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Pregovaranje u komunikaciji

SAZETAK

Komunikacija ima kljuénu ulogu u razli¢itim sferama drustvenog zivota, zanimanjima i
djelatnostima. Sposobnost komuniciranja ima veliki utjecaj na stvaranje pozitivnih ili
negativnin dojmova o pojedincima i organizacijama te je temelj uspjeSnih privatnih i
poslovnih odnosa medu ljudima. Komunikacija je temelj svakog zdravog odnosa, bilo da se
radi o obitelji, prijateljima, kolegama ili poslovnim partnerima. Mnogi sukobi nastaju zbog
nesporazuma, Sto Cesto proizlazi iz neadekvatnih komunikacijskih vjestina. Ucinkovito
izrazavanje 1 prenosenje svojih misli, ideja 1 stavova klju¢no je za postizanje zeljenih rezultata
i osiguranje da nas drugi razumiju. Da bi se postigla u¢inkovita komunikacija, vazno je razviti
verbalne vjestine, $to ukljucuje sposobnost izrazavanja misli i ideja putem govora i pisanja, te
razumijevanje jezika. U verbalnoj komunikaciji, rije¢i su simbolicki izraz misli s objektivnim
i subjektivnim znacenjem, dok neverbalna komunikacija obuhvaca sve aspekte komunikacije
koji nisu povezani s verbalnim govorom. Komunikacija unutar organizacija predstavlja
sloZeni sustav prijenosa informacija, naredbi, zelja 1 naznaka. Kroz komuniciranje ljudi vrse
¢in pregovaranja. Pregovaranje je vazan aspekt komunikacije koji se javlja u razliitim
sferama Zivota. Njegova vaznost dolazi do izrazaja u zivotu, drustvenom i ekonomskom
sustavu. Uz to, nije dovoljno samo komunicirati; pregovaracke vjestine su jednako bitne. One
igraju vaznu ulogu ne samo u poslovnom okruzenju, ve¢ i u svakodnevnim situacijama, bilo
da je rije€ o rjeSavanju konflikata kod kuce ili na radnom mjestu. UsavrSavanjem ovih vjestina
moze se izgraditi povjerenje, posti¢i bolje ishode i1 pronaéi rjeSenja koja su korisna za sve

strane.

Kljuéne rijeéi: komunikacija, verbalna, neverbalna, pregovaranje.



Negotiation in communication

ABSTRACT

Communication plays a key role in various spheres of social life, professions and activities.
The ability to communicate has a great influence on the creation of positive or negative
impressions about individuals and organizations and is the basis of successful private and
business relationships between people. Communication is the basis of every healthy
relationship, whether it is with family, friends, colleagues or business partners. Many conflicts
arise from misunderstandings, which often result from inadequate communication skills.
Effectively expressing and communicating your thoughts, ideas and attitudes is key to
achieving the desired results and ensuring that others understand you. In order to achieve
effective communication, it is important to develop verbal skills, which include the ability to
express thoughts and ideas through speech and writing, and to understand language. In verbal
communication, words are a symbolic expression of thoughts with objective and subjective
meaning, while non-verbal communication includes all aspects of communication that are not
related to verbal speech. Communication within organizations represents a complex system of
transmission of information, orders, wishes and indications. Through communication, people
perform the act of negotiation. Negotiation is an important aspect of communication that
occurs in different spheres of life. Its importance comes to the fore in life, social and
economic system. Additionally, it is not enough to just communicate; negotiation skills are
equally important. They play an important role not only in the business environment, but also
in everyday situations, whether it is about resolving conflicts at home or at the workplace. By

honing these skills, one can build trust, achieve better outcomes, and find win-win solutions.

Key words: communication, verbal, non-verbal, negotiation.
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1. UvVOD

Komunikacija je srz ljudskog odnosa. Kroz povijest, sposobnost komuniciranja omogucdila je
izgradnju slozenih drustvenih struktura, razmjenu razli¢itih misli i inovacije u tehnologiji. U
poslovnom svijetu, komunikacija je klju¢na ne samo za svakodnevne zadatke, ve¢ i za
strateSko planiranje te izgradnju povjerenja s klijentima i poslovnim partnerima. Bez jasne
komunikacije, organizacije riskiraju nesporazume, konflikte 1 propustene poslovne prilike. U
srcu svakog uspjesnog poslovanja lezi efikasna komunikacija. U poslovnom kontekstu,
komunikacija postavlja temelj za niz bitnih aktivnosti. Omogucava brz 1 tocan prijenos
informacija medu zaposlenicima, odjelima 1 partnerima. Uz to, igra srediSnju ulogu u procesu
donosenja odluka, omogucéavaju¢i svim dionicima pristup relevantnim informacijama. U
timskom radu, kvalitetna komunikacija poti¢e suradnju, razmjenu ideja 1 postizanje
zajedni¢kih ciljeva. Takoder, upravljanje odnosima s Klijentima ovisi o uspje$noj
komunikaciji kako bi se razumjele potrebe klijenata i gradili dugoro¢ni odnosi temeljeni na
povjerenju. U konacnici, komunikacija je kamen temeljac na kojem se grade i razvijaju sve
poslovne aktivnosti. Pregovaranje je sloZzen proces koji se Cesto koristi u poslovnim,
politickim 1 svakodnevnim situacijama kako bi se postigao kompromis ili rjeSenje koje
zadovoljava sve strane. Glavnu ulogu u pregovaranju ima pregovarac, a njegove osobine su
vrlo vazne. Pregovara¢ svojim osobinama nastoji ostaviti dojam i posti¢i mo¢ uspjesnog
pregovaraca te ostvarivanje svojih ciljeva. To postize sluzeci se tehnikama pregovaranja koje
nastoji primjenjivati svakodnevno u poslovnom i socijalnom okruzenju i u poslovnom
pregovaranju. Ovaj diplomski rad za cilj ima istraziti i analizirati razliCite pristupe
pregovaranju koji se koriste i istraziti iskustva, stavove, percepciju uspjes$nosti i izazove s
kojima se pregovaraci susrecu svakodnevno kako bi se stekao dublji uvid u taj proces u
hrvatskom kontekstu kroz anketiranje pregovaraca iz razli¢itih industrija i sektora rada u

Republici Hrvatskoj.



2. METODOLOGIJA RADA

U ovom poglavlju rada detaljnije ¢e se objasniti predmet i cilj istrazivanja ovog diplomskog
rada te ¢e se navesti metode koje su koriStene tijekom pisanja i izrade istog. Ovaj rad sadrzi
dvije hipoteze koje ¢e se, na temelju rezultata u poglavlju rasprave, pokazati to¢nima ili

neto¢nima.

2.1. Predmet i cilj rada

Predmet ovog diplomskog rada usmjeren je na pregovaranje u organizaciji, odnosno
pregovaranje u komunikaciji. Rad obraduje komunikaciju i njezina obiljezja te vrste
komunikacije koje ljudi svakodnevno koriste u raznim situacijama. S obzirom da se radi o
poslovnom pregovaranju, ovaj rad obraduje 1 temu poslovne komunikacije u organizaciji kao 1
proces komunikacije te pregovaranje i proces pregovaranja. Kada se govori o pregovaranju,
neizostavno je napomenuti tehnike i strategije pregovaranja koje doprinose samim

pregovorima.

Cilj rada je analizirati i utvrditi koliko i na koji na¢in se danas zaposlene osobe susreéu sa
pojmom i aktivnostima pregovaranja u svom radnom okruzenju. Nadalje, rad nastoji istraziti
koji pristupi pregovaranju su najzastupljeniji, s kojim iskustvima, stavovima i izazovima se

susre¢u pregovaraci, a sve U svrhu stjecanja dubljeg uvida u sam proces pregovaranja.

2.2. Metode istraZivanja

Prilikom izrade diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni podaci. Za obradu
teorijskog dijela rada koristeni su sekundarni izvori podataka iz raznih knjiga, znanstvenih
Clanaka i relevantnih internetskih stranica koje obraduju temu komunikacije i1 pregovaranja.
Primarni podaci koji se koriste u ovom radu su podaci prikupljeni metodom ispitivanja putem
ankete. Svrha istrazivanja putem ankete bila je razjasniti kakav je pristup pregovaranju u
Republici Hrvatskoj. Ostale znanstvene metode koje su koristene u ovom radu su deduktivna

metoda, induktivna metoda, metoda analize i metoda sinteze.



2.3. Hipoteze istraZivanja

U ovom radu postavljene su dvije hipoteze koje ¢e se detaljno razjasniti u poglavlju rasprave i

utvrditi jesu li to¢ne ili ne, a hipoteze glase:
e HI: Vjestine pregovaranja zaposlenika u Republici Hrvatskoj su vrlo lose.

Hipoteza pretpostavlja da zaposlenici iz razli¢itih sektora i na razli¢itim radnim pozicijama

rada nemaju razvijene dobre pregovaracke vjestine.

Prvom hipotezom Zeli se provjeriti 1 utvrditi ima li razlike u pregovarackim vjeStinama
izmedu osoba koje su zaposlene u razli¢itim sektorima rada i rade na razli¢itim radnim
pozicijama. Pretpostavka lezi u tome da se svaki sektor rada razlikuje od drugog po principu
svog djelovanja te da radna pozicija uvelike ovisi 0 mogucnosti pregovaranja u organizaciji
stoga se pretpostavlja da osobe koje rade u odredenim sektorima, kao npr. u javnim
ustanovama, nemaju razvijene pregovaracke vjestine kao osoba koja radi u marketinskoj

agenciji jer se ne susre¢u sa pregovorima.

e H2: Na ishod pregovora najveéi utjecaj ima pozicija i mo¢ radnog mjesta pojedinca u

pregovorima.

Hipoteza pretpostavlja da na ishod pregovora najvise utjeCe pozicija radnog mjesta pojedinca

1 njegova mo¢ koju dobiva svojom pozicijom.

Druga hipoteza zeli utvrditi je li istina da pojedinac koji je zaposlen na radnom mjestu visoke
pozicije zbilja ima ve¢u mo¢ od pojedinca na nekoj drugoj ili slabijoj radnoj poziciji U
pregovorima samo zato $to se smatra da ta osoba posjeduje veci kredibilitet za donoSenje

konacénih odluka.

2.4. Struktura rada

Rad zapocinje uvodnim dijelom koji ¢itatelja upucuje na temu i problematiku na kojima se
rad temelji. Nakon uvodnog dijela dolazi metodologija rada koja predstavlja predmet i cilj
rada, koriStene metode prikupljanja i obrade podataka, hipoteze istrazivanja i strukturu rada.
Trece poglavlje posveceno je komunikaciji i komuniciranju u organizaciji, odnosno poslovna
komunikacija te daje detaljan pregled na vrste komunikacije i njihova obiljezja. Iduce

poglavlje objasnjava pojam pregovaranja i poslovnog pregovaranja te tehnike i strategije



pregovaranja. U petom poglavlju obraduju se i analiziraju podaci dobiveni istrazivanjem, a

nakon toga slijedi rasprava i zakljucak.



3. KOMUNIKACIJA | NJEZINA OBILJEZJA

Komunikacija (od latinskog "communicare" $to znaci "uciniti opéim") predstavlja razmjenu
informacija, ideja i1 osjecaja putem verbalnih i neverbalnih sredstava, prilagodenih socijalnoj
prirodi situacije i kontekstu. Potreba za komunikacijom proizlazi iz pojedinaca i grupa.
Komunikacija je klju¢na u svim aspektima drustvenog Zzivota, profesijama i djelatnostima.
Vjestina komunikacije omogucuje pojedincima da utjecu na svoje sugovornike, bilo da se radi
0 obitelji, prijateljima, poznanicima, suradnicima, poslovnim partnerima, podredenima ili
nadredenima. Komunikacija igra presudnu ulogu u stvaranju pozitivnih ili negativnih
dojmova o pojedincu i organizaciji te je temelj uspjeha u svim privatnim i poslovnim

odnosima medu ljudima (Fox, 2006:13).

Komunikacija podrazumijeva proces sporazumijevanja, pri cemu se informacije razmjenjuju.
Ova razmjena iskustava omogucuje napredak zivih bi¢a. Komunikacija je bitna jer omogucuje
dijeljenje znanja putem interakcije s drugim pojedincima i objektima. Ova interakcija
obogacuje vlastiti Zivot i zivote drugih ljudi, jer putem komunikacije moZe se prenijeti
informacije o potrebama drugim ljudima. Kroz proces socijalne interakcije i empatijsko
povezivanje, postize se obogacivanje zivota, $to je urodena ljudska potreba za doprinosom
dobrobiti sebi 1 drugima. Takoder, vazno je naglasiti da je komunikacija neizostavan dio
poslovanja, organizacije i menadzmenta, buduci da svi neprestano komuniciraju putem slanja

poruka, razmjene i obrade informacija te pregovaranja. (Segetlija, 2009:75-76).

Prema TomaSevi¢ LiSanin i dr., (2019:66) ,rije¢ komunikacija doslovno znaci: podijeliti,
ucinit nesto op¢im ili zajedniCkim. Zbog toga se komunikacija definira kao proces razmjene
informacija preko dogovorenog sustava znakova“. Glavni cilj uspjesne komunikacije je
osigurati da poruke budu prenesene na nacin da ih druga strana ispravno razumije. Osim toga,
obje strane trebaju uloziti napore kako bi izbjegle komunikacijske smetnje. VaZnost
ucinkovite komunikacije je neosporiva, s obzirom na to da losa komunikacija moZze rezultirati

sukobima, propustanjem prilika i ¢ak agresivnim ponaSanjem u ekstremnim slu¢ajevima.

U postizanju ucinkovite komunikacije, vazno je razviti vjeStinu verbalne 1 druStvene
komunikacije, Sto ukljucuje sposobnost izraZavanja misli 1 ideja putem govora i pisanja te
razumijevanje jezika. Medutim, vaZno je imati na umu da komunikacija nije ograni¢ena samo
na jezik. Ljudi komuniciraju i putem neverbalnih elemenata poput pogleda, osmijeha i

gestikulacije. Prema Lewicki i dr. (2009:171) u procesu komunikacije neizostavni su sljedeci



neverbalni elementi koji se jo§ nazivaju i vjeStine sluSanja, a to su: polozaj tijela, kontakt
o¢ima i pokazivanje interesa. Navedeni elementi klju¢ni su za povezivanje s drugom osobom
tijekom komuniciranja ili pregovaranja. Komunikacija moze biti izrazena i kroz Sutnju, djela i
¢ak potpunu pasivnost. Fox (2006:14) smatra da je stoga vazno shvatiti da komunikacija ima
Siri spektar oblika i da uspje$na komunikacija ne ovisi samo o verbalnim sposobnostima, vec¢ i

0 sposobnostima tumacenja i koristenja neverbalnih znakova.

Prema Culo i Skendrovié (2012:323) za uspje$no pregovaranje najvaznija je dobra
komunikacija. Komunikacija predstavlja neizostavan element u poslovanju, organizacijama i
menadzmentu. Svi sudionici kontinuirano sudjeluju u procesu komuniciranja, prenose poruke,
vode korespondenciju te razmjenjuju 1 obraduju informacije. U okviru organizacija,
menadzment ima vaznu ulogu u informiranju o strategijama, izdavanju uputa, komunikaciji s
poslovnim partnerima i javnos¢u. Poslovni vode primaju 1 izdaju naloge, daju upute i podnose
izvjeStaje o obavljenom poslu. Svakom pojedincu u organizaciji je neophodno primanje i
slanje informacija kako bi obavljao svoje zadatke. Fox (2006:14-15) je misljenja da
komunikacija ima klju¢nu ulogu u formiranju dojma o organizaciji te moze biti odlucujuci
faktor izmedu uspjeha 1 neuspjeha. Susretljivost, dosljednost, tocnost 1 urednost su kvalitete
koje pridonose pozitivnom iskustvu komunikacije. S druge strane, neuredna korespondencija,
nepregledne ili netoCne informacije negativno utjeCu na stvaranje dojma. U kontekstu
poslovne komunikacije, dvije klju¢ne funkcije imaju socio retoricki znacaj. Prva je osobna
funkcija koja obuhvaca pripadnost drustvenim grupama, osobni stil komunikacije te stavove
prema ¢inu komuniciranja i sadrzaju poruke. Druga funkcija je medusobna funkcija koja se
odnosi na odnose medu sudionicima u komunikacijskom procesu, drustvene uloge, stavove,

zajednicko znanje 1 interakcijske mogucénosti koje komunikacija pruza.

Komunikacija se sastoji od nekoliko osnovnih komponenti. Prva je poznavanje jezika, koje
obuhvac¢a verbalne 1 neverbalne elemente, jezicni uzorak prikladan za odredenu
komunikacijsku situaciju, jezi¢ne opcije i situacijsku vrijednost tih opcija. Druga komponenta
su interakcijske vjeStine, koje ukljucuju poznavanje karakteristinih obiljeZja komunikacijske
situacije, odabir i interpretaciju oblika prikladnih za tu situaciju, organizaciju diskursa, norme
interakcije 1 interpretacije te strategije za postizanje komunikacijskih ciljeva. Treca
komponenta je kulturno znanje, koje obuhvaca razumijevanje druStvene strukture, vrijednosti
I stavova te procese enkulturacije. Poslovna komunikacija moze se ostvariti unutar i izvan
organizacije. Unutarnja poslovna komunikacija odnosi se na procese koji ukljuCuju sve

zaposlenike organizacije. Njezina svrha je ostvarivanje plana, bez obzira na prirodu



poslovanja. Unutarnja komunikacija obuhvaéa vertikalnu komunikaciju prema dolje,
vertikalnu komunikaciju prema gore, horizontalnu i lateralnu komunikaciju, kao i svu
relevantnu dokumentaciju koja dokumentira radne procese i operacije. Vazno je napomenuti
da dobar dio komunikacije unutar organizacije nema izravnu vezu s poslom. To ukljucuje
osobnu komunikaciju koja se manifestira kroz razmjenu misljenja, osjecaja i informacija iz
privatne sfere pojedinca. Intenzitet i priroda osobne komunikacije unutar organizacije
znacajno utjeCu na stavove i ponaSanje zaposlenika, radnu etiku i produktivnost. Kada se
odreduje status osobne komunikacije na radnom mjestu, menadZment treba izbjegavati
ekstreme - zabranu osobne komunikacije, ali i prekomjerno intenzivnu osobnu komunikaciju.
Idealno rjeSenje je uspostaviti povremenu osobnu komunikaciju koja pridonosi pozitivnom
radnom okruzenju, a istovremeno ne utjeCe negativho na produktivnost. Komunikacija
organizacije s vanjskim okruzenjem, tj. poslovnim partnerima, potrosa¢ima 1 Sirom
drustvenom zajednicom, obuhvaca sve aspekte povezane s nastankom i plasmanom proizvoda
1 usluga. Ova vrsta komunikacije ukljuuje odnose s javnosc¢u, marketinSku komunikaciju 1
komunikaciju menadzmenta sa Sirom druStvenom sredinom. U nedavnoj proslosti, poslovna
komunikacija, kako unutar tako i izvan organizacije, proSla je kroz znacajne promjene.
KoriStenje elektronskih sredstava komunikacije znacajno je pojednostavilo i ubrzalo protok
informacija. Napredak u softverima za obradu teksta i provjeru pravopisa, prikladnosti
leksi¢kog izbora, gramatike i stila, pridonosi kvaliteti poruke. Nova komunikacijska
tehnologija ima i znacajan utjecaj na kreativnost suvremene poslovne komunikacije, jer je
poslovnim profesionalcima omogucila bolje razumijevanje potreba 1 mogucénosti

komunikacije. (Fox, 2006:16-17).

3.1. Vrste komunikacije

Razumijevanje i povezivanje medu ljudima postize se koriStenjem razli¢itih metodama
komunikacije. Vizualni nacini, poput znakovnih jezika, auditivni nacini, poput glazbe 1
govora te fizicki nacini, kao §to je dodir, znakovi i pokreti tijela, sve to omogucava
komunikaciju. Tekst i slike mogu dodatno nadopuniti zvukove i1 pokrete. Klju¢ni elementi
komunikacije su simboli, koji sluze kao sredstva za razmjenu informacija. Simboli mogu biti
rije¢i, geste, slike, zvukovi ili pokreti, 1 koristi ih se jer se ljudi uglavnom slazu o njihovom
znacenju u vezi s objektima, dogadajima i osje¢ajima koje ti simboli predstavljaju. Ipak, ljudi

mogu pripisivati razli¢ita znacenja istim simbolima, a jedan simbol moze imati vise razli¢itih



znaCenja. U sustini, ljudska komunikacija se odnosi na socijalnu interakciju u kojoj se
razmjenjuju informacije s ciljem razumijevanja i uspostavljanja socijalnih veza. (Segetlija,
2009:76).

Prema miSljenju istog autora (Segetlija, 2009:77) komunikacija se moze podijeliti na:

e verbalne, paraverbalne i neverbalne
e govorne i pisane

e namjerne i nenamjerne

e posredne i neposredne

e usmene i pisane, isl.

U nastavku teksta prikazane su verbalna i1 neverbalna komunikacija. Njihova obiljezja vazna

su u svakodnevnoj komunikaciji, ali i u poslovnim pregovorima.

Na Slici 1. prikazan je odnos verbalne, neverbalne i paraverbalne komunikacije.

verbalna
7%

paraverbalna
38%

neverbalna
55%

m verbalna = neverbalna paraverbalna

Slika 1. Odnos verbalne, neverbalne i paraverbalne komunikacije (Stimac, 2012).

3.1.1. Verbalna komunikacija

Komunikacija putem govora je osnovni na¢in meduljudske interakcije koji se razvija u ranim
godinama Zivota i moZe se unaprijediti tijekom cijelog Zivota. Moze se definirati kao razgovor
koji se temelji na dvije glavne komunikacijske vjestine, a to su, kako navodi Segetlija

(2009:78) govorenje i slusanje. Ucinkovito prenoSenje poruka verbalno ovisi o raznim
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faktorima, ukljucujuéi i neke koji su fizioloske prirode. Prema TomaSevi¢ LiSanin i dr.
(2019:70) govor ukljucuje razliite organe koji se ne mogu kontrolirati u potpunosti. Osim
toga, utjecaj verbalne komunikacije takoder ovisi o vanjskim varijablama koje se donekle
mogu kontrolirati. Te vanjske varijable odnose se na nacin prezentacije, broj prisutnih osoba,
dostupnu tehnicku opremu. Takoder, glasovne karakteristike utjecu na verbalnu
komunikaciju, ukljucujuéi psiholoske ¢imbenike poput osobne filozofije, stavova i motivacije.
U komunikaciji je bitno obratiti paznju na glasnocu, brzinu, intonaciju i artikulaciju.
samopouzdanja 1 vitalnosti. Glasnoc¢a govora treba biti prilagodena publici i potrebi da se ¢uje
¢ak i najudaljeniji sluSatelji. Ako netko prirodno glasnije prica, treba prilagoditi svoj ton
prilikom telefonskih razgovora ili kada se razgovor odvija s ti§im osobama. Takoder, vazno je
biti svjestan brzine govora. Prebrzi govor Cesto se povezuje s nesigurnosc¢u i tremom, te ga je
teSko pratiti, posebno za manje iskusne slusatelje u odnosu na temu o kojoj se govori. S druge
strane, presporo govorenje moze izazvati dosadu i nestrpljivost kod slusatelja. Promjenom
intonacije, mogu se istaknuti odredeni dijelovi razgovora i ¢e$¢im mijenjanjem intonacije
potie se veca mentalna angaziranost slusatelja. Precizna artikulacija i jasan izgovor rije¢i
pomazu slusatelju da lakSe razumije i s manje napora prati izgovoreni sadrzaj. Vecina
verbalnih poruka djeluje na razumni dio sugovornika. U verbalnoj komunikaciji, rije¢i
predstavljaju simbolicki izraz misli 1 imaju objektivno i subjektivno znacenje. Problemi
nastaju kada ljudi koriste rije¢i na nekonvencionalan nacin, odstupaju od dogovorenih
znacenja te koriste kolokvijalne izraze i zargon. Dodatni izazov lezi u Cinjenici da ljudi cesto
ne izrazavaju svoje misli jasno, koriste dvoznacan govor ili ne izrazavaju svoje prave namjere.
Naravno, komunikaciju mogu oteZzati i neprikladne koli¢ine rijeci, koje mogu biti prevelike ili

premale.

Komunikacija unutar poslovnog okruZenja cesto se dijeli na usmenu komunikaciju, koja
obuhvaca elemente sluSanja i govora, i pisanu komunikaciju, koja se temelji na vizualnim
elementima. Vaznost uspjesnog prijenosa misli u obliku pisanog i usmenog izraza nastala je
zbog udaljenosti radnih mjesta od fizickog rada i1 veliine organizacija. Izbor izmedu
govornog 1 pisanog medija ovisi o poSiljateljima poruke, publici i prirodi informacija. Oblik
komunikacije, bilo usmeni ili pisani, ima svoje prednosti i nedostatke. Kombinacija vise
medija ¢ini poruku ucinkovitijom, §to rezultira boljim razumijevanjem 1 boljim paméenjem
poruke od strane primatelja. Usmena poslovna komunikacija moze biti planirana ili spontana,

formalna ili neformalna. Glavna prednost neposredne usmene komunikacije je brzina, buduci



da posiljatelj poruke odmah dobiva povratnu informaciju i moze prilagoditi svoju poruku
prema tome. Medutim, nedostatak usmene komunikacije je taj $to ostavlja malo ili nimalo
trajnog traga. Stoga se usmeni poslovni dogovori Cesto potvrduju pisanom formom radi

jasnoce i dokumentiranja. (Fox, 2006:59-69).
Prema Segetliji (2009:59) uobicajeni oblici usmene poslovne komunikacije su:
e razgovor (neposredan ili pomocu elektronskih sredstava)
e diskusija
e javno izlaganje
e izvjeS¢ivanje (jednoj osobi, manjoj/vecoj grupi).

Pisanje, odnosno pisana komunikacija, zahtijeva pazljivo planiranje i znaCajan napor te je
sporije od usmene komunikacije. U usmenoj komunikaciji odmah se dobivaju povratne
informacije. Brzina pisane komunikacije ovisi 0 vrsti komunikacijskog medija. Na primjer,
elektronicke poruke poput faksa (ili danaSnjeg e-maila) mogu se procitati samo nekoliko
minuta nakon slanja, dok pismo moze sti¢i nakon nekoliko dana. Jedna od prednosti pisane
komunikacije je Sto ostavlja trajni zapis koji ima pravnu tezinu, $to je vrlo vazno u poslovnom
svijetu. Odabir izmedu usmene i pisane komunikacije ovisi o prirodi 1 vaznosti informacija.
Sto su informacije vaZnije, veéa je vjerojatnost da ée sudionici Kkoristiti pisani oblik
komunikacije. Pisanje je neophodno kada se zeli poslati visokokvalitetna poruka jer
omogucuje planiranje, pripremu 1 oblikovanje poruke do najmanjih detalja. Medutim, zbog
vremenskog odmaka u dobivanju povratnih informacija, pisanje moze dovesti do
nesporazuma. Buduéi da pisanje zahtijeva dodatno vrijeme i1 napor, vazno je pazljivo

procijeniti je li zapis zaista potreban u odredenoj situaciji. (Segetlija, 2009:65-66).

Da bi uspjesno razumio suprotnu stranu, kljuéna vjestina svakog pregovaraca je slusanje.
Pregovara¢ koji Zeli prepoznati interese i potrebe druge strane usredotocCit ¢e se na to da ne
prekida sugovornika i paZljivo ¢e sluSati svaku njegovu rije¢, kako bi identificirao moguce
ustupke, probleme ili interese. Prema Hercigonji (2017:27) aktivno sluSanje podrazumijeva
pazljivo pracenje sugovornikovih rije¢i, bez prekidanja, s ciljem potpunog razumijevanja
njegove perspektive. To ukljucuje ne samo slusanje rije¢ima, nego i pokazivanje paznje kroz
geste poput pogleda, klimanja glavom i slicno. U¢inkovita komunikacija zahtijeva prilagodbu
potrebama drugih, §to znaci da se treba aktivno sluSati. SluSanje je stoga neizostavna

komponenta svakog poslovnog pregovora. Dok pasivno slusanje znaci povr$no pracenje
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razgovora bez jasne potvrde sugovorniku da ga se slusa, aktivno slusanje omogucuje precizno

i duboko razumijevanje potreba druge strane.

3.1.2. Neverbalna komunikacija

Neverbalna komunikacija obuhvaca sve aspekte komunikacije koji nisu verbalni govor. To je
nacin komunikacije koji se odvija bez upotrebe rijeci, kako namjerno tako i nenamjerno.
Prema TomasSevi¢ LiSanin 1 dr. (2019:75) klju¢ni elementi neverbalne komunikacije ukljucuju
stav tijela, izraze lica, kontakt oCima, gestikulacije, dodirivanje, nacin odijevanja, prostorno
ponaSanje, vremensko ponaSanje 1 vanjski kontekst. Razliciti dijelovi tijela emitiraju
neverbalne signale koji pruzaju dodatne informacije koje verbalna komunikacija ne prenosi.
To obuhvaca drzanje tijela, pokrete ruku 1 nogu, izraze lica i mimiku. Takoder, prostorna
udaljenost 1 izgled igraju vaznu ulogu u neverbalnoj komunikaciji. Vazno je biti oprezan
prilikom tumacenja neverbalnih znakova 1 ne preporucuje se odvajanje neverbalne
komunikacije od verbalnog sadrzaja. Potpuno razumijevanje poruka koje Salje sugovornik
zahtijeva istovremeno pracenje verbalne 1 neverbalne komunikacije. Verbalna komunikacija
moze podrzavati ili biti suprotstavljena neverbalnoj komunikaciji. Takoder, treba postojati
svijest o govoru tijela, tj. kakvi signali se $alju vlastitim stavom i pokretima. Prednosti
neverbalne komunikacije su podrSka ostalim oblicima komunikacije 1 izrazavanje emocija na
vidljiv na¢in. Medutim, nedostaci se javljaju kada dode do krive interpretacije govora tijela ili

geste, Sto moze utjecati na razumijevanje primljene poruke.

Vecina ljudi uspjesno koristi rijeci kako bi izrazila svoje Zelje, prenijela informacije, uvjerila
druge ili iznijela molbe ili zapovijedi. Medutim, u neverbalnoj komunikaciji situacija je
slozenija jer govor tijela otkriva prave namjere. Ako postoji nesklad izmedu verbalne i
neverbalne poruke, primatelj ¢e viSe vjerovati neverbalnoj poruci, §to moZe stvoriti negativan

dojam u komunikaciji. (Fox, 2006:70-71).

Tumacenje neverbalnih znakova zahtijeva odredeno razumijevanje principa neverbalne
komunikacije. Budu¢i da neverbalni znakovi nisu uvijek jednoznacni, tumacenje moZe biti
izazovno. Stoga se preporucuje kombiniranje vise neverbalnih znakova ili njihovo
povezivanje s verbalnom porukom kako bi se dobila cjelovita slika. Na primjer, iznenadenje
se moze pokazivati pogledom, dok nezadovoljstvo moze biti vidljivo kroz izraze lica.

Rasirene ruke i otvorena jakna mogu simbolizirati otvorenost, dok skrSene ruke na prsima,
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prekrizene noge ili agresivni pokreti mogu signalizirati obrambeni stav. Gestikulacija kao §to
je prekrizavanje ruku i trljanje zatiljka moze ukazivati na zabrinutost, dok grickanje noktiju ili
olovke moze upucivati na nesigurnost. Kasljanje, pusenje, diranje uha ili meskoljenje u stolici
mogu ukazivati na nervozu. Samouvjerena osoba obi¢no sjedi uspravno s rukama na ledima
ili u dzepovima sakoa. Pokreti poput trljanja brade, bacanja glave unatrag, dodirivanje lica ili
CiS¢enje naoCala mogu upucivati na razmisljanje i procjenu situacije. Neverbalna
komunikacija takoder moze otkriti razlike u druStvenom statusu sugovornika. Pogled ima
visestruke komunikacijske funkcije. On regulira tijek komunikacije, oznacava pocetak i kraj
razgovora. Takoder odrzava paznju te olakSava pruzanje povratne informacije. Pogled otkriva
osjecaje 1 odrazava prirodu odnosa izmedu sugovornika. U zapadnoj kulturi, gledanje
sugovornika u o¢i opéenito se smatra znakom iskrenosti, pouzdanosti, povjerenja i poziva na
drustvenu interakciju. Lutanje pogleda moZze ukazivati na nesigurnost, osje¢aj manje
vrijednosti ili ¢ak neuroti¢nost. Izraz lica odrazava emocije, raspolozenje, interes, dosadu,
srecu 1 tugu. SmijeSak signalizira pozitivne osjeCaje 1 prijateljstvo, dok namrStene obrve
odrazavaju ljutnju 1 nezadovoljstvo. Izrazi lica posebno su vazni u neverbalnoj komunikaciji.
Izrazi osnovnih emocija putem izraza lica univerzalni su jezik u neverbalnoj komunikaciji.
(Fox, 2006:70-71).

Kontakt o¢ima, poput pogleda, ima snaznu mo¢ u neverbalnoj komunikaciji. Sirom otvorene
oCi 1 proSirene zjenice pokazuju privlacnost, dok trajanje i intenzitet pogleda ukazuju na
interes 1 emocionalnu povezanost te pomazu u uskladivanju komunikacije s drugom osobom.
Izbjegavanje pogleda Cesto je znak nepoStenosti, ali takoder mozZe signalizirati nelagodu.

(Segetlija, 2009:78-79).

Slika 2. prikazuje razlicite izraze lica koji odaSilju odredenu vrstu i smisao poruke, odnosno

prikazuje neverbalnu komunikaciju kojom se nadopunjuje verbalna poruka.

12



ol

PUT LN

Slika 2. Znakovi neverbalne komunikacije (Don Bensted's
Blog, 2016).

Neke osobe ostavljaju snazan dojam kada se pojave. To moze djelomiCno biti rezultat
njihovog fizickog izgleda i odjece, ali takoder ovisi o nacinu drzanja tijela 1 pokretima koje
koriste. Preporucuje se uspravan stav tijela i prirodne gestikulacije koje nadopunjuju verbalnu
komunikaciju. Tomasevi¢ LiSanin i dr. (2019:75-76) kazu da treba izbjegavati spustena
ramena 1 povijanje tijela ili lezanje u stolici. Osoba koja Siri ruke, naginje se unatrag i ima
otvoreno drzanje tijela signalizira svoju otvorenost za komunikaciju. SkrStene ruke,
prekrizene noge 1 pogrbljeno drzanje ukazuju na defenzivnost. Fizicki izgled, ukljucujuci
odjecu, nakit 1 frizuru, trebao bi biti prilagoden situaciji i drustvenom statusu sudionika. U
pogledu drzanja tijela i dodira primijeéene su razlike izmedu muskaraca i Zena. Zene &eice
klimaju glavom 1 gestikuliraju, dok muskarci ¢esto naginju tijelo naprijed i koriste pokrete
nogu. Prema Fox (2006:22) zene takoder CeSc¢e koriste dodir kao oblik komunikacije u
usporedbi s muskarcima. Smatra se da su Zene bolje u c¢itanju i tumacenju neverbalnog

ponasanja ako ljudi govore istinu, dok su muskarci bolji u otkrivanju lazi.
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Na Slici 3. prikazani su razli¢iti polozaji tijela koji, takoder, Salju odredenu poruku i

nadopunjuju verbalnu komunikaciju.

Slika 3. Polozaj i drzanje tijela kao znakovi neverbalne komunikacije (Videnovi¢, 2022).

Da bi se vodili svakodnevni razgovori, vazno je imati informaciju o prikladnoj udaljenosti na
kojoj treba stajati u odnosu na sugovornika. Sve kulture pridrzavaju se pravila koja kazu da je
fizicka udaljenost proporcionalna drustvenoj udaljenosti, odnosno razlici u druStvenom
statusu. Bliske osobe ¢e se prirodno priblizavati jedna drugoj, dok ¢e stranci odrzavati vecu
udaljenost. KoriStenje osobnog prostora je oblik neverbalnog ponasanja koje se znacajno
razlikuje medu kulturama. Postoje nekoliko zona koje se mogu definirati, a to su: intimna
zona koja se proteze do 45 centimetara, osobna zona koja se odnosi na obitelj i prijatelje i
obuhvaca raspon od 1,20 metara, socijalna zona koja obuhvaca drusStvene i poslovne odnose i
proteze se od 1,20 metara do 3 metra, te javna zona koja se odnosi na nepoznate osobe i

obuhvaca udaljenost od 3 metra pa nadalje. (Segetlija, 2009:76-79).

Nepoznavanje kulturno-specifi¢nih pravila o odgovarajucoj udaljenosti sugovornika, prema
Fox (2006:72-73), moze dovesti do nesporazuma i sukoba. Neverbalna komunikacija je
izuzetno kompleksno podrucje, u kojem svaki pojedinacni ¢in komunikacije ovisi o
drustvenom kontekstu, pojedincu i kulturi. Stoga je neverbalna komunikacija ¢esto izvor

nesporazuma u komunikacijskom procesu.
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3.2. Komunikacija u organizaciji

Bez komunikacije organizacije ne bi postojale. U organizacijama komunikacija se moze
realizirati unutar i izvan nje, a vazna je za funkcioniranje cijelog organizacijskog sustava.
Prema Jurkovi¢u (2012:388) poslovna komunikacija moze se realizirati na dva nacina, a to je:
komunikacija unutar organizacije u kojoj sudjeluju svi djelatnici i komunikacija izvan
organizacije gdje sudjeluju samo neki djelatnici. Komunikacija unutar organizacije
predstavlja sloZeni sustav protoka informacija, naloga, Zelja i naznaka. Prema Fox-u

(2006:42) taj sustav se sastoji od dva djelomi¢no povezana sustava:

e formalne mreZe komunikacije,

e neformalne mreze komunikacije.

Prema Fox (2006:42) formalna mreZa komunikacije je unaprijed planirani i sustavni proces
prijenosa informacija u pisanoj i usmenoj formi, uskladen s potrebama organizacije. Ova
mreza se razvija, potice 1 podrzava od strane same organizacije, posebno menadzmenta, jer je
neophodna za obavljanje poslovnih aktivnosti. Struktura formalne komunikacije je uskladena
s organizacijskom strukturom. Klju¢ni cilj menadzmenta je uspostaviti efikasnu formalnu
komunikaciju kroz cijelu organizaciju, $to zna¢i da postoji neprekidan tok komunikacije
putem formalnih kanala. Formalna komunikacija se ostvaruje putem vertikalnih, horizontalnih
1 dijagonalnih kanala. Ne postoji univerzalno prihvaceno rjeSenje koje bi garantiralo uspjeh
odredenog modela komunikacije. Menadzment treba prilagoditi oblik komunikacije u
organizaciji prema vlastitim potrebama. Unutar organizacije, komunikacija, kako tvrdi
Jurkovi¢ (2012:391), obavlja Cetiri osnovne funkcije: kontroliranje, motiviranje, emocionalno
izraZzavanje i informiranje. Vazno je istaknuti da nijedna od ovih Cetiri funkcija nije vise ni
manje vazna od ostalih. UspjeSno funkcioniranje organizacije zahtijeva odrZavanje kontrole
nad zaposlenicima, poticanje njihove motivacije, omogucavanje izrazavanja osjecaja te
dono$enje odluka. Svaka komunikacijska interakcija koja se odvija unutar organizacije

obavlja barem jednu od ovih funkcija, a ¢esto 1 viSe njih.

Vertikalna komunikacija u organizaciji, koja se odvija od vrha prema bazi, obuhvac¢a davanje
uputa i naredbi, pruZanje informacija o radnim zadacima, prenoSenje ciljeva i ideologije
organizacije, informiranje o politici 1 standardnim postupcima te pruZanje povratnih
informacija podredenima o kvaliteti njihovog rada. Jedna od klju¢nih uloga menadZera je

motiviranje zaposlenika u organizaciji. Kako je uspjeSna komunikacija vazan faktor
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Mmotivacije, sposobnost menadzera da komunicira znanje, ideje i naredbe smatra se bitnom
vjestinom. Razumijevanje da uspjesnost komunikacijskog procesa ne ovisi samo o posiljatelju
poruke, ve¢ i o prirodi poruke, strukturi organizacije te spremnosti primatelja za
komunikaciju, je klju¢no. Jedan od najces¢ih problema u vertikalnoj komunikaciji od vrha
prema bazi je zadrzavanje informacija od zaposlenika. Mnogi menadzeri vjeruju da odredene
informacije, poput financijskih podataka i strateSkih planova, treba ograniciti na uski krug
privilegiranih. Informacije koje se dijele nizim razinama cesto se svode na obavijesti o
proslavama, izletima i pogodnostima za kupovinu. Medutim, zadrzavanje informacija unutar
organizacije je kontraproduktivno. Slobodan protok informacija ima izrazito pozitivan u¢inak
na motivaciju i produktivnost. Efikasna vertikalna komunikacija od vrha prema bazi pridonosi
kvaliteti rada i osigurava lojalnost zaposlenika organizaciji. Opcenito, komunikacija prema
bazi unutar organizacije je redovitija i efikasnija od komunikacije prema vrhu. Komunikacija
iz vrha nosi inherentnu drustvenu mo¢ koja omogucuje relativno dobar protok informacija.
Medutim, srednji sloj menadZmenta Cesto filtrira ili zaustavlja nepovoljnu komunikaciju iz
baze prema vrhu, Sto sprjecava visi menadzment da dobije pravi uvid u stvarno stanje u
organizaciji. Slobodan tijek komunikacije prema vrhu karakteristiCan je za participativni
menadzment 1 mogu¢ je samo u atmosferi povjerenja na radnom mjestu. Komunikacija prema
vrhu moze se ohrabrivati i uspje$no ostvariti kroz neformalne oblike, poput politike otvorenih
vrata (open door policy) ili redovite izravne komunikacije rukovoditelja s zaposlenicima
(MBWA). (Fox, 2006:42-44).

Na Slici 4. prikazan je protok komunikacije u organizaciji.
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Slika 4. Protok komunikacije u organizaciji (Jurkovi¢, 2012).

Komunikacija unutar organizacije moze biti podijeljena na horizontalnu i dijagonalnu.

Horizontalna komunikacija se odvija izmedu osoba istog statusa unutar istog odjela, dok se
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dijagonalna komunikacija odvija izmedu osoba razli¢itog statusa koje nisu formalno povezane
u organizacijskom sustavu. Prema Jurkovié¢u (2012:393) ,.dijagonalna komunikacija nastaje
kao prijenos problema iz horizontalne komunikacije na drugu hijerarhijsku razinu*. Sastanci,
razgovori licem u lice, interna dopisivanja i izvjes¢a Cesto sluze kao kanali za horizontalnu
komunikaciju. Ova wvrsta komunikacije ima funkciju ubrzanja protoka informacija,
poboljsanja razumijevanja, koordinacije i rjeSavanja mogucih problema medu razlicitim
odjelima organizacije. Bitno je napomenuti da horizontalna i dijagonalna komunikacija ¢esto
ne slijede hijerarhijsku strukturu organizacije. Prema Fox (2006:45) horizontalna
komunikacija, budu¢i da se odvija izmedu ravnopravnih sudionika, pruza pojedincima
drustvenu 1 emocionalnu podrsku, $to pozitivno utjece na radni moral i u¢inkovitost. Uspjesno
Sirenje informacija horizontalnim kanalima osigurava uéinkovit sustav informiranja unutar
organizacije. Korporacije prepoznaju vaznost poticanja ove vrste komunikacije jer ona

omogucuje razmjenu znanstvenih ¢injenica, ideja 1 inovacija.

Neformalna komunikacija u organizaciji, poznata i kao grapevine ili vinova loza,
predstavlja sekundarnu i kompleksnu mrezu komunikacije koja se temelji na osobnim
dodirima i koja ne slijedi unaprijed odredenu strukturu kao formalna komunikacija. Budu¢i da
se neformalna komunikacija ostvaruje kroz mnogo individualnih interakcija unutar radnog
okruzenja, ona je neprestano promjenjiva. Slozenost neformalne komunikacije proizlazi iz
¢injenice da sudionici pripadaju razli¢itim grupama 1 da se prirodne veze medu njima stalno
mijenjaju. Neformalna komunikacija presijeca kanale formalne komunikacije i, iako ponekad
korisna, mozZe predstavljati izazov za menadzere. Budu¢i da menadZeri imaju samo
djelomi¢nu kontrolu nad neformalnim kanalima komunikacije, preporucuje se pravovremeno
slanje informacija putem formalnih kanala u svim smjerovima kako bi se odrzala ravnoteza
komunikacije u sustavu. Iako neformalni kanali komunikacije ¢esto prenose glasine i
ogovaranja, neformalni sustav komunikacije moze takoder sadrzavati informacije koje su
vazne za organizaciju i uzivati povjerenje medu zaposlenicima. Pametan menadZer prepoznaje
postojanje neformalnog sustava komuniciranja i koristi ga za dobrobit organizacije,
strategijski plasiraju¢i odabrane informacije putem tog kanala. Prednost neformalne
komunikacije leZi u njenoj Cestoj i intenzivnoj prirodi. Stalna komunikacija medu velikim
brojem ljudi bez prethodnog planiranja idealna je za razmjenu znanstvenih informacija. S
obzirom na to da su inovativnost 1 kreativnost klju¢ne kvalitete za budu¢i uspjeh poslovanja,
organizacije poticu neformalno iznoSenje i razmjenu ideja kroz promjenu radnog okruzenja.

(Fox, 2006:46-48).
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Neformalna komunikacija odrazava kako djelatnici vide organizaciju. lako moze preskoditi
putove formalne komunikacije i ponekad biti korisna, moze takoder postaviti izazove za
menadzere. Budu¢i da menadZeri mogu samo djelomi¢no upravljati neformalnim
komunikacijskim kanalima, preporucljivo je sustavno i pravovremeno slati informacije kroz
formalne kanale u svim pravcima. Otvorena mreza formalne komunikacije je najucinkovitija

metoda za upravljanje neformalnom komunikacijom.

3.3. Proces komunikacije

Izraz komunikacija u osnovi znaci dijeljenje ili uskladivanje necega u opcem ili zajednickom
smislu. Stoga, prema Fox (2006:25) komunikacija se opisuje kao proces razmjene informacija
putem dogovorenog sustava znakova. Meduljudska komunikacija podrazumijeva prenosSenje
odredenog sadrzaja, izrazavanje emocija u vezi tog sadrzaja, emocije prema sugovorniku i
samoprocjenu. Proces komunikacije prolazi kroz nekoliko faza. Prva faza je izraZena
potrebom za komunikacijom, Sto ukljucuje Zelju za dijeljenjem ideja 1 osjecaja. U ovoj
pocetnoj fazi postavlja se cilj komunikacije. Druga faza obuhvaca pretvaranje misli u oblik
koji je prikladan za prijenos poruke, $to se naziva enkodiranje. Nakon toga slijedi slanje

poruke, koja moze biti izrazena usmenim, pismenim ili vizualnim oblikom.

Osim toga, komunikacija moze ukljuCivati i neverbalne elemente poput gestikulacije,
intonacije glasa te pazljivo koristenje prostora i vremena. Poruka se potom prenosi primatelju,
koji ima zadatak dekodiranja poruke, odnosno pretvaranja poruke u ideje i1 osjecaje primatelja.
Konac¢no, proces se zakljucuje potrebom za odgovorom na primljenu poruku, Sto takoder

podrazumijeva postavljanje cilja komunikacije. (TomaSevi¢ LiSanin i dr., 2019:66).

Komunikacija je proces koji, kao i svi ostali procesi, moze biti u¢inkovito oblikovan. Prema
Rouse i Rouse (2005:42) klju¢na komponenta komunikacijskog procesa je prijenos poruke od
posiljatelja do primatelja. Fox (2006:26) takoder navodi kako ,klju¢ni elementi procesa
komunikacije su posiljatelj poruke, primatelj poruke, poruka i mediji“. Bitno je naglasiti da
komunikacija ne postoji ako se ne odvija izmedu dviju ili viSe osoba. U poslovnoj
komunikaciji, radna organizacija djeluje kao posiljatelj poruke. Medutim, svaki aspekt
poslovne komunikacije se svodi na pojedince, jer oni izraZavaju stavove, potrebe i Zelje
organizacije. Cilj posiljatelja poruke je biti uvjerljiv, Sto se postize kroz vjerodostojnost i

privla¢nost. Prema Rouse i Rouse (2005:43) primatelj poruke ¢e smatrati posiljatelja
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vjerodostojnim ako pokazuje strucnost i izaziva povjerenje, tj. ako ima ekspertnu moc¢ i
relevantne reference. Jedna korisna strategija za postizanje komunikacijske vjerodostojnosti je
javno iznoSenje suprotnih interesa. Osobe koje tecno i bez oklijevanja govore obic¢no djeluju
vjerodostojnije od onih koji se spoti¢u u govoru. Ako je poruka izuzetno vazna za pojedinca,
on ¢e se s vremenom sjecati samo poruke, a zaboraviti sugovornika. Prema Fox (2006:26)
privlacnost govornika je vazan element u prenoSenju poruke. Ljudi imaju potrebu da se
svidaju osobama Koje percipiraju kao privlatne i prema njima su skloniji suradnji, Sto

rezultira primjetno ve¢im uspjehom komunikacije atraktivnih

Slika 5. prikazuje prijenos poruke, odnosno komunikacijski proces izmedu poSiljatelja i

primatelja poruke te kroz §to sve poruka prolazi da stigne do odredista.

Poruka koja se Primljena
treba slati poruka _\té\\%;%\/
3 g")
Posiljatelj Kanal Primatelj Q&
Kodiranje Dekodiranje
poruke 2 poruke
Sum

Povratna informacija

Slika 5. Komunikacijski proces (Mrvoljak, 2020).

Od samog pocetka procesa slanja poruke, primatelj implicitno sudjeluje u komunikaciji.
Posiljatelj oblikuje poruku prema svojem shvacanju potreba i oCekivanja primatelja. S druge
strane, primatelj pruZa povratne informacije koje bitno utjecu na oblik i sadrZaj poruke. Stoga,
zbog tog utjecaja povratne komunikacije, poslana poruka cesto nije identi¢na izvornoj

komunikacijskoj namjeri posiljatelja. (Rouse i Rouse, 2005:43).

Prema Fox (2006:29) kodiranje predstavlja proces prevodenja misli u oblik govornih ili
pisanih rije¢i. Rijeci sluZe kao kod koji omogucuje prenosenje misli. Kako bi se misli mogle
prenijeti kao komunikacijske poruke, moraju biti kodirane na odgovarajuc¢i nacin. Te kodirane
poruke zatim se Salju primatelju putem razli¢itih kanala kao Sto su glasovna komunikacija,
pisana poruka, e-mail ili drugi medij. Tijekom procesa kodiranja, misli se transformiraju u
verbalne 1 neverbalne znakove. Odabir rije¢i ovisi o stavu govornika prema poruci,

ocekivanjima primatelja, situacijskom kontekstu, iskustvu, kulturnim vrijednostima i

19



poznavanju medija. Klju¢ni element kodiranja poruke je povratna informacija koju primatelj
pruza, odnosno saznanje o tome kako je poruka primljena. Prema Rouse i Rouse (2005:43)
poruka Cesto sadrzi viSe informacija nego Sto se na prvi pogled moze primijetiti, pri ¢emu je

kljucan faktor ucinkovitosti poruke nac¢in komunikacije.

Dekodiranje je, prema Fox (2006:31), proces koji se odvija kod primatelja poruke i
predstavlja ekvivalent kodiranju. Ono podrazumijeva prevodenje verbalnih i neverbalnih
elemenata komunicirane poruke. Odnosno, dekodiranje se mozZe definirati kao tumacenje
kodirane poruke i izvla¢enje njenog znacenja kako bi poruka bila razumljiva. Prema VVodopiji
(2006:188) komunikacija se smatra uspjeSnom kada je poruka primljena i donekle shvacena.
Tokom faze dekodiranja, primatelj poruke tumaci njen smisao kroz svoju druStvenu
perspektivu. U medunarodnim i medukulturalnim komunikacijama, proces dekodiranja cesto
moze izazvati nesporazume i nezeljene situacije. Kako bi se smanjio rizik od nesporazuma pri
dekodiranju, korisno je kombinirati razliCite vrste komunikacije. Budu¢i da proces
dekodiranja uglavnom ovisi o percepciji primatelja, primljena poruka obi¢no nije identi¢na
izvornoj poruci. Razlike izmedu primljene 1 poslane poruke ¢esto su uzrokovane smetnjama u
komunikacijskom kanalu, poput buke, nedostatka paznje ili kulturoloskih razlika. Prekidi u

komunikaciji najesce se javljaju upravo u ovoj fazi.

Prema Rouse i Rouse (2005:44) povratna informacija predstavlja odgovor primatelja poruke.
Ona je klju¢na za uspjeSnu komunikaciju jer pomaze u smanjivanju razlika izmedu namjere
posiljatelja 1 interpretacije primatelja. Kroz povratnu informaciju, komunikacija postaje
dvosmjerna i stvara se prostor za dijalog. Kada poruka bude primljena, dekodirana i
interpretirana, uloge posiljatelja 1 primatelja se mijenjaju. Primatelj postaje novi posiljatelj
koji oblikuje, kodira i Salje svoj odgovor. Povratna informacija je vazna jer potvrduje
razumijevanje prethodno poslane poruke i pruza informacije o tome kako je poruka shvacena.
Medutim, u procesu komunikacije moguce su smetnje ili Sumovi koji ometaju ili iskrivljuju
poruku. Sumovi predstavljaju sve faktore koji ometaju prijenos i prihvaéanje kodirane poruke

u njenom izvornom smislu.
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4. POSLOVNO PREGOVARANJE | PROCES PREGOVARANJA

Segetlija (2009:9) tvrdi da se znacaj pregovaranja kao procesa i specifi¢ne ljudske aktivnosti
ocituje se prvenstveno u njegovoj ulozi u zivotu, druStvenom i gospodarskom sustavu,
posebno u podru¢ju marketinga. Treba istaknuti da se pregovaranje moze proucavati s
razliCitih perspektiva kao interdisciplinarni fenomen. Sociolozi, bihevioristi, stru¢njaci za
komunikaciju, etiCari, pravnici, kulturolozi, ekonomisti i drugi mogu pristupiti proucavanju
pregovaranja i istrazivanju njegovih aspekata. Prema Tomasevi¢ LiSanin i dr. (2019:226)
,pregovaranje je vrlo slozena meduljudska interakcija, koju se smatra jednom od najvaznijih

vjestina ne samo za uspjes$no poslovanje, nego za zivot opcenito®.

lako se pregovaranje sada sveprisutno javlja u gotovo svim aspektima Zivota, s posebnim
znacajem u ekonomskom smislu, bilo da se radi o pojedincima, poduzeé¢ima ili ¢ak cijelim
drzavama, mnogi pojedinci se smatraju dovoljno vjestima ili osjecaju nelagodu prema ovom
sustinski pozitivnom procesu za rjeSavanje konflikata. Jo§ uvijek ima ljudi koji pregovaranje
smatraju nepostenim, gdje jaci uvijek pobjeduje, dok slabiji neizbjezno gubi. Konacni ishod
pregovora nikada nije unaprijed odreden, a Cesto dobro pripremljen i iskusan pregovarac
moze nadmasiti svog protivnika koriste¢i upravo njegova oruzja za postizanje vlastitih ciljeva.
Pregovaranje u poduze¢ima vise nije predvidljiv 1 relativno rijedak dogadaj kojim se nastoji
ostvariti odredene poslovne ili organizacijske interese. Naprotiv, pregovaranje kao posebna
vjestina viSe se ne moze prepustiti ili delegirati samo nekolicini vjeStih 1 iskusnih
profesionalaca, kao Sto se prije Cesto Cinilo. Sve veci strateski naglasci koji se stavljaju na
upravljanje odnosima s dobavlja¢ima, integrirani pristup prodaji tvrtkinim proizvodima i
uslugama, te povecano oslanjanje na vanjski rast putem akvizicija 1 strateskih saveza, Cine
poslovnog uspjeha. Promjene i izazovi koje se javljaju pruzaju priliku za razvoj nove
organizacijske sposobnosti. Vazno je imati na umu da su individualni elementi pregovaranja
ve¢inom poznati. Ono S§to donosi bitnu inovaciju je strateski i sustavni pristup pregovarackim
procesima. Osim vremena provedenog za pregovarackim stolom, velika paznja se posvecuje
fazi pripreme pregovora i fazi njihove revizije. Na taj nacin, koriStenjem razli¢itih tehnika 1
alata, cilj je ostvariti maksimalnu dodanu vrijednost za svaku aktivnost (Tomasevi¢ Lisanin,
2004:144-149).
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Segetlija (2009:9) tvrdi da se ,,u svakom slu¢aju moze re¢i da je pregovaranje kontrolirani
komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa dviju ili viSe razumnih

pregovarackih strana.

4.1. Pregovaranje kao poslovni proces

Prema Culo i Skendrovi¢ (2012:323) pregovaranje se definira kao dijalog koji sluzi za
rjeSavanje nesuglasica, postizanje razumijevanja i dogovora, ali 1 stjecanju prednosti u ishodu
dijaloga. Tomasevi¢ Lisanin (2004:148) pregovaranje definira kao poslovni proces sastoji se
od nekoliko faza. Prva faza ukljuuje uspostavljanje i odrzavanje unutarnje uskladenosti
postupaka i podrzavajucih procesa. Neke jednostavne prethodno utvrdene korake i smjernice
Stite pregovaracke timove od nejasnih 1 zbunjuju¢ih poruka. Na primjer, za svaki prodajni
pregovor identificiraju se klju¢ne odluke koje moraju odobriti ili donijeti viSe razine
menadzmenta. Takoder, vazno je jasno obavijestiti sve o tome koji menadzZeri su ovlaSteni za

koje odluke i u kojem opsegu. Takoder se utvrduje i1 proces za donoSenje klju¢nih odluka.

Druga faza sastoji se od davanja preciznih uputa i nedvosmislenih smjernica. Samo
instruiranje pregovara¢kog tima o minimalno prihvatljivom ishodu pregovora nije dovoljno.
Pregovaraci trebaju detaljnije smjernice 1 stroze kriterije uspjeha. Fokusiranje samo na
postizanje najnize cijene pri kupovini, na ratun drugih vaznih poslovnih kriterija, nece
doprinijeti opéem poslovnom uspjehu ili jacanju odnosa s poslovnim partnerima. Stoga je
vazno da menadzeri jasno obavijeste pregovaracki tim o klju¢nim interesima koje treba
ostvariti, kriterijima prema kojima pregovaraci trebaju procjenjivati moguca rjeSenja,
"prekidacima" ili signalnim stanjima kada treba prekinuti pregovore te o najboljim
alternativama u slu¢aju nedostizanja sporazuma. Takoder je vaZzno naglasiti ciljeve vezane uz
radne odnose koje treba posti¢i tijekom pregovora. TreCa faza odnosi Se na konkretne
pripreme. Umjesto da se pregovarac¢ima prepusti da sami pronadu rjeSenja za svaku situaciju,
mnoge napredne tvrtke usvojile su standardne metode i alate za pripremu pregovaraca.
Priprema se moZe temeljiti na koriStenju suvremenih softverskih i hardverskih rjeSenja,
intraneta, internih baza podataka i drugih alata koji sadrze sveobuhvatne materijale i obrasce
za organizaciju timova, analitiCke alate za bolje razumijevanje druge strane i njezinog
pregovarackog konteksta, te alate za planiranje i generiranje kreativnih rjeSenja te odabir
izmedu razli¢itih opcija. Ove pripreme takoder mogu ukljucivati prethodne sastanke 1
zajedniCke aktivnosti ili putovanja ¢lanova tima 1 drugih relevantnih osoba radi uspostavljanja

osnovnih pravila procesa i definiranja upravljackih odluka za predvidive elemente
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pregovarackog procesa. Cetvrta faza je sam proces pregovaranja. Cak i kada se strane veé
nalaze za pregovarackim stolom, moguce je poboljsati nacin vodenja pregovora. Pregovaraci
uvijek mogu imati razli¢ite vodi¢e koji objasnjavaju standardne uvjete ugovora i pruzaju
savjete kada je prihvatljivo odstupiti od njih. Takoder je moguce razviti priru¢nike koji sadrze
skupljenu mudrost iskusnih pregovarata o tome kako pregovarati s razli¢itim vrstama
klijenata i kako se ponasati u odredenim, ¢esto neugodnim, okolnostima. Peta faza odnosi se
na analizu i procjenu nedavno zavrSenih pregovora te ucenje iz dobivenih spoznaja. Mogu se
razviti standardni obrasci u koje se biljeze lekcije o tome $to je i na koji nacin doprinijelo
uspjeSnom pregovaranju ili §to ga je ugrozavalo. Takoder se mogu zabiljeziti biljeske o
ponasanju druge strane. Ovi uvidi unose se u alate i baze podataka koje koriste relevantne
skupine i druge skupine u organizaciji priprema za buduce pregovore. (Tomasevi¢ LiSanin,

2004:148-149).

Na slici ispod prikazani su elementi za efikasno pregovaranje.

[ INFORMACIJE ]

[ SVRHA ]< >[ PROCES ]

Slika 6. Elementi efikasnog pregovaranja (Tomasevi¢ Lisanin, 2004).

4.2. Tehnike pregovaranja

Prema Hercigonji (2017:18) tehnike pregovaranja predstavljaju metode i strategije koje vode
pregovaraca ka postizanju cilja i zavrSetku pregovora u svoju korist. Kada se radi o postizanju
dogovora izmedu dvije strane koje pregovaraju, obi¢no se misli na pregovaracki sastanak.
Medutim, danas postoje 1 jednostavniji poslovi koji se mogu zakljuciti bez fizickog susreta. U
takvim slucajevima, pregovaraci se mogu koristiti mobilnim telefonom ili internetom. Bez
obzira na tehnoloske mogucnosti, ipak ¢e postojati potreba za osobnim kontaktom. Vazno je
napomenuti da se putem pisane komunikacije i razmjene informacija koje omogucavaju

suvremene informacijske i komunikacijske tehnologije pregovaracke strane mogu upoznati.

23



Ovo ukljucuje nacin iznoSenja ¢injenica, stavova i prijedloga, vrijeme potrebno za odgovor na
upit, jezik i stil pisanja, sadrzaj pisama, kao i argumentaciju koja se koristi. Na temelju ovih
elemenata moze se zakljuciti o poslovnom iskustvu i sposobnostima druge pregovaracke

strane.
Prema Segetliji (2009:27) ,tehnike pregovaranja, koje obraduje S. Petar su slijedece:

e smjestaj u prostoru i koriStenje prostora
e (itanje ,,sugovornika“

e kontrola temperature i tona

e vodenje zabiljeski 1 sumiranje

e neutralnost 1 dobro raspoloZenje®.

Covjekov prostor moze se podijeliti na dva temeljna oblika. Prema Segetliji (2009:27) u sferi
psihi¢kog prostora, ¢ovjek uspostavlja komunikaciju s drugima, a ta sfera ima vaznost jer
omogucuje Covjeku da komunicira na razli¢itim udaljenostima s razli¢itim ljudima. Svaki
pojedinac brani odredene dijelove svog prostora ovisno o razini ugrozenosti koju osjeca kad
druga osoba prekoraCi granice tog prostora. Pregovara¢ treba biti, kako tvrdi Segetlija
(2009:28), svjestan vlastitih reakcija u svakom dijelu prostora kako bi ih uspjesno kontrolirao.
Intimni prostor je rezerviran samo za osobe u kojima se ima potpuno povjerenje. Ako netko
neovlasteno ude u taj prostor, osoba ¢e odmah reagirati. Medutim, kada se netko neovlasteno
priblizi unutar osobnog prostora, reakcije su obi¢no blaze. U blizem drustvenom prostoru,
0soba obavlja svoje osobne poslove i ¢esto razgovara s prijateljima i kolegama s posla, dok se

u udaljenijem drustvenom prostoru odvijaju formalniji drustveni ili poslovni odnosi.
Segetlija (2009:27) navodi da se psihicki prostor dijeli na Cetiri zone, i to na:

e intimni prostor (do 30 cm od osobe)

e 0sobni prostor (30 do 100 cm od osobe)

e drustveni prostor (blizi je od jedan do dva metra oko osobe, a dalji od dva do
Cetiri metra od osobe)

e javni prostor (blizi je od Cetiri do osam metara od osobe, a dalji je osam 1 viSe

metara od osobe).

Pregovori se mogu odvijati na razli¢itim mjestima u fizickom smislu, kao §to su ulice,
tramvaji, ispod mostova ili u restoranima. Medutim, ve¢i dio poslovnih pregovora obi¢no se

odvija u uredima i posebnim prostorijama za sastanke. Budu¢i da prostorija ima psiholoski
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utjecaj na druge sudionike pregovora, vazno je da prostorije za sastanke budu ciste, uredne i
opremljene klima uredajima. Takoder, vazno je da se sastanak ne ometa prekidima ili
telefonskim pozivima. Kod dugotrajnih pregovora, korisno je imati prostorije u blizini toaleta
i restorana. Takoder, veli¢ina prostorije i njezina adekvatnost za broj sudionika pregovora su
bitne. U premalenoj prostoriji ljudi se mogu osjeéati nelagodno, dok se u prevelikoj prostoriji
moze izgubiti osjeéaj povezanosti medu sudionicima. Pregovaranje ukljucuje postizanje
vlastitih ciljeva, ali i spremnost na ustupke kao uvjet za postizanje tih ciljeva. Klju¢no je
prepoznati "tocku ravnoteze" u pregovorima, $to zahtijeva sposobnost "Citanja" sugovornika.
Pregovara¢ mora biti u stanju razumjeti sugovornika, §to podrazumijeva sposobnost "¢itanja
izmedu redaka" kako bi se spoznalo stvarno znacenje izgovorenih rijeci. Takoder, vazno je
aktivno slus$ati, pridaju¢i paznju i pokazujuéi interes. Pored toga, treba znati pravilno reagirati
na ustaljene rituale koji pomazu postizanju najboljeg moguceg dogovora tijekom pregovora.

(Segetlija, 2009:28).

Za uspjeSno pregovaranje bitno je odrzavati potpunu smirenost i paznju, Sto omogucuje
stjecanje povjerenja druge strane, ali i realisti¢no razumijevanje zahtjeva. Vazno je izbjegavati
zuriti s donoSenjem zakljucaka kako ne bi izazvali nepovjerenje. U tom procesu, Sutnja igra
vaznu ulogu jer poti¢e sugovornika da prvi iznese svoje stajaliSte te pruza prostor za
razmiSljanje i promiSljanje. U procesu pregovaranja, vazno je redovito sazimati postignuto i
dogovoreno te to zabiljeziti. Preporucuje se biljeziti tijekom cijelog sastanka kako bi se
izbjeglo naprezanje pamcenja o raspravljenim temama i sprijeCile pogresne interpretacije i
zakljucci. Vodenje 1 provjeravanje biljeski donosi prednosti jer daje sugovornicima vremena
za razmiSljanje prilikom biljeZenja. Biljeske takoder poticu asocijacije i potpomazu brze i
bolje razmiSljanje. Sazimanje omogucuje dobru organizaciju razgovora, usmjeravanje
pregovora 1 Stednju vremena. Takoder pomaZe u kontroliranju razvoja i1 faza pregovaranja. S
obzirom na postupno napredovanje pregovora do postizanja sporazuma, klju¢no je istaknuti
uspjeSne faze pregovaranja koje su korisne i razumljive za obje strane. Odrzavanje
neutralnosti je imperativ kako bi se izgradilo povjerenje. Kako bi se proces pregovaranja
nastavio naprijed, potrebno je odobrenje i evaluacija postignutog. Treba izbjegavati
iskazivanje nepovjerenja ili negativnog stava koji bi mogao vratiti pregovore na pocetak.
Smatra se da je bolje fokusirati se na uvjete pregovaranja umjesto na moguce dogovore. Bitno
je imati na umu da niSta unaprijed ne treba biti nepopustljivo definirano u pregovorima.
Vazno je dati prostor za razmisljanje jer u tom vremenu protu strana moze ponuditi iznimno

povoljne uvjete ili odustati od svoje prvobitno ¢vrste pozicije. (Segetlija: 2009:28-29).
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4.3. Strategije pregovaranja

Segetlija (2009:48) kaze da postizanje ciljeva pregovaranja Cesto zahtijeva primjenu

ucinkovite strategije i1 temeljitog planiranja. Klju¢no je na pocetku definirati proces

pregovaranja i odabrati strategiju koja je najprikladnija za situaciju. lako je ucinkovito

planiranje klju¢no za povecanje izgleda uspjeha, mnogi pregovaraci ¢esto zanemaruju ovaj

korak. Otezavajuci faktori poput nedostatka vremena i pritisaka koji proizlaze iz posla ¢esto

onemogucéuju odgovarajuCe planiranje. Prema Basari¢ (2020:16) strategija pregovaranja

predstavlja predanost cjelokupnom pristupu pregovaranju koji ima visoke Sanse za postizanje

zeljenih pregovarackih ciljeva.

Segetlija (2009:49) navodi da se prema Tudoru (1992) isticu sljedece pregovaracke strategije,

a to su:

e strategija ,,tvrdog* pregovaranja

strategija pozicijskog pregovaranja
strategija ,,mekog* pregovaranja
strategija fiktivnog pregovaranja

strategija ,,pregovaranja po nacelima®.

Na Slici 7. prikazane su strategije pregovaranja koje se dijele na reducirano pregovaranje i

argumentirano pregovaranje, a $to ¢e u nastavku biti dodatno pojasnjeno.

STRATEGIJE PREGOVARANJA

REDUCIRANO PREGOVARANIE
»TVRDO"” PREGOVARANJE

ARGUMENTIRANO
PREGOVARANIJE

: POZICIISKO PREGOVARANJIE

PREGOVARANJE PO NACELIMA
USPJESNOG PREGOVARANJA

@ FIKTIVNO PREGOVARANJE

»MEKO" PREGOVARANJE

- ODVAJANIE LIUDI OD PROBLEMA

- FOKUS NA INTERESE, A NE NA POZICIIE — ZAHTIEVE
- OPCUE ZAJEDNICKOG DOBITKA

- OBJEKTIVNI KRITERLI

Slika 7. Strategije pregovaranja (Stimac, 2022).
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Pregovaracke situacije u kojima se primjenjuju ,,tvrdi“ pregovori obi¢no se koriste kada
netko ima povoljnu situaciju, karakter, osobnost ili duh, ili kada dominira poslovni egoizam, a
cilj je prikriti nedostatak stru¢ne i taktiCke pripreme. Prema Segetliji (2009:51) strategija
tvrdog pristupa podrazumijeva agresivno pregovaranje, gdje se pregovori smatraju borbom
volje i odluc¢nosti te se popustanje dozivljava kao slabost. Svrha je posti¢i sporazum koji
jednostrano zadovoljava vlastite potrebe. U ovom pristupu, vazno je ostvariti maksimalne
rezultate uz minimalne ustupke, ne uzimajuéi u obzir druge vazne ¢imbenike kao $to su
efikasno upravljanje vremenom, politicke 1 kulturne razlike, 1 slicno. Medutim, takav stil
pregovaranja je neproduktivan u svakom slucaju. Ova strategija pregovaranja moze biti
korisna samo u kontekstu obrane donjeg prihvatljivog kompromisa ¢ime je omogucen predah
potreban za orijentaciju. Preventivnim taktikama, kao S§to su Sokiranje suprotne strane
vlastitim zahtjevima ili kontrapotezima, treba izbjegavati tvrde pregovore. Vazno je odrzavati
normalan tok pregovora uz samokontrolu i pravovremeno upozoriti partnera da se takav na¢in
pregovaranja ne prihva¢a. Hercigonja (2017:21) kaze da tvrdi pregovori zapravo
omogucavaju izgovor za nagli prekid pregovora i zamrzavanje odnosa. MoZe se re¢i da u
ovakvim pregovorima cilj pregovaranja uvijek opravdava sva sredstva, a samim time jaci

pregovara¢ snagom volje gotovo uvijek pobjeduje u pregovorima.

Pozicijsko pregovaranje, koje je najéesc¢i oblik pregovaranja osim spontanog pregovaranja,
nastaje kada obje strane Cvrsto zauzimaju svoje pozicije, pri ¢emu se ne raspravlja o
okolnostima, interesima i prijedlozima rjeSenja. Prednosti pozicijskog pregovaranja ogledaju
se u mogucnosti otkrivanja namjera protivnika i otvaranju prostora za pravu igru. Takoder,
moze posluziti kao priprema za kasnije runde pregovora, s ciljem smanjenja protivnikovih
ocekivanja. Medutim, pozicijsko pregovaranje moze takoder dovesti do zastajanja u mrtvoj
tocki ili neproduktivnog gubljenja vremena, s namjerom da se protivnik natjera da plati za
izlazak iz te situacije. Ponekad se pozicijsko pregovaranje nastavlja kao tvrd pregovaracki stil.
Nedostatak pozicijskog pregovaranja je nedostatak kvalitetnog sporazuma, buduci da se ne

postize optimalno rjeSenje zbog jednostranih i ¢vrstih stavova. (Segetlija, 2009:52-53).

Kod tvrdog pregovaranja nastoji se ¢vrsto zastititi vlastite interese, a pozicijsko pregovaranje
Stiti interese, ali 1 zahtjeve u pregovorima. Kako bi se izbjeglo fiksiranje na jedno rjeSenje u
pregovorima, vazno je kreirati okolnosti u kojima nijedna strana nece biti usmjerena
isklju¢ivo na jedan ishod. Prije nego $to dode pravi trenutak za postavljanje konacnih
zahtjeva, treba ih privremeno staviti sa strane. Takoder, vazno je ostaviti dovoljno vremena za

traZenje optimalnog rjeSenja i ne reagirati odmah ako druga strana postavi odredeni zahtjev.
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»Meko pregovaranje“ se javlja kada jedna strana u pregovorima prepoznaje nadmocnost
protivnika ili kada je ograni¢ena vremenom. Ova strategija pregovaranja se Cesto koristi u
stabilnim 1 poznatim situacijama, posebno u dugoro¢nim poslovnim odnosima ili kada je cilj
uspostavljanje takvog odnosa. Prema Hercigonji (2017:22) ovakva vrsta pregovora temelji se
na dobrim odnosima medu pregovara¢ima te na tome da su pregovara¢i uzajamno tolerantni.
Prema Segetliji (2009:53) glavni fokus mekog pregovaranja je postizanje sporazuma, a odmah
nakon toga razvoj dobrih odnosa izmedu strana u pregovorima. Prednosti mekog pregovaranja
ukljucuju postizanje sporazuma, mogucnost trajne suradnje, razvijanje uzajamne tolerancije 1
dobre takticke sposobnosti. Segetlija (2009:54) tvrdi da prelaskom u ,,meko* pregovaranje,
treba nastojati zastititi prijedloge 1 interese te nastojati iz podrucja mekog pregovaranja prijeci
u ,,pregovaranje po nacelima“. Kod ove strategije pregovaranja cilj je postizanje sporazuma

neovisno o tome kakve kvalitete ¢e biti sporazum.

Fiktivno pregovaranje vrlo je sli¢no ,,normalnom® pregovaranju. Zapravo, OV0O pregovaranje
za cilj ima izbjec¢i postizanje sporazuma i opcenito provodenje sporazuma. Za takav nacin

pregovora prema Segetliji (2009:55) koriste se razlicite taktike, a one su:

e izbjegavanje, odnosno odgadanje, susreta s time da se partnera drZi u pripravnosti

e troSenje vremena kako bi se izbjeglo sklapanje sporazuma

e ne prihvacanje ponudenih prijedloga kao bijeg od konkretizacije

e ogradivanje suparnika da nemaju ovlastenja ili suglasnost vise organa za odredeni
prijedlog

e davanje nerazumljivih uvjeta drugoj pregovaraCkoj strani kako bi se izbjegao

Sporazum.

Dobre strane fiktivnog pregovaranja ovise o ciljevima koji se Zele posti¢i. Takav cilj moze biti
odugovlacenje sporazuma u svrhu spoznaje situacije i poslovnog interesa suprotne
pregovaracke strane ¢ime se dolazi do klju¢nih informacija i spoznaja, ali moze sluziti i kao
dobra priprema za drugu rundu pregovora. Moze se reci da se ovakva vrsta pregovora temelji
na obmani, lukavstvu i blefiranju. Naravno, fiktivno pregovaranje zbog svog primarnog cilja
izbjegavanja sporazuma nosi sa sobom negativne strane. Ovim pregovaranjem ne dolazi se do
sporazuma, bespotrebno se trosi vrijeme, sredstva i resursi, nastaje gubitak interesa za
optimalnim sporazumom, ne dolazi se do zajednickih rjeSenja i postoji mogucnost da se

poslovna suradnja sa partnerima uopce ne dogodi. (Segetlija, 2009:55-56).
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Principijelno pregovaranje, odnosno pregovaranje po nacelima prema Segetliji (2009:57)

moze Se utvrditi na sljede¢im tockama:

e odvajanje osobe od problema
e drzanje fokusa na interesima, a ne na poziciji
e osigurati taktike za ostvarivanje zajednickog dobitka

e traziti objektivne kriterije.

Odvajanje ljudi od problema je vazno jer se odnosi na razdvajanje pojedinaca i njihovih
emocija od teme pregovora. Budu¢i da suprotna strana Cesto nije u potpunosti svjesna veze
izmedu emocija i stajaliSta, ne bi trebalo reagirati na emocionalne ispade tijekom pregovora.
Umijesto toga, trebamo otvoreno razgovarati 0 emocijama. Fokus treba biti na interesima, a ne
na pozicijama, jer jedan interes moZe imati viSe zahtjeva. Pozicija predstavlja ve¢ donesenu
odluku, dok su interesi razlog koji je dovelo do te pozicije. Umjesto da se vrijeme trosi na
raspodjelu postojece "torte" i probleme oko veli¢ine dijela koji svaka strana dobiva, treba
razmiSljati o opcijama koje ¢e stvoriti zajedniCku korist. Pronalazak opcija za zajednicki
dobitak olaksava identifikaciju podijeljenih interesa. Cetvrta tocka je posebno vazna kada je
suprotna strana tvrdoglava i inzistira samo na svojoj poziciji, a ne na interesima. Tada je bitno
naglasiti pravedne i objektivne kriterije koji nisu vezani uz poziciju bilo koje strane. Kroz
raspravu o objektivnim kriterijima, obje strane mogu posti¢i pravedno rjeSenje bez da ijedna

strana popusti drugoj. (Segetlija, 2009:57).

Kao ciljeve principijelnog pregovaranja, Hercigonja (2017:22) navodi sljedece: kvalitetan
sporazum, racionalno trosenje vlastitog vremena, energije i sredstava, doprinos meduljudskim
odnosima, najSira moguca i zajednicka rjeSenja te dugorocCnost istih i pouzdana provedba

pregovora.

4.4. Pregovaranje u komunikaciji u Republici Hrvatskoj

Unato¢ postojanju stotina knjiga posvecenih praktiénim aspektima pregovaranja diljem
svijeta, u Hrvatskoj je rijetko pronac¢i domace autore koji se bave ovom tematikom. Jedan
mogu¢i razlog nedovoljne paZnje akademske zajednice moZe lezati u Cinjenici da se
pregovaranje do nedavno smatralo isklju¢ivo vjeStinom koja je pripisivana posebno

sposobnim pojedincima s bogatim poslovnim ili politickim iskustvom, primjenjivom samo u
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poslovnom ili diplomatskom kontekstu. Iako se Cesto prepoznaje potreba za edukacijom o
pregovaranju, rijetko se provodi u hrvatskim poduzeéima. Cesto se kao izgovori navode
financijske poteskoce ili nedostatak razumijevanja visih upravnih razina koje jos$ nisu svjesne
potrebe za organizacijskim promjenama. Takoder, mnogi vise vjeruju u vlastito iskustvo nego

u znanje iz knjiga ili savjete vanjskih konzultanata. (Tomasevi¢ LiSanin, 2004:153-155).

U Republici Hrvatskoj, pregovaranje igra klju¢nu ulogu u politickim i drustvenim procesima.
Primjenjuje se na razli¢itim razinama, ukljucujuéi politicke stranke, vladu, sindikate, poslovne
pregovore i medunarodne odnose. Kako se 0 tome u Hrvatskoj malo govori i nije tema za
raspravu, nema dovoljno literature kojom se konkretno moze pojasniti koriStenje 1 primjena

ovog fenomena u Hrvatskoj.

Medutim, u Hrvatskoj ima ne§to §to se zove kolektivno pregovaranje. Kolektivno
pregovaranje moze se opisati kao proces u kojem sindikat i poslodavac odrzavaju sastanke s
ciljem postizanja dogovora o radnom ugovoru. "Pregovaranje u dobroj vjeri" je temeljni
princip koji ¢ini osnovu za uspjesne odnose izmedu poslodavca i sindikata. To znaci da obje
strane aktivno komuniciraju 1 pregovaraju, odgovarajuci na prijedloge s vlastitim prijedlozima
1 nastoje¢i posti¢i dogovor. Ovaj princip ne podrazumijeva prisiljavanje jedne strane da
prihvati prijedlog druge strane niti zahtijeva da bilo koja strana napravi konkretan ustupak.
Kljuéni faktori uspjesnog kolektivnog pregovaranja su demokratski uvjeti 1 odgovarajuci
pravni okvir koji omogucavaju neovisno djelovanje socijalnih partnera. To znaci da radnici 1
poslodavci imaju pravo slobodno osnivati svoje udruge i pridruzivati se njima putem
propisanih pravila. Podru¢ja obuhvaéena kolektivnim pregovaranjem mogu biti visina place
ili nagrade za obavljene poslove kroz osnovnu placu, regres, bonuse, vrijeme rada, godiSnji
odmor i sl. (Mostarki¢, 2021:18-19).

Prva faza procesa kolektivnog pregovaranja sastoji se od pripreme, u kojoj se donose odluke o
zapocCinjanju pregovora, formira se pregovaracki tim i uspostavlja nacin rada predstavnika
obje strane. Takoder se provjerava legitimnost sindikata i prikupljaju relevantni podaci
neophodni za pregovore. U ovoj fazi, pripremaju se prijedlozi i strategije koje ¢e biti iznesene
od strane sindikalnih predstavnika. Druga faza kolektivnhog pregovaranja je faza samih
pregovora, u kojoj predstavnik jedne strane iznosi svoje prijedloge, dok druga strana daje
protu prijedloge. Tijekom ove faze, postize se kompromis u kojem obje strane odustaju od
odredenih zahtjeva, Sto rezultira neformalnim dogovorom. Tre¢a faza ukljucuje rjeSavanje
eventualnih pregovarackih zastoja. Da bi prevladali takve zastoje, pregovaraci koriste razlicite
metode, ukljuuju¢i posredovanje, mirenje, $trajk ili arbitrazu. Cetvrta i posljednja faza
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kolektivnog pregovaranja obuhvaca aktivnosti nakon potpisivanja kolektivnog ugovora. To
ukljucuje objavljivanje prava i povlastica dogovorenih tijekom pregovora te informiranje

radnika o sadrzaju ugovora koji su sklopili. (Mostarki¢, 2021:19-21).
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5. PRIMARNO ISTRAZIVANJE

Poglavlje predstavlja opis istrazivanja i analizu rezultata provedenog istrazivanja.

5.1. Opis istraZivanja

Ovo Primarno istrazivanje provedeno je u svrhu analiziranja na koji na¢in zaposlenici raznih
sektora rada u Republici Hrvatskoj shvacaju pregovaranje, a provedeno u obliku ankete koja
je izradena pomoc¢u Google obrasca (Prilog) u periodu od 1. lipnja 2023. godine do 1. srpnja
2023. godine. Cilj je ispitati na koji na¢in njihovo radno mjesto utjeCe na razinu pregovaranja
te nalaze li se u pregovarackim situacijama na svom radnom mjestu. Istrazivanje je provedeno
na uzorku od ukupno 40 ispitanika. Ispitanicima je postavljeno 21 pitanje i ponudena im je
mogucénost otvorenih pitanja, mogucnost viSestrukog odgovora, skale procjene i zatvorena

pitanja. U nastavku su prikazani rezultati provedenog istrazivanja.

5.2. Rezultati istrazivanja

Grafikon 1 prikazuje podjelu ispitanika koji su sudjelovali u istrazivanju prema spolu .
IstraZivanje je provedeno na uzorku od 40 osoba od kojih je 75% zenskog spola dok ostalih

25% ispitanika ¢ini muski spol.

= musko = Zensko

Grafikon 1. Spol ispitanika
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Prema Grafikonu 2 najveci broj ispitanika je u dobi izmedu 18 do 29 godina (67,5%), zatim u

dobi izmedu 30 do 40 godina (22,5%). Najmanji broj ispitanika ima preko 51 godinu.

2.5%

7.5%

22.5%

= 18-29 = 30-40 41-50 = 51-65 ®66ivise

Grafikon 2. Dob ispitanika

Grafikon 3 prikazuje da medu ispitanicima prevladava visoka stru¢na sprema, koju prati visa
stru¢na sprema, nakon nje magisteriji ili doktorat, a najmanje ispitanika ima zavrSenu samo

srednju skolu.

Magisteriji ili Srednja $kola
doktorat 15%

20%

Visa strucna sprema
25%

Visoka stru¢na
sprema
40%

Grafikon 3. Stupanj obrazovanja

Grafikon 4 prikazuje da se najveéi broj ispitanika nalazi u sektoru obrazovanja i istrazivanja
(22,5%), a najmanji u marketingu (2,5%), usluznim djelatnostima (2,5%), opcoj upravi

(2,5%) i pravu (2,5%).
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15%
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obrazovanjei
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proizvodnja i
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8%

Grafikon 4. Sektor rada

U petom pitanju ponudena je mogucnost otvorenog pitanja. Od 40 ispitanika ukupno je 35
odgovora, a njihove pozicije na radnom mjestu prikazuje Grafikon 5:

e Triodgovora: voditelj raunovodstva (3)

e Dva odgovora: administrator (2), pripravnik (2)

e Jedan odgovor: asistent, blagajnik, carinik II vrste, marketing menadZer, nastavnik,
odvjetnicki vjezbenik, inzenjer, osobni bankar, poslovni administrator i planer,
pravnik, prodavacica, project manager, racunovodstveni referent, recepcionar, referent
za blagajnu 1 proracunske rashode, referent za financije 1 razvoj, social media
manager, srednji menadZzment, stru¢ni suradnik, tajnik, team leader, vjezbenik, voditelj

skladista trgovackog lanca, developer, Zupanijski sluzbenik. (25)

Iz odgovora ispitanika moze se zakljuciti da je pozicija rada raznovrsna.
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Grafikon 5. Pozicija na radnom mjestu

Grafikon 6 prikazuje podrucje rada ispitanika. Medu ispitanicima prevladava Vukovarsko-

srijemska zupanija, zatim Osjecko-baranjska zZupanija.

Istarska Zupanija

Zagrebacka Zupanija 3%
5% Brodsko-posavska
Zupanija
8%
Osjecko-baranjska

Zupanija
20%

Pozesko-slavonska
Zupanija
5%

Vukovarsko-srijemska
Zupanija
59%

Grafikon 6. Podru¢je rada ispitanika

Prema Grafikonu 7 najviSe odgovora broji radni staZ izmedu 1 1 5 godina (45%). Zatim slijedi
radni staZ manji od 1 godine (25%). Najmanje ispitanika broji radni staz izmedu 31 do 39

godina, odnosno 2%.
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Grafikon 7. Radni odnos

U Grafikonu 8 ispitanicima je za davanje odgovora ponudena skala procjene od ,,1* do ,,5%,
gdje je 1 ,,nikada®, a 5 ,,uvijek®. Od 40 ispitanika, 7,5% ne pregovara nikada, 10% pregovara

rijetko, 30% pregovara ponekad, 30% pregovara vrlo Cesto, a 22,5% pregovara gotovo uvijek.

uvijek |

vrlo Cesto |

ponekad |

rijetko |

nikako |

0 2 4 6 8 10 12 14

Grafikon 8. Pregovaranje u poslovnim situacijama

Grafikon 9 prikazuje da od ukupno 40 ispitanika, njih cak 24 (60%) odabire pregovaranje na
temelju ¢injenica i logike. Na drugom mjestu nalazi se strategija postizanja win-win situacije

sa 13 odgovora (32,5%).
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Grafikon 9. Tehnike pregovaranja u radnom okruzenju

Po Grafikonu 10 moze se iS¢itati da skoro polovina ispitanika (42,5%) vrlo Cesto pregovara na
svom radnom mijestu. Druga polovina (42,5%) pregovara ponekad, a tek 15% ispitanika

pregovara rijetko.

Rijetko
15%
Da, Cesto
42%
Ponekad
43%

Grafikon 10. Rezultat pregovaranja

Prema Grafikonu 11 ukupno 18 ispitanika (45%) koji rade u Republici Hrvatskoj odgovorili
su da je postizanje kompromisa u svakodnevnim situacijama njihov najc¢e$¢i predmet
pregovaranja. Sljede¢i najées¢i predmeti pregovora ispitanika sa ukupno 9 odgovora (22,5%)
su postizanje boljih uvjeta u poslovnim pregovorima i postizanje boljih uvjeta s

klijentima/kupcima.
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Grafikon 11. Pregovaranje u komunikaciji

Grafikon 12 prikazuje da je, prema istrazivanju, najizazovniji aspekt pregovaranja upravljanje

konfliktnim situacijama (35,9%), nakon toga je pronalaZenje zajedni¢kog interesa (33,3%), pa

pokusSaj postizanja kompromisa (17,9%) 1 na kraju ostvarivanje vlastitih ciljeva (12,8%).
Ostvarivanje vlastitih

ciljeva
13%

Pronalazenje
zajednickog interesa
33%
Pokusaj postizanja

kompromisa
18%

Upravljanje
konfliktnim
situacijama

Grafikon 12. Aspekti pregovaranja

U 13. pitanju, ispitanicima je ponudena skala procjene od ,,1* do ,5“ gdje ,,1* oznacava
Hlose®, a ,,5“ ,izvrsne”. Gledaju¢i Grafikon 13 zakljucuje se da je dio ispitanika (52,5%)
odgovorio ,,4* §to bi znacilo da svoje pregovaracke vjestine ocjenjuju kao ,,vrlo dobre®. Zatim
slijede ispitanici koji svoje vjeStine ocjenjuju kao ,,dobre* $to je odgovor ,,3* (30%). Mali broj
ispitanika smatra da ima ,,izvrsne® vjestine pregovaranja (10%), a tek vrlo mali broj ispitanika

smatra da su im pregovaracke vjestine ,,dovoljne* ili ,,Jo8e* (2,5%).
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Grafikon 13. Vjestine pregovaranja

U 14. pitanju dobiveni su raznovrsni odgovori o pristupu pregovaranja. Ispitanicima je

ponudeno sedam odgovora o na¢inu na koji pristupaju u pregovorima, a oni su sljedeci:

e Suradnicki pristup - fokusiram se na pronalaZenje zajednickih interesa i rjeSenja koja
su korisna za obje strane.

e Natjecateljski pristup - usredotocen/a sam na postizanje svojih ciljeva i pobolj$anje
SVOoje pozicije u pregovorima.

e Kompromisni pristup - trazim srednje rjeSenje koje zadovoljava potrebe obje strane,
prihvacajuci odredene ustupke.

e Usmjerenost na dugorocne odnose - stavljam naglasak na izgradnju 1 odrZavanje
dugotrajnih i povjerljivih odnosa s drugim stranama.

e Analiticki pristup - koristim Ccinjenice, podatke 1 temeljitu analizu kako bih
informirao/la svoje pregovaracke odluke.

e Empaticki pristup - pokuSavam razumjeti perspektivu i osjecaje druge strane te
komuniciram na nacin koji potice medusobno razumijevanje.

e Strateski pristup - razvijam detaljan plan i strategiju pregovaranja kako bih ostvario/la

zeljene rezultate.

Ispitanici podlijezu najviSe suradnickom pristupu pregovaranja u kojem je fokus na
pronalaZenju zajednickih interesa i rjeSenja sa drugom pregovarackom stranom, ukupno

27,5%. Sljede¢i najcesce koriSten pristup je kompromisni pristup gdje se nastoji pronaci
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srednje rjesenje koje zadovoljava potrebe i ciljeve obje pregovaracke strane, ukupno 25%.
Najmanji broj ispitanika pregovaranju pristupa natjecateljski Sto znaci da ispitanici nisu
usredotoCeni na ostvarivanje vlastitih ciljeva i poboljSanja svoje pozicije U pregovaranju,

ukupno 2,5%. Navedeno prikazuje Grafikon 14.

Strateski pristup
8%

Empaticki pristup Suradnicki pristup
8% 28%
Analiticki pristup
12%

\ Natjecateljski pristup

2%

Usmjerenost na
dugorocne odnose
17% Kompromisni pristup

25%

Grafikon 14. Pristup pregovaranju

U 15. pitanju kao odgovor ponudena je skala procjene. ,,1° oznacava da se ispitanici ,,u
potpunosti ne slazu*, a ,,5° da se ispitanici ,,u potpunosti slazu“. Skoro svi ispitanici, odnosno
njih 80% , tvrdi da se u potpunosti slaZzu da je medusobna komunikacija kljuna za postizanje

pozitivnih rezultata u pregovaranju. Grafikon 15 prikazuje odgovore na pitanje.

35
30
25
20
15
10

5

. — ] L

B U postotku 0% 2.5% 7.5% 10% 80%
M Broj osoba 0 1 3 4 32

Grafikon 15. Pregovaracki rezultat
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U 16. pitanju po odgovorima se moze =zakljuCiti da ispitanici (47,5%) smatraju da
pregovaranje u Republici Hrvatskoj obi¢no ovisi o tome s kime se zapravo pregovara i kakva
je situacija, odnosno kakav predmet pregovora je u pitanju. U Republici Hrvatskoj, tema
poslovnog pregovaranja nije toliko Cesta pojava i kao takva nije izri¢ito prisutna u svim
sektorima rada ili razli¢itim radnim pozicijama. Ispitanici koji rade u javnom sektoru
vjerojatno nemaju prilike za iskusavanje pregovora jer se radi o jednoj osobi koja vec¢inom
odlucuje za sve. Kada se govori o Republici Hrvatskoj, tek ponegdje, u nekim sektorima,

poput marketinga, postoji moguénost za pregovore. Grafikon 16 prikazuje rezultate.

2.5%

12.5%

= Pregovaranje je obi¢no otvoreno i
izravno

37.5% = Neizravne komunikacijske strategije
Cesto se koriste u pregovaranju

Ovisi o situaciji i sudionicima
pregovora

= Nisam siguran/na

47.5%

Grafikon 16. Pregovaranje u Hrvatskoj

Grafikon 17 prikazuje da od ukupnog broja ispitanih uzoraka, 50% smatra da pregovaranje u
njihovom sektoru ponekad rezultira zadovoljavaju¢im ishodom za sve, 30% smatra da je to

cesto, a 20% da je zadovoljavajuci ishod vrlo rijedak.

Rijetko .
20% Da, Cesto
30%

Ponekad
50%

Grafikon 17. Ishod pregovora
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Prema Grafikonu 18 mozZe se zakljuciti da na pregovore ispitanika najviSe utjece kvaliteta
komunikacije (40%), zatim snaga i pozicija pregovarackih strana (37,5%), a najmanje utjecu
kulturoloski faktori (22,5%).

Kulturoloski faktori

0,
26% Kvaliteta

komunikacije
izmedu
pregovaraca
46%

Snaga i pozicija
svake strane u
pregovorima
28%

Grafikon 18. Utjecaj ¢imbenika na pregovore

Grafikon 19 prikazuje da su najéeS¢e prepreke s kojima su se ispitanici susreli nepostizanje
zajedniCkog interesa u pregovorima ili razumijevanja s drugom osobom, ukupno (45%).
Sljede¢i najces¢i izazov su predstavljale potesko¢e u komunikaciji s drugim osobama,
odnosno s drugom pregovarackom stranom, ukupno 22,5%. Slijedi visok stupanj konflikta i

emotivnih tenzija tijekom pregovora, ukupno (20%).
Ponudeni odgovori su sljedeci:

Nepostizanje zajednickog interesa ili razumijevanja s drugom stranom.
Visok stupanj konflikta i emotivnih tenzija tijekom pregovora.
Nedostatak informacija ili nedovoljna priprema za pregovore.
PoteSkoc¢e u komunikaciji s drugom stranom.

Nedostatak vjestina pregovaranja ili nedostatak samopouzdanja.

Ostalo.

o g~ w P
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Grafikon 19. Prepreke i izazovi u pregovorima

Prema Grafikonu 20 vecina ispitanika (72,5%) smatra da je za razvoj vlastitih vjeStina
potrebno uloZiti vrijeme i resurse za njihovo usavrSavanje, a dio ostalih (25%) smatra da ¢e

razvoj njihovih vjestina ovisiti o prilikama, dok tek mala nekolicina smatra da su njihove

vjestine pregovaranja dovoljno dobre.

Ne, mislim da su
moje vjestine
pregovaranja

dovoljne
3%

Mozda, ovisno o
prilikama
25%

Da, definitivno
72%

Grafikon 20. Razvoj vjestina

Prema Grafikonu 21 70% ispitanika ima zelju poboljsati svoje vjestine pregovaranja, dok njih

25% tvrdi da bi mogli poboljsati svoje pregovaracke vjestine ovisno o prilikama.
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Grafikon 21. Poboljsanje vjestina pregovaranja
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6. RASPRAVA

Sumiranjem teme i problematike ovog rada moze se re¢i da su komunikacija i pregovaranje
svakodnevno prisutni u zivotima pojedinaca. U Republici Hrvatskoj zapravo i postoji
odredena doza poslovnog pregovaranja na radnom mjestu, neovisno o sektoru rada, radnoj
poziciji i godinama iskustva. Svi su se nekada susreli i susreu se sa pregovaranjem na poslu.
Moze se zakljuciti kako medu zaposlenima prevladava poslovno pregovaranje na temelju
¢injenica i logike §to je zapravo to¢no jer vecina ispitanih u provedenom istrazivanju radi u
sektoru obrazovanja i istrazivanja. Tako pregovaranje uvijek ili ve¢inom rezultira pozitivnim
ishodom za obje pregovaracke strane. Najce$¢i predmet pregovora koji se pojavljuje je
pronalaZenje na¢ina kako ostvariti kompromis u svakodnevnim situacijama, a da se pritom
zadovolje obje strane te kako da se postignu bolji uvjeti u poslovnim pregovorima. Tijekom
pregovora, najizazovniji aspekt je zasigurno konfliktna situacija i pronalazenje zajednickog

interesa.

U Republici Hrvatskoj, medu zaposlenicima raznih sektora, prevladava suradnicki i
kompromisni pristup pregovaranju. To znaci da su pregovaraci skloniji pronalazenju
zajednickih interesa i rjeSenja sa drugom pregovarackom stranom ili da traze rjesenje koje ¢e
zadovoljiti obje strane, ali uz prihvacanje odredenih ustupaka. U Hrvatskoj prevladavaju
neizravne strategije pregovaranja, a pregovaranje moze ovisiti o prilici, no, ponekad ili Cesto,
pregovaranje rezultira pozitivnim ishodom za obje strane. Na taj ishod rezultata pregovora
najviSe utjeCe kvaliteta komunikacije, ali i snaga i pozicija, odnosno koli¢ina mo¢i, u
pregovorima. Najveée prepreke kroz pregovaranje u komunikaciji su nepostizanje

zajednickog interesa te poteskoce u komunikaciji s drugim osobama.

Prva hipoteza postavljena u ovom radu nije to¢na. Hipoteza glasi: ,,VjeStine pregovaranja
zaposlenika u Republici Hrvatskoj su vrlo lose.“. Provedenim istrazivanjem dobiven je
drugaciji rezultat. Zapravo, zaposlenici u Republici Hrvatskoj imaju dobre, ¢ak i vrlo dobre,
razvijene pregovaracke vjestine. Ovaj rezultat nekim dijelom mozemo pripisati i tome da u
Republici Hrvatskoj u vecini slucajeva prevladava vrlo opusten i suradnicki i kompromisni

mentalitet te je mozda u tome klju¢ uspjesnih pregovora, no to nije uvijek sluca;.

Druga postavljena hipoteza glasi: ,,Na ishod pregovora najvec¢i utjecaj ima pozicija 1 mo¢
radnog mjesta pojedinca u pregovorima.“ Takoder, ni ova hipoteza nije to¢na. Prema
rezultatima istrazivanja moze se zakljuciti da veci problem kod ishoda i postizanja pregovora

zapravo jest kvaliteta same komunikacije. Naravno, komunikacija moZe uvelike oteZati same
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pregovore. Komunikacija je klju¢an faktor za razvijanje zdravih odnosa sa obitelji,
prijateljima, poslovnim partnerima, kolegama itd. NajviSe konflikata zapravo proizlazi iz
nesporazuma §to se moze dogoditi kada osobe nemaju razvijene komunikacijske vjestine.
Sposobnost prenosenja argumenata moze biti odlucujuéa kada je u pitanju postizanje ciljanog
rezultata. Sposobnost kvalitetne komunikacije je vrlo vazna za izrazavanje vlastitih misli,
stavova 1 ideja kako bi drugi najbolje razumjeli i shvatili ono Sto se zeli re¢i. Vrlo je vazno
razviti dobre vjestine komuniciranja i dobre pregovaracke vjestine. Pregovarackim vjeStinama
postizu se rezultati ne samo u poslovnom, nego i u svakodnevnom zivotu, u o0sobnim
pregovorima, rjeSavanju sukoba kako na poslu, tako i1 kod kuce. Razvoj ovih vjeStina
omogucuje postizanje boljih rezultata, izgradnju povjerenja, 1 pronalaZzenje obostranih rjeSenja

U pregovorima.
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7. ZAKLJUCAK

lako pregovaranje i pregovori mnogima zvuce kao kompliciran proces postizanja ciljeva i
sporazuma, to je vrlo jednostavan proces kroz koji pojedinci svakodnevno prolaze. U mnogim
situacijama odvija se ¢in pregovora, ali mnogi toga nisu svjesni. Pregovaranje moze biti
obiteljski dogovor za nedjeljni rucak, dogovaranje u kojem kafi¢u ¢e se popiti kava,
pregovaranje i dogovaranje oko visine place i uvjeta rada na radnom mjestu i jo$ jako puno
primjera. VaZno je napomenuti da je glavni ¢imbenik pregovaranja upravo komunikacija 1 od
nje sve pocinje. Komunikacijom se razmjenjuju misli, osjecaji i stavovi. Ona je glavni
pokreta¢ razgovora i pregovora sa drugim osobama. Komunikacija i vjeStine komuniciranja
jedne su od kljuénih temelja za uspjeSno pregovaranje. U poslovnom pregovaranju, na
radnom mjestu 1 u radnom okruZenju, potrebno je imati dobro razvijene komunikacijske
vjestine i tehnike komuniciranja kako bi mogli uspjeSno pregovarati, ali i razgovarati, sa
kolegama, partnerima i ostalim sudionicima. Iskusni pregovaraCi koriste razne strategije i
taktike kojima postizu svoje ciljeve i1 sporazume. Neki od pregovaraca koriste taktike 1
strategije manipulacije kako bi ostvarili svoje ciljeve, ali neki zele kompromis 1 zajednicko
rjeSenje. Ta razlika oCituje se kroz osobinu i narav odredene osobe i kroz njezine zacrtane
ciljeve. DanaSnje pregovaranje je u vecini sluajeva ve¢ unaprijed planirano jer njime
poduzeca i tvrtke nastoje ostvariti svoje interese i ciljeve. Svakako, pregovarati treba uvijek
kada postoji moguénost za to i kroz pregovore truditi se izbjegavati konflikte i neugodne
situacije koje mogu nastati i ugroziti poslovne odnose sa partnerima, a i sa svima ostalima.
Rezultat pregovaranja, bio pozitivan ili negativan, biti ¢e odraz zaposlenika, njihovih

pregovarackih vjeStina 1 vjeStina komuniciranja.
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PRILOG

Pregovaranje u komunikaciji

Postovani,

ova anketa se provodi u svrhu diplomskog rada na temu "Pregovaranje u komunikaciji". Odgovori e biti
obradeni 1 analizirani isklju¢ivo u agregiranom obliku te ¢e vasdi podaci biti potpuno anonimni 1 povjerljivi.

Molimo vas da budete iskreni 1 odgovarate na pitanja prema vlastitom iskustvu 1 misljenju.

1. Spol: *
() musko

7\ =
() zensko

2.Dob: *
() 1829
() 3040
() 4150
() 5165

() 66 i vide godina

3. Stupanj obrazovanja: ~
O Srednja skola.

O Vika struéna sprema.
O Visoka struéna sprema.

O Magistery 1l doktorat.
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4. Koji je vas sektor rada? *
Informacyska tehnologya (IT).
Financye 1 bankarstvo.
Zdravstvo 1 farmacya.
Proizvodnya 1 mdustryja.
Obrazovanje 1 1strazivanje.
Trgovina 1 prodaja.

Turizam 1 ugostiteljstvo.

Ostalo...

5. Koja je vaga trenutna pozicija na radnom mjestu?

Tekst kratkog odgovora

6. Podruéje rada:

Bjelovarsko-bilogorska Zupanija.

Brodsko-posavska 7zupanija.

Osjeéko-baranjska Fupanija.

Pozesko-slavonska zupanija.

Sisacko-moslavacka fupanija.

Vukovarsko-srijemska Zupanija.

Zagrebacka 7upanija.

Ostalo...



*

7. Koliko dugo ste u radnom odnosu?
manje od 1 godine
1-5
6-10
11-20
21-30
31-39

40 1 vide

8. Koliko ¢esto se nalazite u situacijama gdje morate pregovarati s drugim ljudima v poslovnim sitvacijama?

1 2 3 4 5

Nikada. O O O O O Uwvyek.

9. Koje tehnike pregovaranja najceice koristite u vaSem radnom okruzenju?
Pregovaranje na temelju ¢injenica 1 logike.
Pokusa) postizanja win-win situacije.
Upotreba emocionalnih argumenata.
Koristenje modi ili autoriteta.

Ostalo...

10. Smatrate li da pregovaranje u vadem sektoru obiéno rezultira zadovoljavajucim ishodom za sve strane?

Da, éesto.
Ponekad.
Rijetko.

Nikad.
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11. Koj1 su najéesci predmeti vasih pregovora u komunikacij?
Postizanje boljih uvjeta u poslovnim pregovorima.
Povecanje place/beneficya.

Promjene u ugovornim obwvezama.

Rjesavanje sukoba s kolegama ili nadredenima.
Postizanje kompromisa u svakodneviim situacyama.
Postizanje boljih uvijeta s kljjentima’kupcima.

Ostalo...

12. Koje aspekte pregovaranja smatrate najizazovnijima?
Pronalazenje zajednickog interesa.
Upravljanje konfliktnim situacijama.
Pokugaj postizanja kompromisa.
Ostvarivanje viastitih ciljeva.

Ostalo...

13. Kako biste ocijenili svoje vijeftine pregovaranja u komunikaciji na ljestvici od 1 do 57
1 2 3 4 5

Lose. O O O O O Izvrsno.

14. Kako biste opisali svoj pristup pregovaranju u komunikaciyi?

Suradnicki pristup - fokusiram se na pronalaFenje zajedniékih interesa 1 riefenja koja su korisna za obje s .
MNatjecateljski pristup - usredotodfen'a sam na postizanje svojih ciljeva 1 poboljianje svoje pozicije u preg. ..
Kompromisni pristup - trazim srednje rjeienje koje zadovoljava potrebe obje strane, prihvacajudi odrede .
Usmjerenost na dugorodéne odnose - stavljam naglasak na izgradnju 1 odrzavanje dugotrajnih 1 povjerljavi. ..
Analiti¢ki pristup - koristim ¢injenice, podatke 1 temeljitu analizu kako bih informirao/la svoje pregovara. ..

Empaticlki pristup - pokuiavam razumjeti perspektivu 1 osjecaje druge strane te komuniciram na nadin ko, .

Strateski pristup - razvijam detaljan plan 1 strategiju pregovaranja kako bih ostvario/la Zeljene rezultate.
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15. Na skali od 1 do 3, smatrate 11 da je uspjeina komunikacija kljuéna za postizanje pozitivnth pregovarackih

rezultata?

u potpunosti se ne slazem O O O O O u potpunosti se slazem

16. Smatrate 11 da je pregovaranje u Hrvatskoj obi¢no otvoreno 1 izravno ili su ¢esto prisutne neizravne

komunikacijske strategije?
Pregovaranje je obiéno otvoreno 1 izravno.
Neizravne komunikacijske strategije ¢esto se koriste u pregovaranju.
Owisi o situacii 1 sudionicima pregovora.

Nisam siguran(a).

17. Smatrate i da pregovaranje u vasem sektoru obi¢no rezultira zadovoljavajucim ishodom za sve strane?

Da, cesto.
Ponekad.
Rijetko.

Nikad.
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18. Koj1 ¢imbenici najvise utjecu na ishod pregovaranja u vasem radnom okruzenju?

Krwaliteta komunikacije izmedu pregovaraca.

Snaga 1 pozicija svake strane u pregovorima.

Kulturologk: faktori (npr. kolektivizam, autoritet, hijerarhija).

QOstalo..

19. Koje su bile najvece prepreke 1li 1zazovi s kojima ste se suocili tyjekom pregovora?

Nepostizanje zajednickog interesa 1li razumijevanja s drugom stranom.

Visok stupanj konflikta 1 emotivnih tenzija tijekom pregovora.

Nedostatak informacija ili nedovoljna priprema za pregovore.

Poteikoce u komunikaciji s drugom stranom.

Nedostatak vijestina pregovarama 1li nedostatak samopouzdanja.

Ostalo...

20. Smatrate 11 da je vazno uloziti vrijeme 1 resurse u razvo] viedtina poslovnog pregovaranja?

Da. definitivno.

Mozda, ovisno o prilikama.

Ne, mislim da su moje vjeStine pregovaranja dovoljne.

Nisam sigurania).

21. Biste li voljeli poboljfati svoje vjeitine pregovaranja v radnom okruzenju?

Da, definitivno.

Mozda, ovisno o prilikama.

Ne, mislim da su moje vjestine pregovaranja dovoljne.

Nisam siguran{a).
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