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PREDGOVOR

Postovani ¢itaoci,

Pred vama je prvo izdanje udzbenika ,Poslovno komuniciranje i pre-
govaranje“, koji je nastao kao rezultat uvodenja predmeta Komuni-
ciranje i pregovaranje u trgovini na Univerzitetu Singidunum i njegova
struktura u potpunosti prati silabus predmeta. Cilj ove knjige je da pomo-
gne studentima u sticanju vestina komuniciranja i pregovaranja, koje e
im biti potrebne bez obzira u kojoj delatnosti budu radili.

U ¢emu je znacaj komuniciranja i pregovaranja u savremenom poslo-
vanju?

Komuniciranje je jedan od najvaznijih faktora uspeha preduzeca, kako
u nacionalnim okvirima, tako i na medunarodnom trzistu. Preko ¢etrdeset
posto svog radnog vremena menadzeri provode u razli¢itim vidovima
komunikacije sa nadredenima, sa zaposlenima i sa poslovnim partnerima.
Kad se pojave medusobne razlike, konflikti, ali i nove poslovne prilike,
komuniciranje postaje pregovaranje.

Pregovaranje je jedan od osnovnih oblika ljudske komunikacije, kojeg
Cesto koristimo i kad nismo svesni toga. To je interaktivni proces koji
moze da se dogodi kad god Zelimo nesto od drugih ili drugi Zele nesto
od nas.

Kori$¢enje samo nasih urodenih komunikativnih sposobnosti je ¢esto
nedovoljno za uspesnu poslovnu komunikaciju i pregovaranje. Bez obzira
na to $to je komunikacija jedna bazi¢na i univerzalna pojava, ona treba
da se prilagodi odredenim poslovnim situacijama da bi bila sto uspesnija.
Zato je potrebno da stalno razvijate ve$tine komuniciranja i pregovaranja,
u ¢emu ¢e vam ovaj udzbenik pomodi.

Knjiga sadrzi dvanaest poglavlja organizovanih u dva dela:

¢ Prvi deo je posvecen poslovnom komuniciranju i njegovom zna-
¢aju u savremenom poslovanju. Obraduje se vaznost neverbalne
komunikacije i uticaj kulture na proces komuniciranja, kao i moguci
problemi koji mogu da vode do nesporazuma u medunarodnom po-
slovnom komuniciranju. Detaljno su objasnjeni mehanizmi trzisnog
komuniciranja, kako na domacem trzistu, tako i na medunarodnom.
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+ Drugi deo obuhvata problematiku poslovnog pregovaranja. Citaoci
se upoznaju sa vrstama pregovaranja, kao i osnovnim koncepima
koji se pojavljuju u pregovorima. Objasnjene su faze pregovarackog
procesa i valute koje se razmenjuju tokom pregovora, kao i psiho-
loski i sociolo$ki procesi koji se odvijaju paralelno sa pregovarackim
procesom. Naglasen je znacaj razlika u pregovarackim stilovima
izmedu razli¢itih kultura, kao i potreba boljeg upoznavanja kul-
ture pregovaraca suprotne strane u medunarodnim pregovorima.
Posebna paznja je posvecena pripremi pregovora i upravljanju pre-
govarackim procesom. Zavr$no poglavlje daje pregled uobicajenih
saradnickih i suparnickih strategija i taktika koje pregovaracima
stoje na raspolaganju, a objasnjene su i prepreke sprovodenju pre-
govaracke strategije sa kojima se pregovaraci Cesto susrecu.

Na pocetku svakog poglavlja napisani su rezultati rada, a na kraju pita-

nja za diskusiju i vezbe, koja ¢e pomoci ¢itaocima u savladavanju gradiva.
Tekst je bogato ilustrovan slucajevima iz prakse.

Mnogi su zasluzni za nastanak ove knjige. Kao prvo zelim da se za-
hvalim dr Milovanu Stanisicu, rektoru Univeziteta Singidunum i dr Slo-
bodanu Unkovicu, profesoru emeritusu i direktoru Departmana za po-
slediplomske studije i medunarodnu saradnju Univerziteta Singidunum,
na ukazanom poverenju tokom poslednjih godina. Profesoru Stani$icu se
posebno zahvaljujem na podrsci i pomodi u istrazivanju vezanom za deo
o poslovnom pregovaranju.

Veliku zahvalnost dugujem recenzentima, dr Miloradu Unkoviéu,
redovnom profesoru i prorektoru Univerziteta Singidunum i dr Branku
Marici¢u, redovnom profesoru Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Be-
ogradu, na korisnim sugestijama. Profesor Unkovi¢ je svojim stru¢nim
savetima doprineo finalizaciji konacne verzije knjige.

Za lep izgled i dizajn knjige zasluzni su kolege Aleksandar Mihajlovi¢
i Novak Njegus.

Takode se na razumevanju i podrsci zahvaljujem mojim roditeljima
i ¢erki Katarini, kojoj dugujem vreme potroseno na pisanje ove knjige.

Unapred se zahvaljujem i svim ¢itaocima na sugestijama kako bi
sledece izdanje bilo jos kvalitetnije.

doc. dr Gordana Dobrijevi¢
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Orijentalno pokerasko lice
Varka Istoka ili zbunjenost Zapada?

Medu mnogim engleskim izrazima koji su uvredljivi za ljude
koji poti¢u sa Dalekog istoka, isti¢u se dva: ,jistoénjacko lice
igraca pokera* (engl. oriental poker face) i idiotski azijatski
osmeh” (engl. idiotfic Asian smile). Prvi se odnosi na navodnu
nedokudivost izraza lica koja odigledno ne pokazuje nikakvo
odredeno mentalno stanje, dok drugi ismeva lice ukoéeno stal-
nim prijateljskim osmehom. Zbunjenost zapadnjaka, suoéenih sa
bilo kojom od te dve pojave, nastaje zbog utiska da ih ove
dve suprotne strategije maskiranja sprecavaju da dodu do ko-
risnih informacija — bar one vrste informacija koje bi mogli da
obrade sa razumnom dozom poverenja — o ose¢anjima osobe
koja je pred njima. Azijatsko lice koje ne pokazuje znakove
emocija za vedinu zapadnjaka izgleda samo kao fasada. Nije
vazno da li je namrsteno ili se osmehuje; lice koje ne razumeiju

im predstavlja pravu pretnju.

Azijate vreda zapadnjacka neosetljivost za vaznu ulogu koju
suptilni znakovi igraju u azijskoj kulturi. Svaka kultura ima svoj
jedinstveni modus operandi to se tice komuniciranja. Zapadna
kultura, na primer, oéigledno naglasava vaznost direkine ko-
munikacije. Ne samo da se ljudi u¢e da gledaju direkino jedan
u drugog kad prenose poruku, veé se takode ohrabruju da
odmah predu ,na stvar”. Smele izjave ili postavljanje suvise
slobodnih pitanja na ne bas diplomatski nacin (npr. ,,Bas je bilo
glupo to $to si uradiol* ili ,Da li si zainteresovana za mene?")
se retko smatraju nekulturnim. Cak i neprijatno direkina pita-
nja o privatnom Zivotu se uglavnom tolerisu. Azijate uglavnom
obeshrabruje ovakav direktni stil komuniciranja. U mnogim
drustvenim susretima oni izbegavaju direkini pogled u nedije
lice. Oni ,,vide" jedan drugog bez direkinog gledanja i saku-
pligju informacije o neéijem unutrasnjem stanju bez postavljanja
najdiskretnijih pitanja. Mnogo puta oni razgovaraju obilazedi
glavnu temu, a ipak izuzetno dobro uspevaiju da razumeiju svo-

je pozicije. (Bar veruju da se razumeju dovoljno dobro.)
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U velikoj meri komunikacija Azijata je usmerena na slusanije;
sposobnost sluSanja (i specijalni talenat za otkrivanje raznih
znakova u komunikaciji) se smatra jednako vaznom, ako ne
i vaznijom od sposobnosti govora. Ovo se jako razlikuje od
ameri¢kog stila komuniciranja, koji stavlja najveéi naglasak na
govorno izrazavanje; govornik snosi najvise tereta osigurava-

juéi se da su svi razumeli njegovu ili njenu poruku.

U svakom slucaiju, slusalac Azijat ¢e kriviti sam sebe ako dovolj-
no ne razume nekoliko reci i pokreta koje dolaze od govornika.
Ovako se teZi teret stavlja na sluSaoca; govornik Azijat se ne
ose¢a obaveznim da 3alje jasno razumljive znakove (ni blizu
onoliko jasne koliko to mora da uradi u americkom kulturnom
kontekstu). Posto nisu primorani da se izraZavaju bez preki-
danja, Azijati koriste tiSinu kao sredstvo komunikacije. Tisina u
vedini zapadnih drustava predstavlja prekidanje komunikacije
i stvara osecaj neprijatnosti i zabrinutosti. Bilo kako bilo, na
Orijentu se tiSina ne samo toleriSe, ve¢ smatra pozeljnim obli-
kom izraZavanja. Daleko od toga da je znak nezadovoljstva i
neprijatelistva, ona sluzi kao integralni deo procesa komunika-
cije, koji se koristi za razmisljanje o ve¢ izmenjanim porukama i

za pazljivo razmisljanje o onome $to ce se redéi.

Dakle, uopste nije ¢udno sto Azijati smatraju Amerikance nepo-
trebno priéljiivima i bez sposobnosti sluSanja. Za Azijate, Ameri-
kanci su ti koji stavljaju masku poverenja tako sto suvise pricaiju,
i verbalno i neverbalno. Posto americki stil komuniciranja manje
naglasava slusanje nego govor, Azijati sumnjaju da ée njihove
americke kolege uoditi suptilne znakove za vreme konverzaci-
je. Za nekoga ko nije obucen da shvati ovakve znakove, zago-

netno lice predstavlja samo preteéu ili zabavnu masku.

Izvor: Dr. Jin Kim, State University of New York — Plattsburgh. Copyright
1995 by Dr. Jin Kim, prilagodeno prema: Deresky, H. (2003) Internatio-
nal Management — Managing Across Borders and Cultures, Prentice Hall,
Upper Saddle River, New Jersey, p. 125
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| - KOMUNICIRANIJE

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci Cete da:
v" Objasnite strategijski znac¢aj komuniciranja u poslovanju
v" Shvatite tok procesa komunikacije
v" Razumete elemente procesa komunikacije

v" Shvatite uticaj kulture na komunikaciju

STRATEGIJSKI ZNACA)
¢ KOMUNICIRANJA U POSLOVANJU

Bez komuniciranja bilo bi tesko — ako ne i nemoguce — voditi bilo koji
posao. U stvari, komunikacija se desava stalno, na svim nivoima i u
svim oblicima poslovanja. To je zato $to svi ljudi moraju da komuniciraju
da bi postigli bilo kakav medusobni odnos. Zapravo, komunikacija nas ¢ini
ovim $to jesmo, posto je ona osnova stvaranja kulture.

Bez obzira na to $to je komunikacija jedna bazic¢na i univerzalna poja-
va, ona treba da se prilagodi odredenim poslovnim situacijama da bi bila
$to efikasnija i uspesnija, isto kao $to su nam potrebne odredene vestine i
znanja za odredene poslove. Kori$¢enje samo nasih urodenih komunika-
tivnih sposobnosti je Cesto nedovoljno za uspesnu poslovnu komunikaciju.

Iako je jezik vazna komponenta komunikacije, ona se ne svodi samo
na razumevanje i koris¢enje jezika. Komunikacija je mnogo $iri pojam od
jezika — ukljucuje prenosenje ideja i razumevanje ideja druge osobe. Ljudi
iz razlicitih kultura razli¢ito razmisljaju o istim stvarima. Necija sposob-
nost da govori tri razlicita jezika jo$ uvek ne znaci da on moze da sagleda
stvari na nacin na koji bi to u¢inili ljudi koji pripadaju drugim kulturama.*
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llustracija iz prakse
Drasti¢an primer nedostatka komunikacije

28. januara 1986. spejs 3atl Celendzer (Challenger) je eksplodirao 73 sekunde nakon
poletanja. Svi ¢lanovi posade i civilni putnici su izgubili Zivot u trenutku. Kasnija istraga
je otkrila da deo krivice snose rukovodioci NASA (National Aeronautics and Space Admi-
nistration), zato §to nisu stvorili okruZenje u kojem podredeni mogu slobodno da govore
o tehni¢kim problemima. Da je komunikacija bila otvorenija, Celendzer mozda ne bi bio
izgubljen.

U svom obimnom izvetaju o nesreéi sa Celendzerom, Filip Tompkins (Philip Tompkins) je
1993. godine rekao da su radnici u NASA znali da njihov direktor nije voleo da dobije
loSe vesti. On je imao tendenciju da ,,ubije glasnika®, naroéito kad se radilo o tehnickim
podacima koji bi mogli dovesti do kasnjenja sa lansiranjem Satla. S tim u vezi, njegovi
podredeni su s njim komunicirali na pasivan i zaobilazan nadin. Nekoliko dana pre lansi-
ranja Satla, inZenjeri su se sastali da razgovaraju o potencijalnim tehni¢kim problemima
sa letom zbog vremena koje je bilo hladnije nego obiéno. Ti tehnicki struénjaci su zaklju-
¢ili da bi lansiranje Satla moglo biti opasno u uslovima hladnijeg vremena. Ipak, posto
sastanci u NASA obiéno nisu dovodili do otvorenog iznosenja ideja i diskusije, indirektna
upozorenja koja su inZenjeri dali nadredenima su bila ignorisana. Neki struénjaci su
nakon nesreé¢e svedodili da su se plasili visih rukovodilaca u NASA i da nisu smeli da na
sastanku pric¢aju o problemima. Umesto toga, nadali su se da ée aluzijoma i dopisima
preneti poruku nadredenima, a da ih ne razljute.

Ova nesreéa je dobar primer §ta se moze desiti ako élanovi tima ne mogu da na sa-
stancima razgovaraju otvoreno. Mnogi koji su prouéavali ovaj sluéaj se slazu da ono sto
Tompkins opisuje dosta li¢i na grupnu zaslepljenost.

Izvor: Tompkins, P. K. (1993) Organizational Communications Imperatives: Lessons of the Space Pro-

gram, Roxbury Publishing Company, Los Alamos

U globalnom okruzZenju ignorisanje multikulturnog komuniciranja moze do-
vesti do ozbiljnih problema. Drastican je primer Hajnriha Libkea (Heinrich Liibke),
predsednika nekadasnje Zapadne Nemacke, koji je ovim rec¢ima pozdravio Liberijce
tokom svoje zvani¢ne posete Liberiji 1962. godine: ,Dame i gospodo, dragi crnci.“?
Mozemo samo zamisliti reakciju ,crnaca“ i uskomesanu politicku javnost koja ga je
docekala na povratku kudi.

Danas je obim ljudskog komuniciranja doveden do neslu¢enih razmera. Moderne
telekomunikacije nam nude pristup bilo kojoj tacki sveta u realnom vremenu. Dok su u
proslosti nesporazumi uglavnom ostajali u lokalnim okvirima, u danasnjem globalnom
selu poruka odmah dopire do svih uglova sveta, tako da su posledice nesporazuma i
lose komunikacije mnogo vece danas nego ranije.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Koji je znacaj komuniciranja u danasnjem poslovanju? Komuniciranje ne samo
da pomaze poslovanju, nego poboljsava i poslovne odnose. Kao $to dobra i uspesna
komunikacija moze povecati profit, tako ga losa i pogresna komunikacija moze
smanjiti. Ne smemo zaboraviti da sve pocinje ispunjavanjem potreba i zelja ciljnog
trzista, a ne samo prodajom nasih proizvoda. Zato, sve pocinje procesom komunikacije.

Komunikacija je osnova u mnogim podrucjima poslovanja, kao $to su marketing i
prodaja, logistika i upravljanje ljudskim resursima, $to se moze prikazati ilustracijom
(slika I-1).

Danasnji svet se ubrzano menja. Trgovinske barijere nestaju $irom sveta, i kompa-
nije oglasavaju i prodaju svoje proizvode u mnogim zemljama. Strukture kompanija i
poslovne procedure takode moraju da se prilagode ovim promenama. Kompanije se
integrisu i standardizuju svoje poslovanje u Citavom svetu, ali isto tako moraju da se
prilagode lokalnim uslovima svake zemlje. Da bi odgovorili na ove izazove, uce¢i stra-
ne jezike globalni menadzeri moraju nauciti mnogo vise od samih reci stranog jezika,
odnosno, moraju savladati i medukulturalno komuniciranje.

Do devedesetih godina proslog veka velike svetske korporacije su imale moguénost
da budu prisutne na globalnom trzistu, ali nakon §to smo o ¢itavom svetu poceli da
govorimo kao o ,globalnom selu®, to vise nije opcija nego zahtev novih potrosaca. U
proslosti su neke kompanije mogle da odrzavaju monopol u svojim zemljama, jer su
one imale jedini proizvod ili uslugu dostupan na trzistu i/ili jedini proizvod dobrog
kvaliteta. Ali posto se na svim trzistima javlja sve vise proizvodaca sa prihvatljivim
kvalitetom i posto se proizvodi sve manje razlikuju po kvalitetu, potrosaci pri kupovini
sve vi$e gledaju na cenu, korisnost i/ili dodatne usluge. Ipak, ako ne mozemo pravilno
prevesti poruku ciljnom trzistu, onda Ce i najbolji proizvod ostati neprodat i najbolja
ideja neprimecena. Uspesna komunikacija je osnova svake poslovne transakcije i us-
pesnih poslovnih odnosa, ne samo u lokalnom okruzenju, ve¢ i na globalnom nivou.

Slika 1-1

Ljudski

Marketing e

Medunarodna
trgovina

Logistika

Izvor: Hinner, M. B. (2002) “Communication Science: An Integral Part of Business and Business
Studies?” Freiberg Working Papers, No. 13, p. 4
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Takode, nijedan lanac snabdevanja nece dobro funkcionisati bez odgovarajuce ko-
munikacije. Proizvoda¢ mora da saop$ti svoje potrebe dobavljacima da bi se potrebni
delovi mogli dopremiti u pravo vreme na pravo mesto. Kasnjenje nabavke ili suvise
poslatih nepotrebnih delova dovode do povecanih troskova. Klju¢ uspeha moderne
logistike je upravo integrisani i uskladeni sistem kroz dobru komunikaciju.

Isto tako, komunikacija je vazna i kod razvoja unutrasnjih odnosa u preduzecu.
I najbolje namere su beskorisne ako se ne komuniciraju na pravi nacin. Najvise
konflikata unutar kompanija nastaje upravo zbog lose interne komunikacije. Kompa-
nije ¢iji radnici imaju sposobnost rada u razlic¢itim kulturnim okruzenjima ce ste¢i onu
odsudnu komparativnu prednost u odnosu na druge kompanije. Prema nekim auto-
rima, pet najvaznijih karakteristika globalnog menadzera su: 1) strategijska svesnost,
2) sposobnost prilagodavanja novim situacijama, 3) osetljivost za razlicite kulture, 4)
sposobnost rada u medunarodnim timovima i 5) jezicke sposobnosti.? Drugim reci-
ma, Cetiri od pet nabrojanih sposobnosti odnose se na sposobnosti medukulturalnog
komuniciranja. Ignorisanje ovih sposobnosti u kompaniji moze dovesti do problema u
komunikaciji, koji mogu dovesti do nesporazuma, a oni opet do gresaka i operativnih
rizika u poslovanju. A mnoge greske su se do sada i dogadale. To je verovatno zbog
toga $to mnogi ljudi misle da je dovoljno da obave istrazivanje domacdeg trzista i da je
nepotrebno vrsiti istrazivanje stranog trzista. Ali nijedna kompanija ne moze sebi da
dozvoli da zanemari kulturalne razlike na razlic¢itim trzistima.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



¢ PROCES KOMUNICIRANJA

I<omunikacija predstavlja prenos i razumevanje znacenja poruke.* Ako se ne pre-
nose nikakve ideje ili informacije, ne dolazi do komunikacije. Isto tako, komuni-
kacije nema ako ne dode do razumevanja znacenja. Ako Cujete reci na stranom jeziku
koga ne razumete, komunikacija nije uspela. Ali ako vam saobrac¢ajac pokaze rukom
da stanete, razumecete ga bez obzira na to kojim jezikom govorite. Pri komunikaciji
se ideje, informacije, osecanja i Zelje prenose kodirane u simbole od jedne osobe do
druge. Ovi simboli mogu biti verbalni, neverbalni, muzicki, matematicki itd.” i svi su
oni vezani za kulturu osobe koja ih koristi. Iako je govorni jezik naj¢es¢i oblik komu-
niciranja, neki ljudi uspesno komuniciraju ¢ak i bez izgovaranja jedne jedine reci, kao
$to su pantomimicari ili mala deca.

Ako neko upotrebi pogresnu re¢, pokret ili broj, okolina ¢e ga pogresno razumeti.
Zato treba da usvajamo pravila koris¢enja pravih simbola u odredenim situacijama da
ne bi doslo do nesporazuma. Na primer, znamo da dizanjem jednog prsta pokazujemo
broj 1, a ne 2, $to bi zahtevalo podizanje 2 prsta. Ipak, postoje razlike izmedu razli¢itih
kultura u tome koji ¢emo prst upotrebiti. U Srbiji i Nemackoj to je desni palac, dok je
za ve¢inu Amerikanaca to desni kaziprst.

Posto su u predmetu Menadzment detaljno prikazani elementi komuniciranja, ovde
¢emo se skoncentrisati na druge aspekte ovog procesa i na njegov znacaj za poslovne
performanse kompanije. Samo ¢emo ukratko da nabrojimo elemente procesa komu-
niciranja:

¢ Poruka — svrha samog komunikacionog procesa

+ Dodiljalac — izvor poruke

+ Kodiranje — pretvaranje poruke u odgovarajuce simbole komuniciranja

+ Kanal — medij kroz koji se prenosi poruka

+ Primalac — osoba koja prima poruku

¢ Dekodiranje — tumacenje poruke od strane primaoca

¢ Feedback — povratna reakcija (ili informacija)

+ Smetnje — sve $to ometa prenos, prijem ili feedback poruke (slika I-2).

Proces komuniciranja ukljucuje najmanje dve osobe i pod uticajem je sukoba nji-
hovih kultura. Jedna od te dve osobe se naziva posiljalac, a druga primalac. Posiljalac
je osoba koja zapocinje proces komunikacije jer zeli da primaocu posalje odredenu
poruku. Da bi uspesno preneo poruku, posiljalac mora da kodira poruku u odredeni
sistem simbola koji je takode poznat primaocu. Medij (kanal) komuniciranja je sred-
stvo kojim se poruka prenosi od posiljaoca do primaoca, a on moze biti govorni jezik,
pismeni tekst ili npr. muzicki CD. Primalac mora biti sposoban da dekodira simbole
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poruke na odgovarajuci nac¢in da bi pravilno razumeo poruku koju je primio i odgo-
vorio na nju. Ako primalac ne razume medij, na primer govorni ili pisani jezik koji je
posiljalac koristio da kodira poruku, ili simbolima da razlic¢ito znacenje od onog koji
je posiljalac imao nameru da posalje, dolazi do nesporazuma, §to moze da dovede do
gresaka. U svakom slucaju, znacenje poruke koju je jedna osoba kodirala u simbole nije
nikad identi¢no znacenju koje dekodira druga osoba (slika I-3).

Slika I-2 Komunikacioni proces

1. FAZA: 6. FAZA:
Posaljilac poruke Primalac poruke

ima ideju Salje feedback

2 FAZA; 5. FAZA:
Po3aljilac kodira Primalac dekodira
ideju poruku
3. FAZA: 4. FAZA:

Posaljilac salje Primalac prima
poruku poruku

SMETNJE

Izvor: prema Robbins, S. and Judge, T. (2007) Oganization Behaviour, 12th ed. Upper Saddle River,
New Jersey, Pearson Prentice Hall, p. 156

Slika I-3 Razlike u znaéenju

Nameravano znaéenje Shvaéeno znaéenje

Zajednicko znagenje

Izvor: Schram W. (1955) The Process and Effects of Mass Communication, University of lllinois Press;
prema: Hinner M. B. (2002) “Communication Science: An Integral Part of Business and Business Studi-
es?” Freiberg Working Papers, Issue 13, p. 13
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Naravno, $to je poruka ima vise detalja ili kulturnih specifi¢nosti, lakse ¢e do¢i do
nesporazuma. Sto su poéiljalac i primalac medusobno blizi, blize ¢e biti i nameravano i
shvaceno znacenje. Tako ¢e poruke koje $alju ¢lanovi jedne porodice biti mnogo lakse
shvacene ako dolaze iz jedne umesto razlicitih kultura. To je zbog toga $to dva Clana
porodice iz jedne kulture imaju vise zajednickih vrednosti od pripadnika dve razlicite
kulture.

Ipak, nacin na koji ¢e svaka osoba kodirati ili dekodirati poruku zavisi i od nje same i
njene licnosti, a ne samo od vrednosti koje su zajednicke svim pripadnicima te kulture.
Drugi faktori koji uticu na komuniciranje su porodica, drustvena klasa, nivo obrazo-
vanja i profesija. Razlic¢ite kulture su razvile razlicite sisteme stavova, vrednosti, normi
i ponasanja. Tako se bela boja asocira sa ¢istocom u vecini zapadnih civilizacija, ali u
vedini dalekoisto¢nih kultura ona predstavlja zalost. Cetiri osnovna faktora koji uti¢u
na covekovu licnost i ponasanje mogu se ilustrovati kao na slici I-4.

Slika 1-4 Cetri osnovna faktora koji uti€u na lignost i ponasanje

LICNOST

PORODICA

DRUSTVENA KLASA,
OBRAZOVANJE, PROFESIJA

KULTURA

Izvor: Kramsch, C. (1998), Language and Culture, Oxford University Press,c p.6; prema: Hinner, M. B.
(2002) “Communication Science: An Integral Part of Business and Business Studies?” Freiberg Working
Papers, Issue 13, p. 13

U sredistu je individualna licnost, jer ¢ak i ¢lanovi porodice imaju jedinstvene in-
dividualne crte. Ipak, ¢lanovi jedne porodice ili pripadnici iste profesije ¢e verovatno
imati viSe slicnosti ako dolaze iz istih kultura nego pripadnici iste profesije koji zive
u razlicitim kulturama. Ova slika takode pokazuje zasto se odredena li¢nost razlikuje
od svojih sunarodnika — razlog je razlicito porodi¢no i klasno okruzenje. Na slici I-5
mozemo da vidimo iste elemente u Sirem kontekstu procesa komuniciranja, kao druge
faktore koji uti¢u na pojedinca za vreme tog procesa.

Jo$ jedan vazan cinilac procesa komuniciranja je svrha (slika I-5), tj. $ta posiljalac
zeli da postigne svojom porukom. Ako je svrha prodaja tostera, posiljalac ¢e upotrebiti
drugaciji jezik i medij poruke (npr. oglas) nego ako je svrha komunikacije uputstvo za
upotrebu tostera.

Komuniciranje
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Slika I-5 Proces komuniiranja

gﬁ:ZEN‘JE OKRUZENJE
SMETNJE
Kodiranje
KULTURA
DRUS A KL !
OBRAZO JJE | FPROFESIJA
Medij
(kanal)

Posaljilac » » Primalac

SMETNJE  Dekodiranje:
1. opis
2. interpretacija
3. evaluacija

Izvor: Hinner, M. B. (2002) “Communication Science: An Integral Part of Business and Business Studiesé”
Freiberg Working Papers, Issue 13, p. 25

Posiljalac takode treba da vodi racuna o mestu ili okruzenju komunikacije. Iste reci
izgovorene u pozoristu ne bi imale isti uticaj na publiku kad bi bile izgovorene u sudnici
pred porotom. Kultura odreduje vrstu signala koji ¢e se slati u odredenom okruzenju.
Na primer, u nekim kulturama je normalno da se poslovno pregovaranje obavlja na
igralistu za golf, dok je to u drugim kulturama nemoguce, pa bi pokusaj bilo kakvog
poslovnog razgovora izvan kompanije doveo do nesporazuma. Okruzenje nekad odre-
duje vrstu medija putem kojeg Ce se prenositi poruka, pa se u kongresnoj dvorani mora
koristiti mikrofon da bi poruka dosla do svih zainteresovanih slusalaca. Izabrani medij
komuniciranja nekad odreduje sadrzaj poruke, tako da se oglas za neki proizvod nuzno
mora adaptirati zavisno od toga da li Ce se objaviti na televiziji, na radiju ili u novinama.

Takode je vazno razmatrati smetnje u toku procesa komunikacije. Ako postoji su-
viSe interferencije tokom slanja, poruka mozda nikad i nece sti¢i, ili ¢e sti¢i izmenjena,
ili samo jedan njen deo, ili ¢e otic¢i na pogresno odrediste.

Posto u procesu komunikacije neko treba i da primi poruku, posiljalac treba unapred
da odredi ko je primalac, i kako i zasto bi on mogao da reaguje na odredenu poruku, te
shodno tome da kodira poruku odredenim simbolima u odgovaraju¢em mediju. Isto
kao i kod posiljaoca, na primaoca uticu svi oni faktori kao $to su licnost, porodica u
kojoj je odrastao, klasa kojoj pripada, obrazovanje koje je stekao, profesija kojom se
bavi i kultura u kojoj zivi. Razlike na bilo kojem od ovih nivoa mogu uticati na proces
komunkacije.

Nakon slanja poruke, primalac treba da je dekodira i da simbolima da znacenje.
Dekodiranje je proces koji se sastoji od tri faze: opis, interpretacija i evaluacija.® Opis
je ono $to primalac zaista vidi, Cuje ili ¢ita. Interpretacija je ono $to primalac pretpo-
stavlja da je video, ¢uo ili procitao. A evaluacija je njegov stav o onome $to misli da je
video, ¢uo ili procitao.
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Do problema moze doci pocevsi od prve faze, opisa, jer razliciti ljudi vide razlicite
stvari. Na primer, daltonista nece videti razliku u predmetima koji su istovetni u sve-
mu, osim u bojama. Ili domorodac iz podrucja Amazona nece videti sitne promene u
ledenom bregu kao sto bi ih video neko ko zivi na Grenlandu. Takode, i najbolji govor
¢e biti beskoristan ako je na jeziku kojeg primalac ne razume, ili ako je primalac gluv.
Isto vazi i za vizuelnu poruku ako je primalac slep.

Tokom interpretacije postoje jo$ ve¢e mogucnosti individualnih razlika, ¢ak i medu
pripadnicima jedne porodice. Na primer, ako dve osobe koje gledaju fudbalsku utakmi-
cu navijaju za razlicite timove, oni e na razlicit nacin gledati na faul jednog od timova.

U fazi evaluacije glavnu ulogu igra li¢na subjektivnost. Neciji stavovi o dogadaju
ili situaciji ¢e zavisiti od njegove li¢nosti i okruzenja. Na primer, za neke ljude uspeh
se meri iznosom novca koje imaju na racunu, a za druge ljude je to broj i zdravlje dece
koju imaju.

Nakon dekodiranja poruke treba da dode do odgovora. Cak i najbolja poruka koja
stigne do primaoca bez interferencija je beskorisna bez odgovarajuce akcije koju ¢e
primalac preduzeti kao odgovor na poruku. Odgovor na uspesno dekodiranu poruku
moze biti pozitivan (dolazi do Zeljene akcije), negativan (primalac radi suprotno od
onog $to se od njega trazi) i neutralan (primalac ne ¢ini ni$ta). Primer negativne reak-
cije bi bio oglas za neko alkoholno pic¢e u Saudijskoj Arabiji, koji bi verovatno doveo
do toga da se zabrani objavljivanje tog oglasa i do kazne koju bi doti¢na kompanija
morala da plati, posto je u arapskim zemljama zabranjena prodaja i upotreba alkoho-
la. Bez obzira na odgovor primaoca, potrebno je imati njegovu povratnu informaciju
(feedback) da bi posiljalac mogao znati da li je poruka primljena i zasto je doslo ili nije
doslo do odgovarajuce reakcije.

Videli smo do sada koliko su slozeni faktori koji uticu na posiljaoca i primaoca u
procesu komuniciranja. Cak i ako su obe osobe pripadnici iste kulture, i dalje su veo-
ma bitni ostali ¢inioci koji uticu na proces kodiranja i dekodiranja (li¢nost, porodica,
drustvena klasa, obrazovanje i profesija). Ako ucesnici u procesu komuniciranja dolaze
iz razlic¢itih kultura, on se dodatno komplikuje, jer je kultura veoma slozena.

Dok se ranije vec¢ina poslovnih kontakata obavljala medu pripadnicima iste kulture,
meduzavisnost danasnjih poslovnih aktivnosti na globalnom nivou, koja je stvorila
»globalno selo”, ucinila je da su kontakti medu pripadnicima razli¢itih kultura mnogo
¢escinego ikad u ljudskoj istoriji. Zato, ako zelimo uspe$no komunicirati sa poslovnim
partnerima u danasnjoj globalnoj ekonomiji, moramo se upoznati sa nijansama razli-
citih kultura sa kojima dolazimo u dodir.

Komuniciranje
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INTERNA | EKSTERNA
¢ POSLOVNA KOMUNIKACIJA

Poslovno komuniciranje mozemo podeliti u dve velike oblasti, a to su interno i ek-
sterno komuniciranje. Eksterno ili trzisSno komuniciranje preduzece koristi da in-
formise, podseti, objasni i utice na stavove potrosaca pri kupovini. Tom obliku komu-
niciranja je posvecena Citava treca glava ovog udzbenika, a ovde ¢emo poblize objasniti
internu komunikaciju.

3.1. INTERNA KOMUNIKACIJA

Poslednjih godina stejkholder koncept je postao jedna od vaznijih tema u menad-
zmentu. Stejkholderi (eng. stakeholders) u jednoj organizaciji su bilo koja grupa ili
pojedinac koji moze da utiCe na ostvarivanje ciljeva organizacije. Ne treba naglasavati
da su zaposleni glavni stejkholderi u svakoj organizaciji, te da je komunikacija medu
njima krucijalna za funkcionisanje organizacije. Interna komunikacija je komunika-
cija unutar organizacije, a odnosi se na komuniciranje izmedu visih i nizih menadzera,
izmedu menadzmenta i zaposlenih, kao i izmedu samih zaposlenih, na svim nivoima.
Potreba za uspesnom internom komunikacijom je ocigledna u svim organizacijama,
bez obzira da li se radi o vladinim organizacijama, neprofitnim ili pak onima koje se
bave proizvodnjom i uslugama. Istrazivanja pokazuju da postoji pozitivan odnos iz-
medu uspesne interne komunikacije i pozitivnog odnosa zaposlenih prema kompaniji.

Postoje razliciti metodi interne komunikacije, a to su: oglasne table, dnevni izvestaji,
faks, pisma, telefon, memorandumi, komunikacija putem interneta, licni razgovori,
izvestaji itd. Glavni ciljevi interne komunikacije su:

¢ Prenosenje instrukcija ili zahteva duz linije komandovanja, na primer od direk-
tora marketinga preko direktora prodaje do prodajnog osoblja.

+ Informisanje osoblja o novoj politici kompanije, sporazumima, razvoju, proce-
sima itd.

+ Trazenje informacija od zaposlenih u kompaniji koje ¢e pomoc¢i pri donosenju
odluka ili pri dobijanju povratnih infromacija u analizi situacije.

+ Ohrabrivanje ili uveravanje zaposlenih u odredene ¢injenice ili motivisanje za-
poslenih da rade kao pojedinci ili deo tima.

+ Slanje dokaza, odgovora i informacija prema gore linijjom upravljanja.
¢ Prenosenje predloga i ideja duz linije upravljanja.
Interni marketing treba da bude dvosmerna komunikacija izmedu zaposlenih i

menadzmenta. Glavni cilj internog marketinga je ostvarivanje poverenja i saradnje
izmedu menadzmenta i zaposlenih.
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Od sredine 1990-ih godina doslo je do velike promene u kori$¢enju sredstava interne
komunikacije u korist elektronskih medija. U isto vreme koli¢ina informacija koje se
prenose unutar kompanija se dramati¢no povecala. Doslo je do potrebe strategijskog
pristupa internoj komunikaciji. Intraneti, tj. unutrasnje mreze su postale glavno sredstvo
komunikacije izmedu menadzera i zaposlenih. Da bi ohrabrio upotrebu unutrasnjih
mreza, Ford je ¢ak ponudio zaposlenima besplatne kompjutere, i 90% ih je prihvatilo.”

3.2. MEDUJI INTERNE KOMUNIKACIJE

Interna komunikacija je veoma sloZen proces. Ona je bitna da bi se izbegla nesigur-
nost, govorkanja i manjak motivacije medu zaposlenima i postala je jedan od glavnih
faktora komparativne prednosti kompanije.

Interna komunikacija se obavlja na razlicite nacine. Svrha raznih sistema komu-
niciranja unutar kompanije moze biti informisanje, motivisanje ili upravljanje
zaposlenima uopste. Svaki sistem ima prednosti i mane, $to zavisi od ciljeva kompanije
i korporativne kulture. Zaposleni dolaze do informacija preko unutrasnjih i spoljnih
izvora. U unutrasnje izvore spadaju nadredeni, radnicki saveti, kolege, akcionari, unu-
trasnje publikacije, rukovodioci ili druga odeljenja, a u spoljne izvore kupci, dobavljaci,
bankari, konkurenti, mediji ili spoljne publikacije.

Uglavnom govorimo o tri razlicite kategorije sistema komuniciranja:

+ Usmena komunikacija (dijalozi, sastanci, radionice)

+ Disani i stampani mediji komunikacije (interne novine, oglasne table, pamfleti)

+ Elektronska komunikacija (e-mail, telefon, poslovna televizija, internet, intranet).®

Istrazivanja pokazuju da se preko 75% sve poslovne komunikacije danas odvija
putem elektronskih medija. Jedan od razloga za njihovu sve ve¢u popularnost je
taj Sto su ovi mediji interaktivni, odnosno omogucavaju dvosmernu komunikaciju.

Nova tehnologija je omogudila pristup ogromnoj koli¢ini podataka i novim na¢inima
individualnog ucenja. Poslednjih godina se sve vise koriste novi nacini komuniciranja, kao
$to su online komunikacija, online obuka i videokonferencije, u odnosu na tradicionalne
sastanke i tradicionalni nacin obucavanja. Nove tehnologije olaksavaju dvosmernu, tj.
dijalosku komunikaciju sa zaposlenima.

Na primer, kompanije sve vise koriste mobilne aplikacije za u¢enje i komunikaciju
medu zaposlenim, izmedu ostalih to su:

+ Facebook Workplace (https://www.facebook.com/workplace/chat-app?path=chat-app)
— za komunikaciju i ucenje. Predstavlja drustvenu mrezu jedne organizacije, koja omo-
gucava povezivanje preko Facebook grupa, audio i video pozive, ucenje, testove i igre.
+ Looop (https://www.looop.co/) — za ucenje na radnom mestu. To je fleksibilna plat-
forma za ucenje, zasnovana na ideji da ucenje treba da se desi kad i gde to zaposle-
nima odgovara, o temama koje su im potrebne.
+ Smarp (https://smarp.com/) — za poboljsanje komunikacije i posvecenosti zapo-
slenih. Predstavlja drustvenu mrezu za deljenje relevantnog sadrzaja zaposlenima.
Kori$¢enje savremenih komunikacionih alata kao sto su Slack, Microsoft Teams,
Google Meet i Zoom je bilo uobicajeno i pre pandemije korona virusa, da bi 2020. doslo
do eksplozije njihove upotrebe medu zaposlenima koji rade od kuce.
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3.3. PROBLEMI U INTERNOJ KOMUNIKACIJI

Problemi u poslovnoj komunikaciji su isti kao i problemi u meduljudskoj komuni-
kaciji uopste. Ovde ih samo navodimo, jer je ta tema detaljno objasnjena u predmetu
Menadzment. Problemi u internoj poslovnoj komunikaciji mogu biti visestruki:

¢ Predugi lanac upravljanja

¢ Jezik — suvise komplikovan i tezak za razumevanje

+ Nejasna svrha — bez dovoljno detalja, potrebna dodatna objasnjenja

+ Neodgovarajuc¢i medij (npr. pismo, e-mail)

+ Poruka se prenosi preko velikog broja ljudi pre nego $to stigne do primaoca, pri

¢emu poruka moze biti izmenjena. Takode moze do¢i do zakasnele reakcije jer
je dug proces prenosenja poruke.

¢ Status posiljaoca i primaoca — problem moze biti pol, starost itd.
+ Lokacija — udaljenost primaoca
+ Ometanje — prekid kanala komunikacije.

U poglavlju o konfliktima ¢emo detaljnije analizirati barijere u internoj komuni-
kaciji. Uspeh procesa komunikacije zavisi od njene dvosmerne prirode, tj. feedback-a
kojeg ¢e posiljalac primiti.

4 ¢ POSLOVNA KORESPONDENCHA

I<ad kazemo poslovna komunikacija, danas se u svakodnevnom Zivotu obi¢no misli
na poslovnu korespondenciju, odnosno pisanje klasicnog poslovnog pisma. Po-
slovno pismo (slika I-6) mora biti kratko (jedna stranica), jasno (nedvosmisleno, zna se
tacno S$ta pisac Zeli da kaze), upuc¢eno odredenoj osobi kad god je to moguce (sa kon-
kretnim pitanjima, predlozima ili zahtevima upucenim toj osobi) i tehnicki i vizuelno
sredeno. Narocitu paznju treba posvetiti jasno¢i misli, gramatici i pravopisu, jer lose
napisano poslovno pismo nedvosmisleno govori o njegovom autoru.

4.1. POSLOVNO PISMO

Poslovno pismo sadrzi sledece elemente:’

+ DPosiljalac: Podaci posiljaoca se uvek prvi naznacuju u pismu. Oni mogu biti ve¢
uneti u zaglavlju, kao memorandum kompanije, ili se mogu otkucati (naziv ili ime
posiljaoca, adresa i mesto, telefon, faks, e-mail, web adresa ili drugi bitni podaci).
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+ Primalac: ispod podataka o posiljaocu se uvek naznacuju podaci o primaocu —
naziv organizacije i eventualno ime osobe kojoj je pismo upuceno, adresa i mesto.

+ Mesto i datum pisanja: Ovo obavezno naznacite u pismu. Uglavnom se pise
u gornjem desnom uglu strane, medutim, ako imate prostora u donjem levom
uglu strane, mozete i tamo naznaciti mesto i datum.

¢ Oslovljavanje primaoca: Ako pisete konkretnoj osobi, pismo zapocnite sa ,Po-
$tovani gospodine Xyz“ ili ,Postovana gospodo-gospodice Xyz,“. Ukoliko ne
znate ime osobe kojoj pisete, stavite samo ,Postovani“. Ukoliko ve¢ poznajete
osobu kojoj se obracdate i imate sa njom prisniji odnos, oslovljavanje moze biti
neformalnije, tipa ,Dragi/postovani gospodine Xyz“ ili ,Draga Marija“ i slic-
no. Pismo ne mora da zapocinje oslovljavanjem primaoca, nego da sadrzi samo
naznaku predmeta pisma, u kratkom i jasnom opisu. Ispod predmeta se pravi
jedan red razmaka i pocinje prvi pasus pisma. Na primer, ,,Predmet: Nabavka”.

+ Tekst pisma: U prvom pasusu kratko i jasno iznesite razlog svog pisanja, a u
ostatku pisma dajte relevantne informacije o temi vaseg pisma. U poslednjem
pasusu se obi¢no iznose ocekivanja za neku dalju akciju po pitanju teme vaseg
pisma.

¢ Pozdrav: Pismo zavrsite prigodnim pozdravima tipa ,S postovanjem”, ,,Oce-
kujuéi Vasu porudzbinu, pozdravljamo Vas”, ,Pozdravljam Vas u nadi da ¢emo
saradivati na obostrano zadovoljstvo”, ,Ocekujuc¢i Vas odgovor, srdacno Vas
pozdravljam” i sli¢no.

+ Potpis posiljaoca: Na kraju pisma se obavezno potpisite, a uz potpis otkucajte
i puno ime i prezime, i ukoliko je potrebno i funkciju ili zvanje.

¢ Prilozi. Ako uz pismo $aljete i dodatna dokumenta, obavezno to naznacite tako
$to ¢ete u donjem levom uglu strane napisati ,,Prilozi:” i ispod toga ih nabrojati
pod crticama.

Poslovna pisma, bez priloga, ne treba da prelaze jednu stranu. Ukoliko imate potre-
bu da primaocu skrenete paznju i na podatke kojih ima mnogo, ukratko ih spomenite
u pismu, a detaljnije ih predstavite u prilogu kojeg dostavljate. Poslovna komunikacija
treba da bude kratka i jasna, koliko god je to moguce, i da ve¢ u pocetku pisma bude
vidljivo koja je svrha pisanja. Koristite standardne fontove, pogotovo ako pismo $aljete
e-mailom. Ako posaljete pismo u nekom od nestandardnih fontova, rizikujete moguc-
nost da primalac ne¢e moci da ga procita posto nema taj font. Arial i Times New Roman
su najprimereniji za ovakva pisma, a maksimum veli¢ina fonta je 12.

Vazno je napomenuti da standardi pisanja poslovnog pisma nisu isti u srpskom i
engleskom jeziku, pa ako piSete stranom partneru obratite paznju na to. U engleskom
jeziku postoje odredene Siroko usvojene fraze pri oslovljavanju primaoca i na kraju
kod potpisa, pa prevodenje poslovne korespondencije treba prepustiti profesionalnom
prevodiocu.
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Slika 1-6: Primer poslovnog pisma

Zaglavlje ili memorandum
(Naziv i adresa posiljaoca)

Slobodan Markovi¢
Odeljenje prodaje
Srboexport

Ul. Ustanicka 40
Beograd

Beograd, 5.09.2010. god
Postovani gospodine Markovic¢u,

Zainteresovani smo za kupovinu viSe proizvoda iz asortimana VaSeg pre-
duzeéa. Zeleli bismo da dobijemo cene i rokove isporuke sledeéih proizvoda:

Molimo Vas da ih dostavite na gorenavedenu adresu.

Unapred hvala.
Srdacdan pozdrav,

Tamara Boji¢,

Rukovodilac nabavke
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4.2. POSLOVNI I-MEJL

Zbog svoje brzine i ekonomic¢nosti elektronska posta je postala vrlo zastupljena u
privatnom i poslovhom komuniciranju. Osnovna nacela koja vaze za klasi¢no poslovno
pismo svakako vaze i za poslovnu elektronsku postu. U skladu sa tim, nije preporucljivo
pisati suvise duge mejlove, niti dopustiti da se oduzi davanje odgovora na mejl koji smo
dobili od nekoga. Pri ¢itanju mejlova koje smo dobili od drugih najbolje je odmah i
odgovarati na njih — ukoliko ¢itamo vise poruka jednu za drugom, a ostavljamo pisanje
odgovora za kasnije, Cesto se desi da na neku od poruka zaboravimo da odgovorimo.

Zbog nepostojanja verbalne komunikacije, i kod ovog vida komuniciranja postoje
velike Sanse da se pogresno protumaci poruka. Zato treba izbegavati osetljive teme u
poslovnom mejlu. Vrlo je vazno istaci da, zbog neformalne prirode mejla kao medija
komuniciranja, mnogi ljudi zaborave da se radi o poslovnom pismu i koriste ton koji bi
koristili u komunikaciji sa prijateljima. Ako zvani¢no komuniciramo sa nekim, pozeljno
je izbegavati fraze i skracenice koje neformalno koristimo, a u poslovhom mejlu nije
preporucljivo slati ni emotikone. Svaki zvanican mejl treba da poc¢ne uctivom frazom
kao sto je: ,Postovana gospodo Xyz, obracam Vam se sa molbom...“ i da se takode za-
vr$i uobicajenim pozdravima koje smo ve¢ naveli. Poslovni mejl nikada ne bi trebalo
da poc¢ne frazama kao §to je ,Dobar dan®, niti bi trebalo da po¢ne samom recenicom
osnovnog teksta, bez oslovljavanja.

Py KULTURA | KOMUNIKACHA

I<ultura i komunikacija su meduzavisne. Za neke autore je ,kultura komunikacija, a
komunikacija kultura“.’* Drugim rec¢ima, komunikacija je toliko bitna za sve oblike
ljudskih odnosa da bi oni bili nemoguci bez medusobnog komuniciranja. Na primer,
jedna od definicija kulture je da su to ,ideje, verovanja i obicaji koji su zajednicki i pri-
hvaceni od strane ljudi u jednom drustvu“ ''. Bez komunikacije, bilo bi nemoguce deliti
taj zajednicki skup vrednosti, normi i ponasanja sa drugim ¢lanovima grupe. ,Upravo
je komunikacija ta preko koje se kultura prenosi iz jedne generacije u drugu... Drugim
re¢ima, komuniciramo ba$ na ovaj odredeni nacin zato $§to smo odrasli u odredenoj
kulturi i naucili njen jezik, pravila i norme.“**

Iako ljudi Sirom sveta zive u drustvenim grupama i nastanjuju istu planetu, njiho-
ve kulture i jezici se razlikuju izmedu ostalog i zbog toga $to na kulturu dosta uticu
faktori prirodnog okruzenja. Bilo bi pogresno pretpostaviti da reci iz razlicitih jezika
oznacavaju potpuno iste predmete, procese i kvalitete, i da sve §to je potrebno je za-
meniti jednu rec¢ drugom, tj. prevodom. To je zato $to ne postoji nikakva prirodna veza
izmedu simbola i onoga §to on oznacava. Ti odnosi su arbitrarni i variraju od jedne
do druge kulture.
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Sopstvena kultura Cesto predstavlja prepreku uspesnoj komunikaciji sa pripadnici-
ma drugih kultura. Pri tome su dva glavna problema posmatranje drugih kroz prizmu
vlastite kulture i s njim povezani etnocentrizam. Covek se pri dono$enju odluka ne-
svesno oslanja na sopstvene kulturne vrednosti, iskustva i znanja. Etnocentrizam je
stanoviste pojedinaca da njihova nacija, odnosno kultura ima najbolja resenja za sve
probleme. To je narocito problem americkih menadzera pocetkom XXI veka zbog
americke dominacije u svetskoj ekonomiji tokom 1990-ih godina.

Kad marketing menadzeri uspeju da prevazidu uporedivanje drugih sa sopstvenom
kulturom, mnogo su uspesniji pri nastupu na stranom trzistu. Jedan britanski proi-
zvodac cokoladnog keksa znao je da mora da ih pakuje na drugaciji nacin da bi uspeo
na japanskom trzistu. Tako se u Japanu Mekviti (McVitie) cokoladni keks prodaje
svaki zasebno umotan i upakovan u reprezentativne kartonske kutije, i po ceni tri puta
vecoj nego u Velikoj Britaniji."* Najbolji nacin da kontroliSemo uticaj etnocentrizma
je da prepoznamo njegov uticaj u sopstvenom ponasanju. lako je nemoguce nauciti
sve o drugim kulturama i znati sve vazne razlike medu kulturama, svesnost o tome
da je potrebno imati osecaj za kulturne razlike moze nam pomo¢i da resimo mnoge
potencijalne probleme.

PITANJA

Koji je znacaj komuniciranja u dana$njem poslovanju?
Objasnite tok procesa komunikacije.
Koji su osnovni elementi procesa komunikacije?

Koji faktori uticu na komunikaciju pojedinca?

SRS O DR

Sta je etnocentrizam?
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Il - MEDUNARODNO
POSLOVNO KOMUNICIRANIJE*

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci éete da:
v" Objasnite uticaj kulture na komuniciranje
v Shvatite slozenost komuniciranja u multikulturalnom kontekstu

v" Razumete znacaj neverbalne komunikacije u medunarodnom
komuniciranju

v' Znate kako da prevazidete uobicajene barijere u medunarodnom
poslovnom komuniciranju

¢ MULTIKULTURALNA KOMUNIKACLUA

ako preduzeca u razli¢itim delovima sveta postaju sve sli¢nija zahva-

ljujudi globalizaciji i prenosenju znanja izmedu zemalja i regiona,
ponasanje ljudi koji rade u tim kompanijama zadrzava svoju kulturalnu
specificnost. Na primer, dok se u britanskim i nemackim preduze¢ima
koristi slicna tehnologija, nacin na koji se Nemci i Britanci ponasaju u
tim preduzecima je razlicit.

Osnovni faktori po kojima se domace kompanije razlikuju od tran-
snacionalnih su multikulturalizam i geografska rasirenost.'* Multikul-
turalizam je prisustvo ljudi iz dva ili viSe kulturnih okruzenja unutar
jedne organizacije, dok se geografska rasirenost odnosi na lociranje
filijala mati¢ne kompanije u razli¢itim zemljama.

* Veliki deo teksta je preuzet iz Dobrijevi¢, G. (2009) Strategija poslovnog pregovaranja u savremenim organizacijama
(neobjavljena doktorska disertacija). Univerzitet Singidunum, Beograd
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Multikulturalizam i geografska rasirenost nude organizaciji potencijalne prednosti
kao i mane, iako se ni jedne ni druge ne moraju nuzno ostvariti. Medu prednostima
multikulturalizma su: kreativnost, bolji odnos sa stranim potros$acima, privlacenje naj-
boljeg kadra iz svih krajeva sveta, razmatranje poslovnih mogucnosti na globalnom
nivou, stvaranje jedinstvene i ujedinjujuce organizacione kulture koja se bazira na
kulturama svih zaposlenih i bolja prilagodenost promenama u okruzenju. Potencijalni
problemi multikulturalizma su: teskoce u koordinaciji politike kompanije medu pripad-
nicima razli¢itih kultura, nepovoljan odnos zemlje domacina prema transnacionalnim
organizacijama i etnocentrizam ili kulturna dominacija jedne nacije, tj. upravljanje
¢itavom organizacijom iz perspektive jedne od kultura prisutnih u organizaciji.

Iako mnogi smatraju komunikaciju osnovnim, direktnim menadzerskim orudem,
ona je u stvari jedan od najslozenijih aspekata upravljanja multikulturnom radnom
snagom. Bez poznavanja jezickih nijansi i stilskih razlika, otvaraju se ogromne mogu¢-
nosti nesporazuma prilikom komunikacije sa drugima.'

llustracija iz prakse
José Antonio Martinez Garcia, da li ste vi g-din Martinez ili g-din Garcia?

Nacin na koji oslovljavamo jedni druge se razlikuje od kulture do kulture. U SAD vrlo
brzo se ¢ak i u poslovnim krugovima prelazi na oslovljavanje imenom, $to je za mnoge
druge kulture nezamislivo. Najsigurnije je koristiti prezime uz odgovarajuéu titulu. Ali $ta
se dogada kad ljudi imaju vise od jednog prezimena?

U $panskom govornom podrudju moguée je imati do sedam kritenih imena, a vedina ljudi
ima dva prezimena: o&evo i majéino. Zene udajom ne menjaju prezime (isti je obiaj i
u Japanu), i mogu dodati suprugovo prezime uz prefiks ,,de”, ali samo u prilikama kad
je vazno da se zna ime supruga. Na primer, Maria Lorena Badiljo (Badillo) Samper de
Rodriges (Rogriguez) je gospoda Badiljo — Rodriges je prezime muza, ali se ne pojavljuje
u dokumentima. Oé&evo prezime je pretposlednje u nizu, dakle gospodin iz naslova bi
bio gospodin Martines (Martinez), mada u formalnim prilikama moZe da se oslovi i sa
Martines Garsija (Martinez Garcia).

U Kini se ljudi oslovljavaju prezimenom i odgovaraju¢om titulom, ili prezimenom i imenom,
pa bi Ceng Ho (Chang Ho) bio gospodin Ceng — prvo se navodi prezime pa onda ime.
Problem u Kini se komplikuje ¢injenicom da postoji samo 438 kineskih prezimena, od
kojih su najéesci Vang (Wang), DZang (Zhang) i Li. 10% ¢&itavog stanovnistva se preziva
Dzang.

Izvori: Copeland, L. & Griggs, L. (1985) Going International, Random House, New York, p. 158; Perkins,
D. H. (2000) “Law, Family Ties, and the East Asian Way of Business”, in Harrison L. E. & Huntingtin, S.
P., eds, Culture Matters, Basic Books, adaptirano prema: Cateora, P. R. & Graham, J. L. (2002) Inter-

national Marketing, Eleventh Edition, McGraw-Hill, p. 16; sopstveni izvori
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Komunikacija ukljucuje mnogo vise od reci, i upravo se ti neverbalni simboli
komunikacije razlikuju od kulture do kulture. I kao $to kod neodgovarajuceg razu-
mevanja reci dolazi do nesporazuma, isto tako i neodgovarajuca upotreba neverbalnih
simbola vodi do nesporazuma.

U procesu komunikacije se obavlja prenosenje ideja, informacija, osecanja i zelja
kodiranih u simbole. Ti simboli mogu biti izgovoreni, pisani, neverbalni, matematicki
ili muzicki.'* Kodiranje predstavlja proces promene informacija u oblik prepoznatljiv
drugima, $to omogucava njihovo razumevanje. Kultura igra glavnu ulogu u komuni-
ciranju. Pripadnici jedne kulture uglavnom prenose poruke jedni drugima korisce-
njem odgovarajucih simbola i modela ponasanja, koji ¢ak i nisu svi na svesnom nivou
covekove licnosti. Stranci mogu naici na probleme u kodiranju i dekodiranju poruka.
Ako malo znamo o drugoj kulturi, verovatno ¢emo doc¢i do pogresnih pretpostavki i
interpretacija, narocito o ponasanju stranaca.

Veliki deo procesa komunikacije se deSava na podsvesnom nivou, jer je taj proces
postao deo ¢ovekovog nacina ponasanja tokom njegovog odrastanja. Posto se covekovo
ponasanje, koje je vezano za komunikaciju, stalno obnavlja i pojacava kroz njegovu in-
terakciju sa drugim pripadnicima grupe, ovakvi vidovi ponasanja postaju automatski u
uobicajenim situacijama. Ali, kad dodemo u dodir sa obrascima ponasanja pripadnika
drugih grupa ili kultura, moze do¢i do problema. Razlicite grupe su usvojile razlicite
obrasce ponasanja i modele percepcije. Zato, usvojeni obrasci dekodiranja ne mogu
uspesno da funkcioni$u u medukulturalnom kontekstu jer se suocavaju sa drugacijim
$ablonima razmisljanja i dekodiranja kod pripadnika drugih kultura.

Etika, moral i drustvene norme su rezultat evolucije kulture u odredenom drustvu.
Posto se stavovi, norme i vrednosti uglavnom zasnivaju na kulturi, interpretacija i
evaluacija (2. i 3. faza procesa komunikacije) bilo koje poruke medu pripadnicima
razli¢itih kultura mogu lako dovesti do nesporazuma. Ako nista ne znamo o necijoj
kulturi, vrlo je verovatno da ¢emo do¢i do predrasuda ili pogresnih pretpostavki o
njegovom ponasanju.

Kulturalni obrasci su deo nase licnosti i ponasanja. Oni nam omogucavaju da lako
komuniciramo sa pripadnicima nase kulture. Prema mnogim naucnicima, kultura se
ne zasniva na genima nego na odnosima u grupi. Novi nauc¢ni dokazi izgleda da to po-
tvrduju. ,Oko 80% gena svih Evropljana potice od predaka koji su dosli na taj kontinent
pre oko 11.000 godina. Ogromna veéina Evropljana, bilo da su oni Italijani ili Svedani...
mogu pratiti svoje naslede od samo 7 Zenskih linija i desetak muskih.“’” Drugim re¢ima,
relativno mali broj pojedinaca je odgovoran za velike kulturne razlike $irom danasnje
Evrope, tako da se one ne mogu jednostavno objasniti genetskim razlikama. Kultura je
dakle verovatno rezultat ljudskih odnosa unutar jedne odredene grupe. To objasnjava
zasto se deca imigranata koji aktivno ucestvuju u kulturi zemlje domacina skoro ne
razlikuju po ponasanju od ostalih pripadnika te kulture. Usvajanje novog jezika cesto
ide uz postepeno usvajanje i nove kulture, jer su jezik i kultura tesno povezani.

U danasnjoj globalnoj ekonomiji o¢igledna je potreba za razumevanjem izmedu ra-

zlicitih kultura. Uobicajeno je u danasnjim kompanijama da se menadzeri $alju da rade
u multinacionalnom okruzenju i da se sele iz jedne u drugu zemlju, u kojima provode
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sve krace vreme, tako da znanje o jednoj odredenoj kulturi postaje sve manje relevantno.
Postoji teorija o tzv. kulturalnoj inteligenciji (cultural intellingence — CQ). *®

Dok se socijalna i emotivna inteligencija odnose na sposobnost interakcije sa dru-
gim ljudima i razumevanje i adekvatno odgovaranje na njihova emotivna stanja (ali sa
pripadnicima iste kulture), kulturalna inteligencija je sposobnost adaptacije u novom
kulturnom okruzenju. Ona odrazava neciju sposobnost da sakuplja, interpretira i re-
aguje na potpuno razli¢ite znakove od onih sa kojima se susre¢u u svom uobicajenom
kulturnom okruzenju.

Prilagodavanje drugoj kulturi nije samo znanje o tome $ta i kako da se radi i mo-
tivisanost za to, ve¢ se mora izabrati pravi odgovor u datoj situaciji iz svog repertoara
moguceg ponasanja. Ponekad se mora razviti i prosiriti repertoar ponasanja, a to su razni
izrazi lica, pokreti tela itd. koji se u datoj kulturi koriste kao znakovi u komunikaciji.
Da bi se usvojili ti novi nacini ponasanja, potrebna je upornost tokom vremena. Osoba
sa visokim CQ je sposobna da prilagodi svoje ponasanje bilo kojem kulturalnom kon-
tekstu. To oponasanje pokreta i izraza drugih je ¢esto podsvesno, ali uglavnom deluje
pozitivno na komunikaciju. Treba paziti da se ne pretera u oponasanju, jer se to moze
shvatiti kao ismejavanje.

llustracija iz prakse
Nike Air

Maja 1997. godine u jednim kuvaijtskim novinama obijavlien je élanak sa pozivom na
bojkot proizvoda kompanije Najki (Nike). Autor je smatrao da je kompanija povredila
oseéanja muslimana svojim novim patikama Nike Air, koje su imale reé air (vazduh) na-
pisanu slovima poput plamena. Muslimani su smatrali da logo li¢i na arapsku re¢ Allah,
ti. Bog. Za muslimane je bilo narodito uvredljivo $to se ta re¢ nasla na cipelama. Savet
za americko-islamske odnose je pretio bojkotom Najki proizvoda na globalnom nivou.
lako se kompanija se javno izvinila, povukla 38.000 pari patika i prekinula proizvodnju
te linije, doslo je do masovnog bojkota njenih proizvoda u Maleziji, Indoneziji i zemljama

Persijskog zaliva.

Reé ,,Allah” napisana

na arapskom jeziku

i

Izvor: http://web.cba.neu.edu/~hlane/footwear.html
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Za mnoge poslovne ljude kontakt sa stranim klijentima je postao znacajan deo
njihove svakodnevne poslovne komunikacije. Ljudi su postali svesniji drugih kultura, i
imaju vecu potrebu da ih razumeju nego ikad ranije u ljudskoj istoriji. Danasnje poslov-
no okruzenje je gusto isprepleteno razlicitim kulturama, koje se ne mogu posmatrati
odvojeno jedna od drugih. Obrazovanje u podrucju multikulturalne komunikacije bi
trebalo da ukljuci sve aspekte jedne kulture: ekonomiju, politiku, vladu, religiju i filozo-
fiju, istoriju, simbole i tradiciju, drustvene strukture, kulturna dostignuca, jezik, sport i
hranu. Ovi aspekti se ¢esto pojavljuju u sredstvima masovne komunikacije. Prenoseci
razne propagandne poruke masovni mediji eksplicitno i implicitno prenose drustvene
vrednosti, norme ponasanja i tradicionalni nacin gledanja na okolinu.

® VERBALNA | NEVERBALNA KOMUNIKACUA

2.1. JEZIK KAO VERBALNI ELEMENT PROCESA KOMUNICIRANJA

Postoji nekoliko razli¢itih pogleda na to Sta je zapravo jezik, a oni zavise od toga
za koji aspekt jezika smo zainteresovani. U lingvistici se jezik smatra sistemom kom-
binovanja manjih jedinica u vece u svrhu komuniciranja. Na primer, jezik nam sluzi
da bismo kombinovali glasove u reci, a reci putem sintaksickih pravila u gramaticke
strukture.”

Smatra se da nasa percepcija sveta utice na nas$ jezik, ali i da jezik koji koristimo utice
na na$u percepciju stvarnosti i na¢in razmisljanja.*® Prema teoriji jezicke relativnosti
razlic¢ite kulture interpretiraju svet na razlicite nacine, $to je sa svoje strane zabelezeno
u jeziku. Na primer, u ve¢ini kultura postoji samo jedna rec za pojam sneg, dok ¢e Eski-
mi obelezavati razlicite vrste snega na razli¢ite nacine, posto je ta atmosferska pojava
veoma bitna u njihovom svakodnevnom zivotu. Jezik predstavlja okvir za nase misli, i
veoma je tesko izadi iz njega dok razmisljamo.*

Nauka koja proucava znakove i simbole kao elemente jezika ili drugih sistema ko-
munikacije je semiotika. Semiotika je veoma vazna za medunarodnog marketing me-
nadzera, jer moze da pomogne pri izboru optimalnog medija komuniciranja i propa-
gandne poruke i da predvidi kako ¢e pripadnici razli¢itih kultura reagovati na odredenu
poruku. Ona se ne ograni¢ava samo na reci, tako da moze da olaksa donosenje odluka o
samom proizvodu — da pakovanje, logo i dizajn proizvoda znace upravo ono $to treba
da znace, a da ne komuniciraju neku nezeljenu poruku.*

Uzmimo kao primer kutiju cokoladnog keksa sa velikim zlatnim slovima na pako-
vanju. Mnogi potrosaci e je smatrati luksuznim proizvodom, jer je zlato uobicajeni
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simbol bogatstva, a ta veza izmedu zlata i luksuza je uslovljena kulturom. Ocekuje se
daje ovaj keks sa ,zlatnim“ pakovanjem prekriven debelim slojem ¢okoladnog preliva.
Ali, u poslednje vreme dolazi do promena. Pravi luksuzni keks ¢e biti samo napola
umocen u ¢okoladu i bi¢e upakovan u kutiju od prirodnog ili recikliranog materijala
koja je prigu$enih, prirodnih boja. To ima veze sa drustvenim klasama i pove¢anom
svescu ljudi o zastiti okoline. Semiotika proucava promene znacenja simbola i moze
da pomogne marketing menadzeru da se izbegne upotreba zastarelih znakova u
komunikaciji sa potrosa¢ima.>?

2.2. KULTURE SIROKOG | USKOG KONTEKSTA

Lingvisticka komunikacija, bez obzira na to koliko moze biti neprecizna, je ekspli-
citna. Poslovna komunikacija ¢esto zavisi od implicitnih poruka koje se ne verbalizuju.
Mozemo da podelimo kulture na one u kojima reci prenose veéinu informacija i one
u kojima kontekst ima vazniju ulogu od reci** (slika III-1). Sto je potrebno vise do-
datnih informacija za razumevanje odredene drus$tvene situacije, imamo $iri kulturni
komunikativni kontekst. U takvim kulturama je za strance tesko da pravilno sagledaju
i interpretiraju odredene drustvene i komunikativne situacije. U kulturama $irokog
konteksta trazi se dosta dodatnih informacija da bi se poruka ili situacija pravilno ra-
zumela, paznja se poklanja okolnostima ili ambijentalnom kontekstu. Reci se ne smeju
bukvalno i direktno tumaciti i prevoditi, ve¢ je neophodno poznavati skrivena znacenja
reci i kontekstualne poruke. Mnogo viSe paznje se poklanja neverbalnoj komunikaciji.

Slika lI-1 Proces komuniciranja

Japan
Arapske zemlje

JuZzna Amerika

§paniia
Italija Velika vaznost
Velika Britanija konteksta
Francuska
SAD
Skandinavske zemlje
Nemacka
Svaijcarska Mala vaznost konteksta

Izvor: Cateora, P. R. & Graham, J. L. (2002) International Marketing, Eleventh Edition, McGraw-Hill,
New York, p.136
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Komunikativno jednostavnije kulture ili kulture uskog konteksta praktikuju direk-
tnu i jednostavnu komunikaciju. Poruka se tumaci bez trazenja dodatnih informacija i
insistira se na direktnim odgovorima. Ispoljava se manja zavisnost od neverbalne ko-
munikacije. Veéi znacaj se daje formi i pismenom dogovoru nego usmenom, a ugovori
se tretiraju kao konacni i zakonom obavezujudi.

Kulture sa razli¢citom vaznos¢u konteksta ispoljavaju razlicite stilove komunikacije.
To moze da bude izvor raznih nesporazuma i nepoverenja izmedu pripadnika ovih
kultura. U zemljama uskog konteksta menadzeri veoma brzo krenu u konkretne raz-
govore u vezi sa poslom, dok u zemljama sirokog konteksta ¢itav proces traje mnogo
duze zbog potrebe za upoznavanjem poslovnog partnera. Bez dodatne obuke i razume-
vanja da postoje skrivene i dodatne informacije, komunikacija moze biti nekompletna,
neodredena i da dovede do nerazumevanja.?

2.3. NEVERBALNI ASPEKTI MULTIKULTURALNE KOMUNIKACUE

Komunikacija se sastoji od verbalnih i neverbalnih sim-
bola. Ovi neverbalni simboli ukljucuju ponasanje i pokrete.
Jedno istrazivanje je pokazalo da su nasi telesni pokreti usko
povezani sa kulturom u kojoj zivimo i jezikom kojeg govori-

»Najvaznije u
komunikaciji je
cuti ono sto nije

mo.” Pokreti mogu da idu uz reci da pojacaju, pojasne i/ili izgovoreno.”
definisu verbalnu poruku. Bez odgovarajuce obuke, mnogi
ljudi imaju probleme komuniciraju¢i putem telefona usprkos Piter DrcikSy

wi e . . C . . (Peter Drucker)
¢injenici da lako komuniciraju kad se razgovara licem u lice.

Ovo za neke ljude vredi ¢ak kad se radi o njihovom mater-
njem jeziku.

Neki elementi neverbalne komunikacije su univerzalni, tako da ¢e se odredeni izrazi
lica sli¢no ili jednako protumaciti u razli¢itim kulturama. Interpretacija izraza lica pre-
ma nekim autorima moze biti jedna od osnova klasifikovanja kultura prema slicnosti.
Na primer, Portugalac ¢e lakse razumeti izraze lica jednog Spanca nego Azijata.

U multikulturalnom okruzenju moramo narocito paziti na razne oblike neverbalnog
sporazumevanja jer je na tom podrucju mnogo lak$e da dode do nesporazuma, posto
tu ima mnogo manje pravila i standarda nego kod govora ili pisanja. Za uspe$no ne-
verbalno komuniciranje je potrebno potpuno poznavanje strane kulture i sposobnost
misljenja na stranom jeziku. Razliciti telesni pokreti i modeli ponasanja se razlikuju
medu kulturama, ¢ak mogu imati i suprotno znacenje (npr. u Grckoj klimanje glave
levo-desno znaci ,,da“ a gore-dole znaci ,,ne“). Do mnogih medukulturalnih nespora-
zuma dolazi zbog toga $to stranac interpretira ili reaguje na ponasanje koje ne razume
dovoljno. Ponasanje je uslovljeno kulturom ¢oveka i moze da uti¢e na poruku koja je
kodirana svojstveno odredenoj etnickoj grupi.

Jedna od najvecih prepreka uspesnoj medukulturalnoj komunikaciji je ako jedna ili
obe strane nisu svesne ovih razlika medu kulturama. Navedeni su neki primeri razli¢itih
kategorija konfliktnih neverbalnih poruka:*’

Komuniciranje

27



28

¢ U nekim kulturama, na primer, pokreti igraju vazniju ulogu nego u drugima.
Tako Italijani koriste pokrete vise nego Skandinavci, pa Skandinavci Italijanima
izgledaju ,drveni“ i dosadni.

¢ Prostor izmedu ljudi u razgovoru takode zavisi od kulture. Na primer Japanci
bi se osecali ugrozenima zbog blizine Izraelaca.

¢ Direktni pogled. Na primer, Nemci bi pomislili da ljudi iz isto¢ne Azije poku-
$avaju nesto da sakriju ili da su prevrtljivi, jer postovanje zabranjuje Azijatima
da sagovornika gledaju direktno u oci.

+ Vreme takode ima razli¢itu vaznost u razli¢itim kulturama. Na primer, ve¢ina
Amerikanaca bi tolerisala 5 minuta kasnjenja, dok bi za Meksikanca kasnjenje
od pola sata znacilo dolazak na vreme.

+ Zavreme diskusije Arapin ¢e mozda da podigne glas kao znak snage i iskrenosti,
dok bi Amerikanci to smatrali agresivnim.

¢ Odredeni zvukovi za vreme jela ¢e medu Kinezima biti shvaceni kao lepo po-
nasanje, dok ¢e ih vec¢inu Evropljana smatrati nekulturnim.

Emotivni sadrzaj u porukama koje primamo je motivator ljudskog ponasanja. Nasa
osecanja i odgovore uglavnom baziramo na onome $ta drugi ljudi rade, a ne na ono-
me $ta govore. Prema istrazivanju Alberta Mehrabiana, samo 7% emotivnog znacenja
poruke se prenosi verbalno, 38% se prenosi parajezickim sredstvima, npr. koris¢enjem
boje glasa i intonacije, a oko 55% neverbalnim sredstvima, koja ukljucuju pokrete, stav,
izraze lica itd.”® Kad su verbalni i neverbalni izrazi u suprotnosti, uglavnom ¢emo ve-
rovati neverbalnim znakovima. Kao prvo, to je zato §to nam je teze da se pretvaramo
u domenu neverbalnog nego da izgovorimo neistinu. Tisina ¢e nekad re¢i ,glasnije”
od reci da postoje problemi.

Neverbalna komunikacija je u bliskoj vezi sa verbalnom. Ona moze sluziti ume-
sto verbalnih poruka ili kao njihova suprotnost; takode moze da naglasi verbalne po-
ruke ili regulise tok konverzacije. Na primer, ako nas neko pita gde se nalazi restoran,
mozemo jednostavno da pokazemo pravac umesto da ne$to kazemo. Mozemo nekome
da damo komplimente zbog nove frizure, dok nase lice jasno govori da mislimo da se
radi o katastrofi. Ribolovac ¢e rukama pokazivati da naglasi da je riba koju je upecao
ogromnih dimenzija. Tok konverzacije reguliSemo klimanjem glave, podizanjem prsta,
naginjanjem prema napred, podizanjem obrva...

Problemi proucavanja neverbalne komunikacije su viSestruki:

+ Neverbalni izrazi mogu biti viSeznacni. Nijedan re¢nik nije uspeo da ih klasifi-
kuje. Njihovo znacenje se razlikuje u zavisnosti od kulture kojoj osoba pripada i
konteksta u kojem se nalazi. Takode, mogu da se razlikuju prema nivou namere
da komunicirate (na primer, ponekad se radi o nehoti¢nom pokretu ¢oveka koji
nije imao nikakvu nameru da izrazi odredenu poruku)

+ Neverbalni znakovi su neprekidni. Moguce je da prestanemo da govorimo,
ali je uglavnom nemoguce da prestanemo sa neverbalnim izjavama. Osim toga,
kod neverbalne komponente jezika nemoguce je analizirati na primer subjekat
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ili ostale elemente gramatike.

+ Neverbalni znakovi su visestruki. Ako gledate necije o¢i, mozda ¢ete propu-
stiti pokrete rukama. Svi neverbalni znakovi se emituju u isto vreme, i tesko
je ili nemoguce obratiti paznju na sve. I posto se sve dogada na desnoj, tj. vise
nesvesnoj strani mozga, ¢esto nam je tesko da objasnimo zasto je neko ostavio
odredeni utisak na nas.

Osim kulture, i drugi faktori uticu na neverbalnu komunikaciju. Na primer, pol i
starost osobe blize odreduje i upotrebu i interpretaciju neverbalnih znakova. Zene se
ceS¢e osmehuju nego muskarci. Takode, muskarac ¢e koristiti drugacije neverbalne
simbole kad razgovara sa zenom nego kad razgovara sa drugim muskarcem. Osim toga,
na neverbalnu komunikaciju uti¢u situacioni faktori i licnost osobe.

2.4. SIMBOLI NEVERBALNE KOMUNIKACIJE

Komuniciranje bez upotrebe reci se uglavnom odnosi na gestikulaciju i znakove, ali
i na odnos pripadnika jedne kulture prema vremenu, prostoru, stvarima, prijateljstvu,
poklonima i sporazumima. Uopste govoredi, na Zapadu se vise koriste verbalni, a na
Istoku neverbalni oblici komuniciranja.?® U prou¢avanju aspekata neverbalne komuni-
kacije koji su najvazniji za menadzment, obrati¢emo paznju na telesne pokrete, izraze
lica, li¢ni prostor i teritoriju, oblacenje i shvatanje vremena.

2.4.1. Telesni pokreti

Postoji pet vrsta telesnih pokreta koji imaju komunikativnu ulogu:*

+ Amblemi su pokreti koji imaju direktni verbalni prevod, obi¢no rec ili frazu.
Cesto su specifi¢ni za pojedine kulture. Na primer, spojeni palac i kaziprst ¢e u
zemljama engleskog govornog podrucja znaciti da je nesto odli¢no, u Japanu da
je neko uzeo mito, u Francuskoj oznacava uvredu, dok u Kolumbiji ima vulgarne
konotacije.

+ [lustratori su neverbalni znakovi direktno povezani sa re¢cima. Oni pojacavaju
verbalnu komunikaciju i koristimo ih da naglasimo reci ili ideje. Takode nam
pomazu da opisemo nesto, na primer ,bilo je ovoliko Siroko®.

+ Pokazivaci osecanja su telesni pokreti koji otkrivaju nase emotivno stanje.
Uglavnom se radi o izrazima lica.

+ Regulatori su neverbalni znakovi koji regulisu konverzaciju. To su pokreti koje
koristimo u normalnom razgovoru, a koji odreduju izmenjivanje govornika, npr.
pogled ili klimanje glavom.

+ Adapteri su pokreti koji zadovoljavaju licne potrebe i koji pomazu da se prila-
godimo okolini. Adapteri ukljuCuju zevanje i namestanje naocara.
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2.4.2. Pogled i izrazi lica

U komunikaciji izmedu dve ili vise osoba mozemo nesto
»Kad o¢i kazu jedno, a da izrazimo time $to ¢emo uspostaviti direktni kontakt oci-

jezik drugo, pametan ma sa nekim ili ne. O¢i mogu da pokazu kognitivni proces,
éovek veruje oéima.” o . .

jer je uobicajeno za mnoge ljude da skrenu pogled dok raz-
B o lclo Emerson misljaju. Izrazi lica su uglavnom voljni i namerni i pokazuju
(Ralph Waldo Emerson) ono $to osecamo. Uglavnom su korisni kad izrazavamo da

li nam je neka poruka jasna, ili smo zbunjeni njenim sadr-

zajem. Takode, o¢ima mozemo da proveravamo delovanje
onog $to govorimo na druge ljude, odnosno feedback, narocito kad se obracamo grupi
ljudi. Osim toga, pogledom mozemo da izrazimo volju da u¢estvujemo u ne¢emu ili ne,
npr. kad profesor postavi pitanje, oni koji su spremni za odgovor ¢e odrzavati kontakt
oc¢ima za razliku od drugih koji ¢e skrenuti pogled.

Bez obzira na to koliko neki ljudi mogu da glume svojim izrazom lica, njihove oci
pokazuju stvarne emocije. Npr. iskreni smeh mozemo razlikovati od neiskrenog po
tome da li se i o¢i ,smeju, tj. da li se oko ociju stvaraju male bore koje su uobicajene za
iskreni smeh. Ako smo neiskreni, smeju nam se samo usta, a ne i o¢i. Isto tako, rasirene
zenice pokazuju da je neko zainteresovan za ono §to govorimo.

2.4.3. Licni prostor i teritorija

Ljudi mogu da koriste prostor da bi nesto saopstili, a isto tako polazu pravo na
odredeni prostor. Postoje Cetiri zone licnog prostora oko nas, koje imaju neko znacenje
pri komunikaciji.*!

+ Intimna zona — fizicki kontakt do 45cm — uobicajena zona u kojoj pristup imaju

samo najblizi,

+ Li¢na zona — 45cm do 1,2m — uobicajena zona za meduljudsku komunikaciju,

¢ Drustvena zona — 1,2m do 3-4m — normalna udaljenost na radnom mestu,

+ Javnazona — 3-4m i viSe — komunikacija je opsta i formalna.

Vise faktora odreduju kolika ¢e biti udaljenost izmedu ljudi. Uglavnom su to drus-
tvene i kulturne norme, mada ima i individualnih razlika. Cak i tema o kojoj se govori
moze da utice na udaljenost medu ljudima. Kultura je vazna u odredivanju li¢cnog
prostora pri komunikaciji. U Juznoj Americi taj prostor je najmanji, nesto je veci kod
Arapa, zatim Francuza jos veci, slede Amerikanci i Nemci, a najvedi licni prostor ¢emo
naci kod Japanaca.

Amerikanac e se verovatno osecati neugodno i ugrozeno u prisustvu Arapa koji
stoje vrlo blizu ljudi sa kojima razgovaraju, pa ¢e mozda da se odmakne, §to ¢e Arapin
opet protumaciti kao negativnu reakciju. Takode, ljudi sa Zapada su u najmanju ruku
iznenadeni kad vide da se u slovenskim zemljama poslovni partneri ljube u obraz, bez
obzira na pol.
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2.4.4. Oblacenje

Oblacenje prenosi nase shvatanje situacije i prilike u kojoj se nalazimo, kao i nasih
osecanja prema drugima. Sistem oblac¢enja moze da bude u funkciji ispoljavanja osnov-
nih obelezja organizacione kulture. Uniforma moze da doprinese osecanju pripadnosti
kompaniji. Pravila odevanja se Cesto normativno regulisu. Za ljude na razlic¢itim pozi-
cijama u hijerarhiji kompanije se Cesto dizajnira razli¢ita uniforma.*

2.4.5. Shvatanje vremena

Definicija tacnosti se razlikuje medu razli¢itim kulturama. Prioritet vremena je
blisko povezan sa orijentacijom ka rezultatima ili ka izgradivanju odnosa. U kulturama
gde su ljudi i meduljudski odnosi vazniji od rezultata, shvatanje vremena je fleksibilno.

Na mestima kao sto je Portoriko svi su toliko vazni da sastanak ne moze da se
pozuruje samo zbog rasporeda. Ako je sastanak zakazan za 10:30h, mnogi se nece ni
pojaviti do 11:30h; to je prihvatljivo i ne ¢ini se nekulturnim. U Kini se zbog gradskog
saobracaja Cesto kasni na sastanke. Ocekuje se izvinjenje, ali ka$njenje se ne smatra
uvredom. I Portoriko i Kina su zemlje orijentisane na izgradivanje odnosa medu lju-
dima da bi uspesno poslovali.

U zemljama gde se insistira na rezultatima, pridrzavanje rasporeda je mnogo vaznije.
U Izraelu je ta¢nost osnova uljudnosti i pokazatelj ozbiljnosti u poslu. Za Amerikance
takode vazi poslovica , Ko rano rani, dve srece grabi.“ S druge strane, u Rusiji vreme
nije povezano sa troskovima ili profitom, a tac¢nost ili ,dolazak na vreme“ je nepoznat
koncept.

Meksikanci u nekim situacijama koje zahteva-
ju tacnost dolaze na vreme, kao $to je to poslovni
razgovor, lekarski pregled ili ispit na fakultetu, ali u
vecini drugih situacija zivot u Meksiku je opusten
i oni uopste i ne govore o kasnjenju. U Meksiku
stranci treba da znaju koje su to situacije u kojima
ljudi moraju da dodu na vreme, u kojim situacijama
unapred planiraju da kasne, koliko vremena je pri-
hvatljivo da se kasni u razli¢itim situacijama i koje
su to vrednosti vaznije od tacnosti.*

A
‘v,

/

U Africi ljudi gledaju na prostor i vreme kao
jedinstveni entitet. Nigerijci kazu ,Nije sat napra-
vio coveka.” Afrikanci su oduvek imali sopstve-
no poimanje vremena i Cesto su bili kritikova-
ni zbog toga. Za njih vreme ima simbolicku i
kulturolosku vrednost, sto se odrazava na nji-
hovu produktivnost, koja se u mnogim slucaje-
vima odnosi na racionalno koris¢enje vremena.**
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MOGUCI PROBLEMI U MEDUNARODNO)
¢ POSLOVNOJ KOMUNIKACUI

Ljudi ¢esto imaju jake predrasude prema drugim jezicima ili drugim varijantama
istog jezika. Frapantan je primer netrpeljivosti u okviru Velike Britanije, koja iako je
u sastavu Evropske Unije, izgleda ne moze da prevazide unutrasnje razlike. Nazalost,
ima primera da je lakSe komunicirati sa potpunim strancima nego sa onima koji su

nam bliski a razliciti.

»Nakon sto smo preziveli stresne rezultate velskog referenduma na
TV, nadam se i molim da Ce, cim se oformi njihova skupstina, biti
ilegalno govoriti to nerazumljivo brbljanje nazvano velskim jezikom

izvan Velsa.*®

Malkolm Everet (Malcolm Everett)
Brajton (Brighton)

Ovo je pismo iz engleskih novina The Guardian, (20. septembar 1997. godine), koje
je napisano nakon $to su u Skotskoj i Velsu glasali da li zele da imaju upravljacko telo
odvojeno od centralne vlade Velike Britanije.*

Brbljanje (engl. gibberish) je prejaka re¢ u opisu jezika drugog naroda, i pokazuje
koliko su jake predrasude protiv drugog jezika, kulture ili naroda. Nijedan jezik ne
moze biti brbljanje za onoga koji ga govori, i naravno da nijedan jezik nema smisla za

onoga koji ga slusa a ne govori ga.

Stereotipi. Jedan od problema
u multikulturalnoj komunikaciji su
stereotipi i predrasude o pripadni-
cima drugih kultura. Oni mogu biti
pozitivni ili negativni, i u velikoj meri
uticu na prihvatanje proizvoda na
stranom trzistu. Ono §to se pripad-
nicima jedne kulture ¢ini pozitivnim
atributom, za drugu kulturu je nepri-
hvatljivo. Na primer, neformalnost
i otvorenost Amerikanci smatraju
pozitivnim ponasanjem, a Japanci
nepristojnim ponasanjem i zadira-
njem u njihovu privatnot.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje




llustracija iz prakse
Humor u multikulturalnoj komunikaciji

Vedina Sala se ne moze dobro prevesti na strani jezik. Osim toga, zbog naseg kulturo-
loskog nasleda, $to je nama smesno, drugima nije i obrnuto. lako je u mnogim zemljama
uobiéajeno koristiti humor da bi se smanjila napetost na poslovnom sastanku, pri tome
treba biti veoma oprezan. U nekim kulturama smeh izraZava napetost, nelagodu, pa ¢ak
i prezir.

Jedan ameriéki biznismen je na putovanjima u Japan obiéno koristio prevodioca za svoje
govore. Jednom prilikom se nakon 3ale koju je ispri¢ao &itava publika ne samo smejala
nego su i ustali i aplaudirali. On se zahvalio prevodiocu rekav$i mu da je on prvi koji
je uspeo dobro da prevede 3alu tako da ga svi razumeju. Medutim, ono $to je japanski
prevodilac rekao publici bilo je sledeée: ,,Americki biznismen pocinje govor necim Sto se
naziva vic. Ne znam zasto, ali svi americki biznismeni smatraju da je neophodno zapodeti
govor Salom. (Pauza) On sad priéa vic, ali najiskrenije, vi ga ne biste razumeli pa ga necu
ni prevesti. On misli da vam ja sad pri¢am vic. Ljubazno bi bilo da se sad svi smejete kad
zavrsi. (Pauza) Skoro da je zavrsio. (Pauza) Sad!*

Izvor: Axtell, R. (1990) The Do’s and Taboos of Hosting International Visitors, Wiley, prema: Chaney,
L. H. & Martin, J. S. (2004) Intercultural Business Communication, Third Edition, Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ, p. 179

3.1. BARUERE U MULTIKULTURALNOJ KOMUNIKACHJI

Kad se susre¢emo sa pripadnicima drugih kultura, Cesto se stvaraju barijere u ko-
munikaciji jer se ponasanje sagovornika razlikuje od naseg. Te barijere su prepreke
uspes$noj komunikaciji, kao $to je na primer klimanje glavom: u SAD i Evropi ono znaci
da smo razumeli ono $to ¢ujemo, dok u Japanu to samo znaci da osoba slusa govornika.
Barijere u multikulturnoj komunikaciji su:

1. fizicke - vreme, okruzenje, udobnost i potrebe, i fizicki medij (npr. telefon, pismo)
kulturne - etnicke, religiozne i socijalne razlike
perceptivne - gledanje na ono $to se kaze iz sopstvenog ugla
motivacione - mentalna inercija slusaoca
iskustvene - nedostatak sli¢nih zivotnih dogadaja
emotivne - li¢na osecanja slusaoca

N e »

jezicke - govornik i slusalac govore razlicite jezike ili slusalac koristi neadekvatan
re¢nik

8. neverbalne - neverbalne poruke

9. nadmetanje - sposobnost slusaoca da radi druge stvari umesto da ¢uje govornika®

Neki autori*® govore o postojanju ,,kulturalnog ledenog brega“ — ono $to ne vidimo i
ne znamo o tudoj kulturi nam smeta pri komunikaciji. Kao $to je pokazano na slici II-2,
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vrednosti koje su ispod vode su one koje odreduju ponasanje, a mi u stvari reagujemo
na povrsinske vrednosti koje mozemo da osetimo. Da bismo zaista razumeli jednu
kulturu, moramo istraziti vrednosti koje se ne vide na povrsini, jer one grade povere-
nje, iskrenost i integritet koji su nam potrebni u izgradnji uspesnog poslovnog odnosa.

Smatra se * da kulturalne razlike mogu znatno uticati na misljenje menadzera pri-
likom ocenjivanja performansi u kulturoloski raznolikom okruzenju i prilikom odlu-
¢ivanja medunarodnom poslovnom kontekstu. Takode, one uti¢u i na marketing me-
nadzere prilikom prikupljanja podataka, pa bi ljudi iz razli¢itih kulturalnih okruzenja
trebalo da sastavljaju upitnike i da sprovode istrazivanja.

Slika 1I-2 Kulturalni ledeni breg

Pravila

Sterecfipi

Poslovna . podgrupe
filozofija | ™

Izvor: Chaney, L. H. & Martin, J. S. (2004) Intercultural Business Communication, Third Edition,
Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, p. 123

3.2. POGRESNI PREVODI

Pogresni prevodi mogu ponekad da upropaste i najbolje proizvode ili poslovne
poduhvate. Prevodedi reklamu sa jednog jezika na drugi moguce je napraviti nekoliko
gresaka:*

+ Upotreba homonima, tj. reci koje imaju isti ili slican oblik sa razli¢itim znace-
njem. Npr. liker Irish Mist preveden je na nemacki kao Irischer Mist. ,Mist” na
engleskom znaci sumaglica, a na nemackom kravlji izmet. Rols Rojs (Rolls Royce)
je pravovremeno promenio ime svog modela Silver Mist u Silver Shadow - pre
ulaska na nemacko trziste. Takode smatramo da ime Fordovog modela Kuga
nije bio najsre¢niji izbor za trziste Srbije.
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Bukvalan prevod koji ne prenosi nameravano znacenje, npr. natpis u jednom
$vajcarskom restoranu ,,Our wines leave you nothing to hope for*, §to znaci ,Ne-
mate se Cemu nadati kad pijete nasa vina.”

Upotreba imena marke koja u datom jeziku moze da zvuci drugacije. To su fo-

netski problemi, npr. Misair na francuskom zvuci kao ,misére”, $to znaci mizerija

Upotreba simbola, npr. sova prikazana na jednoj reklami u Indiji, gde je ona
simbol nesrece

Nenameravana poruka. Primer je oglas koji je u nerazvijenim zemljama trebalo
da olaksa ,citanje“ posto je bio uraden u vidu stripa sa tri slike — na levoj slici
prljava odeca, zatim prikazan sapun i na kraju cista odeca. Ali kakvu li su ideju
dobili potrosaci u arapskim zemljama koji ¢itaju s desna na levo?

Do nevolje dolazi kad kompanije koriste usluge nedovoljno obrazovanih prevodilaca.
Pogledajmo sledece primere:*!

*

Kanadski uvoznik turskih majica u Kvebeku je koristio re¢nik da bi preveo oznaku
»Made in Turkey“. Njegov kona¢ni prevod ,Fabrique en Dinde“ znaci ,Made in
Turkey®, ali se to odnosi na ¢urku (engl. turkey) a ne na zemlju Tursku, koja se
na francuskom kaze Turquie.

Jedan zubar u Hong Kongu je objavio oglas da kod njega zube vade , poslednji
metodisti“ (engl. methodists) umesto da se to radi najnovijim metodima (engl.
methods)

Jedan hotel u vrlo zagadenom Meksiko Sitiju je objavio da je ,direktor licno uri-
nirao (engl. passed) svu vodu koja se sluzi u hotelu.”

Ime Koka-Kola je u pocetku u Kini bila transkribovana tako da se izgovara Ke-
kou-ke-la. Nazalost, tek nakon sto je bilo odstampano na hiljade znakova sa tim
nazivom, u kompaniji su otkrili da ta fraza znaci ,ugrizi vo$tanog punoglavca“
ili ,kobila punjena voskom®, zavisno od dijalekta. Zatim su u Koka-Koli istrazili
40.000 kineskih jezickih znakova i pronasli blizak fonetski ekvivalent ,ko-kou-
ko-le“, $to se moze slobodno prevesti kao ,,sreca u ustima®“.

Skandinavski proizvoda¢ usisivaca Electroluks je napravio veliku gresku kad je
koristio slede¢u recenicu u svojoj americkoj kampanji: ,Nothing sucks like an
Electrolux”. Iako jedno od osnovnih znacenja reci suck jeste usisati, u americkom
slengu mozemo prevesti tu recenicu kao ,Nista nije gore od Electroluksa“.

Japanska korporacija Olfa prodavala je u SAD nozeve sa upozorenjem ,Paznja:
secivo izuzetno o$tro. Ne stavljati u decu.”
Ikea prodaje stolarski radni sto pod nazivom Fartfull. Verovatno izraz ima veze

sa Svedskim glagolom ,firdas” (putovati) zbog toga $to ima tockove, ali na engle-
skom fart ima znacenje koje ne bismo stavili kao ime proizvoda.

»Iraficante” je italijanska marka mineralne vode. Na $panskom to znaci narko
diler.
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+ Nisanov mini kombi Moco ne prodaje se bas najbolje na $panskom govornom
podrudju, narocito zeleni. Distributeri u Cileu su zahtevali da mi se promeni ime
jer ,moco“ na Spanskom znaci ,slina“.

+ Jo$ jedan primer je vezan za istu rec¢ sa razli¢itim znacenjem u nemackom i en-
gleskom jeziku: re¢ , Gift“ na nemackom znaci ,,otrov, pa prodavnica u severnom
Micigenu pod imenom German Gifthaus (bukvalan prevod ,nemacka kuca otro-
va“) verovatno nije imala mnogo kupaca medu poznavaocima nemackog jezika.**

+ Kad je Parker Pen promovisao hemijsku olovku u Meksiku, slogan je trebalo da
znaci ,Nece vam iscureti u dZzepu i osramotiti vas“. Ali, povuceni sli¢noséu reci
embarrass (engl. osramotiti) i embarazar (Span. zatrudneti), poruka je glasila
ynece vam iscuriti u dZzepu i uciniti da ostanete trudni®.

¢ U pokus$aju da dodaju prestiz svojim proizvodima koje prodaju i na domacem
trzistu i u Kini, japanske kompanije cesto dodaju ime proizvoda ili slogan na
engleskom jeziku, $to vrlo retko ima smisla. Npr. na konzervi osvezavajuzeg pica
kompanije Cream Soda pise , Too fast to live, too young to happy*, a na konzervi
koka-kole u Japanu mozete da procitate slogan ,Feel Coke & Sound Special.“®

¢ U Srbiji mozemo da kupimo namestaj kompanije koja se zove Fea-dizajn. ,Fea“
na $panskom znaci ,ruzna“.

+ Fiat ima model automobila koji se zove Marea. Izbor imena je u najmanju ruku
cudan, s obzirom na bliskost $panskog i italijanskog jezika, a ,marea“ na $pan-
skom znaci ,mucnina u voznji“.

Postoje razliciti metodi prevoda koji mogu da se koriste u medunarodnom mar-
ketingu. Za ta¢no prenosenje znacenja vazan ne samo tacan lingvisticki prevod, vec i
kulturoloski.** To su slede¢i metodi:

1. Jednosmerni prevod. Ovo je najjednostavniji metod prevodenja. Tekst se prevodi sa
originalnog na ciljni jezik bez povratnog prevoda. Jednosmerni prevod je najjeftiniji
metod, ali moze doc¢i do gubitka informacija jer ne postoji kontrola kona¢ne verzije
prevoda.

2. Dvosmerni prevod. Ovaj metod se jo$ naziva povratni prevod. Ucestvuju najma-
nje dva bilingvalna prevodioca koji rade nezavisno jedan od drugog. Najpre jedan
prevodilac prevede originalni tekst na ciljni jezik, a onda drugi prevodilac prevodi
dobijeni tekst na pocetni jezik. Onda uporeduju dva teksta na originalnom jeziku da
nije doslo do pogresnog prevoda, izgubljenog znacenja ili pogresno upotrebljenih
fraza.

3. Prevod od strane vise osoba. Dve ili viSe osoba prevode tekst nezavisno jedna od
drugih. Zatim prevodioci konsenzusom treba da dodu do konacnog resenja, ili se
angazuje neki drugi prevodilac da odabere prevod koji najblize prenosi znacenje
sa originalnog jezika. Mana ovog metoda je $to prevodioci mozda nece Zeleti da
kritikuju prevod kolega, pa e i¢i linijom manjeg otpora.

4. ,Decentriranje“. U ovom procesu tekst na originalnom jeziku se ne smatra zavr-
$enim dok se ne zavrsi i prevod. Naime, ako prevodilac smatra da u tekstu treba
da se zameni odredena fraza ili gramaticka struktura da bi tekst bolje odgovarao
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ciljnoj grupi na stranom trzistu, onda ista promena treba da se izvrsi u originalnom
tekstu. Dva teksta se konstantno uporeduju. Kod dvostrukog prevoda pocetni jezik
se smatra mnogo vaznijim, dok se kod ove vrste prevoda dozvoljava da ,.evolui-
raju” dva ekvivalentna teksta, i $to se tice lingvisticki tacnog prevoda, i to se tice
prilagodavanja kulturi. Vazno je koristiti kratke i jednostavne fraze, koristiti aktivni
umesto trpnog nacina i izbegavati metafore i kolokvijalizme. Ovaj metod prevoda
je najskuplji i zahteva najvise vremena.

U prevodima narocito treba paziti na idiomatske izraze, jer se neki izrazi jednostavno
ne mogu prevesti na druge jezike. Tekstovi treba da znace isto za pripadnike razli¢itih
kultura da bi propagandna poruka zaista doprla do krajnjeg potrosaca u obliku kojeg
¢e on razumeti.

¢ PROIZVOD I KULTURA

Ne smemo zaboraviti da i proizvodom komuniciramo sa potro$acima, pa ako ¢e se
taj proizvod nadi na razlic¢itim trzi$tima, treba ga njima i prilagoditi. Proizvod nije samo
opipljivi predmet, on je zapravo skup koristi i zadovoljstava koje potrosac kupuje. Oni
ukljucuju: oblik, boju, ukus, miris, teksturu, nacin funkcionisanja, pakovanje, oznaku,
garanciju, servisiranje od strane proizvodaca i prodavca, poverenje ili prestiz robne
marke, reputaciju proizvodaca, zemlju porekla i bilo koju drugu simbolic¢ku korist koju
potrosac dobija kupovanjem i posedovanjem proizvoda.” Obicaji i sistem vrednosti
jedne kulture mnogo doprinose percepciji ovih dobijenih koristi.

Fizi¢ki atributi proizvoda uglavnom izvrsavaju njegovu primarnu funkciju. Izmedu
razlicitih kultura uglavnom je potrebno vrlo malo promena fizickih atributa proizvo-
da, na primer u Velikoj Britaniji i zemljama Komonvelta volan automobila ¢e biti na
desnoj strani. Unutar jedne kulture psiholoski atributi proizvoda imaju malo veze sa
njegovom primarnom funkcijom, ali mnogo doprinose percepciji proizvoda i njegovom
pozitivnom ili negativnom imidzu. Sto su veée kulturoloske razlike izmedu zemlje pro-
izvodaca i novog trzista, bi¢e potrebno vise prilagodavanja proizvoda. Cak i Koka-Kola,
kompanija koja se smatra najvise globalnom, uvela je dva nova proizvoda u Indiji (Coke
i Thumbs-Up) koji se razlikuju od njene uobicajene linije proizvoda i prilagodeni su
lokalnom ukusu. Pri uvodenju Diet Coke u Japanu, morali su da promene ime pica u
Coca-Cola Light, posto Japanci ne vole dijete jer ih asociraju na bolest i lekove. Kad je
kompanija Siseido (Shiseido), najveci japanski proizvoda¢ kozmetike uvela svoje pro-
izvode na americko trziste, uvideli su da ih potrosaci nisu dobro primili zbog toga sto
su u kompaniji ignorisali ¢injenicu da je za Amerikance prakti¢nost upotrebe veoma vazna.
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Upotreba japanske kozmetike je bila komplikovana i zahtevala je dugo vremena, te
je za americko trzi$te napravljena nova linija proizvoda koji su mnogo jednostavniji.

Vazan korak u predstavljanju novog proizvoda na trziste je odrediti u kojoj meri
potrosaci percipiraju proizvod kao inovaciju, da li proizvod zahteva promenu nacina
zivota, ukusa, navika i kako u toj kulturi ljudi reaguju na promene — da li ih spremno
prihvataju ili a priori odbacuju.

Kao sto je ve¢ pomenuto, proizvod je visedimenzionalan, i zbir svih njegovih oso-
bina odreduje nivo zadovoljstva potrosaca. Sve te osobine mozemo da podelimo u tri
grupe: osnovni proizvod, pakovanje i pratece usluge. Kultura potrosaca moze da utice
na prilagodavanje svake od tri grupe faktora.

Osnovni proizvod je platforma koja sadrzi osnovnu tehnologiju, dizajn proizvoda
i funkcionalne osobine. Upravo kod osnovnog proizvoda se mogu uvesti varijacije
da bi se zadovoljio lokalni ukus. Vec¢e promene na platformi su skupe jer zahtevaju
promene u procesu proizvodnje. Da bi se proizvod prilagodio lokalnoj sredini prave
se promene boje, ukusa, dizajna, funkcionalnih osobina itd. Na primer, tradicionalna
sredstva za Ci$¢enje i poliranje sa mirisom bora i hlora koja su popularna na americ-
kom i evropskom trzi$tu nisu dozivela uspeh na trzistu Japana. Mnogi Japanci spavaju
na prostirkama na podu, sa glavom blizu ocis¢ene povrsine, pa su za japansko trziste
napravljena sredstva sa mirisom limuna.

Postoji mnogo razloga za prilagodavanje pakovanja lokalnom ukusu. Jedan od njih
je pravna regulativa koja Cesto utice na promene u pakovanju. Zakoni odreduju velicinu
pakovanja, kori$¢enje mernog sistema, upotrebu zastitnog znaka, stranih jezika itd.

U Japanu, u kvalitet proizvoda je uz njegove osnovne osobine ukljuceno i pako-
vanje. Lose upakovan proizvod Japancima daje utisak loseg kvaliteta. U siromasnim
zemljama veoma je vazna cena i veli¢ina pakovanja. Unilever u Indiji prodaje $ampon
u malim plasti¢nim kesama koje su dovoljne za jednu upotrebu. Takode, treba da se
obrati paznja na simbole koji se koriste na pakovanju u zemljama sa visokom stopom
nepismenih, jer se oni Cesto mogu pogresno interpretirati. Jedna kompanija proizvo-
dac bebi hrane je u Africi na pakovanju imala sliku bebe, i nakon nekog vremena bili
su uzasnuti kad su shvatili da su potrosaci mislili da tegle sadrze samlevene bebe (!).*

Mnoge uspesne marketing kampanje su propale jer se nije posvetila dovoljna pa-
znja prate¢im uslugama. One narocito predstavljaju problem u zemljama u razvoju,
jer u nekima od njih servisi i ne postoje ili su malobrojni. U nekim zemljama ideja
preventivnog odrzavanja proizvoda nije deo kulture. Zbog toga proizvodi treba da se
prilagode uslovima sa redim tehnickim servisom. Nivo pismenosti i obrazovanja uticu
na promenu uputstava za koriséenje proizvoda. Jednostavan izraz u jednoj kulturi moze
biti potpuno nerazumljiv u drugoj i dovesti do pogresne upotrebe proizvoda.

Kompanija Nestle (Nestlé) je primer za uspesno resenje dileme ,standardizacija
ili prilagodavanje®. Prisutna je na medunarodnom trzistu gotovo od svog osnivanja
1866. godine. Dugorocno planiranje, decentralizacija i prilagodavanje lokalnom ukusu
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su osnove njene strategije. Na primer, u pet bliskoisto¢nih zemalja otvorila je fabrike
koje ¢e jednog dana kad prestanu sukobi izmedu i unutar tih zemalja mo¢i da snab-
devaju citav region. U svim svojim fabrikama Nestlé koristi lokalne sastojke i prodaje
proizvode koje lokalno stanovni$tvo moze sebi da priusti. Kompanija je na japansko
trziste uvela cerealije sa ukusom algi, Sargarepe i tikvica da bi ih priblizila lokalnom
ukusu, $to je dovelo do povecanja trzisnog ucesc¢a od 12%.

PITANJA

1. Koja je veza izmedu kulture i komunikacije?
2. Staje to semiotika?

3. Zasto se komuniciranje u medunarodnom kontekstu razlikuje od komuniciranja
sa sunarodnicima? Da li je samo poznavanje jezika problem?

4. Sta oznacava CQ?
5. Koje su uobicajene barijere u multikulturalnoj komunikaciji i kako ih mozemo
prevazici?

6. Kako kultura uti¢e na proizvod?
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11l - TRZISNO KOMUNICIRANIJE

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci Cete da:
v" Objasnite mehanizme trzi$nog komuniciranja
v" Shvatite upotrebu pojedinih mehanizama trzisnog komuniciranja
v" Razumete specifi¢nosti medunarodnog trzisnog komuniciranja
v" Razumete barijere medunarodnog trzisnog komuniciranja

v" Shvatite uticaj preferencija potrosaca na izbor medija i propagandne poruke

¢ MEHANIZMI TRZISNOG KOMUNICIRANJA

rzi$no ili marketing komuniciranje predstavlja ,sve oblike

komunikacije koje preduzece koristi da informise, podseti,
objasni, ubedi i utice na stavove potrosaca i drugih osoba i pona-
$anje potrosaca pri kupovini. Osnovna uloga marketing komunicira-
nja je da potrosacima predstavi koristi i vrednosti koje nudi odredeni
proizvod ili usluga.“” Razliciti autori navode razne mehanizme trzis-
nog komuniciranja, od tradicionalnih (medijsko oglasavanje, odnosi
sa javno$c¢u i publicitet, licna prodaja, unapredenje prodaje), preko
sponzorske promocije, promocije na mestu prodaje, sajmova i izlozbi
i direktnog marketinga, do najnovijeg medija koji je sve prisutniji u
savremenom marketingu, a to su drustvene mreze. Svi ovi elementi
mogu da se koriste u marketingu na domacem trzistu kao i u globalnom
marketingu u razlicitim kombinacijama, mada danas sve vie govorimo
o integrisanim marketinskim komunikacijama, o ¢emu ¢emo kasnije
govoriti detaljnije.
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Svako preduzece treba da precizno odredi kombinaciju navede-
nih mehanizama trzisnog komuniciranja u skladu sa karakteristikama
ostalih instrumenata marketinga (proizvod, cena, distribucija), kao
i potrebama za informacijama pojedinih korisnika. Ta kombinacija
se naziva komunikacioni miks. On ne bi trebalo da bude slu¢ajna
kombinacija, ve¢ da bude rezultat istrazivanja poznatosti preduzeca u
javnosti, ciljeva preduzeca i potencijalnog doprinosa svakog od oblika
komuniciranja.

U medunarodnom marketingu nalazimo iste mehanizme trzisnog
komuniciranja kao i na domacem trzistu, ali uz odredene specifi¢nosti
i slozenije komunikativne barijere. Imajudi u vidu slozenost kulturnog
okruzenja u svetu i svih faktora koji uticu na vrednosti, stavove i po-
nasanja potrosaca u razlicitim kulturnim kontekstima, lako je shvatiti
problem koji pred sobom imaju medunarodni i globalni marketing
menadzeri. Na slici III-1 prikazan je proces medunarodnog trzisnog
komuniciranja. Neophodno je da postoji podrucje tzv. psiholoskog
preklapanja onoga $to preduzece nudi i onoga $to strani potrosac Zeli.
Ipak, ponekad na percepciju marketing menadzera o potrebama i Ze-
ljama stranog potrosaca utice njegovo gledanje na pripadnike drugih
kultura kroz prizmu sopstvenog kulturalnog nasleda, uz pogresnu
pretpostavku da ako se neki proizvod dobro prodaje u jednoj zemlji,
dobro ¢e se prodavati i u drugoj. Ako se potrebe potrosaca ne definisu
na pravi nacin, proces komunikacije ¢e doziveti neuspeh jer ¢e poruka
biti pogresno shvacena ili bez znacaja.

Slika lll- 1 Proces medunarodnog trzisnog komuniciranja

Kulturni kontekst A
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Kulturni kontekst B

Izvor: Cateora, P. R. & Graham, J. L. (2002) International Marketing, Eleventh
Edition, McGraw-Hill, New York, p. 486
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Svaki od sedam koraka komunikacije prikazanih na slici III-1 moze biti uzrok neu-
speha. Na primer, pri kodiranju poruke mnogi faktori mogu uticati na njeno neodgo-
varajuce oblikovanje: boja, vrednosti, humor, ukus... U SAD ili Evropi zelena boja ¢e
se Cesto upotrebiti da prenese osecaj svezine, a ljudi iz tropskih podrucja bi mogli tu
istu boju da dekodiraju kao opasnost ili da je asociraju sa boles¢u.

Takode, u medunarodnom marketingu znacajan je efekat prelivanja razlicitih ele-
menata komunikacionog miksa zbog sli¢nosti i uzajamnog uticaja susednih nacionalnih
trzista.

U nastavku teksta ¢emo detaljnije predstaviti svaki od mehanizama trzisnog ko-
municiranja. Posto se oni obraduju u predmetu Marketing, ovde ¢emo samo ukratko
objasniti njihove opste karakteristike, ali ¢cemo se zadrzati na njihovoj upotrebi u me-
dunarodnom marketingu.

¢ MEDIJSKO OGLASAVANJE

Otkad postoji robna proizvodnja, postoje i aktivnosti koje najces¢e oznacavamo poj-
movima reklama, privredna propaganda ili medijsko oglasavanje. Medijsko oglasavanje
je neli¢cno masovno komuniciranje preko masovnih medija (kao $to su televizija, radio,
casopisi, bilbordi, itd.), ¢iji sadrzaj odreduje i placa jasno identifikovani posiljalac —
kompanija. Njegove glavne karakteristike su da se sprovodi putem sredstava masovnog
komuniciranja i da je ono placeni oblik komuniciranja. Postoje razlicite klasifikacije
sredstava za prenos propagandnih poruka, a prema jednoj od njih to su sledece grupe:
audiovizuelna, Stampana, direktna i sredstva na mestu prodaje.*

Postoji pet grupa ucesnika u medijskom oglasavanju:

¢ Oglasivac (kompanija koja koristi propagandu za promociju svojih proizvoda i
usluga na odredenom trzistu i odredenoj grupi potencijalnih kupaca)

+ Oglasivacka agencija (specijalizovana organizacija koja pruza usluge u planiranju
i realizaciji poslova medijskog oglasavanja)

+ Mediji (oblici kanala komuniciranja putem kojih se oglasi dostavljaju do poten-
cijalnih kupaca)

+ Potrosaci (postojeci i potencijalni primaoci oglasa)

+ Vlada (definise pravne okvire za koris¢enje medijskog oglasavanja).*!

Vazan element sistema medijskog oglasavanja su i konkurenti, jer obi¢no nakon
jedne propagandne poruke sledi reakcija konkurenta radi povecanja ili zadrzavanja
trzisnog uceséa. Nekad dode i do pravog propagandnog rata.

Kompanija koja najvi$e trosi na medijsko oglasavanje u svetu je Proktor end Gembl
(Proctor & Gamble), sa potro$njom od preko 11 milijardi dolara 2011. godine i stalnim
porastom troskova u odnosu na prethodne godine (tabela III-1). Iako je po¢etkom XXI
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veka rast troskova u globalnom oglasavanju malo smanjen zajedno sa usporenom svet-
skom ekonomijom, on je i dalje prisutan. Mozemo da vidimo da je prvih devet najvecih
oglasivaca znatno povecalo ulaganje u ovu delatnost u odnosu na 2010. godinu. Pro-
cenjeno je da su ukupni troskovi za medijsko oglasavanje u svetu 2012. godine dostigli
557 milijardi dolara, uz rast od 3,2% u odnosu na prethodnu godinu.*

Tabela I1I-1 Najveci svetski oglasivaci 2011. godine

Br. e Godi§nivi izdcl.ci Razlika v odnosu
za oglasavanje na 2010. god.

1 Proctor&Gamble 11,4 +31%

2 Unilever 6,62 +8%

3 L'Oreal 4,98 +10,9%

4 General Motors 3,59 +11,5%

5 Nestle 3,19 +19,3%

6 Toyota 2,86 +19,3%

7 Coca-Cola 2,46 +4,3%

8 Reckitt Benckiser 2,43 +8,5%

9 Kraft Foods 2,34 +11,1%

10 Johnson&Johnson 2,32 -0,1%

Izvor: http://marketresearchr.blogspot.com/2012/05/top-100-global-media-spenders.html
(pregledano 27.6.2013)

U svetskoj ekonomskoj krizi i ova delatnost prolazi kroz znacajne promene. U pro-
teklih nekoliko godina iz Top 20 ispali su Tajm Vorner (Time Warner), koji je 2006.
bio na 7. mestu sa 2,23 milijarde, Dajmler Krajsler (Daimler-Chrysler), koji su bili na
10 mestu sa 2 milijarde dolara (sada se Dajmler i Krajsler pojavljuju odvojeno) i Pepsi,
koja ja bila na 20. mestu sa 1,53 milijarde.

Medijsko oglasavanje je osetljivije na osobenosti kulturnog okruzenja od drugih
oblika trzisnog komuniciranja. Potrosaci na ovu vrstu promocije reaguju na osnovu
svoje kulture, osecanja, vrednosti i stavova, verovanja i percepcije. Posto je uloga ogla-
$avanja da stvori pozitivan odnos potrosaca prema proizvodu ili usluzi obraéajudi se
njegovim Zeljama, potrebama i aspiracijama, propagandna poruka mora biti u skladu sa
kulturnim normama potrosaca. Ukoliko kompanija nedovoljno uvazava kulturalne spe-
cificnosti publike, greske su vrlo moguce. To se narocito desavalo u periodu Sezdesetih
i sedamdesetih godina XX veka kad se medunarodno medijsko oglasavanje tek pocelo
intenzivnije primenjivati. Najcesce greske u medunarodnom oglasavanju su pogresan
prevod propagandne poruke i upotreba pogresnih simbola koji za krajnjeg potrosaca
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nemaju isto znacenje kao i za oglasivaca. Medunarodno medijsko oglasavanje moze
da dozivi neuspeh zbog razlicitih razloga:

+ Poruka ne dopire do potrosaca zbog neadekvatnog medija komunikacije
+ DPotrosac prima poruku, ali je ne razume zbog razlicite kulturoloske interpretacije

+ Poruka dopire do potrosaca koji je razumeju, ali bez odgovarajuce reakcije, jer
marketing menadzeri nisu procenili potrebe i Zelje stranih potrosaca.

Tokom devedesetih godina u medunarodnom oglasavanju je prevagnuo koncept
misli globalno, deluj lokalno, narocito u velikim transnacionalnim advertajzing agen-
cijama. Uskladivanje medunarodne propagandne kampanje sa jedinstvenosc¢u svakog
pojedinacnog trzista je postalo izazov medunarodnog marketing menadzera.

Dok evropske zemlje postaju sve ¢vrs¢e povezane i razvijaju se pan-evropski mediji
komunikacije, polako se elimini$u pravne barijere izmedu njih, pa se stvaraju i trzisni
segmenti koji zahvataju nekoliko razlicitih zemalja. Iako Evropa nikad nece postati
homogeno trziste za svaki tip proizvoda, mnoge kompanije pokusavaju da jedinstvenim
promotivnim kampanjama promovisu svoje proizvode na ¢itavom kontinentu.

Razlic¢ite kulture cesto zahtevaju iste koristi od primarne funkcije proizvoda, na
primer funkcija foto aparata je slikanje fotografija, a ru¢nog sata da pokaze tacno vre-
me. Ali, gledaju¢i na druge osobine i psiholoske atribute proizvoda primeti¢emo Ceste
nesuglasice medu kulturama. Na primer, u SAD dobar foto aparat na jednostavan i
siguran nacin mora da pravi odli¢ne slike; u Japanu i Nemackoj od foto aparata se
oc¢ekuje da pravi izvrsne slike, ali takode njegov dizajn mora biti izuzetan. U Africi, gde
manje od 20% domacinstava ima foto aparat, prvo mora da se proda sama ideja slikanja.

zbog svog indirektnog karaktera i kratkoce poruke, $to narocito dolazi do izrazaja u
medunarodnim razmerama.*® Iako se neki jezici koriste u ve¢em broju zemalja, ne
smeju se zanemariti ni nijanse u dijalektima i razli¢itim varijantama upotrebe jezika.
Bez obzira da li se radi o standardizovanoj ili diferenciranoj propagandnoj kampanji,
propagandna poruka mora biti na lokalnom jeziku. Da bi se prevazisli kulturoloski
problemi neophodno je kori$¢enje pomoci lokalnih advertajzing agencija, jer je cak i
kod savrsenog prevoda poruke moguce da je pripadnici druge kulture shvate na po-
gre$an nacin.
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¢ ODNOSIS JAVNOSCU

Odnosi s javnoscu (public relations ili PR) je marketing funkcija koja proce-
njuje stavove javnosti, identifikuje oblasti u kompaniji za koje bi javnost mogla
biti zainteresovana i organizuje aktivnosti kojima ce se poboljsati razumevanje i
prihvatanje kompanije u javnosti.>* PR odeljenje igra glavnu ulogu u stvaranju pozi-
tivnog imidza kompanije, kako u javnosti tako i medu zaposlenima. Svaka kompanija
koja ima medunarodne aktivnosti treba da koristi svoje PR osoblje kao sponu izmedu
interesnih grupa: kompanije i zaposlenih, sindikata, akcionara, potrosaca, medija, vlade
i dobavlja¢a. Sto je kompanija prisutnija na globalnom trzistu, treba vise da ulaze u PR
aktivnosti. Neke kompanije imaju stalno odeljenje za odnose sa javnoscu, dok druge
preferiraju usluge specijalizovanih PR agencija. To su uglavnom transnacionalne kom-
panije koje koriste usluge lokalnih agencija da bi se §to vise priblizile lokalnom trzistu.

Troskovi za PR u svetu rastu 20% na godi$njem nivou. Broj medunarodnih PR
udruzenja takode raste. Mnoga evropska udruzenja su deo Medunarodne asocijacije za
odnose sa javno$cu (International Public Relations Association). Nekoliko nezavisnih
PR agencija iz Velike Britanije, Nemacke, Italije, Spanije, Austrije i Holandije su se
udruzile u mrezu nazvanu Globalink. Svrha ove mreze je da za svoje ¢lanice obezbedi
razlicite oblike pomo¢i na globalnom nivou, kao $to su odnosi sa medijima, planiranje
dogadaja, dizajn propagandnog materijala i prilagodavanje globalnih propagandnih
kampanja lokalnim potrebama.

Faktor koji utice na pove¢anu vaznost PR u medunarodnim razmerama su poboljsa-
ni medusobni odnosi mnogih drzava u svetu, pri cemu se vlade zajedno bave pitanjima
mira u svetu i zastite covekove sredine. Takode, revolucija u sredstvima komunikacije
je ucinila PR zaista globalnim. Sateliti, faks i internet dozvoljavaju PR osoblju da budu
u dodiru sa medijima u ¢itavom svetu.

PR osoblje mora dobro da poznaje publiku i u svojoj zemlji i na inostranim trzistima.
Oni moraju dobro znati lokalne obic¢aje i obavezno lokalni jezik. Naravno, PR menadzer
koji ne govori lokalni jezik nije u stanju da direktno komunicira sa publikom. Osim
toga, on mora dobro da poznaje i neverbalnu komunikaciju u tom okruzenju.

Upravljanje odnosima sa javnoscu se razlikuje izmedu zemalja. Na njih
uticu kultura i tradicija, drustveno, politicko i ekonomsko
okruzenje. U razvijenim zemljama osnovna PR
oruda su pisana re¢ i masovni mediji, dok
u nekim nerazvijenim zemljama najbolji
medij komunikacije moze biti gradski te-
lal na trgu ili pijaci. U SAD na odnose sa
javnoséu se gleda kao za zasebnu funkciju o ey rapy
u okviru menadzmenta, dok su u Evropi oni e ‘m
uglavnom deo marketing funkcije. i

method Speasing

comm
el n’ut

Komuniciranje



46

¢ PUBLICITET

Publicitet je oblik trzisnog komuniciranja koji se definise kao ,objavljivanje pozi-
tivnih informacija o preduzecu i njegovim proizvodima i uslugama u sredstvima
javnog informisanja koje ne finansira preduzece.“>> On koristi iste kanale komu-
niciranja kao medijsko oglasavanja, samo §to se kod oglasavanja masovnim medijima
placa za emitovanje propagandnih poruka, dok kod publiciteta to nije slucaj. Placanje
jejedina razlika izmedu ova dva oblika trziSnog komuniciranja. Sa druge strane, razlike
izmedu publiciteta i odnosa s javnoscu su sledece:

+ Dublicitet koristi samo masovne medije, dok PR koristi i ostala sredstva komu-
niciranja, pa i direktne oblike.

+ Dublicitet je daleko informativniji od PR, sadrzi vesti i novosti, jer ¢e ga samo
tada masovni mediji uvrstiti u svoj redakcijski sadrzaj.

+ Isto kao kod medijskog oglasavanja, PR placa za objavljivanje poruke, a publicitet
ne.”

Objavljivanje novosti o kompaniji u redakcijskom, umesto u oglasnom delu ima
znacajne pozitivne efekte za kompaniju. Pre svega je to poverenje u sadrzaj novosti, jer
se to poverenje vezuje za medij, a ne za sam izvor novosti. Drugo, ta vest se po pravilu
da je opsirnije nego placeni oglas. Konac¢no, a mozda i najvaznije, spremnost Citaoca
da procita, vidi ili saslusa tako izlozenu vest je daleko veca nego ako je rec¢ o oglasu.””
Drustvene mreze poput Twitter-a mogu u vrlo kratkom vremenu da dovedu do velikog
publiciteta. Donacije i sponzorstva takode mogu da stvore vrlo povoljan publicitet.

U medunarodnim razmerama, zbog nestanka distance medu trzistima, Cesto se
dogodi da trenutno Sirenje neke vesti dovodi do pozitivnog ili negativnog publiciteta
u citavom svetu. Prodaja moze da se poveca ili smanji zbog potpuno nepovezanog
dogadaja. Na primer, zbog poznatog slu¢aja ubistva Nikol (Nicole) Simpson, supruge
americkog glumca O. Dzej Simpsona (O. J. Simpson), doslo je do povecane prodaje
(¢ak 50%) italijanskih cipela Bruno Malji (Bruno Magli). Tu marku cipela je Simpson
navodno nosio u no¢i ubistva.

Publicitet moze da ima i negativne posledice. U slucaju negativnog publiciteta kom-
panije treba da imaju efikasan sistem upravljanja kriznim situacijama. Na primer, kad
su potrosaci otkrili da drzanje iPhone-a 4 na odredeni nacin dovodi do loseg signala
i prekidanja poziva, u medijima se pojavio veliki broj tekstova u kojima se dovodio u
pitanje dizajn i upotrebljivost novog telefona. Kao odgovor na negativan publicitet, Stiv
Dzobs (Steve Jobs) je prvobitno poceo da napada Eplove (Apple) konkurente, ali to
nije funkcionisalo. Na kraju je Epl ponudio refundiranje troskova svim nezadovoljnim
korisnicima, kao i besplatnu pomo¢ u otklanjanju problema sa antenom. To je snizilo
negativni naboj u medijima, a time $to su pokazali dobru volju prema svim korisnicima,
Epl je mozda i povecao lojalnost potrosaca prema tom brendu.*®
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PY LIENA PRODAJA

Li¢na prodaje je dvosmerno, neposredno komuniciranje izmedu predstavnika
kompanije i potencijalnog kupca. Posao prodavca je da pravilno razume potrebe
kupca, pronade mu odgovarajudi proizvod ili proizvode iz asortimana kompanije i
ubedi kupca da izvrsi kupovinu.” Globalni marketing predstavlja dodatni izazov li¢noj
prodaji, jer kupac i prodavac Cesto dolaze iz razlic¢itih nacionalnih i kulturnih miljea.
Znacaj licne prodaje je ve¢i u medunarodnom nego u domac¢em marketingu, sa ve¢im
delom promotivnog budzeta. Razlozi za to su restrikcije medijskog oglasavanja, koje
smanjuju mogucnost upotrebe nekih oblika promocije i niske plate u mnogim ze-
mljama, koje omogucavaju transnacionalnim kompanijama da zaposle brojnu lokalnu
prodajnu snagu.*

Naravno, u multikulturalnom okruzenju, verbalne i neverbalne barijere u komuni-
kaciji predstavljaju narociti izazov za osoblje licne prodaje. Za uspesno poslovanje nuz-
no je poznavanje kulturnih normi i poslovnog protokola. Osim toga, politicki faktori
cesto komplikuju medunarodnu poslovnu saradnju, a ponekad se i drzava domacina
mora ukljuciti u pregovore i odobriti zaklju¢ivanje sporazua.

llustracija iz prakse
Znaéaj liénog kontakta

Godine 1993. kompanija YTL Corp. iz Malezije je traZila ponude za izgradniju turbina
generatora, posao vredan 700 miliona dolara. Medu ponudacima su bili Simens (Sie-
mens AG) i DZeneral elektrik (General Electric). Datuk Fransis Jeo (Francis Yeoh), gene-
ralni direktor YTL-a je traZio da se li¢no sastane sa direktorima obe kompanije. ,Zeleo
sam da ih pogledam u oéi i da vidim da i s njima mogu da saradujem®, rekao je Jeo.
Simens je uradio ono $to su trazili, dok DZeneral elektrik nije poslao svog direktora. Kao
epilog, Simens je dobio ugovor.

Izvor: Keegan, W. G. (2002) Global Marketing Management, 7th Edition, Pearson Education Inc.,
Upper Saddle River, New Jersey, p. 433

Glavni i najtezi deo posla medunarodnog prodajnog predstavnika je poslovno
pregovaranje. Poslovnom partneru se uvek mora prilaziti dvojako: kao individualnoj
licnosti i kao pripadniku odredene kulturne sredine. Stilovi i strategije pregovaranja
se znacajno razlikuju od jedne do druge kulture. Moguce je identifikovati pet medu-
narodnih pregovarackih strategija: 1) strategija angazovanja moderatora; 2) strategija
usmeravanja partnera, 3) strategija prilagodavanja, 4) strategija dodatnog upoznavanja
i 5) strategija kori$¢enja kulturne bliskosti.*!
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Strategija angazovanja moderatora se koristi kad je medusobna upoznatost par-
tnera sa kulturom suprotne strane niska. Moderator mora biti dobro upoznat sa obe
kulture. Strategija usmeravanja partnera se primenjuje kad je strani partner dobro
upoznat sa vasom kulturom. Partner se navodi da sledi vas pregovaracki scenario.
Njoj suprotna je strategija prilagodavanja, gde se ide na prilagodavanje partnerovom
pregovarackom scenariju jer on ne poznaje vasu kulturu a vi ste dobro upoznati sa nje-
govom. Kod strategije dodatnog upoznavanja oba partnera osrednje poznaju kulturu
druge strane, te se ide na uskladivanju gledista. Kad su oba partnera dobro upoznata sa
poslovnom praksom i kulturom suprotne strane, primenjuje se strategija koris¢enja
kulturne bliskosti. U drugom delu knjige ¢emo detaljno govoriti o medunarodnom
poslovnom pregovaranju.

® UNAPREDENJE PRODAIJE

Unapredenje prodaje je raznovrsni skup podsticajnih akcija (sredstava), veci-
nom kratkoroc¢nih, koje se preuzimaju s ciljem da se trgovina i kupci podstaknu
na vecu i brzu kupovinu.®® Na aktivnosti unapredenja prodaje u medunarodnim raz-
merama uticu osobenosti okruzenja kao $to su nivo dohotka, pravna regulativa, kul-
tura zivljenja, osposobljenost lokalne maloprodaje, konkurentski ambijent, razvijenost
drugih oblika promocije i dostupnost delova trzista.®®

Najveci problem predstavlja pravna regulativa koja u svetu nije uskladena. Ona
se najCes¢e odnosi na ogranicenje poklona, nagrada i besplatnih uzoraka. Na primer,
u Kanadi je zabranjeno unapredenje prodaje za alkoholna pica i cigarete, u Austriji i
Nemackoj su zabranjeni kuponi, u Grckoj i Francuskoj su pokloni ograniceni na 5%
vrednosti proizvoda itd. Ovaj nacin promocije je lokalno opredeljen, te se kao pret-
postavka uspe$nog upravljanja unapredenjem prodaje javlja prethodno istrazivanje
njegove prihvatljivosti po pojedinim zemljama.

Na trzistima gde je tesko dodi do potrosaca zbog ograni¢enosti medija, budzet za
unapredenje prodaje se nuzno povecava. U manje razvijenim zemljama upravo unap-
redenje prodaje predstavlja osnovni vid promotivnog delovanja. Na primer, u Latinskoj
Americi Pepsi i Koka-Kola $alju svoje kamione u ruralna podruéja da promovisu svoje
proizvode. Uvodenju Ariel deterdzenta na egipatsko trziste pomoglo je , Arielovo po-
kretno pozoriste (Ariel Road Show), lutkarska predstava koja je izvodena u selima,
posto vecina egipatskog stanovni$tva jos uvek zivi u ruralnim krajevima.

Sajmovi predstavljaju jedan od nacina promotivnog unapredenja prodaje, manife-
stacionog i prezentacionog karaktera. Potencijali i promotivne mogué¢nosti sajmova u
svetu su ogromni. Godisnje se u svetu odrzi preko 8.000 sajmova i izlozbi.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



U medunarodnom poslovanju i marketingu, znacaj sajmova se povecava u odno-
su na domaci marketing. Uc¢e$¢e na poznatim medunarodnim sajmovima sve vise se
javlja kao neophodnost. Oni nekad sluze kao otvaranje mogu¢nosti ka medunarodnoj
ekspanziji. Npr. kad je savezna americka drzava Kolorado pomogla kompaniji Elpain
Mep (Alpine Map Co.) da zakupi stand na medunarodnom sajmu sportske opreme
u Minhenu, pocelo je njeno osvajanje medunarodnih trzista. Ta kompanija danas u

inostranstvu realizuje oko 40% svoje prodaje i poznatija je u Evropi nego u Americi.

Znacaj sajmova mozemo ilustrovati jos jednim primerom. U kineskom gradu Gu-
angzo (Guangzhou) se odrzava Kantonski import-export sajam. Godine 2010. na izloz-
benom prostoru od 1.125.000 m?, 22.960 kineskih i 399 stranih firmi izlagalo je na
56.915 standova. Sajam je posetilo 204.000 stranaca, a vrednost prodate robe za vreme
trajanja sajma presla je 34 milijardi dolara.**

Radi bolje koordinacije odrzavanja sajamskih manifestacija, dvadeset tadasnjih naj-
vaznijih sajmova je 1925. godine donelo odluku o formiranju Unije medunarodnih
sajmova (UFI), koja danas ima sediste u Parizu. U Uniju su do 2013. godine uclanjene
633 sajamske organizacije iz 85 zemalja sa svih kontinenata.®® Mnogi sajmovi u svetu
ne mogu da udu u Uniju jer su lokalnog karaktera ili ne ispunjavaju stroge uslove za
ulazak u ovu organizaciju.

llustracija iz prakse

Huverov fijasko

Kompanije moraju dobro da planiraju svoje aktivnosti unapredenja prodaije, jer u su-
protnom moze doéi do nezeljenih posledica. Godine 1992. promocija korporacije Huver
(Maytag Corporation’s Hoover European Appliance Group), odnosno evropske filijala
te americke kompanije je pocela veoma uspesno, da bi se pretvorila u finansijski fijasko
i katastrofalne odnose sa javno$éu. Kupcima Huver usisivaéa i drugih aparata su bile
ponudene besplatne avionske karte do raznih destinacija u Evropi i SAD. MenadzZeri
kompanije su se nadali da ée se troskovi isplatiti kad potrosadi nakon leta iznajme auto-
mobile i sobe u hotelima.

Broj potrosada koiji su se javili za besplatne karte je daleko nadmasio oéekivanja kompa-
nije. Kad je 200.000 kupaca traZilo ono $to im je obeéano, kompanija se nasla u velikim
problemima, jer nije odredila dovoljan budZet za ovakvu aktivnost. Da bi ispostovali
kupce, morali su da potrose 72 miliona dolara za nekoliko hiljada mesta na raznim
avionskim linijama. Dogadaj se pretvorio u noénu moru za Huver. Maja 1995. godine
kompanija je morala da proda Hoover Europe italijanskoj kompaniji Kandi (Candy) za

170 miliona dolara vz odluku da se u buduénosti fokusira na severnoameriéko trziste.

Izvor: Keegan, W. G. (2002) Global Marketing Management, 7th Edition, Pearson Education Inc.,
Upper Saddle River, New Jersey, p. 434-435
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; ¢ SPONZORSKA PROMOCUA

Sponzorstvo je poslovni odnos izmedu onog ko daje sredstva ili usluge i pojedinca,
dogadaja ili organizacije koja za uzvrat daje pravo i uslugu, koji mogu biti iskorisceni za
sticanje komercijalnih prednosti. S pojmom sponzorstvo Cesto se mesaju pojmovi dobro-
¢instvo, mecenstvo i s Sa sponzorstvom se naro¢ito susre¢emo u oblasti sporta i kulture.

Glavna dva ucesnika u sponzorstvu su kupac usluge (sponzor) i prodavac usluge.
Obi¢no se njihov odnos definise ugovorom o sponzorstvu. Treci ¢lan je javnost, tj.
publika, koja dobija uslugu bez naknade. Ugovorom o sponzorstvu se kupuje publika
sa kojom prodavac usluge moze da ostvari kontakt.®® Primer su fudbalski stadioni na
kojima sponzori, za naknadu koju plac¢aju klubovima, postavljaju svoje reklame koje
¢e videti publika koja posmatra utakmicu.

Sponzorstvo na publiku deluje drugacije od medijskog oglasavanja. Dok reklame
deluju agresivno i ubedivacki, sponzorstvo deluje indirektno, motivisuci zainteresovane
ukljucene pojedince i grupe za proizvode ili usluge koji spadaju u ,zivotni stil“.*’

Sponzorstvo moze da bude jednokratno, za poseban sportski ili kulturni dogadaj,
ili moze biti za odredeni vremenski period. Primer takvog sponzorstva je ugovor iz-
medu kompanije Adidas i nase teniserke Ane Ivanovi¢, jedine koja je potpisala ugovor
o dozivotnom sponzorstvu. Ona dobija ¢ak 3,5 miliona dolara po sezoni, bez bonusa
uslovljenih postignutim rezultatima.

Vrednost sponzorstva je moguénost kontakta ne samo sa ucesnicima dogadaja i
direktnom publikom koja ga posmatra, ve¢ i sa indirektnom publikom dogadaja, tj.
publikom koja prati dogadaj preko masovnih medija. Olimpijske igre su jedan od ve-
likih dogadaja koji putem sponzorstva generise ogromna sredstva. Dvanaest glavnih
sponzora (medu njima Koka-Kola, Mekdonalds, Kodak, Lenovo) je u Olimpijske igre u
Pekingu ulozilo ukupno 866 miliona dolara (trecina vise nego u Atini 4 godine ranije),
$to je predstavljalo 40% ukupne zarade Olimpijskih igara 2008. godine.”” U Londonu
2012.je 11 glavnih sponzora donelo ¢ak 958 miliona dolara. Ameri¢ka TV mreza NBC
je za pravo prenosa Olimpijskih igara u Sidneju 2000. godine platila skoro milijardu
dolara, $to se udvostrucilo za prenos Igara iz Londona. Zasto bi mediji platili toliku
sumu? Zato $to povecavaju svoju gledanost i mogu mnogo skuplje da prodaju termine
u reklamnim blokovima. Procenjeno je da je 4,3 milijarde ljudi u 220 zemalja gledalo
Olimpijske igre u Pekingu.”

Sponzorstvo je postalo osnovni izvor prihoda za mnoge fudbalske timove. Medu
najvece pojedinacne ugovore spadaju: 302,9 miliona funti tokom 13 godina izmedu
kompanije Najki (Nike) i kluba Mancester Junajtid (Manchester United), 165 miliona
funti za period od 10 godina izmedu libijske kompanije Tamoil i Juventusa (raskinut
nakon skandala vezanog za korupciju u kojem je uc¢etvovao Juventus), Najki — Barselo-
na (Barcelona) u iznosu od 131 milion funti tokom 5 godina i Celzi (Chelsea) — Adidas
100 miliona funti za period od 10 godina.”
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Kod biranja sponzorstva vazno je da kompanija odabere pojedinca, dogadaj ili or-
ganizaciju u skladu sa svojim dugoroc¢nim ciljevima i zeljenim imidzom, a narocito sa
svojim ostalim promotivnim aktivnostima.

Sponzorska promocija je viSedimenzionog i multimedijalnog karaktera i nalazi se u
procesu ekspanzije, narocito na globalnom nivou. U 2007. godini troskovi sponzorske
promocije su iznosili oko 42,7 milijarde dolara, a procenjeno je da ¢e vrednost tog tr-
zista dosti¢i 60 milijardi dolara 2012. godine.” Iako je doslo do intenzivnog rasta ovog
oblika promotivnog delovanja, procenat u ukupnim troskovima promotivne propa-
gande je skromno. Najve¢i medunarodni sponzori su banke, proizvodaci automobila,
proizvodaci bezalkoholnih pic¢a, kompjuterske firme itd. Posto je u mnogim zemljama
zabranjeno oglasavanje drustveno osetljivih proizvoda poput duvana i alkohola, njiho-
vi proizvodaci su jedno vreme sve vise ulagali u sponzorsku promociju. U Evropskoj
uniji je od 2003. godine zabranjena promocija duvanskih proizvoda kroz sponzorisanje
sportskih dogadaja.

llustracija iz prakse
Koka-Kola globalni sponzor

Koka-Kola (Coca-Cola) je jedan od najveéih svetskih sponzora sportskih dogadaja na
globalnom i lokalnom nivou. Osim toga, ucestvuje na svetskim sajmovima i nacionalnim
izloZbama od 1905. godine. Prisutna je na svetskim dogadajima kao $to su Olimpijske
igre, FIFA svetski kup i Svetski kup u ragbiju. U mnogim zemljama gde drzavni organi ne-
maju dovoljno sredstava da finansiraju sportiste na medunarodnim takmiéenjima, filijale
Koka-Kole se pojavljuju kao donatori, kroz saradnju sa 190 nacionalnih olimpijskih komi-
teta. Bila je zvaniéni sponzor Olimpijskih igara u Pekingu 2008. godine i time nastavila
neprekinutu tradiciju prisustva na Olimpijskim igrama od 1928. godine. Kompanija je
odavno dobila ugovor o sponzorisaniju letnjih i zimskih Igara do 2020. godine. Na Svet-
skom kupu u fudbalu Koka-Kola je prisutna od takmicenja u Argentini 1978. godine, a
sponzor je Svetskog kupa u ragbiju od 1995. godine. Moéni brend Koka-Kole 3alje jasnu
sliku potroSadima Sirom sveta i za mnoge je postao deo njihovog svakodnevnog Zivota.
Od septembra 2009. do juna 2010, najveéa nagrada u svetskom fudbalu, FIFA trofej je
obiSao svet u turneji koju su zajedno organizovale FIFA i Koka-Kola (World Cup™ Trophy
Tour by Coca-Cola). U novembru 2005. godine, FIFA i Koka-Kola su svoje dugogodisnje
partnerstvo produZile za jos 15 godina, od 2007. do 2022. godine. Taj ugovor je omo-
gucio Koka-Koli uéestvovanije u najrazliéitijim dogadajima u organizaciji FIFA, ukljuéujuéi
Svetsko prvenstvo, Svetski kup i mnoge druge.

Izvor: http://www.cocacolaclub.org (dostupno 1.7. 2010.)

Najcesce sponzorisane aktivnosti u medunarodnom marketingu su sport i umet-
nost. Kompanija moze da sponzorise globalni, regionalni ili lokalni dogadaj. Primeri
globalnog sponzorskog dogadaja su Olimpijske igre, Svetsko prvenstvo u fudbalu, trke
formule jedan i Tur d’Frans (Tour de France). Dogadaji od regionalnog znacaja su Pa-
namericke igre, a od lokalnog sumo rvanje u Japanu ili nacionalna fudbalska prenstva.
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Svetska tendencija je rast izdataka za ovaj vid promocije. Tokom devedesetih godina
ulaganja u sponzorstvo su se povecala osam puta. Razlozi za to su sve veci broj spajanja
i pripajanja kompanija i drustveno korisni marketing. Nove kompanije nastale spaja-
njem dve mati¢ne kompanije zele $to pre da stvore pozitivan imidz i svesnost Siroke
publike o postojanju novog entiteta. Drustveno korisna sponzorska promocija postaje
sve popularnija jer kompanije Zele da izgrade sliku o sebi kao o dobrom gradaninu koji
je drustveno angazovan. Na primer, Ejvon (Avon) pomaze istrazivanja o raku dojke
a Kleirol (Clairol Professional Care) pomaze istrazivanja o sidi. Pepsi je sponzorisala
operu i balet u Argentini, a IBM istrazivanje o zastiti tropskih Suma u Kostariki.

¢ DIREKTNI MARKETING

Direktni marketing koristi razlicite oblike komuniciranja sa pojedinac¢nim
kupcima ili drugim kompanijama za nudenje konkretnih proizvoda ili usluga,
sa ciljem dobijanja merljivog odgovora ili transakcije. Za komuniciranje se koriste
Stampani ili elektronski mediji kao u slucaju propagande, ali se poruke dostavljaju
identifikovanom kupcu, a ne ciljnoj grupi.”

U mnogim delovima sveta upotreba direktnog marketinga je sve ve¢a zbog povecane
upotrebe kompjuterskih baza podataka, kreditnih kartica i besplatnih telefonskih bro-
jeva, kao i promenjenog nacina zivota ljudi. Posto kompanije prodaju direktno kupcima
na stranim trzistima zaobilaze¢i posrednike, moraju se uzeti u obzir zakonske norme
zemalja u kojima se posluje, vezane za komunikaciju, distribuciju i prodaju. Kultura
takode ima uticaja na upotrebu direktnog marketinga. Na Tajlandu lokalni astrolozi
imaju vaznu ulogu pri donosenju poslovnih odluka. Ako astrolog smatra da nije dobro
da se odredenog dana zapo¢nu promotivne aktivnosti direktnom postom, datum ¢e se
svakako pomeriti na neki povoljniji.

Direktni marketing je najrazvijeniji u SAD, gde je ve¢ pocetkom devedesetih godina
proslog veka obim prodaje preko direktnog marketinga dostigao 70 milijardi dolara
godisnje. U zemljama zapadne Evrope prodaja preko direktne poste se tokom osam-
desetih godina udvostrucila. Ovaj oblik promocije postaje sve popularniji i u Aziji i
Latinskoj Americi.

Najpopularnija vrsta direktnog marketinga je direktna posta. Njena upotreba u
svetu se razlikuje po zemljama i regionima, u zavisnosti od pismenosti stanovnistva,
kulture i razvijenosti infrastrukture. Infrastruktura zemlje mora biti dovoljno razvi-
jena za ovaj nacin promotivnog delovanja. Postanski sistem mora biti efikasan i bez
korupcije. U ne-razvijenim zemljama mediji koji zahtevaju ¢itanje nisu delotvorni. U
drugim zemljama, gde procenat nepismenih nije visok, direktna posta ipak nije rasi-
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rena jer im je nepoznat ovaj tip promocije i sumnjaju u kvalitet proizvoda kojeg ne
mogu da vide osim u katalogu. Na efikasnost kataloske prodaje u inostranstvu utice
i spoljnotrgovinska regulativa i carinski sistem zemlje, koji mogu znatno da otezaju
isporuku proizvoda. Osnovno pravilo direktne poste je da se katalozi i drugi promotivni
materijal Stampaju na lokalnom jeziku, jer je bez toga nemoguce ostvariti bilo kakav
odnos sa potencijalnim kupcima.

Telemarketing takode postaje sve popularniji u svetu. I kod ove promotivne teh-
nike neophodno je postojanje odgovarajuce infrastrukture, tj. razvijenog telefonskog
sistema, velikog broja pretplatnika, kao i pouzdanih telefonskih imenika. Telefonski
prodavciioperateri moraju odli¢no poznavati lokalni jezik, i to dijalekat potencijalnog
kupca.

Internet je svakako najefikasniji sistem direktnog i indirektnog, pojedinacnog i ma-
sovnog komuniciranja. Njegov razvoj nudi nove i efikasne nac¢ine komuniciranja, ali i
nove oblike marketinga. Prodaja preko interneta je sve prisutnije podrucje marketinga.
Skoro preko noci, World Wide Web je omogucio ono §to se u proslosti smatralo samo
teoretskom mogucnosccuy, a to je segmentiranje trzista do svakog pojedinog potrosaca.
Upotrebom interneta moguce je odgovoriti na individualne potrebe potrosaca, ma gde
se on u svetu nalazio. On prevazilazi vremenske i prostorne barijere — poruka trenutno
dolazi do potencijalnog kupca bez obzira gde se on nalazio u svetu. Takode je neosetljiv
na vremenske zone — korisnik ¢e procitati poruku kad to njemu bude odgovaralo. Osim
toga, ne smemo zanemariti ni cenu. Internet je najjeftiniji na¢in komuniciranja u svetu.

Internet je omogucio razvijanje marketinga odnosa sa globalnim potrosacima,
potencijalnim potrosacima, dobavljacima i drugim interesnim grupama. Sve je
prisutnije elektronsko poslovanje izmedu kompanija (business-to-business), a ne samo
sa kupcima. Komunikacija sa potrosac¢ima vise nije jednostrana, ve¢ je interaktivna.
Kljuc¢ uspesnog e-mail marketinga je dotok profilisanih informacija, odnosno onih koje
su prilagodene individualnim potrebama i zahtevima korisnika. Svaki korisnik stvara
profil u kojem zahteva odredene vrste informacija, koje mu se automatski salju. Ovaj
pristup je znacajan za kompanije koje u svojoj ponudi imaju $iroki spektar proizvoda,
poput IBM-a.”®

Koriste¢i virtuelnu mrezu kompanija Ama-
zon.com je napravila revoluciju u prodaji knjiga
i napravila od tog posla pravi globalni bum.
Povezana je sa desetinama hiljada sajtova
u svetu koji imaju linkove sa ovim kompa-
nijom i koji je preporucuju kupcima. Kup-
ci ne samo da kupuju knjige, ve¢ salju i
svoje misljenje o knjigama i drugim
publikacijama. Amazon im takode
omogucuje direktnu komunikaciju
sa piscima preko virtuelnih sobaza g
chat. .
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llustracija iz prakse
Sigurnost pre svega

Sigurnost je najvazniji razlog koji mnoge ljude odbija od elektronske trgovine. Oni Zele
potpis na dokumentima kao $to su ugovori, krediti i razni formulari. Britanska kompa-
nija PenOp je razvila tehnologiju koja omoguéava da se potpis veze za elektronsku
dokumentaciju. Ovaj program je povezan sa kompjuterom ili kao integralni softver ili
putem specijalnog elektronskog ,papira” za potpise. On registruje 30 razli¢itih fizickih
aspekata potpisivanja, od ugla pod kojim stoji olovka do pritiska na podlogu. Da bi se
sprecila prevara, automatski se evidentira datum i sat potpisa. Osim toga, nakon potpisa
dokument se ,,zaklju¢a pa je u njemu nemoguée kasnije bilo $ta promeniti. PenOp danas
ima na hiljade korisnika Sirom sveta. U kompaniji veruju da ée konaéno biti uklonjene
prepreke razvoju globalne elektronske trgovine.

Izvor: Keegan, W. G. (2002) Global Marketing Management, 7th Edition, Pearson Education Inc.,
Upper Saddle River NJ, pp. 456-457

Internet zajednice se razlikuju po upotrebi jezika i na¢inu medusobnog komunici-
ranja, pa je za uspe$nu internacionalizaciju kompanije preko interneta od presudnog
znacaja jezicko i kulturalno prilagodavanje osobenostima ciljnog trzista. Iako veéina
korisnika interneta, i na strani ponude i na strani traznje, koristi engleski jezik i me-
dunarodno prihvaé¢enu terminologiju, ipak se mora voditi racuna o posebnim trzisnim
lokalitetima u kulturnom i jezickom smislu. Ne treba izgubiti iz vida ¢injenicu da po-
trosaci uvek vole da obavljaju transakcije na svom lokalnom jeziku. Zbog toga mnoge
medunarodno orijentisane kompanije sve vise upotrebljavaju druge jezike na svojim
prezentacijama na internetu. Pri prevodu
sajtova treba koristiti usluge profesional-
nih prevodilaca ¢iji je maternji jezik onaj
na koji se prevodi. Neverbalni, graficki i
animirani elementi Web prezentacije ta-
kode moraju biti prilagodeni specifi¢no-
stima inostranih posetilaca.”

Tesko je koristiti mogucénosti koje
pruzaju Web servisi na globalnom nivou,
u uslovima kad potrosaci u razli¢itim ze-
mljama imaju razli¢ita ocekivanja i mo-
gucnosti koriscenja interneta. Nazalost,
pristup internetu je jo$ uvek dosta ograni-
Cen u nerazvijenim zemljama. Na primer,
u Banglades$u jedan kompjuter kosta kao
osam prose¢nih godi$njih plata.””

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



¢ PROPAGANDA NA MESTU PRODAJE

Propaganda na mestu prodaje je veoma mocno orude, jer uticu na potrosaca u
momentu kad odlucuje koji ¢e proizvod ili brend da kupi. Osim $to moze da promeni
ve¢ donetu odluku potrosaca o kupovini odredenog proizvoda, okruzenje u prodavnici
takode utice na ponasanje potrosaca u smislu da se jedna tre¢ina neplaniranih kupovina
moze objasniti upravo ¢injenicom da je kupac u trenutku kupovine uvideo da ima nove
potrebe. Osim toga, potrosaci sve vise vremena trose van kuce, pa je tradicionalnim
medijima sve teze da dopru do njih.”®

Propaganda na mestu prodaje ukljucuje sva promotivna sredstva postavljena u ma-
loprodajnom objektu u cilju privlacenja potrosaca, oglasavanja proizvoda ili navodenja
na impulsivnu kupovinu. To su police i svi dodaci putem kojih se odredeni proizvodi
isticu van samih polica, stampani materijal, oglasi na kesama i kolicima u prodavnica-
ma, monitori unutar prodavnica na kojima se prikazuju proizvodi, audio poruke koje
se pustaju u prodavnicama i sli¢no.”

I O. DRUSTVENE MREZE

Drustvene mreze su promenile nacin na koji marketari mogu da
komuniciraju sa potro$acima. Dok tradicionalni mediji nude ma-
sovnu komunikaciju sa potro$acima, drustvene mreze nude in-
terakciju jedan-na jedan. Po$to potrosaci dele svoja razmisljanja,
zelje i iskustva putem drustvenih medija, marketari cesto ne mogu
da kontrolisu razvijanje promotivne kampanje. Jer — nije dovoljno
samo osmisliti odlicnu kampanju, ve¢ morate imati i odlican proi-
zvod.*

Sposobnost drustvenih mreza da ogroman broj ljudi velikom brzinom razmenjuje
iskustva u vezi sa nekim proizvodom ili kompanijom povecava mo¢ propagande od
usta do usta do te mere da moze da utice i na profit kompanije. Na primer, tri i po
miliona fanova na Fejsbuku (Facebook) dovele su do povecanja broja korisnika, a time
i profita osiguravajuce kuce Progressive. Takode, drustvene mreze dozvoljavaju mnogo
direktniju interakciju marketara i potrosaca, i dozvoljavaju marketarima da zaista ¢uju
$ta potrosaci misle o njihovim proizvodima. Tako su u kompaniji Pizza Hut, na osno-
vu negativnih komentara o njihovim proizvodima, odlucili da u potpunosti promene
nacin pravljenja pica.®
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BARIJERE MEDUNARODNOG
PY TRZISNOG KOMUNICIRANJA

Mogucnosti i izazovi za medunarodne marketing menadzere nikad nisu bili ve¢i.
Otvorila su se nova trzista u zemljama u tranziciji, zemaljama bivseg SSSR-a, Azije, Juz-
ne Amerike... Kina je postala ogromno trziste koje se mora imati u vidu pri globalnom
poslovanju. Iako potros$aci na nekim od ovih trzista imaju malu kupovnu mo¢, ocekuje
se da ¢e u buducénosti postati vrlo znacajna. Na razvijenim trzistima industrijalizovanih
zemalja takode se javljaju nove moguénosti i pretnje za proizvodace proizvoda i usluga.
Danasnji potrosac je obrazovan, ekoloski svestan, izbirljiv, sa sofisticiranim ukusom,
osetljiv na cenu, Zeli proizvode i usluge po svojoj meri. Kompanija koja zeli da bude
konkurentna globalno, mora da vodi ra¢una o preferencijama potrosaca na svakom
pojedinom trzistu.

Postoje dve vrste barijera medunarodnog trzisnog komuniciranja: interne i ekster-
ne.”® Interne barijere se odnose na teskoce do kojih dolazi zbog unutrasnje situacije
u preduzecu. One su individualnog karaktera i razlicito se ispoljavaju u razlic¢itim pre-
duzecdima, te se ovde nece pobliZe objasnjavati. Eksterne barijere su opsteg karaktera
i rezultat su problema inostranog komunikativnog okruzenja.

Postoji nekoliko grupa eksternih barijera pri medunarodnom trzi$nom komunici-
ranju. Za stvaranje uspesnog promotivnog miksa potrebno je obratiti paznju na jezik i
kulturu uopste, zakonsku regulativu i komunikativnu infrastrukturu.

11.1. KULTURALNE BARIJERE

Osnova uspes$nog poslovanja u multikulturalnim razmerama je uspesna komuni-
kacija sa stranim potrosacima. Brojni su razlozi za losu komunikaciju zbog ignorisanja
faktora kulture u medunarodnom poslovanju:

+ Naverbalnom nivou jedan primer lose komunikacije je pokusaj GM-a da proda
svoj popularni auto srednje velicine Chevy Nova u Meksiku 1970. godine. Tek
nakon nekog vremena u kompaniji su otkrili razlog slabe prodaje, a to je bilo ime
automobila: 7o va na $panskom znaci ,ne ide“. Micubisi (Mitsubishi) sebi nije
dozvolio takve kardinalne greske. Model koji se u svetu prodavao pod imenom
Pajero na juznoamerickom trzistu se pojavio pod imenom Montero jer je ,pajero”
na $panskom vrlo uvredljiva rec.

+ Do nesporazuma moze do¢i i na simbolickom nivou. Na primer, korporacija
Vajz (The Wise Corporation) bi trebalo da promeni svoj zastitni znak ako bude
prodavala ¢ips u Indiji, jer je sova u Indiji simbol nesrece, iako je u Americi i
Evropi znak mudrosti.

¢ U nekim kompanijama bi bili iznenadeni da otkriju da se cak osecaj za ukus
moze razlikovati na dva inace vrlo sli¢na trzista. Na primer, Koka-Kola je imala
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problema zbog ove razlike u ukusima kad je 1980-ih godina pokusala da uvede
Cherry Coke na nemacko trziste. Nemackim potrosac¢ima se nije dopao ukus
tresnje, i Koka-Kola je ubrzo uklonila taj proizvod sa polica. Godine 1996. Koka-
Kola je ponovo uvela Cherry Coke u Nemackoj, ali sa ukusom koji je bio bolje
prilagoden nemackim potrosacima.

+ Do problema moze do¢i i zbog pogresno pretpostavljenih preferencija potro-
$aca. Godine 1974. VW je sagradio pogon u Vestmorlendu (Westmoreland) u
Pensilvaniji, da bi tamo proizvodili Rabbit GTL VW je reklamirao Rabbit kao
mali auto proizveden u SAD, pretpostavljajuci da je to ono $to su americki po-
trosaci zeleli. Medutim, nakon ogromnih gubitaka kompanija je 1985. godine
zatvorila pogon. Ispostavilo se da su americki potrosaci u stvari hteli VW auto
proizveden u Nemackoj, a ne jo$ jedan mali americki auto.

+ Razlike u navikama u kupovini mogu da uti¢u na prodaju frizidera, kao $to je
to otkrio Elektroluks (Electrolux). Severni Evropljani Zele vrlo velike frizidere
jer kupuju namirnice samo jednom nedeljno, i Zele da imaju zamrzivace na dnu
frizidera. Nasuprot tome, na jugu Evrope potrosaci zele male frizidere jer sva-
kodnevno kupuju namirnice na pijacama i vole da su zamrzivaci na vrhu.

»Misli globalno, radi lokalno.“ Poslovni poduhvati cesto propadaju ne zbog ne-
dostatka novca i tehnologije, ve¢ upravo zbog razlika u kulturama i nerazumevanju
vrednosti druge osobe, kompanije ili kulture. Uspesna poslovna komunikacija uklju-
Cuje stoga pronalazenje pravih reci i simbola, otkrivanje lokalnog ukusa, preferencija
i ponasanja. Nije samo bitno razmisljati globalno, ve¢ i raditi lokalno, prilagodavajuci
se odredenoj ciljnoj kulturi.

Vaznost usvajanja razlicitih modela ponasanja i razmisljanja na razli¢itim trzistima
najbolje ilustruje ulaz Proktor and Gembla (Procter&Gamble) na japansko trziste 1973.
godine. Do 1987. godine kompanija je izgubila 200 miliona dolara. Ali, do polovine
1990. godine, preokrenula je gubitak u dobitak od 1 milijarde dolara godisnje. Do tog
neverovatnog preokreta doslo je nakon $to su u kompaniji naucili da:

+ Upoznaju navike, predrasude i stavove potrosaca
+ Prilagode proizvode trzistu

¢ Budu osetljivi na kulturalne razlike

¢ Se ukljuce u japanski sistem distribucije

¢ Prodaju ne samo proizvode ve¢ i kompaniju.”

Jedan od najvecih izazova u stvaranju promotivnog miksa je komuniciranje sa
potrosac¢ima koji pripadaju razli¢itim kulturama jer postoji mnostvo faktora koji odre-
duju na koji nacin ¢e odredena poruka biti shva¢ena. Na primer, kad se Proktor end
Gembl prvi put pojavio na trzistu Japana, propagandna kampanja je propala zbog
kulturoloskih razlika izmedu SAD i Japana. Kori$¢ena je americka reklama sa rodom
koja donosi pakovanje pelena, samo §to je americko pakovanje bilo zamenjeno ja-
panskim. Smatra se da propaganda nije uspela jer su potrosaci bili zbunjeni pticom
koja nosi pelene, posto po japanskom verovanju bebe donose ogromne breskve koje
plutaju na reci.®
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Kompanije i na domacem i na medunarodnim trzistima treba da vode racuna o
nacionalnim manjinama i pripadnicima drugih subkultura. Kineze, Japance i Kore-
jance ne smemo gledati kao ,Azijate, jer oni govore razlicite jezike, imaju drugacija
verovanja, religijska i politicka uverenja itd. Isto tako i medu Hispanoamerikancima
postoje velike razlike, bez obzira na to $to govore isti jezik. Ponekad generalizacije o
kulturama zaslepljuju ljude iz marketinga, pa ne obracaju dovoljno paznje njihovim
specificnim potrebama, $to moze biti pogubno po poslovanje kompanije. Na primer,
prema popisu iz 2000. godine, jedna tre¢ina stanovnistva u SAD pripada nacionalnim
manjinama.® Na srecu, ve¢ina kompanija danas shvata da razli¢ite grupe ljudi imaju
razlicite potrebe i ocekivanja od kojih se mogu stvoriti profitabilne trzi$ne nise.

llustracija iz prakse
Zeleni sesir

Izlagadi na jednom sajmu nisu mogli da shvate zasto su Kinezi izbegavali njihov Stand.
Radnici su nosili zelene Sesire, i takode ih davali posetiocima kao poklon. Kasnije su sa-
znali da za Kineze zeleni $esir znadi brakolomstvo; kineski izraz ,,On nosi zeleni $esir*
znadi da tu osobu Zena vara. Kad su na radnici na Standu skinuli Sesire i kao poklone
davali majice i Solje, imali su mnogo posetioca Kineza.

Izvor: Chaney, L. H. & Martin, J. S. (2004) Intercultural Business Communication, Third Edition, Prentice
Hall, p. 163

11.1.1. Jezicke barijere

Kad razmisljamo o neuspeloj medunarodnoj promociji, jezicka heterogenost u svetu
nam logi¢no pada na pamet kao jedan od njenih glavnih uzroka. Ne samo da govorimo
o razli¢itim jezicima u razli¢itim zemljama, ve¢ i o razli¢itim jezicima i dijalektima
unutar jedne zemlje, kao i o lokalizmima i drugim nijansama upotrebe jezika. Cak i
kratke promotivne poruke je moguce interpretirati na razlicite nacine, u zavisnosti od
kulturoloskog konteksta primaoca poruke. Svakodnevne reci imaju razlicito znacenje
u razli¢itim kulturama, a ¢ak i ortografija moze da predstavlja problem.

Ni savr$en prevod propagandne poruke ne garantuje da ¢e krajnji potrosac reagovati
na odgovarajuci nac¢in. Poruka mora biti kulturno bliska potrosacu. Zato se zbog lakseg
prevazilazenja ove barijere treba koristiti pomo¢ lokalnih PR i advertajzing agencija.
Osim toga, sve veci akcenat u oglasavanju se stavlja na vizuelna resenja poruke, a manje
na same reci.

11.1.2. Religija

Intenzitet uticaja religije se razlikuje u razli¢itim zemljama. U protestantskim ze-
mljama taj uticaj je indirektan, dok je u islamskim zemljama i u juznoj Aziji toliko jak
da se u stvari radi o nacinu zivota. Poslovni ljudi u tim delovima sveta Cesto traze savete
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od religioznih voda. Religija uti¢e na promociju kroz kulturne vrednosti i odnos prema
potrosnji, normama ponasanja, religioznim praznicima i polozaju zena u drustvu. Na
primer, u islamskim zemljama je zabranjeno reklamiranje alkohola.

11.1.3. Vrednosti i stavovi

Vrednosti i stavovi mogu u velikoj meri da uticu na promotivne aktivnosti kom-
panije. U industrijskim zemljama stav prema promenama je pozitivan, dok se u nera-
zvijenim zemljama na promene gleda sa dosta sumnje, narocito ako ih donosi strana
kompanija. Sto su stavovi vise ukorenjeni, teze je stranoj kompaniji uspostaviti odnos
sa potrosacima.

Vrednosti i stavovi se vremenom mogu promeniti. Starija generacija u Japanu ima
veoma negativan stav za sve §to dolazi iz inostranstva i kupovanje strane robe smatra
nepatriotskim ponasanjem. Za razliku od njih, japanski tinejdzeri vole markiranu robu
koja dolazi sa Zapada, narocito iz SAD.

11.1.4. Obicaji i tradicija

Cesto je tesko prevaziéi postojece percepcije vezane za tradiciju i kulturno naslede.
U Hong Kongu je jedna marketinska agencija otkrila da se sir asocira sa strancima i
stoga da ga mnogi tamo$nji Kinezi odbijaju. Ideja hladenja i zagrejavanja tela je vazna
za kineski nacin misljenja. Mleko pretvoreno u sir se smatra da zagreva telo, te je stoga
Stetno, a sveze mleko ima efekat hladenja i osvezavanja tela.®

11.2. REGULATIVNE BARUERE

Zakoni koji regulisu oglasavanje se razlikuju medu razli¢itim drzavama. Oni se
uglavnom odnose na kontrolu kori$¢enja medija, sadrzaj promotivne poruke, kori-
$¢enje komparativne propagande, upotrebu dece u propagandi, kontrolu drustveno
osetljivih proizvoda, kontrolu vlasnistva nad advertajzing agencijama i na razlic¢ito
oporezivanje velikih promotivnih budzeta.®* Drzavna regulativa o oglasavanju je pri-
sutnija u razvijenim zemljama zbog razvijenosti promotivne prakse i trzista uopste.

U nekim zemljama kao §to su Nemacka, Belgija i Luksemburg komparativna pro-
paganda je najstroze zabranjena, dok se njeno koris¢enje dozvoljava u Velikoj Britaniji,
Irskoj, Portugalu i Spaniji. U Srbiji je ovaj oblik propagande zabranjen. Evropska komi-
sija je izdala nekoliko direktiva kojima pokusava da harmonizuje zakone o oglasavanju.

Izvan Evrope takode nailazimo na zabranu komparativne propagande. Indijski sud
je naredio Leveru da prestane sa tvrdnjama da je njegova nova pasta za zube Pepsodent
»102% bolja“ od vodece marke. Vode¢a marka Kolgejt (Colgate) se ne pominje u reklami
ali su koris¢eni neki zvukovi iz reklame za Kolgejt.**
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Proizvodi koji su narocito podlozni restrikcijama su lekovi, igracke, duvan i al-
koholna pic¢a. Oglasavanje alkoholnih pica je zabranjeno u svim arapskim zemljama.
Jedini medij oglasavanja u kojem je gotovo nemoguce kontrolisati sve sadrzaje, pa tako
i oglasavanje drustveno osetljivih proizvoda je internet, mada se poslednjih godina po-
sebna paznja posvecuje i regulativi na tom podrucju. Najnoviji razvoj komunikacione
tehnologije u svetu nuzno ¢e uticati na ponovno definisanje postojecih regulativa u
domenu medijskog oglasavanja po pojedinim zemljama

Regulativa koja se odnosi na kori$¢enje medija se krece od restrikcije vremena za
propagandu do potpune zabrane oglasavanja. Na primer, u Nemackoj reklame su ogra-
nicene na 12 minuta svakog sata, sa pauzom od najmanje 20 minuta izmedu propa-
gandnih blokova. U Kuvajtu drzavna televizija dozvoljava samo 32 minuta propagan-
dnog programa dnevno, i to uvece. U reklamama je zabranjeno kori$c¢enje superlativa,
nepristojnih reci, Sokantnih scena, nepristojnog oblacenja i plesa, takmicenja, mrznje,
osvete i napada na konkurenciju. Takode je nelegalno reklamirati upaljace, cigarete,
farmaceutske proizvode, alkohol, avio prevoznike, ¢okolade i druge slatkise.

U nekim zemljama postoje specijalni porezi na privrednu propagandu. U Austriji
taj procenat iznosi od 10-30% zavisno od dela drzave i medija oglasavanja. U citavoj
zemlji se placa 10% na reklame na televiziji i radiju, dok se za oglasavanje u bioskopima
u Becu pla¢a 10%, u Bergenlandu 20%, a u Stajermarku (Steiermark) 30% poreza.

Televizijsko i radio oglasavanje se razlikuje medu zemljama. Uglavnom se program
emituje kao konkurentno komercijalno emitovanje, komercijalni monopol i nekomer-
cijalno emitovanje. U zemljama sa privatnim stanicama i razvijenom konkurencijom
na tom polju uglavnom imaju minimum restrikcija emitovanja. U drugim zemljama
postoje monopoli od strane drzavnih stanica u kojima one prihvataju samo reklame
koje zele.

Veliki izazov predstavlja vremensko ogranicenje propagande, kao u Italiji, gde je
dozvoljena pojava iste reklame 10 puta godi$nje sa najmanje 10 dana izmedu svakog
pojavljivanja u medijima. U Nemackoj raspored propagande na televiziji za ¢itavu
godinu se vrsi do kraja avgusta prethodne godine, bez garancije da se reklame koje su
nameravane za leto nece prikazati tokom zime. U nekim zemljama potrebno je koristiti
40-50 razli¢itih medija da bi se pokrilo ¢itavo trziste.

11.3. INFRASTRUKTURNE BARIJERE

Komunikacionu infrastrukturu jedne zemlje odreduje razvijenost masovnih medi-
ja, raspolozivost PR i advertajzing agencija i pismenost stanovnistva. U nerazvijenim
zemljama nailazimo ne samo na nemogucnost dovoljnog iskoris¢avanja pisanih me-
dija u oglasavanju zbog ogranic¢ene pismenosti stanovnistva, ve¢ i nerazvijenu mrezu
elektronskih i drugih medija.

Regulativa i raspolozivost tradicionalnih medija uticale su na to da se oglasivaci
okrenu drugim medijima da bi resili lokalne probleme. U nekim africkim zemljama
reklame se rade uzivo, gde grupe putuju u ruralna podrudja i tu prave neke vrste pred-
stava kojima prikazuju dobrobit upotrebe odredenog proizvoda. Tako je i u Indiji, gde
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Kolgejt (Colgate) ima * grupu koje putuju po selima. Na Haitiju se koriste kamioni sa
jakim zvucnicima kao rasireno sredstvo oglasavanja. Bioskop je vazan medij u mnogim
zemljama. Bilbordi se narocito koriste u zemljama sa malim procentom pismenog
stanovni$tva. Ekstreman primer upotrebe bilborda je logo Pizza Hut na ruskoj raketi
koja je nosila delove svemirske stanice.

U Spaniji je sve popularniji tzv. ,publicoche” — privatni automobili pokriveni rekla-
mom. Mesec¢no im se placa da sluze kao pokretni bilbordi, ali se zato moraju prilagoditi
zahtevima oglasivaca da u redovnim intervalima izlaze na ulicu.

Kad raspolazemo malim budzetom za promociju ili kad postoje ogranic¢enja u kva-
litetu koris¢enih medija, narocito do izrazaja dolazi kreativnost marketing menadzera.
Na primer, u Kini je novinski papir toliko los da je Kodak do$ao do neuobic¢ajenog re-
$enja: Stampali su reklame na posebnom mnogo kvalitetnijem papiru i onda ga umetali
u novine kao dodatak. U nekim zemljama bilbordi se oslikavaju rukom jer mali broj
bilborda ne dozvoljava proizvodnju stampanih materijala.

INTEGRISANE MARKETINSKE KOMUNIKACIJE U
PY FUNKCIJI STVARANJA MEDUNARODNOG IMIZDA

Uspesna komunikacija je narocito vazna u medunarodnom marketingu zbog geo-
grafske i psiholoske udaljenosti izmedu kompanije i njenih posrednika i krajnjih po-
trosaca. Ne govorimo samo o prenosenju ideja o proizvodu i uveravanju potrosaca o
njegovom kvalitetu, ve¢ o dvosmernom procesu, odnosno dijalogu izmedu kompanije
i njenih interesnih grupa kojim se razvija dugotrajan odnos i poverenje.

Koncept integrisanih marketinskih komunikacija uveden je devedesetih godina
proslog veka i predstavlja integraciju svih komunikativnih aktivnosti preduzeca. Cilj
ovakvog pristupa komuniciranju preduzeca je da se obezbedi jasna, jedinstvena i kon-
zistentna poruka preduzeca okruzenju uz $to nize troskove komuniciranja. Posto okru-
Zenje na razli¢ite nacine i na razlicitim mestima ostvaruje kontakte sa preduzecem i
njegovim proizvodima, vrlo je vazno da se u svim tim kontaktima prenosi konzistentna
slika o preduzecu ili njegovom proizvodu ili usluzi. Ipak, ¢esto je uvodenje integrisanih
marketing komunikacija komplikovano zbog specijalizacije postojecih oblika komuni-
ciranja i neophodnosti uvodenja organizacionih promena.

Integrisane marketinske komunikacije se sastoji od svih navedenih mehanizama
trzisnog komuniciranja, koji se medusobno prozimaju i nadopunjuju. Na primer, pro-
motivna kampanja za muski dezodorans Old Spajs (Old Spice) kompanije Proktor i
Gembl (Procter & Gamble) je pocela TV reklamom sa poznatim igracem americ¢kog
fudbala Mustafom, prikazanom za vreme Super Bowl-a. Reklama je ubrzo postala kul-
tna, videli su je milioni gledalaca. Kampanja je zatim ukljucivala kupone, PR, pisanje
blogova, Fejsbuk, Tviter, stampane i TV oglase. Ali ono $to je zaista ucinilo kampanju

Komuniciranje

61



uspesnom su pitanja za potrosace na Tviteru i Fejsbuku, na koja je Mustafa kasnije
odgovarao u 186 kratkih spotova na Jutjubu (Youtube). Milioni posetilaca su pogledali
te spotove, tako da je Old Spice kanal na Jutjubu postao jedan od najgledanijih. Rezul-
tat je bio povecana prodaja za 107%, milion fanova na Fejsbuku, hiljade sledbenika na
Tviteru i vrlo posec¢en web sajt.*

Iz perspektive potrosaca, marketing komuniciranje je ve¢ integrisno, oni ne po-
smatraju oglas u novinama kao odvojen od pojave sli¢cnog odlasa na televiziji ili na
bilbordu. Bitno je samo da i marketari shvate potrebu konzistentne promotivne po-
ruke putem svih raspolozivih sredstava.

Ne smemo zaboraviti da je i interna komunikacija u sluzbi komunikacije sa po-
trosac¢ima i drugim interesnim grupama izvan kompanije. Kompanija moze uspesno
komunicirati sa okruzenjem jedino ako postoji dobra komunikacija i koordinacija
unutar kompanije. Poslovna etika takode komunicira sa okruzenjem i moze da utice
na pozitivan ili negativan imidz kompanije. Na primer, izrabljuju¢i odnos prema
maloletnim radnicima kompanije Najki u Vijetnamu uticao je na imidz te kompanije,
te mozemo reci da je i to deo poslovne komunikacije.

Prisutnost na globalnom trzistu zahteva da kompanije razvijaju marketing odnosa
sa medunarodnim partnerima. Ovaj pristup ne zavisi samo od tehnickih i materi-
jalnih moguénosti kompanije, nego i od sposobnosti menadzera da rade sa ljudima
iz drugih kultura. Sposobnost pregovaranja sa stranim partnerima je postala jedan
od kriti¢nih faktora uspeha u medunarodnom poslovanju. Moguénost uspe$ne ko-
munikacije sa strancima zavisice od prilagodavanja raznim kulturnim okruzenjima.
Osnova tog prilagodavanja je kulturalna senzitivnost, odnosno otvorenost za druge
razli¢ite kulture.*”

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



PITANJA

1. Koji su mehanizmi trzi$nog komuniciranja? Objasnite svaki.

2. Koje su specifi¢nosti medunarodnog trzisnog komuniciranja u odnosu na domace
trziSte?

3. Koje su barijere trzi$nog komuniciranja u medunarodnom poslovanju?

4. Kako preferencije potrosaca uti¢u na izbor medija komuniciranja i propagandne
poruke?
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PREGOVARANVIJE



Glavna pravila pregovaranja

Priprema, priprema i priprema

Tokom osamdesetih godina XX veka Ted Tarner (Ted Turner),
vlasnik kompanije Turner Broadcasting Service (TBS) je pra-
vilno predvideo da ée dodi do velikih promena u medijskoj
delatnosti i da ¢e &itavo trziste kontrolisati samo nekoliko
ogromnih kompanija. Tarner je znao da je njegova kompa-
nija ranjiva, jer nije kontrolisala veliki deo programa kao
Sto su filmovi, koiji su bili osnova tog biznisa. Posto nije hteo
da dozvoli da njegovu kompaniju potisnu veliki igradi, Tar-
ner je poceo da razgovara sa velikim medijskim ku¢ama o
moguéem pripajaniju ili spajanju. Poéeo je da ima redovne
sastanke sa direktorima studija, kao Sto je Kirk Kerkorian,
director MGM/UA (Metro-Goldwin-Mayer and United Ar-
tists), da bi istrazili moguénost partnerstva.

Konaéno je 1985. Tarner povukao potez. Pokusao je da
kupi CBS... i nije uspeo. Neuspeh ga je razljutio i poveéao

njegovu Zelju da nade partnera.

Nekoliko dana kasnije, Kerkorian, éovek koji je znao da pre-
pozna dobar moment za sklapanje posla, je rekao Tarneru
da ¢e za dve nedelje staviti na prodaju MGM/UA, ali da
Tarner ima prednost. Dao mu je rok od 15 dana da odludi

da li ée kupitu tu kompaniju za 1,5 milijarde dolara.

Tarner je odmah poslao 40 advokata i raéunovoda u MGM/
UA da provere knjige, a svom upravnom odboru je odrzao
eufori¢an govor o moguénostima koje im se otvaraju ako
kupe tu kompaniju. Kompanija TBS je morala da dobije do-
datne programe ako je zelela da opstane, rekao im je. Ovo
im je bila prilika da se prebace sa skupog iznajmljivanja
filmova na njihovo posedovanje, a MGM je posedovao sve

klasike.

Dva dana pre isteka roka, bez ikakvih pregovora, Tarner
je potpisao ugovor o kupovini MGM /UA. U svojoj Zurbi da
sklopi posao, Tarner je platio 200-300 miliona dolara vise
nego sto je kompanija zaista vredela prema misljenju ana-

liti€ara, a nije ni primetio da je kompanija MGM u to vreme
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bila u finansijskim problemima i pravila niz losih i nepopular-
nih novih filmova. Osim toga, Tarnerovi advokati nisu pitali
koje je poslovne ugovore ta kompanija sklopila u poslednje
vreme. Ispostavilo se da je dva dana pre potpisivanja ugo-
vora kompanija MGM/UA potpisala ugovor sa Rainbow
Services i time se odrekla svih prava na emitovanije kablov-
ske televizije, a HBO je veé imao ugovor da kupi nekoliko

MGM filmova po vrlo povoljnoj ceni.

lako je bio mudar preduzetnik i vizionar, Ted Tarner naZalost
nije bio dobar pregovarac. Tarner se oglusio o glavno pra-
vilo dobrog pregovaraéa: priprema, priprema, priprema.
Bez obzira na temu o kojoj pregovarate, morate sakupiti sto
vise informacija o tome da ne biste bili iznenadeni i da ne

platite viSe nego Sto éete da dobijete.

Izvor: Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon,
Massachusetts, pp. 19-21
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IV - VRSTE PREGOVARANIJA

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci cete da:
v" Objasnite znadaj pregovaranja u poslovanju
v" Razumete vrste pregovaranja
v' Znate razliku izmedu intersa i pozicija

v" Shvatite sustinu harvardskog modela pregovaranja

P ZNACAJ PREGOVARANJA U POSLOVANJU

Pregovaranje je stalno prisutno u nasim Zivotima i prema nekima
predstavlja jednu od vestina potrebnih za opstanak.®® To je naro-
Cito tacno za poslovno okruzenje. Latinski koren reci negotiatus znaci
»obavljati posao®, odakle dolazi danasnja re¢ u $panskom jeziku nego-
cio, §to znaci ,posao”.

Pregovaranje je nacin na koji ljudi resavaju medusobne razlike
i mnoge probleme sa kojima se susrecu. Uopsteno govoreci, prego-
varanje je jedan od osnovnih oblika ljudske komunikacije, kojeg cesto
koristimo i kad nismo svesni toga. To je interaktivni proces komuni-
kacije koji moze da se dogodi kad god Zelimo nesto od drugih ili drugi
zele nesto od nas.* Bez obzira da li se radi o usaglasavanju stavova
izmedu politickih stranaka u vladi, o reSavanju pitanja izmedu sindikata
i rukovodstva kompanije, o kupoprodaji automobila, ili o svakodnev-
nim situacijama u porodici, resenje se obicno trazi putem pregovora.
Pregovarati znaci traziti sporazum putem dijaloga.
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Danasnji menadzeri provode mnogo vremena u svom
svakodnevnom radu upravo pregovarajuci, sa zaposlenima,
sa nadredenima, ili sa spoljnim interesnim grupama. Cesto
se radi o podeli ogranicenih resursa, pa pregovara¢ mora da »U pregovaranju
koristi taktike kompetitivnog pregovaranja da bi ostvario $to ne dobijate ono
bolji rezultat. Ipak, u vecini situacija pregovaranjem je mo- $to zasluZujete,
, . 1 gl v - A L dobijete ono sto
)
guce do¢i do novih i boljih resenja kojima bi bili zadovoljeni ”
. Lo sy . L. V. . pregovarate.
interesi svih ukljucenih strana. Pregovaranje je nacin na koji
ljudi izlaze na kraj sa medusobnim razlikama.”® Brojne su si- Cester Karas
tuacije u kojima dolazi do pregovora u poslovnom okruzenju. (Chester L. Karrass)
Bez pregovora ne moze da se resi konflikt povodom ugovora
o radu, ne moze da se napravi uspe$na alijansa izmedu dve
kompanije, da se uspostavi dobar odnos izmedu proizvodaca
i veletrgovca ili dobavljaca, ni da se sklopi bilo koji spoljnotr-
govinski posao.

® DEFINISANJE POJMA PREGOVARANIJA

Najjednostavnije receno, pregovaranje je diskusija izmedu dva ili vise ucesnika
koji pokusavaju da nadu resenje za svoj problem.”’ Prema drugoj definiciji, ,prego-
varanje je proces drustvene interakcije i komunikacije o podeli i ponovnoj podeli modi,
resursa i obaveza. Ukljucuje dvoje ili vise ljudi koji donose odluke i koji se ukljucuju u
razmenu informacija da bi dosli do kompromisa. Svaki ucesnik odlucuje nezavisno, ali
oni su svi meduzavisni jer niko ne moze sam ostvariti svoje ciljeve.“”* Za Fisera i Jurija
(Fisher & Ury), renomirane profesore Univerziteta Harvard, pregovaranje je ,osnovno
sredstvo da dobijemo od drugih ono $to zelimo; dvosmerna komunikacija koja ima za
cilj postizanje sporazuma kad vi i druga strana imate neke zajednicke, a neke suprotne
interese®.”® Oni smatraju da smo svi mi na neki nacin pregovaraci. Za njih je pregovara-
nje jedna od opstih zivotnih pojava koja nam se dogada svakodnevno. Prema drugoj de-
finiciji, ,pregovaranje je oblik interakcije u kojem grupa subjekata sa suprotstavljenim
interesima pokusava da postigne uzajamno prihvatljiv dogovor o podeli ogranicenih
resursa.””* Pri tome se ,resursi“ koriste u najsirem smislu: roba, usluge, vreme, novac
itd. Pregovori se takode definisu kao ,drustveni proces interakcije i komunikacije medu
ljudima sa svrhom postizanja trajnog sporazuma zasnovanog na nekim zajednickim
interesima, a sve kako bi se postigli zadani ciljevi i izbegli konflikti.“*> Iako postoje i
jednokratni pregovori izmedu pojedinaca ili organizacija, ova definicija naglasava da
su pregovori proces, tj. kontinuirani skup pregovora koji se odvijaju tokom nekog vre-
menskog perioda. Takode, ova definicija naglasava sporazum izmedu strana koji mora
biti trajan i koji se zasniva na zajednickim interesima.
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Pregovaranje ukljucuje stalnu interakciju i dijalog izmedu strana da bi se naslo
resenje sa maksimumom koristi za obe strane. Pregovaranjem treba da se ostvare za-
jednicki interesi i da se nade najbolje reSenje. Pregovori prestaju biti pregovori kad je
jedna od strana bespomoc¢na fizicki, psihicki ili politicki i da ne moze da kaze ,ne“.*

Pregovaranje se odvija iz nekoliko razloga:

1. Da bi se strane slozile o podeli ogranicenih resursa, kao $to je zemlja, imovina ili

vreme,

2. Da bi se stvorilo nesto novo $to nijedna od strana ne bi mogla da uradi sama, i

3. Da bi se resio problem ili spor izmedu strana.”

Mozemo da kazemo i da je pregovaranje ,igra zivota“, koju igramo kad god po-
kusavamo da pomirimo razlike, reSimo konflikt, reSimo sporove, uspostavimo ili
prilagodimo medusobne odnose.”® Pregovaranje je jedan od osnovnih oblika ljudske
komunikacije, kojeg Cesto koristimo i kad nismo svesni toga, na primer kad kao dete
pregovaramo sa roditeljima o povecanju dzeparca ili o odlasku na spavanje. Pregova-
ranje je transakcija u kojoj obe strane imaju pravo veta na konacni rezultat i zahteva
dobrovoljno pristajanje obe strane. To je proces davanja i uzimanja, gde se strane do-
govaraju o uslovima transakcije i zahteva poteze obe strane — stvarne ili percipirane.”

Sve situacije u kojima se pregovara u osnovi imaju sledece karakteristike:
1. Postoje dve ili vise strana (pojedinaca, grupa ili organizcija)
2. Postoji $ansa ili konflikt potreba i Zelja izmedu dve ili viSe strana

3. Strane su odabrale da pregovaraju, tj. one pregovaraju jer misle da mogu postici
bolji rezultat pregovorom u odnosu na ono $to bi dobile od druge strane bez pre-
govora.

4. Kod pregovora se konstantno odvija davanje i traZenje ustupaka, tj. o¢ekuje se da
obe strane u toku pregovora modifikuju svoje pocetne izjave ili zahteve. U nekim
slucajevima obe strane se krec¢u ka srednjoj poziciji, tj. kompromisu, a u nekima
dolaze do alternativnog resenja koje odgovara svim stranama.

5. Strane vise vole da pregovaraju umesto da udu u otvoreni sukob, da potpuno pre-
kinu kontakt ili da jedna strana u potpunosti dominira nad drugom.

6. Uspesno pregovaranje ukljucuje i dogovor o materijalnim (npr. cena ili uslovi
sporazuma) i nematerijanim pitanjima (psiholoska motivacija koja direktno ili
indirektno uti¢e na strane tokom pregovora).

Pregovaranje je postalo vazan elemenat uspe$nog poslovanja u vreme nemilosrdne
konkurencije i globalizovanog poslovnog okruzenja. Potreba za poboljsanjem nasih
pregovarackih sposobnosti dolazi i od sve sloZenijeg Zivota i rada u dana$njem brzom
svetu velikih tehnoloskih promena. Vise nego ikada pre, pojedinci su ukljuceni u razli-
Cite transakcije sa razli¢itim institucijama. Na primer, pregovaranje je postalo veoma
znacajno u procesu trgovine i zaklju¢ivanja poslova. Pregovaranje ide u korak i sa
tehnoloskim promenama, pa postoje razliciti online sistemi za podrsku pregovaranju
(npr. INSPIRE).
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¢ VRSTE PREGOVARANIJA

U svetu velikih sofisticiranih poslovnih dogovora, advokati i savetnici se sastaju u
velikim salama za konferencije i ¢itaju iz svojih pazljivo pripremljenih planova. Disku-
tuju o pitanjima, onda obi¢no traze vise i daju manje nego sto ocekuju da ¢e biti krajnji
rezultat pregovora. Negde u Africi, dva suprotstavljena plemena ¢e takode izlagati svoje
zahteve, traziti i davati ustupke. Osmogodisnje dete Ce traziti nesto od roditelja kao
nagradu za spremanje sobe. Sve je to pregovaranje.

Nisu sva pregovaranja ista. Sustina pregovaranja sa ¢lanovima porodice je vise
usmerena na resenje problema, a pregovaranje sa poslovnim partnerima ima u osnovi
sklapanje posla. Zato obi¢no pregovaramo drugacije sa onima do kojih nam je stalo
nego sa strancima. Razlicite vrste pregovora se svakodnevno odvijaju u porodici, $koli,
kompanijama, medu etnickim grupama, medu politickim strankama itd:

*

Porodica — dok odrastaju, deca povremeno izazivaju mo¢ i autoritet roditelja.
Za roditelje posvecéene jednostranoj kontroli reSenje ove borbe za mo¢ pred-
stavlja problem, pa deca postaju ili pasivno-agresivna ili suvise zavisna. Roditelji
koji pregovaranjem sa decom dolaze do konstruktivnog resenja pomazu deci da
odrastaju u odgovorne licnosti sa integritetom.

Skola — sli¢no kao i u odnosima u porodici, u¢enici kojima je omoguéeno da
ucestvuju u odlucivanju u odeljenju (za razliku od onih koji su samo bili obave-
$teni o tome §ta treba da urade), posvecuju vise vremena zadacima i pokazuju
visi nivo znanja.

Etnicki konflikti se pojavljuju kao jedan od najvaznijih izazova u globalizova-
nom svetu. U naporima da se prevladaju stereotipi o drugim narodima i upotreba
sile pri resavanju konflikata, sve je zastupljenije resavanje problema mirnim
putem uz pregovaranje.

Politicko pregovaranje se dogada na lokalnom, nacionalnom i medunarodnom
nivou. Uobicajeni scenario kod ove vrste pregovaranja je razmenjivanje zahteva
i ustupaka koje se dogada gotovo svakodnevno.

U poslovnom okruzenju, pregovaranje se obi¢no povezuje sa dva podrucja:
prvo je komercijalno, tj. kupovina i prodaja, a drugo su medusobni odnosi unu-
tar delatnosti. Ipak, postoje mnoga druga podrucja gde je korisno posedovati
pregovaracke vestine: pregovaranje o vremenu i nac¢inu isporuke, duzini i vre-
menu odmora zaposlenih, rasporedu za odrzavanje sastanaka itd.'® Poslovno
pregovaranje moze imati oblik formalnih razgovora za pregovarackim stolom, u
kojima se diskutuje o cenama, performansama i slozenim uslovima zajednic¢kog
poslovnog poduhvata. Takode, ono moze biti i mnogo manje formalno, kao $to
je na primer sastanak nekoliko kolega ¢ija saradnja je potrebna da bi se obavio
neki posao. U drugim slucajevima pregovaramo a da nismo ni svesni toga.
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Strategijsko pregovaranje sa stejkholderima (interesnim grupama) kompanije je niz
povezanih procesa donosenja odluka u kojima razlicite koalicije stejkholdera imaju
razlicite uloge u okviru odlucivanja sa glavnom interesnom grupom. U skladu s tim,
najvisi menadzeri sprovode bilateralne pregovore sa razli¢itim grupama, direktne i
indirektne. Te interesne grupe su vlasnici, zaposleni (organizovani u sindikate ili ne),
nizi menadzeri, kupci, konkurenti, strategijski partneri i javni sektor.'*!

Postoji mnogo razlic¢itih podela i vrsta pregovaranja prema razlicitim kriterijumima.
Npr. teoreticari Harvardske poslovne skole razlikuju poziciono pregovaranje, koje je
kompetitivno (suparnicko, distributivno) i pregovaranje zasnovano na interesima,
koje je uglavnom kooperativno (saradni¢ko, integrativno). Cesto su ciljevi pregova-
rackih strana povezani ili meduzavisni, pa ¢e interakcija pregovaraca zavisiti od toga
da li je ta meduzavisnost pozitivna ili negativna.

Takode postoji podela na tri modela pregovaranja: 1) pregovori kao nagodba, tj. do-
lazak do dogovora negde izmedu pocetnih pozicija pregovarackih strana (kompromis),
2) pregovori kao nadmo¢, u kojem jedna strana, koristeci prljave pregovaracke taktike,
pokusava da prisili drugu da pristane na njene uslove i 3) pregovori kao resavanje za-
jednickog problema.'” Razni faktori odreduju da li ¢e pregovaraci prici sklapanju
posla kao cenkanju, nadmodi ili zajednickom resavanju problema, a najvazniji
medu njima su predmet i ucesnici pregovora.

Pregovore mozemo podeliti u razlicite tipove, zavisno od ciljeva, vremena, medu-
sobnog odnosa ukljucenih strana i potencijalnog/sadasnjeg konflikta. Pregovori se
prema rezultatima obic¢no dele na integrativne i distributivne, a ovde ¢emo samo po-
menuti jo$ jednu kategoriju pregovora, a to su destruktivni (tabela IV-1):

¢ Saradnicki, integrativni pregovori - cilj je da obe strane dobiju ono sto Zele

+ Suparnicki, distributivni pregovori — obe pregovaracke strane nastoje da pobede
bez obzira na dobit druge strane, i obicno dobitak jedne strane znaci gubitak
druge

+ Destruktivni pregovori — procesi u kojima obe strane nastoje da pobede, cak i
ako postoji opasnost da izgube (iako su formalno mozda i pobedili). Ponekad
pojedinci ili organizacije Zele da povrede drugu stranu kako bi dokazali svoje
misljenje i pobedili po svaku cenu. Medutim, na kraju u tom procesu i sami
postaju gubitnici.'®

Tabela IV-1. Pregovori prema rezultatu

KOMPANUJA A KOMPANIJA A
POBEDUJE GUBI
KOMPANIJA B Integrativni ,,win-win* Distributivni win-lose
POBEDUJE (pobeda-pobeda) SIBUIIVAT »win-lose
KOM;ﬁI;IIJA 3 Distributivni ,,lose-win* Destruktivni ,,lose-lose*

Izvor: Rouse, M. ], Rouse, S. (2005), Poslovne komunikacije: kulturoloski i strateski pristup, Masmedia,
Zagreb, p. 195
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Pogledajmo detaljnije razlicite nacine interakcije medu ljudima:

+ Win/win (obe strane dobijaju) je verovanje u tre¢u alternativu. To nije ni moj
nacin, ni tvoj, to je bolji nacin. To je na¢in razmisljanja koji stalno trazi zajednic-
ke koristi u svim meduljudskim odnosima. Sa ovakvim resenjima, sve ukljuc¢ene
strane su zadovoljne odlukama i Zele da ucestvuju u aktivnostima. Ima dovoljno
za sve i uspeh jednog ¢oveka ne znaci neuspeh drugog.

+ Win/lose (ja dobijam, ti gubis) je kao trka, moze biti samo jedan pobednik. Ve-
¢ina ljudi posmatra zivot na ovaj nacin jos od rodenja, pocevsi od momenata kad
ih uporeduju sa drugom decom. Naravno, kad se nalazimo u situacijama koje su
zaista zasnovane na niskom stepenu poverenja i gde se radi o podeli ogranic¢enog
iznosa, ima mesta i za ovakav nacin razmisljanja.

+ Lose/win (ti dobijas, ja gubim) je u sustini gore od win/lose, jer u ovom slucaju
ne postoje nikakvi zahtevi, standardi, o¢ekivanja ni vizija. Ljudi koji ovako pri-
stupaju meduljudskim odnosima u stvari zele samo da se dopadnu drugima. U
pregovorima se ovakav pristup smatra predajom. Koriste ga oni kojima je vazan
samo dobar odnos sa drugom stranom, bez obzira na sam rezultat pregovora. I
win/lose i lose/win su slabe pozicije koje se baziraju na li¢cnim nesigurnostima.

+ Lose/lose (obe strane gube) — Kad se nadu dve osobe sa win/lose nacinom raz-
misljanja, rezultat ¢e neminovno biti da obe strane gube. Neki ljudi se u pregovo-
rima toliko koncentri$u na suparnika, da postanu slepi za sve osim za svoju Zelju
da ta druga strana izgubi, ¢ak i ako to znaci da i oni izgube. Razvodi su tipican
primer ovakvog nacina razmisljanja.

Jedno istrazivanje,'® u kojem je ucestvovalo vise od 300 ispitanika iz 12 razli¢itih

drzava, pokazalo je velike razlike medu kulturama po pitanju da li je njihov opsti stav o
pregovorima ,pobeda-pobeda“ili ,pobeda-poraz®. Dok je 100% Japanaca videlo prego-
vore kao nacin resavanja zajedni¢kog problema, samo 36,8% Spanaca se tako izjasnilo.
Pogledajmo razlike na slici IV-1:

Slika IV- 1 Pregovaracki stav u razliéitim zemljoma
Pregovaracki stav: pobeda-pobeda ili pobeda-poraz?
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Izvor: Salakjuz, DZ. (2006) Svetski pregovaraé, FEFA, Beograd, p. 15
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Mudri poslovni ljudi dobro poznaju i saradnicko i suparnicko pregovaranje, da bi
upotrebili odgovarajuce pregovaracke taktike u skladu sa situacijom. U tekstu koji sledi
¢emo detaljno objasniti obe vrste pregovaranja.

® KOMPETITIVNO PREGOVARANIJE

Svaki dan pregovaramo — sa decom, sa roditeljima, mehanicarem, prodavcima na
pijaci, sa bra¢nim partnerom, profesorima.... To je neizbezno. O vedini stvari se moze
pregovarati, a kad to ne ¢inimo, gubimo priliku da poboljsamo svoje mogu¢nosti — od
plate, radnog mesta, automobila, kuce u kojoj zivimo, do odnosa u porodici i mesta
gde ¢emo i¢i na letovanje.

Mnogi ljudi odbijaju da pregovaraju, jer misle da e ih drugi ljudi smatrati cicijama
ili svadljivima. Mnogi pregovori se gube ne za pregovarackim stolom, ve¢ pre samih
pregovora, zbog nevoljnosti ucesnika da pregovaraju, pa tako drugima prepuste resenje
problema.'%®

Prirodno je da smatramo da je u osnovi pregovaranja uvek nulta suma, tj. da nas
dobitak znaci neciji gubitak. Cesto pregovaracke strane ulaze u pregovore sa neta¢nom
pretpostavkom sta u odredenom pitanju moze da se deli i o Cemu sve moze da se prego-
vara kod odredenog problema, iako prema nekim definicijama, uspesno pregovaranje
je ono u kojem su obe strane zadovoljne ishodom pregovora.'®

Kompetitivno (distributivno, suparnicko) pregovaranje pripada tzv. ,staroj skoli“ i
shvatanju da dobitak jedne strane uslovljava gubitak druge. Glavno pitanje kod distri-
butivnog pregovaranja je ,Ko ¢e dobiti vise?”
Ranije knjige o pregovaranju se organicava-
ju na ovakav pristup.’” I neki noviji autori se
suprotstavljaju danas uobicajenom misljenju
da u pregovorima obe strane mogu i treba da
budu zadovoljne dogovorom. Oni'® i danas
zagovaraju ideju da svako pregovaranje treba
da se pocne sa ,ne“ i odbijanjem svakog do-
govora.

Cesto se kompetitivnom strategijom moze
doci do dobrih rezultata. Ali isto tako se moze
trajno unistiti medusobni odnos izmedu pre-
govaraca i prevideti kreativni nac¢ini reSavanja
problema. Ova strategija cak moze uzrokovati
i pat poziciju kad se nepotrebno prekine pre-
govaranje koje je bilo perspektivno.'”’
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Ipak, potrebno je napomenuti da postoje situacije u kojima je koli¢ina novca ili
neceg drugog o ¢emu se pregovara fiksna i u tim sluc¢ajevima je uglavnom moguce
samo distributivno pregovaranje, npr. kod prodaje kuce, automobila i sl. Ipak, i tada
je moguce do¢i do dobitaka za obe strane. Na primer, kupcu se moze izaéi u susret
po pitanju uslova placanja da bi zauzvrat prodavac dobio
vecu cenu. Primeri pitanja nulte sume (zero-sum) su stvari
koje imaju veze sa cenom, kursom, uslovima, trajanjem,
platom, datumom dostave, itd. To su stvari koje su mer-

»Ako planirate da
ponovo poslujete

o . . .y 110 sa nekim, nemojte
ljive i mogu se izraziti broj¢ano. . .
pregovarati suvise

Takode, postoje momenti kad pregovaranje nije odgo-  suparniéki. Ako oderete

vor. Ako imamo ograni¢enu mo¢ i malo $anse za uspeh, maéku, nemojte je onda

mozda ¢e biti mnogo bolje ako odustanemo od to malo drZati kao kuénog

yeo . . . ] . v . . . ”
mo¢i koju imamo. Ili, ako su veliki troskovi pregovara- liubimea.

nja, mozda se mogu naci jeftinije alternative za resavanje
problema. Ponekad se moze desiti da samo pregovaranje
bude problem za uspostavljanje Zeljenog odnosa sa dru-
gom stranom. !

Marvin S. Levin

® KOOPERATIVNO PREGOVARANIJE

Kako da promenimo naizgled nadmetanje sa nultom sumom (eng. zero-sum ili
win/lose) u pozitivan rezultat (eng. positive-sum ili win/win)? Krucijalno je promeniti
stav (i nas i stav druge strane) da je to moguce. Takva promena nacina razmisljanja se
moze desiti razmenom informacija u svrhu razvijanja uzajamnog poverenja. Nakon
toga treba ponovo postaviti komponenete koje ¢ine interese, dok se u isto vreme
radi na povecavanju koristi za obe strane."? Sto vise informacija strane podele u toku
pregovora, vece su mogucénosti pronalazenja alternativnih resenja.

Uzmimo za primer situaciju kad zaposleni pregovara o plati sa poslodavcem. Svaki
dinar vise koji dobije zaposleni je dinar manje u kasi poslodavca. Npr. zaposleni trazi
60.000 dinara, a poslodavac najvise moze da mu ponudi 50.000 dinara i ne postoji
preklapanje izmedu te dve sume. Ako gledamo samo na taj nacin, ovi pregovori nuzno
moraju biti distributivni. Ali, poslodavac moze zaposlenom osim plate da ponudi bo-
nuse za dobro obavljen posao, vise slobodnih dana ili placene poslediplomske studije,
$to za zaposlenog mozda ima vecu vrednost od 10.000 dinara razlike u plati.

Ne mozemo do¢i do win/win re$enja koristec¢i win/lose ili lose/win nacine ponasanja
i razmisljanja. Naravno, ne mozemo da kazemo ,Ima da razmisljate na win/win nacin,
bez obzira na to da li vam se to svida ili ne.” Ako zelimo re$enja koja su korisna za sve
ukljucene strane, mozemo iz dostici uz sledeca cCetiri koraka:
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+ Posmatrati problem sa tacke gledista druge strane.

“ . S »Ako Zelite da
Pokusati razumevanje druge strane i njenih potreba.

pobedite, idite u rat. Ne
+ Identifikovati glavna pitanja koja su uklju¢enaupre-  pregovarajte. Pregovori

govore (a ne pozicije). su nalaZenje rezultata
+ Odrediti rezultate koji bi bi bili potpuno prihvatljivi. koji odg °Vj:;:::1'gf’,
+ Identifikovati moguce nove opcije da bi se doslo do

tih rezultata. Simon Peres
Win/win je sveukupna paradigma ljudske interakcije. (Shimon Peres)

Ona nastaje u situacijama sa visokim stepenom poverenja
medu ljudima i sa razvijanjem li¢nog integriteta, zrelosti
i mentaliteta prema kojem ima dovoljno za sve. Win/win
princip je vazan za uspeh u svim nasim zivotnim poljima.

Kooperativno ili saradni¢ko pregovaranje ima sledece karakteristike: pokusaj ra-
zumevanja potreba druge strane a ne pozicija, naglasavanje slicnosti a minimizovanje
razlika izmedu strana, potraga za re$enjima koja zadovoljavaju potrebe svih uklju¢enih
strana, slobodna razmena informacija i ideja i trazenje mogu¢nosti zajednicke dobiti.
Obe strane veruju da ¢e imati koristi od zajednickog rada i veruju da je druga strana
otvorena i motivisana za saradnju.'*® Efikasan tok informacija je osnov stvaranja do-
brih resenja problema. Istrazivanja pokazuju da je neuspeh u dostizanju integrativnih
resenja povezan sa neuspehom deljenja informacija.

Kooperativno pregovaranje se naziva i pregovaranje zasnovano na interesima. To
je pristup pregovaranju gde se strane fokusiraju na svojim individualnim ciljevima i
interesima drugih strana da bi nasli zajednicku osnovu za stvaranje medusobno pri-
hvatljivog dogovora.'** Na primer, u slucaju koji se dogodio u Njujorku, jedan bogatas
je ostavio svoje celokupno imanje da se ravnomerno podeli izmedu njegove dve ¢erke
Dzenet i Kler. Podela imanja je tekla glatko, sve dok nije doslo do spora oko toga kome
¢e pripasti dijamantski prsten koji je njihov otac nosio ¢itavog zivota. Obe cerke su
ga Zelele. Naravno, nije dolazilo u obzir da se nagode tako $to ¢e da prepolove prsten.
Dzenet je ukazala na Cinjenicu da se ona brinula o ocu u njegovim poznim godinama
i da bi na osnovu toga prsten trebalo da pripadne njoj. Kler se suprotstavila, tvrdeci
da joj je otac jo$ pre mnogo godina obe-
¢ao prsten. Odnosi izmedu dve sestre su
postali napeti, posto su obe zahtevale da
dobiju prsten. Konacno je DZenet postavila
klju¢no pitanje ,Zasto ti zeli$ prsten?“. To
je bilo klju¢no pitanje jer je njegova svrha
bila da utvrdi razlog zanimanja njene sestre
za prsten. Resavanje problema pocinje sa
razumevanjem interesa. Kler je odgovorila
»Zato $to ima prelep dijamant koji ja Ze-
lim. Ho¢u da od njega napravim privezak.”

Pregovaranje
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Iznenadena, DZenet je odgovorila ,Ja ga ne zelim zbog toga. Zelim ga jer me podseca
na naseg oca.” Klerin interes je bio posedovanje dijamanta, a Dzenetin sentimentalna
vrednost prstena. Kad su dve sestre shvatile da se njihovi interesi razlikuju, ali da ne
moraju biti neuskladivi, pocele su da traze uzajamno prihvatljivo resenje. Konacno,
Dzenet je predlozila da Kler odnese prsten kod zlatara koji ¢e zameniti dijamant dru-
gim Dzanetinim dragocenim kamenom, vrati prsten Dzanet i zadrzi dijamant. Ovakvo
resenje je omogucilo sestrama da obe zadovolje svoje ineterse.'"

Postoje cetiri faze procesa integrativnog ili saradnickog pregovaranja:''¢
+ Identifikovanje i definisanje problema.

+ Razumevanje problema i razmatranje potreba i interesa.

+ Stvaranje alternativnih reSenja problema.

¢ Evaluacija alternativa i izbor najbolje.

Glavne karakteristike saradnickog pregovaranja su zajednicki rad, razumevanje po-
treba obeju strana i razmena informacija. U takvom pregovaranju pred pregovaracima
se nalazi dvostruki zadatak: (1) stvoriti $to vecu zajednicku dobit i (2) traziti dobit za
sebe. Nazalost, ne uspeju svi dobiti ono $to zele u ovakvoj vrsti pregovaranja. Cesce se
dogada da pregovaraci prave ustupke da bi dobili ono $to najvise zele, a odustaju od
manje vaznih stvari.

Ipak, postoji sukob izmedu stvaranja i deljenja vrednosti. To je zato $to kompeti-
tivne strategije koje se koriste u deljenju vrednosti podrivaju saradnju, dok sa druge
strane kooperativni pristup ¢ini pregovaraca ranjivim i podloznim uticajima taktika
kompetitivhog pregovaranja, pa su moguce sledece situacije:

+ Ako obe strane saraduju, obe e posti¢i dobre rezultate.

+ Ako jedna strana saraduje, a druga se nadmece, onaj koji saraduje ¢e imati jako

los rezultat, a onaj koji se nadmece ¢e imati jako dobar rezultat.

+ Ako se obe strane nadmecu, obe ¢e imati srednje uspesan rezultat.'"’

Cesto se dogada da se pregovara¢i nadmecéu upravo zbog nesigurnosti o mogucoj
strategiji suprotne strane, a onda obe strane imaju losiji rezultat. Ovu tenziju izmedu
saradnje i nadmetanja u pregovorima nazivamo ,pregovaracka dilema“.!*®

¢ RAZLIKA IZMEDU INTERESA | POZICUA

Dok su neki konflikti zaista strukturirani kao ,win-lose, tj. jedna strana neumitno
mora da izgubi kad druga dobije, mnogi konflikti za koje se smatra da su takvi se mogu
re$iti na nacin da svi dobijaju, ako se ponovo definiSu prema interesima koji su u osnovi
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svakog sukoba. Za razliku od pozicija, interesi su
razlozi zbog kojih ljudi nesto Zele. Pozicije su ono
$to kazete da Zelite, a interesi ono $to zaista Zelite.
Ili drugacije receno, ,pozicije su ono sto zelimo,
interesi su ono $to nam je potrebno.“!"’

Kad se pregovaraci dogovaraju o pozicijama
umesto o interesima, imaju sklonost da se ,za-
kljucaju u te pozicije. Sto vise objasnjavate drugoj
strani nemogucénost promene svoje pocetne pozi-
cije, to postaje sve teze i teze da se zaista i uradi.
Vas ego se identifikuje sa vasom pozicijom. Vas
novi interes postaje ,Cuvanje obraza“ — u pomirivanju buducih aktivnosti i proslih po-
zicija — pa je sve manje verovatno da ¢e neki dogovor pomiriti pocetne interese strana.

llustracije iz prakse
Interesi i pozicije

Uzmimo za primer dva Coveka koji se svadaju u biblioteci. Jedan Zeli da zatvori
prozor, a drugi Zeli da on ostane otvoren. Raspravljaju da li da moZda ostave prozor
otvoren do pola, samo par centimetara ili pedalj. Nijedno resenje nije bilo u potpu-
nosti zadovoljavajuée ni za jednog ¢oveka.

Onda se umesala bibliotekarka. Jednog je pitala zasto Zeli da prozor bude otvoren.
»Da imam sveZeg vazduha.” Drugog je pitala zasto Zeli da zatvori prozor. ,,Da me
ne uhvati promaja.” Nakon kraéeg razmisljanja, otisla je u susednu povezanu prosto-
riju i Sirom otvorila prozor. Tako je ulazio sveZ vazduh, ali bez promaije.

Osnovni nadin razlikovanija interesa i pozicija je da postavimo pitanje ,$ta“ ili ,,za-
sto". Odgovor na pitanje ,,Sta Zelite?” su pozicije, a na pitanje ,,Zasto to Zelite2* su
interesi.

Izvor: Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without
Giving In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. 41

Sto se vise paznje poklanja pozicijama, to se manje vodi ra¢una o stvarnim intere-
sima ukljucenih strana. Sporazum postaje sve manje verovatan. Postignuti sporazum
moze biti jednostavna mehanicka podela razlika izmedu pocetnih pozicija umesto
pazljivo osmisljeno resenje koje bi bilo u skladu sa interesima obeju strana. Cesto se do-
gada da sporazum manje zadovoljava svaku od strana nego sto bi to realno moglo biti.

Raspravljanje o pozicijama je neefikasno i ugrozava dugoro¢ne odnose, a nekad
se svodi na nadmetanje volje.'”*® Fokusiranje na interese umesto na pozicije daje bolje
rezultate zato Sto za svaki interes obi¢no postoji nekoliko mogucih pozicija kojima bi
se taj interes mogao ostvariti. Osim toga, iza suprotstavljenih pozicija obi¢no postoji
mnogo viSe zajednickih nego suprotnih interesa.'*!

Pregovaranje
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¢ HARVARDSKI MODEL PREGOVARANJA

Na Univerzitetu Harvard je u okviru Harvardskog pregovarackog projekta razvijen
alternativni model pregovaranja: pregovaracki model eksplicitno osmisljen da dovede
do mudrih resenja efikasno i na prijateljski nacin.'” Ovaj metod, nazvan principijelno
pregovaranje se zasniva na Cetiri glavna elementa,'* koji definiSu jasan metod prego-
varanja koji moze da se koristi u gotovo bilo kakvim okolnostima. To su:

+ Ljudi: Odvojiti ljude od problema. Emocije obi¢no stoje na putu ostvarivanja
interesa u pregovaranju. Zauzimanje pozicija obi¢no pogorsava stvari, jer se ego
ljudi identifikuje sa njihovom pozicijom. U pregovaranju se lako zaboravi da pre-
govara¢ mora ne samo da izade na kraj sa emotivnim problemima i percepcijom
druge strane, vec i sa sopstvenim. Nasa ljutnja i frustracije mogu biti prepreka
cak i sporazumu koji bi nam bio od koristi.

+ Interesi: Fokusirati se na interese, a ne na pozicije. Pregovaracka pozicija obi¢no
stavlja u drugi plan ono $to strane zaista zele. Kompromis izmedu pozicija obic-
no ne dovodi do sporazuma koji ¢e uspesno voditi racuna o potrebama koje su
pregovarace navele da zauzmu te pozicije. Najmoc¢niji interesi su osnovne ljud-
ske potrebe: sigurnost, ekonomsko dobrostanje, osecaj pripadnosti, priznanje i
kontrola nad sopstvenim zivotom. Iako se radi o osnovnim ljudskim potrebama,
Cesto se dogodi da se one previde, jer se u pregovorima obi¢no misli da se radi
samo o novcu.

¢ Opcije (alternative): Osmisliti vie alternativa pre odluke $ta da se radi. Pod
pritiskom je tesko do¢i do optimalnog resenja, a pokusaj odlucivanja u prisustvu
suprotne strane suzava perspektivu. Situacija u kojoj mnogo stavljamo na kocku
sprecava kreativnost.

¢ Kriterijum: Insistirati da se rezultat zasniva na nekom objektivnom standardu. U
situacijama kad su interesi direktno suprotstavljeni, pregovaraci ponekad dolaze
do pobede samo insistiranjem na svom misljenju. Umesto takvog arbitrarnog
reSenja potrebno je koristiti pravedne standarde, nezavisne od misljenja bilo
koje strane. Neki od pravednih nacina podele su npr. da jedna strana podeli, a
druga bira svoj deo, ili da se strane unapred dogovore o uslovima, pa tek onda
da odrede koja strana sta dobija.

Ove elemente principijelnog pregovaranja pregovarac treba da ima na umu od mo-
menta kad uopste po¢ne da razmislja o pregovorima pa sve do potpisivanja konacnog
sporazuma, ili do momenta kad odluci da prekine pregovore. Taj period se moze po-
deliti u tri faze:

¢ Analiza
+ Planiranje

¢ Diskusija
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Tokom analize pregovaraci treba da naprave dijagnozu situacije — da sakupe in-
formacije, organizuju ih i da razmisle o njima. U toj fazi treba razmotriti probleme sa
pregovarac¢ima druge strane, neprijateljske emocije, nejasnu komunikaciju i identifi-
kovati interese obe strane. Trebalo bi osmisliti opcije i kriterijume koji ¢e biti osnova
sporazuma.

Tokom faze planiranja po drugi put se obraduju isti elementi, ali uz osmisljava-
nje novih ideja i donoSenje odluka o pravcu rada. Treba da se odluci kako resiti licne
probleme, koji su najvazniji interesi, koji su realisticni ciljevi itd. Potrebno je odrediti
dodatne alternative i kriterijume na osnovu kojih ¢e se odabrati najbolje.

U fazi diskusije u kojoj strane imaju dvosmernu komunikaciju, opet je najbolje
razmatrati ista Cetiri elementa. MozZe se obratiti paznja na razlike u percepciji, ose¢anja
frustracije i ljutnje i na razlike u komunikaciji. Obe pregovaracke strane treba da razu-
meju interese druge strane, da bi zajedno stvarali opcije koje su na obostranu korist i
dosli do sporazuma baziranom na objektivnim standardima.

Za razliku od pozicionog pregovaranja, metod principijelnog pregovaranja
se zasniva na osnovnim interesima, opcijama koje odgovaraju obema stranama i
pravednim standardima i dovodi do mudrog dogovora. Ovaj metod dozvoljava pre-
govaracima da efikasno dodu do postepenog uskladivanja misljenja, bez transakcionih
troskova drzanja pozicija (iz kojih je nekad tesko izaci). I odvajanje ljudi od problema
dozvoljava pregovaracima empatiju pri komunikaciji sa suprotnom stranom i dosti-
zanje prijateljskog sporazuma.

Prema Harvardskom modelu pregovaranja, postoje Cetiri glavne prepreke stvara-
nju vise potencijalnih opcija: (1) prerano iznosenje misljenja, (2) potraga za jedinim
mogucim odgovorom, (3) pretpostavka o ogranicenim resursima i (4) razmisljanje da
je resenje njihovog problema ,njihov problem®.** Za veéinu ljudi traganje za vise ra-
zlicitih resenja problema uglavnom je neuobicajeno. Da bi dosli do kreativnih resenja,
pregovaraci treba da:

1. odvoje ¢in osmisljavanja novih opcija i izno$enje misljenja o njima. Kritiku je po-
trebno odvojiti od kreativnog stvaranja novih moguc¢nosti. Po definiciji, pronala-
zenje novih ideja zahteva da razmisljamo o stvarima koje jo$ uvek nisu u nasem
umu.

2. prosire broj opcija umesto da razmisljaju o jedinom resenju. Broj mogucih opcija se
moze povecati razmatranjem mogucnosti razlicite ,,ja¢ine, tj. treba imati i nekoliko
slabijih opcija u slu¢aju da propadne najbolji dogovor.

3. traze zajednicku korist. Iako nisu uvek ocigledni, zajednicki interesi su latentni u
svim pregovorima. Osim toga, zajednicki interesi su moguc¢nosti, a ne date ¢injenice
i pregovaraci treba da ih konkretizuju.

4. potraze nacine za lakSe donosenje odluka.

Cesto se misli da razlike izmedu pregovarackih strana stvaraju problem. Ipak, upra-
vo su te razlike ponekad pokretaci dogovora, jer razliciti ljudi zele razlicite stvari.

Jasno je da harvardski model pregovaranja ima prednosti nad jednostavnijim mode-
lima pregovaranja. Ali vrlo su Ceste situacije u kojima je vazan mali broj pitanja, pa nije
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ni potrebno ulaziti u sveobuhvatnu analizu svih relevantnih faktora.
Takode, ¢ak i jednostavniji modeli pregovaranja mogu biti u prednosti
u odnosu na druge, u zavisnosti od situacije u kojoj se nalazimo.

Postoje pregovori u kojima jednostavno nije moguce razmatranjem
alternativa do¢i do nekog novog i boljeg resenja jer se zaista radi o
raspodeli ograni¢enog resursa, $to je u tom slucaju najcesce novac. U
takvoj situaciji najbolje je korisititi taktike kompetitivnog pregovaranja
i znati kako da adekvatno odgovorimo na takve taktike suprotne strane.

PITANJA

Koji je znacaj pregovaranja u savremenom poslovanju?
Koje su dve osnovne vrste pregovaranja?

Koje su razlike izmedu interesa i pozicija?

agpee =

Kako biste kupoprodaju kuce ili automobila pretvorili u integra-
tivne (win-win) pregovore?

5. Koji su osnovni elementi principijelnog pregovaranja prema har-
vardskom modelu?

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



V - OSNOVNI KONCEPTI
PREGOVARANIJA

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci Cete da:
v" Objasnite $ta ¢ini alternative sporazumu
v" Prepoznate zonu moguéeg dogovora
v" Qdredite najnizu ili najvisu prihvatljivu cenu u pregovorima
v' Znate kako planirati ustupke u pregovorima

v Objasnite razliku izmedu stvaranja i deljenja vrednosti

I<od svakog pregovaranja pregovara¢ mora da ima odgovor na sle-
deca pitanja:

1. Koja je najvisa ili najniza cena na koju je spreman da pristane?

2. Dali postoji zona zajednickog interesa, tj. da li uopste moze doci
do dogovora izmedu strana?

3. Dalije pregovarac voljan da pravi ustupke? i

4. Ako ne dode do dogovora, koje su opcije koje pregovara¢ ima na
raspolaganju?

Odgovorom na ta pitanja pregovarac ¢e napraviti osnovni okvir rada

zasnovan na osnovnim konceptima pregovaranja, a to su:

+ BATNA (najbolja alternativa dostignutom sporazumu)

+ Najniza/najvisa prihvatljiva cena

¢ ZOPA (zona moguceg dogovora)

+ Ustupci

¢ Stvaranje vrednosti

Ove koncepte cemo detaljno objasniti na stranicama koje slede.
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PY BATNA

Osnove pregovaranja su biranje opcija i odlucivanje. Prvo treba da odlu¢imo dalije
pregovaranje najbolji nacin resenja odredenog problema. Zatim treba da odredimo sa
kim ¢emo pregovarati. Onda treba da procenimo da li je bolje da napustimo pregovore
ako vidimo da resenje nece biti zadovoljavajuce. Ove odluke ce zavisiti od procene
alternativa koje imamo.

Strucnjaci Harvardske poslovne $kole naglasavaju da odgovor na pitanje ,da li tre-
ba da pristanete na dogovor u pregovaranju” potpuno zavisi od atraktivnosti najbolje
moguce alternative.“'*® Oni tu alternativu nazivaju ,najbolja alternativa dostignutom
sporazumu” (Best Alternative To a Negotiated Agreement), u daljem tekstu BATNA. To
nije krajnji rezultat koji ste spremni da prihvatite (najvisa ili najniza prihvatljiva cena
itd.), ve¢ je to mera ravnoteze izmedu strana zasnovana na resursima koje kontrolisu ili
na koje mogu da uti¢u u svrhu ostvarivanja svojih pregovarackih ciljeva. Jednostavnijim
jezikom receno, BATNA bi bila “plan B” koji imamo van pregovarackog stola — dakle
$ta ¢emo uraditi ako ne uspemo da se dogovorimo na pregovorima. Razumevanje
razlika izmedu pocetnih alternativa, tj. alternativa pre pocetka pregovora i dinamicne
BATNA-e, tj. alternativa koje se menjaju dok sakupljate informacije tokom pregovora,
treba da nam da osecaj da li da nastavimo sa pregovorima ili da odustanemo nakon $to
je proces pregovaranja zapoceo.'*

BATNA je izvor modi. Potrebno je da ona bude stvarna i ostvarljiva opcija za koju
nije potrebno nikakvo pregovaranje. Ako imate dobru BATNA-u osecacete se mocnije,
atime Ce vas i suprotna strana percipirati na taj nacin. Vasa samouverenost ¢e ih navesti
da vas slusaju i da izadu u susret vasim interesima. Misljenja su podeljena o tome da li
suprotnoj strani treba da se otkrije BATNA. Po nekima,'”” ako podsecate drugu stranu
na opcije koje imate ako se oni ne sloze sa vasim zahtevima, onda je vasa posvecenost
pronalazenju najboljeg resenja dovedena u pitanje i okruzenje postaje neprijateljsko.
To skrece paznju sa stvarnih potreba pregovarackih strana i pregovori ¢e rede dovesi
do kreativnih resenja. Na primer, ako za vreme razgovora o plati kazete Sefu da ste od
druge firme dobili bolju ponudu za posao, moguce je da vam on ponudi bolje uslove
da ostanete. Ali isto tako, moze da se uvredi i da kazete da slobodno prihvatite drugu
ponudu.

Takode, potrebno je saznati BATNA-u druge strane. To vam moze pomoci da
osmislite dogovor koji ¢e biti bolji od tih alternativa, a da vas ne kosta previse. Ako ne
moze da poboljsa svoje alternative, pregovarac treba da se trudi da oslabi BATNA-u
druge strane. Bilo $ta §to smanjuje mogu¢nosti druge strane u stvari poboljsava nas
relativni polozaj.'?®

Ipak, treba imati na umu da ravnoteza moc¢i — relativna snaga alternativa obe strane
— ne garantuje ishod pregovora. Drugi faktori, kao $to su vaznost interesa za dostizanje
dogovora sa drugom stranom, privlacnost dostupnih alternativa, ili vasa zainteresova-
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nost za dugotrajan odnos sa drugom stranom, mogu da uti¢u na rezultat pokusaja da
se resi problem kad mo¢ dveju strana nije u ravnotezi.'

Cesto u pregovaranju postoje dve pogresne pretpostavke, a to su (1) da se mo¢ obeju
strana ne menja tokom pregovora i (2) da strana sa jacom BATNA-om uvek pobeduje.
Kreativnost, veca posvecenost odredenom ishodu pregovora i fokusiranje na interese
druge strane mogu pomoci u prevazilazenju navodne premoci druge strane. BATNA
je dinamicna i, ako se niSta ne promeni u toku pregovora, mozda pregovaranje nije
najbolji nacin resenja problema. '*°

BATNA je kompleksna mesavina faktora koji mogu da uticu na razvoj i primenu
pregovaracke strategije, upotrebu taktika tokom pregovaranja i zaklju¢ak o tome da
li je nastavak pregovora najbolji nacin da ostvarite svoje interese. Posto je BATNA po
svojoj prirodi dinamic¢na, treba da imamo na umu kako se svaki od njenih elemenata
menja tokom pregovora.

+ Rokovi. Ako ste pod pritiskom da postignete rezultat u odredenom vremenskom
roku, vasa BATNA moze biti slabija od BATNA-e druge strane koja (tvrdi da)
ima neograniceno vreme. Od situacije zavisi da li ¢emo drugoj strani otkriti
rokove koje imamo, i da li ¢e to otkrivanje poboljsati ili pogorsati nasu BATNA.

+ Alternative. U svakom pregovaranju, treba da odredite kako svaki izbor koji
napravite moze uticati na moguénost ostvarivanja dobrog rezultata.

+ Vasi sopstveni resursi. To su resursi koje kontrolosete ili na koje mozete da
uticete da biste resili neki problem ili ostvarili cilj, npr. osoblje, njihova stru¢nost,
medusobni odnosi, kreativnost itd.

¢ Resursi druge strane. Isto kao $to treba da znamo koje resurse posedujemo,
moramo znati i kojim resursima raspolaze druga strana, da bismo znali njihove
alternative sporazumu.

+ Informacije. Sto imamo vise informacija o pitanju o kojem pregovaramo, veéa
¢e nam biti sposobnost da procenimo nase alternative, kao i alternative druge
strane. Tokom pregovora treba da otkrijemo i koliko druga strana ima informa-
cija, $to moze da utiCe na procenu nase i njihove BATNA-e.

+ Iskustvo. Iskustvo nam pomaze da steknemo opsti utisak o predmetu pregovora,
kao i o pregovaracima druge strane, njihovoj sofisticiranosti, njihovoj sposob-
nosti da ispune dogovor i o njihovom pregovarackom stilu.

+ Interesi. Jasno razumevanje nasih interesa, prioriteti znacaja svakog interesa i
znanje o mogucnostima ostvarivanja tih interesa nam daje dodatno razumevanje
nase BATNA-e. Razumevanje nasih interesa nam moze pomoc¢i da shvatimo da
li ih mozemo ostvariti sami ili nam je za to potrebna pomo¢ druge strane.

+ Znanje. Sto vise znamo o predmetu pregovora, o karakteristikama pregovarac-
kih strana i nasim mogucnostima, jaca ¢e nam biti BATNA. Osim toga $to vise
znamo o odredenom pitanju, ose¢acemo vecu samouverenost.'!

Vazno je naglasiti da je BATNA dinamicna kategorija koja se menja sa promenama
u okolini. Ako danas pregovarac poseduje dobru alternativu, ne znaci da ¢e i sutra ona
biti od jednakog znacaja. To nam ilustruje slucaj spajanja Dajmlera i Krajslera.
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llustracije iz prakse
Promena BATNA-e

Kad je doslo do spajanja automobilskih giganata Krajsler (Chrysler) i Dajmler-Benc (Dai-
mler — Benz), mnogi Krajslerovi menadzZeri su imali utisak da je to bilo spajanje jednakih.
Kao posledica toga, imali su razloga da ocekuju vise ili manje jednaku BATNA u poslo-
vanju sa kolegama iz Dajmlera. Tokom procesa spajanja, koji je zahtevao zajednic¢ko
odludivanje, i s tim u vezi pregovore Krajslera i Dajmlera, postalo je jasno da to nije bilo
spajanje dva jednaka entiteta, veé Dajmlerova akvizicija Krajslera. Ljudi iz Krajslera su
otkrili da je njihova BATNA bila slabija nego $to su ocekivali.

Izvor: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 37

Ako obe strane imaju atraktivnu BATNA-u, onda najbolje resenje za obe strane
moze biti nepostizanje dogovora. U takvim slucajevima uspesni pregovori su oni u
kojima strane efikasno i u prijateljskoj atmosferi otkriju da je najbolji nacin da ostvare
svoje ciljeve van pregovora.'®

¢ KRAINJAPRIHVATLIIVA CENA

Postoji vise znacajnih elemenata kompetitivnog pregovaranja, a koji se izrazavaju
kvantitativno: pocetna cena koju trazi prodavac, cena koju bi pregovaracke strane
volele da plate, tj. ciljne sume i krajnja prihvatljiva cena i za kupca i za prodavca (slika
V-1). Ciljne sume uticu i na rezultat pregovora i na kasnije zadovoljstvo pregovaraca,
pocetna cena ima velikog uticaja na ishod pregovora, a krajnje prihvatljive sume imaju
vaznu ulogu kao upozorenje da postoje prljave pregovaracke taktike.

Krajnja prihvatljiva cena je onaj iznos iznad ili ispod kojega pregovarac nece
pristati na dogovor. U slucaju prodavca, to je najnizi mogudi iznos za kojeg Ce pristati
da proda robu, a u slucaju kupca, to je najvisa moguca cena koju je on spreman da plati
za odredenu robu/uslugu.

Dobra priprema za pregovore zahteva odredivanje krajnje prihvatljive cene. To je
onaj iznos za kojeg unapred odlucujemo da prekidamo pregovore jer svaki dogovor
nije ni najmanje prihvatljiv. Ona ¢e nam pomoc¢i u kompetitivnom pregovaranju da ne
dode do eskalacije cene, kao na primer na aukciji.

Pregovaraci Cesto pokusavaju da se zastite protiv loseg ishoda pregovora time $to
sebi odrede najgoru prihvatljivu soluciju. Ona im omogucava da se lak$e odupru pri-
tiscima i trenutnim isku$enjima i moze da ih spreci da donesu odluku koju kasnije
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mogu zazaliti. Ipak, odredena najniza/najvisa prihvatljiva cena moze takode da inhibira
kreativnost i stvaranje novih resenja koja bi pomirila razli¢ite interese na nacin koji bi
najvise odgovarao obema stranama.

Slika V- 1 Zona moguéeg dogovora

MNaijniza prihvatljiiva cena Pofetna penuda: 7.000 RSD
za prodavea: 4.500 RSD

Raspon prihvatljivih cena za prodavea

ZOPA

Raspon prihvatljivih cena za kupea

0 RSD 5.000 RSD - Majvisa prihvatljiva
cena za kupca

PY ZOPA

Zona moguceg dogovora (eng. Zone of Possible Agreement, u daljem tekstu ZOPA),
je raspon cena unutar kojeg ¢e pregovaracke strane do¢i do dogovora.'* Naslici V-1
je primer distributivhog pregovaranja i zone moguceg dogovora, pri cemu prodavac
zeli da proda komad namestaja za najmanje 4.500, a kupac je spreman da plati najvise
5.000 dinara. U ovom slucaju postoji zona moguceg dogovora, i ona se nalazi izmedu
4.50015.000 RSD. U sluc¢aju da kupac nece da plati vise od 4.000 dinara, ili da prodavac
zeli da dobije najmanje 5.500 dinara, nece do¢i do dogovora.

Postojanje zone moguceg dogovora je krucijalno za uspeh pregovora. Pregovori
se u stvari vode unutar ove zone, jer bilo sta sto bi predlozila jedna od pregovarackih
strana izvan ovog raspona bi odmah bilo odbijeno. Kad je najvisa prihvatljiva cena za
kupca visa od najnize cene koju je prodavac spreman da prihvati, govorimo o pozitiv-
nom rasponu pregovaranja, a kad je slucaj obrnut, tj. kad prodavac trazi vise nego sto
je kupac spreman da plati, to je negativni raspon pregovaranja.'**

Posto u pocetku pregovora (a nekad i dosta kasnije) pregovaraci ne raspravljaju o
najnizoj ili najvisoj prihvatljivoj sumi, ve¢ obe strane daju svoje pocetne ponude, nekad
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je tesko utvrditi da li uopste postoji ZOPA. Moze da se dogodi da pregovaraci shvate da
ne postoji pozitivni raspon pregovaranja tek nakon $to se na pregovore potro$i mnogo
vremena i energije. Tada moraju da odluce da li ¢e ponovo odrediti svoje pozicije i
krajnje prihvatljive iznose ili ¢e odustati od daljih pregovora.

Neki autori'®* predlazu kao najbolju strategiju postaviti realisti¢cno visoku pocetnu
ponudu i davati §to manje ustupaka. Nerealno visoka poc¢etna ponuda moze za drugu
stranu znaciti da pregovarac¢ ne poznaje dobro materiju, da ne zna sta radi, da potce-
njuje drugu stranu ili da je toliko nerealan da je dalje pregovaranje nemoguce. Preniska
pocetna ponuda znaci da ste dali ustupke i pre pocetka pregovora. Postoji misljenje da
je korisno prvi dati ponudu, jer na neki nacin tako odredujete zonu moguceg dogovora.

Ponekad se dogodi da se radi o suvise privlacnom dogovoru da bi se napustili pre-
govori, ¢ak i ako u pocetku ne postoji zona moguceg dogovora, narocito u slucajevima
kad nije moguce odrediti fer trzisnu vrednost. U tom slucaju ipak pregovarac treba da
bude dovoljno fleksibilan da pomeri svoju krajnje prihvatljivu sumu, narocito ako mu
njegov preduzetnicki instinkt kaze da treba da postigne dogovor.'*

Iskustvo pokazuje da pregovaraci Cesto ne uspeju da dodu do dogovora ¢ak i kad
postoji pozitivna ZOPA. Smatra se da nematerijalne pojave, tj. dinamika samog kon-
flikta dovodi do nestajanja zone moguceg dogovora u toku pregovora.'®”

¢ STVARANIJE VREDNOSTI

Postoje cCetiri glavna koraka u kooperativhom pregovarackom procesu:
+ identifikovanje i definisanje problema

+ razumevanje problema i objasnjavanje interesa i potreba

¢ stvaranje alternativnih resenja problema

¢ evaluacija alternativa i izbor jedne od njih.'3*

Prva tri koraka su vazna za stvaranje vrednosti. Da bi zajedno radili na stvaranju
vrednosti, pregovaraci treba da razumeju problem, identifikuju potrebe i interese obeju
strana i da stvore alternativna resenja.

Na slici V-2 graficki je prikazana moguca dobit u pregovorima kroz krivu stvaranja
vrednosti. Ona se jo$ naziva Pareto kriva, po italijanskom ekonomisti Vilfredu Paretu
(Vilfredo Pareto). Vertikalna linija predstavlja dobitak jedne strane, a horizontalna lini-
ja dobit druge strane. Ako se svako rukovodi samo svojim interesima, radi se o win/lose
pregovorima i rezultatima shodno tome. Kriva stvaranja vrednosti ilustruje moguénost
povecanja dobiti za obe pregovaracke strane, ako koriste kreativnost da prosire broj
pitanja o kojima se moze pregovarati i moguca alternativna resenja.
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Slika V-2: Kriva stvaranija i podele vrednosti

Podela
vrednosti

Moj
dobitak

v

za sve

Kriva
stvaranja
/ vrednosti
Uobicajena
granica u
okviru koje se
postize
dogovor

L

&7

0 I
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Vai dobitak

Adaptirano prema: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin,
p.141 i Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p.75

Kreativnost u pregovorima cesto reflektuje shvatanje da cena i vrednost nisu isto.
Cena se uvek iskazuje novcem. Sa druge strane, vrednost pokazuje koliko neko zeli
odredeni rezultat. Drugim recima, ,cena je ono $to placamo, vrednost je ono $to
dobijamo.“1*

Vazno je da pre procesa podele ili zahtevanja vrednosti dode do procesa stvaranja
vrednosti, i to iz dva razloga: (1) proces stvaranja vrednosti je efikasan jedino ako se
sprovede uz medusobnu saradnju i bez fokusiranja na to ko ¢e $ta da dobije i (2) po-
dela vrednosti ukljucuje distributivho pregovaranje, koje mora pazljivo da se uvede
u integrativno pregovaranje, jer u protivnom mogu da se naruse medusobni odnosi
i uspore pregovori. Cilj stvaranja vrednosti je pomeranje linije podele vrednosti ka
gornjem desnom uglu.

Ipak, iako su svesni koristi od stvaranja vrednosti, pregovaraci su i dalje mnogo
uspesniji u trazenju/deljenju vrednosti nego njenom stvaranju.'*

® USTUPCI

Ustupci imaju centralnu ulogu u pregovaranju. U stvari, bez ustupaka pregovora
ne bi ni bilo. Ako jedna strana nije spremna na ustupke, ili ¢e druga strana popustiti ili
¢e doc¢i do pat pozicije. Ulazimo u pregovore upravo ocekujuci ustupke. Istrazivanja
pokazuju da ljudi obi¢no prihvataju prvu ili drugu ponudu koja je bolja od njihove ciljne
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sume, pa zato pregovaraci treba precizno da identifikuju ciljnu sumu suprotne strane
i da izbegnu prebrzo davanje ustupaka.

»,Ustupak je promena ponude u pravcu pretpostavljenih interesa druge strane
koja smanjuje nivo trazenih koristi.“'*' Ustupci se razlikuju prema brzini kojom se
zahtevi smanjuju tokom vremena, prema tome kad se prave (da li se dogadaju u ranoj
ili kasnoj fazi pregovaranja ili postepeno) i prema obimu datih ustupaka (koliko se daje).

Kad postoji pozitivna zona pregovaranja, tj. zona preklapanja interesa, pregovaraci
uglavnom prave ustupke na svoje prvobitne ponude dok ne dode do dogovora koji je
prihvatljiv za obe strane. Prema jednom istrazivanju,'** kad pregovarac¢ dobije ustupak
od druge strane, on uglavnom vidi vrednost dobijenog ustupka manjim nego sto jeste.
Pojedinci imaju sklonost da smatraju da je nebitno kakav ustupak im daje njihov supar-
nik ili neprijatelj, jer oni nece imati nikakve koristi od toga, posto im suparnik nikad ne
bi dao nesto Sto zaista vredi. Kad jednostrani ustupak prodavca rezultira dogovorom,
smanjenje percipirane vrednosti objekta za kupca moze rezultirati u tzv. ,kajanju kupca“.
Nakon izvr$ene kupovine, kupci se Cesto pokaju, pitajudi se da li su doneli pravu odluku
ili su preskupo platili.

To istrazivanje je pokazalo da ako prodavac ucini ustupke u kasnijoj fazi pregovara-
nja, kupceva procena kupljenog objekta i njegovo zadovoljstvo transakcijom ¢e biti vece.
Takode, ako prodavac daje ustupke postepeno, kupac ¢e biti vise zadovoljan prodavcem
nego u slucaju dobijanja ustupaka u pocetnoj ili zavr$noj fazi pregovaraja.

Pravila kod davanja ustupaka

* Daijte sebi dovoljno prostora da pravite ustupke.

* Pokusaijte navesti drugu stranu da prvi poénu otkrivati svoje potrebe i ciljeve.

¢ Budite prvi koji ¢e dati ustupak za manje vazno pitanije, ali ne i prvi koji ¢e dati
ustupak za vaznije pitanje.

* Pravite nevazne ustupke i prikazujte ih kao da su vazniji nego sto zaista jesu.

* Neka se druga strana dobro potrudi za svaki ustupak koji napravite.

¢ Koristite razmenu da dobijete nesto za svaki ustupak koji date.

* Uopsteno govoredi, popustajte polako i dajte malo sa svakim ustupkom.

* Ne otkrivajte drugoj strani rokove koje imate.

* Ponekad recite ,,ne" drugoj strani.

* Pazite ako pokusavate da povucete vec date ustupke.

* Belezite ustupke date za vreme pregovora da biste identifikovali eventualni $a-
blon.

* Ne dajte ustupke precesto, prebrzo ni previse.

Izvor: Hendon, D.W., Roy, M.H., Ahmed, Z.U. (2003), “Negotiation Concession Patterns: A Multicountry,
Multiperiod Study”, American Business Review, No. 21, pp. 75-83

Najbolje je unapred planirati ustupke. Ustupci koji se planiraju unapred su mno-
go manje bolni od onih koje dajemo pod pritiskom. Ako se ustupci samo daju pod
pritiskom druge strane, dogovoru ¢e nedostajati fundamentalno slaganje potrebno
za uspe$no okoncanje pregovora. Nezeljeni ustupci obi¢no vode do dogovora koji se
kasnije ne ispune.'®
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Kod davanja ustupaka treba da obratimo paznju na sledece:

+ Nacin na koji pravite ustupke moze stvoriti $ablon koji ¢e navesti drugu stranu
na odredena ocekivanja.

+ Ne pravite jednake ustupke jer ¢e druga strana nastaviti da insistira da ih dobije
jos.

¢ Poslednji ustupak ne sme biti i najveci, jer to stvara osecaj neprijateljstva kod
druge strane.

+ Nikad nemojte praviti najve¢i moguci ustupak samo zato sto druga strana trazi
da Cuje ,poslednju i kona¢nu ponudu® ili ,ne voli da pregovara®.

+ Smanjujte svaki sledeci ustupak da biste signalizirali drugoj strani da dobija naj-
bolju mogu¢u pogodbu.'**

Reciproc¢ni ustupci ne mogu biti nasumicni. Ako je jedna strana dala veliki ustupak
u znacajnom pitanju, oCekuje se da i druga strana da ustupak za isto pitanje ili drugo
pitanje istog znacaja koji se moze uporediti sa prvim ustupkom. Davanje ustupaka u
slucaju da druga strana nije dala reciprocan ustupak moze pokazati slabost i smanjiti
manevarski prostor pregovaraca. Da bi ohrabrili drugu stranu u davanju ustupaka,
pregovaraci ponekad povezu svoj ustupak sa nekim ranije datim. Dobar nacin davanja
ustupaka je njihovo povezivanje u pakete, koje vodi do boljih rezultata pregovora nego
ako se ustupci daju samo po jednom pitanju.

Sablon davanja ustupaka

Nacin davanja ustupaka daje vazne informacije o pregovaracu, mada ga nije uvek
lako interpretirati. Kad uzastopni ustupci postaju sve manji, o¢igledna poruka je da
pozicija pregovaraca postaje ¢vrséa i da se priblizava svojoj krajnje prihvatljivoj sumi.
U slu¢ajevima kad je pocetna ponuda preterana, pregovarac¢ ima dovoljno prostora da
daje relativno velike ustupke. Sablon davanja ustupaka je takode vazan. Na slici V-3 su
prikazana dva nac¢ina davanja ustupaka.

Pregovarac¢ A daje tri ustupka, svaki od po 4 dolara po jedinici, ukupno 12 dolara.
Pregovarac¢ B daje 4 ustupka, od 4, 3, 2, 1 dolar, ukupno 10 dolara. Oba pregovaraca
govore drugoj strani da su dali sve moguce ustupke koje su mogli. Ali, svako e pre
verovati pregovaracu B, koji je svojim nacinom davanja ustupaka pokazao da on vise
nema manevarskog prostora za dalje ustupke. Kad pregovara¢ A tvrdi da nema vise
prostora za popustanje, druga strana mu nece verovati zato $to njegov $ablon davanja
ustupaka ukazuje na to da on moze jo$ dosta da popusti, iako je on u stvari dao vise
ustupaka nego pregovarac B.

Kad se vode pregovori o vise pitanja, pregovaraci mogu da naprave vise razlicitih
dogovora koji za njih imaju otprilike istu vrednost, zato sto sva pitanja nemaju istu
vrednost za sve zainteresovane strane. Npr. kod kupovine automobila, za neke ljude
je najvaznije da dobiju auto $to je moguce pre, a za druge da imaju povoljne uslove
placanja kroz rate.

Pregovaranje

91



Slika V-3: Sablon davanja ustupaka
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Broj ustupake

Izvor: Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin,
Singapore, p. 53

Prema jednom istrazivanju,'*® najbolje je odmah uzvratiti istom me-

rom na pozitivne poteze suprotne strane, jer ¢ak i najmanje odlaganje
moze negativno uticati na uspostavljanje dugoro¢ne saradnje. Brza po-
zitivna reakcija pokazuje da je pregovarac zainteresovan za postizanje
ishoda koji odgovara obema stranama. Ipak,**® ako dajemo nizu cenu kao
ustupak, treba da formuliS$emo drugaciji paket ponude, tj. da trazimo
drugacije uslove.

Vrlo Cesto pregovori se vode o vise pitanja ili problema. Kod integra-
tivnog pregovaranja korisna je strategija davati ustupke tako da damo
drugoj strani nesto $to za nas ima malu vrednost, ali je vrlo vazno drugoj
strani, i obrnuto. Neki teoreticari ¢ak predlazu da se pojedina pitanja
rastave na vi$e manjih, da bi pregovarac¢i mogli da razmenjuju ustupke.'*’

PITANJA

Koji su osnovni koncepti pregovaranja?

Sta je BATNA?

Koji su elementi BATNA-e?

Sta predstavlja zonu moguéeg dogovora?

Na koji nacin treba planirati ustupke?

6. Koja je razlika izmedu stvaranja i deljenja vrednosti?

2 > §9 e
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VI - PREGOVARACKI PROCES

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci Cete da:
v" Objasnite tok pregovarackog procesa
v’ Shvatite su$tinu svake faze pregovarackog procesa

v Znate koje valute se razmenjuju u pregovorima

pregovaranju obi¢no mislimo kao o linearnom procesu pripreme,

konkretnih pregovora i kasnijem dogovoru ili neuspehu, pri cemu
se prvi korak odvija pre samih pregovora, a ostatak za pregovarackim
stolom. Autori se razlikuju prema broju faza pregovarackog procesa,
npr. dok neki govore o cak Sest'*® ili osam'* faza pregovarackog proce-
sa, za druge autore postoje samo tri'*’ ili cetiri'®' koraka kod svih vrsta
pregovora — priprema, razmena informacija, eksplicitno dogovaranje i
obaveza izvrsenja. U ovom udzbeniku smo na osnovu podela vise reno-
miranih autora iz ove oblasti podelili pregovaracki proces u Cetiri faze:

¢ priprema

+ razmena informacija

¢ ugovaranje

+ zakljucivanje sporazuma odnosno ugovora

Pregovaranje
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Slika VI-1: Faze pregovarackog procesa

Zakljucivanje
sporazuma

Vazno je da naglasimo da se jednokratni pregovori sastoje od navedenih faza. Ali u
slucaju tzv. viSefaznog pregovaranja, tj. pregovora koja traju tokom duzeg vremenskog
perioda i kroz nekoliko rundi, ¢itav ciklus se ponavlja nakon evaluacije postignutih
rezultata. To je bio slucaj sa rundama Opsteg sporazuma o carinama i trgovini GATT
pre osnivanja Svetske trgovinske organizacije. U ovom slucaju za svaku fazu vodi se
zapisnik odnosno protokol sa prergovora.

® PRIPREMA

Planiranje je po mnogim autorima najvazniji deo pregovora. Pregovaranje ¢ini 80%
planiranja i 20% akcije."**

Prilikom planiranja strategije, pregovaraci treba ne samo da vode racuna o
sopstvenim interesima, vec i interesima suprotne strane. Naravno, interese treba
rangirati po vaznosti i unapred odrediti koje stvari se mogu dati kao ustupci drugoj
strani, za razliku od onih od kojih se ne moze odustati. Pri tome, treba pazljivo ispla-
nirati kako ¢emo do¢i do informacija o drugoj strani. Dobro postavljena pitanja mogu
da potvrde pretpostavke ili da dovedu do novih saznanja o interesima koji su osnova
pozicija druge strane. Kao deo resenja pregovora gotovo uvek ¢e se pojaviti novac.
Potrebno je odrediti u kojoj meri novac moze sluziti kao zamena za druge potrebe, i
pazljivo planirati potencijalne poteze vezane za novac.'** Takode, u pripremi pregovora
treba obratiti paznju na razmatranje zakonskih implikacija eventualnog sporazuma.'**

Lokacija u kojoj se odvijaju pregovori moze da utice na njihov rezultat. Zato mno-
gi menadzeri preferiraju neutralno mesto, ali to nije uvek moguce zbog ogranic¢enih
materijalnih uslova pregovaraca ili zbog njihove percepcije vaznosti posla. Domacini
su u psiholoskoj prednosti zbog poznatog okruzenja. Gosti mogu da dozive kulturni
$ok, a takode su daleko od svog sistema profesionalne i licne podrske. Osim toga, licne
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karakteristike pregovaraca (npr. godine, pol ili rasa) mogu
da uti¢u pozitivno ili negativno na ishod pregovaranja.
Nekad moze biti tesko prevazici stereotipe, npr. kad Zena
pregovarac gostuje u arapskoj zemlji.

Prilikom pregovaranja od narocite vaznosti je zona
moguceg dogovora. Svaka strana u pregovorima ima svoju
zonu u okviru koje je voljna da pregovara. Ako se prekla-
paju ove zone prihvatanja, onda moze doc¢i do kona¢nog
dogovora. U suprotnom, pregovaranje ¢e biti uzaludno
ako nijedna strana ne ucini kompromis.

O pripremi pregovora ¢emo detaljno govoriti u delu o
pripremi strategije pregovaranja.

Pregovaranje o plati

»Najvaznije putovanje
na koje mozZete
krenuti u Zivotu je
susretanje sa drugim
liudima na pola puta.”

Henri Bojl

(Henry Boyle)

Recimo da ste upravo diplomirali i da traZite prvi posao. Morate da proucite trziste

rada, $ta vam je dostupno i raspon plata koje obi¢no imaju mladi ljudi na sliénim poslo-

vima. Takode, treba da razmislite Sta bi vam najvise odgovaralo $to se tice materijalnih

i nematerijalnih beneficija: plate, bonusa, napredovanja u karijeri i sliéno. Koliko ée vam

biti potrebno novca za hranu, odedu i stan? Odredite sebi minimalnu platu za koju biste
radili. Ako vas osoba koja vas intervjuise pita koliku platu Zelite, vi recite iznos koji je
malo visi od minimuma kojeg ste odredili. Na primer, ako ste dosli do cifre od 40.000 di-
nara meseéno, mozete da kaZete da trazite od 41.000 do 45.000 mesecno. Dajte priliku

poslodavcu da se oseéa dobro ako ponudi npr. 41.000 ili 42.000 dinara. To znadi da je

poslodavac ipak snizio vas najvisi ponudeni iznos, a vi ste ipak dobili platu koju ste Zeleli.

Izvor: prilagodeno prema Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison,

Wisconsin, p. 110

® RAZMENA INFORMACUA

Da bi se postigli najbolji rezultati pregovora, potrebno je da ,pregovaramo sa obe
strane stola,” tj. potrebno je ne samo da znamo svoje ciljeve, ve¢ i ciljeve i interese druge
strane. Da bi to postigli, pregovaraci mogu da otvoreno postavljaju pitanja, da citaju
izmedu redova, da se stave u poziciju druge strane ili da u isto vreme daju vise ponuda

jednake vrednosti ali razlicitog sadrzaja.'>
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Svetski eksperti iz oblasti pregovaranja predlazu osnovnu formulu sa pet koraka za
dobijanje informacija tokom procesa pregovaranja:'>

1. Aktivno slusanje: manje price, vise slusanja. Informacije uvek dolaze uz emocije,
vrednosti, iskustvo i o¢ekivanja. Potrebno je i da druga strana zna da pazljivo slusa-
mo, a to ¢emo ostvariti odgovaraju¢im neverbalnim znakovima, kao i zapisivanjem
najvaznijih informacija. Zapisivanje nam pomaze da se koncentriS$emo na ono $to
govori druga strana, a u isto vreme oni ¢e ceniti paznju koju im posvec¢ujemo.

2. Postavite nepreteca pitanja. Treba poceti sa otvorenim pitanjima, tj. onima koja
zahtevaju puni odgovor, a ne samo da/ne. Primeri ovakvih pitanja su: ,,Sta je osno-
va vaseg predloga?” i ,Kako ste dosli do tog zakljucka?* Ovakva pitanja smanjuju
defanzivnost druge strane.

3. Pokazite da razumete njihova osecanja. Treba da pokusamo da vidimo situaciju sa
tacke gledista druge strane.

4. Ponovite ciljeve druge strane. Pre nego §to odgovorimo na izjave ili pitanja druge
strane, treba da potvrdimo i ponovimo ono $to su oni ve¢ rekli i da pokazemo da
smo razumeli.

5. Izrazavajte pozitivna osecanja. Kad god nam druga strana da potrebne informacije,
ili nam objasni svoje interese i razloge, treba da pokazemo da to cenimo, ako ne
re¢ima, makar neverbalno.

Studije su pokazale da informacije koje pregovara¢ daje drugoj strani o tome $ta
misli o njenom/njegovom ponasanju i sposobnostima i samom procesu mogu da uticu
na ishod pregovora, jer menjaju nacin na koji pregovaraci interpretiraju neke vaznije
aspekte pregovaranja, kao s$to su interesi, prioriteti i mo¢.

Dobro se informisite!

Veoma je vazno da imamo informacije o percepcijama ljudi sa kojima pregovaramo. Kad
su nasa oéekivanja u pregovorima zasnovana na pogre$nim informacijoma, druga strana
nas verovatno neée uzeti za ozbiljno. Pogledajmo sledeéu anegdotu:

Na kraju razgovora za posao ispitivac je upitao kandidata, entuzijasticnog ekonomistu na
MBA studijama: ,,Koju biste pocetnu platu zeleli da imate2*

Kandidat je odgovorio, ,,Hteo bih za poéetak oko 130.000 dinara meseéno, zavisno od
paketa beneficija koji nudite.”

Ispitivac je rekao, ,,A Sta biste rekli na pet nedelja godisnjeg odmora, potpuno zdravstveno
i zubno osiguranie, uplatu u penzioni fond u iznosu od 50% plate i novi automobil koji bi
kompanija uzela na lizing specijalno za Vas, svake dve godine, recimo crveni porse2*

MBA student je zabezeknuto rekao ,,Pa Vi se 3alite2”

»Naravno,” odgovori ispitivaé. ,,Ali Vi ste prvi poceli.”

Izvor: Prilagodeno prema Lewicki, R., Saunders, M., Barry, B. (2010) Negotiation, McGraw-Hill Interna-
tional Edition, Singapore, p. 15
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¢ UGOVARANIE

Posto je pregovaranje proces razmene, osnovno u tom procesu je davanje i uzimanje
razlic¢itih valuta. Valute (vrednosti) definisemo kao ,,materijalne ili nematerijalne resur-
se koji za stranu koja ih prima imaju percipiranu vrednost.“'*” Jednostavne transakcije
uklju¢uju razmenu jedne valute da bismo dobili robu ili uslugu koja ¢e zadovoljiti nase
potrebe. Svakodnevno razmenjujemo razlicite valute, a najcesc¢a valuta je novac. Kad
uklju¢imo u razmenu vise valuta, to je pregovaranje. Najbolje su valute koje imaju
veliku vrednost za primaoca, a mali tro$ak za davaoca.

Razlikujemo tri vrste valuta:

1.

primarne - centralni fokus pregovaranja, obi¢no novac u obliku cene, postotka ili
snizenja. U vecini slu¢ajeva primarna valuta je glavna komponenta pocetne ponude.

alternativne - stvari koje poseduje jedna strana, a koje mogu da zadovolje potrebe
druge strane. Alternativne valute ¢esto mogu da premoste jaz izmedu strana kad
ne postoji zona moguceg sporazuma $to se tice primarnih valuta.

. elegantne - stvari koje imaju veliku vrednost za primaoca, a predstavljaju nizak

tro$ak za davaoca.'?®

Valute razmene se izjednacavaju sa resursima, pa mogu biti materijalne (npr. novac,
sirovine, proizvodi $iroke potro$nje, oprema) i nematerijalne (npr.znanje, raznovrsne

usluge, priznanje ili vreme). Slede primeri nekih valuta:

*

159

Finansije: lako se novac smatra glavnom valutom, postoje mnoge druge stvari
osim cene koje mogu biti vazne u pregovorima, kao $to su popust na koli¢inu,
nize cene uz dugorocni ugovor, odlozeno placanje, lizing itd. Kad se pregovara
sa zaposlenima, finansijske valute ukljucuju platu, bonus, prekovremeni rad,
procenat, placeni odmor, odlazak na konferencije itd.

Ljudi: Ova valuta moze da ukljuci gostujuce osoblje, profesionalne usluge, kon-
sultantske usluge, volju pregovaraca da zajedno rade sa drugom stranom, posve-
¢ene zaposlene, stru¢nu pomo¢ u primeni opreme, upravljanju itd.

Objekti: Pregovarac moze posedovati objekat npr. za poslovni prostor, za stam-
beni prostor, skladistenje, lucke usluge, usluge slobodnih zona, ili moze biti do-
macin nekog dogadaja.

Oprema: Jedna strana moze da pozajmi opremu u objektima, ili da obezbedi
dodatnu opremu tokom perioda najveceg posla.

Prioriteti: To moze biti volja da se ubrza instalacija, da se smanje ili produze
rokovi ili da se produze uslovi iz ugovora.

Informacije: Na primer, pregovarac¢ deli svoje znanje ili stru¢nost sa drugom
stranom, omogucava im pristup odredenim podacima, ili im sluzi kao preporuka.
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+ Priznanje i nagrade: To mogu biti zvani¢ne nagrade, status favorizovanog pro-
davca ili dobavljaca, zajednicko oglasavanje, predstavljanje na stru¢nim skupo-
vima itd.

+ Sporazumi o vlasnistvu: To mogu biti specijalna pravaili privilegije, prvi pristup
novoj tehnologiji, autorska prava, ekskluzivno pravo predstavljanja itd.

¢ Prenos rizika: Moze da se radi o smanjenju ili eliminaciji postojeceg ili percipi-
ranog rizika, putem davanja garancija, obestecenja za gubitak itd.

Vrlo je vazno da usaglasimo valute sa potrebama, a za to je neophodno dobro ra-

zumevanje potreba i interesa koji su u njihovoj osnovi.

PY ZAKLJUCIVANJE SPORAZUMA

Nakon pregovaranja zakljucuje se sporazum odnosno ugovor. Kada se radi o
medudrzavnim pregovorima najcesce se zakljucuje sporazum, a kada se radi o
privrednim pregovorima, odnosno pregovorima izmedu kompanija, najcesce se
zakljucuje poslovni ugovor. U zavisnosti od kulture pregovaraca, potpisani ugovor
moze biti obavezujudi za sve strane potpisnice ugovora, kao $to je to u zemljama Zapa-
da, dok npr. u Indiji i Kini ugovor sluzi samo kao odskoc¢na daska u razvijanju dobrih
medusobnih odnosa. O znacaju formalnih ugovora govorimo u delu o medunarodnom
poslovnom pregovaranju.

Za mnoge rukovodioce i pravnike, narocito u SAD, cilj pregovora je potpisivanje
ugovora. Za njih je ugovor konacni skup prava i obaveza koji nadzire saradnju dve
strane i odreduje ko $ta, kad i kako radi. Sa druge strane, u azijskim zemljama svrha
pregovora je stvaranje poslovnog odnosa. Ova sustinska razlika u posmatranju cilja
pregovora zahteva od poslovnih ljudi da postave sebi osnovno pitanje pre samih pre-
govora, a to je §ta je u stvari pogodba koju trazi suprotna strana.

U sluc¢aju promene okolnosti ili pojave novih potencijalnih partnera, dolazi do po-
novnog pregovaranja. U ovom slucaju jedna ili obe strane mogu da promene svoje
pocetno stanoviste.

Veoma vazan deo ove faze je obezbediti uslove da se postignuti sporazum zaista
i sprovede. Uglavnom, obe pregovaracke strane ¢e uraditi svoj deo na sprovodenju
sporazuma ako se radi o kooperativnom pre-
govaranju, tj. ako su obe (sve) strane sporazu-
mom zadovoljile svoje interese. U suprotnom,
narocito ako se radilo o zloupotrebi moéi ili o
upotrebi drugih prljavih pregovarackih taktika,
»gubitnik®, tj. ona strana kojoj je nametnuto re-
S$enje Ce izbegavati izvr$enje svog dela pogodbe.
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¢ RIZIK LOSEG UGOVORA

Ako je lose sacinjen, ugovor moze prouzrokovati mnoge spoljnotrgovinske rizike.
On mora sadrzavati sve bitne elemente u interesu svih potpisnika, da bi, u pravom
smislu, bio izraz volje ugovornih strana. U ugovora posebno treba precizirati tzv. tr-
govinske, odnosno transportne klauzule (ima ih 11) koje je utvrdila Medunarodna
trgovinska komora u Parizu (ICC). Njima se precizira kad vlasnistvo robe prelazi iz
ruku prodavca u ruke kupca, ko i na kojim relacijama snosi transportne troskove, ko
je duzan da osigura robu i pribavi propratna dokumenta koja prate robu i bez kojih
ona ne moze da se krece.'*

U medunarodnom ugovoru veoma je vazno definisati raspone snosenja rizika od
strane pojedinih ugovornih strana. Na primer, ko ¢e snositi rizik gubitka robe ako brod,
kamion, avion ili zeleznica koja prevozi robu dozivi saobracajnu nesre¢u?'®!

Medunarodni ugovor treba da sadrzi opis robe koja se prodaje, njenu cenu, uslove
isporuke (vreme, nacin i mesto) i placanje robe (vreme, nacin i valuta). Ti uslovi sadrze
neke osnovne rizike posla za jednu ili drugu stranu. Izvoznik, ako ima veéu pregova-
racku mo¢, moze te rizike da prebaci na uvoznika, tako sto ce traziti da isplata bude
u valuti izvoznika ili ¢vrstoj svetskoj valuti i to pre isporuke robe i da se isporuke desi
u izvoznikovom skladistu ili fabrici. Medunarodni ugovori ¢esto sadrze i tzv. odredbu
vise sile (force majeure), koja dopusta odstupanje od ugovornih obaveza, delimi¢no ili
u celini, u slucaju rata, strajkova i gradanskih nereda.'®*

PREGOVARACKI PROCES PREMA
® HARVARDSKOM MODELU

Pregovori su ¢esto mnogo slozeniji i mogu da ukljuce vise rundi kao i vie zaintere-
sovanih strana. U razli¢itim momentima se mogu pojaviti nove informacije koje dovode
do drugacijeg pogleda na pitanja o kojima se pregovara. Ovakva slozena dinamika
pregovora dovela je renomirane struc¢njake iz Harvardske poslovne skole do drugacijeg
pogleda na pregovaracki proces i njegovu pripremu (slika VI-2).

Ovde nakon priprema dolazi do pregovora koji dovode do nekog resenja i novih
informacija koje je potrebno proceniti. Rezultati evaluacije ulaze u pripremu nove
runde pregovora, a taj proces se ponavlja sve dok se ne dode do konac¢nog resenja. Da-
kle, prema ovom modelu, pregovaranje je kontinuirani proces koji se stalno obnavlja
i menja dok pregovaraci razvijaju medusobni odnos.
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Slika VI-2: Nelinearni proces pregovaranja

Priprema

Evaluacija Pregovaranije

Rezultati | informacije

Izvor: Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press,
Boston, MA, p. 66

Kod Harvardskog modela pregovaracke strane imaju kontinuiranu
dvosmernu komunikaciju, $to jedino i moze da omogucdi zajednicko
stvaranje opcija koje su na obostranu korist, da bi dosle do sporazuma
baziranom na objektivnim standardima.

PITANJA

Koje su faze pregovarackog procesa?

Sta sve ulazi u planiranje pregovora?

Zasto je vazna razmena informacija u pregovorima?
Koje valute (vrednosti) se razmenjuju u pregovaranju?
Nabrojte neke nematerijalne valute.

Koji su rizici moguci kod loseg ugovora?

Da li je pregovaranje linearan process?

SRS B DN

Koje su faze procesa pregovaranja prema harvardskom modelu?
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VIl - PREGOVARACKI
SUBPROCESI

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci Cete da:

v" Razumete psiholoske i socioloske ¢inioce koji se odvijaju para-
lelno sa pregovarackim procesom

v Shvatite uticaj pregovarackih subprocesa na ishod pregovora

v" Objasnite pojedina¢ne pregovaracke subprocese: percepciju,
komunikaciju, mo¢, uticaj, pregovaracku etiku i emocije.

a vreme pregovaranja se odvijaju razliciti psiholoski i sociolos-

ki subprocesi koji uticu kako na pregovarace kao pojedince, na
njihov izbor pregovarackih taktika i uticaj koji imaju na pregovarace
suprotne strane, tako i na proces u celini i interakciju pregovaraca i
konacni ishod procesa pregovaranja, kao i na eventualni buduci razvoj
njihovih medusobnih odnosa. Ti procesi su percepcija, komunikacija,
mo¢, uticaj, ubedivanje, pregovaracka etika i emocije.

PY PERCEPCIJA

Snaga pregovaraca lezi u percepciji druge strane, tj. nije nam po-
trebno stvarno jaka pozicija sve dok druga strana misli da je imamo.
Ako nas$ suparnik misli da mozemo da uticemo na njihovo zadovoljstvo
ili nezadovoljstvo, imamo mo¢ da uticemo na rezultat pregovora.'®®

Pregovaracka moc¢ se zasniva na percepciji, a ponekad i iluziji po-
smatraca da druga strana ima moc i da moze da je upotrebi. Nekad se
dogodi da, stvarajudi iluziju modi, pregovarac prevari ne samo suprot-
nu strany, nego i sam sebe da je poseduje.
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Percepcija je i glavni uzro¢nik nezadovoljstva

kod pobednika u aukciji, koji se Cesto osecaju ,Pregovaracka snaga ne zavisi
neprijatno i razocarano, tzv. pobednicko pro- toliko od moéi koju imamo, veé o
kletstvo. Uobicajeno je da na aukcijama pobed- moéi koju drugi veruju da imamo.”
nici nadmetanja plate vise nego $to je kupljeni

predmet zaista vredan. Fred Iklé

PY KOMUNIKACIJA

Komunikacija je osnova pregovaranja i tece pre i za vreme samih pregovora. Tokom
pregovora odvija se pet razlicitih kategorija komuniciranja'®*1i to:

¢ Ponude, protivponude i motivi,
+ Informacije o alternativama,

+ Informacije o rezultatima,

+ Objasnjavanje i

+ Komunikacija o procesu.

1. Ponude, protivponude i motivi

Mozda najvazniji tip komuniciranja u toku pregovora su one koje prenose ponude
i protivponude pregovarackih strana. Svaki pregovarac ima prioritete i sklonosti, i
ponasa se u skladu s njima. Ti prioriteti reflektuju u velikoj meri (skrivene) motive
pregovaraca, koji se ispoljavaju tokom pregovora i mogu uticati na ponasanje su-
protne strane, kao i na ishod pregovora. Praksa govori da pregovaraci koji pokazuju
brigu za prijateljske odnose izmedu dveju strana komuniciraju pozitivna osec¢anja

Voo

prestiz, mo¢ i reputacija, uglavnom odbijaju ustupke i dovode do eskalacije sukoba.

2. Informacije o alternativama

Postavlja se pitanje da li je dovoljno postojanje BATNA-e da bi pregovara¢ imao
prednost nad suprotnom stranom, ili oni treba da kazu suprotnoj strani o alterna-
tivama koje imaju. Postojanje najbolje alternative menja nekoliko stvari u prego-
vorima: (1) pregovaraci sa atraktivnim alternativama imaju vise krajnje prihvatljive
sume; (2) pregovaraci ¢iji suparnici imaju atraktivnu BATNA-u postavljaju nizu
krajnju prihvatljivu sumu; i (3) kad su obe strane upoznate sa atraktivnim alterna-
tivama jedne strane, taj pregovarac ostvari bolji rezultat u pregovaranju. Istraziva-
nja pokazuju da pregovaraci sa atraktivnim alternativama obavezno treba da kazu

drugoj strani za nju da bi je u potpunosti iskoristili.
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3. Informacije o rezultatima

Pregovaraci treba da budu pazljivi kad dele informacije sa drugom stranom o svom
zadovoljstvu pregovorima, narocito ako Zele da pregovaraju s njima i u budué¢nosti.
Jedno istrazivanje je pokazalo da se pregovaraci ose¢aju manje pozitivno povodom
sopstvenog rezultata ako otkriju da je druga strana zadovoljna postignutim rezul-
tatom.'®®

4. Objasnjenja

Jos jedan vid komunikacije za vreme pregovora su razne vrste objasnjenja: o olaksa-
vajuc¢im okolnostima zbog kojih su pregovaraci zauzeli odredenu poziciju, o oprav-
danjima sa $ire tacke gledista, npr. da iako su uradili nesto lose, to je bilo sa dobrim
namerama, ili o promeni konteksta situacije, tj. ako pregovarac objasnjava da je
potrebno pretrpeti kratkoro¢ni gubitak za dugoro¢ni dobitak.

5. Komunikacija o procesu

Pregovaraci razgovaraju i o samom procesu pregovaranja — kako se odvija i koje
procedure bi mogle poboljsati situaciju. Npr. pregovara¢ moze da naglasi drugoj
strani da je odredeni postupak kontraproduktivan za nastavak pregovora.

Za komunikaciju je vazno $ta kazete (verbalni aspekt komunikacije), kako to kazete
(neverbalni aspekt) i putem kojeg sredstva (medij komunikacije).

2.1. VERBALNA KOMUNIKACIJA

Iako se u pripremi pregovora najveca paznja daje onome $to e pregovarac reci,
procentualno najmanji deo znacenja slusalac dobija iz verbalne komunikacije. Ipak,
potrebno je obratiti paznju na jezik pregovora:

¢ DPolarizovani jezik, tj. upotreba pretezno pozitivnih ili negativnih izraza
+ Upotreba zargona ili previse strucnog jezika, nerazumljivog za druge pregovarace
+ Kori$c¢enje emocijama nabijenog govora itd.

U svakoj komunikaciji postoji moguc¢nost nesporazuma, a narocito ako se radi o
pripadnicima razlicitih kultura, starosnih grupa, drustvenih grupa ili pola. Ponekad
je teze prevazic¢i nesporazume u musko-zenskim odnosima nego izmedu pripadnika
razli¢itih kultura, zato $to smo za ovakve nesporazume manje pripremljeni.

2.2. NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Kao sto smo ranije rekli, komunikacija se sastoji od verbalnih i neverbalnih simbola.
Neverbalni simboli ukljucuju ponasanje i pokrete. Neki pokreti su narocito vazni u us-
postavljanju veze sa drugom osobom za vreme pregovora. Oni drugima saopstavaju da
slusamo ili da smo spremni da primimo njihovu poruku. To su pogled u oci, polozaj tela
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i razni ohrabrujudi znakovi, kao $to su klimanje glavom ili znak rukama da sagovornik
nastavi sa izlaganjem.

Vecina neverbalne komunikacije se sastoji od nevoljnih pokreta, pa zato otkriva vise
nego verbalna komunikacija. Neverbalna komunikacija nam je narocito vazna tokom
pregovora. U tabeli VII-1 su navedeni uobicajeni neverbalni signali koji se javljaju za
vreme pregovora.

Ipak, sa vremenom i uz vezbu je moguce kontrolisati i nevoljne pokrete, kao $to su
mrstenje ili lupkanje prstima po stolu ili druge pokrete koji prenose negativno znacenje.
Potrebno je naglasiti da pojedinacni gestovi nekad nemaju nikakvo znacenje. Na

primer, prekrstene ruke na grudima mogu jednostavno da znace da je toj osobi hladno,
a ne da je neprijateljski raspolozena.

Tabela VII-1: Razumevanje neverbalne komunikacije za vreme pregovora

OSECANJA TELESNA MANIFESTACUA
Otvorenost Otvorene ruke, raskopéan sako
Iscrplienost Prekrstene ruke ili noge, noga prebacena preko naslona stolice, upiranje kazipr-

stom, itd.

Razmisljanje/
analiziranje

Skidanie i brisanje naodara, stavljanje ruke na nos, trljanje brade, nagnuta glava,
gledanije preko naodara, ustajanije i Setanje pored stola

Poverenje

Ruke na potiliku ili na reverima sakoa, ruke u dZepovima, sa paléevima napolju

Teritorijalna

Noge na stolu ili stolici, ruke na potiljku i zavaljenost u stolici, naslanjanie ili dodi-

dominacija rivanje predmeta
Procis¢avanije grla, zvizdanje, drzanje ruke preko usta za vreme govora, znojenje
Nervoza S, - ! - v Ly L L !
uzdisanje, izbegavanje pogleda sagovornika, povlaenje/upkanje odece
" Kratak dah, Evrsto stisnute ruke, provlacenije ruke kroz kosy, trljanje potilika, kr-
Frustracija . ! ! ! !
Senje ruku
Dosada Buljenje, prekrstene noge i klaéenije stopala, lupkanje po stolu, glava naslonjena
na dlanove
Prihvatanje Ruka na grudima, dodirivanje, otvorene ruke, priblizZavanje sagovorniku
Ocekivanje Trljanje dlanova, prekrsteni prsti, igranje novcem, pribliZavanje sagovorniku
’ ! !’
. Izbegavanje pogleda, odmicanje od sagovornika, dodirivanje/trljanje nosa, za-
Sumnja 2 . ' . ! R !
kopéavanje sakoa, prekritene ruke, pogledi u strany, trljanje ociju
. . Ruke na bokovima, pribliZavanie, sedenje na ivici stolice, nagnuta glava, otvorene
Paznja ! ! ! !

ruke, otkopcavanie sakoa, rasirene ruke uz drZanje ivice stola

Izvor: prilagodeno iz Forsyth, P. (2000) The Negotiator’s Pocketbook, Management Pocketbooks, 2 Rev
Edition, Alresford Hampshire, pp. 81-85
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2.3. KLIMA ZA VREME PREGOVORA

Svaki pregovaracki proces ima sopstvenu klimu, tj. opste raspolozenje koje uti-
Ce na nacin razvijanja pregovora, a odreduje je nac¢in na koji se ponasaju ucesnici
pregovora. Mozemo uociti kakvi su medusobni odnosi pregovaraca ako posmatramo
ton glasa, reci koje koriste, pokrete i kako su smesteni u prostoriji. Vazno je da postoji
pozitivna klima u kojoj obe strane Zele da rade zajedno do zadovoljavajuceg resenja.

Osnovni razlog za pokusaj kontrolisanja klime treba da bude pokazivanje drugoj

strani da se pregovarac¢ rukovodi kako svojim, tako i interesima druge strane. Ako
pregovarac uspe da stvori pozitivhu klimu, druga strana ¢e se onda verovatno truditi
da resi probleme umesto da ih puste da eskaliraju. Sve vreme treba da posmatramo
drugog pregovaraca, jer ¢e njegovo neverbalno ponasanje pokazivati i njegov stav. Na
primer, ako prekrsti ruke na grudima, prekrsti noge, upire prstom i pravi nervozne
pokrete znaci da je njegov stav promenjen od paznje do neprijateljstva. U pregovorima
se susrecemo sa ovim vidovima klime, tj. raspolozenja: '

+ Neprijateljska klima, koja nastaje kad jedna strana zanemaruje interese druge
strane. U takvoj klimi pregovarac treba da pokaze svoju odlu¢nost, da bude fo-
kusiran na svoje ciljeve, ali da se ponasa prijateljski.

+ Dosada, koja se pokazuje lupkanjem prstima po stolu, crtanje po papirima, gle-
danjem u jednu tacku... Potrebno je videti kako ponovo zadobiti paznju druge
strane ili napraviti pauzu.

+ Sumnjicavost. Tesko je napredovati ako vam druga strana ne veruje. Treba obja-
sniti drugom pregovaracu da pokusavate da dodete do resenja koje bi bilo od
koristi za obe strane.

+ Neorganizovanost, koja nastaje kad jedna ili obe strane nisu adekvatno pripre-
mljene. Narocito u slucaju kad nije utvrden dnevni red, treba prekinuti prego-
vore, odrediti dnevni red i drzati ga se.

¢ Suvise prijateljska klima. Neiskusni pregovaraci mogu imati problem jer se pona-
$aju previse prijateljski da bi sakrili nedostatak poverenja. Potrebno je kanalisati
razgovore u skladu sa dnevnim redom.

+ Napeta klima — potrebno je spustiti pritisak ili pauzom ili humorom. Ipak, treba
voditi racuna da druga strana ne stekne utisak da se $alimo na njihov racun.

Odrzavanje pozitivne pregovaracke klime je jedno od glavnih pregovarackih oruda

i pregovaraci treba da pokusaju da razumeju ponasanje druge strane. Ipak, neiskusni
pregovaraci Cesto upadaju u gresku ,suvise prijateljske klime“ kad predugo razgovaraju
o stvarima koje se ne ticu pregovora i ne uspevaju da dodu do pitanja o kojima treba
dostici sporazum.

2.4. MEDIJI KOMUNIKACIJE

Odabrani kanali ili mediji komunikacije mogu imati uticaj na rezultat pregovora.
Medij komunikacije utice i na percepciju pregovora i na norme ponasanja. Glavna
razlika izmedu medija komunikacije je prisustvo pregovaraca i sposobnost komuni-
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kacionog kanala da prenese suptilne nijanse znacenja izvan bukvalnog znacenja reci
poruke. Na primer, kao alternativa susretu licem u lice, telefonski razgovor jedini us-
peva da prenosi znacenja tonom glasa, ali ne moze da prenosi komunikaciju izrazima
lica ili pokretima tela.

E-mail se sve vi$e koristi kao sredstvo komunikacije u pregovorima. Postoje znacaj-
na razlika izmedu ovog i drugih medija komunikacije. Za vec¢inu ljudi to je neformal-
no sredstvo komuniciranja, tako da ¢ak i u formalnoj poslovnoj komunikaciji koriste
neformalan jezik, ne paze na gramaticka pravila, ortografiju i znakove interpunkcije.
Internet daje pogresan osecaj anonimnosti, pa ljudi u ovakvom komuniciranju cesto
kazu stvari koje ne bi rekli u susretu licem u lice, npr. postavljaju ultimatume, izazivaju
drugu stranu itd.

2.5. PROBLEMI U KOMUNIKACUI
Postoje tri velika problema u komunikaciji za vreme pregovora: '’

+ DPregovaraci se ne obracaju jedan drugom, ili makar ne na nacin na koji mogu da
se razumeju. Cesto se dogada da su obe strane odustale od ozbiljne komunikacije
sa drugom stranom. Umesto toga, mozda govore samo zato da bi zadivili neku
trecu stranu ili druge zainteresovane za resenje konflikta. Umesto da razgovaraju
sa suprotnom stranom o konstruktivnom resenju problema, oni razgovorom
navode druge da im daju podrsku u sukobu.

+ Cak i ako se jasno i glasno obra¢amo drugoj strani, oni nas mozda ne ¢uju. To
predstavlja drugi problem u komunikaciji. U pregovaranju se Cesto desi da pre-
govaraci obracaju paznju na ono $to ¢e oni sledece reci i kako ¢e formulisati neki
argument, a ne na ono $to govori neko drugi. Ili moze se desiti da slusaju one
koje predstavljaju, tj. u ¢ije ime pregovaraju, umesto pregovarace druge strane.

¢ Treci problem u komunikaciji je nesporazum. Jedna strana moze pogresno da
protumaci ono $to kaze druga strana. Kad se radi o pripadnicima razli¢itih kul-
tura, mnogo je ve¢a mogucnost za nesporazum.

* PREGOVARACKA MO¢

Re¢ ,moc” ¢esto ima negativan prizvuk, uz osecanje opasnosti i manipulacije. Nacin
na koji uticCemo na druge ljude, motivisemo ih i delegiramo zadatke su primeri pozitiv-
nog kori$¢enja modi. Ipak, sama po sebi mo¢ nije ni pozitivna ni negativna.

Iako mnogi izjednacavaju moc sa nasiljem, ova dva pojma se razlikuju. Moc¢ je psi-
holoska kategorija, moralna snaga koja navodi ljude da Zele da se povinuju, a nasilje
namece poslusnost putem fizickog kaznjavanja. Nasilje cesto smanjuje mo¢ onih koji
ga upotrebljavaju, i u isto vreme je potrebno koristiti ga sve vise da bi se dobila ili za-
drzala kontrola.
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U kontekstu pregovora ne analiziramo apsolutnu
mod¢, ve¢ onu koja je relevantna za dati konflikt ili situ-
aciju. Mo¢ je veoma vazna komponenta pregovaranja,
jer daje jednoj strani prednost nad drugom stranom. U Sun Cu
literaturi postoji vise razlicitih definicija moc¢i. Prema
jednoj grupi autora, mo¢ je sposobnost pregovaraca da
ostvari prednost ili da pove¢a moguénost ostvarenja svojih ciljeva,'*® dok drugi smatraju
da je pregovaracka mo¢ mogucnost da se utice na odluke druge strane za prego-
varackim stolom na Zeljeni nacin.'®”

i

»Moé je u oku posmatraca.’

Svi pregovaraci Zele mo¢ i znaju §ta mogu da ostvare pritiskom na drugu stranu,
te pokusavaju da ubede suparnike da se sloze s njima i da ih navedu da im daju ono
$to zele. Kad pregovarac smatra da ima manje moc¢i od druge strane, veruje da druga
strana ve¢ poseduje neku prednost koju ¢e upotrebiti, pa stoga trazi ve¢u mo¢ da bi
neutralisao mo¢ druge strane. U drugom slucaju pregovarac veruje da mu je potrebno
da ima ve¢u mo¢ od druge strane da bi ostvario ili odrzao prednost nad suparnicima i
dosao do Zeljenog ishoda u predstoje¢im pregovorima.

Razne taktike koje koriste pregovaraci su ili usmerene na povecanje sopstvene moci
ili na smanjenje mo¢i suprotne strane. Njihov rezultat je ili ujednacavanje mo¢i (kad
strane imaju relativno jednaku mo¢) ili razlika u mod¢i (jedna strana ima ve¢u mo¢ od
druge).

Postoji razlika izmedu objektivne ili stvarne mo¢i i subjektivne ili percipirane moci.
Kao sto kaze Sun Tzu, mo¢ je u oku posmatraca. Da bi bila delotvorna, nije potrebno
da se poseduje u potpunosti. Umesto toga, pregovarac¢ mora da izgleda kao da po-
seduje moc¢ i da je mozZe upotrebiti kad pozeli. Ako vi — i drugi ljudi — mislite da je
imate, onda je i imate.

Dobijanje mo¢i uvek ima svoju cenu. Bilo da se radi o politickom ili poslovhom
pregovaranju, identifikovanje i razvijanje alternativnih izvora uvek moze da dovede i
do nezeljenih posledica. Ponasanje druge strane pokazuje moc¢ i uticaj koje pregovarac
ima. Veoma je vazno odrediti strategije i taktike za pojedine osobe. Jedna od taktika
koju koriste mnogi pregovaraci je viSe ili manje otvoreno pomenuti da poseduju dobre
alternative (BATNA).

Ravnoteza mo¢i moze da varira od pregovora do pregovora, ¢ak i ako su iste dve
osobe prisutne u oba slucaja. U bilo kojoj prilici najvise moci ¢e imati onaj koji najvise
dobija ili najmanje gubi zavrsetkom procesa.'”

Uspesni pregovori u savremenom svetu sve viSe zahtevaju kooperaciju i obostrani
interes zasnovan na kompromisima, nego kruto nametanje modi, posto zakljuceni
ugovori i sporazumi zahtevaju minimalni interes obe odnosno svih ugovornih strana.

3.1.VRSTE MOClI

U pregovaranju mo¢ moze imati vise oblika.’”” Ona moze biti poziciona (mo¢ po-
loZaja) u slucaju zvani¢nika izabranog na odredeni polozaj, tehnicka, koja se zasniva
na znanju ili specijalnoj obuci ili li¢na, koja se zasniva na li¢noj harizmi osobe. Cesto
se dogodi da druga strana u stvari nema tu mo¢ koju joj mi pripisujemo.
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Postoje Cetiri velike strategije mo¢i u okruzenju poslovnog pregovaranja:'”>

1. Podrska - Sticanje podrske drugih ljudi, ¢esto putem odnosa zavisnosti.

Mala preduzeca, kao $to je to proizvodac auto delova, ¢esto uspostavljaju zavisnost
ili $ticenicki odnos sa veéim preduzecem, npr. proizvodacem automobila. Strane
koje primenjuju ovu strategiju jasno daju do znanja ve¢em preduzecu da su spre-
mne da izvrSe naredenja tog veceg preduzeca. Istovremeno traze od jace strane da
se ponasa na odgovarajuci nacin, tj. da se ose¢aju obaveznim prema slabijoj strani.

Zavisnost se ipak ne moze uspostaviti jednostrano. Vece preduzece mora biti si-
gurno da ¢e imati neke koristi od svog sti¢enika. Problem kod ovakve strategije
su moguce promene kod glavnog preduzeca: u momentu kad pronade jeftinijeg
proizvodaca delova, prekinuce svoj odnos sa malim preduze¢em.

2. Samostalnost - Uspostavljanje licne samostalnosti i nezavisnosti od drugih.

Plase¢i se troskova strategije trazenja podrske, mnoga preduzeca biraju samostal-
nost, npr. preduzimaju strana ulaganja samo u obliku filijale u punom vlasnistvu,
jer im to daje ve¢u kontrolu nad poslovanjem u odnosu na zajednicka ulaganja ili
strateski savez. Da bi uspes$no sacuvale samostalnost, mnoge kompanije uglavnom
moraju da se upustaju u stalne pregovore.

3. Nametanje - Nametljivo ponasanje u vezi, gospodarenje i vréenje pritisaka na druge
ljude.
Nametanje je tradicionalno uobicajena strategija mo¢nih. Putem prinude, pretnji
i jednostranih postupaka velike kompanije primoravaju druge da im daju onosto
zele.

4. Zajednistvo - Postajanje dela organizacije ili tima.

Kompanije stvaraju saveze, koalicije i udruzenja koja povecavaju moc¢ i mogucnost
pregovaracke strane da ostvari ciljeve koristeci sredstva drugih. Ovu strategiju na-
rocito primenjuju naizgled slabe strane. Male kompanije ¢esto pokusavaju da udu
u koaliciju koja sadrzi nekog jakog partnera.

Mozemo da kazemo da je pregovaranje samo jedan od nekoliko mogucih procesa
razmene.'” Na slici VII-1 je prikazana hijerarhija procesa razmene zasnovana na nivou
moc¢i. Na vrhu je strategija izbegavanja pregovora (odbijanje da se ude u pregovore),
npr. ako posedujemo neki predmet tolike sentimentalne vrednosti da ga nikad ne bi-
smo prodali. Ipak, ¢ak i ovakva strategija se moze prevazi¢i izuzetno dobrom ponudom
druge strane. Sledeci stepen je fiksna cena, na kojem se zasniva ideja maloprodaje. Cene
svih proizvoda u supermarketima su utvrdene, i kupac moze samo da odluci da li da
kupi ili ne. Cenkanje ukljucuje dve strane koje se
pogadaju oko jednog pitanja, obi¢no cene, npr. Mnogo vife mozeiiNCE
kod kupoprodaje automobila. Veéina nas cenka- lepu re¢ i pistolj, nego ako imate
nje smatra pregovaranjem. Glavna razlika izme- samo lepu re¢.”
du ova dva pojma je $to pregovaranje ukljucuje
vi$e pitanja ili valuta. Mo¢ koju pregovara¢ ima
¢e odrediti koji ¢e proces razmene koristiti.

Al Kapone
(Al Capone)

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Slika VII-1: Proces razmene i mo¢

Izbegavanije
pregovora

Fiksna cena
(uzmi ili ostavi)

Pregovaranije

Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons,
Inc, Hoboken, New Jersey, p. 7

3.2. TAKTIKE MOCI

Pregovaraci koriste razne taktike da bi povecali svoju pregovaracku mo¢.'”*

+ Izgradivanje odnosa sa odgovaraju¢om trecom stranom. Jedan od najuspes-
nijih nacina za povecanje mo¢i pregovaraca je izgradivanje odnosa podrzavanja
sa jakom trecom stranom koja je voljna da se ukljuci u pregovore. U mnogim
slucajevima upravo jaka treca strana ima uticaj na suprotnu stranu. Pazljivo
biranje prijatelja je veoma vazno, zato sto vam nijedna treca strana nece biti
potpuno posvecena jer ona ipak sledi sopstvene interese. U izboru trece strane
pregovarac ima tri moguénosti: prijatelj drugog pregovaraca, suparnik drugog
pregovaraca ili jaka nepristrasna strana. Najveci rizik donosi izbor neprijatelja
drugog pregovaraca jer to moze da razdrazi drugu stranu.

+ Druga resenja van pregovarackog stola. Razvijajuc¢i druge alternative delova-
nja, pregovaracka strana moze na kraju da odluci da krene upravo tim drugim
putem, ili da ih samo koristi da ubedi suprotnu stranu da poboljsa uslove ugovo-
ra. Na primer, kad je predsednik Dajmler-Benca rekao predsedniku Krajslera da
je vodio razgovore sa Fordom oko moguceg spajanja, to je ojacalo Dajmler-Benc
u pregovorima oko kupovine Krajslera.

+ Privlacenje paznje. Nedostatak paznje jace strane Cesto znaci da ona slabiju
stranu ne smatra bitnom ili jakom, i obi¢no se pokazuje poveravanjem pregovora
menadzmentu niskog nivoa sa ograni¢enim ovlas¢enjima. Taktike privlacenja
paznje obi¢no se sastoje iz odugovlacenja ili napustanja pregovora.

+ Preuzimanje inicijative. Iskustvo pokazuje da kompanije koje preuzimaju ini-
cijativu u svojim odnosima sa drugima produ bolje nego one koje su ukocene
svojim ose¢anjem nemoci pa cekaju predlog druge strane. Davanjem predloga
na koji druga strana treba da odgovori, slabija strana moze da poveca svoju mo¢
i utice na tok pregovora.
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+ ,Podeli pavladaj“. Pregovaraci uvek treba da traze podele na drugoj strani i da
pokusaju da ih iskoriste. Jaka druga strana obi¢no ima puno odnosa, interesa i
grupa o kojima treba da vodi racuna, sto moze da omoguci vestom pregovaracu
da poveca svoju pregovaracku moc¢.

+ Izgradnja mostova. Ova taktika se sastoji iz trazenja zajednickih cinilaca koji
slabijeg pregovaraca mogu povezati sa suprotnom stranom, a to moze biti neka
istorijska veza, sli¢na kultura ili jezik itd. Jaki pregovaraci uglavnom ne vide
razloga da posluju sa slabima, a posebni interesi i veze sa delovima druge strane
mogu da povecaju pregovaracku moc slabijeg pregovaraca.

+ Povezivanje. Ova taktika se odnosi na povezivanje vise zahteva, koji naizgled
mogu biti i nepovezani, u jedan jedinstveni pregovaracki zahtev, gde se reSenje
jednog problema uslovljava reSenjem drugog, koji mozda za suprotnu stranu nije
bio dovoljno vazan da bi se uvrstio u dnevni red pregovora.

3.3. 1ZVORI PREGOVARACKE MOCI

Pre nego $to pregovaranje formalno zapocne, treba da napravimo listu mogucih
sredstava i izvora mo¢i i nasih i druge strane. To ¢e nam povecati samouverenost
i pomoci da prilagodimo ocekivanja i preferencije druge strane.'”> Negovanje pri-
jateljskih odnosa sa drugom stranom je jedan od glavnih izvora mo¢i u pregovorima.'”®

Informacije su glavni izvor pregovaracke moc¢i. Vase poznavanje pitanja o kojima
se pregovara, informacija koje poseduje druga strana i koli¢ine informacija koje zelite
da otkrijete jedni drugima znaci kontrolisati tempo i pravac pregovora. Prave infor-
macije su krucijalne, a pregovaraci ¢esto padaju u iskusenje da njima manipulisu i da
se stalno pitaju da li druga strana radi to isto. Onda nas i ne iznenaduje da se veéina
eticki dvosmislenih pregovarackih taktika tice istine — koliko pregovaraci treba da
budu iskreni.'”” Medu informacijama koje poseduje pregovarac¢ veoma je vazno njegovo
znanje o resursima koje ,kontrolise” i koji se mogu upotrebiti za reSavanje problema
koji je tema pregovora. Ako imate sve resurse potrebne za resavanje tog pitanja i da
ostvarite ciljeve, onda imate mo¢ i mozda nema ni potrebe da pregovarate ni sa kim
da biste postigli te ciljeve.

Polozaj pregovaraca u hijererhiji organizacije takode je vazna odrednica njegove
mo¢i u kompaniji. On mora ne samo da bude na polozaju koji mu omogucava da izdaje
naredbe, ve¢ i podredeni moraju ozbiljno uzimati ta naredenja, jer u suprotnom njihove
performanse nece odgovarati ciljevima koje ste postavili.

Mozemo da kazemo i da se pregovaracku mo¢ sastoji od tri faktora:'”® (1) resursi
— materijalni (finansijski, ljudski, tehnoloski) i nematerijalni (informacija, reputacija,
motivacija); (2) vestine — a to je efikasnost upravljanja resursima, npr. informacije
kao resurs nam daju mo¢ jedino ako znamo kako da ih iskoristimo; (3) distinktivna
prednost, koja dolazi od kombinacije resursa i vestina — §to su vam resursi redi i tra-
zeniji, i $to njima bolje upravljate, to vam je izrazenija i konkurentska prednost. Mo¢
je dinamicka kategorija i, u okruzenju koje se stalno menja, strategijska mo¢ moze da
raste ili opada.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Pregovaraci treba da periodicno urade SWOT analizu relativne strategijske moci
pregovaraca obe strane, tj. procenu trenutnih resursa i vestina.'”

+ Snage pregovaraca su vestine i resursi koje poseduje (materijalne — informacije,
finansijska sredstva ili nematerijalne — kreativnost, posvecenost, timski duh) i
bilo koji drugi elementi koji povecavaju pregovaracku mo¢, dobar pregovaracki
tim ili dobra reputacija pregovaraca. Jedan od nac¢ina za povecanje pregovaracke
modi je stvaranje koalicije.

+ Slabosti su upravo nedostatak pomenutih snaga, tj. vestina i resursa. Slabost
moze biti i nedostatak realisti¢nih ciljeva.

+ Mogucnosti su svi povoljni elementi u eksternom okruzenju pregovaraca (eko-
nomskom, politickom, pravnom, drustvenom, kulturnom i tehnoloskom) i nacin
na koji se ti elementi mogu iskoristiti za povecanje strategijske moci pregovaraca.

+ Pretnje nisu pretece izjave druge strane, ve¢ elementi iz okruzenja koji prego-
varaca mogu spreciti u dostizanju ciljeva.

Izvori moc¢i mogu biti materijalni i nematerijalni.’® U fizicka sredstva spadaju:

+ Kapital

+ Tehnologija

¢ Organizacija
Nematerijalna sredstva su:

¢ Izvorna ideja

+ Dobri odnosi

+ Ugled iskrenog pregovaraca.

Koji faktori modi ¢e imati presudnu ulogu zavisi od situacije. Strategija poslovnog
pregovaranja ne moze da se odredi dok pregovaracka strane ne utvrdi svoje ciljeve.
Cesto se dogada na pocetku pregovaranja da slabija strana odmah pokaze svoj pocetni
nedostatak snage, sto kasnije u velikoj meri odreduje i ton i ishod pregovora.

Pregovaracka mo¢ ima krucijalnu ulogu u svim vrstama pregovaranja, bez obzira
dali se radi o pregovaranju izmedu poslodavaca i zaposlenih, izmedu kupca i prodavca
ili politickom pregovaranju. Mo¢ je percepcija koju ima svaka strana o sopstvenim
snagama ili slabostima u odnosu na drugu stranu.'®' Ta percepcija mo¢i utice na spo-
sobnost svake strane da ostvari svoje ciljeve, i §to je ve¢a vasa mo¢ u odnosu na drugu
stranu, manje Cete ustupaka morati da napravite. Osim ve¢ pomenutih izvora moci u
pregovorima, pogledajmo jo$ neke:

+ Potrebe. Interesi partnera su najznacajniji u pregovaranju. Glavno pitanje je
kome je potrebniji ishod pregovora. Na primer, u pregovorima izmedu kupca i
prodavca, kome je prodaja potrebnija, kupcu ili prodavcu? Sto intenzivnije Zelite
da prodate, to ce biti veca pregovaracka mo¢ kupca.

+ Mogucnost izbora. Koje su alternative za svaku stranu ako ne dode do dogovo-
ra? Sto je bolja vasa BATNA, vec¢a je mo¢ koju imate.

+ Rok/vreme. Vreme se odnosi na moguce dogadaje koji bi nametnuli rok bilo
kojoj pregovarackoj strani. Ako je npr. kupac pod pritiskom rokova, to obi¢no
prodavcu daje pregovaracku moc.
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+ Medusobni odnosi. Ako prodavac ima dobro razvijen dugotrajni odnos sa kli-
jentom, to im daje odredenu mo¢. Ali neki klijenti ne dozvoljavaju razgovor o
bilo ¢emu osim o poslu i ne dozvoljavaju produbljivanje medusobnih odnosa.

+ Ulaganje. Sto vise vremena, energije i sredstava jedna strana ulozi u pregovore,
vise Ce se truditi da dode do dogovora, $to drugoj strani daje vecu pregovaracku
mod.

+ Kredibilitet. Materijalni dokazi vaseg ranijeg uspesnog poslovanja povecavaju
vasu pregovaracu mo¢, npr. ¢injenica da su medu vasim klijentima velike i zna-
¢ajne kompanije.

+ Znanje. Znanje je mo¢. Sto bolje poznajete potrebe i zZelje vasih klijenata, imacete
i ve¢u pregovaracku mo¢.

+ Vestine. Danas su pregovaracke vestine sve vise na ceni, i mnogi poslovni ljudi
idu na seminare da bi ih poboljsali.

Kulturoloske razlike medu pregovarackim stranama mogu da utic¢u na percepciju
modi i na uspe$nost koris¢enja odredenih taktika.

¢ PREGOVARACKI UTICAJ

Mo¢ i uticaj se razlikuju. Dok je mo¢ potencijal za promenu tudih stavova i ponasa-
nja koji pojedinac ima u datoj situaciji, uticaj je aktivirana mo¢ (mo¢ u akciji), stvarne
poruke i taktike koje pojedinac koristi da bi promenio stavove i/ili ponasanje drugih.
Drugim rec¢ima, mo¢ je potencijalni uticaj, dok je uticaj kineticka mo¢ (upotrebljena
moc).'#

Obicno se misli da je za uspesno pregovaranje potreban odredeni stepen saradnje,
kao i zelja za obostranom koristi. Pregovaranje moze da se odvija u relativno dugom
vremenskom periodu, ali uglavnom se na njega gleda kao na dostizanje jednog dogo-
vora, ili nekoliko povezanih. Dok postoji dugoro¢ni odnos (npr. izmedu dobavljaca i
kupca ili u radnim odnosima), on se obi¢no posmatra kao niz uspesnih dogovora, od
kojih je svaki odvojeni dogadaj unutar tog dugoro¢nog odnosa.

Sa druge strane, uticaj je navodenje drugih ljudi da rade ono $to mi Zelimo da rade.
Uglavnom se radi o tome da menjamo ponasanje drugih ljudi kroz uveravanje. Uticaj
ponekad ukljucuje pokusaje ohrabrivanja drugih da rade stvari koje odgovaraju nasim
ciljevima. Ti pokusaji se mogu odvijati u toku bilo kojeg vremenskog perioda i mogu
da ukljuce i neke oblike kompromisa.

Uticaj moze da se dogada stalno i/ili kao niz kratkih dogadaja. Osim toga, moze biti
implicitno i neprepoznatljivo za jednu od strana. Kao i pregovaranje, uticaj se moze
odvijati kao odvojen, poseban dogadaj, ali za razliku od pregovaranja, moze da bude
potpuno otvoren u smislu nedostatka specificnog fokusa i neke vrste dogovorenog
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okvira u kojem ce se resavati pitanja. Kod uticaja sopstveni interesi mogu biti najvazniji,
iako to ne znaci da e oni iskljuciti nesebi¢na dela ili zajednicke interese. Sve u svemu,
uticaj je manje vezan, manje ogranicen vremenom i ima viSe vrsta i moguénosti nego
pregovaranje. Stoga, iako su uticaj i pregovaranje sli¢ni, kvalitativno se razlikuju.'®3

Postoji vise taktika uticanja na razmisljanje drugih, npr. racionalni argumenti i
¢injenice kojima ih potkrepljujemo, davanje ustupaka ili ¢injenje usluga drugoj strani,
laskanje ili prljave taktike kao $to su pretnje, odlaganje ili prekid pregovora.

U poslovnom okruzenju postoji Sest grupa strategija uticaja na saradnike:

1. Razum. Kori$¢enje razuma, informacija i logike da bi se opravdao zahtev.

2. Afirmacija. Direktno zahtevanje onog sto zelimo i izrazavanje kako se ose¢camo
povodom date situacije, uklju¢ujudi istrajnost u zahtevima.

3. Razmena. Zajednicki rad za najbolji ukupni rezultat, koji nudi razmenu koristi
onima koji su spremni za kompromise.

4. Dobijanje podrske. Obezbedenje podrske druge osobe putem ljubaznosti i pozi-
tivnog stava.

5. Prisiljavnje. Pretnja kori$¢enja, ili stvarno kori$¢enje neke vrste sankcija, ukljucu-
ju¢i odbijanje saradnje i rad po svojoj volji.

6. Partnerstvo. Dobijanje podrske drugih na svim nivoima i unutar i izvan trenutne
saradnje.'®

¢ UBEDIVANIE

Sposobnost uticaja na ponasanje druge osobe ili grupe ljudi je oduvek bio vazan
element ljudske kulture. Ubedivanje (uveravanje) je sposobnost prouzrokovanja vero-
vanja i vrednosti kod drugih ljudi uticajem na njihove misli i aktivnosti putem posebnih
strategija.'®®

Mnoga istrazivanja iz podrucja psihologije pokazuju da su ljudi u velikoj meri pred-
vidljivi kad su izloZeni odredenim stimulansima, kao $to su na primer reklame. Razu-
mevanjem zakona uveravanja mozemo kontrolisati uticaj drugih na nas, a njihovom
upotrebom mozemo uticati na druge tokom pregovora. Sest zakona uveravanja'® su:

1. Recipro¢nost. Ljudi uglavnom Zele da drugima uzvrate istom merom. Ako nam
neko nesto da ili ucini, Zelimo da uzvratimo jer ose¢amo obavezu. Npr. kad pro-
davci daju besplatne uzorke, kupci se ose¢aju obaveznima da ,,uzvrate poklon®.

2. Postojanost i posvecenost. Ljudi vole da budu (ili makar da izgledaju) konzisten-
tni u svojim razmisljanjima, ose¢anjima i ponasanju. Kad zauzmu poziciju, imaju
tendenciju da je se drze i da se ponasaju na nacin koji opravdava njihove ranije
odluke, ¢ak iako su pogresne.
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Drustvena prihvacenost. Ako vidimo druge ljude da se ponasaju na odredeni na-
¢in, zakljucujemo da je uglavnom to ,,pravi“ nacin jer je drustveo prihvacen. Ako
nam kazu da ,,svi kupuju odredeni proizvod ili uslugu®, moramo i mi da nesto ne
propustimo.

Slicnost. Ako nam se neko dopada, ili mislimo da su oni ,,bas kao mi“, uglavhom
zelimo da uradimo nesto $to im se svida, kao npr. da kupimo ono $to oni prodaju.
Uspesni prodavci ,,dokazuju® koliko su sli¢ni potencijalnim kupcima.

Autoritet. Ovo je zakon koji koristi poznate li¢nosti ili ,,eksperte” u promociji
odredenog proizvoda. Ako je neki proizvod dovoljno dobar za njih, sigurno je
dovoljno dobar i za nas. I ako ih koristimo, mozda ¢ak i postanemo sli¢ni njima -
lepi, zgodni, bogati itd.

. Nestasica. Ako nismo sigurni da nesto zelimo, u momentu kad postane ,,poslednji

u prodavnici® ve¢ razmisljamo da nam treba. Sama Cinjenica da tog proizvoda vise
nema ,pokazuje“ da i drugi ljudi zele da ga kupe, a da ¢emo ga bas mi dobiti.

Vecina ljudi negativno reaguje na grube, antagonisticke metode uveravanja. Do-
bar pregovarac stoga treba da koristi suptilne i konstruktivne tehnike uveravanja. To
zahteva poznavanje potreba druge strane da bismo napravili takav predlog koji vodi
rac¢una o tim potrebama. Slede najcesce taktike ubedivanja, od koji su neke vrlo korisne
u pregovaranju, a neke treba da se izbegavaju:'®’

*

Logicki argumenti — ova taktika se obicno docekuje sa postovanjem, a ne sa
neprijateljstvom. Naravno, moze se koristiti jedino ako odlicno poznajemo ma-
teriju i sve ¢injenice.

Naglasavanje jakih emocija kao $to su strah ili ponos kod slusaoca. Ova taktika
se mora pazljivo koristiti, jer laskanje moze kod slusaoca izazvati oprez, dok
izazivanje straha moze dovesti do neprijateljstva.

Naglasavanje mo¢i i koris¢enje metoda prisile ponekad moze biti efikasno, ali
moze izazvati odmazdu druge strane i pogorsati medusobne odnose.

Trazenje kompromisa — narocito u pregovorima sa vise pitanja, kad Zelimo da
promovisemo klimu saradnje.

Nudenje ustupaka — ljudi su po prirodi skloni da uzvrate usluge koje dobiju.

¢ ETIKAUPREGOVARANJU

Eticki standardi u jednom drustvu odreduju prihvatljive i neprihvatljive nacine po-
nasanja, da li je nesto dobro ili loSe. Li¢na etika ili moralni standardi se cesto razlikuju
od drustvenih normi i nekad pojedinci sebi postavljaju strozije norme od drustva u
celini. Problem se javlja u obrnutom sluc¢aju, odnosno kad su li¢cni moralni standardi
nizi od drustveno prihvacenih moralnih i zakonskih normi.
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Preduzece mora da u svakoj poslovnoj situaciji pravi ravnotezu izmedu dobiti (koja
moze biti visoka i niska) i etike (koja moze biti visoka i niska). Rizi¢no je i pogresno ic¢i
na poslove gde je dobit visoka a etika niska, jer na taj nacin preduzece gubi potrosace
zbog odsustva njihove satisfakcije.'®®

Standardi poslovne etike se veoma razlikuju u razli¢itim kulturama. Iako postoje
globalne eticke norme, moraju se uvazavati razlike u vrednostima. Recimo, za islamske
zemlje poslovna etika odgovara opstem nacinu Zivota kojeg u velikoj meri odreduje
religija. Ukljucuje ucestvovanje u religijskim ceremonijama, norme ponasanja medu
polovima i po$tovanje roditelja.

Ono sto je u zapadnim zemljama nezamislivo, na drugom kraju sveta moze biti pri-
hvacen nacin ponasanja. Nije lako ustanoviti direktni odnos izmedu zakona i etickog po-
nasanja u poslovnoj aktivnosti, to je stvar interpretacije. Na primer, poslovanje pomocu
veza ili ,ulaska na zadnja vrata“ je uobicajeno u Kini, Juznoj Africi i Nigeriji. Zapravo, u
Kini se nijedan posao ne moze obaviti bez tih neformalnih veza. Porez je jos$ jedno pod-
rudje u kojem postoje razlic¢iti standardi medu zemljama. Na primer, u Spaniji i Brazilu
je normalno da kompanije imaju tri razlicita seta poslovnih knjiga u svrhu izbegavanja
poreza, $to se u SAD ne samo kosi sa moralnim standardima, ve¢ i sa zakonom. Ugovori
pri medunarodnom poslovnom pregovaranju predstavljaju jo$ jedan problem. Za pre-
govarace sa zapada ugovor je dokument koji se mora postovati do poslednjeg slova, dok
je za Korejance, Kineze i Japance ugovor samo povod za ponovno pregovaranje.

Kako shvatiti vodenje potencijalnog poslovnog partnera na krstarenje jahtom? Da li se
radi o mitu ili samo o stvaranju dobrih odnosa medu partnerima? Ocigledno je da jedno
takvo krstarenje moze uticati na vaznu poslovnu odluku. U zemljama Juzne Amerike
uobicajeno je dati poklon da bi se ,zapecatio dogovor”i to je deo poslovne etike, dok bi
isti takav potez u SAD bio nelegalan.

Neki ljudi veruju da pregovaracka etika ne postoji. Jednostavno, pregovaraci treba
da rade sta god je potrebno da bi ostvarili svoje ciljeve. Drugi smatraju da pregovaraci
treba da govore istinu i samo istinu. Vecina pregovaraca spada izmedu ova dva ekstrema,
trudedi se da budu iskreni to je vise moguce, ali u isto vreme imaju opciju da zadrze
glavne informacije o svojim pozicijama. Od konteksta pregovaranja i od ukljucenih stra-
na zavisi va$ osecaj sta je prikladno a $ta nije. Iskreno pregovaranje — dok u isto vreme
ne otkrivate svoju krajnje prihvatljivu tacku i ne dajete poverljive informacije — zahteva
od pregovaraca Setnju po vrlo tankoj liniji. Ako ostanu na pravoj strani linije, pridobice
poverenje i saradnju druge strane, a ako predu na drugu stranu, njihova reputacija ce se
tesko oporaviti.'®

UvreZeno je misljenje da je uspeh u pregovaranju zagarantovan ako se koriste preva-
rantske taktike, kao $to su blefiranje, preterivanje, pretvaranje, gluma i otvorena laz.'*
Dok su neki autori osudivali varanje u pregovaranju, neki drugi'®* smatraju da biznis
ima sopstvenu etiku koja dozvoljava upotrebu raznih taktika koje bi izvan biznisa bile
nedopustive. Pregovaraci mogu da varaju o predmetu pregovaranja (obi¢no jedna stra-
na zna vise od druge), o buduc¢im aktivnostima (to mogu biti obecanja ili pretnje) ili o
preferiranom resenju pregovora (npr. ponekad pregovaraci pogresno predstavljaju da
prave ustupak, a u stvari dobijaju ono sto zele).
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Neki od faktora koji odreduju u kojoj ¢e se meri pregovaraci drzati etickih normi su:

+ Kolic¢ina dostupnih informacija — Pre obecanja vezanih za odredene pretpo-
stavke i zahteve, potrebno je unapred sakupiti informacije o njima. Ako je veliki
disparitet informisanosti pregovarackih strana, verovatno ¢e se pojaviti neeticko
ponasanje.

+ Odnos sa drugom stranom. Ponasace se tako ako im je vazno da razviju dugo-
trajan odnos sa drugom stranom.

¢ Ocekivano ponasanje druge strane. Ako misle da ¢e se druga strana ponasati
eticki, u vedini sluCajeva pregovaraci ¢e se ponasati na slican nacin.
¢ Vaznost reputacije. Ako je sigurno da ¢e od eti¢nosti pregovaraca dugorocno

zavisiti njegova reputacija, on e se verovatno ponasati u skladu sa moralnim
normama drustva.

+ Pravni mehanizmi (npr. postojanje ugovora) uglavnom mogu bar donekle spre-
¢iti pojavu neeticnog ponasanja.

¢ EMOCIJE U PREGOVARANJU

Donedavno je ve¢ina stru¢njaka ignorisala ulogu emocija u pregovaranju, koncentri-
$uci se na racionalne aspekte ovog procesa. Emocije su smatrane preprekom uspesnom
procesu pregovaranja, $to je izrazeno i u jednom od postulata principijelnog pregova-
ranja: ,Odvojite ljude od problema.” Otkri¢a do kojih su dosli nau¢nici pokazuju da
umesto da su suprotstavljene razumu, emocije ¢ine integralni deo razuma i procesa
odlucivanja.’* U stvari, ¢ak je pronadeno da odsustvo emocija ima isti negativan efe-
kat na odlucivanje kao i jake negativne emocije, a potisnute emocije mogu poremetiti
kognitivne sposobnosti i memoriju.

Da bi neko postao zaista vest pregovarac, vazno je ne samo da koristi kognitivne
strategije i vestine, vec¢ i da bude emotivno inteligentan.'”® Emotivno inteligentan
pregovarac je svestan svojih i tudih emocija, i uspeva da ih strategijski koristi u
procesu pregovaranja.

Vecina informacija o emocijama se prenosi neverbalno, kao $to je to slucaj i sa
ve¢inom komunikacije uopste. Ve¢ smo rekli da je samo 7% komunikacije verbalno,
dok je ogromna vecina neverbalna. To znac¢i da mnogo vise informacija dobijamo iz
neverbalne komunikacije nego od izgovorenih reci. Vecina bihejvioralnih psihologa se
slaze da je lice najvazniji izvor informacija o emocijama.

Pokrete ne mozemo posmatrati odvojeno, oni su uglavnom deo $ablona ljudskog
ponasanja. Osim toga, pokreti nemaju isto znacenje za sve ljude. Oni se moraju inter-
pretirati i razumeti u kontekstu date situacije.'** Kontekst ukljucuje druge pokrete koje
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osoba pravi u tom momentu, reci te osobe u tom momentu i njene tipi¢ne uobicajene
pokrete. Iznenadne promene, narocito promene u polozaju torza mogu preneti vazne
informacije. U interpretiranju neverbalnog jezika je takode vazno uociti neslaganje
izmedu izgovorenih reci i govora tela. U tabeli VII-2 vidimo oubicajene fizicke mani-
festacije najcesc¢ih ljudskih emocija.

Tabela VII-2: Fizicke manifestacije emocija

Oseéanja Fizicke manifestacije
Liutnja Stav sa rukama na kukovima, lupanje srca, znojenje i brzo disanje
Gnev Stegnute pesnice
Bes Hladan i ukoéen pogled, glasan i brz govor
. Umor
Depresija _
Ocai Sagnut polozaj tela
—cdl Pogurenost; zagledanost u jednu tacku; spor, oklevajuéi glas i Eesto
Potistenost .
uzdisanje
Zebnja Nemir, lupanje srca, brzo disanje
Strah bvige . . . .
. Bol u misi¢ima i glavi, tenzija u vratu i ramenima
Panika

Izvor: Stein, S. & Book, H. (2000), The EQ Edge: Emotional Intelligence and Your Success, Stoddart
Publishing, Toronto, p. 48.

Pozitivne emocije dovode do ¢es¢ih ustupaka, stimulisu kreativno resavanje pro-
blema, povecavaju zajednicku dobit, smanjuju upotrebu neprijateljskih taktika i pove-
¢avaju koriscenje kooperativnih pregovarackih taktika. Ne samo da je ukupni rezul-
tat pregovora bolji, ve¢ su i pregovaracke strane zadovoljnije ishodom pri pozitivnim
emocijama. Sa druge strane, negativne emocije pojacavaju pocetne pozicije, smanjuju
davanje ustupaka, izazivaju odbijanje kona¢nih ponuda, povecavaju upotrebu kom-
petitivnih strategija i smanjuju Zelju za saradnjom u budu¢nosti. Na primer, ljutnja
izaziva preduzimanje vecih rizika, vise gresaka i veci finansijski gubitak u pregovori-
ma.'”® Rezultati iz prakse pokazuju da dok pozitivno raspolozenje vodi do stvaranja
vece vrednosti, ljutnja je uglavnom povezana sa trazenjem ili podelom vrednosti.'*

Po svojoj prirodi, pregovaranje stvara i neguje jake negativne emocije. Ponekad emo-
cije vise od ¢injenica odreduju tok i rezultat pregovora. Nedavna istrazivanja pokazuju
da emotivno stanje pregovaraca koje je stvoreno dogadajima koji nemaju veze sa samim
pregovaranjem (nazvano sporedne emocije) takode uti¢u na ponasanje pregovaraca i
rezultat pregovora.’’

Postoje dva moguca nacina regulisanja emocija: potiskivanje ili kontrolisanje emo-
cija putem neizrazavanja i revidiranje ili preispitivanje, tj. kontrolisanje emocija pro-
menom nacina na koji razmisljamo o odredenoj situaciji. Uporedujuci efekte ove dve
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strategije, istrazivaci su otkrili da su pregovaraci koji su potiskivali emocije imali ome-
tene kognitivne procese. Stavise, manje su se dopadali pregovarac¢ima suprotne strane
i ¢cak su mozda unistili s$ansu za buducu saradnju.’”® Takode, istrazivanja su pokazala
da se izrazavanje emocija moze dogoditi nezavisno od osecanja, tj. da mozemo da
izrazimo emocije koje ne ose¢amo.'”

P INTUITIVNO | RACIONALNO PEGOVARANIJE

Mnogi pregovaraci se oslanjaju na intuiciju za vreme pregovora. Takode, mnogi
veruju da umeju jasno da razlikuju situacije u kojima se mogu osloniti na intuiciju od
onih u kojima je potrebno racionalno razmisljanje. Prema nekim autorima, ve¢ina ljudi
se CeS¢e oslanja na intuiciju nego sto bi trebalo.**® Mnogi inteligentni ljudi stavljaju na
kocku svoju reputaciju i velike sume novca u pregovorima koji se zasnivaju na intuiciji i
preteranom samopouzdanju. Jedan od razloga moze biti i potreba da posmatramo sebe
i svet oko nas u pozitivnom svetlu koja utice na nase donosenje odluka u pregovorima.
Ovi autori govore o dva sistema razmisljanja: intuitivno koje je brzo, bez napora, auto-
matsko i pod uticajem emocija; i racionalno, koje je sporije, logi¢no, naporno i svesno.
Postoje pregovori u kojima je dovoljno intuitivno razmisljanje, kao $to su pregovori sa
kolegama o tome gde ce se i¢i na rucak ili pregovori o manje vaznim pitanjima. Na-
zalost, mnogi menadzeri, narocito ako imaju malo vremena ili kad su preoptereceni,
koriste ovaj nacin razmisljanja i za vaznije pregovore.

Da bismo bili racionalnije u pregovorima, mozemo koristiti jednu od Cetiri sledece
strategije:**!

1. Identifikovati situacije u kojima ¢e biti potrebno racionalno pregovaranje. To su
pregovori o vaznijim ili slozenijim pitanjima, o velikim sumama novca, o novim
pravcima rada kompanije, o saradnji sa glavnim strate$kim partnerima itd.

2. Ne dozvoliti da vremenski rokovi vr$e pritisak na donosenje odluka. U slu¢aju
kratkoce vremena za uspesne, treba odgoditi pregovore ili traziti viSe vremena.

3. Podeliti pregovore u vise faza. Cak i kad smo dobro pripremljeni, pregovori mogu
dovesti do novih informacija i pitanja. Obi¢no je nepotrebno zavrsiti pregovore
odjednom.

4. Posmatrati situaciju spolja. Obi¢no smo nesvesni svojih predrasuda za vreme pre-
govora, dok vidimo tude. Pregovaraci obi¢no koriste intuiciju kad su duboko emo-
tivno ukljuceni u pregovore i gledaju samo trenutnu situaciju, dok oni koji uspeju
da sagledaju ¢itavu situaciju mogu racionalnije da pregovaraju.

Cak i ako smo u potpunosti racionalni za vreme pregovora, na nas mogu delovati ra-
zni elementi koji sacinjavaju kontekst pregovora. Npr. pregovarac kao pojedinac moze
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da potpadne pod uticaj grupe, tj. pregovarackog tima i grupnog nacina razmisljanja.
Takode, promenom jednog elementa moze do¢i do promene rezultata pregovara, npr.
ako pregovarac zna da ga drugi posmatraju dok pregovara, on ¢e mnogo vise koristiti
kompetitivne taktike nego nego u slucaju da nije svestan posmatranja trecih lica.

PITANJA

Koji se psiholoski i socioloski subprocesi odvijaju za vreme pregovora?
Zasto kazemo da mo¢ pregovaraca zavisi od percepcije suprotne strane?
Koji su izvori pregovaracke moci?

Objasnite znacaj neverbalne komunikacije u pregovorima.

Koji su pozitivni i negativni efekti emocija u pregovorima?

SANR AN O

Da li postoji jedinstvena pregovaracka etika u svetu?
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VIII - KONTEKST PREGOVORA

Nakon ¢itanja ovog poglavlja mo¢i cete da:

v" Shvatite sustinu upravljanja odnosima izmedu pregovarackih
strana

v" Shvatite proces stvaranja koalicija
v" Objasnite elemente koji uti¢u na uspeh pregovarackog tima
v" Razumete sustinu posredovanja u pregovorima

v Objasnite pregovaranje putem interneta uz pomo¢ specijalnih
softvera

ODNOSI IZMEDU PREGOVARACKIH
¢ STRANA

Mnogo puta poslovno pregovaranje se odvija izmedu strana koje
imaju (ili ¢e imati) uspostavljene medusobne odnose koji u ve-
likoj meri uti¢u na proces i rezultat pregovora. Pregovori se ne ogra-
nicavaju samo na pogodbe o robi i cenama, ve¢ se Cesto pregovara i o
zajednickom radu tokom vremena, o koordinaciji aktivnosti i podeli
odgovornosti i o reSavanju problema koji nastaju tokom zajednickog
rada. Razvijanje medusobnih odnosa izmedu pregovarackih strana je
narocito vazno u medunarodnom kontekstu, o c¢emu ce biti vise recu
u delu o medunarodnom poslovnom pregovaranju.

Razvijanje prijateljskih odnosa povecava transparentnost pregova-
rackog procesa i omogucava pregovaracima da bolje razumeju ljude
koji sede sa druge strane stola, $ta oni zaista zele, sa kakvim resenjem
bi mozda bili zadovoljni i na $ta bi pristali — ali nikad ne bi trebalo da
uticu na ostvarivanje pregovarackih ciljeva. Medu koristima uspostav-
ljanja prijateljskih odnosa izmedu pregovaraca navode se povecana
fleksibilnost, meduzavisnost pregovarackih strana, dugoro¢na poslov-
na perspektiva i ostvarivaje sopstvenih ciljeva do kojih je lakse do¢i u
takvoj situaciji.
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Kad se pregovara u kontekstu medusobnog odnosa vaznog za obe
strane, dolazi do promene pregovaracke strategije i taktika:

+ Vazan element kod izgradnje odnosa je vreme; vrlo je vazno
uvideti da pregovaracke strane razmenjuju ustupke tokom duzeg
vremenskog perioda.

+ Cesto se pregovori vode ne da bi se resila konkretna pitanja, veé
da bi se naucilo vise o suprotnoj strani i povecanoj meduzavi-
snosti.

+ Resavanje jednostavnih distributivnih pitanja ima implikacija
za buduénost.

+ Distributivna pitanja u takvim pregovorima mogu biti emotivno
nabijena.

+ Ovakvo pregovaranje moze biti bez konkretnog rezultata.
+ U mnogim pregovorima, druga osoba je osnovni problem.

¢ U nekim pregovorima vaznost medusobnog odnosa prevazilazi
vaznost konkretnih pitanja, pa pregovaraci daju znacajne ustup-
ke da bi poboljsali ili sacuvali odnos sa drugom stranom.”

Tri elementa klju¢na za upravljanje medusobnim odnosima za vre-
me pregovora su reputacija, poverenje i pravda.?”® Reputacija je op$ta
procena drugih ljudi o nekoj osobi. To je percepcija drugih o nasim
dostignu¢ima, karakteru i nacinu ponasanja. Reputacija je narocito vaz-
na u pregovaranju jer omogucava ucesnicima da znaju sta da ocekuju
od drugih i da se pripreme za pregovore. Reputacija se razvija tokom
vremena, i kad je jednom stvorena, tesko se menja. Narocito je tesko
promeniti negativnu reputaciju i, $sto duze traje, teze se menja.

Poverenje je za mnoge teoreti¢are osnova svih pregovora. Pove-
renje jednog pregovaraca u drugog ¢e zavisiti od situacije, od ranijih
medusobnih odnosa izmedu dve strane, kao i od individualnih faktora,
tj. licnosti pregovaraca. Postoje mnoge taktike za podizanje nivoa po-
verenja medu pregovarackim stranama, na primer drzanje obecanja,
razvijanje zajednickih interesa i ciljeva, naglasavanje sli¢nosti i nagla-
$avanje stvaranja poverenja. Visok nivo poverenja dovodi do lakseg
pregovaranja i boljih rezultata. Kooperativni nacin pregovaranja se
zasniva upravo na poverenju.

Pravda moze da ima vise oblika. Na primer, u kompetitivhom
pregovaranju tzv. ,distributivna“ pravda je uglavnom odredena kao
sredisnji iznos izmedu pocetnih ponuda dveju strana, proceduralna
pravda se odnosi na proces pregovaranja, tj. pregovaracke strane zele
da se prema njima postupa sa poStovanjem i da imaju jednaku sansu
kao i druga strana itd. Pregovaraci koji razmisljaju o pravdi su skloniji
saradnji, prave viSe ustupaka i brze dolaze do dogovora
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Vrlo je vazno u pregovorima razdvojiti pitanja medusobnih odnosa (lako¢a komu-
niciranja, ravnoteza emocija i razuma, stepen poverenja i medusobnog razumevanja
itd) od osnovnih pitanja o kojima se pregovara (uslovi, cene, datum isporuke, brojevi,
obaveze).

Istmen Kodak (Eastman Kodak) i IBM nam daju dobar primer ovakvog pristupa
odrzavanja dobrih medusobnih odnosa (ilustracija iz prakse).

llustracija iz prakse
Razdvajanje posla i medusobnih odnosa

Mnogi pregovaradi prave gresku potpunim izjednacavanjem pregovora o jednom poslu sa
razvojem medusobnih odnosa. Da bi poboljsali zategnute odnose, nude cenovne ustupke.
Kad su Istmen Kodak i IBM pregovarali o spoljinom snabdevaniju (eng. outsourcing) za rad
Kodakovih centara podataka, pazljivo su razlikovali razvijanje medusobnih odnosa i pita-
nja konkretnog dogovora. Napravili su dve odvojene liste pitanja za pregovore:
1. Posao
* Zamena hardvera
* Koris¢enje softvera
* Olaksavanje komunikacije
 Cuvanje, odrzavanje i osiguranje podataka
* Odredivanije cene
* Uslovi transfera zaposlenih
* Zavrsetak operacija centra
2. Medusobni odnosi
e Pouzdanost
* Razumevanie cilieva partnera
* Pravovremene konsultacije
* Uzajamno postovanje

Izvor: Ertel, D. (1999), “Turning Negotiation into a Corporate Capability”, Harvard Business Review, Vol.
77, Issue 3, na web stranici Harvard Busines Review http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/
hbsp/hbr/articles (dostupno 8.1.2008)

Treba imati na umu da svaki put kad se pregovara, to utice na uspostavljeni medu-
sobni odnos izmedu ukljucenih strana, tako da se ne moze odvojiti pregovaranje od
upravljanja odnosima. Ipak, ¢esto se pregovori posmatraju samo kao nacin da se dobije
najbolja pogodba za kompaniju.

Krucijalno je uspostaviti vrednosti kojih ¢e se pregovaraci drzati u pregovorima.
Potrebno je uvek dobro znati o ¢emu se tacno pregovara, jer se ¢esto dogada da se od-
luke donose na osnovu onoga $to se ranije desavalo. U pregovorima je vrlo znacajno i
pitanje integriteta, jer ako jedna strana oseca da druga strana ima nizak nivo integriteta,
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lako se moze do¢i do zakljucka da je nemoguce

nastaviti medusobne odnose. Ljudi gube pove- »Nikad se ne uspostavljaju medu-
renje u timove koji ne drze re¢. To znaci da oni sobni odnosi izmedu dve kPmPG;
koji pregovaraju sa spoljnim partnerima moraju nije... vec izmeduiPEISEEE

kasnije da pregovaraju i sa unutrasnjim partne- DZon Braun (John ErCIE
rima u kompaniji da bi se odrzalo ono $to je u CEO, Brittish PeffGIEi
sporazumu i obecano.

U jednom eksperimentu se doslo do iznena-
dujucih rezultata.”* Ukupno 70 ispitanika je podeljeno na kupce i prodavce automobila.
Svi kupci su imali ista upustva — da im je najvisa cena koju mogu da plate 5.500 dolara.
Najniza prihvatljiva cena za prodavce je bila 3.000 dolara, ali su oni bili podeljeni u dve
grupe. Jednoj grupi je receno da ne pokusavaju da dobiju najvisu mogucu cenu jer su
im vazni kasniji medusobni odnosi sa kupcem. Takode, prodavci iz te grupe su dobijali
najvise bodova ako bi postigli cenu od 5.000 dolara, i reCeno im je da ¢e za svaki dolar
koji dobiju preko 5.000 izgubiti bodove. Jednako su gubili bodove ako bi postigli cenu
iiznad i ispod 5.000 dolara. Npr. isti uspeh su postizali ako bi prodali kola za 5.250 do-
lara i za 4.750 dolara. Kupci naravno nisu znali za ova uputstva koja su imali prodavci.

Zacudujuce, mnogo bolje rezultate su imali prodavci iz druge grupe koji su imali
dobre namere prema kupcima, za razliku od prodavaca koji su se trudili da dobiju $to
vi$e mogu od suprotne strane. Druga grupa je u proseku postizala cenu od 4.570 dolara,
za razliku od 4.150 dolara kod prodavaca iz prve grupe.

P PREGOVARANIJE U IME DRUGIH

Najjednostavniji vid pregovora je izmedu dva pojedinca koji pregovaraju o sop-
stvenim potrebama i interesima. Takode, moguce je da se pregovori vode izmedu
timova. Medusobni odnosi izmedu pripadnika tima ce uticati i na pregovaranje sa
drugim timom. Pregovori postaju slozeniji kad se ukljuce druge zainteresovane strane i
njihovi predstavnici. Pregovaracki predstavnici su oni koji pregovaraju u ime pregova-
rackih strana, tj. nosilaca pregovaranja. Na primer, u sudskoj parnici advokat na sudu
predstavlja svog klijenta. Osim toga, u pregovorima mogu da se jave i zainteresovane
strane, posmatraci i treca strana.?®

Zainteresovana strana su oni koji su zainteresovani za rezultat pregovora i na
koje ¢e rezultat imati uticaja, ali ih niko formalno ne predstavlja za pregovarackim
stolom. Posmatraci mogu da budu pojedinac ili grupa koji nisu direktno ukljuceni u
pregovore i na koga nece uticati rezultati, ali koji imaju priliku da posmatraju prego-
vore i da se ponekad ukljuce dajudi savete ili kritiku pregovaracima. Eksperimentalno
je dokazano da se pregovaraci koji misle da ih posmatraju ponasaju vise suparnicki
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i da koriste pretnje i druge prljave taktike da bi zadobili prednost. Treca strana su
posmatraci koji su ukljuceni u pregovaracki proces da bi pomogli resavanju problema.
U toku pregovora pregovaracke strane mogu imati jednu ili vise navedenih uloga ili ih
mogu menjati u toku procesa.

Obi¢no, pregovaracke strane angazuju nezavisnog predstavnika da ih predstavlja
zbog toga sto je predstavnik strucniji, iskusniji ili kad je bolji u pregovaranju. Drugi
razlog moze biti da postavi distancu izmedu sebe i druge strane u slucajevima kad bi
pregovaranje sa prijateljem ili bliskim poslovnim partnerom moglo ugroziti dobre
medusobne odnose.?® Neki pojedinci mogu da ucestvuju u pregovorima kao zavisni
predstavnici ako su deo organizacije, npr. menadzer prodaje pregovara sa dobavljacem
u ime kompanije.

Bez obzira da li se radi o zavisnom ili nezavisnom predstavniku, odluka da se anga-
zuje pregovaracki predstavnik donosi velike izazove. Oni proisticu iz nesimetri¢nosti
informacija, podeljenog interesa izmedu samih nosilaca pregovaranja i konflikta in-
teresa.?"’

Nesimetri¢nost informacija jednostavno znaci da jedna strana ima vise informacija
nego druga, §to moze predstavljati problem. Ako nosilac pregovora ima vise informacija
nego predstavnik, onda predstavnik mozda nece znati kako najbolje treba da predstavi
onoga koga zastupa. Ce$ce se ipak dogada da predstavnik, bez obzira da li je zavisan ili
nezavisan, ima vise informacija. Neke od ovih informacija dolaze zbog njegove struc-
nosti, a druge se mogu dobiti za pregovarackim stolom. U ovom slucaju moze do¢i
do problema poverenja izmedu nosioca pregovaranja i predstavnika. Ovaj problem
se moze preduprediti redovnim obavestavanjem nosioca pregovora o prikupljenim
informacijama, a sa druge strane nosilac pregovora treba da u $to ve¢oj meri objasni
svoje interese predstavniku.

Mnogi predstavnici se suoCavaju sa izazovom podeljenih internih interesa. Retko se
desi da svi delovi ili ¢lanovi jedne organizacije imaju ista shvatanja o glavnim interesima
organizacije. To predstavniku donosi problem odredivanja prioriteta. Najbolje resenje
u ovakvom slucaju je komunikacija sa nosiocima pregovaranja, i ponekad se dogada da
pregovaracki predstavnik sluzi i kao spona izmedu delova koalicije.

Treci problem je ¢injenica da agenti ili predstavnici ne samo da predstavljaju inte-
rese svoje pregovaracke strane, vec¢ i svoje interese. Predstavnici se nekad ¢ak trude i da
privuku buduce klijente, sa neutralnim ili negativnim posledicama za njihove sadasnje
klijente.

Kompanije uglavnom koriste razne (nov¢ane) podsticaje da bi uskladili svoje intere-
se sa interesima pregovarackih predstavnika. U kombinaciji sa stalnom komunikacijom
i kontrolom, ti podsticaji mogu dati dobre rezultate.
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¢ KOALICUE

Poslovno pregovaranje Cesto ukljuCuje vise zainteresovanih strana, i u svakom sluca-
juvise od dvoje ljudi. Najveca razlika izmedu pregovora izmedu viSe strana i pregovora
u koje su uklju¢ene samo dve pregovaracke strane je stvaranje koalicija. Koalicije omo-
gucavaju slabijim ucesnicima da dobiju ve¢u mo¢ udruzivanjem sa jakim partnerom.

Postoji vise nacina za definisanje koalicije. Njihove glavne karakteristike su:**

*

Koalicija je interakcija grupa pojedinaca — ¢lanovi koalicije komuniciraju uglav-
nom samo o relevantnim pitanjima.

Koalicije su promisljeno oformljene i orijentisane na odredena pitanja — grupe se
udruzuju u koalicije sa namerom da ostvare odredeni cilj. Kad se rese ta pitanja,
koalicija prestaje da postoji kao aktivni entitet.

Koalicije postoje nezavisno od formalne strukture. Koalicija ne mora nuzno biti
formalna grupa, kao $to je odeljenje ili tim, iako ¢lanovi formalne grupe takode
mogu neformalno da se okupe oko zajednickog cilja.

Koalicije nemaju formalnu strukturu — posto nemaju formalnu organizaciju,
takode im nedostaje interna hijerarhija i formalni autoritet. Uloge ¢lanova koa-
licije se stvaraju u toku postojanja koalicije.

Koalicije se fokusiraju na spoljne ciljeve. Uglavnom se stvaraju da bi izvrsile uticaj
na osobu ili organizaciju izvan koalicije.

Koalicija zahteva uskladeni rad ¢lanova — koalicija zahteva posvecenost njenih
¢lanova u zajednickim aktivnostima da bi postigli cilj kojeg pojedina¢no ne bi
mogli ostvariti.

Jedan od osnovnih aspekata koalicije je da njeni ¢lanovi pokusavaju da postignu
ciljeve koji zadovoljavaju interese koalicije, a ne ciljeve vece grupe unutar koje se stvara

koalicija,

2% mada su nekad ti ciljevi kompatibilni.

Postoji vise razlicitih vrsta koalicije:

1.

Potencijalna koalicija - interesna grupa koja ima potencijal da postane koalicija,

a postoje dva tipa:

+ Latentna — interesna grupa u nastajanju koja jo$ uvek nije oformila aktivnu
koaliciju

+ Uspavana — ranije uspostavljena interesna grupa, ali je trenutno neaktivna

Aktivna koalicija - ona koja je trenutno u funkciji. Postoje dva tipa aktivne koalicije:

+ Trajna koalicija je relativno stabilna i aktivna, opstaje zato $to ima mnogo
neresenih pitanja, zato $to clanovi imaju veliki broj zajednickih interesa, ili
zato $to su u stalnoj opoziciji drugoj ustanovljenoj koaliciji.

+ Privremena koalicija funkcionise samo kratko vreme i obi¢no se formira oko
re$enja jednog pitanja. Cim se pitanje resi, koalicija se raspada.
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3. Koalicija koja se obnavlja - koalicija koja je mozda zapocela kao privremena, ali
posto pitanje oko kojeg se okupila ostaje nereseno, ¢lanovi se ponovo mobilizuju
kad isto ili sli¢no pitanje zahteva paznju ¢lanova koalicije.*'

Koalicije takode mozemo podeliti u dve velike grupe:

*

*

Prirodne koalicije saveznika koji imaju mnogo zajednickih interesa i
Koalicije na osnovu jednog zajednickog interesa, gde se stranke koje imaju
razli¢ite interese ujedinjuju u podrzavanju ili blokiranju jednog jedinog pi-
tanja. Za razliku od prirodnih koalicija, koje su stabilne, ove koalicije se lako
raspadaju.?!

U kompanijama se koalicije Cesto stvaraju, kad se zainteresovane strane organizuju
da podrze ili se suprotstave nekoj aktivnost koju planira formalno rukovodstvo or-
ganizacije. One se stvaraju oko resursa kao $to su informacije, novac ili kontrola nad
buduc¢im aktivnostima organizacije.

Stvaranje koalicije

Dvojica autora su u svojim istraZivanjima prouéavala stvaranje koalicija u sluéaju kad
postoje entiteti sa nejednakim brojem glasova. Osmislili su igru sa tri igraca, A sa 4 gla-
sa, B sa 3 i Csa 2 glasa. Da bi dobili nagradu, igraéi moraju imati najmanje 5 glasova.
Naravno, najvazniji faktor u zasnivaniju koalicija je naéin raspodele novca. Nakon serije
istraZivanja dosli su do sledecih rezultata:

Koalicija 3+2 je najéeséa. Do toga obiéno dolazi jer A kaze kako najvise doprinosi
koaliciji i da zato treba da dobije najvedi deo novca.

Kad se oformi koalicija 3+2, izgleda da je stabilna. U velikom broju slué¢ajeva
ova koalicija i dalje dominira. Raspodela novea je ili 50/50 ili uz malu prednost
za B koji ima 3 glasa.

Nekad se dogodi da se raspadne stabilna koalicija, uglavnom zato $to A daje
vrlo privlaénu ponudu bilo kojoj od dve preostale strane. IstraZivanja pokazuju
da, ako A Zeli da razdvoji koaliciju izmedu B i C, mora da jednoj od strana da
dramatiéno dobru ponudu (npr. 10/90).

Izvor: Murnighan, J. K., Brass, D.J. (1991), “Intraorganizational Coalitions”, In Lewicki, R.J., Sheppard,
B. H., Bazerman, M. H. (eds), Research on Negotiation in Organizations, Vol. 3, JAl Press, Greenwich,

pp. 283-306

Potreban je osnivac da se zapoc¢ne koalicija. Osnivaci su oni koji shvataju da ne mogu
u postojecoj situaciji dobiti ono $to zele bez pomo¢i drugih. Osnivac¢ obi¢no osmisli
neku vrstu plana ili viziju i onda uverava druge da mu se pridruze, pri cemu se javlja
paradoks da osnivac u pocetku mora da dd mnogo da bi dobio malo. Ipak, kako koalicija
jaca i potencijalni partneri zele da se prikljuce, pozicija osnivaca se menja od slabe ka

jakoj, jer kasnije moze da odreduje $ta drugi treba da daju da bi se prikljucili koaliciji.
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Koalicije moraju da dostignu kriticnu masu, tj. nivo gde ucestvuje minimalan broj ljudi,
a drugi po¢nu da se pridruzuju jer shvataju da su njihovi prijatelji ili kolege ve¢ ¢lanovi.?'®

Stvaranje Evropske ekonomske zajednice 1957. godine je dobar primer da uo¢imo
koliko koalicija moze da kontrolise ¢itavu grupu, uprkos suprotstavljanju nekih ¢lanova
grupe (ilustracija iz prakse)

llustracija iz prakse
Stvaranje Evropske ekonomske zajednice

Godine 1957. €lanovi novoosnovane Evropske ekonomske zajednice su bile Nemacka,
Francuska, Italija, Holandija, Belgija i Luksemburg. Nemacka, Francuska i Italija su bile
velike i ekonomski jake. Belgija i Holandija su bile slabije od ,,velike trojke", ali ekonomski
jace od Luksemburga. Prema prvom sporazumu, svaka drZava je imala glas proporcio-
nalan svojoj snazi i veli¢ini (Eetiri glasa za Italiju, Nemacku i Francusku, dva za Holandiju
i Belgiju i jedan za Luksemburg). Neke odluke su zahtevale konsenzus, a neke veéinu
glasova. U sluéajevima kad je bio neophodan konsezus, i najmanje zemlje su imale moé
kontrole jer su mogle da blokiraju odluke. Nasuprot tome, kad je bila potrebna vedéing,
onda su zemlje pravile koalicije, tako da su male drzave nekad bile potpuno iskljuéene u
slu€aju da se sloze tri najvede sile. Ovakav naéin odluéivania je opstao sve do 1973. kad
su se Zajednici priklju¢ile Danska, Irska i Velika Britanija.

Izvor: Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, pp.
334-335

Jedan od nacina za povecanje pregovaracke moci je stvaranje koalicije. Mo¢ i uticaj
su centralni aspekti stvaranja i odrzavanja koalicija, jer se one stvaraju u situacijama kad
vise ucesnika imaju interese koji se delimic¢no ili potpuno preklapaju. Obi¢no najvecu
mo¢ u koaliciji imaju najjaci partneri. Sto neko poseduje ili kontrolie vise resursa, bi¢e
pozeljniji clan koalicije. Ipak, postoje i suprotni slu¢ajevi, kad je cilj napraviti najmanju
mogucu koaliciju. Oni partneri koji imaju relativno manje resursa mogu biti jaci, zato
$to njihov relativno slabiji polozaj $to se tice posedovanja resursa dovodi do toga da
oni traze manje od ukupnog dobitka, pa su zato pozeljniji kao koalicioni partneri. Tako
da, u slucaju izbora izmedu dva koaliciona partnera uz istu konac¢nu dobit za koaliciju,

prednost ¢e imati onaj koji donosi manje resursa ili ima manju mo¢.**

Odlucivanje u koaliciji. Pravila odluc¢ivanja u koaliciji naglasavaju kriterijume koje
koalicioni partneri koriste da odrede ko ¢e sta dobiti od rezultata rada koalicije. Od-
lucivanje se u koaliciji obi¢no odvija u skladu sa jednim od tri pravila: uloZeni kapital
(ko vise ulozi u koaliciju, treba vise i da dobije), jednakost (svi treba da dobiju jednako
bez obzira na to koliko su ulozili) i pravednost (svi dobijaju u skladu sa potrebama).
Clanovi koalicije obi¢no zastupaju standard koji im najvise odgovara.?’® Na primer, u
slucaju clana koalicije koji je najvise ulozio, on ¢e zastupati standard ulozenog kapitala,
tj. da dobije vise posto je vise i ulozio.
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PY PREGOVRACKI TIMOVI

Tim moze da se definise kao grupa ciji clanovi imaju komplementarne vestine
i okupljeni su oko zajednicke svrhe ili skupa radnih ciljeva, za Cije ostvarivanje su
podjednako svi odgovorni.*'®

Od sastava pregovarackog tima Ce zavisiti njegov uspeh. Pri sastavljanju tima treba
da se vodi ra¢una o mnogim faktorima, kao $to su: potrebna stru¢nost za odredene
oblasti, optimalna veli¢ina tima, uloga glavnog pregovaraca i drugih ¢lanova tima, nacin
odlucivanja i komunikacija sa organzacijom koju predstavlja. UspeSan pregovaracki
tim poseduje veci broj relevantnih vestina i znanja potrebnih za konkretan problem.
Clanovi tima treba da budu iskusni, posveceni ciljevima, da se poznaju od ranije, da
imaju autoritet da pregovaraju i da imaju dobrog vodu tima. Visoki moral i dobri me-
duljudski odnosi medu ¢lanovima su krucijalni za njegov uspeh, narocito kad se radi
o intenzivnim pregovorima i/ili van njihovog mesta. Da bi tim bio uspesan, njegovi
¢lanovi moraju ostaviti po strani licne interese i posvetiti se interesima organizacije.

Postoji vise relevantnih elemenata koje treba imati na umu kod formiranja tima:*”

¢ Velicina tima zavisi od prirode i slozenosti specificnog pregovarackog zadatka.
Razlikovace se tim koji pregovara o visemilionskom poslu od tima koji pregovara
sa sindikatom. Sto je vedi broj pregovaraca u timu, sloZeniji ¢e biti pregovaracki
proces.

+ Raznolikost — ako svi ¢lanovi tima isto razmisljaju, onda je nemoguce do¢i do
kreativnih ideja za resavanje problema. Mnogo je bolje imati i clanove tima koji
e predstavljati opoziciju (to narocito vredi za politicke pregovore).

+ Potrebne vestine za vecinu pregovora: (1) stru¢nost u odredenoj oblasti, (2)
psihosocijalne vestine, narocito vazne kod spajanja i pripajanja — uglavnom psi-
holozi, (3) PR vestine, posto pregovaraci Cesto treba da komuniciraju sa medi-
jima, (4) posmatranje problema kao celine, uvek sa kona¢nim ciljem na umu.

+ Uloge — svi ¢lanovi tima moraju tacno znati koja im je uloga, autoritet, odgo-
vornost i ocekivanja. Takode, svi ¢lanovi tima kao celina moraju znati koja su
ovlas¢enja tima, o cemu se moze pregovaratii dali moze da donosi odluke. Lider
tima mora imati autoritet i poverenje donosioca odluka, kao i svih ¢lanova tima.

Prema jednoj studiji, pregovaracki timovi ¢iji je cilj uCenje, sticanje vrednosti kroz

ucenje i timski rad su sposobni da u pregovorima nauce opste strategije koje adekvatno
mogu da se primene na razlicite zadatke. Sa druge strane, timovi koji se rukovode samo
performansama ne pokazuju takav transfer znanja. Ova prednost je manje ocigledna u
krac¢em vremenskom roku, kad se izvr$avaju stabilni i relativno jednoli¢ni zadaci. Pri
ovakvim vrstama zadataka, obe vrste timova poboljsavaju performanse. Istrazivanja
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pokazuju da timovi koji nisu orijentisani na u¢enje razvijaju iskustvo, ali ne i stru¢nost.
Oni poboljsavaju performanse kod zadataka koji se ponavljaju, ali ne i kod razlicitih
pregovarackih zadataka. Kod ovakvih timova se ¢ak javlja i pojava negativnog tran-
sfera znanja, tj. oni imaju losije performanse nego timovi bez ikakvog pregovarackog

iskustva.?

¢ GRUPNO ODLUCIVANJE

Teoreticari definisu grupe kao ,,skup dva ili vise pojedinaca u interakciji, sa
stalno postavljenom shemom zajednickih odnosa, koji imaju istovetan cilj i koji
sebe vide kao grupu.”?® Grupe imaju veoma vazan uticaj na organizaciono ponasanje.
U organizacijama postoje formalne i neformalne grupe. Dok formalne grupe stvara
organizacija i usmerene su ka ostvarenju nekog organizacionog cilja, neformalne grupe
se prirodno razvijaju u krugu zaposlenih, bez ikakvih direktiva od strane rukovodstva.

Odlucivanje u timu obi¢no prolazi kroz pet faza:

+ Orijentacija — ¢lanovi tima se socijalizuju, uspostavljaju uloge i definisu svoj
zadatak.

+ Konflikt — Neslaganje je prirodan deo ove faze jer ¢lanovi tima imaju razlic¢ita
iskustva i nivoe stru¢nosti.

+ Kreativno iznalazenje resenja — Clanovi tima predstavljaju sve opcije i razgova-
raju o njihovim dobrim i lo$im stranama.

+ DPojava resenja — Dolazi do konsenzusa kad tim dode do resenja koje je prihvat-
ljivo za sve ¢lanove tima.

¢ Potvrdivanje — Potvrduje se osecaj pripadnosti grupi, a ¢lanovi tima dobiju za-
duZenja u sprovodenju odluke.**

Grupno odlucivanje je preovladujudi stil donosenja odluka u savremenim organi-
zacijama. U odnosu na individualno odlucivanje, ono ima prednosti i nedostatke.?*!
Prednosti grupnog odlucivanja su:

+ Vise osoba ima vise informacija.

+ Pojedinci ¢lanovi grupa imaju razli¢ite poglede na stvari koji se onda koriste pri
donosenju odluka.

¢ Grupno odlucivanje dovodi do vece prihvacenosti resenja.
Medu slabostima grupnog odlucivanja, navode se sledece:

+ Grupno odlucivanje zahteva mnogo vise vremena.

+ Konformizam

+ Dominacija jednog ili vise ¢lanova grupe

+ Nejasna odgovornost donosoca odluka
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Cesta pojava u grupama je tzv. grupno razmisljanje ili grupna zaslepljenost, koja
se javlja narocito u konfliktnim situacijama. Grupne norme, konsenzus i konformi-
zam prevladaju realno procenjivanje situacije i alternativa. Grupa razvija mentalitet
»mi“ (sve §to je dobro) protiv ,njih“ (sve $to je lose), i dehumanizuje ,losu“ stranu.
Kako se povecava unutrasnji pritisak za identifikacijom sa grupom, pojacava se psi-
holoska tiranija grupe nad pojedincem, pa se neki osecaju ugrozenima i odbijaju
slobodno da kazu svoje misljenje. Stoga, grupa cesto donosi lose odluke.?*

Najuspesnije su grupe koje se sastoje od heterogenih ¢lanova sa komplementar-
nim vestinama. Raznolokost misljenja koju nude ¢lanovi grupe je jedna od glavnih
prednosti kori$¢enja grupe za donosenje odluka. Ipak, na slabo strukturisanim, kre-
ativnim zadacima, pojedinci pokazuju bolji u¢inak nego grupe, jer se ¢esto dogodi da
prisustvo drugih inhibira kreativnost ljudi. Postoje razne tehnike za poboljsanje efek-
tivnosti grupnih odluka, npr. breinstorming (svaki ¢lan grupe kaze sta mu padne na
pamet, nema losih ideja; eng. brainstorming), Delfi tehnika (sistematsko sakupljanje
misljenja eksperata da bi se oformila jedinstvena odluka), tehnika nominalne grupe
(7-10 pojedinaca koji iznose svoja individualna re$enja) i tehnika lestvica (sistematsko
ukljuc¢ivanje novih ¢lanova koji iznose svoje resenje problema). >

¢ VISEFAZNO PREGOVARANIJE

Osim u jednostavnim pregovorima kao $to je na primer kupovina automobila koji
se odvijaju za vreme samo jednog sastanka i na kojem ucestvuju samo dve osobe, cesto
se dogada da se pregovori odvijaju izmedu vise strana i u vie faza. Pri tome je svaka
faza posvecena posebnoj temi. Primer ovakvih pregovora je ugovor o arhitektonskom
planu gde se arhitekta i klijent dogovaraju o ceni koja vazi za planiranje projekta, a
zatim koriste plan da se dogovore o ceni tehnickih crteza.

Visefazni pregovori*** tokom vremena prolaze kroz razlicite faze. Strane koje uce-
stvuju u ovakvim pregovorima mogu da prelaze iz jedne faze u drugu zahvaljujudi
tome $to ispunjavaju ranije preuzete obaveze i imaju stalnu komunikaciju. U pocet-
nim fazama potrebno je da se pregovaraci upoznaju sa stilom komuniciranja i pre-
govaranja druge strane i da izgraduju medusobno poverenje. Ako u ranoj fazi druga
strana ne izvr$i preuzetu obavezu, potrebno je preispitati strategiju radi eventualnog
difinisanja mehanizama za izvrSenje preuzetih obaveza. Ako druga strana namerno
ne ispunjava obaveze, pregovore treba prekinuti $to ranije.

Zavrsna faza ne treba da bude finansijski najznacajnija, najkomplikovanija i da
ima najveci uticaj. Tako ¢e se preduprediti prekidanje pregovora u toj fazi, jer veci-
na pregovaraca nece rizikovati da narusi svoju reputaciju neizvrsenjem beznacajne
obaveze.
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¢ PREGOVARANIJEIZMEDU VISE STRANA

U danasnjem slozenom poslovnom okruzenju cesto se dogada da tri ili vise strana
ulaze u zajednicki posao, $to dovodi i do potrebe viSestrukog pregovaranja, tj. prego-
varanja izmedu vise strana u kojem svako predstavlja sopstvene interese. U ovakvim
pregovorima ima vi$e ucesnika, i dok neki pregovaraju samo u svoje ime, neki ucesnici
mogu da osim svojih predstavljaju i tude interese. Naslici VIII-1 prikazan je model pre-
govaranja izmedu vise strana, gde svaki pregovara¢ ima i jednu ili vie zainteresovanih
strana koje predstavlja. Ucesnici ne samo $to pregovaraju sa svim drugim ucesnicima
pregovora, vec i sa onima koje predstavljaju, sto ¢itavu situaciju ¢ini jo$ sloZenijom,
narocito ako se radi o medunarodnom pregovaranju. Ponekad su to pregovaraci sa
razli¢itim autoritetom za donos$enje odluka, $sto moze dovesti do problema kod za-
kljuc¢ivanja sporazuma. Kod visestrukog pregovaranja, javlja se mnogo vise pitanja,
problema i perspektiva. Tesko je odrediti dnevni red, gde ¢e se pregovarati, kad, ¢iji je
red za izlaganje itd. Veci broj ucesnika pregovora dovodi i do vece sloZenosti pregova-
rackog procesa. Zato je najbolje izabrati predsedavajuceg, koji treba da vodi sastanak
i da odredi ko ¢e kad da govori.

Pregovaranje izmedu viSe strana je takode strategijski zahtevnije za pregovaraca, jer
on ne samo §to mora da posmatra ponasanje i aktivnosti jedne suprotne strane, kao i
da uzima u obzir njihove ciljeve i interese prilikom formulisanja re$enja problema, ve¢
mora da posmatra i druge ucesnike i njihove aktivnost.

Slika VIII-1: Pregovaranije izmedu vise strana
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Prilikom ovakvog pregovaranja treba obratiti specijalnu paznju na tok informacija,
stvaranje koalicija i na¢in dono$enja odluka. Konsenzus je mnogo bolji nacin odluci-
vanja od odluke vecine, jer u tom slucaju su svi ukljuceni u proces. Vecina teoreticara
smatra da je najbolje fokusirati se na pregovaranje ,jedan na jedan® sa svim relevantnim
ucesnicim pregovora.”® Takode, vazno je da se svi pregovaraci fokusiraju na jedan
jedini zajednicki cilj koji treba postiéi.

® POSREDOVANIJE U PREGOVORIMA

Pregovaranje se obi¢no vodi izmedu dve ili vise strana direktnim kontaktom licem
u lice, bez direktnog ukljucivanja trecih lica. Njihov licni rad na pregovorima moze
dovesti do dubokog razumevanja zajednickih problema i do posvecenosti da rese pro-
bleme kroz saradnju i konstruktivno pronalazenje resenja. Dok god je ovaj direktni
oblik pregovaranja produktivan, najbolje je da se on i nastavi bez ukljucivanja tre¢ih
lica. Ipak, pregovori su Cesto teski i napeti, i mogu da dovedu do frustracije i ljutnje.
Takode, pregovori o kriti¢nim pitanjima mogu dovesti do mrtve tacke, u kojoj nijedna
od strana ne moze da prevazide prepreku. Uvek je bolje izbegavati posredovanje tre-
¢ih lica sve dok postoji mogucénost resenja problema u razumnim okvirima vremena i
resursa. Pregovaraci mogu sami da traze intervenciju trece strane, ili im ona moze biti
nametnuta spolja. Takode treca strana, koja nije deo konflikta ali je zainteresovana za
reSenje, se moze sama nametnuti u konfliktu da bi donela novu perspektivu gledanja
na problem. Neprihvacena treca strana e po pravilu biti i neuspesna.

Posredovanje trece strane moze da donese stabilnost i uljudnost, kao i da pokrene
pregovore koji su stali zbog nekog problema. Postoje i druge koristi posredovanja:

¢ Stvaranje dodatnog prostora ili dobijanje vremena za smirivanje tenzije
+ Ponovno uspostavljanje ili poboljsanje komunikacije

+ Ponovno fokusiranje na vazna pitanja

¢ DPopravljanje zategnutih odnosa

+ (Ponovno) uspostavljanje rokova

+ Smanjenje gubitaka

¢ DPovecanje posvecenosti pregovaraca procesu resavanja konflikta i njihovog za-
dovoljstva ishodima

+ Smanjenje neprijateljstva i kontrolisanje emocija.**

Takode postoje i lose strane posredovanja. U najmanju ruku, ukljucivanje trecih lica
signalizira neuspeh pregovora, makar i samo privremeno, kao i neuspeh pregovaraca
daizgrade medusoban odnos i da saraduju u resavanju problema. To je narocito slucaj
kod arbitracije, u kojoj strane gube kontrolu nad kona¢nim rezultatom.
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Intervencija trece strane moze biti formalna i neformalna. Formalno posredovanje
se organizuje unapred, sa namerom, i sledi odredeni skup pravila ili standarda. Njih ko-
riste sudije, medijatori pri razvodu, sportske sudije i medijatori grupa (npr. psiholozi).
Neformalno posredovanje se javlja tokom samog pregovaranja. Na primer, menadzer
ili kolega se mogu ukljuciti u neciji tudi spor.

Postoje Cetiri oblika posredovanja, zavisno od nivoa do kojeg pregovaraci imaju
uticaj nad procesom i rezultatima pregovora (slika VIII-2). Medijacija je najcesci oblik
posredovanja, u kojem pregovaraci predaju kontrolu nad procesom, ali zadrzavaju kon-
trolu nad ishodom pregovora. Medijacija moze biti vrlo uspesna u resavanju sporova
i od velike je koristi za pregovarace zato $to oni zadrzavaju kontrolu nad rezultatima
pregovora, a time i Zelju i volju da se on sprovede. Najuspesnija je kod umerenog nivoa
konflikta, i to u momentu kad su strane otvorene za pomoc¢. Strane se navode da same
pronadu resenje uz pomo¢ posrednika.

Arbitraza dozvoljava pregovarac¢ima kontrolu nad procesom, ali malu ili nikakvu
kontrolu nad rezultatom. Strane u sporu koje ne uspeju same da dodu do resenja
predstave svoje pozicije neutralnoj trecoj strani koja onda odlucuje o rezultatu spora.
Dobra strana ovog nacina je brzo i jasno resenje problema, a najveca mana je ta $to
arbitrator moze u potpunosti odabrati poziciju jedne od strana, bez kompromisa, i $to
se dogada da , 0Ste¢ena” strana odbije da primeni odluku.

Slika VIII-2: Kategorije intervencije trece strane

Nivo kontrole pregovaraéa
nad rezultatom

Nizak Visok
Nizak
Nivo kontrole Autokratija Medijacija
pregovaraéa nad
procesom Arbitraza Pregovaranije
Visok

Izvor: Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill /Irwin, Singapore, p. 486

Posto i medijacija i arbitracija imaju svoje prednosti i mane, neki teoreticari su
predlozili razne vrste njihovih kombinacija da bi se doslo do najboljih rezultata.

Medijacija bez posrednika. Ponekad strane u konfliktu mogu da koriste medijaciju
jednog od ucesnika, tj. medijaciju koja ne ukljucuje trecu stranu. To je dijalog medu
pojedincima koji su licno ukljuceni u konflikt, a u trajnom su i meduzavisnom odnosu.
Jedan od ucesnika vrsi ulogu medijatora (posrednika), dok u isto vreme predstavlja i
svoje interese u diskusiji.**’
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¢ ELEKTRONSKO PREGOVARANIJE

Komunikacija, jedan od glavnih elemenata svakog pregovaranja, se sprovodi kori-
$¢enjem jednog ili vise medija komuniciranja. Tradicionalno pregovaranje se sprovodi
licem u lice, telefonom, ili papirom i olovkom. Elektronsko pregovaranje je proces koji
koristi elektronske medije, tj. medije koje koriste digitalne kanale za transport podataka
koji tako omogucavaju pregovarac¢ima da komuniciraju i koordiniraju svoje aktivnosti.
Mediji koji se koriste u tradicionalnom pregovaranju nisu dizajnirani specijalno da
pomazu pregovaracima i podrze proces. Stoga je njihova glavna svrha komunikacija
uopste, a ne pregovaranje. Nasuprot tome, u e-pregovaranju na vaznosti dobija dizajn
medija i njihov odnos sa drugim komponentama koje ucestvuju u pregovaranju. To
je zato $to mediji mogu biti napravljeni isklju¢ivo u svrhu olaksavanja jedne ili vise
pregovaracke aktivnosti; mogu biti softverski program ili ih je kreirao softver, tako da
ih je — direktno ili indirektno — kreirao softverski inzenjer; ili mogu biti komponenete
slozenog sistema u kojem koriste druge programe, kontrolisu ih ili drugi programi
kontrolisu medije. Pregovaranje je drustveni proces, ali elektronsko pregovaranje, iako
zadrzava taj drustveni aspekt, takode ukljucuje i znacajnu elektronsku komponentu.??

Posto pregovaranje ukljucuje donosenje odluka, ucesnici moraju da sakupe i obrade
informacije da bi odredili alternative, i da formuli$u ponude i argumente. Pregovaranje
je takode jedan vid komunikacije, po$to ucesnici pregovaranja razmenjuju ponude,
argumente i protivargumente. Sakupljanje i obrada informacija zahteva ucenje, pro-
menu i prilagodavanje problema o kojem se odlucuje. Nove tehnologije omogucile su
upotrebu sistema za odlucivanje i sistema za podrsku pregovaranju na internetu.

Pregovaranje ukljucuje licnu interakciju ucesnika, pa je tesko imati dobar meduso-
ban odnos zasnovan samo na pisanju. Mnogo je lak$e uspostaviti direktnu komunika-
ciju u razgovoru licem u lice ili putem telefona. U jednoj studiji studenti su podeljeni
u parove, sa zadatkom da sprovedu pregovaranje putem e-maila. Polovini ucesnika je
data mogucnost petominutnog telefonskog razgovora o zivotnim pitanjima, iskustvi-
ma itd, ali im je bilo zabranjeno da pominju pregovore. Kad su ucesnici koji su imali
mogucnost licne interakcije putem telefona sproveli pregovore e-mailom, bolje su
saradivali, dostizali vise i bolje rezultate nego oni koji nisu imali pocetni li¢ni kontakt.**

Elektronsko pregovaranje je proces u kojem ucestvuju i ljudi i informacioni sistemi.
Postoje razlicite interakcije medu njima. Pregovara¢ moze da koristi resurse koje moze
da dobije na internetu, npr. sistem za podrsku pregovaranju (NSS — negotiation support
systems) da pregovara sa suprotnom stranom. Moze takode da koristi lokalne sisteme
za podrsku procesu odlucivanja (npr. sistem za donosenje odluka DSS - deployment
of decision) ili moze da radi kao nalogodavac sa lokalnim sistemom koji komunicira sa
sistemom baziranim na internetu. Pregovarac takode moze da upotrebi i specijalizovani
softver (NSA - Negotiation software agent) i da koristi lokalne resurse da komunicira
sa NSA i nadzire njegov rad.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Elektronsko pregovaranje moze da se obavlja samo uz upotrebu sistema baziranih
na internetu, ili moze da se pojaca upotrebom tradicionalnih medija komunikacije, kao
$to je faks ili razgovor licem u lice. Kod tradicionalnog pregovaranja mogu takode da
se koriste lokalni informacioni sistemi. Ono $to razlikuje elektronsko pregovaranje od
njih je kori$éenje sistema koji se baziraju na internetu. Svi ovi sistemi koriste digitalne
medije za uspostavljanje komunikacije i interakcije izmedu ljudi.

Razvijen je veliki broj sistema za podrsku procesu pregovaranja. Pominjemo naj-

vaznije:*

+ The Inspire system,*! verovatno prvi od njih. InterNeg program podrske za
medukulturno istrazivanje (The InterNeg Support Program for Intercultural
Research - INSPIRE) je prvi sistem osmisljen za sprovodenje pregovora na in-
ternetu. Razvijen je 1995. godine na Karlton univerzitetu (Carleton University).
Na odrzavanju rade saradnici iz nekoliko zemalja, a korisnici dolaze iz preko
80 drzava. Inspire se moze koristiti u istrazivanju i obuci. Moze da sluzi kao
simulator pregovora, ali i kao podrska pri pravom procesu pregovaranja. Ovaj
sistem kombinuje fazni proces iz bihejvioralnih studija sa analitickim metodima
odlucivanja.

¢+ WebNS se fokusira na strukturiranju razmena tekstova i automatskom proce-
siranju dokumentacije. U ovom sistemu svako pitanje se odvojeno razmatra i
informacije se pokazuju u posebnom prozoru koji se pojavljuje kod obe prego-
varacke strane.

+ SmartSettle?* je komercijalni sistem koji koristi analiticke tehnike odlucivanja
da podrzi i olaksa pregovaranje. On daje bolju podrsku nego npr. Inspire jer
olaksava proces koristeci licne informacije korisnika.

Softverski agenti za pregovaranje (Negotiation software agents — NSA) sami
sprovode izabrani zadatak u ime svog nalogodavca, tj. pregovaraca. Ako takvi zadaci
ukljucuju izbor proizvoda i dobavljaca, onda se u tu svrhu koristi vise ovakvih sred-
stava. Cilj ,BargainFinder” agenta, kojeg je 1995. godine kreirao Andersen konsalting
(Andersen Consulting), bio je pretrazivanje interneta za odredenim proizvodom po
najnizoj ceni. Na Univerzitetu Vasington je stvoren ,Jango“, prvi agent za kupovinu
sposoban da trazi razlicite proizvode uz upotrebu seta informacija napisanih za svaku
vrstu robe. ,Personal.ogic“i ,Firefly” su sposobni da se koriste za brokering. Po$to nisu
autonomni i ne mogu nezavisno da preduzmaju zadatke, oni su u stvari vise sistemi za
podrsku pri donosenju odluka.?

Jedno od reSenja za automatizovano elektronsko pregovaranje je Stratum,** meto-

dologija razvijena za dizajniranje strategija za ovaj vid pregovaranja. Ova metodologija
obezbeduje analizu pregovarackog okruzenja i uskladuje teorijske studije o automati-
zovanom pregovaranju sa softverskim inzenjeringom aplikacija za pregovaranje.

Kod elektronskog pregovaranja postoje skrivene opasnosti.*® Veliki rizik predstavlja
moguc¢nost da fajlovi koji se $alju u prilogu mogu da otkriju mnogo vise informacija
nego §to bi to pregovaraci zeleli. To su tzv. metapodaci koji zavisno od koris¢enog
softvera, mogu da pokazu i podatke koji su nekad postojali u fajlu ali su obrisani. Ovi
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podaci jesu obrisani ali su ostavili traga u fajlu, pa eksperti za racunarstvo mogu da ih
otkriju pretrazujudi fajlove.

Drugi problem kod pregovaranja putem interneta je nepostojanje neverbalne ko-
munikacije, pa je Cesto vrlo tesko odrediti ton komunikacije kojeg je posiljalac e-maila
zeleo da prenese.

ORGANIZACIONE
® PRETPOSTAVKE PREGOVARANIJA

Pregovaranje je jedna od retkih funkcija u kompaniji koja ne moze biti u potpunosti
standardizovana, zbog svoje naglasene osobine da je u pregovorima, osim razvijanja
dobrih medusobnih odnosa sa drugom stranom, vazno obratiti paznju i na svaku po-
jedinac¢nu situaciju i mnogobrojna pitanja koja mogu biti jedinstvena. Ipak, uspesne
kompanije grade institucionalnu infrastrukturu koja omogucava uspesnije pregovara-
nje sa spoljnim stejkholderima, gde je tacno propisano ko pregovara, koji su elementi
sporazuma i koji ustupci se mogu dati drugoj strani.

Sve kompanije su danas ukljucene u slozenu mrezu odnosa koji su nekad stvoreni
putem pregovora. Sa dobavljacima se potpisuju ugovori o kupovini robe, sa distribu-
terima ugovori o distribuciji proizvoda, sa partnerima ugovori o saradnji na razvoju
novih proizvoda itd. Mnogi pregovori u koje ulaze kompanije imaju velikog uticaja na
njihovu strategiju. Ipak, retke su kompanije koje sistemati¢no gledaju na pregovore
kao na jednu od funkcija preduzeca.

Pregovaranje je jedna od retkih funkcija u modernim korporacijama koja se oduprla
trendu standardizacije. Kompanije vrse reinzenjering poslovnih procesa, ukljucuju-
¢i odnose sa klijentima, proizvodnju i cak istrazivanje i razvoj, dok je pregovaranje
ostalo u domenu rada pojedinaca. Mnoge kompanije svako pregovaranje posmatraju
kao zasebnu situaciju, sa odvojenim ciljevima, taktikama i merilima uspeha, a rezultat
pregovora uglavnom zavisi od licne procene i iskustva pregovaraca. Takav pristup
moze imati dobre rezultate u pojedinim situacijama, ali je kontraproduktivan kad se
posmatra ukupna strategija preduzeca.

Osnovni problem u mnogim kompanijama je nerazumevanje ¢injenice da svi me-
nadzZeri u nekom momentu treba na neki na¢in da ucestvuju u pregovorima. Prego-
varanje ne treba da bude iskljucivi zadatak pojedinca, ve¢ umesto toga treba da bude
institucionalizovano. Individualno pregovaranje predstavlja problem, jer pregovarac
kasnije nema dodira sa stvarima koje su dogovorene. To narocito vazi u slu¢aju kad se
angazuje pregovaracki predstavnik. Naravno, ovo ne znaci da kompanije ne treba da
angazuju konsultante da pregovaraju u njihove ime.?** Ako su u pregovarackom timu
oni na ¢iji rad utic¢u pitanja o kojima se pregovara, postignuti dogovor ¢e biti mnogo
vise u skladu sa stvarnim potrebama organizacije.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Prelazak na institucionalizovani process pregovaranja umesto posmatranja prego-
vora kao zasebnih dogadaja ne zahteva radikalne organizacione promene. Dovoljna je
upotreba novih alata i procedura koje ¢e omoguciti menadzmentu da bolje upravljaju
pregovorima i daju podrsku pregovaracima.

Postoji niz mera za stvaranje pregovaracke infrastrukture u kompaniji, npr. stvara-
nje centralizovane baze podataka. Nakon svakog kontakta sa klijentom, zaposleni is-
punjavaju upitnik o postignutim rezultatima, pristupima radu i naucenim lekcijama.”’
Na primeru meksicke banke Serfin vidimo uspe$nost ovakvog pristupa (ilustracija iz
prakse).

llustracija iz prakse

Pregovaranje - poslovna funkcija preduzeca

Rezultat pregovora ne zavisi samo od individualnih sposobnosti pregovaraca. Pregova-
ranje moze biti koordinisano i podrZano kao i sve druge funkcije. Finansijska grupa Serfin
(Grupo Financiero Serfin), jedna od najvecih meksi¢kih banaka, je to otkrila za vreme
monetarne krize u Meksiku 1994. godine. Banka se suocila sa problemom nemoguénosti
otplate kredita od strane klijenata. Da bi resili problem, sluZbenici koji su radili na kre-
ditnim poslovima su, kao i u svim drugim bankama, vodili pregovore sa svakim pojedinaé-
nim duZnikom oko toga koliki ée procenat duga biti isplaéen, kad i pod kojim uslovima,
uz povremeno koris¢enje pretnji o zakonskim merama. Ali uprkos velikim ulaganjima u
zaposljavanje dodatnog osoblja i dodatnu obuku zaposlenih, ukupno finansijsko stanje
banke se nije popravilo.

Kompanija je odluéila da promeni taktiku i da standardizuje proces pregovaranija, da
u proces uvede kontrolu menadZmenta i da promeni pregovaracku kulturu zasnovanu
na ustupcima. Uopsteno govoredi, napravili su korporativnu infrastrukturu za pregova-
ranje. Kao prvo, pokrenuli su kurs pregovaranja za zaposlene, i to kurs koji se zasnivao
na stvarnim situacijoma iz Zivota. Zatim je menadZment zahtevao da se u svakom po-
jedinaénom sluéaju pregovori ukljuée u poéetnu finansijsku analizu. Usko saradujuéi sa
odgovornim pregovaraékim timom, analiti¢ari Serfina su definisali razne interese banke
i postavljali ih po prioritetima, kao i interese klijenata i moguéa resenja pregovora i
najbolje alternative banke. Ova analiza je sluZila kao smernice pregovaracima banke.
Banka je takode kategorizovala sve klijente u Cetiri grupe, zavisno od klijentove sposob-
nosti da otplati dug, od njihovog odnosa sa bankom, kvaliteta kolateralnog jemstva, kao
i alternativa banke. Od kategorije klijenta zavisi i pregovaracka strategija banke. Na
primer, sa klijentima koji imaju dobar odnos sa bankom i ¢ija ée se sposobnost otplate
duga popraviti tokom vremena ali sa slabim kolateralom, banka ée koristiti kreativni pri-
stup i saradnju. Banka je takode uspostavila sistem u kojem pregovaraéki timovi zajedno
analiziraju svoje najteze sluéajeve.
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Napori banke da uspostavi pregovaracku infrastrukturu su dramatié-
no promenili nadin na koji su njeni pregovaradi kasnije vodili proces
pregovaranja i samo shvatanje njihovog posla i uloge. Uz poveéanu
kreativnost, pregovaraéi su postali inovativni u pronalaZenju resenja
problema, koji rade kao partneri sa klijentima. Na primer, banka je
pomogla jednom velikom duzniku da pronade investitora koji bi otkupio
deo njegovih deonica i tako povrati svoje finansijsko zdravlje, a time mu
dugoroéno omogudi i laksu otplatu duga.

Izvor: Ertel, D. {1999), “Turning Negotiation into a Corporate Capability”, Harvard

Business Review, Vol. 77, Issue 3, na web stranici Harvard Busines Review

Stvaranje pregovaracke infrastrukture treba da umnogome olak-
$a pregovaranje. Pregovaraci dobijaju prakti¢ne informacije koje im
omogucavaju da se bolje pripreme za pregovore i da koriste dokazano
dobre strategije umesto da samo razmenjuju ustupke sa klijentima.
Pregovaraci treba da se upoznaju sa mogucénoscu koris¢enja BATNA -
e (najbolje alternative rezultatu pregovaranja) u realnim situacijama,
$to im daje jos jedno uporiSte u pregovorima. Razlicite mere uspeha
performansi omogucavaju pregovaracima vec¢u slobodu u osmisljava-
nju sporazuma. Uspostavljanje kategorija i prioriteta moze da poveca
produktivnost i kreativnost pregovaraca.

PITANJA

1. Zasto su vazni medusobni odnosi izmedu pregovarackih strana?

Koja su tri elementa koja uti¢u na razvoj medusobnih odnosa iz-
medu pregovaraca?

Navedite vrste koalicija.

Kako se odlucuje u koaliciji?

O ¢emu treba voditi racuna kod formiranja pregovarackog tima?
Koje su prednosti i mane grupnog odlucivanja?

Sta su medijacija i arbitraza?

@ N o @ o= 80

Kako se odvija pregovaranje putem interneta?
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IX - FAKTORI KOJI UTICU NA
PREGOVORACKI STIL

Nakon ¢itanja ovog poglavlja mo¢i cete da:
v" Objasnite §ta ¢ini pregovaracki stil
v" Prepoznate razliite stilove pregovaranja

v Znate koji faktori uti¢u na stvaranje pregovarackog stila poje-
dinca

v" Objasnite uticaj li¢nosti na stil pregovaranja
v' Znate razlike izmedu polova u pregovorima

v Shvatite uticaj nacionalne i korporativne kulture na stil prego-
varanja

PREGOVARACKI STIL

Svi mi imamo li¢ni stil ponasanja sa ljudima u razlic¢itim situaci-
jama. Pregovaracki stil je opsti pristup pregovorima, a u literaturi
uglavnom nailazimo na ova Cetiri: nadmetanje, kompromis, saradnja i
prilagodavanje. Ovi stilovi su oblikovani stepenom do kojeg pregovarac
pokusava da zadovolji sopstvene interese i interese druge strane:

1. Nadmetanje: velika briga za sebe, mala za druge

Ovaj stil se jo$ naziva dominirajuci stil i karakterise ga win/lose
orijentacija. Dominantne osobe ¢ine sve da ostvare svoje ciljeve,
§to je Cesto na racun interesa drugih. Ovom pristupu odgovaraju
pretnje, kaznjavanje i zastrasivanje.

2. Kompromis: prose¢na briga za sebe i za druge

Kod kompromisa obe strane treba da se necega odreknu da bi
dosle do uzajamno prihvatljive odluke. Kompromis moze znaciti
podelu ,na pola“ili razmenu ustupaka. Koristi se u slu¢ajevima kad
su ciljevi sukobljenih strana uzajamno iskljucivi ili kad su strane
jednako mo¢ne (npr. zaposleni i menadzment).
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3. Saradnja (integrativni stil): visok nivo brige za sebe i za druge

Ovaj stil se jo$ naziva reSavanje problema. Ukljucuje saradnju izmedu strana, tj.
otvorenost, razmenu informacija i analiziranje razlika da bi se doslo do resenja
koje je prihvatljivo za obe strane. Preduslov za re$avanje problema je otvorena
komunikacija. Ovaj stil se uspesno koristi kod slozenih problema, kad jedna strana
ne moze samostalno da resi problem i kad je potrebna sinteza ideja da bi se naslo
bolje reSenje problema.

4. Prilagodavanje: velika briga za druge, mala za sebe

Ovaj stil predstavlja pokusaj da se razlike izmedu strana prikazu $to manjima i da
se naglase slicnosti da bi se zadovoljili interesi druge strane. U ovom stilu nalazimo
elemente Zrtvovanja sopstenih intresa; on moze poprimiti oblik velikodusnosti
ili ¢ak poslusnosti drugoj strani. Moze da se koristi kad nam nisu dobro poznata
pitanja, kad je druga strana u pravu ili kad je problem mnogo vazniji za suprotnu
stranu. Ovaj stil moze da se koristi kad smo u slabijoj poziciji, ili kad smo jaki, a
voljni da damo ustupke da bismo kasnije dobili nesto drugo zauzvrat.

Pregovaracki stil moze biti formalan ili neformalan. Stepen formalnosti je odreden
prirodom pregovora, i naroc¢ito medusobnim odnosom izmedu pregovarackih strana.
Neformalni pregovori naglasavaju odnose izmedu strana i koncentri$u se na duh
postignutog sporazuma. Formalni pregovori se fokusiraju na pisanu rec i tekst spo-
razuma, ogranic¢avajuc¢i mogucnost neformalnih razgovora i razumevanja.”*

Odredene situacije ¢e zahtevati primenu pristupa koji se razlikuje od naseg uobi-
cajenog pregovarckog stila, $to ¢e zavisiti od razli¢itih faktora, a najvise od vaznosti
pitanja o kojem se pregovara i medusobnog odnosa sa drugom stranom (slika IX-1). U
slucaju da je npr. pitanje o kojem se pregovara vazno, a medusobni odnos ne preterano
vazan, predlaze se pristup ,uzmi ili ostavi®. U suprotnom slucaju, kad je odnos mnogo
vazniji od pitanja o kojem se pregovara, bolji pristup bi bio prilagodavanje. Uvek je
bolji pristup kompromisa nego prostup ,,uzmi ili ostavi®. Pristup ,uzmi ili ostavi“ treba
primenjivati samo kad su iscrpljeni svi drugi nacini pregovaranja.

Slika IX-1: Razliéiti pristupi pregovorima prema vaznosti medusobnih odnosa i pita-
nja o kojima se pregovara

1
0| 4
Q x oL Saradnja
o ] > €
§ < S 5 Win/win pregovaranje
S
5 g o
8 o
= 2
L 0 —?, Izbegavanje Kompromis Uzmi ili ostavi
o v
Z z
; Niska Visoka

VAZNOST PITANJA O KOJIMA SE PREGOVARA

Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 101
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Najvazniji faktori koji odreduju pregovaracki stil
su licnost pregovaraca, rod/pol i nacionalna, odno-

»Ako postoji tajna uspeha to je
sposobnost da se sagleda glediste

sno korporativna kultura kojoj pripada. druge strane i da se stvari vide iz

nase, kao i iz njihove perspektive.”

Henri Ford (Henry Ford)

PY LIENOST

Teoreticari su podeljeni u svom shvatanju uticaja licnosti pregovaraca na uspeh pre-

govora. Prema nekim autorima,

2 ne postoji direktna korelacija izmedu li¢cnih osobina

pregovaraca i postignutih rezultata. Ipak, postoje nau¢ni dokazi da odredeni tipovi ljudi
mogu biti uspesni u pregovaranju sa integrativnim potencijalom, dok su drugi uspesni
u kompetitivnom pregovaranju.** Neki istaknuti autori**' smatraju da se na osnovu
nekih obelezja licnosti moze predvideti ponasanje za vreme pregovora:

1.

Stil upravljanja konfliktima. Upravljanje konfliktom je jedan od osnovnih eleme-
nata pregovarackog procesa. U osnovi postoje dve osobine li¢nosti koje odreduju
ponasanje za vreme pregovora: isticanje svojih cijeva i saradnja. Kombinacijom
ove dve osobine dolazimo do pet mogucih vrsta ponasanja - saradnja, nadmetanje,
izbegavanje, kompromis i prilagodavanje. Istrazivanja su pokazala da stil uprav-
ljanja konfliktom u datoj situaciji zavisi od strategijskog izbora pojedinca kao i od
tendencija kori$¢enja odredenog stila bez obzira na situaciju u kojoj se nalazi.

. Orijentacija socijalnih/drustvenih vrednosti. Ljudi koji obi¢no vode ra¢una samo

o svojim li¢nim ciljevima su egoisti¢no orijentisani, a drugi koji su prosocijalno ori-
jentisani preferiraju reSenja koja su na dobrobit njih kao i drugih ljudi. Egoisti¢no
orijentisani ljudi se ponasaju distributivno, tj. njihov pregovaracki stil je relativno
grub, sa ve¢im naglaskom na pogadanju o pozicijama umesto na iznalazenju resenja
koja bi odgovarala interesima obeju strana. Sa druge strane, prosocijalno orijentisa-
ni pregovaraci vode vise racuna o zajedni¢kom re$avanju problema i saradnji. Ipak,
ako obe pregovaracke strane imaju dobru BATNA-u, ¢ak i prosocijalno orijentisani
pregovaraci ¢e praviti vise pretnji, razmenjivati manje informacija i dosti¢i slabije
zajednicke rezultate. Praksa pokazuje da bolje i trajnije rezultate u pregovorima
imaju pregovaraci orjentisani na socijalne vrednosti.

Poverenje prema drugima. Ljudi koji imaju tendenciju da veruju drugima ce se
takode truditi da budu dostojni poverenja. S tim u vezi ¢e sebi postaviti visoke mo-
ralne standarde. Nasuprot tome, ljudi koji ne veruju drugima ¢e se osecati manje
obaveznima da sami govore istinu.

Samoefikasnost i lokus kontrole. Samoefikasnost je ocena o sopstvenoj sposob-
nosti da se ponasamo efikasno u odredenoj situaciji.

Samoposmatranje je nivo do kojeg ljudi obracaju paznju na informacije iz okru-
zenja i ponasaju se u skladu s njima. Ljudi sa niskim nivoom samoposmatranja
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se viSe rukovode svojim unutra$njim razmisljanjima i ose¢anjima nego spoljnim

informacijama.

6. Makijavelizam. Osobe koje pokazuju visoki stepen ove osobine toleri$u ponasanja
koja narusavaju drustvene norme i vise su sklone prevari i manipulaciji u odnosima
sa drugima.

7. Osetljivost za cuvanje obraza. Reputacija je veoma vazna u pregovorima, jer drugoj
strani govori $ta moze da ocekuje od pregovaraca, dali je dostojan poverenja i dali
¢e odrzati re¢. Prema nekim istrazivanjima,*** zbog pretnje necijem imidzu prego-
vara¢ moze da bude kompetitivan u situaciji u kojoj bi inace saradivao sa drugom
stranom.

8. Pet glavnih osobina licnosti. Prema psihologiji licnosti, postoji pet osnovnih ka-
rakternih osobina koje u sebi sadrze druge osobine licnosti:

+ Ekstravertiranost/introvertiranost — drustvenost, pricljivost, otvorenost ka

drugima,

+ Slaganje sa drugima — fleksibilnost, saradnja, poverenje prema drugima,

+ Savesnost — odgovornost, organizovanost, orijentisanost na ciljeve,

+ Emotivna stabilnost — sigurnost, smirenost, samouverenost,

+ Otvorenost — mastovitost, otvoren um, znatizelja.**?

Sto se tice distributivnog pregovaranja, ekstravertirani pregovaraci sa visokim stepe-
nom slaganja sa drugima postizu losije rezultate jer se vise fokusiraju na uspostavljanje
dobrih odnosa sa drugom stranom. U slucaju slozenijeg integrativnog pregovaranja,
ove osobine ne uticu mnogo na ishod pregovora, i manje su vazne od kognitivne spo-
sobnosti pregovaraca. Licnost je takode vazna u pregovaranju jer ljudi posmatraju po-
nasanje drugih kroz prizmu sopstvene licnosti. Kao rezultat toga moze do¢i do pogres-
ne percepcije situacije i interesa druge strane u slucaju nedostatka pravih informacija.

2.1. PROCES ODLUCIVANJA

Pojedinci u organizaciji se svakodnevno suocavaju sa donosenjem odluka, tj. vrse
izbor izmedu dve ili vi$e alternativa. Mnogi od ovih izbora su bez sumnje skoro refleksni
i preduzimaju se sa malo svesnog razmisljanja, narocito ako se radi o svakodnevnim
istim odlukama. Ali kad su suoceni sa novim ili vaznim odlukama, ljudi ih dobro pro-
misle i razvijaju alternative.

U pregovorima bi najbolje bilo kad bi se odluke donosile racionalno, tj. da donosi-
lac odluke pravi konzistentne izbore koji maksimizuju vrednost, a u okviru odredenih
ogranicenja. Ovi izbori se prave u okviru racionalnog modela od $est koraka (za potrebe
ovog udzbenika malo pojednostavljen u odnosu na predmet Menadzment):

1. Definisanje problema - Problem postoji kad se sadasnje i Zeljeno stanje razlikuju.

2. Identifikovanje kriterijuma za odlucivanje - Donosilac odluke treba da odredi $ta

je relevantno u odlucivanju, i razmatra svoje interese, vrednosti i licne preferencije.
Identifikovanje kriterijuma je vazno zato $to ono §to je za jednu osobu relevantno,
za drugu nije.
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3. Procena kriterijuma po vaZnosti — Nisu svi kriterijumi jednako vazni, pa ih treba
poredati po prioritetima.

4. Stvaranje alternativa - Samo navodenje alternativa, bez pokusaja njihove procene.

5. Procena svake alternative prema svakom kriterijumu - Jake i slabe strane svake
alternative postaju evidentne kako se ocenjuju prema odabranim kriterijumima.

6. Izbor optimalnog resenja — Odabrati alternativu sa najvi§im ukupnim koristima.

Racionalnom odlucivanju je potrebna kreativnost, tj. sposobnost stvaranja novih
i korisnih ideja. Kreativnost omogucava donosiocu odluka da bolje razume problem,
kao i da vidi probleme koje drugi ljudi ne vide.

Ipak, vecina odluka u stvarnom Zivotu ne sledi racionalni model. Ljudi su obi¢no
zadovoljni da dodu do prihvatljivog ili razumnog resenja umesto da traze najbolje re-
$enje. Shodno tome, donosioci odluka ograniceno koriste svoju kreativnost. Ne traze se
alternative, ve¢ se izbori vr$e medu postoje¢im alternativama i prema simptomima pro-
blema. Jedan od razloga te pojave je ogranic¢ena racionalnost, tj. ograni¢ena sposobnost
ljudskog uma za formulisanje i resavanje kompleksnih problema. Kod ogranicene raci-
onalnosti ne samo da se stvara ogranicena lista alternativa, ve¢ se i bira prva prihvatljiva
alternativa do koje dode donosilac odluke. Osim toga, postoje razli¢ite mentalne greske
koje uticu na odlucivanje. Ljudi se suvise oslanjaju na iskustvo, intuiciju i uobi¢ajena
»prakticna pravila.” Zbog preteranog samopouzdanja mislimo da znamo vise nego $to
zaista znamo. Zatim, ljudi nekad imaju tendenciju da se drze prve informacije koju su
¢uli o odredenoj pojavi, pa ih im kasnija saznanja ne mogu promeniti misljenje. Cesto
se desi i da se odluke donose samo na osnovu trenutno dostupnih informacija ili na
osnovu selektivne percepcije.

Intuitivno odlucivanje je nesvesni proces stvoren na osnovu iskustva. Ono ne
funkcioni$e nuzno nezavisno od racionalne analize, ve¢ se racionalno i intuitivno od-
lucivanje dopunjuju. Odluka se donosi brzo na osnovu vrlo ogranicenog broja informa-
cija. Ipak, iako je u poslednje vreme intuitivno odlucivanje postalo prihvatljivije nego
ranije, narocito u zapadnim kulturama gde je racionalna analiza osnova odlucivanja,
donosioci odluka obi¢no ne kazu svojim saradnicima da su do odluke dosli na taj nacin.

Do individualnih razlika u odlucivanju dolazi na osnovu stila odlucivanja, pola i
nivoa moralnog razvoja.*** Postoje Cetiri razlicita stila odlucivanja, zavisno od nacina
razmisljanja i od tolerancije za dvosmislenost. Prema nacinu razmisljanja, neki ljudi su
logicni i racionalni, a drugi intuitivni i kreativni. Sa druge strane, neki ljudi mogu da
obraduju vise infomacija u isto vreme, dok drugi moraju da strukturiraju informacije
tako da se minimizuje dvosmislenost. Kombinacijom ova dva faktora dobijena su Cetiri
stila odlucivanja:

1. Direktivni ili upravljacki (niska tolerancija za dvosmislenost i racionalno razmi-
$ljanje) — brzo odlucivanje uz analiziranje malog broja informacija i malog broja
alternativa. Problem se posmatra kratkoro¢no.

2. Analiticki (visoka tolerancija za dvosmislenost, racionalno razmisljanje) — pazljivo
donosenje odluka sa sposobnosc¢u prilagodavanja novim situacijama.
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3. Konceptualni (intuitivno razmisljanje, visoka tolerancija za dvosmislenost) — Traze
kreativno resenje problema, donose dugoro¢ne odluke.

4. Bihejvioralni (intuitivno razmisljanje, niska tolerancija za dvosmislenost) - inte-
resuju ih dostignuca drugih, traze prihvatanje i izbegavaju konflikte.

Ipak, ve¢ina menadzera spada u vise od jedne kategorije.

Za individualne razlike u odlucivanju vazni su i drugi faktori. Moralni razvoj je re-
levantan jer mnoge odluke imaju eticku dimenziju. Takode, praksa pokazuje da Zene
analiziraju odluke viSe nego muskarci.

2.2. PREGOVARACKE VESTINE

Deca uce da intuitivno manipuli$u drugima. Rodeni su sa osnovnim potrebama
i ogranicenim sposobnostima komunikacije. Oni intuitivno shvataju ono $to vecina
odraslih osoba ne moze da vidi — da pregovaracka mo¢ ne postoji sama po sebi, ve¢
samo njena percepcija. Ako suprotna strana misli da vi imate mo¢ i znate kako da je
upotrebite, onda je i imate. Sa druge strane, ako vas suparnik veruje da nemate prego-
varacku mo¢, onda imate problem.

Roditelji misle da poseduju mo¢ nad svojom decom. Nacin na koji deca prevazilaze
ovu prepreku je da jednostvano ignorisu nadmo¢ roditelja i uporno istraju u svojim
zahtevima. Ako ne dobiju odmah ono $to Zele, oni traze iznova i iznova. Istrazivanja su
pokazala da je potrebno da deca nesto traze devet ili deset puta pre nego $to roditelji
popuste.?*® Deca takode znaju kako da okrenu jednog roditelja protiv drugog da bi $to
viSe povecala svoje pregovaracke moguénosti.

Kad deca odrastu, moraju ponovo da nauce ono $to su intuitivno znali kao mali.
Kad pregovaraci ne poseduju veliku pregovaracku mo¢, treba da se ponasaju kao da ne
uvidaju veliku mo¢ suprotne strane. Ako to urade na pravi nacin, suparnici ¢e poceti
da preispituju ¢injenice zbog kojih misle da imaju mo¢.

Rezultati jednog istrazivanja pokazuju da se samo 5% budzeta za obuku britanskih
kompanija trosi na razvijanje pregovarackih vestina.** To je apsurdno zato §to upravo
ove vestine prave znacajnu razliku u performansama zaposlenih, bez obzira da li se radi
o pregovorima sa spoljnim partnerima ili unutar same kompanije. Na sre¢u, menad-
zment sve veceg broja kompanija pocinje da shvata vrednost razvijanja menadzerskih
vestina, ukljucujudi i pregovaracke.

Postoji potreba organizovanja obuke za razvoj pregovarackih vestina za sve za-
poslene u kompaniji, a ne samo za vi$i menadzment ili prodavce, a koristi mogu biti
visestruke. Bez obzira da li se radi o sirovinama, uslugama, ¢itavim ugovorima ili samo
jednoj nabavci, ve¢ina menadzera nizeg i srednjeg nivoa je odgovorna za odredeni
budzet. Sposobnost pregovaranja ¢e imati velikog uticaja na upravljenje tim budzetom
i na taj nacin na ukupni profit kompanije.

Jedna od najcesc¢ih predrasuda o pregovaranju je shvatanje da se pregovaranje tice
samo cene, jer se Cesto zaboravlja ¢injenica da se u pregovorima vodi racuna o mnogim
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pitanjima, kao $to su na primer uslovi pla¢anja, kvantitet, kvalitet, vreme i nacin ispo-
ruke, podrska nakon prodaje itd. Posto vecina ovih elemenata ima razli¢itu vrednost
za razlicite ucesnike, moguce je posti¢i dogovor.

Mnogi ljudi smatraju da je sposobnost pregovaranja urodena vestina s kojom se
covek ili rada ili ne. U stvari, sposobnost pregovaranja je stecena vestina koja zahteva
ucenje i skup vise vrsta inteligencije, stavova i vestina.?*” One se odnose na: upravljanje
sobom i sopstvenim imidzom, razvijanje misljenja koje drugi imaju o nama, razvijanje
odnosa jedan na jedan, liderstvo, timski rad, kreativno resavanje problema, uveravanje,
strategijsko planiranje, upravljanje promenama i upravljanje vremenom.**® Tu spadaju
i sposobnost ubedivanja i trazenja (bez agresivnosti ili konfrontiranja), postavljanje
pitanja i slusanje. Pregovara¢ mora tacno znati sta Zeli i da direktno to i trazi, a zatim
da bude voljan da plati za ono $to zeli.*

2.2.1. Inteligencija

Pregovarac¢ mora posedovati kognitivnu, emocionalnu i socijalnu inteligenciju da
bi razvio trostruku kompetentnost.?** Centralni stubovi uspe$nog pregovaranja su vla-
danje stru¢nom materijom, izgradnja medusobnih odnosa i poverenja i upravljanje
pregovarackim procesom.

Pregovara¢ mora imati kognitivnu inteligenciju da razume slozene ideje, da raz-
mislja na bazi ¢injenica, da planira tok aktivnosti, da resava probleme i donosi racio-
nalne odluke. Kognitivna inteligencija ima vaznu ulogu u slozenom pregovaranju sa
vi$e zainteresovanih strana koje traju tokom duzeg vremena. Racionalnim pregova-
ranjem pregovarac izbegava skupe psiholoske zamke, kao $to je iracionalna eskalacija
(tj. insistiranje na ponasanju koje je kontraproduktivno) ili prosudivanje na osnovu
irelevantnih informacija.

Pregovaracima koriste kognitivne sposobnosti da ovladaju materijom, tj. pitanjima
o kojima se vode pregovori, da naprave plan pregovora i da razviju odgovarajucu pre-
govaracku strategiju. Cesto moraju da analiziraju ogromnu koli¢inu informacija, $to
pregovore cini intelektualnim izazovom.

Kognitivne sposobnosti su neophodne za pregovore, ali ne i dovoljne. Za uspesno
pregovaranje takode je potrebna i emocionalna inteligencija (poznavanje sopstvenih
raspoloZenja i ponasanja, kao i razumevanje osecanja drugih i uzimanje u obzir njihovih
ideja iinteresa). Dokazano je da pozitivno raspolozeni pregovaraci efikasnije obraduju
informacije, kreativniji su, a time i inovativniji u re$avanju problema.

Socijalna inteligencija je sposobnost da razumemo druge ljudi, $ta ih motivise, i
kako da saradujemo. Pregovaraci sa razvijenom socijalnom inteligencijom znaju kako
da izgraduju meduljudske odnose, kako da slusaju, kako da organizuju grupe i koor-
diniraju aktivnosti.

U fazi pre samog pocetka pregovora, pregovaraci se fokusiraju na istrazivanje i pri-
premu, tj. na ovladavanje materijom, a ne na izgradivanje medusobnih odnosa. U ovoj
fazi takode se ne radi mnogo na upravljanju procesom, osim na pocetnoj organizaciji
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pregovora — kad ce se pregovarati i gde, osmisljavanje dnevnog reda, izbor ¢lanova
tima itd). Kad pregovori zapocnu, onda se fokus prebacuje na izgradivanje medusobnih
odnosa i upravljanje procesom.

Kad pregovaramo sa pripadnicima razlicitih kultura, situacija se dodatno kompli-
kuje, pa je potrebno da posedujemo tzv. kulturalnu inteligenciju®' (eng. cultural
intellingence — CQ). Dok se socijalna i emocionalna inteligencija odnose na sposob-
nost interakcije sa drugim ljudima i razumevanje i adekvatno odgovaranje na njihova
emotivna stanja (ali sa pripadnicima iste kulture), kulturalna inteligencija je sposobnost
adaptacije u novom kulturnom okruzenju. Ona odrazava neciju sposobnost da sakuplja,
interpretira i reaguje na potpuno razlicite znakove od onih sa kojima se susre¢u u svom
uobicajenom kulturnom okruzenju.

Postoji jos$ jedna vestina vazna u pregovorima, a to je sposobnost posmatranja iz
drugacije perspektive.”* Pregovaraci treba da razumeju argumente i sagledaju situ-
aciju sa tacke gledista druge strane. Ova sposobnost se definise kao ,pregovaraceva
sposobnost da razume tacku gledista druge strane tokom pregovora i da u skladu s
njom predvidi strategije i taktike drugog pregovaraca.“*** Jedan od primera je kod dis-
tributivnog pregovaranja — pregovarac koji razume najnizu/najvisu prihvatljivu sumu
drugog pregovaraca ¢e imati strategijsku prednost nad suprotnom stranom.

2.2.2. Osobine dobrog pregovaraca

Osim inteligencije, pregovarac treba da poseduje i sledece osobine:

+ Da vodi racuna kako o svojim interesima, tako i o interesima suprotne strane

+ Da pregovorima pristupa pragmaticki, da postavlja realne i ostvarljive ciljeve

+ Dabude inovativan i kreativan (na primer modifikacija postojeceg problema ili
ranijeg reSenja problema, kombinovanje razlic¢itih pitanja u jedinstvenu ponudu
ili osmisljavanje potpuno novih opcija)

+ Daima viziju kako i kad ¢e se pregovori zavrsiti

+ Da bude fleksibilan i da radi na vise polja u isto vreme**

Mnogi autori**® jasnu komunikaciju smatraju najvaznijom osobinom dobrog pre-
govaraca. [znad svega, pet stubova uspesne komunikacije: sazeta prica, aktivno slusanje,
konstruktivno postavljanje pitanja, pozitivna neverbalna komunikacija i izbegavanje
skrivenih znacenja zajedno stvaraju pozitivnu pregovaracku klimu. Treba privudi pa-
znju slusalaca i pre nego $to po¢nemo sa pricom i izbegavati bu¢no okruzenje.

2.3. BIHEJVIORALNI PRISTUP RAZLIKAMA U PREGOVARANJU

Prema jednoj studiji**®, postoji pet glavnih podrucja u kojima se ljudi razlikuju jedni
od drugih u pregovorima:
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1. Pozitivna verovanja o pregovaranju, kao $to je verovanje da mozemo poboljsati
svoje pregovaracke vestine

2. Stil upravljanja konfliktima, kao $to je sklonost ka saradnji ili nadmetanju, etic-
nost, koja uklju¢uje davanje laznih obecanja

3. Inteligencija i kreativnost
4. Osobine li¢nosti, ukljucujuci samosvest, otvorenost i samopostovanje
5. Vidljive karakteristike, kao $to su pol, starosno doba i fizicka privlacnost.

Osobine koje su u osnovi nepromenljive, kao $to su pol, etnicka pripadnost i fizicka
privlac¢nost u toj studiji nisu povezivane sa postignutim rezultatima pregovora. One
koje su pokazale da najvise uti¢u na rezultat pregovora su verovanje o pregovaranju,
egoizam, inteligencija i osetljivost na kritiku.

+ DPozitivna verovanja o pregovaranju. Pregovaraci koji misle da mogu poboljsa-
ti svoje pregovaracke vestine uglavnom postizu bolje rezultate od onih koji misle
da je sposobnost pregovaranja urodena. Izgleda da samo verovanje da ucenjem
i vezbom mozemo poboljsati rezultate ima pozitivan uticaj na pregovore. Istra-
zivanja takode pokazuju da su oni koji pristupaju pregovorima uz pozitivan stav
i velika ocekivanja uglavnom uspesniji od pesimisti¢nih pregovaraca.

+ Egoizam vs. nesebicnost. Pregovaraci koji su prvenstveno vodili racuna o sop-
stvenim interesima u ovoj studiji su postizali bolje rezultate u pregovorima.

+ Inteligencija i kreativnost. Pregovaraci sa vis$im IQ postizu bolje rezultate u
kreiranju vece vrednosti, ali kad se radi o podeli stvorene dobiti postizu malo
losije rezultate od svojih suparnika.

+ Osetljivost na kritiku. Kritikovanje drugog pregovaraca predstavlja pretnju
njegovom/njenom samopostovanju i moze dovesti do ljutnje, nelagode i kom-
petitivnog ponasanja.

Ipak, neka istrazivanja pokazuju da karakterne crte nemaju nikakav znacajan uticaj
ni na pregovaracki proces ni na rezultate pregovora.” Zbog ovog saznanja, potrebno
je da se pregovaraci vise koncentrisu na pitanja sa dnevnog
reda i na situacione faktore u svakom pregovaranju nego
na li¢nost sa suprotne strane stola.

Osoba sa kojom pregovaramo moze biti Zena ili
muskarac, mlada ili starija osoba, pripadnik nase
nacionalne kulture ili stranac. Na Balkanu, kao
i u svetu, postoje mnoge predrasude o razlici
izmedu muskaraca i Zena za pregovarackim
stolom. Te predrasude mogu u velikoj meri
uticati na ponasanje pregovaraca, kao i re-
zultate pregovora. One su narocito znacajne
kod susreta pregovaraca suprotnog pola i
razli¢itih nacionalnih kultura, u kojima se
drugacije gleda na polozaj zene uopste.

L)
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Py POL

Kao $to smo ranije rekli, integrativho pregovaracko ponasanje podrazumeva
otvorenu, jasnu i iskrenu razmenu informacija. Pregovaraci koji ispoljavaju takvo
ponasanje koriste taktike kao $to su postavljanje pitanja i davanje informacija o sebi,
dozvoljavajuci uspesnu komunikaciju za vreme pregovora. Komunikacija se smatra
uspesnom ako dozvoljava otkrivanje bitnih informacija (briga, ocekivanja, ciljeva) i
shodno tome, uzajamno razumevanje. Postoji pozitivan odnos izmedu integrativnog
ponasanja i postizanja win-win dogovora. Nasuprot tome, kompetitivno pregovarac-
ko ponasanje ukljucuje sakrivanje informacija, uglavnom bitnih i osnovnih detalja.
Kao takvo, kompetitivno ponasanje je povezano sa bezuspesnom komunikacijom,
jer pregovaraci koriste grube taktike kao $to su zahtevi, odbijanja, pretnje i suptilnije
taktike, poput preklapanja u konverzaciji i dodira, koje ometaju dobro razumevanje
izmedu strana.

Iako se u literaturi javljaju protivrecna misljenja o ulozi pola na pregovaracke sti-
love i strategije, neki pregovori mogu da se posmatraju kao zenski, a neki kao muski.
Kooperativno pregovaranje i stilovi orijentisani na razvoj medusobnih odnosa se sma-
traju zenskim nac¢inom pregovaranja. Sa druge strane, kompetitivno ili win-lose prego-
varanje se smatra stereoptiptno muskim pregovaranjem. Kompetitivno pregovaranje,
koje je pregovaranje sa fiksnom sumom, je tipi¢no ,,musko“ po oblicima interakcije.
Posto kompetitivno pregovaranje odgovara muskim oblicima ponasanja, za ocekivati
je da se u takvom pregovaranju bolje snalaze muskarci nego Zene.

Posledi¢no, oni elementi pregovaranja koji se dozivljavaju kao kompetitivni ili dis-
tributivni ¢e ohrabriti muskarce da dominiraju u pregovorima, dok ¢e elementi koji
navode na saradnju i produbljivanje odnosa imati veci uticaj na zene pregovarace. U
tabeli IX-1 su prikazane razlike izmedu ova dva tipa pregovaranja.

Tabela IX-1: Razlike u stilovima pregovaranja

Muskarci Zene
Streme jednokratnom dogovoru Zele dugoro&an medusobni odnos
Zele sportsku pobedu nad protivnikom Zele zajednigku dobit
Naglasavaju pravila i pozicije Naglasavaju praviénost
Objasnjavaju logiku svojih pozicija Pitaju o potrebama druge strane
Pri¢aju na dominirajuéi nadin Koriste govor bez implikacija modi
Nepopustljivi su u drZzanju pozicija Voljni su da prave ustupke
Prekidaju i varaju drugu stranu ::Z:Tg:ov;rz? ;gl;'glge koje mogu da naruse
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Prema jednoj teoriji,”® razlika u ponasanju izmedu muskaraca i Zena u organizaciji
nastaje zbog razlic¢itog broja muskaraca i Zena. U toj teoriji se smatra da ako su zastu-
pljene sa manje od 15% udela u organizaciji, Zene su u manjini. Na pojedince koji su
u poziciji manjine u organizaciji, drugi ¢lanovi ¢e cesto gledati kao na predstavnike
njihove drustvene kategorije umesto kao na pojedince. Iskustvo pokazuje da e se Zena
koja je u manjini u muskoj grupi ponasati drugacije od muskarca koji je u manjini u
odnosu na vecinsku Zensku grupu.

Pol je tradicionalno povezan sa prestizom i statusom u razli¢itim drustvima. Oce-
kivane drustvene uloge muskaraca i Zena, kao i njihov percipirani status ili stru¢nost
¢e imati najveci uticaj na ponasanje u mesanom okruzenju, gde Ce se vise ispoljavati
tipicna musko/zenska ponasanja.

U svakom slucaju, vazno je ne rukovoditi se stereotipima, tj. razmisljanju da svi
muskarci ili sve Zene pregovaraju na isti nacin i prilagoditi pregovaracke taktike poje-
dincima sa kojima se pregovara.

PY KULTURA

Kultura bilo kog drustva sadrzi zajednicke vrednosti, razumevanje, pretpostavke i
ciljeve naucene od starijih generacija, koje namecu sadasnji clanovi drustva i koji e se
preneti na buduce generacije. U slucaju organizacione kulture , drustvo se odnosi na
zaposlene u preduzecu, koji umnogome dele ista ocekivanja, nac¢in ponasanja i stavove.
Novi zaposleni moraju da se prilagode organizacionoj kulturi kroz proces socijalizacije
ako Zele da budu uspesni.

Nacionalne kulture se prvenstveno razlikuju po svojim osnovnim, nevidljivim
vrednostima koje su zajednicke za ve¢inu njihovih pripadnika i koje se prihvataju u
ranom detinjstvu; organizaciona kultura je vise povrsinska pojava koja se manifestuje
uglavnom vidljivim nacinom ponasanja unutar organizacije i koja se prihvata SO -
cijalizacijom novih ¢lanova koji se pridruzuju organizaciji dok su
mladi ali odrasli. Nacionalne kulture se menjaju veoma sporo;

organizaciona kultura preduze¢a moze svesno da se pro-
meni, iako bi to bilo tesko u nekim slucajevima. Prema
jednom autoru,®’
i organizacione kulture je tajna uspeha multinacio-
nalnih korporacija, koje zaposljavaju ljude sa veoma
razli¢itim nacionalnim kulturama. Ono sto ih drzi

upravo razlika izmedu nacionalne

zajedno je korporativna kultura koja se zasniva na
zajednickom nacinu ponasanja unutar organizacije.
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4.1. KORPORATIVNA KULTURA

Organizacije su vrlo slozeni sistemi. Li¢nosti, male grupe, medugrupe, norme, vred-
nosti i stavovi postoje u vrlo slozenom visedimenzionom obliku unutar organizacija
i uticu na performanse i nacin ponasanja u organizaciji. lako ljudi mozda nisu svesni
kulture, ona ipak ima znacajan uticaj na njihovo ponasanje i aktivnosti.

Postoji vise definicija organizacione/korporativne kulture. Korporativna kultura
moze da se posmatra kao “subkultura koja ima sopstveno znacenje, norme ponasanja i
simbole, kao dodatak ili suprotnost nacionalnoj kulturi.”**® Detaljnija definicija organi-
zacione kulture kaze da je ona ,,skup tradicija, vrednosti, politika, verovanja i sta-
vova koji ¢ine sveobuhvatan kontekst za sve $to radimo i mislimo u organizaciji.“**
Neke od pojava organizacione kulture su obredi, rituali, mitovi i jezik, tj. terminologija
koju koriste njeni ¢lanovi. Posto ¢lanovi organizacije dele iskustvo, odredeni simboli
¢e za sve Clanove imati isto znacenje.

Kultura i komunikacija su meduzavisne. Drugim rec¢ima, komunikacija je toliko
bitna za sve oblike ljudskih odnosa da bi oni bili nemogu¢i bez medusobnog komuni-
ciranja. Bez komunikacije bilo bi nemoguce deliti taj zajednicki skup vrednosti, normi
i ponasanja sa drugim clanovima grupe. Pregovaranje kao vazan element poslovnog
komuniciranja je takode pod velikim uticajem korporativne kulture, interno prihvace-
nih etickih normi, sistema vrednosti i nacina ponasanja u organizaciji.

Slucaj u kojem su promene kulturnih vrednosti u jednoj drzavi uticale na prome-
nu organizacione kulture dogodio se u holandskoj avio-kompaniji KLM. Zaposleni u
KLM su jedno vreme protestvovali zbog pravila da samo ¢lanovi uze porodice mogu
da koriste beneficije poput besplatnih letova. Smatrali su diskriminacijom da su cak i
upravo vencani heteroseksualni parovi mogli da koriste te povlastice, a dugogodi$nji
homoseksualni partneri ne. KLM je odlucio da svakom formalno registrovanom paru
dozvoli te beneficije, bez obzira na seksualnu orijentaciju.?®

Danasnje evropske i americke kompanije su uopste gledajuci veoma sli¢ne po svojoj
organizacionoj strukturi jer su 60-ih godina proslog veka Evropljani masovno reor-
ganizovali kompanije prihvataju¢i americki model divizione strukture.?*® Dolazi do
promena u strukturi i ponasanju unutar transnacionalne kompanije i stvara se model
medunarodnog poslovanja tipican za visoko internacionalizovane britanske i americke
kompanije. Ovaj model se dosta razlikuje od japanskih i drugih azijskih kompanija. Ja-
panske kompanije se oslanjaju na ljude opsteg obrazovanja za razliku od funkcionalnih
specijalista i viSe koriste projektne timove za dizajn i proizvodnju proizvoda. Takode, u
Japanu ostvaruju mnogo blize odnose sa dobavljac¢ima, imaju drugacije izvore kapitala i
imaju potpuno drugaciji sistem upravljanja od americkih kompanija.?** One su mnogo
vise centralizovane pri upravljanju filijalama koje se nalaze u inostranstvu. Uobicaje-
no je da Japanac rukovodi inostranom filijalom japanske kompanije, dok se zapadne
kompanije sve vi$e oslanjaju na lokalni menadzerski kadar.

Organizaciona kultura utice na vrednosti zaposlenih, na nacin resavanja novih za-
dataka, pitanja ili problema. Ako se novonastala resenja pokazu dobrima, vrednosti se
mogu transformisati u verovanja. Vrednosti i verovanja onda postaju deo pojmovnog
procesa kojim ¢lanovi grupe objasnjavaju svoje postupke i ponasanja.”®
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Zajednicke vrednosti, verovanja i stavovi imaju znacajan uticaj na organizacione
procese kao $to su odlucivanje, grupno ponasanje, organizaciona struktura, motivacija
i kontrola, koji sa svoje strane imaju velikog uticaja na pregovaranje kao deo poslovne
komunikacije.?*® Sistem nagradivanja u kompaniji moze takode uticati na performanse
pregovarackog tima.

U skladu sa verovanjima i vrednostima organizacije, oformice se pregovaracki ti-
movi, koji ¢e sa svoje strane ustanoviti streategiju i taktike pregovaranja. U zavisnosti
od toga da li je sama kompanija vise okrenuta ka op$tim principima ili ka resavanju
specificnih problema, da li je agresivna u odnosu na kompanije sa kojima je u kontaktu
ili se trudi da uspostavi $to bolje odnose sa svojim poslovnim partnerima, odredice se
i sastav timova, potreban nivo pripremljenosti i zadaci ¢lanova tima. Ako su moralne
norme u kompaniji labavo postavljene, onda e se sigurno i u pregovorima sa drugom
kompanijom koristiti razne prljave pregovaracke taktike kao sto je laganje.

Razlicite kulture nekad donose razlicite, neizgovorene pretpostavke za pregovaracki
sto, a one mogu stvoriti zapreke pregovaranju. To se narocito odnosi na pretpostavke
o tome ko treba da donosi odluke, $ta ima vrednost i ta Ce se desiti ako se postigne
sporazum.?’

Razlike u organizacionoj kulturi mogu takode pregovarac¢ima stvarati probleme. Na
primer, na sastanku sa partnerima zajednickog ulaganja razlic¢ita korporativna kultura
moze dovesti do nepremostivih prepreka. To je narocito ta¢no kad je jedna kompanija
izrazito preduzetnicka (,hajde da ovo zavrsimo®) a druga birokratska (,moramo da
sledimo odredene procedure®). To je bio problem sa alijansom za istrazivanje i razvoj
izmedu kompanije Alza (Alza), male preduzetnicke mlade kompanije iz Kalifornije i
$vajcarskog farmaceutskog giganta Siba-Gajgi (Ciba-Geigy). Duboke istorijske, kultu-
roloske i organizacione razlike otezale su saradnju izmedu kompanija. Ljudi iz Alze
su ockivali da ¢e njihovi partneri raditi brzinom poslovanja u Silikonskoj dolini, dok
je menadzment Sibe ocekivao da treba da rade sporije. Nikad se nije razvilo povere-
nje izmedu partnera. Menadzment Alze se uvek bojao da ¢e veci partner uzurpirati
jedinu vrednu stvar koju su oni posedovali — tehnologiju. To nepoverenje je dovelo do
nedostatka saradnje.

Najpoznatiji primer propasti alijanse je neuspeh spajanja Daimlera i Krajslera
(Daimler — Chrysler). Pre spajanja, obe firme su bile vrlo uspesne (Krajsler je bio
najprofitabilniji proizvodac automobila u SAD). Ipak, performanse su znatno oslabile
nakon spajanja, narocito kod Krajslera. Nekoliko meseci nakon spajanja kompanija,
akcije su pale u proseku za jednu polovinu u odnosu na rekordni skok nakon spajanja.
U velikoj meri uzrok neuspeha su bile nepomirljive razlike korporativnih kultura.
Operacije i menadzment nisu bili dovoljno integrisani zbog razlika u poslovanju
izmedu Amerikanaca i Nemaca: dok je kultura Daimler-Benca naglasavala formalnu
strukturu i stil upravljanja, stil upravljanja u Krajsleru je bio mnogo opusteniji. Osim
toga, kompanije su na potpuno drugaciji nacin gledale na vazne elemente kao sto su
plate i troskovi putovanja. Zaposleni u Krajsleru su smatrali da je uzrok svih njihovih
problema bio pokus$aj Daimlera da preuzme ¢itavu organizaciju i da im nametne
sopstvenu kulturu.?s®
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4.2. NACIONALNA KULTURA

Istrazivanja pokazuju da nacionalna kultura ima veéi uticaj na zapo-
slene od organizacione kulture, pa ¢e npr. na nemacke radnike u IBM
u Nemackoj vise uticati nemacka kultura nego korporativna kultura
kompanije.*®

S obzirom na vaznost uticaja nacionalne kulture na pregovaracki
stil, detaljno smo ga izlozili u narednom delu udzbenika. Medunarodno
poslovno pregovaranje se bitno razlikuje od pregovaranja u domacem
okruzenju i zahteva razlicito i prosireno znanje o raznim pitanjima.

PITANJA

Sta je pregovaracki stil?
Koja su cCetiri najcesca stila pregovaranja?
Na koji nacin licnost pregovaraca uti¢e na njegov pregovaracki stil?

Koje su razlike u pregovarackim stilovima muskaraca i Zena?

o= B =

Kako korporativna i nacionalna kultura uti¢u na pregovaracki stil?
Koji je uticaj vazniji?
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X - MEDUNARODNO
POSLOVNO PREGOVORANIJE

Nakon citanja ovog poglavlja moci cete da:
v' Prepoznate uticaj nacionalne kulture na progovaracki stil po-
jedinca
v Shvatite slozenost multikulturalne komunikacije

v' Znate faze pregovarackog procesa u medunarodnim pregovo-
rima

v Uvidite znacaj razvoja medusobnih odnosa u medunarodnom
pregovaranju

v" Prepoznate specifi¢nosti razli¢itih nacionalnih stilova pregova-
ranja

regovaracki proces je dovoljno komplikovan cak i kad se radi o

ljudima iz istog kulturalnog okruzenja, a kad se radi o meduna-
rodnom pregovaranju postaje jos slozeniji zbog razlika u zivotnim sti-
lovima, ocekivanjima, jeziku (verbalnom i neverbalnom), kulturalnim
vrednostima, formalnim procedurama itd. Takode, u medunarodnom
pregovaranju ima mnogo vise interesnih grupa, npr. vlade obe zemlje,
dobavljaci iz zemlje porekla i distributeri u zemlji domadinu, inve-
stitori, domadi potrosaci, zaposleni u obe zemlje itd. Kod pripreme
za pregovaranje vazno je izbeci pogresnu pretpostavku da pripadnici
drugih kultura percipiraju, razmisljaju i prosuduju na isti nacin. Naci-
onalna kultura odreduje osnovne stavove prema radu, vremenu, mate-
rijalizmu, individualizmu i promenama. Ovi faktori uti¢u na motivaciju
pojedinca i njegova ocekivanja u vezi sa poslom i odnosima u grupi, i
uti¢u na njegove radne rezultate.
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¢ VUTICAJKULTURE NA SKLAPANJE POSLOVA

Razlike izmedu kultura pregovaraca mogu da ometaju pregovore na vise nac¢ina. Kao
prvo, dovode do nesporazuma u komunikaciji. Na primer, u Japanu “hai” znaci “da”,
ali u smislu da slusaju i razumeju sagovornika, a ne i da se s njim slazu. Kad Japanci
odbijaju da jasno kazu da ili ne, to uglavnom znaci da Zele da kazu e, jer je kod njih
otvoreno odbijanje uvredljivo. Tako moze da se dogodi da pregovarac¢ sa Zapada ne
shvati odgovor Japanca na pravi nacin.

Drugo, postoje velike razlike u shvatanju prikladnosti situacije za vodenje poslovnih
razgovora. Na primer, dok je za neke kulture uobicajeno da se poslovi sklapaju za vreme
partije golfa ili za vreme rucka, brazilski i meksicki rukovodioci smatraju da ozbiljnom
poslovnom razgovoru nije mesto za stolom.*”®

Zatim, za neke kulture ti$ina na sastanku je neprihvatljiva i traze odmah odgovor
na postavljeno pitanje, dok je kod Japanaca tisina uobicajena i koriste je da bi na miru
razmislili. Zato se dogodi da npr. Amerikanci na sve nacine pokusavaju da ispune
tisinu ponavljanjem ili objasnjavanjem, dok se Japanci osecaju kao da ih bombarduju
pitanjima. Sa druge strane, latinoamericke kulture odgovaraju na pitanje ¢im shvate o
¢emu se radi, iako druga strana jos nije zavrsila svoje izlaganje. Dakle, koliko god moze
da nas zbuni ¢utanje Japanaca, toliko mogu da nas uzrujaju stalne upadice Brazilaca.

Kultura takode utice na oblik i sadrzaj posla koji nastojite da sklopite. Na primer,
kad je Mekdonalds (McDonald’s) poceo da posluje u Aziji, smatrao je da ne prodaje
samo hamburgere, ve¢ ,americko iskustvo®. Zato nisu Zeleli da menjaju svoj uobica-
jeni jelovnik. Nakon upornog insistiranja jednog tajlandskog Mekdonalds restorana,
pristali su da u ponudu uvrste i tradicionalne rezance. Kao rezultat toga, prodaja na
Tajlandu se povecala.?”

Postoji deset klju¢nih oblasti u kojima kulturalne razlike mogu da iskrsnu u toku
pregovora:*”

1. Pregovaracki cilj: ugovor ili odnos?
Kao $to smo ve¢ rekli, za pregovarace iz nekih kultura prvi i najvazniji cilj pregovo-
ra je potpisivanje ugovora, koji je skup prava i obaveza koji obavezuje dve strane.
Druge kulture smatraju da cilj pregovora nije potpisan ugovor ve¢ izgradnja od-
nosa izmedu dve strane. Zato neki azijski pregovaraci nastoje da daju viSe vremena
pripremi pregovora, tj. razgovorima o samom procesu pregovaranja i izgradnji
medusobnih odnosa, dok Amerikanci uglavnom zele da brzo produ kroz tu fazu.
Stoga je vazno znati $ta druga strana tacno zeli da postigne pregovorima.

2. Pregovaracki stav: pobeda-pobeda ili pobeda-poraz?

Ranije smo napomenuli i da se neke kulture razlikuju po stavu da li su pregovori
reSavanje zajednickog problema ili se svode na sukobljavanje i nametanje svog
misljenja drugoj strani. Ako sa druge strane stola sedi pregovarac za koga su pre-
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govori nadmetanje, postoji opasnost da on zauzme odredenu poziciju koju ne zZeli
da promeni ni pod kakvim uslovima. U tom slu¢aju najbolje je da otkrijemo koji
su interesi osnova tih pozicija i osmislimo predloge koji ¢e zadovoljiti te interese.
U poglavlju o pregovarackim strategijama i taktikama dali smo ¢itav niz mogucih
taktika za oba pregovaracka stava.

. Li¢ni stil: zvanic¢an ili nezvani¢an?

Li¢ni stil se odnosi na nacin na koji jedan pregovara¢ razgovara sa drugima, ko-
risti znanja, govori i ponasa se prema drugim osobama. Pregovarac sa zvani¢nim
stavom insistira na obracanju u skladu sa zvanjima i titulama, izbegava da prica o
licnim anegdotama i izbegava da postavlja pitanja koja zadiru u privatni Zivot ¢la-
nova drugog pregovarackog tima. Pregovarac sa nezvani¢nim stilom pokusava da
koristi imena, a ne prezimena, nastoji da razvije lican i prijateljski odnos sa drugim
timom i Cesto skine sako i zasuce rukave kad ozbiljno zapocne sklapanje posla. Za
Amerikance ili Spance oslovljavanje imenom je znak prijateljstva i samim tim je
pozitivno u pregovorima, dok je za Japance i Egip¢ane to znak nepostovanja.

. Ophodenje: neposredno ili posredno?

Neke kulture koriste okoliSanje u razgovoru, preneseno izrazavanje, izraze lica,
gestikulaciju i druge neverbalne signale (pomenuli smo ih kao kulture $irokog kon-
teksta), npr. arapske zemlje i Japan. Cesto se u takvim kulturama reaguje nejasnim
primedbama i pokretima tela, umesto kona¢nog obavezivanja ili odbijanja. Sa druge
strane, u kulturama koje cene neposrednost, kao $to su americka ili izraelska, mo-
zete da ocekujete da dobijete jasan odgovor na svoje pitanje. Sukobljavanje razli-
¢itih nacina ophodenja u pregovorima moze da dovede do zategnutih odnosa. Na
primer, posrednost japanskih pregovaraca u izrazavanju neodobravanja je cesto
navodila strance da veruju da su njihovi predlozi i dalje u igri, iako ih je japanska
strana zapravo odbila.

. Osetljivost na vreme: visoka ili niska?

Ve¢ smo ranije pomenuli da se kulture razlikuju prema shvatanju vremena. Nemci
su uvek ta¢ni, Latinoamerikanci obi¢no kasne, Japanci pregovaraju sporo, a Ameri-
kanci su brzi u sklapanju posla. Obi¢no je pregovaracima iz kultura koje vise vred-
nuju medusobni odnos umesto ugovora potrebno i viSe vremena za pregovore, da
bi pregovaracke strane mogle dobro da se upoznaju i da vide da li Zele da se upuste
u dugoroc¢an odnos.

. Osecajnost: visoka ili niska?

Neke kulture pokazuju svoja osecanja za pregovaracki stolom, na primer Latino-
amerikanci, dok Japanci i mnogi drugi Azijati skrivaju svoja osecanja. Iako i sam
tip licnosti igra veliku ulogu u emotivnosti osobe, u razli¢itim kulturama postoje i
razlicita pravila o prikladnosti i obliku iskazivanja ose¢anja, pa bi dobar pregovarac
trebalo da ih zna.

. Oblik sporazuma: opsti ili odreden?

Bez obzira da i je cilj pregovora uspostavljanje medusobnog odnosa ili potpisivanje
ugovora, postojace neki oblik pisanog sporazuma. Kultura pregovaraca utice na
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oblik pisanog sporazuma koji ¢e se zakljuciti. Amerikanci obi¢no vole vrlo detaljne
ugovore koji nastoje da predvidi sve moguce okolnosti. Druge kulture, kao sto je
kineska, radije sastavljaju ugovore u obliku opstih nacela umesto detaljnih pravila.
To je zato §to se tvrdi da je sustina posla odnos izmedu strana, pa ako se pojave
neocekivane okolnosti, strane ¢e zajedno resiti problem. Zato moze da se dogodi
da kineski pregovara¢ moze da protumaci nastojanje Britanca da se utvrde sve
mogucnosti kao dokaz nedostatka poverenja u postojanost njihovog odnosa.

8. Izgradnja dogovora: odozdo prema gore ili odozgo prema dole?

Ovo pitanje je vezano sa oblikom sporazuma: da li se pocinje od dogovora o opstim
nacelima pa se nastavlja ka posebnim odredbama, ili se pocinje sa dogovorom o
posebnim odredbama, kao $to su cena, datum isporuke, kvalitet proizvoda, koje
onda prerastu u konacni sporazum? Npr. Francuzi vise vole da po¢nu dogovorom
o op$tim nacelima, dok Amerikanci najpre Zele da postignu dogovor o posebnim
odredbama.

Takode, u pristupu gradenju sporazuma prema dole, pregovarac pocinje predstav-
ljanjem najveceg obima posla ako druga strana prihvati sve uslove (npr. Francuzi,
Argentinci, Indijci). U pristupu gradenja sporazuma prema gore, jedna strana poc-
ne predlogom najmanjeg obima posla koji moze biti povecan i prosiren kada druga
strana prihvati dodatne uslove (npr. Japanci, Meksikanci, Brazilci).

9. Uredenje tima: jedan lider ili grupna saglasnost?

Neke kulture (npr. Brazilci i Meksikanci) daju prednost organizovanju pregova-
rackih timova sa liderom koji ima ovlas¢enja da odlucuje po svim pitanjima, dok
druge, narocito Japanci i Kinezi, isticu timske pregovore i donosenje odluka putem
saglasnosti. Ovakvim timovima koje donose grupne odluke obi¢no treba vise vre-
mena da pregovaraju o poslu.

10.Prihvatanje rizika: visoko ili nisko?

Postoje znacajne razlike medu kulturama u vezi sa prihvatanjem rizika. Dok su
Francuzi i Britanci skloni prihvatanju rizika, Japanci, sa potrebom za velikom ko-
licinom informacija komplikovanim na¢inom grupnog odlucivanja, ne vole da
rizikuju u pregovorima.

¢ FAZEU PROCESU PREGOVARANJA

Proces medunarodnog poslovnog pregovaranja sadrzi jedan vazan korak kojeg
nema u pregovorima u domacem okruzenju, a to je izgradivanje odnosa sa drugom
stranom. Teoreticari se razlikuju po nekim nijansama, ali uglavnom se medunarod-
no poslovno pregovaranje deli u pet etapa: (1) priprema, (2) izgradivanje odnosa, (3)
razmena informacija, (4) uveravanje i (5) ustupci i dogovor. Od kulture pregovaraca
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zavisi koja od njih ¢e biti vise ili manje naglasena. Ponekad se citav proces odvija u
toku jednog dana, sa preplitanjem faza pregovaranja, a nekad se pregovaranje oduzi
na nekoliko nedelja.

*

Priprema. Da bi razumeli druge, pregovaraci prvo treba da razumeju sopstveni
stil pregovaranja i koliko se on razlikuje od normi u drugim zemljama. To mogu
da urade uporedujudi profile uspesnih pregovaraca u razli¢itim zemljama. Nakon
toga treba da istraze profil suprotne strane da bi u veéini slucajeva znali Sta mogu
da ocekuju i kako da reaguju. Pre sastanka treba da saznaju $to vise o moguéim
zahtevima suprotne strane, sastavu suprotnog tima i autoritetu ¢lanova tima.
Zatim prave detaljan plan sastanaka, odreduju specificnu strategiju i uloge cla-
nova tima, kao i moguce ustupke i alternativni plan. Ova etapa se obi¢no dogada
na domacem terenu.

Izgradivanje odnosa je faza kojoj se na Zapadu pridaje malo vaznosti. Ameri-
kanci uglavnom zele da resavaju konkretna pitanja, a ne da ,,gube vreme®. Izgra-
divanje odnosa uglavnom tece paralelno sa ostalim etapama procesa. Predlaze
se da pregovaraci koriste posrednika — nekog ko je ve¢ pridobio poverenje stra-
nih menadzera. Narocito na Bliskom istoku poslovni ljudi vole da pregovaraju
putem posrednika kojem mogu verovati. Za Arape prvi sastanak sluzi samo za
uspostavljanje odnosa sa drugom stranom. Oni posluju sa odredenim osobama,
a ne sa kompanijom.

Razmena bitnih informacija. U ovoj fazi strane predstavljaju svoju poziciju i
zahteve, a nakon toga uglavnom slede konkretna pitanja i odgovori, kao i disku-
sija o alternativama. Ipak, za neke kulture i ova faza je viSe u sluzbi izgradivanja
odnosa, i njeni pripadnici se bave pitanjima na indirektan nacin. Za Amerikance
ovo je konkretna i direktna razrada problema, za razliku od Meksikanaca koji se
upustaju u duze neodredene diskusije.

Uveravanje. Ovo je faza u kojoj zapravo pocinje pravo pregovaranje. Obe strane
pokusavaju da nagovore partnere da prihvate $to vise njihovih predloga i odu-
stanu od svojih. U ovoj fazi narocito moze do¢i do nesporazuma zbog pogresno
protumacenih verbalnih i neverbalnih znakova. Od neverbalnih znakova tokom
pregovaranja najvise se koriste ¢utanje, dodir i zurenje u protivnika.””* Prego-
varaci koriste razli¢ite taktike. Takode, ponekad se trude da namerno zbune
»protivnika“, npr. dajuci pogresne ili nepotpune informacije, ili pak dovodeci
drugu stranu u stresne situacije — pretoplom ili suvise hladnom prostorijom,
prejakim osvetljenjem, grubim upadicama itd. Na primer, jedno istrazivanje
pregovaraca iz Japana, Brazila i SAD pokazalo je da se Brazilci manje obavezuju
ali vise nareduju, prekidaju partnere mnogo cesce nego Japanci i Amerikanci,
vise zure u lice protivnika i dodiruju ih i veoma Cesto koriste re¢ ,ne”.

Ustupci i dogovor. U ovoj fazi pregovaranja koriste se razlicite taktike u raznim
kulturama. Dobri pregovaraci unapred znaju koje ustupke mogu da naprave i
odreduju strategiju za dobijanje ustupaka sa druge strane. Na primer, ako po-
sluje sa Kinezima ili Rusima, pregovara¢ mora da zna da oni zapoc¢inju proces
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pregovaranja ekstremnim zahtevima, trazeci viSe nego sto se nadaju da mogu
da dobiju, za razliku od Svedana koji uglavnom zapocinju onim §to su spremni
da prihvate.

Nakon dogovora stvara se ugovor, i u postovanju ugovora takode se vide znacaj-
ne razlike u zavisnosti od kulture pregovarac¢a. Amerikanci uzimaju ugovore veoma
ozbiljno, Rusi Cesto kasnije promene misljenje, a Japanci formalne ugovore smatraju
uvredom i gubitkom vremena i novca za pravne troskove, posto vise vole da rade osla-
njajudi se na razumevanje i poverenje.

Postoje bar dve pogresne pretpostavke u medunarodnom poslovnom pregovaranju:
da na ostvarivanje medunarodnih poslova uticu samo odgovarajuce inostrane politike
vlada i da je za poslovanje u medunarodnom okruzenju dovoljno prosiriti uspesnu
poslovnu strategiju koris¢enu u uslovima poslovanja na domacem trzistu. Meduna-
rodno poslovno pregovaranje se bitno razlikuje od pregovaranja u domacem okruzenju
i zahteva razlicito i prosireno znanje o raznim pitanjima. Prema jednom autoru, ,,po-
slovanje u svojoj zemlji je otprilike u istom odnosu prema medunarodnom poslovanju
kao i unutrasnja politika zemlje sa medunarodnom diplomatijom.“?’* Razlike izmedu
pregovaranja sa stranim i domacim partnerima su visestruke:

¢ Prvo, partneri se susrecu sa zakonima, politikom i politickim vlastima vise od
jedne zemlje. Ovi zakoni mogu biti razliciti, pa ¢ak i suprotni.

+ Razlicite valute dovode do postojanja dva problema. Posto se relativna vrednost
valuta razlikuje tokom vremena, stvarna vrednost ugovora moze takode varirati
i dovesti do neocekivanih dobitaka ili gubitaka. Drugi problem je $to sve vlade
uglavnom nastoje da kontrolisu ulaz i izlaz domace i stranih valuta preko na-
cionalnih granica, pa ¢e nekad poslovanje kompanije zavisiti od volje vlade da
obezbedi odredenu koli¢inu domace ili strane valute.

+ Ucestvovanje vlasti. Prisustvo drzavne birokratije cesto moze da oteza proces
poslovnog pregovaranja. Drzavne firme mogu da imaju razlicite ciljeve od privat-
nih kompanija i mozda ¢e Zrtvovati deo profita radi ostvarivanja nekih socijalnih
ciljeva, npr. povecanja zaposlenosti.

+ Iznenadne i drasticne promene okolnosti. Dogadaji kao sto su rat ili revolucija,
promena vlade ili devalvacija valute mogu imati velikog uticaja na medunarodno
poslovanje. Medunarodne kompanije pokusavaju da se zastite od takvih rizika
konsultovanjem analiticara poslovnog rizika ili osiguranjem stranih investicija
kod osiguravaju¢ih kompanija.

+ Takode, pregovaraci nailaze na veoma razlicite ideologije, a to se narocito od-
nosi na shvatanje privatnog vlasnistva, profita i prava pojedinca. U pregovaranju
treba predstavljati ideje koje su ideoloski prihvatljive za obe strane ili neutralne.

+ Razlicite kulture imaju razlic¢ite vrednosti, percepcije i filozofije i uglavhom
koriste razlicite jezike. Odredene ideje mogu imati veoma razli¢ite konotacije u
razlicitim kulturama. Amerikanci tako mogu olako priéi pregovaranju sa par-
tnerima iz Velike Britanije ili Australije, smatrajudi da jezicka bliskost dovodi
do kulturoloske bliskosti.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Neke kulture prilikom pregovaranja krecu od opstih principa, dok se druge bave
pojedinim problemima. Takode se razlikuju brzina pregovaranja i stilovi odlucivanja u
razli¢itim kulturama, kao i davanje ustupaka. Istrazivanja su pokazala da je recipro¢nost
davanja ustupaka vaznija u individualistickim kulturama (npr. SAD) nego u kolektivi-
stickim (npr. Vijetnam). Naime, pregovaraci iz kolektivistickih zemalja u velikoj meri
saraduju sa drugom stranom, bez obzira na ponasanje suprotnog pregovaraca, dok je
za individualiste vazno ponasanje druge strane.”* Naravno, treba izbegavati generali-
ziranje, jer ne slede svi pojedinci kulturoloske stereotipe.

llustracija iz prakse
Pravila komuniciranja za medunarodne pregovarace

Nikad nemojte da dotaknete osobu iz Malezije po glavi, jer tu, po njihovom verovaniu,
boravi dusa. Ne pokazujte Arapima don od cipele, jer je don prljav i predstavlja dno
tela. Medu muslimanima nikad ne koristite levu ruku, jer se ona koristi za telesnu higijenu.
Ako v ltaliji dotaknete nos sa strane, znadi da pokazujete nepoverenje. Kad govorite o
necem vaznom, Francuze uvek gledajte direktno u o¢i. Sa druge strane, direktan pogled
u odi u jugoistoénoj Aziji treba da se izbegava sve do uspostavljanja évrséih medusobnih
odnosa. Ako vas pregovaracki partner iz Japana duboko udahne vazduh kroz zube,
znadi da imate velikih problema. Meksikanci ¢e vas mozda zagrliti na kraju dugih i
uspesnih pregovora, a tako ¢e biti i u centralnoj i isto¢noj Evropi, gde ée vas zagrliti i
poljubiti tri puta u obraze. Amerikanci obi¢no stoje dalje od sagovornika nego ljudi iz
arapskih i latinoamerickih zemalja, ali blize od Azijata. U SAD ljudi se rukuju dugo i
snazno, u Evropi brzo, a v Aziji obi¢no dosta labavo. Dok smejanje na Zapadu dolazi uz
humor, u Aziji je ono znak nelagode i poniznosti. Osim toga, javno pokazivanje dubokih
emocija se smatra neukusnim u veéini zemalja pacificke obale, jer postoji stroga odvoje-
nost izmedu javne i liéne strane svakog pojedinca. Sa druge strane, zadrZavanje emocija
u JuzZnoj Americi obi¢no izaziva nepoverenie.

Izvor: Foster, D. A. (1992) Barganing across Borders: How to Negotiate Business Successfully Anywhere in
the World, McGraw-Hill, prema Lewicki, R., Saunders, M., Barry, B. (2010) Negotiation, McGraw-Hill
International Edition, Singapore, p. 457

Parohijalizam i stereotipi su dve velike opasnosti u medunarodnom pregova-
ranju. Parohijalizam je shvatanje da se zbog globalizacije svi poslovni ljudi ponasaju
na sli¢an nacin (uglavnom po ameri¢kom uzoru). Cesta pojava su i stereotipi, a to su
generalizacije o bilo kojoj naciji ili drzavi. Pozitivni i negativni stereotipi ¢e na su-
protan nacin uticati na proces pregovaranja. Na primer, zbog negativnih stereotipa
kompanija izvoznik moze da trazi nac¢in naplate koji ¢e biti niskog rizika, kao sto je
kreditno pismo.*¢

Sve veéim kori$¢enjem interneta u globalnom poslovanju, on se sve vise koristi i
u medunarodnom pregovaranju. Ovo sredstvo dozvoljava izvoznicima da prevazidu
problem udaljenosti i socijalne barijere (pitanje starosti, pola i statusa), kao i da tre-
nutno dobiju povratne informacije i da pregovaraju sa vise strana istovremeno. Na
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Univerzitetu Karlton (Carleton) u Otavi razvijen je sistem za podrsku putem interneta,
nazvan INSPIRE, koji obezbeduje aplikacije za pripremu i sprovodenje pregovora, kao
i opcije ponovnog pregovaranja nakon postignutog dogovora. Korisnici odreduju svoje
preferencije i procenjuju ponude.””’” Ipak, u procesu pregovaranja znacajno je stvaranje
poverenja medu stranama, tako da je kori$¢enje interneta u te svrhe cesto ipak ograni-
¢eno na brzu razmenu informacija izmedu susreta pregovarackih partnera.

SPECIFICNOSTI RAZLICITIH STILOVA
® POSLOVNOG PREGOVARANIJA

U globalnom poslovanju razlike medu kulturama stvaraju velike poteskoce u pro-
cesu pregovaranja. Razlike u procesu pregovaranja od zemlje do zemlje ukljuc¢uju:

+ Toki trajanje pripreme pregovora
+ Relativnu vaznost konkretnih pitanja u odnosu na meduljudske odnose

¢ Vaznost opstih principa u odnosu na specifi¢ne probleme

¢ Broj ljudi u pregovarackom timu i njihov polozaj.*”®

Razlike u kulturi i filozofiji izmedu zemalja dovele su do razlika u stilovima pre-
govaranja. Na stil pregovaranja uticu stavovi, ocekivanja i uobi¢ajeno ponasanje pre-
govaraca. Kad pregovara sa strancima, menadzer svakako treba da modifikuje svoj
pregovaracki stil u slede¢im elementima:*”®

¢ Podrska tima. U timu treba da budu specijalisti za razne oblasti, kako bi pro-
blemi bili sagledani sa svih strana. Za neiskusne ¢lanove tima dobro bi doslo
posmatranje iskusnijih kolega za vreme pregovora. Osim toga, ¢ak i kad postoje
nesuglasice medu ¢lanovima tima, veoma je vazno resavati ih u zatvorenom
krugu, a pred strancima pokazivati slaganje.

+ Tradicija i obicaji. Potrebno je koristiti usluge lokalnih predstavnika da bi se
pregovaraci upoznali sa poslovnim procedurama i statusom suprotnog tima.
Pozeljno je koristiti neformalne nacine komunikacije da bi doznali status i titule
onih sa kojima ¢e se pregovarati. Cak i najjednostavniji rituali mogu predstavljati
problem, npr. u Aziji je uobicajeno da se prvi poslovni susret zavr$i razmenom
vizit kartica, koje moraju imati tekst sa jedne strane preveden na jezik domacina.
One se predaju obema rukama.

+ Jezicke sposobnosti. U idealnom slucaju pregovarac bi trebalo da govori jezik
domacdina, ali to nije uvek moguce. Kao deo pregovarackog tima obavezno je
prisustvo kvalifikovanog prevodioca, koji dobro poznaje i kulturu domacina, da
nista ne bi bilo izgubljeno u prevodu, sa jezickog ili kulturoloskog aspekta. Ko-
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riS¢enje prevodioca takode dozvoljava pregovaracu duze vreme za razmisljanje.
U govoru treba izbegavati zargon i idiomatske fraze.

Odredivanje autoriteta. Od pregovaraca iz Evrope i Severne Amerike se oc¢ekuje
da imaju potpuni autoritet pri odluc¢ivanju kad pregovaraju na Dalekom istoku,
iako ga niko iz suprotnog tima uglavnom nema. Priznanje da niko od tima nema
kona¢nu re¢ u odlucivanju moze negativno uticati na pregovaracki proces, ali
ponekad se koristi kao taktika da se dobije bolji uvid u namere suprotnog tima.
U Rusiji strani pregovara¢ mora da bude siguran ko ima kona¢nu re¢ u prego-
vorima — centralna ili lokalna vlada.

Strpljenje. U mnogim zemljama, npr. u Kini, pregovaranje moze da traje i tri
puta duze nego u Evropii SAD. U Brazilu i na Tajlandu pokazivanje nestrpljenja
moze samo da produzi pregovore umesto da ga ubrza.

Pregovaracka etika. Stavovi i vrednosti se razlikuju medu kulturama. Negde se
lukavost vrednuje, a negde ne. Na primer, pregovaraci sa Zapada Cesto ostaju
zbunjeni zahtevima Rusa za ustupcima u poslednjem momentu.

Cutanje. Pregovaraci moraju pravilno da shvate svaki tip komunikacije, pa i
¢utanje, iako je za Amerikance ono negativan znak. Na primer, Finci za vreme
sastanka sede bez pokreta, bezizrazajnog lica. Oni time uglavnom pokazuju po-
$tovanje prema govorniku, pazljivo ga slusajuci.

Upornost. Insistiranje na odgovoru i rezultatima u nekim kulturama se smatra
pretnjom, jer one vide pregovore kao uspostavljanje dugotrajnih odnosa, a ne
kao dogadaj sa dobitnicima i gubitnicima.

Holisticki pristup. Ustupke treba izbegavati sve do kraja pregovora, narocito
kad se razgovara o ceni. Ako se cena dogovori prerano, druga strana moze da
insistira da suvise stvari bude ukljuceno u tu cenu.

Znacenje dogovora. Od cega se sastoji konac¢ni dogovor ¢e zavisiti od kulture.
Nasuprot vaznosti ugovora za Amerikance, za Kineze on je samo plan rada za
razvijanje odnosa u buduénosti.

Globalni menadzeri moraju da procene mnoge faktore pri medunarodnom prego-
varanju. Oni treba da shvate poziciju druge strane s obzirom na njihove ciljeve, bilo da
su oni nacionalni ili korporativni, i s obzirom da li su ti ciljevi vezani za opste principe
ili specifi¢cne detalje. Takode je vazno da shvate relativnu vaznost konkretnih zadataka
u odnosu na ostvarivanje medusobnih odnosa. Menadzeri treba da budu upoznati sa
sastavom suprotnog tima, njihovom pripremljenos¢u za pregovaranje i autoritetom
za donos$enje odluka.

Ni drzave ni kompanije ne sklapaju ugovore — to za njih rade pojedinci. U vecini
slucajeva do uspeha se dolazi visestrukim pregovaranjem — na nekoliko nivoa, i veoma
Cesto nije dovoljno razumeti sta govori onaj koji sedi preko puta vas za pregovarackim
stolom, ve¢ je neophodno razumeti ¢itav kulturni milje iz kojeg dolazi.
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KOMPARATIVNI PREGLED POSLOVNIH
¢ KULTURAI PREGOVARACKIH STILOVA

U nastavku udzbenika ¢emo u kratkim crtama objasniti glavne osobine poslovnog
bontona i pregovarackog stila u nekim zemljama Evrope i sveta, kao i iz naseg neposred-
nog okruzenja. Te osobine i poredenja treba posmatrati iskljucivo kao opste smernice,
a ne kao uputstva za poslovanje. U okviru pojedina¢nih nacionalnih kultura postoje
razlike medu geografskim oblastima, na primer ako govorimo o Skotlandanima, Vel$a-
nima ili Englezima, kao i o velikom broju emigranata iz raznih krajeva sveta koji zive u
Velikoj Britaniji. Osim toga, naravno da i licnost i pol pregovaraca imaju uticaja na nje-
gov stil komuniciranja i pregovaranja, kao §to smo to ve¢ ranije pomenuli. Jo$ jednom
napominjemo da je vrlo vazno ne drzati se stereotipa u medunarodnom poslovanju.

4.1. NARODI EVROPE
4.1.1. Nemacka

Osnovne karakteristike nemacke poslovne kulture su linearna upotreba vremena, tj.
zelja da zavr$e jedan niz aktivnosti pre nego $to predu na drugi, verovanje da su Nemci
iskreni i direktni pregovaraci i tendencija da otvoreno iskazu neslaganje umesto da ga
suptilno izraze ljubaznim diplomatskim frazama.?®® Nemci su veoma tacni i precizni
i unapred planiraju sve aktivnosti. Formalni su u medusobnim odnosima i uglavnom
se oslovljavaju sa gospodo/gospodine i prezimenom. Vazno im je obrazovanje i radne
vestine. Sastanci se zakazuju sa unapred odredenim temama.

Kasnjenje od 5 do 10 minuta se u Nemackoj smatra veoma nekulturnim, dok je 15
minuta ve¢ uvreda domacinu. Eventualno otkazivanje ili pomeranje termina sastanka
obavezno treba uraditi najmanje dan ranije. Poslovni ljudi oba pola se odevaju izrazito
klasi¢no i konzervativno.?®! U toku sastanka Nemci nemaju potrebu za spontanim raz-
govorom sa strancima i sporazumi se baziraju na zajednickim interesima i potrebama,
a ne na medusobnim odnosima.

U komunikaciji Nemci su iskreni, otvoreni, direkni i Cesto glasni. Istina dolazi pre
diplomatije. Mnoge strance iznenadi nemacka iskrenost i direktnost, a uglavnom ne-
maju tabu tema. Argumenti koje iznose su logi¢ni i dobro promisljeni. Pazljivo slusaju
sagovornika i Zele da dobiju sto vise informacija. Ozbiljni su i retko ocekuju zabavu u
poslovnom okruzenju. Na sastanke dolaze dobro obavesteni o predmetu pregovora i
oc¢ekuju isto i od druge strane. Obi¢no se drze svojih usmenih obecanja. U slucaju da
su kupci, agresivno Ce ispitivati poslovne partnere o stvarima koje su Nemcima vazne,
a to su kvalitet robe, datum dostave i konkurentne cene. Ocekuju najbolje cene i ¢esto
potencijalnim partnerima daju ,probni“ posao, $to, ako su zadovoljni, vodi do vecih
poslova kasnije.
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4.1.2. Austrija

Kao i Nemci, i Austrijanci su tacni i planiraju poslovanje unapred. Oc¢ekuju to isto i
od drugih i smatraju da ¢e neko biti pouzdan kao poslovni partner ako je tacan i postuje
rokove. Imaju dobre vestine komuniciranja, koriste sarm i ¢askanje, ali vole da drze
monologe. Kao i Nemci, vole formalnosti u odevanju i oslovljavanju, ali za razliku od
Nemaca, Cesto unose licne detalje i zahtevaju manje Cinjenica. Dopada im se vecina
predloga, ali mogu da promene misljenje od jednog dana do drugog. Imaju tendenciju
da obecaju vise nego $to mogu da ispune. Kad god je to moguce izbegavaju konflikte i
preferiraju kompromise umesto donosenja ¢vrste odluke. Tabu teme su Drugi svetski
rat i Hitler. Veoma su gostoljubivi prema strancima. 2%

4.1.3. Gréka

Za dogovor sa Grcima potrebna su najmanje tri sastanka. Na prvom sastanku je
bitno upoznavanje, gde ce zeleti da saznaju podatke o potencijalnim poslovnim par-
tnerima, na drugom se razvijaju poverenje i medusobni odnosi, a na tre¢em pocinje
posao.?®

Veoma je vazno razvijanje dobrih odnosa sa poslovnim partnerima. Grci vise vole
da licno idu na sastanke umesto da komuniciraju telefonom ili pismeno. Obracaju
paznju na godine i hijerarhijski polozaj ljudi u kompaniji, pa ¢e na sastanku dominirati
osoba najviseg polozaja, kao i u ostalim mediteranskim zemljama. Odluku donosi vrh
kompanije. Tokom pregovora neprihvatljivo im je postavljanje vremenskih rokova i
povisen ton. Ozbiljni su pregovaraci i ne daju mnogo ustupaka.

4.1.4. Italija

Sastanci u Italiji su Cesto bez ¢vrste strukture i neformalni. Odluku u veéini slucajeva
nece doneti odmah tokom sastanka, ve¢ e je saopstiti nakon razmisljanja i kalkulacija,
za $ta je nekad potrebno i nekoliko meseci. Cak i nakon dogovorenog resenja moze do¢i
do promena i vracanja na neku od prethodnih pozicija. Do promena i cenkanja uglavnom
dolazi oko cene, rokova isporuke i drugih komercijalnih uslova.?**

Italijanski pregovaraci su prijateljski nastrojeni, pricljivi i dosta fleksibilni. Vole da
pri¢aju o porodici, odmoru, nadama, o¢ekivanjima, preferencijama itd. Cesto okolisaju
i raspravljaju o necemu sa licne ili pomalo i emotivne tacke gledista, dok se severnjaci
koncentri$u na ¢injenice i konkretne koristi za kompaniju. U nekim momentima mogu
da postanu i suvi$e emotivni. Ocekuju da suprotna strana ne izade odmah sa kona¢nom
cenom, jer moraju da sklope posao uz osecaj da su nesto osvojili ili dobili.”®®

Uopsteno govoredi, Italijani nikad nemaju potpuno odredeno misljenje. Veruju u in-
dividualne inicijative, a ne u timski rad. Vrlo su ljubazni i znaju kako da laskaju. Ne kriju
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emocije i dobro cCitaju tuda osecanja. Imaju osecaj za ,dramu” (Sto je vazan deo citave
kulture)?® i neverbalna komunikacija im je vrlo izrazajna.

4.1.5. Velika Britanija

Stariji pregovaraci su bolje prihvaceni u Britaniji, pa je u slucaju pregovaranja sa
Britancima u pregovaracki tim dobro postaviti i jednog iskusnog ¢lana. Ceni se isku-
stvo, koje ne mora biti praceno i formalnim obrazovanjem. U pregovorima se treba
skoncentrisati na ¢injenice, umesto na osecanja i licne simpatije. Humor se ocekuje
na svim nivoima i u svim prilikama. Ipak, treba da naglasimo da je britanski humor
specifican i ¢esto nerazumljiv ostalim kulturama. Treba im se obracati kao ,Britanci,
a ne ,Englezi“, i obavezno ih oslovljavati titulama.?®” Ubrzo nakon pocetka pregovora
skidaju sakoe, zavr¢u rukave i prelaze na oslovljavanje imenom.

Britanci retko pokazuju otvoreno neslaganje sa predlozima suprotne strane. Treba
obratiti paznju na skrivene znakove neslaganja, npr. ,Pa, ovo nam se prilicno svida,
ali...“, neodredene odgovore, humor ili blazi oblik neslaganja kao npr. ,, To bi moglo
biti malo nezgodno.” Na taj nacin odugovlace, zbunjuju protivnika ili odlazu odluku.
Uvek imaju ,,plan B“ kojeg skrivaju sto je duze moguce i obi¢no misle da stranci zele
da ih nadmudre.

U osnovi, Britanci su vi$e zainteresovani za dugoro¢ni poslovni odnos nego za jed-
nokratni posao. Zainteresovani su za profit, ali su i strpljivi dok ga ne dobiju. Vole da
dobiju pismene potvrde usmenih dogovora, zapisnike sa sastanaka, bozi¢ne Cestitke,
zahvalnice. Zdrav razum, kao i sa skandinavskim zemljama, je uvek dobro orude u
komunikaciji sa Britancima.

4.1.6. Svedska

Menadzment u §vedskim kompanijama je demokratski i decentralizovan. Njihova
hijerarhijska struktura je izrazito plitka. Cak postoji i zakon prema kojem se o svim
vaznim odlukama pre njihove primene mora diskutovati sa zaposlenima.*® Kolektiv-
ni nac¢in donos$enja odluka dosta podseca na japanski, sa jednom velikom razlikom:
ogromna hijerarhijska udaljenost izmedu direktora i zaposlenih u Japanu nasuprot
dostupnosti direktora i drugih menadzera zaposlenima u Svedskoj.

U sklapanju posla insistiraju na kvalitetu proizvoda, dobrom dizajnu i brzoj ispo-
ruci. Cutanje ne mora da bude negativno (isto kao i u Finskoj). Dosta su tihi i mnogo
razmisljaju, pa im treba ostaviti vremena da razmisle. Najbolji pristup Svedanima je
pokazivanje strpljenja i razumevanja, zajedno sa ¢vrstinom karaktera i licnim integri-
tetom. Kad se jednom donese odluka i dode do dogovora, Svedani ¢e ispuniti svoj deo
ugovora, bez obzira da li je potpisan ugovor ili je dogovor bio usmeni. Vrlo su ljubazni,
tacni, perfekcionisti i postuju rokove, a u pregovorima odmah prelaze na stvar. Boje se
konfrontacija i spori su u reagovanju na nove ponude.
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4.1.7. Francuska

U Francuskoj formalno obrazovanje je najvaznije za napredovanje u karijeri. Do
superiornog polozaja (franc. cadre) se dolazi odgovaraju¢im obrazovanjem, i tako osta-
je zauvek — bez obzira na posao i zadatke koji obavljaju, cadres imaju privilegije vise
drustvene klase i veoma je retko da non-cadres predu liniju hijerarhije.

Na sastanke dolaze formalno obuceni, a raspored sedenja prati hijerarhijske pozici-
je. Formalni su tokom ¢itavih pregovora, ne vole skidanje sakoa i oslovljavanje licnim
imenima. Koriste logicke argumente i detaljno analiziraju sve o cemu se diskutuje. Ne
predstavljaju svoje zahteve odmah na pocetku, nego ,,vode” slusaoce do njih pazljivo
osmisljenim logickim postupkom. Tek kasnije u toku pregovora otkrivaju svoju stvarnu
poziciju. Za njih pregovori treba dugo da traju i ne vole da ih pozuruju. Njihovi ciljevi
su dogoroc¢ni i pokusace da uspostave stabilne medusobne odnose. Ne daju ustupke
osim ako se njihova logika ne pokaze pogresnom. Ne vole da pricaju strane jezike i onaj
ko zeli da posluje sa Francuzima treba da prica francuski.*

4.1.8. Spanija

Li¢ni kontakt je odlu¢ujuéi za uspeh posla u Spaniji. Ovo je posebno bitno ako neka
firma ima predstavnistvo u toj zemlji, jer je jednom odabrane ljude vrlo tesko uspesno
zameniti drugima.

U pregovorima je bitno kako je ocenjen karakter pregovaraca.?”! Ukoliko pregovarac
ostavi dobar utisak i Spanci procene da mogu da mu veruju, imace puno vise uspeha
u poslovanju. Emocije dosta uticu na tok pregovora. Ponos i Cast su izuzetno vazni
za Spance, pa strani pregovaraci treba dobro da paze da im slu¢ajno ne povrede ego.
Desava se da pred drugima ne priznaju da nisu potpuno razumeli neki izraz (npr. na
engleskom). Spanci biraju re¢i i na¢in kako saop$tavaju vazne stvari. Ako neto nije u
redu s poslom, ,,zbog obraza“ ¢e tvrditi da je i dalje sve u najboljem redu.

4.1.9. Rusija

Oredene osobine poslovne kulture u Rusiji pokazuju nekadasnje naslede i nacin
poslovanja u komunisti¢koj planskoj privredi. Rusi pregovaraju kao da igraju sah i
planiraju nekoliko poteza unapred. Suparnik treba da unapred uvidi posledice svakog
svog poteza. Ruski pregovaraci Cesto predstavljaju nekog drugog, npr. drzavne vlasti na
odredenom nivou. Pregovaracke timove Cesto sacinjavaju veterani ili eksperti velikog
iskustva.

Ruski pregovaraci Cesto povezuju temu o kojoj se pregovara sa drugim pitanjima
van pregovora, $to zbunjuje druge pregovarace. Volju suprotne strane da daje ustupke
obi¢no smatraju znakom slabosti. Cesto predstave poc¢etnu ponudu sa svim ciljevima
koje zele da ostvare, a to je samo pocetna pozicija koja je daleko od onog $to ocekuju
da ostvare. Uglavnom imaju tendenciju da navaljuju ako se suprotna strana povlaci, a
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onda se povlace ako druga strana pokaze otpor. U slucaju pat pozicije njihova omiljena
taktika je da pokazuju strpljenje kao da imaju mnogo vremena; jedino je menjaju u
slucaju da druga strana pokazuje veliku odlu¢nost. Sumnjivo im je sve $to lako dobiju
u pregovorima. Njihov pristup ugovorima je konceptualan i uopsten, za razliku od
Amerikanaca i Nemaca, koji kre¢u od detalja ka konacnom ugovoru. Zato je kasnije
tesko razraditi detalje primene potpisanog ugovora. Osim toga, za Ruse ugovori nisu
obavezujuci. Poput Azijata, i za Ruse je ugovor obavezujuc¢i samo ako je koristan za
obe strane.””

4.1.10. Ceska

U komunikaciji Cesi su promisljeni i odmereni, govore blagim tonom. Ne vole da
pozuruju razgovor ni da brzo donose odluke. Njihov humor je crn i suv. Pazljivi su slu-
$aoci i uvek ljubazni, retko prekidaju sagovornika. Ne vole okolisenja ni dvosmislenost.
Ako su nezadvoljni, ¢esto odgovaraju prikrivenim sarkazmom.

Ceski pregovaraci su prakti¢ni i racionalni. Ne vole sukobljavanje i ponose se svo-
jom fleksibilno$¢u i prilagodljivos¢u. Zele da mirnom diskusijom dodu do resenja koje
odgovara svima. Odluke donose postepeno i mogu da ih odgode npr. do sledec¢eg dana,
ali nece otezati unedogled. Dobro se osecaju sa strukturisanim problemima, pazljivim
planiranjem i pravilima, tako da ne reSavaju dobro haoticne situacije.

Ne vole upotrebu neverbalne komunikacije koja izrazava nepostovanje i veoma su
uljudni. Ne pozivaju odmah poslovne partnere kudi, ali su odani i ljubazni domacdini
kad se uspostavi ¢vrst poslovni odnos.*?

4.1.11. Rumunija

Rumuni su vesti pregovaraci, a poslovi se retko sklapaju iskljucivo izmedu dva par-
tnera. Obic¢no ¢e se ukljuciti jo$ neke strane koje ¢e za proviziju olaksati sklapanje
posla.?*

Donosenje odluke nakon sastanka nekad dosta traje, a moze da se desi i nagla pro-
mena saopstenih odluka. U cilju obezbedenja posla, preporucuje se neopozivi doku-
mentovani akreditiv. Ugovori se smatraju izjavom o namerama. U slu¢aju izmenjenih
okolnosti, podrazumeva se da ¢e i ugovor biti prilagoden. Tesko prihvataju nove pre-
govarace, pa ne treba menjati pregovaracki tim dok se ne sklopi posao.”* I kod pri-
mene ugovora trebalo bi da se dobije pismena potvrda od nekoga na visokoj poziciji
u organizaciji.

4.1.12. Madarska

Uobicajeno je da konverzacijom u Madarskoj dominiraju muskarci i obi¢no svi pri-
¢aju u isto vreme. Sastanci su obi¢no buc¢ni i ne postuje se dnevni red. Cesto menjaju
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raspolozZenje i izvlace nove probleme, a ne nude njihovo resenje, ocekujuci da druga
strana nesto smisli. Cenkanje je uobic¢ajeno i dugo traje. Cesto su pesimisti i na taj nacin
posmatraju optimisticke prognoze poslova o kojima pregovaraju. Izbegavaju direktno
odbijanje i uopste davanje direktnog odgovora na pitanje.

Poslovi se sklapaju iskljucivo licem u lice, jer se jedino tako moze uspostaviti pove-
renje izmedu strana. Prema misljenju zapadnih autora, nisu odgovorni i ne ispunjavaju
obecanja, ali dobro improvizuju.

4.2. SEVERNA | JUZNA AMERIKA
4.2.1. SAD

Prema americkim autorima, njihova poslovna filozofija je jednostavna. Njihov cilj
je da zarade §to viSe novca i §to je brze moguce, uz pomo¢ teskog rada, dobrih prilika i
sopstvene moci, kao i moc¢i novca kojeg imaju. Na njihove poslovne odluke obi¢no ne
uticu emocije. Zbog tolike prekupiranosti novcem cesto ih opisuju kao nemilosrdne.**
Amerikanci su izraziti individualisti i u poslu ¢e uraditi sve $to nije striktno zabranjeno.
Vrlo brzo postaju neformalni: skidaju sako, oslovljavaju partnere licnim imenima i raz-
govaraju o detaljima iz privatnog zivota, npr. o porodici. Imaju dobar osecaj za vreme
i ta¢ni su kad dolaze na sastanak. Sto jasnije izrazavaju svoju poziciju. Zauzimaju évrst
stav na pocetku pregovora, znaju kad da prave kompromise i odbijaju da daju ustupke
unapred. Postuju suparnika.®”

Amerikanci preduzimaju rizike, ali uvek im je na umu definitivni finanskijski plan
kojeg se drze. Pokusavaju da na prvom sastanku dodu do usmenog dogovora, $to su-
protna strana obi¢no ne Zeli da uradi jer oseca da su stvari mnogo komplikovanije.
Amerikanci zele da odmah postignu uopsteni dogovor, pa da tek onda razraduju de-
talje. Cesto im nedostaje strpljenje, pa mogu da svojim nestrpljivim izjavama iritiraju
suprotnu stranu. Oportunisti su i brzo prepoznaju nove prilike, Zele da iskoriste $ansu.
Uporni su i uvek ¢e pokusati da nadu resenje problema, ¢ak i kad se nadu u pat poziciji.

Pregovore smatraju reSavanjem zajednickog problema kroz razmenu ustupaka na
osnovu relativne moci. Ne shvataju situacije u kojima druga strana ima samo jednu
poziciju koju ne zeli da menja. Takode, ne poznaju dovoljno druge kulture. Smatraju
da dolarom mogu da dobiju sve i nije im jasno kad vide da Meksikanci, Japanci, Arapi
i pripadnici drugih kultura ne zele da zrtvuju status, protokol ili nacionalnu cast za
finansijsku dobit.*®

4.2.3. Latinoamericke zemlje

Zemlje Juzne Amerike su dosta sli¢ne po svom kulturnom nasledu. Spanski kon-
kvistadori su doneli tehnoloski napredak iz Evrope kao i nacin upravljanja spanske
aristokratije. Spanski i portugalski jezik su dovoljno bliski da su ljudi mogli medusobno

Pregovaranje

167



168

komunicirati na c¢itavom kontinentu, a uticaj katolicke crkve je dao glavna obelezja
svim kulturama latinoamerickih zemalja.

Vreme je relativan koncept — mnogo je vaznije ono $to se dogada ovde i sada
nego buduénost. Rokovi su fleksibilni, a ,manana“ osim ,sutra“ moze da znaci ,ne
danas, kasnije“. U Kolumbiji cak postoji re¢ (koja ne moze da se prevede na srpski
jezik) ,ahorita“, umanjenica od reci koja znaci ,sad” i koristi se kad Zelite da kazete
nekom da ne treba da zuri i da ima vremena da se nesto uradi kasnije. Planiranje
je uglavnom kratkoro¢no zbog nesigurnog ekonomskog okruzenja i neodredenog
osecaja za vreme. Latinoamerikanci su grupno orijentisano prema porodici i prija-
teljima, ali kad je rec o poslu, onda su individualisti.

Pregovaraci pri medunarodnom poslovnom pregovaranju se biraju na osnovu
porodi¢nih veza, politickog uticaja, obrazovanja i pola. Zene su retko u prvim re-
dovima timova. Pri oslovljavanju, akademske titule su veoma vazne. Uobicajeno je
upitati za zdravlje poslovnih partnera i njihovih porodica. Iako postoje varijacije u
stilovima upravljanja latinoamerickih zemalja, ovde ¢emo se ograniciti na Meksiko
i Argentinu.

4.2.4. Meksiko

U Meksiku se oc¢ekuje da se sva pitanja nasiroko prodiskutuju. Razgovor se smatra
umetnoscu i ocekuju da i njihovi poslovni partneri budu isto tako reciti. Ljubazni su
i pazljivo slusaju sagovornika, uvek spremni da nauce nesto novo od ljudi drugih na-
cionalnosti.

Sastanci se uvek zapocinju prijateljskim neformalnim razgovorom. Liderstvo u
Meksiku je izrazito autokratsko, narocito u poslovnim krugovima. Tako ¢e i lider nji-
hovog pregovarackog tima biti vrlo vidljiv, imace najuocljivije mesto i verovatno ce biti
i glavni govornik. Meksikanci se ne drze dnevnog reda sastanka i ose¢aju da mogu da
razgovaraju o pojedina¢nim pitanjima kad im je najzgodnije. Vise ih zanima dugotrajni
poslovni odnos od trenutne dobiti. Za njih je uspesno poslovanje stvaranje velikog broja
dugoro¢nih i pouzdanih saveza. Insistiranje na postovanju rokova i detaljima ugovora
kod Meksikanaca izaziva nedostatak poverenja.

4.2.5. Argentina

Za razliku od Meksika, koji je oduvek bio ,tipicna” latinoamericka zemlja i pod
velikim uticajem SAD, Argentina je dosta bliza Evropi, svom italijanskom i donekle
nemackom nasledu. Kuce i ulice Buenos Airesa podsecaju na Rim, a ¢ak se i pozdrav-
ljaju talijanskim ,Come stai?” (kako ste?) umesto $panskom re¢enicom istog znacenja.

Na sastanku sa Argentincima oc¢ekuje se dosta uvodnog neobaveznog razgovora.
Pocetne ponude koje daju ¢esto nemaju mnogo veze sa realisticnim resenjima do kojih
se kasnije dolazi, a deo procesa je produzeno cenkanje. Cesto su vrlo ubedljivi. Kona¢ni
dogovori su Cesto pomalo nejasni i nije obavezno da ¢e se ugovor striktno postovati.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Na sastancima su vrlo ljubazni i prefinjeni. Cesto preterano analiziraju pitanja (kao i
drugi Latinoamerikanci) i vole da nasiroko objasnjavaju svoje misljenje.® Argentinci su
ponosni na svoju poziciju jedne od najrazvijenijih latinoamerickih zemalja i sve ostale
gledaju sa visine. Rivalstvo sa Cileom je naglaseno, pa u razgovoru sa Argenticima ne
treba mnogo hvaliti njihove zapadne susede.

4.3. BLISKI ISTOK | ARAPSKE ZEMLIJE
4.3.1. Turska

Uspeh pregovora zavisi od poverenja i medusobnih odnosa izmedu pregovaraca.
Ipak, u slucaju multinacionalnih kompanija sa sopstvenom korporativhom kulturom
ovo se donekle menja. Da bi se upustili u neki posao, Turci moraju imati jasnu sliku
buduce saradnje. Proces donosenja vaznih odluka je dosta spor. U pregovorima cesto
daju ekstremne zahteve, da bi proverili status pregovaraca i njegov nivo autoriteta
za donos$enje odluka. Neprihvatljivo je koristiti pritisak i postavljati rokove, jer ¢e u
suprotnom oni zapretiti prekidom pregovora i otkazivanjem posla.*® Sustina prego-
vora nije uvek samo profit, ve¢ je vazna i Cast, uticaj i postovanje drugih. Li¢ni zivot
dosta utice na posao, jer su porodica i bliski prijatelji vrlo vazni, a van tog kruga nema
mnogo poverenja. Ponos je temelj svih odnosa u porodici, drustvu i zemlji,**! ocekuje
se upornost i cenkanje. Odnos prema vremenu je fleksibilan.

4.3.2. lzrael

Dodiri, poljupci i zagrljaji su veoma cesti u komunikaciji medu Izraelcima, na svim
drustvenim nivoima. lako sami sebe smatraju veoma ta¢nima, $to se vremena tice dosta
su fleksibilniji od npr. Amerikanaca. Ipak, sastanci moraju da se zakazu dosta unapred,
a ljudi ne kasne mnogo. Iako se uglavnom pridrzavaju poslovnih rasporeda, cesto se
dogada da se ne pridrzavaju rokova. Sva poslovna aktivnost prestaje u toku sabata (od
sumraka u petak do sumraka u subotu).

Izraelci dosta pricaju, direktni su u govoru i vole da kazu svoje misljenje. Zbog toga
i svoje nestrpljivosti nisu najbolji slusaoci. Potkrepljuju argumente logikom i uceno-
$¢u. Atmosfera na sastancima je opustena, ali profesionalna. Uglavhom nema strogog
protokola i strogog postovanja hijerarhije i brzo se prelazi na licna imena. Vole odmah
da predu na stvar i dozvoljavaju digresije jedino ako razgovor ima neke veze sa temom
o kojoj se prica. Ne vole da gube vreme na teorije, ve¢ se bave prakti¢nim pitanjima.

Uporni su kad pregovaraju o ceni i drugim uslovima, ali izbegavaju da izgledaju
nerazumno. Uvek traze poboljsanja i inovacije i dosta koriste visoku tehnologiju. Daju
ustupke kad je to potrebno, ali ne olako, a zatim brzo traze nesto zauzvrat. U prego-
vorima su retko suptilni i delikatni.?*
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4.3.3. Arapske zemlje

Islam, plemenska tradicija i kontakt sa Zapadom su oblikovali arapski stil uprav-
ljanja. Plemenska tradicija je oc¢igledna, jer se od menadzera ocekuje da bude kao otac
prema zaposlenima. On treba da $titi i vodi racuna o zaposlenima, kao i da bude od-
govoran za ¢itavu kompaniju. Uz plemensku tradiciju vekovima se stvarao striktni
birokratski sistem uveden za vreme Otomanskog carstva.

Arapi visoko vrednuju odnose medu ljudima, ¢ast i cuvanje obraza. Stranci moraju
da shvate da uspostavljanje poStovanja i poverenja u arapskom svetu mora da pret-
hodi bilo kakvim razgovorima o poslu. Cast, sram i dostojanstvo su osnova drustvene
kontrole i motivacije.

Komunikacija arapskih i drugih bliskoisto¢nih zemalja je Sirokog konteksta, tj. im-
plicitna i indirektna, a shvatanje vremena je polihrono — vise stvari moze da se odvija
u isto vreme, uz uobicajena prekidanja. Odredivanje rokova se smatra nekulturnim, a
poslovi ¢e biti uradeni jednom ,kad bude Alahova volja“. Arapi veliku paznju poklanjaju
gostoljubivosti, veoma su uljudni sa poslovnim partnerima i trude se da se pokazu kao
dobri domadini.

Mnogi arapski pregovaraci ¢e po islamskoj tradiciji odrediti posrednika da resi
neslaganja izmedu dve strane. Arapski posrednik stiti ¢ast, samopostovanje i dostojan-
stvo svih strana, izbegava direktnu konfrontaciju stavova i odupire se svakom pritisku.
Cuva tajne onih u ¢ije ima pregovara i kontrolise temperament i emocije (ili ne ako je
to potrebno). Naravno, sposoban je da radi uz arapsko nepostovanje vremena.**

Arapi se ponasaju dosta slicno, bez obzira na zemlju iz koje dolaze. Pa ipak, postoje
neke razlike medu njima, nastale zbog razlicitih drustveno-ekonomskih sistema, istorije
i geografskih oblasti u kojima se nalaze.

4.4, AZI1JA
4.4.1. Kina

Avgusta 2010. godine Kina je premasila Japan po bruto nacionalnom proizvodu i
postala druga svetska ekonomska sila, iza SAD (iako je proizvod po glavi stanovnika
oko 10 puta ve¢u u Japanu nego u Kini).*** Kina je zemlja sa najbrzim privrednim ra-
stom u svetu i nije ni cudo da su citave police velikih knjizara na Zapadu prekrivene
mnos$tvom knjiga o tome kako poslovati u Kini i kako pregovarati sa Kinezima. Kina je
po apsolutnoj cifri prvi trgovac sveta jer je u 2009. godini prevazisla Nemacku.

Poslovanje sa ovom zemljom moze predstavljati veliki problem jer su mnogi me-
dunarodni menadzeri imali u najboljem slucaju ograniceno iskustvo u poslovanju sa
kineskim menadzerima. Jedan ekspert za Kinu nam pomaze do uspeha u poslovanju
sa Kinezima:**
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1. Poslovanje sa Kinezima zahteva dugotrajno obavezivanje. Firme koje se nadaju
brzom profitu ¢e biti razocarane. U nekim slucajevima potrebno je da prode ¢ak 5
do 10 godina da se povrati ulozeni kapital.

2. Vazne su licne veze. Kompanije koje Zele da budu uspesne moraju da upoznaju
prave ljude i da ih ubede da im pomognu pri poslovanju.

3. Iako mnoge kompanije ulaze u zajednicka ulaganja, kompanije koje osnivaju sop-
stvene pogone i koriste ogroman izbor jeftine kineske radne snage prolaze mnogo
bolje jer kontrolisu sopstveno poslovanje i takode pomazu vladi pri zaposljavanju
radnika.

4. Kinezi vole da posluju sa pregovaracima koji imaju autoritet za donosenje odluka.
Oni postuju ljude sa autoritetom i razocarani su ako pregovaraci stalno moraju da
kontaktiraju centralu da bi se nastavilo sa pregovaranjem.

5. S druge strane, pregovaraci moraju da shvate da Kinezi ne donose odluke brzo. Od-
lu¢nost i strpljivost su vazne jer su Kinezi detaljni i metodi¢ni u evaluaciji projekta
ili ponude.

6. Pisani ugovori su kraci nego na Zapadu jer Kinezi ne veruju da sve treba da se za-
pise. Prijateljstvo i poverenje izmedu partnera se koristi za reSavanje nesuglasica.
Kao rezultat, pisani ugovori su sli¢ni onome $to bi na Zapadu bilo ,,opste razume-
vanje®“. Ipak, ovi dogovori sadrze obaveze i duznosti za svaku stranu i odrednice za
reSavanje problema.

Osnova svih kineskih kompanija su guanxi — veze — mreza odnosa koju Kinezi
neguju kroz dugogodisnja prijateljstva. One se baziraju na recipro¢nim uslugama i
poklonima koji osiguravaju obavljanje bilo kojeg posla. Postoje nepisana pravila kojih
moraju da se pridrzavaju svi pripadnici jedne guanxi mreze. Filozofija kineskog menad-
zmenta se zasniva na paternalizmu, uzajamnim obavezama, odgovornosti, hijerarhiji,
postovanju porodice i vezama. Uobicajeno je autokratsko liderstvo, pri kojem vlasnik
koristi svoju mog, ali takode i brine za druge.

4.4.2. Japan

U japanskoj kulturi izrazene su razlike medu ljudima na razlic¢itim hijerarhijskim po-
zicijama, podeljenost izmedu tzv. muskih i Zenskih vrednosti (jasno su podeljene uloge
polova u drustvu, muskarci su grubi i orijentisani na sticanje materijalnih bogatstava
dok su zene skromne, nezne i orijentisane na bolji kvalitet zivota), kao i izbegavanje ri-
zika i neizvesnosti. U isto vreme mnogo paznje se poklanja lojalnosti, empatiji i vodenju
podredenih. Rezultat je jedna mesavina autoritarnosti i humanizma, sli¢cna odnosima u
porodici. Veoma je vazno izbec¢i sramotu do koje bi doslo usled neizvrsenja duznosti.

Japanci imaju veoma homogen menazderski sistem vrednosti, sa jakim srednjim
menadzmentom, jakim odnosima unutar kompanije, veoma izrazenom hijerarhijom
i sa naglaskom na brigu o zaposlenima. Radne grupe su osnova japanskih kompanija.
Japanci se identifikuju sa grupom i podreduju joj svoje licne ciljeve. Naglasak je na
participativnom menadzmentu i re$avanju problema konsenzusom, dok se otvoreni su-
kobi ne odobravaju. Proces odlucivanja u japanskim kompanijama ide odozdo-nagore.
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llustracija iz prakse
»Da* znaéi da, ne, mozda ili ne znam?

U nekim kulturama redi ,,ne” je veoma uvredljivo, te na razne nadine izbegavaju otvoreno
suprotstavljanje. Japanci na sve nacine izbegavaiju tu re¢ da ne bi ugrozili prijateljske
odnose. Cesto se dogodi da su pripadnici drugih kultura zbunjeni japanskim odgovorom
»hai“, §to znadi da, ali u smislu da sluSaju i razumeju sagovornika, a ne i da se s njim slazu.
Kad Japanci odbijaju da jasno kaZu da ili ne, to uglavnom znadi da Zele da kaZu ne.
Kad Japanac kaze ,,Kangae sasete kudasai* (,,Moram da razmislim o tome") ili ,,Zensho
shimasu* (,,U¢ini¢u sve §to mogu*), on u stvari misli ,ne“. Slede jos neki primeri odgovora
koje Japanci koriste umesto negacije: ,,Yeoma je tesko.” ,,Razmislicemo o tome.” ,Nisam
siguran.” ,,Promisli¢emo jo$ malo o tome.” ,,Pozabaviéemo se time."

Izvori: Zimmerman, M. (1985) How to Do Business with the Japanese, Random House; Underwood, L.
(1997) “Topcs — American Chamber of Commerce in Taipei” American Chamber of Commerce in Taipei;
Foster, D. A. (2000) The Global Etiquette Guide to Asia: Everything You Need to Know for Business and
Travel Success, New York, John Wiley and Sons, prema: Cateora, P. R. & Graham, J. L. (2002) Interna-
tional Marketing, Eleventh Edition, McGraw-Hill, New York, p. 128; Bryson, B. (2009) Mother Tongue,

Penguin Books, St. Ives Place, p. 183

Pri komunikaciji Japanci ne vole da se dodiruju i odmah se izvinjavaju nekome
ako ga slucajno dotaknu u guzvi. Veoma su tacni i ¢esto dolaze na sastanke 15-20
minuta ranije. Kao slusaoci, Japanci su disciplinovani i pazljivi, ali cesto ne razumeju
nista ako se strani jezik govori normalnom brzinom. Ipak, oni ne dolaze na sastanak
da bi razumeli, ve¢ da budu ljubazni i da stvaore licnu harmoniju. Vazno je kako im
se drugi obracaju, a ne sta govore. Informacije koje su im potrebne ¢e ionako dobiti u
stampanom obliku.>*

Ako im neko ne predstavi stranca na odgovarajuci nacin, Japanci ne mogu da odrede
hijerarhijsku poziciju te osobe, pa onda ne znaju kako s njim da komuniciraju. Razmena
vizit karata je uobicajena ceremonija u Japanu, ali ni to nije dovoljno bez prethodnog
objasnjenja o toj osobi. Zapadnjaci su individualci, a Japanci pripadaju grupi i pred-
stavljaju svoju kompaniju, pa ne mogu da kazu svoje misljenje o bilo ¢emu i sve odluke
donose konsenzusom. Nikako ne vole da ih pozuruju. Cesto se dogada da se na prvih
5-6 sastanaka sa pregovarackim timom iz inostranstva susretne dvadesetak razlicitih
ljudi i da se sve vreme prica o istom. To frustrira strance, ali je neophodno Japancima da
se svi Clanovi tima upoznaju sa pregovaracima suprotne strane. Za japanskog pregova-
raca najvaznije je Cuvanje obraza i odrzavanje uljudnosti. Nadaleko je poznata njihovo
odbijanje da kazu direktno ,ne“. Nikad nece otvoreno odbiti neku ponudu, ali ako ne
zele da udu u posao sa stranim partnerom, osoba koja je bila kontakt u toj kompaniji
¢e jednostavno postati nedostupna (bolesna, na odmoru, na sahrani itd). Pregovaracki
stil je bezlican i neemotivan, iako su emocije vazne (mada nisu vidljive na povrsini).
Logika i argumenti nisu dovoljni da ubede Japance. Mora da im se dopadne partner i
da mu potpuno veruju, inace ne sklapaju posao.>””
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4.4.3. Indija

Kastinski sistem u Indiji uti¢e na drustvo u celini, a time i na organizacije, pa se u
njima hijerarhija strogo postuje. Upravljanje u Indiji je ¢esto autokratsko, bazirano na
formalnom autoritetu i harizmi. Dono$enje odluka je centralizovano, sa mnogo na-
glaska na pravilima i bez sklonosti ka riziku.**® Polozaj je vazniji od stru¢nosti, te je
nepotizam (zaposljavanje rodaka i bliskih prijatelja) uobicajen, kako na najnizem tako
i na najviSem nivou.

Kao pregovaraci, Indijci su gotovo bez premca. Ne vole da odbiju ponudeni posao.
Rukovode se Gandijevim pristupom ,¢vrstina ka pravom cilju®, koji kombinuje istrajnost
i ljubav prema istini. Indijski pregovaraci traze i govore istinu, dobro se kontrolisu, ali
se ne plase da govore i nemaju strahova. Ne prihvataju nasilje, ne vredaju, skromni su i
veruju suparniku. Spremni su da promene misljenje, iako bi se to moglo protumaciti kao
slabost. U pregovorima zele resenja koja ¢e odgovarati svima.>” Na kraju dolazi cenkanje
o ceni, nakon §to se nasiroko govorilo o koristima ugovorenog posla. Uobicajena je prak-
sa u Indiji da se pregovori retko zaklju¢uju direktno, ve¢ uglavnom preko posrednika.

4.4.4. Juina Koreja

Za razliku od Japana i Kine, Korejanci preferiraju brzi profit umesto dugotrajnog
poslovnog odnosa. Vrlo su kompetitivni i smatraju da kompromis vodi u propast. Ako
kupuju, cena im je vaznija nego korisni Zivot proizvoda.

Protokol je izuzetno vazan. Ako im stranac ne iskaze postovanje koje im sleduje u
skladu sa pozicijom, statusom ili godinama, povudi Ce se i nikad nece s tom osobom
udi u posao. Dodirivanje druge osobe je nepristojno. Poslovni ljudi se danas rukuju da
pokazu da su se modernizovali, ali Cesto se i dalje klanjaju u isto vreme. Dosta su tacni,
mada ne kao Japanci.

4.5. AUSTRALIJA I NOVI ZELAND

Australija je relativno besklasno drustvo i uglavnom nema strogih pravila ni u me-
dusobnoj komunikaciji. U njihovom drustvu se svi tretiraju jednako, bez obzira na bo-
gatstvo, obrazovanje ili mesto odakle dolaze. Pravednost zauzima centralno mesto u
njihovom pogledu na svet, a bazira se na zdravom razumu, jednakosti i poklanjanju malo
paznje autoritetu i ideologijama. Ne vole hvalisanje, a narocito ne razmetanje akadem-
skim titulama. Vaznije im je da osoba pokaze $ta zna da uradi. Veoma su neformalni,
opusteni i prijateljski nastrojeni, na sastancima su cak dozvoljene i blage psovke. Ne
vole nadmenost ni strogo profesionalno ponasanje.

Sa druge strane, Novozelandani su konzervativniji i viSe su rezervisani. Dok je Au-
stralija mnogo vise kosmopolitska, oni su vise Britanci, ne samo po ponasanju nego i
po poreklu. Dok su Australijanci vi$e orijentisani prema ceni, Novozelandane zanima
kvalitet.?'?
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4.6. AFRIKA
4.6.1. Subsaharska Afrika

Africki narodi imaju jedinstveno shvatanje li¢cnog prostora. Ne samo da se cesto
dodiruju, ve¢ je uobicajeno i da se rukuju sve vreme dok razgovaraju. U komunikaciji
dosta koriste o¢i i izraze lica. Njihova ljubav prema ritmu i muzici se vidi i u bogatoj
neverbalnoj komunikaciji. Nemaju dobar osecaj za vreme ni tacnost. Sastanci obi¢no
zapocinju kad se dovoljno ucesnika (ili najvazniji ucesnici) pojave. Ne planiraju do-
voljno pregovore i ne zele odmah da predu na dogovor. Na prvom sastanku ne treba ih
pozurivati, ve¢ je bolje samo da im se pokaze da mogu da imaju poverenje u suprotnu
pregovaracku stranu. Ne drze se dnevnog reda, ve¢ se diskutuje o pitanjima prema
njihovoj vaznosti. O vaznim pitanjima se dosta diskutuje, uz Cesta ponavljanja, sve
dok stariji ljudi ne odluce da se prede na drugo pitanje. Odluke se uglavnom donose
konsenzusom i moraju biti u skladu sa misljenjem svih ucesnika pregovora.

Pocetna ponuda pregovaraca africkih kultura vrlo malo li¢i na kona¢ni rezultat pre-
govora. Interesi klana se obi¢no povezuju za komercijalnu dobit. Stariji ljudi su obi¢no
smireni i donose odluke. Ponudu mora da da kupac, da se prodavac ne bi osramotio.
Sastanci su ¢esto bu¢ni, mada ne i agresivni.*!!

4.6.1. Juznoafricka Republika

Juznoafricka Republika je multikulturalna kombinacija britanskih, holandskih i
indijskih doseljenika i domorodackog crnackog stanovnistva. Ove grupe se nisu iz-
mesale kao u slucaju SAD, ve¢ i danas zive potpuno odvojeno. Crnacko stanovni$tvo
je uprkos dugogodisnjem aparthejdu dosta obrazovanije od drugih africkih kultura.
Koriste sedam razlicitih jezika. Kao i kod drugih Afrikanaca, njihovo shvatanje vreme-
na je vrlo fleksibilno. Cenkanje je uobicajen deo pregovora. Plemenska pripadnost im
je najvaznija, cak i u poslovanju. Obicno se interesi klana ili plemena stavljaju u prvi
plan u pregovorima. Uobicajena su ponavljanja, teatralni zahtevi i dramski ispadi, iza
kojih obi¢no slede smirenije faze prefovora. Stariji ljudi su obic¢no stalozeni i donose
najvaznije odluke. Cesto su neiskusni $to se tice poznavanja savremenih ekonomskih
faktora.’"

Potomci Britanaca su dosta rezervisani, ponosni na svoje kulturno naslede, elegantni
su, uljudni i izbegavaju konfliktne situacije. Sa druge strane, Afrikaneri (Afrikaans),
potomci Holandana su ¢esto netakticni i imaju americku tendenciju da ne ulepsavaju
stvari. lako se ove dve grupe medusobno razlikuju, ako govorimo o poslovanju, belci se
razlikuju od drugih rasa. Na sastanke dolaze dobro pripremljeni i obi¢no imaju nekog
»keca u rukavu”“. Poznate su im druge africke kulture i prihvataju da je mito uobicajen
nacin za ostvarivanje cilja.
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¢ GLOBALNI PREGOVARAC

Tesko je pregovarati kad se sa suprotne strane stola nade neko ¢ija se kultura pot-
puno razlikuje od nase. U tabeli X-1 uporedili smo pregovaracke stilove Amerikanaca,
Arapa i Rusa. Osnovne kulturalne vrednosti odreduju nacin predstavljanja informacija,
dali se i kad daju ustupci, kao i opstu prirodu i trajanje odnosa izmedu pregovarackih
partnera.

Tabela X-1: Poredenje pregovarackih stilova Severne Amerike, Arapskih zemalja i Rusije.

Severna Amerika Arapi Rusi
Primarni stil i proces Cinjeni&ni: pozivanje Emotivni: pozivanije Aksiomatski:
pregovaranja na logiku na oseéanja pozivanje na ideale
Komlils - m IFUTEnE Objektivnim Subjektivnim

suprotne strane Dokazanim idealima

Cinjenicama osecanjima
odgovara se:

Mali ustupci se

daju rano radi

uspostavljanja
odnosa

Ustupci se prave
tokom pregovaranja
kao deo procesa

Pravi se (ako uvopste)

Pravljenje ustupaka malo ustupaka

Protivnikovi ustupci

Gotovo uvek se na .
se smatraju znakom

Obiéno se na ustupke

Odgovor na L ustupke odgovara e
i odgovara recipro¢nim N slabosti i skoro
protivnikove ustupke . reciproénim . -
ustupcima . nikad se na njih ne
ustupcima . v
odgovara reciproé¢no
Odnos Kratkotrajan Dugotrajan Bez trajnog odnosa
Autoritet Sirok Sirok Ograniéen
Pocetna pozicija Umerena Ekstremna Ekstremna
Postovanje rokova Vrlo vazno Opusteno Ignoridu se

Izvor: Glenn, E. S., Witmeyer, D., Stevenson, K. A. (1984) “Cultural Styles of Persuasion®, International
Journal of Intercultural Relations, No. 1, preuzeto iz: Deresky, H. (2003) International Management
— Managing Across Borders and Cultures, Prentice Hall, Upper Saddle River NJ, p. 168

U danasnjem globalizovanom svetu nema vi$e mesta ksenofobiji, stereotipima i pre-
drasudama. Prema jednom autoru®" empatija treba da bude glavna osobina globalnog
pregovaraca. Ona se zasniva na prihvatanju razlika medu razlicitim kulturama, a njene
osnovne karakteristike su: takt, humor, osetljivost, fleksibilnost, kompromis, uljudnost,
smirenost, toplina, strpljenje, volja da se razjasne ciljevi, poStovanje protokola druge
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strane, pazljivo izbegavanje iritira-
nja sagovornika, pazljivo slusanje,
postovanje poverenja i tajnosti, in-
spirisanje poverenja i, iznad svega,
stalno pokusavanje da vidimo stvari Epiktet (starogréki filozof)
sa tacke gledista druge strane.

»Imamo dva uha i jedna usta, da
bismo mogli da sluSamo duplo vise
nego $to pri¢amo.”

Uspesni pregovaraci, za razliku od prosecnih, pazljivo planiraju pro-
ces pregovaranja i susrete licem u lice sa partnerima. Tokom planiranja
oni razmatraju vise opcija i obracaju posebnu paznju na podrucja u
kojima se podudaraju zahtevi obe strane. Oni takode dvostruko vise
pominju moguénost dugotrajnog odnosa i cesce postavljaju gornje i do-
nje granice za pojedina¢na pitanja u pregovorima. U direktnom susretu
oni mnogo rede prave komentare koji iritiraju partnere, na primer
»nudimo vam velikodusnu ponudu” i koriste manje argumenata da bi
objasnili svoje ideje. Osim toga, oni su veoma dobri slusaoci, uz ¢esto
postavljanje pitanja da bi bili sigurni da su pravilno razumeli.

Dobro slusanje je preduslov prikupljanja informacija o drugoj stra-
ni, njihovim pozicijama i interesima koji su osnova tih pozicija, kao i
o objektivnim kriterijumima za vrednovanje koji su uobicajeni u datoj
delatnosti. Dobijene informacije su baza dobre pripreme pregovaraca,
a dosadasnja istrazivanja pokazuju da je priprema glavni faktor dobrih
rezultata u pregovorima.

PITANJA

1. Po ¢emu se medunarodno pregovaranje razlikuje od pregovora u
domacem okruzenju?

2. Koje su faze medunarodnog pregovaranja?

3. Zasto je u medunarodnom pregovaranju vazan razvoj medusobnih
odnosa izmedu pregovaraca?

4. Kako nacionalna kultura uti¢e na pregovaracki stil pojedinca?

5. Koje su specificnosti pregovarackih stilova Kineza, Arapa, Ameri-
kanaca i Rusa?

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Xl - PRIPREMA STRATEGIJE
PREGOVORANIJA

Nakon ¢itanja ovog poglavlja moc¢i éete da:
v Shvatite vaznost pripreme za uspeh pregovora
v' Znate od Cega se sastoji proces pripreme pregovora

v' Znate faktore o kojima treba voditi ratuna kod pripreme samog
pregovarackog procesa

v" Odredite pravo mesto i vreme odvijanja pregovora

¢ PRIPREMA PREGOVORA

Osnovni faktor pregovarackog uspeha je priprema. Ako imamo
dovoljno vremena za pripremu, imac¢emo vise poverenja u sebe i bolje
¢emo sprovesti pregovore. Priprema znaci razumevanje sopstvene
pozicije i interesa, pozicije i interesa druge strane ili strana, pitanja
o kojima se pregovara i alternativnih resenja. Ipak, ve¢ina menadze-
ra danas se ne priprema dovoljno za pregovore. Istrazivanja pokazuju
da velika ve¢ina menadzera u svetu ne priprema nijedan elemenat pre-
govora, a nase istrazivanje je pokazalo da se pregovaraci u Srbiji malo
razlikuju od pregovaraca u inostranstvu.

Prema reCima osnivaca kompanije HelthCentral.com, ,za svaki sat
vremena koje provedete u pregovorima licem u lice potrebno je naj-
manje Cetiri sata pripreme.“*"* Istrazivanja su pokazala direktnu vezu
izmedu pripreme i uspeha pregovora. Pri tome, ne govorimo samo
o kognitivnoj pripremi, ve¢ i mentalnoj i fizickoj pripremi, posto u
taktike nekih pregovaraca spadaju i zadrzavanje pregovaraca suprotne
strane satima bez pauze, u pregrejanoj ili prehladnoj prostoriji, da im
sunce ide u oci itd. Ponekad je i sama stolica pregovaraca suprotne
strane znatno niza, §to podsvesno odreduje visi ili nizi polozaj i vecu
relativnu mo¢ jedne od strana.
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Prema jednoj studiji*'° sprovedenoj na ispitanici-

ma iz raznih kompanija u SAD, ¢ak 83% ispitanika .Volja za pobedom nije ni blizu
ne planira strategiju pri pregovaranju, ¢ak ni u os- tako vazna kao volja da se
novnim elementima. U slucaju kad se pregovarac ne pripremimo za pobedu.”

pripremi dovoljno, nec¢e imati dovoljno potrebnih
informacija i moze da se dogodi da se ¢vrsto veze za
arbitrarno izabrane i irelevantne iznose, i da kasnije
ne moze da se prilagodi ¢injenicama.?'

Anoniman autor

Naravno, kako dobija nove informacije, pregovarac mora da bude spreman da prila-
godi plan novoj situaciji. Ipak, ¢esto se dogodi da ljudi udu u pregovore da bi pregovarali
o svojim predrasudama, tj. ne menjaju nista u svojim ciljevima ni nacinu pregovaranja
uprkos novim informacijaa.

Za pregovaraca, priprema znaci razumevanje
sopstvene pozicije i interesa, pozicije i interesa dru- nAko ne uspete da planirate,
ge strane ili strana, pitanja o kojima se pregovara i planirate da ne uspete.”
alternativnih resenja. To znaci prikupljanje infor-
macija o sopstvenoj BATNA-i i najnizoj/najvisoj
prihvatljivoj ceni, kao i alternativama druge strane i
granicama na koje su spremni da pristanu.

BendzZamin Frenklin
(Benjamin Franklin)

Priprema za pregovore ne znaci samo adekvatan izbor strategije i taktika, ve¢ pre-
govarac mora imati i sve potrebne informacije iz podrucdja o kojem se pregovara. Npr.
ako se pregovara sa farmaceutskom kompanijom, iako se profesionalno ne bavi tom
oblasc¢u, pregovara¢ mora biti upucen u sve detalje posla o kojem se pregovara. Takode,
mora poznavati i sve pravne procese do kojih ¢e do¢i u toku zajednickog poslovanja.

Sedam stubova pregovaracke mudrosti

Stiven Koen (Stephen Cohen) je osmislio koncept Sedam stubova pregovaracke
mudrosti.*’” To su elementi o kojima treba voditi racuna u toku pripreme pregovora
i tokom samog procesa. Elementi nisu poredani po prioritetu, svaki od njih moze biti
najvazniji ili najmanje vazan u datoj situaciji. Kao $to je prikazano na slici XI-1, sedam
elemenata pregovarackog procesa su:

¢ Odnosi — Najbolji pristup, narocito ako pregovaramo stalno sa istim ljudima, je

tretirati svaki pregovor kao epizodu u trajnom odnosu, bez obzira da li se radi o
spoljnim ili unutrasnjim stejkholderima.

+ Interesi — Vazno je razumeti interese obe strane.

¢+ BATNA - Posto se BATNA menja tokom pregovora dok sakupljamo informa-
cije, ona moze da postane vise ili manje vazna u procesu.

+ Kreativnost — Postavljanje pravih pitanja nam cesto moze pomoc¢i da dovoljno
nauc¢imo o interesima druge strane i da razvijemo predloge koji im mogu biti
atraktivni.
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+ Pravednost — Jedan od problema sa kojim se susre¢emo u globalnom okruzenju
je $to ne postoje univerzalni standardi pravednosti, ve¢ razlicite kulture imaju
razlicite norme ponasanja i pravednosti.

+ Posvecenost — Pregovori su uspesni jedino u slucaju kad dovedu do dogovora
Cijem ostvarivanjem ce obe strane biti zadovoljne.

+ Komunikacija — Osnovna vestina u komunikaciji tokom pregovora je slusanje, a
ne govor. Obracanje paznje na drugu stranu ne samo pokazuje nase postovanje,
ve¢ nam takode moze doneti vazne informacije za donosenje odluka.

Slika XI-1: Sedam stubova pregovaracke mudrosti

DOGOVOR
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Izvor: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 173

Dok se vaznost svakog od ovih stubova moze razlikovati od pregovora do pregovora,
krucijalno je znati da je osnova svih sedam elemenata priprema. Ako imamo dovoljno
vremena za pripremu, imac¢emo vise poverenja u sebe i bolje ¢emo sprovesti pregovore.
Ako se uvek pripremamo, to ¢e nam dovoljno razviti instinkte koji ¢e nam pomoc¢i u
pregovorima, ¢ak i ako nemamo dovoljno vremena za detaljnu pripremu.

Neki od najznacajnijih autora iz oblasti pregovaranja®® smatraju da proces plani-
ranja, koji se odvija pre samih pregovora licem u lice, treba da se sastoji od slede¢ih
elemenata:

+ Definisanje pitanja o kojima Ce se pregovarati — analizirati sva pitanja o kojima

treba pregovarati.

¢ Odredivanje liste pitanja i definisanje pregovarackog miksa, tj. povezivanje pi-

tanja. Tzv. pregovaracki miks je skup pitanja o kojima ce se pregovarati. Svako
od pitanja ima svoju pocetnu poziciju, cilj i krajnju prihvatljivu cenu. Neka od
tih pitanja su od ocigledne vaznosti za obe strane, a neka su vazna samo za jednu
stranu.
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+ Definisanje interesa (za razliku od pozicija).

+ Odredivanje ogranicenja i alternativa — najnize ili najvi$e prihvatljive cene i
BATNA.

+ DPostavljanje ciljeva i odredivanje pocetnih pozicija, tj. najbolje moguce pogodbe.

¢ Procena zainteresovanih strana i drustvenog okruzenja pregovora — ko su cla-
novi oba (ili vi$e) pregovaracka tima, koga pregovaraci direktno predstavljaju i
ko je direktno ili indirektno zainteresovan za ishod pregovora; kakva je istorija
odnosa sa drugom stranom i kakvi se odnosi ocekuju ili prizeljkuju u buduénosti,
koji su rokovi i druga ogranicenja, koliko Cesto ¢e se u buducnosti pregovarati
sa drugom stranom itd.

¢ Analiziranje druge strane — resursi, pitanja i pregovaracki miks, interesi i po-
trebe, BATNA, krajnja prihvatljiva cena, ciljevi, reputacija, pregovaracki stil,
socijalna struktura, zainteresovane strane, autoritet za sklapanje sporazuma,
moguce strategije i taktike.

+ DPredstavljanje pitanja drugoj strani — jasno i koncizno, uz pratec¢i materijal i
dokaze koji podrzavaju nase stavove.

+ Protokol koji ¢e se slediti u pregovorima — kad i gde ¢e se pregovarati, po kojem
dnevnom redu, $ta e se desiti ako propadnu pregovori, kako osigurati ispunjenje
sporazuma itd.

Naravno, nakon procesa planiranja moze da sledi i kooperativno i kompetitivno

pregovaranje.

1.1. DEFINISANIJE PITANJA

Neki pregovori se sastoje od jednog jedinog pitanja, na primer o ceni nekog arti-
kla. Drugi slucajevi se sastoje od velikog broja povezanih pitanja, npr. kod pripajanja
kompanije treba da se vodi racuna o prenosu inventara, o menadZzmentu i radnicima
koji ¢e se zadrzati, o visku radne snage, o lokaciji novog sedista itd.

Najpre treba napraviti analizu svih mogucih pitanja o kojima treba da se donese
odluka, zatim konsultovati eksperte, literaturu ili druge izvore da bismo se $to bolje
upoznali sa odredenom oblas¢u, i na kraju analizirati ranija iskustva u sli¢cnim prego-
vorima.

Kod odredivanja liste pitanja, potrebno je odrediti koja su pitanja povezana, a koja
odvojena. Ako su pitanja odvojena, ona lako mogu biti dodata ili skinuta sa liste, a ako
su povezana, onda ¢e dogovor o jednom pitanju dovesti do dogovora o drugom pitanju,
kao $to Ce biti povezano i davanje i dobijanje ustupaka o tim pitanjima.

Broj pitanja u pregovorima je vazan faktor u odredivanju ose¢anja zadovoljstva
pregovaraca. Dugo se verovalo da je bolje imati $to vie pitanja u pregovorima, jer to
povecava integrativne mogucnosti. Ipak, u studijama o zadovoljstvu pregovaraca nakon
postignutog sporazuma je dokazano da u slucaju povecanog broja pitanja pregovarac¢
ose¢a manje zadovoljstva. Razlog tome sto se za svako od pitanja moze zamisliti bolji
krajnji rezultat, pa pregovaraca na kraju muce razmisljanja o postignutim rezultatima
i 0 onima koji su se mozda mogli postici.*"’
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1.2. INTERESI

Pre nego $to prvi put kontaktiramo drugu stranu radi pregovora, treba da razmisli-
mo o nasim interesima i stvarima koje su nam zaista znacajne. To je vazno da bismo
definisali cilj, koji treba da bude specifi¢an, precizan i merljiv. To je ono $to zZelimo
da dobijemo u kona¢nom sporazumu. Ako su pregovori slozeniji, potrebno je da for-
muliSemo mnogostruke ciljeve. Osim toga, treba da se odrede ciljevi po prioritetima:

¢ Primarni ciljevi, koji su i razlog pregovora.

+ Ciljevi koje bismo Zeleli da ostvarimo — oni su vazni ali nisu krucijalni za dogo-
vor. Cesto se ovi ciljevi mogu dati u ustupcima da bi se ostvario primarni cilj.

+ Ciljevi koji imaju relativno malu vrednost za nas, ali mozda imaju vrednost za
drugu stranu. Moguce ih je ustupcima zameniti za vazniji cilj.?*

Interese takode mozemo da podelimo na:
+ Osnovne, tj. one koji su vezani za pitanja o kojima se pregovara

¢ Vezane za pregovaracki proces, tj. one koji se odnose na ponasanje strana za
vreme pregovora

¢ Vezane za odnose sa drugom stranom.*?!

Interesi takode mogu da se zasnivaju na nematerijalnim aspektima pregovora, uklju-
cujudi principe kojih se strane drze, nerformalne norme u skladu sa kojima se ponasaju
i pregovaraju i standarde do kojih dolazimo poredenjem sa drugima.

Interese mozemo da podelimo i na primarne ili fundamentalne i sekundarne ili
izvedene. Primarni interesi predstavljaju osnov nasih potreba. Da bi se zadovoljili pri-
marni interesi, ponekad prvo treba da se zadovolje sekundarni. Npr. ako je primarni
interes da zivimo ugodno u starosti, nasi sekundarni interesi su da $tedimo dovoljno
novca i da cuvamo zdravlje sto vise.**>

Ponekad se pogre$no smatra da je cilj pregovaranja zasnovanog na interesima do-
stizanje dogovora o zajednickim interesima. Zajednicki interesi su oni u kojima svaka
strana zeli da postigne iste rezultate iz istih razloga. Iako je moguce naci zajednicke
interese u toku pregovarackog procesa, mnogo se ce$¢e dogada da dodemo do spora-
zuma jer su nam interesi komplementarni. Sve (obe) pregovaracke strane imaju svoje
interese koji se nadopunjuju.®?® Postoji razlika izmedu zajednickih, komplementarnih
i konfliktnih interesa (slika XI-2):

¢ Zajednicki interesi su oni koje dele prego-

varacke strane koje Zele iste stvari iz istih ra-
zloga.

+ Komplementarni interesi postoje kad strane
zele isti rezultat, ali u cilju ostvarenja razlicitih
interesa.

+ Konfliktni interesi su oni koji postoje kad su
interesi jednog ili viSe pregovaraca u suprot-
nosti sa interesima drugih pregovaraca.?*
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Slika XI-2: Zajednicki, komplementarni i konflikini interesi

Zajednicki
interesi

Komplementarni
interesi

Konflikini

interesi

Izvor: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 18

Komplementarni interesi

Prica o pomorandZi je jedan od klasi¢énih primera za ilustrovanje kako komplementarni
interesi mogu dovesti do uzajamno prihvatljivog reSenja pregovora. Priéa kaze kako su se
dve kuvarice svadale oko jedne pomorandze. Jedna je htela da iscedi sok od pomorandze,
a druga da izrenda koru za kolaé. Tek kad su rekle jedna drugoj $ta Zele, shvatile su da
su njihovi interesi komplementarni i da obe mogu da dobiju ono $to im treba. Umesto da se
svadaju koja ¢e da dobije pomorandzu, podelile su je.

Izvor: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 19

1.3. OBJEKTIVNI KRITERJUMI

Bez obzira na to koliko dobro pregovaraci razumeju interese druge strane, koliko
rade na odrzavanju dobrih meduljudskih odnosa i trude se da nadu nacina da se usklade
svoje interese, ipak se obi¢no moraju suociti sa realnos¢u suprotstavljenih interesa. Kad
se pregovaraci ne slazu po pitanju kvaliteta, kvantiteta, cene ili sli¢nih pitanja, tesko
je na¢i nacin da pregovara¢ ubedi drugu stranu da je u pravu. U takvim situacijama
pregovaraci obi¢no zauzmu odredene pozicije oko kojih se onda nadmecu i do situacije
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»tvoja re¢ protiv moje“. Ponekad pregovarac trazi neke ustupke samo zato $to je zauzeo
odredenu poziciju i insistira da je npr. cena po jedinici gotovog proizvoda 15 dinara,
i ni dinar manje. U suprotnom slucaju pregovaraci daju suvise velikodusnu ponudu
samo da bi sacuvali dobre odnose sa partnerima. U oba slucaja pregovaranje postaje
nadmetanje pozicija, umesto da se trazi reSenje nezavisno od pozicija pregovarackih
snaga, tj. na osnovu objektivnih kriterijuma.

Sto se u pregovorima vise koriste standardi pravi¢nosti, efikasnosti ili ranijih re-
$enja iz prakse, vece su Sanse da postignuti sporazum bude dobar i pravedan. Ovakav
nacin pregovaranja stiti i meduljudske odnose izmedu pregovarackih strana, jer ovako
razgovaraju o objektivnim standardima umesto da se nadmecu oko zauzetih pozicija.
U pozicionom pregovaranju, pregovaraci trose dosta vremena braneci svoju poziciju
i napadajuci drugu stranu, a pri koris¢enju objektivnih kriterijuma pregovaraci bolje
koriste sopstveno i tude vreme razgovaraju¢i o mogucim resenjima.

Pronalazenje objektivnih kriterima se ponekad svodi samo na pronalazenje poda-
taka u poznatom casopisu, enciklopediji ili na web-sajtu. U nekim podrucjima poslo-
vanja, profesionalna udruzenja uspostavljaju standarde da bi pomogli pregovaracima
da dodu do dobrog resenja. Postoje takode i strucnjaci koji su obuceni u poznavanju
tih standarda kod procene npr. nakita ili nekretnina.?®

Kad se pregovaraci ponasaju kao partneri koji zajedno resavaju probleme kroz otvo-
ren i pravedan proces, njihova saradnja ¢esto dovodi do sinergije, gde je rezultat veci
od proste sume delova.

¢ DOGOVOR O PROCESU PREGOVARANIJA

Dogovor o procesu pregovaranja su razgovori koji se odvijaju pre formalnih prego-
vora. Teme obi¢no ukljucuju proceduralna pitanja kao sto su: ko ce biti ukljucen,
gde i kad e se obavljati pregovori, kako ¢e proces biti strukturiran, kojim redom ¢e
se obavljati pregovori itd. Cesto se ove odluke donesu i pre nego $to se pregovaracke
strane susretnu, a u tom slucaju medijator je taj koji se sa obema stranama posebno
dogovara o ovim pitanjima. U drugim prilikama, ova proceduralna i strukturalna pi-
tanja Ce se resavati na samom pocetku formalnih pregovora. Ponekad ve¢ pri ovim
pitanjima jedna od strana osvoji makar i najmanju prednost.

Kod uobicajenih spoljnotrgovinskih poslova koji se odvijaju u kontinuitetu, sa
standardnom oznakom proizvoda i izmedu poznatih poslovnih partnera, odmah
po ponudi izvoznika kupac obi¢no plasira porudzbinu koja sama po sebi predstav-
lja ugovor. Svi pregovori i usaglasavanja se obi¢no vode savremenim sredstvima
komunikacija, bez neposrednog kontakta kupca i prodavca.®*** U tom slucaju nije
ni potrebno da se pregovaracke strane dogovaraju o samom procesu pregovora.
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Sa druge strane, kod slozenih spoljnotrgovinskih poslova, posebno kad su u pitanju
izvoz opreme i izgradnja gradevinskih objekata u inostranstvu, po ponudi izvozni-
ka se prvo vode pregovori, pa se na osnovu kona¢no usaglasenih uslova zakljucuje
spoljnotrgovinski ugovor. Obi¢no se pregovara o tehnicko-tehnoloskim uslovima,
kvalitetu, rokovima isporuke, cenama, nacinu placanja, servisiranju proizvoda (obje-
kata) i s1.3%

2.1. MESTO PREGOVARANIJA

Pre samog pregovaranja, pregovaracke strane treba da se dogovore o mestu odrza-
vanja pregovora, $to samo po sebi predstavlja opet neku vrstu pregovora. Moguce je
da se pregovori odrzavaju na lokaciji jedne ili druge strane, ili na neutralnom terenu.
Neutralna lokacija elimini$e ve¢inu nepovoljnih aspekata koji se vezuju za izbor mesta
pregovora. Jo§ jedna mogucnost je pregovaranje putem elektronskih medija, odnosno
bez odredenog mesta. Takav nacin pregovora najbolje je koristiti kod jednostavnih po-
slova ili kad se pregovaracke strane dovoljno dobro poznaju, pa je moguce zakljuCenje
poslova bez direktnog susreta.?*

Smatra se da je u povoljnijoj situaciji ona strana kod koje se vode pregovori, jer ona
kontrolise okruzenje. Ipak, i gost moze da ima prednosti u ovakvoj situaciji, jer dosta
moze saznati o drugoj strani i njenom okruzenju, a te informacije se u kasnijim fazama
pregovora mogu pokazati korisnima. Prednost domacina je u brzom i lakom pristupu
informacijama, a prednost gosta je u tome $to moze da ,kupuje vreme* tako $to ¢e da
tvrdi da ima ogranicen autoritet za donosenje odluka i da mora da proveri sa $efom.**

Pogledajmo neke prednosti i mane izbora sopstvene lokacije za pregovore i fakto-
rima koji uti¢u na izbor mesta pregovaranja:**

+ Kontrola. Pregovaracka strana na cijoj lokaciji se odvijaju pregovori je u pred-
nosti jer kontrolise okruzenje, tj. sve $to je prisutnima potrebno, kao i raspored
sedenja pregovaraca. Ponekad ¢ak moze i da odredi ko ce prisustvovati prego-
vorima ako to unapred nije odredeno.

+ DPsiholoske tendencije. Veliki razlog za pregovaranje na sopstvenoj lokaciji je
psiholosko osecanje da ste u sopstvenom okruzenju, koje vam daje osecaj lagod-
nosti i udobnosti.

+ Razmena informacija. U svojoj kancelariji, hteli vi to ili ne, suprotnoj strani
otkrivate mnogo vaznih informacija — ko ste vi (kao licnost i profesionalac) i kako
pristupate raznim pitanjima, tako da je kod ovog faktora u prednosti pregovarac
koji dolazi kao gost kod suprotne strane.

+ Efikasnost i logistika. Ovo je jo$ jedan razlog za pregovaranje na sopstvenoj
lokaciji, jer se ne tro$i ni vreme ni novac za odlazak na pregovore. Osim toga,
posto su resursi pri ruci, moze se vrlo brzo reagovati na neke vanredne okolnosti.

+ Ocekivanja. Treba uzeti u obzir i ocekivanja vezana za mesto pregovaranja.
Mozda ce tradicija usloviti izbor mesta. Ustupak u izboru mesta pregovara moze
za suprotnu stranu pokazivati slabost pregovaraca.
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Od toga sta zele da postignu pregovorima i koliko Zele da pokazu drugoj strani ¢e
zavisiti Zelja pregovaraca da pregovara na svojoj ili tudoj lokaciji. Kad se pregovaracke
strane dogovaraju o mestu pregovora, ustupak u pogledu mesta pregovora je ve¢ ustu-
pak, na osnovu kojeg se kasnije moze traziti nesto drugo.

2.2. VREME ODVIJANJA PREGOVORA

Izabrati optimalno vreme za pregovore je Cesto krucijalno za sam ishod pregovara-
nja. Konflikt ili pitanje o kojem se pregovara se mora razviti do odredenog stadijuma
u kojem je moguce pregovarati. Ali isto tako, ako se propusti taj momenat, konflikt
mozda nece biti otvoren za pregovaranje neko vreme.

Konflikti postaju ,zreli za pregovaranje na nekoliko nacina. Krucijalno je uvideti
relativnu mo¢ obeju strana. Ako obe strane misle da su mo¢nije i da mogu da pobede
u borbi za mo¢ bez velikih troskova, onda ¢e verovatno nastaviti sa borbom umesto da
pregovaraju. Ako se tada predlozi pregovaranje kao opcija, verovatno ¢e biti odbijeno,
a ako se i pokusa sa pregovaranjem, verovatno ¢e biti bezuspesno, osim u slucaju da se
dode do rezultata koje ni jedna od strana ne bi uspela drugacije da ostvari.

Ako strane znaju ko je mo¢niji, onda uglavnom mogu pregovaranjem da dodu do
resenja koje odgovara relativnoj strukturi moc¢i, uz manje troskova nego sto bi to zah-
tevalo reSenje uz koris¢enje nadmoci (npr. vojnim sredstvima, nenasilnim sredstvima,
politickim delovanjem ili parnicom). Pravo vreme za pregovore moze biti i kad obe
strane shvate da ne mogu da pobede kroz borbu za mo¢ — kad dodu do pat pozicije
koja mnogo kosta, a ne dovodi ni do Cega.

Ponekad promena pregovaraca moze dovesti do pravog momenta za pregovore,
posto novi ljudi ¢esto donose nove ideje i nisu optereceni negativnim emocijama i
stereotipima prethodnih pregovaraca. Priblizavanje krajnjih rokova i druge promene
okolnosti u okruzenju mogu takode dovesti do pregovora. Veliki uticaj moze da ima i
pojavljivanje trece strane, tj. medijatora.** Vreme, tj. rok dodaje pritisak pregovorima i,
stvarajucdi stres kod pregovaraca, tera ga da donese odluku. Vec¢ina ustupaka i dogovora
se dogodi upravo kad se priblizi rok.>*

Vreme pregovora je ograniceno, i pre ili kasnije se moraju zavrsiti ¢ak i ako prego-
varaci nisu sigurni u kvalitet i odrzivost sporazuma kojeg su postigli. Vreme je ograni-
ceno kad pitanja o kojima se pregovara izgube na znacaju, kad zainteresovane strane
ili suprotna strana vrse pritisak da se zakljuc¢i sporazum, ili kad sam pregovarac zeli
da zavrsi pregovore ako su slozeni, nesigurni ili emotivno nabijeni. U istrazivanjima je
dokazano da ogranicenost vremena dovodi do manje integrativnih sporazuma.

U jednom eksperimentu®®, dve grupe pregovaraca su imale isto vreme na raspolaga-
nju. Jednoj grupi je receno da je to vreme prekratko za dostizanje sporazuma, a drugoj
da je to vreme vise nego dovoljno za pregovore. U uslovima percipirane ogranicenosti
vremena ucesnici su bili manje motivisani da sistematski obrade informacije, pa su
trosili manje vremena na donos$enje odluka. Takode je dokazano da stvarna ili namet-
nuta ogranicenost vremena dovodi do zatvaranja uma i do oslanjanja na pretpostavke
i neproverene informacije o prioritetima druge strane.
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I ako se pregovara o spoljnotrgovinskim poslo-
vima, a ne o konfliktnim situacijama, treba obratiti
veliku paznju na vreme. MozZemo reéi da u svakoj
kulturi postoji dobro i lose vreme za pregovore. To- Tenesi Vilijams
kom praznika i godi$njih odmora je obi¢no tesko (Tennessee Williams)
pregovaranje i sklapanje poslova. Na primer, prego-
varaci koji posluju sa muslimanskim zemljama treba da znaju da nece do¢i do prego-
vora za vreme Ramazana, meseca kad muslimani poste od svitanja do sumraka.** Isto
tako, na Zapadu vreme od katolickog Bozica do kraja prve nedelje januara nije dobro
vreme za sklapanje poslova.

»Vreme je najduZa udaljenost
izmedu dve tacke.”

Praznici i godi$nji odmori se Cesto razlikuju medu drzavama i kulturama, pa je vazno
znati kalendar druge strane, bez obzira gde ¢e se voditi pregovori. U suprotnom, moze
da se dogodi da pregovarac¢ dode u odredenu zemlju radi pregovora i tek onda shvati
da je stigao uoci visednevnog praznika, kao $to je npr. Nova godina u Kini.?*

O razli¢itom shvatanju vremena u razlic¢itim kulturama govorili smo u delu o mul-
tikulturalnoj komunikaciji, a ovde ¢emo napomenuti ¢inioce koje se odnose na pre-
govore. Znacaj utvrdenog vremena za pocetak pregovora moze da se menja od drzave
do drzave. U Japanu, ako su pregovori zakazani za 10h, japanski pregovaraci ocekuju
da ¢e suprotni tim biti spreman ta¢no u deset. Nasuprot tome, 10h u Nigeriji je samo
priblizno vreme i prihvatljivo je da se ne stigne tacno kad je zakazano. Osim toga, u
zavisnosti od kulture pregovaraca se razlikuje trajanje pregovarackih sednica i da li
pregovori napreduju ,presporo” ili ,prebrzo“. Na primer, u pregovorima izmedu Ame-
rikanaca i Japanaca, Amerikanci mogu da misle da druga strana odugovlaci i da nije
zainteresovana, dok je za Japance proces suvise brz, jer im je potrebno da se za svaki
naredni korak posavetuju sa mnogima unutar preduzeca.

Isto tako, ne smemo zaboraviti ni razlike izmedu vremenskih zona. Npr. americki
pregovarac u Japanu bi mogao da zove svoje mati¢no preduzece radi savetovanja tek
posle 22h po tokijskom vremenu. Razliku u vremenskim zonama danas vrlo uspesno
moze da prebrodi upotreba elektronske poste.

2.3. UCESNICI PREGOVORA

U nekim prilikama postoje samo dve zainteresovane strane u pregovorima (stejkhol-
deri). U poslovanju to skoro nikad nije slucaj. U poslovnom pregovaranju stejkholderi
zainteresovani za ishod pregovora mogu biti nasi Sefovi, podredeni, kolege, akciona-
ri, konkurenti, korisnici robe ili usluga ukljucenih u transakciju i druge kompanije u
okruzenju, ¢ije poslovanje moze zavisiti od uspeha pregovora. Kad pregovaramo, uvek
moramo imati na umu na koga ¢e uticati rezultat pregovora kojeg ¢emo postic¢i.**”

Grupa autora je razvila koncept tzv. ,interesne mape“***. U pripremi pregovora
potrebno je napraviti listu mogucih zainteresovanih strana i onda za svakog od
njih napisati njihove interese. Zatim se stejkholderi grupisu na osnovu njihovih od-
nosa ili slicnih interesa. Interesna mapa ¢e se menjati uz nove ideje i informacije koje
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dobijamo u toku pregovora. Ona ¢e nam sluziti da pronademo veze izmedu stejkhol-
dera i njihovih interesa da bismo dosli do sporazuma koji odgovara najve¢em broju
stejkholdera i njihovih interesa.

Ucesnici u pregovorima zavise od predmeta pregovaranja, da li se pregovara o pro-
stim ili slozenim poslovima u spoljnoj trgovini, da li se pripremaju novi, ili se radi o
realizaciji postojecih poslova. Obi¢no se odreduju stru¢ni multidisciplinarni timovi
(inzenjeri, ekonomisti, pravnici). Top menadzeri se ukljuc¢uju tek u kasnijoj fazi pre-
govora, kada treba da se usaglase teska pitanja i potpise ugovor.***

2.4. ODREDIVANJE DNEVNOG REDA

Obe pregovaracke strane treba da ucestvuju u odredivanju pitanja o kojima ce se
pregovarati, kao i kojim redom e se diskutovati. To se Cesto dogada u pretpregovarac-
koj fazi. Prilikom organizovanja dnevnog reda, prvo se odreduje broj pitanja. Postoje
dve moguénosti: (1) da se sva neresena pitanja stave na dnevni red ili (2) da se pregovara
samo o onim pitanjima koja su ,zrela“ za pronalazenje resenja.>*

Red po kojem se raspravlja o pitanjima moze uticati na to da li ¢e i kako oni biti
reseni. Da bi povecali mogucnost za resenje nekog problema, pregovaraci obi¢no najpre
razgovaraju o manje konfliktnim pitanjima. Na ovaj nacin, pregovaraci imaju $ansu da
razviju prijateljske odnose i napreduju na neki nacin pre nego sto dodu do tezih pitanja.
Nakon sto se uspostave dobri medusobni odnosi, lakse je kasnije do¢i do kompromisa.

Ipak, ovakav nacin ne funkcionise uvek. Ako se predvidaju dugi pregovori, nekad
je bolje prvo resiti najteza pitanja. Nekad se dogodi da se strane ne uspeju dogovoriti
o dnevnom redu, pa pregovori propadnu i pre pocetka.

2.5. UPRAVLJANJE PREGOVARACKIM PROCESOM

Upravljanje procesom pregovaranja se odnosi na sve odluke i nacine ponasanja
koji se odvijaju za pregovarackim stolom. Mnogim pregovaracima je najteze ovladati
upravo ovom vestinom zbog nepredvidljivosti procesa.

Na pregovaracki proces utice struktura pregovora, koja moze biti ¢vrsto odredena,
fleksibilna ili potpuno otvorena. Nekad se dogodi da pregovaracke strane zele razlici-
tu brzinu procesa, pa je potrebno sinhronizovati brzinu. Ona cesto zavisi od kulture
pregovaraca: pregovaraci iz zapadnih kultura prilagodavaju brzinu pregovora ljudima,
dok oni sa Istoka posmatraju vreme kao cikli¢no, kao unutrasnji sat koji se krece po
sopstvenom ritmu.**!

Postavljanje rokova je moc¢na taktika za stavljanje suprotne strane pod pritisak, ali
ova taktika moze da radi kako u korist pregovaraca, tako i protiv njega. To je korisno
sredstvo, jer bez rokova je ponekad tesko doci do zavrsetka pregovora, ali u isto vreme
i rizicno. Ako se ne pridrzavate roka, ili propadaju pregovori ili gubite kredibilitet.
Pregovaracke strane Cesto trose dosta vremena trazeci najbolje moguce resenje, a osim
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toga zainteresovane strane mogu smatrati da pregovarac nije dao sve od sebe ako se
dogovor postigne suvise brzo. Zato su rokovi cesto neophodan element pregovaranja.

Nakon pripreme pregovora, dolazi do samog pregovarackog procesa. Pregovarac
kao prvo mora da izabere strategiju, tj. opsti plan koji ¢e koristiti da bi ostvario zacrtane
ciljeve, a nakon toga i taktike, tj. aktivnosti koje ¢e sprovesti da bi ispunio svoje ciljeve. U
toku pregovora javljaju se i faktori koji ometaju pregovarace da dodu do dobrog resenja,
kao $to su nekontrolisane emocije, pogresne pretpostavke, razne vrste iracionalnog
ponasanja itd, a oni Ce biti detaljnije opisani u slede¢em poglavlju.

PREGOVARANIJE U PRAKSI:
¢ NAVIKEDOBRIH I LOSIH PREGOVARACA

3.1. DESET NAVIKA DOBRIH PREGOVARACA

Iako neki ljudi izgledaju kao da su rodeni kao dobri pregovaraci, pregovaranje je
ipak vestina koja moze da se nauci usvajanjem odredenih navika. Navodimo najvaznije
savete grupe eminentnih autora:**?

1. Pripremite se

Odredite osnovnu strukturu pregovora
Odredite BATNA-u i koristite je
Budite spremni da napustite pregovore
Ovladajte paradoksima pregovora
Imajte na umu nematerijalne faktore
Koristite koalicije

Cuvajte i koristite svoju reputaciju

Y X Nk » D

Zapamtite da su razum i pravda relativni

10. Uvek udite iz iskustva.
1. Pripremite se

Ne mozemo dovoljno da naglasimo vaznost pripreme. Iako to ne mora biti ni dug
ni suvie naporan posao, svi pregovaraci treba pripremu da stave na vrh svoje liste oba-
veza. Dobro pripremljeni pregovaraci imaju niz prednosti nad suparnicima, pocevsi od
sposobnosti da bolje analiziraju ponude suprotne strane, da razumeju nijanse davanja
ustupaka i da postignu ciljeve koje su postavili. Naravno, priprema treba da se obavi pre
pocetka pregovora, tako da vreme koje se posle trosi na pregovore bude produktivnije.
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Dobra priprema podrazumeva razumevanje sopstvenih ciljeva i ineteresa, kao i spo-
sobnost da ih na najbolji moguci nac¢in predstavimo drugoj strani. Uspesni pregovori
se zasnivaju na ostvarivanju bar nekih interesa obe pregovaracke strane.

Dobra priprema takode znaci postavljanje visokih, ali ostvarljivih ciljeva. Prego-
varaci koji malo traze malo i dobiju, a oni koji ih postavljaju previsoko obi¢no zavrse
frustrirani, jer ne mogu da ostvare ono $to zele. S tim u vezi potrebno je dobro ispla-
nirati svoju pocetnu ponudu.

I konacno, planiranje obuhvata i poznavanje sireg okruzenja pregovora, tj. medu-
sobnog odnosa izmedu pregovarackih strana, prisustva publike, moguénosti stvaranja
koalicije, timskog pregovaranja i multikulturalnih razlika.

2. Odredite osnovnu strukturu pregovora

Pregovaraci treba da odrede da li su predstojeci pregovori suparnicki, saradnicki,
ili kombinacija te dve osnovne vrste, pa da na osnovu toga odaberu strategiju i taktike
koje ce koristiti. Koris¢enje neodgovarajucih strategija i taktika dovodi do losih rezul-
tata pregovora. Na primer, upotreba isklju¢ivo suparnickih (distributivnih) taktika u
situaciji koja je u osnovi integrativna ¢e sigurno dovesti do neiskoris¢enosti potencijala
koje nude integrativna reSenja, po$to ucesnici pregovora nisu voljni da dele sa drugom
stranom informacije koje bi dovele do boljih i kreativnih re$enja. Isto tako, integrativne
strategije Ce vas dovesti do losih rezultata u distributivnoj situaciji. Takode, postoje
situacije koje su mesavina ova dva tipa pregovora, pa treba obratiti posebnu paznju da
se izabrane strategije i taktike koriste u odgovarajucoj fazi pregovora.

Na zaboravimo da postoje i drugacije situacije, u kojima je najbolje koristiti strate-
giju prilagodavanja, izbegavanja ili kompromisa.

3. Odredite BATNA-u i koristite je

Jedan od najvaznijih izvora pregovaracke modi su alternative koje imamo ako ne
dode do sporazuma. Jedna, najbolja alternativa (BATNA) je narocito vazna, jer je to op-
cija koju ¢emo izabrati ako ne postignemo dogovor. Pregovaraci sa slabom BATNA-om
retko postizu dobre rezultate u pregovorima. Na primer, kupci koji nabavljaju robu od
jedinog dobavljaca na trzistu nemaju dobre alternative i za njih je zaista tesko da budu
uspesni u pregovorima s tom kompanijom. Ipak, oni mogu da bar donekle poboljsaju
svoje alternative, tako $to ¢e vertikalno integrisati svoju proizvodnju unutar kompanije,
da bi poceli sami da proizvode sli¢cne komponente koje mogu da upotrebe. Ili, mogu da
modifikuju dizajn svojih proizvoda tako da ne zavise samo od jednog dobavljaca, ve¢
mogu da koriste i delove drugih proizvodaca.

Pregovaraci takode treba da prouce i BATNA-u druge strane, da bi videli da li su te
alternative bolje ili losije od onoga $to oni nude. Pregovaraci imaju bolju poziciju ako
je njihova ponuda mnogo bolja od alternativa suprotne strane.
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4. Budite spremni da napustite pregovore

Cilj vecine pregovora je postizanje dobrog rezultata, a ne potpisivanje samog spora-
zuma. Dobri pregovaraci su spremni da napuste pregovore u slucaju da je bolji nikakav
sporazum nego lo$ sporazum, ili je proces toliko mukotrpan da nije vredan truda.
Ponekad su u praksi pregovaraci toliko fokusirani na potpisivanje ugovora da izgube
iz vida pravi cilj, a to je postizanje dobrog rezultata. Trebalo bi da se tokom pregovora
pregovaraci redovno podsecaju na ciljeve koje su sebi postavili tokom pripreme.

5. Ovladajte paradoksima pregovora

Dobri pregovaraci znaju da su pregovori sloZena situacija sa nizom paradoksa —
naizgled kontradiktornih elemenata koji se pojavljuju zajedno. Iako postoji prirodna
tenzija izmedu biranja jedne ili druge alternative, pregovaraci treba da se trude da te
elemente drze u ravnotezi. Pogledajmo sledece suprotnosti:

+ Deljenje vrednosti nasuprot stvaranju vrednosti

Svi pregovori imaju fazu deljenja vrednosti, u kojoj se pregovararaci dogovaraju
ko ¢e dobiti koliko ¢ega, ali mnogi pregovori imaju takode fazu stvaranja vredno-
sti, u kojoj pregovaraci zajedno rade na povecanju resursa koji se dele. Stvaranje
vrednosti prethodi njenom deljenju, a izazov za pregovaraca predstavlja ravnoteza
izmedu te dve faze i prelaz sa stvaranja na deljenje vrednosti.

+ Drzanje sopstvenih principa nasuprot prilagodavanju promenama (situaciji)
Pregovori nekad mogu da se kre¢u od rasprave o iskljuc¢ivo finansijskim elementima
sporazuma do etickih vrednosti, tj. $ta je pravedno ili drustveno korisno. Sa jedne
strane, pregovaranje zahteva fleksibilno razmisljenje i razumevanje da nasa procena
situacije nekad treba da se promeni u skladu sa novim informacijama. Sa druge
strane, nasi Zivotni principi nisu nesto $to mozemo da odbacimo dok ne sklopimo
posao. Uspesni pregovaraci mogu da naprave razliku izmedu pitanja u ¢ijoj osnovi
su principi i onih koji se najbolje resavaju kompromisom i prilagodavanjem. Neki
slozeni pregovori uklju¢uju obe vrste pitanja, pa ¢e dobar pregovarac na pravi nacin
objasniti drugoj strani svoje principe, tako da ne izgleda da on ne Zzeli da odstupi
od svoje prvobitne pozicije.

+ Drzanje stragije ili oportunisticka potraga za novim mogu¢nostima

Tokom pregovora se ¢esto pojavljuju nove informacije, a pregovaraci treba da od-
luce dali ¢e se drzati odabrane strategije ili ¢e se truditi da ostvare nove mogu¢nosti
koje su iskrsle u toku procesa. O tome treba dobro razmisliti, jer te nove mogucnosti
mogu u stvari da budu ,,trojanski konji“ koji kriju neugodna iznenadenja. Sa druge
strane, okolnosti se menjaju i pojavljuju se poslovi koji se desavaju jednom u Zivotu.
Izazov za pregovaraca je kako razlikovati prividne mogu¢nosti od pravih.

Priprema je glavno orude pregovaraca u ovoj dilemi. Pregovaraci koji su se dobro
pripremili i koji razumeju sve okolnosti u kojima se odvijaju pregovori mogu da
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donesu dobru odluku. Pregovaraci takode treba da veruju svojoj intuiciji. Ako imate
osecaj da ,nesto ne $tima®, tj. da sve izgleda suvise dobro da bi bilo istinito, onda
verovatno i jeste tako. Ako pregovara¢ nema dobar osecaj o pravcu u kojem su
krenuli pregovori, onda treba da zastane, vrati se korak unazad i konsultuje se sa
¢anovima tima o daljem pravcu rada. Cesto se dogodi da, samim razgovorom sa
prijateljem ili kolegom o novoj mogu¢nosti, pregovarac shvati da li je ona realna.

+ Iskrenost i otvorenost nasuprot zatvorenosti i tajnosti

Pregovaraci se uvek susrecu sa dilemom da li i u kojoj meri da budu iskreni prema
drugoj strani. Izazov lezi u izboru koliko informacija da otkrijemo, a koliko da
sakrijemo, i zbog prakti¢nih razloga i zbog etike. Pregovaraci koji su suvise otvo-
reni rizikuju da ih druga strana iskoristi, a oni koji su suviSe zatvoreni ne mogu da
iskoriste moguc¢nosti integrativnog pregovaranja i stvaranja nove vrednosti. Treba
imati na umu da su pregovori proces koji se razvija tokom vremena i da pregova-
racke strane treba zajedno da grade poverenje kako se razvijaju njihovi medusobni
odnosi. Ipak, postoje i informacije koje nikad ne treba da se otkriju drugoj strani,
bez obzira na to kako se pregovori dobro odvijaju. To je najniza ili najvisa prihvat-
ljiva cena na koju smo spremni u distributivnom pregovaranju.

+ Poverenje nasuprot nepoverenju

Vezano za prethodnu dilemu je i pitanje da li treba da verujemo surotnoj strani ili
ne. Oni koji veruju u sve §to im se kaze rizikuju da ih iskoristi pregovara¢ suprotne
strane, a opet oni koji nista ne veruju suprotnoj strani teSko dolaze do bilo kakvog
sporazuma. I u ovom slucaju treba da imamo na umu da su pregovori proces koji
se stalno razvija, a zajedno s njim i medusobno poverenje ucesnika.

6. Imajte na umu nematerijalne faktore

Vazno je da pregovaraci tokom pregovora budu svesni postojanja nematerijalnih
faktora i da imaju na umu njihove potencijalne efekte. Nematerijalni faktori ¢esto ne-
gativno uticu na pregovore, Cesto i da pregovaraci nisu toga svesni. Ovi faktori uklju-
¢uju pobedu, izbegavanje poraza, pokusaj da pred drugima izgledamo nepokolebljivo i
snazno, da budemo pravedni itd. Na primer, ako se pregovarac suprotne strane upravo
bori (u svojoj kompaniji) protiv najveceg rivala da dobije unapredenje, u slucaju da
njegov nadredeni takode sedi za pregovarackim stolom, on ¢e se sigurno truditi da
izgleda ,zestoko” (a mozda ni sam nece biti svestan toga). Dobri pregovaraci su svesni
ovih faktora i kod sebe i kod pregovaraca sa suprotne strane stola.

7. Koristite koalicije

Pregovaraci treba da budu svesni tri vrste koalicija i njihovih mogucih efekata: ko-
alicija protiv vas, koalicija koje vas podrzavaju i labavih, nedefinisanih koalicija koje
mogu da se stvore u vasu korist ili protiv vas. Dobri pregovaraci mogu da procene
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prisustvo i snagu koalicija i pokusavaju ih iskoriste. Ako je to moguce, treba da sprece
drugu stranu da oformi koaliciju. Ili, ako ona ve¢ postoji, da uz pomo¢ taktike ,podeli
pa vladaj“ pokusaju da ostvare svoje interese sa pojedina¢nim ucesnicima koalicije.
Koalicije se stvaraju u mnogim formalnim pregovorima, kao sto su, na primer, prego-
vori u udruzenju u okviru neke privredne delatnosti. One takode imaju velikog uticaja
i u manje formalnom okruzenju, kao $to su radni timovi ili porodica, gde razlicite
podgrupe imaju razlicite interese.

8. Cuvaijte i koristite svoju reputaciju

Reputacija Cesto dolazi pre samog pregovaraca, tj. pregovaraci suprotne strane cesto
znaju o njemu vise nego $to on misli da znaju. Veoma je vazno zapoceti pregovore sa
pozitivnom reputacijom. Pregovaraci koji imaju reputaciju kao iskreni i otvoreni ¢e
mnogo lakse do¢i do dobrog rezultata u pregovorima nego oni cija reputacija govori
da ne drze re¢ i da nisu iskreni. Naravno, pregovaraci se pripremaju u skladu sa repu-
tacijom pregovaraca suprotne strane. Ako pregovarate sa nekim za koga se zna da je
»nepokolebljiv ali posten®, znate da su pred vama teski pregovori i da ¢e druga strana
uciniti sve da ostvari svoje ciljeve, ali isto tako i da ¢e biti posten i da ¢e drzati svoja
obecanja. Sa druge strane, ako je vas suparnik neko ko nije iskren, znate da ¢ete morati
da proverite sve $§to vam kaze, da se cuvate prljavih trikova i da mu ne dajete mnogo
informacija.

Svaki pregovarac treba da gradi svoju reputaciju postenim i doslednim ponasanjem.
To drugima $alje poruku da su principijelni, razumni i pravedni.

9. Zapamtite da su razum i pravda relativni

Ve¢ smo ranije pomenuli da je percepcija veoma vazna u pregovorima. To vazi za
ljudske odnose i ponasanje uopste. Ljudi posmatraju svet oko sebe u skladu sa sopstve-
nom percepcijom, tako da ono $to je fer za jednu osobu, za drugu mozda nije. Dobri
pregovaraci treba toga da budu svesni i kod sebe i kod drugih. Trebalo bi da u toku
pregovora obe pregovaracke strane zajedno odrede sta je pravedno i koje standarde ¢e
primenjivati u pregovarackom procesu.

10. Uvek udite iz iskustva

Dobri pregovaraci znaju da ne postoje dva ista procesa pregovaranja i da postoje
mnoge nijanse i varijable koje na njih uticu. To znaci da pregovaraci treba stalno da
vezbaju svoju vestinu pregovaranja, da analiziraju pregovore nakon njihovog zavrsetka
i da nesto iz njih nauce, kao i da analiziraju sopstvene prednosti i mane u odnosu na
druge pregovarace. Ta analiza ne mora da bude suvise detaljna. Dovoljno je da uoce
$ta se i zasto dogadalo za vreme pregovora i §ta su iz toga naudili.
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3.2. UOBICAJENE GRESKE LOSIH PREGOVARACA

Cesto se dogada da ¢ak i iskusni
pregovaraci zbog gresaka ostvare lose
rezultate pregovora, upropaste me-
dusobne odnose sa drugom stranom,
dodu do pat pozicije ili cak povecaju
konflikt oko koga su pregovarali. U
osnovi ih te greske sprecavaju da rese
pravi problem pregovora. Dobar pre-
govarac treba da razume razlog zasto
druga strana zeli s njim da pregovara i
zasto su pregovori bolje resenje njiho-
vog problema nego druge opcije koje
imaju (odnosno, zasto biraju pregovore umesto najbolju alternativu koju mogu dobiti
van pregovora). Pogledajmo sledece greske i njihovu ilustraciju u slucaju iz prakse o
Teodoru Ruzveltu:**

Greska br.1:  Zanemarivanje problema druge strane

Ne mozete uspesno da pregovarate ako ne razumete sopstvene i interese druge
strane. Da biste dosli do sporazuma, druga strana mora da se slozi zbog sopstvenih
razloga, a ne vasih, da biste dosli do dogovora morate resiti njihov problem da biste
resili svoj. U najmanju ruku treba da vidite problem iz njihove perspektive. Pogledajmo
primer proizvodaca koji se bavi visokom tehnologijom, ¢iji je upravni odbor zahtevao
razvijanje novog proizvoda. Kompanija je razvila tehnologiju za otkrivanje curenja
u podzemnim spremistima gasa koja je bila ne samo jeftinija, nego i oko 100 puta
preciznija od postojecih tehnologija, i to u vreme kad je Agencija za zastitu ¢ovekove
sredine ubedivala americki Kongres da donese zakon po kojem bi se ta spremista stalno
proveravala. Naravno, upravni odbor je smatrao da je vreme savr$eno da se napravi
novi proizvod i naterao je zaposlene da rade na njegovoj proizvodnji i marketingu. Na
opste iznenadenje, prvi proizvod kojeg su prodali bio je i jedini. Zasto? Potencijalni
kupci su smatrali da taj novi proizvod moze samo da ih uvali u nevolje zato $to je
bio suvise precizan, pa bi sigurno morali stalno da vrse skupe korekcije i provere na
spremi$tima sa gasom. Zato i nisu hteli da ga nabave. Upravni odbor proizvodaca je u
stvari ignorisao perspektivu potencijalnih kupaca.

Ponekad pregovaraci vide pravi problem i interes druge strane, ali ga ignorisu i
smatraju da on nije njihova briga. To im onda smanjuje mogucnost da uticu na to kako
druga strana posmatra svoj problem i, u krajnjoj liniji, na re$enje problema.
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llustracija iz prakse
ReSavanje pregovarackih problema Teodora Ruzvelta

Teodor Ruzvelt (Theodore Roosevelt), pred kraj napete kampanije v izboru za predse-
dnika SAD 1912. godine, zakazao je zavrinu predizbornu turneju. U svakom mestu je
nameravao da deli pamflete sa svojom slikom i inspirativnim reéima. Oko tri miliona
primeraka je ve¢ bilo odStampano kad je jedan od njegovih saradnika primetio malu
liniju ispod fotografije na svakom od pamfleta na kojem je pisalo ,,Mofet (Moffett) stu-
dio, Cikago*. Poito je Mofet imao autorsko pravo, nedozvoliena upotreba fotogragfije
je mogla kampanju da kosta ¢ak jedan dolar po reprodukciji (3to je danas mnogo vise
nego 1912. godine).

Vise nije bilo vremena da se pamfleti ponovo odstampaju. Ako ne upotrebe odstampani
materijal, umaniji¢e Ruzveltovu Sansu da pobedi. Sa druge strane, moglo bi doéi do skan-
dala malo pre izbora, a kampanja bi morala da isplati sumu koju nisu mogli da sakupe.
Saradnici na kampanii su brzo shvatili da moraju da pregovaraju sa gospodinom Mofe-
tom. Ali su njihovi izvori iz Cikaga imali lo$e vesti: Mofet je bio u finansijskim neprilikama
i pribliZavao se penziji.

Saradhnici su se onda obratili menadZeru kampanje, DZordZu Perkinsu (George Perkins),
ranijem partneru J.P. Morgana. Perkins je odmah poslao telegram Mofetu sa sledeéim
tekstom: ,,Planiramo da podelimo nekoliko miliona pamfleta sa Ruzveltovom slikom. To
ée doneti ogroman publicitet za studio &iju fotografiju budemo koristili. Koliko éete nam
platiti ako upotrebimo Va3u? Odgovorite odmah.” Mofet je uskoro odgovorio: ,,Nismo
ovo ranije radili, ali u ovom sluéaju rado ¢emo ponuditi 250 dolara.” Perkins je odmah
prihvatio.

Naravno, Perkinsov pristup otvara pitanje etike i niposto nije strategija za poboljSanje
medusobnih odnosa izmedu pregovaraca. Ipak, ovaj sluéaj dovodi i do interesantnog
pitanja zasto se saradnicima na kampaniji ¢inilo da ée ti pregovori biti teski. Njihova
nesposobnost da vide ono §to je Perkins odmah uoéio je bila bazirana na optereéenosti
sopstvenim problemom: nadinjenoj gresci, visokom riziku gubljenja izbora, potencijalnoj
tuzbi za tri miliona dolara i hithom roku u kojem su morali da rese problem. Da su izbegli
gresku br. 1 i razmislili o tome kako Mofet vidi novonastali problem, shvatili bi da Mofet
nije ni znao da ima problem. Perkins je shvatio osnovni pregovaraéki zadatak: predstaviti
problem suprotnoj strani na taj nadin da oni odaberu ono §to vi Zelite.

Saradnici na kampaniji su se uspanicili naizgled suprotstavljenim finansijskim interesima
i svojom nikakvom BATNA-om. Iz njihove perspektive, Mofetov jedini izbor je da iskoristi
njihov strah od gubitka izbora. Sa druge strane, izbegavaijuéi gresku br. 5, Perkins je
odmah shvatio vaZnost pozitivnog uobli€éavanja percepcije Mofetove BATNA-g, i §to se
ti¢e njihove (nepostojeée) BATNA-e i Sto se ti¢e njegove licne i vrlo moéne alternative.
Perkins je gledao izvan cene, pozicije i zajednickih interesa (greske 2, 3 i 4) i upotrebio
Mofetove razli¢ite interese da mu predstavi izbor ,vrednosti javnog priznanja njegovog
fotografskog umeéa“. Da je on smatrao da ée to biti uobiéajena distributivna situacija u
kojoj ¢e on da ponudi malu sumu za pocetak, sve bi propalo.

Riziéno i eti¢ki problemati¢no? Da... ali Perkins je reSio problem. | da li je Mofet imao
pravo na tih tri miliona dolara, kojih nije ni bilo da nije bilo greske? Tesko je redi.

Izvor: Sebenius, L. (2010) “Six Habits of Merely Effective Negotiators”, in Lewicki, R.J, Barry, B. and Saunders,
D.M. (eds) Negotiation: Readings, Exercises and Cases, 6th ed, McGraw-Hill, Singapore, pp. 476-477
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Greska br. 2:  Obracanje paznje iskljucivo na cenu umesto na
druge interese

Pregovaraci koje interesuje jedino novac cesto pretvore potencijalno saradnicki
dogovor u suparnicki. Oni koriste distributivne taktike koje obi¢no ne dozvoljavaju
koris¢enje ukupne potencijalne dobiti za obe strane. To je zbog toga $to, iako je cena
obi¢no najznacajniji faktor u vecini poslova, retko je i jedini.

Razmotrimo pojednostavljen primer koji se ¢esto proucava na casovima i kursevima
o pregovaranju, a koji ukljucuje pravi novac. Recimo da jedna osoba dobije 100 dolara
da ih podeli sa drugom osobom kako god zeli. Druga osoba jedino moze da prihvati ili
odbije predlog. Ako se ona slozi, tih 100 dolara ¢e se podeliti onako kako je to odlucila
prva strana, a ako se ne slozi, niko nece dobiti nista. Logi¢no bi bilo da predlozimo 99
dolara za sebe, a jedan dolar za drugu osobu. Iako je to ekstremni slucaj, to je jo$ uvek
pozicija u kojoj suprotna strana dobija nesto, nasuprot situaciji u kojoj ne dobija nista.
Pregovaraci koje interesuje samo cena su sigurni da ¢e druga strana pristati na takvu
podelu jer, na kraju krajeva, nudite im novac a da ne moraju nista da urade. To je kao
da su nasli jedan dolar na ulici.

Ali, ve¢ina ucesnika u ovom eksperimentu ne pristaje na dogovor ako ne dobije bar
35ili 40 posto ukupnog iznosa, ¢ak i ako se radi o mnogo ve¢im svotama i ako odbijaju
mnogo vise. I dok je odbijanje potpuno iracionalno ako govorimo samo o ceni, istrazi-
vanja pokazuju da, ako ljudi misle da je podela suvise nejednaka, oni odbijaju dobitak
kao nepravedan i mozda pokusavaju da ocitaju lekciju pohlepnoj osobi, tj. pregovaracu
suprotne strane.

Ovaj primer ima poruku koja nam koristi u stvarnom zivotu: ljude interesuje mnogo
vie od sopstvene ekonomske dobiti, a to su relativna dobit u odnosu na druge, perci-
pirana pravednost, sopstveni imidz, reputacija itd. Uspe$ni pregovaraci se osim cene
fokusiraju i na Cetiri necenovna faktora:

¢ Medusobni odnosi. Neiskusni pregovaraci ¢esto potcenjuju vaznost dobrih od-
nosa sa drugom stranom. Za pregovarace iz juzne Evrope, Latinske Amerike i
jugoistocne Azije medusobni odnosi su u stvari vazniji cilj pregovora umesto
same novcane transakcije ako se radi o duzim poslovima, za razliku od pre-
govaraca iz Severne Amerike, Australije i severne Evrope. Iskusan pregovarac
nece dozvoliti da neprijateljske taktike ili jednostavno manjak paznje ugroze
medusobne odnose sa drugom stranom.

¢ Drustveni element dogovora. Slicno tome, pregovaraci se Cesto fokusiraju na
ekonomski ugovor, tj. jednake podele, deljenje troskova, upravljanje itd, na ustrb
ljudskog elementa pogodbe, a to su ocekivanja ucesnika o prirodi, trajanju i
obimu posla. Dobra volja i pozitivna ocekivanja ucesnika su jako vazna da bi se
ucvrstila ekonomska strana ugovora.

+ Pregovaracki proces. Pregovaraci Cesto zaboravljaju da je proces pregovaranja
ponekad jednako vazan kao i sama pogodba. Najbolji rezultati se postizu kad obe
strane posmatraju proces kao pravedan, neposredan i posten.
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+ Interesi svih ucesnika. Nekad pregovaraci, na primer zbog ogromne sume o
kojoj se pregovara, izgube iz vida interese svih ucesnika, koji mogu da miniraju
dogovor. Pogledajmo primer spajanja dva farmaceutska giganta, Glakso (Glaxo)
i Smitklajn Bicam (SmithKline Beecham), ¢iji su upravni odbori 1998. godine
objavili vest o spajanju. Akcionari su bili odusevljeni, jer su brzo povecali kom-
binovanu trzi$nu kapitalizaciju za ¢ak 20 milijardi dolara. Ipak, uprkos ranijem
dogovoru o tome ko ¢e imati koju poziciju u menadzmentu u novonastaloj kom-
paniji, unutrasnja neslaganja o menadzerskoj kontroli i pozicijama su upropastila
dogovor, tako da je 20 milijardi dolara jednostavno nestalo. (Ipak, nakon jo$ dve
godine pregovora, kompanije su se konacno spojile.) Taj slucaj potvrduje dve
povezane stvari: prvo, da je finansijska dobit potrebna, ali nije i dovoljna, i drugo,
da treba da drzimo na oku sve potencijalne ucesnike.

Naravno, ipak postoje i pregovori u kojima je vazna samo cena i u kojoj nas ne inte-

resuju odnosi sa drugom stranom i drugi faktori, kao na primer u prodaji ili kupovini
polovnog automobila.

Greska br. 3:  Davanje prednosti pozicijama umesto interesima

Vec smo ranije govorili o razlici izmedu interesa i pozicija. Ako vodimo ra¢una
samo o pozicijama, ne mozemo iskoristiti sve potencijalne dobiti, dok zajednickim
reSavanjem problema pregovaraci stvaraju novu vrednost i vode ra¢una o interesima
obe strane. Pogledajmo slededi primer: grupa ,zelenih® i farmeri su se suprotstavili
planovima jedne americke kompanije za proizvodnju i distribuciju elektri¢ne energije
da izgradi branu i hidroelektranu. Dve strane su imale suprotstavljene pozicije: ,apso-
lutno da“1i ,nikako®. Ipak, ispod tih naizgled nepomirljivih pozicija bili su kompatibilni
interesi. Farmere je zabrinjavao smanjen protok vode zbog brane, ekolozi su se brinuli
za stanisSte jedne vrste zdrala, a kompaniji su bili potrebni novi kapaciteti i bolji imidz
$to se tice ekoloskog poslovanja. Nakon skupe parnice na sudu koja nije dovela do
reSenja, tri interesne grupe su dosle do dogovora koji je bio svakako bolji od skupog
parnicenja. Dogovor je uklju¢ivao izgradnju manje brane na manjem bo¢nom toku,
garanciju normalnog toka vode, zastitu ekosistema i fond koji ¢e pomagati stanista
zdralova na drugim mestima.

Greska br. 4. PreviSe truda da se nadu zajednicki interesi

Logi¢no je da razmisljamo da pregovorima prevazilazimo razlike medu ljudima.
Tako se cesto misli da ¢emo do¢i do win-win dogovora jedino ako trazimo zajednicke
interese. Ipak, ¢esto se desi da upravo medusobne razlike dovedu do novih i kreativnih
reSenja problema.

Setimo se primera sa izgradnjom brane. Sve tri strane su imale razlicite interese, ali
su upravo razlike medu njima omogucile da dodu do postignutog dogovora. Razlike
izmedu interesa ili prioriteta cesto omogucavaju da svaka strana dobije ono §to za nju
ima najvecu vrednost, a sa najmanjim troskom za suprotnu stranu.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Greska br. 5.  Zanemarivanje BATNA-e

BATNA, ili najbolja alternativa dogovorenom sporazumu, predstavlja ono sto bi
pregovarac preduzeo da trenutni pregovori nisu moguci ili da se ne dode do dogovora.
Ona moze biti napustanje pregovora, pregovori sa novim kupcem, samostalna proi-
zvodnja delova umesto kupovine od dobavljaca, stvaranje koalicije, parnica na sudu
itd. Za svaki dogovor je neophodno da obe strane imaju mogucénost da pregovorima
postignu bolji rezultat nego $to je njihova BATNA. Zato BATNA definise zonu mo-
guceg dogovora.

Ne samo da treba da znamo koja je nasa najbolja alternativa, ve¢ i alternativa druge
strane. To moze da nam donese velike koristi u pregovorima. Pogledajmo primer jedne
britanske kompanije koja je nameravala da proda jedan svoj ogranak koji nije dobro
poslovao. Nadali su se da ¢e dobiti malo vise od procenjenih sedam miliona funti.
Znali su da su dva potencijalna kupca veliki konkurenti, pa su shvatili da bi oba kupca
verovatno platila mnogo vise samo da sprece drugog da dobije tu filijalu. Nakon §to su
obavestili oba kupca da je njihov konkurent zainteresovan za kupovinu, uspeli su da
prodaju taj deo kompanije za ¢ak 45 miliona funti.

GreSka br. 6. Neuspeh u Sirenju suZzenog pogleda

Moze vam biti kristalno jasan problem o kojem se pregovara, ali ne mozete ga pra-
vilno resiti bez dobrog razumevanja interesa i BATNA-e obe strane, procena, mogucih
aktivnosti pregovaraca itd. Cesto se dogada da nas percepcija navede na velike greske,
a to su npr. posmatranje ¢injenica sa sopstvene tacke gledista, predrasude o suprotnoj
strani, preterani optimizam i razne pogres$ne pretpostavke, o cemu govorimo kasnije
u preprekama sprovodenju strategije pregovaranja.

Naravno, ove greske nisu jedine, a neke smo ve¢ ranije pomenuli, kao §to su igno-
risanje kulturalnih razlika, losa komunikacija, nenamerno pokazivanje nepoverenja
ili nepostovanja, lose odabrano vreme pregovora, obrac¢anje suvi$e paznje na li¢nost
pregovaraca suprotne strane umesto na pitanja o kojima se pregovara itd. Iskusni pre-
govaraci posmatraju cCitavu situaciju i interese svih ukljucenih strana da bi osmislili
najbolje resenje problema.

PITANJA

Zasto je priprema vazna za uspeh pregovora?

Od cega se sastoji proces pripreme pregovora?

O kojim faktorima treba voditi racuna kod pripreme pregovarackog procesa?
Koje su prednosti i mane pregovora na domacem terenu?

Koje su navike uspe$nih pregovaraca?

Koje su tipi¢ne greske losih pregovaraca?

AN e
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X1l - PREGOVORACKE
STRATEGIJE | TAKTIKE

Nakon citanja ovog poglavlja moci Cete da:
v' Znate $ta su to pregovaracke strategije
v' Prepoznate glavne pregovaracke strategije
v' Znate $ta su pregovaracke taktike
v' Upotrebite odgovarajuée pregovaracke taktike u skladu sa stra-
tegijom

v" Prepoznate prljave pregovaracke taktike

® STRATEGUE | TAKTIKE U PREGOVORIMA

Cesto se zaboravlja da je novac zamena za mnoge druge istinske
ljudske potrebe. U pregovorima je nekad potrebno istraziti $ta ta¢no
novac znaci drugoj strani i traziti nacin da se tim potrebama izade u
susret na produktivniji nacin. Zato je potrebno dobro proceniti potrebe
iinterese druge strane u osmisljavanju pregovaracke strategije i taktika
koje ¢emo koristiti.

Prvi korak ka razvijanju i i izvr$avanju strategije je odredivanje ci-
ljeva (slika XII-1). Tek kad budemo sigurni $ta zelimo da postignemo
pregovorima, mozemo da po¢nemo sa razradivanjem strategije i pla-
niranjem svih elemenata pregovarackog procesa.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Pregovaranje moze imati nekoliko oblika. Fiser, Jurii Paton (Fisher,
Ury and Patton) u svom bestseleru ,Kako do¢i do saglasja“* isticu da
postoje tri vrste pregovaranja: tvrdo/grubo, popustljivo i principijelno.
Kod grubog pregovaranja pretpostavljate da je druga strana vas su-
parnik i neprijatelj i jedini nacin da vi dobijete je da on izgubi. U tom
slucaju pregovarate na vrlo agresivan i kompetitivan nacin. Popustljivo
pregovaranje je suprotno od toga. Vas odnos sa suprotnom stranom
je toliko vazan da dajete ustupke mnogo lakse nego $to bi to trebalo.
Iskori$c¢avaju vas da biste zadovoljili suprotnu stranu, pa iako lako do-
lazi do dogovora, on je retko dobar za vas.

Slika XII-1: Odnos izmedu glavnih koraka u procesu planiranja
pregovora

Ciljevi L { Strategija | = | Planiranje

Izvor: Manning, T. & Robertson, B. (2003) “Influencing and Negotiating Skills: Some
Research and Reflections — Part II: Influencing Styles and Negotiating Skills”, Indu-
strial and Commercial Training, Volume 35 Number 2 pp. 60-66

Oni nude i trecu alternativu, koju nazivaju ,principijelno pregova-
ranje”“. Kod ovog pristupa pregovaraci rade u skladu sa pet fundamen-
talnih principa da bi pregovarali jedni sa drugima umesto jedni protiv
drugih. To su: 1) odvojiti ljude od problema, 2) pregovarati o intere-
sima, a ne o pozicijama, 3) osmisliti moguénosti zajednicke dobiti, 4)
insistirati na objektivnim kriterijumima za donosenje odluka i 5) znati
koja vam je BATNA.

1.1. PREGOVARACKE STRATEGIJE

Pregovaracka strategija je opsti plan koji se koristi da bi se
ostvarili ciljevi pregovaraca. Vrsta strategije koju pregovarac oda-
bere ima dramatican uticaj na proces i rezultat pregovora, ukljucujuci
ostvarivanje individualnih i zajednickih ciljeva, stabilnost sporazuma,
kvalitet budu¢ih meduljudskih odnosa izmedu pregovaraca i strana
koje oni predstavljaju, a potencijalno ¢ak i dobrobit $ire zajednice.?*

Postoje Cetiri osnovne strategije pregovaranja. To su: reSavanje pro-
blema, borba za prevlast, popustanje i necinjenje.>*
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Resavanje problema ukljucuje povecanje dostu-

. .. »Najbolji na¢in da dobijete ono
pnih resursa, kompenzaciju, razmenu ustupaka kod

$to Zelite je da pomognete drugoj

pitanja niskog prioriteta, minimiziranje troskova strani da dobije ono §to Zeli.”
ustupaka i stvaranje novih moguc¢nosti koje su ko-
risne za obe strane. Prednost ovog tipa strategija je Renald Sapiro

$to dovode do najboljih rezultata. Ovakve strategije (Ronald SHEEN.

su uglavnom trajnije, i poboljsavaju medusobne od-

nose medu stranama i Cesto donose koristi za drustvo u celini. Preduslov ovih strategija
je da situacija ima potencijala za integrativno resavanje problema i da obe strane imaju
razumno visoke aspiracije. Pregovaracke strane moraju biti nepokolebljive u pogledu
svojih ciljeva, ali u isto vreme i fleksibilne $to se tice nacina na koji ¢e ih resiti. Rizik
kod ove vrste strategija je sto mogu doneti probleme ukoliko je istovremeno strategija
suprotne strane borba za nadmo¢.

U borbi za prevlast, tzv. pozicionom pregovaranju ili nadmetanju, pregovaraci
pokusavaju da ubede drugu stranu da se slozi sa reSenjem koje odgovara samo njiho-
vim interesima. Taktike koje se koriste kod ove strategije mogu dovesti do eskalacije
konflikta, a ukljuc¢uju prevelike zahteve, neopozive obaveze, ubedivanje i pretnje. One
uglavnom dovode do slabih rezultata pregovora, i to su ve¢inom kompromisi na niskom
nivou. Borba za nadmo¢ se Cesto koristi kao pocetna strategija, da bi se u kasnijim
fazama pregovora preslo na resavanje problema.

Kad pregovaracke strane popustaju, one snizavaju sopstvene pozicije. Popustanje je
dobar nacin za resavanje problema ako se radi o nevaznim pitanjima i/ili ako treba $to
pre doci do resenja. Ipak, rezultati su Cesto losi ako obe strane popustaju u pregovorima.

Strategija necinjenja ili izbegavanja se obi¢no koristi da bi se drugoj strani namet-
nuo pritisak nedostatka vremena.

1.2. PREGOVARACKE TAKTIKE

Taktike su ponasanja — aktivnosti koje sprovodi pregovarac da bi ispunio svoje
ciljeve. One mogu biti verbalne i neverbalne. Taktike mogu da pomazu u zblizavanju
pregovaraca i poboljsanju medusobnih odnosa (kooperativne taktike), ali i da zaplase,
obeshrabre ili ¢ak razljute drugu stranu (kompetitivne). Neke taktike su neutralne i
zavise od namere pregovaraca.

Kod izbora pregovarackih taktika, pregovara¢ mora imati na umu strategiju koju zeli
da ostvari i da prepozna taktike druge strane da bi odgovorio na adekvatan nacin. Tak-
tika je samo nacin da se ostvari cilj, tj. zamisljena strategija. Prema jednom autoru,
osnovne pregovaracke taktike su:**’ resavanje problema, razmena informacija, metod
pokusaja i pogresaka, pogodba, raspravljanje, blefiranje i naglasavanje moci. Iako mozda
ne koristi strategiju reSavanja problema, pregovara¢ moze da upotrebi taktiku resavanja
problema da bi situaciju predstavio kao svoj pokusaj saradnje, a ne kao pokusaj stica-
nja konkurentske prednosti. Razmena informacija se obic¢no koristi kao deo resavanja
problema, ali i za ubedivanje druge strane o zakonitosti, pravednosti ili ¢injenicama.
Pregovarac ili jednostrano otkriva informacije o sebi ili trazi dogovor o uzajamnoj raz-
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meni informacija. Kod metoda pokusaja i pogresaka pregovarac dajuci jednu po jednu
ponudu shvata $ta je drugoj strani prihvatljivo, a $ta nije. U pogadanju, dajuci ustupak
pregovarac trazi konkretan i odreden ustupak druge strane kao odgovor. Ubedivanje
druge strane da je pregovarac u pravu je raspravljanje. Naglasavanje mo¢i (npr. pretnje)
i nije pravo pregovaranje, jer se jedna strana prisiljava da uradi nesto $to inace ne bi.

Sledi pregled i opis najcesc¢ih pregovaracki taktika i u kojim se fazama koriste®*® (ta-
bela XII-1). U bilo kojoj fazi se moze koristiti kombinacija razlicitih taktika.

Tabela XII-1 Pregovaracke taktike po fazama

Taktike po fazama pregovora

FAZA

INTEGRATIVNO
PREGOVARANJE

DISTRIBUTIVNO
PREGOVARANJE

Poéetna faza

Postavljanje opste klime
pregovora i rasporeda rada

Zajednicki interesi

Pritisak pomocu rokova

Uspostavljanje procesa

Otvorenost

Napadi na liénost

Davanje pocetnih ponuda i

Ograniéavanije autoriteta

Dobar pregovaraé/lo§

odgovaranje na njih pregovarad
Raspored sedenja tima Pravila
Obijektivni kriterijumi Psovanije

Zahtevi o kojima se ne moze
pregovarati

Ugovaranje

Razlikovanje izmedu Zelja i
potreba

Stvaranje empatije

Blefiranje/laganje

Identifikovanije alternativnih
valuta/opcija

Prosirivanje mogucnosti za
zajednicki dobitak

Podeli pa vladaj

Uskladivanije valuta sa

Zajednicko razmisljanje

Podela razlika

potrebama
Ustupci Iznenadenja
Strplienje/upornost Ultimatumi
Upozorenja, ne pretnje Pretnje

Postizanje sporazuma

Ugovaranje i postizanje
sporazuma

Pauza radi dogovora sa
timom

Rast autoriteta

Komunikacija i
implementiranje sporazuma

Promena ritma

Rokovi

Dogovor

Poslednja ponuda

Rezimiranije

Podela razlika

Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons,

Inc, Hoboken, New Jersey, p. 165
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Sindrom fiksne sume u pregovorima sa sindikatom

Sindrom fiksne sume je jedan od pogresnih nadina razmisljanja koji jos uvek Zive u najveéim
kompanijama. On nekad moZe da paralise coveka i da mu potpuno ogranici razmisljanje.
Mnogi dogovori propadnu upravo zbog pogresne pretpostavke da se pregovara o
ogranicenim resursima i da dobit jedne strane nuzno znaci gubitak druge. Posto ne dolazi
do korisnih razmena ustupaka, pregovaracke strane se nadmecu oko nekoliko pitanja za
koja ne mogu da nadu dobra resenja.

Krajem 1985. godine, Frenk Borman (Frank Borman), nekadasniji astronaut, je bio predsed-
nik americke kompanije Istern erlajnz (Eastern Airlines). Kompanija je imala ekonomskih
problema, a gospodin Borman se pozabavio troskovima radne snage, $to je smatrao
glavnim problemom.

Gospodin Borman je nadmeno postavio ultimatum rukovodiocima tri radni¢ka sindikata:
ili ¢e da pristanu na smanjenje plata ili ¢ée on da proda kompaniju. Sindikalne vode nisu
bile impresionirane pretnjama jer su zaposleni imali pravosnazne ugovore. Verovali su
da je to prazna pretnja i da Borman blefira.

Da bi dokazao kako misli ozbiljno, Borman je poéeo razgovore sa Frenkom Lorencom
(Frank Lorenzo), velikim igraéem u toj delatnosti. On je bio poznat po tome $to je ranije
slomio sindikate Kontinental erlajnza (Continental Airlines). To je malo unervozilo sindikate
Istern erlajnza. Oni nisu znali da Borman i dalje blefira i da nije ni nameravao da proda
kompaniju.

Lorenco je, posto nije znao da ga Borman koristi u borbi protiv sindikata, dao takvu po-
nudu Upravnom odboru kompanije, da su se oni ozbiljno zainteresovali. U meduvremenu,
rukovodioci sindikata su razmislili o svojoj poziciji i ipak resili da popuste. U nastavku
pregovora, Borman je napredovao sa dva od tri sindikata. Sindikati pilota i stjuardesa
su pristali na 20% manje plate.

Ipak, sindikat masinaca, kojeg je vodio tvrdoglavi Carli Brajan (Charlie Bryan), pristao je
na smanjenje plate od samo 15%. Brajan i Borman su se Zestoko svadali oko preostalih
5% i oboijica su zauzeli poziciju da ¢e kompanija propasti ako onaj drugi ne popusti.
Kao dva vozaéa koja besno jure jedan prema drugome, ukopali su se u svoje pozicije
Eekajuéi na pogresan potez druge strane. Tvrdoglavo su ¢ekali dok nije istekao rok Loren-
cove ponude, koju je Upravni odbor na kraju prihvatio. Kao rezultat, Borman je otpusten,
kao i mnogi zaposleni, a onima koji su ostali Lorenco je smanjio plate jos vise. Kompanija

je vrlo brzo bankrotirala (maja 1989. godine).

Izvor: The Negotiation Experts, na stranici http://www.negotiations.com/case/union-negotiation/
(dostupno 14.12.2010.)
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¢ KOMPETITIVNE STRATEGUE | TAKTIKE

2.1. KOMPETITIVNE STRATEGUJE

Kompetitivno ili distributivno pregovaranje je
u osnovi nadmetanje za ogranicCene resurse, a to je »Kad neko kaze da se u cIIC"' Incipyy
sy v .. - slaZe s necim, to znaci da nema
najcesce novac. Da li ¢e jedna ili obe strane ostva- . '
. .. .. ) ) X 349 ni najmanju nameru da se toga i
riti svoje ciljeve, zavisi od tatika koje koriste.** U

pridrzava.”
kompetitivhom ili win/lose pregovaranju, obi¢no
su interesi jedne strane dijametralno suprotni od Oto fon Bizmark
interesa druge strane. Resursi su fiksni i ograniceni (Otto Von Bismarck)

i obe strane Zele da maksimizuju svaj deo. Vazna

taktika je pazljivo cuvanje informacija — jedna strana daje informacije drugoj strani
jedino ako to moze da joj obezbedi strategijsku prednost. U isto vreme, vrlo je vazno
dobiti $to vise informacija od druge strane u svrhu povecanja pregovaracke modi.

Iako kompetitivne/distributivne strategije mogu ponekad biti kontraproduktivne,
pregovaraci ipak treba i njih da poznaju, posto su neki problemi ili situacije u svojoj
osnovi distributivni i ne mogu se resiti na drugaciji nacin. Osim toga, potrebno je po-
znavati te strategije i taktike jer ih mnogi ljudi koriste skoro isklju¢ivo. Cak i integra-
tivno pregovaranje, koje se fokusira na stvaranju vrednosti, ukljucuje i fazu zahtevanja/
trazenja vrednosti, u kojem se vrsi podela stvorene vrednosti.>®

Uprkos nekim negativnim efektima, kompetitivne strategije i taktike su korisne
kad pregovarac zeli da maksimizuje vrednost dobijenu u pojedina¢cnom dogovoru,
kad nisu vazni medusobni odnosi izmedu dve strane i kad se pregovori nalaze u fazi
deljenja vrednosti.**

Glavni elementi distributivnog/kompetitivnog pregovaranja su pocetne ponude,
ciljna suma i krajnja prihvatljiva suma (eng. resistance point). Ubrzo nakon pocetka
pregovora pregovaracke strane saznaju pocetnu ponudenu sumu, a uskoro i ciljnu
sumu, koja se ponekad saopstava direktno. Krajnja suma do koje ¢e jedna strana i¢i u
pregovorima se obi¢no skriva od druge strane. Svi su faktori vazni u pregovorima, ali
je najvaznija krajnja prihvatljiva suma ispod ili iznad koje pregovarac¢ nece prihvatiti
dogovor. Razmak ili prostor izmedu krajnjih prihvatljivih suma dve strane predstavlja
zonu moguceg dogovora. Ako taj prostor postoji, moguc je i uspesan dogovor, a ako
ne postoji, verovatno nece do¢i do dogovora, ma koliko dugo trajali pregovori.

Retko se dogada da se pregovori vode oko samo jednog pitanja. Uglavnom se pre-
govara o skupu pitanja, koji se naziva pregovaracki miks.**> Svako od pitanja moze
imati sopstvenu pocetnu ponudu, ciljnu sumu i krajnju prihvatljivu cenu. Pregovaracki
miks omogucava grupisanje povezanih ili slicnih pitanja u cilju uzajamnog davanja
ustupaka ili razmene koristi.
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U distributivhom pregovaranju postoje mnogi nacini za ostvarivanja pregovarackog
uspeha, a vedina spada u dve siroke kategorije:

+ uticati na verovanje druge strane o tome sta je moguce i

o otkriti $to viSe o poziciji druge strane, narocito o njihovoj krajnjoj prihvatljivoj
sumi.

Osnovni cilj svakog pregovaraca je do¢i do dogovora koji je najblizi krajnjoj
prihvatljivoj ceni druge strane. Da bi se ostvario taj cilj, pregovaraci pokusavaju da
sakupe $to vise informacija o suprotnoj strani i njenim pozicijama, da uvere pregovarace
druge strane da promene misljenje o ostvarivanju svojih ciljeva i da sopstvene ciljeve
opravdaju kao pozeljne, potrebne, pa cak i neizbezne.

Da bi pregovaranje bilo uspesno, obe pregovaracke strane moraju na kraju da osete
da je rezultat najbolji do kojeg su mogli do¢i i da je vredan prihvatanja i podrzavanja.

Glavni cilj distributivnog pregovaranja je maksimizovati vrednost trenutne pogodbe.
Kupac ima na raspolaganju sledece strategije: >

+ Da bude uporan u snizavanju cene sto blize (nepoznatoj) krajnjoj prihvatljivoj
ceni za prodavca. On moze da pokusa da utice na misljenje prodavca tako $to ce
dati ekstremne ponude i praviti male ustupke.

+ Da ubedi prodavca da promeni svoju krajnje prihvatljivu cenu tako $to e uticati
na misljenje prodavca o vrednosti robe (npr. tako $to e pricati prodavcu da mu
je roba precenjena) i tako povecati zonu moguceg dogovora.

+ Ako postoji negativni pregovaracki raspon, da ubedi prodavca da snizi svoju cenu
ili da poveca svoju krajnje prihvatljivu cenu da bi raspon bio pozitivan.

+ Daubedi prodavca da je ta pogodba najbolja moguca (ne da je to najvise $sto moze
da dobije, ili da je nesposoban da dobije vise, ni da kupac pobeduje tako sto dobija
vise). Moze se ¢initi da se radi samo o nijansama semanticke prirode, ali, da bi
ljudi pristali na pogodbu vazno je da misle da dobijaju najbolji mogu¢i rezultat.
Zadovoljenje ega je Cesto jednako vazno kao i ispunjenje materijalnih ciljeva.

Bez obzira na odabranu strategiju, vazno je obaviti dva zadatka: otkriti krajnju pri-
hvatljivu cenu druge strane i uticati na nju.

Osnova planiranja strategije u distributivnom pregovaranju je otkrivanje krajnje pri-
hvatljive sume druge strane i u kojoj se meri ona razlikuje od sopstvene najnize ili najvise
sume koju smo spremni platiti. Informacije su pokretacka snaga svih pregovora. Sto
viSe saznamo o ciljevima druge strane, njihovoj krajnje prihvatljivoj sumi, motivima i
osecanjima, lakse ¢emo postici povoljan dogovor. U isto vreme, treba ¢uvati informacije
o svojim ciljevima, motivima i krajnjim prihvatljivim iznosima. Kada uticemo na mislje-
nje druge strane, vazno je sta oni misle o nasim vrednostima, drugima alternativama,
troskovima napustanja pregovora itd. Obe strane uti¢u jedna na drugu:

+ Stojevisa procena druge strane o nasim troskovima u slu¢aju odlaganja ili prekida

dogovora, ¢vrice Ce se drzati svoje krajnje prihvatljive cene.

+ Sto je visa procena druge strane o sopstvenim trogkovima u slu¢aju odlaganja ili
prekida dogovora, niza e joj biti krajnja prihvatljiva cena.

+ Sto manje vrednosti druga strana pridaje nekom pitanju, niza ¢e joj biti krajnja
prihvatljiva cena.>*
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2.2. ZAUZIMANIE POZICIJA TOKOM PREGOVORA

Osnovno pitanje na pocetku pregovora je da li po-
¢etna ponuda treba da bude preterana ili umerena.  »Nekad pla¢amo najvise za one
Istrazivanja pokazuju da pregovaradi koji zapo¢nu $'vori koje moZemo da dobijemo

. . . . . besplatno.”
preteranim zahtevima imaju bolje rezultate od onih ¢
koji otvaraju umerenim predlozima. Postoje najmanje Albert Ajnsio
dva razloga za to: preterani zahtevi daju pregovaracu (Albert Einstein)

manevarski prostor i time mu omogucavaju da $to vise

sazna o suprotnoj strani. Drugi razlog je $to preterani

pocetni zahtev moze kod druge strane stvoriti utisak da ¢e biti potrebno mnogo vre-
mena za dostizanje razumnog resenja, da ¢e biti potrebno mnogo vise ustupaka od
planiranih, ili da je druga strana pogresno procenila svoju krajnju prihvatljivu sumu.
Potencijalne lose strane ovakvog otvaranja su: ponuda moze odmah biti odbijena i ovim
nacinom se stvara utisak neprijateljstva koji moze biti stetan za dugoro¢nu saradnju.**
Sto je ponuda vise preterana, postoji ve¢a moguénost da ¢e odmah biti odbijena.

Drugo vazno pitanje na pocetku distributivnog pregovaranja je da li ¢e pregovarac
biti kompetitivan (boriti se da dobije $to vise za svako pitanje u pregovorima) ili ume-
ren (voljan da pravi ustupke). Vazno je dobro razmisliti o poziciji koju ¢e pregovarac
zauzeti, jer druga strana se najce$¢e ponasa na isti nacin. Da bi se drugoj strani jasno
prenela poruka o odabranoj strategiji, potrebno je da pregovarac¢ bude dosledan, tj.
preterane ponude obi¢no idu uz nadmetanje i kompetitivno ponasanje, dok umerene
ponude idu uz umereno ponasanje.

Odgovor na pocetnu ponudu je uglavnom protivponuda, i te dve ponude prave
raspon u okviru kojeg je moguce ili nemoguce do¢i do dogovora. Ponekad pregovarac
ne daje svoju ponudu, ve¢ samo odbije pocetnu ponudu druge strane uz obrazlozenje
da je neprihvatljiva.

Uopsteno govoredi, izbor strategije distributivhog pregovaranja e zavisiti od rela-
tivne vaznosti koje pitanja imaju za pregovaraca i od moéi pregovarackih strana.?* Sto
pregovarac ima ve¢u mo¢ i sto mu je neko pitanje vaznije, vise e koristiti strategiju
nadmetanja.

2.3. TAKTIKE DISTRIBUTIVNOG PREGOVARANIJA

U osnovi, kompetitivno pregovaranje je konfliktna situacija u kojoj se strane bore za
prednost, nekad kroz sakrivanje informacija, obmanu ili manipulaciju. Sve ove taktike
mogu dovesti mirni razgovor do ostrog neprijateljstva.

Postoje Cetiri glavna takticka zadatka pregovaraca u distributivnom pregovaranju:

1. Proceniti ciljeve druge strane, krajnju prihvatljivu sumu i troskove prekida prego-

vora.

Ovo je vazan prvi korak koji moze da se obavi direktnom ili indirektnom procenom.
Retko se desi da jedna od strana otvoreno kaze koji su joj ciljevi i o¢ekivanja; to se
uglavnom dogada kad joj je potreban brz dogovor zbog pritiska sa strane. Mnogo
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Cesce se dogada da pregovarac vrsi procenu na osnovu vise izvora informacija,
npr. dostupnih dokumenata, tampe ili razgovorom sa ekspertima. Potrebno je
napomenuti da analizom iste grupe podataka dve osobe mogu do¢i do razli¢itih
zakljucaka.

. Upravljati utiskom druge strane o pregovaracevim ciljevima, krajnjoj prihvatljivoj

ceni i tros$kovima prekida pregovora.

Vazno je kontrolisati informacije koje se $alju drugoj strani o nasim ciljevima i
ocekivanjima, dok se u isto vreme druga strana usmerava da stvori misljenje koje
nam odgovara. Pregovarac treba da prikupi i proveri informacije, i u isto vreme
da ih predstavi drugoj strani onako kako bi Zeleo da oni veruju. Najjednostavniji
nacin prikupljanja i prikazivanja informacija je ,recii ¢initi $to je manje moguce®.*’
Takode treba obratiti paznju na verbalne i neverbalne znakove druge strane. Da bi
se sprecila moguc¢nost nehoti¢nog otkrivanja informacija, moze se koristiti takti-
ka ,namerna nekompetentnost®, tj. da se predstavniku tima ne otkriju sve vazne
informacije. Ili ako se sprovode grupni pregovori, da sva komunikacija ide preko
portparola pregovarackog tima. Pregovara¢ moze i preduzeti direktne aktivnosti
kojima ¢e promeniti utisak druge strane. Jedna od taktika je i selektivno predstavlja-
nje, tj. da pregovarac otkrije drugoj strani samo ¢injenice koje podrzavaju njihovu
tacku gledista. Drugi pristup je da se drugoj strani predstave rizici ili troskovi u
slucaju da se primene predlozi druge strane.

. Modifikovati percepciju druge strane o sopstvenim ciljevima, krajnjoj prihvatljivoj

ceni i troSkovima prekida pregovora.

Jedan pristup ovom zadatku je logicki objasniti drugoj strani kakvi e zaista biti
rezultati i nezeljeni efekti njihovog predloga. Drugi pristup je sakrivanje informa-
cija. Npr. kod kod prodaje kuce prodavac sigurno nece potencijalnom kupcu reci
da se planira izgradnja autoputa u blizini imanja.

. Manipulisati stvarnim troskovima odlaganja ili prekida pregovora.

Istrazivanja pokazuju da se u vecini distributivnih pregovora dogovor postigne tek
kad se priblizi krajnji rok za jednu ili obe strane. Postoje tri na¢ina manipulisanja
stvarnim tro$kovima odlaganja u pregovorima:

+ DPlanirati akciju koja ¢e poremetiti pregovore. Jedan od nacina ubrzavanja
dogovora je vestacki povecati troskove nedostizanja sporazuma. Bojkotova-
nje nekog proizvoda ili kompanije i javno napadanje druge strane su primeri
ovih taktika, koje iako su nekad produktivne, ¢esto dovode do ljutnje i pogor-
$avanja konflikta. U politickim pregovorima se dogadalo ¢ak da posrednici
zakljucaju obe pregovaracke strane dok ne dodu do dogovora.

+ Stvoriti savez sa tre¢im licima — ukljuciti u pregovore druge zainteresovane
strane koje mogu uticati na rezultat pregovora.

+ Manipulisati rasporedom odvijanja pregovora. Cesto se dogada da poslovni
ljudi nakon dugog puta moraju odmah da sednu za pregovaracki sto, kad su
jos umorni od puta i imaju smetnje zbog razlike u vremenu. Druga taktika
je odugovlaciti sa pregovorima sve dok pregovarac¢ ne bude imao vrlo malo
vremena pre povratka.
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Pogledajmo neke cesto koris¢ene kompetitivne taktike i kontramere koje mozemo
upotrebiti u slucaju da suprotna strana koristi te taktike®®:

*

Eskalacija autoriteta — uvodenje nove osobe ili dodatnog potrebnog ovlas¢enja
u pregovore. Ovakva taktika zamara suprotnu stranu. Da ne bi doslo do ovakve
situacije, pregovaraci u najranijoj fazi pregovora treba jasno da odrede ko ima
autoritet donosenja odluka.

Blefiranje/laganje — namerno laganje ili pogres$no predstavljanje pozicije. Kon-
tramere su tehnike ¢uvanja obraza i izno$enje objektivnih kriterijuma.

Tzv. ,branje tresanja“ — od vise ponuda pregovara¢ uzima elemente koji mu
najvise odgovaraju, npr. od jednog ponudaca cenu, od drugog uslove kupovine
itd. i pokusava da dobavljace okrene jednog protiv drugog. Kontramere: odbija-
nje, povezivanje pitanja u jedinstvenu ponudu, pauza itd.

Dovodenje pregovora u skripac — pregovarac trazi hitan ustupak druge strane,
u suprotnom prekida pregovore. Kontramere: odbijanje, uvodenje novih opcija
itd.

Postavljanje rokova — vremensko ogranicavanje ponude. Kontramere: trazenje
zajednickih interesa i uvodenje novih opcija.

Pat pozicija — vrlo neprijatna za pregovaraca suprotne strane jer mora da objas-
njava neuspeh onima koje predstavlja. Predlozene kontramere: trazenje zajed-
nickih interesa, promena pregovaraca, strpljenje/upornost, pauza za razmisljanje
itd.

Podeli pa vladaj — Ukljucivanje vise pregovaraca koji sklapaju manje poslove sa
istom organizacijom, koji onda uticu jedni na druge da daju vise malih ustupaka.
Kontarmera: planiranje i koordinacija svih ¢lanova tima.

Emotivni ispadi — bes, psovanje i vredanje pregovaraca suprotne strane. Kon-
tramere: pauza, ignorisanje i prekid pregovora.

Obracanje visem autoritetu suprotne strane. Kontramera: odredivanje auto-
riteta, promena pregovaraca itd.

Dovodenje pred svrsen ¢in — izvrsenje neplaniranog dela kao $to je dodavanje
raznih elemenata u ugovor, na primer troskova prevoza, dodatnih troskova,
odrzavanja itd. Kontramera: uzimanje pauze za razmisljanje, rekapituliranje itd.

Nipodastavanje novca — predstavljanje troskova kao da se radi o vrlo malim
iznosima, npr. ako kupac nudi 19 dinara po komadu umesto 20 i naglasava da je
taj jedan dinar sitnica. Kao kontramera predlaze se trazenje dodatnih objasnjenja
i obracun ukupnog popusta na citavu koli¢inu.

Zahtevi o kojima se ne pregovara — eliminisanje pitanja iz pregovora, narocito
uspes$na taktika ako su ta pitanja povezana sa drugima. Kontramera: neformalni
pregovori, odvojeni sporazumi, uvodenje novih opcija i prekid pregovora.

Osim ovih, postoje jose neke taktike distributivnog pregovaranja:**°

*

Usidrenje — pokusaj uspostavljanja referentne tacke prema kojoj pregovori treba
da se prilagode. U nekim slucajevima se pocetnom ponudom moze ostvariti veli-
ka prednost u pregovorima. Pocetna ponuda postaje referentna tacka koja utice
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na percepciju obeju strana o mogudim resenjima pregovora. Prema mnogim
autorima, prva strana koja da ponudu u pregovorima ima znacajnu psiholosku
prednost.

Kontrausidrenje — Ako druga strana da pocetnu ponudu, pregovarac treba da
se odupre potencijalnoj moci prve ponude kao psiholoskog sidra. Usidrenje ima
najvecu psiholosku snagu kad je nesigurnost najvec¢a. Kontramera je sakupiti i
izloziti objektivne informacije, a onda dati i svoju ponudu.

2.4. ZAVRSNE TAKTIKE

Nakon odredenog perioda pregovaranja i upoznavanja sa potrebama i pozicijama
druge strane, postoji nekoliko taktika za postizanje konacnog dogovora:

*

Dati alternative. Umesto da se da jedna jedina ponuda, pregovara¢ moze sasta-
viti nekoliko alternativnih paketa koji su vise-manje iste vrednosti. Ljudi vole da
imaju izbora, i zato je ovo jedna od efikasnijih taktika.

Ponasati se kao da je dogovor postignut. Prodavci Cesto koriste ovu tehniku.
Nakon razgovora o potrebama i Zeljama kupca, oni jednostavno uzmu formu-
lar za porudzbinu i po¢nu da ga ispunjavaju, pocevsi od imena i adrese kupca
do kompleksnijih pitanja o preferiranom modelu i ceni. Ponasaju se kao da je
prodaja ve¢ obavljena.

Podeliti razliku. Ovo je mozda najpopularnija zavrsna taktika. Pregovarac
predlaze drugoj strani da, posto su vec i jedni i drugi potrosili dosta vremena,
jednostavno podele razliku i nadu se na sredini.

Dati ,,bombasti¢nu“ ponudu. Pregovarac daje drugoj strani dobru ponudu, ali
uz kratak rok odlucivanja, a njena svrha je da navede drugu stranu da pristane
na ponudu i ne razmatra druge alternative.

Tzv. ,zasladivaci“. Pregovarac cuva specijalne ustupke za kraj. Ipak, da bi efika-
sno koristili ovu taktiku, pregovaraci moraju prilikom planiranja imati na umu
ove ustupke, da ne bi na kraju previse popustili.**

Ultimatum. Davanje poslednje ponude je jos jedan nacin prisiljavanja druge
strane da donese odluku. Ako druga strana ne odgovori ili odbije ponudu, pre-
govarac napusta pregovore. Ova taktika se ne preporucuje u situacijama u kojima
je potrebno poverenje i dobra volja izmedu pregovarackih strana za implemen-
taciju dogovora.®®!

2.5. ,,PRLJAVE“ PREGOVARACKE TAKTIKE

Ove taktike pregovaraci koriste da bi naveli suprotnu stranu da uradi nesto $to ina-
e ne bi uradili, i imaju najvise efekta protiv nepripremljenih pregovaraca. Za mnoge
ljude one su uvredljive, i cesto dovode do toga da oni zele da odgovore na isti nacin ili
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da prekinu pregovore. Rizici upotrebe ovakvih taktika ukljucuju losu reputaciju,
neuspeh u pregovorima, negativni publicitet i osvetu druge strane. Potrebno je
poznavati ove taktike i znati kako na njih treba odgovoriti.

Neugodne taktike mozemo da podelimo u tri grupe:

*

Postoje i tzv. prljave pregovaracke taktike koje se koriste u pregovorima:

*

362

namerna prevara — jedna od najces¢ih neugodnih taktika je pogresno predstav-
ljanje Cinjenica, autoriteta ili namera.

psiholoski rat — to moze biti namerno stvaranje stresne situacije ili verbalna/
neverbalna komunikacija koja dovodi do nelagode. Npr. druga strana ostavi
pregovaraca da dugo Ceka ili ga ne slusaju, stalno prekidaju, traze da ponavlja
i slicno. Pretnje su jedna od taktika ove vrste. Da bi bile uspesne, moraju biti
izreCene na takav nacin da se u njih poveruje. Najbolji odgovor na pretnju je
principijelan stav.

taktike pritiska — dovode do situacije u kojoj samo jedna strana daje ustupke,
npr. postavljanje ekstremnih zahteva, davanje malih ustupaka uz sve vece zah-
teve, dovodenje u pat poziciju, proracunato otezanje sa pregovorima, davanje
ultimatuma itd.

363

»Dobar policajac/los policajac.” Ime joj dolazi od sli¢ne policijske taktike pri
ispitivanju. Prvi pregovarac u timu da nepovoljnu pocetnu ponudu, uz pretnje,
nepristojno ponasanje i nepopustljivost. Onda on izade iz prostorije, a za to
vreme njegov partner pokusava da dode do dogovora pre nego $to se ovaj vrati.

»Visoka/niska lopta.” Pregovaraci zapo¢nu sa sme$no niskom ili visokom po-
nudenom sumom za koju znaju da je nece nikad postiéi. U stvari, ona navede
drugu stranu da ponovo proceni svoje stavove i da se pomaknu blize ili preko
svoje krajnje prihvatljive cene.

»Babaroga.“ Pregovaraci se pretvaraju da im je neko manje vazno pitanje u
stvari veoma vazno, pa ga kasnije u pregovorima menjaju u ustupcima za nesto
$to im je zaista znacajno. Ova taktika je najefikasnija kad pregovaraci identifikuju
neko pitanje koje je od velike vaznosti za drugu stranu, a od male za njih same.

nZalogaj“. Pregovaraci traze proporcionalno mali ustupak za pitanje o kojem
se ranije nije diskutovalo da bi se do$lo do kona¢nog sporazuma. Npr. kad su
pregovori vec¢ blizu pozitivnog okoncanja, jedna strana trazi da se u sporazum
ukljuci i neSto o cemu se ranije nije razgovaralo, a $to je u isto vreme dovoljno
malo da ne bude prepreka sporazumu i dovoljno veliko da iznervira drugu stranu.

»Kukavica.“ Pregovarac¢ kombinuje veliki blef sa pretnjom da bi naterao drugu
stranu da popusti. Npr. u pregovorima izmedu menadzmenta i sindikata menad-
zment moze da zapreti da Ce, ako se sindikat ne slozi sa sadasnjim kolektivnim
ugovorom, kompanija zatvoriti fabriku i preseliti se na drugu lokaciju.

»Zastrasivanje.“ Mnoge taktike se mogu opisati ovim nazivom. Na primer,
pregovara¢ moze svesno da koristi ljutnju da bi izrazio ozbiljnost pozicije, da
izaziva osecaj krivice kod druge strane ili dovede u pitanje njihov integritet, ili
da previse naglasava upotrebu zakona u dostizanju svojih ciljeva.
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+ Agresivno ponasanje ukljucuje neprestano trazenje novih ustupaka, zahteva-
nje najbolje ponude na samom pocetku pregovora i zahtevanje da druga strana
precizno objasni sve faktore vezane za sve pojedine delove sporazuma.

+ ,Zasipanje.“ Ova taktika predstavlja obasipanje druge strane mnostvom infor-
macija, pa je vrlo tesko zakljuciti koje informacije su stvarne i vazne, a koje samo
sluze za ometanje druge strane. Vlade cesto koriste onu taktiku kad, umesto da
jednostavno odgovore na neko pitanje, objave stotine dokumenata koje mogu,
a ne moraju, sadrzavati trazene informacije. Jedan primer ove taktike je i kori-
$¢enje visokostrucnih izraza da bi izbegli davanje pravog odgovora nekom laiku.

Osim ovih taktika, ne smemo zaboraviti i ranije pomenute taktike fizickog iscrplji-
vanja ,protivnika®“, npr. odredivanje sastanka odmah nakon puta, kad je pregovarac¢
umoran, ili dugi pregovori bez pauza, pregrejana ili suvise hladna prostorija, sunce u
lice itd.

Pregovaraci imaju nekoliko nacina na koje mogu da odgovore na tipi¢ne prljave tak-
tike. Ponekad je najbolje jednostavno ih ignorisati i praviti se da nismo culi ili promeniti
temu. FiSer, Juri i Paton®** sugerisu da je najbolje razgovarati o toj primenjenoj taktici,
tj. otvoreno reci drugoj strani da znate koju taktiku koristi i predloziti manje agresivno
ponasanje. Takode, moguce je na prljavu taktiku odgovoriti prljavom taktikom, ali
takvo ponasanje obi¢no prouzrokuje haos i losa osecanja i Cesto je kontraproduktivno.

¢ KOOPERATIVNE STRATEGUJE | TAKTIKE

Osim greskaka koje se svode na to da ljudi ne pregovaraju kad treba i da pregova-
raju kad ne treba, Cesta je jo$ jedna greska u pregovaranju: izbor pogresne strategije.
Iako prema istrazivanjima vecina ljudi ulazi u pregovore ocekujuci da oni budu win-
lose, a ne win-win pregovori, u mnogim situacijama ne moraju da postoje pobednici
i gubitnici, ve¢ se zajedno moze do¢i do boljeg resenja. To se osnov kooperativne ili
integrativne strategije.

U kooperativhom pregovaranju se od Cetiri osnovne strategije obi¢no koriste resa-
vanje problema, izbegavanje i kompromis. Izbegavanje moze da se koristi kad rezultat
nije od posebne vaznosti ni za jednu od strana. Kompromis se koristi kad se obe strane
sloze da se radi o raspodeli fiksne sume i da bi bili uzaludni napori za iznalazenje boljih
re$enja. ReSavanje problema putem saradnje je uobicajena strategija u slucajevima kad
pregovaraci imaju zajednicki cilj, kad obe strane veruju u svoju sposobnost resavanja
problema, kad postoji motivacija za zajednicki rad i kad postoji uzajamno poverenje i
jasna komunikacija.>®®

Kod kooperativnog ili saradnickog pregovaranja koriste se sledece taktike:**

+ Odredivanje dnevnog reda, tj. liste pitanja o kojima ¢e se pregovarati. Pomaze
pregovaracu da preuzme inicijativu i da drzi kontrolu nad procesom.
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Odredivanje autoriteta — precizno definisanje autoriteta ucesnika pregovora i
odredivanje donosioca odluka, $to sprecava kasnija iznenadenja.

Balansiranje — uporedivanje koristi jedne i druge strane da bi se pokazalo da je
sporazum pravedan.

Zajednicko kreativno razmisljanje, tzv. brainstorming. Svi ucesnici na odre-
deno vreme obustave donos$enje odluka dok zajednicki pokusavaju da dodu do
novih ideja.

Povezivanje valuta — kombinovanje valuta radi stvaranja dodatne vrednosti.
Pokazuje meduzavisnost valuta kao $to su cena, koli¢ina i uslovi ugovora.
Pauza radi dogovora sa ¢lanovima tima — dozvoljava pregovaracima da uvi-
de sta su saznali, da istraze moguce alternative, preispitaju i modifikuju svoju
strategiju i taktike, razmotre moguce ustupke, uspostave kontrolu nad svojim
emocijama itd. Istrazivanja kazu da uspesni pregovara¢i mnogo ce$ce uzimaju
pauzu od prosecnih pregovaraca.

Promena ritma — ubrzavanje ili usporavanje dijaloga, prelaz na uveravanje sa
postavljanja pitanja itd.

Zamena pregovaraca drugim ¢lanom tima — moze neutralisati trenutnu pred-
nost druge strane.

Sklapanje posla - Pozivanje druge strane na konacni zavrsetak sporazuma
Kolumbo — Pregovarac se pretvara da nije shvatio i trazi ponovno objasnjenje.
Omogucava dodatno vreme za razmisljanje.

Zajednicki interesi — Naglasavanje zajednickih briga, verovanja i interesa. Stva-
ra pozitivhu klimu i odrzava progres.

Ustupci — Odrzava napredak pregovora, moze pokrenuti pregovore sa mrtve
tacke.

Preobracanje druge strane — uticaj na vaznog ¢lana suprotnog pregovarackog
tima koji nam postaje saveznik.

Otkrivanje informacija — otkrivaju se dodatne informacije ili interesi koji su u
osnovi pozicija. Stvara poverenje, ali moze biti percipirano kao slabost.
Stvaranje dodatne zajednicke koristi — gledanje izvan prvobitnih pitanja u
cilju osmisljavanja novih mogucnosti i resenja da bi se prosirila zajednicka dobit
koja se kasnije deli.

Tehnike cuvanja obraza — Omogucavaju pregovaracu suprotne strane da se
izvuce iz neprijatne situacije. Odrzava pozitivnu klimu.

Menjanje sporazuma — zajedni¢ko menjanje nekog dela sporazuma. Stedi vre-
me.

Objektivni kriterijumi — kori$¢enje Cinjenica, podataka i grafikona iz objektiv-
nih izvora. Daje kredibilitet pregovaracu i balansira mo¢.

Neformalni razgovori — razgovori van zvanic¢nih pregovora. Dozvoljava napre-
dovanje pregovora uz prevazilazenje eventualnih teskoca za stolom.

Strpljenje — Cesto se naziva supertaktika. Ako pregovarac¢ ima dovoljno vremena,
moze Cekati da se promeni druga strana ili okolnosti. Strpljenje pokazuje mo¢.
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+ Periodi¢na provera sporazuma — cak i kad je sporazum potpisan, potrebno
je s vremena na vreme proveriti kako se druga strana oseca i da li im odgovara
postignuti dogovor. Odrzava dobre medusobne odnose.

+ Otvoreno ,ne“ — To moze biti najbolji odgovor na nerazumne predloge druge
strane, iako moze dovesti do prekida pregovora.

+ Gradiranje prioriteta — otvoreno pitanje drugog pregovaraca da kvantifikuje
vaznost nekog pitanja. Korisno kod postojanja vise pitanja pregovora i kad druga
strana postavlja nerazumne zahteve.

¢ Izoliranje problema — odvajanje pitanja koja druga strana ne Zeli da ukljuci u
konac¢ni sporazum. Poseban dokument sa ovim pitanjima treba da potpis$u obe
strane.

¢ Vreme za razmisljanje o ponudi — Kao i pauza, daje pregovaracu vreme, mada
moze biti videno i kao odugovlacenje jer pregovara¢ moze u meduvremenu i da
proveri svoje druge alternative (BATNA).

+ Rekapitulacija — Na kraju jedne runde pregovora pregovaraci zajedno ponav-
ljaju pitanja o kojima su postigli dogovor da ne bi bilo kasnijih nesporazuma.

+ Raspored ¢lanova tima — raspored sedenja tima treba da odgovara namerava-
nom pregovarackom stilu: formalni, neformalni, kooperativni, suparnicki itd.

+ Testiranje pozicije druge strane — postavljanje pitanja drugoj strani da bi se
testirala opravdanost zauzete pozicije.

+ Potencijalno napustanje pregovora — signaliziranje da je nemogu¢ nastavak
pregovora u sadasnjim okolnostima. Ipak, lose utice na medusobne odnose i
moze dovesti do prekida pregovora.

+ Upozorenje umesto pretnje — alternativa otvorenoj pretnji.
+ Predlaganje novih opcija — kao podrska zajednickom pronalazenju resenja.

+ Odredivanje granica — definisanje najnize prihvatljive cene za prodavca ili naj-
vise prihvatljive cene za kupca.

Imajudi na umu svoje interese u pregovorima, vaznost pitanja o kojima se pregovara,
kao i vaznost medusobnih odnosa sa drugom stranom, pregovarac treba pre prego-
vora da izabere strategiju i taktike koje e koristiti da bi postigao svoje ciljeve. Narav-
no, strategija mora biti izvodljiva. Ako druga strana koristi kompetitivnu strategiju i
taktike, onda uglavnom nema svrhe da koristimo kooperativnu strategiju, jer cemo u
suprotnom postici lose rezultate u pregovorima.
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¢ |ZBORSTRATEGUE

Kod izbora strategije pregovaranja imamo na raspolaganju dva modela:*” model
brige za dobrobit pregovarackih strana i model izvodljivosti. Kod modela brige za
dobrobit pregovarackih strana vazna su Cetiri faktora:

+ ako se vodi racuna o interesima obe strane, odabrace se strategija resavanja
problema

+ briga iskljucivo o sopstvenim interesima dovodi do borbe za prevlast
+ briga samo o interesima suprotne strane dovodi do popustanja
+ nepostojanje brige o interesima pregovarackih strana dovodi do necinjenja.

Od vaznosti pitanja o kojima se pregovara zavisice i briga o sopstvenim interesima.
Ta briga se povecava kad ima malo moguénosti za davanje ustupaka. Briga o interesima
druge strane moze biti iskrena ili strategijska. Iskreno smo zainteresovani za druge kad
smo li¢no vezani za njih, kad delimo grupni identitet ili kad smo dobro raspolozeni,
a strategijski kad zavisimo od druge strane ili kad druga strana moze da nas nagradi
ili kazni.

Ipak, strategija e biti prihvac¢ena samo ako je izvodljiva. Izvodljivost strategije re-
$avanja problema ce zavisiti od verovatnoce da strane nadu uzajamno zadovoljavajuce
reSenje. Posto reSavanjem problema dolazimo do najboljih resenja, u interesu je svake
pregovaracke strane da i drugi ucesnici u pregovorima prihvate ovaj pristup. Jedan od
nacina da se ovo uradi je da ohrabrimo druge da razviju brigu za nase interese, npr.
time $to ¢emo razvijati njihovu zavisnosti ili naglasavati zajednicke veze.

Pocetne pregovaracke taktike mogu biti osnova za uspostavljanje tona ¢itavog pre-
govarackog procesa, kao i budu¢ih medusobnih odnosa izmedu dve strane.**® Ako
pregovaraci Zele odnos sa drugom stranom koji se zasniva na saradnji, upotreba koo-
perativnih taktika u ranoj fazi pregovora moze dovesti do kasnijeg veceg zadovoljstva
i profita, jer pregovaraci imaju tendenciju da recipro¢no odgovaraju na ponude i po-
nasanje druge strane.

U novijoj teoriji pojavljuje se i termin ,strategijska kreativnost®, koji ukljucuje ko-
ris¢enje i kompetitivne i kooperativne strategije. Drugim recima, prvo je potrebna
saradnja da se dode do neke vrste zajedni¢kog sporazuma sa drugom stranom, pri
¢emu pregovaraci vode racuna i o svojim i o tudim interesima. Kad su zajednicki ciljevi
ostvareni, pregovarac se trudi da dobije sto veci deo ostvarene dobiti kompetitivnom
strategijom.>®

Neki autori smatraju da postoji integrativno (saradnicko), distributivno (supar-
nicko) i me$ovito pregovaranje, tj. pregovaranje sa razli¢itim motivima. Prema ovom
misljenju, pregovori nikad nisu potpuno distributivnog ili integrativnog karaktera,
vel pregovarace motivi$u razne stvari i oni se ponasaju u skladu s njima. Pregovaraci
prvo saraduju da bi stvorili vrednost, a onda se nadmecu za $to ve¢i deo novostvorene
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vrednosti.*”® Bez obzira da li kooperativnu i kompetitivnu funkciju vrse pojedini ¢lanovi
pregovarackog tima ili jedan isti pregovarac, uvek postoji konflikt izmedu nadmetanja
i saradnje, narocito u pregovarackim timovima.

Procena drugog pregovaraca

Pregovaranje podrazumeva dosta li¢nih kontakata. Zato je korisno saznati nesto o
karakteru, stilu zivota pregovaraca suprotne strane, kao i o kulturi, ciljevima i vred-
nostima organizacije koju predstavlja. Tako se mogu uspostaviti vazne veze i izbeci
nesporazumi i greske.*”!

Bez obzira da li se radi o kompetitivnom ili kooperativnom pregovaranju, pregova-
ra¢ ima vece Sanse da ostvari svoje ciljeve ako razume osobu na suprotnoj strani prego-
varackog stola. Potrebno je sakupiti informacije o ranijim rezultatima tog pregovaraca,
utvrditi da li je on nemilosrdan pregovarac ili samo pasivni izvrsilac naredenja, koje
su njegove prednosti i mane itd. Sve $to moze saznati o suprotnoj strani ¢e poboljsati
poziciju pregovaraca. Informacije se mogu sakupiti ne samo direktnim razgovorom sa
pregovaracem suprotne strane i ljudima koji ga poznaju, ve¢ i istrazujuc¢i web sajtove,
godisnje izvestaje i marketinski materijal.

¢ IMPLEMENTACIJA POSLOVNE STRATEGIJE

Cak i najbolje osmisljena strategija moze da propadne ako se ne preduzmu sve
potrebne mere za njenu implementaciju. Ona mora biti izvodljiva na svim nivoima.

Govoreci o sprovodenju poslovne strategije uopste, kompanije moraju da stvore
efikasne mehanizme strategijske kontrole da bi uspe$no implementirale strategiju. U te
mehanizme spadaju sistemi kojima se vr$e informaciona kontrola i kontrola ponasanja.
Oni moraju biti saglasni sa ukupnom strategijom kompanije.*”*

O implementaciji strategije treba razmisljati pre i u toku planiranja strategije, a ne
nakon zavr$enog procesa planiranja. Najvazniji korak u pocetnoj fazi planiranja stra-
tegije je pokazati posvecenost strategiji.*”> Menadzer treba da pokaze posvecenost, ne
samo recima, ve¢ i delom. Takode, pre samog planiranja treba sakupiti sve relevantne
informacije i odrediti ko ¢e raditi na planiranju i sprovodenju strategije.

Zavreme planiranja strategije menadzment ima dodatne moguénosti za pobolj$anje
njenog kasnijeg sprovodenja. Kao prvo, treba da se omogudi participacija svih ¢lanova
tima, fokusiranje na najvaznija pitanja, razvijanje ciljeva koji su u skladu sa sadasnjim
mernim standardima kompanije, stvaranjem izbalansirane liste ciljeva, procenom re-
sursa i jakih snaga kompanije itd.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Za uspesnu primenu strategije klju¢no je upravljanje slede¢im faktorima (slika XII-
2):
1. Planiranje aktivnosti — detaljan hronologki plan aktivnosti i taktika, kao i osoba
koje su odgovorne za odredene aktivnosti.

2. Organizaciona struktura - prilagodavanje strategije organizacionoj strukturi i obr-
nuto.

3. Ljudski resursi — potrebna je dobra komunikacija medu zaposlenima tako da svi
zaduzeni za implementaciju znaju ta¢no $ta se od njih ocekuje. Ako je potrebno,
treba omoguciti obuku zaposlenima za nova zaduzenja ili zaposliti nove ljude.

4. Godisnji biznis plan - potrebno je uskladiti strategiju sa godis$njim biznis planom
i budZetom.

5. Pracenje i kontrola - potrebno je periodi¢no kontrolisati izvravanje strategije i ako
treba izvrsiti promene rasporeda, rokova, aktivnosti, taktika, ciljeva ili strategije.

6. Vezaje osnova za sve druge faktore. To je povezivanje svih aktivnosti u kompaniji
da bi svi isli u istom pravcu ka zajednickim ciljevima. Potrebne su i vertikalne (iz-
medu menadZmenta i zaposlenih) i horizontalne (izmedu departmana) veze.*”*

Slika XI1-2: Sest faktora potrebnih za primenu strategije

Strategija /\

1. planiranje aktivnosti
2. organizaciona

struktura
ljudski resursi
godisnji biznis plan
pracenije i kontrola 5
veza

vezd

Izvor: Business Strategies Website, by Birnbaum Associates, Business Strategy Consultants na http://

O i

www.birnbaumassociates.com /index.html (dostupno 9.01.2009.)

Priprema strategije se zasniva na racionalnom planiranju, odredivanju pitanja, inte-
resa, pozicija, zahteva, resursa koji ¢e se koristiti itd. Ali posto pregovaranje predstavlja
direktnu komunikaciju medu ljudima, kao i u svakom komuniciranju, neizbezno je da
se javljaju i odredene prepreke koje nastaju iz iracionalnog ponasanja pregovaraca.
Autori propisuju razlicite taktike kao zastitu od tih prepreka.
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Kad Zelja za pobedom nadvlada racionalno odluéivanje

Nekad se dogada da je Zelja za pobedom jaéa od logike. Primer je bitka izmedu kom-
panija DZonson end DZonson (Johnson&Johnson) i Boston Sajentifik (Boston Scientific) za
preuzimanje Gajdenta (Guidant), proizvodaéa medicinskih pomagala i opreme. lako je
Gaijdent upravo tada bio u procesu opoziva 23.000 pejsmejkera i obavestavanja jos
27.000 pacijenata koji su veé imali ugradene pejsmejkere da ,konsultuju svoje lekare”,
nadmetanje izmedu dva kupca je dovelo do konaéne cene od 17,2 milijarde dolara,
$to je bilo 1,8 milijardu vise od prve ponude koju je dao DZonson end DZonson. Nakon
kupovine, akcije Gajdenta su pale sa 23 na 17 dolara. Casopis Fortjun (Fortune) je ovo
pripajanje kasnije nazvao ,verovatno drugim najgorim u istoriji“ (gori je bio samo sluéaj
AOL-ove kupovine Tajm Vornera (Time Warner).

Sta dovodi do takvog nerazumnog nadmetanja? Postoji nekoliko glavnih faktora:

* Rivalstvo. Kad su uéesnici izrazito kompetitivni, slabi racionalno odluéivanije.

*  Vremenski pritisak. Vestacki nametnut rok, ili pritisak kao na aukciji, moze da do-
vede do brzog (i ¢esto pogresnog) odluéivanija.

* Centar paznje. Ako postoji publika koja posmatra i procenjuje uc¢esnika pregovo-
ra, on/a ée se verovatno truditi da pobedi, $to ée dovesti do eskalacije.

* Prisustvo advokata. Advokati, koji su vise orijentisani prema ,,pobedi* ili ,,porazu*
u pravnim bitkama, mogu da stavljaju pritisak na svoje klijente ka pobedi iako
postoji moguénost nagodbe.

Izvor: Malhotra, D. H., Ku, G., and Murnighan (2008) “When Winning Is Everything®, Harvard Business
Review, pp. 77-86

PY PREPREKE SPROVODENJU STRATEGIJE PREGOVARANIJA

6.1. IRACIONALNA UPORNOST

Iracionalna upornost ili eskalacija je tendencija pregovaraca da insistira na ranije
iskazanim pozicijama, iako takav pristup ocigledno ne dovodi do resenja. Pregovarac
ne Zeli da prizna da je pogresio i dalje pokusava time da opravda svoju raniju pogresnu
odluku.’” Eskalacija problema se jo$ naziva i preterana posveéenost poziciji.”’¢ Cak i
dobra strategija ¢e dovesti do loseg rezultata ako eskalira preko tacke nakon koje za-
uzeta pozicija vise nema smisla.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Klasi¢ni primer je igra u kojoj se pregovaraci na aukciji nadmec¢u u kupovini jednog
dolara. Na prodaju je ponudena novcanica od jednog dolara, a uCesnici po¢inju nadme-
tanje sa ulozima od 5 centi. Onaj koji najvise ponudi dobije na kraju novcanicu, ali drugi
po redu ponudac¢ mora voditelju aukcije dati iznos koji je on ponudio, a da zauzvrat ne
dobije nista. Mnogi ucesnici odustaju kad aukcija dostigne sumu od 70 ili 80 centi, i na
kraju ostanu dva ucesnika koji se nadmecu za jedan dolar. Ako oni nastave sa aukcijom,
ulozi postaju sve veci i vec¢i dok ne premase 1 dolar. Posto su obojica kompetitivni,
nastavljaju sa aukcijom uz sve vece iznose, predajuci se sve vecoj eskalaciji, obojica se
nadajudi da ¢e druga strana odustati. Kao rezultat, esto se novcanica od jednog dolara
proda za 6 ili 7 dolara.®”’

Ova greska se moze dogoditi i inteligentnim ljudima kad udu u teske i kompetitivne
pregovore iz vi$e razloga:

+ Njihov ego ne moze da podnese da ,gubi“. Pripadnici viSeg menadzmenta su
navikli da uvek dobiju ono sto Zele. I narocito kad se pregovori odvijaju pred
drugima, ne Zele da izgleda kao da se iz pregovora vracaju praznih ruku.

¢ Aukcije i druga sli¢cna nadmetanja dovode pojedince u situaciju da se takmice
jedni protiv drugih. Narocito kolekcionari ne ispoljavaju racionalno ponasanje
kad se nadmecu za neki predmet.

¢ U slucaju kad pregovarac predstavlja nosioca pregovora mnogo ce lakse do¢i u

ovakvu situaciju jer ne tro$i sopstveni novac.
Od eskalacije se mozemo zastiti slede¢im merama:*"®
+ Sakupiti relevantne informacije o alternativama pre pregovora.
¢ DPre pregovora odrediti najnizu/najvisu prihvatljivu cenu. Ako je u pitanju pre-
govaracki tim, potrebno je usaglasiti se sa svim ¢lanovima tima.

¢ Odrediti prekretnice na kojima ¢e se clanovi tima dogovoriti o pravcu budu¢ih
aktivnosti.

+ Ako tokom pregovora nove informacije podignu granicu najnize/najvise pri-
hvatljive cene, primeniti objektivne kriterijume za ponovno odredivanje cene.

+ U slucaju kad pregovarac predstavlja nosioca pregovora, najbolje resenje je na-
gradivanje pregovaraca u skladu sa ekonomskim interesima davaoca ovlas¢enja.

Da bi se sprecila ovakva pojava, pregovarac treba uvek da ima na umu svoju najnizu/

najvisu prihvatljivu cenu i BATNA.
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Da li smo preskupo platili?

Zamislimo da na poéetku Easa profesor pokazZe studentima teglu punu novéiéa i kazZe im
da je prodaje na aukciji. Objasnio je studentima da mogu da napisu ponudu na papir, a
onaj ko ponudi najvise ¢e dobiti sadrzaj tegle u zamenu za zapisani iznos novca.

Nakon $to su svi napisali svoje ponude, profesor proverava ko je dao najvisu. Bob je
ponudio najvise, 45 dolara.

»Cestitam, Bobe, upravo ste osvojili sav novac iz tegle!” rekao je profesor. “Kako se
osecate?”

»Jadno,” odgovori Bob, pre nego $to je i ¢uo koliko novca ima u tegli.

Profesor Maks Bazerman (Max Bazerman) sa Harvardske poslovne $kole je odrZzao auk-
ciju mnogo puta na ¢asovima, i svaki put dobije iste rezultate. Onaj ko da najveéu ponu-
du se oseéa nelagodno i razoéarano pre nego §to i sazna koliko novca ima v tegli. Zasto?
Posto nije talentovan za brojanje novéi¢a u tegli na daljinu, Bob je u stvari pokazao samo
da je najvedi optimista u grupi. Kad svi u grupi pokusavaju da procene istu stvar, ,,po-
bednik" ¢e najverovatnije suvise platiti dobijene novéice. | zaista, u ovoj aukciji, u tegli je
bilo samo 20 dolara.

Ova jednostavna igra je klasiéni primer pojave ,,prokletstva pobednika* u nadmetaniu.
Pobednicko prokletstvo je uobicajeni problem u pregovaranju: nedostatak ranijeg ra-
zumevanja ove pojave dovodi do toga da onaj ko pobedi na aukciji nekog predmeta
neodredene vrednosti protiv vise u¢esnika koiji se takode nadmecu obicno plati vise nego
Sto taj predmet zaista vredi.

Jedan od nadina da smanijite $ansu da postanete sledeéa Zrtva pobedni¢kog proklet-
stva je da pre nego $to dodete na aukciju proverite da li je u pitanju predmet od opste
vaznosti (bez obzira o kome se radi) ili posebne liéne vrednosti (zavisno od toga ko
je potencijalni kupac). Predmeti od liéne vrednosti imaju razli¢ite vrednosti za razliéite
osobe. Jedan uéesnik na aukciji za prvo izdanje nekog romana moZzda Zeli da ga proda
kolekcionaru, dok drugi Zeli da ga dobije jer je pisac bio njegov pradeda. Uéesnici ne
znaju koliko ée predmet biti profitabilan, ali ¢e on u svakom sluéaju za njih predstavljati
vrednost.

Ako se nadmedéete za predmet iskljucivo liéne vrednosti, ne treba da oseéate pobednicko
prokletstvo. Treba da se oseéate lepo jer ste pobedili na aukciji knjige vaseg pradede,
jer ona samo za vas ima sentimentalnu vrednost.

Stvari se komplikuju éinjenicom da vedina stvari koje se prodaju na aukcijoma sadrze i
elemente licne i opste vrednost. Ta knjiga za vas mozda ima neizmernu vrednost, ali jed-
nog dana vasa porodica ¢e mozda Zeleti ili ¢ak morati da je ponovo proda, sto ukljucuje
element opste vrednosti. U svakom slucaiu, rizik pojave pobedni¢kog prokletstva je najve-
éi u slu¢aju predmeta sa izrazenim elementom opste vrednosti.

Izvor: “How to Win an Auction—and Avoid the Sinking Feeling that You Overbid”, The Negotiation
Insider, Vol. 2, No 36, objavljeno 7. septembra 2010.
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6.2. ISKRIVLIENA PERCEPCIJA

Iskrivljena percepcija je psiholoska pojava zbog koje ljudi percipiraju svet u skladu
sa sopstvenim predrasudama. Npr. u utakmici navija¢i oba tima obi¢no misle da je
sudija bio nepravedan prema njihovom timu.

U pregovaranju, najce$ca pogresna pretpostavka je shvatanje da se strane
nadmecu za nultu sumu, tj. da su ograniceni resursi koji se dele. Prema nekim
istrazivanjima,*”® pregovaraci stalno potcenjuju veli¢inu zone moguceg dogovora u
distributivhom pregovaranju, i stoga precenju visak kojeg zahtevaju tokom procesa.
Pregovaraci najcesce misle da su oni dobili ve¢i deo kolaca jer su bili bolji od suprotne
strane strane i da su drugog pregovaraca ubedili da se $to vise priblizi svojoj krajnje
prihvatljivoj sumi.

Prema misljenju eksperata®®, konflikt ne pripada objektivnoj realnosti, ve¢ je u
glavama ljudi. Istina je jednostavno jos jedan od argumenata — nekad dobar, nekad
lo§ — za izlaZenje na kraj sa razlikama. Razlika sama po sebi postoji zato $to postoji u
njihovom nacinu razmisljanja. Razumevanje razmisljanja druge strane nije samo kori-
sna aktivnost koja ¢e nam pomodi pri resavanju problema. Razmisljanje druge strane
i jeste problem.

Jedan eksperiment je pokazao da pregovaraci sa pozitivnim nac¢inom nacinom
razmisljanja (,$ta mogu da dobijem ovim pregovorima?“) postizu bolje rezultate od
pregovaraca sa negativnim nacinom razmisljanja (,,$ta mogu da izgubim ovim prego-
vorima?“).*¥! Ako pregovaraci posmatraju potencijalni rezultat prema onom $to mogu
da izgube, onda ce obe strane vise tolerisati rizik i moguce je da ¢e do¢i do prekida
pregovora i medijacije. Nasuprot tome, ako posmatraju rezultat prema onome $to
mogu da dobiju pregovorima, onda ¢e izbegavati rizik i postoji ve¢a mogucénost da ¢e
pregovorima doc¢i do resenja.

6.3. IRACIONALNA OCEKIVANJA

Empirijski dokazi pokazuju da je zadovoljstvo ili nezadovoljstvo rezultatima prego-
vora u direktnoj vezi sa oCekivanjima. Drugim rec¢ima, na zadovoljstvo pregovaraca ne
utice toliko rezultat per se, ve¢ raskorak izmedu ocekivanja i ostvarenog rezultata. Osim
toga, ako ignorisemo nerealna ocekivanja druge strane tokom uvodne faze pregovora,
rizikujemo prekid pregovora kad na povrsinu izbije ta razlika izmedu ocekivanja i
realnosti tokom perioda pregovora licem u lice.?®?

Cak i na najracionalnijeg donosioca odluka uti¢e do neke mere njegov ego i potreba
»Cuvanja obraza“. Ono $to utice na ponasanje pregovaraca nije uvek ono $to se ¢ini
najlogi¢nijim (profit), ve¢ mnostvo drugih faktora koji se ne vide.

Postoji takode moguénost da se pregovara¢ nade suocen sa iracionalnim ocekiva-
njima druge strane. Na percipiranu iracionalnost svog suparnika mnogi pregovaraci
reaguju frustracijom i iritacijom. Bolja strategija je shvatiti takve pojave kao neminovne
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u pregovaranju, koje se mogu prevazici. Ima nekoliko nacina da se ta situacija preva-
zide:*®

1. Pomodi pregovaracu suprotne strane da minimizuje predrasude. Ne treba koristiti
vremenske ili druge pritiske da donesu brzu odluku.

2. Ne treba imitirati prosla iskustva. U pregovorima se ¢esto dogada da iskusni struc-
njaci slede prosla iskustva i imitiraju eksperte, radec¢i onako kako se uvek radilo u
toj delatnosti, umesto da logicki sagledaju svaku posebnu situaciju.

3. Prihvatiti njihovu iracionalnost umesto da joj se suprotstavljamo, u slucaju da se
moze do¢i do eventualnog povoljnog sporazuma.

4. Prilagoditi procene drugih. Nekad se dogodi da nijedna strana u pregovorima nema
pogresne pretpostavke, ve¢ neko od podredenih iz same organizacije ili pregova-
racki posrednik.

5. Pogledati sa distance. Potrebno je ne samo da pregovarac¢ pokusa da sagleda situa-
ciju kao posmatra¢ umesto kao ucesnik, ve¢ i da suprotna strana sagleda pregovore
na isti nacin. Ovo je takode jedan od nacina da se spreci pojava eskalacije.

Uticaj oCekivanja na rezultate pregovora

Ranija istrazivanja®* su pokazala da postoji korelacija izmedu visokih oc¢ekivanja i
postignutih rezultata: sto su vi$a ocCekivanja, bolji su rezultati.’® Autori su istrazivali
druge efekte ocekivanja na rezultate, ukljuc¢ujucdi uticaj jednako visokih aspiracija kod
obe strane, uticaj najnize prihvatljive pozicije na koju bi pregovarac pristao i relativni
uticaj visokih i niskih o¢ekivanja na rezultat pregovora. Rezultati istrazivanja su poka-
zali da slican nivo ocekivanja kod pregovarackih partnera ne mora da rezultira u reSenju
koje bi bilo proporcionalno visini o¢ekivanja. Takode, pokazalo se da visoka o¢ekivanja
imaju vedi uticaj na ishod pregovora nego $to to ima najniza prihvatljiva pozicija.

U slucaju kad jedna ili obe strane imaju iracionalna ocekivanja koja se ne mogu
ispuniti, ne postoji ZOPA (zona moguceg dogovora), $to se cesto dogada kad ljudi ne-
maju iskustva u pregovaranju. U slucaju nerealnih ocekivanja potrebno je pregovaracu
izloziti objektivne ¢injenice koje ¢e mu uskladiti ocekivanja sa realnoscu.

6.4. PRETERANO SAMOPOUZDANIE

Samopouzdanje je pozitivna pojava jer nam daje hrabrost da se izborimo sa teskim
poduhvatima kao sto je pregovaranje, ali previse samopouzdanja moze coveka dovesti
do neuspeha. Preterano samopouzdanje nas navodi da precenimo nasu snagu i potce-
nimo snagu suprotne strane. Cesto se dogada da obe strane odbiju nagodbu i odluce se
za sudski spor nadajuci se pobedi. Iskustvo je pokazalo da pregovaraci sa preteranim
samopouzdanjem daju manje ustupaka i postizu losije rezultate nego pregovaraci sa
odgovaraju¢im nivoom samopouzdanja.**

Mnogi pregovaraci znaju vaznost procenjivanja najnize/najvise prihvatljive cene su-
protne strane, ali se Cesto, uprkos cinjenici da se ta procena zasniva na pretpostavkama
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i subjektivnom misljenju, suvise oslanjaju na takvu procenu. Istrazivanja pokazuju da su
procene pregovaraca obi¢no ,suvise precizne.“*®” Zbog ove tendencije pregovaraci ne
obracaju dovoljno paznje na faktor nesigurnosti koji je prisutan u procenama. Cak se
dogada da preveliko pouzdanje u sopstvene procene ne dozvoli pregovaracu da obrati
paznju na korisne informacije koje bi mu mogle pomoc¢i u toku pregovora.

Da bismo smanjili efekte preteranog samopouzdanja mozemo da koristimo sledece
388
mere:

1. Sakupiti dovoljno informacija

Umesto razmisljanja samo o sopstvenim manama i vrlinama, treba pazljivo saku-
pljati relevantne informacije koje pregovaracu mogu biti od koristi i slusati za vreme
pregovora da li ¢e se pojaviti nove informacije koje mogu uticati na nasa verovanja.

2. Razmotriti suprotne pretpostavke

Jedan od najboljih nacina za sprecavanje preteranog samopouzdanja je razmatra-
nje suprotnih pretpostavki, tj. razloga zbog kojih bi nasa prva procena mogla biti
pogresna. Narocito treba razmisljati o mogucnosti da je suprotna pretpostavka
istinita.

3. Nadi davoljeg advokata
Pre i u toku pregovora potrebno je da drugi ¢lanovi organizacije daju kriticko mi-
$ljenje o nasem pristupu i pretpostavkama. To je ponekad problem, narocito ako
je u pitanju menadzer koji od podredenih trazi da daju svoje misljenje, jer se cesto
dogada da podredeni govore menadzeru ono $to on Zeli da cuje.

4. Traziti ono $to nam treba
Mnogi ljudi pregovaranje smatraju stresnim i izbegavaju ga kad god je to moguce.
Cesto ih strah $to ne znaju $ta da kazu vodi do pretpostavke da nece dobiti ono $to
zele. Umesto toga, treba da znaju da se i suprotna strana verovatno oseca tako.

Ponekad nas preveliko oslanjanje na intuiciju navodi i da mislimo da su nam Sanse
manje nego $to jesu, narocito u sluc¢ajevima kad suprotna strana postavi ¢vrst rok.
Najveci problem je u tome $to pregovaraci vode vise racuna o svojim jakim i slabim
stranama nego o poziciji suprotne strane. Potrebno je razmotriti krucijalni faktor, a to
je koliko je pregovarac jak u odnosu na drugu stranu.

6.5. GRUPNO RAZMISLJANJE

Preterano samopouzdanje se Cesto javlja uz drugu vrstu mentalne greske, a to je
grupno razmisljanje ili grupna zaslepljenost. To je ,nacin razmisljanja koji se javlja kad
su pripadnici posveceni dobro povezanoj grupi, kad teznja ka jedinstvenosti prevlada
motivaciju ¢lanova grupe za racionalno razmatranje alternativnih aktivnosti.“** Drus-
tvene norme i pritisci dovode do nac¢ina razmisljanja koje se zasniva na normama. Sire
smo ga objasnili u delu udzbenika u kojem govorimo o kontekstu pregovora, pa ovde
nec¢emo detaljnije govoriti o ovoj pojavi. Kao protivmera za obe ove greske je da neko
ko ne pripada grupi proveri nase pretpostavke i izvodljivost planova.
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6.6. NEKONTROLISANE EMOCUE

Cak i iskusni pregovaraci nekad grese kad pripremaju i primenjuju pregovaracku
strategiju. Na kraju krajeva, i pregovaraci su ljudi, i kao i sva ljudska bica su skloni
psiholoskim predrasudama — sistematskim i predvidljivim ,izletima“ iz racionalnog,
koji mogu upropastiti inace racionalnu strategiju.

Na individualnog pregovaraca utic¢u koliko predrasude uma, toliko i predrasude
srca.* Cak i najbolji pregovaraci ponekad prave greske zbog nacina na koji funkcionise
na$ um. Na$ mozak je navikao na odredene precice u kognitivnim procesima, koje iako
su korisne kod brzog donosenja odluka, mogu takode da vode do losih strategijskih
pokreta u pregovaranju.

Takode postoje emotivni procesi koji mogu lose da uticu na pregovaranje — greske
koje pravimo zbog nase Zelje da vidimo svet na nacin na koji bismo voleli, a ne kakav
zaista jeste. Moguce je ¢ak imati slabu pregovaracku strategiju, i jo§ uvek se osecati
dobro povodom samog sebe i moguceg uspeha pregovora. Moguce je ¢ak i da nastavimo
istim pogre$nim putem i nikad sebi ne dozvolimo da otkrijemo kad i kako je potrebno
napraviti zaokret u strategiji.

Krucijalno je da prevazidemo sopstvene predrasude, kao i da pomognemo drugoj
pregovarackoj strani da prevazidu svoje, jer njihova iracionalnost moze da pogodi i
vas tokom pregovaranja.

6.6.1.Emocije kao prepreka pregovaranju

Emocije mogu unistiti mogucnost postizanja dobrog sporazuma i pretvoriti prija-
teljski odnos u dugotrajnu svadu iz koje svi izlaze povredeni. Postoji vise razloga zbog
kojih su emocije toliko neugodne u pregovorima:

¢ One mogu skrenuti paznju sa sustinskih stvari. Vasa paznja se pomera od
dostizanja zadovoljavajuceg sporazuma do vase sopstvene zastite ili napada na
druge.

+ One mogu ostetiti meduljudske odnose. U pregovaranju emocije mogu sma-
njiti vasu sposobnost da mudro postupate. Jake emocije mogu zaseniti vas inte-
lekt, stvarajudi rizik unistenja meduljudskih odnosa.

+ Mogu biti iskoriS¢ene na vasu stetu. Ako se trgnete kad cujete predlog supotne
strane, ili oklevate pre nego $to im izlozite svoje interese, te reakcije mogu biti
pokazatelji vasih stvarnih briga i ranjivosti. Pazljivi posmatraci vase emotivne
reakcije mogu uvideti koliko vi u stvari vrednujete predloge, pitanja i vas medu-
sobni odnos. Takode, mogu da iskoriste te informacije protiv vas.*"

Istrazivanja su pokazala da su ljutnja i strah dve negativne emocije koje najcesce i
najdramati¢nije uticu na pregovaranje.* Ljutnju moze izazvati kr$enje pravila ili pret-
nja nasem identitetu. MozZe nas obuzeti strah ako ose¢amo da smo nepripremljeni za
pregovaranje, da smo nesposobni da izademo na kraj sa drugom stranom, da nam je
BATNA losa ili da nam je suparnik mo¢niji.
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Jake negativne emocije takode mogu biti izazvane nezeljenim karakternim crtama
koje vidimo kod drugih, a za koje verujemo da nisu nase osobine. Te karakterne crte
se nazivaju senka. Posto vecina ljudi nije svesna svoje senke, jako reagujemo na nase
nezeljene osobine kad ih vidimo kod drugih. Cini se da je uobic¢ajena predrasuda da
mi saradujemo, a da je suprotna strana neprijateljski nastrojena i kompetitivna, ba-
zirana upravo na projekciji nase senke. Drugim recima, mozemo osetiti predrasude
prema drugima zbog projekcije nasih nezeljenih karakternih crta na drugu osobu u
nesvesnom pokusaju da ih sakrijemo od nas samih.** Ponekad negativno reagujemo
na pregovaraca suprotne strane kojeg u zivotu nismo ranije sreli samo zato $to fizicki
li¢i na nekoga ko je na nas emotivno uticao u proslosti. To se ¢esto desi a da nismo ni
svesni te sli¢nosti, pa je zato narocito tesko identifikovati upravo te emocije.

Postoje razlicite tehnike koje mogu pregovaracima pomoc¢i da izadu na kraj sa jakim
negativnim emocijama u toku i pre pregovarackog procesa, kao i da strategijski koriste
emocije u pregovaranju. Postoje tri Siroke dimenzije emotivne inteligencije: emotivna
svesnost i percepcija (sebe i drugih ljudi), regulisanje emocija i njihovo koris¢enje na
kreativan i eticki nacin.

U fazi planiranja pregovora, nakon formulisanja ciljeva i strategije, mozete takticki
koristiti emocije i raspolozenje. Ako planirate da koristite integrativnu strategiju i
zelite da podstaknete kreativnost, poverenje i saradnju, treba da stimuliSete pozitivna
osecanja u sebi i drugima. Tehnike za stvaranje pozitivnih emocija su ¢itanje smes$nih
stripova pre pregovora i podsticanje pozitivnih misli, kao i ispoljavanje pozitivnih ose-
¢anja kao $to su sreca, uzbudenje i entuzijazam, ¢ime izazivamo pozitivne emocije kod
suprotne strane. Ako ¢e pregovaranje biti potpuno distributivno, onda se ispoljavanjem
negativnih emocija mogu ostvariti odredeni ciljevi, narocito ako druga strana zeli brzo
doci do resenja ili ima slabije alternative. Tokom pregovora, ako niste zadovoljni svojim
emocijama, mozete oti¢i na kratku pauzu (mentalno ili fizicki) da biste ih prevazisli,
mozete pokusati da ih svesno promenite, ili da na agresivno ponasanje drugih odgo-
varate pozitivnim ponasanjem.

Naravno, postoje i eticke dileme o manipulaciji vlastitim emocijama ili ose¢anjima
druge strane. Da li je pretvaranje da ste ljuti ili uplaseni jednako namernom pogresnom
predstavljanju informacija? Ili se moze izjednaciti sa laganjem i prevarom?

6.6.2.Emocije kao preimuéstvo kod pregovaranja

Iako se emocije Cesto smatraju preprekama pregovaranju — a Cesto to i jesu — one
takode mogu biti i vazan pozitivan faktor pri tom procesu. Mogu nam pomoci da dode-
mo do nasih pregovarackih ciljeva, bez obzira da li su to kreativni nacini za zadovoljenje
razlic¢itih interesa ili poboljsanje uzdrmanih meduljudskih odnosa.

Pozitivne emocije mogu biti veoma bitne u svakodnevnom pregovaranju iz tri ra-
zloga:***

+ One mogu olaksati dostizanje bitnih interesa. Pozitivne emocije prema drugoj
osobi smanjuju strah i sumnjicavost i mogu da od neprijatelja stvore saradnike.
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Dok zajedno radite na re$avanju problema, napustate odbrambeni stav, pa moze-
te isprobati nove ideje bez straha da ¢e vas iskoristiti. Sa pozitivhim emocijama,
motivisani ste da radite viSe. Stvari se rade efikasnije, a ljudi saraduju iz ve¢u
emotivnu posvecenost. Vise ste otvoreni za slusanje o interesima druge strane.
Kao rezultat toga, lakse ¢ete do¢i do rezultata koji ¢e zadovoljiti obe strane i uz
to funkcionisati u duzem vremenskom periodu.

+ Pozitivne emocije mogu poboljsati medusobne odnose. Pozitivhe emocije
vam mogu dati unutrasnje zadovoljstvo koje nastaje u interakciji sa drugima.
Mozete razgovarati udobno bez straha od li¢cnog napada suprotne strane. Cak
i u momentima kad se ne slazete, pozitivhe emocije vam omogucavaju vecu
opustenost i saznanje da Cete nastaviti sa pregovorima.

+ Pozitivne emocije ne moraju povecati vas rizik da ¢e vas iskoristiti. Iako
vam pozitivne emocije mogu pomo¢i da dodete do uzajamno zadovoljavajuceg
sporazuma, postoji opasnost da se osecate tako ugodno da poc¢nete da pravite
nerazumne ustupke zbog prevelikog samopouzdanja. Pozitivne emocije ne tre-
ba inhibirati, ali pri donosenju odluka i davanju ustupaka uvek treba ukljuciti
razum i instinkte.*”

Jedna grupa autora®* je u seriji eksperimenata proucavala efekat strategijskog poka-
zivanja emocija na ekonomski rezultat pregovora, kao i na medusobne odnose prego-
varaca. Svi eksperimenti su pokazali prednost pokazivanja pozitivnih emocija nasuprot
negativnih. U slucaju spora, pregovaraci koji strategijski pokazuju pozitivne emocije su
uglavnom postizali sporazum zasnovan na interesima, koji uklju¢uje osnovu za buduci
razvoj poslovnih odnosa. U slucaju ultimatuma, pregovaraci koji su strategijski poka-
zivali pozitivne emocije su imali viSe uspeha u uveravanju suprotne strane da prihvate
ponudu i zavrse posao. U slucaju distributivnog pregovaranja su ovakvi pregovaraci
uspevali da od suprotne strane dobiju vise ustupaka.

Iskazivanje ljutnje za vreme pregovora moze da varira od ¢utanja do teskih reci.
Ljutita osoba moze da vreda, omalovazava ili ¢ak fizicki preti drugima. Tesko je sakriti
neverbalne znakove ljutnje — stisnute pesnice i zubi, crvenilo ili bledo lice, odmicanje
od stola ili cak napustanje prostorije. Ipak, konfrontacija za vreme pregovora moze biti
pozitivna jer pomaze da se neka osetljiva pitanja dovedu na dnevni red.

6.7. MANIPULACIJA

Manipulacija predstavlja upotrebu raznih taktika kojima se druga strana navodi da
uradi ne$to $to mi zelimo da uradi i, ako je moguce, da oni ne primete $ta se dogada.
Postoje mnogi pozitivni oblici manipulacije, kao $to su neki pokusaji pomirivanja dveju
strana ili reSavanja konflikta. Takode, postoje neki elementi manipulacije u pokusaju
stvaranja pozitivne pregovaracke klime.

Pregovaraci koji razmisljaju samo o sopstvenim interesima koriste negativne obli-
ke manipulacije. Manipulacija moze da ukljuci npr. laskanje ili pokus$aj stvaranja
osecanja hitnosti. U momentu kad pregovarac shvati $ta se dogada, nestaje manipu-
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lisanje. U nekim sluc¢ajevima moze cak biti korisno ponasati se u skladu sa pokusajima
manipulatora, da bismo videli njegove prave ciljeve.

6.8. ZLOUPOTREBA MOCI

Moc¢ nikad ne treba da se koristi za zastrasivanje drugih, ve¢ ako je moguce za odr-
zavanje pozitivne pregovaracke klime. Ljude koji stalno pokazuju svoju moc¢ obicno
smatraju arogantnima. Ovo su uobicajeni oblici zloupotrebe mo¢i u pregovorima:*”

+ Ton glasa ili pokreti koji jasno pokazuju nadmenost ili prezir (kao $to je npr.

podignuta obrva ili brada)

¢ Upotreba strategija i taktika koje imaju za cilj prednost nad drugom stranom,
$to dovodi do negativne klime.

+ Upotreba pitanja koja stvaraju nervozu kod druge strane, kao $to su ,,Zasto ste...?*
ili ,Zasto niste...?“

+ Nedovoljno obracanje paznje i Cesto prekidanje sagovornika

+ Upotreba struc¢nih izraza ili zargona bez objasnjenja sa ljudima kojima oni nisu
poznati

+ Upotreba moc¢i u svrhu podrivanja samopouzdanja drugog pregovaraca u vidu
javne kritike.

Ukoliko se pregovarac¢ nade u takvoj situaciji, treba da pokusa da promeni klimu u
pozitivhu i da pokaze samouverenost.

6.9. ULTIMATUM

Pregovaraci daju ultimatum drugoj strani kad Zele da je izloze pritisku da ona pri-
stane na odredene zahteve ili da napravi ustupak. Ultimatum se uglavnom sastoji od
zahteva, postavljenog roka i pretnje kaznom u slucaju njegovog neispunjenja. Uspe$an
ultimatum se zasniva na dva uslova: (1) potrebno je da osoba kojoj je upu¢en ultimatum
interpretira pretnju (bez obzira da li je eksplicitna ili implicitna) kao verovatnu i da
veruje da ¢e davalac ultimatuma izvrsiti pretnju, i (2) da osoba kojoj je upucen ultima-
tum veruje da je tros$ak ponasanja u skladu sa ultimatumom mnogo nizi od ukupnih
troskova opiranja pretnji.**® Primalac ultimatuma je taj koji odreduje da li je ultimatum
uspeo ili ne, jer on odlucuje da li da ga prihvati ili odbije.

Iskusni pregovaraci retko daju ultimatume, a glavni im je princip kad im neko po-
stavi ultimatum da se trude da ne budu uhvadeni u njegovu zamku ve¢ da ga ,razoru-
zaju“, npr. humorom ili ignorisanjem, kao da se nije nikad ni desio. Ipak, ultimatum je
ponekad nuzno sredstvo za zavrsetak pregovora kad druga strana neopravdano odlaze
re$enje. Vazno je ne koristiti precesto ovo sredstvo, jer pregovara¢ moze da izgubi
kredibilitet, narocito ako ne sprovede dati ultimatum. Osim toga, ultimatum moze da
ima poguban uticaj na medusobne odnose pregovaraca.
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Na slici XII-3 prikazan je model uspeha ultimatuma. Horizontalna linija pokazuje
nameru davaoca ultimatuma — da li namerava da ispuni pretnju ako ultimatum bude
odbijen. Ako je njegova namera jaka, on ¢e najverovatnije ispuniti svoju pretnju. Ver-
tikalna dimenzija pokazuje koliko primalac ultimatuma veruje da ce se pretnja izvrsiti
u slucaju da on/ona ne ispuni uslove ultimatuma. Blefiranje, tj. namera da se ne uradi
ono $to kazemo da ¢emo uraditi, moze biti kontraproduktivno, narocito ako je drugoj
strani to ocigledno, i samo ce sluziti smanjenju kredibiliteta pregovaraca.

Slika XII-3: Uspeh ultimatuma

Namera davaoca ultimatuma

Slaba Jaka
o
: H
o} o Uspesan
> Uspeh
E o blef P
5 g
2
5 g o
A B Neuspesan
o o Neuspeh
i g blef P
£ 2

Izvor: Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 210

Vedina ultimatuma ne uspe. Neki propadaju zato $to su dati za vreme promena,
pa primalac ultimatuma nije u mogu¢nosti da pravilno interpretira ultimatum. Neki
ne uspeju zato $to davalac ultimatuma $alje kontradiktorne poruke, tj. ponasa se su-
protno pretnji, pa druga strana misli da nije ozbiljan. Ponekad ne uspeju zato $to neki
pregovaraci licno shvataju sukob, pa demonizuju sve $to je vezano za drugu stranu,
¢ime unistavaju volju druge strane da trazi prihvatljivo resenje.

6.10. PAT POZICIJA

Pregovori dolaze do pat pozicije (engl. impasse, deadlock) kad ne postoji oc¢igledno
lako ili brzo resenje. U tom slucaju pregovaracke strane ne uspevaju da osmisle resenja
koja odgovaraju njihovim ocekivanjima.

Ovakva situacija ne mora nuzno biti losa ili destruktivna (ali moze da bude). Nekad
se dogada da strane Zele da jedno vreme ostanu u pat poziciji dok se ne pojavi izvodljivo
reSenje. Takode, ova situacija nije trajna, jer do nje dolazi zbog odredenog okruzenja,
procesa ili ukljucenih ljudi, pa kad se promeni neki od ovih faktora pregovori mogu
da se nastave. Pregovori se mogu nastaviti ili na istom mestu ali malo kasnije, ili se
strane mogu dogovoriti za formalni ili neformalni nastavak pregovora negde drugde.
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Kad se pregovori nadu na mrtvoj tacki, tesko je pronaciizlaz. To je obi¢no frustrira-
juce za obe strane, narocito ako su ulozili dosta vremena i novca u dosadasnje pregovo-
re. U takvoj situaciji Cesto se dogada da jedna ili obe strane urade nesto nepromisljeno
ili daju nepromisljene izjave.**

Vazno je napomenuti da pat pozicija moze biti stvarna ili takticka. Do takticke
pat pozicije dolazi kad pregovaracke strane namerno odbijaju da nastave sa pregovo-
rima da bi stekle prednost ili da bi naterale drugu stranu da napravi neki ustupak.*”
Nepopustljivi pregovara¢i mogu kod druge strane da stvore percepciju da su pregovori
na mrtvoj tacki, da bi dobili neke ustupke i ostvarili kratkotrajnu dobit, a uglavhom na
$tetu duzih medusobnih odnosa.

Postoji pet dimenzija zbog kojih dolazi do pat pozicije u pregovorima:**

1. Karakteristike pregovarackih strana. Vazno je kako pregovaraci defini$u sebe i
svoj identitet u uzoj i $iroj grupi, te kako uporeduju sebe sa drugima. Osnovna gres-
ka pregovaraca u ovom kontekstu je kriviti druge za neuspeh, a preuzimati zasluge
za uspeh. Osim toga, do mrtve tacke moze doci zbog izrazavanja straha i ljutnje i
zbog Zelje za osvetom prema drugoj strani. Takode, ovakva situacija se javlja i zbog
premale posvecenosti da se dode do resenja konflikta, tj. zbog neodgovarajuceg stila
upravljanja konfliktima.

2. Pitanja o kojima se pregovara. Narocito su vazne tri karakteristike pitanja:

+ Razlike u fundamentalnim vrednostima (ideologija, religija, Zivotni stil). Veci-
na drustvenih sukoba u svetu (etnicki konflikti, religiozni, politicki, ekonom-
ski, itd) nastaje upravo zbog razli¢itih shvatanja osnovnih ljudskih vrednosti.

+ Nepostojanje zone moguceg dogovora u distributivnom pregovaranju, do
kojeg moze doci zbog preteranih pocetnih pozicija ili zbog toga $to bi troskovi
sprovodenja sporazuma bili visi od troskova odrzavanje pat pozicije. Osim
toga, strane mogu da zauzmu odgovarajudi stav zbog imidza u $iroj javnosti.

+ Rizici za ljudsko zdravlje ili okruzenje. Zagadenje okoline, nuklearna energija,
toksicni otpad i sli¢na pitanja su obi¢no emotivno nabijena pitanja.

3. Pregovaracko okruzenje. Veoma je vazno da strane jasno razumeju o cemu se tac-
no pregovara. Na primer, jedna strana moze biti zainteresovana za resenje jednog
konkretnog sadasnjeg pitanja, dok druga prvenstveno Zzeli da razvije dugoro¢no
strategijsko partnerstvo. Drugi faktor pregovarackog okruzenja koji moze dovesti
do mrtve tacke je ponovno pregovaranje, tj. nakon sporazuma se ponovo pregovara
o istim ili novim pitanjima, kad jedna ili obe strane smatraju da im ranije postignuti
dogovor (vise) ne odgovara.

4. Mesto i vreme odvijanja pregovora i ucesnici. Nekad je dovoljno preseliti prego-
vore iz formalnog u neformalno okruzenje da bi se pomakli sa mrtve tacke. Takode,
nekad je potrebno promeniti suvise agresivnog ¢lana pregovarackog tima nekim
ko je spreman za saradnju.

5. Proces resavanja konflikta. Karakteristike negativno nabijenog procesa upravljanja
konfliktima su: atmosfera puna ljutnje i frustracija, zatvoreni kanali komunikacije
koji su u pocetku sluzili za razmenu informacija, modifikovana pitanja o kojima
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se pregovara, percipirane minimizovane razlike medu ¢lanovima istog tima i na-
glasene razlike u odnosu na suprotni tim.

Postoje razlicite greske koje pregovore dovode do mrtve tacke:**

¢ Zanemarivanje problema druge strane
+ Preveliko fokusiranje na cenu i ignorisanje drugih elemenata pregovora
+ Insistiranje na pozicijama umesto na interesima

+ DPreveliko fokusiranje na zajednickim osobinama — posto nema dovoljno razlika
izmedu strana, nema potrebe ni da se pregovara.

¢ Zanemarivanje alternativa (BATNA)

+ Prilagodavanje percepcija tokom pregovora. U toku procesa pregovaraci dolaze
do novih informacija o situaciji, potencijalnom dogovoru i o pregovara¢ima
druge strane. Ako se njihove percepcije ne menjaju na odgovarajuci nacin koji
je u skladu sa situacijom, moze do¢i do mrtve tacke u pregovorima.

Kod ovakvog zastoja u pregovorima, probleme treba resavati na tri nivoa:**

+ Kognitivni — potrebno je promeniti nacin na koji strane posmatraju situaciju.
Mora se promeniti njihova percepcija situacije, da uvide da su glavna pitanja
u pregovorima resena. Ipak, ljudi se Cesto tvrdoglavo drze ranijih verovanja i
percepcija, uprkos novim podacima koji govore suprotno.

+ Emotivni nivo ukljucuje kako se strane osecaju prema zastoju u pregovorima i
prema drugoj strani. Kad strane rese situaciju na emotivhom nivou, vise nemaju
negativna osecanja i smanjuje se tenzija.

+ Bihejvioralni nivo eksplicitno govori $ta ¢e pregovaraci raditi u budu¢nosti i
kako ¢e se realizovati njihovi dogovori o budu¢nosti. ReSenja na ovom nivou
treba da uklju¢e mehanizme za promene ponasanja.

Postoji vise strategija koje pregovaraci mogu da koriste da pokrenu pregovore sa
mrtve tacke, npr. uspostavljanje osnovnih pravila u pregovarackom procesu, smanjenje
tenzije, poboljsanje komunikacije, kontrolisanje pitanja o kojima se pregovara, prona-
lazenje sli¢nosti izmedu pregovarackih strana, osmisljavanje vise opcija za zajednicku
dobit itd. Ove tehnike su nacini na koji pregovaraci mogu zajedno da rade da bi pre-
vazisli pat poziciju i da dodu do prihvatljivog resenja.

6.11. NESIGURNOST

Nesigurnost je jedna od prirodnih posledica inovacije. Bez obzira o kojem se po-
drudju radi, inovacije dovode do novih i nepoznatih situacija, od stvaranja potpuno
novih proizvoda visoke tehnologije do promena u ekonomskim i socijalnim struktura-
ma. Ta nesigurnost stvara teskoce u procesu pregovaranja, jer postaje skoro nemoguce
predvideti posledice bilo kakvog dogovora. Shodno tome, inovacije izrazito mnogo po-
vecavaju nesigurnost koju pregovarac¢ ima o sopstvenim interesima. Naravno, osnovna
briga je osim toga nesigurnost u pogledu interesa i ponasanja druge strane.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Postoji jedno istrazivanje o uticaju ove vrste nesigurnosti na pregovaracki proces
unutar kompanije IBM u periodu 1997-1999.%* godine. IBM je vodio interne pregovore
izmedu rukovodstva i predstavnika zaposlenih iz 15 evropskih zemalja o osnivanju
Evropskog radnickog saveta. Kad je pregovarac¢ nesiguran u pogledu sopstvenih inte-
resa, manje je sklon razmatranju pozicija koje se nalaze u njegovoj ,zoni nesigurnosti®.
To se dogada ¢im otkrije prihvatljiv rezultat izvan ove zone, ¢ak i kad se dogovor malo
razlikuje od sadasnjeg stanja. Pregovarac Ce ustrajati u takvoj strategiji, cak i ako bi
alternativni dogovori u podrucju njegove zone nesigurnosti bili bolji za jednu ili obe
strane. Da bi povecao zonu potencijalnog dogovora izmedu strana, pregovarac treba
da preduzme jo$ jedan korak dalje: istrazivanje svoje zone nesigurnosti.

Prihvatanje ove strategije je inovativno sama po sebi, i zahteva proaktivni i kreativni
stav pregovaraca da bi otkrili odgovaraju¢e mehanizme za smanjenje nesigurnosti. Dok
smanjuje zonu svoje nesigurnosti, pregovara¢ moze prihvatiti distributivni ili integra-
tivni stav, od Cega zavisi i budu¢i dogovor — da li ¢e to biti win-win situacija ili podela
ogranicenih resursa u kojoj samo jedna strana dobija. Strategija IBM za smanjenje zone
nesigurnosti je ukljucivala sastanke u slucaju nepredvidenih dogadaja, kao i procedure
koje je trebalo postovati u tim situacijama. Nakon sto je kompanija sprovela usvojene
taktike za smanjenje nesigurnosti, pregovori su zavrseni dogovorom koji je mnogo
bolje odgovarao obema stranama nego pocetne pozicije.

PITANJA

Sta su pregovaracke strategije?

Koje su glavne Cetiri pregovaracke strategije?

Sta su pregovaracke taktike?

Koje su kompetitivne, a koje su kooperativne pregovaracke taktike?

Nabrojte neke prljave pregovaracke taktike.

SANN AN

Koje su prepreke sprovodenju strategije pregovaranja?
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X1 - UPRAVLJANIE
KONFLIKTIMA

Nakon citanja ovog poglavlja moci Cete da:
v’ Shvatite znaaj pravilnog upravljnaja konfliktima u organizacijama
v" Prepoznate razlicite stilove upravljanja konfliktima
v" Adekvatno reagujete na pojavu konflikta
v" Upotrebite stil upravljanja konfliktima koji najvise odgovara
datoj situaciji

® DEFINICIJA KONFLIKTA

Kolega stalno kritikuje sve $to radite; vec tri puta ste trazili od sefa
da vam poveca platu, a on odbija; dva radnika u susednoj kancelariji se
svadaju skoro svaki dan i smetaju vam da radite... Sve su to uobicajene
situacije na radnom mestu koje nazivamo konfliktima. Ako radite sa
najmanje jo$ jednom osobom, velike su Sanse da cete s vremena na
vreme do¢i u sukob. To je uobicajeno i normalno. Ako se ni$ta ne ucini
u ovim situacijama, konflikti mogu postati jos gori, a isto tako ako se
ucini nesto pogresno. Jedino ako na pravi nacin upravljamo konfliktom,
on moze da se resi, pa cak i da se tako poboljsaju medusobni odnosi i
peformanse zaposlenih, a time i Citave organizacije.



Konlflikt je vazan elemenat meduljudskih odnosa. Kad bilo koja dva
pojedinca, grupe, organizacije ili drzave dodu u kontakt i pri tome
pokusavaju da ostvare svoje ciljeve, njihov odnos postaje nekompati-
bilan. Odnosi izmedu bilo koja dva ili vi$e entiteta mogu postati pro-
blematicni ,u slucaju kad Zele sli¢ne resurse kojih nema dovoljno za
sve; kad smatraju da se svi moraju ponasati na odredeni na¢in u okviru
zajednickih aktivnosti, ili imaju razlicite stavove, vrednosti, verovanja
i vestine.“? Takode, mozemo reci da ,konflikt nastaje kad god se do-
gode nekompatibilne aktivnosti“.**® Prema drugoj definiciji, konflikt
je »proces drustvene interakcije koji ukljuc¢uje borbu za resurse, mo¢ i
status, verovanja i druge preferencije i zelje. Ciljevi strana u konfliktu
mogu biti od jednostavnog pokusavanja da drugi prihvate njihov nacin
razmisljanja, preko osiguranja prednosti nad resursima, do povredivanja
ili eliminisanja suprotne strane.“*” Mozemo definisati konflikt i kao
»proces koji pocinje kad jedna strana uoci da druga strana negativno
utice, ili ¢e uticati, na nesto do Cega je prvoj strani stalo.“**® Konflikt
mora biti uocen kao takav, jer da li konflikt postoji ili ne je stvar per-
cepcije. Ako nismo svesni konflikta, onda on i ne postoji.

Mozemo zakljuciti da sve definicije konflikta, iako se razlikuju, sadrze
sledeée elemente:*®

1. Konflikt ukljucuje suprotstavljene interese izmedu pojedinaca ili
grupa u situacijama sa ogranicenim resursima;

2. Da bi konflikt postojao, ukljucene strane moraju uvideti supro
tstavljene interese;

3. Konflikt uklju¢uje ubedenja koja druga strana smatra preprekom
njenim interesima;

4. Konflikt je proces, on se razvija na osnovu postojec¢ih odnosa
izmedu pojedinaca ili grupa i odslikava njihove prosle interakcije
i kontekste u kojima su se odvijali; i

5. Konflikti podrazumevaju aktivnosti jedne ili obe strane koje zapravo
dovode do prepreka ciljevima suprotne strane.

Prema nekim autorima, konflikt
je neizbezan, pa je stoga pregovaranje
jedna od vestina prezivljavanja. Kad
god su necije potrebe i Zelje u sukobu sa
zeljama i potrebama drugih, postoji
moguénost pregovaranja. U skladu
s tim, moZemo objasniti pojam prego-
varanja uz pomo¢ definicije konflikta:

+ Konflikt je situacija gde dve

ili viSe strana imaju razlicite
interese ili percepcije.




+ Pregovaranje je proces razmene u svrhu resavanja konflikta i dolazenja do uzajamno
korisnog sporazuma.*'°

Do konflikta dolazi kad se ono $to Zelimo razlikuje od onoga $to mozemo da imamo.*!!

Konflikt ¢e nestati jedino ako promenimo ono $to zelimo ili ono $to mozemo da imamo.
Da stvari budu jo$ gore, vrlo ¢esto se dogada da neko drugi zeli istu stvar ili Zeli nesto
$to Ce nas spreciti da dobijemo ono §to mi ho¢emo. Kad se to dogodi, obic¢no se foku-
siramo na tu drugu osobu umesto na problem. Zatim, umesto da radimo na resenju
problema, mi radimo na sprecavanju druge osobe da dobije ono sto Zeli.

U literaturi o organizacionom ponasanju susrec¢emo se sa razlicitim podelama kon-
flikata. Konflikti u organizaciji mogu biti rezultat velikog broja izvora, kao $to su zadaci,
vrednosti, ciljevi itd, o cemu ¢emo detaljnije govoriti u sledecem poglavlju.

Cesto se trudimo da izbegnemo ili ignorisemo konfliktne situacije — neprijatne
razgovore ili nesuglasice sa kolegama, Sefom, roditeljima ili prijateljima. Ali problemi
nece nestati, mogu samo da se povecaju. Neke prepreke resavanju konflikata mozemo
videti u tabeli XIII-1.

Tabela XIII-1 Uobicajene prepreke za resavanje konflikata

PREPREKA AKTIVAN PRISTUP

Priznajte da iako moZe biti neprijatan, konflikt predstavlja

Strah od interpersonalnog sastavni deo Zivota. Usredsredite se na pozitivne ishode

kontakta reSavanija konflikta.

Obratite paznju na kvalitet svojih odnosa sa
Nesposobnost da priznate da drugima na poslu. Zapitaijte se s kim imate zategnut,
imate problem sa nekom drugom | nezadovoljavajuéi ili neproduktivan odnos. Razmislite
osobom na poslu o tome da sebi priznate da vas konflikti spreéavaju da

poboljSate te odnose.

Budite svesni svoje uloge u problematicnoj situaciji.
Odredite sta mozete da uradite da biste tu situaciju
poboljsali.

Uverenje da drugi snose krivicu
za neprijatne interakcije

Podsetite se da vi ne pokuSavate da promenite drugu
osobu. Umesto toga, zelite da promenite nadin na koji vas
dvoje komunicirate i saradujete. To mozete da postignete
tako Sto cete promeniti sopstveno ponasanje.

Ubedenje da se drugi nece
promeniti, ¢ak i ako vi pokusate
da poboljsate situaciju

Zelja da se prihvati status quo Procenite da li su koristi od poboljSane situacije vredne
zato $to niste spremni da se rizika s kojim se suoéavate dok resavate sukob. Ako jesu,
suodite sa ishodom situacije pripremite plan i sprovedite ga u delo.

Uverenje da ¢e se problem resiti | Podsetite se da se vecina problema ne reSava sama od
sam od sebe sebe.

Izvor: Rozen, B. (2008) Upravijanje konfliktima, prevod sa engleskog, Data status, Beograd, str. 7

Ako ne resimo konfliktnu situaciju, ona moze da eskalira u nesto mnogo gore nego
$to je bilo na samom pocetku. Kod dugotrajnih sukoba na radnom mestu vidimo da
opada produktivnost, jer ljudi ne mogu da rade kako treba i viSe vremena posvecuju
razmisljanju o sukobu i o tome $ta je ko protiv njih uradio, nego da rade svoj posao.

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



2 ¢ POJAMIVRSTE ORGANIZACIONIH KONFLIKATA

Postoje razlike izmedu konflikta i drugih osecanja ili iskustava koja mogu biti uzrok
ili posledica konflikta, kao $to su neodlu¢nost, neslaganje ili stres. Konflikt na radnom
mestu je ,odnos ili stanje medu radnicima ciji poslovi su povezani, koji se osecaju lju-
tima, koji smatraju da drugi grese i koji se ponasaju na taj nacin da stvaraju probleme
na poslu.“*"? Analizom razlicitih definicija konflikta dosli smo do sledecih zajednickih
karakteristika:

+ Strane u konfliktu su meduzavisne - Svakom je potrebno nesto od druge strane
i ranjivi su ako to ne dobiju.

o Strane krive jedni druge kao uzrok problema.
¢ Ljuti su jedni na druge.
+ Njihovo ponasanje uzrokuje problem. Njihova produktivnost je pogodena zbog

nedostatka saradnje. Cinjenica da se ne podnose ne predstavlja problem sama
po sebi, ve¢ je problem njihov smanjen radni uc¢inak.

Radno okruzenje je jedno od mesta gde se
konflikti najcesce javljaju, narocito posto orga-
nizacije postaju manje hijerarhijski organizovane
i vise funkcionalno. Meduzavisnost i saradnja
izmedu zaposlenih, kao i izmedu razli¢itih
organizacionih delova sa razlic¢itim interesima
i stanovistima postaju sve vazniji u organizaciji,
tako da dolazi i do ve¢ih mogucnosti za sukobe.
Jo$ neki uzroci sukoba u organizaciji su raciona-
lizacija broja zaposlenih i sve vece nadmetanje za
ogranicene resurse u preduzecu.*

2.1. ISTORIJSKI PREGLED TEORIJA O ORGANIZACIONOM KONFLIKTU

Konflikt je sigurno jedna od najvaznijih pojava u organizacijama. Tokom vremena,
kako su se razvijale razlicite teorije o funkcionisanju organizacije, javljali su se i razliciti
pogledi na organizacioni konflikt:

+ Klasicni teoreticari organizacija, npr. Fajol, Tejlor, Veber (Fayol, Taylor, Weber)
su smatrali da konflikt lose uti¢e na organizacionu efikasnost i stoga treba biti
minimizovan. Oni su odredili organizacione strukture (pravila, procedure, hi-
jerarhija, linija odluc¢ivanja itd.) koje bi smanjile moguc¢nost da clanovi organizacije
dodu u konflikt. Ovaj pristup upravljanju, dominantan tokom 1930-ih i 1940-ih,
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se zasnivao na pretpostavci da uspeh organizacije dolazi od harmonije, sarad-
nje i odsustva konflikta. Konflikt je posmatran u negativnhom kontekstu i bio
je sinonim za nasilje, unistenje i iracionalnost, a smatran je ,disfunkcionalnim
rezultatom lose komunikacije, nedostatka otvorenosti i poverenja medu ljudima
i neuspeha menadzera da odgovore na potrebe i zZelje svojih zaposlenih“.*®
Medu ovim teoreticarima, jedino je Meri Parker Folet (Mary Parker Follett)
imala drugacije misljenje. Ona je razmisljala znatno ispred svog vremena svojom
idejom o vrednosti konstruktivnog konflikta u organizaciji. Smatrala je ,da je
drustveni razvoj kao i razvoj pojedinca: postajemo duhovno sve vise razvijeni
kako nasi konflikti dolaze na visi nivo.“!*

+ Neoklasicisticki pogled na organizacioni konflikt. Tokom 20-ih i 30-ih godina
XX veka razvijale su se teorije o ljudskim odnosima (npr. Mejo (Mayo) i dr.),
koje su takode naglasavale potrebu minimizovanja ili eliminisanja konflikta radi
povecanja efektivnosti organizacije. Za razliku od Tejlora, koji je pokusavao da
smanji konflikt menjajuci organizacionu strukturu, ovi naucnici su smatrali da
se to moze posti¢i promenom drustvenog sistema organizacije.

+ Bihejvioristi su prihvatali postojanje konflikta u organizacijama i ¢cak povremeno
zagovarali pojacavanje konflikta radi povecanja organizacione efektivnosti. Ipak,
oni nisu aktivno stvarali uslove koji bi stvorili konflikt u organizacijama. Ove
teorije su bile dominantne u proucavanju organizacionog konflikta od kasnih
1940-ih do sredine 1970-ih godina.

+ Savremeni pogled na organizacioni konflikt. Tokom poslednjih nekoliko
decenija, postalo je prihvatljivo da je tenzija u organizacijama normalna. Iako
jedan broj danasnjih teoreticara jos uvek smatra konflikt disfunkcionalnim za
organizaciju, ve¢ina ih smatra da je umeren nivo konflikta, ako se njime rukovodi
konstruktivno, nuzan za odrzavanje optimalnog nivoa organizacione efektivnosti.
Organizacioni konflikt se danas smatra legitimnim, nezaobilaznim i ¢ak pozi-
tivnim pokazateljem uspe$nog upravljanja organizacijom®. Danas se cak smatra
da je do odredene mere konflikt neophodan za bolju produktivnost. Zapravo,
konflikt moze biti funkcionalan ako doprinosi kreativhom resavanju problema ili
ostvarivanju organizacionih ciljeva koje ne bi bilo moguce ostvariti bez konflikta.
Odsustvo ili prenizak nivo konflikta u organizacijama moze dovesti do stagnacije,
loseg odlucivanja i slabije efektivnosti. Sa druge strane, ako se ne kontrolise,
organizacioni konflikt moze dovesti do disfunkcionalnosti organizacije.

Osnovna hipoteza upravljanja konfliktima u organizaciji je ¢injenica da premalo
konflikta moze dovesti do stagnacije, osrednjosti i grupnog razmisljanja, a suvise kon-
flikta moze dovesti do dezintegracije organizacije. Umerena koli¢ina konflikta, kojim
se upravlja na konstruktivan nacin, je znacajna za dostizanje i odrzavanje optimalnog
nivoa organizacione efektivnosti.

Nije svaki konflikt pozitivan za organizaciju. Da li je konflikt dobar ili lo$ zavisi od
vrste konflikta. Potrebno je razlikovati funkcionalni i disfunkcionalni konflikt. Oni
konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe i poboljsavaju performanse su funkcionalni, a
oni koji sprecavaju dobar rad grupe su disfunkcionalni ili destruktivni.*>

Poslovno komuniciranje i pregovaranje



2.2. VRSTE | IZVORI ORGANIZACIONIH KONFLIKATA

Organizacioni konflikt je sukob koji nastaje pod dejstvom organizacionih faktora.
Medu njima su najznacajniji velicina grupe, tj. organizacije, razlicitost osoblja, parti-
cipacija, razlika izmedu linijskih i stabnih delova organizacije, sistem nagradivanja,
medusobna zavisnost resursa i moc¢.*'

U literaturi o organizacionom ponasanju susre¢emo se sa razli¢itim podelama kon-
flikata. Podela konflikata se Cesto pravi na osnovu izvora koji su doveli do njih. Konflikti
mogu biti rezultat velikog broja izvora, kao $to su zadaci, vrednosti, ciljevi itd:

1. Emotivni konflikt nastaje kad dva entiteta (pojedinca, grupe, organizacije, itd.),
dok pokusavaju da zajedno rese problem, postanu svesna da su njihova ose¢anja po
nekim ili svim pitanjima nekompatibilna. Ovaj konflikt se jo$ naziva i psiholoski.*”

2. Konflikt interesa se defini$e kao neuskladenost stavova zainteresovanih strana
o alokaciji ogranicenih resursa. On se dogada ,,kad svaka strana, dele¢i isto razu-
mevanje situacije, Zeli drugacije i pomalo nekompatibilno resenje problema koje
ukljucuje ili medusobnu podelu ogranicenih resursa ili odluku o podeli posla za
re$enje problema.“*® Primer konflikta interesa su dva menadzera koji zele mesto
direktora filijale.

3. Konflikt vrednosti ili ideoloski konflikt se javlja kad se dva drustvena entiteta
razlikuju po svojim vrednostima ili ideologijama o odredenim pitanjima. Vrlo se
Cesto susrece u svakodnevnom zivotu, npr. izmedu politickih partija ili izmedu onih
koji se zalazu za abortus ili genetski inzenjering i onih koji se tome suprotstavljaju.

4. Kognitivni konflikt'"” nastaje kad dva pojedinca ili grupe, u procesu resavanja pro-
blema, postanu svesni da su njihova razmisljanja, percepcije ili rasudivanja razlicita
ili suprotna. Ekstremni oblik ovog konflikta je kad dve strane dodu do suprotnih i
iskljucivih zakljuc¢aka na osnovu istih podataka.

5. Konflikt ciljeva nastaje kad su Zeljeni rezultati dva entiteta protivre¢ni. Primere ove
vrste ciljeva ¢esto nalazimo u svakodnevnom zivotu, kao i u politici, u raspravama
izmedu politickih grupa.

6. Konflikt sadrzaja se dogada kad se dva ili vide clanova organizacije razilaze u misljenju
o svojim zadacima, tj. o osnovnim elementima nekog pitanja ili problema. Strane
mogu do¢i u sukob oko ¢injenica, metoda za ostvarivanje zajednickih ciljeva itd.
Neki autori** konflikte ciljeva i konflikte sadrzaja tretiraju kao jednu grupu i nazivaju
je konflikt zadataka.

7. Konflikt odnosa se fokusira na medusobne odnose ¢lanova organizacije. Oni su
obi¢no disfunkcionalni, jer stalna frikcija i medusobne netrpeljivosti umanjuju
uzajamno razumevanje, te time sprecavaju izvravanje organizacionih zadataka.

8. Konflikt procesa se odnosi na sukob o nacinu na koji se radi posao. Da bi bio
funkcionalan, mora se drzati na niskom nivou (kao i konflikt zadataka) jer se tako
stimulise diskutovanje o idejama koje dovode do boljih performansi. Sa druge strane,
stalne rasprave o tome ko $ta i kako radi moze dovesti do nesigurnosti i povecati
vreme za obavljanje zadataka.
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9. Realni vs. nerealni konflikt. Realni konflikt su neslaganja oko nekog racionalnog
sadrzaja, kao Sto su zadaci, ciljevi, vrednosti i sredstva. Nerealni konflikt se dogada
kao rezultat necije potrebe za podizanjem tenzije i isticanjem neprijateljstva. Dok
je realni konflikt uglavnom vezan za racionalna neslaganja i organizacione ciljeve,
nerealni konflikt su ,,uglavnom cilj sam po sebi, i imaju malo veze sa ciljevima grupe
ili organizacije.“**!

10.Institucionalizovani vs. neinstitucionalizovani konflikt. Institucionalizovani
konflikt se dogada u situacijama u kojima ucesnici slede eksplicitna pravila,
ponasaju se na predvidljiv nacin i stalno su u medusobnom odnosu, kao npr. sukobi
izmedu menadzmenta i sindikata ili administrativnog osoblja i proizvodnih radnika.
Rasni sukobi uglavnom spadaju u neinstitucionalizovane konflikte, osim npr. $to
je to bio slucaj u Juznoafrickoj Republici za vreme aparthejda.

11. Osvetnicki konflikt se javlja u situacijama u kojima strane osecaju potrebu za stalnim
i nereSenim sukobom da bi kaznili suparnika. Svaka strana definise ciljeve delom
prema ostvarivanju S§to vece $tete ili problema svom suparniku.*”* Sukobi na
Bliskom Istoku ili nekadasnji sukobi u Severnoj Irskoj spadaju u ovu vrstu konflikta.

12.Konflikt pogresnih percepcija se odnosi na pogresnu procenu uzroka (ponasanja,
strana ili problema) konflikta.*”* Primer ove vrste konflikta je zaposleni koji
nepravedno optuzuje svog nadredenog za smanjenje plate ili drugih beneficija, dok
je odluku o smanjenju plate doneo menadzer vi$eg nivoa, uprkos protivljenju $efa
koji je Zeleo da zastiti radnika.

13. Pomereni konflikt se dogada ili kad strane u sukobu usmeravaju svoje frustracije ili
neprijateljstva na druge entitete (pojedince ili grupe) koji nisu ukljuceni u konflikt,
ili kad diskutuju o sekundarnim, tj. manje vaznim pitanjima.***

Postoje jos mnogi drugi potencijalni izvori organizacionog konflikta, izmedu ostalih:

1. li¢nost - kao $to su stavovi i vrednosti, licne osobine ili odredene li¢ne potrebe,
bolest ili stres

2. grupa - kao $to su grupne vestine, neformalna organizacija i grupne norme

3. organizacija — kao §to su komunikacija, struktura autoriteta, stil rukovodenja,
ponasanje menadzera

4. razlika u godinama - npr. odnos izmedu starijih zaposlenih i mladih menadzera,
gde je iskustvo sa jedne strane a mo¢ sa druge, $to moze da vodi do konflikta.*?

Organizacije se suo¢avaju i sa spoljnim i sa unutra$njim izvorima konflikta. Sto se
tice spoljnih izvora, konflikti mogu da se kre¢u od malih sporova koji uobicajeno na-
staju u okviru procesa pregovaranja do skupih sudskih bitaka. Unutar organizacija kon-
flikti mogu da idu od neslaganja po pitanju radnog opterecenja do velikih sindikalnih
sporova. Bez obzira da li je izvor konflikta unutrasnji ili spoljni, vazno je da menadzeri
razumeju stilove upravljanja onih kojima upravljaju, jer primena neuspesnih stilova ili
strategija reSavanja konflikta mogu dovesti do velikog stresa, napus$tanja posla i parnica,
$to za krajnji rezultat moze imati unistenje ukupnog stanja u organizaciji.
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Verovatno nijedan proces odlucivanja nije vise sklon stvaranju konflikta i nezado-
voljstva nego evaluacija performansi. Ne samo $to je ego osobe uvucen u taj proces, ve¢
se Cesto (svesno i nesvesno) poteze pitanje tzv. organizacione pravde. Organizaciona
pravda se odnosi na fer, pravedni i moralni tretman pojedinaca unutar organizacije.
Dok je konflikt nesto $to nikad nece biti eliminisano iz organizacije, krucijalno je da
organizacija obrati paznju na percipiranu pravdu konflikata. Bez obzira na ishod kon-
flikta i da li je konflikt funkcionalan ili destruktivan, uvek postoje emotivni tragovi
nakon zavr$etka konflikta.**

2.3. NIVOI ORGANIZACIONIH KONFLIKATA

Organizacioni konflikt se moze podeliti na intraorganizacioni (tj. konflikt unutar
organizacije) i interorganizacioni (tj. konflikt izmedu dve ili vise organizacija).*”
Intraorganizacioni konflikt se takode moze podeliti na osnovu nivoa (pojedinacni,
grupni, itd.) na kojem se javlja. Stoga, mozemo govoriti o Cetiri grupe organizacionog
konflikta:

1. Intrapersonalni konflikt

Ova vrsta konflikta se takode naziva intraindividualni
ili intrapsihicki. Dogada se kad se od ¢lana organiza-
cije trazi da izvrsi odredeni zadatak ili ulogu koja ne
odgovara njegovom iskustvu, interesima, ciljevima
i vrednostima. Svakodnevno se susre¢emo sa ovim
oblikom konflikta, na primer kad Zelimo da kupimo
novi par cipela, a znamo da smo u minusuy, ili kad smo
na dijeti a mami nas veliki sladoled ili cokoladna torta.

2. Interpersonalni konflikt

Ovo je konflikt izmedu dva ili vise ¢lanova organizacije na
istim ili razli¢itim hijerarhijskim nivoima ili radnim jedinicama.

3. Intragrupni konflikt

Odnosi se na konflikt medu
¢lanovima grupe, ili izmedu
dve ili vise podgrupa unutar
jedne grupe, a u vezi sa njenim
ciljevima, zadacima, procedurama itd. Ovaj konflikt
moze nastati i kao rezultat neslaganja izmedu nekih
ili svih ¢lanova grupe i njenog lidera.
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4. Intergrupni konflikt

Ovo je konflikt izmedu dva ili vise odeljenja
ili grupe unutar organizacije. Primeri ove vrste
konflikta su sukobi izmedu administrativnog i
proizvodnog osoblja, izmedu proizvodnje i mar-
ketinga, izmedu glavnog $taba i lokalnih filijala,
kao i izmedu radnika i menadzmenta.

Konflikti koji su klasifikovani prema izvorima takode mogu da se jave na ova cCetiri
nivoa. Drugim re¢ima, neslaganja izazvana razlicitim nabrojanim izvorima se mogu
pojaviti u kontekstu pojedinaca, grupe ili vise grupa.

2.4. PROCES ODVIJANJA KONFLIKTA

Ljudi na razlicite na¢ine reaguju na konflikte u organizaciji. Neki prihvate strategiju
ignorisanja konflikta i pretvaraju se da on ne postoji, posto smatraju da zbog zajed-
nickih ciljeva sukobi ne treba da postoje u organizaciji. Veéina ljudi ne voli da bude
uvucena u konflikt, pa pribegavaju obrac¢anju nekom na visem polozaju u hijerarhiji. Jo$
jedna moguca reakcija je predaja, tj. popustanje kad god se pojavi sukob, $to se dogada
kad je nekom vise stalo do mira nego do sopstvenih zelja i potreba. Jedna od najlosijih
reakcija je pasivno-agresivni odgovor, gde se osoba ili grupa slozi sa promenom, ali
nastavi da radi po svome. Ovi odgovori nisu produktivni nacini za resavanje konflikta.*?®

Konflikt se odvija kroz cCetiri faze koje vidimo na slici XIII-1:
1. Potencijalno suprotstavljanje

2. Spoznaja i personalizacija

3. Ponasanje

4. Rezultati **°

Naravno, te faze nisu o$tro razgranicene i Cesto se prepli¢u, osim kad se dogodi da
pojedinac¢ni dogadaj izazove sukob medu zaposlenima.
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Slika XIlI-1: Proces odvijanja konflikta

Fazal Fazall Faza lll Faza IV
" e —_— _
Potencijalno Spoznaja i Ponaganje Rezultati
suprotstavljanje personalizacija
Povecane
Uoceni performanse
konflikt
Uslovi za izbijanje konflikta: Y grupe
. Komunikacija Otvoreni
. Struktura .
. Li¢ne varijable y konflikt ( \
Osecaj da Smanjene
postoji performanse
konflikt
Ponasanje za vreme grupe

konflikta:
e  Nadmetanje
Saradnja
Prilagodavanje
Izbegavanje
Kompromis

Izvor: Robbins, S. and Judge, T.A. (2013) Organizational Behavior, 15" ed., Pearson Prentice Hall,
Upper Saddle River, New Jersey, p. 450

2.4.1. | faza: Potencijalno suprotstavljanje

Prvi korak u procesu konflikta je prisustvo uslova koji stvaraju priliku za eskalaciju
konflikta. Oni ne moraju nuzno da dovedu do konflikta, ali jedan od navedenih uslova
je neophodan da konflikt nastane. Robins i Dzaz (Robbins and Judge) su u svrhu pojed-
nostavljenja sve uslove za izbijanje konflikta (a to su u stvari izvori konflikta) podelili
u tri grupe: komunikacija, struktura i licne varijable.

Komunikacija. Uslovi vezani za komunikaciju su oni koji dolaze od semantickih
teskoca, nerazumevanja i buke u komunikacionim kanalima. Iako problemi u komuni-
kaciji ometaju saradnju i stimuli$u nerazumevanje, oni ipak nisu uzroci svih konflikata.
Semanticke razlike, nedovoljna razmena informacija i buka u komunikacionom kanalu
su barijere komunikaciji i potencijalni uslovi za razvijanje konflikata. Semanticke razlike
dolaze od razli¢itog obrazovanja, selektivne percepcije i neodgovarajucih informacija
o drugima. Nekad smo i nedovoljno precizni, pa kazemo npr. ,$to pre“ a mislimo do
kraja radnog dana. Uvek treba da se trudimo da precizno iskazemo ono $to ocekujemo
od druge osobe. Istrazivanja pokazuju da se potencijal za konflikt povec¢ava ako ima
suviSe ili premalo komunikacije, jer je povecanje komunikacije funkcionalno samo
do jednog odredenog nivoa, nakon cega visak informacija moze dovesti do konflikta.

Pregovaranje

239



240

Moramo da naglasimo da je vazno ne samo $ta kazemo, nego i kako. Ako kolutamo
oc¢ima, ne gledamo u drugu osobu ili joj okrecemo leda, i najbolje izabrane reci nece
imati pozitivan efekat. Tu su i boja glasa, ritam i intonacija, koji takode doprinose
opstem utisku o onom $to govorimo.

Izraz ,struktura“ u ovom kontekstu ukljucuje varijable kao $to su velicina organizacije,
specijalizacija poslova, stepen do kojeg se poslovi rutinski obavljaju, standardizacija
zadataka, heterogenost grupe, stilovi upravljanja, sistemi nagradivanja i stepen medu-
zavisnosti izmedu grupa. Sto je grupa veca i $to su poslovi vise specijalizovani, ve¢i su
izgledi za konflikt. Sto je duzi radni staz, manje ima moguénosti za konflikt. Najveci su
izgledi za konflikt kad su ¢lanovi grupe mladi i kad se ¢esto menja radna snaga.

Najvaznije licne varijable su individualni sistem vrednosti i temperament. Istra-
Zivanja pokazuju da odredeni tipovi licnosti, npr. osobe koje su autoritarne, vode do
potencijalnog konflikta. Razlike u sistemu vrednosti, tj. vaznost koju ljudi pridaju slo-
bodi, zadovoljstvu, teskom radu, samopostovanju, iskrenosti, poslusnosti i jednakosti
su medu najvaznijim razlozima za konflikt.

Mnogo puta do konflikta dolazi zbog tendencije da pretpostavke predstavljamo
kao cinjenice.* Cinjenica je nesto $to se zaista dogodilo, $to postoji ili je istina, dok je
pretpostavka nesto $to se uzima kao istinito bez dokaza.

2.4.2. Il faza: Spoznaja i personalizacija

Ako uslovi iz prve faze stvore frustraciju, tada se potencijal za sukob realizuje u
drugoj fazi. Navedeni uslovi vode do konflikta jedino ako je jedna ili viSe strana svesna
konflikta. Kao $to je ranije receno, potrebna je percepcija da bi konflikt postojao. Stoga,
jedna ili viSe strana mora biti svesna uslova koji dovode do konflikta. Ipak, uoceni kon-
flikt ne znaci da je on postao lican. Mozemo biti svesni da postoje neslaganja izmedu
nas i kolege, ali to ne mora da poveca tenziju i ne mora da promeni nase raspoloZenje
prema tom kolegi. Na ovom nivou, kad ucesnici pocnu da osecaju sukob, postaju i
emotivno ukljuceni, tj. osecaju nervozu, tenziju, frustracije ili neprijateljstvo.

Emocije su veoma vazne u svakom konfliktu.**! Postoje iste predrasude protiv emocija
i protiv konflikta, jer da bismo bili u konfliktu, moramo biti i emotivno nabijeni. To je
narocito tacno u radnom okruzenju, gde organizacione norme eksplicitno ili implicitno
odreduju kako treba da se ose¢amo (i kako da izrazimo te emocije). Definisu¢i emocije,
mozemo reci da se one sastoje iz tri osnovne komponente: bihejvioralna/komunikativna,
fizioloska i kognitivna. Bihejvioralna komponenta (ponasanje) je nacin na koji se izra-
zava emotivno iskustvo (da li vicemo, ¢utimo itd.); fizioloska komponenta je telesno
iskustvo emocije (npr. plac); kognitivni element emocije je uloga uma u emotivnom
iskustvu (nas stav o onom $to nam se desava). Osim ove tri komponente, emocije treba
da se posmatraju i kao drustvene pojave. Znacenje emotivnih iskustava i izrazavanje
emocija su u velikoj meri odredeni drustvenim i kulturnim vrednostima, verovanjima
i uobicajenim ponasanjem. U razli¢itim kulturama ljudi vise ili manje izrazavaju svoje
emocije i koriste razlicite manifestacije istih emocija.
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Smatra se da je u razumevanju organizacionog konflikta krucijalna ¢injenica da
kognitivna interpretacija situacije (npr. procena) odreduje koju ¢e emociju osoba osetiti.
Izmedu ostalog, to nam govori da ¢e necije predrasude ili tendencije ka davanju osobina
uticati na prirodu sukoba i covekovu emotivnu orijentaciju prema njemu.*?

Konflikt je emotivno definisan u smislu okruzenja i znacenja kojeg ima za sukobljene
strane, kao i strategijske opcije koje strane imaju da bi resile konflikt. Potreban je
neki dogadaj kao okidac konflikta i prate¢ih emocija. U toku konflikta emocije ¢e biti
razli¢itog intenziteta, pa Ce tako uticati na sam proces konflikta. Osim toga, intenzitet
emocija se moze razlikovati za sukobljene strane. Sukob takode ukljucuje i ose¢aj morala
ukljucenih strana. Procena dogadaja kao dobar/lo$ ili pravedan/nepravedan se zasniva
na nasem sistemu vrednosti i odreduje nasu orijentaciju prema pitanjima u konfliktu,
a postajemo emotivni zato $to je u pitanju nesto $to ima veze licno s nama. Jos jedna
vazna uloga emocija u konfliktu je odredivanje odnosa sukobljenih strana. Glavni ele-
menti odnosa su moc¢ i drustveni status. Kad neko oseti da je njegova mo¢ (i/ili drus-
tveni status) prema drugoj osobi dovedena u pitanje, verovatno ¢e do¢i do konflikta.

2.4.3. lll faza: Ponasanje

Treca faza konflikta se odvija kad se ¢lanovi organizacije ukljucuju u aktivnosti koje
imaju za cilj sprecavanje ostvarivanja ciljeva ili interesa druge strane. Te aktivnosti
moraju biti namerne, tj. mora postojati svesna namera da se frustrira druga strana. U
tom momentu konflikt postaje otvoren. Otvoreni konflikt se javlja kao ¢itav niz po-
nasanja, od suptilnih, indirektnih i visoko kontrolisanih oblika ometanja, do direktne,
agresivne, nasilne i nekontrolisane borbe.

U ovoj fazi se zapocinje vec¢ina ponasanja kojim ljudi izlaze na kraj sa konfliktom,
a to su nadmetanje, saradnja, izbegavanje, prilagodavanje i kompromis.*** Ovi stilovi
¢e biti detaljnije objasnjeni kasnije u delu Upravljanje konfliktima u organizacijama.

2.4.4. |V faza: Rezultati

Kao $to je ranije pomenuto, rezultati konflikta mogu biti konstruktivni i destruktivni.

Konstruktivni konflikt. Dok otvoreni i nasilni sukob uglavnom ne moze imati dobre
posledice, umeren nivo konflikta moze poboljsati performanse grupe (slika XIII-2).
Nizak nivo performansi postoji kad je koli¢ina konflikta niska ili visoka. Sa umerenom
koli¢cinom konflikta moze se dosti¢i optimalan nivo poslovnih performansi. Konflikt
je konstruktivan kad poboljsava kvalitet odlucivanja, kad stimuliSe zainteresovanost i
radoznalost ¢lanova grupe, kad obezbeduje sredstvo putem kojeg ¢e se problemi i tenzija
resiti i kad stvara okruzenje samovrednovanja i promene. Konflikt moze poboljsati
kvalitet odlucivanja u slu¢aju da dozvoli da se ¢uju sva misljenja, narocito onih ¢lanova
grupe koji su u manjini.

Pregovaranje

241



242

Primer kompanije koja je imala premalo funkcionalnog konflikta je Dzeneral Motors
(General Motors). Mnogi od problema ove kompanije, od kasnih 1960-ih do kasnih
1990-ih godina mogu se naci u odsustvu funkcionalnog konflikta. Kompanija je zapo-
$ljavala i unapredivala radnike koji su bili lojalni do nivoa da nikad nisu dovodili u pitanje
aktivnosti kompanije. Menadzeri su uglavnom bili homogena grupa: beli muskarci
odrasli na srednjem zapadu SAD koji su se opirali promenama — radije su se osvrtali
za proslim uspesima nego da gledaju napred ka novim promenama. Bili su uvereni da
¢e ono $to je dobro funkcionisalo u proslosti nastaviti da ima uspeha u budué¢nosti.

Slika XI1-2: Odnos izmedu koli¢ine konflikta i poslovnih performansi

Visoke

Poslovne
performanse

Niske

Umerena

Izvor: Rahim, M. A. (2011), Managing Conflict in Organizations, fourth edition, Transactions Publishers,
New Brunswick, NJ, p. 49

Koli¢ina konflikta Jahu! (Yahoo!) je jos jedna kompanija koja je imala probleme
zbog premalo funkcionalnog konflikta. Nastao 1994. godine, do 1999. Jahu! je postao
jedan od najznacajnijih brendova na internetu. A onda je doslo do ogromnog pada
akcija ,dot.com” kompanija. U prolec¢e 2001. godine Jahuove akcije su pale za 92%
od rekordne cene. Tada je izasao na videlo njihov najveli problem, a to je bila
nesposobnost reakcije na promene zbog odsustva funkcionalnog konflikta. Menadzeri
i zaposleni su se suvise dobro osecali jedni sa drugima da bi menjali status quo, a to
je ogranicavalo pojavu i kretanje novih ideja. Izvor problema je bio generalni direktor
kompanije, Tim Kugl (Tim Koogle), koji je uspostavio atmosferu u kojoj je konfron-
tiranje bilo nepozeljno. Tek kad je umesto Kugla dosao drugi direktor, kompanija je
pocela da resava svoje probleme.**

Destruktivni konflikt. Nekontrolisano sukobljavanje dovodi do nezadovoljstva,
koje podriva zajednicku bazu u grupi i kasnije vodi do njenog unistenja. Medu nepo-
voljnim posledicama sukoba su losija komunikacija, smanjenje grupne povezanosti,
i podredivanje ciljeva grupe borbi izmedu njenih ¢lanova. Kao ekstreman rezultat se
moze javiti privremena obustava rada organizacije ili cak potpuno raspadanje grupe.
Kao primer imamo poznatu njujorsku advokatsku firmu, Si i Guld (Shea & Gould), koja
se raspala zato $to 80 partnera jednostavno nije moglo da se slozi.***
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Stvaranje konstruktivnog konflikta. Podsticanje konflikta u organizacijama je
pravi izazov. Osnovna karakteristika kompanija koje to uspesno rade je da nagraduju
neslaganje i kaznjavaju one koji izbegavaju konflikt. Jedan od najvecih izazova za
menadzere je da pravilno reaguju kad cuju vesti koje ne zele da ¢uju. Kompanija Volt
Dizni (Walt Disney Company) ohrabruje velike, nekontrolisane i bu¢ne sastanke da bi
stvorili frikciju i stimulisali stvaranje kreativnih ideja. Hjulit-Pakard (Hewlett-Packard)
nagraduje one koji slobodno iskazuju svoje ideje, ¢ak i u slucajevima kad menadzment
odbija te ideje. IBM takode ima formalni sistem koji nagraduje neslaganje. Zaposleni
mogu nekaznjeno dovoditi u pitanje odluke svojih $efova. Grupa Rojal Da¢ Sel (Royal
Dutch Shell Group), Dzeneral Elektrik (General Electric) i Anhojzer-Bu$ (Anheuser-
Busch) u proces odlucivanja ukljucuju timove koji treba da preispitaju odluke i daju
argumente u korist jedne i druge opcije, i na taj nacin dolaze do alternativa koje ranije
nisu bile razmatrane.

Kompanija Ameriken ekspres (American Express)* ima $est nacina za stvaranje
konstruktivnog konflikta. Kao prvo, razvijanje kulture u¢enja, promene i prihvatanja, u
kojoj se vrednuju pokusaji, a ne uspesi. Takode, menadzeri i vlasnici traze drugacija misljenja,
umesto da oc¢ekuju povladivanje zaposlenih. To postizu i pokazivanjem poverenja u
zaposlene. Oni redovno organizuju brejnstorming, gde nema losih ideja. Kad ucesnici
u konfliktu po¢nu da napadaju jedni druge na licnom nivou, menadzeri insistiraju da
se diskutuje o pitanjima, a ne o li¢cnostima. I na kraju — razvijanje samopouzdanja. Iako
ljudi Cesto izbegavaju konflikt jer im izaziva neprijatnost, treba da se naviknemo da je
on svakodnevna pojava i da odbijanje ne treba da shvatamo li¢no.

Osnova konstruktivnog konflikta je dobar protok informacija medu zaposlenima.
Informacije se u kompaniji prenose formalnim i neformalnim putevima interne komu-
nikacije. Dobra interna komunikacija je bitna da bi se izbegla nesigurnost, govorkanja
i manjak motivacije medu zaposlenima.
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¢ UPRAVLIANJE KONFLIKTIMA U ORGANIZACUI

“«

»Onaj ko nauci da se suprotstavi a da ne bude neprijatan, naucio je najvazniju tajnu diplomatije.
Robert Istabruk (Robert Eastabrook)

Kao sto smo istakli na prvim stranicama ovog udzbenika, komuniciranje ima veliki
znacaj u danasnjem poslovanju. Komuniciranje ne samo da pomaze poslovanju, nego
poboljsava poslovne odnose. Kao $to dobra i uspesna komunikacija moze povecati
profit, tako ga losa i pogresna komunikacija moze smanjiti. Videli smo da je neodgo-
varaju¢a komunikacija jedan od glavnih uzroka konflikta u organizaciji. Prvi korak u
stvaranju dobre poslovne klime, kao i u resavanju konflikta ako je do njega ve¢ doslo,
je uspesna interna komunikacija.

3.1. BARUJERE U INTERNOJ KOMUNIKACIJI

Interna komunikacija je veoma slozen proces. Ona je bitna da bi se izbegla nesigurnost,
govorkanja i manjak motivacije medu zaposlenima, i postala je jedan od glavnih faktora
komparativne prednosti kompanije.

Postoji veliki broj faktora koji mogu da ugroze komunikaciju, a time i da dovedu do
konflikta. Ovo su najvazniji:**

+ Filtriranje — nastaje kad posiljalac namerno predstavlja informaciju na takav
nacin koji ¢e se primaocu vise dopasti, npr. kad zaposleni koji se plasi da pre-
nese losu vest kaze $efu nesto $to Sef Zeli da ¢uje umesto istinitih informacija.
Glavna determinanta filtriranja je broj nivoa u organizacionoj strukturi. Sto ima
vi$e vertikalnih nivoa, to ima vise mogucnosti za filtriranje, iako ova pojava nije
ogranicena samo na komunikaciju izmedu pripadnika razlicitog statusa.

+ Selektivna percepcija se dogada kad u procesu komunikacije primalac ¢uje i vidi
stvari na selektivan nacin, bazirano na njegovim potrebama, motivaciji, iskustvu,
okruzenju i drugim li¢nim karakteristikama. Primalac takode projektuje svoje
interese i o¢ekivanja na komunikaciju dok je desifruje.

+ Previse informacija — Uz veliki broj imejlova, faksova, telefonskih poziva, sastanaka,
kao i uz potrebu stalnog profesionalnog usavrsavanja, vrlo cesto se dogodi da
dode do viska informacija, sto je veliki problem interne komunikacije. Kad
dobijamo suvise informacija, dogada se da selektujemo informacije, ignorisemo
ih, previdamo ili zaboravljamo, $to sve rezultira u gubitku informacija i neus-
pes$noj komunikaciji.
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+ DPolne razlike — Muskarci i zene koriste govor iz razlicitih razloga. Prema

Robinsu i Dzazu, muskarci koriste govor da naglase status, dok ga Zene koriste
da razviju medusobnu vezu. Stoga je za mnoge muskarce konverzacija uglavnom
sredstvo odrzavanja nezavisnosti i hijerarhijskog statusa. Za mnoge zene, kon-
verzacija je pregovaranje kojim traze bliskost i podrsku.

Emocije — Kako se ljudi osec¢aju u vreme primanja informacije ¢e uticati na
njenu interpretaciju. Ista poruka primljena u momentu kad smo ljuti ili tuzni
ima razliciti efekat od onog kad smo dobro raspolozeni. Ekstremna osec¢anja
¢e sigurno ometati komunikaciju, jer smo tada najvise skloni da zanemarimo
racionalno i objektivno razmisljanje i rukovodimo se emotivnim procenama.

Jezik — Redi znace razlicite stvari
razli¢itim ljudima. Starost, obrazo-
vanje i kulturno okruzenje su naj-
vazniji faktori koji uticu na jezik koji
osoba govori i definicije koje daje
recima. U kompanijama, zaposleni
obi¢no dolaze iz razlicitih okruzenje.
Osim toga, grupisanje zaposlenih
u odeljenja stvara specijaliste koji
razvijaju sopstveni zargon nerazu-
mljiv drugim ljudima. Postojanje
vertikalnih nivoa u organizaciji moze takode stvoriti jezicke probleme, jer jedna
re¢ moze imati razlic¢ito znacCenje za top menadzera i za nizeg menadzera ili
radnika u proizvodnji.

Postoje dva suprotna ekstrema koji se javljaju kao neki od problema interne
komunikacije. To su manjak informacija i previse informacija. Optimum se nalazi
negde izmedu premalo i previse informacija. Zaposleni e biti nezadovoljni ako nemaju
dovoljno potrebnih informacija koje su vazne za efikasno obavljanje posla. Ali isto
tako, suvise nepotrebnih informacija dovodi do zbunjenosti i smanjenja motivacije, te
zaposleni postaju nezadovoljni poslom. Nasuprot tome, optimalna koli¢ina informacija
dovodi do maksimalnog zadovoljstva zaposlenih. Ne samo da zadovoljan radnik radi
vise i bolje, nego dobra komunikacija $tedi vreme koje se moze iskoristiti za posao koji
radnik obavlja na svom radnom mestu, a sve to vodi ka pove¢anoj produktivnosti.**’

& C‘

Kao sto je pomenuto, jedan od razloga za probleme u
komunikaciji moze biti i suvise nepotrebnih informacija, do
Cega je doveo rapidan napredak tehnologije. Danas zaposleni
Cesto dobijaju ogromne koli¢ine informacija sa kojima ne
mogu da se izbore. Osim toga, zaposleni moraju da rade sa
mnogo ve¢im koli¢inama podataka nego pre nekoliko decenija
zbog toga $to se poslovno okruzenje stalno menja i kompanije
se sve vi$e trude da budu konkurentne. To dovodi i do veceg
stresa, posebno zbog toga $to su zaposleni stalno dostupni i ne
mogu da naprave ravnotezu izmedu posla i privatnog zivota.

0 \,‘."
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Naravno, uticaj komunikacije na produktivnost ¢e zavisiti od posla koji se obavlja
i korisnosti primljenih informacija. Zbog toga dolazi do situacija da reorganizacija
komunikacije u kompaniji moze imati pozitivne rezultate u nekim delovima kompanije,
dok u drugim moze dovesti do smanjenja produktivnosti.

3.2. STRUKTURA KONFLIKTA

Da bismo uspesno resili konflikt, moramo razumeti njegovu strukturu. Govorimo
o $est karakteristika konflikata:**

1. Meduzavisnost. Koliko su strane u konfliktu potrebne jedna drugoj da bi saradivale,
da bi obezbedile resurse ili da bi zadovoljile svoje potrebe? Ako je velika meduza-
visnost, onda ¢e troskovi neresenog problema verovatno takode biti visoki. Kad
ne bi bilo nikakve meduzavisnosti, onda konflikt ne bi ni postojao. Po definiciji,
konflikt se javlja samo izmedu ljudi koji su potrebni jedni drugima i koji ne mogu
jednostavno da napuste medusobni odnos bez negativnih posledica.

2. Broj zainteresovanih strana. Koliko je strana (pojedinaca ili grupa) zainteresovano
za resavanje konflikta? Sto je vedi broj zainteresovanih strana, a naroéito ako se radi
o grupama, teze ¢e do¢i do resenja konflikta.

3. Predstavljanje drugih. Da li strane predstavljaju interese drugih ljudi (eng. con-
stituents) koji nisu direktno ukljuceni u sam proces resavanja konflikta? Mnogo je
lakse do¢i do resenja problema ako govorimo samo u svoje ime i nismo u obavezi
da zadovoljavamo druge koji nisu prisutni.

4. Autoritet pregovaraca. Ako se strane sastoje od vise od jednog pojedinca, da li
osoba ili tim koji predstavlja interese te organizacije ili odeljenja imaju autoritet da
daju ustupke drugoj strani ili da dodu do kreativnog reSenja bez potrebe da dobiju
odobrenje od svojih pretpostavljenih ili drugih zainteresovanih? Ako pregovara¢ ima
autoritet za donosenje odluka, onda ¢e biti mnogo lakse i brze da se dode do resenja.

5. Hitnost. Da je nuzno resiti problem sto je brze moguce ili ima vremena da se razgovorom
dode do najboljeg redenja? Sto je manje vremena za reSenje problema, manja je
verovatnoca da ¢e dogovor dovesti do konsenzusa.

6. Kanali komunikacije. Da li strane razgovaraju licem u lice u istoj prostoriji? Ili
komuniciraju putem telefona ili interneta? Najbolja i najbrza resenja uglavnom
dolaze kad su obe strane u isto vreme na istom mestu prilikom pregovora.

Prema jednom istrazivanju, menadzeri kod kojih postoji veliki pritisak za $to brzim
reSenjem konflikta u najve¢em broju slucajeva zaobilaze medijaciju, ve¢ koriste auto-
kratske procedure (kontrolisanje ishoda pregovaranja i samog procesa pregovaranja).*’
Ovakve procedure resavanja konflikta ¢e ces¢e dovesti do pat pozicije u kojoj se odustaje
od pregovora. Kultura je jedan od faktora koji odreduju kako pregovaraci reaguju na
razlicite taktike resavanja konflikta. Takode, §to je manje verovatno da Ce se strane u
konfliktu ponovo susresti, veca je verovatnoc¢a da ¢e menadzer upotrebiti autokratske
strategije reSavanja konflikta.
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Prema jednoj teoriji,*° klju¢ transformacije konflikta delom lezi u slozenosti konflikta.
Slozenost je funkcija broja u¢esnika i broja pitanja uklju¢enih u konflikt. Sto je konflikt
sloZeniji, ima vi$e potencijala za kreativnu, konstruktivnu transformaciju. Ako je sklop
konflikta suvi$e jednostavan, strane nece biti dovoljno motivisane da ga transformisu. U
takvim situacijama je potrebno ukljuciti dodatne ucesnike ili istaknuti nove probleme
da bi konflikt postao slozeniji. Na primer, ako je zaposleni odbijen za ucestvovanje u
projektu iako je visoko kvalifikovan, on se nece dalje baviti tim pitanjem dok ne shvati
da bez tog projekta nece moci da dobije bonus. Ipak, slozenost je prihvatljiva do odre-
denog nivoa, jer ljudski um moze uspesno da obraduje samo oko sedam kognitivnih
elemenata, npr. Cetiri problema/cilja i tri ucesnika. Ako ima vise od sedam elemenata,
konflikt postaje presirok pa ucesnici u svom umu pojednostavljuju situaciju i ignorisu
neke elemente. U svojoj krajnosti, ovakvo pojednostavljivanje dovodi do toga da se
ljudi gledaju kao dobri ili losi, problemi kao crni ili beli, ideje kao prave ili pogresne.
To se takode dogada i kad su emocije u konfliktu previse intenzivne. Konacni cilj je
ravnoteza izmedu sloZenosti i jednostavnosti.

3.3. MERENJE KONFLIKTA

Rahim je osmislio dva instrumenta za merenje intenziteta intrapersonalnog, intra-
grupnog i intergrupnog konflikta i pet stilova ponasanja u konfliktima sa nadredeni-
ma, podredenima i kolegama. Ovi instrumenti mogu da se koriste u proceni stanja u
organizaciji, obuci menadzmenta i istrazivanjima.

+ ROCI-I: Rahimov inventar organizacionog konflikta — I (Rahim Organizational
Conflict Inventory — I) sluzi za merenje tri nezavisne dimenzije organizacionog
konflikta: intrapersonalnu, intragrupnu i intergrupnu.

¢ ROCI-II: Rahimov inventar organizacionog konflikta — II (Rahim Organizational
Conflict Inventory — II) se koristi za merenje pet nezavisnih dimenzija stilova
ponasanja u interpersonalnom konfliktu sa nadredenima, podredenima i kolegama.
Ovaj instrument se moze koristiti u odredivanju ranije pomenute integrativne i
distributivne dimenzije stilova ponasanja u konfliktu.

ROCI-I i II se formiraju na osnovu ankete koju ispunjavaju ¢lanovi organizacije.
Ova dva instrumenta se mogu modifikovati da bi se izmerio konflikt u specificnoj
grupi, ili da se izmeri percepcija ¢lana organizacije kako njegov Sef resava konflikt sa
zaposlenima. Koriste su u istrazivanju odnosa izmedu stilova ponasanja u konfliktu
i licnosti, organizacione klime, efektivnosti, premora na poslu, zadovoljstva poslom,
organizacionog nivoa, obrazovanja itd.
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3.4. UPRAVLJANJE KONFLIKTOM

Iako se obi¢no kaze da je konflikt funkcionalan za organizaciju, veliki broj organizacija
se jos uvek ogranicava na reSavanje konflikta, smanjenje ili minimizovanje. Fokus
konflikt menadzmenta nije resavanje konflikta, ve¢ upravijanje konfliktom. Upravljanje
razlicitim vrstama organizacionog konflikta ukljucuje sledece:

¢ Upravljanje intrapersonalnim konfliktom ukljucuje uskladivanje individualnih
ciljeva i ocekivanih uloga na poslu sa potrebama zadataka i odgovornostima
zaposlenog da bi se optimizovalo ostvarivanje individualnih i organizacionih
ciljeva.

+ Upravljanje interpersonalnim konfliktom ukljucuje osposobljavanje ¢lanova
organizacije da nauce pet stilova ponasanja u konfliktu da bi koristili odgovarajuci
stil u razli¢itim situacijama.

+ Upravljanje konfliktom unutar grupe ukljucuje ucenje uglavnom integrativnog
stila ponasanja sa drugim ¢lanovima organizacije, tako da se njihova energija,
strucnost i resursi kanali$u ka stvaranju i/ili ostvarivanju ciljeva grupe.

+ Na nivou konflikta izmedu dve ili viSe grupa, konflikt menadzment ukljucuje
uglavnom ucenje integrativnog stila, tako da se energija, stru¢nost i resursi
¢lanova sukobljenih grupa usmeravaju ka sinergetskim resenjima zajednickih
problema ili ostvarivanju organizacionih ciljeva.**?

Ove definicije impliciraju da upravljanje konfliktom ne mora nuzno da znaci njegovo
smanjenje ili eliminisanje.

Upravljanje organizacionim konfliktom ukljucuje dijagnozu i intervenisanje u
konfliktu. Odgovarajuca dijagnoza treba da ukljuci merenje kolicine konflikta, stilove
ponasanja u konfliktu, izvore konflikta i efektivnost. Intervencija je potrebna ako
postoji premalo ili previSe organizacionog konflikta i ako se ne koristi odgovarajuci
stil ponasanja u odredenoj situaciji.

3.4.1. Stilovi upravljanja konfliktima

U literaturi o organizacionom ponasanju nalazimo na pet nacina ponasanja u
konfliktima. Koriste se dve dimenzije (briga za sebe i briga za druge) da bi se ponasanje
ljudi u konfliktu klasifikovalo na pet stilova. Prva dimenzija objasnjava stepen (visok
ili nizak) do kojeg osoba pokusava da zadovolji sopstvene potrebe i interese. Druga
dimenzija govori koliko osoba Zeli da zadovolji interese drugih. Kombinacijom dve
dimenzije dobijamo matricu kao na slici XIII-3. Stilovi upravljanja konfliktom, tj. pona-
$anja u konfliktima su:

1. Saradnja (integrativni stil): visok nivo brige za sebe i za druge

Ovaj stil se naziva reSavanje problema. Ukljucuje saradnju izmedu sukobljenih strana,
tj. otvorenost, razmenu informacija i analiziranje razlika da bi se doslo do resenja koji je
prihvatljivo za obe strane. Preduslovi za reSavanje problema su otvorena komunikacija
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kojom se prevazilaze nesporazumi i analiziranje uzroka konflikta. Ovaj stil se uspesno
koristi kod slozenih problema, kad jedna strana ne moze samostalno da resi problem
i kad je potrebna sinteza ideja da bi se naslo bolje resenje problema. Vrlo je vazan kod
osmisljavanja organizacione strategije, dugotrajnog planiranja itd.

2. Prilagodavanje: velika briga za druge, mala za sebe

Ovagj stil predstavlja pokusaj da se razlike izmedu strana prikazu $to manjima i da
se naglase slicnosti da bi se zadovoljili interesi druge strane. U ovom stilu nalazimo
elemente zrtvovanja sopstvenih interesa; on moze poprimiti oblik velikodusnosti ili
cak poslusnosti drugoj strani. Moze da se koristi kad nam nisu dobro poznata pitanja
ukljucena u konflikt, kad je druga strana u pravu ili kad je problem mnogo vazniji za
suprotnu stranu. Ovaj stil moze da se koristi i kad smo u slabijoj poziciji, ili kad smo
voljni da damo ustupke da bismo kasnije dobili nesto drugo zauzvrat.

Slika XIII-3: Dvodimenzioni model stilova ponasanija u konfliktima
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Izvor: Rahim, M. A. (2011), Managing Conflict in Organizations, fourth edition, Transactions Publishers,
New Brunswick, NJ, p.27, adaptirano iz Rahim, A. & Bonoma, T. V. (1979), “Managing Organizational
Conflict: A Model for Diagnosis and Intervention,” Psychological Reports, No. 44, p. 1327

3. Nadmetanje (dominirajuci stil): velika briga za sebe, mala za druge

Opvaj stil se jos naziva primoravanje i karakteriSe ga win/lose orijentacija. Dominantne
osobe ¢ine sve da ostvare svoje ciljeve, to je Cesto na racun interesa drugih. Ovaj stil je
pogodan kad su pitanja iz konflikta vazna za nas, ili kad bi nepovoljna odluke suprotne
strane mogla biti Stetna za nas. Treba da ga koriste menadzeri kad se radi o rutinskim
stvarima ili se zahteva brza odluka, ili kad rade sa upornim/agresivnim ili manje stru¢nim
zaposlenima. Ovom pristupu odgovaraju pretnje, kaznjavanje i zastrasivanje.
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4. Izbegavanje: nizak nivo brige za sebe i za druge

Ovaj stil predstavlja povlacenje iz konfliktne situacije ili odlaganje problema do
»boljeg momenta“. Posto izbegavaju konfrontaciju i reSavanje problema, takve osobe
ne uspevaju da zadovolje svoje interese, kao ni tude. Ovaj stil treba koristiti kad se radi
o trivijalnim pitanjima, ili kad postoje potencijalni disfunkcionalni efekti sukobljavanja
sa drugom stranom.

5. Kompromis: prosecna briga za sebe i za druge

Kod kompromisa obe strane treba da se necega odreknu da bi dosle do uzajamno
prihvatljive odluke. Kompromis moze znaciti podelu ,na pola“ ili razmenu ustupaka.
Koristi se u slucajevima kad su ciljevi sukobljenih strana uzajamno iskljucivi ili kad su
strane jednako moc¢ne (npr. zaposleni i menadzment).

3.4.2. Etika u upravljanju konfliktima

Ne postoje precizna pravila i nacini za eticku upotrebu konflikta u organizacijama. Da
li je neko ponasanje moralno ili zavisi uglavnom od situacije. Rahim*? navodi kriterijume
koji se koriste da se odredi da li je neki stil ponasanja odgovarajuci u datoj situaciji:

¢ Doprinos zajednickim ciljevima organizacije
+ Zadovoljenje drustvenih potreba

+ Ispunjenje moralnih normi organizacionih ¢lanova.

maksimumom postovanja.
3.4.3. Prakticni saveti za upravljanje konfliktima na radnom mestu

Da bismo uspes$no resili konflikt u organizaciji, najpre moramo da odgovorimo na
ovih Sest pitanja:***

1. Kako se konflikt ispoljava? Sto pre vidimo ove znakove, tj. simptome konflikta,
pre ¢emo moci da interveniSemo i resimo problem. Neki znakovi konflikta su vrlo
ocigledni, npr. svade izmedu kolega ili sastanci izmedu menadzera i zaposlenih koji
se zavrSavaju zategnutim odnosima. Sa druge strane, neki ljudi vrlo vesto prikrivaju
svoja negativna osecanja, pa je na izgled sve u najboljem redu. Jo$ neki znakovi kon-
flikta su pad motivacije, promene ponasanja (npr. povremena dobacivanja i jetke
primedbe kolegama), pad produktivnosti, povec¢an broj odsustvovanja s posla zbog
bolovanja i drugih razloga, odgovori u anketama zaposlenih pokazuju nezadovoljstvo.

2. Ko je ukljucen u konflikt? Lako je dati odgovor na ovo pitanje ako imate dobre
odnose sa kolegama. Da li razgovarate o problemima ili se oslanjate na ,,Sesto culo“?
Ucesnici mogu biti pojedinci (konflikt izmedu zaposlenih i konflikt izmedu
menadzera i zaposlenih) i grupe (konflikt izmedu timova i konflikt izmedu vecih
grupa zaposlenih i menadzera).
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3. Staje uzrok konflikta? Uzroci ¢esto mogu biti sakriveni. Tek kad jednom otkrijete
uzrok, moci ¢ete da vidite i $ta su pozicije, a $ta stvarni interesi ukljucenih strana.
Vec¢ smo pominjali moguce uzroke konflikta, npr. lo§ menadzment, nejednako
postupanje prema svim zaposlenima, nejednake moguc¢nosti za napredovanje itd.
Ove pojave mogu biti direktni uzroci konflikta, a mogu biti i latentni, pa je potreban
povod da oni izbiju na povrsinu. Ti povodi mogu biti npr. osobine li¢nosti zaposlenih,
nase Zelje i ocekivanja koje se menjaju sa vremenom, nereseni problemi iz proslosti
ili preopterecenje na poslu. Primer je ako menadzer odredi smene koje zaposlenima
onemogucavaju da vode decu u vrti¢ na vreme ili ako menadzer zahteva od zapo-
slenog da ostane prekovremeno bez ranijeg upozorenja.

4. Kako mozete da upravljate konfliktom? Treba da osmislite strategiju za resenje
konkretnog problema. Ona treba da ukljuci procedure i tehnike, npr. procedure
za smanjenje besa, za poboljsanje komunikacije itd. Nekad je dovoljan neformalan
razgovor sa zaposlenim da se resi problem, dok je nekad potrebna i pomoc¢ sa strane
u slucaju ozbiljnijeg problema. Zaposleni moraju da znaju kome mogu da se obrate
u slucaju problema i da ¢e se njihove brige uvek uzeti za ozbiljno.

5. Dali vam je potrebna pomo¢? Nekad zaposleni ne mogu sami da rese konflikt,
nego im je potrebna pomoc¢ kolega ili menadzera, u vidu medijacije, arbitraze ili
pomirenja. Kod arbitraze nezavisna treca strana donosi odluku koja je obavezujuca za
sve ukljucene strane, dok medijator pomaze stranama u konfliktu da sami dodu do
reSenja. Medijator koristi razlicite tehnike koje pomazu razvijanju samog procesa,
da navede strane u konfliktu da se dogovore.

6. Kako mozete da sprecite pojavu konflikta u buduc¢nosti? U radnom okruzenju
treba da stvorimo trajnu klimu uzajamnog poverenja i postovanja izmedu svih
zaposlenih, ukljuc¢ujuci i menadzere. S obzirom na to da kao pojedinci imamo
razli¢ite poglede na svet, a time i na obavljanje poslova, normalno je da i u takvoj
atmosferi dode do nesuglasica. Dve osnovne stvari treba da imamo na umu:

¢ Zastititi dostojanstvo svih ukljucenih strana. Lako je izgovoriti nesto zbog
Cega bismo se kasnije kajali. Zato uvek treba da odvojimo ljude od problema
i da se zapitamo kako mozemo da izrazimo svoj problem, a da pri tome ne
vredamo druge.

+ Slusati druge (ali stvarno). Treba da saslusamo druge bez donosenja sudova
unapred i bez obzira na to da li se slazemo sa njihovim misljenjem ili ne.
Potrudimo se da shvatimo zasto druga osoba istu situaciju vidi na drugaciji
nacin. Svi smo mi pojedinci za sebe, sa razli¢itim obrazovanjem, vaspitanjem,
iskustvima i nacinima gledanja na svet.**®
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3.4.4. Cetiri koraka u upravljanju konfliktima

Na kraju ovog dela, pogledajmo konkretne korake za resavanje konflikta, kako na
radnom mestu, tako i u drugim situacijama.**

Pre nego sto se pozabavimo resavanjem neprijatne
situacije, prvo treba da odredimo da li nam je ta kon-
kretna situacija vazna ili ne, kao i da procenimo
mogucénost poboljsanja odnosa. Iako naravno
treba da se trudimo da imamo dobre odnose sa
svima sa kojima radimo, nema svrhe da gubimo
mnogo vremena resavajuci situaciju koja nam

VazZnost izvinjenja

Kad znamo da smo uradili
nesto lose, jako je vazno da
se izvinimo, kao i da to bude
iskreno i na vreme. Iskreno

nije ni vazna ili koja e trajati vrlo kratko, kao izvinjenje moZe da popravi i
$to bi na primer bilo neslaganje sa drugim ¢lanom najvece probleme medu
tima koji je dosao samo kao zamena za drugog kolegama.

kolegu koji je bolestan nekoliko dana.Takode,
treba da budemo iskreni prema sebi i da vidimo da
li smo mozda mi uzrok problema.

Na primer, krivimo kolege §to nemamo vremena za porodicu, a zapravo ne znamo
kako da delegiramo, tj. deo radnih zadataka prenosimo na podredene kolege zato §to
mislimo da oni to ne mogu da urade tako dobro kao mi. Pri tome treba da uvidimo koji
su nasi motivi u toj situaciji, tj. zasto se ponasamo (i osecamo) tako kako se ponasamo.

Korak 1: Procenite Cinjenice

Suprotstavljeni ljudi obi¢no imaju potpuno razlicitu percepciju iste situacije. Zamislite
samo da gledate utakmicu sa nekim ko navija za drugi tim. Ako dode do penala, dva navijaca
¢e imati potpuno suprotno misljenje o njegovoj opravdanosti. Vazno je da jasno znamo
$ta je to Sto zaista Zelimo, a isto tako da pokusamo da se stavimo u poziciju druge osobe.

Svaki od ucesnika konflikta treba da razume Cinjenice na kojima se zasniva pozicija
druge osobe, kao i §ta je za drugu osobu vazno u datoj situaciji. Komunikacija je ovde
klju¢ni korak. Takode, uCesnici treba da razmisle sta ih je navelo da situaciju shvate na
odredeni nacin. Mozda su ranija iskustva uzrok problema. Na primer, nova zaposlena je
vrlo burno reagovala kad su je zamolili da ostane prekovremeno, iako se radilo samo o
sat vremena. Uzrok je bio to $to je u prethodnoj kompaniji bilo uobicajeno da zaposleni
rade do duboko u no¢, sto je bilo vrlo malo placeno.

Korak 2: Suocite se sa emocijama

Ucesnici u konfliktnim situacijama cesto dozivljavaju jake emocije. Emocije se danas sma-
traju integralnim delom nasih kognitivnih procesa. One mogu imati pozitivan ili negativan
efekat na resavanje konflikta, zavisno od toga kako njima rukovodimo.*” Nekad se jedna ista
osoba oseca potpuno drugacije u istoj situaciji, ali sa drugim ljudima. Korisno je da u nepri-
jatnoj situaciji odredite emocije koje osecate. Tuga, radost, ljutnja i strah (i njihove varijacije)
su osnovne ljudske emocije. Mozete da pomognete i drugoj strani da pokaze $ta oseca. To
mozete da uradite na primer postavljenjem pitanja kao sto je ,Da li ste mozda ljuti jer sam
ja postao rukovodilac projekta a ne Vi?“ili ,Sta Vam smeta u vezi sa mojim predlogom?*
Poslovno komuniciranje i pregovaranje



Korak 3: Prevazidite pretnje svojoj percepciji sopstvene vrednosti

Zastita percepcije sopstvene vrednosti pred sobom i pred drugima predstavlja jednu od
osnovnih potreba svakog ¢oveka. Njome zadovoljavamo potrebu za postovanjem i samo-
postovanjem. U slucaju konfliktne situacije treba da vidimo $ta u stvari za nas predstavlja
pretnju osecaju sopstvene vrednosti. Ako nam koleginica kaze ,Ba$ sam se razocarala kad
sam videla da nisi glasao za mene”, mozda Cete se osecati loSe jer se to direktno odnosi na
vase pretpostavke o samom sebi kao §to su ,lojalan sam kolega“ili ,,dobra sam osoba“. Kad
osetimo pretnju, mozemo da reagujemo napadom, da je ignorisemo, ili otvoreno negiramo.
Problem kod ovakvih ili sli¢nih reakcija je da nam ne dozvoljavaju da prevazidemo pretnju.

Da bismo pomogli sebi, prvo treba da analiziramo na ¢emu se zasniva nasa percepcija
sopstvene vrednosti. Ako mozemo da predvidimo da ¢emo u nekoj diskusiji osetiti
uznemirenost, mnogo bolje ¢emo mo¢i da reagujemo. Osim toga, svi treba da prihvatimo
da nismo savrseni. Svaka osoba ima i pozitivne i negativne osobine, koje se razlicito
ispoljavaju u razlicitim situacijama. MoZete i da ustanovite sustinsku potrebu koja stoje
iz vase uznemirenosti. U osnovne ljudske potrebe spadaju bezbednost, ekonomska

sigurnost, osecaj pripadanja, ugled/postovanje i kontrolisanje sopstvenog zivota.

448

Osim individualnih razlika, postoje i razlike medu kulturama - kulture se razlikuju po tome
$ta ¢ini osnov percepcije sopstvene vrednosti i kako ljudi reaguju kad smatraju da je ugrozena™”’

Korak 4: Resite stvarni problem

Osnovna faza re$avanja problema je njegovo pravilno formulisanje. U tabeli XIII-2
su prikazani nacini formulisanja problema. Ovde vidimo da se mnogi konflikti u stvari
svode na to sta je i kako nesto receno, tj. na komunikaciju.

Tabela XIII-2. Efektivno i neefektivno formulisanje problema

Poteskoée koje postoje
izmedu vas i druge osobe
opisite kao vase medusobne
razlike, a ne kao karakterne
mane.

»Marija, ¢ini se da je

vama najvaznije da u

ovom projektu ostanemo

u granicama budzeta. Ja,
medutim, mislim da je nas
najvedi prioritet da ispunimo
sve predvidene rokove u
realizaciji projekta.”

Marija, ¢ini se da vama nije
stalo da se ovaj projekat
odvija po planu. Stalno
propustate rokove o kojima
smo se dogovorili.”

Usredsredite se na shvatanja,
ne na pretpostavljene istine.

»Marko, prema mom
shvatanju, da bismo dostigli
nivo kvaliteta koji smo
zacrtali, izvestaiji treba da
budu izradeni bez ijedne
greske.”

»wMarko, nas cilf mora da

bude da v izvestajima koje
iSemo nema nijedne greske.
o je kljuéno za kvalitet.*

Ne krivite bilo koga, veé
istaknite nadin na koji ste
doprineli problemu.

»Aleksandra, i ja sam odigrao
ulogu u stvaraniju ovog
problema — time $to sam
propustio da vas obavestim o
svojim prioritetima.”

»Aleksandra, vi ste ta koja
nije razumela koliko je vazno
da se predlog oblikuje na
pravi nadin.”

Govorite o ose¢anjima ne
iznosedi optuzbe.

,»Milose, nezadovoljan sam
kada ne uradite ono $to ste
rekli da éete da uradite za
projektni tim.*

»Milose, stvarno ste me
naljutili; ne moze vam se
verovati da éete uraditi ono
na sta ste se obavezali.”

Izvor: Prilagodeno prema Rozen, B. (2008) Upravijanje konfliktima, prevod sa engleskog. Beograd:

Data status, str. 45

Pregovaranje

253



254

Sve vreme u razgovoru treba da iznosite svoja misljenja i slusate sagovornika, kako
biste razumeli njegovu tacku gledista, $to je klju¢no za prevazilazenje problema. Pricajte o
svojim iskustvima, motivima i emocijama koji uti¢u na to kako posmatrate dati problem.
Takode, sagovorniku sve vreme treba da date do znanja da ga posmatrate kao partnera, a
ne kao suparnika i da ste posveceni poboljsanju odnosa. Postavljajte pitanja sagovorniku
i povremeno parafrazirajte da biste bili sigurni da ste razumeli ono $to je rekao.

Na kraju treba da napravite plan promene, kao i da se slozite oko toga kako cete ga
sprovesti. Treba i da se slozite oko toga kako ¢ete ubuduce komunicirati da ne biste
dosli u slicne probleme.

3.5 POSREDOVANIJE U KONFLIKTU IZMEDU DRUGIH LJUDI

Treba da imamo u vidu i da zaposleni ¢esto pogorsaju situaciju kad pokusaju sami
da je rese. Medijacijom mozemo pomo¢i kolegama koji su u konfliktu. Sa njom je najbolje
krenuti $to ranije u toku procesa, kad tek dode do neslaganja. Sto konflikt duzZe traje,
veca je mogucnost da e se pokvariti medusobni odnosi i da ¢e do¢i do formalnih zalbi
protiv kolege. Medijacija moze da se koristi u sukobima izmedu ¢lanova tima ili izmedu
saradnika na razlic¢itim hijerarhijskim nivoima.**°

Ako Zelimo da budemo medijator u konfliktu izmedu drugih ljudi, trebalo bi da
vodimo racuna o slede¢em:

¢ Danademo odgovarajuce mesto za razgovor, koje bi obe strane smatrale neutralnim.
Ono treba da bude dovoljno tiho i odvojeno od ostatka zaposlenih, da ostali ne
mogu da smetaju.

¢ Treba da izgradimo medusobno poverenje izmedu strana, ali i da osecaju da
mogu da nam veruju.

+ Treba da odvojimo dovoljno vremena (nekad ce biti potrebno i nekoliko sati), da
utisamo telefon, fokusiramo se na razgovor i potrudimo se da nas ne ometaju.

Strucnjaci sa Harvarda daju nekoliko saveta za resavanje konflikta na radnom mestu.**

+ Potrazite pomoc¢. Posto se nase percepcije baziraju na li¢cnim interesima, tesko
nam je da nademo resenja koja e izgledati pravedno obema stranama. Bez obzira
dali se radi o emotivnom ili kognitivnom konfliktu, trebalo bi da trazimo pomo¢
osobe koja ¢e poverljivo i uspes$no voditi proces resavanja problema. To moze
biti i menadzer, ali je vazno da mu veruju obe strane.

¢ Aktivno slusajte. U jeku svade na$ prvi instinkt je da branimo sebe i svoje misljenje,
dok napadamo drugu stranu. Nazalost, to nec¢e dovesti do dobrih rezultata. Da
bismo uspostavili produktivan ton, dozvolimo drugoj strani da prva iznese svoje
misljenje. Nakon toga iznosimo svoje misljenje, ali se fokusiramo na dokaze.
Takode i za sebe trazimo da govorimo bez prekidanja.

+ Ne ignorisite emocije. Moze biti korisno da razgovaramo o emocijama koje su
nastale tokom konflikta. To ne samo da moze biti isceljujuce za nas, nego moze i da
pomogne drugoj strani da po¢ne da nas gleda kao ljudsko bice, a ne kao ,,neprijatelja.”
Izrazavanje emocija pomaze sukobljenim stranama da bolje razumeju jedni druge.
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Iskoristite razlike. U poslovnim pregovorima mozemo da iskoristimo razlicite
potrebe i preferencije da bismo stvorili vrednost. Na primer, ako jedan partner
moze da ulozi vise novca odjednom, a drugi vise kasnije, mogu napraviti finansijsku
konstrukciju da iskoriste ovu razliku.

3.6. MOGUCE KORISTI OD KONFLIKTA

Iako smo do sada uglavnom govorili o disfunckionalnosti konflikta, ovo poglavlje
¢emo zavrsiti navodedi neke vise ili manje ocigledne koristi koje donosi konflikt:**?

*

Diskutovanjem o konfliktu ¢lanovi organizacije postaju svesniji i sposobniji da
se suoce sa problemima. Ako znamo da su drugi frustrirani i da zele promene,
onda smo motivisani da reSimo probleme koji nastaju.

Konflikt dovodi do organizacionih promena i prilagodljivosti. Konflikt naglasava
probleme koji mogu da frustriraju zaposlene u vezi sa procedurama, zadacima
i budzetima.

Konflikt poboljsava medusobne odnose. Zaposleni shvataju da su njihovi medusobni
odnosi dovoljno snazni da prevazidu problem. Ne treba da izbegavaju frustracije
i probleme, nego da slobodno izraze sta im smeta i kroz diskusiju smanje tenziju
i reSe problem.

Konflikt nam pomaze da upoznamo sebe i druge. Mozemo da uvidimo $ta nas
¢ini ljutima, frustriranima i uplasenima i takode $ta nam je vazno. A ako znamo
$ta Cini nase kolege nezadovoljnima, bolje ¢emo ih razumeti.

Konflikt poboljsava li¢ni razvoj. Zaposleni uce koje tehnicke i interpersonalne
vestine su im potrebne za napredovanje.

Konflikt poboljsava psiholoski razvoj, jer pomaze ljudima da budu realniji u percepciji
sebe i svoje vrednosti. Posmatrajudi sebe tudim o¢ima postajemo manje egocentri¢ni.
Takode postajemo sposobniji da se kontrolisemo.

Konflikt takode moze da bude zabavan, jer se kroz diskusije mogu otkriti nove
stvari, a nekad predstavlja i dobrodoslu promenu ritma u svakodnevnom radu.
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PITANJA

1. Kako definiSemo organizacioni konflikt?
2. Koji su najcesci izvori konflikata u organizacijama?
3. Opisite faze odvijanja konflikta.

4. Koje su moguce koristi od konflikta?
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Gordana Dobrijevic¢

POSLOVNO
KOMUNICIRANJE
| PREGOVARANJE

Komuniciranje je jedan od najvaznijih faktora uspeha preduzeca,
kako u nacionalnim okvirima, tako i na medunarodnom trzistu.
Preko cetrdeset posto svog radnog vremena menadzeri provode u
razli¢itim vidovima komunikacije sa nadredenima, sa zaposlenimal
sa poslovnim partnerima. Kad se pojave medusobne razlike,
konflikti, ali i nove poslovne prilike, komuniciranje postaje
pregovaranje.

Pregovaranje je jedan od osnovnih oblika ljudske komunikacije,
kojeg cesto koristimo i kad nismo svesni toga. To je interaktivni
proces koji moze da se dogodi kad god Zelimo nesto od drugih ili
drugi Zele nesto od nas. Koris¢enje samo nasih urodenih
komunikativnih sposobnosti je ¢esto nedovoljno za uspesnu
poslovnu komunikaciju i pregovaranje. Bez obzira na to sto je
komunikacija jedna bazi¢na i univerzalna pojava, ona treba da se
prilagodi odredenim poslovnim situacijama da bi bila Sto uspesnija.
Zato je potrebno da stalno razvijate vestine komuniciranja |
pregovaranja, u ¢emu ¢e vam ovaj udzbenik pomodi.
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