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uvoD

Pregovaranje predstavlja osnovni vid ljudske korkacije. Ljudi pregovaraju
svakodnevno iako toga nisu svesni. Deca pregovaemjoditeljima, odrasli ljudi pregovaraju
sa svojim predpostavljenima, podemima, poslovnim partnerima itd. Pregovaranje jenve
vaZzan proces, jer se pregovaranjem postizu zajedmadovoljavajdi cilievi. To je
interaktivni proces komunikacije koji moze da s@aldi kad god zelimo neSto od drugih ili
drugi Zele nesto od nas. Pregovaraticzi@Ziti sporazum putem dijalodaD veini stvari u
Zivotu se moze pregovarati. Kada ne pregovarambijngu priliku da poboljSamo svoje

moguwnosti.

Poslovno pregovaranje predstavlja spéniii vrstu pregovora. Sve je podlozno
pregovorima, od telki@ nabavke potroSnog materijala u malom preéuzepa do
ujedinjavanja ili prodaje velikih korporacija. U eme nemilosrdne konkurencije i
globalizovanog poslovnog okruzenja, pregovaranjep@stalo vazan element uspesnog
poslovanja.

Poslovni ljudi u savremenom poslovanji provode nmogemena pregovaraju
Nekad se radi o podeli ogré&enih resursa, a nekada se stvaraju nova i bokmj@sSa druge
strane, od sposobnosti pregovkieg tima zavisi uspesnost poslovnih pregovora. &tog
¢udi Sto kompanije, radi postizanja boljih rezultatgpregovorima, ulazu stalne napore na
edukaciji svojih zaposlenih. Na Univerzitetima &irosveta, se sve viSe paznje pridaje
pregovaranju. Organizuju se kursevi i seminaritrasjaci iz ove oblasti su sve trazeniji. Pa

je tako u praktinom smislu, pregovaranje danas postalo visemiligmsao.

O pregovaranju je napisano mnogo pfiika, knjiga i nadnih radova; Sto govori o
slozenosti i aktuelnosti tematike. VeStina pregam@ nije egzaktna “nauka”, jer je u sustini
svih pristupatovek, koji je nosilac pregovora. Sto od svakog pwegatkog procesa stvara
individualn sli&aj. Ipak, usvojeni su oddeni standardi koji klasifikuju pregovore kao pojam,
kao i taktike koje se savetuju pregovamaa. Upravo odabir adekvatne taktike i strategije u
odnosu na pojedidai slutaj, pravi razliku izméu dobrog i loSeg pregovata

1 Dobrijevic G., Strategija poslovnog pregovaranja u savremenim pizgcijama Univerzitete

Singidunum, Beograd, 2009. godina, str. 12
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Smatra se da su za nama vremena u kojima se adpij@govori koje vrsSi pojedinac.
Organizacije se sve vise odlyu, posebno za zwnajnije pregovore, da angazuju tim ljudi za
pregovaranje. Timovi su u mognuosti da na sebe preuzmutvazik nego pojedinac. Oni su
sainjeni iz pojedinaca iz ragiitih organizacionih jedinica i samim tim mogu da \@&e
aspekata sagledaju cilj koji treba ostvariti. Kaliotim funkcionisao, na njegovonselu
potrebno je da se da taktian i fleksibilan lider

Zbog svog izuzetnog ztaja liderstvo je postalo predmet detaljnog destalog
izucavanja. Poslednje decenije XX veka se odlikuju vrtenzivnim procesima razmene
dobara i usluga i neprestanim kretanjima ljudi, ited@ i tehnologije, putem kojih trzista
razlicitih zemalja postaju tesno povezana idoeavisna. Da bi se nadmetala na globalnom
trziStu preduzéa moraju da poseduju snazno i efikasno liderstye & u pravom trenutku
prepoznati potrebu i u skladu sa njom kreirati iplementirati optimalne strategije
poslovanja.

lako se liderstvo kao predmet gath istrazivanja pojavljuje tokom poslednjih par
decenija, interesovanje za ovu tematiku vlada gbgaranijih oblika organizovanog zivota iz
perioda ranih civilizacija. Tako se Vavilonski krelamurabi (2138. - 2081. godine pne) jos u
svom zakoniku od 282 zakona bavi pitanjima vezamarupravljanje poslovima, zanatima,
trgovinom itd. Konfgije (551. — 479. godine pne) se zalaze da drz&eniunkcije treba da
obavljaju ljudi odrdenih vrednosti i sposobnosti koji su te svoje kteagtike pokazali i
dokazali. Sokrat u staroj &woj, Platon u svom delu ,,Drzava”, kao i Arestotekvojim

delima, svi oni na posredan ili neposredagimposveuju paZnju fenomenu liderstva.

Ovo su samo neki od primera koji nam pokazuju dar@sovanje za ovu tematiku
vlada jo$ od najranijih filozofskih pogleda &@veka i njegovo okruzenje i traje nesmanjenom
Zestinom do danas. Liderstvo je prvobitno bilo ij@no u okviru drugih nauka, a tek kasnije,

kada se uvideo u njegov z1@g, painje da se protava u okviru organizacionih nauka.

Fenomen liderstva zaokuplja paznju ljudi uglavhamdva aspekta: teorijskog i

prakticnog. Najpre je potrebno analizirati liderstvo kamgwyu, objasniti i na kraju Sto jasnije

2 http://www.indmanager.edu.rs/site/pdf , od 26. Bimbra 2013. godine

3 Vlahovié S.,Liderstvo u savremenim organizacijan@D, Beograd, 2008. godina, str. 17
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klasifikovati, kako bi se moglo primeniti u praksi ucinilo liderstvo u drustvu i
organizacijama efikasnijim. Liderstvo kao fenomentgliko Sirokog spektra da zaokupira
paznju ljudi iz najraztiitijih krugova: politiari, menadZeri iz poslovnog sveta, &iduadnici,
sportiest,i kao i najSiri krugovi ljudi koji dangsutem velikog broja naslova iz domena

popularne literature otkrivaju fenomen liderstweZdi da se bolje predstave svom okruzenju.
Predmet i aktuelnost istrazivanja

Uvek nas je zanimalo zaSto neki timovi efikasnijefeéktivnije odrduju zadatke od
drugih. Da li se radi o nasutmom odabiru ljudi u timu ili zapravo neko stoji indabira bas
tih ¢lanova tima, sa odgovargjm osobinama, koje se nadovezuju i dopunjuju jedae
drugu? Da li je potrebno da jedna osoba uvek nmatrostaletlanove, da prati tok reSavanja
problema i da reaguje ako smatra da je potrebnse ibd ravnopravnibilanova tima éekuje
da sami u toku rada reSavaju probleme na kojéuf?al toku pregovora, da li je lider jedini
koji treba da pregovara ili je efektivnije ako Legovorima destvuje ceo tim? Traganjem za
odgovorima na ova pitanja dovela su do predmetazistinja ovog rada - uloge lidera u
poslovnom pregovaranju. Kako bi objasnili zagkoji lider ima u poslovnom okruzenju, a
pogotovo u pregovorima, bilo je potrebno prvo dehiti i blize objasniti poslovno
pregovaranje, faktore koji @ti na pregovaranje, bilo da su to pregovkiratilovi, verbalna i

ne verbalna komunikacija ili kros kulturno okruzenj

Detaljnije se obrduju faze pregovora, kao i njihova uloga u kémam ishodu istih.
Kao zajednika crta moze se i znataj faze pripreme koja se proteze i kroz ostari
faze pregovora. Opisan je i ziaf organizacije timova za pregovore, kao i rawsti u
njihovom sastavu u skladu sa kulturnim ndsha. Zbogc¢estog susretanja sa pregovara
koji pregovaraju u ime kompanije, objasSnjena je nest zastupnika. Kroz primer je
objasnjeno kako se treba postaviti i ponaSati ggwerima o plati, Sta treba izbegavati, a kada

i na¢emu insistirati.

Predmet ovog rada odnosi se na liderstvo u saviemenganizacijama, pristupi
liderstvu, ali i profil lidera i njegove karaktetilee i uloge. Opisan je uticaj lidera na ostale
¢lanove grupe. Obtieni su pristupi liderstvu korgni od XX veka pa do savremenogina
poslovanja. Posebno su oleae razlike izméu Zena u odnosu na muskarce lidere, kao i

teorije samovadenja.
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Kako bi u potpunosti razumeli njegovu ulogu, potrege objasniti pojam lidera.
Odluka o istrazivanju na ovu temu proistekla jpitanja da li postoji psiholoski profil lidera,
da li se¢ovek rata sa odréenim osobinama ili ih sté i razvija tokom Zivota. Sematski su
prikazane osobine koje pogoduju razvoju lideragoye licne karakteristike generalnog tipa,
ali i one vezane za kontekst radnog okruzenja. R&amo je koliki uticaj na razvoj lidera
predstavljaju te osobine, a koliki obrazovanjemeaopredeljenje i upornogbvek da bas on

postane lider tima.

U svetu u kakvom mi zivimo, gde svaki pojedinac anata se izbori za sebe,
pregovaranje predstavlja kfjuuspeha. U nekim situacijamémo imati bolju poéetnu
poziciju, a ipak zavrsiti kao gubitnik u pregovodna nekadéemo iako iz nezavidne petne
pozicije uspeti da ostvarimo i viSe otetsivanog. Pregovaranje, kako néntbm nivou, tako i
na poslovnom, treba da poboljSa nasSu poziciju. Kiomktno okruzenje i stalna trka sa
tehnologijom zahtevaju konstantno pregovaranjkugpgima i dobavljgima na trziStu. Zbog
toga je potrebno savladati faze pregovora, i bigissan prednosti i mana pregovkag stila,
ali i kuture u kojoj poslujemo. Od svakog zapostpratekuje se maksimum u svakom
trenutku. Samim tim potreba za liderom kég biti tu da usmeri, pomogne i podupre svoje
podreiene je sve w@&. U timovima dolazi do konfuzije ako lider ne olpawsvoj posao, ako
nije spreman za donosenje nekad i teSkih odlukigudriom trenutku. Tu dolazimo do razlika
izmedu lidera i menadZera. Pogotovo u manjim organiaagglazi do preklapanja ove dve

pozicije, Sto nije uvek dobitna kombinacija.
Cilj istrazivanja

Nawni cilj ovog rada je opis faktora koji @ti na izbor pristupa lidera, na njegov
uticaj na sledbenike, kako individualno tako i mdi, kao i naéni opis faktora koji utiu na
pregovaraki stil svakog pojedinca. Psiholoski profil lideranjegove osobine uii na to
kakav ¢e taj pojedinac biti lider i da ke teziti harmoniji u timu ilice se njegov pristup
zasnivati na zastraSivanju podeaih. Tip liénosti, ali i pol i kultura odléuju kako ¢e taj
pojedinac pregovarati, da die teziti kooperativnom ili kompetitivnom stilu pr@garanja.
Sprovedena je i anketa koja potkrepljuje podatkecmag cilja ovog rada prikupljene
kabinetskum istrazivanjem. Anketa je namenjenanepou nadnim istrazivanja i radovima.
Njome su merene karakteristike i stavovi ljudi uslpgnom okruzenju. Taki®e se moze
koristiti u poslovnim istrazivanjima za potrebe déanja odluka u organizacionoj i

kadrovskoj strukturi u preduziena.
-7 -
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DrusStveni cilj rada, sa aspekta poslovnog pregayjaraje da se pruztitaocu
neophodne informacije 0 vaznosti pregovo procesa, sa akcentom na faze pregovora. U
razumevanju i pripremi svake od faza pregovora kedjnji ishod, pa treba obratiti posebnu
paznju na savete koji su dati u ovom delu rada.eth¢m segmentu rad su detaljnije
objasnjeni kros-kulturni pregovori. Cilj je da staknu razliitosti koje postoje u kulturama, i
koje potencijalno mogu da predstavljaju problemolut pregovora. Sa aspekta liderstva,
druStveni cilj rada se satoji u objasnjavanju vatnadruStvenog i poslovnog fenomena
liderstva, sa posebnim osvrtom na timsko liderstoga koju lider ima u timu je kigna za
ispunjenje zadatka i delovanja u skladu da misijonzijom preduzéa. Rad je namenjen da
pomogne celim organizacijama, ali i samim timoviraapregovore u okviru organizacija da
uspesnije i lakSe pregovaraju i ostvatelavani rezultat uz neprestani nadzor, kontrolui ali

podrsku lidera.

Poseban cilj istrazivanja se odnosi na izabranmerj kompaniju ,,SoBe" iz
Sjedinjeninh Amegikih Drzava, kroz koji je slikovito objasnjen Zizg pripreme pregovora i
spoznaja konaog cilja koji bi obe strane Zelele da ostvare. Me pogled jednostavni
pregovori pretvore se u neizlaznu situaciju samagatepripremljenosti i loSe komunikacije
obe strane.

Hipoteze istrazivanja
Generalna hipoteza

Znanje i iskustvo lider&ine presudne faktore koji dti na efikasnost i efektivnost

timova za poslovno pregovaranije.
Posebne hipoteze

- Poznavanje faza pregovora ima adici uticaj na ishod pregovora.

- U pregovorima sa ndenarodnim partnerima, poznavanje kulture icafa ima veliki
znaaj na ishod pregovora.

- Dobra saradnja i koordinacija pregov&k@ag tima vazna je za uspeh u pregovorima.

- Pravovremeno reagovanje lidera zavisi od poznawaifetlanova tima i stanja tima u
svakom trenutku.

« ZauspeSnog lidera potrebno je posedovanje humgiisbsobina.

-8-



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Metode istrazivanja

Uzimajwi u obzir speciiinost teme istrazivanja koésne su razéite metode kako bi
zadovoljili osnovne metodoloSke zahteve — objekistnpouzdanost, opstost i sisterfrabist.
U najveoj meri su zastupljene metode analize i sintezgj$&dh izvora podataka. Koré&na
je literature iz raztitih oblasti: pregovaranje, poslovnog pregovaranjejerstva,
menadZzment, marketina, psihologija itd. Té&ge kori€en i Srpski citatni indeks kao baza
podataka sa interneta. U radu su ki@ i primarni i sekundarni podaci. Sekundarni pmda
su podaci prikupljeni u druge svrhe, koji se¢wvealaze u bazama podataka. Kéeige
sekundarnih podataka spada u kabinetsko istra&vautyidenih izvora. Terenskim
istrazivanjem dobijaju se primarni podaci. Do spdane utvdeni, novi podaci prikupljeni za

konkretan problem smatraju se primarnim podacima.

Akcenat je na osnovnim anatitim i sintetckim metodama, opSte n&im
hipotettko - deduktivnim metodama, statéim metodama i metodama prikupljanja

podataka i analizi sadrzaja dokumenata.

Metode i tehnike kojée se koristiti su analiza relevantne strane i d@ntideratura, uz
koris¢enje najnovijih internet izvora, i savremena poslbvpraksa kor&njem metoda
dedukcije, analize, sinteze i generalizacije. Yuckonkretizacije teorije kor&en je metod
studije sld¢aja iz melunarodne poslovne prakse. Sprovedeno je i istrajgva kojemce biti

reci kasnije.

Nastojano je da se deduktivnim metodamdeddo valjanih, objektivnih, pouzdanih i
preciznih informacija. U prvom delu rada polaziak pojma i zn&ja pregovaranja, preko
pregovarakog procesa, pa do faktora kojiditina pregovaranje; dok se u drugom delu polazi
se od pojma lidera i njegovih osobina i karakté@stdo pristupa liderstvu i uloge lidera u

timu.

Sveobuhvatni pregled na kompleksnost poslovnoggwagnja i uloge lidera u njemu
ostvaruje se upotrebom sistemskog pristup. Kompaatanaliza je koriena u svrhu
poreienja referentnih stilova pregovaranja u svetu, ikasvrhu pordenja pristupa liderstvu
u organizacijama. Ova metoda je ométpu utvrdivanje slénosti, identtnosti i razlika u

ispitivanim pojavama.



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Trensko istrazivanje sprovedeno je putem anketie,upitnika. Upitnik je sproveden
indirektno, pisanim putem. S obzirom da se ankggrasrSilo samo jednom, u kratkom
vremenskom periodu spada u anketudara intersektorskim dizajnom istrazivanja. Broj
ispitanika je relativno mali. Ispitanici nisu izalmi metodom skajnog uzorka v&na osnovu
odreienog kriterijuma. Jedinica analize u anketi je gojac.

Upitnik je ispitanik sam popunjavao u papiru i eételski. Anketa je standardizovana,
odnosno ista pitanja se postavljeju svim ispitan&i Anketa je zatvorenog tima — ispitanik

bira jedan od ponienih odgovora.

Struktura rada

Rad se sastoji iz dve velike celine — poslovno gvaganje i liderstvo. Poslovno
pregovaranje obduje se kako kroz teoriju tako i kroz praksu, anedja¢i osnovnu podelu
pregovarakih pristupa, pregovatéi proces, strategije, faktore koji @i na sam tok
pregovora, kao i kontekst pregovora. Analiziraju @estupi liderstvu od XX veka do
sadasnjih dana, olhtaju se osobine i karakteristike lidera i njegovega i zadaci. Rad se

bavi i razlikama izméu menadzera i lidera i ulogom lidera u timu.

U uvodnom delu izneti su predmet i polazisSte istrazivanja, ukazgn na njihov

zn&aj i aktuelnost, postaviljene su hipoteze, iznedtoale istrazivanja i opisali strukturu rada.

U prvom delu rada detaljnije je objaSnjen sam pojam pregovaranja karste
poslovnog pregovaranja. Opisana su dva glavnaupastuu pregovaranju: distributivno i
integrativno pregovaranje. Opisane su detaljnoonghkarakteristike kao i situacije u kojima

se primenjuju.

Drugi deo rada obraluje faze pregovora u celini, sa osvrtom na pregakar
strategije i stilove, koje predstavljaju malu rektalaciju vaznijih ideja koje bi svaki dobar

pregovara trebalo da usvoji.

Tre¢i deo rada detaljnije objasnjava sam pojam liderstva, pravoougavanja
liderstva, kao i karakteristike liderskog proceBeavi se razlika izmi# liderstva kao skupa
osobina i liderstva kao procesa. Stavlja se akceadb da se proces liderstva odvija izione

lidera i sledbenika usmerenih na ciljeve.
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Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

U cetvrtom delu rada obraieni su pristupi liderstvu. Rmje se od najranijih pa do
aktuelnih pristupa. Neke od teorija se sada smatpagvazienim, ali su dale osnov za

savremene teorije koje se danas koriste.

U petom delu rada obratuje samog lidera. Postavlja se psiholoski profiefa,
objasnjavaju se njegove osobine i karakteristikeja8hjava se kako lider kroz osvarivanje
zadataka sprovodi misiju preddae Zatim se na kraju os\@ na nivoe koje lider moze da

ostvari meu svojim sledbenicima.

Sesti deoradagovori se o organizaciji tima za pregovore, oséa§ima pregovakkog
tima, kao i o preprekama na koje pregovamogu naéi tokom procesa pregovora. U ovom
delu navodi se, kao studija ghja primer kompanije ,,SoBe” u kome se jasno \pdsledice
nepripremljenosti kompanija za pregovore. Govorii S8 ulozi lidera u okviru tima. Sa
timovima se sustemo na svakom nivou organizecije u preduzeli da bi oni funkcionisali

i uspesSno obavljali zadatke zaduZen je lider.

U sedmom delu radauporeiuju se razlike izmdu lidera i menadzera. lako deluju kao
dve sltne pozicije, bitno se razlikuju, ali zajedkim delovanje daju najbolje rezultate.
Postoji mogdnost da lider preuzme menadZersku funkciju, obrndo je detaljnije

prikazano u tabeli.

Osmi deo radaobraiuju se faktori koji udu na pregovaranje. NaglaSava se razlika u
pristupu kod pregovata razltitih tipova licnosti, pola ili kulture. Zatim se detaljnije oger
na kros-kulturno pregovaranje i razlike u pristuptegovorima kod razlitih naroda.
Obraiuje se uticaj verbalne i neverbalne komunikacijsaa tok pregovora.

Istrazivaki rad je sadrzan wevetom delu rada Prikazana je anketa koja je
postavljena prethodno uttenom uzorku, a potom je uiena analiza pojedidao svakog
pitanja. Anketa je udena na temu uloge zaposlenih u poslovhom okruzgageebno su

analizirani lideri i njihov pristup pregovorima.

U zakljuénom delu rada istaknut je zn&aj koji poslovno pregovaranje ima na
rezultat poslovanja preduze i vaznost kompromisa koji moraju biti napravijdsako bi
pregovori bili uspesni. Dat je i rezime u kome s&é zn&aj koji lider ima na rezultat

poslovanja preduza.
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Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

1. Poslovno pregovaranje

,,U skoro svim prilikamaietiri tacke definiSu najbolji postupak u pregovaranju:
ne vezujte problem za ljude,
usmerite se na interes i zaboravite svoj polozaj,
razmotrite Sto viSe opcija pre nego Sto ¢deuSta da uradite,
nastojte da rezultat bude baziran na objektivniteijumima.”
Rodzer FiSer

Postoji viSe definicija pregovaranja. Pregovargeje osnovi proces komuniciranja u
kome ukljene strane prevazilaze svoje razlike i konflikt@kysavajdi da postignu
sporazum, koji predstavlja reSenje prihvatljivo ss&e? Pregovaranje je ustvari vestina, a

prema misljenju nekih autora, predstavlja jednwsadovnih vestina za opstariak

Re pregovaranje we korene od dve latinskecigneg” i ,outium*“ koje u bukvalnom
prevodu zn&e ,ne" i ,dokolica“. Negocio na Spanskom zhgposao“, Sto potie od druge

(134

latinske rei ,negotiatus‘“c¢ije je zn&enje ,obavljati posao®“.

Pregovaranje ukljtuje stalnu interakciju i dijalog iznde zainteresovanih strana, kako
bi se naslo odgovaraje reSenje. Méutim, nisu sve pregovatke situacije iste, niti je njihov
znaaj isti. Razltite vrste pregovora se svakodnevno odvijaju u peorpgkoli, kompanijama,
politici, meiu etnitkim grupama, drzavama, mhgnarodnim institucijama itd. U nekim
situacijama sustina pregovora je viSe usmerenae$avanje problema, dok je u poslovnim

pregovorima na primer, cilj sklapanje posla.

4 Citat What is negotiation? Partners Foundation for Local Development, spatdy UNDP
Romania, str.4

5 Gosselin, T.Practical Negotiating: Tools, Tactics and Technigugohn Wiley & Sons Inc,New
Jersey, 2007, str. 100
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Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

1.1. Vrste poslovnog regovaranja

Poslovno pregovaranje je veoma &mgao, i predstavlja najzastuplieniju vrstu

pregovaranja. Postoje dva podija pregovaranja: eksterno i interno pregovaranje.

Eksterno pregovaranje se odvija sa subjektima wmnpanije, kao Sto su dobauja
kupci, distributeri, banke, konkurenti i sl. Onofggmalno i uglavhom komercijalno, gde se
diskutuje o cenama, uslovima, i performansama najkdg poslovnog poduhvata, a
pregovara o kvalitetu, rokovima isporuke i ostatibavezama. Interno pregovaranje se odvija
unutar kompanije sa raznim interesnim grupama ifidaszaposleni, menadzment). Ovaj vid

pregovaranja jéesto mnogo manje formalan.

Takade, razlikujemo operativno i strateSko pregovara@jgerativno pregovaranje ima
implikaciju na trenutnu poziciju pregovéeaali ne uite na ishode budih pregovora, dok se

strateSko pregovaranje odnosi na interese od pogetirateSkog zraja za pregovate.

Postoji viSe podela pristupa pregovaranju. Pregovaozemo podeliti na raziie
tipove, zavisno od ciljeva odnosno rezultata pregamja, vremena, niesobnog odnosa
ukljucenih strana i potencijalnog/sadasnjeg konfliktalndeod najosnovnijih podela prema
rezultatima odnosno prema duzavisnosti ciljeva i strukturi pregovake situacije dele
pregovore na: integrativne i distibutivne. Ovu padprepoznaje w@na autora u oblasti
poslovnog pregovaranja, postoje eventualno raalikerminologiji. Pored ova dva osnovna
tipa pregovora, pojedini autori uvode i dwe kategoriju pregovaranja — destruktivho
pregovaranjz Ovo je specifina kategorija pregovora i nastaje iz potrebe pragwa da
pobede po svaku cenu. Svojom Zeljom da postanudpabenageXe delom i sami gube.
Zbog toga se ovaj vid pregovora naziva jos i “lamse” sitem, jer u pregovorima zapravo Ssvi
gube. Ovo nije odlika dobrih poslovnih pregovoré sec¢ee vezuje za porotine pregovore

(razvod braka npr.) gde se u proces donoSenja adasgto ide sa emocijama, a ne racionalno.

6 Rouse, M. J., Rouse, Boslovne komunikacije: kulturoloSki i strateSki gpup MasMedia, Zagreb, 2005
godina, str. 194-195.
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Nevena Trajkovié

Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Slika br 1: pregovori prema rezultatu

Kompanija Kompanija
B B
pobeduje gubi

Kompanija Integrativni Distributivni

A “win-win” “win-lose”

pobeduje
Kompanija Distributivni Destruktivni
A “lose-win” “lose- lose”
gubi

Izvor: Rouse M. J., Rouse S., Poslovne komunikacijeukoilbski i stratepki pristup, Masmedia, Zagreb, 200
godina, str. 195

1.1.1. Distributivho (Kompetitivno) pregovaranje

Distributivno ili kompetitivno pregovaranje je vrlgest oblik pregovaranja. Svrha
ovog pregovaranja je trazenje vrednosti, odnostioitusve da se die do nagrade , da se
dobije Sto véi deo za sebe. Kompetitivho pregovaranje pripadeardj Skoli” jer su se stariji
radovi na temu pregovaranja uglavnom vodili ovinstopom. Kompetitivho pregovaranje se
koristi u kompetitivnim situacijama koje se joS vazu distributivne situacije ili situacije
,,nulte sume” (engl: zero-sum games) tj. kada Bevcipregovarakih strana povezani i kada
samo jedna strana moze ostvariti cilj. Primerimgaanulte sume su stvari koje imaju veze sa
cenom, valutom, platom, trajanjem itd. To su stMarje su merljive i mogu se izraziti

broj¢and.

U ovakvim pregovorima dobitak jedne strabesto predstavlja gubitak druge, pa
ovakve pregovore nazivamo jos i ,,win-lose” sistaai Na ovu situaciju nailazimo kada
zainteresovane strane pokusSavaju da podele neanidgni resurs, kao Sto je kéiha novca
ili vr.eme. Tada se javlja pitanje ,,K&e dobiti vise?”. Pregovatke strane pokuSavaju da
ostvare maksimalnu koristesto ne make za interese druge strane, Sto moze trajno unistit

medusobni odnos iznil pregovaréa.

7 Cohen, H.Nagotiate This! By Caring, But Not That Mydtew York: Warner Buisiness Books, 2006, str.133
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Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Kompetitivno pregovaranje ima svoje prednosti alije nuvek primenljivo.
Kompetitivho pregovaranje je konfliktna situacijakojoj pregovaréke strane pokuSavaju
profitirati. Osobina dobrog pregov&eaje da prepozna situacije u pregovorima koje zaie
vestinu bas ovog gma pregovaranja. U suprotnom moze&iddo pat pozicije i do prekida

pregovora koji je in& bio perspektivan.
1.1.2. Integrativno (kooperativno) pregovaranje

Integrativno ili kooperativho pregovaranje je patpudrugéiji vid pregovaranja od
kompetitivnog. Integritivno pregovaranje je vrsteegovaranja u kome je svrha stvaranje
vrednosti, odnosno pronalazenje reSenja kojim sklpidene strane mogu ostvariti svoje
cilieve, bilo stvaranjem e kolicine resursa, pronalazenjemcima da se postoje resursi
podele ili da se uskladi njihova upotreba. Ovakieasije poznate su talle kao situacije
pozitivne sume u kojoj sve strane mogu da ostvargescilieve, pa ovakav pristup

pregovorima nazivamo jos i ,,win-win” sistem.

Pregovara moraju uticati na kontekst pregovaranja i na saotes kako bi postigli
saradnju. Levicki, Saunders i Beri ukazuju Stagraéivno pregovaranjéini jedinstvenim.

Njegove karakteristike su:

naglasSavanje sinosti izmeiu strana a minimiziranje razlika;

- pokuSaj razumevanja potreba i interesa, a ne pazigige strane;

- potraga za reSenjima koja zadovoljavaju potreble skiju¢enih strana;
- slobodna razmena informacija i ideja;

. trazenje mogénosti zajednike dobiti;

« upotreba objektivnih kriterijuma za standarde pangsi uspeha.

Mnogi konflikti za koje se na prvi pogleéini da su strukturisani kao ,,win-lose”
sistemi, gde jedna od strana mora da izgubi nedoufja dobila, zapravo nisu takvi i mogu se
reSiti tako da obe strane dobiju ako se redefipi®ma interesima koji su u osnovi svakog

sukoba. Interesi su ono Sto zaista Zelimo dok gicipe ono Sto kazemo da zelimo.

8 Lewicki, R., Saunders, D.M.,Barry, H., citiraaid, 2006. godina, str. 72
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Levicki, Saunders i Beri ukazuju né&etiri osnovne faze procesa integrativnog

pregovaranja:

. Identifikacija i definisanje problema,
. Razumevanje problema i razmatranje potreba i istgre
. Stvaranje alternativnih reSenja problema i

. Evaluacija alternativa i pronalazenje najbolje.

Medutim, ne uspevaju svi da dobiju ono 5to Zele nvakeim tipovima pregovora, jer

¢esto odustaju od manje vaznih stvari kako bi daiwib Sto najviSe Zele.
U integrativnhom pregovaranju pred pregovare je dvostruki zadatak:

 stvoriti Sto véu zajedniku vrednost i

. traziti vrednost za sebe

Ovde moZe da do sukoba, zato Sto kompetativne strategije ks®eprimenjuju
prilikom deljenja vrednosti naruSavaju saradnjuk dadruge strane, kooperativni pristtipi
pregovarda ranjivim i podloZnijim uticajima taktike kompetihog pregovaranjaCesto je
neizvesno da ke se zainteresovane strane nadmetaieihiti sklonije dogovoru. Ova tenzija
izmedu saradnje i nadmetanja se u pregovorimaé¢strunaziva ,,pregovatka dilema”.
Pregovaréka dilema je pojava koja je posledi¢mjenice da realne situacije poslovnih

pregovora nisu nikad niti samo distributivhe nénso integrativne.
2. Pregovaraki proces

Pregovaranje je proces u kojerestvuju najmanje dve strane koje su didéuda se
sastanu i razgovaraju radi reSavanja problema.léolkoji su predmet pregovora taege
nastaju zbog sukobljenih interesa i istovremengezéh svaka strana za sebe obezbedi
maksimalnu korist. Do sukobljenih interesa dolabbg ogranienih resursa, ali i zbog
razlicitih vrednosti, odnosno ideologija. U poslovne &vrtlo pregovora dolazi i usled
izrazene potrebe da se ostvare ddne ciljevi, kada zainteresovane strane Zele deaost

profit. Tu je r& o prodajnim pregovorima u kojima se jedna strangjuje u ulozi

9 Lewicki, R., Saunders, D.M.,Barry, H., citiraaid, 2006, str.72 - 92
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prodavca odréene robe ili usluge, a druga u ulozi kupca. Do pvegace dai jedino ukoliko
obe strane imaju jasno izrazen interes da ulozeornaprazgovaraju 0 mogunostima

pronalazenja adekvatnog reSenja.
2.1. Faze pregovaranja

U zavisnosti od tezine problem kompleksnosti, pregomogu biti razkite duzine
trajanja, ali oni uvek prate istu Semu strukturirguprocesa koji se sastoji iz slédefaza:

- Faza pripreme,

» Fazarazmene informacija,

- Faza ugovaranja,

- Faza zaknjtivanja sporazuma i

- Faza evaluacije
2.1.1. Faza pripreme

Priprema za pregovaranje podrazumeva ozbiljanZisaeki i planski posao. Razlika
izmedu uspesnih i neuspesnih pregovoesto se nalazi u kvalitetu prepremljenosti straha.
ovoj fazi pregovaré nastoje da Sto je modge bolje upoznaju predmet pegovaranja, istraze
sopstvene potrebe i moghosti, ali i saznaju Sto je viSe maguo drugoj strani kojadestvuje
u pregovorima. Treba rangirati sopstvene inter@ésteiese druge strane po vaznosti i unapred
odrediti Sta se moze dati kao ustupak, za razl#duonoga odkega se ne moze odustati.
Takade, neophodno je definisati svoju najbolju altemwiatiPotrebno je i prikupiti Sto je viSe
mogue informacija o drugom pregovarg za Sta najviSe mogu koristiti raniji pregovooijik
su valeni sa ovim ili drugim poslovnim partnerom o¢albm ili istom pitanju. Za uspesnost
pregovora su presudne i analize sprovedene u fgaeme, koje u narednim pregovorima
smanjuju mogénost pojave istih greSaka, uz istovremeno pamg spremnosti pregovéea

da odgovore na neke izazove koje su prethodno prnidike da spoznaju i analiziraju.

Lokacija u kojoj se odvijaju pregovori moze utica#i njihov rezultat, pa zato mnogi
pregovarai preferiraju neutralno mesto. Dotai su uvek u boljoj poziciji zbog poznatog
okruzenja, dok gosti mogu da dozive kulturni Sokod togau fazi pripreme treba razmotriti

da li postoji mogtnost odrzavanja pregovora na neutralnom mestu.
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2.1.2. Faza razmene informacija

Da bi se postigli najbolji rezultati pregovora, f@iino je da znamo kako svoje, tako i
ciljeve i interese druge strane. Da bi to postmgbstavljamo otvorena pitanja poslovhom
partneru, stavljamo se na njegovo mesto i razmatrpregovore sa te strane. Postoji pet

koraka za dobijanje informacija tokom procesa prega:°

. Aktivno sluSanje koje podrazumeva manjecanja i viSe sluSanja. Tako
seprokupljaju informacije, emocije éekivanja druge strane.

. Postavljanje nepretéh pitanja, koje treba zapeti otvorenim pitanjima koja
zahtevaju pun odgovor.

. Pokazivanje da razumemodtu os€anja i pokusaj da sagledamo situaciju sa
njihove strane.

. Ponavljanje ciljeve druge strane kako bi utvrdiljima pokazali da smo ih
dobro razumeli.

. IzraZzavanje pozitivnih oganja, pogotovo kada nam druga strana da potrebne

informacije, treba da pokazati da to i cenimo, akae€ima, makar neverbalno.

U ovoj fazi takale treba ostaviti Sto je mogei bolji utisak o sebi i onorje interese
zastupamo. To podrazumeva predstravljanje u najimogjvetly uz isticanje sopstvenih snaga,
kao i dobre reputacije i preporuka. Isto tako, dgaje dobrog utiska nadnom nivou
podrazumeva da se sam pregovgreedstavi kao osoba od poverenja, spremna nargarad

dobro organizovana i efikasna.
2.1.3. Faza ugovaranja

U fazi pregovaranja, nakon dobre pripreme i razmieformacija, dolazi do samih
pregovora. Tokom pregovora obe strane se sluzakaakd pregovaranja. Taktike su
ponaSanja i aktivnosti koje se sprovode da bi $eadk strategija, odnosno opsti plan za

ostvarivanje ciljeva pregovara Taktike mogu bit

10 Dobrijevi G.,Poslovno komuniciranje i pregovaranjdniverzitet Singidunum, 2011, str. 98

11 Gligorijevi M., Ognjanov G.,Poslovno pregovaranjeCentar za izdavalu delatnost Ekonomskog

fakulteta u Beogradu, 2011. godina, str.59
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* IznoSenje inicijalne ponudge usko vezano sa fazom pripreme pregovora, zbgg t
Sto moramo biti veoma dobro obavesSteni o trziSnanam da bi znali kakvu ponudu da
iznesemo. Ukoliko nismo dovoljno informisani nettebalo isttavati sa ponudom, vee
bolje s&ekati da ponudu da druga strana. Prilikom iznoSpojaude treba obratiti paznju da
cena ne bude previsoka, zbf®pa bi druga strana odustala od pregovora, iliipkarkako bi
sebe doveli u poziciju da dobijemo manju cenu ogl kmju je nas poslovni partner razmisljao
da ponudi.

* QOdgovor na inicijalnu ponudupredstavlja taktiku davanja kontra ponudamne se
fakti¢ki definiSe prostor za pregovaranje, odnosno zooguih dogovora. Kontra ponudae
dakle morati da bude prilagena prethodno postavljenom standardu. Zbog toggopeea
koji treba da ponudi odgovor na inicijlnu ponudtrenutku njenog iznoSenja, gage na licu
mesta procenjuje njenu realnost. Ovde se joS jeduminvaznost dobre pripremljenosti
pregovaraa.

» Taktika davanja ustupakase odvija u zoni mogih dogovora. Treba da omogu
pregovardu da se ne udalji preterano od ongkéaza koju smatra da bi za njega pretstavljala
zadovoljavajde resenje.

* Odraiivanje roka za prihvatanje ponudepredstavija vaznu alatku jer doprinosi
unapreéenju efikasnosti, i potencijalnog dolaska do sponaa. Poznato je da pojedinci kada
Su sud@eni sa vremenskim ogranjem brze donose odluke, posto ono deluje kapniigka
I stvara oséaj potencijalnog gubitka ukoliko se odluka ne denes

* IznoSenej ponude u paketime taktika koja se primenjuje kada se pregovamawige
razlicitih tema. Pregovatakoji treba da iznese inicijalnu ponudu unapredriét nekoliko
razlicitih paketa ponude koji predstavljaju r&ike kombinacije trazenih vrednosti za svaki od
predmeta o kojem se pregovara.

» Strategija postavljanja pitanjadaje mogunost strani koja vodi pregovore da postavi
pitanja, kako bi onoj drugoj pruzila priliku da pazna i izrazi sopstvene potrebe i interese.
Takade, postavljanje pitanja sluzi da se otvore nove udogsti za dogovor, tj. proda nova
reSenja koja na najbolji tim zadovoljavaju interese obe strane.

» Aktivno sluSanje predstavlja veoma zdéajnu vestinu inerpersonalne komunikacije i
bitno je njome dobro ovladati. Aktivno sluSanjepKkaktika pregovaranja, usko je povezana
sa taktikom postavljanja pitanja. Postavljanjenamjé sagovirniku otvara se novi prostor za
primenu taktike aktivnog sluSanja, i samim tim delaja do kvalitetnijeg i prihvatljivijeg

dogovora.
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» Prilagodavanje zn&i sposobnost usaglaSavanja sopstvenih interesataaavljenim
interesima druge strane. Da bi se ova taktika prilagpregovorima je potrebno pribez
zurbe, sa dovoljno vremena da se o problemu detpljodiskutuje, da se razmotre sve opcije
i donesu prave odluke. UspeSan pregavéneba da bude fleksibilan i spreman da se prilagod

drugoj strani.

2.1.4. Faza zaklj¢ivanja sporazuma

Nakon faze ugovaranja, dolazi do faze zakljanja sporazuma. U zavrSnoj fazi
pregovora, da bi doSlo do zakijuanja sporazuma, najbolja ponudge brzo biti
preimenovana u poslednju, a poslednja u konaTreba praviti razliku iznidel poslednje i
konane ponude. Korima ponuda je ona koja 8eva za stvarni kraj pregovora, ona se nikada
ne iznosi ako zaista nije finalna. Posle poslegmpeude moze se dati joS neki ustupak, dok

posle kon&ne ne postoji nikakva mognost za to.

U slwaju da dde do promene okolnosti, ili pojave novih potendijal partnera,
dolazi do ponovnog pregovaranja. U ovoj situaggina ili obe strane mogu da promene
svoje pa@etno stanoviste. Ipak, u &ai slucajeva dolazi do sprodenja sporazuma, pa je
vazan deo ove faze obezbediti uslove da se postigimorazum zaista i sprovede. Uglavnhom,
obe pregovakke stranece uraditi svoj deo na sprogenju sporazuma ako se radi o
kooperativhom pregovaranju, tj. ako su sve strammeazumom zadovoljile svoje interese. U
suprotnom, ona strana kojoj je reSenje nametnégopokuSavati da izbegne realizaciju

sporazuma.

Treba naglasiti da, kada se radi odogdrzavnim pregovorima n&g&e se zakljduje
sporazum, a kada se radi o privrednim pregovorimmdnosno pregovorima nie
kompanijama, né&g&e zakljituje poslovni ugovor. U zavisnosti od kulture preg@va, kao
Sto¢e biti kasnije objaSnjeno, potpisani ugovor mozedhbavezujdi za sve strane, kao Sto je
slwaj u zemljama Zapada, dok u Azijskoj kulturi ugostuzi samo kao osnova za razvijanje

dobrih metusobnih odnosa.

2.1.5. Faza evaluacije

Faza evaluacije, tj. faza @enja zapoinje nakon zakljgivanja ugovora. U ovoj fazi

se od pregovata aekuje pokretanje i sprodenje sledéh aktivnosti:
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* PodnoSenje izveStaja 0 postignutom-poslovnom pregoyu pregovaka najiese
pregovaraju u ime nekog drugog. U tom procesu miaiju manji ili vei stepen delegiranog
autoriteta da donosu odgovarguodiuke. U sltiaju ogranienog autoriteta, mora se traziti
neka vrsta odobrenja, ratifikacije, pre nego Stprifavati ili odbije postignuti sporazur@.ak
i u slwaju kada odobrenje nije neophodno, od preg@ease ¢ekuje da napiSe izveStaj u
kome je obrazlozeno Sta je tim ugovorom postignuto.

* Analiza procesa pregovaranja predstavlja aktivkogim se sa distance sagledava Sta
se prethodno deSavalo, kako su pdeta pregovaréki potezi, Sta je ustanovljeno o drugoj
strani, kako su bili prezentovani sopstveni interdeso i koje su objektivne okolnosti pomogle
ili ogranicile dolazak do zadovoljavajag reSenja. Rge o zavrsnoj fazi evaluacije, u kojoj je
potrebno ponovo analizirati celokupan proces pragmya, poéev od pripreme, pa do
povlatenja poteza tokom pregovora i zalganja svakog pugad Za razliku od predhodne
aktivnosti podnoSenja izveStaja 0 postignutom, @kdivnost je prvenstveno internog
karaktera i sluzi za potrebe samog pregasiarg tima.

ZavrsSna faza pregovora jeste svakako sptempe onoga Sto je dogovoreno. Retko je
pregovaranje zavrSeno i odemo time Sto su se strane u pregovorima sporazuoiae
uslova. Mnogi greSe kada smatraju da je potpiseranugovora pregovaranje zavrSeno.
Postoje dve moguosti daljeg toka dogaja. Kada se proces pregovora odvijao u pozitivnoj
atmosferi, pregovata ¢e verovatno ispostovati onocemu su se dogovorili. Ali ukoliko se
proces pregovora odvijao u neprijateljskoj atmosi®ala je verovatnga dace pregovara
oseati licnu obavezu da posao obave do kraja. Zato straree stojpregovarale, tek posle
potpisa treba da odrade ono o¥&ga su se sporazumele. Najbolja taktika smirivgegte
sumirati ono Sta sklopljenim poslom dobijaju obrusé. Ovo treba uraditi najviSe zato Sto se
takvom izjavom pokazuje Zelja za dugémom saradnjom. Najbolje je ovu izjavu izraziti
recenicom koja opisuje zadovoljstvo sklopljenim poslokeljom da tako bude i ubuéeL?

» Pregovara koji je sklopio sporazum pod odienim uslovima, mora na sebe da
preuzme i deo odgovornosti za poStovanje ugovorefidg aktivnost se stoga naziva
angaZovanje na izvrSenju dogovorenog. Ovo posebiaziddo izrazaja u situacijama kada
ugovoreni sporazum donekle igkaiz uobéajenog sistema poslovanja, pa moze&idio

prepreka u vidu internih procedura i navika zapuklePregovaramora biti svestan ove vrste

12 Milorad Mant, Vestine poslovnog pregovaranjautorsko izdanje, Beograd, 2004, str. 187-188.
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problema u trenutku kada namerava da se obavededane ustupke, i mora biti spreman da
interno obezbedi njihovu kasniju realizaciju.

« Na kraju, potrebno je spremiti se za nove pregavOigenica je da se u poslovnim
situacijama, posmatrano na dugi rok, pregovori ipakavljaju. Préenje i obezbdivanje
izvrSenja ugovorenog dakle ima za primarni cilj didivanje postavki za neko nove

pregovore, kojte se u perspektivi ponovo voditi izthewesnika sadasnjih pregovora.
2.2.Strategije pregovaranja

Strategije pregovaranja zavise od stila pregovar&nji karakteriSe nas, kao i nasSeg
oponenta. Kori&njem istog pregovatkog stila ne postizu se uvek i isti rezultati.
Jednostavno teno, pristup koji vredi u jednoj situaciji, u drygmoZze biti kontra-
produktivan. Svako je razit i shodno tome, razlito pregovara. Zlatno pravilo pregovaranja
je da uspeSan pregovararilagadava svoj pristup pregovatkom stilu svog oponenta i
njegovim potrebama. Psiholozi su pokuSavali da aaxs@rmodele koji se mogu unapred

prepoznati kako bi pomogli pregovaima u pregovakgkom procesu.

Stilovi u pregovaranju mogu biti:

sluSalac,

stvaralac,

aktivista

mislilac.
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Slika br 2: pregovaracki stilovi

Orijentisanost na
zadatke

4

Mislilac AkHvista

Lake komunicira

Tesko komunicira ks
” > sa ljudima

sa ljudima

Slugalac Stvaralac

Orijentisanost na
ljude

Izvor. http://www.link-elearning.com/lekcija-Strategijaggovaranja, od subote 15. Oktobra
2011. godine

Slusaoci su osobe koje su orijentisane na ljudmma cene odnose sa ljudinizsto
pacinju pregovore razgovorom na opste druStvene tédme.Zele da govore o problemima i
da vas bolje upoznaju kao osobu. Za njih je pregoya koje gradi poverenje i rh@sobno
razumevanje, mnogo vise od posla. Ne vole da gojaeo. Oni mogu biti i vrlo spori u
procesu donoSenja odluka, ali su poverljivi, opsittini i posveéeni rezultatu kojice biti
dobar za obe strane. Ne vole preuzimanje rizikalé wigurnost u poslu. U pregovaranju,

slusaoci se trude da zadovolje obe strdne.

Stvaraoci ne prezu od prekidanja pregovora i zf@j&ale. Vole da budu priznati, da
pricaju pred publikom, bez obzira Sto mozda malo zrajtemi. Nekada se ne mogu
zaustaviti. Mogu biti impulsivni i doneti odluku matac. Kako im i ime kaze, vrlo su

kreativni.

Aktivisti su prakttni, sigurni u sebe, tak@arski raspolozeni i kompetentni. Qb

reSavaju probleme i na sebe preuzimaju rajvieik i odgovornost. Na drugoj strani mogu

13 http://www.link-elearning.com/lekcija-Strategijaggovaranja, od subote 15. Oktobra 2011. godine
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biti arogantni, dominantni, nepoverljivi, nametijiyravi ulicni borci. Ne obaziru se mnogo

na potrebe drugih ljudi, nestrpljivi su i loSi du&aoci.

Mislioci traze fer i ekonomdno reSenje za obe strane, i to rade sporo jer teze
perfekciji. Zato u pregovorima mogu biti paani i bezoséjni. Ne vole da preuzimaju
rizike. ,Jedno po jedno” je njihovo pravilo. Mistbmogu poboljSati svoju komunikaciju sa
drugima ako se malo ubrzaju, prestanu sa begkanadetaljisanjem, preuzmu visSe rizika i

pokazu malo viSe brige za ljude.
3. Definicija i pojam liderstva

Liderstvo je, ukontekstu organizacionih sistem&usao da objasni i definiSe DZzejms
Mekgregor Burns 1978. Godine. Tad&ipge period intenzivnog interesovanja za liderstvo.
Od tada pa sve do danas veliki broj istraZava autora iz oblasti menadzmenta pisalo je na

ovu temu.

U patetku razvoja novog koncepta, razumljivo, nisu s8 bai autori slagali oko
sadrzaja i elemenata koji bi trebalo dacoee. Pregled literature pokazuje da je broj defjai
liderstva jednak broju ljudi koji su pokusali da definisu’* S obzirom da je i sam koncept
mlad, necudi veliki broj definicija, naréito u fazi uvalenja novog pojma. Svaki istrazivge
definisao liderstvo u skladu sa svojinénim sklonostima i pogledima. Tako je liderstvo
definisano terminima individualnih karakteristikddra, ponaSanja, uzajamnog uticaja lidera i

sledbenika, povezanosti uloga, administrativnini@g promena, ciljeva itd.

Vremenom broj definicija se smanjivao i one sigde melusobno da se preklapaju.
Pove&avao se broj zajedtkih elemenata koje su definicije imale i sve jeeveicnih izraza i
termina korigeno za objaSnjavanje osnovnih pojmova. Intuitivaimlje prepoznati fenomen
liderstva kada se sa njime susretnemo, ali ga gadi@sSko definisati, jer ono ima r&uia
zna&enja za svakog pojeditrao. Shodno tome danas se slobodno mod&edie je liderstvo

jedna od najviSe analiziranih, a najmanje glew#h pojava.

14 Bass M. B.Stogdill's Handbook of Leadership: A Survey of Themd Researchiree Press, New York,
1990. godina str. 7
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Liderstvo je slozen organizacioni, ali i socijalpsiholoski proces koji se realizuje
kroz viSestruke interakcije lidera i njegovih sledika, u kojima lider pretezno formira i
modifikuje postupke ili stavove sledbenika. dim ova dinamina interakcija se odvija u
dva smera, podrazumevajipovratnu spregu uticaja @e i njegovih sledbenika. Sledbenici
takade aktivho w@estvuju u formiranju stavova i misljenja lidera. afp toga liderstvo

neposredno podrazumeva i sledbenistvo.

Liderstvo je radna aktivhost koja je svrsishodnarjentisana prema postizanju
postavljenih ciljeva, viéenju grupe ili organizacije. Lideri su koncentrisam promenu onih
aktivnosti ili stavova saradnika koji su povezaai alabranim ciljevima, a da pri tome ne
uticu na stavove koje se ne odnose na konkretan zadathki svojim znanjem, vizijom i
intuicijom daju sledbenicima smisao i pravac, de izgradnji mdusobnog poverenja i
os&aja optimizma méu sledbenicima. Ovo W& na organizaciju, koja je motivisanija i do
samih rezultata dolazi brze i lakSe.

Sustina liderstvaini oslanjanje na pozitivan odnos i uzajamnacas@ izmeu lidera
i sledbenika, odnosno, sledbenici prihvataju utiich§ra zato Sto ga vole i cene, poStuju, dive
mu se i identifikuju sa njime, a ne zbog polozajkaga proizilazi zvakan autoritet. Ovakav
pristup u potpunosti iskljtuje bilo kakav vid prinude, Sto lidera veoma jasaadvaja od

diktatora, glavara p&ak i menadzera.

Mozemo zakljgiti da se i pored mnogih definicija u stnoj literaturi mozemo

osloniti na par tvrdnji koje su kifme za samo definisanje liderstva kao pojave:

. Liderstvo je proces

. Liderstvom se ostvaruje uticaj

. Liderstvo je javlja u kontekstu grupe

. U liderstvu se pretpostavlja ostvarivanje c¢ilja

Pod liderstvom se podrazumeva proces uticaja ivisamja sledbenika od strane

lidera, da se angazuju u ostvarenju zajg@dhiorganizacionih ciljeva.

15 Northouse G. PLiderstvo,Data status, Beograd, 2008. godina, str. 2
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3.1. Pravci prowavanja liderstva

Atraktivnost liderstva kao predmeta istrazivanjalouso je mnoStvo raztiitih
koncepcija ovog fenomena i stvorilo zbunggu obimna istrazivanja i literaturu koja se time
bavi. Jedan od boljih pokuSaja da se obimna lieaabrganizuje prema glavnim prilazima i
istraziva&kim pravcima predstavlja klasifikacija autora Glakkoji razlikuje pet osnovnih

pravaca u protavanju liderstva.
To su pravci koji se bave préavanjem:

Osobina lidera
Ponasanjem lidera
Mo¢i i uticajem lidera

Situacionim varijablama

a kr w0

Integrativnim pristupa

Teorije koje pripadaju ragiitim pravcima razlikuju se po tipu promenljive ke u
istrazivanju posmatraju i koje se smatraju relevarda shvatanje uspesnosti liderstva. Neke
teorije kao klj¢ne promenljive protavaju karakteristike lidera (osobine, motive, vresin
samopouzdanje, optimizam, ponaSanje, integritet), itdruge posmatraju karakteristike
sledbenika (osobine, potrebe, vrednostndi koncepcije, stav o lideru itd.), é¢eeposmatraju
karakteristike situacije (tip organizacije, formalpozicije, méuzavisnost, okruzenje itd.),
dok neke kombinuju raziite tipove varijabli kako bi opisali verovatne azne odnose
izmedu njih i njihov uticaj na efektivnost liderstva. Poavilu, svaka teorija naglasava jednu

kategoriju viSe nego ostale, kao primarmni uzrokk@snjenje uspesnosti liderstva.
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Slika br 3: Uzroénost izmalu varijabli koje determiniSu uspesSnost liderstva

Osobine 1 . Stavovi i
i SRy PonaSanje Procesi B [zlazne
sposobnosti lideta atfea ponasanja | =
: L rmanse|
llder & sledbenika | P

Situacione |
promenljive |

Izvor. Jevtt M., Liderstvo u promenamanonografija, Zaduzbina AndrejeyiBeograd, 2007. Godina, str, 22

Takade je vazno napraviti razliku izrde liderstva kao skupa osobina i liderstva kao
procesa. U prvom konceptu liderstvo se posmatra k@r@dna sposobnost odnosno niz
sposobnosti koje razilii ljudi poseduju u raztitoj meri. To podrazumeva izabran broj ljudi i
ograntava liderstvo na one za koje se veruje da imajelpos, okino uraiene talente. U
shvatanju liderstva kao procesa pretpostavlja ge tlderstvo fenomen koji nastaje u okviru
odreienog konteksta i da je kao takvo dostupno svimao Keoces liderstvo se moze
analizirati na osnovu ponaSanja lidera i predstavigsSto Sto se moze rédu Definicija
liderstva kao procesa, u skladu je sa definicijatarktva koja je data na etku rada.

3.2. Karakteristike liderskog procesa

Kao sto je vé receno, liderstvo je proces koji uktjuje najmanje tri dimenzije: lidera,
sledbenike i ciljeve. Liderstvo, izrde ostalog, podrazumeva set aktivhosti koje wkiju
lidera i sledbenike koji zajedtki rade na ostvarenju odtenih ciljeva. NaglaSavanje uticaja u
velikom broju definicija nam ukazuje na to da sdi @ socijalnom procesu, koji ni u kom

slwaju ne moze biti jednostran.
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Slika br 4: Proces liderstva
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Izvor. Sojanové Aleksi¢ V., Liderstvo i organizacione promenégniverzitet u Kragujevcu Ekonomski fakultet,
Kragujevac, 2007. godina, str. 11

Liderski proces je recipt@an i podrazumeva obostrani uticaj kako lidera ralstnike,
tako i obrnuto. Kao rezultat tog reciprociteta ptjigu se promene ragiitog stepena i
inteziteta, koje zahtevaju speéiiu artikulaciju raznovrsnih zelja i namera, ggmu je uloga
lidera od esencijalnog zé@a. Ono Staini njegovu sustinu, i Sto predstavlja fundameritaln
mehanizam za njegovo funkcionisanje , kega se ne bi ni moglo govoriti 0 fenomenu
liderstva, jeste proces uticaja, koji prezentujesesrz liderskog procesa. Uticaj je svaka
akcija ili primer ponasanja koja prouzrokuje promenstavovima ili ponaSanju drugih osoba

ili grupa®

Mehanizmi kojima se obezthgje podrSka sledbenika izvor su kontraverznih stavo
teorettara. Naime, postavlja se pitanje, da li se o likersnoze govoriti onda kada se uticaj
ostvaruje sredstvima prinude i kazne, kada su lprdnorani da rade neSto Sto se protivi
njihovim Zeljama, odnosno, da li se o liderstvu mgbvoriti onda kada uticaj nije usmeren

na zadovoljenje zajedtkih vec individualnih ciljeva lidera.

Bitna karakteristika svakog liderskog procesa jekstese on uvek odvija u kontekstu

odreiene grupe i u kontekstu spetife situacije. Zbog toga i u tom svetlu treba posatiat

16 Stoner F., Freman RvenagementPrentice-Hall, New York, 1992, godina, str. 472.
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razlicite aspekte sagledavanja uticaja. Radi se o soptilfenomenu koji joS uvek nije do
kraja razjasnjen. Jedna od teorija koja donekl@®bava ovaj proces jeste teorija razmene,
koja liderstvo posmatra kao proces u kome se \d&dena razmena koristi izrde lidera i

sledbenika, préemu se sama korist shvata i definiSe se u zavisosituacije.

Cesti su poku3aji da se odnosi aktera liderskog gm@ctretiraju sa psiholoskog
stanovista, Sto je sasvim razumljivo ako se imadu ¥injenica da se na jednoj i drugoj strani
tog procesa nalaze ljudi, sa réilm natinom razmisljanja i psiholoskim karakteristikama.
Danas su dosta zastupljeni tzv. ,,mocionalni aspkd#érskog uticaja, koji polaze od toga da
je odnose lider — sledbeniéesto teSko objasniti racionalnim, a mnogo lakSe temion
razlozima. Méu psiholoskim teorijama posebno mesto zauzimajujéeimdentifikacije, koje
ukazuju natovekovu potrebu da se u odemim situacijama identifikuje sa drugim osobama,
posebnoc¢lanovima grupe, Sto se navodi kao jedan od agldih faktora za oblikovanje
liderskog procesd. Ko ¢e se u tom procesu izdvoijiti kao osoba koja nigestvari uticaj

nad drugima, zavisi od mnoStva situacionih varijabl
4. Pristupi liderstvu

Liderstvo, odnosno ustvo je proces izdavanja direktiva i uticanja ndivalosti
¢lanova grupe. Iz ove definicije proizilazi da lidemo postoji ukoliko postoje podteni,
odnosno, ljudi koji slede \dw. Podrédeni, svojom spremnod da prate lidera daju mu
legitimitet i tako ¢ine proces véenja mogdim. Liderstvo takde podrazumeva raspodelu
modi izmedu ¢lanova grupe i lidera. lako lider ima autoritet iddaje naredbe, uticaj tih
naredbi moze biti razlit naclanove grupe. Bitno je istazasto podréeni prate lidera. Postoji

viSe pristupa ovoj temi:
» Pristup personalnih karakteristikadeo
* Bihejvioristicki pristup

» Kontigentni (situacioni) pristuff

17 E. Hollander Contemporary Trends in the Analysis of Leadershigc®ss Irwin, New York, 2000. godina,
str. 12.

8 D. Purigin, S. Jano$egj b. Kalicanin, Menadzment i strategijeCentar za izdawku delatnost Ekonomskog
fakulteta u Beogradu, Beograd, 2012. Godina, s3r 19
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4.1. Pristup personalnih karakteristika vode

Nawnici u 20.veku pokuSavaju da objasne uspeSnogalideoz skup njegovih
osobina. Koreni ovog pristupa leze u shavtanjuedavaie rataju, a ne stvaraju”, odnosno da
neke osobe imaju predispoziciju da budu lideri. thlasje teorija o “velikomtoveku™® kao
uspesSnom lideru. Zarad objaSnjavanja osobina kjt&lijudi uzimani su politéki i vojni
lideri, kao Sto su Abraham Linkoln, Mahatma Gandiapoleon. Ustanovljeni su njihovi
kvaliteti i uloge pojedinih osobina na efektivnddrstvo. Takde, poréiene su karakteristike
lidera i sledbenika, kao i uspesnih i neuspeSaiéré. Udeno je da su, u patenju sa svojim
sledbenicima, lideri inteligentniji, otvoreniji, gdvorniji,s a viSe samopouzdanja i inicijative,
povkeen, a Napoleon nije imao dovoljno samopouzdanja.ndm govori da se neke od
karakteristika uspesnog lideracstiek kada se postane lider, tdkoda pojedinac ne postaje
lider samo na osnovu toga Sto poseduje neke odasobina vé da te osobine moraju biti
relevantne u datim okolnostima. Liderstvo nije paei stanje, v& se na njemu mora

neprekidno raditi kako bi se izgardio dobar odreosdiu sledbenika i lidera.

Istrazivanjima u kojima su se poredili efektivnneefektivni lideri nisu uspela da
objasne razlike u njihovim karakteristikamacnibsti. Melutim, pokazala su da su
inteligencija, inicijativa i samosvesnost u vosokagjrelaciji sa rezultatima. Take, da je
najvazniji faktor uspeha vestina sprdeoja kontrole, odnosno prilagavanje naéina
kontrole konktertnoj situaciji. Ipak, ovaj pristyp usmeren samo na lidera, a ne i na
sledbenike i situacije. Njime se zapravo sugerg&eéedorganizacija raditi efikasnije ukoliko
ljudi u njegovom menadzmentu budu pripadali odgapgm liderskim profilima. Selekcija
pravin ljudi trebala bi da po¢a i efektivnost firme.Vé& zaposleni menadzeri u
organizacijama mogu analizirati svoje osobine, kbkavideli svoje snage, ali i slabosti i

poradili na njima.

Interesantno je iséada zene imaju manje Sanse da postanu lidedutma kada ddu
na tu poziciju, podjednako dobro je obavljaju kamuskarci.Cinjenica je da smo do skoro
Ziveli u ,,muskom” svetu, gde je Zena bila predgtaa kao majka i dong&ca. Uloga Zene se

vremenom menjala, tako da sada mozemo videli zenulozi lidera, bilo korporacije ikak

9P, Northousel,iderstvo-teorija i praksaData status, Beogra, 2008. Godina, str 11
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drzave. Mdutim treba naglasiti dée zene biti efektivnije ako se posao koji obauljap
smatra ,,muskim”, i ako ¥eu podreenih necine muskarci. Na primer, Zene su se pokazale
manje efektivne kao lideri u vojsci, ali zato su pazicijama u obrazovanju, drZzavnoj
administraciji i socijalnim institucijama bile neStefektivnije. Ovo se moZe obrazloZiti
¢injenicom da zene u ¥ej meri koriste demokraine, tj. participativne stilove od muskaraca,

koji pribegavaju autoritativnom liderstvu i kompaora@ama potencijalne nagrade.
4.2. Bihejvioristi ¢ki pristup

Posto je odbgen pristup da se lideri ¢aju, istraZzivanja su usmerena ka aktivnostima
koje obavljaju efektivne wie, na primer delegiranjem aktivnosti, komunikacijom
motivacijom i sl. Ovaj pristup je u potpunoj suprosti sa pristupom personalnih
karakteristika lidera, zato Sto je zasnovan naustiav je ponaSanje izloZzeno procesenja,
tako da se pojedinac moze ¢liukako da postane uspeSan lider. Bitno jecistha uspeSan
lider u jednom polju moze da bude potpuno neuspeSdrugom. To zna da odreen tip
pona3anja nije garancija uspeha za sve situadgeviSe, ponasanje lidera se mora menjati i
tokom zivota preduf@ — preduzetki stil liderstva je karakteristan za poetne faze zivota
preduzéa, ali sa rastom i razvojem predtasstil liderstva se mora menjati ka korporativhom.

Opstanak lidera je i delom zasnovarcimgenici da li moze da proprati ovu transformaciju.
Bihejvioristicki pristup liderstva za predmet pt@vanja ima dva aspekia:

1. funkciju liderstva
2. stilove liderstva

4.2.1. Funkcije liderstva

Sa aspekta funkcije, lider mora obaviti funkcijeSaeanja problema, tj. poslovne

funkcije i funkcije odrzavanja grupe, tj. socijalfunkcije.

2 D. purigin, S. JanoSeti D. Kalicanin, MenadZment i strategij@entar za izdawku delatnost

Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd, 2012ingodtr 198
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Funkcije reSavanja problema sadrze sugestije zaaafe problema, i nude relevantne
informacije i mogda reSenja. Da bi se ovo postiglo mora se posedodaéiieno znanje i
spretnost kada je u pitanju odema vrsta posla. Tehikie vestine igraju kljgnu ulogu u
proizvodniji stvarnih proizvoda za koje se komparsipecijalizovala. Méutim, ove vestine
nisu presudne za sve lidere. Na primer, top menadiimedne organizacije nije neophodno
da u potpunosti razume proces proizvodnje, jer kapwan vizijom i strategijom cele
organizacije, dok je operativnom lideru jako bitna se razume u teldke aspekte

proizvodnje kako bi mogao da efikasnije upravijpa Segmentom.

Funkcije odrZzavanja grupe obuhvataju sve aktivrkgg pomazu da grupa efikasnije
funkcionise.Clanovi grupe treba da saxgu i postizu zajeditke ciljeve. Treba prilagoditi
sopstvene ideje idejama drugih i stvoriti prijatatmosferu u kojoj su swtlanovi grupe

ohrabreni da se ukife u planiranje stvari koje imaju uticaj na njih.

U praksi se pokazalo da jedna osoba u grupi imaatpwst da odigra jednu od ove
dve uloge, a ostatak grupe bude preokupiran onagodn ulogom. Ako jedna osoba moze da

podrzi obe uloge, postaje efektivni lider.
4.2.2. Stil liderstva

Pristup stilu liderstva zasniva se na ponaSangrdidDok se sa aspekta funkcije uloge
mogu preplitati i granice nisu tako jasne, u pogledila liderstva postoje dve ekstremne
mogunosti: autoritarni stil i stil koji se bazira nasHreciji podréenih. Autoritarni stil se
bazira na striktnoj kontroli poddenih ¢lanova grupe, kako bi se sve aktivnosti obavljale p
zamisli lidera. Lider ovakvog stila je viSe okreraime da se sam posao zavrSi nego da li je
doSlo do satisfakcije i razvoja same grupe, usmgrem rezultate. U potpunoj suprotnosti sa
tim je stil liderstva koji stimuliSe diskreciju pogienih, i nastoji da motiviSe a ne kontrolisSe
¢lanove grupe i usmeren je na odnose. Faktori k@iguuna izbor stila véenja su
karakteristike lidera, karakteristike podeaih i situacioni faktori.

Obrazovanje, iskustvo i sistem vrednosti primartiduwuna karakteristike lidera, a
lider je taj koji odréuje granice u okviru kojih poddeni donose odluke. Od karakteristika
podreienih takale zavisi da lice lider izabrati autoritarni ili stil liderstva kogtimuliSe
diskreciju podrdenih. Ako je grupa nezavisna i ispoljava slobodwijak kada Zzel

odgovornost donoSenja odluka i ima visok nivo kotepeije, onda lider moze da joj delegira
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viSe zaduzenja i odgovornosti. Nekim patreima potrebni su lideri kojte davati mnogo
smernica, dok su drugima potrebni lideri kég da im pruze mnogo paznje i podrske. Na
izbor stila imaju uticaj i situacioni faktori, kato su kultura organizacije, spe¢ifost grupe,

priroda posla i vremenski faktor.
4.3. Kontigentni pristup

Posto je konstatovano da ne postoji karakteridtiqa je univerzalna za sve uspesne
lidera, kao ni stil koji je pogodan za sve sitygcistrazivanja su usmerena u pravcu
pronalazenja situacionih faktora koji d&iti na efektivnost oddenog stila vdenja. Ovakav
pristup nazvan je situacioni ili kontigentni prigtuNjime je proSireno naSe shvatanje liderstva

time Sto se razmatraju i uticaju situacija na lder

Kontigentni pristup indentifikuje ragiite faktore koji uttu na ponaSanje de u
datom skupu okolnosti, ali i predia najefektivniji stil vatenja u datim okolnostima. Ova
teorija moze da razjasni zasto neka osoba, iakessay lojalna, radna i efektivna na jednoj
poziciji, nije efektna na drugoj. Talle, ova teorija moze da se koristi za prédwje da li bi
neka osoba bila manje ili viSe efektna na drugaj@p. Razvijeni su raziiiti modeli kako bi

se to prikazalt:

1. Hersey/Blanchard-ov model

2. Fiedler-ov model
4.3.1. Hersey/Blanchard-ov model

Hersey/Blanchard-ov model polazi od pretpostavkastdrost poddenih utte
na efektivnost liderstva. Pri tom se pod ,,staudsne podrazumeva broj godina, éve
emotivna stabilnost (zrelost, iskustva, rezultapremnost da se prihvati odgovornost). Ovaj
model imacetiri faze - nardivanje, poddavanje, podrZzavanje i delegiranje. U tim fazama
podreieni sazrevaju, dok lider prilagava stil valenja svakoj fazi. Da bi se odredilo Sta je
potrebno u konkretnoj situaciji, lider treba damicgvoje zaposlene i da proceni u kojoj meri
su kompetentni i poseeni obavljanju dodeljenih zadataka. Na osnovu pstgvke da

2L D, purisin, S. JanoSed;j b. Kalicanin, MenadZment i strategijédentar za izdawku delatnost Ekonomskog

fakulteta u Beogradu, Beograd, 2012. godina, Gir 2

-33-



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

vestine i motivacija poddenih variraju tokom vremena, u situacionom lideuste sugeriSe
da lider treba da menja stepen davanja naredhizamja podrSke da bi se ispunile potrebe
podreienih.

U prvoj fazi, naredbodavnoj, podieni se uvode u posao i upoznaju se sa pravilima i
procedurama organizacije. U ovoj fazi jako su iere& naredbe, a slabo izrazena podrska.
Ovim lider usmerava komunikaciju na postizanje esidj, a manje vremena troSi na
izrazavanje podrSke. Posto se pdeére tek uvode u posao, lider pazljivo mora da nedial
njihov rad.

U fazi pod@avanja podréeni i dalje usvajaju aktivnosti kojima se bave,jafi uvek
nisu spremni da u potpunisti prihvate odgovornaspaslove koje obavljaju. U ovoj fazi jako
su izrazeni i naredba porska. | pored usmeravaajgpunjenje zadatka, lider se usmerava i
na ispunjenje socijalnih i emotivnih potreba pdergh. Lider pruza ohrabrenje zaposlenima

da se osamostaljuju, mada i dalje on Kowedonosi odluke.

Dok se u prvoj i drugoj fazi lideri postavljaju autativno, u tréoj fazi raste
participativni menadZzment. U fazi podrZzavanja ptmeese smanjuje izdavanje naredbi.
Lideri daju sve véu podrSku s namerom da podieei prihvataju sve @ odgovornost. Stil
podrske podrazumeva sluSanje drugih, davanje pahta@zenje inputa i davanje povratnih
informacija. U ovoj fazi lider otvoreno daje priana za postignute uspehe.

Kada podrdeni postaju svesni svojih moguosti opada optreba za pruzanjem podrske
od strane lidera, i tada se ulazietvrtu fazu. U toj situaciji nestaje potreba zaekiinim
odnosom izméu podretenih i lidera. Lider delegira zadatke potiraima, i daje im vrlo malo
instrukcija kako da te zadatke obave. Ovako se tpmdsamopouzdanje i motivacija
zaposlenih u odnosu na zadatke. Lider koji radiramvoju podrdenih povéava njihovu

kreativnost i sklonost prema inovacijama.

Da bi adekvatno mogao da proprati prelazak iz jedlesirugu fazu, lider mora da
utvrdi pravu prirodu situacije. S obzirom da seasdeni kréu uzlazno i silazno na lestvici
razvoja, za lidere je klfino da budu fleksibilni u svom liderskom ponaSaRadreieni mogu

razlicitim brzinama prelaziti faze, pa lider mora da sagodi svakom pojedincu.
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4.3.2. Fiedler-ov model

Fiedler-ov model polazi od pretpostavke da nemdueije u pogledu stila utenja,
pogotovo ako su lideri ¥eimali uspeha sa odienim stilom. PoSto su stilovi relativho
nefleksibilni i poSto se u jednoj situaciji mozeinpeniti viSe stilova, efektivni rezultat se
zapravo postize izborom menadZera koji odgovaradedoj situaciji ili promenom situacije.

Ova teorija se joS naziva i teorija o slaganjurkide

Po Fiedlerovom modelu stil liderstva se atije prema najmanje preferiranom kolegi
(LPC-least preferred coworker). Ukoliko ostale kmléu osobu opisuju na relativno pozitivan
n&in, stil liderstvace biti fokusiran na ljudske odnose tj. lider je misan odnosima. U
suprotnom, ukoliko je najmanje preferirani kolegasan na negativan &ia, stil vodenja se
bazira na kontroli i lider je motivisan zadacimazaPmodel koristi tri situacione promenijive

— odnos liderlan, struktura zadataka i fpozicije.

Prva varijabla je odnos izrde vode i ¢lanova grupe. Ukoliko se uspostavi odnos u
kome podréeni poStuju knost, karakter, znanje i uputstva lidera, u tongalbdera ne mora
da bude formalno autoritativna i odnosi se ocenkgo dobri. U suprotnom, kada lider ne
uziva tu vrstu postovanja, kada atmosfera nijeaf@ijska i odnosi su ocenjeni kao 10Si, lider

mora pribéi formalnim direktivama.

Druga promenjiva je stepen strukturiranosti, tjsniae i transparentnosti posla.
Zadatak se smatra strukturisan ukoliko su zahtadatka jasno istaknuti i ljudi od kojih se
o¢ekuje da ga obave upoznati sa njim, kada post&plik® altrnativa kada je u pitanju &ia
ostvarenja zadatka, kada realizacija zadatka maze @rikaze na jasandng i kada postoji
ogranten broj mogunosti za realizaciju zadatka.Kod poslova sa visokim stepenom
instrukcija, gde zaposleni&ao znaju svoja zaduZenja i gde se lako moze ngtignuti
rezultat, lideri imaju veliku kontrolu i samim timvisok stepen autoriteta. Ukoliko uloga
¢lanova grupe nije jasna, rdidera nestaje posto se podieei lako mogu suprotstaviti

njihovim instrukcijama.

22 p_ Northousel.iderstvo teorija i praksaData status, Beograd, 2008. godina, str 78
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Treca varijabla je mé pozicije. Ova mé proizilazi iz autoriteta koji lider koristi da
nagradi ili kazni sledbenike. Predstavlja legitimmoé koju pojedinci stiu na osnovu
pozicije koju imaju u organizaciji. Movisokog polozaja, kao na primer izvrSnog direktora
uprofava uticaj lidera na podiene. M@ pozicijie je jaka ukoliko pojedinac ima autoritk
zaposSljava ili otpusta radnike, ili odluje o poviSicama i unapdenjima, a slaba ukoliko lider

nema ova prava.

Iz ovog proizilazi da odnos lider-podieni moze biti ,,dobar-l0S”, poslovi mogu biti
,,Strukturirani-nestrukturirani” i mopolozaja moze biti ,,jaka-slaba”. Najpovoljnijeusicije
su one u kojima postoje dobri odnosiiztudidera i sledbenika, zadaci su jasno definisani i
lider poseduje jaku ngo Situacija¢e biti ocenjena kao najslabija gde su odnosi &nlaera
i ¢lanova loSi, zadaci nisu strukturisani i pozici@ela slaba. Umereno povoljne situacije se

nalaze izméu ova dva ekstrema.

Savremena teorija liderstva

U skorije vreme nastala su josS dva tipa liderstva:

Transformaciono (harizmatsko) liderstvo

2. Teorija samovdenja

4.3.3. Transformaciono liderstvo

Transformaciono liderstvo predstavlja novu, do sadgsveobuhvatniju, teoriju
liderstva, razvijenu krajem XX veka. Za razliku dada primenjivanih teorija transakcionog
liderstva, u kojima se precizira Sté&na podreeni treba da urade kako bi se zadovoljili ciljevi
organizacije i koji je usresten na razmenu izmda lidera i njegovih sledbenika,
transformacioni lider ima zadatak da podstakne iivig® podréene kako bi ostvarili i viSe
od onoga Sto se od njiltekuje. To se postizethhom vizijom i energijom lidera. Positge se
veta paznja elementima liderstva kao Sto su hariznogelanja, Sto podste unutrasnju
motivaciju i pazvoj sledbenika. Ovo zapravo predgtaproces tokom koga se osoba bavi
drugima i stvara veze sa njima pafudkojih se podize nivo motivacije i morala i lidera
sledbenika. Ovaj lider je osetljiv na potrebe i ivdtsledbenika, i pokusava da im pomogne

da postignu svoj pun potencijal. Transformaciordestvo je vrlo intuitivno dopadljivo,
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naglaSava vaznost sledbenika u liderskom procesijime se prevazilaze tradicionalni

transakcioni modef®
4.3.4. Teorija samovalenja

Teorija samovdenja zapravo negira dstvo. Preduslov za samaienje su visoko
obrazovani izvrSioci koji imaju Sirok spektar vesti relevantnih za obavljanje zadataka.
Takade, izvrSioci moraju imati odden stepen mo da sami odrede metode i programe
obavljanja poslova. Na kraju mora postojati i @émea povezanost iznie rezultata grupe i
sistema nagrivanja, kako bi svaki pojedinac bio motivisan dairavise nego Sto se od
njega u startu aekivalo. Prema tome, nova uloga lidera je efekja/mid njegove uloge u
konvencionalnim uslovima. Samaienje je osnova samoupravljanja, koje istovremerasp

kreativnost i inicijativu sa striktnim principimaanadzmenta.

Carls Manz i Henri Sims predlazu model liderstvai kdjljucuje superliderstvo i
samoliderstvo svakoglana tima. Super liderstvo je procesdenja ljudi tako da oni sami
sebe vode. Dok su, Manz i Sims predlozili da uméstacepta u kome bi se lideri sluzili
strahom kao glavnim oruzjem treba da se fokusirkareept u kome bi lideri nadahnjivali
svoje sledbenike da budu poéggi i ohrabrivali ih da sami donose odluke kao ipdi@ivate
odgovornost do te mere da im viSe lider i nije bén. Super liderstvo u okviru tima Znda
svi ¢lanovi tima postavljaju ciljeve, posmatraju proaguj kritikuju, pruzaju podrsSku i
nagraluju jedan drugog kao i same sebe. U takvom okruZeoireba za liderom je smanjena.
Clanovi tima sami odiuju Sta im je potrebno i kako to da postignu. Rewa upotreba
tehnologije, revolucija informacija i nadfobrazovanih radnika podrzavaju potrebu za super
liderstvom. Prema Manz i Simsu super liderstvo ppdmeva razvijanje pozitivhog i
motivacionog né&na razmisljanja. Pojedinci i timovi traze i raajij okruZzenje koje podrzava

pozitivnu i motivacionu radnu klimu i tim razmisljanja*

% p. Northousel,iderstvo teorija i praksaData status, Beograd, 2008. godina, str 139

2 http://lwww.meste.org/fbim/FBIM_1_2013/_11.pdf preto 28.04.2013
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* postavljanje knih ciljeva — Individue i timovi postavljaju ciljevi rezultate
koje zele da dostignu.

« samoprocena €Clanovi tima posmatraju svojéinak, kao i @inak drugih
¢lanova tima i pruzaju povratnu informaciju.

« samonagrdivanje - Clanovi tima pruZaju podrdku i nagigu jedni druge za

postignute rezultate.
5. Lider

Lider zauzima centralnu poziciju svakog liderskogpgesa. Sa te pozicije on
ostvaruje svoje liderske uloge koje su brojne.dMen nije pozicija ono Sta&ini lidera -
dobrim liderom. Lideri su ljudi koje sledbenici pessa zadovoljstvom. Psiholozi tvrde da je
za identifikaciju lidera potrebno jednostavno posarge odrdene grupe ljudi. Slusanjem Sta
grupa govori ubrzo se moZe ditb da se néije misljenje izdvaja iz v@ne, a da uprkos

neslaganju, grupa tezi da to misljenje prihvateds

Ovaj istinski fenomen liderstva kroz godine pfauvanja pokuSali su da objasne
mnogi. Uprkos velikom naporu da seddado idealne definicije ili formule po kojoj se ¢va
fenomen javlja, napori oko utdivanja opstih osobina lidera ili zajedkih tipova ponasanja,
nisu dali neke posebne rezultate. Pregledom luszavrlocesto se nailazi na suprotstaviljena

misljenja i m@usobno kontradiktorne teorije.

Patetna nadna istrazivanja fenomena liderstva imala su zaotKfivanje osobina po
kojima se lideri razlikuju od onih koji to nisu. B hipoteticki pristupi su se zasnivali na
pretpostavci da su neki ljudi zahvaljtijsvojim licnim kvalitetima — rdene vale, pa kao
takvi imaju ,,auru koja ih izdvaja od drugih ljidiOvakvim hipotezama se naglasavalo da je
umee liderstva privilegija odabranih i da nije svimabstupno. Nasuprot ovakvim
pretpostavkama, novija istrazivanja doSla su daltata iz kojih se zaklguje da se lideri
jednostavno ne razlikuju od svojih sledbenika, barna logtan i merljiv n&in. Pristalice
novijih shvatanja zastupaju ideju da svako u s@li potencijal da postane lider, a dédlito i
realno postati ne zavisi samo od subjektivnih kiznadtika, v€ i od ¢itavog niza okolnosti i

situacija.
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5.1. Psiholoski profil lidera

Mnogi autori tvrde da razvijanje osobina lideravigg zavisi od formiranjadnosti u
odreienom dobu razvoja, pa se liderske osobine mogiti u&od dece u osnovnoj sSkoli. Na
razvoj licnosti najvéi uticaj ima porodica, okruzenje. ekonomske i sdog prilike itd.
Medutim ako pogledamo biografije poznatih istorijskilera, kao Sto su: Lenjin, Gandi,
Ruzvelt ili Josip Broz, uicemo da su njihove dnosti formirane u potpuno raziim
okruzenjima. Tada se tava da mnogi poznati lideri nisu pokazivali lidexssposobnosti u
detinjstvu, neki sw@ak zaostajali u napretku za svojim vrsnjacima, kagrimer Lenjin. lako
su poticali iz razliitih drustvenih miljea, drzavnih i druStvenih demja, ono Sto im je svima
zajedntko jeste da je u@na velikih lidera u svom detinjstvu dozivela nekistu traume —
male ili velike i razlite prirode. Psihoanaléari koji se bave fenomenom liderstva
objasSnjavaju, da se kod pojedinca iz ovakvih iskustrala jaka i nepokolebljiva zelja za

promenom stvari.

Ova jaka zelja za uspehom kasnije kod ljudi stvsppasobnosti koje dovode do
shaznog uticaja na ljude. Pa je tako volja da seemu uspetesto presudnija od drugih
licnih atributa. Druge vestine se mogu &tigyer one proizilaze iz znanja i sposobnosti, gek
volja za postignéem specifina i p&iva na oséanjima, pa se time njen nedostatak ne moze
lako nadomestiti. Stoga, kazu psihoanéditi, iako biologija moze da pomogne u oblikovanju
buduteg lidera, ni u kom stiaju ga ne predoddeje.

Pored jake Zelje za ostvarivanjem tu su joS i dipgkret&ke snage koje mogu biti
podjednako dobri okid#@ koja ¢e kasnije dovesti do formiranja lidera:

« Zelja zaméi i vliaiku

« Zelja za bogatstvom i drustvenim statusom
« Zelja za profesionalnim priznanjem

« Zelja za zadovoljstvom i ispunjenjém

Ona moze biti dobar okidaza budde lidere, ali i ne mora. Sve zavisi od vrlo

kompleksnog odnosa por@de, socijalne, druStvene, intelektualne istorijak®g pojedinca

% Bittel R. L. Liderstvo — Stilovi i tehnike upravljanj&lio, Beograd, 1997. godina, str. 25.
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kao takvog i njegovog okruzenja. Ono Sto u jedndudagu dovodi do formiranja liderske
licnosti u drugom ne mora biti dovoljno. | to je delgroblem kod pokusSaja klasifikacije
kako liderskog psiholoSkog profila tako i drugihpekata koji su tako usko povezani sa

ljudskom psihologijom.

Najvaznije je natiti upravljati sobom i to je kljtna karakteristika ne samo uspesnih
lidera nego i uspesSnih ljudi uopste. Sposobnodickdg osvrta na sebe i svoje vlastite
postupke i odluke, nije nimalo lak zadatak kakonsezdacini. Tek osoba koja uspesno
upravlja sobom i zna objektivno gde se nalazi i geke da bude, moze uspeSno da upravlja

drugima.

U savremenom svetu jasna je stalna potreba zatiaen, iako vrlo malo ljudi razume
koliko je ustvari tesko biti lider. Lider pre svegaora da bude svestan svoje odgovornosti,
mora da shvata Sta odgovornost&@namora je u potpunosti preuzeti na sebe. Lideranda
bude svestan svojih akcija, kao i posledica koje amogu izazvati. Sopstvene akcije su
proizvod lidera, on ih osmiSljava i realizuje. Vodzn&ai zeleti akciju i biti spreman na
preuzimanje odgovornosti kako za sopstvene akale t za akcije drugih ljudi koje lider

usmerava u Zeljenom pravcu.

5.2. Osobine lidera

Uprkos velikom broju istrazivanja, napori oko ulivanja opstih osobina lidera ili
tipova ponasSanja koje bi bile zajetke za sve lidere, nisu dali neke posebne rezulfdteg
prirode i speciitnosti karakteristika lidera, oni se ne oslanjajutnaaicionalne menadzerske
odnose zasnovane na zvarum autoritetu. Mada ga i ne iskjuju, pa takaiesto dobri lideri

nastaju bas iz redova postavljenih menadzera.

Umesto na autoritet, lider se oslanja na poStovamije na koje zeli da ute, i od kojih
zavisi ostvarenije cilja. Zbog toga on mora biti mererski kompetentan, mora umeti da vlada
veStinama i znanjima menadZmenta i mora znati df@axnanja prenese i primeni u radu sa

svojim timom.

Has i Tamarkin su, uzevSi u obzir sva d@p@ misSljenja, klasifikovali osobine

efektivnog lidera u tri grupe:

» Osobine sa kojima se radjamo
-40 -



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

* Osobine koje se st wKGenjem

» Osobine koje se st iskustvom

Ove tri grupe osobina, pomazu da seiwva kompleksnost pokuSaja da se definiSe
idealan set osobina efektivhog lidera. Ne posteje zltite individue koje poseduju istu
kombinaciju pozeljnih osobina, &#ese osobine ndeiIsobno dopunujucinei dobitnu

kombinaciju, koja omogtava pojedincu da postane dobar lider.

Has i Tamarkin ovo joS nazivaju i ,,tapiserijomelidtva”’, pa oni navode jos i sléde
,,U tapiseriji liderstva, koja se izgtaje godinama, susfemo se sa atributima kao Sto su:
godine, poreklo, koeficijent inteligencije, féki izgled, nivo energije, vestine u optemju,
uticaj roditelja i porodice, etika, identitet, sgmadtovanje, motivisanost, hdjudski odnosi,
vestina izrazavanja (usmenog i pismenog), vesSg8avanja kompleksnih zadataka, tekai

znanja, znanja o trzitu, znanja o konkurenéfji.”

Tabela br 1. Lista osobina kojima se opisuju lideriima onoliko koliko ima lidera i taj

spisak nikad nije definitivan. Na njemu se mogu né i neke od sledéih osobina:

inteligencija | kreativnost odlucnost | mudrost marljivost
postojanost | samouverenost| drustvenost | upornost sistematinost
posveéenost | entuzijazam strpljenje radoznalost strpljenje
pragmattnost| optimizam radoznalost | postojanost doslednost
energénost | otvorenost odgovornost komunikativnost| radoznalost
fleksibilnost | disciplinovanos] saoséajnost| harizmaténost | optimizam

Nabrajanje pozitivnih osobina uspesnih lidera midi@ nedogled, jer broj slozenih
situacija u kojima se oni mogu daije brojiv, pa je sa time, i krajnji spisak sviozitivnih

osobina nemodie definisati.

% Haas H., Tamarkin Blider u svakom od nas — Siguran put da otkrijetees&rmes, Privredni pregled,
Beograd, 1995. godina, str. 167.
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Bitno je da pored pozitivnih osobina uspesSne lidedékuje pre svega proaktivho
ponaSanje koje podrazumeva preuzimanje odgovorrgsstisopstveni zivot i sopstvene
postupke. Oni su sposobni da vizualizuju birshst | da predvide trendove, posediujasnu
viziju onoga Sto Zele i gaa na koji to mogu da postignu. Oni Zive i radskladu sa svojim
uverenjima, principima i fundametalnim vrednostima istom maniru motiviSu i svoje
saradnike. Spremni su da sluSaju druge i sposabrmasduboko razumevanje, emotivno i
intelektualno. Fokusirafii se na problem i posmatréuga iz viSe uglova, oni su u
moguwnosti da prondu najbolje mogte reSenje kako na kratk@mom, tako i na

dugor@nom planu.

Kreativni su, spremni da potraze inovativha i smeddenja, ne razmisljaju na
ustaljen nain ve¢ uvek pronalaz@ nove puteve, tede stalnom poboljSanju i usavrSavanju.
Zrate pozitivnom energijom, optimishi su, prijatni, veruju ljudima i ne prihvataju

predrasude i stereotipno ponasanje.
5.3. Karakteristike lidera

Da bi uspesno mogli da reSavaju probleme &ejtek d@i, u danasnjem modernom
svetu, lideri moraju pristupati problemima na dim&m i kreativan ndan. Oni moraju biti
sposobni da brzo prihvate nove ideje | da se s&tak prilagatavaju novonastaloj situaciji.

Sve poZeljne karakteristike lidera mogle bi setswirsi nekoliko osnovnih grup:

1) Personalne osobine generalnog (opsteg) tipa,
2) Personalne osobine vezane za kontekst radnog akayze
3) Kognitivne i intelektualne karakteristike;

4) PsiholosSke karakteristike.

2Du Brin A., Leadership: Research Findings, Practice, and Skilfscit., 2012. godina, str. 30

-42 -



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

5.3.1 Personalne osobine generalnog tipa

Pod personalnim osobinama generalnog tipa se poteazju sve one osobine koje

¢ine lidera stabilnom, odgovornom, zrelom i odmerarasobom u radu sa saradnicima.

Samopouzdanje predstavlja jednu od najajrah karakteristika lidera. Lideri koji
poseduju visok stepen samopuzdanja su skloni pgg@stay sloZenijih i zahtevnijih zadataka
pred svoje sledbenike. Sa druge strane nedostamiopouzdanja uzrokuje neodéma
reagovanja, ispoljavanje sumnje u sopstvene postupkprebacivanje odgovornosti.
Samopouzdanje je nafito vazno u kriznim i neizvesnim situacijama, kaelaeoma bitno da
sledbenici ude sposobnost i hrabrost lidera i njegovo uverenpmzitivan ishod preduzetih

aktivnosti.

Integritet i kredibilitet. Ovo su osobine koje sdowisoko kotiraju na listi pozeljnih
atributa lidera. Pod ovim se podrazumeva postojaigeema vrednosti koje lider poStuje i
propagira kako u aspektima privatnog tako i prafieainog delovanja. Ovo kod sledbenika
stvara lojalnost, postenje i poverenje, bega bi liderski proces bio neostvariv.

Visok nivo energije i tolerancije na stres. Sposugi da se zadrZi mir u stresnim i
konfliktnim situacijama kljgna je zbog ®éuvanja koncetracije pri donosSenju vaznih odluka,
kako bi se obezbedio pravi izbor izduweviSe pondenih alternativa. Lider tolerantan na stres
takade umirujite deluje na sledbenike koji i sami mogu biti uzremi i izloZzeni brojnim

frustracijama.

Emotivna zrelost i stabilnost. Emotivna zrelost\&zuje za sposobnoist kontrole
emocija i njihovo prilagdavanje datim okolnostima. Ljudi koji su emotivneelzrsu svesni
svojih dobrih i loSih strana i orjentisani su nankmetne pokuSaje da poboljSaju svoje
mogutnosti, umesto na poricanje slabosti i stalno m@staruspehu. Emotivno zrel€tiosti
ispoljavaju konzistentno ponasSanje, otvorene suresm i pouzdane, Sto kod sledbenika
izaziva o0séaj stabilnosti i predvidivosti, koji rezultira ®en poverenjem i boljom

angazovandsl.

Entuzijazam, toplina i smisao za humor. Ovo su lKarsstike koje u zn&jnoj meri
doprinose uspehu lidera. Entuzijazam pae@sti inspiriSe i motiviSe, stvardjuna taj nain
dobre odnose nde@ ¢lanovima grupe. Humor talde ima jako vaznu ulogu u relaksiranju

tenzija, i uspostavljanju prisnijih i opustenijidrmosa méu saradnicima.
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5.3.2. Personalne osobine vezane za kontekst radnaguzenja

Personalne osobine vezane za kontekst radnog alaz@redstavljaju one osobine
koje posebno dolaze do izrazaja prilikom obavljasgaeienog zadatka ili prilikom kreiranja

odnosa sa drugim ljudima.

Inicijativa. Inicijativu ispoljavaju lideri koji su samo puki posmatiadogaiaja, ve
su aktivni inicijatori akcija bez podrske ili podstja od strane drugih. Ovo je naito vazno
prilikom turbolentnog perioda poslovanja, kada \aktilideri preuzimaju inicijativu cineci

izbore koji direktno dovode do promena.

Fleksibilnost i adaptivnost. Bez magosti prilag@avanja i brzog reagovanja lider ne
moze biti uspeSan u realnim poslovnim scenarijiared prilogdavanja svojih postupaka
odreienim poslovnim situacijama, dobar lider je u stad@ prilagodi svoje ponaSanje
eksternim faktorima situacije. Osobe koje posediyju osobinu u stanju su da manifestuju
vrlo razlicite varijante ponaSanja i ispunjavaju visestrukesito kontradiktorne uloge, ukoliko

to od njih zahteva situacija.

Hrabrost i sklonost preuzimanju rizika. Dobre lielekarakteriSe spremnost i
sposobnost da se s@wosa izazovima i preuzmu rizik za svoje odluke. @mispremni da
zaloze svoju reputaciju i svoj polozaj, kako biisiza ideje ili postupka za koji smatraju da je

dobar i pored modunosti da njihova akcija pretrpi neuspeh.

Interni fokus kontrole. Ovaj stav je vezan za vemge lidera da su dodaji u
njegovom Zzivotu odmeni mnogo vise njegovim sopstvenim aktivnostimgosobnostima,
nego sldajnim dogdajima koja se ne mogu kontrolisati. Ovakve osolie keriste prinudne
i manipulativne tehnike uticaja, lakSe prihvatajedke, koje ne smatraju loSom &, ve
prilikom iz koje mogu nesto da n&u Ovakvi lideri su percipirani kao osobe koje imgjSe
modi, jer imaju vise kontrole nad doggima i okruzenjem, pa su samim time i omiljeniji i

cenjeniji od strane sledbenika, a samim time i sisijie

Sposobnost tolerancije neuspeha. UspesSni liderisposobni da lakSe podnose
promasaje i neuspeh ne dozivljavaju kamui tragediju, vé kao priliku i Sansu da iz toga

izvuku pouku.
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Saoséanje i razumevanje. Izuzetno bitne karakteristikentekstu grupe. Lider mora
biti sposoban da razumé&anove svoje grupe, njihove stavove, ponaSanja eavga.
Saoséanje, izmédu ostalog, podrazumeva sposobnost lidera da sé st@olozaj svojih

sledbenika i da ponekad intuitivho, zakijlakve su njegove potrebe idna razmisljanja.
5.3.3. Kognitivne i intelektualne karakteristike.

U grupu najzn&ajnijih kognitivnih i mentalnih karakteristika spgd:
* Kreativnost;
» Kiriti¢cko razmiSljanje;
* Radoznalost;
* Inteligencija.

Jedna od najvaznijin karakteristika lidera, a mnegiatraju i jedina za koju se
slobodno moZe ¢ da predstavlja apsolutni preduslov formiranjakéfaog lidera, jeste
inteligencija. Inteligencija je jedna od retkih &kteristika koja je nezaobilazna na svim
listama koje opisuju liderske osobine. Inteligeacpo samoj definiciji (sposobnost snalazenja
u nepoznatim situacijama), toliko korespondiraidarstvom, da se mora smatrati njegovim
logickim preduslovomCinjenica je sa druge strane da ne zahteva svakacgi reakciju
baziranu na isklj¢ivim intelektualnim sposobnostima lidera. 8gim inteligencija je sama
po sebi u tesnoj vezi sa kompetencijom i znanjipe,zato stoga sa njima i predstavlja

bazitnu komponentu liderskog uticaja u savremenim ustavi
5.3.4. PsiholoSke karakteristike

Zbog nemogénosti da se definiSe zajedki imenitelj koji bi mogao da izrazi
univerzalne osobine svih lidera, postoje pokuSai sk lideri opiSu preko psiholoskih
kategorija. Ovo podrazumeva pokuSaje da skinavesne psiholoSke karakteristikeéniosti

koje predstavljaju bazu za razvoj liderskih osobina
5.4. Uloge i zadaci lidera

Osnovni zadatak svakog lidera u organizaciji jessévarivanje misije preduza.
Dostizanje visokih ciljeva uvek zahteva veliku kKolu energije, a motivisanje i inspirisanje
podrazumeva njihovo usmeravanje ne putem priséezadovoljavajdi neke od potreba kao

Sto su: potreba za pripadanjem, priznavanjem, sakazivanjem itd. Stoga je jedna od
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osnovnih uloga lidera da motiviSe zaposlene daeutve svoje kreativne i radne resurse kako
bi doprineli zajedriikom napretku. Lideri na neki &ia artikuliSu ciljeve organizacije, tako da

zaposleni imaju os$@j vaznosti posla koji obavljaju.

Neki autori navode da su lideri odgovorni za trina zadatka u organizacifi:
1. Dijagnostifikovanje;
2. Adaptiranje;

3. Komuniciranje;

Prvo, lideri moraju realno proceniti situaciju uganizaciji, da bi potom mogli da
stvore stabilno interno okruZenje. Kada se to disira se okruzenje u kome zaposleni mogu
da se sutavaju sa problemima, raspravljaju o njima i zajeékinipronalaze néne za

postizanje ciljeva.

Drugo, lideri su odgovorni za usmeravanje, zaStitujentaciju, upravljanje
konfliktima i kreiranje normi. Lideri direktno wii na menjanje postajeg stanja, u pravcu
ciljeva organizacije. Oni tdine usmeravajti svoje sledbenike na kreativan¢imauzimajléi u
obzir poslovnu realnost, osnovne vrednosti ic¢as@ zaposlenih. Konflikte reSavaju

domisljato i sa brigom za sve zainteresovane strane

Trece, lider mora da ima emocionalni kapacitet da t&denesigurnost, frustraciju i
bol. Mora biti sposoban da postavi teSka pitanja émotivnosti. Njegova sposobnost da
ostane stabilade svakako stalno biti na proveri kako od strangehidta tako i od strane
zaposlenih. U tom smislu, jedan od zadataka ligkste da odiSe poverenjem k@g njegove
sledbenike motivisati u dostizanju ciljeva orgacigE

Navedene uloge ostvaruju se u okviru déreh faza, odnosno subprocesa, koji se
naje&e identifikuju kao®®

1. Utvrdivanje pravca akcije;
2. Povezivanje ljudi (mobilisanje);

3. Motivisanje i inspirisanje.

% Charnal C.Managing Change in OgranisatipRearson Education, London, 1999. godina, str. 130

* Kotter J.P.,A Force for Change, How Leadership Differs From kigement The Free Press, New York,
1990. godina
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Prva je po mnogima najzéenija faza liderskog procesa. Ona predstavlja ddasje
vizije u kojem pravcu treba organizacija da sec&reOva projekcija budunosti moze biti
bliska ali isto tako moze biti i vrlo daleka. Nakdefinisanja ciljeva, neophodno je uspostauviti
neophodno, bili upoznati sa celokupnom idejom npla realizacije. U toku ovog perioda
vrSi se svojevrsna ,,mobilizacija” resursa orgagijea U tom procesu lider take ima
znaajnu ulogu koji prepoznaje kvalitete svakog pojedin dodeljuje im zadatke koji su u
skladu sa njihovim sposobnostima i mégostima. Da bi ova faza uspela bitno je obezbediti
adekvatne mehanizme motivisanja i inspirisanjekpka se prevazisle sve eventualne barijere

koje bi mogle da se pojave tokom procesa.

5.5. Nivol liderstva

Kako je veliki deo liderske uloge upravo uticajljpale da deluju u skladu sa vizijama
i misijom preduzéa, bitno je istéi da uticaj koji lider ima na svoje sledbenikeenijvek isti.
On pre svega zavisi od nivoa liderstva koji je fidespeo da uspostavi de svojim

sledbenicima.

Slika 5: Nivoi liderstva

|5]. LICNOST POSTOWARNIE: Ljudi slede lidera zbog toga 3to on
jeste i 5to predstavilja. NAPOMEMNA: Veoma iskusni
lideri. Samo mali broj ljudi uspe da postigne ovaj

nivo.
|4]. RAZVO] LICNOSTIPRODUKCIIA: Ljudi slede lidera zbog svega Sto je za
njih v€inio. NAPOMEMA: Dugoroéni razvoj i lidera i
organizacije. lzuzetan nivo liderstva.
|3]. PRODUKCILA REZULTAT: Ljudi slede lidera zbog svega 5to je
uiinio za organizaciju. NAPOMEMNA: Vrlo povaljan
nivo liderstva, na kojem se problemi lako refavaju.
Wole lidera i uspeh organizacije.
|2} DOZW OLA ODMNOSI: Ljudi prate lidera jer tako Zele.
MAPOMEMNA: Ljudi prate zbog autoriteta. Opasan
nivo za lidera ukoliko se na njemu zadrzi.
|1]- POZICIIA PRAVA: Ljudi prate lidera zato Sto moraju.
MAPOMEMA: Uticaj] lidera se ne Siri van domasaja
formalnog autoriteta.

Izvor: Maxwell, John C.L.eadership 101, What Every Leader Needs to KiAtwmas Nelson Publishers,
Nashville, 2002. godina, str. 72
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Na prvoj poziciji, lider ima mé iz razloga Sto je postavljen na lidersku poziciju.
Pozicija je pozitivna samo ako postane kvalitetmaowa za autoritet i uticaj na zaposlene, ali
ne nikako kao loSa zamena za liderske osobine.rixgoch nivou: ,,dozvola“, podideni prate
lidera jer to Zele. U principu ovde se govori oewsnivou uticaja na ljude, kada ljudi rade i
ono Sto nisu duzni kako bi ispunili ciljevedekivanja lidera. Lider stavlja akcenat na porebe i
Zelje ljudi i time Siri svoj uticaj. Nivo uticajaazvan produkcija, zapravo Zitada podréeni
prate lidera zbog uspeha koji donosi organizadija ovom nivou pd&inje savremeno
liderstvo. Profitabilnost raste, zaposleni su me#ni, potrebe i Zelje se osluskuju. Problemi

se lako reSavaju i svi su orjentisani ka rezultatim

Pravi lider se poznaje po tome Sto se njegovi €eith stalno razvijaju i pokazuju
bolje rezultate. To je osnovni pokazatelj da sexpou uticaja tada lider nalazi katvrtom
stadijumu liderstva: ,razvoj ljudi“. Lider je sjajane zbog njegovih sposobnosti¢vebog
sposobnosti da ulije snagu drugima. Na ovom niwbiggj lidera je takav da su mu zaposleni

odani.

Vecina lidera nikada ne dostigne peti nivo uticajakogm ih sledbenici prate samo
zbog toga Sto su i Sta predstavljaju. Na ovom nisiedbenici su lideru u potpunosti odani i
pozrtvovani a najwe zadovoljstvo lidera jeste da vidi svoje sledberiako se razvijaju i
postaju sve bolji. Ovaj nivodnosti predstavlja teSko dostizni ideal, vrhunaerstva, i fazu
kada lideru nije potreban trud dadatina sledbenike, ¥egpraenje takvog lidera predstavija

odreienu vrstu prestiza.
6. Kontekst pregovora

6.1. Organizovanje tima za pregovore.

Tim moZe da se definiSe kao grupgi c¢lanovi imaju komplementarne vestine i
okupljeni su oko zajedke svrhe ili skupa radnih ciljeva, 2ge ostvarivanje su podjednako

svi odgovornio

30 Grinberg, Dz., Baron, RonaSanje u organizacijama: Razumevanjei uprawjanpjdskom stranom raga
Zelnid, Beograd, 1998. godina, str. 274.

-48 -



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Prilikom sastavljanja timova za same pregovore,avs® voditi rduna kako o broju
ljudi u timu, tako i 0 samoj strukturi tima. Nekegbovne kulture, kao Sto je kineska, @in
prave velike pregovatie timove, dok drugi, kao 5to su Amerikanci, teZzenpim. UspeSan
pregovaraki tim poseduje v&@ broj relevantnih vestina i znanja potrebnih zanlketan
problem.Clanovi tima treba da budu iskusni, po&ei ciljevima, da se poznaju od ranije da
imaju autoritet da pregovaraju i da imaju dobrogwdima. lako je bitna sttmost ljudi u

timu nije poZzeljno da se tim sastoji samo od Ijedine specijalnosti.

Na primer, u jednom pregovorudenom izméu amerékog graievinskog preduza i
turskog drzavnog preduée radi sklapanja ugovora o izgradnji brane, oba tsm s&injavali
samo stranjaci. Ni jedna strana nije imala osobu opSteg wusma. Kao posledica toga,
tehnitari sa obe strane su se prepirali oko t&kihi pojedinosti. Niko nije bio sposoban da
napravi opsti okvir pogodbe, tako da su se razgaweuspesno zavrSili nakon nedelju dana
besplodnih swda. Pa tako, priroda posla zahteva da se tim sasdogtriénjaka i tehniara.
Voda tima bi trebalo da bude opSteg usmerenja i dadups Siru sliku situacije. Ta osoba bi
trebala daume da spoji razne tetkei potrebe u Siri pojam ili pretpostavku kdje postati

osnova dogovora.

Takade tim bi trebao da ima jednog govornika.Delotvotrmegovarakog tima moze
biti znatajno umanjena kada viSe od jedne osobe govori. INekglasova daje nekoliko
poruka a to su okolnosti koje zbunjuju drugu strana posletku mogu da dovedu pouzdanost

tima u pitanje.

Neke kulture poput ameke na primergesto u sastav svog tima ukipii advokata,
Sto u nekim situacijama moze zabrinuti suprotnaratri naterati je da posumlja u namere
suprotnog tima. U mnogim kulturama glavna svrhao&dta je da parti sporove, pa je zato
bolje drzati advokata po strani ili ga predstavli@o savetnika ili strtnjaka za ugovore. U
kros-kulturnim pregovorima prepatfijivo je imati tumaa ili prevodioca u timu, kako ne bi

doSlo do nesporazuma, zbog drieigeg jezika ili kulturnog naslia.
6.2. Timsko liderstvo

Dinamini uslovi poslovanja danasnjice dovode do toga elategSko, ako ne i
nemogude, aekivati da samo jedna osoba poseduje sve informakvjalifikaci je i znanja

potrebna za donoSenje odluka. Mnogo je realnyekivati dac¢e u tome uspeti tim ljudi.
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“Timovi su organizacione grupe sastavljene dodusebno zavisnirtlanova, koji imaju
zajednkke ciljeve i moraju uskladiti svoje aktivnosti dagwmstigli te cilieve®. To je manja
grupa ljudi komplementarnih veStina po&sea zajeditkoj svrsi i zadatim ciljevima za koje

su odgovorni i zaduzeni.

Rezultati skorijih istrazivanja ukazuju na to daze postizanje uspeha, odnosno
izbegavanje neuspeha tima, kKl da se razume uloga lidera unutar tima. To dako
podrazumeva da se razlog neuspelih timova krij@efaktivnhom liderstvu. Ulogu lidera u
timu moze obavljati formalan lider ili one mogu Hdadu podeljene nada ¢lanovima tima.
Tim se moZe organizovati i tako dadanovi tima smenjuju u ulozi lidera u samom procesu

reSavanja problema.

Uloga lidera u timu se razlikuje od tradicionalnege koju lider ima. Tim lideri
moraju da prenesu informacije ostaltanovima grupe, a da imaju poverenja u njih kako bi
bili spremni da se odreknu odenog nivoa autoriteta u korist timskog duha. Lidsrosi
problem svom timu i predlaze njegovo reSenje, aliosfianovi tima dalje rade na
usavrSavanju reSenja problema. U tom procesuj liddra da budu diskretni, i da puste druge
¢lanove tima da rade na problemu, samo usmerévajadgledajdi tok dogataja. U trenutku
kada dde do zastoja u procesu pronalazenja reSenja, tidba da preuzme inicijativu, da
postavi intrigantna pitanja ili da sveze ideje koge drugeclanove tima navesti na dalje
reSavanje problema. Uloga lidera u timu se sastg&pde u reSavanju konflikta, ukoliko do
njega dde, izmetu ostalih¢lanova tima. Oni posmatraju ost&leanove, njihova raspolozenja,
strahove i sumnje, i pokuSavaju da sa svakim po@do porazgovaraju, bolje ga upoznaju i
reSe probleme ako ih ima. Liderstvo je bitho ne®a ulazak u prosparitet, veza izlazak

iz krize. Preduzé u krizi dobiaju podstrek da re$e probleme telakamdmene liderd

Da bi tim imao smisla, on mora da bude efektivadatdonosi Zeljene rezultate. Kako
bi se posmatrala efektivnost tima, gledaju se dw&dije: radni dinak i razvoj. Pod razvojem

tima podrazumeva se sposobnfiahova grupe da zadovolje sopstvene potrebe ddkugam

31 Northouse P.Gl iderstvo teorija i praksaData status, Beograd, 2008. godina, str. 141

%2 D. purisin, S. JanoSed;j b. Kalicanin, MenadZment i strategija@entar za izdawku delatnost Ekonomskog

fakulteta u Beogradu, Beograd, 2012. godina, sir 19
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¢lanovima tima rade na reSavanju problemainbk tima se odnosi na ,,kvalitet odilvanja,
sposobnost sprodenja odluka i rezultate timskog rada u pogledu vas@ problema i

33 Da bi timovi

obvljanja posla i, konmo, kvalitet institucionalnog liderstva koji tim ygra
funkcionisali, oni se uglavhom sastoje od malogahodi komplementarnih vestina. Timom
se smatra grupa ljudi koja broji do 2Bnova.Clanovi tima treba da su u stalnom kontaktu,
da razmenjuju ideje i aktivno rade na reSenju golal. Ukoliko je grupa predemenzionirana,
nete se doséi dovoljan nivo interakcije svihélanova, gubi se hijerarhija i osg za
zajedntku odgovornost. Svtlanovi tima, a lider nakito, treba da budu svesni da zajedno
snose odgovornost za reSenje problema na kome Zadeg. toga, svima je u interesu da Sto
temeljnije obave posao. Ukolikdlanovi tima imaju komplementarne vestine lak&e i
funkcionisati. Pod time se podrazumevaju ,,tékaj vestine reSavanja problema i donoSenja
odluka, kao i interpersonalnle vestifé Timovi, da bi bili funkcionalni, moraju da imaju
minimum komplementarnih vestina. Posto je teSké takvu grupu ljudicije ¢e se vestine i
znanja prilikom formiranja tima poklopiti, timoviakode predstavljaju snazan instrument
ucenja i razvoja svojiltlanova. Potreba zatenjem i individualnim razvojem podstaknuta je
os&ajem zajedniStva i odgovornosti prema ostatianovima. lako usavrSavanje pojedinih
¢lanova tima, da budu kompetentniji i efektivnijitid@ na sposobnost celokupnog tima da
bude produktivniji, ipak je neophodno imati timdigé da bi se postigli Zeljeni rezulatat.

Lideri tima tokom pocesa donoSenja odluka, morajwalde réuna o tri pitanja. Prva
odluka koju lider donosi je da li da nastavi sarmpasanjem ili da interveniSe. Kao 5to je
receno, lider treba da usmeri u kom pravcu treba daee reSavanje problema, ali ne treba
da interveniSe sve dok ne @ do poteSkéa. Lideru su potrebna informacije o trenutnom
stanju funkcionisaja tima. Nakon njihovog prikupilja, lider obrduje stéene informacije,
tumaii ih, kako bi mogao da donese odluku o tome u kaky® stanju tim i da li je potrebno
da on interveniSe. Za lidera je jako bitno da stdlnde u kontaktu sa ostalitfanovima tima,
da prati njihova razmisaljanja i raspoloZenja i sartim prikuplja potrebne informacije. Kada

je doneo odluku da je ipak potrebno da interveriider mora da odki da li je potrebno da

% Nadler D.A.,Executive team effectiveness:Teamwork at the Xogsey-Bass,San Francisko, 1998. godina,
str. 24

3 Stojanové Aleksi¢ V., Liderstvo i organizacione promenEkonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu,

Kragujevac, 2007. godina, str 262
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interveniSe u cilju ostvarenja zadataka ili u cilpadovoljavanja potreba vezanih za
meduljudske odnose. Ova dva pitanja su povezana. Ndimevi u kojima su ostvareni dobri
meduljudski odnosi, gde je atmosfera tima pozitivngehbi produktivniji i lakSe¢e obaviti
zadatke. Osnovni cilj tima jeste reSenje zadatkaka vlada loSa atmosfera theclanovima,
oni ¢e samo okrivljivati jedni druge za neuspehe, doutika kada nesuglasice duenjima ne
postanu toliko velike da viSe ne mogu da nastavedam uposSte. Dobar lidée uciti da li

se zapravo radi o loSoj atmosferi dnglanovima tima, ili je prosto dosSlo do zésnja ideja i
monotonije u reSavanju zadatog cilja. Ako je ipakome problem, orte se odlditi da
interveniSe u cilju ostvarenja zadaka. cEreodluka koju lider donosi je da li da interveniSe
interno ili eksterno. Ako nije u pitanju loSa dindan meiu ¢lanovima tima, a ni zastoj u
reSavanju problema, lidete obratiti paznju na eksterne faktore. Oldeatpaznju da li

organizacija posvlje dovoljnu paznju i podrsku timu da bi posao noda se obavi.

“Efektivni timski lideri analiziraju i uspostavljajravnotezu izmdu unutrasnjih i spoljasnjih

zahteva tima i reaguju na adekvatatima®
6.3. Pregovaranje u ime drugih

Cesto prilikom pregovora, pregovdiane govore u svoje ¥eu neije ime, $to ih
zapravocini zastupnicima.Rukovodioci su zastupnici svojilequzéa kao Sto su diplomate
zastupnici svojih vlada. Pa je tako sposobnost tdaasklapa poslove u ime firme usko
povezano sa razumevanjem ciljeva predpostavljeath iknjihovih interesa u razmatranom
poslu. Takde firma moze angazovati i nezavisnog zastupnik&p Ka pregovarao u ime
firme. Bilo da se radi o zavisnom ili nezavisnonegstavniku, odluka da se angazuje
pregovaraki predstavnik donosi dosta izazova. Oni proistiz nesimetkinosti informacija,

podeljenog interesa izrde nosilaca pregovaranja kao i konflikta interesa.

Drugi bitan ¢inilac pripreme pregovatiog zastupnika predstavijaju njegova
ovlagenja i uputstva dobijena od pretpostavljenog. Gddafge se odnosi na zastupnikovu

mo¢ da preuzme zakonske obaveze koje obavezuju njggpreipostavijenog. Uputstva se

% Northouse P.Gl iderstvo teorija i praksaData status, Beograd, 2008. godina, str. 146

36 Harvard Business Essentialdegotation Harvard Business School Press, Boston, 2003ngodtr.124-127
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odnose na vrste dogovora koje zastupnik sme dadpomagonski prinvati za pregovakam
stolom. Zastupnik moze da ima veoma ogrand zakonsko ovléénje da obaveze
pretpostavljenog ali i Sirok skup uputstava koja oaju puno prostora da istrazi razne

mogunosti dogovora.

Kod mnogih vaznih pregovora, kao Sto su oni koji a@nose na udruZivanije,
zajedntko ulaganje ili neposredna strana ulaganja, olamstprihvate na getku da sve sto
se dogovori za pregovaitam stolom nije pravno obavezuje sve dok pogodbu ne odobre
preduzéa za koja pregovatarade. S druge strane, uputstva koja preg@vanaaju u tim
istim pregovorima mogu biti dovoljno Siroka i jaskako bi pruzila os&j sigurnosti obema
stranama dae u dogovor koji pregovata postignu biti prihvden i od strane njihovih
pretpostavljenih. Sama ovlghja koja pregovatlti timovi dobiju su u véini slucajeva i

sama proizvod pregovora, samo ovoga puta unutap&oije.

Cesto pri odrdivanju ovlagenja i uputstava za pregovore, zastupnik igracklju
ulogu kao savetnik svom pretpostavljenom. Jedamaatbga zaSto pretpostavljeni i koristi
zastupnika u pregovorima je taj Sto zastupnik pogesitriinost u odréenim oblastima posla
koji se razmatra, kao i zbog zastupnikovih veStinaodenju postupka pregovaranja. Zbog te
strenosti i vesStine, zastupnici u pregovaranju su u wmpgsti da savetovanjem

svojihnadrédenih, sastave svoja oviahja i uputstva.
6.4. Prepreke u postizanju sporazuma
Prepreke u postizanju sporazuma moguhiti:

» Teski pregovara
* Nedostatak poverenja
* Mogwi saboteri
* Razlike u polu i kulturi

* Problemi u komunikaciji

% Andrejevic A., Cekovi M., Poslovno pregovaranje (vestina komuniciranjarégovaranja), Univerzitet

Educons, Sremska Kamenica, 2012. godina, str. 55
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TeSki pregovardisu oni ljudi kojima svaki dogovor predstavlja bitk@vakav
sagovornikéesto ume da zbuni i uplaSi drugu stranu. Njihoveakizristika je nerealnost i
nerazumne ponude i pretvaranje. Ovakvim prega@vaea treba analitino pristupiti, kao i
pregovorima, odrediti rezervisanu cenu uz pokugaggnjivanja njihove. Jako je bitno otkriti
samo one informacije koje ne mogu biti upotrebljgretiv nas. Potrebno je predloziti
alternativne ponude ili mogunosti kada druga strana nije spremna da ponudrm#oije.
Treba provocirati promenu u ponaSanju probletnatistrane, i na kraju kao krajnji adut
pokazati spremnost za prekid pregovora ukoliko emude vodio ka kreiranju kompromisa i

zadovoljenju nasih ciljeva.

Nedostatak poverenj@vlja se u onim situacijama kad &ai da druga strana blefira i
ne govori istinu ili sumlja da druga strana nemeea da ispuni svoja obanja. Vazno je
naglasiti potrebu za poStovanjem principa denje dokumentacije na precizartima Takaie
potrebno je uvrstiti u sporazum odredbe o vanredokualnostima, kao Sto su odredbe o
garantnom depozitu, deponovanju sredstava do ispanjslova ili kaznama za neizvrSenje

obaveza (a mozda i pozitivhe podsticaje za izveSebpveze pre vremena).

Moguéi saboteri Kad ljudi na kraju pregovora pomisle da su izgulmtpor je
ocekivan, kao i mogta sabotaza. | stejkholderi, i zaposleni i kupci mag budu saboteri
ako imaju moé da sprée pregovore. Otpor moze da bude pasivan, kada yeedo nisu
posveeni ciljevima i procesu ostvarivanja tih ciljevh,aktivan, u vidu direktnog protivljenja
i sabotaze. Natito u viSestranim pregovorima, ,,nikakva pogodbadze viSe odgovarati
nekim stejkholderima nego neki konkretan rezulRdSenja za mogu sabotazu mogu biti
utvrdivanje mogudih sabotera, proSirivanje sporazuma, saopStavaopunosti onima Kkoji
pruzaju otpor, formiranje mehanizama kontrole kdmalicije koja je u stanju da nadvlada
sabotere.

Razlike u polu i kulturi. Neuspeh pregovora ljudéesto pripisuju polnim ili
kulturoloSkim razlikama, i kao Sto je #@apomenuto, postoje realni izgledi da upravo ¢azli
pristup pregovorima kao i raziio kulturno naslée direktno utie negativho na proces
pregovora. ReSenje za prepreke ovakve vrste trafiauntoleranciji, prilagdavanju kao i
edukaciji o kulturoloskim kodeksima pregovaranjayaganjima, verovanjima i tabuima tima

sa kojim se pregovara.
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Problemi u komunikaciji Komunikacija omogéava pregovore. Ne moze se ostvariti
napredak bez komunikacije. Kada $&i da pregovori propadaju zbog problema u

komunikaciji, treba preduzeti sletbekorake:

e Zatraziti pauzu. Ovo vreme treba iskoristiti za @dmne bi li na kratko skrenuli
paznju od problema, kako bi se posle bolje konciiri povratili sposobnost objektivhog
rasutivanja.

» Potraziti obrazac. Potrebno je prisetiti s&emu je diskutovano i koji su stavovi
izneSeni. Da li je u pitanju zabuna ili nesporazia. li postoje pretpostavke ilicekivanja
koji nisu izneSeni.

* Nakon pauze, pokreniti spornu temu bez optuzivamjarotne strane. Potrebno je
ponuditi drugoj strani da objasni svoje glediSterap teme. Aktivnim sluSanjem, pokazati
razumevanje. Takie treba predoti i svoje glediSte, kako bi na taj &ia pokusSali da
lociramo problem.

* Promeniti govornika. Ukoliko govornik tima izazivaezadovoljstvo druge strane,
dobro bi bilo zameniti pregovaia, ali isto tako treba zahtevati od drugog timgpdameni
svog predstavnika ako iritira nasu stranu.

* Formiranje zajedike dokumentacije. Ovim postupkom se izbegava réogst da
suprotna strana negira da je pristala na deire uslove.Dokumentacija podrazumeva

zabelezavanje postignutih dogovora iz procesa peegaoja.
6.5. Primer pregovaranja o zaradi

Vrlo aktuelna tema za sve apsolvente fakultetaojeaga za poslom. Pri intervju sa
poslodavcem neizostavno se pregovara i o visiradarPostoje oddena pravila koja mogu

poOMGii u ovoj situaciji.

Na prvom intervju, ne bi trebalo pominjati platsira u situaciji kada poslodavac ne
pita za @ekivanu zaradu. Prvo treb&iw u uzi krug intervjua jer je tada izvesnije da s
dobije posao i da poslodavac i sam zapazi kolikedwvno - Stocini nasu pregovatku
situaciju j&om. Postoji i mogénost da i sami odustanemo od posla nakon prvogvjote
tako da nema smisla posebno pregovarati o zaradiek nismo sigurni da mozemo i zelimo

da radimo u toj kompaniji.
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Ipak, ukoliko poslodavac sam pita koliku zaradtelajemo, ne treba izbegavati
odgovor jer se time s& utisak ne umemo da procenimo svoje sposobnostainemamo

jasne stavove o0 svom poslu.

Treba pokusSati proceniti kompaniju, utisak koji smstavili na poslodavca, svoje
sposobnosti i svoje potrebe i onda dati okviranowdg. Bitno je da se ne potcenjuje suvise,
ali i ne trazi visoka plata koja nije u skladu senttnim kapacitetima i pozicijom za koju
konkuriSemo. Zbog toga je dobro da znati neSto gizaduzenjima koja nasekuju na toj
poziciji, pa zato i treba slobodno traziti od pakleca dodatne informacije o radnom mestu,

obavezama i njihovimdakivanjima od nas.

Pozeljno je predloziti peetnu zaradu i objasniti da smo spremni da radimduza
zaradu dok nedemo u posao i dok se ne dokazemo, ali da se, shagtio naSeg doprinosa
kompaniji, nadamo dée iznos zarade rasti. Ukoliko bas ne moZzemo dadddregtan iznos,
treba dati neki raspon plate za koji mislite ddeje Od pom6i, u velikoj meri, mogu biti i
rezultati istrazivanja zaradepo odeaim pozicijama, ali vrednosti navedene kao rertigda
shvatiti samo kao smernice prilikom davanja odgavmrslodavcu.

Nekada od poslodavca mozemo saznati koliko je oensgn da ponudi, pre nego Sto
iznesemo svojadekivanja. Treba imati na umu da je prvi pdan iznos moze biti podlozan
daljim pregovorima, barem u nekoj meri, Sto ostaujogénost za uskidivanje svoje ideje o
iznosu plate sa idejom poslodavca. Ipak, ovo nijekusltaj i treba voditi rauna o tome da
postoji razlika izméu pregovora i cenjkanja. Ta#te, ukoliko su nam kvalifikacije za tu
poziciju zaista izuzetne, ako imamo dobre predigpez znanje i iskustvo koji nas stavljaju u
dobru pregovakku poziciju, im&emo viSe prostora da pregovaramo. Ako to nemanakdi
smo p&etnik na tom poslu, bolje da se dalje ne ¢gtio. To mozZze samo da poSalje poruku
da precenjujete sebe, a firma verovatno ima joslikata priblizno nasSim kvalifikacijama koji

Su svoju poziciju realnije procenili, pa su samim it konkurentniji.

Jednom predstavljenacekivanja, kako visina plate, tako i druge uslovejeko
oc¢ekujemo, ne treba stalno menjati i dodavati nedtmma taj spisak jer to deluje pohlepno.
Poslodavci mogu biti spremni za pregovore o dodataslovima, alice ceniti ako su svi

zahtevi izlozeni odjednom.
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6.6. Primer loSih poslovnih pregovora

Razlika izméu uspesSnih i neuspeSnih pregovotasto se nalazi u kvalitetu
pripremljenosti stran® Poslovni rukovodiocicesto ne uspeju da postignu dogovor ili da
izvuku najvisu dobit iz pregovora jer se jednaolhbe strane nisu dovoljno dobro pripremile za
sastanak. Verovatno najgori pristup je stav ,,Haj@éujemo Sta druga strana ima da kaze pa
¢emo onda odkiti kako ¢emo sa njima da postupimo.” Dok su prilagodljivostvorenost
zasigurno korisni u pregovorima, izuzetno je bissiematski se pripremiti za svaki sastanak

koji za cilj ima sklapanje posla. Sled@rimer, ukazuje na rizike loSe pripreme.

Dz. Salakjuz kao primer neodgovargupripreme navodi pregovore predézeza
proizvodnju pta Saut Bi (uspeSan proizva posebnih sokova na trziStu poznatih pod
imenom ,,SoBe”) koji se odtije da proSiri proizvodnju na slatkiSe sa ukusirop $u sleni
njihovom ptu. TeSk@éa se pojavila u tome da, iako oni poseduju ZigSe8e péa, ne
poseduju Zig za proizvodnju slatkiSa. Frenk, pitasbvlasnik ziga SoBe preneo je svoja prava
napreduzée u zamenu za deonice i hovac, ali samo za prqaiég) ne i slatkiSa. Jednog dana
Dzon, predsednik SoBe-a je pozvao Frenka, kojijeazu Montrealu u Kanadi i zamolio ga
da dale na sastanaku DZononu kancelariju u Konektikathiadazgovarali o0 mogoj kupovini

%iga za slatkiSe. Frenk je pristao i doao dasmersa DZononf>

Na sastanku, DZon je, u pratnji svoja dva niZawvoklioca, prvo rekao ,,Frenk, Zeleli

bismo da kupimo Zig SoBe i Zeleli bismo da znamiikkdrazis$ za njega”.
Frenk je odgovorio ,,Pa, koliko nudite? “
Na to je DZon rekaoCekaj, ozbiljni smo. Sta Zeli§ za Zig?”

Frenk se usprotivio ,,Ne. Zelim da znam $ta Vi teidi

#3alakjuz, Dz.Svetski pregovaea(Sklapanje, vdenje, popravljanje poslova u svetu u dvadeset prveku)

Fakultet za ekonomiju, finansije i administracideograd, 2006. godina, str. 29

% Salakjuz, Dz.Svetski pregovara(Sklapanje, vdenje, popravljanje poslova u svetu u dvadeset prveku)

Fakultet za ekonomiju, finansije i administracideograd, 2006. godina, str. 29
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Dzon je odgovorio ,,ProSle godine si mi rekao d&ibi zainteresovan da ga prodas.
Sada ja zelim da znam kolike nas zig kostati.”

Na to je Frenk uzvratno ,,Vi ste trazili ovaj sasti. Na Vama je da stavite ponudu na
sto. ”

Kako je njihov razgovor sve viSe podae na cenkanje kupca i prodavca na pijaci,
Dzon je na kraju zamolio svoja dva saradnika dduzsa njim u hodnik kako bi nasamo
porazgovarali, ostavljafi Franka da pije kafu. Nakon deset minuta, vratli se u sobu i

DzZon je rekao ,,Frenk, damo ti 100.000 dolara za Zig.”

Frenk je na to ljutito odreagovao: ,,To je suludd vredi mnogo vise i ti to znas.
Trazili ste da ddem ovde da biste se igrali? Zaboravite. OdlaziRekavsi to, Frenk je

zalupio tasnu i izjurio iz DZonove kancelarije.

Osnovni razlog za neuspeh Frenkovih i Dzonovih gvega je bio nedostatak
delotvorne pripreme - kod obestrane. Da je Dzorvgiis vieme pripremi korgae ponude
zasnovane na merilu bez predrasuda, Frenk neSaicosia sastankad/bi ga shvatio ozbiljno.
Ponuda bi postala osnov njihovog daljeg razgovéi@ko bi dao verodostojnost i tezinu
svojoj ponudi, Dzon je mogao da je poveze sa stvamerilima trziSta SAD. Na primer,
ponuda je mogla da se proceni ha osnovu a&hkugitrziSta za posebno prdeme slatkiSe na
300 miliona dolara i moglo je da se proceni da d&kan pet godina slatkiSi ,,SoBe” imali
mogunost da osvoje 3 % trzista i time donesu godiSnmagu od 9 miliona dolara. Koriste
prosek te privredne grane, présga tantijema na pomenuti iznos bi bila, na pringo
godiSnje Sto bi se pri¢analo na trenutnu vrednost od 500.000 dolara. Fremklalje mogao
da prigovori da je cena preniska ali bi morao taipodupre brojkama i pretpostavkama iz
sopstvenog istrazivanja, ali svakako ne bi otisagastanka. Jednako bitno je to Sto bi dobro
izgraienaponuda pokazala Frenku da Dzon sa njim ozhigagovara i da postoji osnov da
njih dvojica pregovaraju oko mogeg reSenja. Frenk je mogao da uradi isto pripreénagi

za sastanak sa Dzonom.

Svaka ponuda, posebno kada se radi o prvom poseruzi nekoliko poruka, kako
otvorenih tako i skrivenih. Ne samo da kaze Stdimés o poslu, vé moze da otkrije i Sta
mislimo o drugoj strani. U stiaju ,,SoBe”, DZonov nepripremljen prvi potez nensasto je

obelodanio njegove poglede na predloZzenu kupovienucveé i Sta on misli o Frenku.
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,,Govorio mi je da sam glup”, Frenk je kasnije @aek,,To me je razljutilo i zato sam izasao.”
Da je Dzon pripremio getnu ponudu zasnovanu pa verodostojnim merilinmaluistrijskom

proseku, Frenk ne bi zakijio da DZon omalovazava njegovu inteligenciju.

Kod pripremanja za pregovore, prvo treba odreditjexe. Jasna odrednica
pregovarakog ciljace uveliko uticati na strategiju i taktiku tokom aghnja posla, i moze biti

klju¢na za uspeh pregovota.
7. Razlike izmedu lidera i menadzera

,MenadZeri rade stvari na pravi tia, dok lideri rade prave stvari*

Da bi se napravila paralela izchemenadzera i lidera, prvo se mora definisati pojam
menadzmenta. Nezaobilazan u tome je P.F. Druckek&pe da je “menadzment funkcija,
disciplina i zadatak koji treba uraditi, a menadzerprofecionalci koji menadzment sprovode

u praksi”.

Prema Fajolu ,,menadzment predstavlja proces ptadd, organizovanija,
komandovanja, kordinacije i kontrole”. Ovde je zam r& o veoma sloZzenom procesu koji
se sastoji od ndeisobno povezanih potprocesa: planiranje, organigeyaupraviljanje

ljudima, vaienje i kontrola.

Menadzment je specian drusStveni fenomen koji postoji koliko i ljuds&ailizacija.
On se odnosi nha sve tipove organizacija u kojgusi idruzuju. Menadzment postoji u svim
druStvenim sistemima i vezan je za skoro sve pogldunkcije u okviru organizacije. Svaka
definicija menadzmenta daje akcenat ostvarivanjeve preduzéa. Menadzeri samim tim
moraju biti efikasni, uraditi Sto viSe sa Sto mamjaganja. Menadzeri primenjuju &/ete&ena

znanja, oni reSavaju probleme pa yeoverenim Sablonima i vode se primerima iz liera.

Od menadzera se mnogeetiuje — da planira i sprovede budzet, da dostidg@inane
cilieve, da racionalno analizira situaciju, da pairpbi reSava sve probleme i ima potpunu

kontrolu u svojim rukama. Od njega se té&axekuje da uspesSno upravlja kadrovima, tj da

0 Richard PascaleManaging on the edgé®enguin books, 1990. godina, str 65, preuze®aizjia Vlahow,

Liderstvo u savremenim organizacijajg#D, 2008 godina, str 47
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poznaje dobro svoje zaposlene, da moze da im shaghovim moguénostima delegir:
zadatke, a da pritom obezbedi postupak i proce@orkojimace svi radit da bi ostvarili
zadate ciljeve. Kako bi sve ovo postigli, potrep@gako mnogo znanja, ulaganja i iskust
Dobar menadzer se postaje tokom dugog niza go@ibh&no menadZeri rade duzi perioc

o

segmentu sistema kojim rukovo

Za razliku od menadzera, lideri se viSe vode imtic. Lider moze da budedovek
koji se tek zaposlio u kompaniji, sa svojim svezidejama i ne mora biti iskusan
poslovanju. Tu se i kig§ jedan od problema lidera. Lideri ne pridaju viefikataj analizama
studijama kada donose bitne odluke u firmi. Onuskliju svoj unutrasnji oéaj, prate svojt
intuiciju Sto nekada zna imati mnogo povoljniji @hza firmu nego pt@nje strogih prva.
Menadzerima je konceptstog pra&enja intuicije, bez osvrta na iskustvo i znanjeameisliv.
Medutim, baS zbog te svoje karakteristike lideri soptedni u situacijama velikih promer
kriza ili kod donoSenja klgnih odluka za organizaciju. Lideri neophodni za organizacije

usponu, kada se organizacija menja i oblil

Slika br 6: Realnost i stereotif 0 pozicijama u organizaciji

REALNOST | | STEREOTIP

L
M
S

Legenda:

L = lideri

M = menadier

S = zaradnici [individualni radnicil

Izvor:Jevtt M., Liderstvo upromenam, monografija, Zaduzbina AndrejeyiBeogra(, 2007. godina, str, 18
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O pozicijama lidera i menadZera u organizaciji lje@laostoje stereotipiCesto se
smatra da je lider usamljen na samom vrhu orgamzacpiramide, da su ispod njega
menadZeri a na samom dnu ostali saradnici. Modenganizacije zahtevaju drugpu

povezanost ljudi, tako da se i aglii lideri mogu nai u timovima na najnizem nivou.

Lidere opisuju kao dosta emotivnije i da@ije osobe od menadZera. Smatra se da su
oni izuzetno pazljivi i osetljivi ljudi koji plenéharizmom i koje ljudi prate po svojoj
sopstvenoj zelji. Sa tim se nije slozio Dzon Kdteji kaze da je “ biti vodja ovozemaljski
obi¢an, neromantan i dosadan posao”. Lideri su, bas kao i menadizemedeni u kompaniju

kako bi ostvarili odréene ciljeve. Liderstvo samo to drge na drugéji nacin.

Tabela br 2: Najbolie se mogu sagledati razlike izedu menadzera i lidera
uporedivanjem njihovih karakteristika:

Lider Menadzer

1. Zna Sta i zasto Zna kako i kada
2. Usmeren na efektivnost Usmeren na efikasnost
3. DefiniSe viziju i misiju razvoja Sprovodi i ostavaruje akcione planove
4. MotiviSe i inspiriSe druge KontroliSe i podstie izvrSenje zadataka
5. Prirodna nadarenost i instinkt Obrazovan i obten
6. Spreman na rizik Donosi odluke u okviru ovlggnja
7. Identifikuje problem ReSava problem
8. Orjentisan na budinost Orjentisan na sadasnjost
9. FormuliSe pitanja i probleme Trazi odgovore i reSenja
10. Razvija poverenje Razvija kontrolu

lz ovoga se moze zakfjiti su menadzment i liderstvo dva r&mia ali i

komplementarna procesa. lako se lideri predstavkajo uspesniji od menadZera, liderstvo
nije bolje niti ispravnije od menadZmenta, a nijezamena za njega. MenadZzment je samo

viSe zainteresovan za efikasnost uz Sto manja mjagalok liderestvo viSe karakteriSe
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efektivnost i pronalazenje novih i interesantnigiioizvoda i usluga kojte na bolji ndin

zadovoljiti trziste.

Velike organizacije bi postale hatie, ¢ak i nefunkcionalne kada menadzeri ne bi
dobro obavljali svoj posao. Ali ngelu kompanije ipak je pozeljno imati lidera. Togsoba
koja nije samo sposobna da upravlja organizacijm® da svojom kreativh@s i
sposobno& da usmeri ljude kreira kompetetivhe prednostiaorgaciji. Uz menadzera se
stice utisak odnosa Sefa i podesih, dok se kod lidera stvara privid tima. Lidegine jako
bitha harmonija u grupi. Oni pridaju veliki zZte|g emocijama, a ne samo inteligenciji
zaposlenih. Lideri inspiriSu lojalnost i poverenjaymeju da usmere talente drugih kako bi
postigli odretene cijleve. ,,Sledbenici prihvataju uticaj lidejer, ga poStuju,vole ili mu se
dive, a nikako zato §to su na poloZaju iz kog piggsautoritet.** Oni kreiraju viziju u koju
zaposleni treba da veruju. Samo prisustvo harizmadi lidera dodatno motiviSe ljude u
ostvarenju postavljenih ciljeva. Lideri zanemarujyaos i nepoStovanje stroge strukture
organizacija zarad ostvarenja ciljeva organizadigk menadzeri traZze red i kontrolu, &k i

reSavaju probleme pre nego Sto saznaju njihovinsust
7.1. Lider kao menadzer i obrnuto

U teoriji jasno se mogu razdvojiti karakteristikemadzera i lidera, ndatim u praksi
se pokazalo da nije tako jednostavno tiniti. ,,Dobar lider ne mora imati menadzerske
sposobnosti, ali uspesni menadZeri moraju imatsspost da usmeravaju i vode ljudé.”
Dogaia se da se od menadzera, zauzimanjem viSeg pgloZelaje da se iskaze i kaode
grupe, da mora da motiviSe sledbenike i rizikugkoi mu to nije bilo u prvobitnom opisu

posla. Od menadzera se moze zahtevati i da realmigiju lidera.

U praksi se takide dogda da se od lidera trazi i da stvori, ali i da inmpéatira viziju.
Lidere zatrpavaju menadzerskim aspektom poslatkefja da se obavi . Time se stvaraju

organizacije gde je liderstvo suzbijeno,a menadzensrenaglaseno.

*! Predrag Rsit, Uticaj lidera u preduzéu, Grafo-zig doo, Beograd, 2007. godina, str 67

2 Bojanovi Radojica, Psihologija meuljudskih odnosagetvrto dopunjeno i predeno izdanje, Centar za
primenjenu psihologiu, Beograd, 1999, godina, 8¢ 1
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Kao Sto je razmatrano, uloge lidera i menadzerai aljihove osobine se bitno
razlikuju. Koalicija dobrih menadzera i loSih lidené€e dati uspeha, jer niko é& umeti da
stvori viziju i gleda u budtnost. Isto tako ako imamo puno lidera koji ne umepu
implementiraju tu viziju, ona gubi smisao. Ideajaas preduzéu imati oba, ali u realnosti je
nekada to ipak neizvodljivo. Zbog toga nastaje\sx@ potraznja za osobama su sposobne da
obavljaju obe funkcije.

8. Faktori koji uti éu na pregovaranje

8.1. Pregovardki stil

Svaki ¢covek ima svoj kni stil ponaSanja u razitim situacijama. Pregovatki stil

podrazumeva opéti stil pregovora, a u literatumlsno susréu sledéa cetiri: *3

* nadmetanje
e kompromi
» saradnja

» prilagatavanije

Nadmetanje, predstavlja veliku brigu za sebe a maalwruge, ovo se joS naziva i
dominantni stil i karakteriSe ga ,,win-lose” sityacKompromis predstavlja pro&su brigu i
za sebe i za druge. Kod kompromisa obe strane melmy da se odreknu da bi dosle do
uzajamno prihvatljive odluke. Saradnja predstavigok nivo brige i za sebe i za duge.
Naziva se joS i reSavanje problema. Pritly@nje predstavlja veliku brigu za druge i malu za
sebe, tako k@ Zrtvuju se sopstvene interese zaratiti*

Pregovar#&ki stil moze takde biti formalan i neformalan, Sto se odluge prirodom
pregovora i poznavanjem pregovdih strana. Neformalni pregovori naglasavaju odnose
izmedu strana i koncentrisani su na cilj dogovora, dakf@malni pregovori okrenuti ka

pisanoj r¢i i tekstu dogovora.

43 Milorad Mart, Vestine poslovnog pregovaranfeograd, Autorsko izdanje, 2004, str 12-13

“4 Dobrijevic GordanaStrategija poslovnog pregovaranja u savremenim nizgcijama Doktorska disertacija,
Univerzitet Singidunum, Beograd, 2009. godina9dtr
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Najvazniji faktori koji odréuju pregovar&ki stil su licnost pregovaka, pol i

nacionalna kultura kojoj pripada.

Slika br 7: faktori koji uti éu na pregovaratki stil

Kultura

Izvor: Predavanja Doc. dr Lepe BabPoslovno pregovaranje, Univerzitet Singidununi, 20
8.1.1. Tip lienosti

Kako se pregovatdi timovi ¢esto sastoje od viSe pregovsatako i ishod pregovora
dosta zavisi od njihovih pojeditiaih licnosti. Psiholozi tvrde da postoji pet tipovéniosti:

Ekstrovertiranost / introvertiranost
Slaganje sa drugima, tj. spremnost na dogovor
Savestbost

Emotivna stabilnost

a kr 0N e

Otvorenost

Medutim, za pregovata samo tri su bitne. Prva osobina je ekstravedstrza koju je
karakteristtno da je psiljiva licnost i licnost spremna na izazove. Druga osobina je

spremnost tinosti na dogovor. Zadnost koja poseduje tu karakteristiku smatra seeda |

*> Gordana Dobrijed, Poslovno komuniciranje i pregovaranjeniverzitet Singidunum, Beograd, 2011. godina,
str 148
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velikodusna i kooperativna. Taa osobina je odgovornost i moralni integritet. Gsddoje
poseduju ovu vrednost su organizovane, uporne sapee da planiraju. Enost je takde
vazna u pregovaranju jer ljudi posmatraju ponasdnjgih kroz prizmu sopstvenetiosti.
Kao rezultat toga moze ¢iodo pogreSne percepcije situacije i interesa dsigene u skaju

nedostatka pravih informacifA.

8.1.2. Pol

Granica izmdu tipa pregovaranja prema polu nije basS najjasmj&iutim neki
pregovori se mogu smatrati muskim, a neki Zenskimoperativho pregovaranje i stilovi
okrenuti ka razvoju miisobnih odnosa se smatraju zenskim. U situacijaoja kkavode na
saradnju i produbljivanje odnosa bolje se snalazitu zene. Kompetitivni stil pregovaranja
stereotipno se naziva muskim. Ovo &@nda ¢e se muskarci bolje snalaziti u dominantnim
situacijama tokom pregovora, i win — lose pregawari Pol je tradicionalno povezivan sa
prestizom i statusom u drustéliOsekivane drustvene uloge muskarca i Zeneteanaajvei
uticaj na ponaSanje u mesovitom okruzenju. Naramedreba se rukovoditi stereotipom koji
kaZze da su svi muskarci i Zene isti¢ ywilagoditi pregovargke taktike pojedincu sa kojim

pregovaramo.

*® Gordana Dobrije\d, Poslovno komuniciranje i pregovaranjeniverzitet Singidunum, Beograd, 2011. godina,
str 149

*" Gordana Dobrije\d, Poslovno komuniciranje i pregovaranjeniverzitet Singidunum, Beograd, 2011. godina,
str 156

-65 -



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Tabela br 3: prikazane razlike u stilovima pregovaanja izmedu polova

MUSKARCI ZENE
Streme jednokratnom dogovoru Zele dugoréan melusobni odnos
Zele sportsku pobedu nad protivnikom Zele zajedniku dobit
NaglaSavaju pravila i pozicije NaglaSavaju pragnost
Objasnjavaju logiku svojih pozicija Pitaju o potrebama druge strane
Pri¢aju na dominirajéi natin Koriste govor bez implikacija nio
Nepopustljivi su u drzanju pozicija Voljni su da prave ustupke

o _ Izbegavaju taktike koje mogu da naruse
Prekidaju i varaju drugu stranu )
medusobni odnos

Izvor: Gordana Dobrije, Poslovno komuniciranje i pregovaranjgniverzitet Singidunum, Beograd, 2011, str
155

8.1.3. Kultura

Kultura drusStva, bilo da je nacionalna ili korpavat, sadrzi zajedtke vrednosti,

razumevanje, pretpostavke i ciljeve dene od starijih generacija.

Organizaciona kultura

Za razliku od nacionalne kulture koja se jako sporenja, organizaciona kultura
preduzéa moze svesno da se promeni. Organizaciona kuguskup tradicija, vrednosti,
politika, verovanja i stavova kofiine sveobuhvatan kontekst za sve Sto radimo i imashu
organizacijf®. Organizaciona kultura @& na vrednosti zaposlenih, nasimare$avanja novih
zadataka, pitanja ili problema. Ako se novonastagznja pokazu dobrim, vrednosti se mogu
transformisati u verovanja. Zajedke vrednosti, verovanja i stavovi imaju Zagn uticaj na
organizacione procese kao Sto su odianje, grupno ponasanje, motivacija i kontrolai leaj

svoje strane imaju veliki uticaj na pregovaranje kizo poslovne komunikacije. U skalu sa

48 MclLean, A.,Marshall,J.Investing in cultures preuzeto iz Millinus, L.J., 2005Management and
Organisational Bihaviour1993, England, str 981
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verovanjima i vrednostima organizacije ofoémise pregovatdi timovi, koji ¢e sa svoje

strane ustanoviti strategiju i taktike pregovaranja

U zavisnosti od stavova same kompanije, da li jgonaer agresivnha u odnosu na
kompanije sa kojima je u kontaktu ili zeli da ugjaes Sto bolje odnose, odrédi se i stav i
sastav samih timova, potreban nivo pripremljenogthdacic¢lanova tima. Ako su moralne
norme u organizaciji labavo postavljene, ord@ase i¢lanovi tima u pregovorima koristiti

taktikama kao Sto je laganje.

Nacionalna kultura

Istazivanja su pokazala da nacionalna kultura ined wticaj na zaposlene od
organizacione. Za razliku od organizacione kulkog sec¢esto menja u skladu sa politikom
kompanije, nacionalna kultura nije tako lako projiven Nacionalna kultura nije udena.
Ono Sto j&ini toliko stalnom i koenzistentnom kroz generaggéinjenica da se ona &é joS
od najranijeg detinjstva, prvo u porodici a nakamga preko ostalih referentnih grupa
(prijatelji, Skola, druge organizacije). Kultura ljukuje odrelenu grupu ljudi, i utie na
kreiranje sistema vrednosti i normi unutar grup®, Zn&ajno utte na ponasanje njenih
pripadnika. Takde treba napomenuti da kultura u velikoj meri zavied uslova u kojima

ljudi Zive.

Pojedini autori iz ove oblasti talte isticu ¢injenicu da kulturne vrednosti i norme,
mada sporo, ipak podlezu promenama do kojih dgedi dejstvom razlitih faktora. Tako
se, na primer, kod mladih populacija u Rusiji i glm bivSim socijalisitkim zemljama
Istocne Evrope, poslednjin godinacaestalo priméuje prihvatanje zapadnih obrazaca

ponasanjé’
8.2. Malunarodno poslovno pregovaranje (Kros-kulturno pregwaranje)

Pregovar&ki proces je veoma komplikovatak i kada se radi o ljudima iz istog
kulturalnog okruzenja, a pogotovo kad se radi aiumarodnom pregovaranju. Tale u

medunarodnom pregovaranju ima mnogo Vvise interesniparnpr. vlade zemalja dobavija

49 Tower, R., Cooper, PBeyond post-perestroika: Russia and post-commuBisstern Europglnternational
marketing research, Goody ear, M (Ed.) AmsterdamNetherlands: ESOMAR,1999, str. 143-159.
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distributeri, investirtori, potrosaitd. Vrlo je naivno u internacionalne pregovorkaaiti sa
verovanjem, da su svi ljudi &hi ma gde ziveli i da se ponaSaju n&asti predvidljiv ndin.

Kada se, naizgled, jednostavan proces pregovarprgaese u ,kros-kulturni”
kontekst, on postaje zaista kompleksan i ponekadaevidljivih razloga neuspesan. Stil
pregovora koji se pokazao vrlo efikasnim u déem okruZzenju moze biti potpuno
nekompatibilan vrednostima, verovanjima i stavovitoekojih drze pripadnici drugih kultura.
Stoga njihova primena u menarodnom okruzenju vridesto moze doneti viSe Stete nego
koristi. Idealan pregovakge ubedljiv, energian , vrlo vest u vé@enju debata, spreman da
odoli primadbama i odbrani svoje misljenje dobrierbalnim nastupom. Sa druge strane,
neke kulture ovakvo ponaSanje mogu smatrati nepatragresivnim, povrsnim, neljubaznim,

pacak i vulgarnim.

Cak i sam koncept pregovaranja ima diga znaenja za pripadnike razitih
kultura. U pregovorima sa Japancima treba imatidu \Wla sama te,,pregovaranje” kao i
njen na¢e&i prevod na japanski ,,kosho” ima u zZeaju nijansu borbenosti, konflikta i
verbalne debate, dok zapadikjastil pregovaranja uopste ne ukdjye ova dodatna zganja.
Za njih je pregovaranje, diskusija, spremnost mag@mis i primanje sugestija. Na istoku sa
druge strane samacre,kompromis” ima negativan prizvuk. Pripadnici @ske kulture se
plase dac¢e izgubiti od svoje muskosti ukolikéine kompromise. Re,,posrednik” na
persijskom zn& ,,nametljivac”. Pristajanje na kompromis za pdpke ruske Kkulture

odrazava slabost.

8.2.1.Perspektive kros-kulturnog pregovaranja

Pristup cilju, taktici i strategiji samih pregovonmoze se u velikoj meri razlikovati

kada se za ,,pregovékam stolom” natu dve razkite kulture.

Na paetku neformalnog dela fokusira se uspostavljanjéridoodnosa izmiu
pregovarakih strana. Ovde se javlja fundametalna razlikaedumJapanaca i Amerikanaca,
jer Japanci mnogo viSe polazu na uspostavljanjsop@tnih veza u poslu i provode mnogo
viSe vremena u ovoj fazi pregovora, za razliku adedkanaca. Japanci pregovore doloi
pacinju tako Sto ih predstavlja nezavisnactrestrana, ,,shokaisha”, koja im je istovremeno i
preporuka i garancija. ,,Shokaish#gsto ima jake kontakte sa kupcem, pa samim timei ima
uticaj na njega. Ukoliko se desi da u razgovordeddo nesporazuma, koji vode konfliktu,

treca strana u tom staju ima ulogu posrednika (,,chukaisha”).
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Za Japance su emocionalne¢nk veze u poslu mnogo bitnije @ahjenica. Kljuni
ishod se pre bazira na utisku da li se sa partoergkmom mogu dobro slagati i da li zele da
sa njima samuju. Japance nikada ée voditi ¢isto profitha logika, oni veoma drze do
ljubaznosti i predusretljivosti partnera. Posacadikée sklopiti sa stranom koja je arogantna
ili pokazuje da ne poStuje njihov pregovddaim, kompaniju ili Japance kao naciju. Ukoliko
osete da odnosi da pregovwd@am kompanijom joS uvek nisu dovoljrorsti, pripadnici ove

kulture ée se povdi i dobro razmisliti o daljem toku posta.

Potom sledi razmena informacija. Tdkoje interesantno naglasiti da Japanci na
primer smatraju da prvo treba da prikupe sto je umegviSe informacija o planovima i
namerama suprotnog pregowaanakoncega se povie ksko bi sa svojim kolegama i
rukovodiocima, paZzljivo razmaotriti situaciju i bljizo pripremiti odgovor kojice prezentovati
sagovornicima. Smatraju da je potpuno besmislepoanéi ponudu bilo koje vrste, sve dok

ne saznaju Sta druga strana zeli.

Zatim se ulazu napori usmereni ka modifikaciji n@sSja druge strane. Amerikanci
ovu fazu razgovora dozivljavaju kao vid osvajanjimk Japanci to smatraju razmenom
misljenja. Japanci uvek nude ono Sto smatraju koneki razumnim. Stogée njihov predlog
uvek biti pazljivo formulisan, usmeren ka najboljereSenju i postizanju koncenzusa.
Negativno reaguju na svaki vid otvorenog neslagdnjagresije, obino promenom teme,

tiSinom ili povlatenjem.

U nekim kulturama, uspeSnim pregovaranjem se sns#rao ono koje se zavrsi
potpisivanjem ugovora, drugde se potpisan ugovamnatra jedinim reperom uspeha. Ovo je
slwtaj sa pripadnicima ameke kulture. Za razliku od njih, Japanci stalno tehearanju i

odrzavanju dobrih kontakata, pa i po cenu da ugbude potpisan u nekom drugom roku.

Faktor kulture utie da ljudi drugd&je posmatraju i vrednuju socijalne interakcije
vezane za proces sklapanja ugovora. Amerikancstiregu na specifinostima i detaljima, i

na sklapanje ugovora gledaju kaodnavu seriju kompromisa. Francuzi vole da se dogevo

%0 Dobrijevic Gordana,Poslovno komuniciranje i pregovaranjé&niverzitet Singidunum, Beograd, 2011.

godina, str 179
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o n&elnim principima na kojim&e ugovor poéivati. U arapskoj kulturi data ¢gle mnogo
vaznija od pisane, stoga insistiranje na potpigivaigovora za njih nekada moze biti jako
uvredljivo. Za Grke ugovor je samo formalna izjavaamerama za poslovanje u béeim
periodu. Meksikanci na ugovor gledaju kao na raamdeja i gotovo nikad necekuju da se

u praksi stvari odvijaju tamo po dogovorenom redosledu.

8.2.2. Implikacija ugovora

Amerikanci su veoma vezani za zakon i zakonske ipeopdok méuljudskim
odnosima, kulturi i religiji ne pridaju veliki zdaj. Cilj ovih pregovar&a je da postignu
pravosnazan ugovor u konde svi, po njihovom misljenju, dominantni detaljtibspunjeni.
U njihovom pregovargkom timu vazno mesto zauzima pravni savetdij,je zadatak da
kontroliSe razvoj dogtaja i da mogée nesporazume i konflikte posle portpisivanja ugavo
svede na minimum. Akt potpisivanja ugovora za pjiedstavlja nameru da se ispuniti svi
ugovorom navedeni uslovi. Iz perspektive aleh pregovarda, ugovor predstavlja krajnju
tatku do koje se dolazi posle viSe serija pregovorakafe smatraju da se u okviru
dogovorenih uslova ne moze pribegavati modifikawga varijacijama, sem ukoliko to nije u
ugovoru posebno nazteno. Amertki ugovori su uvek dugki — svaka téka mora biti

detaljno opisana i anticipirana za ceo period tjajagovora.

Pripadnici kineskekulture smatraju da ugovor ne reprezentuje finadt@nje vé
pocetnu t&ku u saradnji. Oni nikada 6e insistirati na determinisanju speéifih uslova
ugovora, smatrajii da mnogo toga zavisi od stvari koje tek trebaeaogode. Sino je i sa
Japancima. Japanski pregovanaotpisivanje ugovora ne vide kao kraj pregovaa.njih je
on pre direktiva u kom pravcu se treba dalje krebodifikacije i podeSavanja potpuno su
prihvatljivi ukoliko to situacija zahteva. S obzmo na to da poseduju visoku dozu
fleksibilnosti, japanski pregovatiauvek pristaju na nova razmatranja i nove pregewko
spornih téaka>?

°L Dobrijevi¢ Gordana,Poslovno komuniciranje i pregovaranj&niverzitet Singidunum, Beograd, 2011.
Godina, str 168

°2 Dobrijevi¢ Gordana,Poslovno komuniciranje i pregovaranj&niverzitet Singidunum, Beograd, 2011.
Godina, str 179
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8.2.3. Praktiéni saveti za bolji uspeh kros-kulturnog pregovarana

Praksa pokazuje da je viSe od dveiitre pregovora izmi amerékih i japanskih
timova propalo, bez obzira na uzajamnu zelju zamkhjem posla. Barijere uspesSnom
pregovaranju uglavnom su kulturoloske, pre negenma ekonomske. Vrigesto se deSava
da zbog etnocentme perspektive pregovori propadnu¢vea samom paetku. Obéno je
razlog tome manjak saznanja o drugoj kulturi, Stewelikom broju sldajeva dovodi do

nerealnih ¢éekivanja.

Kada se pregovara u dwarodnim razmerama, timovi su drdau mnogim
aspektima: drugsgje izgledaju, govore potpuno ragte jezike, imaju razéite poslovne etike,
na drugi nain posmatraju svet oko sebe. Jedincinana koji se moze uspeti u ovim

pregovorima jeste potpuno razumevanje druge strane.

Jedan od preduslova za uspeh je priprema i plgaikeako u tehriikom tako i u
kulturoloSkom smislu. Oskudna priprema moze bigivgla prepreka postizanju dogovora, ali
sa druge strane moze imati vrlo negativhe kult@ékdo konotacije. Nemati odgovor na
postavljeno pitanje se na Istoku smatra velikormstam. Generalno kros-kulturni pregovori
traju dva do Sest puta duze nego déimnpa tako i za pripremu treba odvojiti mnogo vise

vremena.

Korisno je i poZeljno znati jezik drugog tim&ak i ukoliko se ne koristi za
pregovargkim stolom, samo njegovo poznavanje predstavljame&oja moze biti prednost.
Poznavanje jezika suprotnog pregovéoy tima uliva strahopoStovanje. &kenogu imati
razlicita zn&enja, a percepcija i koncepti se potpuno razlilkagukulture do kulture. Stoga se
savetuje da ukoliko postoji ikakva sumlja vezanamzatenje rei ili preduzetu akciju ne treba
oklevati sa postavljanjem pitanja. U nekim situatif je prevodilac pravo reSenjak iako je
poznavanje kulture i jezika na zavidnom nivou uwvekze da se desi da promaknu neka
skrivena zn&nja odrdenih re&i. Saradnja sa prevodiocem tdkodaje viSe vremena za

razmisljanje kada treba pripremiti novi odgovortviidnju.

-71 -



Nevena Trajkovié Uloga lidera u poslovnom pregovaranju

Tabela br 4: prikaz razlika u pristupu pregovorima izmedu razli¢itih kultura

Amerikanci Arapi Rusi

Primarni stil i process | Cinjeniéni: pozivanje na Emotivni: pozivanje na| Aksiomatski:pozivanje

pregovaranja logiku os€anja na ideale

Konflikt — na o o
Objektivnim Subjektivnim o _
argumente suprotne S . Dokazanim idealima
¢injenicama os&anjima

strane odgovara se:

Male koncesije se dajy  Koncesije se prave _ .
o _ o _ Pravi se (ako uopste),
Pravljenje ustupaka | rano radi uspostavljanj¢ tokom pregovaranja ka

malo ustupaka

odnosa deo procesa
Protivnikove koncesije
Obi¢no se na ustupke Gotovo uvek se na se smatraju znakom
Odgovor na _ _ - _
o odgovara reciprnim ustupke odgovara | slabosti i skoro nikad s¢
protivnikove ustupke ] _ _ _ -
ustupcima recipranim ustupcima| na njih ne odgovara
reciprano
Odnos Kratkotrajan Dugotrajan Bez trajnog odnosa
Autoritet Sirok Sirok Ogranten
Pocetna pozicija Umerena Ekstremna Ekstremna
Postovanje rokova Vrlo vazno Opusteno IgnoriSu se

Izvor; Gordana Dobrijevi, Pretpostavke uspesnog multikulturnog pregovaranjaniverzitet
Singidunum, 2007, str 6

Jeztka barijerace uvek biti problem u ovakvim pregovorima. Ali ®ikekada govore
viSe od hiljadu r&. Prezentacije, crtezi, dijagrami, kopije glavrdokumenata, katalozi,
knjige pacak i uzorci proizvoda mogu biti od jako velike pafndopija glavnog dokumenta
na engleskom jeziku je poZzeljna jer pripadnici énugultura mnogo bolj&itaju engleski
nego Sto ga govore. Talk® treba biti svestan da neke boje, simboli, subjékimodeli
predstavljaju tabu u odienim kulturama, pa njihovo iznoSenje moze biti gogu po

uspesno ostvarenje pregovora.

Pregovaréka strana koja efektnije koristi vreme &to ,,pobéduje”. Ali i u ovom

sluwtaju kulturoloSke razlike su vrlocmgledne. Amerikanci su u¢oma stranaca nestrpljivi i
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cesto u prevelikoj zurbi. Kii se moraju vratiti sa potpisanim ugovorom ne biddreienom
pokazali da put nije bio uzaludan. Sa druge stiganm@adnici kineske kulture visoko cene

strpljenje i koriste sve taktike odugodéanja u pregovaranju.

Poznavanje kulturoloSkih raziiosti, pregovarédmace u velikoj meri pomé da bolje
razumeju i interpretuju ponaSanje druge stranej di prondu naine kako da Sto bolje
prevazdu razlgitosti na obostranu korist. Ta#te pregovaré iz razlicitih kultura, mogu imati
vrlo slicne poslovne kulture, pa pomenutecstisti treba Sto bolje da se iskoriste u

prevazilazenju kulturoloSkog nerazumevanja.
8.3. Verbalna i neverbalna komunikacija u sluzbi pegovaranja
8.3.1. Neverbalna komunikacija

Poznato je da se samo sedam procenata ljudskdargaei stavova prenosi diena,
38% se prenosi glasom, &k 55% neverbalnim ponaSanjem. Samim tim i tokom
pregovaranja treba posmatrati sagovornika i pokukatrazumemo njegovo raspolozenje i

naklonost, odnosno nenaklonost tokom procesa peggoja.

Tesko je réi o cemu druga strana misli samo na osnovu jednog gestaytim kada
se gestovi posmatraju u celini,gigu da daju smisao onome¢emu druga strana razmislja.
Kada se istrazuju grupe gestova druge strane, abiagi bi trebalo primeniti glaspodeliti

telo u pet celina - na lice i glavu, telo, rukekéa noge>*

Lice i glava

Izrazi lica su voljni i namerni i odrazavaju vrstintenzitet oséanja te osobe. Treba
posebno izdvojiti & koje su veoma efikasan ¢ia da se iskaZze interesovanje i paznja,
reakcija na odeno ponaSanje druge osobe. 1z tog razloga @ed@osebna paznja biti

usmerena nacoi njihovu mat u komunikaciju, zatim na osmeh i usta.

Kontakt @ima koristi se oliino u situacijama kada osoba Zeli da proveri da |i |
poruka naisSla na razumevanje kod publike, mozeedareveri da li izaziva reakciju kod

sliSaoca i kakva je reakcija u pitanju, tdkomoze da se izrazi volja da seestvije u

53 Milorad Mart, Vestina poslovnog pregovaranjgeograd, 2004, str. 88
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razgovoru ili ne. Bitno je na poslovnim sastacinedgti sagovornika uéi na taj n&in mu
odavati poStovanje, a ne gledati u stranu ili pidak sagovornik ptia ili traziti po papirima

ili torbi, jer to moze ukazati na nezainteresovanos

Kada govornik primeti da sagovorniku pogled letigrostoriji, taj nemiran pogled je
znak da nije naiSao na odobravanje i da osobadaetie prezentacija Sto pre zavrsi. Ukoliko
govornik dok prezentira ili ulieije klijente gleda levo — desno, ostavlja utisakigerne

osobe, osobe koja ne veruje u svojéyriu proizvode koje prodaje, Sto naravno nije @obr

Usta su takdée kanal neverbalnog slanja odeee poruke. Pokrivanje usta Zha

skrivanje istine, laZ ili potisnutu agresiju.

Osmeh treba koristiti kao jedan od ¢énth vidova komuniciranja, jer je dokazano da
¢e se ostaviti pozitivniji utisak na druge i élasusreti, sastanci i pregovori préagodnije uz

osmeh.

Telo

Telo takate igra znaajnu ulogu u neverbalnoj komunikaciji. Navode s&impgimeri

na koje treba obratiti paznju:

Neko ko je zainteresovan i slaze se sa nama kagelp prema nama, ili nam @i
blize. Neko ko se sa nama ne slaze, nije sigurestinitosto onoga @emu govorimo ili je
time uznemiren, odmakia se od nas ili telo zabaciti unazad u stolicu. dNlek se premesta

sa noge na nogu asese nesigurno, nervozno ili sursvo.

Ruke

Pri posmatranju ruke, vazno je obratiti paznju phovo kretanje. Na primer, Sto su
ruke sagovornika opustenije, to je on spremniji nestavak pregovora, a Sto surse

prekrStene na grudima, verovatnje je da nam taaospe naklona.

Ruke su jedan od najboljih pokazatelja promenaspat@zenju sagovornika, pa tako
ako su ruke sagovornika nagetku bile prirodno spustene na sto, a kada smo spolmeku
nepovoljnu okolnost on ih je prekrstio na grudi,z@amo zakljditi da druga strana to nije

primila sa odobravanjem.
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Sake

Neverbalni signali Sakama se dele na tri kategopygkazivanje dlanova, gestovi
samododirivanja i nezeljeni pokreti Sakom. Takaosereni dlanovi smatraju kao pozitivha
poruka, ili kao da ta osoba nema Sta da krije. Ad@mo sagovornik prstima dodiruje nos,
uvo, obraz, to nam ukazuje da je nervozan i nemalpm samopouzdanja. Pokreti rukom
koji su nezeljeni nam najviSe otkrivaju o pravonavst te osobe, jer ljudi imaju malu

sposobnost da upravljaju svojim pravim @sgima.

Noge

Nijedna prodaja nije realizovala kada su prodana@li prekrStene noge. Samim tim,
ako Zelimo da naS sagovornik sudeluje u pregovonragpozitivan nén i da sa punim
poverenjem prima nasSe poruke, bolje je ne ukrétage. Sa neukrstenim nogama, stopalima
ravno polozenim na pod, telom blago nagnutim kaogagniku, vée su Sanse za slanje

pozitivnih poruke.

8.3.2. Verbalna komunikacija

lako neverbalnom komunikacijom mozemo saznati daleiSe o oséanjima |
raspolozenju sagovornika, nego verbalnom, ipak g®slovhom okruzenju i pregovaranju
jako puno koristi verbalni vid komuniciranja. Vehba komunikacija je proces prenosa
poruke réima. Putem r& mogu da se prenesu sve vrste poruka. Istovremgrutreba ré& u
komuniciranju daje najbolje, najefektivnije rezt#ta UspeSna verbalna komunikacija
predpostavlja uporetbu pravihérel pravo vreme i na pravi tia.

U verbalnu komunikaciju ubrajamo i govornu i pis&amunikaciju.

Govorno poslovno komniciranje

Usmena komunikacija je vazan oblik komunikacijeaslpvnom svetu. Komunikacija
je vitalan deo poslovanja, organizacije i menadzme@ovorno poslovno komuniciranje je
poslovno komuniciranje u kojem su sredstvo prenaSgoruke izgovorene &e Cilj ovakvog
komuniciranja je zapgeti, realizirati, obaviti poslovni proces ili izu#s o stanju i toku

poslovnog procesa.
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Postoje direktne i indirektne poslovne komunikacije) direktne poslovne
komunikacije spadafd razgovor licem u lice, telefonski razgovor, sasitq prezentacija,

dok se u indirektnu poslovnu komunikaciju ubrajgfvorne poruke.

Pisana poslovna komunikacija

Sposobnost da se jasno komunicira pisanim puteta jy&stina presudna za uspeh u
profesiji. Komunikacija pisanim #gma mora biti konkretnija nego usmena komunikaag,
manje prostora za greSke. Oni koji komunicirajlapien putem imaju joS neke izazove ispred
sebe, ukljdguju¢i gramatiku, ton pisanog teksta, pravopis, stilapja, kao i upotrebu
odgovarajdih reci. U pisanu poslovnu komunikaciju spada pisanjelquwsh pisama, e-
mailova, sluzbenih dopisa itd.

54 Fox R.,Poslovna komunikacijaHrvatska svetiliSna naklada, Rtko otvoreno tiliste, Zagreb, 2001.
godina, str.98-112
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9. ISTRAZIVA CKI RAD

9.1. Metodiitehnike istrazivanja putem anketiranja

Istrazivanje je vrSeno putem ankete, i to upitnidpitnik je sproveden indirektno,
pisanim putem.
S obzirom da se anketiranje vrSilo samo jednom,ratkkm vremenskom periodu ali u
razlicitim sektorima (organizacija, grana, privreda), dpa anketu urkenu intersektorskim
dizajnom istrazivanja.To ztada se anektiraju reprezentativne grupe ispitamkeazIicitin
konteksta i zatim izvige zakljici o delovanju toga konteksta na njihove odgovoda-li

kontekst utte na ponaSanje, stavove, karakteristike ispitanika.

Intresektorski dizajn istrazivanja ima svoje presino
» otkrivanje varijabli koje utiu na pojavu
* jednostavnost
o jeftinje

ali i svoje nedostatake:

* ne moze se koristiti za istraZivanje dinamike pejgromena, razvoja
9.1.1. Uzorak

Ispitanici su izabrani metodom ghjnog uzorka, na osnovu odenog kriterijuma.

Postavljeni kriterijum je da su svi ispitanici vigbobrazovani i u radnom odnosu.
9.1.2. Metode anketiranja

Anketa je standardizovana, tj ista pitanja se pijsfa svim ispitanicima.
Ispitanik bira jedan od podenih odgovora.
Ovaj tip ankete izabran je zbog svojih prednosti:

e Zahtevaju maniji napor ispitanika

* Omogu«uju jednostavno kodiranje, analizu odgovora

* Obezbduju standardizaciju odgovora

» Olaksavaju kvantifikaicju odgovora
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9.1.3. Anketiranje upitnikom

Ispitanik popunjavao unapred pripremljeni upitriilpitnik je ispitaniku dostavljen:

*Preko rukovodioca (niska anonimnost, visoka p&miia zn&ajnost, visoka stopa odgovora)
Li¢no (srednja anonimnost, nag&epercipirana zriajnost, srednja stopa odgovora)

Upitnik je popunjavan:

*Neorganizovano, pojeditao: kada i gde ispitaniku odgovara, u atineom roku

*Organizovano, pojediao: na radnom mestu
9.1.4. Sistematinost procedure

Vaznost sistematnosti procedure za validnost i pouzdanosténag istrazivanja je velika.
Sistemaiinost procedure obezihge se time Sto se:

» Postavljaju se ista pitanja svim ispitanicima

* Procedura intervjuisanja i realizacije upitnikage za sve ispitanike

» Odgovori ispitanika se beleze na isttima

» Odgovori ispitanika se kodiraju i analiziraju istmmetodom

 Svi elementi istrazivanja (uzorka, pitanja, progaduntervjuisanja ili upitnika,

kodiranje i analiza) su objavljeni i transparentni

9.1.5. Upotreba ankete

Anketa je namenjena upotrebi u Baim istrazivanja i radovima. Njome su merene
karakteristike i stavovi ljudi u poslovnom okrupen
Takade se moze Koristiti u poslovnim istrazivanjima zatrebe donoSenja odluka u

organizacionoj i kadrovskoj strukturi u preddimea.
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9.2. Analiza ankete

Anketiranje je vrSeno na uzorku od ispitanika. Pedesetrq@cenat sucinile Zene, dok
su ostalih pedesétnili muskarci.Jedinica analize u anketi je pojedinGrupe ispitanika su
iz razliitih konteksta malih, srednjih i velikil preduzéa, i to 37,86 ispitanika je zaposler
u malom, 22,5% u srednjem i 40% u velikom preduzénketirani su ravnopravno zaposl

i u privatnom i u javnom sektol

Imajwéi u vidu da se ovo istrazivanje bavi ulogom lid- formalnog ili neformalnog |
poslovnim pregovoma, a da pregove vode direktori i menadzeriiljnu populaciju ¢ine
aktivno zaposleni i visoko obrazovni kadar predaz&vi wesnici u anketi bili su upoznati
¢injenicom da je anketa anonimna, i da se koristicca nadnc-istrazivake svrhe. Od tinih
podataka poznati su starosna g, pol i pozicija u preduze. Zbog toga se smatra da

ispitanici na pitanja odgovarali iskreno i bez u&ivanja.

Anketa o liderskim osobinama i veStinama u poslovipmegovaranju sprovedena ji

roku od mesec danato od 15. Septembra do 15.oktobra 2013.go«

Anketirana su lica koja imaju ulogu u odivanju i eksternom pregovaranju. |
osnovu 4. pitanja ism@hici su svrstani u kategorujidera, menadzera ili preduzetnika.
ispitanika je traZzeno daaokruze odgovor uojem se najviSe pronalaze. Retati ankete nam
govore datak 48% ispitanika smatra da poseduje sposobnomiddiikuju menadzera, dc

se 30% pronalazi u kategoriji preduzetni

Grafikon br 1: Indentifikovanje lidera

Indentifikovanje lidera

® Menadze
48% _
H Preduzetni

M Lider
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Ocekivanja ankete su patenacinjenicom da se najmanji procenat pronasao u ulozi
lidera, i time je i potkrepljendinjenica da u organizacijama postoji daleko viSenauzera
nego lidera. Lider je harizmatia, tolerantna i uticajna osoba. Takav skup osohina
istrazivanju smatra da poseduje samo 22% ispitarka istrazivanje se bavi ulogom i
funkcijom lidera u poslovnom pregovaranju, i santim ¢e se porediti komentari ostalih
zaposlenih u poslovhom okruzenju sa odgovorima kojedale osobe indentifikovane kao

lideri.

Ispitanici u 50% sléajeva poseduju tehtke vestine, dok humanigke i konceptualne
poseduje po 25% ispitanika. Ispitanici indentifikov kao menadzZeri u ¥mi slu¢ajeva
poseduju odrdena znanja i obavljaju odtene aktivnosti, tj. poseduju tekike vestine. Ovaj
podatak je vrlo gekivan imajéi u vidu da se od menadzZer&e@uje da planira i sprovede
budzet, da dostigne planirane ciljeve, da raciananalizira situaciju i da po potrebi reSava
sve probleme i ima potpunu kontrolu u svojim rukaraer i preduzetnik sa druge strane
imaju drugd&iju ulogu u poslovnom procesu. Preduzetnik mora isirajan i uporan i
orjentisan na rezultate. Kako bi ovo postigao fgmteesu mu konceprualne vestine. Lider
treba da inspiriSe svoje sledbenike, da ih vodzKroslovni proces i stoga su njemu najvise
potrebne humanisie vestine kako bi imao dobar odnos sa zaposlen®@aaanketiranih
ispitanika, najvé broj njih koji smatra da poseduje humariiké osobine zapravo i jeste

indentifikovan kao lider, njitak 50%.

Analiza odgovora na 6. pitanje dala je &&ldvane rezultate, a to je da svega 7,5%
ispitanih lica navodi da sami vode pregovore. Qp@jatak z&uduje uzimajdi u obzir da je
37,5% ispitanika zaposelno u malim predir&, gde je jako mali deo zaposlenih pdsre
organizacionim poslovima i poslovima pregovaranjagovaranja, a \é radi na izvrSenju
usluga ili proizvodniji i prodaji robe. 67,5% ankatiih kaze da zapravo vé@ha i zn&aj posla
imaju presudnu ulogu u tome dacé pregovore voditi u timu ili sami. Anketirani kopde i
timu, uvek ili povremeno, u polovini slajeva samatraju da swri stavovic¢lanova tima
manje bitni, a da je bitno ostvariti ciljeve pregoa. Druga polovina smatra da su ciljevi
podlozni promenama i kompromisu da bi se postigidinstvo tima. Time oni zapravo
pridaju ve&u vaznost harmoniji u grupi nego ostvarenju cigesporno je da se timovi za
pregovore stvaraju kako bi se postigli atiei poslovni poduhvati, ali to se ne treba p@osti

na Stetu odnosa u timu. Naruseni odnosi u timuuig dtaze nikada ée doneti uspeh, ¢ee
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samo narusiti razvoj kompanije. Nekada je boljerdrati jedan manji cilj radi ostvarenja
krajnjeg zadatka.

Za razliku od menadzera koji tokom godina rada mad@eusavrSava tehikie ali i
humanistéike vestine, lider se da harizmatian sa veStinama uticaja na druge. Anketa je
potvrdila hipotezu da se liderda time Sto su lideri ravhomerno raspieei po godistu, tj.
ima ih u svim starosnim grupama. Za kompanije bil&orisno da jos na getku prepoznaju
liderske sposobnosti svojih zaposlenih i péesth na razvoj u pravcu upravljanja kadrom ali i
celom organizacijom. Na vrhu organizacione pirampgrebno je da se da lideri ili

dugogodisnji menadzeri koji su usavrsili svoje rest

Ulogu lidera u 62,5% séajeva obavlja formalni lider. U javhom sektoru, ptmyo
gde je visokostrukturirana podela posla, formaiter obavlja ulogu lidera. Ovo se naito
odnosi na Vojsku, MUP i bankarski sektor. U manpmganizacijama, pogotovo privatne
svojine, uloga lidera u 27,5% shjeva obavljaju svilanovi tima koji se smenjuju na toj
poziciji u zavisnosti od trenutnih potreba i za#tat&oje treba obaviti. U svega 10%d&djeva
lider zapravo ne postoji. Ovakva situacija je yilmgodna u malim organizacijama gde svako
jasno zna Sta, kada i kako treba da obavlja i 8mgubi potreba za formalnim liderstvom. U

velikim organizacijama, ovo bi bilo potpuno ne ialjovo, Sto je | anketa pokazala.

Polovina anketiranih je iskazala da nedelju damaquti u pripremama za pregovore.
Ishod pregovora dobrim delom zavisi od dobre prigreza pregovore. Naravno, nisu svi
pregovori bitni ni obimni da zahtevaju pripremu pusec dana, ali svakako da temeljna
priprema pozitivho utie na ishod pregovora. Razlika izéneuspesSnih i neuspesnih pregovora
cesto se nalazi u kvalitetu prepremljenosti strahaiak 45% ispitivéa kaze da se sprema za
pregovore samo dan ili dva. Kigtim, uateno je da lideri znatno viSe vremena provode u fazi

pripreme, nedelju dana ek mesec, u zavisnosti od ozbiljnosti pregovora.
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Grafikon br 2: Vreme provedeno u fazi pripreme

ne

H

Mesec dana

Prirodno, véina ispitanih- 65%, u fazi pripreme za pregovore palyete viSe paznj
informacijama koje se odnose na potrebe spreduzéa, dok 30% podjednako olgapaznjL
na potrebe svog i potrebe drugog predaz&ako bi imali véi uspeh u pregovorima, treba
se stavimo na stranu onoga sa kojim pregovarangle@aanjem situacije iz njegovog ui
mozZemo mnogo toga da uvidiri mozda promenimo pristup i strategiju pri slégi@ susretl
i tako postignemo bolji rezultat. Ljudi pozitivheaguju na saméinjenicu da shvatamo, ili ¢
bar trudmo da razumemo njihovu stranta nas zbog togibkom pregovora mogu nagrac

nekim ustupkm koji na péetku nisu planiral

Za uspeh u pregovorima tale veliku ulogu igra i jasno definisan cilj kome tegi,
kao i najbolje alternativnho reSenje kojim bi biladovoljni. Sa tim se sloziléak 97,5%
ispitanika. Bez cjh sami pregovori gube srao. Treba rangirati sopstvene interese i inte
druge strane po vaznosti i unapred odrediti Sta@ke dati kao ustupak, za razliku od on

od ¢ega se ne moze odust-ono Sto predstavlja i samu poentu pregov

Tokom pregovaranja treba posmatisagovornika i pokuSati da razumemo njeg
raspolozenje i naklonost, odnosno nenaklonost tokomcesa pregovaranja, a ne samc
bukvalno pratimo ono Sto je izgovorio. U svetu s$&\pridaje zn&aj neverbalnom oblik
komuniciranja, toliko d se u nekim zijskim kulturamaviSe vode izrazom lica ili pokreto
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nego izgovorenom . Ljudi delom nesvesno odaju svoje raspolozZzenjemocije

neverbalnim putem i, ako se usresredimo, mozemagmnealnije sagledati stranu sa kojom
pregovaramo prafe njene neverbalne signale. Anketirani su se u a&v&f% sldajeva

odvazili da to i primene, dok ih 40% priznaje éa jedino uzimati u obzir ono Sto je
sagovornik izgovorio. Méutim, 50% ispitanika tvrdi dée razmotriti verbalnu tvrdnju drugog
pregovaréa ukoliko im se &ini da se kosi sa nevrebanim ponaSanjem¢ Meverbalne

komunikacije je velika i da bi uspeh u pregovorilma postignut, treba je svakako uzeti u
obzir. Interesantno je da su osobe koje smo infilennali kao lidere, jedine odgovorile da
zna&aj pridaju uvek neverbalnom obliku komunikacijginne joS jednom dokazale da imaju
urodene humanistke vestine i da sa lakom uspostavljaju komunikaciju sa drugim ljudima,

Sto se svakako odraZzava i u pregovorima.

Tokom pregovora obe strane se sluze taktikama paegoja. Taktike su ponaSanja i
aktivnosti koje se sprovode da bi se ostvarilaegig 1zbor taktike drastno moze uticati na
ishod pregovora. Treba dobro razmisliti i analizitaktike kako bi se doSlo do odgovaragy
i to u svakom pojedirtmom sliaju. Ne reaguju svi podjednako na sve taktike. fRect
odredivanje roka za prihvatanje ponude neko moze protuntao pritisak da donese odluku
i kada nije spremani zbog toga jednostavno odusthtcelih pregovora. Ovu taktiku bira
svega 5% ispitanika. Karakterigto za taktike iznoSenja inicijalne ponude ili odgowa tu
ponudu je Sto obe strane moraju obaviti detaljmpremu za pregovore, kako bi na licu mesta
mogle da razmatraju koti€nje ovih taktika i njima relativno brzo odrede okza pregovore.
Ispitanici su spremni na to u ukupno 8%¢csleva. Da bi se lakSe doslo do reSenja, 7%
anketiranih je spremno na davanje ustupaka tokoeggwora, s timsto se ne treba udalji
previSe od one tke za koju se smatra da bi predstavljala zadovajijge reSenje. Ukoliko se
pregovara oko viSe razitih tema istovremeno, 10% ispitanika smatra déalsSe daéi do
konatnog dogovora ukoliko se koristi taktika iznoSengampde u paketima. Sa misljenjem da
treba postavljati pitanja strani s kojom se vodegpwori, kako bi im se pruzila prilika da

izraze sopstvene potrebe i interese, slaze se h@&gieanih.
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Grafikom br 3: Koriséenje taktike u fazi ugovaranja

Koriscenje taktike u fazi ugovaranja

M Tznogenje inicijalne ponude

® Odgovornainicijalnu ponudu
M Davanje ustupaka

H Odredivanje roka

H Ponudau paketima

i Postavljanje pitanja

i Aktivno slusanje

M Prilagodavanje

Najveli procenat ispitanika, 96 koristi taktiku aktivhog slusanjaktivnim sluSanjem otvar
se prostor za bolje razumevaisagovornika, njegovih problema i potreba, i samimge i
lakSe se postiZze ko#rai dogovor. JoS jedna agsto upotrebljavanih taktika, 8% slwajeva,
je prilagatavanje. Skno taktici davanja ustupaka, i ovde obe strane judsdi fleksibilne
kako bi usaglasile sopstvene interese sa ustanovljeninresitea druge strane. Sv
pregovor je specifan na svoj n&n, i svaki pregovaradrugaije moze reagovati na jedr
taktuku. Kao i pripremi, i odabiru taktike trebaspetiti posebnu paznj

U fazi ugovaranja ispitanicu u 87,5% &jeva biraju taktiku u saradnji sa drugir
Ovo je interesantan podatak uzimajw obzir da ih je preko 65% izjavilo da imacsjeva
kada sami pregovaraju. Dolazi se do situacije adgovore vodi samo jedna ba, ali se u
fazi pripreme konsultuje i dogovara sa svojim kal®g@. Dobar lider tima je svestan da
moze sve da najbolje zna jedna sobéd,jggotreban tim, i ima to samopouzdanje dadiges

sa ostalima.

Koliko i priprema za pregovore, i taktika k se koristi tokom pregovaranja ima vel
uticaj na ishod pregovora. Niko od ispitanika ge gjasnio da bi prepustio drugoj strani
bira taktiku. Svi shvataju vaznost koju taktika imaregovaranju. Dok 37,5% koristi unap
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pripremljenu taktiku za koju smatra da je najefrigs za postizanje odgovarépg ishoda,
62,5% je spremno da tokom pregovora menja i pridaga svoj pristup. UspeSan pregovara
prilagadava svoju taktiku pregovatiom stilu svog oponenta i njegovim potrebama kako b

ostvario postavljeni cilj.

Od konflikta se ne moZze izroditi pozitivan rezultdkoliko do njega dde, 95% ne bi
ulazilo u otvoreni sukob, ¥ese trudilo da na elegantan i suptilaginaesi proble. Samo 5%
bi odustalo od pregovora. U retkim situacijama,&addie do tolikog usijanja u pregovorima,
bolje je i odustati nego se dalje zamerati drugggrs. Naravno, ako postoji moguost da se
stvari izglade i nastave pregovori, Sansu trebaristiti. Da ne bi doslo do situacije da stvari
krenu da se odvijaju u neadekvatnom pravcu, trebatidkontrolu nad pregovorima. Sa tim se
slozilo 90% ispitanih lica. Preostali smatraju dagmvore treba pustiti da se odvijaju svojim
tokom. Ukoliko pregovaka druge strane poznajemo, tj. siwali smo sa njim, i ukoliko smo
se temeljno pripremili za pregovore, i dok sve kddo je predweno, nije loSe opustenije
pristupiti pregovorima i pustiti ih da se sami gdji. Ako dale do problema, ozbiljno mu

treba pristupiti u Sto kéem roku.

Intuitivno, ljudi smatraju da je najbitnije ispunivoje ciljeve. Mdutim, gledano
unapred mnogo je bolje kada obe strane zadovalje gotrebe, i kada se na kraju pregovora
postigne win/win situacija. Tada ¢gioje da se gradi dobar uzajamni odnos iz koga wdod
pregovorima moze da se iZa viSe nego jednokratnim zadovoljenjem ciljeva. j&lina
kompanija ne postoji radi obavljanj samo jednog Ilgpoye& dugor@no planira svoje
aktivnosti i ima potrebu da sa istim osobama ijasrizacijama ponovo salge. Kompromis
je adekvatna zamena za win/win situaciju zbog t&tgaobe strane bar delitnio zadovolje
svoje potrebe. Od ispitanika se 57,5% trudi daigostsituaciju zadovoljenja svih strana, a
30% se zadovoljava kompromisom. Ima i onih kojitkoaocno sagledavaju situaciju, i zele
da zadovolje samo svoj interes — njih 2,5%. Ukolitkako ne moze da se postigne Zeljeni
rezulata pregovora za obe strane, ili barem komwo@0% ispitanih lica je spremno da
odustane od svojih interesa i odlozi reSenje zaij@adnteresantno je da svi lider teze ka tome
da se zadovolje interesi svih ili bar postigne koonus. Za lidera i jeste karakterigto da
tezi ka harmoniji i da dugotoo posmatra razvitak odnosa duoepregovardma, Sto se

zadovoljenjem svih i postize.
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Grafikon br 4: Rezultati pregovora

Za kraj ankete, ispitanici su zamoljeni da odgovd@iko uspeha imaju

pregovorima, i zapravo koliko su njihovi stil i téda pregovaranja bili efikasni. Preko 6(
ispitanika je odgovorilo da se u nafeen broju sldajeva pregovori zavrSe preko 60%
pozitivnim ishodom, dok njih 37,5% priznaje da u-60% sl&ajeva ostvaruje ciljev
prehovora. Ovo je svakako vrlo visok postotak usipepregovora. M@ anketiranim, osokb
iz starosne grupe 480 i 51-60 smatraju da su u preko 60%cslieva ble uspeSne. To nam
govori da je pored temeljne pripreme i odabira e@dgajue taktike i iskustvo zri@jno za

ostvarenje ciljeve pregovo
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10. ZAKLJU CAK

Za dobrog pregovata pre se smatrala osoba koja je uspela da dolgjétevpozeli, a
da pritom ne napravi ni jedan ustupak. Ta vremenzasnama, moderno poslovanje i velika
konkurencijacine da niko nije nezamenljiv. MoZzemo slobodnéi ia u biznisu danas viada
jedna velika ,,evolutivha trka”, gde se kompanigpmestano prilagtavaju jedna drugoj

praveti kompromise ne bi li zajedno imale koristi.

Pregovara su nosioci kompromisa. Oni od polaznikiaka stvaraju nove moguosti,
pazljivo balansirajéi izmedu interesa dve pregové&ia@ strane. Dobar pregovaraije samo
dobar ekonomista ili pravnik, on mora tdkobiti pomalo i psiholog, vizionar — on bi trebao
da bude lider, harizmata osoba koja pleni svojonmttioZu i pojavom. On ostvaruje uticaj

na svoje sledbenike i time postize krajn;ji cilj koamije, tj. ostvarenje vizije organizacije.

Na osnovu obavljenog istrazivanja tokom pisanjagorara, prepoznala sam izuzetnu
vaznost koju poseduje lider u poslovnom okruZenjigerstvo je shvéeno kao proces
ostvarivanja uticaja, u kojima pojedinac (lider)nmeze grupi (sledbenicima) da ostvare
postavljene ciljeve. Bez sledbenika nema ni potraddiderima. Lider moze biti formalan,
postavljen od strane vrha organizacije, a mozei lmioba koja se u grupi istakla i zadobila
podrsku ostalinclanova, takozvani neformalni lider. Samim tim, faim lider crpi ma
pozicije na kojoj se nalazi, dok neformalni uzikanu mat. U neformalnom lideru sledbenici
smatraju da lider poseduje nesSto za njih vredngoj¢dinim sl¢ajevima, kada je dnost
lidera toliko jaka, dolazi i do stvaranja kultariosti. Za razliku od neformalnog, za formalnog
lidera secesto povezuje prinuda i kaznjavanje, Sto zaprapigpravno. Liderstvo je proces

koji naglaSava saradnju sledbenika i lidera, grsgoistim ciljevima.

Danas je tesko, ako ne i nemogu a:ekivati da samo jedna osoba poseduje sve
informacije, kvalifikacije i znanja potrebna za ddenje odluka. Zbog toga je u velikim
kompanijama sve&e&e pojava timova za pregovore, umesto samog pojadiDa bi tim
funkcionisao, na’elu treba da se da lider. Njegova uloga je da stalno nadgleda grupu,
utvrduje stanje i ako smatra da je potrebno preduzmedede korake. Uporedo sa tim Sto
prati radni @inak, lider obrda paZnju i na razvoj tim&lanovi uspe$nog tima moraju da se
medusobno dobro poznaju, da znaju prednosti i man&og)a kako bi mogli da ostvare
uspeh. U sléaju da jedan odlanova nije dovoljno pripremljen, ceo tim, a i ishpregovora
mogu biti ugrozeni. Dobra komunikacija u timu pgwol utice na rad i produktivnost tima.
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Dobar lider zna da ako stanovima tima zadovoljene potrebe, @ai celokupni dinak tima
¢e biti bolji.

Pregovaranje nas prati od malih nogu i nagtada nas prati kroz zivot, bez obzira na
nas poziv ili struku. Pregovori koji nagekuju mogu se meriti velikim ndanim iznosima, a
i ne moraju. Ono Sto je sigurno, je éati pregovori biti bitni za nas. Zbog toga je vada
Sto bolje usvojimo tehnike i strategije k@@ nam u Zivotu ponéo da ostvarimo nase ciljeve.
Na nama je dadmo iz iskustava dokazanih pregov&ane bi li sutra uspeli da njihove
utiske i zakljgke prenesemo na nasu konkretnu situaciju, izbegévdg pravimo greske na
koje su nas upozorili. Na taj &ia mozemo uspeSno savladati veStinu pregovaranja i

unaprediti svoje poslovanje.

U savremenim organizacijama, gde su promene u yaslo, tehnici i nauci
svakodnevne, neophodno je stalno biti ispred sprhfiti najnovije trendove i deSavanja,
osluskivati trziSte,di ispred konkurencije. Za ostvarenje togadetu organizacije mora se
n&ai lider. To bi trebalo da bude jak&tiost, ispirativna, puna ideja i energije. Ukolikodd
do krize, svi se okt lideru za poméi savet. Lider je taj koji ima krajnju odgovornakt se
ciljevi i misija organizacije ostvare. ,Dobar lidazima malo viSe od njegovog dela krivice, i

malo manje od njegovog dela zasluge™Arnold H. Gtaz
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PRILOG

Anketa

Postovani,

Upitnik koje je pred Vama trebalo bi da posluziligagm prikupljanja podataka za
Master tezu koju radim na Univerzitetu Singidunu®ilj istrazivanja koje sprovodim je da
pokuSam da bolje razumem ponaSanje lidera u postovpregovaranju. U ovom upitniku
nema tanih niti pogresnih odgovora — vazno mi je dajem VaSe iskreno misljenje.
IstraZzivanje je u potpunosti anonimno — nigdéenbiti potrebno da ostavljate bilo koji od
Vasih licnih podataka. Pazljivo p&dajte svako pitanje, a zaokruzite jedan od pimmih
odgovora u kome se najviSe pronalazite.

Napomena: Ukoliko na pitanje broj 6 odgovorite degovarate sami pdée na

pitanje broj 9, a ukoliko odgovorite drugje nastavite na slede pitanje:

1. Starosna grupa:
Od 20 do 30
Od 31 do 40
Od 41 do 50
Od 51 do 60
Preko 60

|

o o o O

2. Pol kome pripadate je:

O Muski

O Zenski

3. Preduzete u kome radite je:

O Malo

O Srednje

O Veliko

4. Zaokruzite skup osobina koje poseduijete:

O Intuitivnost, samopouzdanje, tolerantnost na fagfe, sposobnost da svojom voljom

uticete na druge

O Analiticnost, sposobnost davanja obrazlozenja i objasnjkrgdibilitet
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O

Istrajnost i upornost, orijentisanost ka rezultajrsposobnost preuzimanja rizika

Zaokruzite vestine koje posedujete:

Tehnike vestine (odiena znanja i spretnost za poslove i aktivnosti &@jobavljaju)
Humanistéke vestine (razvijena sposobnost rada sa ljudima)

Konceptualne vestine (razvijena sposobnost raddejama i konceptima)
Pregovore vodite

Uvek sami (préite na pitanje 9)

U timu (nastavite na sleée pitanje)

Nekad sam, a nekad u timu u zavisnosti odwredii zn&aja posla (nastavite na
sledee pitanje)

Zaokruzite tvrdnju koja najpribliznije opisuje vas tim:

Li¢ni stavoviélanova tima su manje bitni, bitno je ostvariti @ig pregovora.
Ciljevi su podlozni promenama i kompromisu da bpsstiglo jedinstvo tima
Ulogu lidera u timu:

Obavlja formalni lider

Ova uloga je podeljena rhe ¢lanovima tima, i zapravo nema lidera

Clanovi tima se smenjuju u ulozi lidera u samom psacreSavanja problema
Koliko vremena proseno provodite u fazi pripreme za pregovore?

Jedan dan

Dva dana

Nedelju dana

Mesec dana

. U fazi pripreme za pregovore posvéujete viSe paznje informacijama koje se odnose na:

Potrebe sopstvenog predtiae
Potrebe i mogtnosti suprotnog preduza
Podjednako i jednog i drugog

. Pre pctetka pregovora vas odnos prema ciljevima:

Uvek imate jasno definisane ciljeve i alternativegenja
Nemate cilj, vé sluSate ciljeve druge strane
Ciljevi i reSenja druge strane su bitniji
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12.

Prilikom pregovaranja viSe pridajete vaznost sledéem obliku komunikacije:
Uvek verbalnom (Sta je neko izgovorio)
Uvek neverbalnom obliku komunikacije (govoru tef@nasanju)

Verbalnom, ukoliko se ne kosi sa neverbalnim

. Koju taktiku najviSe koristite u fazi ugovaranja:

IznoSenje inicijalne ponude
Odgovor na inicijalnu ponudu
Taktika davanja ustupaka

Odredivanje roka za prihvatanje ponude (brze se domdisika kada ste sieni sa
vremenskim ogragenjem)

IznoSenje ponude u paketima (pregovarate oko a&&itih tema)

Strategija postavljanja pitanja (postavljaju seupj strani s kojom se vode pregovori,
kako bi im se pruzila prilika da izraze sopstven&gbe i interese)

Aktivno sluSanje (pazljivo sluSate odgovore i koaee da bi dosli do prihvaljivog
resenja)

Prilagaiavanje (usaglaSavate sopstvene interese sa im@resiige strane)

. U fazi ugovaranja odralujete taktiku:

Uvek samostalno jer je ona bitna da bi ostvarip cil

U saradnji sa drugima

. Birate taktiku pregovaranja:

Koristim unapred pripremljenu taktiku koja je n@jeknija za postizanje
odgovarajdeg ishoda, a da se ne kosi sa dném normama
Prepustam drugoj strani da bira taktiku

Prema situaciji u toku pregovora menjam i prild@eam taktiku

. Ako dodje do konflikta tokom pregovora, da li:

Odustajete od pregovora
Prepustate drugoj strani da reSi konflikt

Ne ulazite u otvoreni sukob #se trudite da se na elegantan i suptilatimeesite

konkretan problem.
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. Prilikom pregovora se trudite:

Da drzite kontrolu nad pregovorima da ne bi otisieadekvatnom pravcu

Pustate da se pregovori odvijaju svojim tokom

. Prilikom pregovaranja se trudite da postignete:

Da budu zadovoljeni interesi svih strana (win/win)
Da budu zadovoljeni samo sopstveni interesi (wg®)o
Da obe strane delikmo zadovolje svoje interese (kompromis)

Odustajete od svojih interesa i odlazete reSenjagaije

. U koliko odsto slwtajeva pregovaranja su vas stil pregovaranja i takta bili

efikasni:
Do 30%
30-60%
Preko 60%

Hvala na saradnji!
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