njegove eticnosti.
Nakon odgovora ispitanika na hipotetsku situaciju, slijede rezultati istrazivanja gdje se
odgovori povezuju s teorijom. Zatim dolazi rasprava, zakljucak, popis literature te popis slika i

tablica.



3. Teorijski okvir poslovnog pregovaranja

Mnogi se ljudi boje pregovaranja, no ne shvacaju da pregovaraju redovito, gotovo
svakodnevno. Vecina se ljudi susre¢e s formalnim pregovorima tijekom svog osobnog i
profesionalnog Zivota. Naime, ljudi razgovaraju o uvjetima ponude za posao, cjenkaju se oko
cijene, sklapaju ugovor s dobavljacima i sli¢no. S druge strane, postoje neformalniji pregovori
u kojima svi svakodnevno sudjeluju. Ovdje na primjer pripada rjeSavanje sukoba izmedu djeteta

1 roditelja oko kuc¢anskih poslova.

U radu je naglasak stavljen na poslovno pregovaranje, koje Serdarusi¢ (2019:2) prema Tudor
(2009) definira kao ,.komunikacijski proces dviju ili viSe zainteresiranih i razumnih strana
kojim one pokuSavaju na¢i zajednic¢ko rjeSenje za svoje potrebe i interese.” U ovome poglavlju
se detaljno obraduje sam pojam poslovnog pregovaranja te se navode dvije vrste pregovaranja.
Potom slijedi obrada tipova pregovaraca kojima su dodijeljene odredene osobine. Na kraju
ovoga poglavlja navest ¢e se karakteristike koje pripadaju najuspjesnijim pregovaracima te

nacini uspostave odgovaraju¢eg odnosa u pregovorima.

3.1. Pojam i znacaj poslovnog pregovaranja

Pregovaranje se smatra najstarijom ljudskom i komunikacijskom vjestinom. Za poslovno
pregovaranje postoje brojne definicije, no moze se re¢i da je to poslovna razmjena izmedu dvije
ili viSe strana koja nastoji otkriti zajedni€ku osnovu te tako posti¢i sporazum kako bi se rijesilo
pitanje od zajednic¢kog interesa 1 kako bi se rijesili eventualni sukobi. Svaka strana ima svoje
ciljeve, potrebe 1 stajaliSta iza kojih stoji. Poslovno pregovaranje je, dakle, temeljno sredstvo
kako bi se postiglo ono $to se Zeli, ako postojece pregovaracke strane imaju, osim zajednickih,
i neke suprotne ciljeve, odnosno interese. Tako se moze reci kako kvaliteta pregovarackih

vjestina ima izravan utjecaj i na poslovni uspjeh, ali i na uspjeh opcenito (Segetlija, 2009:26).

Vecina ljudi pregovara jer Zeli sklopiti posao koji je koristan za sve ukljucene strane. Kada je
netko zainteresiran za sklapanje poslova koji ¢e uciniti njegovo poslovanje profitabilnijim, onda
mora pregovarati, a prije samog dogovora za sastanak bitno je istraZziti je li ta strana uopce prava
za taj odredeni posao. IstraZivanje je imperativ, bitno je provjeriti kakav ¢e utjecaj taj sklopljeni
dogovor imati na poslovanje i postoji li mozda drugi dobavlja¢/kupac s kojim se moze postaviti
bolji dogovor. Stoga se moze reci da su karakteristike pregovarackih vjestina izmedu ostalog:

vjestina pripreme 1 planiranja, poznavanje predmeta o kojem se pregovara, sposobnost brzog i



jasnog razmisljanja pod pritiskom i nesigurno$¢u, sposobnost verbalnog izrazavanja misli,

vjestina slusanja, strpljivost, odlu¢nost, fleksibilnost, empati¢nost i ostalo (Segetlija, 2009:28).

Cesto se postavlja pitanje zasto ljudi uopée trebaju pregovarati, a razlozi su sljedeéi (Lewicki i

sur., 2009:62):

e dobri pregovori znacajno doprinose poslovnom uspjehu

e pregovaranje moze pomoc¢i izgraditi bolje odnose

e pregovaranje moze osigurati dugoro¢na i kvalitetna rjeSenja umjesto loSih i
kratkoroc¢nih rjeSenja koja na kraju ne zadovolje potrebe ni jedne ni druge strane

e pregovaranje moze pomoci da se izbjegnu buduci problemi i konflikti

e pregovaranje moze otvoriti nova podrucja interesa za obje strane

e pregovaranje poboljSava komunikaciju maksimizirajuéi izglede za pozitivan ishod

e pregovaranjem se moze kreirati ne§to novo, odnosno stvoriti nesto Sto ni jedna strana

ne bi mogla samostalno.

Slika 1. prikazuje pregovaracki proces koji se sastoji od pripreme, iznoSenja prijedloga,

slusanja, diskusije, pogadanja te naposljetku sporazuma.

Priprema

Iyt

IznoSenje prijedloga

<: SPORAZUM :>
Pogadanje Slusanje

Diskusija

Slika 1. Faze pregovarackog procesa (Tomasevi¢ Lisanin, 2004:151)



Iz same slike se, kako navode Tomasevi¢ LiSanin i sur. (2019:191) moze vidjeti kako je
priprema prva faza pomocu koje se moze doci do toga da pregovori idu u pravom smjeru. AKO
se priprema ne odradi dobro i kvalitetno, tada pregovaranje nema smisla buduci da je dokazano
da postoji izravna veza izmedu vremena utroSenog za pripremu pregovora i 0stvarenog uspjeha
u tom procesu. Cinjenica da je 70-90% pregovora uspjesno ukoliko se pripremna faza odradi
ispravno, govori koliko je ova faza uistinu vazna. Druga faza, odnosno iznosenje prijedloga, je
faza u kojoj se treba ostvariti sporazum. Na samom pocetku je bitno pokazati namjeru za
isklju¢ivo pozitivnim, odnosno uspjesnim ishodom pregovarackog procesa te tako smanjiti
moguce napetosti. U toj se fazi iznose stavke o kojima ¢e biti govora, a zatim se iznose vlastiti
stavovi 1 interesi o navedenoj temi. Sljedeci korak u toj fazi je dublji razgovor, to jest rasprava
oko iznesenih argumenata te analiziranje mogucih rjeSenja. Nadalje, dolazi slusanje koje je vrlo
vazna sastavnica pregovaranja, a poseban naglasak se stavlja na aktivno slusanje. Aktivno
sluSanje je vjestina koja se moze steci i1 razviti kroz praksu. Medutim, aktivno slusanje moze
biti teSko ovladati i stoga ¢e trebati vremena i strpljenja da se razvije. To je potpuno
koncentriranje na ono §to se govori, a ne samo pasivno slusanje poruke govornika. Slusatelj
zatim provjerava je li shvatio ono $to je govornik htio reéi te osim rijeci ukljucuje i1 osjecaje.
Ovakvo slusanje u velikoj mjeri omogucéava da se razumije bit onoga $to je receno, a tako se
umanji moguénost za prepreke u komunikaciji. Naglasak se stavlja na postivanje tudih misljenja
i osjecaja. Sto se ti¢e druge osobe koja govori, ona dobiva samopouzdanje vidjevsi da je se
pozorno slusa i osjeca se ugodno govoreci bez prepreka ono $to je i Zeljela. Uz sve navedeno,
dolazi 1 do diskusije te pogadanja, kao i do samog pregovaranja. Kod pogadanja je vazno
napomenuti da nikako ne treba odobriti neSto $to poslovnom subjektu ne odgovara, treba se
teziti tome da se zauzvrat dobije barem priblizna vrijednost. AKO se ne tezi tome, situacija moze
zavrsiti 1 loSije nego li je bila prije pocetka pregovaranja. Sve ove faze se mogu ponavljati
nekoliko puta, Sto znaci da osobe koje pregovaraju mogu komunicirati, predlagati, pogadati te
diskutirati neprestano sve do pronalaska zajedni¢kog rjeSenja. Naravno, moguca je i situacija u
kojoj jednostavno nije moguce naéi zajednicko rjesenje te se takav pregovaracki proces prekida.

Sukladno svemu tome, moze se zakljuciti kako je pregovaracki proces poprili¢no slozen.



3.2.  Vrste poslovnih pregovora

Pregovaranje je moguce opisati kao komunikaciju kroz koju se nastoji nesto dobiti od druge
strane. U tom procesu i jedna i druga strana pokusavaju razrijesiti sukobe, tako da dodu do
rjesenja koje je prihvatljivo za obje strane. Postoje dvije glavne vrste pregovaranja, a to su
distributivno i integrativno pregovaranje. Kod distributivnih pregovora je karakteristicno da
jedna strana snosi pobjedu, a druga strana snosi gubitak. Kod integrativnog pregovaranja je
situacija takva da obje strane pronalaze rjeSenje koje je dobro za sve te tako svi ostvaruju

dobitak (Segetlija, 2009:51).

Distributivno pregovaranje se orijentira na kompetitivhu strategiju pregovaranja koju se
primjenjuje u slucaju kada strane zele uzajamno podijeliti primjerice novac, imovinu i sli¢no.
To se pregovaranje u literaturi ¢esto naziva win-lose pregovaranje, a to znaci da je cilj
pregovarackih strana da za sebe ostvare najvecu korist, odnosno da ostvare sve svoje ciljeve,
Sto dovodi do toga da onda druga strana gubi (Weblogographic, 2019). Smatra se da je takvo
pregovaranje podloZznije muskarcima buduéi da se pregovara ,,08tro““. U ovom je pregovaranju
karakteristi¢no cjenkanje i svatko je ustrajan onome §to govori. Pregovaracu je bitno da
nadvlada situacijom i zauzme takvu poziciju, a ne da se fokusira na interese i potrebe. Ako
jedan pregovara¢ dode do informacija o slabostima drugog pregovaraca, to ¢e iskoristiti
prvenstveno za vlastitu korist. Ovdje se takoder primjenjuje i manipuliranje, a postoji samo

jedna stavka o kojoj se pregovara (Stimac, 2020).

Integrativno pregovaranje, s druge strane, fokusira se na suradni¢ku, odnosno postenu
pregovaracku strategiju gdje obje strane nastoje do¢i do rjeSenja koje svima donosi neku vrstu
dobitka. Ciljevi pregovarackih strana u ovoj Su vrsti pregovaranja prilagodeni tako da se kreira
kombinirana vrijednost i za jednu i za drugu stranu ¢iji je rezultat na kraju povecanje kolaca.
Ova se vrsta pregovaranja naziva jo§ 1 win-win pregovaranje. Moze se re¢i da je naglasak
stavljen na ostvarivanje pozitivnog i prihvatljivog rezultata za obje strane, s tim da se na umu
imaju preferencije, stavovi i potrebe svih ukljuéenih (Weblogographic, 2019). Dakle,
karakteristika ove vrste pregovaranja je da se ne misli samo na sebe, nego i na druge.
Pregovaraci pokazuju iskrenu znatizelju za ispitivanjem tudih potreba te znaju razlikovati svoje
potrebe od Zelja. Osim §to istovremeno pregovaraju o dva ili viSe pitanja, u traZzenju rjeSenja

primjenjuju kreativnost i spremni su na kompromis (Stimac, 2020).

Mogu se izdvojiti neke kljuéne razlike izmedu distributivnog i integrativnog pregovaranja, a to
su (Surbhi, 2017):



e Distributivno pregovaranje podrazumijeva tehniku pregovaranja u kojoj obje strane
pokusavaju dobiti maksimalnu vrijednost za sebe. S druge strane, integrativno
pregovaranje moze se opisati kao pregovaracka strategija kojom se pokusSava rijesiti
spor, uz prihvatljivo rjeSenje za obje strane.

e Distributivno pregovaranje je kompetitivna strategija, dok integrativno pregovaranje
koristi suradnicki pristup.

e Distributivno pregovaranje ima orijentaciju win-lose. Nasuprot tome, integrativno
pregovaranje temelji se na win-win orijentaciji.

e Kada su resursi ograni¢eni, distributivni pregovori su bolji, a integrativno pregovaranje
se koristi kada su resursi u izobilju.

e U distributivnom pregovaranju, osobni interes i individualni profit su ono $to motivira
pregovaraca. Za razliku od toga, u integrativnim pregovorima zajednicki interes i dobit
predstavljaju motivaciju za ukljuéene strane.

e Distributivno pregovaranje raspravlja samo o jednom pitanju u isto vrijeme, dok se vise

pitanja uzima u obzir u integrativnim pregovorima.

3.3.  Tipovii osobine pregovaraca

Postoje brojni tipovi, odnosno stilovi pregovaraca. Najpoznatija podjela tipova pregovaraca je
podjela na tvrde 1 meke pregovarace. Pregovaraci Cesto grijeSe birajuci izmedu jednog od dva
potpuno razliCita stila ili pristupa pregovaranju: biti ,.tvrd” ili ,,mekan* (Neale, Bazerman,
1992:160). Tvrdi pregovarac je nepokolebljiv, postavlja visoke zahtjeve, popusta vrlo malo i sa
svojim stavom izdrzi do samog kraja. On na svaku situaciju gleda kao na natjecanje u kojem je
pobjednik onaj tko duze izdrzi. Pozicija mu je takva da zeli dobiti puno, a izgubiti malo (win-
lose). Nasuprot tome, meki pregovara¢ obi¢no nudi previse i zna biti previse velikodusan,
otkriva svoje slabe tocke i toliko je zabrinut da se druga strana osje¢a dobro u pregovorima da
zna i previse popustiti suparnickoj strani (lose-win). On tezi ostvarenju prijateljskog rjeSenja
gdje najceSce zavrsi onako kako nije planirao. Takav pregovara¢ nema dovoljnu upornost da

pokrije vlastite potrebe, a ima veliku toleranciju na tude potrebe (Segetlija, 2009:59).

Smatra se da je najbolji pristup shvacanje da zapravo ne postoji ispravan stil pregovaranja.
Umjesto toga, pregovarac¢ima se savjetuje da namjerno odaberu najprikladniji stil na temelju

specifiénih utjecajnih okolnosti u kojima se nalaze 1 koji ¢e imati najkorisniji utjecaj na ishod



koji zele posti¢i. Najuéinkovitije je imati fleksibilan stil. Postoje vremena kada treba biti tvrdi

I vremena kada treba biti meki pregovara¢ (Alipour, 2016).

Dosta ljudi smatra da nije pametno biti tvrd pregovarac, no postoje trenuci kada je takav tip
pregovaraca sasvim prikladan. Cesto je onima Gija je sklonost vise prema stilu meke linije, tesko
biti ¢vrst kada to situacija zahtijeva. Zasigurno ¢e biti prilika u pregovorima kada je
natjecateljski ili tvrdi stil najprikladniji. Zapravo, prikladno izrazavanje ljutnje i pokazivanje
svoje moci i jakosti mogu biti vrlo korisni atributi u pregovaranju. Postoji 7 savjeta kako biti

bolji tvrdi pregovarac (Alipour, 2016):

1. Treba biti spreman zauzeti ¢vrsti stav i namjerno implementirati svoj izbor stila. Ovdje
je vazno ostati usredotoCen na svoj rezultat i dobro znati koji je cilj.

2. Biti tvrdi pregovara¢ ne zna¢i biti nepristojan. Treba govoriti svoje misli bez
nepotrebnih objaSnjenja gdje se koriste jasne izjave 1 pazljivo se biraju rijeci. Vazno je
biti sazet i konkretan.

3. Kako bi pregovarac izbjegao da ga uhvate emocije, treba predvidjeti najizazovnije stvari
koje bi druga pregovaracka strana mogla reci kako bi se mogao pripremiti na odgovor.

4. Vazno je da osoba prati svoj tonalitet, odnosno da ne bude glasna, ali da se dovoljno
cuje.

5. Tijekom citavog pregovaranja je vazno da pregovara¢ ima samouvjereno drzanje.
Takoder je vaZzno odrZavati kontakt oima i koristiti snazne geste pri cemu se mora paziti
na kulturalne razlicitosti jer bi odredene geste u drugoj kulturi mogle biti nepristojne.

6. Izgled je vrlo vazan, on puno govori o osobi. Kao tvrd pregovarac, karakteristi¢no je
odjenuti nesto sluzbenije.

7. Vazna je praksa, pod kojom se misli na vjezbanje onoga $to se planira re¢i i kako se
planira re¢i, a kolege neka daju povratnu informaciju kako to izgleda. Bitno je ¢vrsto
1znijeti svoje stajaliSte.

Glavne znacajke kod tvrdih pregovaraca su (Galovic¢, 2020):

e sudionici su protivnici

e cilj je pobjeda

e strogo ponasanje prema problemu i ljudima

e nevjerovanje drugima

e (Cvrsto zauzimanje svoje pozicije
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e zavaravanje oko svojih rezultata
e zahtijevanje jednostranog dobitka
e inzistiranje na svom stavu

e pobjedivanje u natjecanju

e primjenjivanje pritiska.
Glavne znacajke kod mekih pregovaraca su (Galovi¢, 2020):

e sudionici su prijatelji

e cilj je dogovor

e pravljenje ustupaka kako bi se njegovao odnos

¢ blago ponasanje prema ljudima i problemu

e vjerovanje drugima

¢ lako mijenjanje svojeg polozaja

e otkrivanje svojih krajnjih rezultata

e prihvacanje jednostranih gubitaka da bi se postigao dogovor
e izbjegavanje natjecanja

e smanjivanje pritiska.

Osim tvrdih 1 mekih pregovaraca, postoje 1 principijelni. Takvi pregovaraci teze cjelovitom
poslovnom odnosu, ali isto tako i ljudskom. Oni su vrlo usredotoceni na problem, a njihov
pristup je asertivan. Ta usredotoCenost iziskuje veliki napor i puno pravila po kojima treba
raditi, ali osigurava optimalne rezultate. Principijelni pregovaraci koriste najbolju strategiju za
rjeSavanje interpersonalnih odnosa, a takva strategija ih dovodi do win-win situacije, odnosno

situacije u kojoj obje strane pobjeduju (Kifer, 2021:18).

,Principijelni pregovaraci su kombinacija tvrdih pregovaraca, kada je rije¢ o odluc¢ivanju o
vrijednostima i mekih pregovaraca, kada je rije¢ o stranama (organizaciji) ili [judima. Oni se ne
koriste nikakvim trikovima. Koriste takvu strategiju koja im omogucuje da budu pravedni dok
Stite sebe, svoju funkciju ili organizaciju od onih koji bi ih htjeli iskoristiti za neke druge

interese i ciljeve* (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:227).
Glavne znacajke kod principijelnih pregovaraca su (Kifer, 2021:18-19):

e odvajanje osobe od problema

e usredotocenost na zajednicke interese
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e generiranje Sirokih mogucénosti

e oslanjanje na objektivne kriterije

e cilj je obostrani dobitak

e uvazavanje tudih stavova

e dobri interpersonalni odnosi

e racionalno utroSeno vrijeme i energija

e pouzdana provedba.

Kod navedenih tipova pregovaraca je bitno zakljuéiti da se ljudi moraju odvojiti od problema
jer svi ljudi imaju razliite osjeCaje 1 razliCita razmiSljanja o istim stvarima te razli¢ito
komuniciraju. Neophodno je da se pregovaraci postave kao tim koji zajedno radi na rjeSavanju
problema jer se treba ,,napadati“ na problem, a ne jedni na druge. Nikada ne treba ulaziti u
pregovore na isti nacin jer je svaki pregovara¢ drugaciji. Treba prilagoditi svoj stil svakom

pregovaracu i biti fleksibilan (Slogar, Cigan, 2012:260).

Ako pregovaraé ¢vrsto zauzme odredenu poziciju to samo otezava pitanje interesa o kojem se
zapravo raspravlja, odnosno pregovara. Ako pregovaraci zalazu samo tu poziciju, do¢i ¢e do
toga da ¢e zaboraviti koji su motivi koji su ga uopce doveli do te pozicije. No, fokusiranje na
zajedniCke interese itekako olakSava pronalazenje kreativnih rjeSenja, koja u konacnici

rjeSavaju problem (Slogar, Cigan, 2012:260).

Prije odluke je bitno u glavi imati viSe opcija. Pregovaraci su tijekom pregovora u stresnoj
situaciji, $to znaci da moze do¢i do suocavanja s problemima kada dode do osmisljavanja
optimalnih pregovarackih rjeSenja. Kako bi se to olakSalo, korisno bi bilo da pregovaraci
tijekom pregovora odvoje posebno vrijeme za istraZivanje i razmiSljanje o potencijalnim

rjeSenjima koja se, naravno, odnose na zajednicki interes (Galovic, 2020).

Dakako, osim podjele na tvrde, meke i principijelne pregovarace, moze se izdvojiti i podjela na
(Begicevi¢ Redep, 2011):

1. dominantne pregovarace - dominantni pregovaraci koji, kako sam naziv kaze, nastoje
dominirati u pregovorima. Za njih se kaze da su dosta grubi, imaju sklonost
zapovijedanju, a njihov karakter je tezak. Takvi pregovaraci vode razgovor i agresivno
se ponasaju, Cesto koriste poviSen ton. Oni skacu s teme na temu i preskacu raspravu te
pokazuju interes samo za ono $to su oni iznijeli. Za njih se uglavnom kaze da oni ne

pregovaraju, ve¢ nagovaraju.
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ekstrovertne pregovaraCe - ekstrovertni pregovaraci su vrlo bliski dominantnim
pregovara¢ima, no oni su puno povrsniji, u smislu da ne izdvajaju puno vremena za
duge pregovore, ve¢ im je najbitnije da uzivaju. Oni najvecu pozornost posvecuju
materijalnom okruzenju. Oni se ne ponaSaju grubo, ali to zamjenjuju s brzinom i
Sarmom te nekim detaljima koji djeluju nevazno. No, oni na taj nacin takticki igraju 1
druga strana se na kraju pregovora moze naci u nejasnoj situaciji jer ne mogu shvatiti
kako je zapravo doslo do takvog dogovora.

introvertne pregovarace - introvertni pregovaraci generalno ne preferiraju pregovaranje
te ne pokazuju svoje emocije. Osim toga, karakterizira ih to $to ne vjeruju nikome i
imaju jaku sklonost kontrolirati sve elemente vlasti. Pregovaranje s introvertnim
pregovara¢ima moze biti dosta teSko buduéi da oni ne o¢ekuju drugo rjesenje osim
onoga koje se odnosi na ispunjavanje njihova cilja, kojeg ponekad moze biti tesko
prepoznati. Zbog toga se vrijeme pregovaranja moze znatno produziti i tako pregovori
iziskuju dodatnu energiju kako bi se u konacnici doslo do povjerenja i sklapanja
sporazuma.

nevinasca - postoje i pregovaraci koje se naziva nevinaScima, a takvi pregovaraci su
ugodni, kulturni i simpaticni ljudi za koje se neki cak zacude kako to da su oni u svijetu
pregovaranja jer se ¢ine kao da daju sve od sebe da pregovori zavrSe na miran nacin.
Zapravo, poanta je u tome da ako ti pregovori na kraju potraju nesto duze, takvi
pregovaraci postaju najopasniji i najmocniji. Oni se postave tako da druga strana misli
da je dobila nesto Sto zapravo nije. U situaciji kada jedna pregovaracka strana zavrsi
pregovore kako je i Zeljela, a zapravo ispadne da je druga pregovaracka strana dobila
viSe, to znaci da je pregovarala s nevinaScem.

glumce - pregovaraci koji se nazivaju glumcima su oni koji koriste razne vrste ponasanja
ovisno o situaciji. Cesto se ponasaju neobi¢no i koriste sve vrste glume. Takvi
pregovaraci dobro prouce situaciju 1 bez problema joj se prilagode. Kao 1 u obi¢nim
zivotnim situacijama, tako i u pregovaranju, postoje ljudi koji se pretvaraju da su ono
Sto nisu samo kako bi dosli do odredenih ciljeva.

filozofe - tip pregovaraca zvanog filozof vrlo se lako moze prepoznati po njegovoj
nedosljednosti stavova. Naime, takav pregovara¢ izgleda kao da ne zna S$to zeli,
pokuSava mijenjati postojana pravila te se malo slaZe s ne¢im, a onda se odjednom vise
ne slaZze. On se doima kao da uistinu ne zna Sto Zeli, no bas naprotiv, on jako dobro zna
koji mu je cilj. S takvim pregovaracima je dosta tesko pregovarati, no bitno je pokusati

zadrZati kontrolu nad pregovorima i nametnuti jasne ciljeve.
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7. Cuvare - §to se tiCe Cuvara, njihova je misija ¢uvanje vrijednosnih standarda na svim
razinama. Oni su konzervativni pregovaraci, vjeruju u tradicionalne vrijednosti i
najbitnije im je da su rezultati pregovora pozitivni. Njih karakterizira to §to ne vole da
ih se nagovara, ako osjete da su izlozeni velikom pritiskom znaju biti neugodnog

ponasanja kako bi oc¢uvali svoju poziciju i svoj stav.

3.4. Karakteristike uspjeSnog pregovaraca

Svi ljudi imaju osobne karakteristike. Neke dolaze prirodno, a neke se steknu kroz vrijeme.

Neke karakteristike ih &ine izvrsnim pregovara¢ima, dok ih druge mogu koéiti (Sarenac i sur.,

2006:11).

Poslovno pregovaranje zahtijeva emocionalnu odvojenost i visoku razinu aspiracije odnosno
teznje da se nesto postigne. Dobri pregovaraci imaju potrebno znanje, iskustvo i vjestine za
uspjesnost u pregovarackom procesu, odnosno kako bi dosli do obostrano prihvatljivih rezultata

(Kelchner, 2019).

Opisi poslova €esto navode vjeStine pregovaranja kao pozeljnu prednost za kandidate za posao,
no Markota (2019:28) smatra da ,,sposobnost pregovaranja zahtijeva skup meduljudskih i
komunikacijskih vjestina koje se koriste zajedno kako bi se postigao zeljeni rezultat. Okolnosti
pregovora nastaju kada se dvije strane ili grupe pojedinaca ne slazu oko rjeSenja problema ili
cilja nekog projekta. Uspjesni pregovori zahtijevaju da se dvije strane sastanu i postignu

sporazum Koji je objema prihvatljiv.«

MacRae (2015) izdvaja 11 kljuénih karakteristika koje posjeduju i primjenjuju najuspjesniji

pregovaraci kako bi postigli rezultate koje zele:

1. Pripremanje prije sastanka - uspjeSan pregovara¢ si isplanira i organizira vrijeme za
pripremu prije odlaska na sastanak. Pod pripremom se podrazumijeva definiranje ciljeva
1 samog podrucja o kojem Ce se raspravljati, odnosno pregovarati. Medutim, bitno je i
da pregovarac istraZi i prouci prethodne pregovore i medusobne odnose sa suprotnom
pregovarackom stranom kako bi mogao odrediti zajedni¢ke ciljeve. UspjeSan
pregovara¢ razmisSlja o tome koje informacije treba od druge strane te o tome $to bi
druga strana mogla znati. Razumije koja su ograni¢enja njegove pregovaracke strane i

gdje moze biti fleksibilan te, naravno, prepoznaje gdje lezi njihova mo¢. Pregovaranje
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je dinamican proces, a pregovaraci ocekuju neocekivano i pripremaju se u skladu s tim
tako Sto si postavljaju pitanja:

« S kim pregovaram?

» ZaSto pregovaramo?

+  Sto zelim postiéi?

» Gdje je najbolje mjesto za pregovore?

» Kaoji je vremenski okvir za pregovore?

» Kako ¢u voditi pregovore?

* Koja su kljuc¢na pitanja i vanjski ¢cimbenici koji utjecu? Razumijem li ih?

« Kako da ovo pretvorim u win-win pregovore?

» Kako se mogu nositi s potencijalnim neslaganjima?

Ima jo§ puno toga, ali ovo daje dobru predodzbu o planiranju koje je ukljuceno u
uspjesne pregovore. Win-win pregovaraci znaju da ova vrsta ozbiljne pripreme ne jamci
dobitne pregovore, ali takoder znaju da bez toga idu u siguran neuspjeh. Sto su

pregovaraci spremniji za pregovore, to im je lakSe improvizirati.

Analiza problema radi definiranja interesa i ciljeva - da bi pregovarac bio uspjesan, mora
imati razvijene vjestine analiziranja problema kako bi mogao odrediti interese svih
strana u pregovaraCkom procesu. Takvi pregovara¢i su vjesti za pronalazenje
raznovrsnih rjeSenja za nastale probleme. Problem se mora detaljno analizirati, a to
podrazumijeva prepoznavanje problema, zainteresiranih strana te ciljeva. Primjerice, u
pregovorima gdje sudjeluju poslodavac i zaposlenik problem i neslaganje moze biti u
placi, a prepoznavanje tog problema uvelike moze doprinijeti pronalasku kompromisa
za obje strane.

Strpljivost i upornost - prednost uvijek ide strpljivom pregovaracu koji ustrajno traga za
kreativnim rjeSenjima za win-win situaciju. Kao §to je reCeno, pregovaranje je slozen
proces koji zahtijeva vrijeme. Napredak obi¢no dolazi u malim koracima. Dobra
rjeSenja na kraju dolaze do onih koji imaju strpljenje da ih ¢ekaju, uporni rad za njih 1
Zelju da proizvedu inovativne win/win rezultate. Bitno je zapamtiti da ¢e neki od tezih
pregovora vjerojatno zahtijevati dosta izdrzljivosti. Tijekom pregovora, strpljenje znaci

ne zuriti s odlukom samo zato $to druga strana trazi rjesenje.

SluSanje 1 samo sluSanje - najuspjesniji pregovaraCi provode puno vise vremena
slusaju¢i 1 postavljajuéi pitanja nego razgovarajuci. Prikupljanje informacija 1 zatim

temeljito razumijevanje tih informacija pruza prednost nad dijeljenjem informacija.
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Tako pregovarac¢ lakse zna $to podijeliti i kako to podijeliti da bi se izgradilo povjerenje.
Vrlo je vazno slusati suprotnu stranu za vrijeme pregovora radi pronalaska kompromisa,
a uspjesni pregovaraci posjeduju vjestine aktivnog slusanja. Oni ¢e vise vremena uloziti
na slusanje druge strane, nego li na izlaganje pozitivnih stvari o svom stajalistu. Win-

win pregovaraci koriste:

* Tehnike aktivnog sluanja - usredotocuju se na razumijevanje onoga Sto druga strana

kaze.

» Tehnike refleksivnog sluSanja — ponavljaju i sazimaju drugoj strani ono S§to su

upravo ¢uli te joj postavljaju pitanja da provjere jesu li dobro sve shvatili.

Te se tehnike koriste za dobivanje vrijednih informacija o stavovima i obrazloZenju
njihovih kolega. Uspjesni pregovaraci shvacéaju da je gotovo nemoguce uvijeriti drugu
stranu da prilagodi svoje stajaliste ako ga ni oni sami ne razumiju. Standardne tehnike
dobrog slusanja su pozorno paziti na ono Sto se kaze, traziti od druge strane da pazljivo
I jasno kaze svoje navode te zahtijevati da se ideje ponove ako postoji bilo kakva

dvosmislenost ili nesigurnost.

Empatija— odnosi se na pokusaj razumijevanja i 0sjetljivosti na osjeéaje, misli, iskustva,
interese i potrebe druge pregovaracke strane. Uspjesni pregovaraci razumiju da kako bi
upravljali sukobljenim stajaliStima i postigli win-win rezultat, moraju drugoj strani
pruziti uvjerljive razloge za razmjenu ideja. Empatija gradi odnos, poti¢e razmjenu
informacija, uspostavlja medusobno poStovanje i1 pomice pregovore naprijed, U
pozitivnom smjeru. Najvazniji ,,alat“ svakog pregovaraca je empatija. Bez obzira
pregovara li se o financijama ili o neCemu drugom, sve se svodi na to koliko dobro osoba

moze vidjeti svijet na nacin na koji ga vidi druga osoba.

Osjetljivost na neverbalne znakove - ne samo da su uspjesni pregovaraci osjetljivi na
neverbalne znakove, oni takoder mogu Citati one koji su stvarno vazni. Iskusni
pregovaraci su uistinu dobri u prepoznavanju neverbalnih znakova namijenjenih
prikrivanju informacija, a u nekim slu¢ajevima i izravnom zavaravanju. Win-win
pregovaraci se usredotoCuju na dva neverbalna izvora koja je neiskusnim
pregovarac¢ima tesko, ali ne i nemoguce kontrolirati, a to su o¢i i glas. O¢ima i glasom
ljudi mogu pruziti vrijedne neverbalne informacije o odnosu i emocionalnom stanju

strana u pregovorima. Kada su poruke isporu¢ene verbalno u sukobu s porukama koje
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se isporucuju neverbalno iz ociju 1 glasa, iskusni pregovaraci skloni su neverbalnim

porukama pripisati vecu vjerodostojnost.

Neshvacanje stvari osobno - kada se pregovara¢ osjeca ljutito, frustrirano, posramljeno
ili pak uznemireno zbog ucinaka koje uvjerenja, stavovi ili ponaSanja druge
pregovaracke strane imaju na njega u pregovorima, iznimno je teSko odgovoriti
inteligentno i skoncentrirano. Ako pregovarac¢ reagira emocionalno, posljedice obi¢no
nisu u njegovu najboljem interesu i obi¢no losu situaciju ¢ine jo§ gorom, a ne boljom.
Uspjesni pregovaraci naucili su se emocionalno odvojiti prihvacaju¢i ¢injenicu da
uvjerenja, stavovi i ponasSanja druge strane ne pripadaju njima. Oni ne dopustaju
emocijama da ometaju proces pregovaranja. Razumiju da, iako pregovori mogu biti
intenzivni, ako dopuste da ih emocije nadvladaju, gube perspektivu izvornog cilja i
mozda dopustaju da se njihov korak argumentiranja raspadne. Kada postanu svjesni
rastu¢ih emocija, poduzimaju odgovaraju¢e mjere kako bi to prevladali. Jedna od vrlo

vaznih Zivotnih vjestina je ne shvacati stvari osobno.

Primjenjivanje inovativnosti i kreativnosti u rjeSavanju problema - pregovori su
natjecateljski i takvi bi trebali biti. Ako se Zeli pronaci rjesenje koje vodi obostranom
zadovoljstvu, ovo Zustro rivalstvo zahtijeva kooperativni stav koji je relevantan za
zajedniCko rjeSavanje problema i kompromis. Kada se uspjeSni pregovara¢i nadu
izravno suoceni s problemati¢nim pitanjima koja ometaju kretanje prema obostrano
prihvatljivom zakljucku, tada predlazu neki drugi zajednicki pristup rjesavanju
problema. To zahtijeva od oba pregovaraca da problemati¢na pitanja vide kao prilike, a
ne kao nemoguce prepreke. Vazno je jasno identificirati problemati¢na pitanja, 0dnosno
njihove uzroke i utjecaj na pregovore. Osim toga, treba potaknuti svaku stranu da iznese
1 objasni svoje interese u vezi s problemskim pitanjima i objasni zasto su vazni. Zatim,
dolazi do koraka kada se trebaju sagledati sli¢nosti i razlike izmedu interesa obje strane

te kako te sli¢nosti i razlike utjeCu na razvoj rjeSenja za obostrano zadovoljstvo.

Fleksibilnost — pregovaranje je vjezba fleksibilnosti. Pregovaraci prolaze kroz raspon
rjesenja gdje je svako rjeSenje unutar raspona prihvatljivo (neko vise od drugih) i gdje
niti jedno od njih ne ugrozava interese, odnosno potrebe pregovaraca. Uspjesni
pregovaraci pokazuju svoju fleksibilnost predlazuci kreativne nacine za zadovoljenje
interesa obiju strana. Kako se pregovori odvijaju, pregovara¢i moraju biti fleksibilni

kako bi mogli uc¢inkovito tolerirati sukobe i stres. Fleksibilnost je vazna osobina u
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pregovorima - to je klju¢ kompromisa, koji je zauzvrat kljucan u postizanju ustupaka i

zakljucaka.

10. Ucenje na svojim pogreskama - tijekom nastojanja da osoba bude uspjesan pregovarac,
bez obzira u kojoj se fazi nalazi (pocetnik, profesionalac ili nesto u sredini), bit ¢e puno
situacija kada ¢e se osjecati iznevjereno od strane svoje intuicije, intelekta ili
samokontrole. Kada do toga dode, osoba ¢ini pogreske koje, na kraju krajeva nisu u
njezinom najboljem interesu. To je, primjerice, kada se osoba fokusira na svoju poziciju,
a ne na interese; kada pod pritiskom vremena donese vaznu odluku sa Stetnim
posljedicama; kada negativno reagira na ponaSanje druge pregovaracke strane 1 sli¢no.
To se dogada svima, a samo oni koji brzo nauce svoju gresku i krenu dalje, postaju

uspjesni pregovaraci. Greske od svake osobe su njezini najbolji ucitelji.

11. Usvajanje pristupa koji donosi dobar rezultat s dobrim medusobnim odnosima - od
samog pocetka, pristup uspjesnog pregovaraca je postizanje rezultata win/win, odnosno
obostrano prihvatljivog rjesenja koje zadovoljava interese obiju strana u odnosu te ne
ide na Stetu ni jedne strane. Takav odnos izbjegava medusobno zastraSivanje,
okrivljavanje, stalno prekidanje, ugrozavanje samopostovanja i drugo. Usredotocuje Se
na razjas$njavanje i zadovoljavanje tudih interesa umjesto da raspravlja o medusobnim
stavovima. Takvo ponasanje zapravo znaci da pregovara¢ ostaje miran i sabran Citavo
vrijeme te se krece prema pravednom i obostrano prihvatljivom rjeSenju. Najuspjesniji
pregovaraci posjeduju interpersonalne sposobnosti za uspostavljanje 1 ocuvanje
korektnih radnih odnosa sa svim sudionicima u pregovorima. Pozitivna atmosfera se
moze odrZavati tijekom cijelih pregovora pa i onih najtezih, ukoliko pregovaraci imaju
strpljenja 1 ako su vjesti uvjeravati druge u nesto, ali na ispravan nacin, iskljucujuci
manipuliranje.

Kao najvaznije karakteristike koje odlikuju dobre pregovarace mogu se izdvojiti: sposobnost
da se pregovarac¢ stavi u kozu drugoga (empatija), sposobnost polaganja vlastitih interesa bez

napada na drugoga te upornost i kreativnost u pronalazenju rjeSenja za obostranu korist
(Vukasovi¢, 2003:122).
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3.5.  Uspostavljanje odgovarajuceg odnosa u poslovnim pregovorima

Pregovori znaju biti teski jer svi Zele najbolje za sebe i1 bitno im je da ostvare svoj cilj. Svi zele
pobijediti u pregovorima, no postoje nacini kako to uspjeti uz prikladnije ponasanje i uz

stvaranje prijateljstva (Tomasevi¢ LiSanin, 2004:147).

Prvinadin je, naravno, osmijeh. On izaziva vise pozitivnih emocija. RaspoloZenje se automatski
popravlja kada osoba stavi osmijeh na lice. Osobe koje se nalaze u blizini takoder imaju koristi
od tog osmijeha. Ljudski instinkt zrcaljenja znacCi da ¢e i suprotna pregovaracka strana imati
potrebu osmjehnuti se Sto ih dovodi do pozitivnih emocija. No, ovdje treba biti oprezan jer
postoje i lazni osmjesi. Ako dode do laziranja, to nece biti uspjesno. Pravi osmijeh od istinske
sree izgleda da je osoba uistinu sretna, tako ¢ineci i druge sretnima. Lazni osmijeh je lako
prepoznati, ¢ak moze izazvati zbunjenu frustraciju kod druge strane. Druga strana moze imati
osjecaj kao da ih se nekako pokusava izmanipulirati te se osjecaju nesigurno i nije im ugodno

opustiti se (Tomasevi¢ Lisanin, 2004:150).

Nadalje, vazno je uéi u pregovore s neCim od ¢ega se namjerava odustati. Svaki odnos je
kompromis, $to znaci da se pojedinacno mora od necega odustati kako bi se ostvarila zajednicka
korist. Ako jedna strana od druge trazi da od ne¢ega odustanu, to moze postati prava rasprava i
odmah postaju protivnici. Alternativa je pripremiti se za pregovore na nacin da se osoba
pripremi na nesto od ¢ega moze i Zeli odustati. Bitno je razmisljati o tome u procesu planiranja
i pripremiti se na to jer ako osoba zna od ¢ega je spremna odreci se, bit ¢e u daleko jacoj poziciji
da ocuva svoje emocije i1 reakcije kada dode vrijeme za odustajanje od necega (TomaSevi¢

Lisanin, 2004:147).

Ono na §to takoder treba obratiti pozornost je da se Cesto pregovara s osobama s kojima se vec¢
pregovaralo. Naime, u pregovorima postoji velika Sansa da se ponovno sretnu isti ljudi. U
slu¢aju kada prvi pregovori ne zavrse bas dobro, to ¢e sljedeci sastanak uciniti jo§ neugodnijim.
Vazno je ne upropastiti odnos jer bi upravo ta osoba mogla biti potencijalni investitor,
dobavljag, poslodavac, kupac i sli¢no. Sto je osoba vise tvrdoglavija, manja je vjerojatnost da
¢e dobiti ono $to Zeli 1 zasigurno nece uspostaviti dobar partnerski odnos (Tomasevi¢ Lisanin,
2010:320). Naravno, ima velike vrijednosti u pobjedi u pregovorima, ali nema vrijednosti u

prekidu svih potencijalnih veza.

Osim toga, ne treba se boriti svim snagama ukoliko stvari izmaknu kontroli. U svakom
pregovoru postoji prijelomna tocka u kojoj pregovori pocinju i¢i u krivom smjeru. U takvim je

pregovorima svaki pomak gotovo neprimjetan. U jednom trenutku ¢e do¢i do ljubaznog
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razgovora, no sljedece minute slijedi napet osmijeh, nervozan komentar, dugotrajna i neugodna
tiSina, ljutito mrmljanje sebi u bradu i slicno. U ovim trenucima se moze nesto poduzeti da se
spasi moguca veza ili pustiti da sve propadne. Vazno je pokusati se uzdi¢i iznad trenutne
napetosti 1 sagledati Sto se moze poduzeti. S jedne strane, stoji veza koja se moze izgubiti ili
saCuvati. S druge strane, stoje pregovori u kojima ¢e do¢i do pobjede ili poraza. Pitanje je za
Sto se treba boriti? Takticki izlaz je pauzirati pregovore kako bi se dodatno, na miru razmislilo
1 porazgovaralo o tome. Najvaznija je ona odluka koja ¢e koristiti i jednoj 1 drugoj strani pa je

najbolji izlaz pauziranje kako bi se dodatno promislilo $to i kako dalje (Begi¢evi¢ Redep, 2011).

Na kraju, vazno je u pregovore uéi s o¢ekivanjem win-win situacije. Cesto je najbolji nadin za
postizanje uspjesnih pregovora pomaknuti svoju perspektivu. Iako zvuéi nemoguce, za veéinu
pregovora ipak postoji win-win rjeSenje. Kada se na svoje pregovore gleda s ovakvom
perspektivom, to mijenja cjelokupni pristup razgovoru. Osobe Eesto prije pregovora razmisljaju
0 gubitku jedne strane i pobjedi druge strane, tako zapravo postavljaju mogucnost za svoj
potencijalni gubitak ¢ija je Sansa 50%. Ako, s druge strane, gledaju na pregovore kao na win-
win situaciju, tada imaju 100% Sanse da izadu kao pobjednici i uz to ostanu prijatelji s drugom

pregovarackom stranom (Softi¢, 2017).

Dakle, nasmijesiti se, odustati od ne¢ega, odmaknuti se ako stvari izmaknu kontroli i i¢i za win-
win situacijom — to su jednostavne tehnike. U svake pregovore treba uéi s alternativnim
stajaliStem 1 mozda ¢e pregovori zavrSiti s nekim dobrim prijateljstvima 1 opcenito boljim

pregovorima.
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4. Etika u poslovnom pregovaranju

Etika u poslovnom pregovaranju je sastavnica poslovne etike pa ¢e se iz toga razloga, U ovom
poglavlju, prvo nesto re¢i opéenito o samoj poslovnoj etici, a zatim ¢e se prijeci na etiku u
pregovarackom procesu. Nakon toga ¢e se pregovarace podijeliti prema etiCkim uvjerenjima, a
na kraju ¢e biti rijeci o neeticnom poslovnom pregovaranju, gdje ¢e osim samog definiranja biti

navedene neeti¢ne radnje koje se Cesto koriste u pregovorima.

4.1.  Opcenito o poslovnoj etici

Prvo je vazno definirati etiku opéenito, a Kifer (2021:4) prema Lewicki i sur. (2009) navodi da
se etika odnosi ,,na opce socijalne standarde o tome §to je u odredenoj zajednici ispravno, a Sto
pogresno, ili na proces odredivanja tih standarda. Ona se razlikuje od morala, koji se odnosi na
individualna i osobna vjerovanja o tome Sto je ispravno, a §to pogresno. Etika proizlazi iz
odredenih filozofija, koje opéenito sluze za (a) definiranje prirode svijeta u kojem zivimo i (b)

odredivanje pravila za zajednicki Zivot u tom svijetu.*

Twin (2021) objasnjava da je ,,koncept poslovne etike zapoceo 1960-ih godina kada su
korporacije postale svjesnije rastu¢eg potroSackog drustva koje je pokazivalo zabrinutost u vezi
s okoliSem, druStvenim uzrocima i korporativnom odgovornoséu.” Fokus na ,,drustvena
pitanja“ se povecao i po tome je prethodno navedeno desetlje¢e bilo obiljezeno. Od tada je
koncept poslovne etike uvelike napredovao pa u danaSnjici poslovna etika predstavlja i vise od
moralnog kodeksa dobra i zla. Nastoji analizirati §to su tvrtke zakonski obvezne uciniti kako bi

odrzavale kompetitivne prednosti u odnosu na druge tvrtke (Twin, 2021).

Poslovna etika se odnosi na izucavanje adekvatnih prilika i politika koje su vezane s mogu¢im
intrigantnim, poslovnim temama, koje ukljucuju korporativno upravljanje, trgovinu
povlastenim informacijama, mito, diskriminaciju i korporativnu drustvenu odgovornost (Lisse,

2017).

,Poslovna etika osigurava da postoji odredena osnovna razina povjerenja izmedu potroSaca i
razlic¢itih oblika trzi$nih sudionika. Na primjer, upravitelj portfelja mora isto razmotriti portfelje
clanova obitelji 1 malih individualnih ulagaca. Takve prakse osiguravaju javnosti pravedan

tretman‘ (Babi¢, 2021:1).
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Poslovna etika je vazna pa Cak 1 neophodna ako se tvrtke Zele ponaSati moralno i eticki. Ova
pisana i nepisana pravila mogu zabraniti tvrtkama da se ponasaju neeti¢no, mogu pomoéi u
oc¢uvanju ljudskih prava u poslovnom svijetu i mogu sprijeciti tvrtke da iskoriste svoje

zaposlenike ili svoje klijente. Primjeri vaznosti poslovne etike su sljedeci (Iger, 2021):

e Eticki kodeks pomaze u prepoznavanju neeticnog ponasanja - tvrtka ¢e htjeti osigurati
da njihovi zaposlenici stvaraju sigurno poslovno okruzenje i kulturu tvrtke jedni za
druge i1 za svoje klijente. Kodeks poslovne etike moze pomoci odjelu za ljudske resurse
da prepoznaju neeti¢no ponasanje ili neeticnu praksu u poslovnom okruzenju.

e Eticke prakse mogu odrediti ugled - tvrtka za koju se zna da ima eticke standarde ili
eticki kodeks mozZe privuci bolje zaposlenike i mozda ¢e lakSe poslovati s drugim
tvrtkama. Pouzdanost i ugled tvrtke mogu utjecati na to zele li njihovi kupci, klijenti i
dionici s njima poslovati.

e Etika moZe pomo¢i u rjeSavanju sukoba interesa - poslovne operacije ¢esto ukljucuju
sukobe ili situacije u kojima se dvije strane ili partnerstva ne slazu. Eticko donoSenje
odluka mozZe pomoc¢i u rjeSavanju ovih sukoba bez oSte¢enja odnosa, a istovremeno

omogucuje objema stranama da zadrze svoj ugled.

Poslovna etika je toliko vazna da nadmasuje vjernost i moral zaposlenih te kohezivnu snagu
menadzerskog tima. Eticko poslovanje je, naravno, direktno uskladeno, to jest vezano s

profitabilnoscu, kako kratkoroéno tako i dugoro¢no (Lisse, 2017).

Eticki se ponaSati zapravo znaci raspoznati §to je dobro, a Sto loSe. Diljem svijeta su postavljeni
kriteriji za definiranje ispravnog i pogresnog u poslovnom smislu. Primjer za neeti¢nost su
definitivho nesigurni radni uvjeti, buduéi da oni radnicima predstavljaju opasnost (Babi¢,

2021:9).

Kada je rije€ o sprjecavanju neeticnog djelovanja i ispravljanju nastalih negativnih posljedica,
tvrtke pokuSavaju navesti menadzere i1 zaposlenike da obavezno prijave svaki slu¢aj nedoli¢nog
ponasanja. No, problem postoji u strahu od osvete za prijavu nedopusStenog ponasanja pa se

zbog toga neeti¢ni postupci ¢esto presucuju (Kifer, 2021:29).

,,Globalno istrazivanje poslovne etike koje je objavila Inicijativa za etiku 1 uskladenost (ECI)
iz 2021. godine ispitalo je viSe od 14.000 zaposlenika u 10 zemalja o razliitim vrstama
nedoli¢nog ponasanja koje su uoéili na radnom mjestu. Cak 49% ispitanih zaposlenika reklo je

da su primijetili nedoli¢no ponaSanje, a 22% je reklo da je primijetilo ponasanje koje bi
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kategoriziralo kao uvredljivo. Nadalje, 86% zaposlenika izjavilo je da je prijavilo nedoli¢no
ponasanje koje su uocili. Kada su upitani jesu li dozivjeli odmazdu zbog prijavljivanja,
nevjerojatnih 79% je odgovorilo da su im se osvetili“ (Twin, 2021). Uistinu, strah od kazne i
osvete glavni je odgovor na pitanje zasto zaposlenici preSute neeti¢no ponaSanje koje vide ili
dozive na radnom mjestu. Tvrtke bi svakako trebale neSto poduzeti kako bi se pojacalo
prijavljivanje svakog neeti¢nog €ina te bi trebale uvesti nagradivanje zaposlenika koji skupe

hrabrosti prijaviti tako nesto (Twin, 2021).

Svaki zaposlenik koji je barem malo svjestan vaznosti dobrog ponasanja u poslovanju ¢e brzo
postati svjestan da je eti¢no ponaSanje u poslovanju jednako vazno kao i znanje jer ako pojedini
zaposlenik ima visoku razinu znanja kojim moZe pomo¢i organizaciji, ali ako je isto tako
neeti¢an u svom postupanju, Sto stvara nemir u radnoj grupi, tada njegovo znanje nece biti
odobreno jer niti jedan zaposlenik nece cijeniti osobu koja se neeti¢no ponasa prema drugima,

ma koliko god znanja ta osoba imala (Aleksi¢, 2007).

,Jedan od problema je ovdje svakako Cinjenica da je eti¢ho ponaSanje vrlo tesko, gotovo
nemoguce mjeriti na pouzdan nacin. Zbog svoje sloZenosti 1 ovisnosti o brojnim faktorima
uvijek se naglasava vaznost etichog ponasanja, ali i slozenost istog. Posebice je problemati¢no
mjerenje etiCnog ponasanja zbog tog $to je ono neopipljivo pa tako i ne postoji sprava ni mjerna
jedinica za to¢no mjerenje* (Granci¢, 2017:54). Jedan od problema ogleda se i u ¢injenici da je
svaki Covjek razli¢it od drugog. Stoga Sto je za nekog pojedinca eti€no, za drugog to isto moze

biti potpuno neeti¢no.

Tvrtke imaju sve viSe poticaja da budu eti¢ne jer podrucje drustveno odgovornog i eticnog
ulaganja raste. Sve veéi broj ulagaca koji traze eti¢ne tvrtke u koje bi ulagali, tjera sve vise

tvrtki da ozbiljnije shvate ovakve prilike (Lisse, 2017).

4.2.  Vainost etike u pregovarackom procesu

,» Lrenutno u svijetu ne postoje pisana pravila o etici u pregovaranju. Glavno i osnovno rjesenje
o etici u pregovaranju je suosjecanje. Posjedovanje empatije (sposobnost razumijevanja tudih
osjecaja) kod pregovaraca je kljucno da bi on mogao razmisljati o tome jesu li njegovi postupci
eticni ili ne. Eticki standardi odreduju Sto je dobro, a §to loSe, odnosno prihvatljivo 1

neprihvatljivo ponasanje. Svako poduzece bi trebalo napraviti ravnotezu izmedu dobiti u
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poslovanju i etike. Rizi¢no je i pogresno i¢i u pregovore gdje je dobit visoka, a etika niska*
(Biloni¢, 2015:15).

Tijekom cijelog procesa pregovaranja, pregovaraci s obje strane mogu se upustiti u odredeni
stupanj obmane, laziranja i pogreSnog usmjeravanja. Pregovara¢i mogu ¢ak smatrati da su jace
obmane prihvatljive i o¢ekivane u pregovorima, sve dok nisu prijevarne. No, ovdje se postavlja
vazno pitanje: koliko su obmane, lazi i pogreSno usmjeravanje eti¢ne U pregovorima? Postoje
ljudi koji imaju stav da eti¢no pregovaranje zapravo ne postoji, nego da se pregovaraci trebaju
ponasati kako god je u njihovoj moc¢i samo kako bi ostvarili svoje zacrtane ciljeve. Postoje, s

druge strane, ljudi koji se ¢vrsto zalazu da je uvijek najbitnije govoriti samo istinu (Scott, 2011).

Eticke norme nisu stati¢ne, razlikuju se od osobe do osobe i od regije do regije. Sukladno tome,
vecéina ljudi se ne upusta u promisljenu analizu eti¢nosti svojih postupaka. Eti¢ki postupati u
poslovanju znac¢i Zzeljeti uspostaviti reputaciju postenog ponasanja prema konkurentima i
klijentima. To takoder znaci uzimanje u obzir svih dionika u dogovoru, ne samo dviju strana
koje pregovaraju, ve¢ i cijele zajednice na koju mogu utjecati dugoro¢ne posljedice. I mozda
najvaznije, etiCka poslovna praksa znaci biti spreman uciniti ono §to je ispravno, ¢ak i ako to

trenutno nije isplativo (Jalsenjak, Krka¢, 2016:364).

Etika u pregovorima moze ukljucivati ocekivanja pravicnosti i postenja, ali ponekad, unato¢
najboljim namjerama, okolnosti mogu navesti pregovarace da se ponasaju neeti¢no. lako toga
nisu svjesni, pregovaraci za pregovarackim stolom donose niz brzinskih odluka, a takve se
odluke najcesce vrte oko etike, ukljucujuéi odabir hoce 1i mozda sakriti ili lazno predstaviti
odredene informacije koje bi utjecale na krajnje rezultate u vlastitu korist. Iako se ne €ini tako,
vecina pregovaraca uvijek nastoje reci istinu, ali mnogi pregovaraci nesvjesno prilagode svoje
etiCke standarde na temelju konteksta pregovora. Takvi slu¢ajevi su, primjerice, kada se osoba
nade u neizvjesnim situacijama jer neizvjesnost povecava vjerojatnost da ¢e osoba biti neeti¢na.
Pogotovo nesigurnost oko materijalnih ¢injenica tijekom pregovora moze potaknuti neeti¢no

ponasanje (Vukasovi¢, 2003:288).

U konacnici, hoce li se pregovaraci odluciti upustiti u eti¢ki upitno ponasanje moze ovisiti o
nizu ¢imbenika, kao $to su mo¢ 1 prilike. Nije dovoljno racionalizirati da su pregovaracki
postupci bili neispravni samo ako rezultat stvara neravnotezu koristi izmedu strana. Pravednost
¢e, medutim, uvijek biti relativan koncept u svakom pregovoru. Sporazum o pregovorima moze
biti obostrano koristan za ukljuCene strane, ali moZe uzrokovati §tetu stranama koje nisu

ukljucene u pregovore (Aleksi¢, 2007:422).
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Slijedi najvazniji savjeti kako se ponasati eticki ispravno za vrijeme pregovora (Kifer, 2021:32):

e Diti iskren
e odrzavati svoja obecanja

e sljjediti pravilo ,,ponasaj se onako kako Zeli§ da se drugi ponaSaju prema tebi‘.

Dakle, iskrenost tijekom pregovora, drzanje obecanja i ophodenje prema drugima onako kako
se zeli zauzvrat, pomoci ¢e svima da se ponasaju eticno. Tajna uspjeSnog pregovaraca je da
nikada ne prijeti, da ne obecava ono $to ne moze izvrsiti niti prisiljava drugu stranu na odluku

koju jos$ nije spremna donijeti (Biloni¢, 2015:15).

4.3. Vrste pregovaraca prema etickim uvjerenjima

Autori ¢ije je podrucje etika, definirali su Cetiri standarda koja sluze za procjenu strategija i

metoda prilikom pregovaranja i poslovanja opcenito (Lewicki i sur., 2009:235):

e odabir odredenih metoda temeljenih na rezultatima koji se Zele postici
e odabir odredenih metoda temeljenih na duznosti pridrzavanja odredenih nacela
e odabir odredenih metoda temeljenih na normi, vrijednosti i strategiji organizacije

e odabir odredenih metoda temeljenih na osobnim uvjerenjima (savjest).

Ova cCetiri standarda su nastala na temelju etickih uvjerenja prema kojima se izdvajaju

pregovaraci koji koriste (Biloni¢, 2015:16):

1. etiku krajnjeg rezultata
2. etiku duznosti

3. etiku socijalnog ugovora
4. osobnu etiku.

Etika krajnjeg rezultata se odnosi na one pregovarace kojima nije problem ne ispostovati neko
pravilo ili normu ukoliko ¢ée to rezultirati pozitivnim ishodom za poduzece ili pojedinca. Oni
smatraju da mogu Koristiti bilo koji pristup u pregovaranju, ¢ak i neeti¢ne taktike i metode samo
kako bi ostvarili svoj cilj. Za takve pregovarae se kaze da slijede etiku utilitarizma.
Utilitarizam je bio prevladavaju¢i pojam pravde u kasnom osamnaestom i devetnaestom
stolje¢u. Ova teorija o etickom ponasanju pretpostavlja da ¢e odluka i ponaSanje menadzera i

zaposlenika znacajno doprinijeti najvecoj dobrobiti za veliki broj ljudi. Bentham i Mill su
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utemeljitelji tradicionalnog utilitarizma, a temeljna pitanja ove teorije o etiCkom ponasanju su:
kako ljudi objasnjavaju srecu i maksimalnu korist; kako mjere te ¢imbenike; kako uskladuju
dugoroc¢ne i kratkoroéne posljedice te je li ispravno velikom broju ljudi doprinijeti korist ako

time netko drugi pati ili ne dobiva nista (Lewicki i sur., 2009:240).

Sto se ti¢e etike duznosti, nju primjenjuju pregovaradi koji se vode moralnim pravilima i
sukladno tome posluju. Kod njih je bitna istina i stoga ne podrzavaju manipulaciju. Takvi
pregovaraci imaju stav da mogu Ciniti Sto Zele dokle god to ne utjece negativho na nekog
drugog, odnosno na sugovornika. Ovu etiku zagovara Immanuel Kant koji kaze da je bitno da
menadzer 1 zaposlenici pruze svim klijentima jednak i poSten tretman. Ovo glediste
podrazumijeva da svi ljudi imaju pravo na jednak pristup proizvodima i uslugama, bez obzira
na njihovu dob, spol, rasu, socio-ekonomski status, vjeru, razinu obrazovanja, kulturu, nacin
zivota 1 etnicku pripadnost. Moraju se predociti dokazi koji opravdavaju razli¢it tretman

(Lewicki i sur., 2009:240).

Prema Biloni¢ (2015:17), "Etika socijalnog pregovaranja zagovara da je opravdano ponasanje
ono koje se temelji na obi¢ajima i socijalnim normama neke zajednice. Ovaj pristup etiCkim
poteskocama pretpostavlja da drustvo obogacuje pojedinca na nacin da je pojedin¢evo dobro u
srdzbi ovisno o dobru zajednice. Ova vrsta etike uz to Sto postuje slobodu pojedinca, njegovu
sposobnost da ostvaruje vlastite ciljeve, tjera ga da svoje ciljeve podijeli u zajednickom cilju s
drugima. Kod pregovaranja, pregovarac koji se poziva na ovu vrstu etike mora razmisliti da li
je on duZan re¢i drugoj strani istinu". Dakle, moralna ispravnost neke radnje odredena je
obicajima i normama odredenog drustva ili zajednice, a zagovornik ove etike je Jean-Jacques

Roussseau.

Naposljetku, osobnu etiku koriste pregovara¢i koji odreduju eti¢nost vodeci se osobnim
stavovima o tome je li njegovo ponasanje ili djelo ispravno ili nije. Dakle, tijekom pregovora
pregovarac ne razmislja o tome kakvi ¢e biti krajnji rezultati, nego slusa svoju savjest koja mu
odreduje razinu ispravnosti njegova ponasanja. On sam donosi odluke o eti¢nosti, no pri tome
ne smije nametati svoje standarde. Ovdje je rije€ o tome da savjest igra glavnu ulogu, $to onda
govori da je pitanje je i nesto eti¢no ili ne, zapravo stvar pojedinca. Zagovornik ove teorije je
Martin Buber koji kaZze da se vrijednost individualizma temelji na neovisnosti i donoSenju

izbora za sebe (Lewicki i sur., 2009:240).

26



4.4. Neeti¢no poslovno pregovaranje

U procesu pregovaranja mnoge radnje je potrebno izbjegavati poput emotivnog reagiranja,
pretjerivanja, gubljenja strpljenja, provociranja, vrijedanja, pretjeranog nagovaranja, pristajanja
na nesto Sto se ne zeli i slicno. Takve radnje se ¢esto mogu smatrati visoko neeticnima. Osim
navedenog, neeti¢na radnja moze biti i nesto Sto se na prvi pogled ne ¢ini tako, poput darivanja

(Vukmir, 2001:26).

Darovi u svijetu pregovaranja mogu biti kao skriveni motiv s kojim se nastoji pridobiti prednost
u odnosu na suprotnu stranu, to jest konkurenciju. Upravo se iz tih razloga svaki pregovarac
treba informirati o motivu zbog kojeg mu se neki dar urucio. Zbog svoje dvojake funkcije,
darivanje je obiljezeno zakonskim propisima kojima se svako krSenje istih smatra neeti¢no.
Procedura u slucaju odredenog darivanja definira se pomocu Etickog kodeksa te Kodeksa
ponasSanja kao i drugim dokumentima. Izuzetno je vazno da poslovni partneri za svoje darivanje
ne oc¢ekuju protuusluge ili na takav nacin steknu prednost u odnosu na konkurenciju (Bari¢,
2019:28).

Uz darivanje, drugi primjer za neeticno ponaSanje je podmicivanje u svrhu postizanja
sporazuma. [ako je ono neprihvatljivo, danas veca poduzeéa imaju moc¢ i mogucnost da podmite
odredene strane koje su zainteresirane i1 spremne na takve stvari, a da to ne izade u javnosti.
Mnoga manja poduzeca nemaju takve mogucnosti ili su u podredenoj poziciji te ne mogu
sudjelovati u podmicivanju zbog vlastita unaprjedenja, zadrzavanja svoje pozicije, ugleda i

etickog uvjerenja (Bari¢, 2019:29).

NeetiCckom pregovaranju pripada i1 diskriminacija. Ona podrazumijeva pravljenje razlike bez
obzira na propisane zakonske osnove i nema opravdani razlog. Diskriminacija je nedopusteno
i neopravdano pravljenje razlike medu osobama na temelju nekih karakteristika kao §to su rasa,

boja koze, jezik, spol, drzavljanstvo, kultura, nacionalnost i drugo (Bari¢, 2019:29).

vvvvv

Izravnom diskriminacijom se smatra svako postupanje kojim se osobu stavlja ili kojim je osoba
stavljena u nepovoljan polozaj od strane druge osobe na osnovi njezine rase, etnicke
pripadnosti, spola, boje koze, vjerskog opredjeljenja, vjerovanja, obrazovanja, bratnog statusa
i slicno. Takva diskriminacija se temelji na odredenom stereotipu i predrasudama o pojedincu
ili druStvenoj skupini te je dobro uocljiva i moze se otkloniti. S druge strane, neizravna

diskriminacija je zasnovana na temelju pravnih normi, kriterija ili prakse kojima se osoba
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stavlja u nepovoljan polozaj u odnosu na drugu osobu suprotnog spola (Bari¢, 2019:29).
»Neizravna diskriminacija postoji kad je udio osoba jednog spola u znac¢ajno nepovoljnijem
polozaju u odnosu na skupinu drugog spola zbog ucinka neke prakse, odluke, postupanja,
pravnog akta ili kriterija procjene. Dok je izravna diskriminacija lako uo¢ljiva i relativno lako
otklonjiva, neizravna se diskriminacija teze uoCava i sprjeCava, a ¢esto promice pozornosti

sudova“ (Vela, 2019:8).

Kod pregovaranja, svaki pregovarac ili njegov poslodavac moze pociniti diskriminaciju te na
taj nacin narusiti pregovore i konacan rezultat zbog razlike koja se pojavljuje medu osobama.
Na primjer, poslovni pregovori mogu biti neuspjesni jer je druga strana drugog spola, drukcije
boje koze, drukcije nacionalnosti i slicno. Takav pristup pripada neeticnom ponaSanju i
diskriminaciji jer dovodi do povrede zakonske odredbe i naruSavanja odnosa (JalSenjak, Krkac,

2016:511).

Za najcesc¢u neeticnu radnju u poslovnom pregovaranju smatra se laganje koje se moze vrlo
cesto pojaviti, u bilo kojem trenutku. Ono treba izbjegavati $to je vise moguce jer moze biti vrlo
losa taktika kojom se ulazi u rizik i takozvanu sivu ili ilegalnu zonu. Zbog velikih uloga ono
prelazi u to da pregovara¢ ne moze odoljeti da pribjegne laganju i obmanama. Iako su neke
koristi odmah vidljive, laz vrlo brzo ispliva na povrsinu i narusi ugled i poslovanje (Kifer,

2021:32).

Bez obzira na to sto je laZ neetican dio poslovanja i pregovaranja, laz se, nazalost, vrlo ¢esto
rabi u svakoj vrsti pregovora. Prema istrazivanju harvardskog profesora Deepaka Malhotre,
vidljivo je kako mnogi manageri koriste lazi u svrhu postizanja ciljeva i §to boljeg rezultata

(Jancic¢, 2017). Najces¢i razlozi primjene lazi su (Bari¢, 2019:30):

e izbjegavanje krivnje

e u svrhu spaSavanja vlastitog obraza

e kako bi se pruzio otpor kao mjera koju pregovarac koristi u situacijama pokusSaja prevare
e da bi se uspostavila ravnoteZa u slu¢aju nepravde

e da bi se ostvario $to veéi profit, a smanjio gubitak.

Osim podmicivanja, diskriminacije i lazi, na neeticno ponasanje u procesu pregovaranja utjecu
1 brojni drugi kontekstualni ¢imbenici. Sva prijaSnja iskustva pregovaraca mogu utjecati na

primjenu neeticnih metoda kako bi se postigli zacrtani ciljevi. Takva iskustva se cesto ponovno
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primjenjuju jer nisu bila Kritizirana od druge strane pa tako dovode do ponovljene radnje
(Vukmir, 2001:27).

Uz iskustvo, u vecini slucajeva na ponasanje pregovaraca utjece uloga poticaja koja se smatra
drugim ¢imbenikom. Takav ¢imbenik dovodi do vece vjerojatnosti da ¢e pregovarac u procesu
pregovaranja lazno predstaviti informacije ukoliko osjeti isto od druge strane. Na
primjenjivanje neetichih metoda takoder utjecu prijasnji 1 sadasnji odnosi te koliko je koja
strana natjecateljski nastrojena. U slucaju negativnog prijasnjeg iskustva moze doci da jedna od
strana u procesu pregovaranja trazi osvetu ili u samom startu zauzme poziciju samoobrane

(Biloni¢, 2015:24).

Vaznim c¢imbenikom se smatra pregovaracka mo¢ koja moze utjecati na etiku i tok
pregovaranja. Mo¢ pregovaranja je temeljni ¢imbenik kod svakog pregovora i utjee na
konacan rezultat kojeg svaki sudionik moze ocekivati 1 potraZivati. ,,Pregovaracka mo¢ je u
odredenim pregovorima odredena relevantnim Cinjeni¢nim stanjem, veli¢inom, financijskom
snagom, raspolozivo$c¢u drugih vaznih resursa, ugledom ili imidzom koji se uziva“ (Tomasevic¢
Lisanin, 2010:425). Takva mo¢ je vrlo relativna jer na sam tok pregovaranja utjeée sposobnost

da se vodi razgovor, nacin razgovora, snaga razgovora 1 iskustvo.

Danas su pregovara¢i koji imaju vecu moc¢ skloniji upotrebljavati neeticne metode. Na
upotrebljavanje neeti¢énih metoda takoder utjeCu i kanali komunikacije, kultura drustva,
socijalne norme, okolina i1 jo§ mnogo toga Sto pregovara¢ima pomaze da stvore vlastito

misljenje kojim se vode u procesu pregovaranja (Tomasevi¢ Lisanin, 2010:426).

Velik broj pregovaraca se koristi neeti¢nim taktikama, a one su namijenjene zavaravanju ili
nanoSenju Stete drugima bez prevelikog individualnog ili druStvenog dobra koje nadmasSuje
Stetu prijevare. Ce§Ce nego &isto neeti¢na, taktika mozZe biti eticki dvosmislena. Odnosno,
taktika moze ili ne mora biti neprikladna, ovisno o eti¢hom razmi$ljanju 1 okolnostima
pojedinca. Na primjer, radnja moze biti protuzakonita, ali pojedinac je ne smatra neeticnom. S
druge strane, radnja moze biti zakonita, ali se smatra neeticnom. Pregovara¢ koji koristi
neeticnu taktiku dozivjet ¢e ili pozitivne ili negativne posljedice. Kada se taktika primijeni,

pregovarac ¢e procijeniti posljedice na temelju tri standarda (Kifer, 2021:40):

1. Ucinkovitost - je li taktika uspjela, odnosno, je li pregovara¢ dobio ono §to je Zelio

koristenjem taktike 1 koje su posljedice?
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2. Reakcije drugih - kako se pregovara¢ osje¢a sam sa sobom nakon koristenja taktike.
Odvojeni skup posljedica moze proizaci iz prosudbi i procjena druge strane ili publike
koja moze promatrati taktiku.

3. Reakcije samog sebe - pregovara¢ ¢e dozivjeti posljedice ovisno o tome stvara li
koristenje taktike bilo kakvu nelagodu, osobni stres ili ¢ak osjecaj krivnje. S druge
strane, neki pregovaraci jednostavno ne vide nikakav problem u ponovnom koristenju

taktike i Cak pocinju razmisljati kako je jo§ ucinkovitije koristiti.
Postoje 1 brojna opravdanja za neeti¢ne taktike, a neka od njih su (Kifer, 2021:40):

e taktika je bila neizbjezna ili bezopasna

e bilo je posteno prema situaciji

e pomoci ¢e u izbjegavanju negativnih posljedica
e proizvest ¢e pozitivne posljedice

e zasluzili su to

e on/ona je to zapoceo/la.

Svaki pregovarac¢ treba biti svjestan da postoji moguénost da i druga strana moze koristiti
neeti¢ne metode i taktike u pregovorima. Kako do toga ne bi doslo, potrebno je redovito se
educirati kako bi se mogli primijeniti obrambeni potezi i na vrijeme dobro pripremiti za
poslovno pregovaranje. Naglasak se stavlja na dobru pripremu koja potom omogucuje

primjenjivanje razvijenih znanja, vjestina i sposobnosti.
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5. Istrazivanje i analiza pregovarackih tipova i eti¢nosti u pregovaranju -

hipotetska situacija

U ovome je poglavlju osmiSljena hipotetska situacija pregovaranja putem koje su se ispitala
misljenja petoro ispitanika koji su sudjelovali u ovom istrazivanju. Za ovo istrazivanje je
koriStena metoda ispitivanja na temelju ankete na Google Formsu. Anketa je poslana
ispitanicima putem e-maila, a sastojala se od hipotetske situacije u kojoj su ispitanici trebali
odgovoriti na pet pitanja vezanih za eti¢nost u pregovaranju, koristenje neeti¢nih postupaka,
pristup u pregovaranju te predlaganje rjesenja. Prije tih pitanja, nalaze se tri demografska
pitanja koja ukljucuju spol, dob i zanimanje. Istrazivanje je provedeno u lipnju 2022. godine.
Nakon situacije pregovaranja, u tablicama se nalaze odgovori svih ispitanika te slijede rezultati

provedenog istrazivanja.

5.1. Situacija pregovaranja

Hipotetska situacija osmisljena izmedu izmisljene tvrtke Dizajn i izmisljene udruge Talk

Group:

Tvrtka Dizajn je jedna od vodecih hrvatskih tvrtki za mobilne aplikacije i web razvoj. Tvrtka
pruza usluge kao Sto su razvoj mobilnih aplikacija za razliite operativne sustave, razne
marketinske usluge za mobilne aplikacije te sam razvoj web aplikacija. Ostvarili su
mnogobrojne suradnje, a klijenti ih opisuju kao tvrtku koja nudi sveobuhvatne usluge koje u

konacnici dovode do besprijekornog digitalnog mobilnog iskustva

Talk Group je udruga koja pruza psiholoSku pomo¢ 1 podrsku zdravom razvoju gradana. Nastoji
pomoc¢i korisnicima da se na bolji na¢in nose s usponima 1 padovima u zivotu. Neprestano
istrazuju sve mogucnosti za implementaciju najnovijih tehnologija i trendova kako bi se ljudima
pomoglo da se rijeSe stresa i imaju miran nacin Zivota. Odlucili su da Zele aplikaciju koja moze

rijesiti svakodnevne potrebe ljudi 1 ublaZiti stres u njithovim Zivotima.

Obratili su se upravo tvrtki Dizajn, buduci da su ve¢ imali neke uspjesne suradnje s njima. Dana
08.04.2022. godine odrzali su sastanak gdje je udruga Talk Group dogovorila sa tvrtkom Dizajn
redizajn postojece aplikacije. Naime, voditelj udruge Talk Group je od tvrtke Dizajn zatrazio
da poboljsaju funkcionalnost njihove aplikacije uz istovremeno osiguravanje jednostavnog

korisni¢kog iskustva s aplikacijom. Voditelj je zatraZio da aplikacija bude gotova u roku od
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mjesec dana, a prodajni predstavnik tvrtke Dizajn, koji je odgovoran za komunikaciju s

klijentima, je obecao kako ¢e aplikacija svakako biti gotova kroz mjesec dana.

Nastalim dogovorom, tvrtka Dizajn mora redizajnirati mobilnu aplikaciju kroz mjesec dana, u
suprotnom moze do¢i do gubitka klijenta s kojima ve¢ imaju uspjesne suradnje. Problem nastaje
jer je dogovoren nerealan datum izvrSenja aplikacije jer prodajni predstavnik nije prethodno

iskomunicirao s programerima i ostalim osobama u poslovnom timu zaduzenim za taj posao.

Datuma 22.04.2022. godine, voditelj tima programera iznosi nove informacije project
manageru tvrtke Dizajn da aplikacija jednostavno ne moze biti gotova do pocetka svibnja kako
je prvotno dogovoreno jer im je to premalo vremena, nego ¢e im nakon zadanog roka trebati
jos 10 radnih dana. Project manager kao osoba zaduzena za odnose s klijentima, odlucuje da ¢e
voditelju udruge Talk Group re¢i kako su programeri detaljno analizirajuci strukturu aplikacije
radi njezinog poboljSanja uocili vise bugova (greSaka, neispravnosti) u funkcionalnosti
pozadine te je tu nastao neocekivani problem koji iziskuje dodatno vrijeme. Osim toga, iskreno
slu¢aju da voditelj udruge Tlak Group bude ljut, tada ¢e mu project manager, kako bi ublaZio
krivnju i izgladio odnos, uputiti jos nekoliko puta duboke isprike te mu objasniti kako cijeli tim

radi na uklanjanju problema u $to skorijem roku.

Pitanja:

1. Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i etican? Objasnite
svoj odgovor.

2. Biste li se Vi koristili nekim neeti¢nim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se
nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

3. Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Va$ pristup u ovoj
pregovarackoj situaciji?

4. Kakvo biste kompromisno rjeSenje predlozili na mjestu tvrtke Dizajn da suzbijete
pritisak i zadrzite klijenta?

5. Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?
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5.2.  Odgovori na pitanja iz hipotetske situacije pregovaranja

Tablica 1. Odgovori prvog ispitanika

Spol, dob,

zanimanje:

Zena, 51 godina, konzultant za nabavu i upravljanje zalihama

1. Pitanje

Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i etican?

Objasnite svoj odgovor.

ODGOVOR:

Da, iznio je ¢injenice prije roka izvrSenja. Da su javili dan prije roka, tada
to ne bi bilo eti¢no. Ovako smatram da nije niSta pogresno jer su dosta
prije roka javili da ¢e se produziti rok, tako da je to sasvim dovoljno udruzi
Talk Group da poduzme nesto drugo ako im ne pase §to ¢e do¢i do
produzenja roka. A to §to je project manager tvrtke Dizajn slagao razlog
produZzenja, takoder ne smatram neeti¢nim jer su to ucinili kako bi obranili
sebe. Ispali bi neprofesionalni da su rekli kako su krivo procijenili
vrijeme, mislim da bi se tada udruga Talk Group osjec¢ala nesigurno. Bitno

je gledati i na sebe u ovakvim situacijama.

2. Pitanje

Biste 1i se Vi koristili nekim neeti¢nim postupcima radi ispunjena svojih

potreba da se nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

ODGOVOR:

U sustini ne, ali bih nastojala svaku informaciju iskoristiti kako bih ojacala

pregovaracku mo¢ naSe strane i kako bi se izborila za nas cil;.

3. Pitanje

Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Vas pristup u

ovoj pregovarackoj situaciji?

ODGOVOR:

Vjerojatno sliéno ovoj situaciji, samo vjerujem da bi smo ranije
komunicirali da ¢e se rok produziti i Smatram da to ne bi smio predstavljati

neki veliki problem jer se javlja na vrijeme.

4. Pitanje

Kakvo biste kompromisno rjeSenje predlozili na mjestu tvrtke Dizajn da

suzbijete pritisak i zadrzite klijenta?

ODGOVOR:

Konkretno bih predlozila eventualno neku dodatnu uslugu npr. gratis

period testiranja ili neku manju doradu na aplikaciji.

5. Pitanje

Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?

ODGOVOR:

Bila bih nezadovoljna, ali pokusala bih izvuéi najbolje od nastale situacije.
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Tablica 2. Odgovori drugog ispitanika

Spol, dob,

zanimanje:

Muskarac, 41 godinu, menadZer nabave

1. Pitanje

Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i etican?

Objasnite svoj odgovor.

ODGOVOR:

Smatram da je postupak managera tvrtke Dizajn vrlo neetiCan jer svoje
gresSke (greSke svojih podredenih) pokriva lazima. Svaki posao koji se
odraduje zahtijeva rok, a ukoliko iz bilo kojeg razloga on ne moze biti

ispostovan potrebno je na iskren nacin reci.

2. Pitanje

Biste li se Vi koristili nekim neeti¢nim postupcima radi ispunjena svojih

potreba da se nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

ODGOVOR:

Ne bih, svaki neeti¢an postupak moze dovesti do narusavanja poslovnog

odnosa.

3. Pitanje

Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Vas pristup u

ovoj pregovarackoj situaciji?

ODGOVOR:

U ovakvoj situaciji bih okupio svoj tim gdje bi razgovarali o nastaloj
situaciji te se potom obratio suprotnoj strani i objasnio nastalu situaciju. 1z
osobnog iskustva mogu re¢i da se takvim nacinom stvara povjerenje i

sigurnost medu strankama. Bez povjerenja nema dalje!

4. Pitanje

Kakvo biste kompromisno rjeSenje predlozili na mjestu tvrtke Dizajn da

suzbijete pritisak i zadrzite klijenta?

ODGOVOR:

Prije svega bih se ispric¢ao, iskreno objasnio situaciju i nadalje, sa dobro
odradenim poslom i gratis odradenim uslugama, bih ipak dokazao da svi
grijeSimo i da stojimo iza svojih postupaka koje kvalitetno pokusavamo
rijeSiti. Dokazali bi da nam je stalo do naSih klijenata, a na takav nacin

sigurno ne bi izgubili klijenta te bi obje strane bile zadovoljne.

5. Pitanje

Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?
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ODGOVOR:

U normalnim okolnostima bih prihvatio malo kasnjenje jer svaki posao
moze imati odredene poteskoce i ponekad, iako se misli da se nesto moze
ranije odraditi, to ne bude tako. U slucaju razotkrivanja ili sumnje na
neetiCko ponasanje vise ne bih poslovao s tom firmom jer takvo ponasanje
po meni nije nikako u redu te dovodi do narusavanja povjerenja. Ne bih
pristao na nikakve kompromise ukoliko otkrijem laz! Gledaju¢i ovu
situaciju svakako mi ne bi pasalo $to nam aplikacija nec¢e raditi jo§ neko
vrijeme zbog tudeg propusta, mislim da je to nepoStovanje, definitivno bih

trazio neke pogodnosti. To¢nost informacija je jako vazna...

Tablica 3. Odgovori treceg ispitanika

Spol, dob,

zanimanje:

Zena, 33 godine, voditeljica ra¢unovodstva

1. Pitanje

Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i eti¢an?

Objasnite svoj odgovor.

ODGOVOR:

Ne smatram. Problem je bio u loSoj komunikaciji i obecanju koje je
nemoguce ispuniti. Na osnovu toga se daje lazno objasnjenje, $to nije bas
eti¢ki, no razumijem da se tvrtka Dizajn snasla. Lijepo je $to su se barem

ispricali nakon takvog postupka.

2. Pitanje

Biste li se Vi koristili nekim neeticnim postupcima radi ispunjena svojih

potreba da se nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

ODGOVOR:

Ne bih, volim se odnositi prema ljudima onako kako bih voljela da se drugi

ponasaju prema meni i mojoj tvrtki.

3. Pitanje

Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Vas pristup u ovoj

pregovarackoj situaciji?

ODGOVOR:

Sazvala bih sastanak licem u lice i lijepo objasnila navedenu situaciju gdje je
ipak doslo do nesporazuma u dogovoru 1 ispriala bih se, no ne bih nista
izmisljala da se izvu¢em. Nemam neki konkretan pristup osim toga da bih

sazvala sastanak i sve priznala kako i je.

4. Pitanje

Kakvo biste kompromisno rjeSenje predlozili na mjestu tvrtke Dizajn da

suzbijete pritisak i zadrzite klijenta?
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ODGOVOR:

Samo upotrebu iskrenosti jer se to cijeni u danasnjem svijetu! Ako vidim da
im je problem to §to ¢e kasniti aplikacija naravno da bih bez razmisljanja
ponudila neku dodatnu besplatnu uslugu po njihovoj Zelji ili bih smanjila
cijenu. Sigurno bi im to znacilo i tako bi uvidjeli da nam je stvarno Zao S$to je
tako ispalo i da to pokuSavamo ispraviti svim snagama. Bilo bi mi bitno samo
da ih ne izgubimo kao dugogodi$njeg klijenta jer bi tako imali loSu sliku o

nama i to bi nam stvaralo pritisak za buduc¢a poslovanja.

5. Pitanje

Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?

ODGOVOR:

Ne bi mi bilo drago ¢uti probijanje roka, no uz razgovor i iskreno objasnjenje
tvrtke Dizajn mislim da bih razumjela situaciju i dogovorila bih to¢niji termin
koji ¢e biti mogué. Bitno je sve rijesiti kroz smiren razgovor i onda ¢e

rezultirati pozitivnim ishodom.

Tablica 4. Odgovori ¢etvrtog ispitanika

Spol, dob,

zanimanje:

Muskarac, 31 godine, direktor prodaje

1. Pitanje

Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i eti¢an?

Objasnite svoj odgovor.

ODGOVOR:

Postupak nije niti eti¢an niti ispravan. [z razloga Sto tvrtka Dizajn nije rekla
iskreno u ¢emu je problem nego su lagali da je problem u neispravnosti
aplikacije. Iskrenost je vrlina koja se uistinu cijeni. Project manager tvrtke
Dizajn je svjesno slagao da se kasni zbog tehnicke pogreske. Posto su ve¢
poslovali medusobno, smatram da su trebali iskreno priznati da je

dogovoreno nerealno vrijeme.

2. Pitanje

Biste li se Vi koristili nekim neeti¢énim postupcima radi ispunjena svojih

potreba da se nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

ODGOVOR:

Ne bih jer to nije ispravno kakva god situacija bila.

3. Pitanje

Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Vas pristup u

ovoj pregovarackoj situaciji?
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ODGOVOR:

Postupio bih na nac¢in da objasnim na lijep nacin da je doslo do pogresne
procjene prilikom odredivanja vremenskog roka i da se ispricavamo u
vlastito ime 1 u ime cijelog tima. Da smo svjesni velike pogreske i1 da se to
vise nece dogoditi. A kako nas ve¢ poznaju $to se ti¢e poslovanja, mislim

da ne bi bilo nikakvih problema da se iskreno objasni situacija.

4. Pitanje

Kakvo biste kompromisno rjesenje predlozili na mjestu tvrtke Dizajn da

suzbijete pritisak i zadrZite klijenta?

ODGOVOR:

Predlozio bih da tvrtka Dizajn spusti malo cijenu za svoju uslugu za
odredeni postotak i tako ostane u dobrim odnosima sa svojim klijentom.
Vazno je poduzeti neSto da se ne zakine ni njih ni nas, a poSto smo
pogrijesili treba se potruditi ispraviti to jer u suprotnom bi izgubili i mi, i
oni. Jos$ bi se nasa suradnja raskinula za ubuduce. Reputacija tvrtke je vrlo

bitna u ovakvim okolnostima.

5. Pitanje

Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?

ODGOVOR:

Moj stav bi bio svakako da je to neeti¢no i nije u redu od strane tvrtke
Dizajn, ali svatko zasluzuje drugu priliku, pogotovo ako smo poslovali ve¢
ranije. Zbog nase povijesti koja je pozitivna s tom tvrtkom htio bih nastaviti
suradnju, ali dakako po drugacijim uvjetima, zbog opreznosti da se ovakva
situacija viSe ne dogodi. U budu¢im pregovorima bih pokazao da imam
¢vrst stav i ne bih bas lako sklapao dogovore, nego bih se prvo dobro morao
uvjeriti u to da ¢e stvarno napraviti to $to obecaju. Jednom kada se narusi

dogovor tesko je biti siguran da nece 1 drugi puta.
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Tablica 5. Odgovori petog ispitanika

Spol, dob,

zanimanje:

Zena, 48 godina, vlasnica obrta

1. Pitanje

Smatrate li da je postupak project managera tvrtke Dizajn ispravan i

etican? Objasnite svoj odgovor.

ODGOVOR:

Postupak project managera je ispravan ako gledam s njegove strane i
njegove firme jer je to ucinio kako ne bi izgledali neozbiljno i
neskladno, ali ako gledam sa strane klijenta razumijem da nije ispravno

prema njima jer nije recen istinit razlog i nije ispostovan dogovor.

2. Pitanje

Biste li se Vi koristili nekim neeti¢nim postupcima radi ispunjena

svojih potreba da se nalazite u ulozi project managera tvrtke Dizajn?

ODGOVOR:

Koristila bih u slucaju da je nuzno za dobrobit tvrtke, kao u ovom
slu¢aju, ali nastojala bih inace izbjeé¢i takve situacije koliko je to
mogucée. Smatram da je nekada bolje malo iskriviti istinu nego se
dovesti u neugodnu situaciju pred Klijentima i tako izgubiti sve.
Takoder smatram da takve ,,lazi“ ne mogu zapravo nastetiti nikome,
ved je to u ovom slucaju samo malo uljepSavanje onoga sto se dogodilo.

Naravno da ne podrzavam neke teske manipulacije i varanje.

3. Pitanje

Kao project manager tvrtke Dizajn kakav bi konkretno bio Vas pristup

u ovoj pregovarackoj situaciji?

ODGOVOR:

Postupila bih isto kao $to je i ovaj project manager, naveo je opravdan
razlog 1 ispricao se, ali mozda bih jo§ predlozila odredeni bonus kao
znak isprike $to se nece ispostovati dogovoren termin, ¢isto da bi ispalo
fer s naSe strane. No, ako taj klijent zatrazi npr. i neke dodatne usluge i
jo§ smanjenje cijene ne bih na to pristala jer smatram da nije niSta nazao
ucinjeno da im se treba toliko popustati i ugadati im. Na vrijeme je
receno da ¢e kasniti aplikacija 1 dobili su ispriku te ¢e jo$ dobiti bonus.

Smatram da je to sasvim dovoljno za ovaj slucaj.

4. Pitanje

Kakvo biste kompromisno rjeSenje predloZzili na mjestu tvrtke Dizajn

da suzbijete pritisak i zadrzite klijenta?

ODGOVOR:

U dogovoru s radnim kolegama bi maksimalno ubrzala proces rada,

predlozila bih za klijenta bonus u vidu nekog dodatnog sadrzaja,
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ispri¢ala bih se i nastojala Sto viSe ublaziti negativni dojam klijenta
makar to ukljuéivalo zataskavanja istine ako vidim da ¢e to stvarno
pomo¢i da ih zadrzimo kao Kklijente. Takoder bih prodajnog
predstavnika viSe educirala o tome da treba prvo razgovarati sa ljudima
koji ¢e to odradivati, a ne napamet nesto potvrdivati i tako stvoriti
problem i pokvariti reputaciju tvrtke i dovesti sve nas u neugodnu

situaciju.

5. Pitanje Kakav bi bio Vas stav s pozicije udruge Talk Group?

ODGOVOR: | odredenu plus pogodnost zaboravila bih na nesporazum i opet bih

Moj stav bi bio da je neprofesionalno §to odmah nije dogovoren realan

vremenski rok, ¢ekala bih rezultat rada, ako bih bila zadovoljna i dobila

suradivala s njima. Ukoliko bi se dogodila opet ista situacija prilikom

nove suradnje onda viSe ne bih Zeljela s njima suradivati.

5.3.

Rezultati istraZzivanja

Iz odgovora na ovu hipotetsku situaciju moze se vidjeti kako postupci u pregovorima ovise 0

karakteru, dosadasnjem iskustvu i godinama.

1. ispitanik (zena) — moze se re¢i da je prvi ispitanik tvrdi pregovarac¢ jer ima stav s
kojim Zeli i¢i do kraja. Njezina je pozicija takva da zeli dobiti puno i poduzima sve da
ostvari svoj cilj. Zavarat ¢e suprotnu stranu samo kako bi se s njezine strane ostvario
dobitak. To ju €ini introvertnim tipom pregovaraca jer ju ne zanima niSta drugo osim
onoga $to se odnosi na ispunjenje cilja njezine strane. Koristi distributivno pregovaranje
budu¢i da je ustrajna u onome §to govori, pokusava dobiti maksimalnu vrijednost za
sebe 1 motivira ju vlastiti interes. Nije previse empati¢na buduci da jasno pokazuje da
Su za nju ovi postupci sasvim ispravni te odobrava laganje. Dakle, u¢inila bi bilo $to da
ne pokvari sliku o sebi, a to §to ¢e drugima uciniti na zao nije joj prepreka. To sve govori
da je donekle spremna na neeticne postupke jer odobrava laganje 1, iako kaze da ne bi
koristila neeti¢ne postupke, svejedno drzi ¢vrsti stav 1 pokazuje mo¢ da bi se svakako
izborila za svoj cilj. Koristi laz kako bi spasila svoj obraz i kako bi smanjila svoj moguci
gubitak. Opravdava se da je bilo poSteno slagati u ovoj situaciji i da ¢e to donijeti

pozitivne posljedice. Sto se ti¢e etickih uvjerenja, ona primjenjuje etiku krajnjeg
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rezultata jer joj nije problem upotrijebiti neeticne taktike kako bi dosla do svoga cilja.
Temeljem navedenoga ne posjeduje veéinu karakteristika uspjesnog pregovaraca jer ne
pokazuje empatiju, ucinit ¢e sve da se njezin cilj ispuni i usudila bi se pregovarati uz
neeti¢ne postupke buduci da najvise gleda sebe, a ne drugu stranu.

2. ispitanik (muskarac) — drugi ispitanik je ne$to meksi pregovara¢ u odnosu na prvog
ispitanika, to¢nije, on je principijelni pregovarac jer ipak ne Zeli da suprotna strana bude
oSte¢ena na bilo koji nacin, ali takoder nije spreman na prevelika popustanja jer ne zeli
ni da je njegova strana na gubitku. Dakle, ne gleda samo sebe ve¢ mu je stalo da se
iskreno kaze drugoj strani o cemu se radi te istinski zeli pokazati drugoj strani da su
kvalitetna tvrtka i da profesionalno odraduju svoj posao. Bitho mu je povjerenje i
suradnja te tako i obostrana korist. No, ukoliko bi otkrio laz i manipulaciju tada ne
pristaje na nikakav kompromis i ¢vrsto stoji pri svojoj poziciji. Takvo ponasanje kazuje
da je on tip pregovaraca koji se naziva Cuvar jer Zeli da taj odnos potraje i da svaka
strana ostvari pozitivan rezultat. Medutim, jasno daje do znanja da Zzeli oCuvati svoju
poziciju i da bi na strani udruge Talk Group itekako trazio dodatne pogodnosti jer osjeca
nepostovanje 1 zakinutost. Primjenjuje integrativno pregovaranje jer koristi posten
pregovaracki pristup u kojem Zeli da na kraju pregovora obje strane budu na dobitku.
Trudi se do¢i do obostrano korisnog ishoda i ne misli samo na sebe. Pokazuje empatiju
i nikako ne vidi laz kao rjeSenje. Ne odobrava nikakve neeti¢ne taktike i metode jer ne
zeli narusSiti dobre poslovne odnose. Primjenjuje osobnu etiku budu¢i da se vodi
osobnim misljenjem je li neSto dobro ili ne. Njegova mu savjest govori da laz nije
dobrodosla jer mu je bitno da osjeca povjerenje kada s nekim posluje. MoZe se reci da
koristi i etiku duznosti budu¢i da mu je bitna samo istina i postenje. Sukladno svemu
tome, posjeduje mnostvo karakteristika koje primjenjuju najuspjesniji pregovaraci jer
ne gleda samo sebe, empatian je, Cvrsto stoji pri svojoj poziciji, ne prihvaca
manipulaciju i lazi, trudi se o¢uvati odnos, Zeli ostvariti pozitivan rezultat za obje strane,
ne primjenjuje neeti¢ne postupke niti tolerira iste te se zna zauzeti za sebe ukoliko osjeti
da je izigran.

3. ispitanik (zena) — treéi ispitanik je definitivno meki pregovarag. Cini se da bi ponudila
cak 1 previSe kako bi se sve rijesilo, odnosno doima se velikoduSnom. Zabrinuta je oko
toga Sto druga strana moZe imati loSe miSljenje o njima i §to mogu prekinuti suradnju.
Uc¢init ¢e sve za klijenta samo da ispadnu fer i korektni te da mu pokazu da brinu o
njemu. Ona tezi k tome da se ostvari prijateljsko rjesenje pa sve i da to na kraju ne zavrsi

onako kako je planirala. Dakle, njoj je najbitnije da s druge strane ispadne sve u redu.
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Njezina se tolerancija €ini 1 prevelika jer, iako smatra da je ova situacija neeti¢na, ona
svejedno vidi nesto pozitivno u takvom postupku jer navodi da je lijepo Sto se tvrtka
Dizajn barem ispricala. No, ne gleda to tako da je ta isprika bila lazna i da je izre¢ena
samo u vlastitu korist da se tvrtka izvuce iz neugodne situacije. Ona zeli maksimalno
smanjiti pritisak, blago se ponaSa prema onima s kojima pregovara te lako mijenja svoj
polozaj samo da se ostvari dogovor i prijateljski odnos. Sukladno tome moze se re¢i da
je kao tip pregovaraca Cuvar jer joj je najbitnije oCuvanje odnosa i pozitivan krajnji
ishod te ne voli biti izloZena pritisku. Primjenjuje integrativno pregovaranje buduci da
je sklona suradni¢kom pristupu i trudi se naci rjeSenje za novonastali problem. Takoder,
pokazuje znatizelju da ispita tude potrebe i nastoji to ispuniti. Brizna je i motivira ju
zajednic¢ki interes. Sto se tie pitanja eti¢nosti, svakako da posluje eti¢no jer u svome
poslovanju slijedi pravilo ,,ponasaj se onako kako zeli§ da se drugi ponaSaju prema tebi®.
To se pravilo itekako odnosi na eticki ispravno ponasanje za vrijeme pregovora. Tako
jasno daje do znanja da se ne bi koristila neeti¢nim postupcima u poslovanju. Sto se ti¢e
etickih uvjerenja, koristi osobnu etiku jer djeluje kao osoba koja bi se loSe osjecala ako
ucini nesto loe. Odnosno njezina savjest joj govori da mora ispraviti situaciju i lijepo
se ponasati prema klijentu te se nece osjecati mirno dok sve ne zavrsi pozitivno. Za
osobnu etiku i jest karakteristicno da pregovara¢ ne razmiSlja previSe o krajnjim
rezultatima, nego o tome kako se on osjeca i $to mu savjest govori. Ova Zena ne bi bila
zadovoljna ako npr. ostvari veliku dobit, dok je druga strana povrijedena i zakinuta.
Gledaju¢i na sve skupa, moze se re¢i da ima veliku ve¢inu karakteristika uspjesnog
pregovaraca. Medutim, problem je §to stvari shvaca osobno, odnosno bila bi uznemirena
ukoliko se dogodi ovakva situacija u njezinom poslovanju. Reagirala bi previse
emotivno $to bi ucinilo situaciju jo§ gorom. Takvom prevelikom emotivnos¢u moze
dovesti do toga da unazadi sebe i svoje poduzece jer ¢e uciniti §to god druga strana
pozeli samo da ispravi greske. Takoder, ne djeluje kao uporna osoba jer ne stoji Cvrsto
iza onoga Sto odluci nego bi lako mijenjala svoje stavove samo kako bi ugodila drugoj
strani.

4. ispitanik (muskarac) — tre¢i ispitanik je principijelni pregovara¢ buduci da jasno
pokazuje da mu je vazno da i njegova i suprotna strana budu zadovoljene. Vazno mu je
da se iznese istina i da se ozbiljno pristupi nastalom problemu. Dakle, usmjeren je na
problem i spreman je uloziti vrijeme da se taj problem otkloni, odnosno razrijesi na
pravi na¢in. Smatra da se treba pokazati svjesnost svoje greSke i da ¢e na temelju te

greske nauciti kako se tako nesto vise ne bi ponovilo. Napravio bi neke ustupke kako bi
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njegovao i izgladio odnos. Nadalje, pokazuje veéu brigu oko reputacije tvrtke, nego o
ostvarivanju prijateljskih odnosa, no svejedno ne zeli da je druga strana zakinuta.
Objektivno je principijelni pregovarac, ali ako opet pregovara s nekim tko prethodno
nije ispoStovao dogovor, tada bi bio tvrdi pregovarac, odnosno imao bi ¢vrs¢éi stav, teze
bi vjerovao, stroze bi se ponasao prema problemu i prema pregovaracima sa suprotne
strane. Dakle, ukoliko se osjeca iznevjereno i nesigurno, s takvim pregovara¢ima
mijenja dosada$nji nacin pregovaranja. Kao tip pregovaraca je ¢uvar buduéi da vjeruje
u tradicionalne vrijednosti, odnosno zeli pozitivne ishode za sve. Primjenjuje
integrativno pregovaranje jer igra postenim na¢inom i Zeli dati i primati istinu. Zeli da
njegova strana ostvari korist, ali mu je vazno i da druga strana dobije ono §to Zeli. Sto
se tice etike, kratko 1 jasno daje do znanja da ne bi niti u jednoj situaciji koristio neeti¢ne
postupke. Upotrebljava samo istinu i ne opravdava nikakve lazi i obmane. Pokazuje da
uistinu cijeni iskrenost. Kod etichih uvjerenja koristi etiku duznosti buduéi da
konstantno napominje koliko mu je vazna istina i ne podrzava nikakvo iskrivljavanje
situacije. Bitan mu je poSten pristup prema klijentima. Ovaj ispitanik pokazuje dosta
karakteristika koje posjeduju najuspjesniji pregovarac¢i buduci da koristi principijelni
nacin pregovaranja, to jest vodi brigu i o drugoj strani, vazna mu je obostrana korist, ali
zna zauzeti ¢vrsti stav ukoliko to situacija zahtijeva. Zeli ostvariti cilj na posten na¢in,
bez lazi i manipulacija te u¢i na svojim greskama.

5. ispitanik (Zena) — posljednji ispitanik je tvrdi pregovarac. Ova Zena ima svoj stav
kojim se uvijek vodi, popusta vrlo malo 1 Zeli dobiti §to viSe te Cini sve kako bi §to manje
izgubila. Kao rjeSenje u problemati¢nim situacijama vidi prikrivanje istine i smatra kako
to nece uciniti niSta naZzao suprotnoj strani. Vodi se time da je to dobra metoda da ne
dode do neugodnosti 1 do gubitka pregovora. Poduzet ¢e svasta da bi dosla do cilja, ali
ne bi popustila klijentu ako trazi nesto $to ona nije ponudila. Spremna je ponuditi neke
pogodnosti da ublaZi situaciju, ali nije ba$ velikodu$na. To ju ¢ini dominantnim tipom
pregovaraca jer se doima grubom i ima tezak karakter. Ona vodi razgovor, to jest na
neki nacin zapovijeda jer navede sve §to ima 1 sve §to nudi te ne daje suprotnoj strani
puno prostora. Zeli izgladiti i poboljati odnos, ali vodi se principom uzmi ili ostavi.
Nadalje, to sve govori da Kkoristi distributivnu vrstu pregovaranja jer pokusava za sebe
izvuéi maksimalnu korist na raznorazne nacine. Ustrajna je u onome S§to govori i tako
nadvlada situacijom jer je ocigledno svjesna svoje pregovaracke moci. Spremna je
prihvatiti samo ono $to njoj u potpunosti odgovara. Po pitanju etike nije bas osoba koja
se vodi ispravnim postupcima, ve¢ se prilagodava situaciji. PokuSava izbjec¢i neeticne
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postupke, ali ako vidi da ¢e neka laz rijesiti probleme, bez razmisljanja je spremna na
to. IzjaSnjava se da ne bi koristila neke teze oblike neeti¢nih postupaka, dok za koristenje
lazi koristi opravdanje da ¢e joj to pomo¢i u izbjegavanju negativnih posljedica te
smatra da je to bezopasno. Drzi ¢vrsti stav govore¢i da, ako se nade u takvoj situaciji
udruge Talk Group, bi lako zaboravila sve ako bi bila zadovoljna s dobivenim
proizvodom/uslugom. Sto govori da joj je zapravo najbitnije da dobije ono §to je htjela,
a nacin kako je to sve izvedeno joj nije od velike vaznosti. Koristi osobnu etiku jer se
vodi osobnim stavovima, odnosno po onome S$to ona smatra da je ispravno ili
neispravno. Slusa svoju savjest koja joj govori kako treba postupiti u odredenoj situaciji
1 ukoliko se ne osjeca lose zbog nekih postupaka, smatra to ispravnim. Gledajuci cijelu
sliku u ovoj situaciji, ne posjeduje puno karakteristika najuspjesnijih pregovaraca
budu¢i da bi bez puno razmisljanja postupila neeti¢no samo ako bi vidjela da ¢e joj to
donijeti koristi. Osim toga, nije spremna na kompromis i ne prihvaca tude prijedloge,
ponudi ono §to smatra da je najispravnije i kod nje nema puno popustanja. Najvise gleda

sebe 1 svoj cilj te razmatra sve nacine kako do njega dod¢i.
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6. Rasprava

U istrazivanju su sudjelovali ispitanici razli¢itog spola, razli¢itih godina te razli¢itih zanimanja.
Sudjelovale su tri Zene i dva muskarca. U rezultatima istrazivanja odmah je vidljivo kako nisu
svi ispitanici protiv neeticnog postupka koji je naveden u hipotetskoj situaciji. Naime, ¢ak dva
ispitanika (prvi i peti), od ukupno pet, smatraju da je postupak naveden u ovoj situaciji ispravan
i nema loSih ucinaka, ve¢ sluzi da bi se o¢uvao ugled tvrtke i medusoban odnos. To govori da
je odbijena prva hipoteza ovoga rada koja glasi: ,,Svi ispitanici ¢e biti protiv neetichog postupka

navedenog u hipotetskoj situaciji pregovaranja.*

Druga hipoteza ovoga rada kaze ,,Maksimalno jedan ispitanik bi koristio neeticne postupke
tijekom vlastitog pregovaranja“, Sto se takoder nije dokazalo u ovome istrazivanju. Jedan
ispitanik nije jasno priznao da bi koristio neeti¢ne postupke, ali daje do znanja da bi se svim
snagama trudio izboriti za svoj cilj, $to ukazuje na to da je spreman na sve. Drugi ispitanik je
naveo da bi u odredenim situacijama koristio neeti¢ne postupke ukoliko smatra da ¢e se s time
izvudi iz problema i da ¢e uspjeti ostvariti svoje ciljeve. Jasno daje do znanja da opravdava
prikrivanje istine za vlastitu dobrobit. Oba spomenuta ispitanika (prvi i peti ispitanik) su zene
koje su ujedno dva najstarija ispitanika ovoga istrazivanja (51 i 48 godina). One su te koje
smatraju da postupak u ovoj situaciji nije neeti¢an jer se radi o obrani svoga obraza kako ne bi
ispali neprofesionalni kao tvrtka opéenito te kao tim i kao partneri. Time se, takoder, opovrgava
i treéa hipoteza ovoga rada koja glasi: ,,Zene pokazuju veéu empatiju tijekom pregovaranja®.
Dvije Zene, od ukupno tri, pokazale su da viSe gledaju na sebe i na svoje ciljeve, nego li na
drugu stranu. U¢€init ¢e sve da njihova strana ne bude oStecena, no nemaju previse suosjecanja
ako time ostete suprotnu stranu. Spremne su prihvatiti samo ono §to njima osobno, u potpunosti
odgovara. U istrazivanju se moze vidjeti kako su oba muskarca pokazala veliku razinu empatije
jer iskreno pokazuju koliko bi im bilo zao da se narusi odnos s klijentima te ne Zele nikakvo
drugo rjeSenje osim iznosenja istine. Stavljajuci sebe u kozu udruge Talk Group, priznaju da ne
bi tolerirali ako razotkriju da ih se laze pa tako i iskljucuju laz iz svojih postupaka prema
nekome drugome. Oba navode da je povjerenje izuzetno bitno tijekom pregovaranja i da ¢e sve

suprotno od toga dovesti do narusavanja odnosa.

Budu¢i da su najstariji ispitanici odgovorili kako bi odigrali neeticki ukoliko je potrebno te osim
toga, odobravaju ovu nepravednu situaciju koja je navedena, moze se zakljuciti kako su, u ovom
slucaju, stariji pregovaraci skloniji neeticnim metodama. Mozda je to zbog viSe raznolikog

iskustva 1 steCene moci pa su sigurni u sebe da ¢e tako uspjeti nadvladati situacijom. Mladi
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ispitanici ne Zele poduzeti neetiéne metode kako zbog moguceg narusavanja prijateljskog i
poslovnog odnosa, tako i zbog posjedovanja empatije zbog koje jednostavno zele da obje strane

ostvare pozitivan krajnji rezultat na posten nacin.

Opcenito se muskarce smatra da su skloniji kompetitivnom naéinu pregovaranja pa tako
upotrebljavaju sukobe vise nego suradnic¢ki odnos. Tako ignoriraju tude probleme i brzo
»puknu‘ ako su situacije pune napetosti. Oni se vole osjecati mo¢no i dominirati nad situacijom.
Stoga se njih smatra tvrdim pregovara¢ima i pripisuje im se distributivno pregovaranje za koje
se u teoriji 1 navodi da su takvom pregovaranju podlozniji muskarci. Putem ovih navoda je
nastala Cetvrta hipoteza koja kaze: ,,Muski pregovaraci su tvrdi pregovaraci, to jest dominantniji
su u pregovaranju i koriste distributivno pregovaranje. Medutim, gledajuci na rezultate ovoga
istrazivanja, hipoteza nije to¢na jer su oba muska ispitanika principijelni pregovaraci i
primjenjuju integrativno pregovaranje jer Zele da obje strane ostvare korist, ne misle samo na
sebe 1 na svoje ciljeve. Jednom ispitaniku je vise stalo do prijateljskih odnosa, dok je drugome
viSe do reputacije tvrtke, no obojica ne Zele zakinuti drugu stranu ni na koji nacin. Niti jedan
od njih nije dominantan u pregovaranju, ve¢ ih se moze opisati kao Cuvare, odnosno
pregovarace koji se na posten nacin Zele dokazati kao kvalitetna tvrtka s profesionalnim
naginom poslovanja i Zele se potruditi i oko tudeg cilja, a ne samo oko svojeg. Zene su se, u
ovome slucaju, pokazale kao dominantnije iako ih se smatra pripadnicama njeznijeg spola.

Pokazale su da su upravo one te koje ¢e namjestiti karte u svoju korist.

Posljednja hipoteza se odnosi na karakteristike najuspjesnijih pregovaraca koje su navedene u
teorijskom dijelu rada i na temelju njih se u rezultatima istrazivanja procijenilo tko je uspjeSan
pregovaraé. Hipoteza glasi: ,,Zene imaju vise karakteristika najuspjesnijih pregovaraca, nego li
muskarci.”“ Ova hipoteza se moze odmah proglasiti neto¢nom jer je ve¢ do sada jasno da su
Zene u ovome istrazivanju pokazale da su tvrdi pregovaraci koji se vode svojom koristi, a ne
kompromisom 1 prijateljskim odnosom. Naime, ne pokazuju empatiju, ¢ine Cak 1 neeti¢ne
postupke samo kako bi ispunile za sebe ono Sto Zele, ne popustaju i ponaSaju se dominantno.
Takav odnos, odnosno takve karakteristike ne ¢ine ih najuspjesnijim pregovarac¢ima. Kako je u
radu ve¢ navedeno, da bi pregovara¢ bio uspjesan, bitno je da pokazuje empatiju, bude strpljiv,
da ima sposobnost trazenja razli€itih rjeSenja, ali rjeSenja koja ne ukljucuju neeti¢ne postupke,
da uci na svojim greSkama i da se vodi dobrim rezultatom, s dobrim medusobnim odnosima.
Doduse, treca Zena (treci ispitanik po redu) u ovome istrazivanju pokazuje najmeksi pristup od
svih ispitanika. Iz njezinih odgovora se vidi izrazita empatija i poStenost, ¢ak vise brine o

drugima, nego o sebi. Niti opravdava neeti¢nu situaciju u ovome slucaju, niti bi ikada postupila

45



neeti¢no u svojim pregovorima. Ona tako posjeduje dosta karakteristika uspjesnog pregovaraca,
no kod nje postoji problem jer stvari shvaca previse osobno, preemotivna je i Cak previse
popusta drugoj strani. To nije dobro za pregovore, kao i to Sto ne stoji ¢vrsto iza svoje pozicije.
No, muskarci su se zato pokazali kao uspjesni pregovaraci jer i jedan i drugi imaju mnostvo
karakteristika najuspjeSnijih pregovaraca te osim $§to nisu dominantni u pregovorima, znaju
zauzeti 1 Cvrsti stav 1 znaju prepoznati situaciju kada treba upotrijebiti takav stav, bez da se

oSteti drugu stranu.

U radu su spomenuti najces¢i razlozi zbog kojih se primjenjuju lazi u pregovaranju pa se tako
moze reci da dva ispitanika, odnosno dvije Zene (prvi i peti ispitanik) koje u ovome slucaju
opravdavaju i spremne su primijeniti lazi u svojim pregovorima, to ¢ine kako bi spasile vlastiti
ugled, kako bi ostvarile $to ve¢i profit, kako ne bi dozvolile da dode do gubitka s njihove strane
te kako bi izbjegle da ih druga strana okrivi i da ih smatra neprofesionalcima. U radu su
spomenuta i brojna opravdanja za neeticne taktike, a ove dvije Zene svoje neeti¢ne postupke
objasnjavaju kao nesto bezopasno, nesto §to je posSteno u ovoj situaciji, nesto Sto ¢e pomoci da

se izbjegnu negativne posljedice i kao nesto §to ¢e time donijeti pozitivne ishode.

U teoriji se razmatralo 1 uspostavljanje odgovaraju¢eg odnosa u pregovorima, odnosno odnosa
u kojemu se rada i odrzava prijateljstvo. Kod pregovaranja nije karakteristi¢no samo sklapanje
posla s obostranom Koristi, tu nastaju i dobra prijateljstva. Kako bi se razvilo prijateljstvo, tako
sam pristup pregovaranju mora biti druk¢ije oblikovan. Naime, usporedujudi teoriju i rezultate
istrazivanja, moze se re¢i da drugi i tre¢i ispitanik (musSkarac i Zena) primjenjuju prave nacine
koji ¢e im pomo¢i u ostvarivanju svoga cilja uz stvaranje prijateljstva. Uz njih je 1 Cetvrti
ispitanik (muskarac), ali ne u tolikoj mjeri. U teoriji stoji da osmijeh pokrece sve, a ukoliko se
laze to se itekako prepozna i1 moZe izazvati zbunjenost kod suparni¢ke strane. Spomenuti
ispitanici se nece lazno smijesiti jer ¢e osmijeh uz njihovu ispriku biti iskren buduci da ¢e reci
pravi razlog nastanka problema i pokazuju da im je stvarno zao zbog svega. Nadalje, oni ulaze
U pregovore spremni na kompromis, spremni su od neega odustati kako bi izgladili situaciju i
kako bi poradili na zajednickoj koristi. Za uspostavu odgovarajuc¢eg odnosa je karakteristicno
to Sto se Cesto pregovara s osobama s kojima se ve¢ pregovaralo, a to je slu¢aj u ovoj situaciji.
Pregovori su se ponovili jer su obje strane bile zadovoljne dosadasnjom suradnjom, ali ako sada
pode po zlu, vjerojatno viSe nikada nece poslovati zajedno. Prethodno spomenuti ispitanici su
toga svjesni i ne Zele pokvariti dosadasnje dobre odnose i dobre suradnje. PokusSat ¢e dati sve
od sebe da uz iskrenost i razne pogodnosti dobiju ponovno povjerenje od klijenta i tako zadrze

postojecu suradnju. Naposljetku, tim ispitanicima je u glavi win-win situacija, oni uop¢e ne
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razmatraju situaciju gdje su samo oni pobjednici i takvo razmisljanje im zapravo i pomaze da
izadu kao pobjednici, zajedno sa suprotnom stranom. Cetvrti ispitanik je malo izdvojen jer on
ipak malo viSe mari za reputaciju tvrtke, nego li za ostvarivanje prijateljskih odnosa, no
svejedno ga njegov pristup i zelja za kompromisom i obostranom koristi vode u dobrom smjeru

za ostvarivanje odgovarajucih odnosa.

47



7. Zakljuéak

Poslovno pregovaranje je strateski proces postizanja dogovora izmedu dva ili viSe pojedinca,
timova ili grupa. To je meduljudski proces donoSenja odluka koji je neophodan kada se ciljevi
ne mogu samostalno postiéi. Cilj pregovaranja je doc¢i do situacije u kojoj obje strane pobjeduju,
Sto znaci da ¢e svi imati koristi. Tijekom pregovarackog procesa se rjeSava problem i izvode se
zakljucci. Radnje se temelje na onome $to je dogovoreno u pregovorima pa je tako prednost
imati izvrsne vjestine pregovaranja. Pregovaranje je korisno za postizanje pojedinacnih, ali i
zajednickih ciljeva. Bez ¢lanova tima koji posjeduju dobre pregovaracke vjestine niti jedan
posao nije uspjeSan. VjeStine pregovaranja mogu se razviti uz odgovaraju¢e mentorstvo i

edukacije.

Uspjesan pregovara¢ pokazuje interes, odnosno postavlja dobra i pronicljiva pitanja drugoj
strani. Nastojat ¢e saznati $to njihova strana Zeli postici, testirat ¢e pretpostavke, utvrditi postoje
li ograni¢enja ili nedoumice i utvrditi Koji su prioriteti. Nakon $to postavi pitanja, slusa
odgovore. Dosta pregovaraca ne slusa aktivno, ve¢ prekidaju, raspravljaju se i razmisljaju Sto
¢e odgovoriti i prije nego $to u potpunosti Cuju sve §to su trebali. Vjesti pregovara¢i mogu
prepoznati da ako su spremni popustiti u podrucjima manjeg znac¢aja, mogu dobiti u podrucjima
veée vaznosti. Vjesti pregovaraci prepoznaju kada moze biti korisno odmaknuti se od stola i
uzeti stanku. Oni to priznaju i uzimaju odgovarajuée vrijeme, primjerice da preispitaju svoje
stajaliSte kada nove informacije dodu na vidjelo, da prekinu raspravu koja se kontinuirano vrti
u krug, da se konzultiraju s trecom stranom ili se ponovno saberu kada stvari postanu napete.
Osim toga, kako bi pregovara¢ bio uspjeSan, mora imati vjestine da izvrsi svoja obecanja nakon
zavrSetka pregovora. Pregovaranje nije nuzno jedna strana protiv druge. Dobri pregovaraci

moraju imati vjeStine da rade zajedno kao tim i poticu prijateljsku suradnju tijekom pregovora.

Postoje brojni tipovi pregovaraci i krase ih razne osobine pa se tako neki pregovaraci ponasaju
ispravno, a neki ne. Upotrebljavaju se razni postupci u pregovorima pa tako dolazi do pitanja
je li to eti¢no ili ne. Zapravo je teSko 1 procijeniti eticnost nekog postupka buduéi da ljudi imaju
drukcija gledista i razmisljanja, za nekoga e nesto biti eti¢no, a za nekog drugog nece. Etika je
Siroko primijenjeni drustveni standard za ono §to je ispravno ili pogre$no u odredenoj situaciji
ili postupak za postavljanje tih standarda. Etika izrasta iz odredenih filozofija, koje tako
definiraju prirodu svijeta u kojem se zivi i propisuju pravila za zajednicki zivot. Etika u

pregovorima moze ukljucivati oCekivanja pravednosti, jednakosti i poStenja, ali ponekad,
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unato¢ najboljim namjerama, okolnosti mogu navesti pregovarace da se ponasaju neeticno.

Neki toga nisu svjesni, a neki to rade u potpunosti svjesno.

Rezultati istrazivanja su opovrgnuli sve hipoteze. Naime, rezultati pokazuju kako su muskarci
oni koji imaju vise suosjecanja, dok zene nastoje preokrenuti situaciju u svoju korist. Tako su,
prema rezultatima, Zene te koje koriste neeticne postupke (laganje) kod vlastitog pregovaranja
kako bi dosle do zacrtanog cilja. Takoder, u ovom slu¢aju, muskarci imaju ispravniji pristup
pregovaranju, s puno razumijevanja i postenja. TO sve govori da zapravo godine i iskustvo
igraju veliku ulogu prilikom pregovaranja i da razli¢iti karakteri razli¢ito razmisljaju. Ne treba
se voditi time da su Zene te koje ¢e biti empaticne, iskrene i one koje ¢e teziti obostranoj koristi
jer je u ovome sluéaju vidljivo da spol ne odreduje kakva je osoba, ve¢ njezin Kkarakter,
osobnost, iskustvo, godine i sli¢no. Sto se ti¢e godina, vise je logi¢nije da ¢e mladi ispitanici
biti ti koji ¢e se odluciti na neeti¢ne postupke zbog manjka iskustva, no u ovome slucaju je
dokazano drugacije. Moguce da stariji ispitanici imaju ste¢enu mo¢ koju iskoriStavaju u svoju
korist, a na temelju iskustva su naucili kako to dobro iskoristiti. U teoriji je i potvrdeno da su

danasnji pregovaraci koji imaju veéu mo¢ skloniji upotrebljavati neeticne metode.

Troje se ispitanika u ovome istrazivanju nalazi na vode¢im pozicijama u svome poslu, a upravo
su se oni pokazali kao pregovaraci koji primjenjuju iskljucivo eti¢ne postupke i kojima je stalo
do obostrano pozitivnog rezultata, Sto zapravo govori da su jako odgovorni i profesionalni
menadzeri te rade svoj posao ba$ onako kako treba. MozZe se zakljuciti da su neki ispitanici
spremni pregovarati na na¢in da ocuvaju dugogodisnje prijateljske odnose, dok se neki usuduju
primjenjivati laganje i manipulaciju kako bi okrenuli situaciju u svoju korist. Neki su ispitanici
imali tvrdi stav, a neki meksi. Neki imaju viSe strpljenja i empatije, a neki gledaju samo na to

kako ¢e $to lakse do¢i do cilja.

Najvece ogranicenje provedenog istraZivanja je mali broj ispitanika. Tesko je donijeti neke
zakljucke na temelju pet ispitanika jer moze biti slu¢ajnost da su ba§ Zene u ovome slucaju
ispale tvrdi 1 dominantni pregovaraci, dok su muski ispitanici ispali ¢ista suprotnost. Takoder,
ogranicenje je $to je situacija hipotetska te $to je metoda prikupljanja podataka putem ankete
gdje ljudi mozda nisu u potpunosti iskreni. Mozda je odredenim ispitanicima bilo neugodno
priznati da bi koristili neeti¢ne metode pa su govorili stajalista iza kojih ne stoje. Osim toga,
anketa je poslana na brojne e-mail adrese, no vec¢ina osoba ju nije ispunila. Kod hipotetske
situacije je nedostatak Sto zahtijeva viSe vremena i truda za ispunjavanje pa mnoge ljude upravo

to odbija prilikom rjeSavanja.
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