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Sazetak

Pregovaranje predstavlja interdisciplinarno podrugje istraZivanja, koje ¢ini presjek dru$tvenih
i humanisti¢kih znanosti. Pregovaranje, promatrano s povijesnog aspekta, predstavlja jednu od
najstarijih ljudskih vje$tina. Svatko mora i treba pregovarati u svakom aspektu Zivota
(poslovnom, privatnom) u svrhu zadovoljenja svojih potreba i obveza. Pregovaranje
predstavlja nacin kojim se postiZe odredeni cilj, koji svaki pregovara¢ mora definirati sam za
sebe te u vecini slucajeva sakriti od suprotnog pregovaraca. Pregovaranje zahtjeva
pregovaracke strategije, ali najvaZniju ulogu igra takticki dio, kojim se brzo i vjesto reagira u
pregovarackom procesu, koji moZe biti vrlo dinami¢an. Vaznu ulogu u pregovaranju ima
odabir pregovarackog koncepta. Prilikom odabira pregovarackog koncepta mora se voditi
raCuna o vjeStinama i nainu pregovaranja obiju strana, jer bi odabir odredenog koncepta
mogao donijeti superiornost jednoj strani u odnosu na drugu, u pregovarackom procesu.
Pregovaranje moze predstavljati dugotrajan proces, koji moZe trajati i viSe od godinu dana,
no, ¢itav pregovaracki proces moze biti gotov i za manje od sat vremena. Osobe se dijele na
one koje vole duge pregovore s dugim pauzama izmedu pregovora i na one koje pregovaranje
zele $to prije obaviti. U zavr§nom radu je provedeno empirijsko istrazivanje na 58 ispitanika,
prilikom ¢ega je ispitana njihova percepcija o pregovaranju, te njihove preferencije i reakcije

kada se nadu u pregovorima.

Kljuéne rijeéi: Pregovaranje, Pregovaracki proces, Pregovaracki koncepti



Abstract

Negotiation is an interdisciplinary area of research, which is a cross-section of social and
human sciences. Negotiation, viewed from the historical point of view, is one of the oldest
human skills. Everyone must and should negotiate in every aspect of life (business, private) in
order to satisfy their needs and obligations. Negotiation is a way of achieving a specific goal
that each negotiator has to define for himself and in most cases hide from the opposite
negotiator. Negotiating the demands negotiating strategy, but the most important part of the
game 1is the tactical part that quickly and skillfully responds to the negotiating process. An
important role in negotiating has the choice of negotiating concept. The codebook of the
negotiating concept must reflect on the skills and the way of negotiating both sides, since
choosing a particular concept could bring superiority to one side in relation to the other in the
negotiating process. Negotiation can be a lengthy process, which can last for more than a
year, but the entire negotiation process can be done in less than an hour. People are sharing
those who love long negotiations with long pauses between negotiations and those they want
to negotiate as soon as possible. In the final paper, an empirical study was conducted on 58
respondents, examining their perception of negotiation and their preferences and reactions

when negotiating.

Keywords: Negotiation, Negotiation Process, Negotiating Concepts
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1. Uvod

Tema zavr$nog rada obraduje podrudje pregovaranja, kao jedne od najstarijih ljudskih vjestina
i potreba. Ova je tema odabran zbog Zelje za produbljivanjem znanja o nadinima ishodenja
vlastitih potreba u privatnom i poslovnom Zivotu. Znanja o pregovaranju doprinose

konkurentnosti osobe prilikom zapo$ljavanja, ostvarivanja rezultata i naknada na radnom

.....

Rad krefe od suvremenog pristupa marketingu i uocavanja znaaja pregovaranja unutar
marketinga. Potom slijedi prikaz teoretskog okvira o pregovaranju i nac¢elima pregovaranja,
kojima se definiraju sudionici i pozitivna pravila nahodenja prilikom pregovaranja. Veliki
naglasak, zavrSnim se radom, stavlja na koncepte pregovaranja, pregovara¢ odabirom
koncepta pregovaranja bira kako ¢e postupati u pregovaratkom procesu, a neki od koncepata
su: stvaranje vrijednosti, ustupci, ZOPA — zona moguceg dogovora, krajnje prihvatljiva cijena
i BATNA - najbolja alternativa postignuta sporazumom. Nastavak rada definira proces

pregovaranja te Sto determinira uspje$ne pregovore.

Pored teorijskog dijela, rad se sastoji i od empirijskog dijela rada, kojim se prezentiraju
rezultati i zakljuéci provedenog istrazivanja. Istrazivanje je provedeno putem upitnika, koji je

kreiran putem forme Google obrasca te podijeljen na drustvenim mreZzama.



2. Metodologija rada

U svrhu izrade zavr$nog rada koristeni su primarni i sekundarni izvori podataka. Primarni su
izvori upotrebljeni u empirijskom dijelu rada, u svrhu ispitivanja stavova ispitanika o
pregovaranju. Sekundarni izvori podataka, poglavito iz znanstvenih i stru¢nih knjiga i

¢lanaka, koristeni su u izradi teorijskog okvira o pregovaranju.
Prema Zelenika (1988:323) u radu su koristene sljedece metode:

% Deskriptivna statistika — uredivanje prikupljenih primarnih podataka te njihov grafi¢ki
prikaz i tekstualni opis,

% Metoda dedukcije — novi posebni sudovi proizasli iz jednog opéeg suda,

% Metoda indukcije — novi opéeniti sud proizasao iz spajanja nekoliko manje opéenitih
sudova,

% Metoda klasifikacije — podjela opéeg pojma na posebne pojmove unutar opsega

pojma.



3. Suvremeni pristup marketingu

»Marketing se najprije razvijao kao trZiSni program. Sedamdesetih se godina razvija
strategijski marketing i marketing usluga, a osamdesetih interni marketing, globalni
marketing, lokalni marketing, neposredni marketing, metamarketing i megamarketing.
Devedesetih se godina govori o napuStanju klasi¢énog marketinga i njegovih instrumenata
(ciljnih skupina, kampanja, manipulacija) i o njegovoj preobrazbi u marketing korisnika robe.
Za njega se predlaze i novi naziv: interfuzija ili networking ili mimezija.” (Segetlija, 2009:6)
Razloge ovim promjenama u marketingu moguce je pronaci u jac¢anju ekosocijalizma, razvoju
telekomunikacija i pojavi rafunala i interneta, zasicenosti i nepreglednom trZistu, utjecaju
politike kod globalnog marketinga, jacanju etike potaknute civilnim sektorom koji je sve vise
trazio svoja prava i zaStitu potroSaca u druStvu. Prema Meler (2005) marketing mora
doprinijeti porastu produktivnosti poslovanja te postizanju kvalitativnih i kvantitativnih

ciljeva.

»Suvremeni marketinski trendovi zahtijevaju dobro poznavanje i razumijevanje podrucja
prodaje kao iznimno vrijednog elementa ukupne marketinske strategije, a aktualni razvoj
trZista rada ima za posljedicu povecanu potraZznju za prodajnim zanimanjima i vrsnim
prodajnim struénjacima.“ (Razum, 2010:129) Prodajne su aktivnosti usko povezane s
pregovaraCkim vjeStinama, jer u procesu prodaje dionici pokuSavaju izboriti uvjete prodaje
koji im omogucavaju zaradu i proboj na trZiStu. Dosada3nji pristup marketingu zasnivao se na
tradicionalnom konceptu marketing miksa, koji se sastoji od proizvoda, cijene, promocije i
distribucije. Prema Krajnovi¢, Hordov i Bosna (2017:4) ,marketing miks stavlja pravi
proizvod, u pravo vrijeme, na pravo mjesto, za pravu cijenu odabranom segmentu trZista.
Marketing miks podrazumijeva proizvod, cijenu, distribuciju i promociju.“ Marketing
predstavlja jednu od aktivnosti poduzeca, koja zahtijeva suradnju svih dijelova poduzeca u
ostvarivanju konkurentske prednosti i prepoznatljivosti poduzeéa, njegovih zaposlenika te
proizvoda i usluga. Marketing viSe ne treba promatrati kao oglaSavanje i reklamiranje
poduzeéa i proizvoda, ve¢ kao integralan koncept u kojem su zastupljeni utjecaji svih
komponenti poduzeéa. Pristup pregovaranju, na razini poduzeéa, treba promatrati i kroz
prizmu imidZa poduzeca. 1z razloga $to reputacija, ugled i snaga poduzeca ovise o pocetnoj
pregovarackoj mo¢i poduzeca. Velika, utjecajna i financijski snaznija poduzeéa osjecaju
nadmo¢ i hrabrost nasuprot manjim igraima. Primjerice, mali OPG-ovi nemaju gotovo
nikakvu mo¢ u pregovorima s Agrokorom, ve¢ moraju pristati na sve njithove uvjete i

isporuditi im proizvode, te ¢ekati mjesecima na isplatu pripadajuce naknade. No, veli¢ina i



nadmo¢ ne trebaju biti kamen spoticanja koji ¢e uplasiti oigledno slabijeg pregovaraca.
Korisno je voditi se pricom Davida i golijata te prona¢i taktike koje ée omoguditi proboj u
pregovorima u postizanju ciljeva. Treba imati na umu, kako odigledno mo¢niji pregovaraci,
utonu u zonu sigurnosti §to moze biti njihova slabost, odnosno prilika za pregovarace sa

slabijom pregovarackom mo¢i.

»Suvremeno poslovanje jakom konkurencijom i stalnim promjenama uvjetovano poklanja
veliku pozornost vjeStinama i znanjima koja doprinose ostvarenju ve¢e dodane vrijednosti za
izabrane skupine kupaca. Poslovni subjekti u postupku dodavanja vrijednosti sve manje
djeluju samostalno i izolirano, a sve ¢eS¢e se povezuju sa svojim dobavljadima, posrednicima,
Loutsourcing™ partnerima, ponudac¢ima komplementarnih proizvoda i usluga, a ponekad i s
konkurencijom. Kona¢ni rezultat ulaganja u dugoro¢ne i profitabilne odnose s glavnim
skupinama kupaca rezultira njihovom lojalno$¢u, a na temelju nje i veCom profitabilno$¢u za
poduzece i ostale Clanove lanca dodavanja vrijednosti. Pregovaranje u takvim poslovnim
sustavima, orijentiranim prema kupcu, postaje zaokruZeni poslovni proces i jedan od bitnih
izvora konkurentske prednosti.“ (Tomasevi¢ LiSanin, 2004:143) Pristup pregovaranju
zahtjeva sve transparentniji pristup kreiranju vrijednosti za kupce. Kupci sve vise vode ra¢una
o porijeklu, na¢inu proizvodnje, cijeni i ekoloSkom utjecaju proizvoda. U suvremenom
drustvu, kupci su spremni kazniti poduzeéa koja ispregovaraju preniske nabavne cijene
sirovina i poluproizvoda. Kupci to €ine kupujuéi proizvode s oznakom Fair Trade, odnosno

one proizvode kod kojih su svi u lancu stvaranja vrijednosti dobili primjerenu novéanu

naknadu.



4. Pregovaranje

,Pregovaranje je stara ljudska i poslovna djelatnost, a njezino se nastojanje moZe povezati s
nastajanjem robne razmjene. Ipak, smatra se da se pregovaranju tijekom povijesti nije u
znanstvenim i struénim radovima pridavala 1 adekvatna pozornost. Sustavno proucavanje
prakse pregovaranja kao interdisciplinarnog fenomena zapocelo je tek Sezdesetih godina
dvadesetog stoljeca.” (Segetelija, 2009:5) Segetlija (2009) navodi kako problematika
poslovnog pregovaranja postaje sve zastupljenija u fokusu znanstvenika i ljudi iz prakse.
Razlog tomu su veéa konkurencija na trZistu, zahtjevi za ve¢om prodajom upuceni prema
prodajnom osoblju, Zelja za rastom poduzeca, postizanje povoljnijih nabavnih cijena za robu
kupljenu od dobavljaca. ,,Pregovaranje se smatra jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti,
koju ljudi i danas, gotovo svakodnevno, prakticiraju u privatnom i poslovnom Zivotu prilikom
interakcije s drugima. Ono je esencijalno za svakoga tko zbog ostvarenja ciljeva mora stupiti
u interakciju s drugim ljudima. Stoga se u suvremeno doba pregovaranje smatra univerzalnim
procesom, primjenjivim u mno§tvu razli¢itih Zivotnih situacija.” (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj,
2008:7) Lisanin (2004) navodi kako se podrudje pregovaranja promatra sa ekonomskog,
psiholoskog, bihevioristickog, komunikacijskog, kulturnog, pravnog, eti¢kog i drugih
aspekata. U danasnjem vremenu, pregovaranje se poima kao univerzalan proces te je stoga

primjenjiv u svim Zivotnim i poslovnim situacijama.

Autori Krizman Pavlovi¢ i Kalanj (2008:7) u svom radu navode nekoliko definicija

pregovaranja, poput:

» ,,Pregovaranje je studija ponasanja ljudi i studija tehnologije rjeSavanje problema.
¢ Pregovaranje je proces koji koristimo da bi zadovoljili potrebe u situaciji kada netko

drugi kontrolira ono $to mi Zelimo.

X/

% Pregovaranje je davanje - uzimanje uz pristanak.

¢ Pregovaranje je proces komuniciranja — u stilu korak naprijed, korak nazad — s ciljem
dostizanja zajednicke odluke. Pregovaranje je zajedniCko, naizmjeni¢no i brzo
donosenje meduodluka u procesu koji vodi sporazumu.

*» Pregovaranje je komunikacijski proces kojim se rjeSava konflikt interesa dviju

razumnih pregovarackih strana.

XS

%

Pregovaranje je dobrovoljno dogovorena razmjena izmedu ljudi koji Zele neto jedan

od drugoga.*



U svim definicijama o pregovaranju moguée je uoliti nematerijalnu komponentu, odnosno
naglasak koji se stavlja na ponaSanje, komunikaciju, meduljudske odnose, razumijevanje Zelja

i potreba.

~Pregovaranje kao posebna vjeStina ne moZe se viSe prepustati ili delegirati nekolicini
spretnih i iskusnih profesionalaca, kako se to uglavnom prije ¢inilo. Sve veéi i znadajniji
strate$ki naglasci koji se stavljaju na upravljanje odnosima s dobavlja¢ima, integrirani pristup
prodaji tvrtkinih proizvoda i usluga, povecano oslanjanje na eksterni rast preko akvizicija i
utjecaja na ostvarenje ukupnog poslovnog uspjeha. Sve te promjene i izazovi nude priliku za
stvaranje nove organizacijske sposobnosti. Pri tome treba uzeti u obzir da su individualni
elementi pregovaranja najvjerojatnije poznati ve¢ od prije. Bitna novina sadrZzana je u
strateSkom i sustavnom pristupu procesima pregovaranja.”“ (TomaSevi¢ LiSanin, 2004:148)
Segetlija (2009) rjeSavanje zajednickih i konfliktnih interesa smatra temeljnom svrhom
pregovaranja. RjeSavanje konfliktnih interesa rjeSava se distributivnim i integrativnim
rjeSenjima. Kod distributivnog pregovaranja resursi se ne dijele, natjecateljski duh je iznimno
jak u Zelji preuzimanja $to viSe koristi za jednu stranu u procesu pregovaranja. MozZe se reci
kako ovaj na¢in pregovaranja tezi win-lose ishodu, koje se temelji na tvrdom pregovaranju ¢iji
je cilj osvojiti sve Sto se moZe osvojiti u pregovorima. Ovaj stil pregovaranja nastupa
agresivno i dominantno te fokusirano samo na vlastiti probitak. Integrativno pregovaranje
spaja 1 ujedinjava u jednu cjelinu, tako S§to kombinira i suraduje zbog kreiranja veée
vrijednosti, koju pregovara¢i kasnije posSteno dijele. Moze se reéi kako ovaj naéin

pregovaranja teZi win-win ishodu.

Slikom 1 prikazan je pojam distributivnog i integrativnog pregovaranja.



Slika 1. Prikaz distributivnog i integrativnog pristupa pregovaranju

: Konkurentske/distributivas Suradnicke/kreativie
“Tyrda igra™ “Poétena igra”
Oftrovmusgki Njezmovzensks
Distributivao: analizivay 1 podijeli Kreativio: integrira) 1 prodin
Igraj 1gru u kojoj dobivas sve $to drugt 1izgubi  Poveca) kola¢
(4-2-2=0) (2+2=5}
Cjenkay se oko svake stavke Pregovaraj oko cijelog paketa
Inzistira) na pozicjama Istrasi interese
Nadady ___  Mslinaduge

Izvor: Tomasevié Lisanin, M. (2004:146). Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje

vrijednost.

Pored prikazanih pristupa pregovaranju moguce je primijeniti (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj,
2008):

N
3

» Fiktivno pregovaranje — sporazum do kojeg nece doéi niti Ce se provesti

L)

)
°0

Pozicijsko pregovaranje — jednostrana korist i jednostrano gotovo rjesenje

)
0’0

Principijelno pregovaranje — pouzdana provedba, dugoro€ni poslovni odnosi,

obostrana rjeSenja koja nisu o¢ekivana i planirana.

4.1. Nacela pregovaranja

,»,Kada je rije¢ o pregovaranju, polazi se od pretpostavke da dobre pregovore treba obiljeZiti
filozofija ,,svi na dobitku“.“ (Nierenberg i Ross, 2003:10) Segetlija (2009) smatra kako
y takvom promisljanju doprinosi iskustvo i shvacanje kako ishodi pregovora trebaju zadovoljiti
sve strane u pregovorima, kako bi se oblikovali dugoroéni i uspjes$ni ishodi koji proizlaze

. nasuprot ranije spomenutom distributivnom pregovaranju.

Tudor (1992) istiCe sljedeca nacela kojima bi se pregovaraci trebali voditi ako Zele win-win

ishod pregovora:

¢ Prihvacanje opravdanih kompromisa
% TraZenje zajedni¢kog izlaza iz situacija, ne izdvojenog

% Razlikovanje izmedu vlastitih Zelja i potreba



% Zelja za razotkrivanjem potreba drugih

% Spoznaja o tome kako su obje strane odgovorne za dvostruku pobjedu.

Pored navedenih nacela za win-win pregovore Tudor (1992) navodi na¢ela za ostale koncepte

uspjes$nih pregovora:

« Umjereno taktiziranje
s Timski duh

¢ Zastita osobnosti dionika
* Give-get (g/g)

Vjera u zajednicku korist

*

X3

e Kontrola i zastita vlastitih interesa

% Potenciranje zdravog konflikta u svrhu ostvarenja interesa.

,Uspjesno pregovaratko ponaSanje i postupanje sve vi§e ovisi 0 poznavanju verificirane
teorije i najbolje prakse pregovaranja. Naravno, tek stvarna izloZenost razli¢itim poslovnim
situacijama, intenzivnim pregovaranjem ¢ini nas sigurnijima i znaajno doprinosi
akumuliranju iskustva. Proces ucenja na individualnoj razini sve ceSée se nadopunjuje
sustavnim poslovnim rjeSenjima. Pregovaranje treba promatrati kao jedan od klju¢nih
poslovnih procesa koji dodaje vrijednost za tvrtku, ali i za njezine kupce i druge poslovne

partnere.” (TomaSevi¢ LiSanin, 2004:156) Slika 1 prikazuje elemente u procesu pregovaranja,

.....

Slika 2. Elementi djelotvornog pregovaranja
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Izvor: TomaSevi¢ LiSanin, M. (2004:149). Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje

vrijednost.



Prema TomaSevi¢ LiSanin (2004:148-149) pregovaranju u poduzecu je potrebno pristupiti
strate$ki. Prilikom c&ega je pregovaranje, kao povremeno koriStenu vjestinu, potrebno
transformirati u specifi¢nu poslovnu sposobnost. Postizanje poslovne sposobnosti utemeljene

na pregovarackim vjes$tinama postiZe se kroz sljede¢ih pet medusobno povezanih faza:

% ,,Prva faza odnosi na uspostavljanje i odrZzavanje unutarnje harmonizacije postupaka i
podrZavajucih procesa. Nekoliko jednostavnih prije utvrdenih i obznanjenih koraka 1
smjernica §tite pregovaraCke timove od nejasnih i zbunjujuéih poruka. Primjerice, za
svako prodajno pregovaranje identificiraju se klju¢ne odluke koje moraju odobriti ili
pak same donijeti viSe razine menadZmenta. Takoder mora biti obznanjeno i svima
jasno koji menadzeri su ovlasteni za koju vrstu odluka i u kojoj mjeri. Jednako se tako

utvrduje i proces temeljem kojega se donose klju¢ne odluke.

)
0’0

Druga faza sastoji se od davanja naputaka i nedvosmislenih smjernica. Nije dovoljno
instruirati pregovaracki tim o tome §to je minimalni prihvatljivi ishod koji treba postiéi
u pregovorima. Pregovara¢i trebaju preciznije smjernice te rigoroznija mjerila
uspjes$nosti. Postizanje najniZe cijene pri kupnji, a na $tetu drugih vaZnih poslovnih
kriterija svakako nece doprinijeti ukupnom poslovnom uspjehu ili jacanju odnosa s
poslovnim partnerima. MenadZeri moraju stoga obznaniti pregovarac¢kom timu kljucne
interese koji se moraju ostvariti, kriterije temeljem kojih pregovaradi trebaju
vrednovati moguca rjeSenja, ,prekidace” ili signalna stanja kada treba izaéi iz
pregovora, najbolje alternative pretpostavljenom sporazumu. Jednako je tako vaZno
naglasiti ciljeve vezane uz radne odnose kojima treba teZiti za vrijeme pregovora.

¢ Treéa faza su konkretne pripreme. Umjesto da pregovarae prepuste same sebi
odnosno da sami moraju pronai put za svaku od predstojeéih situacija, mnoge
napredne tvrtke usvojile su standardne metode i sredstva za pripremu pregovaraca.
Takvu pripremu moguée je temeljiti na uporabi suvremenih softverskih i hardverskih
rjeSenja, intraneta, vlastitth baza podataka i drugih alata koji sadrze kompletne
materijale i obrasce za organizaciju timova, analiti¢ka sredstva za bolje razumijevanje
druge strane i procjenu njezina pregovaratkog konteksta, sredstva planiranja za
generiranje kreativnih rjeSenja i izbora izmedu razli¢itih opcija. U ovakve pripreme
mogu se ubrojiti i prethodni sastanci te zajednicki boravci ili izbivanja ¢lanova tima i
drugih utjecajnih osoba sa svrhom utvrdivanja osnovnih pravila procesa i definiranja

odluka o upravljanju predvidivim elementima pregovarackog procesa.



% Cetvrta faza je pregovaranje. Cak i na mjestu dogadaja, kad strane ve¢ sjednu za
pregovaracki stol, moguce je poboljsati naCin vodenja pregovora. Pregovara¢i mogu
uvijek imati uza se razli¢ite vodi¢e koji objasnjavaju standardne uvjete ugovora i
savjetuju kada je u redu od njih odstupiti. Moguée je razviti i vlastite priru¢nike u
kojima je sabrana akumulirana mudrost iskusnih pregovaraca o tome kako pregovarati
s razli¢itim tipovima klijenata i kako se ponasati u odredenim, ¢esto i neugodnim
okolnostima.

% Peta faza odnosi se na reviziju odnosno propitivanje upravo okoncanih pregovora te
ucenje temeljem dobivenih spoznaja. Za te svrhe mogu se razviti standardni obrasci u
koje se upisuju lekcije o tome S§to je i na koji naCin dovelo do ucinkovitog
pregovaranja ili §to ga je ugroZavalo. Mogu se takoder unositi i biljeSke o tome kako
se je ponaSala druga strana. Takvi uvidi unose se u alate i baze podataka kojima se

koriste doti¢na skupina i ostale skupine u organizaciji priprema za buduce pregovore.*

Iz prethodnog citata moguce je vidjeti kako se veliki znaCaj pridaje pripremama, jer prve tri
faze predstavljaju uvod u pripreme i ozbiljne pripreme za pregovaranje. Tek se u Cetvrtoj fazi
pristupa pregovaranju, a peta faza se posvecuje uéenju i reviziji dobrih i losih odluka tijekom

pregovaranja.

,Kona¢ni rezultat pregovora nikada nije predodreden i ¢esto puta dobro pripremljen i iskusan
pregovaral moze nadjalati svojega protivnika koriste¢i se upravo njegovim oruZjem u
ostvarenju vlastitih ciljeva.” (Tomasevi¢ LiSanin, 2004:143) Unato¢ postivanju svih faza u
procesu pregovaranja, konac¢ni ishod nikad nije poznat niti predodreden. Ishod pregovaranja

biva okoncan tek po zavrsetku pregovora.

,»U dugotrajnijim poslovnim odnosima win-win rjeSenja su uéinkovitija u uspostavljanju dobre
osnove za buducu suradnju negoli bi to bila win-lose rjeSenja koja neminovno, prije ili
kasnije, poticu ,.efekt reciprocitetnog ponasanja“.© (Tomasevi¢ LiSanin, 2004:147) Pobjeda u
pregovorima moze znaciti gubitak ukoliko se radi o dugorotnom odnosu sa gubitni¢ckom
stranom. Naime, jedna pobjeda pod svaku cijenu moZe predstavljati gubitak u buduénosti, jer

¢e doéi do narusavanja odnosa i prekida suradnje, $to u kona¢nici moZe predstavljati gubitak

za trenutnog pobjednika pregovora.
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4.2. Pregovaracki koncepti

Prema Dobrijevi¢ (2011) osnova pregovaranja lezi u izboru alternativa te u odlu¢ivanju. Prije
svega, potrebno je odluciti je li pregovaranje najbolja opcija za rjeSavanje pojedinog
problema/situacije. Potom je potrebno odrediti s kim ¢emo/moramo pregovarati. Nakon Cega
slijedi dono$enje odluke oko ulaska u pregovore ili se u pregovore nece niti u¢i. Ove procjene,
osoba donosi na temelju subjektivnih i objektivnih €injenica, kojima utvrduje razinu koristi i

Stete ukoliko zapocne ili nezapo¢ne pregovore s drugom stranom.

Prema Dobrijevi¢ (2011) osnovna pregovaracka pitanja, o kojima pregovara¢ mora promisliti,

su sljedeca:

+» Na koju je najvisu, odnosno najniZu cijenu spreman pristati?

% Postoji li prostor za ostvarivanje zajedni¢kog interesa, odnosno situacije u kojoj su

o

obje strane zadovoljene bez gubitaka (win-win situacija)?

«» Je li pregovara¢ spreman ¢initi ustupke?

/7
L4

U slu€aju nemoguénosti dogovora, $to uciniti i kojim smjerom krenuti?

Autor navodi kako ovim pitanjima pregovara¢ odabire koncept pregovaranja putem kojeg

postupa u pregovarackom procesu, neki od koncepata su sljededéi:

% Stvaranje vrijednosti

*,

% Ustupci

o%

*

ZOPA - zona moguceg dogovora

*,

» Krajnje prihvatljiva cijena

L {4

o

% BATNA - najbolja alternativa postignuta sporazumom.

4.2.1. BATNA

Prema Dobrijevi¢ (2011) BATNA! predstavlja moéno sredstvo za postizanje ciljeva u
pregovarackom procesu. ,,Potrebno je da BATNA bude stvarna i ostvarljiva opcija za koju
nije potrebno nikakvo pregovaranje. Ako imate dobru BATNA-u osjecat éete se mocnije, a
time ¢e vas i suprotna strana percipirati na taj na¢in.“ (Dobrijevi¢, 2011:85) Pojedini autori

naime smatraju kako BATNA-u nije dobro otkriti suprotnoj strani, jer se na taj naéin drugoj

! Best Alternative To a Negotiated Agreement (eng.) — najbolja alternativa dostignutom sporazumu (prev. hrv.)
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strani otkrivaju jake strane na koje se pregovara¢ oslanja i koje e zasigurno Koristiti u
procesu pregovaranja. Korisnije je saznati koja je BATNA druge strane u procesu
pregovaranje, a vlastitu BATNA uciniti nepoznatom suprotnom pregovaracu. U takvoj
situaciji korisno je usporediti vlastitu i suprotnu BATNA-u i vidjeti postoje li sjecista,odnosno

dodirne to¢ke u pregovarackim konceptima. No, potrebno je imati na umu dvije stvari:

+» Tijekom pregovora mijenja se mo¢ obiju strana

¢ Pregovara¢ koji ima jacu BATNA-u uvijek pobjeduje.

Dobrijevi¢ (2011) navodi kako je BATNA slozena mjeSavina faktora, kojima se formira

pregovaracka strategija. BATNA je dinamic¢ni skup koji se sastoji od sljedecih elemenata:

< Alternative

¢ Vremenski rokovi

*» Vlastiti resursi

% Resursi suprotnog pregovaraéa
» Znanje

< Interesi

« Iskustvo

.

¢ Vremenski rokovi

* Informacije.

4.2.2. Krajnje prihvatljiva cijena

Dobrijevi¢ (2011) smatra kako ciljani iznos novca utjeCe na rezultat pregovora, a najvisa
odnosno najniZa cijena ima vaZnu ulogu. Uloga najviSe odnosno najniZe cijene je alarmirati
pregovaraca je li pregovaranje krenulo u loSem smjeru za njega. Krajnje prihvatljiva cijena
predstavlja iznos koji pregovara¢ odreduje kao najnizi ili najvisi prihvatljivi iznos unutar

kojeg je moguce postic¢i dogovor.
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4.2.3. ZOPA - zona moguceg dogovora

Zona moguceg dogovora prema Dobrijevi¢ (2011) predstavlja raspon cijena unutar kojih
pregovaraci postiZzu dogovor. Ponekad je tesko utvrditi postojanje ZOPA-e jer se pregovaraci
ne izjasne oko najniZe i najvise cijene. Stoga je iznimno vazno utvrditi ZOPA-u, jer se unutar

njenog raspona pregovori vode te se postiZze dogovor.

4.2.4. Stvaranje vrijednosti

Prema Dobrijevi¢ (2011) prije podjele stvorene vrijednosti, potrebno je vrijednost stvoriti.

Postoje dva razloga koji opravdavaju ovo stajaliste, a oni su:

¢ Proces stvaranja vrijednosti djelotvoran je iskljuc¢ivo ukoliko se provede medusobnom
suradnjom i bez usmjerenosti na vrijednost koja se stvara

% Podjela vrijednosti podrazumijeva distributivno ? pregovaranje.

Dobrijevié (2011) navodi kako su sljedeca tri koraka kljuéna za stvaranje vrijednosti, a oni su:

¢ Identificiranje i definiranje problema
* Razumijevanje problema i shvacanje potreba i interesa

% Kreiranje alternativnih rjeSenja za problem.

4.2.5. Ustupci

,Ustupak je promjena ponude u pravcu pretpostavljenih interesa druge strane koja smanjuje

nivo traZenih koristi.“ (Dobrijevié, 2011:91)

Dobrijevi¢ (2011) navodi kako centralnu ulogu u pregovaranju imaju ustupci. Bez ustupaka
pregovori ne bi bili pregovori. U situaciji kad jedna od strana ne Zeli Ciniti ustupke, druga
strana mora viSe popustiti ili e pregovori propasti. U pregovore se ulazi s o¢ekivanim

ustupcima suprotne strane i proraCunatim ustupcima s vlastite strane.

2 Temelji na tvrdom pregovaranju &iji je cilj osvojiti sve §to se moZe osvojiti u pregovorima. Ovaj stil
pregovaranja nastupa agresivno i dominantno te fokusirano samo na vlastiti probitak.
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Hendon, Roy i Ahmed (2003) navode sljedeca pravila kod &injenja ustupaka:

% Ostaviti si dovoljno prostora za ¢injenje ustupaka

«» Potaknuti suprotnu stranu na otkrivanje ciljeva, Zelja i potreba

% Krenuti prvi s ustupcima, tako $to ¢ée se uciniti ustupak za manje vaznu stvar, ali
nikako prvi u€initi ustupak za vaznu stvar

<+ Praviti nevazne ustupke i prezentirati ih vaZnijima nego $to jesu

+«+ Uciniti da se suprotna strana mora potruditi za svaki ustupak

% Popustati polako i dati malo u svakom ustupku

< Skrivati vremenske rokove od druge strane

+ Ponekad treba reéi — ne — drugoj strani

+ Biti oprezan oko povlacenja datih ustupaka

¢ Ne davati ustupke previse, ucestalo i prebrzo.

Slikom 3 vidljivo je kako pregovara¢ A daje tri ustupka, od kojih su sva tri kostala Cetiri
dolara, dok pregovara¢ B daje Cetiri ustupka od kojih je svaki ustupak financijski drugaciji.
Naime, ustupci pregovaraca B su kostali jedan, dva, tri i Cetiri dolara. Iz Cega se mozZe
zakljuditi kako je pregovara¢ B bio mudriji te je unato¢ veéem broju ustupaka potrosio manje
nov€anih jedinica od pregovarata A, kojeg je ustupak u prosjeku kostao tri dolara, a

pregovaraca B ustupak je u prosjeku kostao dva i pol dolara.
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Slika 1. Koncept davanja ustupaka
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Izvor: Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006:53). Negotiation.

4.3. Pregovaranje kao proces

»Kad pregovaranje shvatimo kao proces, onda valja napomenuti da i njime treba stvarati
jednu vrijednost. Naime, svi poslovi nekoga poduzeéa sastavnice su odredenih procesa, koji
izravno ili neizravno stvaraju (ili bi trebali stvarati) vrijednost.“ (Segetlija, 2009:16)

TomasSevi¢ LiSanin (2004) navodi kako u procesu pregovaranja postoji pet meduovisnih i

sekvencijalnih faza, koje je izvorno definirao Jeff Weiss, faze su sljedece:

K/
L4

)
0.0

K/
L 44

0
%

Harmonizacija postupaka i procesa
PruZanje naputaka i jasnih smjernica
Konkretan pristup pripremama

Pregovaranje

Propitivanje i prouCavanje zavrSenih pregovora u svrhu uéenja za naredne pregovore.
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Glavne aktivnosti u pregovarackom procesu su sljedece (Segetlija, 2009):

% Ciljevi i svrha pregovora

¢ Odabir partnera za pregovore

%+ Odabir tima za pregovore

% Odabir strategije i taktike u pregovorima

¢ Pocetak pregovora i pregovaracke sesije.

Slika 5 prikazuje proces pregovaranja, koji polazi od pripreme, potom slijedi iznoSenje
prijedloga, nakon ¢ega je moguce krenuti ka sluSanju ili sporazumu ili diskusiji ili dogovoru,
ukoliko se krene ka slusanju slijedi diskusija, dogovor te iznoSenje prijedloga. Prelazak sa

prijedloga na diskusiju ili dogovor, predstavlja skraceni postupak koji vodi ka sporazumu.

Slika 2. Proces pregovaranja

Priprema

Imodenje prijedioga

&

<:~smmam
Pogadanje ; Slulanpe

Diskusija

Izvor: TomaSevi¢ Lisanin, M. (2004:151). Pregovaranje — poslovni proces koji dodaje

vrijednost.
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4.4. UspjesSni pregovori

Tudor (1992, citirano kod Krizman Pavlovié¢ i Kalanj, 2008:9) poslovne pregovore ocjenjuje

uspjes$nima u sljede¢im uvjetima:

< Postignut kvalitetan sporazum.
% Vrijeme, energija i resursi racionalno utroseni.

¢ Ostvareni dobri meduljudski odnosi.

Tudor (1992, citirano kod KriZzman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008:10) navodi nekoliko stupnjeva
znacajnosti ¢imbenika u postizanju uspjeha u poslovnom pregovaranju. Autor kreée od skoro
nevaznih ¢imbenika za postizanje uspjeha, a oni su: primjena agresije, superiornosti i prijetnji,
dobar fizi¢ki izgled i zabavljacke sposobnosti. Potom slijede malo vazni ¢imbenici poput:
razumijevanje neverbalnog govora, spremnost na kompromise i suradnju, osnove integriteta.
Kao dosta vazne ¢imbenike Tudor vidi: pregovaradev poloZaj u hijerarhiji, borbenost i
upornost. Kao vaZzne ¢imbenike autor navodi: debatne sposobnosti, iskustvo u pregovaranju,
liderske sposobnosti, empatiju, otvorenost prema prijedlozima i misljenjima drugih. Posebno
vazni Cimbenici za uspjeSno pregovaranje su: inteligencija, samokontrola, integralnost
pregovarala, strpljenje, analiti€ke vijestine i donoSenje najboljih odluka. Cimbenici od
presudnog znacaja su: aktivno slu$anje, govornicke sposobnosti, brzina u razmisljanju unatoc
pritisku i neizvjesnosti. Tudor kao dragocjene ¢imbenike navodi: stru¢nost o temi koja je

predmet pregovora, proucavanje i pripremu za pregovore u buducnosti.

Moze se re¢i kako razina zadovoljstva po okonfanim pregovorima predstavlja najbolje
mjerilo uspje$nih pregovora za sve pregovarace. Uspjeh pregovora predstavlja temelj za
buduce pregovore postoje¢ih pregovarata, kao i za ulenje za pregovore s novim

pregovarac¢ima.
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5. Primarno istrazivanje - Pregovaranje

U svrhu izrade empirijskog dijela rada, provedeno je istrazivanje na temu pregovaranja.
Istrazivanje je provedeno putem upitnika, koji je kreiran putem forme Google obrasca te

podijeljen na drustvenim mreZama.

U istraZivanju je ukupno sudjelovalo 58 ispitanika, od Cega 74,1% ispitanica i 25,9%
ispitanika. Izmedu 19 i 23 godine nalazi se 44,8% ispitanika, izmedu 24 i 28 godina je 41,4%
ispitanika, 6,9% ispitanika ima izmedu 29 i 33 godine te viSe od 33 godine. Najve¢i broj
ispitanika ima srednju srednju stru¢nu spremu, njih 51,7%, 27,6% ima zavrSenu visoku
struénu spremu, 13,8% ima viSu struénu spremu, a 6,9% ima zavrSen magisterij/
poslijediplomski specijalisti¢ki studij. Od svih ispitanika nitko nije zavr§io samo osnovnu

$kolu, ali nitko nema niti zavr§en doktorat.

Na postavljenu tvrdnju koja kaze kako je pregovaranje stara ljudska i poslovna djelatnost, a
njezino se nastojanje moZe povezati s nastajanjem robne razmjene, 98,3% ispitanika odgovara
potvrdno, dok se 1,7% ispitanika (jedan ispitanik) ne slaZe s tvrdnjom. Ispitanici na pitanje o
tome jesu li tijekom svog formalnog obrazovanja stekli pregovaracke vjestine, 55,2%
odgovara kako su stekli pregovaracke vjestine, dok 44,8% smatra kako nisu stekli
pregovaracke vjestine tijekom formalnog obrazovanja. Od ukupnog broja ispitanika, njih
89,7% nije pohadalo dodatne edukacije kako bi poboljsali svoje pregovaratke vjestine,
odnosno 10,3% ih je pohadalo. Tijekom pregovora, 69% ispitanika vodi se racionalnim
razmi$ljanjem i logikom, dok 31% ispitanika podlijeZe intuiciji. U individualnim pregovorima

voli sudjelovati 58,6% ispitanika, dok 41,4% ispitanika voli timski pristupati pregovorima.

U nastavku slijedi grafi¢ki prikaz rezultata istraZivanja s obja$njenjima grafikona.
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Grafikon 1. Koliko ¢esto morate pregovarati u privatnom i poslovnom zivotu?

@ Svaki dan

@ MNekoliko puta u tiednu
@ Mekoliko puta u mjesecu
@ Nekoliko puta godisnje
@ Nikad ne pregovaram

Izvor:Viastita izrada autora

Od ukupnog broja ispitanika, njih ¢ak 36,2% mora pregovarati svaki dan u svom privatnom i
poslovnom Zivotu, 25,9% pregovara nekoliko puta tjedno, 20,7% pregovara nekoliko puta u

mjesecu, 13,8% nekoliko puta godisnje, a 3,4% nikad ne pregovara.

Grafikon 2. Od navedenog, §to vam je vaznije u pregovorima?

@ Rezultat pregovora
@ Neduljudski odnosi
@ Rezultat i meduljudski odnosi

Izvor:Viastita izrada autora

Rezultat i meduljudske odnose, u pregovorima, najvie cijeni 75,9% ispitanika, a 12,1%

ispitanika cijeni, samo rezultate pregovora, a u istom postotku ispitanici cijene samo
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meduljudske odnose. 1z Cega se moze zakljuciti kako veéina ispitanika tezi ka win-win

situacijama u kojima svi izlaze iz pregovora kao dobitnici.

Grafikon 3. Mislite li da ste dobar pregovarac?

® Dz
® Ne

@ Ne mogu procijeniti

Izvor:Vliastita izrada autora

Zanimljivo je vidjeti kako 46,6% za sebe smatra kako su dobri pregovaraci, sebe kao dobrog
pregovaraca ne vidi 10,3% ispitanika, dok 43,1% ne moze procijeniti. Postotak onih koji ne
mogu procijeniti svoje pregovaracke sposobnosti je velik i1 zabrinjavajuéi, jer ne postojanje
svijesti o toj vjeStini moZe negativno utjecati na zivote ispitanika, posebice kad se moraju

izboriti za povlastice u svom zivotu.

Grafikon 4. U pregovorima volite biti agresivni?

20 21 (36,2 %)

14 (24 1 %)

13 (224 %)

6(10.3 %) oy

Izvor:Vlastita izrada autora
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Najveci postotak ispitanika, njih 36,2% sebe smatra umjereno agresivnima u pregovorima,
6,9% iznimno agresivnima, 22,4% agresivnima. Dok 10,3% sebe uopée ne smatra

agresivnima, a 24,1% sebe smatra vrlo malo agresivnima.

Grafikon 5. Neuspjeh u pregovorima dobro podnosite?

24 (41,4 %)

14 (241 %)

9 (15,5 %) 9(15,5%)
2(3.4%)

Izvor:Vlastita izrada autora

Neuspjeh u pregovorima jako tesko podnosi 24,1% ispitanika, tesko ga podnosi 15,5%, 41,4%
umjereno teSko podnosi, lako ga podnosi 15,5%, a 3,4% iznimno lako podnosi neuspjeh. Iz

navedenih odgovora vidljivo je kako veéina ne voli dozZivjeti neuspjeh u pregovaranju.

Grafikon 6. Volite li dugacke pregovore?

25 (43,1 %)

19 (32,8 %)

7(121 %) p—
3 (8,6 %) 2 1_3 4 %)

o

2 3 - 5

Lzvor:Vlastita izrada autora
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[z priloZzenog grafikona 6, moze se vidjeti kako 43,1% iznimno ne voli dugacke pregovore,

32,8% ih ne voli, 3,4% ih iznimno voli, 8,6% ih voli, dok 12,1% ispitanika daje ocjenu 3.

Grafikon 7. Tijekom pregovora osjeéate stres?

ro

L=

19 (32,8 %) 19 (328 %)

A
w

s
=]

9 (15,5 %)

5 6 (10,3 %) 5 (8.6 %)

Izvor:Vlastita izrada autora

Po pitanju stresa, 8,6% osjeca iznimno visoku razinu stresa, 32,8% osjeca stres, isti postotak

umjereno osjeca stres, 15,5% ne osjeca visoku razinu stresa, a 10,3% uopce ne osjeca stres.

Grafikon 8. Na kraju vecine pregovora se osjecate kao pobjednik?,

28 (483 %)

18 (31 %)

8 (12,8 %)
000 %)

(=]

Izvor:Vlastita izrada autora

22



Na kraju veéine pregovora 13,8% ispitanika vidi sebe kao pobjednika, 48,3% pitanju daje
ocjenu 4, 31% ocjenu 3, a 6,9% ispitanika se ne osjeca kao pobjednik u veéini situacija, dok

netko ne daje ocjenu 1.

Grafikon 9. Volite li viSe pregovore u kojima postoje pauze?

19 (32,8 %)
i5 16 (27,6 %)

10(17.2 %) 10 (17,2 %)

M
w
=
wn

Izvor:Viastita izrada autora

Cak 32,8% ispitanika iznimno ne voli pauze tijekom pregovora, takve situacije ne voli niti
17,2% njih, 27,6% umjereno ne voli, dok 17,2% ispitanika voli pauze, a 5,2% iznimno voli

pauze tijekom pregovora.

Grafikon 10. Pregovori na materinjem jeziku pruzaju viSe moguénosti za postizanje

Koristi za pregovaraca?

34 (58,6 %)

- 13(22.4 %)
3(5.2 %)

7(12,1 %)

h

Lzvor:Vlastita izrada autora
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Oko pregovora na materinjem jeziku, ispitanici su popriliéno homogeni u razmisljanju, njih
58,6% smatra kako kroz materinji jezik ima viSe moguénosti za izrazavanjem, njih 22,4% se

slaze s ¢injenicom, 12,1% se umjereno slaze 1,7% se ne slaze, dok se 5,2% uopce ne slaze.

Grafikon 11. Pregovaracka mo¢ u velikoj mjeri ovisi o informiranosti pregovaraca?

29 (50 %)

20 21 (36,2 %)

7 (12,1 %)
0 I,D %)

Izvor:Vlastita izrada autora

Informiranost u svojstvu pregovaracke moci vidi ¢ak 50% ispitanika, 36,2% se slaze, 12,1%

se umjereno slaze, a samo 1,7% ispitanika se ne slaze.
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6. Zakljucak

Pregovaranje je interdisciplinarno podruéje istraZivanja koje je moguce promatrati s
ekonomskog, psiholoskog, bihevioristickog, komunikacijskog, kulturnog, pravnog, eti¢kog i
drugih aspekata. Pregovaranje predstavlja jednu od najstarijih ljudskih vjestina, kojom se uz
pomo¢ verbalne i neverbalne komunikacije dolazi do potpunog ili djelomicnog cilja, a
moguce je ostvariti i potpuni poraz u pregovorima. Pregovorima se svi koriste u
svakodnevnom privatnom i poslovnom Zivotu, dijelom zbog vlastitog izbora, a dijelom jer su
primorani pregovarati oko bitnih i nebitnih stvari. Rje$avanje zajednickih i konfliktnih
interesa smatra se temeljnom svrhom pregovaranja. Nacela kojima bi se pregovaradi trebali
voditi ako uspjeSan ishod pregovora su prihvacanje opravdanih kompromisa, traZenje
zajedni¢kog izlaza iz situacija, ne izdvojenog, razlikovanje izmedu vlastitih Zelja i1 potreba,
Zelja za razotkrivanjem potreba drugih i spoznaja o tome kako su obje strane odgovorne za

dvostruku pobjedu.

Kako bi uspjeli u pregovorima, pregovaracéi odabiru pregovarake koncepte za koje vjeruju
kako najbolje odgovaraju njihovoj poziciji, mo€i i potrebama. Pregovara¢ moze odabrati neki
od koncepta pregovaranja putem kojeg postupa u pregovaratkom procesu, neki od koncepata
su stvaranje vrijednosti, ustupci, ZOPA — zona moguéeg dogovora, krajnje prihvatljiva cijena

i BATNA - najbolja alternativa postignuta sporazumom.

Moze se re¢i kako su poslovni pregovori uspjeli ukoliko su postignuti sljedeéi uvijeti:
postignut kvalitetan sporazum, vrijeme, energija i resursi racionalno utroSeni te ostvareni

dobri meduljudski odnosi.
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