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Strategija poslovnog pregovaranja u savremenim organizacijama

Apstrakt

Pregovaranje je stalno prisutno u nasim zivotima, i prema nekima predstavlja jednu od vestina
potrebnih za opstanak. To je naroCito tano za poslovno okruzenje. DanaSnji menadZeri
provode polovinu svog radnog vremena komunicirajuci sa drugima, od ¢ega pregovaranje Cini
veliki deo. Oni pregovargju sa zaposlenima, sa nadredenima, ili sa spoljnim stejkholderima.
Bez obziradali je cilj pobeda nad protivnikom, kompromis ili razvijanje dobrih medusobnih
odnosa, menadzer mora poznavati i kompetitivne i kooperativne taktike da bi ostvario Sto blje
rezultate pregovora. Posedovanje pregovarackih vestina je krucijalno u interakciji menadzZera
sa zaposlenima, satop menadzmentom ili sa stejkholderima izvan kompanije.

U poslovanju, pregovaranje se obi¢no povezuje sa dva podrucja: prvo je komercijalno, tj.
kupovina i prodaja, a drugo su medusobni odnosi unutar kompanije. Ipak, postoje mnoga
druga podrucja gde je korisno posedovati pregovaracke vestine: pregovaranje 0 vremenu i
nacinu isporuke, duzini i vremenu odmora zaposlenih, rasporedu za odrZzavanje sastanaka itd.

Kad bilo koja dva pojedinca, grupe, organizacije ili drzave dodu u kontakt i pri tome
pokuSavaju da ostvare svoje ciljeve, njihov odnos postagje nekompatibilan. Konflikt je vazan
elemenat meduljudskih odnosa, pa u danadnjim organizacijama upravljanje konfliktom
predstavlja vrlo vaznu menadzersku vestinu za normalno funkcionisanje kompanije.

Predmet ovog rada je poslovno pregovaranje i njegov znacaj u danasnjem poslovanju. U radu
je dat pregled razliitih vrsta pregovaranja, analiza procesa pregovaranja i pregovarackih
vestina, a poseban naglasak je stavljen na izbor pregovarackih strategija i taktika.

IstrazivaCki problem doktorske disertacije usmeren je na definisanje faktora koji utiCu na
oblikovanje pregovaraCkog stila i izbor pregovarackih strategija i taktika.

Kljucne reci:

pregovaranje

pregovaracke strategije i taktike
kooperativna strategija
kompetitivna strategija
upravljanje konfliktom



Business Negotiation Strategy In Contemporary Organizations

Abstract

In business, negotiation occurs between managers and staff, employers and employees,
professionals and clients, within and between organizations and between agencies and the
public. Negotiation is a problem-solving process in which two or more people voluntarily
discuss their differences and attempt to reach a joint decision on their common concerns.
Negotiation requires participants to identify issues about which they differ, educate each other
about their needs and interests, generate possible settlement options and bargain over the
terms of the final agreement. Successful negotiations

The conflicts that arise in organizations may be shaped by the unique aspects of this
environment, including the long hours many people spend at their workplace and the
hierarchica structure of the organization. Conflict management has become a very important
task for any management team.

Negotiation is the principal way that people redefine an old relationship that is not working to
thelr satisfaction or establish a new relationship where none existed before. Because
negotiation is such a common problem-solving process, it is in everyone's interest to become
familiar with negotiating dynamics and skills. This paper is designed to introduce basic
concepts of negotiation and to present procedures and strategies that generally produce more
efficient and productive problem solving.

The research problem of the disseration deals with defining the most influential factors in
choosing and implementation of a negotiation strategy and tactics.

Key words:

negotiation

negotiation strategies and tactics
cooper ative strategies
competitive strategies

conflict management
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Uvod

Pregovaranje je stalno prisutno u naSim Zivotima, i prema nekima predstavlja jednu od
vestina potrebnih za opstanak.! To je narogito tacno za poslovno okruZenje. Latinski
koren reci negotiatus znaci ,,obavljati posao®, odakle dolazi danasnja re¢ u Spanskom
jeziku negocio, sto znaci ,,posao”.

Pregovaranje je nacin na koji ljudi reSavaju medusobne razlike i mnoge probleme sa
kojima se susre¢u. UopSte govoreci, pregovaranje je jedan od osnovnih oblika ljudske
komunikacije, kojeg ¢esto koristimo i kad nismo svesni toga. To je interaktivni proces
komunikacije 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 politi¢kih
stranaka u vladi, o reSavanju pitanja izmedu sindikata i rukovodstva kompanije, o
kupoprodaji automobila, ili o svakodnevnim situacijama u porodici, reSenje se obi¢no
traZi putem pregovora. Pregovarati znaci traziti sporazum putem dijaloga.

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 ograni¢enih resursa, pa pregovaraé mora da Kkoristi taktike
kompetitivnog pregovaranja da bi ostvario $to bolji rezultat. Ipak, u vecini situacija
pregovaranjem je moguc¢e do¢i do novih i boljih reSenja kojima bi bili zadovoljeni
interesi svih ukljucenih strana. Pregovaranje je nac¢in na koji ljudi izlaze na kraj sa
medusobnim razlikama.? Brojne su situacije u kojima dolazi do pregovora u
poslovnom okruZenju. Bez pregovora ne moze da se resi konflikt povodom ugovora o
radu, ne moze da se napravi uspesna alijansa izmedu dve kompanije ni da se uspostavi
dobar odnos izmedu proizvodaca i veletrgovca ili dobavljaca.

Osnovni faktor pregovarackog uspeha je priprema. Ako imamo dovoljno vremena za
pripremu, ima¢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. To znaci prikupljanje
informacija o alternativama koje imamo, 0 najniZoj/najvisoj ceni koju smo spremni da
prihvatimo, kao i alternativama druge strane i granici na koju su spremni da pristanu.
Uprkos tome, vecina menadZera danas se ne priprema dovoljno za pregovore.
Istrazivanja pokazuju da velika vecina menadzera u svetu ne priprema nijedan
elemenat pregovora, a moje istrazivanje pokazuje da se pregovaraci u Srbiji malo
razlikuju od pregovaraca van zemlje.

Svrha ovog rada je da se na osnovu savremenih teorijskih dostignu¢a vodec¢ih autora
u ovoj oblasti razmotre faktori koji uticu na izbor pregovaracke strategije i taktika, da
se uvidi koliko na strategiju uticu prirodne predispozicije ¢oveka, a koliko njegovo
radno i Zzivotno iskustvo, kao i koliko se pregovaranje u Srbiji razlikuje od
pregovaranja u svetu.

Osnovni ciljevi sprovedenog istraZivanja su:

e Utvrditi kljucne faktore koji uticu na izbor pregovaracke strategije i taktika

! Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 100
2 Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, p. Xi
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e Definisati okvire za uspeSno sprovodenje kooperativnih i kompetitivnih
pregovarackih taktika

e Rezultatima istraZzivanja na bazi ankete utvrditi povezanost izbora
pregovaracke strategije sa licnim odrednicama pregovaraca kao Sto su pol,
starosna grupa i radno iskustvo.

Disertacija predstavlja istraZzivanje razlicitih vrsta pregovaranja, analizu procesa
pregovaranja i pregovarackih vestina, a poseban naglasak je stavljen na izbor
pregovarackih strategija i taktika. Rezultati istraZivanja treba da pruze upotrebljive
informacije nauc¢noj 1 stru¢noj javnosti o procesu poslovnog pregovaranja i
pregovaranja uopsSte, o uspeSnim pregovarackim strategijama i taktikama, kao i da
pomognu poslovnim ljudima u pregovaranju da bi ostvarili Sto bolje poslovne
rezultate stvarajuci nove vrednosti. IstraZzivanje teorijskih izvora, kao i istrazivanje na
osnovu upitnika je odgovorilo na pitanje koji su to klju¢ni faktori koji uticu na
formulisanje pregovaracke strategije. Rezultati istraZivanja treba da pomognu
preduzec¢ima i organizacijama u vodenju poslovnih pregovora, kako sa partnerima u
zemlji, tako i sa inostranim partnerima. Disertacijom treba da se istraze i definiSu
okviri za kreiranje uspesne pregovaracke strategije i taktika radi ugovaranja Sto boljih
poslova u Srbiji i na globalnom trzistu.

Predmet ovog istrazivanja je poslovno pregovaranje i pregovaranje uopste, ponasanje
pregovaraca u Srbiji za vreme pregovora u odnosu na godine i pol pregovaraca, na
koji nac¢in oni odreduju ciljeve pregovora i koje strategije i taktike koriste. Istrazeni su
teoretski stavovi poznatih autora — renomiranih stru¢njaka i konsultanata iz ove
oblasti, koje sam prakticno pokuSala da dokazem na primeru uzorka. Anketom su
obuhvacene razne varijable ponaSanja za vreme pregovora, kao $to su prilagodavanje
taktike polu ili godinama pregovaraca suprotne strane, upotreba prljavih
pregovarackih taktika, stavljanje naglaska na sopstvene interese ili razvijanje dobrih
odnosa sa drugom stranom.

Hipoteti¢ki okvir istraZzivanja

Na osnovu teorijski postavljenih okvira istrazivanja i analize literature, postavljene su
hipoteze:

e Vecina ljudi ne planira strategiju pregovaranja i nema jasno definisane ciljeve.

e Mladi ljudi bez (ili sa malo) radnog iskustva prirodno inkliniraju ka win-lose
strategijama. Tek kasnije, uz Zivotno i radno iskustvo, viSe ljudi stice svest o
potrebi zajednickog reSavanja problema kroz saradnju.

e U proseku ima 30-40% ljudi koji prirodno inkliniraju ka win-lose strategijama,
bez obzira na radno i Zivotno iskustvo.

e Zene ¢e vise koristiti kooperativne strategije nego muskarci.

e 30-40% ljudi ¢e insistirati na produZetku neuspesnih pregovora (da pokusaju
jo$ jednom da reSe situaciju) umesto da prekinu pregovore i da traze drugo
resenje.
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Metode i tehnike istrazivanja

U velikoj meri su zastupljene metode analize i sinteze teorijskih izvora podataka.
Koris¢ena je uglavnom strana stru¢na literatura iz raznih oblasti: pregovaranja,
poslovnog pregovaranja, menadZzmenta, marketinga, komuniciranja, psihologije itd.
Takode su koriS¢éene baze podataka sa interneta EBSCO i Business Source Premier.
Radi se o0 kabinetskom istrazivanju (desk research) utvrdenih sekundarnih izvora.

Da bi se ostvario sveobuhvatan pogled na kompleksnost poslovnog pregovaranja
upotrebljen je sistemski i integralan pristup. Komparativna analiza je koris¢ena u
svrhu poredenja referentnih stilova pregovaranja u svetu. U cilju konkretizacije teorije
je takode koris¢en metod analize slu¢ajeva iz medunarodne poslovne prakse (case
study).

U prakticnom delu istraZivanja koris¢en je deduktivni pristup, posto su na osnovu
proucenih teorijskih izvora napisane hipoteze koje su proverene istrazivanjem. U
sakupljanju kvantitativnih podataka je pre svega koriS¢ena strategija anketiranja
putem tehnike upitnika. Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 200 ispitanika, od
¢ega je 38 studenata IV godine Poslovnog fakulteta Univerziteta Singidunum, a ostalo
su menadzeri iz privrede, iz razli¢itih privrednih grana i sa razlicitim radnim
iskustvom. Dobijeni rezultati su statisticki obradeni u skladu sa odgovarajuc¢im
matematickim i statistickim metodama.

Za potrebe istrazivanja je koncipiran instrument u obliku upitnika. Na osnovu iscrpne
analize teorijskih izvora savremenih autora, odredeni su faktori i klju¢na obelezja koje
je potrebno obraditi upitnikom.

Rad je podeljen u 7 poglavlja:

U prvom poglavlju disertacije istrazen je pojam pregovaranja i dat je istorijski prikaz
teorija iz ove oblasti, kao i pregled osnovnih vrsta pregovaranja, a to su distributivno i
integrativno. Kod distributivnog pregovaranja, vrednost koja je dostupna
pregovarac¢kim stranama je u osnovi ogranic¢ena, i dobitak jedne strane znaci gubitak
druge strane. Kod kooperativnog pregovaranja pregovaracke strane saraduju u
stvaranju nove vrednosti koju kasnije dele. Zatim se teziSte pomera na osnovne
koncepte pregovaranja koje svaki pregovarac treba da poznaje: najbolju alternativu
rezultatu pregovaranja, zonu moguceg dogovora, najnizu/najvisu prihvatljivu cenu i
stvaranje vrednosti.

U drugom poglavlju su analizirane faze u kojima se odvija pregovaracki proces, kao
I kontekst u kojem se vode pregovori. Takode su objasnjeni i subprocesi koji se
odvijaju za vreme pregovora. Za vreme pregovaranja se razvijaju razliciti psiholoski i
socioloski subprocesi koji uti¢u kako na pregovarace kao pojedince, na njihov izbor
pregovarackih taktika i uticaj koji imaju na pregovarace suprotne strane, tako i na
proces u celini, interakciju pregovarac¢a i konacni ishod procesa pregovaranja, a
samim tim i na eventualni budu¢i razvoj njihovih medusobnih odnosa. Ti procesi su
percepcija, komunikacija, mo¢, uticaj, pregovaracka etika i emocije.

Tema treéeg poglavlja je pregovaracki stil. Pregovaracki stil je opSti pristup
pregovorima, a u literaturi uglavnom nailazimo na ova cetiri: nadmetanje, kompromis,
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saradnja i prilagodavanje. Ovi stilovi su oblikovani stepenom do kojeg pregovarac
pokuSava da zadovolji sopstvene interese i interese druge strane. Pregovaracki stil
moZze biti formalan ili neformalan. Stepen formalnosti je odreden prirodom pregovora,
I narocito medusobnim odnosom izmedu pregovarackih strana. Najvazniji faktori koji
odreduju pregovaracki stil su licnost pregovaraca, rod/pol i nacionalna, odnosno
korporativna kultura kojoj pripada. Pregovara¢ (osim ako ne pregovara samo u svoje
ime) je uvek pripadnik neke organizacije sa specificnom organizacionom kulturom, a
u velikoj meri ¢e i nacionalna kultura uticati na pregovaracki stil.

Danasnji menadzeri provode mnogo vremena u svom svakodnevnom radu
pregovarajuci, sa zaposlenima, sa nadredenima, ili sa spoljnim stejkholderima. Ipak,
retki su oni menadzeri koji se detaljno pripremaju za pregovore, od prikupljanja
informacija o drugoj strani do odredivanja dnevnog reda i objektivnih kriterijuma
pregovora, kao i dogovora 0 samom procesu pregovaranja, tj. 0 mestu, vremenu i
ucesnicima, Sto je tema ¢etvrtog poglavlja.

U petom poglavlju detaljno su istrazene i analizirane pregovaracke strategije i
taktike, kao 1 prepreke uspeSnom pregovaranju. NajceSce prepreke uspesnom
sprovodenju strategije pregovaranja su: iracionalna upornost, pogresne pretpostavke,
preterano  samopouzdanje, iracionalna ocekivanja, nekontrolisane emocije,
manipulacija, ultimatum, zloupotreba moci i pat pozicija.

Tema Sestog poglavlja je organizacioni konflikt. Radno okruZzenje je jedno od mesta
gde se konflikti najceSce javljaju, narocito posSto organizacije postaju manje
hijerarhijski organizovane i viSe funkcionalno. Meduzavisnost i saradnja izmedu
zaposlenih, kao i izmedu razlicitih organizacionih delova sa razlicitim interesima i
stanoviStima postaju sve vazniji u organizaciji, tako da dolazi i do ve¢ih moguc¢nosti
za sukobe. Jos neki uzroci sukoba u organizaciji su racionalizacija broja zaposlenih i
sve vece nadmetanje za ogranicene resurse u preduzecu.

Sedmo poglavlje detaljno objasnjava rezultate do kojih se do$lo u istraZzivanju, kao i
moguce implikacije tih rezultata i njihovu primenu u pripremi pregovora sa stranim i
domacim partnerima u svrhu poboljSanja poslovnih performansi.

Nauc¢ni doprinos disertacije je sintetizovanje saznanja do kojih su dosli eminentni
svetski stru¢njaci iz ove oblasti, a na bazi detaljne analize preko 200 stranih knjiga i
casopisa sa medunarodnom reputacijom. Ovaj rad je ukazao na svu slozenost i znacaj
poslovnog pregovaranja u kompleksnom savremenom poslovnom okruZenju.

Neke od prethodno postavljenih hipoteza su dokazane u istraZivanju, dok su neke
opovrgnute ili samo delimi¢no potvrdene. Istrazivanje je u velikoj meri potvrdilo
korelaciju izmedu Zivotnog i radnog iskustva pregovaraca i njegove pregovaracke
strategije.
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| OSNOVE PREGOVARANJA

,U poslovanju ne dobijate uvek ono 5to zasluzujete, dobijate ono
Sto pregovarate.”

Cester Karas (Chester L. Karrass)



Osnove pregovaranja

1. Definisanje pojma pregovaranje

Najjednostavnije re¢eno, pregovaranje je diskusija izmedu dva ili viSe ucesnika koji
pokusavaju da nadu re$enje za svoj problem.® Prema drugoj definiciji, ,,pregovaranje
je proces drustvene interakcije i komunikacije o podeli i ponovnoj podeli moci,
resursa i obaveza. Ukljuc¢uje dvoje ili viSe ljudi koji donose odluke i koji se ukljucuju
u razmenu informacija da bi dosli do kompromisa. Svaki u¢esnik 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
,0snovno 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 nagin pregovaraci. Za
njih je pregovaranje jedna od opstih Zivotnih pojava koja nam se dogada
svakodnevno. Prema drugoj definiciji, ,,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. Majkl i Sandra Rauz (Michael &
Sandra Rouse) definiSu pregovore 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.«’
lako postoje i jednokratni pregovori izmedu pojedinaca ili organizacija, ova definicija
naglasava da su pregovori proces, tj. kontinuirani skup pregovora koji se odvijaju
tokom nekog vremenskog perioda. Takode, ova definicija naglasava sporazum izmedu
strana koji mora biti trajan i koji se zasniva na zajednickim interesima.

Pregovaranje ukljucuje stalnu interakciju i dijalog izmedu strana da bi se naslo reSenje
sa maksimumom Koristi za obe strane. Pregovaranjem treba da se ostvare zajednicki
interesi i da se nade najbolje reSenje. Pregovori prestaju biti pregovori kad je jedna od

strana bespomocna fizicki, psihicki ili politicki i da ne moze da kaze ,,ne*.®

Prema Stivenu Koenu (Steven Cohen), ,,pregovaranje je proces u kojem dve ili vise
strana zajedno rade da dodu do medusobno prihvatljivog reSenja jednog ili vise
pitanja, kao $to je trgovinska transakcija, ugovor ili pogodba bilo koje vrste.“®
Pregovaranje se odvija iz nekoliko razloga:

3 “Negotiation,” International Online Training Program on Intractable Conflict, Conflict Research
Consortium, University of Colorado, na web stranici:
http://www.colorado.edu/conflict/peace/treatment/negotn.htm (dostupno 5.08.2007)

* Kersten, G.E. (2003) “The Science and Engineering of E-Negotiation: An Introduction*

In Ralph H. Sprague Jr. (ed.). Proceedings of the Thirty-Sixth Annual Hawaii Intemational Conference
on System Sciences, IEEE Computer Society Press, Los Alamitos. CA: p. 27, na web stranici:
http://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/2003/1874/01/187410027a.pdf (dostupno7.08.2007)
% Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In,
Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. xiii

¢ Rahwan, I. et al. (2007), “STRATUM: A Methodology For Designing Heuristic Agent Negotiation®,
Applied Artificial Intelligence, Vol. 21 Issue 6, p. 490

" Rouse, M. J., Rouse, S. (2005), Poslovne komunikacije: kulturoloki i strateski pristup, Masmedia,
Zagreb, p. 191

8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 3-4

% Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 3
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1. Da bi se strane sloZile o podeli ogranic¢enih 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.'®

Za Herba Koena (Herb Cohen), “pregovaranje je sredstvo odlu¢ivanja u kojem dve ili
vide strana komuniciraju u naporu da rede svoje razlicite Zelje i interese.“** Prema
ovom autoru pregovaranje je ,igra Zivota“, koju igramo kad god pokuSavamo 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. Pregovaranje je
interaktivni proces komunikacije koji moze da se dogodi kad god zelimo nesto od
drugih ili drugi Zele nesto od nas. Pregovaranje 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 dogovaraju o uslovima transakcije, i
zahteva poteze obe strane — stvarne ili percipirane.™

Analizom brojnih teorijskih izvora dosla sam do zakljucka da sve situacije u kojima se
pregovara u osnovi imaju sledece karakteristike:

1. Postoje dve ili viSe strana (pojedinaca, grupa ili organizcija)

2. Postoji konflikt potreba i zelja izmedu dve ili viSe strana

3. Strane su odabrale da pregovaraju, tj. one pregovaraju jer misle da mogu
posti¢i bolji rezultat pregovorom u odnosu na ono Sto bi dobile od druge strane
bez pregovora.

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 sluc¢ajevima obe strane se kre¢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
prekinu 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 utic¢e na strane tokom pregovora).

Teoreticari pregovaranja govore o0 Vvise podela pristupa pregovaranju koji se
umnogome preklapaju. Npr. FiSer, Juri i Paton (Fisher, Ury and Patton)™ razlikuju
poziciono pregovaranje, koje je kompetitivno, i pregovaranje zasnovano na
interesima, koje je uglavnom kooperativno. Oni takode govore o popustljivom,

10| ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 2

1 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. XVI

2 1bid, p. 3

13 Shell, G.R. (2006), Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People 2nd
Edition, Penguin, New Baskerville, p. 6

¥ Qliver, D. (2007), How to Negotiate Effectively, second edition, Kogan Page, London, p. 3

!> Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire
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grubom i principijelnom pregovaranju, koje nije ni grubo ni popustljivo, ve¢ se
zasniva na principima saradnje koji vode racuna o interesima obeju strana. Morton
Doj¢ (Morton Deutsch)™® takode razlikuje kompetitivni i kooperativni pristup. Za
ovog autora, priroda konflikta i ciljevi koje pojedinac zeli da ostvari su najvazniji
faktori koji odreduju da li ¢e se pregovara¢ ponaSati tako da se nadmece sa drugom
stranom ili da s njom saraduje. Cesto su ciljevi pregovarackih strana povezani ili
meduzavisni, pa ¢e interakcija pregovaraca zavisiti od toga da li je ta meduzavisnost
pozitivna ili negativna.

Sa druge strane, Salakjuz (Salacuse)'” govori o tri modela pregovaranja: 1) pregovori
kao nagodba, tj. dolazak do dogovora negde izmedu pocetnih pozicija pregovarackih
strana, 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 zajednickog problema.

Proporcionalno mali broj menadzera detaljno priprema pregovore. Ipak, u poslednje
vreme pregovaranje ima sve vec¢i znacaj medu teoreticarima menadZmenta i
menadzerima iz prakse, a ta oblast je zauzela i vazno mesto medu kursevima
renomiranih svetskih univeziteta kao $to je Harvard.

18 Deutsch, M. (2000), “Cooperation and Competition,” The Handbook of Conflict Resolution: Theory
and Practice, eds. Morton Deutsch and Peter Coleman, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, p. 22

7 salakjuz, DZ.V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u svetu u
dvadeset prvom veku, FEFA, Beograd, pp. 8-11

18 O prljavim pregovarackim taktikama detaljnije videti u \V poglavlju, 1.3.5 Prljave pregovaracke
taktike
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2. Istorijski prikaz teorija o pregovaranju

Poslednjih nekoliko decenija znacaj pregovaranja je dramaticno porastao u
akademskim i profesionalnim krugovima. Objavljuju se nova teorijska dela i slucajevi
iz prakse, i sprovode se razli¢ita istraZzivanja iz ove oblasti. Na univerzitetima se
organizuju kursevi iz pregovaranja, a konsultanti iz ove oblasti su sve trazeniji.
Spajanja kompanija, kolektivni ugovori, kupoprodajni ugovori i razni drugi aspekti
poslovanja su zahtevali razvoj pregovarackih vestina.

Mozemo reci da je nova era u oblasti pregovaranja zapocela 1966. godine, kad je
americki advokat DzZerard Nirnberg (Gerard Nierenberg) osnovao Njujorski
pregovaracki institut (Negotiation Institute Inc. of New York), a 1968. godine objavio
knjigu ,,Umece pregovaranja“ (The Art of Negotiation) koja je inspirisala razvoj
pregovaracke psihologije, kao i preduzetniStva iz oblasti pregovaranja. Neki od tih
novih preduzetnika su Cester Karas (Chester Karass), koji je u Los Andelesu osnovao
Centar za uspeSno pregovaranje (Center for Effective Negotiation) i Stiven Koen
(Stephen Cohen) koji upravlja kompanijom Pregovaracke vestine (Negotiation Skills
Co.)* Pregovaranje je postao multimilionski posao, sa sopstvenim strucnim
¢asopisima, standardima i godisSnjim seminarima. Pregovaranje ide u korak i sa
tehnoloSkim promenama, pa postoje razliciti online sistemi za podrsku pregovaranju
(npr. INSPIRE).?®

Pregovaranje je postalo vaZzan elemenat uspeSnog poslovanja u vreme nemilosrdne
konkurencije i globalizovanog poslovnog okruzenja. Potreba za poboljSavanjem nasih
pregovarackih sposobnosti dolazi i od sve sloZenijeg Zivota i rada u danasnjem brzom
svetu velikih tehnoloskih promena. ViSe nego ikada pre, pojedinci su ukljuceni u
razlicite transakcije sa razli¢itim institucijama. Na primer, pregovaranje je postalo
veoma znacajno u procesu zaposljavanja.

Tokom 1970-ih godina na Univerzitetu Harvard pregovaranje je uvedeno kao predmet
poducavanja i istrazivanja u sklopu Harvardskog pregovarackog projekta (Harvard
Negotiation Project).”> Nekoliko godina kasnije, jedan od osnivaca tog projekta
RodzZer FiSer (Rodger Fisher) i Vilijam Juri (William Ury) su napisali klasi¢no delo iz
oblasti pregovaranja ,,Kako do¢i do saglasja“ (Getting to Yes). Osim Harvarda,
postoje znacajni projekti iz ove oblasti na drugim univerzitetima kao $to su Stenford
(Stanford) i Radgers (Rudgers).

Uprkos velikom interesu teoreticara, postoji veliki raskorak izmedu pregovaracke
teorije i prakse, tj. teorijska saznanja ne nalaze mnogo mesta u praksi.

9 Edson, L; Kheel, T, W.; V, Roger J. (2000) “The Negotiation Industry”, Across the Board, Apr2000,
Vol. 37 Issue 4, p. 15

2 Detaljnije u Il delu rada, Elementi pregovaranja, 3.9. Pregovaranje putem interneta.

21 “program on Negotiation” na web stranici: www.pon.harvard.edu dostupno 1.12.2008
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3. Vrste pregovaranja

U svetu velikih sofisticiranih poslovnih dogovora, advokati i savetnici se sastaju u
velikim salama za konferencije i ¢itaju iz svojih paZljivo pripremljenih planova.
Diskutuju o pitanjima, onda obi¢no traze viSe i daju manje nego Sto oc¢ekuju da ce 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, Skoli, kompanijama,
medu etnickim grupama, medu politickim strankama itd:

Porodica — dok odrastaju, deca povremeno izazivaju mo¢ i autoritet roditelja. Za
roditelje posvecene jednostranoj kontroli reSenje ove borbe za moc¢ predstavija
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 li¢nosti sa integritetom.

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

Etnicki konflikti se pojavljuju kao jedan od najvaznijih izazova u globalizovanom
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.

Politi¢ko 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 unutar delatnosti.
Ipak, postoje mnoga druga podrucja gde je korisno posedovati pregovaracke vestine:
pregovaranje o vremenu i nacinu isporuke, duZini i vremenu 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 zajedni¢kog poslovnog poduhvata. Takode, ono
moZze biti i mnogo manje formalno, kao Sto je na primer sastanak nekoliko kolega ¢ija

22 Baines, A. (1994) “Negotiate to Win”, Work Study, Volume 43, Number 1994, pp. 25-26
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saradnja je potrebna da bi se obavio neki posao. U drugim slu¢ajevima pregovaramo a
da nismo ni svesni toga.

Strategijsko pregovaranje sa stejkholderima (interesnim grupama) kompanije su
povezani procesi donoSenja odluka u kojima razlicite koalicije stejkholdera imaju
razli¢ite uloge u okviru odlucivanja sa glavnom interesnom grupom. U skladu s tim,
najvisi menadzeri sprovode bilateralne pregovore sa razlic¢itim grupama, direktne i
indirektne. Te interesne grupe su vlasnici, zaposleni (organizovani u sindikate ili ne),
niZzi menadzeri, kupci, konkurenti, strategijski partneri i javni sektor.®

Pregovore mozemo podeliti u razlic¢ite tipove, zavisno od ciljeva, vremena,
medusobnog odnosa ukljucenih strana i potencijalnog/sadasnjeg konflikta. Pregovori
se prema rezultatima obi¢no dele na integrativne i ditributivne, dok Majkl i Sandra
Rauz dodaju jo$ jednu kategoriju pregovora, a to su destruktivni (tabela 1):
e Integrativni pregovori - cilj je da obe strane dobiju ono Sto zele
e Distributivni pregovori — obe pregovaracke strane nastoje da pobede bez
obzira na dobit druge strane, i obi¢no dobitak jedne strane znaci gubitak druge
e Destruktivni pregovori — procesi u kojima obe strane nastoje da pobede ¢ak 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
misSljenje i pobedili po svaku cenu. Medutim, na kraju u tom procesu i sami
postaju gubitnici.?*

Tabela 1. Pregovori prema rezultatu

KOMPANIJA A KOMPANIJA A GUBI
POBEDUJE
Kompanija B pobeduje Integrativni ,win-win* Distributivni ,,win-lose*
Kompanija B gubi Distributivni ,,lose-win* Destruktivni ,,lose-lose*

Izvor: Rouse, M. J., Rouse, S. (2005), Poslovne komunikacije: kulturoloski i strateski
pristup, Masmedia, Zagreb, p. 195

2 Lamberg, J.A., Savage G.T., Pajunen, K. (2003) “Strategic stakeholder perspective to ESOP
negotiations: the case of United Airlines”, Management Decision, VVolume 41 Number 4 p. 390

* Rouse, M. J., Rouse, S. (2005), Poslovne komunikacije: kulturoloski i strateski pristup, Masmedia,
Zagreb, pp. 194-195
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3.1. Kompetitivno (distributivno) pregovaranje

Svaki dan pregovaramo — sa decom, sa roditeljima, mehani¢arem, prodavcima na
pijaci, sa bracnim partnerom, profesorima.... To je neizbezno. O vecini stvari se moze
pregovarati, a kad to ne ¢inimo, gubimo priliku da poboljSamo svoje moguc¢nosti — od
plate, radnog mesta, automobila, ku¢e 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
re$enje problema.”®

Prirodno je da smatramo da je u osnovi pregovaranja uvek nulta suma, tj. da na$
dobitak zna¢i neciji gubitak. Cesto pregovaracke strane ulaze u pregovaranje sa
netachom pretpostavkom Sta u odredenom pitanju moZe da se deli i o ¢emu sve moze
da se pregovara kod odredenog problema, iako prema nekim definicijama, uspesno
pregovaranje je ono u kojem su obe strane zadovoljne ishodom pregovora.?®

Kompetitivno pregovaranje pripada tzv ,,staroj Skoli*“ i shvatanju da dobitak jedne
strane uslovljava gubitak druge. Glavno pitanje kod distributivnog pregovaranja je
,Ko ¢e dobiti vise?* Ranije knjige o0 pregovaranju se organic¢avaju na ovakav pristup,
npr. Robert Ringer (Robert Ringer)”’. | neki noviji autori se suprotstavljaju danas
uobic¢ajenom misljenju da u pregovorima obe strane mogu i treba da budu zadovoljne
dogovorom. DZim Kemp (Jim Camp)®® zagovara ideju da svako pregovaranje treba da
se poc¢ne sa ,,ne* i odbijanjem svakog dogovora. Kemp se suprotstavlja uobi¢ajenom
emotivnom porivu da pravimo kompromise, i po njemu je to deo mentalnog sklopa
gubitnika. On Zeli da pokaze drugima kako da u pregovorima kontroliSu ono $to se
moze kontrolisati.

Cesto se kompetitivnom strategijom moze do¢i do dobrih rezultata. Ali isto tako se
moZe trajno unistiti medusobni odnos izmedu pregovaraca i prevideti kreativni nacini
reSavanja problema. Ova strategija ¢ak moze uzrokovati i pat poziciju kad se
nepotrebno prekine pregovaranje koje je bilo perspektivno.?

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 uglavnhom moguce samo
distributivno pregovaranje, npr. kod prodaje kuc¢e, automobila i sl. Ipak, i tada je
moguce doci do dobitaka za obe strane. Na primer, kupcu se moze izaci u susret po
pitanju uslova pla¢anja da bi zauzvrat prodavac dobio vec¢u cenu. Primeri ,,zero-sum*

%% Levinson, J.C., (1999) Guerrilla Negotiating: Unconventional Weapons and Tactics to Get What You
Want, John Wiley and Sons Inc, New York, p.6

% |bid, p.7

2" Ringer, R. (1984), Winning Through Intimidation, Fawcett Crest Books, New York

%8 Camp, J. (2002), Start with NO...The Negotiating Tools that the Pros Don't Want You to Know,
Crown Business; 1 edition, New York

# Lax, D., Sebenius, J. (2006) 3-D Negotiation, Harvard Business School Press; 1 edition, Boston,
MA, p.8
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pitanja su stvari koje imaju veze sa cenom, kursom, uslovima, trajanjem, platom,
datumom dostave, itd. To su stvari koje su merljive i mogu se izraziti brojéano.®

Takode, postoje momenti kad pregovaranje nije odgovor. Prema Malhotri i
Bezermenu (Malhotra and Bazerman)*, ako imate ograni¢enu mo¢ i malo anse za
uspeh, mozda ¢e biti mnogo bolje ako odustanete od to malo mo¢i koju imate. 1li, ako
su veliki troSkovi pregovaranja, mozda se mogu naci jeftinije alternative za reSavanje
problema. Ponekad se moZe desiti da samo pregovaranje bude problem za
uspostavljanje Zeljenog odnosa sa drugom stranom.

3.2. Kooperativno pregovaranje

,»Ako Zelite da pobedite, idite u rat. Ne pregovarajte. Pregovori su nalazenje rezlutata
koji odgovara obema stranama.**

Shimon Peres (Simon Peres)

Kako da promenimo naizgled nadmetanje sa nultom sumom (eng. zero-sum ili
win/lose) u pozitivan rezultat (eng. positive-sum ili win/win)? Prema Herbu Koenu
(Herb Cohen), klju¢ je promeniti stav (i na$ i stav druge strane) da je to moguce.
Takva promena paradigme 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 povec¢avanju koristi za obe strane.** Sto vise
informacija strane podele u toku pregovora, vece su mogucnosti iznalaZzenja
alternativnih reSenja.

Levicki, Saunders i Beri (Lewicki, Saunders and Barry)* smatraju da kooperativno
pregovaranje ima sledece karakteristike: pokusaj razumevanja potreba druge strane a
ne pozicija, naglasavanje sli¢nosti a minimizovanje razlika izmedu strana, potraga za
reSenjima koja zadovoljavaju potrebe svih ukljuc¢enih strana, slobodna razmena
informacija i ideja i trazenje mogucnosti zajednicke dobiti. Obe strane veruju da ¢e
imati koristi od zajednickog rada i veruju da je druga strana otvorena i motivisana za
saradnju.

Kooperativno pregovaranje se naziva i pregovaranje zasnovano na interesima. To je
pristup pregovaranju gde se strane fokusiraju na svojim individualnim ciljevima i

%0 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 133

3 Malhotra, D., Bazerman, M. (2007), Negotiation Genius: How to Overcome Obstacles and Achieve
Brilliant Results at the Bargaining Table and Beyond, Bantam Books, New York

3 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p.122

% Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, pp. 72-
74
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interesima drugih strana da bi nasli zajedni¢ku osnovu za stvaranje medusobno
prihvatljivog dogovora.®*

Efikasan tok informacija je osnov stvaranja dobrih reSenja problema. IstraZivanja
pokazuju da je neuspeh u dostizanju integrativnih reSenja povezan sa neuspehom
deljenja informacija.

Levicki, Saunders i Beri*> smatraju da postoje &etiri faze procesa integrativnog
pregovaranja:

Identifikovanje i definisanje problema

Razumevanje problema i razmatranje potreba i interesa
Stvaranje alternativnih reSenja problema

Evaluacija alternativa i izbor najbolje.

Svi ovi autori naglaSavaju zajednic¢ki rad, razumevanje potreba obeju strana i razmenu
informacija.

Sest paradigmi interakcije medu ljudima

Prema Stivenu Kaviju (Steven Covey), win/win je ¢itava filozofija interakcije medu
ljudima. To je jedna od $est paradigmi interakcije® koje ¢emo Koristiti u zavisnosti od
situacije:
e Win/win (obe strane dobijaju)
Win/lose (ja dobijam, ti gubis)
Lose/win (ti dobijas, ja gubim)
Lose/lose (obe strane gube)
Win (pobeda)
Win/win or no deal (obe strane dobijaju ili nema dogovora).

»Win/win (obe strane dobijaju) je verovanje u tre¢u alternativu. To nije ni moj nacin,
ni tvoj, to je bolji nacin.”. To je nac¢in razmisljanja koji stalno traZi zajednicke koristi
u svim meduljudskim odnosima. Sa ovakvim reSenjima, sve ukljucene 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. Vecina
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 ograni¢enog iznosa,
ima mesta i za ovakav nacin razmisljanja.

3 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 5

® Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, pp. 75-
92

% Covey, S. R. (2004), The Seven Habits of Highly Effective People, Free Press, New York, NY, pp.
206-234
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Lose/win (ti dobijas, ja gubim) je po Kaviju gore od win/lose, jer u ovom sluc¢aju ne
postoje nikakvi zahtevi, standardi, oc¢ekivanja ni vizija. Ljudi koji ovako pristupaju
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. Prema Kaviju, i win/lose i
lose/win su slabe pozicije koje se baziraju na licnim nesigurnostima.

Lose/lose (obe strane gube) — Kad se nadu dve osobe sa win/lose nacinom
razmiSljanja, rezultat ¢e neminovno biti da obe strane gube. Neki ljudi se u
pregovorima toliko koncentriSu 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 tipi¢an
primer ovakve paradigme.

Win (pobeda) — ljudi sa ovim mentalitetom ne smatraju da je nuzno da neko drugi
izgubi ili dobije, to je irelevantno. Vazno je samo da oni dobiju ono Sto Zele. Prema
Kaviju, van situacija stvarnog nadmetanja, u svakodnevnom zivotu ovo je verovatno
najces¢i nacin razmisljanja.

Win/win or no deal (obe strane dobijaju ili nema dogovora) — ,,nema dogovora“ u
osnovi znaci da ako ne mozemo naci reSenje od kojeg ¢emo svi imati koristi, bolje da
se prijateljski razidemo i prekinemo pregovore. Prema Kaviju, kad imamo ovu opciju,
ose¢amo se slobodnima. Ne moramo nuzno da dodemo do reSenja, i stoga mozemo
zaista pokuSati da razumemo drugu stranu i dublja pitanja koja su osnova naSih
pozicija.

Ne mozemo doc¢i do win/win reSenja koriste¢i win/lose ili lose/win na¢ine ponasanja i
razmi$ljanja. Naravno, ne mozemo da kazemo ,,Ima da razmisljate na win/win nacin,
bez obzira na to da li vam se to svida ili ne.“ Kavi predlaze proces od cetiri koraka za
pojedince i organizacije koje Zele reSenja korisna za sve:

e Posmatrati problem sa tacke glediSta druge strane. Poku$ati razumevanje

druge strane i njenih potreba.

o ldentifikovati glavna pitanja koja su ukljucena u pregovore (a ne pozicije).

e Odrediti rezultate koji bi bi bili potpuno prihvatljivi.

¢ Identifikovati moguce nove opcije da bi se doslo do tih rezultata.

Win/win je sveukupna paradigma ljudske interakcije. 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. Prema Kaviju, win/win princip je
vazan za uspeh u svim naSim Zivotnim poljima.

U integrativnom pregovaranju pred pregovaracima se nalazi dvostruki zadatak: (1)
stvoriti Sto vecu zajednicku dobit i (2) traziti dobit za sebe. Nazalost, ne uspeju svi
dobiti ono §to Zele u ovakvoj vrsti pregovaranja. Ced¢e se dogada da pregovaragi
prave ustupke da bi dobili ono Sto najviSe Zele, a odustaju od manje vaznih stvari.

Ipak, postoji sukob izmedu stvaranja i deljenja vrednosti. To je zato Sto kompetitivne
strategije koje se koriste u deljenju vrednosti podrivaju saradnju, dok sa druge strane
kooperativni pristup cini pregovaraca ranjivim i podloznim uticajima taktika
kompetitivnog pregovaranja, pa su moguce sledece situacije:
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e Ako obe strane saraduju, obe ¢e posti¢i dobre rezultate.

e Ako jedna strana saraduje, a druga se nadmece, onaj koji saraduje ¢e imati
jako losS rezultat, a onaj koji se nadmece ¢e imati jako dobar rezultat.

e Ako se obe strane nadmecu, obe ¢e imati srednje uspesan rezultat.*’

Cesto se dogada da se pregovara¢i nadmeéu upravo zbog nesigurnosti 0 mogucoj
strategiji suprotne strane, a onda obe strane imaju l0Siji rezultat. Ovu tenziju izmedu
saradnje i nadmetanja u pregovorima Laks i Sibenius (Lax and Sebenius) nazivaju

pregovaracka dilema“.®

3.3. Razlika izmedu interesa i pozicija

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 reSiti na nacin da svi dobijaju ako se redefiniSu prema interesima koji su u
osnovi svakog sukoba. Za razliku od pozicija, interesi su razlozi zbog koji ljudi nesto
Zele. Pozicije su ono Sto kaZete da Zelite, a interesi ono Sto zaista Zelite. Prema Koenu,
pozicije su ono $to Zelimo, interesi su ono $to nam je potrebno.“*

Tom Goselin (Tom Gosselin)® razlikuje Zelje i potrebe. Zelje su pozicije koje obe
strane zauzimaju u konfliktu, a potrebe su osnova njihovih interesa. U pregovaranju
prvo treba da se fokusiramo na Zelje, pa onda da vidimo koje su potrebe dovele do
Zelja. Kad smo definisali potrebe, sledec¢i korak je odrediti ciljeve, a nakon toga i
pozicije (slika 1).

¥ Maiese, M. (2003), “What Is Negotiation?”, Beyond Intractability: A Free Knowledge Base on More
Constructive Approaches to Destructive Conflict, na web stranici: http://www.beyondintractability.org
(dostupno 1.2.2008)

% Lax, D. & Sebenius, J. K., (1986) The Manager as Negotiator: Bargaining for Cooperation and
Competitive Gain, The Free Press, New York, p. 29

¥ Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 7

0 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 21
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Slika 1. Odnos izmedu Zelja, potreba, ciljeva i pozicija

ceoeve

Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques,
John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, p. 36

Kad se pregovarac¢i dogovaraju o pozicijama umesto o interesima, imaju sklonost da
se ,zakljutaju u te pozicije“. Sto vise objadnjavate drugoj strani nemoguénost
promene svoje pocetne pozicije, 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 pozicija — pa je sve manje verovatno da ce
neki dogovor pomiriti pocetne interese strana.

Sto se vise paznje poklanja pozicijama, to se manje vodi raduna o stvarnim interesima
ukljucenih strana. Sporazum postaje sve manje verovatan. Postignuti sporazum moze
biti jednostavna mehanicka podela razlika izmedu pocetnih pozicija umesto pazljivo
osmisljeno redenje koje bi bilo u skladu sa interesima obeju strana. Cesto se dogada da
sporazum manje zadovoljava svaku od strana nego Sto bi to realno moglo biti.

Raspravljanje o pozicijama je neefikasno i ugrozava dugoro¢ne odnose, 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.*

Koen deli interese na primarne ili fundamentalne interese i sekundarne ili izvedene.
Primarni interesi predstavljaju osnov naSih potreba. Da bi se zadovoljili primarni
interesi, ponekad prvo treba da se zadovolje sekundarni. Npr. ako je primarni interes
da Zivimo ugodno u starosti, nasi sekundarni interesi su da Stedimo dovoljno novca i
da cuvamo zdravlje 3to vise.*

* Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. 5

“2 |bid, p. 43

3 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 13
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Prema Koenu, pogresSno je smatrati da je cilj pregovaranja zasnovanog na interesima
dostizanje dogovora o zajednickim interesima. On pravi razliku izmedu zajednickih,
komplementarnih i konfliktnih interesa:
e Zajednic¢ki interesi su oni koje dele pregovaracke strane koje Zele iste stvari iz
istih razloga.
e Komplementarni interesi su oni koji postoje kad strane Zele isti rezultat, ali
zato Sto ¢e on biti u cilju razligitih interesa.
e Konfliktni interesi su oni koji postoje kad su interesi jednog ili viSe
pregovaraca u suprotnosti sa interesima drugih pregovaraca.**

Osnovna filozofija uspesnog pregovaranja nije ,,mi protiv njih“, nego ,,mi i oni.“*

3.4. Harvardski model pregovaranja

Na Univerzitetu Harvard je u okviru Harvardskog pregovarackog projekta razvijen
alternativni model pregovaranja: pregovaracki model eksplicitno osmisljen da dovede
do mudrih reenja efikasno i na prijateljski nagin.*® Ovaj metod, nazvan principijelno
pregovaranje se zasniva na &etiri glavna elementa,*” koji defini$u jasan metod
pregovaranja koji moZe da se koristi u gotovo bilo kakvim okolnostima. To su:

e 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 pregovara¢ mora ne samo da izade na kraj sa emotivnim problemima i
percepcijom druge strane, ve¢ i sa sopstvenim. Nasa ljutnja i frustracije mogu
biti prepreka ¢ak i sporazumu koji bi nam bio od koristi.

e Interesi: Fokusirati se na interese, a ne na pozicije. Pregovaracka pozicija
obi¢no stavlja u drugi plan ono Sto strane zaista Zele. Kompromis izmedu
pozicija obi¢cno ne dovodi do sporazuma koji ¢e uspeSno voditi raéuna o
potrebama koje su pregovarace navele da zauzmu te pozicije. Najmocéniji
interesi su osnovne ljudske potrebe: sigurnost, ekonomsko dobrostanje, osecaj
pripadnosti, priznanje i kontrola nad sopstvenim Zivotom. lako se radi o
osnovnim ljudskim potrebama, ¢esto se dogodi da se one previde, jer se u
pregovorima obi¢no misli da se radi samo o novcu.

e Opcije: Osmisliti viSe alternativa pre odluke Sta da se radi. Pod pritiskom je
teSko doc¢i do optimalnog reSenja, a pokusaj odlucivanja u prisustvu suprotne
strane suzava perspektivu. Situacija u kojoj mnogo stavljamo na kocku
inhibira kreativnost.

e 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

* Ibid, pp. 17-20

* Strelecky, J. P. (2007), “Be a Master Negotiator with Three Simple Steps”, The Negotiator
Magazine, issue: September 2007, na web stranici:
http://www.negotiatormagazine.com/article396_1.html (dostupno 2.11.2008)

* Harvard University Program on Negotiation na web stranici www.pon.harvard.edu i Fisher, R.,
Patton, B.M., Ury, W.L. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In, Random
House Business Books, Reading, Berkshire

*" Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 11-14
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takvog arbitrarnog reSenja potrebno je Kkoristiti pravedne standarde, nezavisne
od misljenja bilo koje strane. Neki od pravednih nac¢ina 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 pregovara¢ treba da ima na umu od
momenta kad uopSte pocne da razmislja o pregovorima pa sve do potpisivanja
konac¢nog sporazuma ili do momenta kad odluci da prekine pregovore. Taj period se
moZze podeliti u tri faze:

e Analiza
e Planiranje
e Diskusija

Tokom analize pregovaraci treba da naprave dijagnozu situacije — da sakupe
informacije, organizuju ih i da razmisle o njima. U toj fazi treba razmotriti probleme
sa pregovara¢ima druge strane (people problems of partisan perceptions),
neprijateljske emocije, nejasnu komunikaciju, i identifikovati 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 osmisljavanje
novih ideja i donoSenje odluka o pravcu rada. Treba da se odluci kako resiti licne
probleme, koji su najvazniji interesi, koji su realisti¢ni 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. MoZe se obratiti paZznja na razlike u percepciji,
osecanja frustracije i ljutnje i na razlike u komunikaciji. Obe pregovaracke strane
treba da razumeju 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 pregovaracima da
efikasno dodu do postepenog uskladivanja misljenja, bez transakcionih troSkova
drzanja pozicija (iz kojih je nekad teSko izaci). | odvajanje ljudi od problema
dozvoljava pregovara¢ima empatiju pri komunikaciji sa suprotnom stranom, i da se
dode do prijateljskog sporazuma.

Prema Harvardskom modelu pregovaranja, postoje cetiri glavne prepreke stvaranju
vise potencijalnih opcija: (1) prerano iznoSenje misljenja, (2) potraga za jedinim
moguc¢im odgovorom, (3) pretpostavka o ograni¢enim resursima i (4) razmisljanje da
je reenje njihovog problema ,,njihov problem“.*® Za veéinu ljudi traganje za vise
razli¢itih reSenja problema uglavnom je neuobicajeno. Da bi dosli do kreativnih
reSenja, pregovaraci treba da:
1. odvoje ¢in osmisljavanja novih opcija o iznoSenja misljenja o njima. Kritiku je
potrebno odvojiti od kreativnog stvaranja novih moguc¢nosti. Po definiciji,

*® Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 59-62
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pronalaZenje 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 mogucénosti razlicite ,,jacine”, tj. treba
imati i nekoliko slabijih opcija u slu¢aju da propadne najbolji dogovor.

3. traze zajednicku Kkorist. lako nisu uvek ocigledni, zajednicki interesi su latentni
u svim pregovorima. Osim toga, zajednic¢ki 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, upravo
su te razlike ponekad pokretaci dogovora, jer razliciti ljudi Zele razlicite stvari.

3.5. Trodimenzionalno pregovaranje

Laks i Sibenius u svojoj knjizi ,Trodimenzionalno pregovaranje“** uvode novi
koncept pregovaranja. Po njima, dilema izmedu win-win i win-lose situacije pripada
prvoj dimenziji u kojoj se pregovaraci fokusiraju na taktike za pregovarackim stolom.
Druga dimenzija obuhvata pregovaranje kod kojeg se kreativnim sporazumom izmedu
strana sistematski stvaraju nove ekonomske i neekonomske vrednosti. Ali ono §to
odvaja trodimenzionalni pristup od ova dva prethodna je ,tre¢a dimezija“, a to je
plan/organizacija (eng. setup).

Prema Laksu i Sibeniusu, kompetitivno i kooperativho pregovaranje su u 0snovi
sli¢na, jer su oba jednodimenzionalna i ti¢u se samo prve dimenzije, tj. taktika koje se
odvijaju za pregovarac¢kim stolom.

Oni uvode novi pogled na pregovaranje, tj. koncept trodimenzionalnog pregovaranja
koji se sastoji od ove tri dimenzije:

1. Taktike

2. Koncepcija dogovora

3. Plan/organizacija®

Potrebno je dogovor koncipirati na takav nacin da stvara trajnu vrednost. Kad
predlozeni dogovor ne nudi dovoljno vrednosti za sve strane, onda je potrebno
osmisliti novi. Nekad to pregovaraci rade samostalno, nekad u saradnji sa svojim
timom, a nekad zajedno sa suprotnom stranom. Rade¢i na tabli se, ponekad i
neoc¢ekivano, moze do¢i do skrivenih izvora vrednosti za obe strane. One mogu biti
ekonomske i neekonomske. Razlike interesa i prioriteta mogu dovesti do razlic¢itih
dogovora koji svakoj strani daju ono $to za njih ima najvecu vrednost, a da pri tome
najmanje koSta za suprotnu stranu.

Treca dimenzija pomera fokus sa pregovarackog stola na ostale faktore koji uticu na
konacni rezultat koji se dogovara za stolom. Moraju se stvoriti optimalni uslovi pre
nego Sto se pregovaraci susretnu.

* Lax, D., Sebenius, J. (2006) 3-D Negotiation, Harvard Business School Press; 1 edition, Boston, MA
* Ibid, p.9
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Pre nego Sto se pojave za pregovarackim stolom, pregovaraci treba da budu uvereni
da su kontaktirali odgovarajuée strane, pravim redosledom, da bi razgovarali o pravim
interesima, uz prava oc¢ekivanja i suocavajuci se sa odgovarajuc¢im posledicama ako
prekinu pregovore, jer ne moze da se dode do dogovora. Upravo ovo Sto se dogada
van pregovarackog stola c¢esto ima najveci uticaj na ishod pregovora, a to je treca
dimenzija pregovaranja.

Jasno je da viSedimenzionalni modeli kao Sto su harvardski model i trodimenzionalni
model pregovaranja imaju prednosti nad jednostavnijim modelima pregovaranja. Ali
vrlo su ¢este situacije u kojima je vazan mali broj pitanja, pa nije 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 doci do
nekog novog i boljeg reSenja jer se zaista radi o raspodeli ograni¢enog resursa, Sto je u
tom slucéaju najéeSée novac. U takvoj situaciji najbolje je korisititi taktike
kompetitivnog pregovaranja i znati kako da adekvatno odgovorimo na takve taktike
suprotne strane.

U ovom radu ¢emo se prvenstveno fokusirati na kompetitivne i kooperativne
pregovaracke strategije i taktike.

Kod svakog pregovaranja pregovara¢ mora da iam odgovor na sledec¢a pitanja:
1. Koja je najvisa ili najniza cena na koju je spreman da pristane?
2. Da li postoji zona zajednic¢kog interesa, tj. da li uopste moze do¢i do dogovora
izmedu strana? i
3. Ako ne dode do dogovora, koje su opcije koje pregovara¢ ima na
raspolaganju?
Ovo su osnovni koncepti pregovaranja, koji su detaljnije objasnjeni na stranicama
koje slede.
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4. Osnovni koncepti pregovaranja

Da bi pregovori bili uspesni, pregovara¢ mora napraviti osnovni okvir rada zasnovan
na sledecem:

e Alternativim pregovorima

e Minimalnom pragu za postizanje dogovora

e Koliko ¢e biti fleksibilan i koje ustupke je voljan da napravi.”*

Tri koncepta su narocito vazna za uspostavljanje ovog okvira:
e BATNA (najbolja alternativa rezultatu pregovaranja)
e NajniZa/najvisa prihvatljiva cena
e ZOPA (zona moguceg dogovora)

4.1. BATNA

Osnove pregovaranja su biranje opcija i odlu¢ivanje. Prvo treba da odlucimo da li je
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 ¢ée zavisiti od procene
alternativa koje imamo.

FiSer, Juri i Paton naglaSavaju da odgovor na pitanje ,,da li treba da pristanete na
dogovor u pregovaranju potpuno zavisi od atraktivnosti najbolje moguce
alternative.“> Oni tu alternativu nazivaju ,,najbolja alternativa rezultatu pregovaranja“
(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 uticu u svrhu ostvarivanja svojih pregovarackih ciljeva. Razumevanje
razlika izmedu pocetnih alternativa, tj. alternativa pre pocetka pregovora, i dinami¢ne
BATNA-e, tj. alternativa koje se menjaju dok sakupljate informacije tokom
pregovora, treba da nam da ose¢aj da li da nastavimo sa pregovorima ili da
odustanemo nakon $to je proces pregovaranja zapoceo.”®

BATNA je izvor moci. Potrebno je da ona bude stvarna i ostvarljiva opcija za koju
nije potrebno nikakvo pregovaranje. Ako imate dobru BATNA-u osecacete se
mocnije, a time ¢e 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

%! Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, p. 14
52 Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. 104

>3 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p.24

> The Negotiations Resource Center, na web stranici: www.batna.com (dostupno2.5.2008)
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okruZenje postaje neprijateljsko. To skrece paznju sa stvarnih potreba pregovarackih
strana i pregovori ¢e rede dovesi do kreativnih resenja.

Takode, potrebno je saznati BATNA-u druge strane. To vam moze pomoéi da
osmislite dogovor koji ¢e biti bolji od tih alternativa, a da vas ne kosta previse. Ako
ne moZze da poboljSa svoje alternative, pregovarac treba da se trudi da oslabi BATNA-
u druge strane. Bilo Sta $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, privliacnost dostupnih alternativa, ili vasa
zainteresovanost za dugotrajan odnos sa drugom stranom, mogu da uti¢u na rezultat
pokusaja da se resi problem kad mo¢ dveju strana nije u ravnoteZi.>

Koen®" nagla$ava da 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, veéa 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 na¢in reSenja problema.

Elementi BATNA-e

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

e 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 neograni¢eno vreme. Od situacije zavisi da li ¢emo drugoj
strani otkriti rokove koje imamo, i da li ¢e to otkrivanje poboljSati ili pogorsati
nasu BATNA.

e Alternative. U svakom pregovaranju, treba da odredite kako svaki izbor koji
napravite moze uticati na mogu¢nost ostvarivanja dobrog rezultata.

e 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.

> Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, p. 19
*® Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 25
*" lbid, p. 35
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e Resursi druge strane. Isto kao Sto treba da znamo koje resurse posedujemo,
moramo znati i kojim resursima raspolaZe druga strana, da bismo znali njihove
alternative sporazumu.

e Informacije. Sto imamo vide informacija o pitanju o kojem pregovaramo,
veca ¢e nam biti sposobnost da procenimo nase alternative, kao i alternative
druge strane. Tokom pregovora treba da otkrijemo i koliko druga strana ima
informacija, Sto moze da uti¢e na proceni nase i njihove BATNA-e.

e Iskustvo. Iskustvo nam pomaze da steknemo opSti utisak o predmetu
pregovora, kao i 0 pregovaracima druge strane, njihovoj sofisticiranosti,
njihovoj sposobnosti da ispune dogovor i o njihovom pregovarackom stilu.

e Interesi. Jasno razumevanje nasSih interesa, prioriteti znacaja svakog interesa i
znanje 0 moguc¢nostima ostvarivanja tih interesa nam daje dodatno
razumevanje nase BATNA-e. Razumevanje nasih interesa nam moze pomoci
da shvatimo da li ih moZzemo ostvariti sami ili nam je za to potrebna pomo¢
druge strane.

e Znanje. Sto vise znamo o predmetu pregovora, o Kkarakteristikama
pregovarackih strana i naSim moguc¢nostima, jaca ¢e nam biti BATNA. Osim
toga 5to vise znamo o odredenom pitanju, ose¢aéemo veéu samouverenost.’®

Vazno je naglasiti da je BATNA dinami¢na kategorija koja se menja sa promenama u
okolini. Ako danas pregovara¢ poseduje dobru alternativu, ne znaci da ¢e i sutra ona
biti od jednakog znacaja. To nam ilustruje slucaj spajanja Dajmlera i Krajslera
(ilustracija 1 na strani 240).

Ako obe strane imaju atraktivnu BATNA-u, onda najbolje reSenje za obe strane moze
biti nepostizanje dogovora. U takvim sluc¢ajevima uspesni pregovori su oni u kojima
strane efikasno i u prijateljskoj atmosferi otkriju da je najbolji na¢in da ostvare svoje
ciljeve van pregovora.

4.2. NajniZa/najviSa prihvatljiva 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 2). Ciljne sume uti¢u i na rezultat pregovora i na kasnhije 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 pregovara¢ nece pristati
na dogovor. U sluc¢aju prodavca, to je najnizi moguci iznos za kojeg ¢e kupac pristati

%8 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, pp. 30-35
> Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. 110

31



Osnove pregovaranja

da proda robu, a u slucaju kupca, to je najveca 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 odluc¢ujemo 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 ¢esto pokuSavaju da se zaStite protiv loSeg ishoda pregovora time $to sebi
odrede najgoru prihvatljivu soluciju. Ona im omogucava da se lakSe odupru pritiscima
i trenutnim iskuSenjima i moZe da ih sprec¢i da donesu odluku koju kasnije mogu
zazaliti. lpak, odredena najniza/najvisa prihvatljiva cena moze takode da inhibira
kreativnost i stvaranje novih reSenja koja bi pomirila razlicite interese na nacin koji bi
najvise odgovarao obema stranama.

4.3. ZOPA

Zona moguceg dogovora (eng. Zone of Possible Agreement, u daljem tekstu ZOPA),
je raspon cena unutar kojeg ¢e pregovaracke strane doé¢i do dogovora.?® Na slici 2 je
primer distributivnog 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
4.500 i 5.000 RSD. U slucaju da kupac nec¢e da plati vise od 4.000 dinara, ili da
prodavac Zeli da dobije najmanje 5.500 dinara, nec¢e do¢i do dogovora.

Slika 2. Zona moguceg dogovora

NajniZa prihvatljiva cena Pocetna ponuda: 7.000 RSD
za prodavca: 4.500 RSD

Raspon prihvatljivih cena za prodavca

0 RSD 5.000 RSD - Najvisa prihvatljiva
cena za kupca

% Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 163
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Postojanje zone moguéeg 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
pozitivnom rasponu pregovaranja, a kad je slu¢aj obrnut, tj. kad prodavac trazi vise
nego $to 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 je teSko utvrditi da li uopSte postoji ZOPA. Moze da se dogodi da pregovaraci
shvate da ne postoji pozitivni raspon pregovaranja tek nakon Sto se na pregovore
potroSi 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.

U distributivnom pregovaranju Sonfild (Schoenfield)®® predlaze kao najbolju
strategiju postaviti realisticno visoku pocetnu ponudu i davati sto manje ustupaka.
Nerealno visoka pocetna ponuda moZe za drugu stranu znaciti da pregovara¢ ne
poznaje dobro materiju, da ne zna Sta radi, da potcenjuje drugu stranu ili da je toliko
nerealan da je dalje pregovaranje nemoguce. Preniska pocetna ponuda znaci da ste
dali ustupke i pre pocetka pregovora. Sonfild zastupa misljenje da je korisno prvi dati
ponudu, jer na neki nac¢in odredujete zonu moguceg dogovora.

Ponekad se dogodi da se radi o suviSe privlatnom dogovoru da bi se napustili
pregovori, ¢ak i ako u pocetku ne postoji zona moguceg dogovora, narocito u
slucajevima kad nije moguce odrediti fer trziSnu vrednost. U tom slucaju ipak
pregovara¢ treba da bude dovoljno fleksibilan da pomeri svoju krajnje prihvatljivu
sumu, naroc¢ito ako mu njegov preduzetnicki instinkt kaZze da treba da postigne
dogovor.®®

Iskustvo pokazuje da pregovaraci cesto ne uspeju da dodu do dogovora cak i kad
postoji pozitivnha ZOPA. Smatra se da nematerijalne pojave, tj. dinamika samog
konflikta dovodi do nestajanja zone mogucéeg dogovora u toku pregovora.®

4.4. Stvaranje vrednosti

Postoje cetiri glavna koraka u kooperativnom pregovarackom procesu:
identifikovanje i definisanje problema

razumevanje problema i objasnjavanje interesa i potreba
stvaranje alternativnih reSenja problema

evaluacija alternativa i izbor jedne od njih.®®

81 ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p.35

62 Schoenfield, M, K. (1983), “Strategies and Techniques for Successful Negotiations”, American Bar
Association Journal, Vol. 69, Issue 9, p. 1226

% Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 43-44

% Neale, M. A. (1983) “Systematic Deviations from Rationality in Negotiator Behavior* Academy of
Management Proceedings, 1983, p. 144

% Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, pp.75-
79
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Prva tri koraka su vaZzna 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 3 je graficki prikaz mogucée dobiti u pregovorima kroz krivu stvaranja
vrednosti. Ona se joS naziva Pareto kriva, po italijanskom ekonomisti Vilfredu Paretu.
Vertikalna linija predstavlja dobitak jedne strane, a horizontalna linija dobit druge
strane. Ako se svako rukovodi samo svojim interesima radi se o win/lose pregovorima
i rezultatima shodno tome. Kriva stvaranja vrednosti ilustruje mogucnost povecanja
dobiti za obe pregovaracke strane ako koriste kreativnost da proSire broj pitanja o
kojima se moZe pregovarati i moguca alternativna resenja.

Slika 3. Kriva stvaranja i podele vrednosti

Podela
vrednosti

Moj dobitak

Kriva stvaranja
/ vrednosti

Uobicajena

granica u

okviru koje se
postize dogovor

Vas 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. Prema Koenu, ,,cena je ono Sto placamo, vrednost je ono Sto
dobijamo.“®®

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 Sta da dobije i (2)
podela vrednosti ukljucuje distributivno pregovaranje koje mora pazljivo da se uvede
u integrativno pregovaranje, jer u protivnom moze da se naruSe medusobni odnosi i

% Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 150
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uspore pregovori. Cilj stvaranja vrednosti je pomeranje linije podele vrednosti ka
gornjem desnom uglu.

Ipak, iako su svesni koristi od stvaranja vrednosti, pregovara¢i su i dalje mnogo
uspesniji u traZenju/deljenju vrednosti nego njenom stvaranju.®’

4.5. Ustupci

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

Hendon, Roj i Ahmed (Hendon, Roy and Ahmed)® u svom ¢lanku daju uputstva za
pravljenje ustupaka u pregovorima:
1. Dajte sebi dovoljno prostora da pravite ustupke.
2. PokusSajte navesti drugu stranu da prvi poc¢nu otkrivati svoje potrebe i ciljeve.
3. Budite prvi koji ¢e dati ustupak za manje vazno pitanje, 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 nesSto za svaki ustupak koji date.
UopSte govoreci, popustajte polako i dajte malo sa svakim ustupkom.
Ne otkrivajte drugoj strani rokove koje imate.
. Ponekad recite ,,ne* drugoj strani.
0. Pazite ako pokuSavate da povucete ve¢ date ustupke.
1. Belezite ustupke date za vreme pregovora da biste identifikovali eventualni
Sablon.
12. Ne dajte ustupke ,,precesto, prebrzo ni previse.*

RBE oo~ oM

,uUstupak 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 pozitivha zona pregovaranja, tj. zona preklapanja interesa, pregovaraci
uglavnom prave ustupke na svoje prvobitne ponude dok ne dode do dogovora koji je

%7 Olekalns, M, Smith, P,L.(2003) “Social Motives In Negotiation: The Relationships Between Dyad
Composition, Negotiation Processes And Outcomes®, International Journal of Conflict Management,
Vol. 14, Issue 3/4, p. 233

% 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

% Pruitt, D. G. (1981), Negotiation behavior, Academic Press, New York
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prihvatljiv za obe strane. Kvon i Vaingart (Kwon and Weingart)” su proucavali efekat
vremenskog tempiranja ustupaka na percepciju vrednosti objekta o kojem se
pregovara pri distributivnom pregovaranju. Kad pregovara¢ dobije ustupak od druge
strane, on uglavnom percepira vrednost dobijenog ustupka manjim nego Sto jeste.
Pojedinci imaju sklonost da smatraju da je nebitno kakav ustupak im daje njihov
suparnik 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, devalvacija percipirane vrednosti objekta za kupca moze rezultirati u tzv.
»Kkajanju kupca“. Nakon izvrSene kupovine, kupci se ¢esto pokaju, pitajuci se da li su
doneli pravu odluku ili su preskupo platili.

Kvon i Vaingart su svojim istrazivanjem potvrdili hipotezu da ako prodavac ucini
ustupke u kasnijoj fazi pregovaranja, kupceva procena kupljenog objekta i njegovo
zadovoljstvo transakcijom c¢e biti vece. Takode, ako prodavac daje ustupke postepeno,
kupac ¢e biti vise zadovoljan prodavcem nego u slucaju dobijanja ustupaka u pocetnoj
ili zavrsnoj fazi pregovaranja.

Najbolje je unapred planirati ustupke. Ustupci koji se planiraju unapred su mnogo
manje bolni od onih koje dajemo pod pritiskom. Ako se ustupci samo daju pod
pritiskom druge strane, dogovoru ¢e nedostajati fundamentalno slaganje potrebno za
uspesno okonc¢anje pregovora. NeZeljeni ustupci obi¢no vode do dogovora koji se
kasnije ne ispune.”

Rodzer Doson (Roger Dawson) naglaSava najvaznije stvari vezane za davanje
ustupaka:
e Nacin na koji pravite ustupke moze stvoriti Sablon koji ¢e navesti drugu stranu
na odredena ocekivanja.
e Ne pravite jednake ustupke jer ¢e druga strana nastaviti da insistira da ih
dobije jos.
e Poslednji ustupak ne sme biti i najveci jer to stvara osecaj neprijateljstva kod
druge strane.
¢ Nikad nemojte praviti najve¢i moguci ustupak samo zato $to druga strana traZi
da ¢uje ,,poslednju i kona¢nu ponudu* ili ,,ne voli da pregovara“.
e Smanjujte svaki slede¢i ustupak da biste signalizirali drugoj strani da dobija
najbolju moguéu pogodbu.’

Recipro¢ni ustupci ne mogu biti nasumicéni. Ako je jedna strana dala veliki ustupak u
znac¢ajnom 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 reciproc¢an 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 nac¢in davanja

" Kwon, S.& Weingart, L.R. (2004) “Unilateral Concessions From the Other Party: Concession
Behavior, Attributions, and Negotiation Judgments®, Journal of Applied Psychology, Vol. 89. No. 2,
263-278

™ Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 164

2 REI Club - Roger Dawson: To Win in Negotiations, Learn hor to Taper Concessions, na web
stranici: http://www.reiclub.com/articles/win-negotiations-taper-concessions (dostupno 5.3.2008)
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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, ocigledna poruka je da pozicija
pregovaraca postaje ¢vrS¢a i da se priblizava svojoj krajnje prihvatljivoj sumi. U
slucajevima kad je pocetna ponuda preterana, pregovara¢ ima dovoljno prostora da
daje relativno velike ustupke. Sablon davanja ustupaka je takode vazan. Na slici 4 su
prikazana dva nacina davanja ustupaka.

Slika 4. Sablon davanja ustupaka

O Pregovarac A

o 9 x  Pregovara¢ B
>
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> 1 X

1 2 3 4 5
Broj ustupaka

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

Pregovara¢ 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 nac¢inom 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 Sto njegov Sablon 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 $to sva pitanja nemaju istu
vrednost za sve zainteresovane strane. Npr. kod kupovine automobila, za neke ljude je
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krucijalno da dobiju auto Sto je moguce pre, a za druge da imaju povoljne uslove
pla¢anja kroz rate.

Prema istraZivanjima Parksa i Komorite (Parks and Komorita),” najbolje je odmah
uzvratiti istom merom na pozitivne poteze suprotne strane, jer ¢ak i najmanje
odlaganje moZe negativno uticati na uspostavljanje dugoroc¢ne saradnje. Brza
pozitivna reakcija pokazuje da je pregovara¢ zainteresovan za postizanje ishoda koji
odgovara obema stranama. Ipak, kako naglasava Oliver (Oliver),”* ako dajemo nizu
cenu kao ustupak, treba da formuliSemo drugaciji paket ponude, tj. da trazimo
drugacije uslove.

Vrlo cesto pregovori se vode o viSe pitanja ili problema. Kod integrativhog
pregovaranja korisna je strategija davati ustupke tako da se drugoj strani da nesto Sto
je za nas od male vrednosti, ali je vrlo vazno drugoj strani, i obrnuto. Neki teoreticari
cak predlazu da se pojedina pitanja rastave na vise manjih, da bi pregovarac¢i mogli da
razmenjuju ustupke.”

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
pojedinac¢nu situaciju i mnogobrojna pitanja koja mogu biti jedinstvena. Ipak, uspesne
kompanije grade institucionalnu infrastrukturu koja bi omogucila uspesnije
pregovaranje sa spoljnim stejkholderima, gde je ta¢no propisano ko pregovara, koji su
elementi sporazuma i koji ustupci se mogu dati drugoj strani.

™ parks, C.D.; Komorita, S.S. (1998) “Reciprocity Research and Its Implications for the Negotiation
Process”, International Negotiation, Vol. 3, Issue 2, p.161

™ Qliver, D. (2007), How to Negotiate Effectively, second edition, Kogan Page, London, p. 37

" Parks, C.D.; Komorita, S.S. (1998) “Reciprocity Research and Its Implications for the Negotiation
Process”, International Negotiation, Vol. 3, Issue 2, p.164
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5. Organizacione pretpostavke pregovaranja

Sve kompanije su danas ukljuc¢ene u slozenu mrezu odnosa koji su nekad stvoreni
putem pregovora. Sa dobavljacima se potpisuju ugovori o kupovini robe, sa
distributerima 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, ukljucujuci
odnose sa klijentima, proizvodnju, i ¢ak 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 li¢ne 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 cinjenice da svi
menadzeri u nekom momentu treba na neki nacin da ucestvuju u pregovorima.
Pregovaranje ne treba da bude iskljucivi zadatak pojedinca, ve¢ umesto toga treba da
bude institucionalizovano. Individualno pregovaranje predstavlja problem jer
pregovaraé¢ kasnije nema dodira sa stvarima koje su dogovorene. To narocito vazi u
slucaju kad se angazuje pregovaracki predstavnik. Naravno, ovo ne znac¢i da
kompanije ne treba da angaZuju konsultante da pregovaraju u njihove ime.”® Ako su u
pregovarackom timu oni na ¢iji rad uticu pitanja o kojima se pregovara, postignuti
dogovor ¢e biti mnogo viSe u skladu sa stvarnim potrebama organizacije.

Prelazak na institucionalizovani process pregovaranja umesto posmatranja pregovora
kao zasebnih dogadaja ne zahteva radikalne organizacione promene. Dovoljna je
upotreba novih alata i procedura koje ¢e omoguc¢iti menadzmentu da bolje upravljaju
pregovorima i daju podrsku pregovara¢ima.

Deni Ertel (Danny Ertel) predlaze niz mera za stvaranje pregovaracke infrastrukture u
kompaniji, npr. stvaranje centralizovane baze podataka. Nakon svakog kontakta sa
klijentom, zaposleni ispunjavaju upitnik o postignutim rezultatima, pristupima radu i
naucenim lekcijama.”” Na primeru meksicke banke Serfin vidimo uspe$nost ovakvog
pristupa (ilustracija 2 na strani 241).

Stvaranje pregovaracke infrastrukture treba da umnogome olakSa pregovaranje.
Pregovaraci dobijaju prakti¢ne informacije koje im omogucéavaju da se bolje pripreme
za pregovore i da koriste dokazano dobre strategije umesto da samo razmenjuju

® Segil, L. (2003), “Is Negotiation a Core Capability Inside Your Organization?“ Harvard
Management Communication Letter, Vol. 6 Issue 10, p.3

" 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 29.7.2008)
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ustupke sa klijentima. Pregovaraci treba da se upoznaju sa mogué¢noséu koriséenja
BATNA-e (najbolje alternative rezultatu pregovaranja) u realnim situacijama, Sto im
daje joS jedno uporiste u pregovorima. Razlicite mere uspeha performansi
omogucavaju  pregovara¢ima veéu slobodu u osmiSljavanju  sporazuma.
Uspostavljanje kategorija i prioriteta moze da poveca produktivnost i kreativnost
pregovaraca.

Postoje  mnogi elementi o kojima uspeSan pregovara¢ vodi racuna. Svako
pregovaranje treba da zapoc¢ne dobrom pripremom. Moramo ne samo znati Sta ta¢no
Zeli suprotna strana, ve¢ i zaSto to Zeli, tj. koji su interesi osnova njihovih pozicija.
Informacije su glavni izvor moé¢i u pregovorima. U sledecem poglavlju detaljno
objasnjavamo pregovaracki proces i subprocese, kao i kontekst u kojima se pregovori
odvijaju — pregovori mogu biti izmedu jedne ili viSe strana, pregovara¢i mogu da
pregovaraju u svoje ime ili u ime drugih, u pregovorima moze da ucestvuje i
posrednik kad proces zapadne u krizu itd.
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»-Najvaznije putovanje na koje mozete krenuti u zivotu je
susretanje sa drugim ljudima na pola puta.”

Henri Bojl (Henry Boyle)
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U ovom poglavlju se fokusiramo na pregovaracki proces i njegove faze, kao i
kontekst u kojem se odvijaju pregovori. Takode su objasnjeni i subprocesi do kojih
dolazi za vreme pregovora, a koji su viSe ili manje ocigledni za pregovaraca. Za
vreme pregovaranja se odvijaju razliciti psiholoski i socioloski 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, a time i na eventualni buduci
razvoj njihovih medusobnih odnosa. Ti procesi su percepcija, komunikacija, moc¢,
uticaj, pregovaracka etika i emocije.

1. Pregovara€ki proces

O pregovaranju obi¢no mislimo kao o linearnom procesu pripreme, konkretnih
pregovora i kasnijem dogovoru ili neuspehu, pri ¢emu se prvi korak odvija pre samih
pregovora, a ostatak za pregovarackim stolom. Autori se razlikuju prema broju faza
pregovaragkog procesa, npr. Parker i Stoun’® (Parker and Stone) govore o 3est faza
pregovarackog procesa: priprema, otvaranje, davanje ustupaka, stvaranje promena,
postizanje dogovora i zavrietak; Sel (Shell) smatra da bez obzira na kulturu iz koje
dolaze pregovaraci, sve vrste pregovaranja uglavnom sadrze cetiri uobicajena koraka
— priprema, razmena informacija, eksplicitno dogovaranje i obaveza izvrsenja.”® Kod
Goselina® (Tom Gosselin) postoje samo tri faze: otvaranje, istraZivanje i zavrietak;
neki autori ¢ak govore o osam faza pregovarackog procesa:® priprema, otvaranje,
diskusija, istrazivanje, pokazivanje volje za zajedni¢ki rad, osmiSljavanje
potencijalnog paketa razmene, zavrSetak i sprovodenje sporazuma. U ovoj disertaciji
su sintetizovane ideje viSe renomiranih autora iz ove oblasti i pregovaracki proces je
podeljen u cetiri faze:

1. priprema

2. razmena informacija

3. ugovaranje

4. zakljucivanje sporazuma

1.1. Priprema

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

"8 parker, C., Stone, B. (2003), Developing Management Skills for Leadership, Prentice Hall/Financial
Times, Glasgow, p. 282

™ Shell, G.R. (2006), Bargaining for Advantage: Negotiation Strategies for Reasonable People 2nd
Edition, Penguin, New Baskerville, p.6

8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 87

81 Changing Minds, na web stranici http://changingminds.org (dostupno 3.7.2008)

82 Wyatt, D. (1999), “Negotiation Strategies for Men and Women*“, Nursing Management, Vol. 30
Issue 1, p. 24
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Prilikom planiranja strategije, pregovaraci treba ne samo da vode racuna o sopstvenim
interesima, ve¢ 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 isplanirati kako
¢emo doc¢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 mnogi
menadzeri preferiraju neutralno mesto, ali to nije uvek moguce zbog ogranicenih
materijalnih uslova pregovaraca ili zbog njihove percepcije vaznosti posla. Domacini
su u psiholoskoj prednosti zbog poznatog okruzenja. Gosti mogu da dozive kulturni
Sok, a takode su daleko od svog sistema profesionalne i licne podrske.

Takode licne karakteristike pregovaraca (npr. godine, pol ili rasa) mogu da uticu
pozitivno ili negativho na ishod pregovaranja. Nekad moze biti teSko prevaziéi
stereotipe, npr. kad Zena pregovara¢ gostuje u arapskoj zemilji.

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
preklapaju ove zone prihvatanja, onda moze do¢i do konac¢nog dogovora. U
suprotnom, pregovaranje ¢e biti uzaludno ako nijedna strana ne u¢ini kompromis.

1.2. Razmena informacija

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

Herb Koen (Herb Cohen), svetski ekspert iz oblasti pregovaranja, predlaze 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 oc¢ekivanja. Potrebno je i da druga strana zna da

pazljivo slusamo, a to ¢emo ostvariti odgovaraju¢im neverbalnim znakovima,

kao i zapisivanjem najvaznijih informacija. Zapisivanje nam pomaze da se

8 Cronin-Harris, C. (2004), “Negotiation Strategy: Planning Is Critical“, CPA Journal, Vol. 74 Issue
12, p. 44-45

8 Rouse, M. J., Rouse, S. (2005), Poslovne komunikacije: kulturoloski i strate$ki pristup, Masmedia,
Zagreb, p. 195

% Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 91-92

8 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, pp. 226-230
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koncentriSemo na ono Sto govori druga strana, a u isto vreme oni ¢e ceniti
paznju koju im posvecujemo.

2. Postavite nepreteca pitanja. Treba poceti sa otvorenim pitanjima, tj. onima
koja zahtevaju puni odgovor, a ne samo da/ne. Primer ovakvih pitanja su: ,,Sta
je osnova 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 Sto su oni ve¢ rekli i da
pokazemo da smo razumeli.

5. lzrazavajte 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 recima, makar neverbalno.

Studije su pokazale da informacije koje pregovarac daje drugoj strani o tome Sta misli
0 njenom/njegovom ponasanju i sposobnostima i samom procesu mogu da uti¢u na
ishod pregovora, jer menjaju nacin na koji pregovaraci interpretiraju neke vaznije
aspekte pregovaranja, kao $to su interesi, prioriteti i moc.

U jednom istraZivanju autori su proucavali strategijske implikacije davanja povratnih
informacija o individualnoj sposobnosti/nesposobnosti pregovaraca da dode do
dobrog rezultata i o eticnom ponaSanju u pregovarackom procesu. Rezultati su
pokazali da su pregovaraci bili manje kompetitivni i postizali loSije individualne
rezultate kad su dobijali informacije od suprotne strane o svojoj nesposobnosti kao
pregovaraca; da su bili najiskreniji kad bi im pregovaraci suprotne strane dali do
znanja da se ne ponasSaju eticki, i da su najbolje saradivali kad su im drugi govorili da
se ponasaju eticki.t’

1.3. Ugovaranje

Posto je pregovaranje proces razmene, 0Snovno u tom procesu je davanje i uzimanje
razlicitih valuta. Tom Goselin definiSe valute kao ,materijalne ili nematerijalne
resurse koji za stranu koja ih prima imaju percipiranu vrednost.“®® Jednostavne
transakcije ukljucuju razmenu jedne valute da bismo dobili robu ili uslugu koja c¢e
zadovoljiti naSe potrebe. Tad govorimo o pogadanju ili cenkanju. Svakodnevno
razmenjujemo razlicite valute, a naj¢eSc¢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 troSak za davaoca.

8 Kim, P., Diekmann, K.A., Tenbrunsel, A.E. (2003), “Flattery May Get You Somewhere: The
Strategic Implications of Providing Positive vs. Negative Feedback About Ability vs. Ethicality In
Negotiation”, Organizational Behavior and Human Descision Processes, pp. 225-243

8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 44
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Goselin razlikuje tri vrste valuta:
1. primarne — centralni fokus pregovaranja, obi¢no novac u obliku cene, postotka

ili snizenja. U vecini slucajeva primarna valuta je glavna komponenta poc¢etne
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 Sto se tice primarnih valuta.
elegantne — stvari koje imaju veliku vrednost za primaoca a predstavljaju
nizak trodak za davaoca.®®

Valute razmene se izjednacavaju sa resursima, pa mogu biti materijalne (npr. novac,
oprema) i nematerijalne (npr. priznanje, vreme). Slede primeri nekih valuta:*

Finansije: lako se novac smatra glavnom valutom, postoje mnoge druge stvari
osim cene koje mogu biti vazne u pregovorima, kao $to su popust na kolicinu,
nize cene uz dugoroc¢ni ugovor, odlozeno placanje, leasing 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 ukljuc¢i gostujuce osoblje, konsultantske usluge,
volju pregovaraca da zajedno rade sa drugom stranom, posvecene zaposlene,
stru¢nu pomo¢ u primeni opreme, upravljanju itd.

Obijekti: Pregovara¢ moze posedovati objekat npr. za skladistenje, ili moze biti
domacin 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 produze rokovi ili
da se produZze uslovi iz ugovora.

Informacije: Na primer pregovarac deli svoje znanje ili stru¢nost sa drugom
stranom, omoguc¢ava im pristup odredenim podacima, ili im sluzi kao
preporuka.

Priznanje i nagrade: To mogu biti zvani¢ne nagrade, status favorizovanog
prodavca ili dobavljaca, zajedni¢ko oglaSavanje, predstavljanje na stru¢nim
skupovima itd.

Sporazumi o vlasniStvu: To mogu biti specijalna prava ili privilegije, prvi
pristup novoj tehnologiji, autorska prava, ekskluzivno pravo predstavljanja itd.
Prenos rizika: MoZe da se radi o smanjenju ili eliminaciji postojeceg ili
percipiranog rizika, putem davanja garancija, obeStecenja za gubitak itd.

Goselin naglasava vaznost usaglasavanja valuta sa potrebama, a za to je neophodno
dobro razumevanje potreba i interesa koji su u njihovoj osnovi.

8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 45-46
% Ibid, pp. 48-49
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1.4. Zaklju€ivanje sporazuma

Nakon pregovaranja zakljucuje se sporazum. U zavisnosti od kulture pregovaraca,
potpisani ugovor moze biti obavezujuci za sve strane potpisnice ugovora, kao Sto je to
u zemljama Zapada, dok npr. u Japanu i Kini ugovor sluzi samo kao odskocna daska
u razvijanju dobrih medusobnih odnosa.

U slucaju promene okolnosti ili pojave novih potencijalnih partnera, dolazi do
ponovnog pregovaranja. U ovom slucaju jedna ili obe strane mogu da promene
svoje pocetno stanoviste.

Veoma vaZzan 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 pregovaranju, tj. ako su obe (sve) strane
sporazumom zadovoljile svoje interese. U suprotnom, narocito ako se radilo o
zloupotrebi mo¢i ili o upotrebi drugih prljavih pregovarackih taktika, ,,gubitnik®, tj.
ona strana kojoj je nametnuto reSenje ¢e izbegavati izvrSenje svog dela pogodbe.

Ali, pregovori su ¢esto mnogo slozeniji i mogu da ukljuce vise rundi kao i viSe
zainteresovanih strana. U razlicitim momentima se mogu pojaviti nove informacije
koje dovode do drugacijeg pogleda na pitanja o kojima se pregovara. Ovakva slozena
dinamika pregovora dovela je renomirane stru¢njake iz Harvardske poslovne Skole do
drugacijeg pogleda na pregovaracki proces i njegovu pripremu (slika 5).

Slika 5. Nelinearni proces pregovaranja

/{ Priprema \

Evaluacija Pregovaranje

\{ Rezultati i |nformacueJ

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

Ovde nakon priprema dolazi do pregovora koji dovode do nekog reenja 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 kona¢nog resenja.
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Dakle prema ovom modelu, pregovaranje je kontinuirani proces koji se stalno
obnavlja i menja dok pregovaraci razvijaju medusobni odnos.

Kod Harvardskog modela pregovaranja pregovaracke strane imaju kontinuiranu
dvosmernu komunikaciju, Sto jedino i moZe da omoguci zajedni¢ko stvaranje opcija
koje su na obostranu korist, da bi doSle do sporazuma baziranom na objektivnim
standardima.

Osim samog pregovarackog procesa koji je oc¢igledan pregovarac¢ima, u isto vreme se

odvijaju i neki subprocesi koji su znacajni za sam proces, odnos izmedu
pregovarackih strana i rezultate pregovora.
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2. Pregovaracki subprocesi

Za vreme pregovaranja se odvijaju razli¢iti psiholoski i socioloski 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 buducéi razvoj
njihovih medusobnih odnosa. Ti procesi su percepcija, komunikacija, mo¢, uticaj,
pregovaracka etika i emocije.

2.1. Percepcija

,.Pregovaracka snaga ne zavisi toliko 0 moci koju imamo, ve¢ 0 moci koju drugi
veruju da imamo.**
Fred Iklé

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

Pregovaracka mo¢ se zasniva na percepciji, a ponekad i iluziji posmatraca da druga
strana ima mo¢ i da moze da je upotrebi. Nekad se dogodi da stvarajuci iluziju moci,
pregovarac prevari ne samo suprotnu stranu, nego i sam sebe da je poseduje.

Percepcija je i glavni uzro¢nik nezadovoljstva kod pobednika u aukciji, koji se ¢esto
osecaju neprijatno i razocarano, tzv. pobednicko prokletstvo. Uobic¢ajeno je da na
aukcijama pobednici nadmetanja plate viSe nego Sto je kupljeni predmet zaista vredan.

2.2. Komunikacija

Prema Herbu Koenu, pregovaranje je igra zZivota, a osnova te igre je komunikacija,
koja nije pasivna ni staticna, ve¢ stalna i aktivna, bez kraja i pocetka.”® Prema Forsajtu
(Forsyth), ubedivanje i pregovaranje su oblici komunikacije koje se nalaze u procesu
preklapanja.®® Na slici 6 prikazan je ¢itav tok komunikacije prema ovom autoru, pre i
u toku samih pregovora.

% Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 236

% Ibid, p. 206

% Forsyth, P. (2000) The Negotiator’s Pocketbook, Management Pocketbooks, 2 Rev Edition,
Alresford Hampshire, p.5
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Slika 6. Preklapanje ubedivanja i pregovaranja u komunikaciji

A
KOMUNIKACIJA

a—— N,

Ubedivanje

P—s

regovaranje

VREME INTERAKCIJE

Tokom pregovora odvija se pet razligitih kategorija komuniciranja:**

1. Ponude, protivponude i motivi
Mozda najvazniji tip komuniciranja u toku pregovora je ono koje prenosi ponude i
protivponude pregovarackih strana. Svaki pregovara¢ 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
suprotne strane, kao i na ishod pregovora. Praksa govori da pregovaraci koji pokazuju
brigu za prijateljske odnose izmedu dveju strana komuniciraju pozitivna osecanja

kojima se smanjuje tenzija i olakSava dogovor. Nasuprot njima, oni ¢iji motivi su
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 alternativama
koje imaju. Postojanje najbolje alternative menja nekoliko stvari u pregovorima: (1)
pregovaraci sa atraktivnim alternativama imaju viSe krajnje prihvatljive sume; (2)

pregovaraci ¢iji suparnici imaju atraktivnu BATNA-u postavljaju nizu krajnju

% Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, pp. 166-
168
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prihvatljivu sumu; i (3) kad su obe strane upoznate sa atraktivnim alternativama jedne
strane, taj pregovara¢ ostvari bolji rezultat u pregovaranju. Rezultat istrazivanja
pokazuje da pregovaraci sa atraktivnim alternativama obavezno treba da kazu drugoj
strani za nju da bi je u potpunosti iskoristili.

3. Informacije o rezultatima

Tompson, Veli i Krejmer™ (Thompson, Valley and Kramer) su u svojoj studiji
proucavali efekte deljenja razli¢itih vrsta informacija, kako je druga strana ocenila
svoj uspeh u pregovorima i kakvog je to uticaja imalo na procenu sopstvenih
rezultata. Autori su se fokusirali na to kako su ,,pobednici* i ,,porazeni* (tj. oni koji su
u simulaciji pregovora osvojili vise poena) ocenili postignute rezultate. Otkrili su da
su ,,pobednici“ i ,,porazeni“ jednako ocenili svoj uspeh u sluc¢aju da nisu znali koju je
procenu dala suprotna strana. Ali, ako su otkrili da je druga strana imala bolji
rezultat, ili je jednostavno zadovoljna rezultatom, pregovaraci su se osecali manje
pozitivno povodom sopstvenog rezultata. Preporuka ovih autora je da pregovaraci
treba da budu pazljivi kad dele informacije sa drugom stranom o svom zadovoljstvu
pregovorima, narocito ako Zele da pregovaraju s njima i u buduénosti.

4. Objadnjenja

Jos jedan vid komunikacije za vreme pregovora su razne vrste objasnjenja: o
olakSavaju¢im okolnostima zbog kojih su pregovaraci zauzeli odredenu poziciju, o
opravdanjima sa Sire tacke glediSta, npr. da iako su uradili nesto lose, to je bilo sa
dobrim namerama, ili o promeni konteksta situacije, tj. ako pregovara¢ objasnjava da
je potrebno pretrpeti kratkoro¢ni gubitak za dugoroéni dobitak.

5. Komunikacija o procesu

Pregovaraci razgovaraju i 0 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.

Forsajt®™ smatra da postoje Cetiri tipa pregovaraca prema nacinu komuniciranja, a na
osnovu dve karakteristike: projekcija, tj. percepcija suprotne strane (nacin na koji nas
gledaju drugi, narocito poverenje koje inspiriSemo u drugima) i empatija (sposobnost
da pokazemo drugima da shvatamo i njihovu tacku gledista):

e Pregovaraci koji koriste veliki pritisak — suviSe su agresivni i neosetljivi.
Mozda osec¢aju da mogu da pobede u ubedivanju, ali uglavnom bez empatije
odbijaju ljude. Obi¢no prodavci polovnih kola imaju ovakav imidz.

e Uzmi ili ostavi“ pregovaraci — imaju malo interesa za suprotnu stranu i za
sopstvene ideje. Zbog nedostatka posvecenosti uglavnom retko dolazi do
sporazuma. Tipi¢na vrsta ovakvih osoba su zaposleni u korisni¢kim sluzbama,
koji su uglavnom ljubazni ali od slabe koristi.

% Thompson, L., Valley, K., Kramer, R. (1995) “The Bittersweet Feeling of Success: An examination
of Social Perception in Negotiation”, Journal of Experimental Social Psychology, No. 31, pp. 476-92

% Forsyth, P. (2000) The Negotiator’s Pocketbook, Management Pocketbooks, 2 Rev Edition,
Alresford Hampshire, pp. 63-64
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e Slabi pregovaraci — suviSe su osetljivi na potrebe druge strane, tako da ne
mogu da ubede druge i nisu posveceni svojim ciljevima.

e Idealni ili ubedljivi pregovara¢i — to su pregovaraci koji slusaju i razumeju
druge ljude, dobro su informisani, i ostvaruju sporazume na obostrano
zadovoljstvo. U ovom slucaju krucijalna je sposobnost empatije.

Za komunikaciju je vaZzno Sta kaZete (verbalni aspekt komunikacije), kako to kaZete
(neverbalni aspekt) i putem kojeg sredstva (medij komunikacije).

2.2.1. Verbalna komunikacija

lako se u pripremi pregovora najvec¢a paznja daje onome Sto ¢e pregovarac redi,
procentualno najmanji deo znac¢enja slualac dobija iz verbalne komunikacije. Ipak,
potrebno je obratiti paznju na jezik pregovora:
e Polarizovani jezik, tj. upotreba pretezno pozitivnih ili negativnih izraza
e Upotreba Zargona ili previSe stru¢nog jezika, nerazumljivog za druge
pregovarace
e KoriS¢enje emocijama nabijenog govora itd.

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

2.2.2. Neverbalna komunikacija

Komunikacija se sastoji od verbalnih i neverbalnih simbola. Ovi neverbalni simboli
ukljucuju ponasanje i pokrete. Istrazivanje koje je 1970. godine sproveo Birdvistel
(Birdwhistell) ,,povezuje telesni pokret sa kulturnim i lingvistickim kontekstom. On
veruje da su pokreti ljudskog tela prvenstveno odredeni uslovima nase kulture i naSeg
govornog ponasanja.“?” Pokreti mogu da idu uz reci da pojacaju, pojasne i/ili definisu
verbalnu poruku. Bez odgovarajuce obuke, mnogi ljudi imaju probleme
komuniciraju¢i putem telefona uprkos cinjenici da lako komuniciraju kad se
razgovara licem u lice. Ovo za neke ljude vredi ¢ak kad se radi o njihovom maternjem
jeziku.

Razliciti telesni pokreti i modeli ponaSanja se razlikuju medu kulturama, i ¢ak mogu
imati suprotno znacenje. Do mnogih medukulturalnih nesporazuma dolazi zbog toga
Sto stranac interpretira ili reaguje na ponaSanje koje ne razume dovoljno. PonaSanje je
uslovljeno kulturom coveka i moze da utice na poruku koja je kodirana svojstveno
odredenoj etnic¢koj grupi.

Emotivni sadrZaj u porukama koje primamo je motivator ljudskog ponaSanja. NaSa
osecanja i odgovore uglavnom baziramo na onome Sta drugi ljudi rade, a ne na onome
Sta govore. Prema istrazivanju Alberta Mehrabiana (Albert Mehrabian), samo 7%

% Gudykunst and Kim (1984), Communicating With Strangers: an Approach to Intercultural
Communicatio,. Addison-Wesley Publishing Company, Reading and Menlo Park, p.156
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emotivnog znacenja poruke se prenosi verbalno, 38% se prenosi parajezickim
sredstvima, npr. koris¢enjem boje glasa, a oko 55% neverbalnim sredstvima, koja
ukljucuju pokrete, stav, izraze lica itd.®® Kad su verbalni i neverbalni izrazi u
suprotnosti, uglavnom ¢emo verovati neverbalnim znakovima. Kao prvo, to je zato Sto
nam je teZe da se pretvaramo u domenu neverbalnog nego da izgovorimo neistinu.
TiSina ¢e nekad reci ,,glasnije” od reci da postoje problemi. Neki gestovi su narocito
vazni u uspostavljanju veze sa drugom osobom za vreme pregovora. Oni drugima
saopsStavaju da slusamo ili da smo spremni da primimo njihovu poruku. To su pogled
u oci, polozaj tela i razni ohrabruju¢i znakovi, kao §to su klimanje glavom ili znak
rukama da sagovornik nastavi sa izlaganjem.

Vecina neverbalne komunikacije su nevoljni pokreti, i zato otkriva viSe nego verbalna
komunikacija. Neverbalna komunikacija nam je narocito vazna tokom pregovora. U
tabeli 2 su navedeni uobicajeni neverbalni signali koji se javljaju za vreme pregovora.

Tabela 2. Razumevanje neverbalne komunikacije za vreme pregovora

OSECANJA TELESNA MANIFESTACIJA

Otvorenost Otvorene ruke, raskopcan sako

Iscrpljenost Prekrstene ruke ili noge, noga prebacena preko naslona
stolice, upiranje kaziprstom, itd.

Razmisljanje/analiziranje Skidanje i brisanje naoc¢ara, stavljanje ruke na nos, trljanje

brade, nagnuta glava, gledanje preko naocara, ustajanje i
Setanje pored stola

Poverenje Ruke na potiljku ili na reverima sakoa, ruke u dZzepovima,
sa palcevima napolju

Teritorijalna dominacija Noge na stolu ili stolici, ruke na potiljku i zavaljenost u
stolici, naslanjanje ili dodirivanje predmeta

Nervoza ProciScavanje grla, zviZzdanje, drzanje ruke preko usta za

vreme govora, znojenje, uzdisanje, izbegavanje pogleda
sagovornika, povlaéenje/cupkanje odece

Frustracija Kratak dah, ¢vrsto stisnute ruke, provlacenje ruke kroz
kosu, trljanje potiljka, krdenje ruku

Dosada Buljenje, prekrstene noge i klacenje stopala, lupkanje po
stolu, glava naslonjena na dlanove

Prihvatanje Ruka na grudima, dodirivanje, otvorene ruke,
priblizavanje sagovorniku

Ocekivanje Trljanje dlanova, prekrsteni prsti, igranje novcem,
priblizavanje sagovorniku

Sumnja Izbegavanje pogleda, odmicanje od sagovornika,

dodirivanje/trljanje nosa,zakopcavanje sakoa, prekrstene
ruke, pogledi u stranu, trljanje ociju

Paznja Ruke na bokovima, pribliZzavanje, sedenje na ivici stolice,
nagnuta glava, otvorene ruke, otkopcavanje 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

% Mehrabian, A. (1972) Nonverbal Communication, Aldine-Alberton, Chicago. Na sajtu:
http://www1.chapman.edu/comm/comm/faculty/thobbs/com401/nonverb.html (dostupno 4.10.2008)

52



Elementi pregovaranja

Ipak, sa vremenom i uz vezbu je moguce kontrolisati i nevoljne pokrete, kao Sto 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.

Ucesnici u komunikaciji treba da odrede da li postoji saglasnost izmedu izrecenog sa
jedne strane i tri vrste okruzenja sa druge strane: objektivnog sveta, subjektivnog
sveta i meduljudskih odnosa. Svaki proces razumevanja se dogada u okruzenju
prethodnog razumevanja zasnovanog na kulturi. Razumevanje se sastoji u
inkorporiranju interpretacija drugih u sopstvene, $to ne znaci da to u svakom slucaju
dovodi do nedvosmislenog razumevanja.”®

2.2.3. Klima za vreme pregovora

Svaki pregovaracki proces ima sopstvenu klimu, tj. opSte raspolozenje koje utice na
nacin razvijanja pregovora, a odreduje je nacin na Kkoji 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 pregovara¢ rukovodi kako svojim, tako i interesima druge strane. Ako
pregovara¢ uspe da stvori pozitivnu 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. Prema DZzuliet
Nirenberg (Juliet Nierenberg) i Ajrin Ros (Irene Ross),'® u pregovorima se
susre¢emo sa ovim vidovima klime, tj. raspolozenja:

e Neprijateljska klima, koja nastaje kad jedna strana zanemaruje interese druge
strane. Autorke predlazu da u takvoj klimi pregovarac pokaze svoju odlu¢nost,
da bude fokusiran na svoje ciljeve, ali da se ponasa prijateljski.

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

e Sumnji¢avost. TeSko je napredovato ako vam druga strana ne veruje. Treba
objasniti drugom pregovaracu da pokuSavate da dodete do reSenja koje bi bilo
od koristi za obe strane.

% Habermas, J. (2005), The Theory of Communicative Action, Volume One, Reason and
Rationalization of Society, Beacon Press, Boston, MA, p. 100

199 Nierenberg, J. and Ross, I. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, pp. 37-40
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e Neorganizovanost, koja nastaje kad jedna ili obe strane nisu adekvatno
pripremljene. Narocito u sluc¢aju kad nije utvrden dnevni red, treba prekinuti
pregovore, odrediti dnevni red i drzati ga se.

e SuviSe prijateljska klima. Neiskusni pregovaraci mogu imati problem da se
ponaSaju previse prijateljski da bi sakrili nedostatak poverenja. Potrebno je
kanalisati razgovore u skladu sa dnevnim redom.

e 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.

Ove autorke smatraju da je odrzavanje pozitivne pregovaracke klime jedno od glavnih
pregovarackih oruda, i da pregovaraci treba da pokuSaju da razumeju ponaSanje druge
strane. Ipak, one upozoravaju da neiskusni pregovaraci ¢esto upadaju u gresku ,,suvise
prijateljske klime*, tj. kad predugo razgovaraju o stvarima koje se ne ti¢u pregovora, i
ne uspevaju da dodu do pitanja o kojima treba dostic¢i sporazum.

2.2.4. Mediji komunikacije

Odabrani kanali ili mediji komunikacije mogu imati uticaj na rezultat pregovora.
Medij komunikacije uti¢e i na percepciju pregovora i na norme ponasanja. Glavna
razlika izmedu medija komunikacije je prisustvo pregovaraca i sposobnost
komunikacionog kanala da prenese suptilne nijanse znacenja izvan bukvalnog
znacenja rec¢i poruke. Na primer, kao alternativa susretu licem u lice, telefonski
razgovor jedini uspeva da prenosi znacenja tonom glasa, ali ne moZe da prenosi
komunikaciju izrazima lica ili pokretima tela.

E-mail se sve viSe koristi kao sredstvo komunikacije u pregovorima. Postoje znacajna
razlika izmedu ovog i drugih medija komunikacije. Za ve¢inu ljudi to je neformalno
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.

2.2.5. Problemi u komunikaciji

Prema Fideru, Juriju i Patonu *** postoje tri velika problema u komunikaciji za vreme
pregovora:

e Pregovaraci 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.

101 Eisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 33-35

54



Elementi pregovaranja

e Cak i ako se jasno i glasno obra¢éamo drugoj strani, oni nas mozda ne uju. To
predstavlja drugi problem u komunikaciji. U pregovaranju se ¢esto desi da
pregovaraci obrac¢aju paznju na ono Sto ¢e oni sledece re¢i i kako ce
formulisati neki argument, a ne na ono Sto govori neko drugi. Ili moZe se desiti
da sluSaju one koje predstavljaju (eng. constituents) umesto pregovarace druge
strane.

e Treci problem u komunikaciji je nesporazum. Jedna strana moZe pogre$no da
protumaci ono Sto kaze druga strana. Kad se radi o pripadnicima razlicitih
kultura, mnogo je ve¢a mogu¢nost za nesporazum.

2.3. Pregovaracka mo¢
,,MO¢ je u oku posmatraca.“
Sun Tsu

Rec ,,mo¢” ¢esto ima negativan prizvuk, uz ose¢anje opasnosti i manipulacije. Nacin
na koji uticemo na druge ljude, motivisemo ih i delegiramo zadatke su primeri
pozitivnog koriS¢enja moc¢i. Ipak, sama po sebi mo¢ nije ni pozitivna ni negativna.

lako mnogi izjednacavaju mo¢ sa nasiljem, ova dva pojma se razlikuju. Mo¢ je
psiholoSka kategorija, moralna snaga koja navodi ljude da Zele da se povinuju, a
nasilje namece poslusnost putem fizickog kaznjavanja. Nasilje ¢esto smanjuje moc
onih Kkoji ga upotrebljavaju, i u isto vreme je potrebno koristiti ga sve vise da bi se
dobila ili zadrzala kontrola.

U kontekstu pregovora ne analiziramo apsolutnu mo¢, ve¢ onu koja je relevantna za
dati konflikt ili situaciju. Mo¢ je veoma vazna komponenta pregovaranja jer daje
jednoj strani prednost nad drugom stranom. U literaturi postoji viSe razlicitih
definicija mo¢i. Prema Levickom, to je sposobnost pregovaraca da ostvari prednost ili
da poveca moguénost ostvarenja svojih ciljeva.'% Za Salakjuza, pregovaracka mocé je
»mogucnost da se utice na odluke druge strane za pregovarackim stolom na Zeljeni
nacin.“**® Mer Dugan (Maire Dugan) opisuje mo¢ kao ,sposobnost izazivanja
promena.“*** Prema Koenu, ,,mo¢ je sposobnost — iskori$¢ena ili ne — da se ostvari
nameravani efekat.*'%°

Svi pregovaraci zele mo¢, znaju Sta mogu da ostvare pritiskom na drugu stranu, da
ubede druge da se sloZze s njima i da navedu druge da im daju ono $to Zele. Kad
pregovara¢ smatra da ima manje mo¢i od druge strane, veruje da druga strana vec
poseduje neku prednost koju ¢e upotrebiti, pa stoga trazi ve¢u mo¢ da bi neutralisao
mo¢ druge strane. U drugom slu¢aju pregovara¢ veruje da mu je potrebno da ima

102 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p.183
103 salakjuz, D7.V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u svetu u
dvadeset prvom veku, FEFA, Beograd, p. 206

104 Dugan, M. A. (2003), “Power”, na web stranici:

http://www.beyondintractability.org/essay/Power/ (dostupno 19.2.2008)

105" Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 235
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ve¢u mo¢ od druge strane da bi ostvario ili odrZzao prednost nad drugom stranom i
dosao do Zeljenog ishoda u predstojecim pregovorima.

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

Postoji razlika izmedu objektivne ili stvarne moci 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, pregovara¢ mora da izgleda kao da je
poseduje i da je moze upotrebiti kad pozeli. Ako vi — i drugi ljudi — mislite da je
imate, onda je i imate.

Dobijanje moc¢i uvek ima svoju cenu. Bilo da se radi o politickom ili poslovnom
pregovaranju, identifikovanje i razvijanje alternativnih izvora uvek moze da dovede i
do neZeljenih posledica.

Mera mo¢i i uticaja je ponaSanje druge strane. 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 moc¢i ¢e imati onaj koji
najvise dobija ili najmanje gubi zavretkom procesa.'®

2.3.1.Vrste modi
,.Istina preti moci, i mo¢ preti istini.*
Hans Morgentau (Hans Morgenthau)

DZejms Van Hise (James Van Hise) u svojoj seriji eseja na web sajtu Fragments daje
interesantna zapazanja o vrstama i prirodi moci.

Nadmo¢ je vrsta moc¢i koja tezi potpunoj kontroli i potpunoj dominaciji po svaku
cenu. Prema Van Hiseu, upravo nadmo¢ je omogucila stvaranje civilizacije. Tokom
proslog veka, dva trenda — ubrzana sofisticiranost tehnologije i sve prisutnija globalna
organizacija — dala su moc¢i sredstva dominacije i kontrole kao nikada ranije.
Razvojem tehnologije, sve viSe je koris¢ena i vojna moé¢, ¢ije su destruktivne
moguc¢nosti dosle do apokalipti¢nih proporcija. Kad vojna mo¢ dosegne odredeni
nivo, sve veci destruktivni potencijal se ne odlikuje ve¢com sigurnos¢u, vec se pretvara
u njenu suprotnost. Strah nas ¢ini instrumentima moci. Kad se plasimo, poslusni smo i
uc¢inicemo sve da se osecamo sigurnije. To je moé straha. Institucionalna moé je

106 Nierenberg, J. and Ross, I. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, p. 90
197'v/an Hise, J. (2001) ,,Power", na web stranici http://www.fragmentsweb.org (dostupno 19.2.2008)
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mo¢ vlade, crkve i korporacija, a moé verovanja ona koja odreduje izbore koje ¢emo
napraviti u zivotu, a nase delovanje ¢e pomoci u oblikovanju sveta u kojem zZivimo.

Posto su izvori moci viSestruki, postoje i razlicite manifestacije moc¢i. Za Keneta
Bouldinga (Kenneth Boulding)*® postoje tri vrste mo¢i: mo¢ prinude, mo¢ razmene i
mo¢ saradnje. Kad neko pomene mo¢, obi¢no se misli na moé prinude. Ona se bazira
na superiornoj snazi, ¢esto u obliku fizicke snage ili superiornom oruzju. Prinuda se
cesto postiZze bez upotrebe sile, ve¢ je dovoljna samo pretnja da ¢e se ona upotrebiti.
Mo¢ razmene je mnogo blazi vid moci, i zasniva se na razli¢itim moguénostima
razmene i nagrada. Cesto se razmena obavi ili se podrazumeva. Na osnovu moci
razmene funkcioniSe ekonomija. Moé saradnje ili integrativna mo¢ je najmanje
istrazena. To su li¢ni razlozi zbog kojih ljudi menjaju svoje ponaSanje u pravcu koji bi
mogao biti odgovarajuci za njih ili nekoga drugog. Elementi ove vrste mo¢i mogu biti
ljubav, lojalnost, zakonitost, uveravanje ili jednostavno uverenje da je timski rad
produktivniji od hijerarhije.

U svakodnevnom svetu retko se desi da se bilo koja od ove tri vrste mo¢i javlja sama.
Mo¢ se uglavnom javlja kao kombinacija najmanje dve, a ponekad i sve tri vrste
moci.

Tradicionalni pristupi mo¢i su naglasavali njene aspekte dominacije i kaznjavanja.
Piter Koulmen (Peter Coleman)'® se fokusira na pozitivne i konstruktivne aspekte
mo¢i. Za ovog autora dominacija je samo jedan od aspekata moci, jer ona sama po
sebi nije ni konstruktivna ni destruktivna.

Prema Koulmenu, karakteristike destruktivne/kompetitivne moci su:

+« Koli¢ina mo¢i je ogranic¢ena. Veca mo¢ jedne strane podrazumeva manju mo¢
druge strane.
Ljudi koji imaju mo¢ uvek se trude da je imaju Sto viSe.
Odnosi mo¢i su jednosmerni, tj. ne postoji medusobni uticaj izmedu strana.
Posto se radi o nultoj sumi, odnosi moc¢i su kompetitivni, tj. postoji neslaganje
izmedu ljudi koji imaju mo¢ i onih koji je nemaju.
% Moc¢ se izjednacava sa prinudom.
s Moc¢ je kontrola.

X/
o

X3

*¢

X/
o

Prema Koulmenu, dominantna mo¢ je nuzna u nekim okolnostima i mora se
upotrebiti. Na primer, u sluc¢aju pobune zatvorenika potrebno je upotrebiti upravo ovu
vrstu moc¢i ako su agresivni i odbijaju da se povinuju razumnim zahtevima vlasti.

Sa druge strane, pozitivnu ili konstruktivnu mo¢ zajedno razvijaju ukljucene strane
bez prisile. Karakteristike ove vrste moci su:
s Moc¢ je rastegljiva. Saradnjom je moguce povecati moc¢ i poboljSati situaciju
svih ukljucenih strana.

198 Boulding, K. (1989) Three Faces of Power, Sage Publications, Newbury Park, CA, prema Dugan,
M. A. (2003), “Power”, preuzeto sa ,,Beyond Intractability, na web stranici:
http://www.beyondintractability.org/essay/Power/ (dostupno 20.2.2008)

109°Coleman, P. T. (2000) ,,Positive Power: Mapping the Dimensions of Constructive Power relations”,
na web stranici:  http://www.tc.columbia.edu/icccr/Documents/Coleman/PCPositivePower.pdf
(dostupno 22.2.2008)
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% Ljudi dele mo¢, bilo da tako zadovoljavaju sopstvene potrebe, bilo iz iskrene
brige za druge.

% Odnosi mo¢i su dvosmerni. Medusobni uticaj, bez obzira da li se radi o
hijerarhijskoj strukturi ili odnosu izmedu kolega sa istim stepenom moci, je
osnovna determinanta ove orijentacije.

¢ Moc¢ je dijalog (sposobnost uticaja na druge i otvorenost za ideje drugih).

% Moc¢ je harmonija, tj. ravnoteza izmedu pojedinca i okruZenja.

U pregovaranju moé¢ moZe imati vise oblika. Prema Levinsonu (Levinson),*° ona
moze biti poziciona (mo¢ polozaja) u sluéaju zvanic¢nika izabranog na odredeni
polozaj, tehni¢ka, koja se zasniva na znanju ili specijalnoj obuci ili li¢na, koja se
zasniva na li¢noj karizmi osobe. Cesto se dogodi da druga strana u stvari nema tu moé
koju joj mi pripisujemo.

Postoje cetiri velike strategije moéi u okruZenju poslovnog pregovaranja:***

1. Podrska - Sticanje podrske drugih ljudi, ¢esto putem odnosa zavisnosti
Mala preduzeca, kao Sto je to proizvodac auto delova, ¢esto uspostavljaju zavisnost ili
Sticenic¢ki odnos sa ve¢im preduzec¢em, npr. proizvoda¢em automobila. Strane koje
primenjuju ovu strategiju jasno daju do znanja vec¢em preduzec¢u da su spremne da
izvrSe naredenja tog veceg preduzeca. Istovremeno traZe od jace strane da se ponasa
na odgovarajuci nacin, tj. da se osec¢aju obaveznim prema slabijoj strani.

Zavisnost se ipak ne moze uspostaviti jednostrano. Veée preduzece mora biti sigurno
da ¢e imati neke koristi od svog Sticenika. Problem kod ovakve strategije su moguce
promene kod glavnog preduzeé¢a: u momentu kad pronade jeftinijeg proizvodaca
delova, prekinuce svoj odnos sa malim preduzecem.

2. Samostalnost - Uspostavljanje licne samostalnosti i nezavisnosti od
drugih
Pladeci se troskova strategije trazenja podrske, mnoga preduzecéa biraju samostalnost,
npr. preduzimaju strana ulaganja samo u obliku filijale u punom vlasnistvu, jer im to
daje vecu kontrolu nad poslovanjem u odnosu na zajedni¢ka ulaganja ili strateski
savez. Da bi uspesno sacuvale samostalnost, mnoge kompanije uglavnhom moraju da
se upustaju u stalne pregovore.

3. Nametanje - Nametljivo ponaSanje u vezi, gospodarenje i vrSenje
pritisaka na druge ljude
Nametanje je tradicionalno uobicajena strategija mocnih. Putem prinude, pretnji i
jednostranih postupaka velike kompanije primoravaju druge da im daju onosto Zele.

4. ZajednisStvo - Postajanje dela organizacije ili tima.
Kompanije stvaraju saveze, koalicije i udruzenja koja povecavaju mo¢ i moguénost
pregovaracke strane da ostvari ciljeve koriste¢i sredstva drugih. Ovu strategiju

10| evinson, J.C., (1999) Guerrilla Negotiating: Unconventional Weapons and Tactics to Get What
You Want, John Wiley and Sons Inc, New York, p. 8

b C. McClelland, D.C., (1975), Power: the Inner Experience, Irvington Publishers, New York,
preuzeto iz Salakjuz, DZ.V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u
svetu u dvadeset prvom veku, FEFA, Beograd, pp. 209-212
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narocito primenjuju naizgled slabe strane. Male kompanije ¢esto pokuSavaju da udu u
koaliciju koja sadrzi nekog jakog partnera.

Za Toma Goselina**? pregovaranje je samo jedna od nekoliko moguéih procesa
razmene. Na slici 7 je prikazana hijerarhija procesa razmene zasnovana na hivou
moci. Na vrhu je strategija Izbegavanje pregovora (odbijanje da se ude u pregovore),
npr. ako posedujemo neki predmet tolike sentimentalne vrednosti da ga nikad ne
bismo 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. kod kupoprodaje automobila. Prema ovom autoru,
vec¢ina nas cenkanje smatra pregovaranjem. Glavna razlika izmedu ova dva pojma je
Sto pregovaranje ukljucuje vise pitanja ili valuta. Mo¢ koju pregovara¢ ima ¢e odrediti
koji ¢e proces razmene koristiti.

Slika 7. Proces razmene i mo¢

Izbegavanje pregovora

Pregovaranje

i

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

2.3.2. Taktike modi

Pregovaragi koriste razne taktike da bi povecali svoju pregovaracku moé.*3
% lzgradivanje odnosa sa odgovarajuéom treéom stranom. Jedan od
najuspesnijih nacina za povecanje moci pregovaraca je izgradivanje odnosa

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

113 salakjuz, DZ.V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u svetu u
dvadeset prvom veku, FEFA, Beograd, p. 213-218
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podrZavanja sa jakom tre¢com stranom koja je voljna da se ukljuci u pregovore.
U mnogim sluc¢ajevima upravo jaka trec¢a strana ima uticaj na suprotnu stranu.
Pazljivo biranje prijatelja je veoma vazno, posto vam nijedna treca strana nece
biti potpuno posvecena jer ona ipak sledi sopstvene interese. U izboru trece
strane pregovara¢ 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 pregovara¢kog stola. Razvijaju¢i druge alternative
delovanja, 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 ugovora. 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.

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

Preuzimanje inicijative. Iskustvo pokazuje da kompanije koje preuzimaju
inicijativu u svojim odnosima sa drugima produ bolje nego one koje su
ukocene svojim osecanjem nemoci pa ¢ekaju predlog druge strane. Davanjem
predloga na koji druga strana treba da odgovori, slabija strana moze da poveca
SVOju mo¢ i utice na tok pregovora.

,»Podeli pa vladaj“. Pregovaraci uvek treba da traze podele na drugoj strani i
da pokusSaju da ih iskoriste. Jaka druga strana obi¢no ima puno odnosa,
interesa i grupa o kojima treba da vodi ra¢una, $to moze da omoguci vestom
pregovaracu da poveéa svoju pregovara¢ku moé.

Izgradnja mostova. Ova taktika se sastoji iz trazenja zajednickih cinilaca
koji slabijeg pregovarata mogu povezati sa suprotnom stranom, a to moze biti
neka istorijska veza, sli¢cna kultura ili jezik itd. Jaki pregovaraci uglavhom ne
vide razloga da posluju sa slabima, a posebni interesi i veze sa delovima druge
strane mogu da povecaju pregovaracku mo¢ 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.
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2.3.3. lzvori pregovaracke mocéi

Pre nego Sto pregovaranje formalno zapoc¢ne, Herb Koen predlaze da napravimo listu
mogucih sredstava i izvora moc¢i i naSih i druge strane. To ¢e nam povecati
samouverenost i pomoéi da prilagodimo ogekivanija i preferencije druge strane.*

Prema Goselinu,**® pregovaracka mo¢ je funkcija alternativa:
e Alternativni izvori kojima pregovaracka strana moze zadovoljiti svoje potrebe
e Alternativne valute (materijalne i nematerijalne: novac, ljudi, oprema,
informacije itd.)
e Alternativne veStine i ponaSanja — nije samo vazno posedovati odredenu
valutu, nego je i predstaviti na takav nacin da je druga strana ceni.

Vazno je ne samo poznavati sopstvene alternative, ve¢ i alternative suprotne strane u
pregovorima.

Goselin naglasava da je negovanje prijateljskih odnosa sa drugom stranom 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 informacije
su krucijalne, a pregovaraci cesto 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 vecina
eticki dvosmislenih pregovarackih taktika ti¢e istine — koliko pregovaraci treba da
budu iskreni.'*” Medu informacijama koje poseduje pregovaraé 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 funkcija njegove moci 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 ne¢e odgovarati ciljevima koje ste postavili.

Benoliel (Benoliel)**® analizira strategijsku ili pregovaracku moé i po njemu se ona
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

114 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 244

115 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 63

16 Ipid, p. 70

17 |_ewicki, R.J. (2007) “Walk the Line: Ethical Dilemmas in Negotiation”, Negotiation, A Newsletter
Published by the Program on Negotiation at Harvard Law School, Vol. 10, No.5, na web stranici
www.pon.harvard.edu/publications/newsletter/topic_index.php?topic=9 (dostupno 4.3.2008)

118 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 142-144

61



Elementi pregovaranja

veStina — §to su vam resursi redi i traZeniji, i Sto njima bolje upravljate, to vam je
izrazenija i konkurentska prednost. Ovaj autor takode naglasava da je mo¢ dinamicka
kategorija, i da u okruzenju koje se stalno menja strategijska mo¢ moze da raste ili
opada.

Benoliel predlaze periodicnu SWOT analizu relativne strategijske moc¢i pregovaraca,
tj. procenu trenutnih resursa i vestina.™*

e Snage pregovarac¢a su vestine i resursi koje poseduje (bilo materijalne —
informacije, finansijska sredstva ili nematerijalne — kreativnost, posvecenost,
timski duh) i bilo koji drugi elementi koji povec¢avaju pregovaracku mo¢, npr.
atraktivna BATNA, dobar pregovaracki tim ili dobra reputacija pregovaraca.
Jedan od nacina za povecanje pregovaracke moci je stvaranje koalicije.

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

e Moguénosti su svi povoljni elementi u eksternom okruZenju pregovaraca
(ekonomskom, politickom, pravnom, drustvenom, kulturnom i tehnoloSkom) i
nacin na koji se ti elementi kogu iskoristiti za povecanje strategijske moci
pregovaraca.

e Pretnje nisu pretece izjave druge strane, ve¢ elementi iz okruzenja koji
pregovarac¢a mogu spreciti u dostizanju ciljeva.

Po ovom autoru, potrebno je praviti ovu analizu ne samo za sebe, vec i za suprotnu
stranu.

Prema Salakjuzu,® izvori mo¢i mogu biti materijalni i nematerijalni. U fizicka
sredstva spadaju:

% Kapital

¢+ Tehnologija

% Organizacija

Materijalna sredstva su:
¢ lzvornaideja
++ Dobri odnosi
¢+ Ugled iskrenog pregovaraca.

Koji faktori mo¢i ¢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 moc¢ ima krucijalnu ulogu u svim vrstama pregovaranja, bez obzira da li
se radi 0 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
sposobnost svake strane da ostvari svoje ciljeve, i Sto je vec¢a vasa mo¢ u odnosu na

19 1bid, pp. 145-148

120 salakjuz, D7.V. (2006), Svetski pregovarac; Sklapanje, vodenje i popravljanje poslova u svetu u
dvadeset prvom veku, FEFA, Beograd, p. 206

121 Davis, K. (2007), “Eight Sources of Power in a Sales Negotiation”, na web stranici:
http://www.businessknowhow.com/marketing/eightsourcesofpower.htm (dostupno 16.3.2008.)
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drugu stranu, manje c¢ete ustupaka morati da napravite. Prema Dejvisu (Davis), svaka
strana ima osam izvora modi:

X/
°

X/
L X4

*

X/
L X4

Potrebe. 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 ¢e biti veéa
pregovaracka mo¢ kupca.

Moguénost izbora. Koje su alternative za svaku stranu ako ne dode do
dogovora? Sto je bolja vasa BATNA, veca 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¢.

Medusobni odnosi. Ako prodavac ima dobro razvijen dugotrajni odnos sa
klijentom 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 ¢e se truditi da dode do dogovora, Sto drugoj strani daje
vecéu pregovaracku moc.

Kredibilitet. Materijalni dokazi vaSeg ranijeg uspesSnog poslovanja
povecavaju vasu pregovaracu mo¢, npr. ¢injenica da su medu vasSim
Klijentima velike i znacajne kompanije.

Znanje. Znanje je moé. Sto bolje poznajete potrebe i Zelje vasih klijenata,
imacete i vecu pregovaracku moé.

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 uti¢u na percepciju moci
i na uspesnost koris¢enja odredenih taktika.

2.4. Pregovaracki uticaj

Levicki, Saunders i Beri razlikuju koncepte moci i uticaja. Prema ovim autorima, mo¢
je potencijal za promenu tudih stavova i ponaSanja koji pojedinac ima u datoj situaciji.
Sa druge strane, uticaj je aktivirana mo¢ (mo¢ u akciji), stvarne poruke i taktike koje
pojedinac koristi da bi promenio stavove i/ili ponaSanje drugih. Drugim re¢ima, mo¢

je potencijalni uticaj, dok je uticaj kineticka mo¢ (upotrebljena moc).

122

122 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p.183
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Obi¢no 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 uglavhom se na njega gleda kao na dostizanje jednog
dogovora, 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 Sto 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. To
moze da ukljuci i neke oblike kompromisa, i, ako je to u pitanju, moZe biti nalik
pregovaranju.

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
okvira u kojem c¢e 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 ograni¢en vremenom i ima vise vrsta i
mogucnosti nego pregovaranje. Stoga, iako su uticaj i pregovaranje sli¢ni, kvalitativno
se razlikuju.'®

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 Sto su pretnje, odlaganje ili prekid pregovora. Dva
principa su u osnovi svih tih taktika: signaliziranje i okvir (nacin misljenja).
Signaliziranje je mehanizam putem kojeg drugoj strani Saljete poruke koje uti¢u na
mentalni sklop pregovaraca. To je veStina stvaranja selektivnih poruka, i ¢esto je
koriste vojni, politicki, ekonomski i socijalni sistemi u svim drustvima. Okvir je
perspektiva ili objektiv kroz koji neka osoba posmatra realnost. On odreduje kako on
ili ona bira ili interpretira informacije i procenjuje situaciju.*?*

Strategije uticaja

Ljudi koriste nekoliko strategija uticaja na poslu. Toni Mening (Tony Manning) je
identifikovao Sest grupa strategija uticaja. To su:

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

2. Afirmacija. Direktno zahtevanje onog Sto Zelimo i izrazavanje kako se
osecamo povodom date situacije, ukljucujuci 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
pozitivnog stava.

122 Manning, T. & Robertson, B. (2003) “Influencing and Negotiating Skills: Some Research and
Reflections — Part I: Influencing Strategies and Styles”, Industrial and Commercial Training, Vol. 35
No. 1, p. 12

124 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 133
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5. Prisiljavnje. Pretnja koriS¢enja, ili stvarno koriS¢enje neke vrste sankcija,
ukljucujuci odbijanje saradnje i rad po svojoj volji.

6. Partnerstvo. Dobijanje podrSke drugih na svim nivoima i unutar i izvan
trenutne saradnje.'?

Toni Mening i Bob Robertson (Bob Robertson) su kasnije sproveli istraZzivanje o

odnosu izmedu nacina na koje pojedinci koriste ove strategije, i dosli do zaklguéka da
postoje dva Siroka klastera ili dimenzije uticaja sa Getiri stila uticaja (slika 8).*%°

Slika 8. Dvodimenzionalni model uticaja — cetiri stila uticaja

Oportunista

Strateg

Strateg - saradnik

Saradnik Borac

Izvor: Manning, T. & Robertson, B. (2003) “Influencing and Negotiating Skills:
Some Research and Reflections — Part I: Influencing Strategies and Styles”,
Industrial and Commercial Training, Vol. 35, No. 1, p. 15

Dve dimenzije uticaja su:

1. Strateg — oportunista. Ova dimenzija odreduje nivo do kojeg pojedinac
iskoris¢ava prilike koje nailaze. Siroko uzevsi, ova dimenzija ide od onih koji
rade uz pazljivo i unapred planiranu strategiju, poznatih kao ,,stratezi“, do onih
koji reaguju zavisno od situacije u kojoj se nalaze, opisanih kao ,,oportunisti*.
Stratezi koriste razum, uveravanje i partnerstvo da uticu na druge, dok
izbegavaju dobijanje podrske od drugih i razmenu. PonaSaju se strategijski po
pitanju toga Sto zele, zasSto to zele i na koga treba da imaju uticaj da bi to i
ostvarili. Sa druge strane, oportunistima je manje jasno na koga treba da uti¢u i

125 Manning, T. & Robertson, B. (2003) “Influencing and Negotiating Skills: Some Research and
Reflections — Part I: Influencing Strategies and Styles”, Industrial and Commercial Training, Vol. 35,
No. 1, p. 13

12 |hid, p. 14
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zasSto, i ponaSaju se viSe u skladu sa situacijom, nudeci razmenu Koristi
drugima i pridobijajuci njihovu podrsku.

2. Saradnik — borac. Ova dimenzija je nivo do kojeg je pojedinac uveren u
svoju poziciju i stoji iza nje. Na jednom kraju su oni koji su voljni da
prilagode svoju poziciju Zeljama drugih, zvani ,saradnici, a na drugom
,borci“, oni koji se koncentriSu na dostizanje sopstvene pozicije. Saradnici se
ukljucuju u racionalna partnerstva sa drugima za dobro svih, dok se borci
fokusiraju na dobijanju taéno onih stvari koje su zeleli i na kazne koje su
spremni da upotrebe ako ih ne dobiju.

Ove dve dimenzije su nezavisne, i ne postoji odnos izmedu polozaja pojedinca u
jednoj dimenziji u odnosu na drugu dimenziju.

2.5. Ubedivanje

»,Ubedivanje (uveravanje) je sposobnost prouzrokovanja verovanja i vrednosti kod
drugih ljudi uticajem na njihove misli i aktivnosti putem posebnih strategija. ...
Sposobnost uticaja na ponaSanje druge osobe ili grupe ljudi je oduvek bio vazan
element ljudske kulture.“**’

Psiholog Robert Caldini (Cialdini) je napisao knjigu o zakonima uveravanja ,,Uticaj:
psihologija uveravanja“?® u kojoj razmatra rasprostranjene metode u marketingu.
Mnoga istraZzivanja iz podrucja psihologije pokazuju da su ljudi u velikoj meri
predvidljivi kad su izlozeni odredenim stimulansima, kao Sto su reklame.
Razumevanjem zakona uveravanja mozemo kontrolisati uticaj drugih na nas, a
njihovom upotrebom mozemo uticati na druge tokom pregovora.

Sest Caldinijevih zakona uveravanja*?® su:

1. Reciproénost. Ljudi uglavnom Zele da drugima uzvrate istom merom. Ako
nam neko nesto da ili uc¢ini, zelimo da uzvratimo jer ose¢amo obavezu. Npr.
kad prodavci daju besplatne uzorke, kupci se ose¢aju obaveznima da ,,uzvrate
poklon®.

2. Postojanost i posvecenost. Ljudi vole da budu (ili makar da izgledaju)
konzistentni u svojim razmisljanjima, osec¢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.

3. Drustvena prihvaéenost. Ako vidimo druge ljude da se ponaSaju na odredeni
nacin, zaklju¢ujemo 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.

127 Hogan, K. (1996), The Psychology of Persuasion: How to Persuade Others to Your Way of
Thinking, Pelican Publishing Company, Gretna, LA, p.20

128 Cialdini, R. (1998), Influence: The Psychology of Persuasion, revised edition, Collins, New York,
NY

129 |bid, pp.15-16
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4. Sli¢nost. Ako nam se neko dopada, ili mislimo da oni ,,bas kao mi“, uglavnom
zelimo da uradimo nesSto Sto im se svida, kao npr. da kupimo ono Sto oni
prodaju. Uspesni prodavci ,,dokazuju® koliko su sli¢ni potencijalnim kupcima.

5. 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. | ako ih koristimo, mozda ¢ak i postanemo sli¢ni
njima — lepi, zgodni, bogati itd.

6. NestaSica. Ako nismo sigurni da neSto zelimo, u momentu kad postane
»poslednji u prodavnici“ ve¢ razmisljamo da nam treba. Sama ¢injenica 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. Dobar
pregovara¢ stoga treba da koristi suptilne i konstruktivne tehnike uveravanja. To
zahteva poznavanje potreba druge strane da bismo napravili takav predlog koji vodi
raduna o tim potrebama. Nirenberg i Ros™ opisuju najcesée taktike ubedivanja, od
koji su neke vrlo korisne u pregovaranju, a neke treba da se izbegavaju:

e Logicki argumenti — ova taktika se obi¢no docekuje sa poStovanjem, a ne sa
neprijateljstvom. Naravno, moZe se koristiti jedino ako odli¢no poznajemo
materiju i sve ¢injenice.

e NaglaSavanje jakih emocija kao Sto 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.

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

e 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.

Miler i Vilijams (Miller and Williams)**! su u svojoj knjizi razradili pet nacina
uveravanja prema pet razli¢itih tipova donosioca odluka: karizmatik, mislilac, skeptik,
sledbenik i kontrolor. Ponude moraju biti napravljene prema osobi kojoj se obra¢amo.
Precesto se desi da je neka ponuda odbijena jer nije predstavljena onako kako bi
trebalo za odredeni tip odlucivanja.

Da bi se ubedili ljudi razlicitih tipova, potrebno je koristiti i razlicita sredstva.
Specijalno sredstvo je ,,okidac", tj. dogadaj koji pokre¢e na akciju. Klasi¢ni primer je
revizija koja kona¢no natera ljude da unajme racunovodu nakon meseci
odugovlacenja. U biznisu primeri ovakvih pokretaca su: nova kompanija koja se
pojavila na trziStu sa novom tehnologijom, konkurent koji drasticno snizava cene,
nova regulativa, odlazak glavnog klijenta itd. Za neke menadZere taj okida¢ mora da
se dogodi pre nego Sto oni po¢nu da reaguju (narocito kontrolori), a za neke druge je
¢esto dovoljno upozorenje da ¢e se nesto desiti.

130 Nierenberg, J. and Ross, 1. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, pp. 80-83
B Miller, R., Williams, G., (2007) The Five Paths to Persuasion, Kogan Page Limited, London
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U tabeli 3 je lista sredstava za uveravanje koja vam stoje na raspolaganju. Ipak,
najvaznije je znati koja sredstva Koristiti i kojim redosledom, jer razliciti ljudi
preferiraju da vide i ¢uju odredenu vrstu informacija u odredenom momentu procesa
odlucivanja. Na primer, mislioci vole da im se svi detalji predloga predstave u
logicnom sledu, dok karizmatike interesuje samo rezultat. KoriS¢enjem pogresnih
oruda (ili pravih ali po pogreSnom redu) ¢e vrlo verovatno upropastiti dogovor.

Tabela 3. Sredstva uveravanja

SREDSTVA UVERAVANJA
Obratiti paznju na izbor i redosled sredstava

e ,Okidac* ili definisanje e Lista drugih razmatranih e Preporuke drugih

problema opcija menadzera unutar
e Dijagram sa opisom e Opis procesa koris¢enog kompanije
sadasnje situacije u dolazenju do e Preporuke menadZera
e Dijagram sa opisom predloZenog reSenja izvan kompanije
predloga e Relevantni podaci o e Plan rada sa rasporedom
o Cifre kojima se opisuje istrazivanjima e Procena rizika za razne
sadasnja situacija e Misljenja eksperata opcije
o Cifre za definisanje e Studije slucajau kojima e Procena rizika u sluc¢aju
predloga je isto resenje uspesno zadrZavanja status quo-a
e Opis predloZenog resenja primenjeno e Potpuni izvestaj i plan
o Studije sluéaja u kojima e Poseta fabrici i/ili
to reSenje nije uspelo srediStu kompanije
e Prezentacija razli¢itih
procena

Izvor: Miller, R., Williams, G., (2007) The Five Paths to Persuasion, Kogan Page
Limited, London, p. 13

2.6. Etika u pregovaranju

Eticki standardi u jednom drustvu odreduju prihvatljive i neprihvatljive nacine
ponasanja, 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 slucaju, odnosno kad su li¢ni moralni
standardi nizZi od druStveno prihvac¢enih moralnih i zakonskih normi.

Preduzece mora da u svakoj poslovnoj situaciji pravi balans izmedu dobiti (koja moze
biti visoka i niska) i etike (koja moZe biti visoka i niska). Rizi¢no je i pogresno i¢i na
poslove gde je dobit visoka a etika niska jer na taj nacin preduzece gubi potroSace
zbog odsustva njihove satisfakcije.™*

132 Milisavljevi¢, M. (2001) Marketing, dvadeseto izmenjeno izdanje, Savremena administracija,
Beograd, p. 64
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Standardi poslovne etike se veoma razlikuju u razli¢itim kulturama. lako 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 poStovanje roditelja.

Ono Sto je u zemljama Zapada nezamislivo, na drugom Kkraju sveta moze biti
prihvacen nacin ponaSanja. Nije lako ustanoviti direktni odnos izmedu zakona i
etickog ponaSanja u poslovnoj aktivnosti, to je stvar interpretacije. Na primer,
poslovanje pomoc¢u veza ili ,,ulaska na zadnja vrata“ je uobic¢ajeno u Kini, Juznoj
Africi i Nigeriji. Zapravo, u Kini se nijedan posao ne moze obaviti bez tih
neformalnih veza. Porez je jo$ jedno podru¢je u kojem postoje razli¢iti standardi
medu zemljama. Na primer, u Spaniji i Brazilu je normalno da kompanije imaju tri
razli¢ita seta poslovnih knjiga u svrhu izbegavanja poreza, $to se u SAD ne samo Kkosi
sa moralnim standardima vec¢ i sa zakonom. Ugovori pri medunarodnom poslovnom
pregovaranju predstavljaju joS jedan problem. Za pregovarace 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 uobic¢ajeno 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, trudeci se da budu iskreni Sto je vise moguce, ali u isto vreme imaju opciju
da zadrze glavne informacije o svojim pozicijama. Od konteksta pregovaranja i od
ukljucenih strana zavisi vas osecaj Sta je prikladno a Sta 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 ¢e se teko oporaviti.'*

Uvrezeno je miSljenje da je uspeh u pregovaranju zagarantovan ako se Kkoriste
prevarantske taktike, kao Sto 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 strana zna viSe od druge), o budu¢im aktivnostima (to mogu biti

133 |ewicki, R.J. (2007) “Walk the Line: Ethical Dilemmas in Negotiation”, Negotiation, A Newsletter
Published by the Program on Negotiation at Harvard Law School, Vol. 10, No.5, na web stranici
www.pon.harvard.edu/publications/newsletter/topic_index.php?topic=9 (dostupno 17.6.2008)

134 Cramton, P.C.& Dees, J.G. (1993) “Promoting Honesty In Negotiation: An Exercise In Practical
Ethics* Business Ethics Quarterly, Volume 3, Issue 4, p. 360

135 Carr, Albert Z. (1968), “Is Business Bluffing Ethical?” Harvard Business Review.January-February,
pp. 143-159
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obecanja ili pretnje) ili o preferiranom reSenju pregovora (npr. ponekad pregovaraci
pogresSno predstavljaju da prave ustupak, a u stvari dobijaju ono Sto Zele).

Neki od faktora koji odreduju u kojoj ¢e se meri pregovaraci drzati eti¢kih normi su:

X/
L X4

Piter Kremton (Peter Cramton) i Gregori Diz (Gregory Dees)

Kolicina dostupnih informacija — Pre obecanja vezanih za odredene
pretpostavke i zahteve, potrebno je unapred sakupiti informacije o njima. Ako
je veliki disparitet informisanosti pregovarackih strana, verovatno c¢e se
pojaviti neeticko ponasanje.

Odnos sa drugom stranom. PonaSace se tako ako im je vaZzno da razviju
dugotrajan odnos sa drugom stranom.

Ocekivano ponaSanje druge strane. Ako misle da ¢e se druga strana ponasati
eticki, u vecini slucajeva pregovaraci ¢e se ponasati na slican nacin.

Vaznost reputacije. Ako je sigurno da ¢e od eti¢nosti pregovaraca dugoro¢no
zavisiti njegova reputacija, on ¢e se verovatno ponasati u skladu sa moralnim
normama drustva.

Pravni mehanizmi (npr. postojanje ugovora) uglavhom mogu bar donekle
spreciti pojavu neeti¢nog ponasanja.

3¢ predlazu odredene

mere koje bi promovisale iskrenost u pregovaranju:

X/
L X4

X/
o

Drustvena i institucionalna podrska:

0 pravna zastita i regulativa,
institucionalni izvori informacija o reputaciji,
nezavisni rejting i evaluacija,
profesionalci koji bi imali ulogu trece strane,
standardizovani ugovorni mehanizmi,

0 udruZenja i akreditivi

Taktike i strategije koje mogu koristiti pojedinci:

o Procena situacije (koji su podsticaji za prevaru, kompetentnost i
karakter druge strane, stavovi i miSljenja druge strane, Kkriticko
razmi$ljanje o samom sebi)

o0 lzgradnja uzajamnog poverenja (stvaranje uzajamne dobre volje,
stvaranje prilika za pokazivanje poverenja, demonstriranje
pouzdanosti, postavljanje pregovaranja u kontekst dugotrajnog odnosa,
angazovanje posrednika kojeg postuju obe strane)

o Samozastita (mudro birati partnera za pregovaranje, proveriti sve
moguce stavke, imati napismeno sve najvaznije zahteve i stavove,
zahtevati obveznice i garancije, unajmiti veStog posrednika.

O O 0O

U slucaju kad nedostatak poverenja otezava pregovaranje, Dipak Malhotra (Deepak
Malhotra) predlaZe tri strategije koje bi umesto neslaganja o strukturi dogovora,
usmerile paznju na pregovaracki proces.

< Otkriti svoju najnizu/najvisu prihvatljivu cenu, (iako iskusni pregovaraci

uvek savetuju da ona nikad ne treba da se otkrije) i da se drugoj strani tako
dokaze da nemate nameru da je iskoristite.

< UkIljuditi treéu stranu. To ne moraju da budu iskusni pregovaraci. Prijatelj,

rodak ili saradnik mogu isto toliko uspeSno da pomognu u prevazilazenju

136 Cramton, P.C.& Dees, J.G. (1993) “Promoting Honesty In Negotiation: An Exercise In Practical
Ethics* Business Ethics Quarterly, Volume 3, Issue 4, p. 377-388
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nepoverenja. Kljuéno je unapred se sloZiti oko izbora posrednika i kako treba
da se koristi to posredovanje.

+« Odgoditi pregovaranje dok svi potrebni podaci ne postanu dostupni.
Pregovaraci ¢esto zure da bi Sto pre dosli do dogovora, a ponekad je bolje
sacekati dok svaka strana ne dobije sve informacije koje su joj potrebne da bi
dosla do razumnog resenja.**’

Malhotra smatra da promena procesa moze da pomogne u smanjenju rizika i
smanjenju barijere pregovaranju u obliku nepoverenja.

2.7. Emocije u pregovaranju

Do nedavno je vecina stru¢njaka ignorisala ulogu emocija u pregovaranju,
koncentriSu¢i se na kognitivne i racionalne aspekte ovog procesa. Emocije su
smatrane preprekom uspesnom procesu pregovaranja, Sto je izrazeno i u jednom od
postulata principijelnog pregovaranja: ,,Odvojite ljude od problema.* Otkri¢a do kojih
su doSli nauc¢nici pokazuju da umesto da su suprotstavljene razumu, emocije cine
integralni deo razuma i procesa odlugivanja.**® U stvari, ¢ak je pronadeno da odsustvo
emocija ima isti negativan efekat na odlucivanje kao i jake negativne emocije, a
potisnute emocije mogu poremetiti kognitivne sposobnosti i memoriju.**

Prema Deli From (Delee Fromm)*, da bi neko postao zaista vest pregovarag, vazno
je ne samo da koristi kognitivne strategije i vestine, ve¢ i da bude emotivno
inteligentan. Emotivno inteligentan pregovara¢ je svestan svojih i tudih emocija, i
uspeva da ih strategijski koristi u procesu pregovaranja.

Vecina informacija 0 emocijama se prenosi neverbalno, kao Sto je to slucaj i sa
ve¢inom komunikacije uopste. Samo 7% komunikacije je verbalno, dok je ogromna
vec¢ina neverbalna. To znaci da mnogo vise informacija dobijamo iz neverbalne
komunikacije nego od izgovorenih re¢i. Vecina bihejvioralnih psihologa se slaZe da je
lice najvazniji izvor informacija o emocijama.

Pokrete ne moZzemo posmatrati odvojeno, oni su uglavnhom deo Sablona ljudskog
ponaSanja. Osim toga, pokreti nemaju isto znacenje za sve ljude. Oni se moraju
interpretirati i razumeti u kontekstu date situacije.*** Kontekst ukljucuje druge pokrete
koje osoba pravi u tom momentu, re¢i te osobe u tom momentu i njene tipi¢ne
uobicajene pokrete. Iznenadne promene, narocito promene u polozZaju torza mogu
preneti vazne informacije. U interpretiranju neverbalnog jezika je takode vazno uogiti

37 Malhotra, D. (2006) ,,Dealing with Distrust? Negotiate the Process* Negotiation, Vol. 9, pp. 7-9

%8 Fromm, D. (2007), “Emotion In Negotiation, Part 17, The Negotiator Magazine, na web stranici
http://www.negotiatormagazine.com/fromm_november2007.doc (dostupno 20.10.2008)

139 Opsirnije o emocijama u 111 delu Elementi pregovaranja — Pregovaracki subprocesi.

10 Eromm, D. (2007), “Emotion In Negotiation, Part 17, The Negotiator Magazine, na web stranici
http://www.negotiatormagazine.com/fromm_november2007.doc (dostupno 20.10.2008) i Fromm, D.
(2008), “Emotion In Negotiation, Part 1l: Dealing With Strong Negative Emotions”, The Negotiator
Magazine, na web stranici http://www.negotiatormagazine.com (dostupno 20.10.2008)

11 Eromm, D. (2007), “Emotion In Negotiation, Part 17, The Negotiator Magazine, na web stranici
http://www.negotiatormagazine.com/fromm_november2007.doc (dostupno 20.10.2008)
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neslaganje izmedu izgovorenih reci i govora tela. U tabeli 4 vidimo oubicajene fizic¢ke
manifestacije najcesc¢ih ljudskih emocija.

Tabela 4. Fizicke manifestacije emocija

Osecanja Fizicke manifestacije

Ljutnja Stav sa rukama na kukovima, lupanje srca, znojenje i brzo disanje

Gnev Stegnute pesnice

Bes Hladan i ukocen pogled, glasan i brz govor

Depresija Umor

Ocaj Sagnut polozaj tela

PotiStenost ~ Pogurenost; zagledanost u jednu tac¢ku; spor, oklevajuci glas i ¢esto
uzdisanje

Zebnja Nemir, lupanje srca, brzo disanje

Strah 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 c¢eS¢ih ustupaka, stimuliSu kreativno reSavanje
problema, povecavaju zajedni¢ku dobit, smanjuju upotrebu neprijateljskih taktika i
povecavaju kooperativnih pregovarackih taktika. Ne samo da je ukupni rezultat
pregovora bolji, ve¢ su i pregovaracke strane zadovoljnije ishodom pri pozitivnim
emocijama. Sa druge strane, negativne emocije smanjuju pocetne pozicije, smanjuju
davanje ustupaka, izazivaju odbijanje kona¢nih ponuda, povecavaju upotrebu
kompetitivnih strategija i smanjuju Zelju za saradnjom u buduc¢nosti. Na primer,
ljutnja izaziva preduzimanje vecih rizika, vise greSaka i veci finansijski gubitak u
pregovorima.*** Rezultati iz prakse pokazuju da dok pozitivno raspoloZenje vodi do
stvaranja vece vrednosti, ljutnja je uglavhom povezana sa traZzenjem ili podelom
vrednosti.**®

Po svojoj prirodi, pregovaranje stvara i neguje jake negativne emocije. Ponekad
emocije 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 uticu na ponaSanje
pregovaraca i rezultat pregovora.'**

2 Fromm, D. (2008), “Emotion In Negotiation, Part II: Dealing With Strong Negative Emotions”, The
Negotiator Magazine, na web stranici http://www.negotiatormagazine.com (dostupno 20.10.2008.)
%3 Neale, M, A. (2005), “Emotional Strategy*, Negotiation, p. 4, Harvard Program on Negotiation
14 Fromm, D. (2008), “Emotion In Negotiation, Part 11: Dealing With Strong Negative Emotions”, The
Negotiator Magazine, na web stranici http://www.negotiatormagazine.com (dostupno 20.10.2008.)
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Postoje dva moguca nacina regulisanja emocija: potiskivanje ili kontrolisanje emocija
putem neizrazavanja, i revidiranje ili preispitivanje, tj. kontrolisanje emocija
promenom nacina na koji razmisljamo o odredenoj situaciji. Uporedujuci efekte ove
dve strategije, istrazivaci su otkrili da su pregovaraci koji su potiskivali emocije imali
ometene kognitivne procese. Stavise, manje su se dopadali pregovaragima suprotne
strane, i ¢ak su mozda unistili $ansu za buduéu saradnju.**® Takode, istraZivanja su
pokazala da se izrazavanje emocija moze dogoditi nezavisno od osecanja, tj. da
moZemo da izrazimo emocije koje ne ose¢amo.'*

2.8. Intuitivno vs. racionalno pregovaranje

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 razmi$ljanje. Prema Bazermanu i Malhotri,
veéina ljudi se ¢edée oslanja na intuiciju nego $to 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, automatsko 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 ¢e se i¢i na
rucak ili pregovori 0 manje vaznim pitanjima. Nazalost, mnogi menadzeri, narocito
ako imaju malo vremena ili kad su preoptereceni, koriste ovaj na¢in razmisljanja i za
vaznije pregovore.

Bazerman i Malhotra predlaZu &etiri strategije za racionalnije pregovaranje:'*®

1. Identifikovati situacije u kojima ¢e biti potrebno racionalno pregovaranje. To
su pregovori 0 vaznijim ili sloZenijim pitanjima, o velikim sumama novca, o
novim pravcima rada kompanije, o saradnji sa glavnim strateSkim partnerima
itd.

2. Ne dozvoliti da vremenski rokovi vrse pritisak na donosenje odluka. U sluc¢aju
nedostatka vremena, 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
pregovora, dok vidimo tude. Pregovaraci obi¢no Koriste intuiciju kad su
duboko emotivno ukljuéeni u pregovore i gledaju samo trenutnu situaciju, dok
oni koji uspeju da sagledaju ¢itavu situaciju mogu racionalnije da pregovaraju.

145 Neale, M, A. (2005), “Emotional Strategy*, Negotiation, p. 3, Harvard Program on Negotiation
146 H
Ibid, p. 4
17 Bazerman, M, H.; Malhotra, D. (2006), “It’s Not Intuitive: Strategies for Negotiating More
Rationally”, Negotiation, May2006, pp. 3-5
8 Ibid.
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Cak i ako smo u potpunosti racionalni za vreme pregovora, na nas mogu delovati
razni elementi koji sacinjavaju kontekst pregovora. Npr. pregovara¢ kao pojedinac
moZe 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 pregovara¢ zna da ga drugi posmatraju dok pregovara, on c¢e
mnogo vise Koristiti kompetitivne taktike nego nego u slucaju da nije svestan
posmatranja tre¢ih lica. U slede¢em delu rada se detaljnije govori o uticajima
konteksta pregovora na pregovaracki proces.
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3. Kontekst pregovora

3.1. Odnosi izmedu pregovarackih strana

,-Nikad se ne uspostavljaju medusobni odnosi izmedu dve kompanije... ve¢ izmedu
pojedinaca“
DZon Braun (John Browne), CEO, British Petroleum

Mnogo puta poslovno pregovaranje se odvija izmedu strana koje imaju (ili ¢e imati)
uspostavljene medusobne odnose koji u velikoj meri uticu na proces i rezultat
pregovora. Pregovori se ne ogranicavaju samo na pogodbe o robi i cenama, vec se
cesto pregovara i 0 zajednickom radu tokom vremena, o koordinaciji aktivnosti i
podeli odgovornosti i 0 reSavanju problema koji nastaju tokom zajednic¢kog rada.

Razvijanje prijateljskih odnosa povecava transparentnost pregovarackog procesa i
omogucava pregovaracima da bolje razumeju ljude koji sede sa druge strane stola, Sta
oni zaista zele, sa kakvim resenjem bi mozda bili zadovoljni i na Sta bi pristali — ali
nikad ne bi trebalo da uti¢u na ostvarivanje pregovarackih ciljeva. Medu Kkoristima
uspostavljanja prijateljskin odnosa izmedu pregovaraca navode se povecéana
fleksibilnost, meduzavisnost pregovarackih strana, dugoroc¢na poslovna perspektiva i
ostvarivaje sopstevih ciljeva do kojih je lakSe doci u takvoj situaciji. Benoliel predlaze
stvaranje neformalnog okruzenja za razgovor izvan formalnih pregovora, strpljenje,
¢askanije, paznju prema drugim pregovaragima, laskanje i humor.**

Kad se pregovara u kontekstu medusobnog odnosa vaznog za obe strane, dolazi do
promene pregovaracke strategije i taktika:

e Vazan element kod izgradnje odnosa je vreme; vrlo je vazno uvideti da

pregovaracke strane razmenjuju ustupke tokom duzeg vremenskog perioda.

e Cesto se pregovori vode ne da bi se reSila konkretna pitanja, veé¢ da bi se
naucilo viSe o suprotnoj strani i pove¢anoj meduzavisnosti.
ReSavanje jednostavnih distributivnih pitanja ima implikacija za budu¢nost.
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 ustupke da bi poboljsali ili
sacuvali odnos sa drugom stranom.**®

Prema Levickom, Saundersu i Beriju, tri klju¢na elementa za upravljanje medusobnim
odnosima za vreme pregovora su reputacija, poverenje i pravda.'**

Reputacija je opsSta procena drugih ljudi o nekoj osobi. To je percepcija drugih o
nasim dostignu¢ima, karakteru i nacinu ponaSanja. Reputacija je narocito vazna u

149 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 60-72

%0 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, pp.
277-280

1 Ibid, pp. 285-297

75



Elementi pregovaranja

pregovaranju jer omogucava drugima 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 §to duze
traje, teze se menja.

Poverenje je za mnoge teoreticare osnova svih pregovora. Poverenje jednog
pregovaraca u drugog ¢e zavisiti od situacije, od ranijih medusobnih odnosa izmedu
dve strane, kao i od individualnih faktora, tj. li¢nosti pregovarac¢a. Postoje mnoge
taktike za podizanje nivoa poverenja medu pregovarackim stranama, na primer
drzanje obecanja, razvijanje zajednickih interesa i ciljeva, naglasavanje sli¢nosti i
naglaSavanje stvaranja poverenja. Visok nivo poverenja dovodi do lakSeg
pregovaranja i boljih rezultata. Kooperativni na¢in pregovaranja se zasniva upravo na
poverenju.

Pravda moZe da ima viSe oblika. Na primer, u kompetitivnom pregovaranju tzv.
ydistributivna® 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

Vrlo je vazno u pregovorima razdvojiti pitanja medusobnih odnosa (lakoc¢a
komuniciranja, ravnoteZza emocija i razuma, stepen poverenja i medusobnog
razumevanja itd) od osnovnih pitanja o kojima se pregovara (uslovi, cene, datum
isporuke, brojevi, obaveze).

Treba imati na umu da svaki put kad se pregovara, to uti¢e na uspostavljeni
medusobni 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 pregovara¢i drZati u pregovorima.
Potrebno je uvek dobro znati o ¢emu se tacno pregovara, jer se ¢esto dogada da se
odluke donose na osnhovu 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, lako se mozZe do¢i do zakljuc¢ka da je nemoguce nastaviti medusobne
odnose. Ljudi gube poverenje u timove koji ne drze re¢. To znaci da oni koji
pregovaraju sa spoljnim partnerima moraju kasnije da pregovaraju i sa unutradnjim
partnerima u kompaniji da bi se odrzalo ono Sto je u sporazumu i obecano.

Lorejn Sedzil (Loraine Segil)*®* predlaze strukturisani prilaz pregovaranju i

upravljanju medusobnim odnosima, na taj nacin da pregovaraci razumeju ocekivanja
druge strane, da imaju fleksibilnost da naprave promene u skladu sa promenama u
kompaniji i na trzistu, i da uspostave sposobnost pregovaranja na nivou citave
organizacije. Na ovaj nacin, organizacije ne zavise od pojedinaca koji su ,,dobri
pregovaraci“. Ovaj pristup omogucava uspesno upravljanje medusobnim odnosima i
pregovorima medu razli¢itim odeljenjima i funkcijama u organizaciji i sa spoljnim
partnerima, kao i stvaranje dobrih medusobnih odnosa sa internim i eksternim

152 Segil, L. (2003), “Is Negotiation a Core Capability Inside Your Organization?* Harvard
Management Communication Letter, Vol. 6 Issue 10, pp.3-6
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stejkholderima. Istmen Kodak (Eastman Kodak) i IBM nam daju dobar primer
ovakvog pristupa odrzavanja dobrih medusobnih odnosa (ilustracija 3 na strani 242).

Hauard Reifa (Howard Raiffa) je doSao do iznenadujucih rezultata u jednom
eksperimentu.** Ukupno 70 ispitanika je podeljeno na kupce i prodavce automobila.
Svi kupci su imali iste instrukcije — da im je najviSa cena koju mogu da plate 5.500
dolara. NajniZza 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 re¢eno im
je da ¢e za svaki dolar koji dobiju preko 5.000 izgubiti bodove. Jednako su gubili
bodove ako bi postigli cenu i iznad i ispod 5.000 dolara. Npr. isti uspeh su postizali
ako bi prodali kola za 5.250 dolara 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 Sto
vise 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.

3.2. Pregovaranje u ime drugih

Najjednostavniji vid pregovora je izmedu dva pojedinca koji pregovaraju o
sopstvenim potrebama i interesima. Takode, moguce je da se pregovori vode izmedu
timova. Medusobni odnosi izmedu pripadnika tima ¢e uticati i na pregovaranje sa
drugim timom. Pregovori postaju sloZeniji kad se uklju¢e druge zainteresovane strane
I njihovi predstavnici. Agenti ili predstavnici su oni Kkoji pregovaraju u ime
pregovarackih strana. Na primer, u sudskoj parnici advokat na sudu predstavlja svog
klijenta. Osim toga, u pregovorima mogu da se jave i zainteresovane strane,
posmatragi 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.
Posmatra¢i mogu da budu pojedinac ili grupa koji nisu direktno ukljuceni u
pregovore i na koga nece uticati rezultati, ali koji imaju priliku da posmatraju
pregovore i da se ponekad ukljuce daju¢i savete ili kritiku pregovaracima.
Eksperimentalno je dokazano da se pregovaraci koji misle da ih posmatraju ponasaju
viSe na kompetitivan nacin i da koriste pretnje i druge prljave taktike da bi zadobili
prednost. Treé¢a 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.

153 Raiffa, H., Richardson, J., Metcalfe, D. (2007), Negotiation Analysis: The Science and Art of
Collaborative Decision Making, The Belknap Press of Harvard University Press, Cambridge, MA, p.
115

1% _ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 301
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Obi¢no, pregovaracke strane angaZuju nezavisnog predstavnika da ih predstavlja zbog
toga Sto je predstavnik stru¢niji, 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
angazuje pregovaracki predstavnik donosi velike izazove. Oni proisticu iz
nesimetri¢nosti informacija, podeljenog interesa izmedu nosilaca pregovaranja i
konflikta interesa.*®

Nesimetri¢nost informacija jednostavno znac¢i da jedna strana ima viSe informacija
nego druga, Sto moZe predstavljati problem. Ako nosilac pregovora ima vise
informacija nego predstavnik, onda predstavnik mozda nece znati kako najbolje treba
da predstavi onoga koga zastupa. Ce3ce se ipak dogada da predstavnik, bez obzira da
li je zavisan ili nezavisan, ima viSe informacija. Neke od ovih informacija dolaze zbog
njegove stru¢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 Sto vecoj
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 interese
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 (novcéane) podsticaje da bi uskladili svoje interese
sa interesima pregovarackih predstavnika. U kombinaciji sa stalnom komunikacijom i
kontrolom, ti podsticaji mogu dati dobre rezultate.

Odgovornost pregovarackih predstavnika

U najSirem smislu, odgovornost je implicitno ili eksplicitno ocekivanje da ¢ete morati
da opravdate drugima svoja verovanja, osec¢anja i postupke. Posto je ljudima vazno Sta
drugi misle o njima, samo ocekivanje da ¢e morati da obrazloZze svoje postupke
drugima dovodi do znacajnih promena u ponaSanju pregovaraca. Uspostavljanjem

155 Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, p.
123
%% Ihid, pp. 124-127
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sistema odgovornosti koji se zasniva na eksplicitnim nagradama i kaznama, moze se
poboljSati odluc¢ivanje u organizaciji i povecati vrednost koja se stvara pregovaranjem.
Lerner i Sonk (Lerner and Shonk)™ nude strategije za pobolj$avanje performansi
pregovaraca:

1. Pre nego $to udu u pregovore pregovaraci treba da znaju da ¢e morati drugima
da opravdavaju svoje odluke i da ¢e biti odgovorni za njih.

2. Pregovaraci treba da budu odgovorni za pregovaracki proces, ne samo za
krajnji rezultat.

3. Da bi se smanjio broj nepotrebnih informacija, potrebno je da pregovaraci
unapred znaju koje vrste informacija treba da dostavljaju.

4. Smanjiti sporove: U slucajevima kad se pregovara o jednom pitanju, ohrabriti
takmicarski duh obecavaju¢i vredne nagrade. U sluc¢ajevima kad se pregovara
0 VviSe pitanja, ohrabriti saradnju kreativnim reSenjima i razvojem dugotrajnih
medusobnih odnosa.

5. Nagraditi objektivnost, a ne subjektivnost utemeljenu na pretpostavkama —
Kad veruju da ¢e biti nagradeni za objektivnost, pregovaraci koji znaju da ¢e
biti pozvani na odgovornost lakSe uocavaju zajednicke interese od onih koji ne
moraju nikome da odgovaraju.

Ova dva autora naglasavaju potrebu promovisanja timskog rada i grupne
odgovornosti, tj. treba rec¢i pregovarac¢ima da ¢e se oceniti njihov rad kao celina, sto
moze smanjiti stres pojedinac¢nih pregovaraca.

3.3. Koalicije

Poslovno pregovaranje ¢esto ukljucuje vise zainteresovanih strana, i u svakom slucaju
vise od dvoje ljudi. Najveca razlika izmedu pregovora izmedu viSe strana i pregovora
u koje su ukljucene samo dve pregovaracke strane je stvaranje koalicija. Koalicije
omogucavaju slabijim uc¢esnicima da dobiju vecu mo¢ udruzivanjem sa jakim
partnerom.

Postoji vise nacina za definisanje koalicije. Prema Pirsu, Stivensonu i Porteru
(Pearce, Stevenson, Porter):**®
e Kaoalicija je interakcija grupa pojedinaca — c¢lanovi koalicije komuniciraju
uglavnom samo o relevantnim pitanjima
o Kaoalicije 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.
e Kaoalicije 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 zajednic¢kog cilja.

137 | erner, J. S., Shonk, K. (2006) “Create Accountability, Improve Outcomes®, Negotiation, VVolume
9, Number 1, pp. 3-6

158 pearce, J. L., Stevenson, W. B., Porter (1986), “Coalitions in the Organizational Context”, preuzeto
iz Lewicki, R.J., Sheppard, B. H., Bazerman, M. H. (eds), Research on Negotiation in Organizations,
Vol. 1, JAI Press, Greenwich, pp. 97-115
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e Kaoalicije nemaju formalnu strukturu — poSto nemaju formalnu organizaciju,
takode im nedostaje interna hijerarhija i formalni autoritet. Uloge ¢lanova
koalicije se stvaraju u toku postojanja koalicije.

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

e Kaoalicija zahteva uskladeni rad ¢lanova — koalicija zahteva posvecéenost 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, " mada su nekad ti ciljevi kompatibilni.

Postoji vise razli¢itih vrsta koalicije:

1. Potencijalna koalicija — interesna grupa koja ima potencijal da postane
koalicija, a postoje dva tipa:

e Latentna — interesna grupa u nastajanju koja jos uvek nije oformila aktivnu
koaliciju

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

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

e Trajna koalicija je relativno stabilna i aktivna, koja opstaje zato Sto ima
mnogo nereSenih pitanja, zato Sto ¢lanovi imaju veliki broj zajednickih
interesa, ili $to su u stalnoj opoziciji drugoj ustanovljenoj koaliciji.

e Privremena koalicija funkcioniSe samo kratko vreme i obi¢no se formira
oko reSenja jednog pitanja. Cim se pitanje resi, koalicija se raspada.

3. Koalicija koja se obnavlja (eng. recurring) — koalicija koja je moZda
zapocela kao privremena, ali posto pitanje oko kojeg se okupila koalicija
ostaje nereSeno, ¢lanovi se ponovo mobilizuju kad isto ili slicno pitanje
zahteva paznju ¢lanova koalicije.*®

Koalicije takode mozemo podeliti u dve velike grupe:
e Prirodne koalicije saveznika koji imaju mnogo zajednickih interesa i
e Kaoalicije na osnovu jednog zajednickog interesa, gde se stranke koje imaju
razlicite interese ujedinjuju u podrzavanju ili blokiranju jednog jedinog
pitanja. Za razliku od prirodnih koalicija, koje su stabilne, ove koalicije se lako
raspadaju.'®*

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

139 polzer, J. T.; Mannix, E. A.; Neale, M. A.(1998), “Interest Alignment And Coalitions In Multiparty
Negotiation“, Academy of Management Journal, Vol. 41 Issue 1, p. 42

1801 ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 332
181 Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, p.
10
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Murnigan i Bras (Murninghan and Brass)'®® su u svojim istraZivanjima proucavali

stvaranje koalicija u slucéaju kad postoje entiteti sa nejednakim brojem glasova.
Osmislili su igru sa tri igraca, A sa 4 glasa, B sa 3 i C sa 2 glasa. Da bi dobili nagradu,
igra¢i moraju imati najmanje 5 glasova. Naravno, najvazniji faktor u zasnivanju
koalicija je nacin raspodele novca. Nakon serije istraZzivanja dosli su do sledecih
rezultata:

e Kaoalicija 3+2 je naj¢eS¢a. Do toga obicno dolazi jer A kaze kako najvise
doprinosi koaliciji i da zato treba da dobije najveci deo novca.

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

e Nekad se dogodi da se raspadne stabilna koalicija, uglavnom zato Sto A daje
vrlo privla¢nu 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
dramati¢no dobru ponudu (npr. 10/90).

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. Osniva¢ obi¢no osmisli
neku vrstu plana ili viziju i onda uverava druge da mu se pridruze, pri ¢emu se javlja
paradoks da osniva¢ u pocetku mora da d& 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 Sta drugi treba da daju da bi se prikljucili
koaliciji.*®®

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 uoc¢imo
koliko koalicija moZe da kontrolie citavu grupu, uprkos suprotstavljanju nekih
¢lanova grupe (ilustracija 4 na strani 243).

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 delimi¢no ili potpuno preklapaju. Obi¢no
najveéu moé¢ u koaliciji imaju najja¢i partneri. Sto neko poseduje ili kontrolide vise
resursa, bi¢e pozeljniji ¢lan koalicije. Ipak, postoje i suprotni slucajevi, kad je cilj
napraviti najmanju moguc¢u koaliciju. Oni partneri koji imaju relativno manje resursa
mogu biti jaci, zato Sto njihov relativno slabiji polozaj Sto 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

182 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, JAIl Press,
Greenwich, pp. 283-306

163 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 337
164 |bid, p. 339
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konacnu dobit za koaliciju, prednost ¢e imati onaj koji donosi manje resursa ili ima
manju mog¢.'®®

Odlucivanje u koaliciji

Pravila odlucivanja u koaliciji naglaSavaju kriterijume koje koalicioni partneri koriste
da odrede ko ¢e Sta dobiti od rezultata rada koalicije. Odlucivanje se u koaliciji obi¢no
odvija u skladu sa jednim od tri pravila: uloZeni kapital (5to viSe se 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 &lana koalicije
koji je najvise uloZio, on ¢e zastupati standard uloZzenog kapitala, tj. da dobije vise
posto je vise i ulozio.

3.4. Pregovaracki timovi
Tim moZe da se definiSe kao grupa ¢iji ¢lanovi imaju komplementarne vestine i
okupljeni su oko zajednicke svrhe ili skupa radnih ciljeva, za ¢ije ostvarivanje su
podjednako svi odgovorni.'®’

Od sastava pregovarackog tima ¢e zavisiti njegov uspeh. Pri sastavljanju tima treba da
se vodi racuna o mnogim faktorima, kao Sto 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, posveéeni ciljevima, da se
poznaju od ranije, da imaju autoritet da pregovaraju i da imaju dobrog vodu tima.
Visoki moral i dobri meduljudski 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.

Benoliel analizira viSe relevantnih elemenata koje treba imati na umu kod formiranja
tima;'®®
e Veli¢ina tima zavisi od prirode i sloZenosti specificnog pregovarackog
zadatka. Razlikovace se tim koji pregovara visemilionski posao od tima koji
pregovara sa sindikatom. Sto je veéi broj pregovaraca u timu, sloZeniji ¢e biti
pregovaracki proces.

185 Murnighan, J.K. (1978), “Models of Coalition Behavior: Game Theoretic, Social, Psychological and
Political Perspectives,” Psychological Bulletin, Vol. 85, pp. 1130-53, preuzeto iz: Lewicki, R.,
Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 342

186 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 341
187 Grinberg, D%., Baron, R. (1998), Ponasanje u organizacijama: razumevanje i upravljanje ljudskom
stranom rada, Zelnid, Beograd, p. 274

1%8 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 164-171
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e Raznolikost — ako svi ¢lanovi tima isto razmisljaju, onda je nemoguce doci do
kreativnih ideja za reSavanje problema. Mnogo je bolje imati i ¢lanove tima
koji ¢e predstavljati opoziciju (to narocito vredi za politicke pregovore).

e Potrebne vestine za vecinu pregovora: (1) stru¢nost u odredenoj oblasti, (2)
psihosocijalne vestine, narocito vazne kod spajanja i pripajanja — uglavnom
psiholozi, (3) PR vestine, poSto pregovaraci cesto treba da komuniciraju sa
medijima, (4) posmatranje problema kao celine, uvek sa kona¢nim ciljem na
umu.

e Uloge - svi ¢lanovi tima moraju tacno znati koja im je uloga, autoritet,
odgovornost i ocekivanja. Takode, svi ¢lanovi tima kao celina moraju znati
koja su ovlas¢enja tima, o cemu se moze pregovarati i da li 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 razli¢ite zadatke. Sa druge strane, timovi koji se
rukovode samo performansama ne pokazuju takav transfer znanja. Ova prednost je
manje ocigledna u kracem vremenskom roku, kad se izvrSavaju stabilni i relativno
jednoli¢ni zadaci. Pri ovakvim vrstama zadataka, obe vrste timova poboljSavaju
performanse. Istrazivanja pokazuju da timovi koji nisu orijentisani na uc¢enje razvijaju
iskustvo, ali ne i strucnost. Oni poboljSavaju performanse kod zadataka koji se
ponavljaju, ali ne i kod razli¢itih pregovarackih zadataka. Kod ovakvih timova se ¢ak
javlja i pojava negativnog transfera znanja, tj. oni imaju loSije performanse nego
timovi bez ikakvog pregovarackog iskustva.'®®

3.5. Grupno odluéivanje

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 vaZzan 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.

189 Bereby-Meyer, Y., Moran, S., Unger-Aviram, E. (2004), “When performance goals deter
performance: Transfer of skills in integrative negotiations”, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Vol. 93, Issue 2, pp. 142-154

170 Forsyth, D.L. (1983), An Introduction to Group Dynamics, Brooks/Cole, Monterey, CA, preuzeto iz:
Grinberg, DZ., Baron, R. (1998), PonaSanje u organizacijama: razumevanje i upravljanje ljudskom
stranom rada, Zelnid, Beograd, p.264
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o Konflikt — Neslaganje je prirodan deo ove faze jer ¢lanovi tima imaju razlicita
iskustva i nivoe stru¢nosti.

e Kreativno iznalaZenje reSenja — Clanovi tima predstavljaju sve opcije i
razgovaraju o njihovim dobrim i loSim stranama.

e Pojava reSenja — Dolazi do konsenzusa kad tim dode do reSenja koje je
prihvatljivo za sve ¢lanove tima.

e Potvrdivanje — Potvrduje se osecaj pripadnosti grupi, a ¢lanovi tima dobiju
zaduZenja u sprovodenju odluke.*™

Grupno odlucivanje je preovladujuci stil donoSenja odluka u savremenim
organizacijama. U odnosu na individualno odluc¢ivanje, ono ima prednosti i
nedostatke.'’? Prednosti grupnog odlucivanja su:

e ViSe osoba ima vise informacija.

e Pojedinci ¢lanovi grupa imaju razlicite poglede na stvari koji se onda koriste

pri donoSenju odluka.

e Grupno odlucivanje dovodi do vece prihvacenosti reSenja.
Medu slabostima grupnog odluc¢ivanja, Robins navodi sledece:

e Grupno odlucivanje zahteva mnogo vise vremena.

e Konformizam

e Dominacija jednog ili viSe ¢lanova grupe

¢ Nejasna odgovornost donosoca odluka

Cesta pojava u grupama je tzv. ,grupno razmisljanje”, koje se javlja narogito u
konfliktnim situacijama. Grupne norme, konsenzus i konformizam prevladaju realno
procenjivanje situacije i alternativa. Grupa razvija mentalitet ,,mi* (sve Sto je dobro)
protiv ,,njih“ (sve Sto je loSe), i dehumanizuje ,loSu* stranu. Kako se povecava
unutrasnji pritisak za identifikacijom sa grupom, pojacava se psiholoska tiranija grupe
nad pojedincem, pa se neki osec¢aju ugrozenima i odbijaju slobodno da kaZzu svoje
misljenje. Stoga, grupa &esto donosi lose odluke.'”

Najuspesnije su grupe koje se sastoje od heterogenih ¢lanova sa komplementarnim
veStinama. Raznolokost misljenja koju nude c¢lanovi grupe je jedna od glavnih
prednosti koriS¢enja grupe za donoSenje odluka. Ipak, na slabo strukturisanim,
kreativnim zadacima, pojedinci pokazuju bolji uc¢inak nego grupe, jer se ¢esto dogodi
da prisustvo drugih inhibira kreativnost ljudi. Postoje razne tehnike za poboljSanje
efektivnosti grupnih odluka, npr. Delfi tehnika (sistematsko sakupljanje misljenja
eksperata da bi se oformila jedinstvena odluka), tehnika nominalne grupe (7-10
pojedinaca koji iznose svoja individualna reSenja) i tehnika lestvica (sistematsko
ukljugivanje novih ¢lanova koji iznose svoje resenje problema). *™

™ Thill, J. V., Bovée, C. L. (2005), Excellence in Business Communiaction, sixth edition, Pearson
Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey

172 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V111 ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 113

173 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 167-168

% Grinberg, D%., Baron, R. (1998), Ponasanje u organizacijama: razumevanje i upravljanje ljudskom
stranom rada, Zelnid, Beograd, pp. 358-368
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3.6. Visefazno pregovaranje

Osim u jednostavnim pregovorima kao Sto 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. Pri tome je svaka faza
posvecena posebnim temama. 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 tehni¢kih crteza.

Visefazni pregovori*” tokom vremena prolaze kroz razlicite faze. Strane koje
ucestvuju u ovakvim pregovorima mogu da prelaze iz jedne faze u drugu zahvaljujuci
tome Sto ispunjavaju ranije preuzete obaveze i imaju stalnu komunikaciju. U pocetnim
fazama potrebno je da se pregovaraci upoznaju sa stilom komuniciranja i
pregovaranja druge strane i da izgraduju medusobno poverenje. Ako u ranoj fazi
druga strana ne izvrSi preuzetu obavezu, potrebno je preispitati strategiju radi
eventualnog difinisanja mehanizama za izvrsenje preuzetih obaveza. Ako druga strana
namerno ne ispunjava obaveze, pregovore treba prekinuti Sto 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 vecina
pregovaraca nece rizikovati da narudi svoju reputaciju neizvrSenjem beznacajne
obaveze.

3.7. Pregovaranje izmedu viSe strana

U danaSnjem sloZzenom poslovnom okruZenju c¢esto se dogada da tri ili vise strana
ulaze u zajednicki posao, Sto dovodi i do potrebe viSestrukog pregovaranja, tj.
pregovaranja izmedu viSe strana u kojem svako predstavlja sopstvene interese. U
ovakvim pregovorima ima vise ucesnika, i dok neki pregovaraju samo u svoje ime,
neki ucesnici mogu da osim svojih predstavljaju i tude interese. Na slici 9 prikazan je
model pregovaranja izmedu viSe strana, gde svaki pregovara¢ ima i jednu ili vise
zainteresovanih strana koje predstavlja. Ucesnici ne samo $to pregovaraju sa svim
drugim ucesnicima pregovora, ve¢ i sa onima koje predstavljaju, Sto ¢itavu situaciju
¢ini jo$ sloZenijom, narocito ako se radi 0 medunarodnom pregovaranju. Ponekad su
to pregovaraci sa razlicitim autoritetom za donoSenje odluka, Sto moze dovesti do
problema kod zaklju¢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. VVeci broj u¢esnika pregovora dovodi i do
vece slozenosti pregovarackog procesa. Zato je najbolje izabrati predsedavajuceg, koji
treba da vodi sastanak i da odredi ko ¢e kad da govori.

Pregovaranje izmedu viSe strane je takode strategijski zahtevnije za pregovaraca, jer
on ne samo Sto mora da posmatra ponasanje i aktivnosti jedne suprotne strane, kao i

1> Aaron, M. C. (2007) Negotiating Outcomes: Pocket Mentor Series, Harvard Business School Press,
Boston, pp. 10-12
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da uzima u obzir njihove ciljeve i interese prilikom formulisanja reSenja problema,
ve¢ mora da posmatra i druge uc¢esnike i njihove aktivnosti.

Slika 9. Pregovaranje izmedu viSe strana

o
it

K

Prilikom ovakvog pregovaranja treba obratiti specijalnu paznju na tok informacija,
stvaranje koalicija i nacin donoSenja odluka. Konsenzus je mnogo bolji nacin
odlucivanja od odluke vecine, jer u tom slu¢aju su svi ukljuéeni u proces. Vecina
teoreticara smatra da je najbolje fokusirati se na pregovaranje ,jedan na jedan“ sa
svim relevantnim ugesnicim pregovora.!”® Takode, vazno je da se svi pregovaraci
fokusiraju na jedan jedini zajednicki cilj koji treba postici.

3.8. Posredovanje u pregovorima

Pregovaranje se obi¢no vodi izmedu dve ili viSe strana direktnim kontaktom licem u
lice, bez direktnog ukljucivanja tre¢ih lica. Njihov li¢ni rad na pregovorima moze
dovesti do dubokog razumevanja zajednic¢kih problema i do posvecenosti da rese
probleme kroz saradnju i konstruktivno iznalaZzenje reSenja. Dok god je ovaj direktan
oblik pregovaranja produktivan, najbolje je da se on i nastavi bez ukljucivanja tre¢ih
lica. Ipak, pregovori su ¢esto 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

176 Mannix, E. A., (2006), “Three Keys to Navigating Multiparty Negotiations“, Negotiation, p. 3
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od strana ne mozZe da prevazide prepreku. Uvek je bolje izbegavati posredovanje
trecih lica sve dok postoji moguénost reSenja problema u razumnim okvirima vremena
I resursa. Pregovaraci mogu sami da traZe intervenciju trece strane, ili im ona moze
biti nametnuta spolja.  Takode tre¢a strana, koja nije deo konflikta ali je
zainteresovana za reSenje, se moze sama nametnuti u konfliktu da bi donela novu
perspektivu gledanja na problem. Neprihvaéena tre¢a strana ¢e po pravilu biti i
neuspesna.

Posredovanje trec¢e strane moZe da donese stabilnost i uljudnost, kao i da pokrene
pregovore koji su stali zbog nekog problema. Postoje i druge koristi posredovanja:

e Stvaranje dodatnog prostora ili dobijanje vremena za smirivanje tenzije

e Ponovno uspostavljanje ili poboljSanje komunikacije

e Ponovno fokusiranje na vazna pitanja

e Popravljanje zategnutih odnosa

¢ (Ponovno) uspostavljanje rokova

e Smanjenje gubitaka

e Povecanje posvecéenosti pregovaraca procesu reSavanja konflikta i njihovog

zadovoljstva ishodima
e Smanjenje neprijateljstva i kontrolisanje emocija.*’’

Takode postoje i loSe strane posredovanja. U najmanju ruku, uklju¢ivanje trecih lica
signalizira neuspeh pregovora, makar i samo privremeno, kao i neuspeh pregovaraca
da izgrade medusoban odnos i da saraduju u reSavanju problema. To je narocito slucaj
kod arbitracije, u kojoj strane gube kontrolu nad konac¢nim rezultatom.

Intervencija trece strane moZze biti formalna i neformalna. Formalno posredovanje se
organizuje unapred, sa namerom, i sledi odredeni skup pravila ili standarda. Njih
koriste 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 10). Medijacija je najceSéi oblik
posredovanja, u kojem pregovaraci predaju kontrolu nad procesom, ali zadrZavaju
kontrolu nad ishodom pregovora. Medijacija moze biti vrlo uspeSna u reSavanju
sporova i od velike je Kkoristi za pregovarace zato Sto 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 pomo¢. Strane se
navode da same pronadu reSenje uz pomo¢ posrednika.

Arbitracija ili arbitraza dozvoljava pregovaracima 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 najve¢a mana je ta
Sto arbitrator moze u potpunosti odabrati poziciju jedne od strana, bez kompromisa, i
Sto se dogada da ,,05tecena” strana odbije da primeni odluku.

Y7 _ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 483
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Slika 10. Kategorije intervencije trece strane
Nivo kontrole pregovaraca nad rezultatom

Visok Nizak

Nizak

Nivo kontrole Autokratija Medijacija

pregovaraca nad
procesom

Visok Arbitracija Pregovaranje

Izvor: Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-
Hill/lrwin, 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 ukljuéuje tre¢u 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."®

3.9. Pregovaranje putem interneta

Komunikacija, jedan od glavnih elemenata svakog pregovaranja, se sprovodi
koriS¢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 omogucuju pregovarac¢ima da komuniciraju i koordiniraju
svoje aktivnosti. Mediji koji se koriste u tradicionalnom pregovaranju nisu dizajnirani
specijalno da pomazu pregovarac¢ima 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 Sto 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 sloZzenog sistema u kojem koriste druge programe,
kontroliSu ih ili drugi programi kontroliSu medije. Pregovaranje je drustveni proces,

178 Dana, D. (2000), Conflict Resolution, McGraw-Hill; 1 edition, Maidenhead UK, p. 10
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ali elektronsko pregovaranje, iako zadrZzava taj druStveni aspekt, takode ukljucuje i
znacajnu elektronsku komponentu.'™

Posto pregovaranje ukljucuje donosenje odluka, uéesnici moraju da sakupe i obrade
informacije da bi odredili alternative, i da formuliSu ponude i argumente.
Pregovaranje je takode jedan vid komunikacije, posto ucesnici pregovaranja
razmenjuju ponude, argumente i protivargumente. Sakupljanje i obrada informacija
zahteva ucenje, promenu i prilagodavanje problema o kojem se odlucuje. Nove
tehnologije omogucile su upotrebu sistema za odlucivanje i sistema za podrsku
pregovaranju na internetu.'*°

Carls Krejver (Charles Craver) govori o ¢injenicama koje pregovara¢i moraju da
imaju na umu ako pregovaraju elektronskom postom.*®! Pregovaranje ukljucuje li¢nu
interakciju ucesnika. TeSko je imati dobar medusoban odnos zasnovan samo na
pisanju. Mnogo je lakSe uspostaviti direktnu komunikaciju u razgovoru licem u lice ili
putem telefona. Profesori Li Tompson (Leigh Thompson) i Dzenis Nadler (Janice
Nadler) sa Univerziteta Nortvestern (Northwestern) u SAD su sproveli nekoliko
studija o ovom pitanju. Podelili su studente u parove i dali im instrukcije da sprovedu
pregovaranje potpuno putem e-mejla. Polovini ucesnika je data moguénost
petominutnog telefonskog razgovora o zivotnim pitanjima, iskustvima itd, ali im je
bilo zabranjeno da pominju pregovore. Kad su u¢esnici koji su imali moguénost li¢ne
interakcije putem telefona sproveli pregovore e-mejlom, bolje su saradivali, dostizali
vide i bolje rezultate nego oni koji nisu imali pocetni li¢ni kontakt.*®

Elektronsko pregovaranje je proces u kojem ucestvuju i ljudi i informacioni sistemi.
Na slici 11 pokazane su moguce interakcije. 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 odluc¢ivanja (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. Pregovara¢ takode moze da upotrebi i
specijalizovani softver (NSA - Negotiation software agent) i da koristi lokalne resurse
da komunicira sa NSA i nadzire njegov rad.

7% Kersten, G.E. (2003) “The Science and Engineering of E-Negotiation: An Introduction®
In Ralph H. Sprague Jr. (ed.). Proceedings of the Thirty-Sixth Annual Hawaii Intemational Conference
on System Sciences, IEEE Computer Society Press, Los Alamitos. CA: p. 35, web stranici:
?gtgp://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/2003/1874/01/187410027a.pdf (dostupno 14.9.2008)
Ibid, p. 27
181 Craver, B.C., (2007), “Conducting Electronic Negotiations”, The Negotiator Magazine, na web
i’ganici http://www.negotiatormagazine.com/article379_1.html (dostupno 14.9.2008)
Ibid
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Slika 11. Sredstva, sistemi i mediji elektronskog pregovaranja
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Izvor: Kersten, G.E. (2003)“The Science and Engineering of E-Negotiation: An
Introduction* in Ralph H. Sprague Jr. (ed.). Proceedings of the Thirty-Sixth Annual
Hawaii Intemational Conference on System Sciences, IEEE Computer Society Press,
Los Alamitos. CA: p. 28, na web stranici:
http://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/2003/1874/01/187410027a.pdf
(dostupno 14.9.2008.)

Elektronsko pregovaranje moze da se obavlja samo uz upotrebu sistema baziranih na
internetu, ili moZe da se pojaca upotrebom tradicionalnih medija komunikacije, kao
Sto je faks ili razgovor licem u lice (F2F — face to face). Kod tradicionalnog
pregovaranja mogu takode da se koriste lokalni informacioni sistemi. Ono Sto
razlikuje elektronsko pregovaranje od njih je korisc¢enje 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. Kersten (Kersten)'®®
pominje najvaznije:

% 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
internetu. 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 istraZzivanju i obuci.
Moze da sluzi kao simulator pregovora, ali i kao podrsSka pri pravom procesu

183 Kersten, G.E. (2003)“The Science and Engineering of E-Negotiation: An Introduction®

In Ralph H. Sprague Jr. (ed.). Proceedings of the Thirty-Sixth Annual Hawaii Intemational Conference
on System Sciences, IEEE Computer Society Press, Los Alamitos. CA: pp. 28-29, na web stranici:
http://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/2003/1874/01/187410027a.pdf (dostupno
14.9.2008)

184 \Web-Based Internet Negotiation Support System na web stranici: www.interneg.org/inspire
(dostupno 17.9.2008)
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pregovaranja. Ovaj sistem kombinuje fazni proces iz bihejvioralnih studija sa
analitickim metodima odlucivanja.

s WebNS se fokusira na strukturiranju razmena tekstova i automatskom
procesiranju dokumentacije. U ovom sistemu svako pitanje se odvojeno
razmatra i informacije se pokazuju u posebnom prozoru koji se pojavljuje kod
obe pregovaracke 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 liéne 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 dobavlja¢a, onda se u tu svrhu koristi vise ovakvih
sredstava. Cilj ,,BargainFinder* agenta, kojeg je 1995. godine kreirao 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.
»PersonaLogic* i ,Firefly“ su sposobni da se koriste za brokering. PoSto nisu
autonomni i ne mogu nezavisno da preduzmaju zadatke, oni su u stvari vise sistemi za
podrsku pri donosenju odluka.'®®

Jedno od reenja za automatizovano elektronsko pregovaranje je Stratum,'®’
metodologija razvijena za dizajniranje strategija za ovaj vid pregovaranja. Ova
metodologija obezbeduje analizu pregovarackog okruzenja i uskladuje teorijske
studije 0 automatizovanom pregovaranju sa softverskim inzenjeringom aplikacija za
pregovaranje.

Carls Krejver'® naglasava da postoje skrivene opasnosti kod elektronskog
pregovaranja. Veliki rizik predstavlja moguc¢nost da fajlovi koji se Salju u prilogu
mogu da otkriju mnogo viSe informacija nego Sto 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 podaci jesu obrisani ali su ostavili traga u
fajlu, pa eksperti za racunarstvo mogu da ih otkriju pretrazujuci fajlove.

Drugi problem kod pregovaranja putem interneta je nepostojanje neverbalne
komunikacije, pa je cesto vrlo teSko odrediti ton komunikacije koji je poSiljalac e-
mejla Zeleo da prenese.

185 Smartsettle Online Negotiation System na web starnici www.smartsettle.com (dostupno 23.9.2008)
186 Kersten, G.E. (2003) “The Science and Engineering of E-Negotiation: An Introduction®

In Ralph H. Sprague Jr. (ed.). Proceedings of the Thirty-Sixth Annual Hawaii Intemational Conference
on System Sciences, IEEE Computer Society Press, Los Alamitos. CA: p. 29, web stranici:
http://csdl2.computer.org/comp/proceedings/hicss/2003/1874/01/187410027a.pdf (dostupno 14.9.2008)
87 Rahwan, I. et al. (2007), “STRATUM: A Methodology For Designing Heuristic Agent
Negotiation“, Applied Artificial Intelligence, VVol. 21 Issue 6, pp. 489-527

188 Craver, B.C., (2007), “Conducting Electronic Negotiations”, The Negotiator Magazine, na web
stranici http://www.negotiatormagazine.com/article379_1.html (dostupno 14.9.2008)
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Globalno e-poslovanje. Efekti tehnologije na globalnu trgovinu i poslovne
transakcije su ogromni. Internet podstice elektronsku trgovinu Sirom sveta.
Dostupnost i lakoc¢a koriS¢enja interneta otvaraju i nova pitanja, kao Sto su porezi,
zastita potroSaca i vlasnistvo nad intelektualnom svojinom.

Elektronsko trgovanje i razmena podataka menjaju nacine na koje kompanije posluju,
ruSec¢i barijere izmedu zemalja i kultura, kao i vremenske, prostorne i logisticke
barijere. DoSlo je do novog nivoa globalne konkurencije smanjivanjem broja
zaposlenih, smanjenom administracijom i uspostavljanjem lanca vrednosti, a time i
smanjivanjem troSkova. Kompanije koje koriste internet uspostavljaju novi odnos sa
potrosacima, ali i sa drugim kompanijama. Prednosti elektronskog poslovanja
ukljuéuju: olak8ano vodenje poslova u c¢itavom svetu, preko drZzavnih granica ka
pravom globalnom trziStu, mogué¢nost da potroSac¢i imaju pristup mnostvu varijacija
proizvoda i cena, i skraceni i efikasniji kanali distribucije. U raznim krajevima sveta
postoje barijere nesmetanom koriS¢enju interneta u poslovanju, a to su slabo razvijena
infrastruktura i sistemi placanja.

Bez obzira na medij komuniciranja kojeg koristimo za vreme pregovora, svaki
pregovarac¢ ima sopstveni pristup pregovorima, zavisno od stepena do kojeg pokuSava
da zadovolji sopstvene interese i interese druge strane. IstraZivanje na bazi teorije
dovelo je do zakljucka da mnogi faktori uticu na oblikovanje licnog pregovarackog
stila, a najvazniji su li¢nost pregovaraca, rod/pol i nacionalna, odnosno korporativna
kultura kojoj pripada.
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,»AKO postoji tajna uspeha, to je sposobnost da se sagleda
glediSte druge strane i da se stvari vide iz nase kao i iz
njegove perspektive.”

Henri Ford (Henry Ford)



Faktori koji uticu na pregovaracki stil

1. Pregovaracki stil

Svi mi imamo li¢ni stil ponaSanja sa ljudima u razlicitim situacijama. 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 pregovara¢ pokusava da zadovolji sopstvene interese i interese
druge strane:

1. Nadmetanje: velika briga za sebe, mala za druge
Ovaj stil se joS naziva dominirajuéi stil i karakteriSe ga win/lose orijentacija.
Dominantne osobe ¢ine sve da ostvare svoje ciljeve, Sto je ¢esto na racun interesa
drugih. Ovom pristupu odgovaraju pretnje, kaznjavanje i zastrasivanje.

2. 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 menadZzment).

3. Saradnja (integrativni stil): visok nivo brige za sebe i za druge
Ovaj stil se joS 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 reSavanje 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 sli¢nosti da bi se zadovoljili interesi druge strane. U ovom stilu nalazimo
elemente Zrtvovanja sopstenih intresa; on moze poprimiti oblik velikodusnosti ili cak
poslusnosti drugoj strani. MoZe da se koristi kad ham 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 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 koncentriSsu se na duh
postignutog sporazuma. Formalni pregovori se fokusiraju na pisanu re¢ i tekst
sporazuma, ograni¢avaju¢i mogucénost neformalnih razgovora i razumevanja.*®

Odredene situacije ¢e zahtevati primenu pristupa koji se razlikuje od naSeg
uobicajenog pregovarckog stila, Sto ¢e zavisiti od razli¢itih faktora, a najvise od
vaznosti pitanja o kojem se pregovara i medusobnog odnosa sa drugom stranom (slika
12). U sluc¢aju da je npr. pitanje o kojem se pregovara vazno, a medusobni odnos ne
preterano vazan, Goselin predlaze pristup ,,uzmi ili ostavi“. U suprotnom slucaju, kad
je odnos mnogo vazniji od pitanja o kojem se pregovara, bolji pristup bi bio
prilagodavanje.

189 parker, C., Stone, B. (2003), Developing Management Skills for Leadership, Prentice Hall/Financial
Times, Glasgow, p. 281
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Slika 12. VaZnost medusobnih odnosa i pitanja o kojima se pregovara
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Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques,
John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, p. 101

Prema ovom autoru, pregovaracki stil je kombinacija cetiri vrste ponaSanja:
e Agresivnost/konfrontiranje
e TraZenje/uveravanje
e Otvorenost/brzo reagovanje
e Izbegavanje/povlacenje'®

Svaki pregovara¢ pokazuje ove vrste ponasanja, samo u razli¢itom stepenu, tj. one su
predstavljene kao kontinuum sa minimumom ili maksimumom ispoljavanja svake od
ovih osobina. Na primer, visoki nivo agresivnosti pokazuje osobu koja Zzeli da
kontroliSe ljude/situacije, upornog, tvrdoglavog i dominantnog pregovaraca.

Najvazniji faktori koji odreduju pregovaracki stil su li¢nost pregovaraca, rod/pol i
nacionalna, odnosno korporativna kultura kojoj pripada.

1% Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 117
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2. Liénost

Teoreticari su podeljeni u svom shvatanju uticaja li¢nosti pregovaraca na uspeh
pregovora. Prema re¢ima Marka Sonfilda (Mark Schoenfield),** ne postoji direktna
korelacija izmedu li¢nih osobina pregovaraca i postignutih rezultata. Za njega je
uspesno pregovaranje dogovor koji je Sto bliZi krajnjoj prihvatljivoj sumi duge strane.

Ipak, postoje naucni dokazi da odredeni tipovi ljudi mogu biti uspesni u pregovaranju
sa integrativnim potencijalom, dok su drugi uspesni u kompetitivnom pregovaranju.**
Levicki, Saunders i Beri'® smatraju da se na osnovu nekih obeleZja licnosti moze
predvideti ponaSanje za vreme pregovora:

1. Stil upravljanja konfliktima. Upravljanje konfliktom je jedan od osnovnih
elemenata pregovarackog procesa (detaljno objasnjen u Sestom delu rada). 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 (slika 24, VI deo, Stilovi upravljanja
konfliktima). Istrazivanja su pokazala da stil upravljanja konfliktom u datoj
situaciji zavisi od strategijskog izbora pojedinca kao i od tendencija koris¢enja
odredenog stila bez obzira na situaciju u kojoj se nalazi.

2. Orijentacija socijalnih/drustvenih vrednosti. Ljudi koji obi¢no vode racuna
samo 0 svojim licnim ciljevima su egoisticno orijentisani, a drugi koji su
prosocijalno orijentisani preferiraju reSenja koja su na dobrobit njih kao i
drugih ljudi. Egoisticno orijentisani ljudi se ponaSaju distributivno, tj. njihov
pregovaracki stil je relativno grub, sa ve¢im naglaskom na pogadanju o
pozicijama umesto na iznalaZzenju reSenja koja bi odgovarala interesima obeju
strana. Sa druge strane, prosocijalno orijentisani pregovaraci vode visSe racuna
0 zajedni¢ckom reSavanju problema i saradnji. Ipak, ako obe pregovaracke
strane imaju dobru BATNA, ¢ak i prosocijalno orijentisani pregovaraci ce
praviti viSe pretnji, razmenjivati manje informacija i dosti¢i slabije zajednicke
rezultate.

3. Poverenje prema drugima. Ljudi koji imaju tendenciju da veruju drugima ¢e
se takode truditi da budu dostojni poverenja. S tim u vezi ¢e sebi postaviti
visoke moralne standarde. Nasuprot tome, ljudi koji ne veruju drugima ¢e se
osecati manje obaveznim da sami govore istinu.

4. Samoefikasnost i fokus kontrole. Samoefikasnost je ocena o sopstvenoj
sposobnosti da se ponasamo efikasno u odredenoj situaciji.

191 schoenfield, M, K. (1983), “Strategies and Techniques for Successful Negotiations”, American Bar
Association Journal, Vol. 69, Issue 9, pp. 1226-1230

192 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 388
193 Ibid, pp. 389-403
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5. Samoposmatranje je nivo do kojeg ljudi obrac¢aju paznju na informacije iz
okruzenja i ponaSaju se u skladu s njima. Ljudi sa niskim nivoom
samoposmatranja se viSe rukovode svojim unutradnjim razmisljanjima i
osecanjima nego spoljnim informacijama.

6. Makijavelizam. Osobe koje pokazuju visoki stepen ove osobine toleriSu
ponaSanja koja naruSavaju druStvene norme i viSe su sklone prevari i
manipulaciji u odnosima sa drugima.

7. Osetljivost za ¢uvanje obraza. Reputacija je veoma vazna u pregovorima, jer
drugoj strani govori Sta moze da ocekuje od pregovaraca, da li je dostojan
poverenja i da li ¢e odrZati res. Prema nekim istrazivanjima,'** zbog pretnje
necijem imidZu pregovara¢ moze da bude kompetitivan u situaciji u kojoj bi
inace saradivao sa drugom stranom.

karakternih osobina koje u sebi sadrZze druge osobine li¢nosti:

e Ekstrovertiranost/introvertiranost — druStvenost, pri¢ljivost, 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, ekstrovertirani pregovaraci sa visokim
stepenom slaganja sa drugima postizu loSije rezultate jer se viSe fokusiraju na
uspostavljanje dobrih odnosa sa drugom stranom. U slu¢aju sloZenijeg integrativnog
pregovaranja, ove 0sobine ne uti¢u mnogo na ishod pregovora, i manje su vazne od
kognitivne sposobnosti pregovaraca. Li¢nost je takode vazna u pregovaranju jer ljudi
posmatraju ponasanje drugih kroz prizmu sopstvene li¢nosti. Kao rezultat toga moze
do¢i do pogreSne percepcije situacije i interesa druge strane u sluc¢aju nedostatka
pravih informacija.

2.1. Proces odlucivanja

Pojedinci u organizaciji se svakodnevno suocavaju sa donoSenjem odluka, tj. vrse
izbor izmedu dve ili vie 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 promisle i razvijaju alternative. Robins (Robbins)*®® suprotstavlja model

1941 ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 396
1% Barrick, M.R., Mount, M.K. (1991), “The Big Five Personality Dimensions and Job Performance: A
Meta-Analysis”, Personnel Psychology, No. 44, pp. 1-26

1% Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, pp. 85-97
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kako odluke treba da se odnose i ¢injenicno stanje, tj. kako se zaista odlucuje u
organizacijama.

Prema ovom autoru, najbolje odlucivanje je racionalno, tj. donosilac odluke pravi
konzistentne izbore koji maksimizuju vrednost, a u okviru odredenih ograni¢enja. Ovi
izbori se prave u okviru racionalnog modela od Sest koraka:

1. definisanje problema — Problem postoji kad se sadaSnje i Zeljeno stanje
razlikuju.

2. identifikovanje kriterijuma za odlucivanje — Donosilac odluke treba da odredi
Sta je relevantno u odluc¢ivanju, I razmatra svoje interese, vrednosti i li¢ne
preferencije. Identifikovanje Kkriterijuma je vazno zato $to ono Sto je za jednu
osobu relevantno, za drugu nije.

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. osmisliti optimalno reSenje — Odabrati alternativu sa najvisSim ukupnim
koristima.

Racionalnom odlucivanju je potrebna kreativnost, tj. sposobnost stvaranja novih i
korisnih ideja. Kreativnost omoguc¢ava donosiocu odluka da bolje razume problem,
kao i da vidi probleme koje drugi ljudi ne vide.

Ipak, vec¢ina odluka u stvarnom Zivotu ne sledi racionalni model. Ljudi su obi¢no
zadovoljni da dodu do prihvatljivog ili razumnog resSenja umesto da traze najbolje
reSenje. Shodno tome, donosioci odluka ogranic¢eno koriste svoju kreativnost. Ne traze
se alternative, vec¢ se izbori vrSe medu postojecim alternativama i prema simptomima
problema. Jedan od razloga te pojave je ogranicena racionalnost, tj. ogranicena
sposobnost ljudskog uma za formulisanje i reSavanje kompleksnih problema. Kod
ogranicene racionalnosti ne samo da se stvara ogranicena lista alternativa, ve¢ se i bira
prva prihvatljiva alternativa do koje dode donosilac odluke. Osim toga, postoje
razlicite mentalne greSke koje uticu na odlucivanje, koje nastaju zbog pokusaja da se
spreci proces odlucivanja. Ljudi se suviSe oslanjaju na iskustvo, intuiciju i uobic¢ajena
»prakti¢na pravila.* Zbog preteranog samopouzdanja mislimo da znamo viSe nego Sto
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 oshovu trenutno dostupnih informacija ili na
osnovu selektivne percepcije.

Intuitivno odluéivanje je nesvesni proces stvoren na osnovu iskustva. Ono ne
funkcioniSe nuzno nezavisno od racionalne analize, ve¢ se racionalno i intuitivno
odlucivanje dopunjuju. Odluka se donosi brzo na osnovu vrlo ogranicenog broja
informacija. lIpak, iako je u poslednje vreme intuitivno odlucivanje postalo
prihvatljivije nego ranije, naroc¢ito u zapadnim kulturama gde je racionalna analiza
osnova odlucivanja, donosioci odluka obi¢no ne kaZzu svojim saradnicima da su do
odluke dosli na taj nacin.
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Prema Robinsu,*” do individualnih razlika u odlugivanju dolazi na osnovu stila
odlucivanja, pola i nivoa moralnog razvoja. Postoje cetiri razlic¢ita stila odlucivanja,
zavisno od nacina razmiSljanja i od tolerancije za dvosmislenost. Prema nacinu
razmisSljanja, neki ljudi su logi¢ni 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. upravljacki (niska tolerancija za dvosmislenost i racionalno razmisljanje) —
brzo odluc¢ivanje uz analiziranje malog broja informacija i malog broja
alternativa. Problem se posmatra kratkoroc¢no.

2. analiticki (visoka tolerancija za dvosmislenost, racionalno razmisljanje) —
pazljivo donoSenje odluka sa sposobnoS¢u prilagodavanja novim situacijama.

3. konceptualni (intuitivno razmisljanje, visoka tolerancija za dvosmislenost) —
Traze kreativno reSenje problema, donose dugoro¢ne odluke.

4. bihejvioralni (intuitivno razmisljanje, niska tolerancija za dvosmislenost) —
interesuju ih dostignuca drugih, traze prihvatanje i izbegavaju konflikte.

Ipak, prema ovom autoru, ve¢ina menadZera spada u viSe od jedne kategorije.

Za individualne razlike u odlucivanju vazni su i drugi faktori. Moralni razvoj je
relevantan jer mnoge odluke imaju eti¢cku dimenziju. Takode, praksa pokazuje da Zene
analiziraju odluke viSe nego muskarci.

2.2. Pregovaracke vestine

Deca uc¢e da intuitivno manipuliSsu drugima. Rodeni su sa osnovnim potrebama i
ograni¢enim sposobnostima komunikacije. Oni intuitivno shvataju ono $to vecina
odraslih osoba ne moze da vidi — da pregovaracka mo¢ ne postoji sama po sebi, ve¢
samo njena percepcija. Ako suprotna strana misli da vi imate mo¢ i znate kako da je
upotrebite, onda je i imate. Sa druge strane, ako va$ suparnik veruje da nemate
pregovara¢ku 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 Sto Zele, oni traZe iznova i iznova. IstraZivanja
su pokazala da je potrebno da deca neSto traze devet ili deset puta pre nego Sto
roditelji popuste.'®® Deca takode znaju kako da okrenu jednog roditelja protiv drugog
da bi Sto viSe povecali svoje pregovaracke moguc¢nosti.

Kad deca odrastu, moraju ponovo da nauc¢e ono $to su intuitivno znali kao mali. Kad
pregovarac¢i ne poseduju veliku pregovaratku 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¢.

197 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V111 ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, pp. 94-95

198 Craver, C. (2005), “Everything You Need to Know to Be a Great Negotiator You Learned Before
Kindergarten”, The Negotiator Magazine, na web stranici
http://www.negotiatormagazine.com/craver_feb2005.doc (dostupno 20.4.2008)
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Rezultati istraZivanja Stivena Gejtsa (Steven Gates) pokazuju da se samo 5% budZeta
za obuku britanskih kompanija tro$i na razvijanje pregovaragkih vestina.'*® To je
apsurdno zato Sto upravo ove vestine prave znacajnu razliku u performansama
zaposlenih, bilo da se radi o pregovorima sa spoljnim partnerima ili unutar same
kompanije. Na srecu, menadZment sve veceg broja kompanija pocinje da shvata
vrednost razvijanja menadzerskih vestina, ukljucujuci i pregovaracke.

Gejts smatra da postoji potreba organizovanja obuke za razvoj pregovarackih vestina
za sve zaposlene u kompaniji, a ne samo za viSi menadzment ili prodavce, a da ¢e
koristi biti viSestruke. Bez obzira da li se radi o sirovinama, uslugama, citavim
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.

On naglaSava da je jedna od najceS¢ih predrasuda o pregovaranju shvatanje da se
pregovaranje tice samo cene, jer se ¢esto zaboravlja c¢injenica da se u pregovorima
vodi raéuna 0 mnogim pitanjima, kao Sto su na primer uslovi placanja, kvantitet,
kvalitet, vreme i nacin isporuke, podrSka nakon prodaje itd. PoSto vec¢ina ovih
elemenata ima razli¢itu vrednost za razli¢ite uc¢esnike, 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
ugenje i skup vie vrsta inteligencije, stavova i vestina.”®

Parker i Stoun (Parker and Stone)?®! smatraju da se pregovori odvijaju u $est faza, od
kojih svaka zahteva posebne pregovoracke vestine. Te faze su:

1. Priprema — potrebno poznavanje sebe i drugih (jakih i slabih strana,
najvece/najmanje prihvatljive cene, $ta nudimo itd.) kao i okruZenja (spoljni
faktori, vremenski okvir).

2. Otvaranje (pocetna ponuda) — postavljanje pocetne ponude, kao i odgovaranje
na ponudu druge strane.

3. Davanje ustupaka — veoma vazno u svakom pregovaranju. Treba znati kako i
Sta da se trazi zauzvrat, i nikad ne davati ustupke bez ustupaka druge strane.

4. Stvaranje promena — bez pretnji. Treba obratiti paznju na pitanja o kojima se
pregovara i ne pristajati na zastraSivanja.

5. Postizanje dogovora — ograniciti emotivni pritisak koji nastaje zbog potrebe da
se konacno sklopi dogovor

6. ZavrSetak — bolje pripremljena strana obi¢no postiZe bolje rezultate. Konac¢na
ponuda treba da se razlikuje od svega Sto se dogadalo za vreme pregovora. To
moZe da se napravi na razne nacine: promena li¢nog stila i ponaSanja,
predstavljanje ponude u drugacijem obliku (pisanom), u slu¢aju pregovaranja
u timu najvazniji ¢lan treba da predstavi ponudu.

Za Parkera i Stouna, glavne pregovaracke veStine su one koje se odnose na:
upravljanje sobom i sopstvenim imidZzom, razvijanje misljenja koje drugi imaju o

199 Gates, S. (2006), “Time to Take Negotiation Seriously”, Industrial and Commercial Training,
Volume 38, Number 5, pp. 239

200 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 220-238

201 parker, C., Stone, B. (2003), Developing Management Skills for Leadership, Prentice Hall/Financial
Times, Glasgow, p. 282
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nama, razvijanje odnosa jedan na jedan, liderstvo, timski rad, kreativno reSavanje
problema, uveravanje, strategijsko planiranje, upravljanje promenama i upravljanje
vremenom.?%

Prema Goselinu, glavne pregovaracke vestine su sposobnost ubedivanja i traZzenja
(bez agresivnosti ili konfrontiranja), postavljanje pitanja i slusanje. Za ovog autora,
ovo su i osnovne tehnike komunikacije (slicno pisanju i ¢itanju) za sprovodenje svih
pregovarackih taktika. Pregovara¢ mora tac¢no znati Sta zeli i da direktno to i trazi, a
zatim da bude voljan da plati za ono $to Zeli.*

2.2.1. Inteligencija
Prema Benolielu,®® pregovara¢ mora posedovati kognitivnu, emotivnu i socijalnu
inteligenciju da bi razvio trostruku kompetentnost. Centralni stubovi uspesnog
pregovaranja su vladanje stru¢nom materijom, izgradnja medusobnih odnosa i
poverenja i upravljanje pregovarackim procesom.

Pregovara¢ mora imati kognitivnu inteligenciju da razume slozene ideje, da
razmi$lja na bazi cinjenica, da planira tok aktivnosti, da reSava probleme i donosi
racionalne odluke. Kognitivna inteligencija ima vaznu ulogu u slozenom pregovaranju
sa viSe zainteresovanih strana koje traju tokom duZeg vremena. Racionalnim
pregovaranjem pregovarac izbegava skupe psiholoske zamke, kao Sto 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
pregovaracku strategiju. Cesto moraju da analiziraju ogromnu kolig¢inu informacija,
Sto pregovore ¢ini intelektualnim izazovom.

Kognitivne sposobnosti su neophodne za pregovore, ali ne i dovoljne. Za uspesSno
pregovaranje takode je potrebna i emotivna inteligencija. Dokazano je da pozitivho
raspoloZeni pregovaraci efikasnije obraduju informacije, kreativniji su, a time i
inovativniji u reSavanju problema. Prema psihologu Danielu Goulmenu (Daniel
Goleman), emotivna inteligencija se sastoji od vise elemenata:*®

e Samosvesnost — poznavanje sopstvenih misli, raspolozenja, impulsa,
ponaSanja i kako oni uticu na nas i ljude sa kojima dolazimo u kontakt.

e SamouzdrZavanje — vaZznost uzdrZavanja i regulisanja emocija u pregovorima
je poznata ve¢ vekovima. Ne radi se o sakrivanju emocija, ve¢ 0 kanalisanju
emocija i ponaSanja da budu u skladu sa situacijom.

202 parker, C., Stone, B. (2003), Developing Management Skills for Leadership, Prentice Hall/Financial
Times, Glasgow, p. 289

203 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p.110

204 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 227

205 Daniel Goleman: “Emotional Intelligence and Social Intelligence,” na web stranici
http://www.danielgoleman.info/blog/ (dostupno 28.10.2008)
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e Samomotivisanje je osobina koja nam omoguc¢ava da uporno sledimo svoje
ciljeve uprkos problema i frustracija.

e Strpljenje je krucijalno u pregovorima koji traju dugo vremena, posSto se
najtezi pregovori mogu otegnuti i godinama. Na primer, bilo je potrebno 14
godina da dode do sporazuma pre gradnje Panamskog kanala.

e Empatija se zasniva na samosvesti, ali se odnosi na razumevanju osecanja
drugih i uzimanje u obzir njihovih ideja i interesa. Empatija nam omogucava
da ,,¢itamo* emocije kroz neverbalnu komunikaciju, kao $to su ton glasa,
pokreti i izrazi lica.

Socijalna inteligencija je sposobnost da razumemo druge ljudi, Sta 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
koordiniraju aktivnosti.

U fazi pre samog pocetka pregovora, pregovaraci se fokusiraju na istraZivanje i
pripremu, 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 pregovora — kad ¢e se pregovarati i gde, osmisljavanje dnevnog reda,
izbor c¢lanova tima itd). Kad pregovori zapoénu, onda se fokus prebacuje na
izgradivanje medusobnih odnosa i upravljanje procesom.

Kad pregovaramo sa pripadnicima razlicitih kultura, situacija se dodatno komplikuje,
pa je potrebno da posedujemo tzv. kulturalnu inteligenciju. Kris Erli (Chris Earley) i
Randal Piterson (Randall Peterson)®® su razvili teoriju o tzv. kulturalnoj
inteligenciji (eng. cultural intellingence — CQ). Njihovo istraZivanje predstavlja
znacajan pomak od dosadasnjih teorija koje se baziraju na proucavanju kulturalnih
vrednosti u svrhu obrazovanja menadZera za rad u viSenacionalnim sredinama. Oni
smatraju da obucavanje globalnih menadzera treba da uklju¢i metakognitivne,
motivacione i bihejvioralne komponente.

Za razliku od tradicionalnih nacina obrazovanja menadzZera koji za prevazilazenje
razlika u kulturi koriste ucenje o odredenoj zemlji i njenoj kulturi putem teorije i
prakti¢nih vezbanja (koja ukljucuju i putovanja u doti¢énu zemlju), Erli i Piterson su
uveli model kulturalnog prilagodavanja koji identifikuje specificne sposobnosti
svakog pojedinca. Oni smatraju da su glavne mane dosadasnjih istrazivanja
pretpostavka da je svim pojedincima potrebna ista vrsta i duzina trajanja obuke i
fokusiranje na naucene informacije o odredenoj kulturi. Osim toga, smatraju da je
objasnjavanje individualnog ponaSanja odredenim vrednostima i normama
specificnima za tu kulturu suviSe pojednostavljeno.

Dok se socijalna i emotivna inteligencija odnose na sposobnost 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 odraZzava neciju sposobnost da sakuplja, interpretira i

2% Earley, P. C. & Peterson, R. S. (2004) “The Elusive Cultural Chameleon: Cultural Intelligence as a
New Approach to Intercultural Training for the Global Manager,” Academy of Management Learning
& Education, Vol. 3, Issue 1, pp.100-116
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reaguje na potpuno razlicite znakove od onih sa kojima se susre¢cu u svom
uobicajenom kulturnom okruzenju.

U osnovi, CQ se sastoji od tri osnovna elementa: metakognicija i kognicija
(metaspoznaja i spoznaja — misljenje, ucenje 1 stvaranje strategije), motivacija
(efikasnost i poverenje, istrajnost, podudaranje vrednosti i ose¢anja za novu kulturu) i
ponaSanje (ponaSanje i drustveno oponasanje). Ako je bilo koji od ova tri elementa
nepotpun, osoba nec¢e uspedno komunicirati sa strancima.

Levicki, Saunders i Beri?®’ pominju jo$ jednu sposobnost, a to je sposobnost
posmatranja iz drugacije perspektive. Pregovaraci treba da razumeju argumente i
sagledaju situaciju 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 distributivnog 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:

e Da vodi racuna kako o svojim interesima, tako i o interesima suprotne strane

e Da pregovorima pristupa pragmaticki, da postavlja realne i ostvarljive ciljeve

e Da bude inovativan i kreatvan (na primer modifikacija postoje¢eg problema ili
ranijeg reSenja problema, kombinovanje razlicitih pitanja u jedinstvenu
ponudu ili osmisljavanje potpuno novih opcija)

e Mora imati viziju kako i kad ¢e se pregovori zavrsiti

e Da bude fleksibilan i da radi na vise polja u isto vreme®

Nirenberg i Ros*® jasnu komunikaciju smatraju najvaznijom osobinom dobrog
pregovaraca. lznad svega, pet stubova uspeSne komunikacije: sazeta prica, aktivno
slusanje, konstruktivno postavljanje pitanja, pozitivna neverbalna komunikacija i
izbegavanje tzv. ,meta-jezika“ (skrivena znacenja) zajedno stvaraju pozitivnu
pregovarac¢ku klimu. Treba privu¢i paznju sluSalaca i pre nego $to pocnemo sa pricom
I izbegavati bu¢no okruzenje.

Fier, Juri i Paton #' smatraju da je jedna od najvaznijih osobina pregovaraca
sposobnost da vidi situaciju na na¢in na koji je posmatra pregovarac suprotne strane.
Nije dovoljno znati da drugi posmatraju stvari na drugaciji nacin. Ako zelimo da

207 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 400
%8 Neale, M.A., Northcraft, G.B. (1991), “Behavioral Negotiation Theory: A Framework for
Conceptualizing Dyadic Bargaining”. In Cummings, L.L., Staw, B.M. (Eds.) Research In
Oranizational Behavior, Vol. 13, pp. 147-190, JAI Press, Greenwich, CA, preuzeto iz: Lewicki, R.,
Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 400

29 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 229-234

210 Nierenberg, J. and Ross, I. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, pp. 60-79

21 Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 23-24
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uticemo na njih, potrebno je da empaticki razumemo njihovu tacku gledista i da
osecamo emotivnu snagu u koju oni veruju. To ne znac¢i da moramo da se slozimo s
tim glediStem.

2.3. Bihejvioralni pristup razlikama u pregovaranju

Prema jednoj studiji**?, postoji pet glavnih podrucja u kojima se ljudi razlikuju jedni
od drugih u pregovorima:

1. Pozitivna verovanja o pregovaranju, kao sto je verovanje da mozemo poboljSati
svoje pregovaracke vestine

2. Stil upravljanja konfliktima, kao Sto je sklonost ka saradnji ili nadmetanju,
eticnost, koja ukljucuje davanje laznih obe¢anja

3. Inteligencija i kreativnost

4. Osobine liénosti, ukljucujuc¢i samosvest, otvorenost i samopoStovanje

5. Vidljive karakteristike, kao Sto su pol, dob i fizicka privla¢nost

Osobine koje su u osnovi nepromenljive, kao Sto su pol, etnicka pripadnost i fizicka
privla¢nost u toj studiji nisu povezivane sa postignutim rezultatima pregovora. One
koje su pokazale da najviSe uticu na rezultat pregovora su verovanje o pregovaranju,
egoizam, inteligencija i osetljivost na kritiku.

e Pozitivna verovanja o0 pregovaranju. Pregovaraci koji misle da mogu
poboljsati 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. IstraZivanja takode pokazuju da su oni koji pristupaju pregovorima
uz pozitivan stav i velika ocekivanja uglavnom uspesniji od pesimisti¢nih
pregovaraca.

e [Egoizam vs. nesebiénost. Pregovaraci koji su prvenstveno vodili raéuna o
sopstvenim interesima u ovoj studiji su postizali bolje rezultate u pregovorima.

e Inteligencija i kreativnost. Pregovaraci sa viSim 1Q postiZu bolje rezultate u
kreiranju vece vrednosti, ali kad se radi o podeli stvorene dobiti postizu malo
loSije rezultate od svojih suparnika.

e Osetljivost na kritiku. Kritikovanje drugog pregovaraca predstavlja pretnju
njegovom/njenom samopoStovanju i moze dovesti do ljutnje, nelagode i
kompetitivnog ponasanja.

Ipak, neka istraZzivanja 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 licnost sa suprotne strane stola.

212 “In negotiation, how much do personality and other individual differences matter?, Negotiation,
Dec2008, pl-4, istrazivanje sproveli Hillary Anger Elfenbein, Jared R. Curhan, Lucio Baccaro, Noah
Eisenkraft i Aiwa Shirako.

213 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 206
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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 rezultate
pregovora. One su narocito znacajne kod susreta pregovaraca suprotnog pola i
razli¢itih nacionalnih kultura, u kojima se drugacije gleda na polozaj Zene uopste.
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3. Rod

Teoreticari prave razliku izmedu roda i pola: pol je bioloska kategorija muskog i
zenskog, a rod je kulturolosko i psiholosko obelezje pola Sto se tic¢e njihove uloge ili
identiteta, koje razlikuje muskarce i Zene u datom drustvu.?*

3.1. Teoretska perspektiva

PonaSanje u pregovaranju se definiSe kao niz vidljivin komunikativnih taktika
(verbalnih i neverbalnih) koje svaki pregovara¢ pokazuje svom suparniku.?®* U ovom
smislu, pravi se razlika izmedu integrativnog i kompetitivnhog ponasanja, u zavisnosti
od orijentacije i upotrebljenih taktika.

Integrativno pregovaracko ponaSanje podrazumeva otvorenu, jasnu i iskrenu razmenu
informacija. Pregovaraci koji ispoljavaju takvo ponaSanje koriste taktike kao Sto su
postavljanje pitanja i davanje informacija o sebi, dozvoljavaju¢i uspeSnu
komunikaciju za vreme pregovora. Komunikacija se smatra uspeSnom ako dozvoljava
otkrivanje bitnih informacija (briga, oc¢ekivanja, ciljeva) i shodno tome, uzajamno
razumevanje. Postoji pozitivan odnos izmedu integrativnog ponaSanja i postizanja
win-win dogovora. Nasuprot tome, kompetitivno pregovaracko ponaSanje ukljucuje
sakrivanje informacija, uglavnom bitnih i osnovnih detalja. Kao takvo, kompetitivno
ponaSanje je povezano sa bezuspeSnom komunikacijom jer pregovaraci koriste grube
taktike kao Sto su zahtevi, odbijanja, pretnje, i suptilnije taktike poput preklapanja u
konverzaciji i dodira, koje ometaju dobro razumevanje izmedu strana.

Autorke Kanet-Hiner i Saorin-lbora (Maria Teresa Canet-Giner i Maria Carmen
Saorin-lborra) predstavljaju integrativno i kompetitivno ponaSanje kao kontinuum, tj.
pregovaracke strane mogu da ispoljavaju obe vrste ponasanja, sto rezultira u razli¢itim
nivoima uspeSnosti komunikacije. Osim toga, pregovaraci ponekad medusobnom
interakcijom usvajaju razlicite oblike ponasanja, iako jedna vrsta uvek dominira nad
drugima i ima najveci uticaj na rezultat pregovora.

MoZemo identifikovati razlicite uloge roda, koje ne moraju nuzno odgovarati
postojecim stereotipima o razlikama medu polovima. lako se uloga roda definiSe kao
ponasanja i stavovi koji drustvo odekuje od odredenog pola,?'® osim uloge muskog i
zenskog roda israzivaci su otkrili postojanje androginih profila. Za razliku od
dominantnog, agresivnog, analitickog i individualnog karaktera muskog roda, i
saosecajnog Zenskog karaktera punog razumevanja, androgini profil ima osobine i
muskog i Zenskog roda. Fleksibilniji su i prilagodljiviji, ispoljavaju oblike ponaSanja
uobicajene za oba roda, i mogu da preuzmu razlicite uloge, zavisno od situacije u
kojoj se nalaze.

24| ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 375
215 Canet-Giner, M.T. & Saorin-Iborra, M.C. (2007) “The Influence of Gender Role on Negotiation
Development and Outcome”, Equal Opportunities International, Volume 26 Number 3 p. 211

216 |bid, p. 212. Canet-Giner i Saorin-lborra navode radove autora: Bem, S.L. (1974), “The
Measurement of Psychological Androgyny”, Journal of Consulting and Clinical Psychology, Vol. 42
No.2, pp.155-62, Holt, C.L., Ellis, J.B. (1998), ,,Assesing the Current Validity of the Bem Sex-Role
Inventory*, Roles, Vol. 39 pp.929-41
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Autorke su istrazivale efekat razlika u rodu na pregovaracko ponaSanje u procesu
stvaranja strategijskih alijansi, i shodno tome, na rezultat pregovaranja (slika 13).
Zavisno od vrste alijanse, u pregovaranju se mogu naéi razliciti nivoi strukturne
dvosmislenosti. Zajednic¢ka ulaganja se smatraju najsloZenijom vrstom strategijskih
alijansi, dok su na primer franSize mnogo jednostavnije. Zavisno od slozenosti
strategijske alijanse, strategijske alijanse karakteriSu dva ,,podstrekac¢a osobina roda“
(engl. gender triggers) o kojima pisu Rajli i Mekdzin (Riley and McGinn):?
ekonomska struktura pregovora i uloga predstavnika.

Slika 13. Uticaj roda/pola na pregovore o strategijskim alijansama

Kontekst

Ekonomska struktura
pregovora:
e Varijabilna suma

POLNE RAZLIKE
@ PonaSanje tokom pregovora:

e Kompetitivno
e Kooperativno

L <5

Uloga predstavnika:
Rezultati pregovora e Pregovaraci predstavljaju interese
(u sporazumumima o saradnji): firme

e Zadovoljstvo
e Poverenje

Sporazum o saradnji:
| [¢ Strukturna dvosmislenost

Izvor: Canet-Giner, M.T. & Saorin-lborra, M.C. (2007) “The Influence of
Gender Role on Negotiation Development and Outcome”, Equal Opportunities
International, Volume 26 Number 3, p.221

Sto se tice ekonomske strukture, u slu¢aju strategijskih alijansi se o¢ekuje da kontekst
pregovaranja bude varijabilna suma. Takvo pregovaranje zahteva meSavinu
stereotipno muskih i Zenskih atributa. Sa druge strane, kompetitivnho pregovaranje
koje je pregovaranje sa fiksnom sumom, je tipi¢cno ,,musko* po oblicima interakcije.
Posto kompetitivno pregovaranje odgovara muskim oblicima ponaSanja, za ocekivati
je da se u takvom pregovaranju bolje snalaze muskarci nego Zene.

17 Riley, H., McGinn, K.L. (2002), “When does gender matter in negotiation?”, Faculty Research
Working Paper Series, John F. Kennedy School of Government, Harvard University, p.17, na web
stranici:
http://ksgnotesl.harvard.edu/Research/wpaper.nsf/rwp/RWP02-036/$File/rwp02_036_riley.pdf
(dostupno 30.9.2008)
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Uloga predstavnika je uloga koju pregovara¢ ima u toku pregovora — da li predstavlja
sebe ili druge. Zene ée imati vise ogranicenja kad pregovaraju u svoje ime, nego kad
predstavljaju druge. Muskarci sa druge strane ne pokazuju nikakve razlike u
ponaSanju, bez obzira koga predstavljaju.

3.2. Istrazivanja o razlici u pregovarac¢kom stilu izmedu polova

U literaturi se javljaju protivrecna misljenja o ulozi roda na pregovaracke stilove i
strategije. Jedan od doprinosa ovoj temi dali su Karakovski i Miler (Karakowski and
Miller).”® Oni su proucavali ulogu roda u pregovaranju izmedu vise strana i
ponaSanje musSkaraca i Zena za pregovarackim stolom.

Ocekivane drustvene uloge muskaraca i Zena, kao i njihov percipirani status ili
stru¢nost ¢e imati najvec¢i uticaj na ponaSanje u meSanom okruzenju. Rod je
tradicionalno povezan sa prestizom i statusom u razli¢itim drustvima.

Neki od faktora koji uticu na percipiranu mo¢ u pregovaranju izmedu viSe strana su
brojeani odnos muskaraca i Zena i njihov socijalni status. Zena koja je u manjini u
muskoj grupi ¢e se ponaSati drugacije od musSkarca koji je u manjini u odnosu na
vec¢insku Zensku grupu.

Prema jednoj teoriji Rozabet Kanter (Rozabeth Kanter),? razlika u ponasanju izmedu
muskaraca i Zena u organizaciji nastaje zbog razli¢itog broja muskaraca i Zena. U toj
teoriji se smatra da ako su zastupljene sa manje od 15% udela u organizaciji, Zene su u
manjini. Na pojedince koji su u poziciji manjine u organizaciji, drugi ¢lanovi ¢e ¢esto
gledati kao na predstavnike njihove drustvene kategorije umesto kao na pojedince.

U skladu sa tom teorijom, Karakovski i Miler su misljenja da ¢lanovi meSanog
pregovarackog tima koji pripadaju vecinskoj polnoj grupi ¢eScée stvaraju koalicije i da
izoliraju manjinsku grupu, Kkoji sa svoje strane mogu Koristiti manje uticaja u
pregovorima. U slucaju kad pripadnici oba pola ucestvuju u pregovorima, pojedinci
(muskarci ili zene) koji su u manjini ¢e rede koristiti vrlo kompetitivne taktike i
stilove pregovaranja uporedeno sa pojedincima koji pripadaju dominantnoj grupi, tj.
vecini.

218 Karakowsky, L., Miller, D. (2006), ”Negotiator style and influence in multi-party negotiations:
exploring the role of gender, Leadership & Organization Development Journal, Volume 27 Number 1
pp. 50-65

% Kanter, R.M. (1977b), Men and Women of the Corporation, Basic Books, New York, NY preuzeto
iz Karakowsky, L., Miller, D. (2006), "Negotiator style and influence in multi-party negotiations:
exploring the role of gender”, Leadership & Organization Development Journal, Volume 27 Number 1
pp. 50-65
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Slika 14. Uticaj roda na pregovaracki stil i uticaj u pregovorima izmedu viSe strana

Oslanjanje na Ocekivanja
drustvene uloge statusa

1Ll e

Proporcionalna

predstavljenost PREGOVARACKI
muskaracai | ——> | STIL IRELATIVNI
UTICAJ

Zena u grupi

Izvor: Karakowsky, L., Miller, D. (2006),”Negotiator style and influence in multi-
party negotiations: exploring the role of gender”, Leadership & Organization
Development Journal, Volume 27 Number 1, p. 60

Karakovski i Miler su dosli do zakljucka da neki pregovori mogu da se posmatraju
kao zenski, a neki kao muski. Kooperativno pregovaranje i stilovi orijentisani na
razvoj medusobnih odnosa se smatraju Zenskim nacinom pregovaranja. Sa druge
strane, kompetitivno ili win-lose pregovaranje se smatra stereoptiptno muskim
pregovaranjem. S tim u vezi, percipirani status ili stru¢nost ¢e biti veci za Zene
pregovarace u kooperativnom pregovaranju, a za muskarce u konkurentnom
pregovaranju.

Posledi¢no, oni elementi pregovaranja koji se doZivljavaju kao kompetitivni ili
distributivni ¢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 5 su prikazane razlike izmedu ova dva tipa pregovaranja.
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Tabela 5: Razlike u stilovima pregovaranja

Muskarci Zene

Streme jednokratnom dogovoru Zele dugorogan medusobni odnos

Zele sportsku pobedu nad protivnikom Zele zajednicku dobit

NaglaSavaju pravila i pozicije Naglasavaju pravicnost

ObjaSnjavaju logiku svojih pozicija Pitaju 0 potrebama druge strane

Pric¢aju na dominirajuci nacin Koriste govor bez implikacija moci
Nepopustljivi su u drzanju pozicija Voljni su da prave ustupke

Prekidaju i varaju drugu stranu Izbegavaju taktike koje mogu da naruse

medusobni odnos

Izvor: Karakowsky, L., Miller, D. (2006), "Negotiator style and influence in multi-party
negotiations: exploring the role of gender”, Leadership & Organization Development
Journal, Volume 27 Number 1 pp. 60

U pregovaranju izmedu visSe strana i gde su pregovaraci razli¢itog pola, muskarci ¢e
imati ve¢i uticaj u odnosu na Zene u situaciji kad pregovaranje jasno pokazuje
potencijal za distributivni rezultat. Sa druge strane, Zene c¢e imati veéi uticaj
uporedeno sa muskarcima kad pregovaranje jasno pokazuje potencijal zakooperativni
rezultat.

Postoje joS neka pitanja kojima nije posveceno dovoljno paznje, npr. pod kojim
uslovima ¢e rod imati uticaja na ponaSanje za pregovarackim stolom i koji su glavni
izvori uticaja muSkaraca i Zena (kao i na muskarce i Zene) u procesu pregovaranja.
Seril Branam et al. (Sheryl Branham)®® sa Drzavnog univerziteta Sautvest Misuri
(Southwest Missouri) su sproveli istraZzivanje o uticaju roda na stilove reSavanja
konflikta. Rezultati istrazivanja pokazuju da, kad se uporede sa muskarcima, zene vise
koriste kolaborativne stilove reSavanja konflikata, a musSkarci viSe izbegavaju
konflikte. PoSto se smatra da je saradnja produktivnija za reSavanje konflikta, a da
izbegavanje naruSava proces reSavanja konflikta, ovo istraZzivanje pokazuje da Zene
mozda poseduju osobine koje dovode do uspesnijeg reSavanja konflikta nego
muskarci.

Rezultati mog istrazivanja nisu potvrdili misljenje da musSkarci koriste vise
kompetitivne strategije od Zena, ve¢ sam doSla do zaklju¢ka su muskarci (u Srbiji)
agresivniji u pregovorima od Zena, poSto se zene viSe fokusiraju na kompromis i
izbegavanje konflikata, a muskarci na pobedu. To je detaljnije opisano u sedmom delu
disertacije. Osim toga, u razgovoru sa nekoliko ljudi u Velikoj Britaniji, kojima je
pregovaranje vrlo vaZzan deo svakodnevnog posla, saznala sam da Zene u toj zemlji
imaju reputaciju ,,nemilosrdnih pregovaraca“, a to objaSnjavaju c¢injenicom da zene
moraju biti vrlo kompetitivne da bi uspele u poslovnom svetu.

220 Brahnam, S.D. et al., (2005), “A Gender-Based Categorization for Conflict Resolution®, Journal of
Management Development, Volume 24 Number 3 pp. 197-208
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Polne razlike narocito dolaze do izrazaja u fazi pregovora nakon davanja pocetne
ponude, tj. kad obe strane obja3njavaju i opravdavaju svoje pozicije. Zene obi¢no
koriste viSe prideva i priloga, i manje naglaSavaju mo¢ od muskaraca, Sto muskarci
cesto smatraju trivijalnostima.

Istrazivanja su pokazala da Zene koje su eksperti u odredenoj oblasti ¢esto
kompenzuju svoju struc¢nost socijalno-emotivnim ponaSanjem i izbegavanjem
dominacije. Muskarci sa slicnim nivoom struc¢nosti pricaju duze od Zena, i sagovornici
ih percipiraju kao vise dominantni i da viSe Zele da kontroliSu. Takode, u praksi je
pokazano da muskarci ceSce prekidaju zene u izlaganju nego Sto se dogada u
suprotnom slucaju.®*

Moyji rezultati su pokazali da u Srbiji vise muskaraca (73%) nego Zena (62,5%) smatra
da nema razlike medu pregovarac¢ima prema polu, dok vise zena (25%) smatra da su
Zene uspesniji pregovaraci od muskaraca (za razliku od 17,3% musSkaraca). Samo 21
ispitanik od 200 se izjasnio da su muskarci bolji pregovaraci, i to podjednako
muskarci (10) i Zene (11) Zanimljivo je videti da Zene viSe menjaju taktike zavisno od
pola pregovaraca suprotne strane (31%), dok to radi samo 22% muskaraca (grafikon
1).

Grafikon 1. Menjanje pregovaracke taktike prema polu pregovaraca druge
strane
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U svakom slucaju, krucijalno je ne rukovoditi se stereotipima, tj. razmisljanju da svi
muskarci ili sve zene pregovaraju na isti nacin i prilagoditi pregovaracke taktike
pojedincima sa kojima se pregovara.

221 Wyatt, D. (1999), “Negotiation Strategies for Men and Women*, Nursing Management, Vol. 30
Issue 1, p. 23
222 |bid, p. 24
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4. Kultura

Kultura bilo kog drustva sadrzi zajednic¢ke vrednosti, razumevanje, pretpostavke i
ciljeve naucene od starijih generacija, koje namecu sadasnji ¢lanovi drustva i koji ¢e
se preneti na buduce generacije. U sluc¢aju organizacione kulture ,,drustvo® se odnosi
na zaposlene u preduzecu, koji umnogome dele ista oc¢ekivanja, nacin ponasanja i
stavove. Novi zaposleni moraju da se prilagode organizacionoj kulturi kroz proces
socijalizacije ako Zele da budu uspesni.

Prema Hofstedu (Hofstede)?*® nije poZeljno koristiti isti izraz , kultura“ za kulturu na
nacionalnom i organizacionom nivou, posto su to dva potpuno razli¢ita fenomena.
Nacionalne kulture se prvenstveno razlikuju po svojim osnovnim, nevidljivim
vrednostima koje su zajednic¢ke za vec¢inu njihovih pripadnika i koje se prihvataju u
ranom detinjstvu; organizaciona kultura je viSe povrsinska pojava koja se manifestuje
uglavnom vidljivim na¢inom ponaSanja unutar organizacije i koja se prihvata
socijalizacijom 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 promeni, iako bi to bilo teSko u nekim sluc¢ajevima. Po Hofstedu je
upravo razlika izmedu nacionalne i organizacione Kkulture tajna uspeha
multinacionalnih korporacija koje zaposljavaju ljude sa veoma razli¢itim nacionalnim
kulturama. Ono Sto ih drzi zajedno je korporativha kultura koja se zasniva na
zajednickom naginu pona$anja unutar organizacije. Prema Smirgi¢ (Smircich),?*
kompanije su druStveni instrumenti koji proizvode robu i usluge, i kao nus-proizvod
takode stvaraju odredene kulturalne cinioce kao Sto su rituali, legende i ceremonije,
kao delove sopstvene kulture unutar kompanije.

Istrazivanja pokazuju da nacionalna kultura ima vec¢i uticaj na zaposlene od
organizacione kulture, pa ¢e npr. na nemacke radnike u IBM u Nemackoj viSe uticati
nemacka kultura nego korporativna kultura kompanije.??®

4.1. Korporativna kultura

Organizacije su vrlo sloZeni sistemi. Li¢nosti, male grupe, medugrupe, norme,
vrednosti i1 stavovi postoje u vrlo slozenom viSedimenzionom obliku unutar
organizacija i uticu na performanse i na¢in 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

22 Hofstede, G. (1993) “Cultural Constraints in Management Theories”, Academy of Management
Executive, Vol. 7, Issue 1, p. 91

224 Smircich, L. (1983) “Concepts of Culture and Organizational Analysis”, Administrative Science
Quarterly, Vol. 28, Issue 3, p. 344

22> Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 245
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simbole, kao dodatak ili suprotnost nacionalnoj kulturi.”??® Prema Sajnu (Schein),?’

korporativna kultura je ,,5ablon zajednic¢kih pretpostavki koje se uc¢e unutar grupe. Te
implicitne pretpostavke se manifestuju kao zajednicke vrednosti, koje se ostvaruju
kroz vidljive pojave i kojima ¢lanovi organizacije daju znacenje. Detaljnija definicija
organizacione kulture kaZze da je ona ,,skup tradicija, vrednosti, politika, verovanja i
stavova Kkoji cine sveobuhvatan kontekst za sve Sto 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 ¢lanove imati isto znacenje.

Kultura i komunikacija su meduzavisne. Drugim recima, komunikacija je toliko bitna
za sve oblike ljudskih odnosa da bi oni bili nemoguci bez medusobnog komuniciranja.
Bez komunikacije bilo bi nemoguce deliti taj zajednicki skup vrednosti, normi i
ponaSanja sa drugim c¢lanovima grupe. Pregovaranje kao vazan element poslovnog
komuniciranja je takode pod velikim uticajem korporativne Kkulture, interno
prihvacenih etickih normi, sistema vrednosti i nacina ponasanja u organizaciji.

Sluc¢aj u kojem su promene kulturnih vrednosti u jednoj drzavi uticale na promenu
organizacione kulture dogodio se u holandskoj avio-kompaniji KLM. Zaposleni u
KLM su jedno vreme protestvovali zbog pravila da su samo ¢lanovi uZe porodice
mogli da koriste beneficije poput besplatnih letova. Smatrali su diskriminacijom da su
¢ak i upravo vencani heteroseksualni parovi mogli da koriste te povlastice, a
dugogodisnji 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
reorganizovali kompanije prihvataju¢i americki model divizione strukture. Ferner i
Kintanilja (Ferner and Quintanilla) to nazivaju procesom anglo-saksonizacije.?*
Dolazi do konvergencije 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. Japanske 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

226 sheer, V., Chen, L. (2003), “Successful Sino-Western Business Negotiation: Participants' Accounts
of National and Professional Cultures*, The Journal of Business Communication, Vol. 40, No. 1, p. 55
227 Schein, E. H. (1992). Organizational culture and leadership (2nd. ed.), Jossey-Bass, San Francisco,
p.12, preuzeto iz: Bennington, A. J., Shetler, J. C., Shaw, T. (2003), “Negotiating Order in
Interorganizational Communication: Discourse Analysis of a Meeting of Three Diverse Organizations®,
Journal of Business Communication, Vol. 40 Issue 2, p. 121

228 McLean, A., Marshall, J. (1993), “Intervening in Cultures”, Working Paper, University of Bath,
Bath, preuzeto iz: Mullins, L. J. (2005), Management and Organisational Behaviour, seventh ed.,
Prentice Hall, Harlow, England, pp. 891

229 Deresky, H. (2003) International Management — Managing Across Borders and Cultures, Prentice
Hall, Upper Saddle River, New Jersey, p. 84

20 Ferner, A., Quintanilla, J. (1998) ,Multinationals, National Business Systems and HRM: the
Enduring Influence of National Identity or a Process of Anglo-Saxonization®, International Journal of
Human Resource Management, Vol. 9, Issue 4, pp. 710-733

113



Faktori koji uticu na pregovaracki stil

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. Uobic¢ajeno je da Japanac
rukovodi inostranom filijalom japanske kompanije, dok se zapadne kompanije sve
vise oslanjaju na lokalni menadzZerski kadar.

Organizaciona kultura utice na vrednosti zaposlenih, na nac¢in reSavanja novih
zadataka, 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 obja$njavaju svoje postupke i ponasanja.?*?

Zajednicke vrednosti, verovanja i stavovi imaju znacajan uticaj na organizacione
procese kao Sto 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 timovi,
koji ¢e sa svoje strane ustanoviti streategiju i taktike pregovaranja. U zavisnosti od
toga da li je sama kompanija vise okrenuta ka opsStim principima ili ka reSavanju
specificnih problema, da li je agresivna u odnosu na kompanije sa kojima je u
kontaktu ili se trudi da uspostavi Sto bolje odnose sa svojim poslovnim partnerima
zavisic¢e i sastav timova, 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 naro¢ito odnosi na pretpostavke
o tome ko treba da donosi odluke, Sta ima vrednost i Sta ¢e se desiti ako se postigne

sporazum.?*

Razlike u organizacionoj kulturi mogu takode pregovaracima stvarati probleme. Na
primer, na sastanku sa partnerima zajedni¢kog ulaganja razli¢ita korporativna kultura
moze dovesti do nepremostivih prepreka. To je narocito ta¢no kad je jedna kompanija
izrazito preduzetnic¢ka (,,hajde da ovo zavrS§imo*) 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
Svajcarskog farmaceutskog giganta Siba-Gajgi (Ciba-Geigy). Duboke istorijske,
kulturoloske 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

281 Keegan, W. G. (2002) Global Marketing Management, 7" Edition, Pearson Education Inc, Upper
Saddle River NJ, p.522

282 Schein, E. H. (1985), Organizational culture and leadership, Jossey-Bass, San Francisco, preuzeto
iz. Mullins, L. J. (2005), Management and Organisational Behaviour, seventh ed., Prentice Hall,
Harlow, England, p. 892

% Mullins, L. J. (2005), Management and Organisational Behaviour, seventh ed., Prentice Hall,
Harlow, England, p. 897

234 Negotiation, (2003), Harward Business Esentials, Harvard Business Schol Publishing Corporation,
Boston, MA, p. 90
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poverenje izmedu partnera. MenadZzment 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 uspesSne (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 pokuSaj Daimlera da prezme citavu organizaiju i da im nametne
sopstvenu kulturu.?®®

4.2. Nacionalna kultura

Rec pregovaranje opisuje proces diskusije izmedu dve ili viSe strana sa ciljem da se
dode do dogovora koji je prihvatljiv za sve (obe) strane. Ovaj proces je dovoljno
komplikovan ¢ak i kad se radi o ljudima iz istog kulturalnog okruzenja, a kad se radi
0 medunarodnom pregovaranju postaje joS sloZeniji zbog razlika u Zivotnim
stilovima, 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 domacinu, investitori, domaci 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. Nacionalna kultura odreduje
osnovne stavove prema radu, vremenu, materijalizmu, individualizmu i promenama.
Ovi faktori uti¢u na motivaciju pojedinca i njegova o¢ekivanja u vezi sa poslom i
odnosima u grupi, i uti¢u na njegove radne rezultate.

4.2.1. Medunarodno poslovno pregovaranje

Faze u procesu pregovaranja. Proces medunarodnog poslovnog pregovaranja moze
da se podeli u pet etapa. Teoreticari se razlikuju po nekim nijansama, ali uglavnom su
to: (1) priprema, (2) izgradivanje odnosa, (3) razmena informacija vezanih za posao,
(4) uveravanje i (5) ustupci i dogovor. Od kulture pregovaraca 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.

% \Weber, R., Camarer, C.F. (2003), “Cultural Conflict and Merger Failure: An Experimental
Approach,” Management Science, Vol. 49, No. 4, pp. 400-402
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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 uporeduju¢i profile uspesnih pregovaraca u
razlicitim zemljama. Nakon toga treba da istraze profil suprotne strane da bi u
vecini slucajeva znali Sta mogu da ocekuju i kako da reaguju. Pre sastanka
treba da saznaju Sto vise 0 moguc¢im zahtevima suprotne strane, sastavu
suprotnog tima i autoritetu ¢lanova tima. Zatim prave detaljan plan sastanaka,
odreduju specifi¢nu strategiju i uloge ¢lanova 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.
Amerikanci uglavnom Zele da reSavaju konkretna pitanja, a ne da ,,gube
vreme*. lzgradivanje odnosa uglavnom tece paralelno sa ostalim etapama
procesa. Predlaze se da pregovaraci koriste posrednika — nekog ko je veé
pridobio poverenje stranih 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, i
diskusija 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 Sto viSe njihovih predloga
I odustanu od svojih. U ovoj fazi naroc¢ito moze doc¢i do nesporazuma zbog
pogreSno protumacenih verbalnih i neverbalnih znakova. Od neverbalnih
znakova tokom pregovaranja najviSe se koriste ¢utanje, dodir i zurenje u
protivnika.”®® Pregovaraci koriste razlicite taktike. Takode, ponekad se trude
da namerno zbune ,protivnika“, npr. daju¢i pogreSne ili nepotpune
informacije, ili pak dovodec¢i drugu stranu u stresne situacije — pretoplom ili
suvise hladnom prostorijom, prejakim osvetljenjem, grubim upadicama itd.
Tabela 6 pokazuje taktike pregovaraca iz Japana, Brazila i SAD. Na primer,
Brazilci se manje obavezuju ali vise nareduju. Prekidaju partnere mnogo ¢esce
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 posluje sa Kinezima ili Rusima, pregovara¢ mora da zna da oni zapocinju
proces pregovaranja sa ekstremnim zahtevima, traze¢i vise nego Sto se nadaju
da mogu da dobiju, za razliku od Svedana koji uglavnom zapoginju onim $to
su spremni da prihvate.

Nakon dogovora stvara se ugovor, i u postovanju ugovora takode se vide znacajne
razlike u zavisnosti od kulture pregovaraca. Amerikanci uzimaju ugovore veoma
ozbiljno, Rusi ¢esto kasnije promene misljenje, a Japanci formalne ugovore smatraju

2% Graham J. L. (1985) “The Influence of Culture on the Process of Business Negotiations: An
Exploratory Study”, Journal of International Business Studies, Spring85, Vol. 16, Issue 1, pp. 90
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uvredom i gubitkom vremena i novca za pravne troSkove, posto vise vole da rade
oslanjaju¢i se na razumevanje i poverenje.

Tabela 6. PonaSanje za vreme pregovaranja: Japan, SAD i Brazil

Verbalno ponaSanje za vreme pregovaranja Japan SAD Brazil

Obeéanje. lzjava kojom govornik pokazuje nameru da sluSaocu 7 8 3
obezbedi posledicu za koju govornik ocekuje da ¢e je sluSalac
smatrati prijatnom, pozitivnom ili nagradom.

Pretnja. Ista kao obecanje, jedino Sto se posledice smatraju 4 4 2
Stetnim, neprijatnim ili kaznom.

Preporuka. lzjava kojom govornik predvida da ¢e se sluSaocu 7 4 5
dogoditi prijatna posledica. Ta posledica ne zavisi od govornika.

Upozorenje. Isto kao preporuka, samo Sto se posledice smatraju 2 1 1
neprijatnim.

Nagrada. Izjava za koju se smatra da stvara prijatne posledice za 1 2 2
sluSaoca.

Kazna. Isto kao nagrada, samo Sto se posledice smatraju 1 3 3
neprijatnim.

Pozitivno pozivanje na norme. lzjava kojom govornik pokazuje 1 1 0

da je proSlo, sadasnje ili buduce ponaSanje sluSaoca u skladu sa
prihva¢enim druStvenim normama.

Negativno pozivanje na norme. Isto kao kod pozitivnog, samo 3 1 1
§to je ponaSanje sluSaoca suprotno drustvenim normama.

Obaveza. lIzjava kojom govornik daje do znanja da njegove 15 13 8
buduce ponude nece i¢i iznad ili ispod odredenog nivoa.

Samo-otkrivanje. lzjava u kojoj govornik otkriva informacije o 34 46 39
sebi.

Pitanje. lzjava kojom govornik trazi od sluSaoca da otkrije 20 20 22
informacije o sebi.

Naredenje. lzjava kojom govornik predlaze da se sluSalac ponaSa 8 6 14

na odredeni nagin.

Izvor: Graham J. L. (1985) “The Influence of Culture on the Process of Business
Negotiations: An Exploratory Study*, Journal of International Business Studies,
Spring85, Vol. 16, Issue 1, p. 88

Postoje bar dve pogresne pretpostavke u medunarodnom poslovnom pregovaranju: da
na ostvarivanje medunarodnih poslova uticu samo odgovarajuée inostrane politike
vlada i da je za poslovanje u medunarodnom okruzenju dovoljno proSiriti uspesnu
poslovnu strategiju koris¢enu u uslovima poslovanja na domacéem trzistu.
Medunarodno poslovno pregovaranje se bitno razlikuje od pregovaranja u domacem
okruzenju, i zahteva razlicito i proSireno znanje o raznim pitanjima. Po Salakjuzu,
»poslovanje u svojoj zemlji je otprilike u istom odnosu prema medunarodnom
poslovanju kao i unutradnja politika zemlje sa medunarodnom diplomatijom.“**’
Salakjuz opisuje Sest osobina medunarodnog pregovaranja po kojima se ono razlikuje
od pregovaranja sa domacim partnerima:

e Prvo, partneri se susre¢u sa zakonima, politikom i politiékim vlastima
viSe od jedne zemlje. Ovi zakoni mogu biti razliciti, pa cak i suprotni.

%7 Salacuse, J. (1991) “Making Deals in Strange Places: A Beginner's Guide to International Business
Negotiation,” Negotiation Theory and Practice, eds. Breslin, J. W. & Rubin, J. Z., The Program on
Negotiation at Harvard Law School, Cambridge, p. 252

117



Faktori koji uticu na pregovaracki stil

e Razli¢ite 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 Sto sve vlade uglavnom nastoje da kontroliSu ulaz i izlaz
domace i stranih valuta preko nacionalnih granica, pa ¢e nekad poslovanje
kompanije zavisiti od volje vlade da obezbedi odredenu kolicinu domace
ili strane valute.

e Udestvovanje vlasti. Prisustvo drzavne birokratije ¢esto moze da oteza
proces poslovnog pregovaranja. Drzavne firme mogu da imaju razlicite
ciljeve od privatnih kompanija, i mozda ¢e Zrtvovati deo profita radi
ostvarivanja nekih socijalnih ciljeva, npr. povecanja zaposlenosti.

e lznenadne i drasti¢ne 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.

e Takode, pregovaraci nailaze na veoma razlicite ideologije, a to se narocito
odnosi na shvatanje privatnog vlasnistva, profita i prava pojedinca. U
pregovaranju treba predstavljati ideje koje su ideoloski prihvatljive za obe
strane ili neutralne.

e Razlic¢ite kulture imaju razlicite vrednosti, percepcije i filozofije i
uglavnom koriste razlicite jezike. Odredene ideje mogu imati veoma
razlicite konotacije u razlicitim kulturama. Amerikanci tako mogu olako
pri¢i pregovaranju sa partnerima iz Velike Britanije ili Australije,
smatrajuci da jezicka bliskost dovodi do kulturoloSke bliskosti.

Neke kulture prilikom pregovaranja kre¢u od opstih principa, dok se druge bave
pojedinim problemima. Takode se razlikuju brzina pregovaranja i stilovi odluc¢ivanja
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 kolektivistickim (npr. Vijetnam). Naime, pregovaraci iz kolektivisticki 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 generaliziranje, jer ne slede svi pojedinci kulturoloke stereotipe.

Parohijalizam i stereotipi su dve velike opasnosti u medunarodnom pregovaranju.
Parohijalizam se odnosi na shvatanje da se zbog globalizacije svi poslovni ljudi
ponaSaju na sli¢an nacin (uglavnom po americkom uzoru). To dovodi do stereotipa, a
to su generalizacije o bilo kojoj naciji ili drzavi. Pozitivni i negativni stereotipi ¢e na
suprotan nacin uticati na proces pregovaranja. Na primer, zbog negativnih stereotipa
kompanija izvoznik moze da trazi nacin naplate koji ¢e biti niskog rizika, kao Sto je
kreditno pismo.>*

Sve vec¢im Kkoris¢enjem interneta u globalnom poslovanju, postavlja se pitanje
njegove upotrebe u medunarodnom pregovaranju. Ovo sredstvo dozvoljava

2% parks, C.D.; Komorita, S.S. (1998) “Reciprocity Research and Its Implications for the Negotiation
Process”, International Negotiation, Vol. 3, Issue 2, p.162

29 Czinkota, M. & Ronkainen, I. (2004) International Marketing, 7" Edition, Thomson South-Western,
Mason, Ohio, p. 308

118



Faktori koji uticu na pregovaracki stil

izvoznicima da prevazidu problem udaljenosti i socijalne barijere (pitanje starosti,
pola i statusa), kao i da trenutno dobiju povratne informacije i da pregovaraju sa vise
strana istovremeno. Na 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
koriS¢enje interneta u te svrhe cesto ipak ograniceno na brzu razmenu informacija
izmedu susreta pregovarackih partnera.

4.2.2. Specifi¢nosti razli¢itih stilova poslovnog pregovaranja

U globalnom poslovanju razlike medu kulturama stvaraju velike poteSkoce u procesu
pregovaranja. Razlike u procesu pregovaranja od zemlje do zemlje ukljucuju:

Tok i trajanje pripreme za pregovaranje

Relativnu vaznost konkretnih pitanja u odnosu na meduljudske odnose
Vaznost opstih principa u odnosu na specifi¢ne probleme

Broj ljudi u pregovaradkom timu i njihov polozaj.?*

Razlike u kulturi i filozofiji izmedu zemalja dovele su do razlika u stilovima
pregovaranja. Na slici 15 prikazani su gorenavedeni faktori koji uticu na
medunarodno pregovaranje, kao i njihov medusobni odnos.

20 Deresky, H. (2003) International Management — Managing Across Borders and Cultures, Prentice
Hall, Upper Saddle River, New Jersey, p. 174
#1 1bid, pp. 158-159
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Slika 15. Faktori koji uticu na medunarodno pregovaranje

Kultura

p / \ AV

Ciljevi
Nacionalni/korporativni
Principi nasuprot specifi¢nih detalja

y

Pregovaracki stilovi:
Obijektivni/subjektivni/aksiomatski
PonaSanje tokom pregovaranja:
Odbrana/napad/poverenje
Prevara/pritisak/ustupci
Verbalno i neverbalno ponaSanje
Stavovi prema vremenu i rasporedu

A

Zadaci nasuprot
interpersonalnih
odnosa

Nivo poverenja
i trajanje
odnosa

Sastav timova
Nivo pripremljenosti

=S A / 7

Kultura

Izvor: Deresky, H. (2003) International Management — Managing Across
Borders and Cultures, Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, p.173

Na stil pregovaranja uticu stavovi, oc¢ekivanja i uobicajeno ponaSanje pregovaraca.
Cinkota i Ronkeinen (Czinkota and Ronkainen)®*? isti¢u sledece tacke u kojima
menadZer treba da modifikuje svoj stil kad pregovara sa strancima:

e Podrska tima. U timu treba da budu specijalisti za razne oblasti, kako bi
problemi 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.

e Tradicija i obi¢aji. Potrebno je koristiti usluge lokalnih predstavnika da bi se
pregovarac¢i upoznali sa poslovnim procedurama i statusom suprotnog tima.
Pozeljno je koristiti neformalne nacine komunikacije da bi doznali status i

242 Czinkota, M. & Ronkainen, I. (2004) International Marketing, 7" Edition, Thomson South-Western,
Mason, Ohio, pp. 310-311
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titule onih sa kojima ¢e se pregovarati. Cak i najjednostavniji rituali mogu
predstavljati problem, npr. u Aziji je uobicajeno da se prvi poslovni susret
zavrSi razmenom vizit kartica, koje moraju imati tekst sa jedne strane
preveden na jezik domacina. One se predaju obema rukama.

e Jezicke sposobnosti. U idealnom slucaju pregovara¢ bi trebalo da govori
jezik domacina, 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. Koris¢enje prevodioca takode dozvoljava pregovaracu
duze vreme za razmiSljanje. U govoru treba izbegavati Zargon i idiomatske
fraze.

e COdredivanje autoriteta. Od pregovaraca iz Evrope i Severne Amerike se
ocekuje da imaju potpuni autoritet pri odlu¢ivanju kad pregovaraju na
Dalekom Istoku, iako ga niko iz suprotnog tima uglavnom nema. Priznanje da
niko od tima nema kona¢nu re¢ u odlu¢ivanju moze negativno uticati na
pregovaracki proces, ali ponekad se koristi kao taktika da se dobije bolji uvod
u namere suprotnog tima. U Rusiji strani pregovara¢ mora da bude siguran ko
ima konacnu rec¢ u pregovorima — centralna ili lokalna vlada.

e Strpljenje. U mnogim zemljama, npr. u Kini, pregovaranje moze da traje i tri
puta duze nego u Evropi i SAD. U Brazilu i na Tajlandu pokazivanje
nestrpljenja moze samo da produzi pregovore umesto da ga ubrza.

e 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.

o 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
poStovanje prema govorniku, pazljivo ga slusajuci.

e Upornost. Insistiranje na odgovoru i rezultatima u nekim kulturama se smatra
pretnjom, jer oni vide pregovore kao uspostavljanje dugotrajnih odnosa, a ne
kao dogadaj sa dobitnicima i gubitnicima.

e Holisti¢ki pristup. Ustupke treba izbegavati sve do kraja pregovora, narocito
kad se razgovara o ceni. Ako se cena dogovori suvise rano, druga strana moze
da insistira da suviSe stvari bude ukljuceno u tu cenu.

e Znacenje dogovora. Od cega se sastoji konacni 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
pregovaranju. 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, njihovu pripremljenost za pregovaranje i
autoritet za donoSenje odluka.

Ni drZzave ni kompanije ne sklapaju dogovore — to za njih rade pojedinci. U vecini
slucajeva do uspeha se dolazi viSestrukim pregovaranjem — na nekoliko nivoa, i
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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.

U tabeli 7 uporedeni su pregovaracki stilovi Amerikanaca, Arapa i Rusa. Osnovne

kulturalne vrednosti odreduju nacin predstavljanja informacija, da li se i kad daju
ustupci, opStu prirodu i trajanje odnosa izmedu pregovarackih partnera.

Tabela 7. Poredenje pregovarackih stilova — Severna Amerika, Arapske zemlje,

Rusija.

Severna Amerika

Arapi

Rusi

Primarni stil i proces
pregovaranja
Konflikt - na
argumente suprotne
strane odgovara se:
Pravljenje ustupaka

Odgovor na
protivnikove ustupke

Cinjeniéni: pozivanje
na logiku
Objektivnim
¢injenicama

Mali ustupci se daju
rano radi uspostavljanja
odnosa

Obicno se na ustupke
odgovara recipro¢nim
ustupcima

Emotivni: pozivanje na
osecanja

Subjektivnim
osecanjima

Ustupci se prave tokom
pregovaranja kao deo
procesa

Gotovo uvek se na
ustupke odgovara
recipro¢nim ustupcima

Aksiomatski: pozivanje
na ideale
Dokazanim idealima

Pravi se (ako uopste)
malo ustupaka

Protivnikovi ustupci se
smatraju znakom
slabosti i skoro nikad
se na njih ne odgovara

recipro¢no
Odnos Kratkotrajan Dugotrajan Bez trajnog odnosa
Autoritet Sirok Sirok Ogranicen
Pocetna pozicija Umerena Ekstremna Ekstremna
PoStovanje rokova Vrlo vazno Opusteno Ignorisu 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

Kina je zemlja sa najbrZzim privrednim rastom u svetu, i nije ni ¢udo da su citave
police velikih knjizara na Zapadu prekrivene mnostvom knjiga o tome kako poslovati
u Kini i kako pregovarati sa Kinezima. Savete o toj temi koje nam daju Rugman i
HodZzets (Rugman and Hodgets) mozemo videti u ilustraciji 5 na strani 244,

U danaSnjem globalizovanom svetu nema vise mesta ksenofobiji, stereotipima i
predrasudama. Prema Luisu (Lewis)**® empatija treba da bude glavna osobina
globalnog pregovaraca. Ona se zashiva na prihvatanju razlika medu razli¢itim
kulturama, a njene osnovne karakteristike su:

o Takt

e Humor

3 Lewis, R. D. (2006) When Cultures Collide: Leading Accross Cultures, third edition, Nicholas
Brealey International, Boston, MA, p.582
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e Osetljivos

o Fleksibilnost

e Kompromis

Uljudnost

Smirenje

Toplina

Strpljenje

Volja da se razjasne ciljevi

Posmatranje i poStovanje protokola druge strane
Pazljivo izbegavanje iritiranja sagovornika
Pazljivo slusanje

Postovanje poverenja i tajnosti

Inspirisanje poverenja, i iznad svega

Stalno pokuSavanje da vidimo stvari sa tacke gledisSta druge strane

Uspesni pregovaraci, za razliku od prose¢nih, pazljivo planiraju proces pregovaranja i
susrete licem u lice sa partnerima. Tokom planiranja oni razmatraju viSe opcija i
obrac¢aju posebnu paznju na podrucja u kojima se podudaraju zahtevi obe strane. Oni
takode dvostruko viSe pominju mogucnost dugotrajnog odnosa i ¢eSée postavljaju
gornje i donje granice za pojedinac¢na pitanja u pregovorima. U direktnom susretu oni
mnogo rede prave komentare koji iritiraju partnere, na primer ,nudimo vam
velikodudnu 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 strani, 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 istraZzivanja pokazuju da je priprema glavni
faktor dobrih rezultata u pregovorima.
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1V PRIPREMA STRATEGIJE
PREGOVARANJA

»,Volja za pobedom nije ni blizu toliko vazna kao volja da
se pripremimo za pobedu“

Anoniman autor



Priprema strategije pregovaranja

1. Priprema pregovora
,»AkO ne uspete da planirate, planirate da ne uspete.**

Bendzamin Frenklin (Benjamin Franklin)

Prema recima Majkla Mekdonalda (Michael McDonald), osnivaéa kompanije
HelthCentral.com, ,,za svaki sat vremena koje provedete u pregovorima licem u lice
potrebno je najmanje 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 o¢i itd. Ponekad je i sama stolica pregovaraca
suprotne strane znatno niZa, Sto podsvesno odreduje visi ili niZi polozaj i vecu
relativnu mo¢ jedne od strana.

Prema jednoj studiji?*®> sprovedenoj na ispitanicima iz raznih kompanija u SAD, ¢ak
83% ispitanika ne planira strategiju pri pregovaranju, ¢ak ni u osnhovnim
elementima.U slucaju kad se pregovarac¢ ne pripremi dovoljno, ne¢e imati dovoljno
potrebnih informacija i mozZe da se dogodi da se ¢vrsto vezZe za arbitrarno izabrane i
irelevantne iznose, i da kasnije ne moZe da se prilagodi ¢injenicama.?®

Naravno, kako dobija nove informacije, pregovara¢ mora da bude spreman da
prilagodi plan novoj situaciji. Ipak, cesto 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 informacijama.

Za pregovaraca, priprema znaci razumevanje sopstvene pozicije i interesa, pozicije i
interesa druge strane ili strana, pitanja o kojima se pregovara i alternativnih reSenja.
To znac¢i prikupljanje informacija o sostvenoj BATNA-i i najniZoj/najvisoj
prihvatljivoj ceni, kao i alternativama druge strane i granice na koju su spremni da
pristanu.

Priprema za pregovore ne zna¢i samo adekvatan izbor strategije i taktika, vec
pregovara¢ mora imati i sve potrebne informacije iz podrucja o kojem se pregovara.
Npr. ako se pregovara sa farmaceutskom kompanijom, iako se profesionalno ne bavi
tom oblas¢u pregovarac 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.

244 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 22
2% Stein, D. (2007), “The Bottom Line”, Sales & Marketing Management, Vol. 159 Issue 9, p.11
246 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 25
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Sedam stubova pregovarac¢ke mudrosti

Koen 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 Sto je prikazano na slici 16, sedam elemenata
pregovarackog procesa su:

e QOdnosi — 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.

e Interesi — VVazno je razumeti interese obe strane.

e BATNA - Posto se BATNA menja tokom pregovora dok sakupljamo
informacije, ona moZe da postane viSe ili manje vaZzna u procesu.

e Kireativnost — Postavljanje pravih pitanja nam ¢esto moze pomoc¢i da dovoljno
nau¢imo o interesima druge strane i da razvijemo predloge koji im mogu biti
atraktivni.

e Pravednost — Jedan od problema sa kojim se susrecemo u globalnom
okruzenju je Sto ne postoje univerzalni standardi pravednosti, ve¢ razlicite
kulture imaju razli¢ite norme ponaSanja i pravednosti.

e Posvecenost — Pregovori su uspesni jedino u slucaju kad dovedu do dogovora
¢ijem ostvarivanju ¢e obe strane biti posvecene.

e 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.

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, imaéemo viSe poverenja u sebe i bolje ¢emo sprovesti
pregovore. Ako se uvek pripremamo, to ¢e nam dovoljno razviti instinkte koji ¢e nam
pomoci u pregovorima ¢ak i ako nemamo dovoljno vremena za detaljnu pripremu.

247 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin ,pp. 171-187
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Slika 16. Sedam stubova pregovaracke mudrosti
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Izvor: Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison,
Wisconsin, p. 173

Levicki, Saunders i Beri®*® smatraju da proces planiranja, koji se odvija pre samih
pregovora licem u lice, treba da se sastoji od sledecih elemenata:

e Definisanje pitanja o kojima ¢e se pregovarati — analizirati sva pitanja o
kojima treba pregovarati

e Odredivanje liste pitanja i definisanje pregovarackog miksa, tj. povezivanje
pitanja. Tzv. pregovaracki miks je skup pitanja o kojima ¢e 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.

e Definisanje interesa (za razliku od pozicija)

e QOdredivanje ogranicenja i alternativa — najnize ili najviSe prihvatljice cene i
BATNA

e Postavljanje ciljeva i odredivanje pocetinih pozicija, tj. najbolje moguce
pogodbe

e Procena zainteresovanih strana i drutvenog okruzenja pregovora — ko su
¢lanovi oba (ili vise) 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 ¢esto ¢e se
u buduénosti pregovarati sa drugom stranom itd.

e Analiziranje druge strane — resursi, pitanja i pregovaracki miks, interesi i
potrebe, BATNA, krajnja prihvatljiva cena, ciljevi, reputacija, pregovaracki

8 |ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, pp.
113-128
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stil, socijalna struktura, zainteresovane strane, autoritet za sklapanje
sporazuma, moguce strategije i taktike.

e Predstavljanje pitanja drugoj strani — jasno i koncizno, uz prate¢i materijal i
dokaze koji podrzavaju naSe stavove.

e Protokol koji ¢e se slediti u pregovorima — kad i gde ¢e se pregovarati, po
kojem dnevnom redu, Sta ¢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. Definisanje pitanja

Neki pregovori se sastoje od jednog jedinog pitanja, na primer o ceni nekog artikla.
Drugi slucajevi se sastoje od velikog broja povezanih pitanja, npr. kod pripajanja
kompanije treba da se vodi racuna o prenosu inventara, 0 menadzmentu 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 Sto bolje
upoznali sa odredenom oblaS¢u, i na kraju analizirati ranija iskustva u slicnim
pregovorima.

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 Sto ¢e biti povezano i davanje i dobijanje ustupaka o tim pitanjima.

Broj pitanja u pregovorima je vazan faktor u odredivanju osecanja zadovoljstva
pregovaraca. Dugo se verovalo da je bolje imati Sto viSe 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
pregovara¢ oseca 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.?*°

2% Naquin, C.E. (2003), “The agony of opportunity in negotiation: Number of negotiable issues,
counterfactual thinking, and feelings of satisfaction”, Organizational Behavior and Human Decision
Processes, Vol. 91, Issue 1, pp. 97-107
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1.2. Interesi

Pre nego Sto prvi put kontaktiramo drugu stranu radi pregovora, treba da razmislimo o
nasim interesima i stvarima koje su nam zaista vazne. To je vazno da bismo definisali
cilj, koji treba da bude specifican, precizan i merljiv. To je ono Sto Zelimo da
dobijemo u konacnom sporazumu. Ako su pregovori slozeniji, potrebno je da
formuliSemo mnogostruke ciljeve. Osim toga, treba da se odrede ciljevi po
prioritetima:

e Primarni ciljevi, koji su i razlog pregovora.

e Ciljevi koje bismo Zeleli da ostvarimo — oni su vazni ali nisu krucijalni za
dogovor. Cesto se ovi ciljevi mogu dati u ustupcima da bi se ostvario primarni
cilj.

e Ciljevi koji imaju relativno malu vrednost za nas, ali mozda imaju vrednost za
drugu stranu. Moguée ih je ustupcima zameniti za vazniji cilj.?*

Interese takode moZemo da podelimo na:
e Osnovne, tj. one koji su vezani za pitanja o kojima se pregovara
e Vezane za pregovaracki proces, tj. one koji se odnose na ponaSanje strana za
vreme pregovora
e Vezane za odnose sa drugom stranom.?>*

Interesi takode mogu da se zasnivaju na nematerijalnim aspektima pregovora,
ukljucujuci principe kojih se strane drze, nerformalne norme u skladu sa kojima se
ponasaju i pregovaraju, i standarde do kojih dolazimo poredenjem sa drugima.

Prema Stivenu Koenu,®? ljudi cesto greSe kad misle da je cilj pregovaranja
zasnovanog na interesima doci do sporazuma o zajedni¢kim interesima. Ovaj autor
opisuje zajednicke interese kao interese u kojima svaka strana Zeli da postigne iste
rezultate iz istih razloga. lako je moguée naci zajednicke interese u toku
pregovarac¢kog procesa, mnogo se ¢es¢e dogada da dodemo do sporazuma jer su nam
interesi komplementarni. Sve (obe) pregovaracke strane imaju svoje interese koji se
nadopunjuju.

Koen deli interese u tri grupe:
e Zajednic¢ki - pregovaracke strane imaju iste interese iz istih razloga
e Komplementarni - interesi koji postoje kad pregovaracke strane Zele isti
rezultat, ali koji ce biti u sluzbi razli¢itih interesa
o Konfliktni interesi - interesi jedne ili viSe strana su u suprotnosti sa interesima
drugih pregovaraca

20 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 127

21| ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 119
252 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, pp. 17-18
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1.3. Objektivni kriterijumi

Bez obzira na to koliko dobro pregovaraci razumeju interese druge strane, i 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 naci nac¢in 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 ,, tvoja re¢ protiv moje*. Ponekad pregovarac trazi neke ustupke samo
zato jer je zauzeo odredenu poziciju i insistira da je npr. cena po jedinici gotovog
proizvoda 15 dinara, i ni dinar manje. U suprotnom sluc¢aju 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 vie koriste standardi pravi¢nosti, efikasnosti ili ranijih reSenja
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
napadaju¢i drugu stranu, a pri koris¢enju objektivnih Kkriterijuma pregovaraci bolje
koriste sopstveno i tude vreme razgovarajuc¢i 0 mogucim reSenjima.

Pronalazenje objektivnih kriterima se ponekad svodi samo na pronalazenje podataka u
poznatom casopisu, enciklopediji ili na web-sajtu. U nekim podrucjima poslovanja,
profesionalna udruzenja uspostavljaju standarde da bi pomogli pregovaracima da
dodu do dobrog reSenja. Postoje takode i stru¢njaci koji su obuceni u poznavanju tih
standarda kod procene npr. nakita ili nekretnina.”

Kad se pregovaraci ponaSaju kao partneri koji zajedno reSavaju probleme kroz
otvoren i pravedan proces, njihova saradnja ¢esto dovodi do sinergije gde je rezultat
veci od proste sume delova.

253 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, p. 162
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2. Dogovor o procesu pregovaranja

Dogovor o procesu pregovaranja su razgovori koji se odvijaju pre formalnih
pregovora. Teme obi¢no ukljuéuju proceduralna pitanja kao Sto su: ko ¢e 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 slu¢aju medijator je taj koji se sa obema
stranama posebno dogovara o ovim pitanjima. U drugim prilikama, ova proceduralna i
strukturalna pitanja ¢e se reSavati na samom pocetku formalnih pregovora. Ponekad
ve¢ pri ovim pitanjima jedna od strana osvoji makar i najmanju prednost.

2.1. Mesto pregovaranja

Pre samog pregovaranja, pregovaracke strane treba da se dogovore o mestu
odrzavanja 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 eliminiSe vec¢inu nepovoljnih aspekata koji se
vezuju za izbor mesta pregovora.

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. Prema Herbu Koenu, prednost domacina
je u brzom i lakom pristupu informacijama, a prednost gosta je u tome $to moze da
»Kupuje vreme* tako Sto ¢e da tvrdi da ima ogranicen autoritet za donoSenje odluka, i
da mora da proveri sa sefom.?**

Marti Lac (Marty Latz)®® govori o prednostima i manama izbora sopstvene lokacije
za pregovore i faktorima koji uti¢u na izbor mesta pregovaranja:

e Kontrola. Pregovaracka strana na ¢ijoj lokaciji se odvijaju pregovori je u
prednosti jer kontroliSe okruzenje, tj. sve Sto je prisutnima potrebno, kao i
raspored sedenja pregovaraca. Ponekad c¢ak moZze i da odredi ko ce
prisustvovati pregovorima ako to unapred nije odredeno.

e Psiholoske tendencije. Veliki razlog za pregovaranje na sopstvenoj lokaciji je
psiholoSko osecanje da ste u sopstvenom okruZenju, koje vam daje osecaj
lagodnosti i udobnosti.

e Razmena informacija. U svojoj kancelariji, hteli vi to ili ne, suprotnoj strani
otkrivate mnogo vaznih informacija — ko ste vi (kao li¢nost i profesionalac) i
kako pristupate raznim pitanjima, tako da je kod ovog faktora u prednosti
pregovarac koji dolazi kao gost kod suprotne strane.

2% Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 129

2% Latz, M. (2003) “Does Turf Matter? Negotiating Place Can Impact Deal”, The Business Journal, na
web sajtu Latz Negotiation Institute http://www.negotiationinstitute.com/column_view.aspx?id=38
(dostupno 21.3.2008)
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e Efikasnost i logistika. Ovo je jo$ jedan razlog za pregovaranje na sopstvenoj
lokaciji, jer se ne troSi ni vreme ni novac za odlazak na pregovore. Osim toga,
posto su resursi pri ruci, moze se vrlo brzo reagovati na neke vanredne
okolnosti.

e Ocekivanja. Treba uzeti u obzir i o¢ekivanja vezana za mesto pregovaranja.
Mozda c¢e tradicija usloviti izbor mesta. Ustupak u izboru mesta pregovara
moZe za suprotnu stranu pokazivati slabost pregovaraca.

Od toga Sta Zele da postignu pregovorima i koliko Zele da pokaZzu drugoj strani ¢e
zavisiti Zelja pregovaraca da pregovara na svojoj ili tudoj lokaciji. Kad se
pregovaracke strane dogovaraju 0 mestu pregovora, ustupak u pogledu mesta
pregovora je ve¢ ustupak, na osnovu kojeg se kasnije moze traziti nesto drugo.

2.2. Vreme odvijanja pregovora

,,vreme je najduza udaljenost izmedu dve tacke.*
Tenesi Vilijams (Tennessee Williams)

Izabrati optimalno vreme za pregovore je ¢esto krucijalno za sam ishod pregovaranja.
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 moc¢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 predlozZi pregovaranje kao opcija, verovatno ¢e biti odbijeno,
a ako se i poku$a sa pregovaranjem, verovatno ¢e biti bezuspe$no, osim u slucaju da
se dode do rezultata koje ni jedna od strana ne bi uspela drugacije da ostvari.

Ako strane znaju ko je mocniji, onda uglavnhom mogu pregovaranjem da dodu do
reSenja koje odgovara relativnoj strukturi moc¢i, uz manje troskova nego Sto bi to
zahtevalo reSenje uz koriS¢enje nadmoc¢i (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 cesto donose nove ideje i nisu optere¢eni negativnim emocijama i
stereotipima prethodnih pregovaraca. Priblizavanje krajnjih rokova i druge promene
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okolnosti u okruzenju mogu takode dovesti do pregovora. Veliki uticaj moze da ima i
pojavljivanije trece strane, tj. medijatora.?>®

Vreme, tj. rok dodaje pritisak pregovorima, i, stvarajuci stres kod pregovaraca tera ga
da donese odluku. Prema Herbu Koenu, ve¢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
pregovaraci nisu sigurni u kvalitet i odrzivost sporazuma kojeg su postigli. Vreme je
ogranic¢eno kad pitanja o kojima se pregovara izgube na znacaju, kad zainteresovane
strane ili suprotna strana vrse pritisak da se zakljuci sporazum, ili kad sam pregovarac
Zeli da zavrSi pregovore ako su sloZeni, nesigurni ili emotivno nabijeni. U
istrazivanjima je dokazano da ograni¢enost vremena dovodi do manje integrativnih
sporazuma.

U jednom eksperimentu®®, dve grupe pregovarada su imale isto vreme na
raspolaganju. 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 ogranic¢enosti vremena ucesnici su bili manje motivisani da sistematski
obrade informacije, pa su troSili manje vremena na donoSenje odluka. Takode je
dokazano da stvarna ili nametnuta ograni¢enost vremena dovodi do zatvaranja uma i
do oslanjanja na pretpostavke i neproverene informacije o prioritetima druge strane.

2.3. Ué¢esnici pregovora

U nekim prilikama postoje samo dve zainteresovane strane u pregovorima
(stejkholderi). U poslovanju to skoro nikad nije slu¢aj. U poslovnom pregovaranju
stejkholderi zainteresovani za ishod pregovora mogu biti nasi Sefovi, podredeni,
kolege, akcionari, konkurenti, korisnici robe ili usluga ukljucenih u transakciju i druge
kompanije u okruzenju c¢ije poslovanje moze zavisiti od uspeha pregovora. Kad
pregovaramo, uvek moramo imati na umu na koga ¢e uticati rezultat pregovora kojeg
postignemo.®*®

Koen je razvio koncept tzv. ,,interesne mape“?®°. U pripremi pregovora potrebno je
napraviti listu mogucih zainteresovanih strana i onda za svakog od njih napisati
njihove interese. On predlaze da se onda grupiSu stejkholderi na osnovu njihovih
odnosa ili sli¢nih interesa. Interesna mapa ¢e se menjati uz nove ideje i informacije
koje dobijamo u toku pregovora. Ona ¢e nam sluziti da pronademo veze izmedu

2% Conflict Research Consortium (2007), “Good Timing - Identifying "Ripe" Times for Negotiations®,
International Online Training Program On Intractable Conflict, University of Colorado, USA, na web
sajtu http://www.colorado.edu/conflict/peace/treatment/idripe.htm (dostupno 10.11.2007)

57 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 199

%8 De Dreu, C.K.W. (2003), “Time pressure and closing of the mind in negotiation”, Organizational
Behavior and Human Decision Process, Vol. 91, Issue 2, pp. 280-295

29 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw-Hill, Madison, Wisconsin, pp. 71-72
20 |hid, pp. 72-73
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stejkholdera i njihovih interesa da bismo dosli do sporazuma koji odgovara najvecem
broju stejkholdera i njihovih interesa.

2.4. Odredivanje dnevnog reda

Obe pregovaracke strane treba da ucestvuju u odredivanju pitanja o kojima ¢e se
pregovarati, kao i kojim redom ¢e se diskutovati. To se cesto dogada u
pretpregovarackoj fazi. Prilikom organizovanja dnevnog reda, prvo se odreduje broj
pitanja. Postoje dve mogucnosti: (1) da se sva nereSena pitanja stave na dnevni red ili
(2) da se pregovara samo o onim pitanjima koja su ,,zrela“ za iznalaZenje resenja.?®

Red po kojem se raspravlja o pitanjima moZe uticati na to da li ¢e i kako oni biti
reSeni. Da bi povecali moguc¢nost za reSenje nekog problema, pregovaraci obi¢no
najpre razgovaraju o manje konfliktnim pitanjima. Na ovaj nacin, pregovaraci imaju
Sansu da razviju prijateljske odnose i napreduju na neki nacin pre nego Sto dodu do
teZih pitanja. Nakon $to 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 0
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 najteZze ovladati upravo
ovom vestinom zbog nepredvidljivosti procesa.

Na pregovaracki proces utic¢e struktura pregovora, koja moze biti ¢vrsto odredena,
fleksibilna ili potpuno otvorena. Nekad se dogodi da pregovaracke strane Zele
razlicitu brzinu procesa, pa je potrebno sinhronizovati brzinu. Ona cesto zavisi od
kulture pregovaraca: pregovaraci iz zapadnjackih 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 mo¢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 rizi¢no, jer ako se ne pridrzavate roka, ili propadaju pregovori ili gubite kredibilitet.
Pregovaracke strane c¢esto troSe dosta vremena trazec¢i najbolje moguce reSenje, a
osim toga zainteresovane strane mogu smatrati da pregovarac nije dao sve od sebe ako
se dogovor postigne suviSe brzo. Zato su rokovi c¢esto neophodan element
pregovaranja.

261 Benpliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 171-174
%2 hid, pp. 182-200
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Nakon pripreme pregovora, dolazi do samog pregovarac¢kog procesa. Pregovara¢ 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 Sto su nekontrolisane emocije, pogreSne pretpostavke, razne vrste
iracionalnog ponasSanja itd, a oni ¢e biti detaljnije opisani u slede¢em poglavlju.
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V 1ZBOR PREGOVARACKE
STRATEGIJE I TAKTIKA

»,Najbolji nacin da dobijete ono Sto Zelite je da pomognete
drugoj strani da dobije ono Sto zeli.”

Ronald Sapiro (Ronald Shapiro)



Izbor pregovaracke strategije i taktika

Cesto se zaboravlja da je novac zamena za mnoge druge istinske ljudske potrebe. U
pregovorima je nekad potrebno istraziti Sta tacno novac znaci drugoj strani i traziti
nacin da se tim potrebama izade u susret na produktivniji nacin. Zato je potrebno
dobro proceniti potrebe i interese druge strane u osmisljavanju pregovaracke strategije
| taktika koje ¢emo Koristiti.

1. Pregovaracke strategije i taktike

Prvi korak ka razvijanju i i izvrSavanju strategije je odredivanje ciljeva (slika 17). Tek
kad budemo sigurni Sta Zzelimo da postignemo pregovorima, mozemo da poc¢nemo sa
razradivanjem strategije i planiranjem svih elemenata pregovarackog procesa.

Slika 17. Odnos izmedu glavnih koraka u procesu planiranja pregovora

Izvor: Manning, T. & Robertson, B. (2003) “Influencing and Negotiating Skills: Some
Research and Reflections — Part Il: Influencing Styles and Negotiating Skills”,
Industrial and Commercial Training, Volume 35 Number 2 pp. 60-66

Pregovaranje moze imati nekoliko oblika. FiSer, Juri i Paton u svom bestseleru ,,Kako
do¢i do saglasja“®® isticu da postoje tri vrste pregovaranja: tvrdo/grubo (hard),
popustljivo  (soft) i principijelno (principled). Kod grubog pregovaranja
pretpostavljate da je druga strana va$ suparnik 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 sto bi to trebalo. IskoriS¢avaju vas
da biste zadovoljili suprotnu stranu, i iako lako dolazi do dogovora, on je retko dobar
za vas.

Oni nude i tre¢u alternativu, koju nazivaju ,,principijelno pregovaranje”. Kod ovog
pristupa pregovaraci rade u skladu sa pet fundamentalnih principa da bi pregovarali
jedni sa drugima umesto jedni protiv drugog. To su: 1) odvojiti ljude od problema, 2)
pregovarati o interesima, a ne o pozicijama, 3) osmisliti mogu¢nosti zajednic¢ke dobiti,
4) insistirati na objektivnim kriterijumima za donoSenje odluka i 5) znati koja vam je
BATNA.

263 Eisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire
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1.1. Pregovaracke strategije

Pregovaracka strategija je opSti plan koji se koristi da bi se ostvarili ciljevi
pregovaraca. Vrsta strategije koju pregovara¢ odabere ima dramati¢an uticaj na proces
i rezultat pregovora, ukljucuju¢i ostvarivanje individualnih i zajedni¢kih ciljeva,
stabilnost sporazuma, kvalitet buduc¢ih meduljudskih odnosa izmedu pregovaraca i
strana koje oni predstavljaju, a potencijalno ¢ak i dobrobit Sire zajednice.?**

Pruit (Pruitt)®® govori o &etiri osnovne pregovaracke strategije, o faktorima koji uticu
na izbor strategije i kako izbor strategije uti¢e na rezultat pregovora. Prema ovom
autoru, postoje cetiri osnovne strategije pregovaranja. To su: reSavanje problema,
borba za prevlast, popustanje i necinjenje.

ReSavanje problema ukljucuje povecanje dostupnih resursa, kompenzaciju, razmenu
ustupaka kod pitanja niskog prioriteta, minimiziranje troSkova ustupaka i stvaranje
novih moguc¢nosti koje su korisne za obe strane. Prednost ovog tipa strategija je Sto
dovode do najboljih rezultata. Ovakve strategije su uglavnom trajnije, i poboljSavaju
medusobne odnose medu stranama i c¢esto 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 Sto se
tice nacina na koji ¢e ih reSiti. Rizik kod ove vrste strategija je $to mogu doneti
probleme ukoliko je istovremeno strategija suprotne strane borba za nadmocg.

U borbi za prevlast, tzv. pozicionom pregovaranju ili nadmetanju, pregovaraci
pokuSavaju da ubede drugu stranu da se sloZi sa reSenjem koje odgovara samo
njihovim interesima. Ove taktike mogu dovesti do eskalacije konflikta, a uklju¢uju
prevelike zahteve, neopozive obaveze, ubedivanje i pretnje. One uglavnom dovode do
slabih rezultata pregovora, i to su vecinom kompromisi na niskom nivou. Borba za
nadmoc¢ se ¢esto koristi kao pocetna strategija, da bi se u kasnijim fazama pregovora
preslo na reSavanje problema.

Kad pregovaracke strane popustaju, one sniZzavaju sopstvene aspiracije. Popustanje je
dobar nacin za reSavanje problema ako se radi 0 nevaznim pitanjima i ako treba Sto
pre do¢i do reSenja. Ipak, rezultati su cesto loSi ako obe strane popustaju u
pregovorima.

Strategija nec¢injenja ili izbegavanja se obi¢no koristi da bi se drugoj strani
nametnuo pritisak nedostatka vremena.

Sonfild (Schoenfield)*® daje kratki pregled pet strategija, koje mogu da se koriste
pojedina¢no ili u kombinaciji:

264 yusko, K. P., Goldstein, H. W. (2004), “A Cognitive Mapping Approach To Understanding Choice
Of Negotiation Strategy*, Academy of Management Proceedings, p. C1

265 pruitt, D. (1991), “Strategic Choice in Negotiation,” in Negotiation Theory and Practice, eds. J.
William Breslin and Jeffery Z. Rubin, The Program on Negotiation at Harvard Law School, Cambridge
pp.27-46

%6 schoenfield, M, K. (1983), “Strategies and Techniques for Successful Negotiations”, American Bar
Association Journal, Vol. 69, Issue 9, pp. 1226-1230
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e Gruba - podrazumeva visoku pocetnu ponudu i davanje ustupaka samo u
krajnjem slucaju

e Popustanje - pri ovoj strategiji pregovara¢ prvi ponudi ustupak, za $to postoje
dva razloga: prvi je da pregovara¢ kasnije moze da trazi ustupak od druge
strane kao reciproc¢an odogovor, i drugi je da pocetni ustupak smanjuje nivo
nepoverenja izmedu pregovaraca i omogucava bolju saradnju.

e Umerena - Umerena strategija je kombinacija grube strategije i popustanja, a
narocito se koristi kod pitanja visokog proiriteta.

e Fer - Kod fer strategije strane saraduju da bi zajedno dosle do rezultata koji je
prihvatljiv za obe strane, tj. koji bi bio pravedan.

e Igranje (games) - Kod ove strategije pregovara¢ pokazuje zainteresovanost ili
brigu za pitanja koja ga u stvari ne zanimaju jer zeli da zbuni protivnika.

Ove prve cetiri strategije se podudaraju sa prethodno navedenima, a po mom
misljenju strategija igranja i nije prava strategija kojom se postizu unapred postavljni
ciljevi, ve¢ samo manipulisanje druge strane, koje se javlja zajedno sa grubom
strategijom.

1.2. Pregovaracke taktike

Taktike su ponaSanja — aktivnosti koje sprovodi pregovara¢ 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 dve stvari: koju
strategiju Zeli da ostvari i da prepozna taktike druge strane da bi odgovorio na
adekvatan nacin. Taktika je samo nacin da se ostvari cilj, tj. zamiSljena strategija.
Sonfild®®” opisuje osnovne pregovaracke taktike: resavanje problema, razmena
informacija, metod pokuSaja i pogreSaka, pogodba, raspravljanje, blefiranje i
naglaSavanje moci. lako mozda ne koristi fer strategiju, pregovara¢ moze da upotrebi
taktiku reSavanja problema da bi situaciju predstavio kao svoj pokuSaj reSavanja
zajedni¢kog problema, a ne kao pokusaj sticanja konkurentske prednosti. Razmena
informacija se obi¢no Kkoristi 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 razmeni informacija. Kod metoda
pokuSaja i pogreSaka pregovara¢ dajuci jednu po jednu ponudu shvata Sta je drugoj
strani prihvatljivo, a Sta 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 moci (npr.) pretnje — i nije pravo pregovaranje
jer se jedna strana prisiljava da uradi nesto Sto inace ne bi.

87 Schoenfield, M, K. (1983), “Strategies and Techniques for Successful Negotiations”, American Bar
Association Journal, Vol. 69, Issue 9, pp. 1226-1230
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Tom Goselin u svojoj knjizi ,,Prakticno pregovaranje“?®® daje pregled i opis najceséih
pregovaracki taktika i1 u kojim se fazama koriste (Tabela 8). U bilo kojoj fazi se moze

koristiti kombinacija razlicitih taktika.

Tabela 8. Pregovaracke taktike po fazama

Taktike po fazama pregovora

FAZA

Poéetna faza

INTEGRATIVNO
PREGOVARANJE

DISTRIBUTIVNO
PREGOVARANJE

Postavljanje opste klime
pregovora i rasporeda rada
Uspostavljanje procesa

Zajednicki interesi

Otvorenost

Pritisak pomocu rokova

Napadi na li¢nost

Davanje pocetnih ponuda i

Ogranic¢avanje autoriteta

Dobar pregovarac/los

odgovaranje na njih pregovarac
Raspored sedenja tima Pravila
Obijektivni kriterijumi Psovanje

Zahtevi o kojima se ne moze
pregovarati

Ugovaranje
Razlikovanje izmedu Zelja i
potreba

Stvaranje empatije

Blefiranje/laganje

Identifikovanje alternativnih
valuta/opcija

Uskladivanje valuta sa
potrebama

ProSirivanje mogucénosti za
zajednicki dobitak
Zajednicko razmisljanje

Podeli pa vladaj

Podela razlika

Postizanje sporazuma

Ustupci Iznenadenja
Strpljenje/upornost Ultimatumi
Upozorenja, ne pretnje Pretnje

Ugovaranje i postizanje
sporazuma
Komunikacija i

Pauza radi dogovora sa
timom
Promena ritma

Rast autoriteta

Rokovi

implementiranje sporazuma

Dogovor Poslednja ponuda
Rezimiranje Podela razlika

Izvor: Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques,
John Wiley & Sons, Inc, Hoboken, New Jersey, p. 165

1.3. Kompetitivne strategije i taktike
1.3.1. Kompetitivne strategije

U kompetitivnom ili win/lose pregovaranju, obi¢no su interesi jedne strane
dijametralno suprotni od interesa druge strane. Resursi su fiksni i ograniceni, i obe
strane Zele da maksimizuju svaj deo. Vazna strategija je pazljivo ¢uvanje informacija
— jedna strana daje informacije drugoj strani jedino ako to moze da joj obezbedi
strategijsku prednost. U isto vreme, vrlo je vaZzno dobiti $to viSe informacija od druge

28 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 120-154
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strane u svrhu povecanja pregovaratke moci. Kompetitivno ili distributivno
pregovaranje je u osnovi nadmetanje za ogranicene resurse, a to je najceS¢e novac. Da
li ée jedna ili obe strane ostvariti svoje ciljeve zavisi od tatika koje koriste.?®®

lako 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
poznavati te strategije i1 taktike jer ih mnogi ljudi koriste skoro iskljucivo. Po
misljenju Laksa i Sibeniusa, ¢ak i integrativnho pregovaranje koje se fokusira na
nacinima stvaranja 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
pregovara¢ Zeli da maksimizuje vrednost dobijenu u pojedinacnom dogovoru, kad
nisu vazni medusobni odnosi izmedu dve strane i kad se pregovori nalaze u fazi
potraZivanja vrednosti.?"*

Glavni elementi distributivnog/kompetitivnog pregovaranja su poc¢etne ponude, ciljna
suma i krajnja prihvatljiva suma (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 pregovara¢ nece prihvatiti dogovor.
Razmak ili prostor izmedu krajnjih prihvatljivin suma dve strane predstavlja zonu
moguceg dogovora. Ako taj prostor postoji, moguc je i uspeSan dogovor, a ako ne
postoji, verovatno nece doc¢i do dogovora, ma koliko dugo trajali pregovori.

Retko se dogada da se pregovori vode oko samo jednog pitanja. Uglavhom se
pregovara o skupu pitanja, koji se naziva pregovaracki miks.?”> Svako od pitanja
moze imati sopstvenu pocetnu ponudu, ciljnu sumu i krajnju prihvatljivu cenu.
Pregovaracki miks omoguc¢ava grupisanje povezanih ili sli¢nih pitanja u cilju
uzajamnog davanja ustupaka ili razmene Koristi.

U distributivnom pregovaranju postoje mnogi nacini za ostvarivanja pregovarackog
uspeha, a vecina spada u dve Siroke kategorije:

e Uuticati na verovanje druge strane o tome sta je moguce i

e otkriti Sto 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, pregovarac¢i pokusavaju da
sakupe Sto 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.

269 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 32

270 | ax, D.A., Sebenius, K. (1991)“Interests: The Measure of Negotiation,” pp. 161-180 u Negotiation

Theory and Practice, eds. J. William Breslin and Jeffrey Z. Rubin, Program on Negotiation Books,

Cambridge, p. 161

Z; Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 32
Ibid, p. 37
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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.
Prema Levickom,?® kupac ima na raspolaganju sledece strategije:

e Da bude uporan u sniZzavanju cene $to bliZze (nepoznatoj) krajnjoj prihvatljivoj
ceni za prodavca. On moze da pokuSa da utice na misljenje prodavca tako Sto
¢e dati ekstremne ponude i praviti male ustupke.

e Da ubedi prodavca da promeni svoju krajnje prihvatljivu cenu tako Sto ¢e
uticati na misljenje prodavca o vrednosti robe (npr. tako Sto ¢e pricati
prodavcu da mu je roba precenjena) i tako povecati zonu moguceg dogovora.

e Ako postoji negativni pregovaracki raspon, da ubedi prodavca da snizi svoju
cenu ili da poveca svoju krajnje prihvatljivu cenu da bi raspon bio pozitivan.

e Da ubedi 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 ciniti da se radi samo 0 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
prihvatljivu cenu druge strane i uticati na nju.

Osnova planiranja strategije u distributivnom pregovaranju je otkrivanje krajnje
prihvatljive 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 posti¢i povoljan dogovor. U isto vreme,
treba cuvati informacije o svojim ciljevima, motivima i krajnje prihvatljivim
iznosima. Kada uticemo na misljenje druge strane, vazno je Sta oni misle o naSim
vrednostima, drugima alternativama, troSkovima napustanja pregovora itd. Obe strane
uticu jedna na drugu:

e Sto je visa procena druge strane o nasim troskovima u slucaju odlaganja ili
prekida dogovora, ¢vrscée ¢e se drzati svoje krajnje prihvatljive cene.

e Sto je vida procena druge strane o sopstvenim troskovima u slu¢aju odlaganja
ili prekida dogovora, niza ¢e joj biti krajnja prihvatljiva cena.

 Sto manje vrednosti druga strana pridaje nekom pitanju, niZa ée joj biti krajnja
prihvatljiva cena.?’

1.3.2. Zauzimanje pozicija tokom pregovora
Osnovno pitanje na poc¢etku pregovora je da li pocetna ponuda treba da bude preterana

ili umerena. Istrazivanja pokazuju da pregovaraci koji zapo¢nu preteranim zahtevima
imaju bolje rezultate od onih koji otvaraju umerenim predlozima. Postoje najmanje

23 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 38
2% Modifikovano iz Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin,
Singapore, p. 40
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dva razloga za to: preterani zahtevi daju pregovaracu manevarski prostor i time mu
omogucavaju da Sto viSe sazna o suprotnoj strani. Drugi razlog je Sto preterani
pocetni zahtev moZze kod druge strane stvoriti utisak da ¢e biti potrebno mnogo
vremena za dostizanje razumnog reenja, 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 mozZe biti Stetan za dugoro¢nu
saradnju.’”® Sto je ponuda vise preterana, postoji veéa moguénost da ¢e odmah biti
odbijena.

Drugo vazno pitanje na pocetku distributivnog pregovaranja je da li ¢e pregovarac biti
kompetitivan (boriti se da dobije Sto viSe za svako pitanje u pregovorima) ili umeren
(voljan da pravi ustupke). Vazno je dobro razmisliti o poziciji koju ¢e pregovarac
zauzeti, jer druga strana se naj¢eSée ponasa na isti nacin. Da bi se drugoj strani jasno
prenela poruka o odabranoj strategji, potrebno je da pregovara¢ 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.

UopSte govorecdi, izbor strategije distributivnog pregovaranja ¢e zavisiti od relativne
vaznosti koje pitanja imaju za pregovaraca i od moéi pregovarackih strana.””® Sto
pregovara¢ ima veéu mo¢ i Sto mu je neko pitanje vaznije, vise ¢e Koristiti strategiju
nadmetanja.

1.3.3. Taktike distributivhog pregovaranja

U osnhovi, kompetitivno pregovaranje je konfliktna situacija u kojoj se strane bore za
prednost, nekad kroz sakrivanje informacija, obmanu ili manipulaciju. Sve ove taktike
mogu dovesti od mirnog razgovora do ostrog neprijateljstva.

Postoje cetiri glavna takticka zadatka pregovaraca u distributivnom pregovaranju:
1. Proceniti ciljeve druge strane, krajnju prihvatljivu sumu i troSkove prekida
pregovora.

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
ocekivanja, to se uglavnom dogada kad joj je potreban brz dogovor zbog pritiska
sa strane. Mnogo ceSc¢e se dogada da pregovara¢ vrSi procenu na osnovu vise
izvora informacija, npr. dostupnih dokumenata, Stampe ili razgovorom sa
ekspertima. Potrebno je napomenuti da analizom iste grupe podataka dve osobe
mogu do¢i do razlicitih zakljucaka.

275 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 38
28 Mc Ginnis, M. (2002), “Advanced Negotiation Strategies and Tactics”, ISM’s 87" Annual
International Supply Management Conference, May 5-8, 2002, Conference proceedings. Na web
stranici Institute for Supply Management www.ism.ws (dostupno 2.12.2007)
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2. Upravljati utiskom druge strane o pregovaracevim ciljevima, Kkrajnjoj
prihvatljivoj ceni i troSkovima prekida pregovora.

Vazno je kontrolisati informacije koje se Salju drugoj strani o0 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 ,re¢i i ciniti Sto je manje
mogucée*.?”” Umesto toga treba obratiti paZnju na verbalne i neverbalne znakove
druge strane. Da bi se sprecila mogué¢nost nehoticnog otkrivanja informacija,
taktika moze biti 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. Pregovarac moze i preduzeti direktne
aktivnosti kojima ¢e promeniti utisak druge strane. Jedna od taktika je i selektivno
predstavljanje, tj. da pregovara¢ otkrije drugoj strani samo c¢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.

3. Modifikovati percepciju druge strane o sopstvenim ciljevima, Kkrajnjoj
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

informacija. Npr. kod kod prodaje kuc¢e prodavac sigurno nece potencijalnom

kupcu re¢i da se planira izgradnja autoputa u blizini imanja.

4. Manipulisati stvarnim troSkovima odlaganja ili prekida pregovora.

Istrazivanja pokazuju da se u veéini distributivnih pregovora dogovor postigne tek
kad se priblizi krajnji rok za jednu ili obe strane. Postoje tri na¢ina manipulisanja
stvarnim troskovima odlaganja u pregovorima:

e Planirati akciju koja ¢e poremetiti pregovore. Jedan od nacina
ubrzavanja dogovora je veStacki povecati troSkove nedostizanja
sporazuma. Bojkotovanje nekog proizvoda ili kompanije 1 javno
napadanje druge strane su primeri ovih taktika, koje iako su nekad
produktivne, cesto dovode do ljutnje i pogorSavanja konflikta. U
politickim pregovorima se dogadalo ¢ak da posrednici zakljucaju obe
pregovaracke strane dok ne dodu do dogovora.

e Stvoriti savez sa tre¢im licima — ukljuciti u pregovore druge
zainteresovane strane koje mogu uticati na rezultat pregovora.

e Manipulisati rasporedom odvijanja pregovora. Cesto se dogada da
poslovni ljudi nakon dugog puta moraju odmah da sednu za
pregovaracki sto, kad su jo§S 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.

Goselin®”® daje pregled cestih kompetitivnih taktika i kontramera:

e Eskalacija autoriteta — uvodenje nove osobe ili dodatnog potrebnog
ovlas¢enja u pregovore. Ovakva taktika zamara suprotnu stranu. Da ne bi

2T |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 43
2’8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 142-154
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doslo do ovakve situacije, pregovaraci u najranijoj fazi pregovora treba jasno
da odrede ko ima autoritet donoSenja odluka.

e Blefiranje/laganje — namerno laganje ili pogreSno predstavljanje pozicije
Kontramere su tehnike ¢uvanja obraza i iznoSenje objektivnih kriterijuma.

e 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:
odbijanje, povezivanje pitanja u jedinstvenu ponudu, pauza itd.

e Dovodenje pregovora u Skripac — pregovara¢ trazi hitan ustupak druge
strane, u suprotnom prekida pregovore. Kontramere: odbijanje, uvodenje
novih opcija itd.

e Postavljanje rokova - vremensko ograni¢avanje ponude. Kontramere:
traZenje zajednickih interesa i uvodenje novih opcija.

e Pat pozicija — vrlo neprijatna za pregovaraca suprotne strane jer mora da
objasnjava neuspeh onima koje predstavlja. PredloZzene kontramere: traZenje
zajednic¢kih interesa, promena pregovaraca, strpljenje/upornost, pauza za
razmisljanje itd.

e Podeli pa vladaj — Ukljucivanje viSe pregovaraca koji sklapaju manje poslove
sa istom organizacijom, koji onda uti¢u jedni na druge da daju viSe malih
ustupaka. Kontarmera: planiranje i koordinacija svih ¢lanova tima.

e Emotivni ispadi — bes, psovanje i vredanje pregovarac¢a suprotne strane.
Kontramere: pauza, ignorisanje i prekid pregovora.

e Obraéanje viSem autoritetu suprotne strane. Kontramera: odredivanje
autoriteta, promena pregovaraca itd.

e Dovodenje pred svrSen ¢in — izvrSenje neplaniranog dela kao Sto 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 obra¢un ukupnog popusta na ¢itavu koli¢inu.

e Zahtevi o kojima se ne pregovara — eliminisanje pitanja iz pregovora,
narocito uspesna taktika ako su ta pitanja povezana sa drugima. Kontramera:
neformalni pregovori, odvojeni sporazumi, uvodenje novih opcija i prekid
pregovora.

Osim ovih, taktike distributivnog pregovaranja prema Harvard Business Essentials’®
su:

e Usidrenje — pokuSaj uspostavljanja referentne tacke prema kojoj pregovori
treba da se prilagode. U nekim sluc¢ajevima se pocetnom ponudom moze
ostvariti velika prednost u pregovorima. Pocetna ponuda postaje referentna
tacka koja uti¢e na percepciju obeju strana 0 moguc¢im reSenjima pregovora.
Prema mnogim autorima, prva strana koja da ponudu u pregovorima ima
znacajnu psiholosku prednost.

2% Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, pp.
49-57
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e Kontrausidrenje — Ako druga strana da pocetnu ponudu, pregovarac treba da
se odupre potencijalnoj mo¢i prve ponude kao psiholoSkog sidra. Usidrenje
ima najvecu psiholosku snagu kad je nesigurnost najveca. Kontramera je
sakupiti i izlozZiti objektivne informacije, a onda dati i svoju ponudu.

1.3.4. Zavrsne taktike

Nakon odredenog perioda pregovaranja i upoznavanja sa potrebama i pozicijama
druge strane, postoji nekoliko taktika za postizanje kona¢nog dogovora:

e Dati alternative. Umesto da se da jedna jedina ponuda, pregovara¢ moze
sastaviti nekoliko alternativnih paketa koji su vise manje iste vrednosti. Ljudi
vole da imaju izbora, i zato je ovo jedna od efikasnijih taktika.

e Ponasati se kao da je dogovor postignut. Prodavci ¢esto koriste ovu tehniku.
Nakon razgovora o potrebama i Zeljama kupca, oni jednostavno uzmu
formular 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.

e 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.

e Dati ,,bombasti¢nu“ ponudu. Pregovara¢ daje drugoj strani dobru ponudu, ali
uz kratak rok odluc¢ivanja, a njena svrha je da navede drugu stranu da pristane
na ponudu i ne razmatra druge alternative.

e Tzv. ,zasladivaci®. Pregovara¢ ¢uva specijalne ustupke za kraj. Ipak, da bi
efikasno koristili ovu taktiku, pregovaraci moraju prilikom planiranja imati na
umu ove ustupke, da ne bi na kraju previse popustili.?®

1.3.5. ,,Prljave* pregovaracke taktike

Ove taktike pregovaraci koriste da bi naveli suprotnu stranu da uradi nesto $to inace
ne bi uradili, i imaju najvise efekta protiv nepripremljenih pregovaraca. Za mnoge
ljude one su uvredljive, i cesto ili Zele da odgovore na isti nacin ili 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.

Fider, Juri i Paton ?** dele neugodne taktike na tri grupe:

e namerna prevara — jedna od najceScih neugodnih taktika je pogresno
predstavljanje ¢injenica, autoriteta ili namera.

e 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 pregovaraca ili ga ne sluSaju, stalno
prekidaju, traze da ponavlja i sli¢no. Pretnje su jedna od taktika ove vrste. Da

280 | ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 59-
60

281 Eisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 137-148
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bi bile uspesSne, moraju biti izrecene na takav nac¢in da se u njih poveruje.
Najbolji odgovor na pretnju je principijelan stav.

o taktike pritiska — dovode do situacije u kojoj samo jedna strana daje ustupke,
npr. postavljanje ekstremnih zahteva, davanje malih ustupaka uz sve vece
zahteve, dovodenje u pat poziciju, proracunato otezanje sa pregovorima,
ultimatumi itd.

Levicki, Saunders i Beri®® daju pregled tipi¢nih prljavih pregovarackih taktika:

e ,,Dobar policajac/los policajac.” Ime joj dolazi od sli¢ne policijske taktike
pri ispitivanju. Prvi pregovara¢ 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.

e Visoka/niska lopta.” Pregovaraci zapo¢nu sa smeSno niskom ili visokom
ponudom za koju znaju da nece nikad posti¢i. U stvari, ona navede drugu
stranu da ponovo proceni svoje stavove i da se pomaknu blize ili preko svoje
krajnje prihvatljive cene.

e ,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 Sto 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.

e Zalogaj“. Pregovaraci nude proporcionalno mali ustupak za pitanje o kojem
se ranije nije diskutovalo da bi se doslo do kona¢nog sporazuma. Npr. kad su
pregovori ve¢ blizu pozitivnog okonéanja, jedna strana trazi da se u sporazum
ukljuci i neSto o cemu se ranije nije razgovaralo, a Sto je u isto vreme dovoljno
malo da ne bude prepreka sporazumu i dovoljno veliko da iznervira drugu
stranu.

e ,Kukavica.”“ Pregovara¢ kombinuje veliki blef sa pretnjom da bi naterao
drugu stranu da popusti. Npr. u pregovorima izmedu menadzmenta i sindikata
menadZzment moZe da zapreti da ¢e, ako se sindikat ne sloZi sa sadasnjim
kolektivnim ugovorom, kompanija zatvoriti fabriku i preseliti se negde drugo.

e ,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.

e Agresivno ponaSanje ukljucuje neprestano traZzenje novih ustupaka,
zahtevanje najbolje ponude na samom pocetku pregovora i zahtevanje da
druga strana precizno objasni sve faktore vezane za sve pojedine delove
sporazuma.

e Zasipanje.” Ova taktika predstavlja obasipanje druge strane mnoStvom
informacija, pa je vrlo teSko zakljuc¢iti 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

%82 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 62-
69
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taktike je i koriS¢enje visokostrucnih izraza da bi izbegli davanje pravog
odgovora nekom laiku.

Osim ovih taktika, ne smemo zaboraviti i ranije pomenute taktike fizickog
iscrpljivanja ,,protivnika“, npr. odredivanje sastanka odmah nakon puta, kad je
pregovara¢ umoran, ili dugi pregovori bez pauza, pregrejana ili prostorija, sunce u lice
itd.

Pregovaraci imaju nekoliko nacina na koje mogu da odgovore na tipicne prljave
taktike. 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 rec¢i 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 ¢esto je kontraproduktivno.

1.4. Kooperativne strategije i taktike

Osim greSkaka koje se svode na to da ljudi ne pregovaraju kad treba i da pregovaraju
kad ne treba, cesta je joS jedna greSka u pregovaranju: izbor pogresne strategije. lako
prema istrazivanjima vecina ljudi ulazi u pregovore oc¢ekujuci 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 kooperativnhom pregovaranju se od cetiri osnovne strategije obi¢no koriste
reSavanje 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 reSenja. ReSavanje problema putem saradnje je uobicajena strategija
u slucajevima kad pregovaraci imaju zajednic¢ki cilj, kad obe strane veruju u svoju
sposobnost reSavanja problema, kad postoji motivacija za zajednicki rad i kad postoji
uzajamno poverenje i jasha komunikacija.”**

Goselin®®

navodi sledece taktike kooperativnog pregovaranja:

e COdredivanje dnevnog reda, tj. liste pitanja o kojima ¢e se pregovarati.
PomaZze pregovaracu da preuzme inicijativu i da drZi kontrolu nad procesom.

e Odredivanje autoriteta — precizno definisanje autoriteta u¢esnika pregovora i
odredivanje donosioca odluka, Sto sprecava kasnija iznenadenja.

%83 Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, pp. 149-149

284 Mc Ginnis, M. (2002), “Advanced Negotiation Strategies and Tactics”, ISM’s 87" Annual
International Supply Management Conference, May 5-8, 2002, Conference proceedings. Na web
stranici Institute for Supply Management www.ism.ws (dostupno 2.12.2007)

%8 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 120-140
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Balansiranje — uporedivanje koristi jedne i druge strane da bi se pokazalo da
je sporazum pravedan.

Zajedni¢ko Kkreativno razmisljanje, tzv. brainstorming. Svi ucesnici na
odredeno vreme obustave donoSenje odluka dok zajednicki pokuSavaju da
dodu do novih ideja.

Povezivanje valuta — kombinovanje valuta radi stvaranja dodatne vrednosti.
Pokazuje meduzavisnost valuta kao Sto su cena, koli¢ina i uslovi ugovora.
Pauza radi dogovora sa ¢lanovima tima — dozvoljava pregovaracima da
uvide 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 pregovaraci mnogo ¢esce
uzimaju pauzu od prosecnih pregovaraca.

Promena ritma — ubrzavanje ili usporavanje dijaloga, prelaz na uveravanje sa
postavljanja pitanja itd.

Zamena pregovaraéa drugim ¢lanom tima — moze neutralisati trenutnu
prednost druge strane.

Sklapanje posla - Pozivanje druge strane na konacni zavrSetak sporazuma
Kolumbo — Pregovarac se pretvara da nije shvatio i traZzi ponovno objasnjenje.
Omogucava dodatno vreme za razmisljanje.

Zajednicki interesi — NaglaSavanje zajednic¢kih briga, verovanja i interesa.
Stvara pozitivnu klimu i odrZava progres.

Ustupci — Odrzava napredak pregovora, moze pokrenuti pregovore sa mrtve
tacke.

Preobra¢anje 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 zajedni¢ke koristi — gledanje izvan prvobitnih pitanja u
cilju osmisljavanja novih mogu¢nosti i reSenja da bi se prosirila zajednicka
dobit koja se kasnije deli.

Tehnike ¢uvanja obraza — Omogucavaju pregovaracu suprotne strane da se
izvuce iz neprijatne situacije. Odrzava pozitivnu klimu.

Menjanje sporazuma — zajedni¢ko menjanje nekog dela sporazuma. Stedi
vreme.

Objektivni kriterijumi — koriS¢enje c¢injenica, podataka i grafikona iz
objektivnih izvora. Daje kredibilitet pregovaracu i balansira mo¢.

Neformalni razgovori — razgovori van zvani¢nih pregovora. Dozvoljava
napredovanje pregovora uz prevazilazenje eventualnih teSkoca za stolom.
Strpljenje — cesto se naziva supertaktika. Ako pregovara¢ ima dovoljno
vremena, moze cekati da se promeni druga strana ili okolnosti. Komunicira
moc¢.

Periodi¢na provera sporazuma — ¢ak i kad je sporazum potpisan, potrebno je
s vremena na vreme proveriti kako se druga strana osec¢a 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.
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e lzoliranje problema — odvajanje pitanja koja druga strana ne Zeli da ukljuci u
konac¢ni sporazum. Poseban dokument sa ovim pitanjima treba da potpiSu obe
strane.

e Vreme za razmiSljanje o ponudi — Kao i pauza, daje pregovara¢u vreme,
mada moZe biti videno i kao odugovlacenje jer pregovara¢ moZe u
meduvremenu i da proveri svoje druge alternative (BATNA).

e Rekapitulacija — Na kraju jedne runde pregovora pregovaraci zajedno
ponavljaju pitanja o kojima su postigli dogovor da ne bi bilo kasnijih
nesporazuma.

e Raspored ¢lanova tima — raspored sedenja tima treba da odgovara
nameravanom pregovarackom stilu: formalni, neformalni, kooperativni,
suparnicki itd.

e Testiranje pozicije druge strane — postavljanje pitanja drugoj strani da bi se
testirala opravdanost zauzete pozicije.

e Potencijalno napustanje pregovora — signaliziranje da je nemoguc¢ nastavak
pregovora u sadasSnjim okolnostima. Ipak, loSe utice na medusobne odnose i
moze dovesti do prekida pregovora.

e Upozorenje umesto pretnje — alternativa otvorenoj pretnji.

e Predlaganje novih opcija — kao podrska zajednickom pronalazenju reSenja.

e Odredivanje granica — definisanje najnize prihvatljive cene za prodavca ili
najvise prihvatljive cene za kupca.

Imajuc¢i na umu svoje interese u pregovorima, vaznost pitanja o kojima se pregovara
kao i vaznost medusobnih odnosa sa drugom starnom, pregovarac treba pre pregovora
da izabere startegiju i taktike koje ¢e korititi da bi postigao svoje ciljeve. Naravno,
strategija mora biti izvodljiva. Ako druga strana koristi kompetitivnu strategiju i
taktike, onda uglavnom nema svrhe da koristimo kooperativnu strategiju jer ¢emo u
suprotnom posti¢i loSe rezultate u pregovorima.
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2. Izbor strategije

Pruit (Pruitt)®® nudi dva modela izbora strategije pregovaranja: model brige za
dobrobit pregovarackih strana i model izvodljivosti. Kod modela brige za dobrobit
pregovarackih strana vaZzna su cetiri faktora:

e ako se vodi racuna o interesima obe strane, odabrace se strategija reSavanja
problema

e Driga isklju¢ivo o sopstvenim interesima dovodi do borbe za prevlast

e Dbriga samo o interesima suprotne strane dovodi do popustanja

e nepostojanje brige o interesima pregovarackih strana dovodi do necinjenja.

Od vaznosti pitanja 0 kojima se pregovara zavisice i briga o sopstvenim interesima.
Ta briga se povecava kad ima malo mogucnosti 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
raspolozZeni, a strategijski kad zavisimo od druge strane ili kad druga strana moZe da
nas nagradi ili kazni.

Ipak, strategija ¢e biti prihvacena samo ako je izvodljiva. lzvodljivost strategije
reSavanja problema ¢e zavisiti od verovatnoée da strane nadu uzajamno
zadovoljavajuce reSenje. PoSto reSavanjem problema dolazimo do najboljih reSenja, u
interesu je svake pregovaracke strane da i drugi u¢esnici u pregovorima prihvate ovaj
pristup. Jedan od nacina da se ovo uradi je da ohrabrimo druge da razviju brigu za
nase interese, npr. time Sto ¢emo razvijati njihovu zavisnosti ili naglaSavati zajednicke
veze.

Pulins et al. (Pullins)®®’ razmatraju pocetne pregovaracke taktike, koje mogu biti
osnova za uspostavljanje tona citavog pregovarackog procesa, kao i buducih
medusobnih odnosa izmedu dve strane. Ako pregovaraci Zele odnos sa drugom
stranom koji se zasniva na saradnji, upotreba kooperativnih taktika u ranoj fazi
pregovora moze dovesti do kasnijeg veceg zadovoljstva i profita, jer pregovaraci
imaju tendenciju da reciprocno odgovaraju na ponude i ponaSanje druge strane.
Rezultati njihovog istraZzivanja pokazuju da ¢e pojedinci koji su skloniji autonomiji
nego kontroli verovatnije koristiti kooperativne pregovaracke taktike. Ta njihova
sklonost ipak nece uticati na ponude kao odgovor na prvu ponudu druge strane,
verovatno zbog recipro¢nosti.

U novijoj teoriji pojavljuje se i termin ,strategijska kreativnost”, koji ukljucuje
koriS¢enje i kompetitivne i kooperativne strategije. Drugim rec¢ima, prvo je potrebna
saradnja da se dode do neke vrste zajednickog sporazuma sa drugom stranom, pri
¢emu pregovaraci vode ra¢una i o svojim i o tudim interesima. Kad su zajednic¢ki

28 pryitt, D. (1991), “Strategic Choice in Negotiation,” in Negotiation Theory and Practice, eds. J.
William Breslin and Jeffery Z. Rubin, The Program on Negotiation at Harvard Law School, Cambridge
pp.30-31

87 pullins et al., (2000), “Individual Differences In Intrinsic Motivation and the Use of Cooperative
Negotiation Tactics*, Journal of Business & Industrial Marketing, Volume 15 Number 7 pp. 466-478
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ciljevi ostvareni, pregovara¢ se trudi da dobije Sto veci deo ostvarene dobiti
kompetitivnom strategijom.?®®

Uz strategijsku kreativnost je vezan i koncept ,postojanost/fleksibilnost.“** Prema
nekim autorima ovo je najbolji pristup reSavanju problema, jer ukljucuje ¢vrst stav da
se ciljevi moraju posti¢i, ali uz fleksibilnost i kreativnost u tom procesu. Oni smatraju
da ovaj pristup ima dve glavne prednosti: 1) olakSano postizanje dogovora koji
ukljucuje reSenja zadovoljavaju¢a za obe strane i 2) obeshrabrivanje kompetitivnih
strategija druge strane.

Olekalns i Smit (Olekalns and Smith)*® su istraZivali vezu izmedu sastava
pregovarackog para (tj. da li su orijentisani na svoje ili zajedni¢ke interese),
pregovarackog procesa i postignutih rezultata. Pregovaraci se naravno ponaSaju u
skladu sa svojom dominantnom strategijom. Kao rezultat toga, pregovarac¢i koji su
okrenuti ka zajednickim interesima c¢e preferirati strategije izgradnje dobrih
medusobnih odnosa. Saradnja i recipro¢ni potezi su dovodili do boljih zajedni¢kih
rezultata ako su oba pregovaraca sa kooperativnom strategijom; ako je najmanje jedan
pregovara¢ sa kooperativnom strategijom, velika paZnja ¢e biti  posvecena
pregovarackom procesu; a ako je najmanje jedan pregovara¢ sa kompetitivnom
strategijom, najvise je paznje posveceno podeli resursa.

Vaingart (Weingart), Olekalns i Smit® su istraZivali koje vrste ponasanja su
relevantne u procesu pregovaranja. Autori su dali uopSteni opis pravilnosti u
ponaSanju pregovaraca i odnosa izmedu konteksta pregovaranja, rezultata i ponasanja
pregovarac¢a. Svaka od ovih vrsta ponasanja moze se grupisati u jednu od dve grupe —
kompetitivna ili kooperativna strategija.

Oni su kvantitativno kodirali odredene vrste ponaSanja i graficki ih prikazali na slici
18, dok je u tabeli 9 data lista ponasanja, tj. taktika koje pripadaju odredenoj strategiji.
Fokusirali su se na dva aspekta ponasanja: njihov uticaj na rezultat pregovora i njihov
uticaj na razvijanje medusobnog odnosa, a uglavnom su proucavali parove ili grupe
pregovarac¢a. Ova dva aspekta nisu medusobno iskljuciva, ve¢ se radi o relativnom
naglasavanju jednog od njih.

288 Thompson, L., Nadler, J., Lount, R.B.Jr, (2006), “Judgmental Biases in Conflict Resolution and
How to Overcome Them” in: Deutsch, M., Coleman, P, T., Marcus, C.E. Eds. The Handbook of
Conflict Resolution, Jossey Bass — Wiley, San Francisco, CA, pp.247-8

*8 yusko, K. P., Goldstein, H. W. (2004), “A Cognitive Mapping Approach To Understanding Choice
of Negotiation Strategy*, Academy of Management Proceedings, p. C5-6

2% Olekalns, M, Smith, P,L.(2003) “Social Motives In Negotiation: The Relationships Between Dyad
Composition, Negotiation Processes And Outcomes®, International Journal of Conflict Management,
Vol. 14 Issue 3/4, p233-254

1 Weingart, L.R., Olekalns, M., Smith, P.L. (2004) “Quantitative Coding of Negotiation Behavior*,
International Negotiation, Vol. 9, Issue 3, pp. 441-455
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Slika 18. Sest klastera pona3anja u pregovaranju
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Izvor: Weingart, L.R., Olekalns, M., Smith, P.L. (2004) “Quantitative Coding of
Negotiation Behavior®, International Negotiation, Vol. 9, Issue 3, p. 445

Pojavilo se Sest klastera zasnovanih na (a) fizickoj blizini i (b) tematskoj uskladenosti.
Neke kategorije su se naSle na neoc¢ekivanim mestima. Na primer, postavljanje pitanja
o prioritetima (kategorija 9) i naglasavanje moci (kategorija 20) su se nasle vrlo blizu,
dok u teoriji pregovaranja prva kategorija predstavlja integrativno ponaSanje, a druga
distributivno.

153



Izbor pregovaracke strategije i taktika

Tabela 9. Sest klastera ponasanja za vreme pregovora

Strategija PonaSanje ukljuceno u klaster Kategorija
Postavljanje pitanja za NaglaSavanje glavnih pitanja 3
integrativno NaglaSavanje prioriteta 4
pregovaranje Postavljanje pitanja o sklonostima 8
Postavljanje pitanja o prioritetima 9
Komentari koji sluZe razvijanju odnosa 33
Stvaranje vrednosti Davanje viSestruke ponude 2
Pokazivanje razumevanja 13
Uvidanje opstih razlika 17
Uvidanje opstih sli¢nosti 18
Pozitivni komentari 21
Predlaganje kompromisa 24
Predlaganje ustupaka u paketu 25
Drugi predlozi o procesu 30
Postavljanje pitanja za IzraZavanje ¢injenica 7
distributivno Ispitivanje o krajnjoj prihvatljivoj sumi 10
pregovaranje TraZenje dokaza i objaSnjenja 11
NaglaSavanje medusobnih razlika 15
Negativne reakcije 22
Predlaganje diskusije o pojedina¢nim pitanjima 23
Podela vrednosti Davanje ponude za pojedina¢na pitanja 1
Pominjanje krajnje prihvatljive sume 5
NaglaSavanje pozicija 6
Pominjanje zajednic¢kih interesa u cilju uticaja na drugu 14
stranu
Pretnje 19
Naglasavanje modi 20
Predlaganje kreativnih reSenja za sopstvene ciljeve 31
Pritisak u cilju NaglaSavanje nedostatka vremena 29
postizanja dogovora Naglaavanje sli¢nosti 16
Upravljanje procesom Predlaganje reciprociteta 26
Predlaganje glasanja 27
Predlaganje redosleda 28

Izvor: Weingart, L.R., Olekalns, M., Smith, P.L. (2004) “Quantitative Coding

Negotiation Behavior“, International Negotiation, Vol. 9, Issue 3, p. 444

Tri klastera predstavljaju integrativnu strategiju po tome Sto ili imaju za cilj stvaranje
vrednosti ili razvijanje pozitivnog odnosa izmedu pregovaraca: postavljanje pitanja za
integrativno pregovaranje, stvaranje vrednosti i upravljanje procesom. Postavljanje
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pitanja za distributivno pregovaranje, podela vrednosti i pritisak na drugu stranu
pripadaju distributivnim strategijama.

Majkl Benoliel govori o integrativnom, distributivhom i meSovitom pregovaranju, tj.
pregovaranju sa razli¢itim motivima. Prema ovom autoru, pregovori nikad nisu
potpuno distributivnog ili integrativnog karaktera, ve¢ pregovarace motivisu razne
stvari i oni se ponaSaju u skladu s njima. Pregovarac¢i prvo saraduju da bi stvorili
vrednost, a onda se nadmecéu za $to veci deo novostvorene 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 vrednostima organizacije koju predstavlja. Tako se mogu
uspostaviti vazne veze i izbec¢i nesporazumi i greske.

Bez obzira da li se radi o kompetitivhom ili kooperativhom pregovaranju, pregovara¢
ima vece Sanse da ostvari svoje ciljeve ako razume osobu na suprotnoj strani
pregovarackog stola. Potrebno je sakupiti informacije o ranijim rezultatima tog
pregovaraca, utvrditi da li je on nemilosrdan pregovara¢ ili samo pasivni izvrsilac
naredenja, koje su njegove prednosti i mane itd. Sve Sto moze saznati 0 suprotnoj
strani ¢e poboljSati poziciju pregovaraca. Informacije se mogu sakupiti ne samo
direktnim razgovorom sa pregovarac¢em suprotne strane i ljudima koji ga poznaju, vec¢
I istraZzujuci web sajtove, godisnje izvestaje i marketinski materijal.

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.

2%2 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 94-96
2%3 Aaron, M. C. (2007,) Negotiating Outcomes: Pocket Mentor Series, Harvard Business School Press,
Boston, p. 31
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3. Implementacija poslovne strategije

Govore¢i o sprovodenju poslovne strategije uopSte, kompanije moraju da stvore
efikasne mehanizme strategijske kontrole da bi uspesno implementirale strategiju. U
te mehanizme spadaju sistemi kojima se vrSe 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 zavréenog procesa planiranja. Prema Birnbaumu (Birnbaum),** najvazniji
korak u pocetnoj fazi planiranja strategije je pokazati posvecenost strategiji. Menadzer
treba da pokaZe posvecenost, ne samo rec¢ima, ve¢ i delom. Takode, pre samog
planiranja treba sakupiti sve relevantne informacije i odrediti ko ¢e raditi na
planiranju i sprovodenju strategije.

Za vreme planiranja strategije menadZment ima dodatne moguénosti za poboljSanje
njenog kasnijeg sprovodenja. Kao prvo, treba da se omoguci participacija svih
¢lanova tima, fokusiranje na najvaznija pitanja, razvijanje ciljeva koji su u skladu sa
sadasnjim mernim standardima kompanije, stvaranjem izbalansirane liste ciljeva,
procenom resursa i jakih snaga kompanije itd.

Birnbaum smatra da je za uspeSnu primenu strategije klju¢no upravljanje slede¢im
faktorima (slika 19):

1. Planiranje aktivnosti — detaljan hronoloski plan aktivnosti i taktika, kao i osoba
koje su odgovorne za odredene aktivnosti.

2. Organizaciona struktura — prilagodavanje strategije organizacionoj strukturi i
obrnuto.

3. Ljudski resursi — potrebna je dobra komunikacija medu zaposlenima tako da svi
zaduZeni za implementaciju znaju ta¢no Sta 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 godisnjim biznis planom i
budzetom.

5. Pracenje i kontrola — potrebno je periodi¢no kontrolisati izvrSavanje strategije i
ako treba izvrSiti promene rasporeda, rokova, aktivnosti, taktika, ciljeva ili
strategije.

6. Veza je osnova za sve druge faktore. To je povezivanje svih aktivnosti u
kompaniji da bi svi i$li u istom pravcu ka zajedni¢kim ciljevima. Potrebne su i
vertikalne (izmedu menadzmenta i zaposlenih) 1 horizontalne (izmedu
departmana) veze.?*

2% Dess, G., Lumpkin. G., Eisner, A. (2007), Strategijski menadZment, 3. izdanje, Data status,

Beograd, p. 317

2% Business Strategies Website, by Birnbaum Associates, Business Strategy Consultants na
http://www.birnbaumassociates.com/index.html (dostupno 9.01.2009.)

2% Ipid.
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Slika 19. Sest faktora potrebnih za uspe$nu primenu strategije

Strategij /\

planiranje aktivnosti
organizaciona struktura
ljudski resursi

godisnji biznis plan
pracenje i kontrola 5

on G1 eSS

Priprema strategije se zasniva na racionalnom planiranju, odredivaje pitanja, interesa,
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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4. Prepreke sprovodenju strategije pregovaranja
4.1. lIracionalna 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
pogre$nu odluku.®’ Eskalacija problema se jo§ naziva i preterana posvecenost
poziciji.?*® Cak i dobra strategija ¢e dovesti do lodeg rezultata ako eskalira preko tacke
nakon koje zauzeta pozicija vise nema smisla.

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 pocinju
nadmetanje sa ulozima od 5 centi. Onaj koji najviSe ponudi dobije na kraju novéanicu,
ali drugi po redu ponuda¢ 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 nadmec¢u za jedan dolar. Ako oni
nastave sa aukcijom, ulozi postaju sve veci i ve¢i dok ne premaSe 1 dolar. Posto su
obojica kompetitivni, nastavljaju sa aukcijom uz sve vecée iznose, predajuéi se sve
vecoj eskalaciji, obojica se nadajuci da ¢e druga strana odustati. Kao rezultat, ¢esto se
nov&anica 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 vise razloga:

e Njihov ego ne moZe da podnese da ,,gubi. Pripadnici viseg menadZzmenta su
navikli da uvek dobiju ono Sto zele. | narocito kad se pregovori odvijaju pred
drugima, ne Zele da izgleda kao da se iz pregovora vracaju praznih ruku.

e Aukcije i druga slicna nadmetanja dovode pojedince u situaciju da se takmice
jedni protiv drugih. Narocito kolekcionari ne ispoljavaju racionalno ponasanje
kad se nadmecu za neki predmet.

e U sluc¢aju kad pregovara¢ predstavlja nosioca pregovora mnogo ¢e lakSe doci u
ovakvu situaciju jer ne troSi sopstveni novac.

Autori publikacije Harvard Business Essentials®®
eskalacije:

e Sakupiti relevantne informacije o alternativama pre pregovora.

e Pre pregovora odrediti najnizu/najvisu prihvatljivu cenu. Ako je u pitanju
pregovaracki tim, potrebno je usaglasiti se sa svim ¢lanovima tima.

e Odrediti prekretnice na kojima ¢e se ¢lanovi tima dogovoriti o pravcu buducih
aktivnosti.

predlazu sledece mere zastite od

27 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 29

2% Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, pp.
96-98

2% Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, p. 47

300 Harvard Business Essentials (2003), Negotiation, Harvard Business School Press, Boston, MA, pp.
97-98
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e Ako tokom pregovora nove informacije podignu granicu najnize/najvise
prihvatljive cene, primeniti objektivne Kriterijume za ponovno odredivanje
cene.

e U slucaju kad pregovara¢ predstavlja nosioca pregovora, najbolje reSenje je
nagradivanje pregovaraca u skladu sa ekonomskim interesima davaoca
ovlaS¢enja.

Da bi se sprecila ovakva pojava, pregovara¢ treba uvek da ima na umu svoju
najnizu/najvisu prihvatljivu cenu i BATNA.

4.2. PogreSne pretpostavke

Pogredne pretpostavke (engl. partisan perceptions) su psiholoska pojava zbog koje
ljudi percipiraju svet u skladu sa sopstvenim predrasudama. Npr. u utakmici navijaci
oba tima obi¢no misle da je sudija bio nepravedan prema njihovom timu.

U pregovaranju, najcesc¢a pogresna pretpostavka je shvatanje da se strane nadmecu za
nultu sumu, tj. da su ograniceni resursi koji se dele. Prema istraZivanjima Larika i Vua
(Larrick and Wu),** pregovaragi stalno potcenjuju velicinu zone moguéeg dogovora u
distributivnom pregovaranju, i stoga precenju viSak kojeg zahtevaju tokom procesa.
Pregovaraci najces¢e misle da su oni dobili veéi deo kolaca jer su bili bolji od
suprotne strane strane i da su drugog pregovaraca ubedili da se Sto viSe pribliZi svojoj
krajnje prihvatljivoj sumi.
Prema mi$ljenju eksperata®?, konflikt ne pripada objektivnoj realnosti, ve¢ je u
glavama ljudi. Istina je jednostavno jo$ jedan od argumenata — nekad dobar, nekad lo$
— za izlazenje na kraj sa razlikama. Razlika sama po sebi postoji zato Sto postoji u
njihovom nacinu razmisljanja. Razumevanje razmisljanja druge strane nije samo
korisna aktivnost koja ¢e nam pomoci pri reSavanju problema. Razmisljanje druge
strane i jeste problem.

Eksperiment Margaret Nil (Margareth Neal) je pokazao da pregovaraci sa pozitivnim
nac¢inom nac¢inom razmisljanja (,,Sta mogu da dobijem ovim pregovorima?‘) postizu
bolje rezultate od pregovarac¢a sa negativnim nac¢inom razmisljanja (,,5ta mogu da
izgubim ovim pregovorima?“).*®® Ako pregovara&i posmatraju potencijalni rezultat
prema onom Sto mogu da izgube, onda ¢e obe strane vise tolerisati rizik i moguce je
da ¢e doci do prekida pregovora i medijacije. Nasuprot tome, ako posmatraju rezultat
prema onome $to mogu da dobiju pregovorima, onda ¢e izbegavati rizik i postoji veca
mogucnost da ¢e pregovorima doéi do resenja.

%) arrick, R. P., Wu, G. (2007), “Claiming a Large Slice of a Small Pie:Asymmetric Disconfirmation
in Negotiation* , Journal of Personality and Social Psychology, Vol 93, Issue 2, pp. 212-233

%2 Fisher, R., Ury, W.L., Patton, B.M. (1999), Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving
In, Random House Business Books, Reading, Berkshire, p. 23

303 Neale, M. A. (1983) “Systematic Deviations from Rationality in Negotiator Behavior* Academy of
Management Proceedings, 1983, pp. 144-148
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4.3. Iracionalna oéekivanja

Empirijski dokazi pokazuju da je zadovoljstvo ili nezadovoljstvo rezultatima
pregovora 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 océekivanja 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.3*

Cak i na najracionalnijeg donosioca odluka uti¢e do neke mere njegov ego i potreba
»cuvanja obraza“. Ono Sto utice na ponaSanje pregovaraca nije uvek ono Sto se ¢ini

.....

Postoji takode mogucnost da se pregovarac nade suocen sa iracionalnim ocekivanjima
druge strane. Na percipiranu iracionalnost svog suparnika mnogi pregovaraci reaguju
frustracijom 1 iritacijom. Bolja strategija je shvatiti takve pojave kao neminovne u
pregovaranju, koje se mogu prevazi¢i. Maks Bazerman (Max Bazerman)*® predlaze
nekoliko mogucih nacina da se ta situacija prevazide:

1. Pomo¢i 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
strucnjaci slede prosla iskustva i imitiraju eksperte, rade¢i onako kako se uvek
radilo u toj delatnosti, umesto da logic¢ki 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
pregovaracki posrednik.

5. Pogledati sa distance. Potrebno je ne samo da pregovara¢ pokusa da sagleda
situaciju kao posmatrac umesto kao ucesnik, ve¢ i da suprotna strana sagleda
pregovore na isti nacin. Ovo je takode jedan od nac¢ina da se sprec¢i pojava
eskalacije.

Uticaj ocekivanja na rezultate pregovora

Ranija istraZivanja®®® su pokazala da postoji korelacija izmedu visokih ogekivanija i
postignutih rezultata: Sto su visa ocekivanja, bolji su rezultati.*®” Vilijam Koen
(William Cohen) je istrazivao druge efekte ocekivanja na rezultate, ukljucujuci uticaj
jednako visokih aspiracija kod obe strane, uticaj najnize prihvatljive pozicije na koju
bi pregovara¢ pristao i relativni uticaj visokih i niskih océekivanja na rezultat

304 Cohen, H. (2006) Negotiate This! By Caring, But Not That Much, Warner Business Books, New
York, NY, p. 211

%05 Bazerman, M. (2005) “Beware Your Counterpart’s Biases“, Negotiation, Vol 8, No 12, pp. 3-5

%06 Na primer, istraZivanje koje je napravio Karas sa 120 profesionalnih pregovaraca zaposlenih u avio
industriji: Karrass, C. (1970), The Negotiating Game, Thomas Y. Crowell Company, New York, NY i
istraZivanje Sigela i Forakera, takode u laboratorisjkim uslovima: Siegel, S., Fouraker, L.E. (1960),
Bargaining and Group Decision Making, McGraw-Hill Book Co., New York, NY. Preuzeto iz: Cohen,
W.A., (2003), “The importance of expectations on negotiation results”, European Business Review,
Volume 15 Number 2 2003 p. 87-88

%97 Cohen, W.A., (2003), “The importance of expectations on negotiation results“, European Business
Review, Volume 15 Number 2 2003 p. 87
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pregovora. Rezultati istraZzivanja su pokazali da slican nivo ocekivanja kod
pregovarackih partnera ne mora da rezultira u reSenju koje bi bilo proporcionalno
visini oc¢ekivanja. Takode, Koen je zakljucio da visoka oc¢ekivanja imaju veci uticaj na
ishod pregovora nego Sto to ima najniza prihvatljiva pozicija.

U slucaju kad jedna ili obe strane imaju iracionalna oc¢ekivanja koja se ne mogu
ispuniti, ne postoji ZOPA (zona moguc¢eg dogovora), Sto se cesto dogada kad ljudi
nemaju iskustva u pregovaranju. U slucaju nerealnih ocekivanja potrebno je
pregovaracu izloZiti objektivne ¢injenice koje ¢e mu uskladiti o¢ekivanja sa realnoSéu.

4.4. Preterano samopouzdanje

Samopouzdanje je pozitivna pojava jer nam daje hrabrost da se izborimo sa teskim
poduhvatima kao $to je pregovaranje, ali previse samopouzdanja moze ¢oveka dovesti
do neuspeha. Preterano samopouzdanje nas navodi da precenimo naSu snagu i
potcenimo snagu suprotne strane. Cesto se dogada da obe strane odbiju nagodbu i
odluce se za sudski spor nadajuci se pobedi. Margaret Nil (Margaret Neale)*® je u
istrazivanjima dosla do zakljucka 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
suprotne strane, ali se cesto, uprkos c¢injenici da se ta procena zasniva na
pretpostavkama i subjektivnom misljenju, suviSe oslanjaju na takvu procenu.
IstraZivanja pokazuju da su procene pregovaraca obicno ,,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
pomo¢i u toku pregovora.

Don Mur (Don Moore)®*® predlaze slede¢e mere za smanjenje efekta preteranog
samopouzdanja:

1. Sakupiti dovoljno informacija
Umesto razmi$ljanja samo o sopstvenim manama i vrlinama, treba pazljivo sakupljati
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 nac¢ina za sprecavanje preteranog samopouzdanja je razmatranje
suprotnih pretpostavki, tj. razloga zbog kojih bi naSa prva procena mogla biti
pogresna. Narocito treba razmisljati 0 mogucnosti da je suprotna pretpostavka istinita.

3% Neale, M. A. (1983) “Systematic Deviations from Rationality in Negotiator Behavior“ Academy of
Management Proceedings, 1983, p144-148

%9 Moore, D. (2007) “Are You an Overconfident Negotiator?” Negotiation, VVol. 10, No. 9, p. 7

319 bid, pp. 8-9
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3. Naci davoljeg advokata
Pre i u toku pregovora potrebno je da drugi ¢lanovi organizacije daju kriticko
misljenje 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 menadzZeru 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 strah $to ne znaju 3ta da kazu ih vodi do pretpostavke da neée 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 Sto jesu, narocito u sluc¢ajevima kad suprotna strana postavi ¢vrst rok.
Najveci problem je u tome Sto 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.

4.5. Grupno razmisljanje

Preterano samopouzdanje se ¢esto javlja uz drugu vrstu mentalne greSke a to je
grupno razmisljanje.*™* To je ,nacin razmisljanja koji se javlja kad su pripadnici
posveceni dobro povezanoj grupi, kad teZznja ka jedinstvenosti prevlada motivaciju
¢lanova grupe za racionalno razmatranje alternativnih aktivnosti.“**? Drustvene norme
i pritisci dovode do nacina razmisljanja koje se zasniva na normama. Kao protivmera
za obe ove greske je da neko ko ne pripada grupi proveri naSe pretpostavke i
izvodljivost planova.

4.6. Nekontrolisane emocije

Cak i iskusni pregovaraci nekad grese kad pripremaju i primenjuju pregovaracku
strategiju. Na kraju krajeva, i pregovaraci su ljudi, i kao i sva ljudska bic¢a su sklona
psiholoskim predrasudama — sistematskim i predvidljivim ,,izletima“ iz racionalnog,
koje mogu upropastiti inace racionalnu strategiju.

Prema Malhotri i Bezermanu,*** na individualnog pregovaraga uticu koliko
predrasude uma, toliko i predrasude srca. Cak i najbolji pregovaraci ponekad prave
greSke zbog nacina na koji funkcioniSe naS um. Nas mozak je navikao na odredene
precice u kognitivnim procesima, koje iako su korisne kod brzog donosSenja odluka,
mogu takode da vode do losih strategijskih pokreta u pregovaranju.

31 Vige o grupnom razmisljanju videti u tre¢cem delu disertacije Elementi pregovaranja, Kontekst
pregovora

*2 1rving, J. (1982), Groupthink: Psychological Studies of Policy Decisions and Fiascos, Houghton
Mifflin, Boston, p. 9

313 Malhotra, D., Bazerman, M. (2007), Negotiation Genius: How to Overcome Obstacles and Achieve
Brilliant Results at the Bargaining Table and Beyond, Bantam Books, New York
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Takode postoje emotivni procesi koji mogu loSe da uti¢u na pregovaranje — greSke
koje pravimo zbog nase Zelje da vidimo svet na nac¢in 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 mogucéeg uspeha pregovora. Moguce je cak i da
nastavimo istim pogresnim 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.

4.6.1.Emocije kao prepreka pregovaranju

Emocije mogu unistiti sposobnost dobrog sporazuma, i pretvoriti prijateljski 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 zadovoljavajuc¢eg sporazuma do vaSe sopstvene zastite ili napada na druge.
One mogu ostetiti meduljudske odnose. U pregovaranju emocije mogu smanjiti
vaSu sposobnost da mudro postupate. Jake emocije mogu zaseniti vasS intelekt,
stvaraju¢i rizik unistenja meduljudskih odnosa.

Mogu biti iskoriSéene na vasu Stetu. Ako se trgnete kad cujete predlog supotne
strane, ili oklevate pre nego Sto im izlozite svoje interese, te reakcije mogu biti
pokazatelji vasSih stvarnih briga i ranjivosti. Pazljivi posmatraci vaSe emotivne
reakcije mogu uvideti koliko vi u stvari vrednujete predloge, pitanja i vas medusobni
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 kréenje pravila ili
pretpostavki ili pretnja naSem identitetu. MoZe 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 lo$a ili da nam je suparnik mo¢niji.

Jake negativne emocije takode mogu biti izazvane neZeljenim karakternim crtama
koje vidimo kod drugih, a za koje verujemo da nisu nasSe 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 uobicajena predrasuda da
mi saradujemo, a da je suprotna strana neprijateljski nastrojena i kompetitivna,
bazirana upravo na projekciji nase senke. Drugim re¢ima, mozemo osetiti predrasude
prema drugima zbog projekcije naSih nezZeljenih karakternih crta na drugu osobu u
nesvesnom pokusaju da ih sakrijemo od nas samih.3°

Ponekad negativno reagujemo na pregovaraca suprotne strane kojeg u Zivotu nismo
ranije sreli samo zato Sto fizicki lici na nekoga ko je na nas emotivno uticao u

314 Fisher, R. & Shapiro, D. (2006) Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate, Penguin, New
York, p. 5

35 Fromm, D. (2008), “Emotion In Negotiation, Part 11: Dealing With Strong Negative Emotions”, The
Negotiator Magazine, na web stranici http://www.negotiatormagazine.com (dostupno 20.10.2008)

31% |bid.
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proSlosti. To se cesto desi a da nismo ni svesni te slicnosti, pa je zato narocito teSko
identifikovati upravo te emocije.

Deli From (Delee Fromm) predlaze razlicite tehnike koje mogu pregovaracima
pomoci da izadu na kraj sa jakim negativnim emocijama u toku i pre pregovarac¢kog
procesa, kao i da strategijski koriste emocije u pregovaranju. Prema ovoj autorki,
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 / kooperativnu
strategiju i Zelite da podstaknete kreativnost, poverenje i saradnju, treba da stimuliSete
pozitivna osec¢anja u sebi i drugima. Tehnike za stvaranje pozitivnih emocija su
¢itanje smesnih stripova pre pregovora i podsticanje pozitivnih misli, kao i
ispoljavanje pozitivnih osecanja kao Sto 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 doc¢i 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, mozZete pokusati da ih svesno
promenite, ili da na agresivno ponasanje drugih odgovarate pozitivnim ponaSanjem.

Naravno, postoje i eticke dileme o manipulaciji vlastitim emocijama ili osecanjima

druge strane. Da li je pretvaranje da ste ljuti ili uplaSeni jednako namernom
pogreSnom predstavljanju informacija? Ili se moze izjednaciti sa laganjem i
prevarom?

4.6.2.Emocije kao preimuéstvo kod pregovaranja

lako se emocije ¢esto smatraju preprekama pregovaranju — a ¢esto to i jesu — one
takode mogu biti i vazan faktor pri tom procesu. Mogu nam pomo¢i da dodemo do
naSih pregovarackih ciljeva, bez obzira da li su to kreativni nacini za zadovoljenje
razlicitih interesa ili poboljSanje uzdrmanih meduljudskih odnosa.

Pozitivne emocije mogu biti veoma bitne u svakodnevnom pregovaranju iz tri
razloga:*"’

One mogu olakSati dostizanje bitnih interesa. Pozitivne emocije prema drugoj
osobi smanjuju strah i sumnjicavost, i mogu da od neprijatelja stvore saradnike. Dok
zajedno radite na reSavanju problema, napustate odbrambeni stav, pa moZete isprobati
nove ideje bez straha da ¢e vas iskoristiti. Sa pozitivnim 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 céete
do¢i do rezultata koji ¢e zadovoljiti obe strane i uz to funkcionisati u duZem
vremenskom periodu.

317 Fisher, R. & Shapiro, D. (2006) Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate, Penguin, New
York, pp. 7-8
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Pozitivne emocije mogu poboljsati medusobne odnose. Pozitivne emocije vam
mogu dati unutraSnje zadovoljstvo koje nastaje u interakciji sa drugima. MozZete
razgovarati udobno bez straha od li¢nog napada suprotne strane. Cak i u momentima
kad se ne slazete, pozitivhe emocije vam omogucéavaju vecu opustenost i saznanje da
¢ete nastaviti sa pregovorima.

Pozitivne emocije ne moraju poveéati vas rizik da ¢e vas iskoristiti. lako vam
pozitivhe emocije mogu pomoci da dodete do uzajamno zadovoljavajuéeg sporazuma,
postoji opasnost da se osecate tako ugodno da pocnete da pravite nerazumne ustupke
zbog prevelikog samopouzdanja. Pozitivne emocije ne treba inhibirati, ali pri
donosenju odluka i davanju ustupaka uvek treba ukljugiti razum i instinkte.>®
Kopelman, Rozet i Tomson (Kopelman, Rosette, Thompson)®® su u seriji
eksperimenata proucavali efekat strategijskog pokazivanja emocija na ekonomski
rezultat pregovora, kao i na medusobne odnose pregovaraca. 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 pokazivali pozitivne
emocije su imali viSe uspeha u uveravanju suprotne strane da prihvate ponudu i zavrse
posao. U sluc¢aju 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 fizi¢ki preti drugima. Tesko je
sakriti neverbalne znakove ljutnje — stisnute pesnice i zubi, crvenilo ili bledo lice,
odmicanje od stola ili ¢ak napuStanje prostorije. Ipak, konfrontacija za vreme
pregovora moZze biti pozitivna jer pomazZe da se neka osetljiva pitanja dovedu na
dnevni red.

4.7. Manipulacija

Manipulacija ukljucuje upotrebu raznih taktika kojima se druga strana navodi da uradi
nesto Sto mi Zelimo da uradi, i ako je moguce da oni ne primete Sta se dogada. Postoje
mnogi pozitivni oblici manipulacije, kao Sto 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 oblike
manipulacije. Manipulacija moze da ukljuci npr. laskanje ili pokuSaj stvaranja
osecanja hitnosti. U momentu kad pregovara¢ shvati Sta se dogada, nestaje

38 Fisher, R. & Shapiro, D. (2006) Beyond Reason: Using Emotions as You Negotiate, Penguin, New
York, p. 6

319 Kopelman, S., Rosette, A. S.& Thompson, L. ( 2006), “The three faces of Eve: Strategic displays of
positive, negative, and neutral emotions in negotiations”, Organizational Behavior and Human
Decision Processes, Vol. 99. Issue 1, pp. 81-101
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manipulisanje. U nekim slu¢ajevima moZze c¢ak biti korisno ponasati se u skladu sa
pokusajima manipulatora, da bismo videli njegove prave ciljeve.

4.8. Zloupotreba moéi

Mo¢ nikad ne treba da se koristi za zastraSivanje drugih, ve¢ ako je moguce za
odrzavanje pozitivne pregovaracke klime. Ljude koji stalno pokazuju svoju moc
obi¢no smatraju arogantnima. Nirenberg i Ros daju pregled uobic¢ajenih formi
zloupotrebe mogi:*%°

e Ton glasa ili pokreti koji jasno pokazuju nadmenost ili prezir (kao Sto je npr.
podignuta obrva ili brada)
e Upotreba strategija i taktika koje imaju za cilj prednost nad drugom stranom,
Sto dovodi do negativne klime.
e Upotreba pitanja koja stvaraju nervozu kod druge strane, kao Sto su ,,Zasto
ste...?* ili ,,Zasto niste...?*
¢ Nedovoljno obra¢anje paznje i ¢esto prekidanje sagovornika
e Upotreba strucnih izraza ili zargona bez objasnjenja sa ljudima kojima oni nisu
poznati
e Upotreba moci u svrhu podrivanja samopouzdanja drugog pregovarac¢a u vidu
javne kritike.
Ukoliko se pregovara¢ nade u takvoj situaciji, treba pokusa da promeni klimu u
pozitivnu i da pokaZe samouverenost.

4.9. Ultimatum

Pregovaraci daju ultimatum drugoj strani kad Zele da je izloZe pritisku da ili pristane
na odredene zahteve ili da naprave ustupak. Ultimatum se uglavnom sastoji od
zahteva, postavljenog roka i pretnje kaznom u slu¢aju njegovog neispunjenja. Prema
Benolielu,*** uspe$an ultimatum se zasniva na dva uslova: (1) potrebno je da osoba
kojoj je upucen 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 ultimatum veruje da je troSak 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 postavi
ultimatum da se trude da ne budu uhvaceni u njegovu zamku ve¢ da ga ,,razoruzaju‘,
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
reSenje. VVazno je ne koristiti precesto ovo sredstvo, jer pregovarac moze da izgubi

320 Nierenberg, J. and Ross, I. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, p. 91
%21 Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts, pp. 203-216
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kredibilitet, narocito ako ne sprovede dati ultimatum. Osim toga, ultimatum moZe da
ima poguban uticaj na medusobne odnose pregovaraca.

Na slici 20 prikazan je model uspeha ultimatuma prema Benolielu. 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. Vertikalna dimenzija pokazuje koliko primalac ultimatuma veruje da ¢e
se pretnja izvrSiti u slu¢aju 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 c¢e sluziti smanjenju kredibiliteta
pregovaraca.

Slika 20. Uspeh ultimatuma
Namera davaoca ultimatuma

Slaba Jaka
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Izvor: Benoliel, M. (2006), The Upper Hand, Platinum Press, Avon, Massachusetts,
p. 210

Vecina ultimatuma ne uspe. Neki propadaju zato $to su dati za vreme promena, pa
primalac ultimatuma nije u mogucnosti da pravilno interpretira ultimatum. Neki ne
uspeju zato Sto davalac ultimatuma Salje kontradiktorne poruke, tj. ponasa se suprotno
pretnji, pa druga strana misli da nije ozbiljan. Ponekad ne uspeju zato Sto neki
pregovaraci licno uzimaju sukob, pa demonizuju sve Sto je vezano za drugu stranu,
¢ime unistavaju volju druge strane da trazi prihvatljivo reSenje.
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4.10. Pat pozicija

Pregovori dolaze do pat pozicije (engl. impasse, deadlock) kad ne postoji ocigledno
lako ili brzo reSenje. U tom slucaju pregovaracke strane ne uspevaju da osmisle
reSenja koja odgovaraju njihovim oc¢ekivanjima.

Ovakva situacija ne mora nuzno biti lo3a 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.

Kad se pregovori nadu na mrtvoj tacki, teSko je prona¢i izlaz. To je obi¢no
frustrirajuce za obe strane, narocito ako su uloZili dosta vremena i novca u dosadasnje
pregovore. 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 takti¢ke pat
pozicije dolazi kad pregovaracke strane namerno odbijaju da nastave sa pregovorima
da bi stekle prednost ili da bi naterale drugu stranu da napravi neki ustupak.’®
Nepopustljivi pregovaraci mogu kod druge strane da stvore percepciju da su pregovori
na mrtvoj tacki, da bi dobili neke ustupke i ostvarili kratkotrajnu dobit, a uglavnom na
Stetu duzih medusobnih odnosa.

Levicki, Saunders i Beri*?* smatraju da postoji pet dimenzija zbog kojih dolazi do pat
pozicije u pregovorima:
1. Karakteristike pregovarackih strana. VVazno je kako pregovaraci definiSu sebe

i svoj identitet u uzoj i Siroj grupi, te kako uporeduju sebe sa drugima.

Osnovna greSka 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 dode do

reSenja konflikta, tj. zbog neodgovarajuceg stila upravljanja konfliktima.

2. Pitanja o kojima se pregovara. Narocito su vazne tri karakteristike pitanja:

e Razlike u fundamentalnim vrednostima (ideologija, religija, Zivotni stil).
Vecina drustvenih sukoba u svetu (etnicki konflikti, religiozni, politicki,
ekonomski, itd) nastaje upravo zbog razlic¢itih shvatanja osnovnih ljudskih
vrednosti.

¢ Nepostojanje zone moguceg dogovora u distributivnom pregovaranju, do
kojeg mozZe doci zbog preteranih pocetnih pozicija ili zbog toga Sto bi
troSkovi sprovodenja sporazuma bili visi od troSkova odrzavanje pat
pozicije. Osim toga, strane mogu da zauzmu odgovaraju¢i stav zbog
imidza u Siroj javnosti.

%22 QOliver, D. (2007), How to Negotiate Effectively, second edition, Kogan Page, London, pp. 74-75
323 ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, p. 438
324 bid, pp. 439-446
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e Rizici za ljudsko zdravlje ili okruzenje. Zagadenje okoline, nuklearna
energija, toksi¢ni otpad i slicna pitanja su obi¢no emotivno nabijena
pitanja.

Pregovaracko okruZzenje. Veoma je vaZzno da strane jasno razumeju o ¢emu se
tacno pregovara. Na primer, jedna strana moze biti zainteresovana za resenje
jednog konkretnog sadasnjeg pitanja, dok druga prvenstveno Zeli da razvije
dugorocno 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.

Mesto i vreme odvijanja pregovora i ucesnici. Nekad je dovoljno preseliti

pregovore iz formalnog u neformalno okruZenje da bi se pomakli sa mrtve

tacke. Takode, nekad je potrebno promeniti suviSe agresivnog c¢lana
pregovarackog tima nekim ko je spreman za saradnju.

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 se pregovara, percipirane minimizovane razlike
medu ¢lanovima istog tima i naglasene razlike u odnosu na suprotni tim.

Sibenius®* navodi osnovne greske koje pregovore dovode do mrtve tagke su:

Zanemarivanje problema druge strane

Preveliko fokusiranje na cenu i ignorisanje drugih elemenata pregovora
Insistiranje na pozicijama umesto na interesima

Preveliko 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
odgovarajuc¢i nacin koji je u skladu sa situacijom, moze do¢i do mrtve tacke u
pregovorima.

Kod ovakvog zastoja u pregovorima, probleme treba re$avati na tri nivoa: 3%

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 emotivnom nivou, vise
nemaju negativna osec¢anja i smanjuje se tenzija.

Bihejvioralni nivo eksplicitno govori Sta ¢e pregovaraci raditi u buduénosti i
kako ¢e se realizovati njihovi dogovori o budué¢nosti. ReSenja na ovom nivou
treba da uklju¢e mehanizme za promene ponasanja.

325 Sebenius, J. K. (2001), “Six Habits of Merely Effective Negotiators”, Harvard Business Review,
Vol. 80, pp. 76-85

326 Mayer, B. (2000), The Dynamics of Conflict Resolution, Jossey-Bass, San Francisco, preuzeto iz:
Lewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/lrwin, Singapore, pp. 448-

449
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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, pronalazenje sli¢nosti izmedu pregovarackih strana, osmisljavanje vise
opcija za zajednicku dobit itd. Ove tehnike su nac¢ini na koji pregovarac¢i mogu
zajedno da rade da bi prevazisli pat poziciju i da dodu do prihvatljivog reSenja.

4.11. Nesigurnost

Nesigurnost je jedna od prirodnih posledica inovacije. Bez obzira o kojem se podrucju
radi, inovacije dovode do novih i nepoznatih situacija, od stvaranja potpuno novih
proizvoda visoke tehnologije pa sve do promena u ekonomskim i socijalnim
strukturama. Ta nesigurnost stvara teSkoce u procesu pregovaranja, jer postaje skoro
nemoguce predvideti posledice bilo kakvog dogovora. Shodno tome, inovacije
izrazito mnogo povecavaju nesigurnost koju pregovara¢ ima o sopstvenim interesima.
Naravno, osnovna briga je osim toga nesigurnost u pogledu interesa i ponaSanja druge
strane.

Alis le Flansek (Alice le Flanchec)®*" je proucavala uticaj ove vrste nesigurnosti na
pregovaracki proces unutar kompanije IBMu periodu 1997-1999. godine. IBM je
vodio interne pregovore izmedu rukovodstva i predstavnika zaposlenih iz 15
evropskih zemalja o osnivanju Evropskog radni¢ckog saveta. Kad je pregovarac
nesiguran u pogledu sopstvenih interesa, 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¢
¢e ustrajati u takvoj strategiji, ¢ak i ako bi alternativni dogovori u podruc¢ju njegove
zone nesigurnosti bili bolji za jednu ili obe strane. Da bi pove¢ao zonu potencijalnog
dogovora izmedu strana, pregovara¢ treba da preduzme joS jedan korak dalje:
istrazivanje svoje zone nesigurnosti.

Prema ovoj autorki, 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 integrativni stav, od ¢ega 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 3$to je kompanija sprovela usvojene taktike za smanjenje
nesigurnosti, pregovori su zavrseni dogovorom koji je mnogo bolje odgovarao obema
stranama nego pocetne pozicije.

Nesigurnost je uz neodlu¢nost i stres jedna od uobicajenih pojava koje prate konflikt u
organizacijama, koji se javlja kao normalna posledica interakcije medu ljudima.
Normalno je da radnici ¢iji su poslovi povezani povremeno dolaze u sukob. Danas se

%27 Le Flanchec, A. (2004), “How to Reduce Uncertainty in a Context of Innovation: The Case of
IBM’s Negotiation of its European Works Council®, International Negotiation, Volume 9, Number 2,
Martinus Nijhoff Publishers, an imprint of Brill, Netherlands, pp. 271-289
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smatra da je pozeljno da postoji umeren nivo organizacionog konflikta da bi
kompanija napredovala. Istrazivanje o organizacionom konfliktu ¢e biti prikazano u
slede¢em delu disertacije.
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V1 ORGANIZACIONI KONFLIKT

,,Nikad ne secite ono Sto mozete da odvezete.“

DZozef Dzoubert (Joseph Joubert)



Organizacioni konflikt

1. Definicija konflikta

Konflikt je vaZzan 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 nekompatibilan. Prema Rahimu (Rahim), odnosi izmedu bilo
koja dva ili viSe entiteta mogu postati problematic¢ni ,,u slu¢aju kad zele sli¢ne resurse
kojih nema dovoljno za sve; kad smatraju da se svi moraju ponaSati na odredeni nacin
u okviru zajednickih aktivnosti, ili imaju razlicite stavove, vrednosti, verovanja i
vestine.“*®® Takode, moZzemo re¢i da ,konflikt nastaje kad god se dogode
nekompatibilne aktivnosti“*?°. Prema drugoj definiciji, konflikt je ,proces drustvene
interakcije koji ukljucuje borbu za resurse, mo¢ i status, verovanja i druge preferencije
I zelje. Ciljevi strana u konfliktu mogu biti od jednostavnog pokuSavanja da drugi
prihvate njegov nacin razmisljanja, preko osiguranja prednosti nad resursima, do
povredivanja ili eliminisanja suprotne strane.“** Robins definise konflikt kao ,,proces
koji pocinje kad jedna strana uoci da druga strana negativno utice, ili ¢e uticati, na
nesto do ega je prvoj strani stalo.“**! On naglasava da konflikt mora biti uocen kao
takav, jer da li konflikt postoji ili ne je stvar percepcije. Ako nismo svesni konflikta,
onda on i ne postoji.
Nakon pregleda veceg broja definicija konflikta, Baron (Baron)®“ u svojoj knjizi
zakljucuje da sve definicije konflikta, iako se razlikuju, sadrze sledece elemente:
1. Konflikt ukljucuje suprotstavljene interese izmedu pojedinaca ili grupa u
situacijama sa ograni¢enim resursima;
2. Da bi konflit postojao, ukljucene strane moraju uvideti suprotstavljene
interese;
3. Konflikt ukljucuje ubedenja koja druga strana smatra preprekom njenim
interesima;
4. Konflikt je proces, on se razvija na osnovu postoje¢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.

332

Prema Tomu Goselinu, 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. Ovaj autor definiSe pojam
pregovaranja uz pomoc definicije konflikta:
e Konflikt je situacija gde dve ili viSe strana imaju razlicite interese ili
percepcije.
e Pregovaranje je proces razmene u svrhu reSavanja konflikta i dolaZzenja do
uzajamno korisnog sporazuma.**®

%28 Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p.1

%29 Deutsch, M. (1969) “Conflicts: Productive and Destructive”, Journal of Social Issues, Vol. 25, No.
1,p.7

%0 Bjsno, H. (1988), Managing Conflict, Sage, Newbury Park, CA, pp.13-14

%! Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V11| ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 193

%32 Baron, R. A. (1990), Behavior in Organizations: Understanding and Managing the Human Side of
Work (third edition), Allyn and Bacon, Nedam Heights, MA, p. 199
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Prema Vitersu i Luisu (Withers and Lewis),*** do konflikta dolazi kad se ono $to
Zelimo razlikuje od onoga Sto moZzemo da imamo. Konflikt ¢e nestati jedino ako
promenimo ono Sto zelimo ili ono $to mozemo da imamo. Da stvari budu joS gore,
vrlo ¢esto se dogada da neko drugi Zeli istu stvar ili Zeli neSto Sto ¢e nas spreciti da
dobijemo ono Sto mi ho¢emo. Kad se to dogodi, obi¢no se fokusiramo na tu drugu
0sobu umesto na problem. Zatim, umesto da radimo na reSenju problema, mi radimo
na sprec¢avanju druge osobe da dobije ono sto Zeli.

U literaturi o organizacionom ponaSanju susrecemo se sa razlic¢itim podelama
konflikata. Podela konflikata se cesto pravi na osnovu izvora koji su doveli do njih.
Konflikti u organizaciji mogu biti rezultat velikog broja izvora, kao Sto su zadaci,
vrednosti, ciljevi itd, o ¢emu ¢e se detaljnije govoriti u sledecem poglavlju.

33 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 2

34 Withers, B., Lewis, K. D. (2003), The Conflict and Communication Activity Book, AMACOM, New
York, NY
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2. Pojam i vrste organizacionih konflikata

Postoje razlike izmedu konflikta i drugih osecanja ili iskustava koja mogu biti uzrok
ili posledica konflikta, kao Sto su neodluc¢nost, neslaganje ili stres. Dejna (Dana) nam
daje definiciju konflikta na radnom mestu: ,,Odnos ili stanje medu radnicima ciji
poslovi su povezani, koji se osec¢aju ljutima, koji smatraju da drugi greSe i koji se
ponasaju na taj nacin da stvaraju probleme na poslu.“*** Analizom razlicitih definicija
konflikta dosli smo do slede¢ih zajednickih karakteristika:
e Strane u konfliktu su meduzavisne - Svakom je potrebno nesto od druge strane
i ranjivi su ako to ne dobiju.
e Strane krive jedni druge kao uzrok problema.
e Ljuti su jedni na druge.
¢ Njihovo ponaSanje uzrokuje problem. Njihova produktivnost je pogodena zbog
nedostatka saradnje. Cinjenica $to 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
organizacije postaju manje hijerarhijski organizovane i viSe funkcionalno.
Meduzavisnost i saradnja izmedu zaposlenih, kao i izmedu razli¢itih organizacionih
delova sa razlicitim interesima i stanoviStima postaju sve vazniji u organizaciji, tako
da dolazi i do ve¢ih moguc¢nosti za sukobe. JoS neki uzroci sukoba u organizaciji su
racionalizacija broja zaposlenih i sve vece nadmetanje za ograni¢ene resurse u
preduzeéu.®

2.1. Istorijski pregled teorija o organizacionom konfliktu

Konflikt je sigurno jedna od najvaZznijih pojava u organizacijama. Tokom vremena,
kako su se razvijale razlicite teorije o funkcionisanju organizacije, javljali su se i
razli¢iti pogledi na organizacioni konflikt:

e Kilasiéni teoreti¢ari organizacija, npr. Fajol, Tejlor, Veber (Fayol, Taylor,
Weber) su smatrali da konflikt loSe utice na organizacionu efikasnost, i stoga
treba biti minimizovan. Oni su odredili organizacione strukture (pravila,
procedure, hijerarhija, linija odlucivanja itd) koje bi smanjile moguc¢nost da
¢lanovi organizacije dodu u konflikt. Ovaj pristup upravljanja, dominantan
tokom 1930-ih i 1940-ih, se zasnivao na pretpostavci da uspeh organizacije
dolazi od harmonije, saradnje i odustva konflikta. Konflikt je posmatran u
negativnom kontekstu, i bio je sinonim za nasilje, uniStenje i iracionalnost, a
smatran je ,disfunkcionalnim rezlutatom loSe komunikacije, nedostatka
otvorenosti i poverenja medu ljudima i neuspeha menadzera da odgovore na
potrebe i Zelje svojih zaposlenih*.®

%% Dana, D. (2000), Conflict Resolution, McGraw-Hill; 1 edition, Maidenhead, UK p. 5

36 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 4

37 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey , p. 194
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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.*

e Neoklasicisti¢ki pogled na organizacioni konflikt. Tokom 20-ih i 30-ih
godina XX veka razvijale su se teorije o ljudskim odnosima (npr. Mejo, Baric
(Mayo, Baritz) i dr.), koje su takode naglasavale potrebu minimizovanja ili
eliminisanja konflikta radi povecéanja 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.

e Bihejvioristi su prihvatali postojanje konflikta u organizacijama i c¢ak
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.

e Savremeni pogled na organizacioni koflikt. Tokom poslednjih nekoliko
decenija, postalo je prihvatljivo da je tenzija u organizacijama normalna. lako
jedan broj danadnjih teoreticara, npr. De Bono, Mekdonald, Nojhauzer (De
Bono, Mc Donald, Neuhauser) joS uvek smatra konflikt disfunkcionalnim za
organizaciju, vec¢ina ih smatra da je umeren nivo konflikta, ako se njime
rukovodi konstruktivno, nuzan za odrzavanje optimalnog nivoa organizacione
efektivnosti. Prema Rahimu ,organizacioni konflikt se danas smatra
legitimnim, nezaobilaznim 1 c¢ak pozitivnim pokazateljem uspesnog
upravljanja organizacijom“.**® Danas se ¢ak smatra da je do odredene mere
konflikt neophodan za bolju produktivnost. Zapravo, konflikt moze biti
funkcionalan ako doprinosi kreativnom 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.

Prema Rahimu (Rahim), osnovna hipoteza upravljanja konfliktima u organizaciji je
¢injenica da premalo konflikta moze dovesti do stagnacije, osrednjosti i grupnog
razmi$ljanja, a suviSe konflikta moZe dovesti do dezintegracije organizacije. Umerena
kolicina 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 performase su funkcionalni, a
oni koji sprecavaju dobar rad grupe su disfunkcionalni ili destruktivni.>*

38 Siri pregled organizacionih teorija i pogleda na konflikt nalazimo u: Rahim, M. A. (1992),
Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers, Westport, CT, p. 7

%9 Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p. 13

340 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p. 19
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2.2. Vrste i izvori organizacionih konflikata

Organizacioni konflikt je sukob koji nastaje pod dejstvom organizacionih faktora.
Medu njima su najznacajniji veli¢ina grupe, tj. organizacije, razlicitost osoblja,
participacija, distinkcija izmedu linijskih i Stabnih delova organizacije, sistem
nagradivanja, madusobna zavisnost resursa i mo¢.>**

U literaturi o organizacionom ponaSanju susrecemo se sa razlic¢itim podelama
konflikata. Podela konflikata se ¢esto pravi na osnovu izvora koji su doveli do njih.
Konflikti mogu biti rezultat velikog broja izvora, kao Sto su zadaci, vrednosti, ciljevi
itd:

1. Emotivni konflikt nastaje kad dva entiteta (pojedinca, grupe, organizacije
itd), dok pokusSavaju da zajedno reSe problem, postanu svesna da su njihova
osecanja po nekim ili svim pitanjima nekompantibilna. Ros i Ros**? (Ross &
Ross) ovaj konflikt joS nazivaju i psiholosKi.

2. Konflikt interesa se definise kao neuskladenost stavova zainteresovanih
strana o alokaciji ogranicenih resursa. On se dogada ,,kad svaka strana, deleci
isto razumevanje situacije, Zeli drugacije i pomalo nekompatibilno reSenje
problema koje ukljucuje ili medusobnu podelu ogranic¢enih resursa ili odluku o
podeli posla za resenje problema.“*** Primer konflikta interesa su dva
menadZera koji Zele mesto direktora filijale.

3. Konflikt vrednosti ili ideoloski konflikt se javlja kad se dva drusStvena
entiteta razlikuju po svojim vrednostima ili ideologijama o odredenim
pitanjima. Vrlo se cesto susreée 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 problema, postanu svesni da su njihova razmisljanja, percepcije ili
rasudivanja razlic¢ita 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 Zzeljeni rezultati dva entiteta protivrecni.
Primere ove vrste ciljeva ¢esto nalazimo u svakodnevnom Zivotu, kao i u
politici, u raspravama izmedu politi¢kih grupa.

6. Konflikt sadrzaja se dogada kad se dva ili vise ¢lanova organizacije razilaze
u misljenju o svojim zadacima, tj. 0 osnovnim elementima nekog pitanja ili
problema. Strane mogu do¢i u sukob oko ¢injenica, metoda za ostvarivanje

%1 | oncarevi¢, R., Masi¢, B., DPordevi¢-Boljanovi¢, J. (2007), MenadZment: principi, koncepti i
procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, p. 415

#2 Ross, R.S., & Ross, J. R. (1989) Small Groups in Organizational Settings, Prentice Hall, Eaglewood
Cliffs, NJ, p. 69

3 Druckman, D. & Zechmeister, K. (1973) “Conflict of Interest and Value Dissensus: Propositions in
the Sociology of Conflict”, Human Relations, Vol. 26, pp. 449-466

%4 Holzworth, J. (1983), “Intervention in a Cognitive Conflict”, Organizational Behavior and Human
Decision Process, Vol. 32, pp. 216-231
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zajednickih ciljeva itd. Robins®* konflikte ciljeva i konflikte sadrZaja tretira
kao jednu grupu, i naziva je konflikt zadataka.

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 izvrSavanje
organizacionih zadataka.

Konflikt procesa se odnosi na sukob o na¢inu 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 Sta i kako radi moze dovesti do
nesigurnosti i povecati vreme za obavljanje zadataka.

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.“*°

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 administartivnog osoblja i
proizvodnih radnika. Rasni sukobi uglavnom spadaju u neinstitucionalizovane
konflikte, osim npr. Sto je to bio slu¢aj u Juznoafrickoj Republici za vreme
aparthejda.

Osvetnic¢ki 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 Sto veée Stete ili problema svom
suparniku.®*’ Sukobi u Severnoj Irskoj ili na Bliskom Istoku spadaju u ovu
vrstu konflikta.

Konflikt pogrednih 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 viseg
nivoa, uprkos protivljenju Sefa koji je Zeleo da zastiti radnika.

%5 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V111 ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 195

#8 Ross, R.S., & Ross, J. R. (1989) Small Groups in Organizational Settings, Prentice Hall, Eaglewood
Cliffs, NJ, p. 139

37 Saaty, T. L. (1990), “The Analytic Hierarchy Process in Conflict Management”, International
Journal of Conflict Management, Vol. 1, p. 49

%8 Deutsch, M. (1977), The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven, CT, preuzeto sa
Beyond Intractibility, na web stranici http://www.beyondintractability.org/booksummary/10405/
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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.**®

Prema Malinsu (Mullins), postoje joS mnogi drugi potencijalni izvori organizacionog
konflikta, izmedu ostalih:
1. li¢nost — kao Sto su stavovi, li¢ne osobine ili odredene licne potrebe,
bolest ili stres
2. grupa — kao Sto su grupne vestine, neformalna organizacija i grupne
norme
3. organizacija — kao Sto 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, Sto moZe da
vodi do konflikta.**°

Druga podela konflikata je prema tome da li ih izazivaju spoljni ili unutrasnji faktori u
kompaniji. Organizacije se suocavaju i sa spoljnim i sa unutrasnjim izvorima
konflikta. Sto se ti¢e spoljnih izvora, konflikti mogu da se kreéu od malih sporova
koji uobicajeno nastaju u okviru procesa pregovaranja do skupih sudskih bitaka.
Unutar organizacija konflikti 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 neuspednih stilova ili strategija reSavanja konflikta mogu
dovesti do velikog stresa, napusStanja posla i parnica, Sto za krajnji rezultat moze imati
unistenje ukupnog stanja u organizaciji.

Verovatno nijedan proces odlucivanja nije viSe sklon stvaranju konflikta i
nezadovoljstva nego evaluacija performansi. Ne samo Sto je ego osobe uvucen u taj
proces, ve¢ se ¢esto (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 Sto nikad nece biti eliminisano iz organizacije,
krucijalno je da organizacija obrati paznju na percipiranu pravdu konflikata. Bez
obzira na ishod konflikta i da li je konflikt funkcionalan ili destruktivan, uvek postoje
emotivni tragovi nakon zavrSetka konflikta. UopSte govoreci, organizaciona pravda se
moze podeliti u dve velike kategorije: ,strukturalna pravda“ i ,,socijalna pravda®.
Strukturalna pravda se odnosi na strukturalne elemente organizacije koja zaposlenima
dozvoljava ukljucivanje u proces donosSenja odluka i koji omogucuju pravednu
raspodelu rezultata. Sa druge strane, socijalna pravda se odnosi na percepcije
zaposlenih da organizacija otvoreno s njima deli informacije i da se brine o njihovom
blagostanju. ***

39 Deutsch, M. (1977), The Resolution of Conflict, Yale University Press, New Haven, CT, preuzeto sa
Beyond Intractibility, na web stranici http://www.beyondintractability.org/booksummary/10405/

%0 Mullins, L. J. (2005), Management and Organisational Behaviour, seventh ed., Prentice Hall,
Harlow, England, pp. 907-908

%1 Tatum, B. C, Eberlin, R. J., (2004) “Organizational justice and conflict management styles:
Teaching notes, role playing instructions, and scenarios”, International Journal of Conflict
Management, Vol. 17, Issue 1, Database: Academic Search Premier

179



Organizacioni konflikt

2.3. Nivoi organizacionih konflikata

Organizacioni konflikt se prema Rahimu®*?* 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 organizacije trazi da izvrSi odredeni zadatak ili ulogu koji ne odgovaraju
njegovom iskustvu, interesima, ciljevima i vrednostima.

2. Interpersonalni konflikt
Ovo je konflikt izmedu dva ili viSe ¢lanova organizacije na istim ili razlicitim
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
vode.

4. Intergrupni konflikt
Ovo je konflikt izmedu dva ili vise odeljenja ili grupa unutar organizacije. Primeri ove
vrste konflikta su sukobi izmedu administrativnog i proizvodnog osoblja, izmedu
proizvodnje i marketinga, izmedu glavnog Staba i lokalnih filijala, kao i izmedu
radnika i menadzmenta.

Konflikti koji su klasifikovani prema izvorima takode mogu da se jave na ova cetiri
nivoa. Drugim recima, neslaganja izazvana razli¢itim nabrojanim izvorima se mogu
pojaviti u kontekstu pojedinaca, grupe ili vise grupa.

2.4. Proces odvijanja konflikta

Ljudi na razli¢ite nacine reaguju na konflikte u organizaciji. Neki prihvate strategiju
ignorisanja konflikta i pretvaraju se da on ne postoji, posto smatraju da zbog
zajednic¢kih ciljeva sukobi ne treba da postoje u organizaciji. Vecina ljudi ne voli da
bude uvucena u konflikt, pa pribegavaju obracanju nekom na visem polozaju u
hijerarhiji. JoS jedna moguca reakcija je predaja, tj. popuStanje kad god se pojavi
sukob, Sto 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

%2 Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, pp. 21-22
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grupa slozi sa promenom, ali nastavi da radi po svome. Svi ovi odgovori nisu
produktivni nagini za re$avanje konflikta.*?

Konflikt se odvija kroz cetiri faze koje vidimo na slici 21:
1. Potencijalno suprotstavljanje
2. Spoznaja i personalizacija
3. PonaSanje
4. Rezultati®®

Naravno, te faze nisu oStro razgranicene i ¢esto se prepli¢u, osim kad se dogodi da
pojedinac¢ni dogadaj izazove sukob medu zaposlenima.

Slika 21. Proces odvijanja konflikta

Faza | Faza Il Faza Il Faza IV
Potencijalno —» Spoznajai ——»  PonaSanje ——— Rezultati
suprotstavljanje personalizacija

4 . \
_ Povecane
Uogeni performanse
konflikt grupe
Uslovi za izbijanje i
konflikta: Otvoreni
. Komunikacija konflikt
. Struktura v ontit 4 \
. Licne varijable j
¢ ! Osecaj da Smanjene
postoji performanse
konflikt .\ grupe
Pona3anje za \ J
vreme konflikta:
e Nadmetanje
e Saradnja
e Prilagodavanje
e |zbegavanje
e  Kompromis

N

Izvor: Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed.,
Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey , p. 196

%3 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, pp. 4-5

4 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, p. 196
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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 je u svrhu pojednostavljenja sve uslove za
izbijanje konflikta (a to su u stvari izvori konflikta) podelio u tri grupe: komunikacija,
struktura i licne varijable.

Komunikacija. Uslovi vezani za komunikaciju su oni koji dolaze od semantickih
teSkoc¢a, nerazumevanja i buke u komunikacionim kanalima. lako problemi u
komunikaciji ometaju saradnju i stimuliSu nerazumevanje, oni ipak nisu uzroci svih
konflikata. Semanti¢cke 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. Istrazivanja pokazuju da se potencijal za
konflikt povecava ako ima suviSe ili premalo komunikacije, jer je povecanje
komunikacije funkcionalno samo do jednog odredenog nivoa, nakon cega visak
informacija moZe dovesti do konflikta.

Izraz ,struktura“ u ovom kontekstu ukljucuje varijable kao S$to su velic¢ina
organizacije, specijalizacija poslova, stepen do kojeg se poslovi rutinski obavljaju,
standardizacija zadataka, heterogenost grupe, stilovi upravljanja, sistemi nagradivanja
i stepen meduzavisnosti izmedu grupa. Sto je grupa veéa i $to su poslovi vise
specijalizovani, ve¢i su izgledi za konflikt. Sto je duZi radni sta?, manje ima
mogucénosti za konflikt. Najveci su izgledi za konflikt kad su ¢lanovi grupe mladi i
kad se ¢esto menja radna snaga.

Najvaznije liéne varijable su individualni sistem vrednosti i temperament.
Istrazivanja pokazuju da odredeni tipovi licnosti, npr. osobe koje su autoritarne, vode
do potencijalnog konflikta. Razlike u sistemu vrednosti, tj. vaznost koju ljudi pridaju
slobodi, zadovoljstvu, teSkom radu, samoposStovanju, iskrenosti, poslusnosti i
jednakosti su medu najvaznijim razlozima za konflikt.

Mnogo puta do konflikta dolazi zbog tendencije da pretpostavke predstavljamo kao
&injenice.® Cinjenica je nesto $to se zaista dogodilo, $to postoji ili je istina, dok je
pretpostavka nesto Sto se uzima kao istinito bez dokaza.

2.4.2. 1l 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 konflikt ne znac¢i da je postao lican. MoZzemo 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 po¢nu da osecaju

%% Nierenberg, J. and Ross, I. (2003), The Secrets of Successful Negotiation: Effective Strategies to
Improve Your Negotiating Skills, Duncan Baird Publishers, London, p. 29
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sukob, postaju i emotivno ukljuceni, tj. osecaju nervozu, tenziju, frustracije ili
neprijateljstvo.

Botker i DZejmson (Bodtker and Jameson)®* pridaju veliku vaznost emocijama u
konfliktu. Oni smatraju da su 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 osecamo (i kako da izrazimo te emocije). DefiniSu¢i emocije, oni se
fokusiraju na emotivho iskustvo i njegove tri osnovne komponente:
bihejvioralna/komunikativna, fizioloSka i kognitivna. Bihejvioralna komponenta je
nacin na koji se izrazava emotivno iskustvo; fizioloSka komponenta je telesno
iskustvo emocije; kognitivni element emocije je uloga uma u emotivhom iskustvu.
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 uobic¢ajenim ponaSanjem. U
razli¢itim kulturama ljudi viSe ili manje izraZzavaju svoje emocije i Kkoriste razlicite
manifestacije istih emocija.

Ova dva autora smatraju da je krucijalna u razumevanju organizacionog konflikta
¢injenica da kognitivna interpretacija situacije (npr. procena) odreduje koju ce
emociju osoba osetiti. 1zmedu ostalog, to nam govori da ¢e necije predrasude ili
tendencije ka davanju osobina uticati na prirodu sukoba i ¢ovekovu emotivnu
orijentaciju prema njemu.

Konflikt je emotivno definisan u smislu okruzenja i znac¢enja kojeg ima za sukobljene
strane, kao i strategijske opcije koje strane imaju da bi reSile konflikt. Potreban je neki
dogadaj kao okidac¢ konflikta i pratecih emocija. U toku konflikta emocije ¢e biti
razlicitog intenziteta, pa ¢e tako uticati na sam proces konflikta. Osim toga, intenzitet
emocija se moze razlikovati za sukobljene strane. Sukob takode ukljucuje i osecaj
morala ukljucenih strana. Procena dogadaja kao dobar/loS ili pravedan/nepravedan se
zasniva na naSem sistemu vrednosti i odreduje naSu orijentaciju prema pitanjima u
konfliktu. Botker i DZejmson smatraju da je razlog naSeg emotivnog reagovanja u
konfliktu pitanje identiteta, tj. postajemo emotivni zato Sto je u pitanju nesto Sto ima
veze licno s nama. Jos jedna vazna uloga emocija u konfliktu je odredivanje odnosa
sukobljenih strana. Glavni elementi odnosa su mo¢ i drustveni status. Kad neko oseti
da je njegova mo¢ (i/ili drustveni status) prema drugoj osobi dovedena u pitanje,
verovatno ¢e doci do konflikta.

2.4.3. 111 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 citav niz

%6 Bodtker, A. M.& Jameson, J. (2001), “Emotion In Conflict Formation And Its Transformation:
Application To Organizational Conflict Management”, International Journal of Conflict Management,
Vol. 12, Issue 3
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ponaSanja, 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, izbegavanije, prilagodavanje i kompromis.*’ Ovi stilovi ¢e
biti detaljnije objasnjeni kasnije u delu Upravljanje konflliktima 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 uglavnhom ne moze imati dobre
posledice, nizak i umeren nivo konflikta moZe poboljSati performanse grupe (slika
22). Nizak nivo performansi postoji kad je kolicina konflikta niska (O) ili visoka
(OX). Sa umerenom kolicinom konflikta (OX1) mozZe se dosti¢i optimalan nivo
poslovnih performansi (OY). 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 mozZe poboljsati kvalitet odlucivanja u slucaju
da dozvoli da se ¢uju sva misljenja, narocito onih ¢lanova grupe koji su u manjini.

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 na¢i u odsustvu funkcionalnog konflikta. Kompanija je
zapoSljavala 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 Sto je dobro funkcionisalo u proSlosti nastaviti da ima uspeha u
buduénosti.

*7 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V111 ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, pp. 195-202 i Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations,
second edition, Praeger Publishers, Westport, CT, pp. 23-28
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Slika 22. Odnos izmedu koli¢ine konflikta i poslovnih performansi

(Visoke) Y f-femmcmmcooo .
Poslovne
performanse i :
(Niske) Y1 | ]

O X1 X

(Niska) (Umerena) (Visoka)

Koli¢ina konflikta

Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition,
Praeger Publishers, Westport, CT, p.39

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 prole¢e 2001. godine Jahuove akcije su pale za 92% od
rekordne cene. Tada je izaSao na videlo njihov najve¢i 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 ograni¢avalo pojavu i kretanje novih ideja. 1zvor problema je bio generalni direktor
kompanije, Tim Kugl (Tim Koogle), koji je uspostavio atmosferu u kojoj je
konfrontiranje 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 zajedni¢cku bazu u grupi i kasnije vodi do njenog uniStenja. Medu
nepovoljnim posledicama sukoba su loSija komunikacija, Ssmanjenje grupne
povezanosti, i podredivanje ciljeva grupe borbi izmedu njenih c¢lanova. Kao
ekstreman rezultat se mozZe javiti privremena obustava rada organizacije ili ¢ak
potpuno raspadanje grupe. Kao primer imamo poznatu njujorsku advokatsku firmu, Si
i Guld (§g18ea & Gould), koja se raspala zato $to 80 partnera jednostavno nije moglo da
se slozi.

Stvaranje konstruktivnog konflikta. Podsticanje konflikta u organizacijama je pravi
izazov. Osnovna karakteristika kompanija koje to uspesno rade je da nagraduju

%8 Primeri o Dzeneral Motorsu, Jahu i Si & Guld uzeti iz Robbins, S. (2005), Essentials of
Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, pp. 200-
201
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neslaganje i kaznjavaju one Kkoji izbegavaju konflikt. Jedan od najvecih izazova za
menadzZere je da paravilno reaguju kad ¢uju vesti koje ne Zele da ¢uju. Kompanija
Volt Dizni (Walt Disney Company) ohrabruje velike, nekontrolisane i buc¢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 slu¢ajevima kad
menadZzment odbija te ideje. IBM takode ima formalni sistem koji nagraduje
neslaganje. Zaposleni mogu nekaznjeno dovoditi u pitanje odluke svojih Sefova.
Grupa Rojal Da¢ Sel (Royal Dutch Shell Group), DZeneral Elektrik (General Electric)
i Anhojzer-Bu$ (Anheuser-Busch) u proces odluc¢ivanja 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.

Osnova konstruktivnog konflikta je dobar protok informacija medu zaposlenima.
Informacije se u kompaniji prenose formalnim i neformalnim putevima interne
komunikacije. Dobra interna komunikacija je bitna da bi se izbegla nesigurnost,
govorkanja i manjak motivacije medu zaposlenima.
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3. Interno pregovaranje i strategija reSavanja konflikata

,,Onaj ko nauci da se suprotstavi a da ne bude neprijatan, naucio je najvazniju tajnu
diplomatije.
Robert Istabruk (Robert Eastabrook)

3.1. Interna komunikacija

Komuniciranje ima veliki znacaj u danasnjem poslovanju. Komuniciranje ne samo da
pomaze poslovanju, nego poboljSava poslovne odnose. Kao Sto 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.

Kant (Cant)**® smatra da do uspe$nog globalnog menadZera vode sledece sposobnosti:
1) svesnost o vlastitoj kulturi, 2) osetljivost za razlic¢ite kulture, 3) sposobnost vodenja
multinacionalnih timova, 4) sposobnost medunarodnog pregovaranja i 5) globalni
mentalni sklop. Hiner (Hinner) i Kant se podudaraju u misljenju o vaznosti kulture i
komunikacije unutar multinacionalnih timova za uspeh globalnog menadzera.

Interna komunikacija je komunikacija 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.
Istrazivanja pokazuju da postoji pozitivan odnos izmedu uspeSne interne
komunikacije i pozitivnog odnosa zaposlenih prema kompaniji.

Postoje razli¢iti metodi interne komunikacije, a to su: oglasne table, dnevni izvestaji,
faks, pisma, telefon, dopisi, komunikacija putem kompjutera, licni razgovori, izvestaji
itd. Glavni ciljevi interne komunikacije su:

e PrenoSenje instrukcija ili zahteva duz linije komandovanja, na primer od
direktora marketinga preko direktora prodaje do prodajnog osoblja.

e Informisanje osoblja o novoj politici kompanije, sporazumima, razvoju,
procesima itd.

e Trazenje informacija od zaposlenih u kompaniji koje ¢e pomoci pri
donoSenju odluka ili pri dobijanju feedback-a u analizi situacije.

e Ohrabrivanje ili uveravanje zaposlenih u odredene ¢injenice ili motivisanje
zaposlenih da rade kao pojedinci ili deo tima.

¢ Slanje dokaza, odgovora i informacija prema gore linijom upravljanja.

e PrenoSenje predloga i ideja duz linije upravljanja.

%9 Cant, A. G. (2004) "Internalizing the Business Curriculum: Developing Intercultural Competence",
Journal of American Academy of Business, Cambridge, Vol. 5, Issue 1/2, pp. 177-183
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Mnogi teoreti¢ari su govorili o vaznosti komunikacije unutar kompanija i primeni
programa internog marketinga. Interni marketing treba da bude dvosmerna
komunikacija izmedu zaposlenih i menadZmenta. Glavni cilj internog marketinga je
ostvarivanje poverenja i saradnje izmedu menadzmenta i zaposlenih.

Od sredine 1990-ih godina doslo je do velike promene u koriSéenju 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. unutrasSnje 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.*®°

Interna komunikacija je veoma sloZzen 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.

Barijere u internoj komunikaciji

! navodi

Postoji veliki broj faktora koji mogu da ugroze komunikaciju. Robins®
najvaznije:

e Filtriranje — nastaje kad poSiljalac namerno predstavlja informaciju na takav
nacin koji ¢e se primaocu viSe dopasti, npr. kad zaposleni koji se plasi da
prenese loSu vest kaze Sefu neSto Sto Sef Zeli da cuje umesto istinitih
informacija. Glavna determinanta filtriranja je broj nivoa u organizacionoj
strukturi. Sto ima vide vertikalnih nivoa, to ima vise moguénosti za filtriranje,
lako ova pojava nije ograni¢ena samo na komunikaciju izmedu pripadnika
razli¢itog statusa.

e Selektivna percepcija se dogada jer u procesu komunikacije primalac ¢uje i
vidi stvari na selektivan nacin, bazirano na njegovim potrebama, motivaciji,
iskustvu, okruZenju i drugim licnim Kkarakteristikama. Primalac takode
projektuje svoje interese i o¢ekivanja na komunikaciju dok je deSifrira.

e PreviSe informacija — Uz veliki broj e-mejlova, faksova, telefonskih poziva,
sastanaka, kao i uz potrebu stalnog profesionalnog usavrSavanja, vrlo ¢esto 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, Sto sve rezultira u
gubitku informacija i neuspes$noj komunikaciji.

e Polne razlike — Muskarci i zene koriste govor iz razlicitih razloga. Prema
Robinsu,**? muskarci koriste govor da naglase status, dok ga Zene koriste da
razviju medusobnu vezu. Stoga, za mnoge muskarce konverzacija je uglavnom
sredstvo odrzavanja nezavisnosti 1 hijerarhijskog statusa. Za mnoge zene,
konverzacija je pregovaranje kojim traZe bliskost i podrsku.

%0 De Bussy et al. (2003) “Stakeholder Theory and Internal Marketing Communications: A Framework
for Analysing the Influence of New Media”, Journal of Marketing Communications, Issue 9, p. 148

%1 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, VIII ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, pp. 148-150

%2 |bid, p. 149
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e 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 ose¢anja
¢e sigurno ometati komunikaciju, jer smo tada najvise skloni da zanemarimo
racionalno i objektivno razmisljanje i rukovodimo se emotivnim procenama.

e Jezik — Rec¢i znace razlic¢ite stvari razlic¢itim ljudima. Starost, obrazovanje i
kulturno okruZenje su najvazniji faktori koji uti¢u na jezik koji osoba govori i
definicije koje daje recima. U kompanijama, zaposleni obi¢no dolaze iz
razli¢itih okruZenje. Osim toga, grupisanje zaposlenih u odeljenja stvara
specijaliste koji razvijaju sopstveni zargon nerazumljiv drugim ljudima.
Postojanje vertikalnih nivoa u organizaciji moZe takode stvoriti jezicke
probleme, jer jedna re¢ moze imati razli¢ito znacenje 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.

Na slici 23 mozemo videti da se optimum 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 Stedi vreme koje se moZe iskoristiti za posao koji
radnik obavlja na svom radnom mestu, i sve to vodi ka poveé¢anoj produktivnosti.**®

Slika 23. Odnos izmedu zadovoljstva zaposlenih i kolicine informacija

Zadovoljstvo
zaposlenih

Koligina
> informacija

Izvor: Kohtes&Klewes (1999), Kompetenz 2: Informieren, Motivieren,
Fuehren. Neue Wege der internen Kommunikation in Zeiten
unternehmerischer Transformation. 29. Oct. 2002, p.12, preuzeto iz: Opitz, I.
(2003) “Good Internal Communication Increases Productivity”, Hinner, M. B.
editor, Freiberg Working Papers, Issue 7, p. 3

%3 Opitz, 1. (2003) “Good Internal Communication Increases Productivity”, Hinner, M. B. editor,
Freiberg Working Papers, No. 7, p. 4
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Kao Sto je pomenuto, jedan od razloga za probleme u komunikaciji moZe biti i suviSe
nepotrebnih informacija, do c¢ega je doveo rapidan napredak tehnologije. Danas
zaposleni cesto dobijaju ogromne koli¢ine informacija sa kojima ne mogu da se
izbore. Osim toga, danas zaposleni moraju da rade sa mnogo vec¢im kolicinama
podataka nego pre nekoliko decenija zbog toga Sto se poslovno okruzenje stalno
menja i kompanije se stalno trude da budu konkurentne.

Prema Opic (Opitz), komunikacija u kompanijama varira od njenog potpunog
odsustva (tzv. ,,mushroom management“) do prekobrojnih informacija. Oba
ekstremna problema u komunikaciji dovode so smanjene produktivnosti. Tipic¢an
problem vezan za komunikaciju u kompaniji je tzv. ,,mentalitet silosa* gde sva
odeljenja rade za sebe ne vodec¢i racuna o tome Sta se deSava u drugim odeljenjima.
Osim toga, kao problemi interne komunikacije se navode i nejasni korporativni ciljevi
i nedostatak detaljnog opisa radnih mesta i sistema nagradivanja.

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. Interno pregovaranje

Da bismo uspesno pregovarali sa drugim kompanijama ili organizacijama, prvo se
moraju provesti uspesni interni pregovori. Ako se ¢lanovi vaSeg tima u potpunosti ne
slaZzu o pregovarackoj strategiji, taktikama i pitanjima o kojima se pregovara, postoji
rizik da se oni joS viSe udalje zbog mogucih ishoda pregovaranja sa spoljnim
stejkholderima.®®*

Interni pregovori su narocito vazni u situacijama spajanja kompanija, kad kompanije
ucéestvuju u zajedni¢kim ulaganjima ili projektima, kad dolazi do situacija da ljudi iz
razlicitih  korporativnih kultura zajedno rade. Organizacije uglavnom imaju
standardizovane procedure u poslovanju. Suptilne jezicke razlike, npr. u definisanju
pozicija u hijerarhiji izmedu dve kompanije, ili razlicite izjave o misiji i viziji — mogu
postati prepreke uspesnoj saradnji. Veliki procenat merdzera propada, a uzrok tim
neuspesima cesto je ego, li¢ni ili korporativni. UspeSno interno pregovaranje koje se
fokusira na poboljsanju razumevanja i komunikacije moze povecati Sanse za uspesnu
saradnju.

Problemi u odnosima unutar kompanije se moraju u potpunosti resiti pre nego Sto
pocne pregovaranje sa spoljnim stejkholderima. Unutrasnji konflikt moze da unisti
kredibilitet kompanije i njenu sposobnost da uspesno pregovara.

Kod internih pregovora, kao i kod eksternih, treba imati na umu kros-kulturalne
razlike. | onda treba imati na umu da kulturne barijere ne moraju da se odnose samo
na nacionalnost, ve¢ se one javljaju i kod pregovora izmedu razli¢itih korporativnih

%4 Cohen, R. (1991), Negotiating Across Cultures: Communication Obstacles in International
Diplomacy, United States Institute of Peace Press, Washington, D.C.
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kultura, razli¢itih grupa i podgrupa unutar organizacije ili sa pripadnicima druge
generacije.

Interno pregovaranje predstavlja poseban izazov. Kao prvo, pregovaramo sa ljudima
sa kojima imamo trajan i svakodnevan medusoban odnos. Drugo, cesto treba da se
redovno pregovara sa istim vlasnicima resursa. | trece, radimo za istu kompaniju, tako
da strategija i ciljevi mogu biti isti, ali je drugacija alokacija resursa potrebnih za
njihovo ostvarivanje.

Poznata je jednac¢ina 1E = 3l (Na svaki posao sklopljen sa spoljnim kupcem dolaze
obi¢no tri interna pregovora sa vlasnicima resursa u kompaniji).*® Strane ¢esto nisu ni
svesne da su ukljucene u pregovore.

Poslednjih godina stejkholder koncept je postao jedna od vaznijih tema u
menadzmentu. Stejkholderi 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.

3.3. Upravljanje konfliktom u organizacijama

3.3.1 Struktura konflikta

Da bismo uspesno resili konflikt, moramo razumeti njegovu strukturu. Daniel Dejna

(Daniel Dana) govori o $est karkteristika 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 meduzavisnost, 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 ve¢i broj zainteresovanih
strana, i naroc¢ito ako se radi o grupama, teZe ¢e doci do reSenja
konflikta.

3. Predstavljanje drugih. Da li strane predstavljaju interese drugih ljudi
(eng. constituents) koji nisu direktno ukljuc¢eni u sam proces reSavanja
konflikta? Mnogo je lakSe doc¢i do reSenja problema ako govorimo
samo u svoje ime i nismo u obavezi da zadovoljavamo druge koji nisu
prisutni.

%5 Gosselin, T, (2007), Practical Negotiating: Tools, Tactics and Techniques, John Wiley & Sons, Inc,
Hoboken, New Jersey, p. 171
%% Dana, D. (2000), Conflict Resolution, McGraw-Hill; 1 edition, Maidenhead, UK pp. 5-6
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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 progovara¢ 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 reenja? Sto je manje vremena za
reSenje problema, manja je verovatno¢a da ¢e dogovor dovesti do
konsenzusa.

6. Kanali komunikacije. Da li strane razgovaraju licem u lice u istoj
prostoriji? 1li 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 Sto brzim
reSenjem konflikta u najveéem broju slucajeva zaobilaze medijaciju, ve¢ koriste
autokratske procedure (kontrolisanje ishoda pregovaranja i samog procesa
pregovaranja).®®’

Prema nekim istraZzivanjima autokratske procedure reSavanja konflikta ¢e cesce
dovesti do pozicije u kojima se odustaje od pregovora (eng. impasse). Kultura je jedan
od faktora koji odreduju kako pregovaraci reaguju na razlicite taktike reSavanja
konflikta. Takode, Sto je manje verovatno da ¢e se strane u konfliktu ponovo susresti,
veca je verovatnoca da ¢e menadZer upotrebiti autokratske strategije reSavanja
konflikta.

Teorija stvaranja i transformacije konflikta. Johan Galtung (Johan Galtung),*®
jedan od osnivac¢a moderne teorije mira, je dao veliki doprinos proucavanju konflikta.
Postoje tri osnovne komponente Galtungove teorije konflikta: stavovi (koji ukljucuju
kognitivne ideje i emocije), ponaSanje (ukljucuje i otvoreno ponaSanje i potencijal za
agresivne ili neprijateljske radnje) i suprotnost (nekompatibilne vrednosti i interesi
izmedu strana ili unutar jedne osobe). Sva tri elementa su potrebna da bi konflikt
postojao, a sve sukobljene strane moraju biti svesne svakog elementa da bi konflikt
bio u potpunosti izrazen. Galtung smatra da je cilj analize konflikta identifikovanje
svih elemenata konflikta, a cilj upravljanja konfliktima je da olakSa svesnost
sukobljenih strana o tim elementima. Nakon toga treba da se fokusiramo na
transformaciju konflikta (razlikuje se od reSenja konflikta, koju obi¢no nalazimo u
konflikt menadzmentu), i to tako Sto ¢emo raditi na transformaciji svakog od ova tri
elementa.

Prema ovoj teoriji, klju¢ transformacije konflikta delom lezi u slozenosti konflikta.
Slozenost je funkcija broja ucesnika i broja pitanja ukljucenih u konflikt. Sto je
konflikt sloZeniji, ima viSe potencijala za kreativnu, konstruktivnu transformaciju.

%7 Arnold, A.J.,(2007), “The Influence of the Need for Closure on Managerial Third-Party Dispute
Intervention”, Journal of Managerial Psychology, Volume 22 Number 5 2007 pp.496-505

%8 Galtung, J. (1996), Peace By Peaceful Means: Peace And Conflict Development And Civilization,
Sage, Thousand Oaks, CA, pp. 70-127
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Ako je sklop konflikta suviSe jednostavan, strane nece biti dovoljno motivisane da ga
transformiSu. Prema Galtungu, 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 ne¢e moci da dobije bonus.
Ipak, slozenost je prihvatljiva do odredenog 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 presSirok pa ucesnici u
svom umu pojednostavljuju situaciju i ignorisu neke elemente. U svojoj krajnosti,
ovakakvo 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.

3.3.2. Merenje konflikta

Rahim®° je osmislio dva instrumenta za merenje intenziteta intrapersonalnog,
intragrupnog i intergrupnog konflikta i pet stilova ponaSanja u konfliktima sa
nadredenima, podredenima i kolegama. Ovi instrumenti mogu da se koriste u proceni
stanja u organizaciji, obuci menadzementa i istrazivanjima.

e ROCI-I: Rahimov inventar organizacionog konflikta - 1 (Rahim
Organizational Conflict Inventory — 1) sluzi za merenje tri nezavisne dimenzije
organizacionog konflikta: intrapersonalnu, intragrupnu i intergrupnu.

e ROCI-II: Rahimov inventar organizacionog konflikta — 11 (Rahim
Organizational Conflict Inventory — Il) 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 Il se formiraju na osnovu ankete koju ispunjavaju ¢lanovi organizacije. Ova
dva instrumenta se mogu modifikovati da bi se izmerio konflikt u specifi¢noj grupi, ili
da se izmeri percepcija ¢lana organizacije kako njegov Sef reSava konflikt sa
zaposlenima. Koriste su u istraZzivanju odnosa izmedu stilova ponaSanja u konfliktu i
licnosti, organizacione klime, efektivnosti, premora na poslu, zadovoljstva poslom,
organizacionog nivoa, obrazovanja itd.

3.3.3. Upravljanje konfliktom
lako se obi¢no kaZze da je konflikt funkcionalan za organizaciju, veliki broj

organizacija se joS uvek ogranicava na reSavanje konflikta, smanjenje ili
minimizovanje. Prema Rahimu, ,fokus konflikt menadZementa nije reSavanje

%9 Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, pp. 28-35
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konflikta, ve¢ upravljanje konfliktom*. Upravljanje razli¢itim vrstama organizacionog
konflikta ukljucuje sledece:

e 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.

e Upravljanje interpersonalnim konfliktom ukljucuje osposobljavanje ¢lanova
organizacije da nauce pet stilova ponaSanja u konfliktu da bi Koristili
odgovarajuci stil u razli¢itim situacijama.

e Upravljanje konfliktom unutar grupe ukljucuje ucenje uglavnom integrativnog
stila ponasanja sa drugim ¢lanovima organizacije, tako da se njihova energija,
stru¢nost i resursi kanaliSu ka stvaranju i/ili ostvarivanju ciljeva grupe.

e 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 uklju¢uje dijagnozu i intervenisanje u
konfliktu. Odgovarajuc¢a dijagnoza treba da ukljuci merenje kolicine konlikta, 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.

3.3.4. Stilovi upravljanja konfliktima

U literaturi o organizacionom ponaSanju nalazimo na pet nacina ponaSanja u
konfliktima (npr. Robins®*, Levicki, Saunders i Beri*’%). Rahim koristi dve dimenzije
(briga za sebe i briga za druge) da bi ponaSanje ljudi u konfliktu klasifikovao 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

24. Stilovi upravljanja konfliktom, tj. ponaSanja u konfliktima su:

1. Saradnja (integrativni stil): visok nivo brige za sebe i za druge
Levicki, Saunders i Beri ovaj stil nazivaju reSavanje problema. Ukljucuje saradnju
izmedu sukobljenih strana, tj. otvorenost, razmenu informacija i analiziranje razlika
da bi se dosSlo do reSenja koji je prihvatljivo za obe strane. Preduslovi za reSavanje
problema su otvorena komunikacija kojom se prevazilaze nesporazumi i analiziranje
uzroka konflikta. Ovaj stil se uspesno koristi kod slozenih problema, kad jedna strana
ne moze samostalno da resSi problem i kad je potrebna sinteza ideja da bi se naslo

3 Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p. 38

3! Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, V111 ed., Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, pp. 198-199

372 |_ewicki, R., Saunders, D.M., Barry, B. (2006), Negotiation, McGraw-Hill/Irwin, Singapore, p.22
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bolje reSenje problema. Vrlo je vazan kod osmi$ljavanja organizacione strategije,
dugotrajnog planiranja itd.

2. Prilagodavanje: velika briga za druge, mala za sebe

Ovaj stil predstavlja pokuSaj da se razlike izmedu strana prikazu $to manjima i da se
naglase sli¢nosti da bi se zadovoljili interesi druge strane. U ovom stilu nalazimo
elemente Zrtvovanja sopstvenih intresa; on moze poprimiti oblik velikodusnosti ili ¢ak
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 kad smo u slabijoj poziciji, ili kad smo
voljni da damo ustupke da bismo kasnije dobili neSto drugo zauzvrat.

Slika 24. Dvodimenzioni model stilova ponasanja u konfliktima
BRIGA ZA SEBE
NISKA VISOKA
<
4
O
w g PRILAGODBAVANIJE SARADNJA
)
)
@
&)
<
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@
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§<E PRIMORAVANJE/
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z
Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second
edition, Praeger Publishers, Westport, CT, p.24, 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 (dominirajuéi stil): velika briga za sebe, mala za druge

Ovaj stil se jo$ naziva nadmetanje i karakteriSe ga win/lose orijentacija. Dominantne
osobe ¢ine sve da ostvare svoje ciljeve, Sto je ¢esto 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. lzbegavanje: 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
0 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).

Nakon ovog prikaza pet stilova ponaSanja u konfliktima, Rahim ih takode posmatra na
osnovu integrativne i distributivne dimenzije (slika 25) o kojima je bilo reci u drugom
poglavlju rada.

Slika 25. Integrativna i distributivna dimenzija stilova ponasanja u konfliktu
BRIGA ZA SEBE

NISKA VISOKA
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Izvor: Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second
edition, Praeger Publishers, Westport, CT, p.27

U integrativnoj dimenziji, saradnjom pokusavamo da izademo u susret interesa obeju
strana traze¢i nova reSenja prihvatljiva za sve, dok izbegavanjem dolazimo do
smanjenja brige za sebe i druge, pa time i do nezadovoljenja interesa. U distributivnoj
dimenziji, dok dominirajuc¢i stil pokuSava da ostvari samo svoje interese,
prilagodavanjem dolazimo do ostvarivanja tudih interesa na svoju Stetu. Dok
distributivna dimenzija naglasava zadovoljenje interesa samo jedne strane,
integrativna dimenzija dovodi do jednakog reSenja za obe strane. Kompromis
predstavlja tacku preseka dve dimenzije, gde obe strane dobijaju srednji nivo
zadovoljenja svojih interesa u konfliktu.
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Etika u upravljanju konfliktima

Ne postoje precizna pravila i nacini za eti¢cku 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:

e Doprinos zajednic¢kim ciljevima organizacije

e Zadovoljenje drustvenih potreba

e Ispunjenje moralnih normi organizacionih ¢lanova.

maksimumom postovanja.

3.4. Poslovna diplomatija

Kad govorimo o diplomatiji, obicno pomislimo na medunarodne odnose. Webster
definiSe diplomatiju kao ,,vestinu i nacin sprovodenja pregovora medu narodima u
svrhu dostizanja obostrano zadovoljavajucih uslova“ i “vestinu vodenja poslova bez
izazivanja neprijateljstva”>’* Poslovna diplomatija je ve$to reavanje razlika medu
ljudima u svim vrstama korporativnih i kompetitivnih situacija.

Prema Manuelu Londonu (Manuel London), principijelno liderstvo i
poslovna/korporativna diplomatija su dva stila rukovodenja koja se medusobno
podrzavaju. Upotrebljeni zajedno, mogu da pojacaju medusobne radne odnose,
dragoceni su pri donoSenju teSkih odluka, reSavanju emotivnih konflikata i
pregovaranju o osetljivim pitanjima.*”> Diplomatija nije uvek najlaksi, najocigledniji i
najbrzi nacin reSavanja sukoba. Ipak, pomaze dugorocnom razvoju harmonije i
timskog rada, za razliku od brzih i direktnijih reSenja koja bi dovela do otvorenog
neprijateljstva. Diplomate pokuSavaju da dobiju ono S$to Zele bez izazivanja
neprijateljstva. U situaciji sa osetljivim meduljudskim odnosima ponaSaju se takti¢ni i
pomirljivo.

Diplomatija zahteva strategiju i planiranje. Diplomata mora da razume ljudsko
ponaSanje u teSkim situacijama. Diplomatija ne znaci da podvalite nekome da nesto
uradi ili da se sloZzi s ne¢im. Ali ona ne znaci ni da budete suviSe popustljivi i da
pustite druge da rade ono Sto oni hoce. Principijelni i diplomati¢ni lideri se ne slazu s
necim samo zato da bi svi bili zadovoljni. Umesto toga, oni pregovaraju, posreduju i
ubeduju druge na nacin koji je ljubazan i pun postovanja, i vodeéi racuna o tudim
potrebama. To je teSko posti¢i, jer je diplomatija najvaznija i najkorisnija upravo u
potencijalno eksplozivnim situacijama, kad se emocije i temperamenti lako
razbuktaju. To se dogada kad ljudi stavljaju dosta na kocku, kad imaju konfliktne
interese i kad nema ociglednog resenja.

3% Rahim, M. A. (1992), Managing Conflict in Organizations, second edition, Praeger Publishers,
Westport, CT, p.147

37 Merriam-Webster Online Dictionary http://www.m-w.com/dictionary/diplomacy (dostupno
10.1.2009)

% London, M. (1999), Principled Leadership and Business Diplomacy: Values-Based Strategies for
Management Development, Quorum Books, Westport, CT, p. 9
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Diplomatija je korisna u situacijama kad postoje problemi u performansama, kad
postoji kulturoloSka diversifikovanost radne snage, kod unapredenja timskog rada,
kad treba da se prevazide otpor prema promenama i kad je potrebno pridobiti saradnju
od drugih. Korisna je kod posredovanija pri konfliktima i kod pregovaranja.®™

Saradnja radnika i menadzmenta moze imati razlicite oblike. Na primer, neke
organizacije osposobljavaju radnike da ucestvuju kroz ad-hoc stvorene timove za
reSavanje problema. Druge organizacije osnivaju zajednicke komitete sindikata i
menadZmenta. IstraZivanja Mahonija (Mahony)®" pokazuju da nagin koji se osnivaju i
rade zajednicki komiteti sindikata i menadzmenta utice odmah na radne rezultate,
medusobnu saradnju i ukljuc¢enost radnika u upravljanje, a tokom vremena na
percepciju i stavove radnika o menadzmentu i radnom okruzenju, smanjenje stresa i
osecaj sigurnosti na poslu.

376 |London, M. (1999), Principled Leadership and Business Diplomacy: Values-Based Strategies for
Management Development, Quorum Books, Westport, CT, pp. 12-13

7 Mahony, D.M. (2007) “Making Partnership Work: Inside the Black Box of Labor-Management
Participation“ Journal of Collective Negotiations, Vol. 31 Issue 3, p215-240
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V11 ISTRAZIVANJE O STRATEGIJI
POSLOVNOG PREGOVARANJA U
SRBI1JI



Zakljucna razmatranja

1. Problem i predmet istrazivanja

Danasnji menadzeri provode vise od 50% radnog vremena u komunikaciji, sa
zaposlenima, sa nadredenima, ili sa spoljnim stejkholderima, od cega je veliki deo
pregovaranje. Brojne su situacije u kojima dolazi do pregovora u poslovnom
okruZenju. Bez pregovora ne mozZe da se reSi konflikt povodom ugovora o radu, ne
moze da se napravi uspesna alijansa izmedu dve kompanije, ni da se uspostavi dobar
odnos izmedu proizvodaca i veletrgovca ili dobavljada. Cesto se radi o podeli
ograni¢enih resursa, pa pregovara¢ mora da Kkoristi taktike kompetitivnog
pregovaranja da bi ostvario Sto bolji rezultat. Ipak, u vecini situacija pregovaranjem je
moguce doc¢i do novih i boljih reSenja kojima bi bili zadovoljeni interesi svih
ukljucenih strana. Pregovaranje je nacin na koji ljudi izlaze na kraj sa medusobnim
razlikama.

Predmet ovog istraZivanja je poslovno pregovaranje i pregovaranje uopSte i
definisanje faktora koji imaju najviSe uticaja na izbor pregovarackih strategija i
taktika, kao i pregovarackog stila. Fokusirala sam se na ponaSanje pregovaraca u
Srbiji za vreme pregovora u odnosu na godine i pol pregovaraca, na nacine na koje
odreduju ciljeve pregovora i koje strategije i taktike koriste. Anketom su obuhvacene
razne varijable ponaSanja za vreme pregovora, kao Sto su prilagodavanje taktike polu
ili godinama pregovaraca suprotne strane, ili upotreba prljavih pregovarackih taktika,
stavljanje naglaska na sopstvene interese ili razvijanje dobrih odnosa sa drugom
stranom.

Na osnovu proucene teorije i istrazivanja sprovedenih u svetu sam zakljucila da je
priprema osnovni faktor pregovarackog uspeha. Ako imamo dovoljno vremena za
pripremu, ima¢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. To znaci prikupljanje
informacija o alternativama koje imamo, o najnizoj/najvisoj ceni koju smo spremni da
prihvatimo, kao i alternativama druge strane i granice na koju su oni spremni da
pristanu. Uprkos tome, vecina menadzera danas se ne priprema dovoljno za
pregovore. IstraZzivanja pokazuju da velika ve¢ina menadzZera u svetu ne priprema
nijedan elemenat pregovora, a moje istrazivanje potvrduje da se pregovaraci u Srbiji
malo razlikuju od pregovaraca van zemlje.

Svrha ovog rada je da se na osnovu savremenih teorijskih dostignu¢a vodecih autora
u ovoj oblasti razmotre faktori koji uticu na izbor pregovaracke strategije i taktika, i
koliko na strategiju uti¢u prirodne predispozicije ¢oveka, a koliko njegovo radno i
Zivotno iskustvo, i u skladu sa rezultatima istrazivanja da se utvrdi koliko se
pregovaranje u Srbiji razlikuje od pregovaranja u svetu.

Osnovni ciljevi sprovedenog istrazivanja su:

o Utvrditi klju¢ne faktore koji uticu na izbor pregovaracke strategije i taktika;

e Definisati okvire za uspesno sprovodenje kooperativnih i kompetitivnih
pregovarackih taktika;

e Rezultatima istrazivanja na bazi upitnika utvrditi povezanost izbora
pregovaracke strategije i taktika sa osnovnim osobinama pregovaraca, tj.
polom i godinama pregovaraca, kao i radnim iskustvom;
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e Rezultate istrazivanja jasno i nedvosmisleno uciniti dostupnim nauc¢noj i
stru¢noj javnosti. Buduci da je ovo istraZivanje pionirsko u Srbiji iz podrucja
poslovnog pregovaranja, nadam se da ¢e rezultati pomoc¢i nekim buduéim
teoreticarima i istraZzivac¢ima iz ove oblasti.

Istrazene su razlicite vrste pregovaranja, analiziran proces pregovaranja i
pregovaracke vestine, a poseban naglasak je stavljen na izbor pregovarackih strategija
i taktika. Rezultati istrazivanja treba da pruZe upotrebljive informacije naucnoj i
stru¢noj javnosti o0 procesu poslovnog pregovaranja i pregovaranja uopste, o uspesnim
pregovarackim strategijama i taktikama, kao i da pomognu poslovnim ljudima u
pregovaranju da bi ostvarili Sto bolje poslovne rezultate stvaraju¢i nove vrednosti.
Istrazivanje teorijskih izvora kao i istraZzivanje na osnovu ankete je odgovorilo na
pitanje koji su to kljucni faktori koji uticu na formulisanje pregovaracke strategije.
Rezultati istrazivanja treba da pomognu preduze¢ima i organizacijama u vodenju
poslovnih pregovora, kako sa partnerima u zemlji, tako i sa inostranim partnerima.
Ovaj rad treba da definiSe okvire za kreiranje uspeSne pregovaracke strategije i taktika
radi ugovaranja Sto boljih poslova u Srbiji i na globalnom trzistu.

Hipoteti¢ki okvir istraZivanja

Na osnovu teorijski postavljenih okvira istrazivanja i analize literature, postavljene su
hipoteze:

e Vecina ljudi ne planira strategiju pregovaranja i nema jasno definisane ciljeve.

e Mladi ljudi bez (ili sa malo) radnog iskustva prirodno inkliniraju ka win-lose
strategijama. Tek kasnije, uz Zivotno i radno iskustvo, viSe ljudi stice svest o
potrebi zajednickog reSavanja problema kroz saradnju.

e U proseku ima 30-40% ljudi koji prirodno inkliniraju ka win-lose strategijama,
bez obzira na radno i Zivotno iskustvo.

e Zene ¢e vise koristiti kooperativne strategije nego muskarci.

o 30-40% ljudi ¢e insistirati na produzetku neuspesnih pregovora (da pokusaju
jo$ jednom da reSe situaciju) umesto da prekinu pregovore i da traze drugo
reSenje

Metode i tehnike istrazivanja

U velikoj meri su zastupljene metode analize i sinteze teorijskih izvora podataka.
KoriS¢ena je uglavnom strana stru¢na literatura iz raznih oblasti: pregovaranja,
poslovnog pregovaranja, menadzmenta, marketinga, komuniciranja, psihologije itd.
Takode su koris¢ene baze podataka sa interneta EBSCO i Business Source Premier.
Radi se o kabinetskom istrazivanju (desk research).

Da bi se ostvario sveobuhvatan pogled na kompleksnost poslovnog pregovaranja
upotrebljen je sistemski i integralan pristup. Komparativna analiza je koriS¢ena u
svrhu poredenja referentnih stilova pregovaranja u svetu. U cilju konkretizacije teorije
je takode koris¢en metod analize slucajeva iz medunarodne poslovne prakse (case
study).
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U prakticnom delu istraZivanja koris¢en je deduktivni pristup, posto su na osnovu
proucenih teorijskih izvora napisane hipoteze koje su proverene istrazivanjem. U
sakupljanju kvantitativnih podataka je koris¢ena strategija anketiranja putem tehnike
upitnika. Istrazivanje je sprovedeno na uzorku od 200 ispitanika, od cega je 38
studenata IV godine Poslovnog fakulteta Univerziteta Singidunum, a ostalo su
menadzeri iz privrede, iz razli¢itih privrednih grana i sa razlicitim radnim iskustvom.
Dobijeni rezultati su statisticki obradeni u skladu sa odgovaraju¢im matematic¢kim i
statistickim metodama.

Instrument

Za potrebe istraZzivanja je koncipiran instrument u obliku upitnika. Na osnovu iscrpne
analize teorijskih izvora savremenih autora, odredeni su faktori za koje se slazu svi
konsultovani teoreti¢ari menadZmenta da uticu na izbor pregovaracke strategije i
taktika, i na osnovu toga odredena su klju¢na obelezja koja su obradena upitnikom.
Upitnik ima 22 pitanja, vezanih za razlicite aspekte pregovaranja:

1. Podaci o ispitaniku su jedina pitanja otvorenog tipa u upitniku: duzina radnog
staza, stru¢na sprema, delatnost preduzeca, radno mesto i broj podredenih. Na
pitanje o ulozi pregovaranja u poslu ispitanika ponudeni su odgovori, od onih
koji nikad ne pregovaraju do onih kojima je to primarno polje rada. U ovu
grupu pitanja spada i pitanje o polu ispitanika.

2. Na jedno pitanje (o tome na Sta se najviSe fokusiraju tokom pregovora)
ispitanici su gradirali pet ponudenih opcija prema vaznosti: pobeda,
izbegavanje konflikta, reSavanje problema, kompromis i odrzavanje dobrih
odnosa sa drugom stranom.

3. Na pitanje o tome koje bi prljave pregovaracke taktike koristili ako ne bi imali
posledica, ispitanici su imali mogu¢nost da odaberu neke od taktika ili sve.

4. Na sva ostala pitanja ispitanici su imali ponudena od dva do pet odgovora.
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2. Rezultati istrazivanja o strategiji poslovnog pregovaranja u

Srbiji

2.1. Uzorak istrazivanja

Anketu je ukupno ispunilo 200 ispitanika, od ¢ega 104 muskarca i 96 zena.

38 upitnika su popunili studenti 1V godine Poslovnog fakulteta u Beogradu
Univerziteta Singidunum.

Od ukupno 512 poslatih upitnika privrednicima iz raznih delatnosti u Srbiji,
dobijeno je 98 ispunjenih anketa.

Od 55 upitnika poslatih ucesnicima seminara kojeg je profesor Fransoa Dezorz
(Francois Degeorge), sa Svajcarskog finansijskog instituta Univerziteta u
Luganu, odrZao na Univerzitetu Singidunum 28. novembra 2008. godine doSlo
je 7 popunjenih upitnika.

12 upitnika su ispunili u¢esnici sajma Biznis baza odrzanom u Beogradu od
27. do 29. novembra, dobijeni slu¢ajnim izborom.

Ostali upitnici su dobijeni iz drugih izvora, preko prijatelja i saradnika u Srbiji.

Grafikon 2. Struktura ispitanika prema polu

Pol
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by Fenski 95 43 003

200 100,00%

@ a) Muski
mb} Zenski

U istrazivanju je ucestvovalo 52% muskarca i 48% zena.
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Grafikon 3. Starosna struktura ispitanika
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Najvise anketiranih je u starosnoj grupi od 20 do 30 godina, s tim Sto svi anketirani
studenti imaju do 25 godina, a ostali od 25 do 30 godina su zaposleni.

Grafikon 4. Ispitanici prema obrazovanju
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Velika vecina ispitanika (62%) imaju visoku stru¢nu spremu, a zajedno sa magistrima
i doktorima nauka ¢ak 72,50% je visoko obrazovanih.
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Grafikon 5. Ispitanici prema godinama radnog staza
Duzina radnog staZa
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DuZina radnog staZza je podeljena u cetiri grupe radi lakSe obrade podataka: bez
radnog staza, od 1 do 5 godina, od 5 do 10, i oni sa preko 10 godina radnog staza.

Grafikon 6. Struktura ispitanika prema delatnosti
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Ispitanici rade u velikom broju razli¢itih delatnosti, koje su radi lakSe obrade podataka
podeljene u 8 grupa. Od 41 ispitanika u grupi Ostalo, 36 su oni koji nisu zaposleni.
Najvece grupe su zaposleni u marketingu i trgovini (13,50%), finansijskim
institucijama (13%) i energetici (11,50%).
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Grafikon 7. Struktura ispitanika prema radnom mestu
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Pitanje o radnom mestu je otvorenog tipa, pa su odgovori grupisani u ,,rukovodece® i
»herukovodece* radi kvantifikovanja podataka. Ipak, ove odgovore treba uzeti sa
rezervom jer neki ispitanici na nerukovode¢im mestima imaju jednog ili dvoje
podredenih, a neki koji su napisali da su direktori u stvari nemaju nijednog
podredenog jer sami vode svoju firmu.

Grafikon 8. Ispitanici prema broju podredenih
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Broj podredenih je takode sveden u cetiri grupe, i to: bez podredenih, do 5
podredenih, od 5 do 20 i sa viSe od 20 podredenih.
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Grafikon 9. Ispitanici prema vaznosti pregovaranja u svakodnevnom poslu
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Za 80% ispitanika pregovaranje je vazan deo posla ili ¢ak i primarno polje rada, pa
smatram da je uzorak po sastavu valjan za ovo istraZivanje.

Velic¢ina uzorka predstavlja ogranic¢enje u ovom istrazivanju: uzorak od 200 ispitanika
je relativno mali za generalizacije vecih razmera, ali bar u nekoj meri moze dati sliku
uobic¢ajenog ponaSanja pregovaraca u Srbiji. Zatim, od 200 ispitanika, samo je dvoje
mlade od 20 godina, a devetoro ispitanika starijih od 50 godina, tako da rezultate koji
se ticu razlika po starosnim grupama treba primiti sa izvesnom rezervom. Takode,
vecina anketiranih zivi u Beogradu, pa je i to ogranicavaju¢i faktor istrazivanja.

2.2. Organizacija i tok istrazivanja

IstraZzivanje je vodeno od aprila 2008. godine do januara 2009. godine. Od 200
ispitanika, vecina (188) je kontaktirana putem e-mejla, a 12 licnim kontaktom na
sajmu Biznis baza u Beogradu. Analiza je izvrSena u aplikaciji kreiranoj u programu
Microsoft Access. Aplikaciju je kreirao Nenad Stani¢, saradnik u nastavi na
Univerzitetu Singidunum.

Poslato je mnogo vise upitnika (oko 600) nego Sto je dobijeno odgovora, tako da je
procenat odgovora oko 33%. Ipak, zadovoljna sam ¢injenicom $to su se neki ispitanici
javljali sa molbom da im prosledim rezultate istraZzivanja jer im je tema vrlo
zanimljiva.
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2.3. Rezultati

1.  Veéina ljudi ne planira strategiju pregovaranja i nema jasno definisane
ciljeve.

Ova hipoteza je analizirana na bazi odgovora na dva pitanja: ,,Da li pre svakog
pregovaranja imate razradenu strategiju?” i ,Da li pre pregovora imate jasno
definisane ciljeve?”.

Grafikon 10. Planiranje strategije

Dali pre svakog pregovaranja imate razradenu strategiju?

2 Sistematski planiram pregovore a5 47 S0%
k) Prepustam iniciativua druooj strani 5] 3,00%
) Me planiram nista 23 11 50%
o) Menjam srategiju tokom pregowvara 73 36 50%
&) Mije navedeno 3 1.50%

me) lije 200 100, 00%

navedeno

| <} Menjam
strategiju
tokom
pregovora

o <) He planiram
nista

Grafikon 11. Definisanje ciljeva pregovora
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Prema ovim rezultatima, 47,50% svih ispitanika sistematski planira pregovore, $to je
vise nego Sto sam ocekivala. Mada, ova tri druga odgovora (,,Prepustam inicijativu
drugoj strani,” ,,Ne planiram nista“ i ,,Menjam strategiju tokom pregovora®) zbirno
predstavljaju malu veéinu i smatram da imaju zajednicki imenitelj, a to je da ne
pripremaju pregovore. Takode, moZzemo da vidimo da samo 18,50% jasno postavlja
cilj pregovora, a vecina od 77,50% znaju samo Sta Zele da postignu, ali ne planiraju
strategiju i taktike koje ¢e ih dovesti do rezultata.

U grafikonu koji ukrsta ova dva pitanja mozemo da vidimo da ¢ak i u grupi koja
sistematski planira pregovore, najvie ima onih Kkoji cilj pregovora postavljaju kao
polaznu osnovu, Sto je kontradiktorno, jer ako sistematski planiraju pregovore, moraju
precizno odrediti i ciljeve. Takode, ovih odgovora je najvise u grupi koja menja
strategiju tokom pregovora, Sto znaci da oni znaju Sta zele da postignu, ali posto
nemaju razradenu strategiju, menjaju taktike u skladu sa trenutnom situacijom.
Najmanje je onih koji nemaju ni razradenu strategiju ni definisane ciljeve, i koji se u
lose-win pregovaranju potpuno prepustaju drugoj strani.

Grafikon 12. Ciljevi i strategija
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Planiranje strategije

Ovim se delimi¢no potvrduje hipoteza da vecina ljudi ne planira pregovore i da
nemaju jasno postavljene ciljeve pregovora. Naime, rezultati pokazuju da je potvrden
prvi deo hipoteze, iako se ne radi o velikoj vecini ispitanika. Drugi deo hipoteze je
opovrgnut, jer cak 96% ispitanika u velikoj meri znaju Sta zele da postignu
pregovorima. Ovi rezultati se delimi¢no razlikuju od istraZzivanja sprovedenih u nekim
zapadnim zemljama, gde mnogo veci procenat ispitanika uopste ne planira nijedan
aspekt pregovora.
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2. Miladi ljudi bez (ili sa malo) radnog iskustva prirodno inkliniraju ka win-
lose strategijama. Tek kasnije, uz Zivotno i radno iskustvo, vise ljudi stice
svest 0 potrebi zajedni¢kog reSavanja problema kroz saradnju.

Ova hipoteza je analizirana putem ukrstanja rezultata nekoliko pitanja sa godinama,
radnim stazom i stru¢nom spremom ispitanika. Veoma vazno pitanje je na Sta se
najviSe fokusiraju tokom pregovora — na pobedu, izbegavanje konflikta, reSavanje
problema, kompromis i odrzavanje dobrih odnosa sa drugom stranom. Odgovori iz
ovog pitanja su posebno ukrstani sa drugim pitanjima.

Fokus na reSavanje problema

% 66,86% ispitanika sa srednjom, viSom i visokom stru¢nom spremom se u
pregovaranju najvise fokusira na reSavanje problema, a neSto nizi broj

studenata 63,16%.

Ispitanici bez radnog staza u vecini (64,52%) smatraju da je reSavanje
problema najvaznije, sa 1-5 godina staza 71,43%, 5-10 godina staZza
64,52%, a sa vise od 10 godina staza 70,53% smatraju da je najvaznije

reSavanje problema.

Tabela 10. Fokusiranje na reSavanje problema prema starosti ispitanika

ReSavanje problema

Starost Najvaznije Najmanje vazno
Do 20 0% 100%

20-30 68,54% 7,01%

30-40 71, 93% 8,77%

40-50 67,86% 10,71%

50-60 66,67% 22,22
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Grafikon 13. Fokusiranje na reSavanje problema prema starosti ispitanika
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B1-To mi je najvaznije

B 2-To mi je manje vazno
O3-To mi je osrednje vazno
O4-To mi je malo vazno

B 5-To mi je najmanje vazno
@ 6-Nije navedeno

1 )do20godina 2_)od20do30 3 )od30do40 4 )od40do50 5_)od50do60 7_) Nije navedeno
god god god god

Grafikon pokazuje da je u svim starosnim gupama reSavanje problema najvaznije.
Ipak, kad pogledamo fokusiranje na pobedu u pregovaranju, mozemo da vidimo da se
sa povecanjem starosne grupe, kao i radnog staza znacajno smanjuje i procenat
ispitanika koji pobedu smatraju najvaznijim ciljem pregovora. Jedino kod ispitanika
starijih od 50 godina pobeda opet dobija na znacaju.
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Fokus na odrzavanje dobrih odnosa sa drugom stranom

Tabela 11. Fokusiranje na dobrim medusobnim odnosima prema starosti, obrazovanju
i radnom stazu ispitanika

Odrzavanje dobrih odnosa sa drugom stranom

Starost NajvaZnije | Najmanje vazno
Do 20 100% srednje vazno

20-30 14,14% 12,12%

30-40 8,77% 17,54%

40-50 10,71% 14,28%

50-60 22% 0%

Studenti 21,05% 7,89%

Ostali 11,87% 15,62%

Radni staz u godinama Najvaznije Najmanje vazno
0 16,13% 9,68%

1-5 14,28% 14,28%

5-10 16,13% 16,13%

Vise od 10 10,29% 14,70%

+* Rezultati pokazuju da je odrzavanje dobrih odnosa sa drugom stranom studentima
mnogo vaznije nego ostalima, iako rezultati po starosnim grupama ne dovode do
konkretnih zakljucaka. Takode, primecuje se blagi pad vaznosti dobrih
medusobnih odnosa sa porastom radnog staza (osim za grupu od 5 do 10 godina).
Ovi rezultati su u suprotnosti sa postavljenom hipotezom.
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Fokus na kompromis

Tabela 12. Fokusiranje na kompromis prema starosti, obrazovanju i radnom stazu

ispitanika
Kompromis
Starost Najvaznije | Najmanje vaZno
Do 20 1 odgovor malo vazno, 1 odgovor najmanje vazno
20-30 10,11% 16,85
30-40 7,02% 10,53%
40-50 3,57% 0%
50-60 22,22% 0%
Studenti 18,42% 18,42%
Ostali 6,25% 11,25%
Radni staZ u godinama Najvaznije Najmanje vazno
0 22,58% 22,58%
1-5 5,71% 17,14%
5-10 0% 16,13%
Vide od 10 8,82% 1,47%

+» Postizanje kompromisa, koji spada u distributivne strategije, je za jednu petinu
studenata najvaznije, a za drugu najmanje vazno, $to je u oba slucaja viSe nego
kod ostalih ispitanika, pa se prema ovim rezultatima ne moze izvuéi valjan
zakljucak po ovom pitanju.
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Fokus na pobedu

Tabela 13. Fokusiranje na pobedu prema starosti ispitanika

Pobeda
Starost Najvaznije | Najmanje vaZno
Do 20 1 odgovor najvaznije, 1 odgovor druga po vaznosti
20-30 12,36% 26,97%
30-40 7,01% 29,82%
40-50 10,71% 32,14%
50-60 22,22% 33,33%

Grafikon 14. Fokusiranje na pobedu prema starosti ispitanika

Fokusiranje na pobedu u odnosu na starost ispitanika
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Sa godinama raste broj ljudi kojima je pobeda najmanje vazna, ali istovremeno se u
grupi 50-60 godina znatno povecava procenat onih kojima je pobeda najvaznija
(22,22%). To je verovatno posledica malog broja ispitanika u ovoj starosnoj grupi.
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Tabela 14. Fokusiranje na izbegavanje konflikta prema starosti, obrazovanju i

radnom srazu ispitanika

Starost Najvaznije Najmanje vazno
Do 20 1 osoba manje vazno, 1
osoba osrednje
20-30 7,86 % 21,35 %
30-40 3,51 % 17,54 %
40-50 0% 25 %
50-60 11,11 % 22,22 %
Obrazovanje Najvaznije Najmanje vazno
studenti 7,89 % 31,58 %
ostali 4,37 % 175 %
Radni staZ u godinama Najvaznije Najmanje vazno
0 6,45 % 29,03 %
1-5 8,57 % 18,57 %
5-10 0% 6,45 %
Vise od 10 4,41 % 23,53 %

Sa porastom godina radnog staza znatno opada broj ljudi kojima je izbegavanje
konflikta najmanje vazno, ali pritom ne raste broj ljudi kojima je izbegavanje

konflikat najvaznije.

Grafikon 15. Fokusiranje na izbegavanje konflikta prema radnom stazu
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Osim pitanja o fokusu tokom pregovora, ukrsteno je pitanje o definisanju ciljeva
pregovora sa starosnom grupom i stazom ispitanika i dobijeni su sledec¢i rezultati:

Odredivanje ciljeva: samo svoji ili zajedni¢ki interesi

Tabela 15. Odredivanje ciljeva prema starosti i radnom stazu ispitanika

Starost Gledam samo svoje interese | Gledam i svoje 1 tude
interese

Do 20 0% 100 %

20-30 16,85 % 80,90 %

30-40 3,51 % 96,49 %

40-50 7,14 % 92,86 %

50-60 0 % 100 %

Radni staZz u godinama | Gledam samo svoje interese | Gledam i svoje i tude
interese

0 25,81 % 74,19 %

1-5 14,28 % 82,86 %

5-10 0% 100 %

Vise od 10 2,94 % 97,06 %

Grafikon 16. Ciljevi pregovora prema starosti ispitanika
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Grafikon 17. Ciljevi pregovora prema stazu ispitanika
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Rezultati pokazuju da se u mladoj dobi (i sa manje radnog staza) mnogo vise
ispitanika rukovodi samo sopstvenim interesima, naro¢ito u grupi od 20 do 30 godina
zivota i sa 1-5 godina radnog staza, dok se kasnije vise vodi racuna o interesima obeju
strana.

Ovo istrazivanje je delimi¢no potvrdilo hipotezu da mladi inkliniraju ka win-lose
strategijama. Win-lose strategije podrazumevaju korisc¢enje taktika kao Sto su borba za
pobedu, gledanje samo sopstvenih interesa, izbegavanje konflikta, kompromis,
ignorisanje razvijanja dobrih medusobnih odnosa i reSavanja problema. Kao $to sam i
oc¢ekivala, sa godinama se smanjuje procenat ispitanika koji se u pregovorima najvise
koncentriSu na pobedu, ali suprotno o¢ekivanjima, procenat ljudi kojima je reSavanje
problema na prvom mestu se ne menja sa godinama i uglavnom je isti u svim
starosnim grupama ispitanika (66-71%). Ipak, iznenaduje rezultat da je za ¢ak 22%
ispitanika izmedu 50 i 60 godina reSavanje problema najmanje vazno. Ogranicavajuci
faktor je relativno mali broj ispitanika ove starosne dobi (samo 9), kao i samo dva
ispitanika sa manje od 20 godina, pa za ove dve grupe rezultate treba uzimati sa
rezervom.
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3. U proseku ima 30-40% ljudi koji prirodno inkliniraju ka win-lose
strategijama, bez obzira na radno i Zivotno iskustvo.

Da bih potvrdila ovu hipotezu, posebno sam analizirala svaki od odgovora na pitanja
na Sta se fokusiraju tokom pregovora.

Od 200 ispitanika, za 12% pobeda je najvaznija, a 17,50% druga po vaznosti u
pregovorima (ukupno 29,30%).

Za 8% reSavanje problema je najmanje vazno, a za 3,50% malo vazno (ukupno
11,50% ljudi kojima je reSavanje problema nevazno.

Izbegavanje konflikata — najvaznije 5,50%, a drugo po vaznosti 17% (ukupno
22,50%)

Grafikon 18. Fokusiranje na pobedu tokom pregovora
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Grafikon 19. Fokusiranje na izbegavanje konflikta tokom pregovora
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Grafikon 20. Fokusiranje na kompromis tokom pregovora
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Grafikon 21. Fokusiranje na reSavanje problema tokom pregovora
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Grafikon 22. Fokusiranje na dobre medusobne odnose tokom pregovora

Na $ta se najvise fokusirate tokom pregovera? - ODRZAVANJE DOBRIH
ODNOSA SA DRUGOM STRANOM -
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Hipoteza 3: U proseku ima 30-40% ljudi koji prirodno inkliniraju ka win-lose
strategijama, bez obzira na radno i Zivotno iskustvo.

IstraZivanje je potvrdilo hipotezu, mada u malo nizem procentu: ukupno 29,50% svih
ispitanika smatra da je pobeda u pregovorima ili najvaznija ili druga po vaznosti od
pet ponudenih odgovora. Ostvarivanje kompromisa, koji takode spada u win-lose
strategiju, 8,50% svih ispitanika smatra najvaznijim, a 23,50% drugim najvaznijim
ciljem pregovora (ukupno 32%). Osim toga, postoji 11,50% koji su se izjasnili da im
je reSavanje problema u pregovorima nevazno.

4.  Zene ¢ée vise koristiti kooperativne strategije nego muskarci.

Da bih potvrdila ovu hipotezu, ukrstila sam nekoliko pitanja sa polom pregovaraca:
e Kaoje bi prljave pregovaracke taktike koristili ako ne bi imali posledica
e Na Sta se fokusiraju u pregovorima (odgovori — fokus na medusobnim
odnosima i fokus na pobedu)
e Da li pri definisanju ciljeva pregovora gledaju samo svoje interese ili i interese
druge starne

Ispitanicima je bilo omoguéeno da odaberu viSe odgovora na ovo pitanje, pa su
zaokruzili razlicite kombinacije taktika koje bi koristili, Sto mozemo da vidimo u

tabeli 16.

Tabela 16. KoriS¢enje prljavih pregovarackih taktika prema polu ispitanika

Taktike koje bi koristili u pregovorima
Pol < = g g P S
§ = % g =g = ‘é
c (]
o - o 2 2 o =F ?‘i S 25| 2
c Qg c £ g c | ©z= T o T2 ©
v S 28 |5 |88y ges -S4252 |35 | _25| 8 |g®
= < 3 S8 o | o8 2o 0o 8es | 22g gEo| 2 ©2
g St | 9gcg 8| 85| §83 57 £82 | =2 5£5/| & 28
= O o M &6 | &0 £l S0d 338 | £E35 €38 S 3
o O | 2| 2 | 20c| 558 FLd 85 | oo g S 2>
m a ;o Y=g M | MO0 OXE J0] avE | mass| mal| D Zc
M | 16,35% | 22,11% | 23,07% | ------ 11,54% | 4,80% | ------ 9,61% | ----m- 5,77% | 4,80% | 1,92%
7 | 1250% | 2500% | 13,54% | 1,04% | 16,67% | 8,33% | 1,04% | 11,46% | 1,04% | 521% | - 417%

Kad se saberu ukupni rezultati koris¢enih taktika (pojedina¢no ili u kombinaciji sa
drugima) prema polu pregovaraca, dobijamo sledece rezultate: musSkarci najvise
koriste pravne ili finansijske pritiske (44,23%), a Zene precutkivanje cinjenica
(59,37%) i blefiranje (53,12%). Samo su muskarci (5 ispitanika) odgovarali da bi
koristili sve navedene prljave pregovaracke taktike. Vrlo malo ispitanika je
odgovorilo da bi koristilo laganje u pregovorima (¢ak i bez posledica), Sto ohrabruje s

obzirom na pad morala u modernom drustvu. Ove rezultate slikovito prikazujemo i na

grafikonu 23.
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Grafikon 23. Koriséenje prljavih pregovarackih taktika prema polu ispitanika
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UopSte govoreci, oba pola su se vrlo retko izjaSnjavala da bi koristili laganje,
uglavnom se radilo o drugim taktikama. PoraZava cinjenica da se samo 6 od 200
ispitanika izjasnilo da ne bi koristili nijednu od navedenih pregovarackih taktika.
Razlog tome mozda lezi u ¢injenici da mnogi ljudi smatraju da je u pregovorima sve
dozvoljeno i da ,,pregovaracka etika“ ne postoji.

Grafikon 24. Fokus na dobrim medusobnim odnosima prema polu ispitanika
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Procentualno malo vise Zena (14,74%) nego musSkaraca (12,62%) se u pregovorima
fokusira najviSe na odrzavanje dobrih medusobnih odnosa, i malo vise muSkaraca
nego Zena ovaj aspekt pregovora smatra najmanje vaznim.

Grafikon 25. Ciljevi pregovora prema polu pregovaraca
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Suprotno mojim ocekivanjima, veci procenat zena (12,63%) nego muskaraca (7,77%)
se izjasnio da gleda samo svoje interese.

Grafikon 26. Fokus na pobedu prema polu ispitanika
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Rezultati pokazuju da se muskarci viSe fokusiraju na pobedu od Zena. Ali isto tako,
muskarci se viSe fokusiraju na reSavanje problema.

Procentualno vise muskaraca (33,98%) uvek iskreno odgovara na pitanja druge strane
od Zena (26,31%), mada kad se saberu oni koji istinu govore ¢esto i uvek, u oba
slucaja se dobije skoro 90% svih ispitanika.

Nije potvrdena hipoteza da ¢e Zene viSe Kkoristiti kooperativne strategije nego
muskarci Rezultati su pokazali samo da su muskarci agresivniji u pregovorima od
Zena, posto se zene viSe fokusiraju na kompromis i izbegavanje konflikata, a muskarci
na pobedu.

Analiza rezultata je dovela do jo$ jednog otkri¢a koji govori o razlikama izmedu
pregovaraca muskog i Zenskog pola: Vecina muSkaraca ne menja pregovaracku
taktiku u zavisnosti da li sa druge strane stola sedi mlada ili starija osoba, dok Zene,
lako ne u mnogo vecem broju, ipak pokazuju osetljivost na godine pregovaraca
suprotne strane i s tim u vezi menjaju pregovaracke taktike (grafikon 27).

Grafikon 27. Menjanje taktike prema starosti suprotnog pregovaraca

Menjanje taktike prema starosti pregovaraéa suprotne strane
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5. 30-40% ¢e insistirati na produzetku neuspesnih pregovora (da pokusaju jos
jednom da reSe situaciju) umesto da prekinu pregovore i da traze drugo

reSenje

Analizirala sam odgovore na dva pitanja — stav ispitanika o duZini pregovora i da li

pristaju na posredovanje trece strane.

Grafikon 28. Duzina pregovora
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|}
Prilagodavam
se drugoj
strani ako
traze dugo
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Samo 17,00% ispitanika namecu drugoj strani kratak i krut rok pregovora bez
mogucih produZetaka, $to je u okviru nasSih oc¢ekivanja. Takode, 29,50% ispitanika ¢e
se prilagodavati drugoj strani u reSavanju pregovora i nec¢e ih prekidati da bi nasli
drugo reSenje, pa rezultati potvrduju hipotezu da ¢e vecina insistirati na produzetku

neuspesnih pregovora.
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Grafikon 29. Pristajanje na posredovanje treée strane

U slué aju zastoja u pregovorima, da li pristajete na posredovanje trece
strane?
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Odgovori na ovo pitanje nisu konzistentni sa odgovorima iz prethodnog pitanja, jer
samo 16% ispitanika bi uvek pristalo na posredovanje u pregovorima, $to je duplo
manje od 29,50%. Po tome zaklju¢ujem da rezultati delimi¢no potvrduju hipotezu da
¢e 30-40% ljudi insistirati na nastavku pregovora umesto da ih prekinu i traZze drugo
reSenje.

U proucavanju rezultata istrazivanja, doslo se do vrlo interesantnog otkrica — da
ve¢ina ljudi sa vide podredenih ne govore istinu UVEK, nego CESTO, i uz rast broja
podredenih se smanjuje procenat ispitanika koji uvek govore istinu (osim kod onih
koji imaju 5-20 podredenih), ali je znacajno da sa 31% kod onih na nerukovode¢im
mestima, procenat iskrenih pada na samo 10 kod onih koji imaju vise od 20
podredenih (tabela 17), Sto je slikovito prikazano na grafikonu 29.

Tabela 17. Iskrenost u pregovorima

Iskrenost u pregovorima
Broj a) Uvek b) Cesto c) Ponekad d) Retko
podredenih

1o 31,42% 55,71% 10% 2 2,86%
2)do5 26,53% 65,31% 8,16% | -----

3)5-20 50% 46,15% 3,85% | -----

4) >20 10% 85% 5% | -----

5) Nije 28,57% 57,14% 14,28% | -----
navedeno
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Grafikon 30. Iskrenost pregovaraca prema broju podredenih

Odnos broja podredenih i iskrenosti pregovarac¢a
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Ovaj rezultet ukazuje na pojavu narusavanja morala pregovaraca sa rastom broja
podredenih. Posto broj podredenih uglavnom raste sa staro$¢u ispitanika, nije sigurno
da li je ta pojava izazvana zivotnim iskustvom ili sve zahtevnijim radnim okruzenjem
i sve ve¢im obavezama, pa neiskrenost mozda predstavlja neku vrstu precice za lakse
dostizanje ciljeva.
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Hipoteze

Istrazivacki problem doktorske disertacije usmeren je na definisanje faktora koji uticu
na oblikovanje pregovarackog stila i izbor pregovarackih strategija i taktika. Na
osnovu teorijski postavljenih okvira i analize rezultata istraZzivanja eminentnih
stru¢njaka iz ove oblasti, istrazivanje sam zapocela konstatacijom da su faktori koji
najviSe oblikuju pregovaracki stil pregovaraca i uticu na izbor pregovarackih
strategija i taktika godine, pol ispitanika i kultura (nacionalna i organizaciona) kojoj
pripadaju. U analizi rezultata istraZzivanja sam krenula od detaljne analize teorijskih
izvora i miSljenja savremenih autora i konsultanata iz oblasti poslovnog pregovaranja
I pregovaranja uopSte, kao i upravljanja konfliktom. Medu njima su najvazniji
Levicki, Saunders i Beri, FiSer, Juri i Paton, Bazerman, Malhotra, Salakjuz, Rahim,
Laks i Sibenius. Njihova zapaZanja su umnogome uticala na formiranje teorijske
osnove rada kao i na pravac istrazivanja.

U istrazivanju se doslo do sledecih zakljucaka:

1. Delimi¢no je potvrdena hipoteza da vecina ljudi ne planira pregovore i nema
jasno definisane ciljeve. Naime, rezultati su pokazali da vec¢ina pregovaraca u
Srbiji nema jasno razradenu strategiju pregovaranja, ali uglavnom imaju
definisane ciljeve. To zna¢i da vec¢inom znaju Sta Zele da postignu
pregovorima, ali ne planiraju kako da to i ostvare.

2. Ovo istrazivanje je delimi¢no potvrdilo hipotezu da mladi ljudi bez (ili sa
malo) radnog iskustva prirodno inkliniraju ka win-lose strategijama. Win-lose
strategije podrazumevaju koriS¢enje taktika kao Sto su borba za pobedu,
gledanje samo sopstvenih interesa, izbegavanje konflikta, kompromis,
ignorisanje razvijanja dobrih medusobnih odnosa i reSavanja problema. Kao
Sto sam i ocekivala, sa godinama se smanjuje procenat ispitanika koji se u
pregovorima najvise koncentriSu na pobedu, ali suprotno ocekivanjima,
procenat ljudi kojima je reSavanje problema na prvom mestu se ne menja sa
godinama i uglavnom je isti u svim starosnim grupama ispitanika (66-71%).
Ipak, iznenaduje rezultat da je za ¢ak 22% ispitanika izmedu 50 i 60 godina
reSavanje problema najmanje vazno. Ogranic¢avaju¢i faktor je relativno mali
broj ispitanika ove starosne dobi (samo 9), kao i samo dva ispitanika sa manje
od 20 godina, pa za ove dve grupe rezultate treba uzimati sa rezervom.

3. lstraZivanje je potvrdilo hipotezu da u proseku ima 30-40% ljudi koji prirodno
inkliniraju ka win-lose strategijama, bez obzira na radno i Zivotno iskustvo,
mada u malo nizem procentu: ukupno 29,50% svih ispitanika smatra da je
pobeda u pregovorima ili najvaznija ili druga po vaznosti od pet ponudenih
odgovora. Ostvarivanje kompromisa, koji takode spada u win-lose strategiju,
8,50% svih ispitanika smatra najvaznijim, a 23,50% drugim najvaznijim ciljem
pregovora (ukupno 32%). Osim toga, postoji 11,50% Kkoji su se izjasnili da im
je reSavanje problema u pregovorima nevazno i 10% ljudi koji pri odredivanju
ciljeva pregovora gledaju samo svoje interese.

4. Nije potvrdena hipoteza da muskarci koriste vise kompetitivne strategije od
Zena, ve¢ da su muskarci agresivniji u pregovorima od Zena, posto se Zene viSe
fokusiraju na kompromis i izbegavanje konflikata, a muskarci na pobedu.
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Prema mojim rezultatima, pregovaraci u Srbiji se po ovom aspektu razlikuju
od pregovaraca u svetu.

5. Rezultati delimi¢no potvrduju hipotezu da ¢e 30-40% ljudi insistirati na
produzetku neuspesnih pregovora (da pokuSaju joS jednom da reSe situaciju)
umesto da prekinu pregovore i da traze drugo reSenje

Zakljuéci

Prvi zakljuc¢ak do koga sam dosla je da pregovaranje postaje sve vaznija menadzerska
veStina, i da te to osnovni nacin pronalazenja reSenja problema ili sukoba u
poslovnom okruzenju. Pregovaranje se svakodnevno dogada u poslovnom okruzenju
medu pojedincima ili grupama koje ulaze u neki oblik interakcije.

Pregovaranje je nac¢in na koji ljudi izlaze na kraj sa medusobnim razlikama. Bez
obzira da li te razlike ukljucuju kupovinu kuce, konflikt povodom ugovora o radu,
sloZenu alijansu izmedu dve kompanije ili sukob izmedu dve nacije koje su u ratu,
reSenje se obi¢no trazi putem pregovora. Pregovarati znaci traziti sporazum putem
dijaloga ili traziti reSenje problema koje je zajednicko za obe pregovaracke strane.

Pregovore mozZemo podeliti u razlic¢ite tipove, zavisno od ciljeva, vremena,
medusobnog odnosa ukljucenih strana i potencijalnog/sadasnjeg konflikta. Pregovori
se prema rezultatima obi¢no dele na integrativne i ditributivne. Analizom teorijskih
izvora i rezultata razlicitih istrazivanja savremenih autora, doSla sam do zakljucka da
se najbolji rezultati postizu upotrebom kooperativne strategije i taktika. Ipak, u
ljudskoj je prirodi da smatramo da je u osnovi pregovaranja uvek nulta suma, tj. da
na dobitak znaci neciji gubitak. Moje istrazivanje je to i potvrdilo. Cesto
pregovaracke strane ulaze u pregovaranje sa netacnom pretpostavkom Sta u
odredenom pitanju moZze da se deli i 0 ¢emu sve moZe da se pregovara kod odredenog
problema, iako je uspeSno pregovaranje samo ono u kojem su obe strane zadovoljne
ishodom pregovora. lako se kompetitivnhom strategijom moZze do¢i do dobrih rezultata
u slucaju fiksnog iznosa koji treba da se podeli, isto tako se moze trajno unistiti
medusobni odnos izmedu pregovaraca i prevideti kreativni nacini reSavanja problema.
Ova strategija ¢ak moze uzrokovati i pat poziciju kad se nepotrebno prekine
pregovaranje koje je bilo perspektivno.

Suprotnost kompetitivhom pregovaranju je kooperativno pregovaranje, koje se jos
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 prihvatljivog dogovora. U
integrativnom pregovaranju pred pregovaracima se nalazi dvostruki zadatak: (1)
stvoriti Sto vec¢u zajednicku dobit i (2) traZiti dobit za sebe. NaZalost, ne uspeju svi
dobiti ono Sto zele ni u ovakvoj vrsti pregovaranja.

Najvazniji faktori koji odreduju pregovaracki stil su li¢nost pregovaraca, rod/pol i

nacionalna, odnosno korporativna kultura kojoj pripada. Pregovara¢ (osim ako ne
pregovara samo u svoje ime) je uvek pripadnik neke organizacije sa specificnom
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organizacionom kulturom, a u velikoj meri ¢e i nacionalna kultura uticati na
pregovaracki stil.

Jedan od najvaznijih zakljucaka mog istrazivanja je da je priprema osnovni faktor
pregovarackog uspeha. Ako imamo dovoljno vremena za pripremu, imacemo 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. To znaci prikupljanje informacija o
sostvenoj BATNA i najniZoj/najvisoj prihvatljivoj ceni, kao i alternativama druge
strane i granice na koju su spremni da pristanu.

Priprema za pregovore ne zna¢i samo adekvatan izbor strategije i taktika, vec
pregovara¢ mora imati i sve potrebne informacije iz podrucja o kojem se pregovara.
Npr. ako se pregovara sa farmaceutskom kompanijom, iako se profesionalno ne bavi
tom oblascu, pregovara¢ mora biti upucéen u sve detalje posla o kojem se pregovara.
Takode, mora poznavati i sve pravne procese do kojih ¢e doc¢i u toku zajednickog
poslovanja.

Meduzavisnost i saradnja izmedu zaposlenih, kao i izmedu razli¢itih organizacionih
delova sa razlicitim interesima i stanoviStima postaju sve vazniji u organizaciji, tako
da dolazi i do ve¢ih mogucnosti za sukobe. Upravljanje konfliktima postaje sve
znacajnija funkcija menadzmenta. Jedan od zakljuc¢aka do koga sam dosla analizom
teorijskih izvora savremenih autora je ¢injenica da premalo konflikta moZe dovesti do
stagnacije, osrednjosti i grupnog razmisljanja, a suviSe konflikta moze dovesti do
dezintegracije organizacije. Umerena kolic¢ina konflikta, kojim se upravlja na
konstruktivan nacin, je znacajna za dostizanje 1 odrzavanje optimalnog nivoa
organizacione efektivnosti. Oni konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe i poboljSavaju
performase su funkcionalni, a oni koji sprec¢avaju dobar rad grupe su disfunkcionalni
ili destruktivni.

Znacaj i aktuelnost istraZivanja

Znacaj disertacije je u istrazivanju savremenih teorijskih izvora iz oblasti
pregovaranja, kao i pregovaracke prakse u Srbiji. Ona treba da pruzi upotrebljive
informacije naucnoj i stru¢noj javnosti o procesu poslovnog pregovaranja i
pregovaranja uopSte, o uspeSnim pregovarackim strategijama i taktikama, kao i da
pomogne poslovnim ljudima u vodenju poslovnih pregovora, kako sa partnerima u
zemlji, tako i sa inostranim partnerima da bi ostvarili Sto bolje poslovne rezultate
stvarajuc¢i nove vrednosti. IstraZzivanje u disertaciji je odgovorilo na pitanje koji su to
kljucni faktori koji uticu na formulisanje pregovaracke strategije u Srbiji.

Nau¢ni doprinos disertacije

Nauc¢ni doprinos disertacije je sintetizovanje saznanja do kojih su do$li eminentni
svetski stru¢njaci iz ove oblasti, a na bazi detaljne analize preko 200 stranih knjiga i
¢asopisa sa medunarodnom reputacijom. Ovaj rad je ukazao na svu sloZenost i znacaj
poslovnog pregovaranja u kompleksnom savremenom poslovnom okruzenju. Detaljno
su istrazeni i objaSnjeni elementi pregovaranja i vrste pregovaranja, ne samo u
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poslovnom okruzenju, nego i uopSte. Opisan je pregovaracki proces, i date su
smernice za izbor i pripremu pregovaracke strategije i taktika. Takode, detaljno je
istrazen i obraden i proces upravljanja konfliktima u savremenim organizacijama, koji
ima veliki uticaj na poslovne performanse kompanija.

Utvrdeni su faktori koji uti¢u na pregovaracki stil pregovaraca, kao i pregovaracke
strategije i taktike koje ¢e koristiti. Osim godina, pola, radnog iskustva, najveci uticaj
na izbor strategije i taktika ¢e imati i konkretna situacija, vaZznost pitanja o kojima se
pregovara i medusobni odnos izmedu pregovarackih strana.

Neke od prethodno postavljenih hipoteza su dokazane u istrazivanju, dok su neke
opovrgnute ili samo delimi¢no potvrdene. Istrazivanje je u velikoj meri potvrdilo
korelaciju izmedu zivotnog i radnog iskustva pregovaraca i njegove pregovaracke
strategije.

Perspektive i preporuke

Znacaj pregovaranja danas je ocigledan, i to ne samo u oblasti poslovanja, ve¢ i u
drugim sferama Zivota, naroc¢ito u politici. Bez pregovora nema ni spajanja i
pripajanja kompanija, saradnje izmedu proizvodaca, dobavljaca i prodavaca, nema
dobrog kolektivnog ugovora i saradnje izmedu zaposlenih i menadZmenta itd. U
svakodnevnom Zzivotu takode c¢esto pregovaramo, ali nismo svesni toga. U svetu su
obavljena razlicita istraZivanja iz pregovaranja, ali u Srbiji je ova oblast joS uvek u
povojima. Smatram da bi ovaj rad mogao da motiviSe buduce teoreticare i prakticare
da potenciraju znac¢aj usavrsavanja pregovarackih vestina modernih menadzera, kao i
da sprovedu detaljnija istrazivanja na temu poslovnog pregovaranja.

Potrebno je izvrsiti obimnije istrazivanje sa reprezentativnim uzorkom iz svih
starosnih i socijalnih grupa. Bilo bi dobro da jedan od elemenata tog istraZivanja bude
I ponasanje pregovaraca u Srbiji prema cetiri dimenzije kulture Gerta Hofsteda. Tako
dobijeni rezultati bi se mogli primeniti u pripremi pregovora sa stranim i domac¢im
partnerima u svrhu poboljSanja poslovnih performansi.

Kompanije bi trebalo da razviju organizacionu infrastrukturu koja bi omogucila bar
delimi¢nu standardizaciju pregovora sa spoljnim stejkholderima, Sto bi povecalo
njihove poslovne performanse.

Smatram takode da bi univerziteti u Srbiji koji imaju programe iz menadZmenta,
psihologije, poslovanja i sl. trebalo da u nastavni program uvedu predmet
pregovaranje, jer bez obzira na to koliko iskustvo neko ima kao pregovara¢, potrebno
je i da teorijski zaokruzi svoje poznavanje te oblasti.
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PRILOG I: Upitnik

Mr Gordana Dabrijevi¢ sprovodi istraZivanje medu studentima i zaposlenima u Srbiji
sa ciljem da stekne uvid u faktore koji uticu na izbor strategije pregovaranja na
privatnom (pregovaranje sa roditeljima, brachim drugom, decom, prijateljima) i
profesionalnom polju (pregovaranje o povisici plate, sklapanju novog posla ili
reSavanju sukoba). Podaci ¢e se koristiti iskljucivo u svrhu ovog istrazivanja i
potpuno su anonimni. Unapred se zahvaljujem.

Pol: M z
Starost:

DuZina radnog staza
Struc¢na sprema
Delatnost preduzeca
Radno mesto

Koliko ljudi Vam je direktno podredeno?

agrwdE

6. Koju ulogu pregovaranje ima u vasem poslu?
a) Moje primarno polje rada

b) Vazno je, ali nije glavno u opisu mog posla

¢) Retko moram da pregovaram

d) Nikad ne pregovaram

7. Na Sta se najviSe fokusirate tokom pregovora? Oznacite brojevima 1-5, pri
¢emu je 1 najvaznije, a 5 najmanje vazno.

a) Napobedu

b) Izbegavanje konflikta

c) ReSavanje problema

d) Kompromis

e) Odrzavanje dobrih odnosa sa drugom stranom __

8. Dalli pre svakog pregovaranja imate razradenu strategiju?
a) Sistematski planiram pregovore

b) Prepustam inicijativu drugoj strani

¢) Ne planiram nista

d) Menjam strategiju tokom pregovora

9. Stavam je vazno pri definisanju ciljeva pregovora?
a) Gledam samo svoje interese
b) Razmisljam o svojim i o tudim interesima

10. Da li pre pregovora imate jasno definisane ciljeve?
a) Jasno i tvrdo postavljam cilj pregovora

b) Cilj pregovora postavljam kao polaznu opciju

¢) Pustam drugu stranu da definiSe cilj pregovora

11. Da li vam je u pregovorima vaznija pobeda ili materijalna dobit?
a) Pobeda



b)
c)

12.

a)
b)

c)

13.

a)
b)
c)

14.

a)
b)
c)

15.

a)
b)
c)
d)
e)

16.

a)
b)

c)

17.

a)
b)

c)

18.

Materijalna dobit
Podjednako

Da li ste spremni na ustupke u pregovorima?

Ne popustam nimalo i insistiram na svojim interesima po svaku cenu
Nagovestavam mogué¢nost malih popustanja

Polazim od stava da obe strane treba da popustaju dok se ne dode do reSenja

Kakav je vas stav po pitanju duzine pregovora?

Namecem kratak i krut rok pregovora

Dopustam da pregovori mogu da traju vise susreta

Prilagodavam se drugoj strani ako traze dugo pregovaranje uz razvijanje
medusobnih odnosa

Kakvu vrstu odnosa razvijate sa drugom stranom?

Imam krajnje sluzben i poslovan odnos

Imam sluzben i poslovan odnos i unosim elemente prijateljstva
Imam otvoren i prijateljski pristup

Da li iskreno odgovarate na pitanja druge strane?
Uvek

Cesto

Ponekad

Retko

Nikad

Sta biste od navedenih taktika koristili u pregovorima ako pri tome ne biste
imali loSih posledica za vas? Zaokruzite sve tacne odgovore.

Blefiranje

Laganje

Precutkivanje ¢injenica
KoriS¢enje pravnih ili finansijskih pritisaka

Prema vaSem iskustvu, oznaéite istinitu izjavu:
Nema razlike u pregovaranju medu polovima.
Zene su bolji pregovara¢i nego muskarci.
Muskarci su bolji pregovaraci nego Zene.

Da li menjate taktiku u zavisnosti od toga da li je pregovaraé suprotne strane

istog pola kao i vi ili suprotnog pola?
Da
Ne

. Da li menjate taktiku prema godinama pregovaraca suprotne strane?

Da
Ne

. U slu¢aju zastoja u pregovorima, da li pristajete na posredovanje trece

strane?
Uvek



b) Cesto
c) Ponekad
d) Retko
e) Nikad

Hvala na posvecenom vremenu!

Odgovori

Pol
a) Muski 104 52,00%
b) Zenski 96 48,00%
1 200 100,00%

Starost
1.) do20 godina 2 1,00%
2.) od 20 do 30 god 89 44,50%
3.) od 30 do 40 god 57 28,50%
4.) od 40 do 50 god 28 14,00%
5.) od 50 do 60 god 9 4,50%
7.) Nije navedeno 7 4,38%
2 200 100,00%

DuZzina radnog staza

10 31 15,50%
2)1-5 70 35,00%
3) 5-10 31 15,50%
4) vise od 10 68 34,00%

3 200 100,00%

Struéna sprema

1) srednja 11 5,50%
2) vida 4 2,00%
3) visoka 124 62,00%
4) magistar 15 7,50%
5) doktor 6 3,00%
6) nije navedeno 2 1,00%
7) student 38 19,00%
4 200 100,00%
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Delatnost preduzeéa

Marketing i trgovina 27 13,50%
Finansijske institucije 26 13,00%
Energetika 23 11,50%
Nauka i obrazovanje 20 10,00%
Proizvodnja 20 10,00%
Turizam i usluge 19 9,50%
IT i telekomunikacije 15 7,50%
Drzavna administracija 9 4,50%
Ostalo 41 20,50%
5 200 100,00%

Radno mesto

1) rukovodece 67 33,50%
2) nerukovodecée 97 48,50%
3) Nezaposlen/a 36 18,00%
6 200 100,00%

Koliko ljudi Vam je direktno podredeno

1)0 70 35,00%
2)do5 49 24,50%
3)5-20 26 13,00%
4) >20 20 10,00%
5) Nije navedeno 35 17,50%
7 200 100,00%

Koju ulogu pregovaranje ima u vasem poslu?

a) Moje primarno polje rada 44 22,00%
b) Vazno je, ali nije glavno u opisu mog posla 116 58,00%
c) Retko moram da pregovaram 28 14,00%
d) Nikad ne pregovaram 4 2,00%
e) Nije navedeno 8 4,00%
8 200 100,00%

Na Sta se najviSe fokusirate tokom pregovora? - NA POBEDU -

1-To mi je najvaznije 24 12,00%
2-To mi je vrlo vazno 35 17,50%
3-To mi je osrednje vazno 24 12,00%
4-To mi je malo vazno 34 17,00%
5-To mi je najmanje vazno 55 27,50%
6- Nije navedeno 28 14,00%
9 200 100,00%
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Na Sta se najviSe fokusirate tokom pregovora? - IZBEGAVANJE KONFLIKTA

1-To mi je najvaznije 11 5,50%
2-To mi je vrlo vazno 34 17,00%
3-To mi je osrednje vazno 47 23,50%
4-To mi je malo vazno 40 20,00%
5-To mi je najmanje vazno 40 20,00%
6-Nije navedeno 28 14,00%
10 200 100,00%

Na Sta se najvise fokusirate tokom pregovora? - RESAVANJE PROBLEMA

1-To mi je najvaznije 138 69,00%
2-To mi je vrlo vazno 18 9,00%
3-To mi je osrednje vazno 13 6,50%
4-To mi je malo vazno 7 3,00%
5-To mi je najmanje vazno 16 8,00%
6-Nije navedeno 8 4,00%
11 200 100,00%

Na Sta se najviSe fokusirate tokom pregovora? - KOMPROMIS -

1-To mi je najvaznije 17 8,50%
2-To mi je vrlo vazno 47 23,50%
3-To mi je osrednje vazno 42 21,00%
4-To mi je malo vazno 41 20,50%
5-To mi je najmanje vazno 25 12,50%
6-Nije navedeno 28 14,00%
12 200 100,00%

Na Sta se najviSe fokusirate tokom pregovora? - ODRZAVANJE DOBRIH
ODNOSA SA DRUGOM STRANOM -

1-To mi je najvaznije 27 13,50%
2-To mi je vrlo vazno 35 17,50%
3-To mi je osrednje vazno 47 23,50%
4-To mi je malo vazno 36 18,00%
5-To mi je najmanje vazno 28 14,00%
6-Nije navedeno 27 13,50%
13 200 100,00%

Da li pre svakog pregovaranja imate razradenu strategiju?

a) Sistematski planiram pregovore 95 47,50%
b) Prepustam inicijativu drugoj strani 6 3,00%
¢) Ne planiram nista 23 11,50%
d) Menjam strategiju tokom pregovora 73 36,50%
e) Nije navedeno 3 1,50%
14 200 100,00%
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Sta vam je vazno pri definisanju ciljeva pregovora?

a) Gledam samo svoje interese
b) Razmisljam o svojim i o tudim interesima
d) Nije navedeno

15
Dali pre pregovora imate jasno definisane ciljeve?

a) Jasno i tvrdo postavljam cilj pregovora

b) Cilj pregovora postavljam kao polaznu opciju
¢) Pustam drugu stranu da definiSe cilj pregovora
d) Nije navedeno

16

20
178

200

37
155

200

Dali vam je u pregovorima vaznija pobeda ili materijalna dobit?

a) Pobeda

b) Materijalna dobit
c) Podjednako

d) Nije navedeno

17
Da li ste spremni na ustupke u pregovorima?

a) Ne popustam nimalo i insistiram na svojim interesima po svaku
cenu
b) Nagovestavam mogucénost malih popustanja

c) Polazim od stava da obe strane treba da popustaju dok se ne
dode do reSenja

18

Kakav je vas stav po pitanju duzine pregovora?

a) Namecéem kratak i krut rok pregovora
b) Dopustam da pregovori mogu da traju viSe susreta

c) Prilagodavam se drugoj strani ako traZze dugo pregovaranje uz
razvijanje medusobnih odnosa

19
Kakvu vrstu odnosa razvijate sa drugom stranom

a) Imam krajnje sluzben i poslovan odnos
b) Imam sluzben i poslovan odnos i unosim elemente prijateljstva
¢) Imam otvoren i prijateljski pristup

20

Da li iskreno odgovarate na pitanja druge strane?
a) Uvek
b) Cesto

c) Ponekad
d) Retko

21

26
34
135

160

56
142

200

34
106
59

200

34
114
52

200

60
120
18

200

10,00%
89,00%
1,00%

100,00%

18,50%
77,50%
3,00%
1,00%

100,00%

13,00%
17,00%
67,50%

2,50%

100,00%

1,00%

28,00%
71,00%

100,00%

17,00%
53,00%
29,50%

100,00%

17,00%
57,00%
26,00%

100,00%

30,00%
60,00%
9,00%
1,00%

100,00%
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Sta biste od navedenih taktika koristili u pregovorima ako pri tome ne
biste imali loSih posledica za vas?

a) Blefiranje 29 14,50%
c) Precutkivanje ¢injenica 47 23,50%
d) KoriS¢enje pravnih ili finansijskih pritisaka 37 18,50%
e) Blefiranje i Laganje 1 0,50%
f) Blefiranje i Pre¢utkivanje Cinjenica 28 14,00%
g) Blefiranje i Kori§éenje pravnih ili finansijskih pritisaka 13 6,50%
h) Laganje i Prec¢utkivanje Cinjenica 1 0,50%
j) Precutkivanje Cinjenica i KoriS¢enje pravnih ili finansijskih 21 10,50%
pritisaka

k) Blefiranje i Laganje i Precutkivanje injenica 1 0,50%
1) Sve navedene 5 2,50%
m) Nijedno od navedenog 6 3,00%
p)Blefiranje i precutkivanje cinjenica i koriscenje pritisaka 11 5,50%
22 200 100,00%

Prema vasem iskustvu, oznagcite istinitu izjavu

a) Nema razlike u pregovaranju medu polovima. 136 68,00%
b) Zene su bolji pregovaradi nego muskarci 42 21,00%
¢) Muskarci su bolji pregovaraci nego zene 21 10,50%
d) Nije navedeno 1 0,50%
24 200 100,00%

Da li menjate taktiku u zavisnosti od toga da li je pregovaraé suprotne
strane istog-suprotnog pola

a)Da 53 26,50%
b)Ne 147 73,50%
25 200 100,00%

Da li menjate taktiku prema godinama pregovaraéa suprotne strane?

a) Da 96 48,00%
b) Ne 103 51,50%
¢) nije navedeno 1 0,50%
26 200 100,00%

U slué€aju zastoja u pregovorima, da li pristajete na posredovanje treée
strane?

a) Uvek 16 8,00%
b) Cesto 16 8,00%
c) Ponekad 88 44,00%
d) Retko 69 34,50%
e) Nikad 9 4,50%
f) Nije navedeno 1 1,00%
27 200 100,00%
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lustracija 1
Promena BATNA-e

Kad je doSlo do spajanja automobilskih giganata Krajsler (Chrysler) i Dajmler-
Benc (Daimler — Benz), mnogi Krajslerovi menadzZeri su imali utisak da je to bilo
spajanje jednakih. Kao posledica toga, imali su razloga da oc¢ekuju vise ili manje
jednaku BATNA u poslovanju sa kolegama iz Dajmlera. Tokom procesa spajanja,
koji je zahtevao zajednicko odlucivanje, i s tim u vezi pregovore Krajslera i
Dajmlera, postalo je jasno da to nije bilo spajanje dva jednaka entiteta, vec
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llustracija 2
Pregovaranje — poslovna funkcija preduzeca

Rezultat pregovora ne zavisi samo od individualnih sposobnosti pregovaraca.
Pregovaranje moze biti koordinisano i podrzano kao i sve druge funkcije. Finansijska
grupa Serfin (Grupo Financiero Serfin), jedna od najvec¢ih meksickih banaka, je to
otkrila za vreme monetarne krize u Meksiku 1994. godine. Banka se suodila sa
problemom nemoguénosti otplate kredita od strane klijenata. Da bi reSili problem,
sluzbenici koji su radili na kreditnim poslovima su, kao i u svim drugim bankama,
vodili pregovore sa svakim pojedina¢nim duznikom oko toga koliki ¢e procenat duga
biti isplacen, kad i pod kojim uslovima, uz povremeno koriséenje pretnji o zakonskim
merama. Ali uprkos velikih ulaganja u zaposljavanje dodatnog osoblja i dodatnu
obuku zaposlenih, ukupno finansijsko stanje banke se nije popravilo.

Kompanija je odlucila da promeni taktiku i da standardizuje proces pregovaranja, da
u proces uvede kontrolu menadzmenta i da promeni pregovaracku kulturu zasnovanu
na ustupcima. UopSte govoreéi, napravili su korporativnu infrastrukturu za
pregovaranje. Kao prvo, pokrenuli su kurs pregovaranja za zaposlene, i to kurs koji se
zasnivao na stvarnim situacijama iz Zivota. Zatim je menadZment zahtevao da se u
svakom pojedina¢nom slucaju pregovori ukljuée u pocetnu finansijsku analizu. Usko
saradujuci sa odgovornim pregovarackim timom, analiti¢ari Serfina su definisali
razne interese banke i postavljali ih po prioritetima, kao i interese klijenata i moguca
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 sposobnosti 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 ¢e se sposobnost otplate duga popraviti tokom vremena ali sa slabim
kolateralom, banka ¢e Koristiti kreativni pristup i saradnju. Banka je takode
uspostavila sistem u kojem pregovaracki timovi zajedno analiziraju svoje najteze
slucajeve.

Napori banke da uspostavi pregovaracku infrastrukturu su dramati¢no promenili
nacin na koji su njeni pregovaraci kasnije vodili proces pregovaranja i samo
shvatanje njihovog posla i uloge. Uz povecanu kreativnost, pregovaraci su postali
inovativni u pronalaZzenju 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
dugoro¢no omoguci 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
http://harvardbusinessonline.hbsp.harvard.edu/hbsp/hbr/articles
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lustracija 3
Razdvajanje posla i medusobnih odnosa

Mnogi pregovaraci prave greSku potpunim izjednacavanjem pregovora o
jednom poslu sa razvojem medusobnih odnosa. Da bi poboljSali zategnute
odnose onda nude cenovne ustupke. Kad su Istmen Kodak i IBM pregovarali o
outsourcing-u za rad Kodakovih centara podataka, paZljivo su razlikovali
razvijanje medusobnih odnosa i pitanja konkretnog dogovora. Napravili su dve
odvojene liste pitanja za pregovore:

1. Posao

e Zamena hardvera

Koris¢enje softvera

OlakSavanje komunikacije

Cuvanje, odrZavanije i osiguranje podataka
Odredivanje cene
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lustracija 4
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
proporcionalan svojoj snazi i velicini (Cetiri glasa za Italiju, Nemacku i
Francusku, dva za Holandiju i Belgiju i jedan za Luksemburg). Neke
odluke su zahtevale konsenzus, a neke vec¢inu glasova. U slucajevima kad
je bio neophodan konsezus, i najmanje zemlje su imale mo¢ kontrole jer su
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lHustracija 5
Kako poslovati sa Kinezima

Kina postaje glavno trziste za MNK u novom milenijumu. Ipak,
poslovanje sa ovom zemljom moze predstavljati veliki problem jer su
mnogi medunarodni menadZeri imali u najboljem slu¢aju ograni¢eno
iskustvo u poslovanju sa kineskim menadzerima. Jedan ekspert za Kinu
nam pomaze do uspeha u poslovanju sa Kinezima:

1. Poslovanje sa Kinezima zahteva dugotrajno obavezivanje. Firme
koje se nadaju brzom profitu ¢e biti razocarane. U nekim
sluc¢ajevima 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. lako mnoge kompanije ulaze u joint ventures, kompanije koje
osnivaju sopstvene pogone i kKoriste 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 razoc¢arani su
ako pregovaraci stalno moraju da kontaktiraju centralu da bi se
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