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U uslovima stalnih promena, potrebno je kreiranje buduénosti, upravljanje talentima i
idejama, §to se moze posti¢i sa sposobnim liderima. Sposobnost organizacije da uci, da se
menja i da uci brze od drugih predstavlja prednost koju ona moze da poseduje uz lidera koji
usmerava aktivnosti na pravi nacin. Liderstvo je znaCajan faktor uspeha preduzeca, stoga
zauzima sve znacajnije mesto u literaturi. Lideri su uvek na istaknutoj poziciji, koja utice na
performanse u svakoj organizaciji. Liderstvo se u literaturi naj¢e$¢e opisuje kao proces
uticanja na ljude da se kre¢u ka odredenom cilju. Menadzer poseduje formalan autoritet, dok
lider svoj autoritet namece veStinom 1 stilom ponasanja, na nacin koji uti¢e na ljude da
spremno i sa entuzijazmom teze ostvarenju grupnih ciljeva. Liderstvo je dinamicki proces u
kojem jedna osoba u grupi uti¢e na druge da dobrovoljno ucestvuju u reSavanju grupnog
zadatka. Proces liderstva se sastoji od Cetiri kljucne varijable, a to su: lider, sledbenici, ciljevi
I okolina. Liderstvo podrazumeva dve strane: sposobnog menadzera koji kreira viziju i
sledbenike, koji prihvataju viziju i slede ideje i vrednosti vode.* Ne postoji striktno usvojena
definicija liderstva, ve¢ se insistira na neophodnosti liderstva u poslovnim organizacijama.
Svim definicijama liderstva je zajednicko da je liderstvo aktivnost na oblikovanju ponasanja
ljudi u organizacijama.

Zbog zaoStravanja konkurencije, dinamiziranja Sansi i opasnosti, od lidera se trazi da bude
sposoban da efektivno upravlja promenama i da ima sposobnost da sprovodi inovacije i
promene koje su neophodne za uspeSno upravljanje organizacijom. Lideri se orjentiSu na
viziju, oni redefiniSu stvarnost, pomeraju granice moguceg i snagom svoje licnosti pokrecu
sledbenike da prihvataju inovacije. Lideri imaju zadatak da stvaraju organizacije u kojima ¢e
svaki pojedinac mo¢i da razvija svoje potencijale, da ose¢a da pripada organizaciji, da je
koristan i vazan, da se od njega oc¢ekuje doprinos u ostvarivanju ciljeva.

Danas se najve¢im kvalitetom lidera smatraju uspesno sprovodenje pregovora i upravljanje
organizacionim konfliktima jer se od strategije organizacije o¢ekuje da obezbedi najbolji
nain ostvarivanja ciljeva organizacije u dinamic¢koj i konfliktnoj sredini. Poslovanje
preduzeca zahteva svakodnevni rad na poboljSanjima i promenama putem inovacija, a lider je
taj koji usmerava aktivnost na pravi naéin. Za opstanak svakog organizacionog poduhvata
potreban je lider koji ¢e dobro definisati ciljeve, pronaci dobru strategiju i usmeriti stvari na
pravi nacin.

PREDMET ISTRAZIVANJA

Predmet ovog istrazivanja je definisanje liderstva 1 liderskih stilova uopste, ponasanje lidera u
odnosu na tip li¢nosti i na koji nac¢in lider odreduje svoj stil vodenja. Istrazivace se teoretski
stavovi poznatih autora iz ove oblasti. Liderski sitlovi su tematika koja se odnosi na nacine na
koje lider moze voditi organizaciju i kako ¢e zasnovati svoj odnos sa zaposlenim. Ovu oblast
istrazivao je veliki broj autora iz razli€itih oblasti: psihologije, pedagogije, menadZmenta, itd.
Multidisciplinaran pristup ovoj tematici pruza predstavu o tome koji stil liderstva je
adekvatan za primenu u odredenoj situaciji.

1 Petkovi¢, M, Janiéijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 293



Predmet ovog istrazivanja je poslovno pregovaranje i pregovaranje uopS$te, ponaSanje
pregovaraca u savremenim organizacijama u odnosu na tip licnosti, na koji na¢in on odreduje
pregovore, koje strategije se koriste i kako liderski stil uti¢e na stil pregovaranja. Dobar izbor
strategije dovodi organizaciju do zdravog poslovanja i opstanka na danasnjem turbulentnom
trzistu. Osnovni deo pregovarackog procesa je priprema. Ako se pregovori dobro pripreme
vece su Sanse za uspeh pregovora. Priprema podrazumeva razumevanje sopstvene pozicije i
interesa, kao i pozicije i interesa druge strane, pitanja o kojima se pregovara, kao i
mogucnosti reSenja. Priprema podrazumeva 1 prikupljanje informacija o mogucim
alternativama. Na osnovu rezultata do kojih se istrazivanjima moze do¢i zakljucuje se da se
menadzeri ne pripremaju dovoljno za pregovore.

Upravljanje organizacionim konfliktom, kao i strategije resavanja i stimulisanja konflikata su
predmet ovog istrazivanja. Kako pravilno reagovati na pojavu konflikta je jedan od izazova
za lidera, koji utice na zdravo poslovanje preduzeca i opstanak na trzistu. Poznato je da
saradnja razli¢itith obrazovnih partnera znacajno uti¢e na Sanse 1 socijalni uspeh. Saradnja
predstavlja osnovni element svakog preventivnog postupka, u meri u kojoj je proaktivna i
organizovana.

AKTUELNOSTI I ZNACAJ]

ZnaCaj ovog istrazivanja je u blizem razumevanju liderstva i njegovog uticaja na
pregovaranje i upravljanje konfliktima u savremenim organizacijama, $to je jedan od najvecih
izazova za lidera. Prve studije o liderstvu datiraju od kraja 30-tih godina XX veka, od kada se
uloga liderstva istrazuje 1 unapreduje. Pod liderstvom se podrazumeva i proces oblikovanja
individualnog 1 grupnog ponasanja, sistem usmeravanja, motivisanja, pregovaranja i
upravljanja organizacionim konfliktima. Lider nije samo rukovodilac, ve¢ i ucitelj,
savetodavac i trener.

CILJEVI ISTRAZIVANJA

Svrha ovog rada je da se na osnovu savremenih teorijskih dostignuc¢a vodec¢ih autora u ovoj
oblasti razmotre faktori koji uti¢u na stil vodenja. Osnovni ciljevi sprovedenog istraZivanja su
da se utvrde klju¢ni faktori koji uti¢u na karakteristike i tipove lidera i izbor liderskih stilova,
kao i da se definiSu okviri za uspe$no vodstvo. Poseban cilj sprovedenog istrazivanja je blize
upoznavanje sa zadacima lidera, odnosno sa fazama od kojih se proces donoSenja odluke
sastoji, izborom adekvatnog stila odlu¢ivanja i upravljanjem organizacionim konfliktima.
Resavanje problema je osnovni zadatak menadzmenta preduzeca, znaCajan za uspesno
poslovanje u savremenim organizacijama. Drustveni cilj istrazivanja je motivacija buducih
teoreticara i prakti¢ara da naglase znaCaj usavr$avanja uticaja liderstva na pregovaranje i
upravljanje konfliktima u poslovanju savremenih organizacija. Naucni cilj istrazivanja je
sintetizovanje saznanja do kojih su dosli eminentni svetski stru¢njaci iz ove oblasti, a na bazi
detaljne analize knjiga i ¢asopisa sa medunarodnom reputacijom.



HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

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

e Upravljanje organizacionim konfliktom, koje cesto podrazumeva i podsticanje
konflikata je jedan od zadataka lidera, znacajan za dostizanje i odrzavanje optimalnog
nivoa organizacione efektivnosti.

e Liderski stil direktno uti¢e na stil upravljanja konfliktima.

e Liderski stil direktno uti¢e na izbor pregovaracke strategije.

METOD ISTRAZIVANJA

Slozenost predmeta istrazivanja zahteva metode analize i sinteze teorijskih izvora podataka.
Najvise ¢e se koristiti stru¢na literatura iz oblasti liderstva, odlucivanja, pregovaranja,
poslovnog pregovaranja, upravljanja organizacionim konfliktom, marketinga, komuniciranja,
menadzmenta, psihologije. Koristice se baze podataka sa pretrazivaca EBSCO. Bice
zastupljena 1 sekundarna analiza rezultata ranijih istraZivanja. Koristi¢e se 1 opStenaucne
metode: metod analize, metod apstrakcije, metod specijalizacije i metod dedukcije;

Primenom ovih metoda moguce je validno ostvarenje nau¢nog i drustvenog cilja istraZivanja.
Pristup istraZivanju je integrativan, sinteticki u tom smislu §to se ni jednom metodoloSkom
postupku ne daje isklju¢iva prednost, nego su podjednako zastupljeni, odnosno onoliko koliko
istraziva¢ ima potrebu i1 ose¢aj za primenom bilo koje od navedenih metoda. Da bi se ostvario
sveobuhvatan pogled na kompleksnost uticaja liderstva na pregovaranje i upravljanje
konfliktima u savremenim organizacijama potrebna je primena sistemskog i integralnog
pristupa.

STRUKTURA RADA

Rad je koncipiran tako da se sastoji iz tri poglavlja. U prvom poglavlju rada bice istrazen
pojam liderstva, dat prikaz teorija iz ove oblasti, analizirace se pojam, uloga, karakteristike i
tipovi lidera i stilovi liderstva. Stil liderstva je nacin na koji se uspostavljaju odnosi izmedu
lidera 1 saradnika kao 1 ostalih zaposlenih u preduze¢u, odnosno nacin na koji lider usmerava
ponasanje podredenih i sredstva koja koristi da ih pridobije ili privoli na Zeljeno ponasanje.
Nakon toga upoznaje Citaoca sa pojmom odlucivanja, fazama od kojih se proces donosenja
odluke sastoji i stilovima odlu¢ivanja. Vecina istraZzivaca menadzmenta saglasna je da postoje
slede¢i stilovi odluc¢ivanja: direktivan, analiticki, konceptualni 1 bihejvioristicki stil
odlucivanja.
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U drugom poglavlju rada bice istrazen pojam pregovaranja, dat prikaz teorija iz ove oblasti,
analizirace se faze kroz koje prolazi pregovaracki proces i stilovi pregovaraca. Naci ¢e se
pregled osnovnih vrsta pregovaranja, bi¢e objasnjeni i subprocesi koji se odvijaju za vreme
trajanja pregovora, a koji uticu kako na pregovarace, na njihov izbor strategija 1 taktika, tako i
na proces u celini, kao i na sam ishod pregovora i na dalji razvoj medusobnih odnosa.
Istrazivade se pregovaracke strategije, vreme donoSenja odluke, pregovaranje preko
posrednika, prepreke uspeSnom pregovaranju i zbog ¢ega je komunikacija najvaznija vestina
uspeSnog pregovaraca. U ovom poglavlju ¢e biti obradene i karakteristike dobrog
pregovaraca, kao 1 pravila uspeSnog pregovaranja.

U treCem poglavlju rada analizirae se pojam, uzroci, procesi, vrste i efekti konflikata.
Definisace se upravljanje organizacionim konfliktom, kao i strategije reSavanja 1 stimulisanja
konflikata. Kako pravilno reagovati na pojavu konflikta je jedan od izazova za lidera.
Konflikti mogu biti funkcionalni i disfunkcionalni. Kakvi ¢e konflikti kao posledica
interakacija u organizaciji nastati i kakve ¢e posledice po organizaciju izazvati, zavisi najvise
od sposobnosti menadzera da upravljaju konfliktima.
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I LIDERSTVO

“Lider je najuspesniji kada ljudi jedva znaju da postoji. Kada je posao zavrsen,

)

a njegov cilj ostvaren, ljudi ¢e osecati da su to postigli sami”.

Lao Tzu (kineski filozof, osnivac Taoizma, VI vek p.n.e.)
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1.1. DEFINISANJE POJMA LIDERSTVO

Sam pojam liderstvo poti¢e od staropersijske reci ,,i¢i, putovati®, lider je imao ulogu vode
puta, jer je znao kuda treba i¢i, odnosno voditi. Liderstvo je istrazivano jo§ krajem 30-ih
godina proslog veka, kada su se pojavile prve studije o liderstvu. Razvojem industrije,
trgovine 1 finansija pojam liderstva se sve vise vezuje za privredne delatnosti i organizaciju
rada. U savremenom drustvu pod pojmom liderstva se podrazumeva aktivnost na oblikovanju
ponasanja svih zaposlenih u organizaciji u cilju kreiranja specifi¢ne korporativne kulture.
Postoji mnogo razlicitih klasifikacija liderstva. Neke definicije liderstvo posmatraju kao
srediSte grupnih procesa, druge liderstvo posmatraju sa aspekta li¢nosti, dok neki pristupi
liderstvo definiSu kao delovanje ili ponaSanja. Liderstvo je proces uspesnog reSavanja
problema, koje pretpostavlja eliminisanje uzroka njihovog nastanka.

Liderstvo se definiSe i u kontekstu odnosa moc¢i koja postoji izmedu lidera i njegovih
sledbenika. Lideri poseduju mo¢ i sluze se njome da bi proizveli promene kod drugih.
Liderstvo se posmatra i kao transformacioni proces kojim se sledbenici motivisu da postignu
viSe nego $to bi se od njih moglo ocekivati. Neki nauc¢nici posmatraju liderstvo sa aspekta
vestina.” Liderstvo se posmatra kao nadin ili oblik upravljanja ponaSanjem ljudi u
organizaciji, sa ciljem da se postigne konkurentska prednost pomocu ljudi, kao najznacajnijeg
resursa u savremenoj privredi.® Liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa
ljudima u davanju naredenja za uticanje na njih i nakon toga transformacija tih izbora u
akcije.’®

Ne postoji jednoobrazna definicija koja bi obuhvatila svaki aspekt liderstva. Liderstvo je
kompleksan proces koji u sebi sadrzi: varijable licnosti podredenih, o¢ekivanja podredenih o
tome kako voda treba da se ponasa, sposobnost grupe da resi problem i1 spremnost podredenih
da prihvate odgovornost.”

Liderstvo je proces, §to znaci da ne predstavlja osobinu ili karakteristiku u samoj osobi koju
nazivamo liderom. Proces liderstva podrazumeva da lider uti¢e na sledbenike i da sledbenici
utiCu na njega. Bez uticaja nema liderstva. Uticaj se prvenstveno tiCe uticaja lidera na
sledbenike. Proces liderstva se odigrava u grupama, bez grupa nema ni liderstva. Liderstvo
predstavlja aktivnost uticaja radi ostvarivanja zajednickih ciljeva u grupi. Liderstvo se
odigrava u kontekstu u kojem se idividue usmeravaju ka zajednickom cilju.6

Za definisanje liderstva su bitni slede¢i elementi:’

-liderstvo je proces,

2 Northouse, P. (2008), Liderstvo teorija i praksa, Data Status, Beograd, str. 2

3 Petkovi¢, M, Janiéijevi¢, N, Bogicevi¢, B. (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 292
4 Masi¢, B. etal. (2009), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 405

5 Vlahovi¢, S. (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, str. 30

6 lbid, str. 31

7 Northouse, P. (2008), Liderstvo, teorija i praksa, Data Status, Beograd, str. 2
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-liderstvom se ostvaruje uticaj,
-liderstvo se javlja u kontekstu grupe i
-liderstvo pretpostavlja ostvarivanje cilja.

Liderstvo je proces pravljenja izbora o tome kako postupati sa ljudima u davanju naredenja za
uticanje na njih i nakon toga transformacija tih izbora u akcije.® Liderstvo je umece
mobilisanja drugih koji Zele da se bore za realizaciju zajednickih teznji.”

Najvaznije komponente koje Cine liderstvo su: liderstvo je proces, liderstvom se ostvaruje
uticaj, liderstvo se javlja u kontekstu grupe i u liderstvu se pretpostavlja ostvarivanije ciljeva.*

1.1.1. DEFINICIJA LIDERSTVA

Stav prema liderstvu se razlikuje zavisno od toga da li se liderstvo posmatra kao skup osobina
ili kao razlika formalnog naspram neformalnog liderstva. Liderstvo kao skup osobina se
posmatra kao prirodna sposobnost, odnosno niz sposobnosti koje pojedinci poseduju u
odredenoj meri i koje ih liderima ¢ine, po ¢emu se razlikuju od onih koji nisu lideri. U
situaciji u kojoj su pojedinci lideri zbog formalne pozicije u organizaciji, a ne zbog nacina na
koji ljudi reaguju na njih definiSe se formalno liderstvo. Formalno liderstvo je obik liderstva
koji se zashiva na zauzimanju pozicije u organizaciji. Primeri formalnog liderstva su
rukovodioci tima, menadzeri, Sefovi odeljenja itd. Osoba kojoj je dodeljena liderska pozicija
ne postaje uvek pravi lider u zadatom okruzenju. Neformalni lider je pojedinac kojeg grupa
prihvata kao najuticajnijeg ¢lana grupe ili organizacije, bez obzira na poziciju koju taj
pojedinac ima. Neformalno liderstvo se ne dodeljuje pozicijom, ve¢ nastaje vremenom,
komunikacijom. Neka od pozitivnih ponasanja u komunikaciji na osnovu kojith pojedinac
postaje neformalni lider su informisanost, trazenje misljenja drugih, podsticanje novih ideja i
demonstracija odlugnosti, ali ne i rigidnosti.™*

Koncept moc¢i €ini deo procesa ostvarivanja uticaja, zbog ¢ega je u vezi sa liderstvom. Mo¢ je
sposobnost ili potencijal za ostvarenje uticaja. U nekim definicijama lideri se opisuju kao
osobe koje imaju mo¢ uticaja i dominacije nad drugima, a mo¢ se neretko definiSe kao
sredstvo koje lideri koriste za ostvarenje licnih interesa. Pojedinac ima mo¢ onda kada ima
sposobnost da utice na stavove, verovanja i aktivnosti drugih.

Liderima je dostupna prinuda, koja je jedna od specifi¢nih vrsta moci i podrazumeva primenu
sile sa ciljem ostvarenja promena. Manipulacija kaznama i nagradama podredenih je oblik
prinude.

8 Masi¢, B. et al. (2009), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 405

9 Kottler, J.P. (1996), Leading Change, Harvard Business School Press, Boston, str. 30
10 Peter, G. (2008), Liderstvo, teorija i praksa, Data Status, Beograd, str.

11 Ibid, str. 4
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Liderstvo 1 menadzment nisu medusobno uslovljeni. Moze se biti lider, a da osoba nije
menadzer. Liderstvo je vezano za formalni autoritet, a menadzement za formalnu poziciju u
organizaciji. Lider usmerava aktivnost ljudi ka razvoju organizacije, uti¢u¢i na njihovo
ponasanje 1 motiviSuéi ih da sprovode promene. Menadzer organizuje i kontrolise
svakodnevne aktivnosti organizacije ili njenog dela, stavljaju¢i u prvi plan rezultate
poslovanja. Osnovna razlika izmedu menadzera i lidera je u ¢injenici da menadzeri upravljaju
fizickim sredstvima organizacije, dok lideri upravljaju emocionalnim vrednostima i
posvecenosti. Posao menadzera zahteva sposobnost vodstva, ali menadZeri ne moraju biti i
vode.'?

Liderstvo i upravljanje nisu isti pojam uprkos ¢injenici da se liderstvo dovodi u vezu sa
upravljanjem i da je vazno za menadZment. Neko mozZe biti uspeSan menadzer, dobar planer 1
posten, organizovan upravnik, ali bez motivacionih sposobnosti lidera. Drugi, mogu biti
uspe$ni lideri, sposobni da stimuliSu raspoloZenje i privrzenost, a da im nedostaju
menadZerske sposobnosti da kanaliSu energiju koju su kod drugih izazvali. Smatra se da je za
organizaciju vazno da menadzeri poseduju liderske sposobnosti.

1.1.2. POJAM, ULOGA I KARAKTERISTIKE LIDERA

1.1.2.1. POJAM I ULOGA LIDERA

Lider je osoba koja ima sposobnost da navede druge ljude da ga slede, da rade ono $to on
predlaze. Lideri u organizacijama su osobe koje uticu na ponaSanje drugih, osobe koje
poseduju sposobnost uticanja na ponasanje svojih saradnika."® Lider zna kako da pridobije
grupu ljudi, masu da bi ostvario svoju ideju, tj. da pridobije sledbenike koji slede njegove
odluke u ostvarenju postavljenog cilja, Zeljenih i potrebnih promena. Lider ima uticaj na
druge nezavisno od formalnog prava da se taj uticaj ostvari. Lider ima sposobnost kreiranja
vizije, inspirisanja i stvaranja entuzijazma radi dobrovoljnog ucestvovanja u ostvarenju
ciljeva. OznaCava segment menadzementa koji se odnosi na rad sa ljudima, motivisanje,
uticanje i koordinisanje ljudskog ponaSanja. Delotvorno liderstvo predstavlja kombinaciju
samih voda, njihovih sledbenika i odredene situacije vezane za vodenje. Podrazumeva se da
su 1 lideri pod uticajem onih koji vode, jer se samo na taj nacin formuliSu cilj i strategija
delovanja koja se bezrezervno sledi. Za lidere se kaze da za razliku od menadzera koji “rade
stvari na pravi nacin” “rade prave stvari”. Svaki menadZer nije uvek lider, ali svaki uspeSan
menadZer mora bit ii lider."* Lideri imaju aktivan i li¢an odnos prema ciljevima, oni stvaraju
ideje. Lideri su skloni velikim opasnostima i visokom riziku. Lideri se od drugih voda
razlikuju u percepciji vrednosti, stilu menadZmenta 1 vlastitim prioritetima. Lider poseduje
znanje, licnost 1 mo¢ ubedivanja. Sledbenici prihvataju uticaj lidera jer ga poStuju ili mu se
dive, a ne zato $to su na poloZaju iz kog proisti¢e zvani¢ni autoritet.

12 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2003), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 296
13 Cohen, A.R, Bradford, D.L. (2005), Influence without Authority, John Wiley & Sons, Inc, New York, str. 3
14 Longarevi¢, R. (2007), Menadzment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 309
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Lider se definiSe kao osoba koja moze da utic¢e na druge, te se razlikuje od nelidera po tome
Sto ima sposobnost da stvori strategiju organizacije koja je motivaciona i atraktivna za
radnike u preduzecu. To je osoba koja svojim re¢ima ili licnim primerom izrazito uti¢e na
ponasanje, misljenje ili emocije znacajnog broja ljudskih individua.

Lideri izazivaju proces, spremni su na korake u nepoznato. Lideri su spremni da prepoznaju
dobre ideje, da ih podrze, kao i da prihvate izazov da te ideje sprovedu. Lideri podsti¢u
inovacione procese 1 prihvataju inovacije. Lideri su licnosti sa entuzijazmom, koje
preduzimaju aktivnosti potrebne da svoje saradnike inspiriSu vizijom. Lideri omogucavaju
drugima da deluju i modeliSu put kroz li¢ni primer i posvecenost izvrsavanju. Za lidere se
kaze da slave uspehe i da stvaraju pobedni¢ku atmosferu jer unose emocije koje to
omogucavaju.

1.1.2.2. KARAKTERISTIKE LIDERA

U literaturi postoje brojni stavovi o tome koje performance treba da imaju uspesni lideri. Ovi
stavovi su nastali kao rezultat mnogobrojnih istrazivanja. Lider se karakteriSe kao osoba koja
moze da utie na druge, od nelidera se razlikuje po tome Sto moze da stvori strategiju
organizacije koja je motivaciona i atraktivna za radnike u preduzecu. Lider uti¢e na
razmisljanje, ponasanje ili na emocije onih koji ga slede. Lideri imaju sledbenike. Bez
sledbenika nema ni lidera.™ Karakter je centrali deo i osnovni stub lidera, sve pogiva na
njemu i proizilazi iz njega.

Za utvrdivanje karakternih osobina lidera porede se dva pristupa:
- Porede se karakterne osobine onih koji su postal lideri sa onima koji nisu;

- Porede se karakterne osobine uspesSnih lidera sa karakternim osobinama neuspe$nih
lidera.*®

LIDERI I NELIDERI

Pokazalo se iz iskustva da su lideri kao grupa pametniji, otvoreniji i samopouzdaniji od
nelidera. Po pravilu, visi su rastom. lako na milione ljudi ima ove osobine, ve¢ina od njih
nikada neée postati lider. Sa druge strane mnogi neosporni lideri nemaju te osobine. Moguce
je da ljudi sti¢u samopouzdanje i sigurnost tek poSto zauzimu mesto lidera. Visok rast se
godinama dovodi u vezu s ameri¢kim liderima. To moZda odrazava spremnost nase kulture da
lidere trazi medu musSkarcima kavkaske rase. Nase pretpostavke o osobinama lidera se
menjaju jer sve vise Zena ili manjina zauzima poloZzaj lidera.

USPESNI I NEUSPESNI LIDERI

Uspesnost liderstva ne zavisi od grupe osobina, ve¢ od toga koliko osobine lidera odgovaraju
zahtevima situacije. Zene mogu biti jednake po popularnosti sa muskarcima, mada je

15 Masi¢, B. et al. (2009), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 406
16 Boskovi¢, J. (2008), Osnovi MenadZmenta, Pobjeda, Podgorica, str. 204
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verovatno¢a da postanu lideri manja nego kod muskaraca. Rezultati pokazuju da su Zene
lideri kod radnika su jednako cenjene i da postizu jednako dobre rezultate kao i muskarci.

Lider treba da:

e donosi odluke razmisljajuci u korist organizacije, a da koristiti svoje licne stavove
kako bi uticao na odluke;

e daispunjava date obaveze i obecanja;

e dastalno radi na sebi, da u¢i i da se usavr$ava;

e da je uvek otvoren za feedback;

e da je svima dostupan;

e da svakog saradnika tretira istim manirom;

e da ne pravi razliku izmedu ljudi na razli¢itim nivoima u organizaciji;

e daveruje ljudima i da uvek oéekuje dobre namere od njih;

e da radi timski;

e da ne bude arogantan;

e da bude postojan prema preprekama i

e da bude elastican prema promenama.

Personalni kapacitet su znanja i vestine koje lider treba da poseduje: tehnicka znanja, znanja
0 proizvodima/uslugama, vestine analize i reSavanja problema, profesionalne vestine,
inovativno znanje, inicijativu i efektivnu upotrebu informacija.

Veoma vazna karika u modelu su nacini kako se lideri fokusiraju na rezultat: odreduju
rastegljive ciljeve za svoje ljude, preuzimaju liénu odgovornost za rezultate tima, daju
konstantan feedback i ponaSaju sa kao treneri u radu sa svojim ljudima, ciljevima koje
dodeljuju timu daju oreol uzvisenosti, ponasaju se kao sponzori svake inicijative ili akcije,
iniciraju nove programe, projekte, procese, tehnologije, nove odnose s kupcima, fokusiraju se
na organizacione ciljeve 1 staraju sa da budu prevedeni u pojedinacne akcije, operiSu sa
brzinom i intenzitetom i daju ritam timu, Sampioni su u relacijama s potrosac¢ima i balansiraju
dugorocne i kratkoro¢ne rezultate.

U literaturi se nailazi na podatak da je Frederik Taylor prvi teoreticar menadzmenta koji je
sistematizovao pozeljne karakteristike lidera. Po Tejloru karakteristike lidera su:

- Pamet,

- Obrazovanje,

- Tehnicka znanja,

- Manuelna spretnost ili snaga,
- Energija,

- Takti¢nost,

- lzdrzZljivost,

- Postenje,

- Prosudivanje ili zdrav razum i
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- Dobro zdravlje®’.

Interpersonalne vestine, meduljudski odnosi su ono $to lideru daje veliku prednost u radu sa
ljudima. Lideri komuniciraju snazno i plodno; inspiriSu druge da dostignu visoke
performanse; grade pozitivne odnose sa drugima; razvijaju veStine i unapreduju talenat
saradnika; rade u atmosferi zajedniStva sa ostalima; efektivni su ¢lanovi tima; prepoznaju i
nagraduju doprinose drugih; otvoreni su prema novim idejama; pozitivno primaju i
odgovaraju na feedback; efektivno razresuju konflikte u organizaciji; pozitivno uti¢u na
pretpostavljene, na kolege i na pot¢injene; izgraduju samopostovanje drugih, i uc¢e druge.

Lider, vodeci organizacione promene, ima slede¢e kompetencije:

e ima sposobnost da bude Sampion promena u organizaciji,

e vodi programe i projekte uz podrsku i saradnju drugih,

o efektivni je promoter programa promena,

e ima stratesku perspektivu,

e zna da uklopi svoj rad u poslovnu strategiju,

e prevodi viziju organizacije u izazovne ciljeve i zadatke za druge,

e ima dugoro¢nu viziju, a ipak pronalazi balans izmedu nje 1 kratkoroc¢nih ciljeva,
e povezuje spoljadni svet sa interesnim grupama u organizaciji,

e reprezentuje rad svog tima unutar i izvan organizacije, i

e pomaze ljudima da shvate da je susretanje potreba potroSaca misija i Cilj organizacije.
Sumiraju¢i misljenja mnogih autora lideri bi trebali da imaju sledece karakteristike:
uzor zaposlenima,

samosvestan i realan prema sebi,

potpuno svestan trenutne stvarnosti,

vizionar,

uziva u promeni,

onaj koji uci,

etiCan 1 moralan,

dobar komunikator,

pozitivan stav,

entuzijasta,

celovito razmisljanje i odlugno donosenje odluka.'®

17 Vlahovi¢, S. (2008), Liderstvo u savremenim organizacijama, CID, Podgorica, str 32
18 Masi¢, B. et al. (2009), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 408

18



1.1.3. TIPOVI LIDERA

Osnovna podela lidera bila bi na: transformacione i transakcione lidere.'® Transformacioni
lider je onaj koji je na vrhovnoj poziciji u organizaciji i njegova uloga je da menja realnosti
odredenog okruZenja, kako bi organizacija bila u skladu sa vrednostima i idealima.
Transakcioni lider se nalazi na pozicijama ispod ¢elne, njegov zadatak je da efikasno stupa u
interakciju sa promenjenom realno$c¢u. lako su organizaciji potrebna oba tipa lidera, samo
transformacioni lider je lider centriran na principima.

Tipovi lidera se mogu razligovati u odnosu na inovaciju centralne poruke lidera®:

- Ordinarni, koji je pronasao na¢in da efektivno komunicira tradicionalnu pri¢u medu
pristalicama, u poslovnom svetu sve vise nepozeljan tip lidera,

- Inovativni, koji pri¢i koja je latento prisutna u populaciji daje svez sastojak ili je osvetljava
na drugaciji nacin, $to je dobra odlika za transakcionog lidera 1

-Vizionarski, najredi tip, koji kreira novu pri¢u, nepoznatu publici, kojom postize
efektivnost na visem nivou, $to je prava odlika transformacionih lidera.

Lider dosta vremena provodi u radu sa ljudima. Prema kvalitetu meduljudskih odnosa izmedu
lidera i njegovih saradnika, prepoznaju se rezonantni i disonantni lidere, odnosno lideri ¢iji su
postupci u skladu sa osecanjima sledbenika, te se svi zajedno nalaze u pozitivnoj
emocionalnoj klimi i lideri ¢iji postupci odudaraju od htenja i oseanja saradnika, te

emocionalna klima nije stimulativna.*
Na osnovu Golemanovog istrazivanja prepoznaju se sledeci tipovi lidera:

- Vizionar, rezonantan. Kada promene zahtevaju novu viziju ili kada je potreban nov i
originalan pravac, ovaj tip lidera, stvarajuci pozitivniju klimu u organizaciji, pomera ljude
prema zajednickom cilju.

- Trener, rezonantan. On pomaze zaposlenima da poboljSaju svoje perfomanse na dugoro¢noj
osnovi, stvaraju¢i veoma pozitivnu klimu u organizaciji, povezuje htenja zaposlenih sa
ciljevima organizacije.

- Staratelj, rezonantan. Kada treba da se ojacaju veze ili da se motivise u stresnim situacijama
ovaj tip lidera kreira harmoniju povezuju¢i ljude.

- Demokrata, rezonantan. Kada je potrebno da se izgradi konsenzus ili da se stimuliSu
zaposleni da poboljsaju svoje outpute, ovaj tip lidera, u pozitivnoj klimi, vrednuje output
zaposlenih i stvara participativnu kulturu.

19 Covey, Stephen, R. (1992), Principle Centered Leadership, Simon & Schuster, USA, str 286
20 Gardner, H, Laskin, E. (1996), Leading Minds, Basic Books, USA, str 10

21 Goleman, D. (2002), Primal Leadership: Realizing The Power of Emotional Intelligence, Harvard Business School Press, str 19-88
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- Regulator, disonantan. Kada je potrebno da se dobiju visoko-kvalitetni rezultati od
motivisanog i kompetentnog tima, ovaj tip lidera reguliSe korake kako da se ostvareni
rezultati priblize o¢ekivanim. S obzirom na to da se loSe izvodi u praksi, ovaj tip lidera Cesto
stvara negativnu klimu.

- Komandant, disonantan. U krizama, preokretima ili u kriznoj situaciji izmedu lidera i
zaposlenih, ovaj tip lidera ublaZava neizvesnost izdajuéi jasne direktive. Cesto
zloupotrebljavan model, Sto stvara negativnu kimu u organizaciji.

lako Goleman i saradnici prva cetiri tipa upravljanja smatraju pozitivnim, a poslednja dva
negativnim, ipak je njihov generalni savet: upravljajte sa stilom, pravi stil u pravo vreme.?

Upravljanje ne zavisi samo od emocionalne prirode lidera, ve¢ poslovna okolina i delatnost
grane odreduju naéin upravljanja, Sto pokazuje jedno istrazivanje o nafinima uplravljanja.23
Farkas i Wetlaufer su istrazivali na¢in upravljanja 160 poslovnih svetskih lidera o¢ekujuéi da
¢e naci 160 nacina upravljanja, a otkrili su 5, orijentisanih na: strategiju (18%), ljude (22%),
ekspertizu (15%), kontrolu (30%) i na promene (15%).

Na osnovu ovog istrazivanja zakljuceno je da nacin upravljanja ne zavisi primarno od
personalnog stila lidera, ve¢ da lideri prihvataju nain upravljanja koji je potreban
organizaciji u odnosu na uslove okruZenja. Stil upravljanja treba da se menja sa promenama u
okruzenju.

KOMPE-
TENCIJA

A

ORGANIZACIJA

LIDERSKA
“PRAVA
KOMBINACIJA”

Slika 1; COP model

(Izvor: Zenger John H. i dr, THE EXTRAORDINARY LEADER: TURNING GOOD MANAGERS INTO GREAT
LEADERS, McGraw-Hill Trade, USA, 2002, str. 117)

22 Goleman, D. (2002), Primal Leadership: Realizing The Power of Emotional Intelligence, Harvard Business School Press, str 19-88
23 Farkas, Charles, M, Wetlaufer, S. (1998), The Ways Chief Executive Officers Lead, Harvard Business Review on Leadership, Harvard Business School Press, USA,
str 115-146
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Slika pokazuje COP model®, koji otkriva gde se nalazi “prava kombinacija" za lidera,
odnosno centar njegovog delovanja. Ovaj model moze da pojasni kako se zaista ponasa
lider u odnosu na svoje okruzenje.

Naziv COP modela je skracenica od pocetnih reCi osnovnih elemenata u modelu na
engleskom, a znace kompetencija (C), organizacija ili organizacione potrebe (O) i strast (P).
Prava liderska kombinacija nastaje u preseku kompetencije, organizacionih potreba i strasti.

Kompetencije su vestine, ponasanja i sposobnosti koje osoba poseduje ili radi viSe nego
dobro. Kompetencija moze, takode, da bude oblast znanja ili ekspertize. Da bi lideri uspesno
nasli svoju "pravu kombinaciju" kompetentni ljudi koji poseduju strast za obavljanjem svog
posla moraju da budu vrednovani od organizacije. Organizacije vrednuju kompetencije i
strasti one individue koja ima direktan uticaj na poslovni uspeh organizacije. Samo zato §to
neko ima kompetenciju ne znaci da on ima i strast, odnosno nesavladivu potrebu da svoja
znanja i sposobnosti iskoristi u korist organizacije do maksimuma. Nije moguce razviti strast
za onim stvarima koje ne volimo ili ne cenimo u svom vanposlovnom zivotu.

Oni lideri koji se nalaze u preseku modela:

- Proizvode veci output nego njihove kolege.

- Rangirani su kao osobe viSih performansi.

- Generalno viSe provode vremena na poslu nego njihove kolege.
- Nisu u potrazi za novim poslom.

- ViSe su motivisani i jasniji su im problemi njihove kompanije.
- Stalno se obrazuju i razvijaju nove sposobnosti.

- Posao im je zabavan i sa njima je zabavno raditi.

1.2. STILOVI LIDERSTVA

Stil liderstva je nacin na koji se uspostavljaju odnosi izmedu lidera i saradnika kao 1 ostalih
zaposlenih u preduzecu, odnosno nacin na koji lider usmerava ponaSanje podredenih i
sredstva koja koristi da ih pridobije ili privoli na Zeljeno ponasanje. % Bazi¢ni kriterijumi po
kojima se stilovi liderstva razlikuju su:

pristup lidera motivisanju podredenih — prinuda ili podsticaj,
nacin na koji lider donosi odluke,

izvori mo¢i koje koristi da ostvare uticaj na podredene,

sposobnost lidera da prilagodi svoje ponasanje razli¢itim situacijama26.

Na osnovu ovih kriterijuma razlikujemo:

24 Zenger, John, H. (2002), The Extraordinary Leader: Turning Good Managers into Great Leaders, Mc Graw Hill Trade, USA, str 117
25 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 301
26 Ibid, str. 301
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- klasiéne stilove 1
- savremene stilove liderstva.?’

1.2.1. KLASICNI STILOVI LIDERSTVA

Najstarije i najpoznatije studije o liderstvu su Hotorn, Ajova, Ohajo i Mic¢igen studije.

1.2.1.1. HOTORN I AJOVA STUDIJE

Hotorn i Ajova studije su ispitivale uticaj tri stila liderstva na ponaSanje i performanse, i to:
1. autokratsko,

2. demokratsko i

3. liberalno.?®

Autokratski stil vodenja odlikuje se time §to lider sam donosi odluke. On nema poverenja u
saradnike. Koristi prinudu, uticaj mu proizilazi iz formalnog autoriteta. Postoje dve podvrste
autokratskog stila: harizmatsko i paternalisticko vodenje. Harizmatski lider se oslanja na licne
osobine koje ga ¢ine drugacijim od ostalih, dok paternalisticki voda gradi svoju mo¢ na viziji
preduzeca kao svojoj porodici, on brine o dobrobiti zaposlenih. Autokratsko vodenje se
primenjuje u malim preduze¢ima, sa rastom 1 razvojem preduzeca ovaj stil se transformise u
stil vodenja koji je adekvatniji situaciji.

Demokratski stil vodenja odlikuje se vecom ukljuc¢enoséu podredenih u odlucivanje, vec¢im
poverenjem u podredene 1 verom u spremnost i voljnost podredenih da preuzmu odgovornost
u procesu odlucivanja. Odlu¢ivanje je decentralizovano, autoritet Se delegira i ovaj stil
obezbeduje participaciju zaposlenih, fleksibilnost organizacije i bolje performanse.
Demokratsko vodenje je karakteristicno za srednja 1 velika preduzeca.

Liberalni stil vodenja se odlikuje punom uklju¢enoscu svih zaposlenih, u koje lider ima puno
poverenje, a oni se osecaju potpuno slobodni da diskutuju o svim pitanjima. Liberalno
vodenje se primenjuje nezavisno od veli¢ine preduzeca, koja su struktuirana po timovima i
radnim grupama, gde se obavljaju slozeni poslovi, koji podrazumevaju sofisticirana znanja i
visoko obrazovane ljude, koji ne trpe ogranicenje i Sablone.

1.2.1.2. OHAJO STUDIJE

Ohajo studije (Ohio study) su prve interdisciplinarne studije liderstva zasnovane na timskom
radu psihologa, sociologa i ekonomista. Ohajo studije se baziraju na konceptu "menadZerske
mreze". MreZa ima dve dimenzije: brigu za ljude i brigu za proizvodnju. Sa napredovanjem

27 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 301
28 Luthans, F. (2005), Organizational Behaviour, Boston: Mc Graw Hill
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na horizontalnoj osi, gde je predstavljena briga za proizvodnju, lideri pokazuju da su
orijentisani na zadatak, dok napredovanjem na vertikalnoj osi, gde je predstavljena briga za
ljude, lideri pokazuju da poseduju veci stepen brige za ljudstvo.

Visoka 1.9 Klupski 9.9. Timski

menadZment menadZment

3

= 5.5.

o Menadzment

.% na pola puta

@ . y y
1.1. Osiromase- 9.1. Menadz-
ni menadZment ment zadatka

Niska |o 10

Niska Briga za proizvodnju Visoka

Slika 2: MenadzZerska mreza
(Izvor: Petkovi¢ M, Janiéijevi¢ N, Bogicevi¢ B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 305)

U menadzerskoj mrezi definisano je pet razlicitih stilova vodstva:

1. STIL 1.1. OSIROMASENI MENADZMENT se karakterife izuzetno niskom
zainteresovanoS¢u lidera za ljude 1 za proizvodnju. Ovaj stil ukazuje na nizak
nivo preduzimljivosti i oskudne sposobnosti ovakvog lidera.

2. STIL 1.9. KLUPSKI MENADZMENT je karakteristican za lidere koji su malo
zainteresovani za proizvodnju, dok veliku paznju poklanjaju zaposlenima. Ni ovaj stil se
ne preporucuje liderima jer se smatra svojevrsnom manipulacijom ljudima u organizaciji.

3. STIL 9.1. MENADZMENT ZADATKA odlikuje lidere koji su zainteresovani za sve u
vezi proizvodnog procesa, sa malo ili nimalo interesovanja za motive i
potrebe zaposlenih. Ovaj stil ima sve osobine autokratskog vodstva.

4. STIL 5.5. MENADZMENT NA POLA PUTA karakterise lidere koji imaju uravnotezen
osecaj za ljude 1 za proizvodnju. Ovakvi lideri, kojih ima najviSe u stvarnom Zzivotu, ne
postavljaju ciljeve ambiciozno, a prema podredenima imaju blagonaklono autokratski
stav.

5. STIL 9.9. TIMSKI MENADZER je najefektivniji, jer su lideri podjednako visoko
zainteresovani 1 za ljude 1 za poslove. Ovo je pozicija kojoj treba da se tezi, a samo
odabrani, odli¢ni lideri mogu da je dostignu.?

29 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 306
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Menadzerska mreza se dokazala u praksi kao dobar nadin testiranja lidera, jer im pokazuje da
je zadovoljstvo zaposlenih isto toliko vazno kao 1 postignuta produktivnost.

1.2.1.3. MICIGEN STUDIJE

Micigen studije (Michigan Studies) su najpotpunija istrazivanja klasi¢ne skole o liderstvu,
sprovedena u razli¢itim vrstama organizacije. Rezultati su posluzili Likertu da razvije "Sistem

4" menadzerskog vodstva.

Sistem 1- “eksploatativno autoritativan”, predstavlja autokratsko liderstvo u kojem je sva
vlast koncentrisana u vrhu organizacije. Odnosi su naredbodavni, koriste se pretnje i kazne,
podredeni nemaju slobodu ni samostalnost.

Sistem 2- “dobronamerno autoritativan” je i dalje autokratski, jer su upravljanjei
kontrola ostali na vrhu, ali su neke odluke delegirane. Postoji izvesno, ali nedovoljno
poverenje izmedu lidera i zaposlenih. Komuniciranje je najées¢e odozgo na dole, samo za
potrebe pretpostavljenih.

Sistem 3- “participativan” podrazumeva konsultovanje zaposlenih u procesu odlucivanja,
neguje se timski rad u organizaciji. Ciljevi se utvrduju na vrhu organizacije, nakon
konsultacija sa menadzerima na nizim nivoima.

Sistem 4- “demokratski” predstavlja sistem decentralizovanog odlu¢ivanja, u kojem se
favorizuju ideje svih zaposlenih, koji uZivaju veliko poverenje. Strukturu organizacije ¢ine
timovi.

1.2.2. SAVREMENI STILOVI LIDERSTVA

Liderstvo je zbog svog znacaja za preduzece, kao i zbog brojnosti komponenti na kojima se
bazira zaokupljalo paZnju veceg broja istrazivaca. Od lidera se zbog brojnih Sansi i opasnosti,
kao Sto je zaoStravanje konkurencije, trazi da efektivno upravlja promenama. Potreba da se
obezbedi opstanak preduzeéa kroz promene, odnosno inovacije, kao i razvoj druStvenog
standard pot¢injenih, te njihova povecana mobilnost, obrazovanost, informisanost i
medukulturno meSanje predstavljale su, a i danas su znacajan izazov za liderstvo.*! U tom
pogledu savremeni pristupi liderstvu su: harizmatsko liderstvo, transformaciono liderstvo,
vizionarsko liderstvo i timsko liderstvo.

30 Likert, R. (1967) The Human Organization, Mc Graw Hill, New York, str. 34
31 Todorovi¢, J. (2003) Strategijski i operativni menadzment, Conzit, Beograd, str. 557
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1.2.2.1. PRISTUP GRUPNE DINAMIKE

Pristup grupne dinamike polazi od stava da je organizacija sastavljena od grupa koje su
organizovane i vodene. TeziSte ovog pristupa je na pojedincima koji imaju veliki uticaj na
svoje organizacije, na njihovom ponasanju i osobinama. Dva oblika ponaSanja menadZera
koja su predmet pristupa grupne dinamike su: transakciono i transformaciono vodstvo.

Transakciono vodstvo ogleda se u tome da lideri utvrduju Sta podredeni treba da urade da bi
se ostvarili ciljevi organizacije, definiSu zadatke i rasporeduju poslove podredenima, a zatim
ih podsti¢u i motivisu da postignu zadate ciljeve. Ovo vodstvo uspesno ostvaruje autoritarni
lider.

Transformaciono vodstvo pojavljuje se 80-tih godina proslog veka sa velikim talasom
organizacionih transformacija poznatih kompanija. Pokazalo se da takve promene mogu
izvesti izuzetno sposobni lideri koji imaju viziju i energiju da inspiriSu svoje sledbenike.
Transformacioni lideri ugraduju u svoje sledbenike sposobnost da ispituju ne samo izgradene
stavove, veé i stavove svojih lidera.*” Oni redefiniu stvarnost, pomeraju granice moguéeg i
snagom svoje licnosti pokrecu sledbenike da prihvataju, ali i da kreiraju inovacije. Uspesni
transformacioni lideri kreiraju podeljenu viziju buduénosti, ukljucujuéi ljude u proces vizije
ili strategijskog planiranja, $to kreira smisao svojine u viziji.*

Transformacioni lideri su harizmati¢ni lideri koji imaju viziju o dobrim stvarima u
organizaciji nasuprot onih koje ve¢ postoje. Oni intelektualno utiCu na svoje sledbenike,
navodeci ih da postanu svesni svojih problema u organizaciji i da ih vide iz nove perspektive.

Karakteristike transformacionih lidera su:

Prepoznaju se kao zastupnici promena.

Odvazni su.

Imaju poverenja u ljude.

Rukovode se vrednostima.

Uce dok su zivi.

Sposobni su da se uhvate u kostac sa slozenoscu, nejasnocama i nesigurnoscu.
Vizionari su.

No akrowdE

1.2.2.2. KONTIGENTNI PRISTUP

Kontingentni pristup vodstvu je glediSte prema kojem su razli€iti stilovi vodstva razli€ito
efikasni u razli¢itim situacijama. Po ovom pristupu ni jedan stil ne moze biti efikasan u svim
situacijama. Faktori koji uti¢u na efikasnost liderstva su:

32 Masi¢, B. et al. (2009), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 438
33 http://www.profitmagazin.com/izdanja/broj_26.252.html
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1. Karakteristike i zahtevi zadataka.
2. Osobine, o¢ekivanja i ponasanja zaposlenih.
3. Organizaciona kultura i organizacione politike.

Cetiri modela vodstva zasnovana na kontingentnom pristupu, najvise obradivani u literature
su: Fidlerov model, Hersi- Blansarov model, model ,,put-cilj i Vrum Jetonov model.

Fidler (Fred Fiedler) se smatra osnivacem kontingentnog modela efikasnog vodstva. Fidlerov
model je izgraden na bazi odnosa izmedu stila vodstva i povoljnosti situacije, odnosno
stepena u kojem lider moze da kontroliSe, uti¢e ili predvida posledice odredenog ponaSanja.
Kombinacija stila vodstva i konkretne situacije determiniSe performanse grupe. Fidler je
smatrao da lideri mogu primeniti dva razli¢ita stila u vodenju svojih saradnika. Jedan stil se
karakteriSe naklono$¢u i popustljivim odnosom prema saradnicima, dok se drugi karakteriste
nepovoljnim, odnosno nalogodavnim odnosom prema saradnicima.** Tehnika koju je Fidler
razvio bazira se na merenju stavova lidera grupe o ¢lanovima grupe sa kojima su najlosije
radili 1 saradivali, tzv. LPC (najmanje preferiran saradnik) skala.

Lider sa niskim LPC rejtingom je lider orijentisan ka zadacima, te je logi¢no da su negativno
okarakterisani zaposleni koji ne doprinose dobrim rezultatima. Lider sa visokim LPC
rejtingom je lider koji je posveéen izgradnji §to boljih meduljudskih odnosa.® Fidler pokazuje
da oba stila vodstva imaju dobre performanse pod povoljnim okolnostima, dok ih pod
nepovoljnim okolnostima nemaju. Proisti¢e da se ne moze govoriti o "dobrom" i "loSem"
lideru, ve¢ o situaciji u kojoj lider moze imati dobre performanse 1 o situaciji u kojoj moze
imati loSe performanse. Neki lideri mogu posti¢i bolje rezultate sa manje nego sa vise moci.
PoboljSanje u performansama moze se posti¢i ili promenom nekih osobina lidera i njihovog
motivacionog sistema ili promenom situacije kako bi se u€inila povoljnijom za lidere.

Prednosti ovog modela jesu uspeSno povezivanje tri faktora od kriticne vaznosti za

uspeh vodstva:

1. Odnos voda — ¢lan moze biti kategorizovan kao dobar kada postoji medusobno poverenje,
ili kao lo$ kada je prisutan visok nivo kontrole, pretnje i straha.

2. Struktura zadataka moze biti kategorizovana kao visoko struktuirana, kada je zadatak
definisan sa poznatim i jasnim procedurama i uputstvima za ¢lanove organizacije ili kao
lose struktuirana, kada su ¢lanovi organizacije u nedoumici Sta treba da rade, kada i kako.

3. Pozicija mo¢i vode moze biti jaka, kada on ima veliki uticaj ili slaba, kada lider ima mali
uticaj u organizaciji.

Osnovne zamerke Fidlerovog modela se odnose na proceduru i primenjenu statisticku analizu
u modelu. U praksi nije jednostavno precizno definisati stepen struktuiranosti zadatka, kao ni
kvalitet odnosa izmedu vode i podredenog. Takode, model ne ukljucuje karakteristike
podredenih u analizu, kao ni stepen kompetentnosti lidera i podredenih.

34 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 311
35 Ibid, str. 311
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Hersi — Blansarov model (Paul Hersey i Kenneth Blanchard) pored zadatka i odnosa voda —
sledbenici uvodi u analizu i trecu situacionu varijablu, zrelost sledbenika. Zrelost sledbenika
se definiSe kao sposobnost i spremnost zaposlenih za preuzimanje odgovornosti, pri
usmeravanju njihovog sopstvenog ponasanja u odnosu na odredeni zadatak. Nivo zrelosti
odreduje se na osnovu tri kriterijuma: stepen motivacije za postignuca, spremnost da se
preuzme odgovornost i stepen obrazovanja i/ili iskustva.

Hersi i Blansar su na osnovu zrelosti sledbenika definisali Cetiri liderska stila:*

1. Pricajudi stil, najbolji za sledbenike niskog nivoa zrelosti, koji nisu spremni da preuzmu
odgovornost. Njihove uloge u izvrSavanju zadataka obezbeduju se naredbama i
smernicama.

2. Prodajni stil, najbolje primenljiv u slu¢aju niske do umerene zrelosti sledbenika. Ovaj stil
istovremeno obezbeduje i usmerenost na zadatke i podrsku ljudima koji nisu sposobni, ali
su spremni za preuzimanje odgovornosti.

3. Participativni stil, primenjuje se u situaciji kada sledbenici pokazuju zrelost i sposobnost,
ali 1 nespremnost da prihvate odgovornost, zbog ¢ega im je potrebna podrska da bi
povecali svoju motivaciju.

4. Delegirajuci stil, najbolji za sledbenike visokog stepena zrelosti. Ovaj stil vodstva dopusta
sledbenicima visok stepen slobode i moguénost da preuzmu potpunu odgovornost.

Hausov model (Robert House), model “put — cilj”, u fokus je stavio o¢ekivanja i motivaciju
zaposlenih. Polazni stav jeste da zaposleni o¢ekuju da postignu visoke rezultate i po tom
osnovu visoke nagrade, a zadatak lidera je da im pomognu i objasne kojim putem da postignu
cilj. Ovaj model razlikuje stilove lidera prema njihovoj sposobnost da uoce razlike medu
zaposlenima i da na tim razlikama grade razliite sisteme nagradivanja prema pojedinaénim
doprinosima. Na osnovu ovih kriterijuma u modelu se diferenciraju cetiri oblika ponaSanja
menadzera i1 dve kategorije kontigentnih varijabli. Motivacija i zadovoljstvo podredenih su
rezultat zbira oblika ponasanja lidera i kontigentnih varijabli.

Kontigentne varijable koje kreiraju oblike ponasanja lidera i stavove i ponaSanja podredenih
su: karakteristike podredenih (rigidnost, eksterno—interna orijentacija i sposobnost) i
karakteristike okruzenja (priroda posla, formalni sistem autoriteta i karakteristike grupe).

Cetiri oblika ponasanja lidera, prema ovom modelu, su:

1. Direktivno ponaSanje, koje ostvaruje pozitivan uticaj na podredene kada je zadatak
viSeznacajan, a negativan u situaciji kada je zadatak jasan.

2. Podrzavaju¢e ponaSanje, koje doprinosi veéem zadovoljstvu zaposlenih koji rade na
poslovima koji izazivaju monotoniju, frustraciju i stres.

3. Ponasanje orijentisano ka dostignu¢ima, koje ima za cilj da inspiriSe zaposlene na vece
zalaganje i prihvatanje izazova. Lider, pored visokog vrednovanja rezultata, kreira i
mogucénosti za razvoj i napredovanje podredenih.

36 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 314
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4. Participativno ponasanje, koje podrazumeva visok stepen ukljucenosti podredenih u
proces odlucivanja, razvijene komunikacije, informisanost i poverenje.

Kao i ostali modeli zasnovani na kontigentnom pristupu i ovaj model sugerise liderima da stil
vodstva treba da se menja i prilagodava datoj situaciji.

Vrum — Jetonov model ili normativni model vodstva su kreirali Vroom i Yetton nastojeé¢i da
objasne kako lideri treba da reaguju ili kakvu odluku treba da donesu u datoj situaciji. Oni su
kreirali "stablo odlucivanja". Vrum-Jetonov model sadrzi 5 stilova vodstva, 7 situacionih
dimenzija, 14 tipova problema i 7 pravila odlucivanja.

Vrum i Jeton su identifikovali sedam mogucih situacija, odnosno obelezja problema, koji

postavljaju odredene zahteve pred lidere koji se sa tim problemima, manje-vise, svakodnevno

suocavaju. U modelu, ovi zahtevi su formulisani u obliku pitanja, sa predvidenim odgovorima

DA i NE, a poredani su u nizu od A do G:

A) Dali problem zahteva kvalitetno resenje?

B) Da li imam dovoljno informacija da donesem odluku?

C) Dalije problem struktuiran?

D) Dalije prihvac¢enost odluke od strane podredenih kriti¢na za njenu uspe$nu primenu?

E) Ako sam donesem odluku, da li je izvesno da ¢e ona biti prihvaéena od strane mojih
podredenih?

F) Dali podredeni prihvataju (dele) organizacione ciljeve koji se ostvaruju reSavanjem ovog
problema?

G) Dalije verovatan konflikt izmedu podredenih u preferiranoj soluciji (solucijama)?

g— NE

Slika 3: Vrum — Jetonov normativni model vodstva

(Izvor: Petkovi¢ M, Janicijevi¢ N, Bogicevi¢ B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 317)

Ovaj odnos pitanja i odgovora treba da omoguci postavljanje dijagnoze situacije u kojoj se
lider nalazi, a zatim da mu omoguc¢i izbor jednog od pet stilova vodstva, od kojih su dva stila
autokratsko odlucivanje (Al, AIl), dva stila imaju obelezja konsultativnog odluc¢ivanja (CI,
CIl) i jedan stil ima odlike grupnog odluc¢ivanja (GII):
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1. Al
Oznacava situaciju kada lider sam reSava problem i sam donosi odluku, oslanjajuc¢i se na
raspolozive informacije u datom trenutku.

2. All
Lider obezbeduje neophodne informacije od svojih podredenih, a zatim sam reSava
problemi donosi odluku. Uloga podredenih se ogleda isklju¢ivo u prikupljanju
informacija.

3.Cl
Oznacava ukljucenost podredenih putem konsultovanja. Lider konsultuje podredene, ali
sam donosi odluku, koja moze, ali ne mora odraziti stavove i misljenje podredenih.

4. Cll
Lider okuplja podredene u grupu koja raspravlja o problemu i formira misljenje grupe,
koje predoc¢ava lideru. Nakon konsultovanja, lider donosi odluku.

5.Gll
Re¢ je o nacinu odlucivanja u kojem lider i grupa zajedno diskutuju problem i donose
odluku. Zajednicki kreiraju i ocenjuju alternative i primenjuju konsenzus u izboru resenja.

Svojom pojavom pocetkom 70-tih godina XX veka Vrum — Jetonov model odlu¢ivanja
oznacio je veliki doprinos U razvoju teorije i pokazao se veoma korisnim u praksi. Medutim,
autori su nakon provere rezultata ovog modela ukazali na odredene nedostatke. Znacajnu
modifikaciju normativnog modela izvr$ili su Vrum i Jago, ponudivsi vise opcija za odgovore,
npr: ne, verovatno ne, mozda, verovatno da i da. Uveli su u model i neke dodatne aspekte
situacije, kao Sto su: vremenska ograniCenja, koli¢ina informacija i geografska disperzija
podredenih koji su ukljuceni u proces odlucivanja. Briga za razvoj podredenih i vreme
potrebno za odlucivanje su, takode, dodatni elementi u novom modelu, a pravila koja su bila
definisana kao podr§ka normativnom modelu su zamenjena matemati¢kim funkcijama. Na taj
nacin, sloZzen model je postao jo$ slozeniji, pa je njegova primena moguca samo uz pomoc
kompjutera.

1.2.3. BIHEJVIORISTICKI PRISTUP LIDERSTVU

Bihevioristicki pristup dalje je obogatio teoriju o stilovima liderstva. Savremeni autori ne
bave se odgovorima na pitanje ko su uspesne vode, ve¢ se bave pitanjem Sta uspeSne vode
rade, kako se ponaSaju u organizacijama, kako organizuju svoja preduzeca, kako donose
odluke, kako komuniciraju 1 kako motiviSu zaposlene. Razlika izmedu efektivnih i
neefektivnih lidera je u njihovom ponasanju. Liderima se sugeriSe ucenje ponasanja.

E. Sejn (Edgar Schein) smatra da se novi oblici liderstva uge, ne putem jednokratnog uéenja,
nego kroz promene i stalno ucenje. On efektivno liderstvo povezuje sa ponasanjem lidera i
definise sledece uloge lidera:*’

- Lider kao animator.

37 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 319
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- Lider kao stvaralac kulture.
- Lider kao ¢uvar kulture.
- Lider kao agent promena.

Lider kao animator je stvaralac organizacije. Znacajan je u prvoj, preduzetnickoj fazi, kada se
stvara organizacija mladog preduzeca. Preduzetnicima sa vizijom cCesto nedostaje
energija koja ih motivise da istraju, a da zaposlenima uliju poverenje, izazovu privrzenost i
spremnost da se suoce sa neuspesima. Za preduzetnike koji uspesno prebrode ovu krizu se
kaze da su lideri animatori. Oni stvaraju organizacije i daju pocetni impuls za dalji rast i
razvoj.

Lider kao kreator kulture je graditelj organizacione kulture preduzeca. Kada je
organizacija stvorena, od lidera se o¢ekuje da u drugoj fazi razvoja organizacije prenese na
zaposlene osnovne pretpostavke, verovanja i vrednosti, tako da ih oni prihvate i usvoje, kako
bi se izgradio pozeljan model ponasanja zaposlenih. Lider zaposljava i zadrzava samo one
zaposlene koji prihvataju sistem vrednosti organizacije, menjaju¢i svoj mentalni model,
indoktrinira i socijalizuje zaposlene u skladu sa svojim kulturnim obrascem, a sopstveno
ponasanje namece kao model uloga koji ohrabruje zaposlene da se poistovete sa
organizacijom.

Lider kao cuvar kulture odrzava prihva¢eni model organizacione kulture i ostvaruje se u
treCoj fazi organizacionog razvoja, institucionalizaciji. U ovoj fazi se prepoznaju uspesni
elementi organizacione kulture, a zadatak lidera je da pronade nacin da ih stabilizuje i oCuva.
Istovremeno, lideri treba da prate razvoj organizacije, sposobni da prepoznaju nove situacije,
da prilagode stil vodstva i dopuste da se pojave drugi oblici vodstva. Zadatak lidera je razvoj
kompetentnosti pojedinaca i grupa. Oni treba da se razvijaju zajedno sa svojom organizacijom
1 da razvijaju novu generaciju lidera, za drugaciju buduénost organizacije.

Lider kao agent promena menja kulturu organizacije. Uloga agenta promena zahteva liderske
sposobnosti prepoznavanja nesklada izmedu veli¢ine 1 starosti organizacije, novonastalih
uslova i kulturnog obrasca organizacije. Promena organizacione kulture podrazumeva
aktivnosti lidera na razaranju elemenata stare kulture i promovisanje novih elemenata koji
stvaraju osnovu za novo ponasanje.

Benisovo istrazivanje (Bennis, Nanus), koje je ukljucilo devedeset vrhunskih lidera u SAD
ukazalo je na bazi¢ne dimenzije ponasanja efektivnih lidera:

Efektivni lideri fokusiraju paznju preko vizije. Njihova li¢na uverenja usmeravaju ponasanje

drugih. DefiniSu¢i sliku zeljene buduénosti, vizijom usmeravaju akciju transformisuci
postoje¢a misljenja sledbenika. Sto se vizija vise prihvati, emocionalni i duhovni temelj
organizacije su ¢vrséi.
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Efektivni lideri obezbeduju znacenje preko komunikacije. Lideri definiSu ono §to je ranije
bilo neizgovoreno ili se pretpostavljalo. Lideri istrazuju zasto, a ne kako, uvek i stalno
pronalazeé¢i nove probleme. Lideri su ti koji kreiraju organizacionu kulturu.

Efektivni lideri postizu i odrzavaju poverenje preko pozicioniranja koje se smatra aktivnom
stranom vizije. UcCiniti poznatim i jasnim pozicije, vrednostii modele jeste zadatak
pozicioniranja. Lideru se veruje ako je njegova pozicija konzistentna, ako su mu uverenja
istrajna.

Efektivni lideri razvijaju svoju licnost kroz postovanje. Prepoznavanje prednosti i otklanjanje
slabosti, bruSenje sposobnosti i talenta, raspoznavanje odgovaraju¢ih sposobnosti koje
zahteva posao, sposobnost uvidanja greSaka kao nacin u¢enja, a ne kao neuspeh, su zadaci.
Lider prihvata ljude onakvima kakvi jesu, izbegava proslost u odnosima sa njima, pun je
paznje i ljubaznosti, ima poverenje u ljude i ima samopouzdanje.

1.2.4. KONCEPT PODELJENOG LIDERSTVA

Za stalni uspehi razvoj organizacije neophodno je obezbediti generacijsku smenu. U
organizacijama se deSava psihologija vlasti, kada stvaralac organizacije i kreator kulture ne
zeli da ispusti ulogu vode S§to ograniava potencijlane sledbenike da steknu iskustvo i
osposobe se za uspesno vodstvo. U cilju prevazilazenja ovakvih problema preporucuje se
koncept podeljenog vodstva Hendija (Handy), ¢ija je sustina u distribuiranju mo¢i kroz celu
organizaciju.

Dva osnovna principa na kojima se zasniva podeljeno vodstvo su subsidijarnost i zasluzeni
autoritet.

Subsidijarnost je pojam iz politi¢ke teorije, koji je uveden u praksu savremene organizacije sa
ciljem da se postigne ravnoteza moci. Sustina principa je u tome da visi organ ne bi trebalo da
preuzima duznosti koje moze da obavi nizi organ. Odnosi subsidijarnosti podrazumevaju
poverenje, zadatak lidera je razvoj kompetentnosti kod zaposlenih i njihovo osamostaljivanje
u preuzimanju uloge vodstva.

Zasluzeni autoritet, pojam iz politiCke teorije, u vodenju Ssavremene organizacije pruza
liderima objasnjenje da mo¢ ne izvire iz necijeg polozaja, ve¢ iz dokazane kompetentnosti i
zasluga zaposlenih u organizaciji.

Liderstvo i lider postaju promenljive kategorije. Lideri ostvaruju uticaj na ponasanje ostalih

¢lanova svojim ugledom koji su stekli doprinose¢i uspehu organizacije. Kada drugi postignu
bolje rezultate 1 zasluze autoritet, oni preuzimaju ulogu lidera.

31



Izmenljivost liderstva govori o tome da u savremenim organizacijama ne postoji jedan voda.
Stvarnost je da mnogo viSe ljudi u organizaciji treba da budu lideri i da funkcije liderstva
moraju biti podeljene po organizaciji.

Principi subsidijarnosti i zasluzenog autoriteta pretpostavljaju dve stvari: struktuiranje
organizacije po timovima i radnim grupama i osamostaljivanje ljudi za liderstvo.

1.2.5. VIRTUELNO LIDERSTVO

Tradicionalne organizacije su kreirane na konceptu mesta, odnosno prostora gde se obavljaju
poslovne aktivnosti. U danasnjoj eri visokih tehnologija, informacija, uc¢enja i promena,
tradicionalne organizacije dozivljavaju metarmofozu i transformiSu se u virtuelne
organizacije, koje se zasnivaju na konceptu aktivnosti, a ne mesta na kojem se aktivnosti
obavljaju. Liderstvo takvog tipa organizacije se definise kao virtuelno liderstvo, ono afirmise
novu doktrinu, koja pokuSava da pronade odgovor na kljucno pitanje virtuelne organizacije:
kako upravljati ljudima koje ne vidimo? Odgovor je naizgled jednostavan i glasi: tako §to im
verujemo. Poverenje je osnov virtuelne organizacije, modela vodstva koji kod ljudi koji rade
na odredenom poslu razvija osecaj pripadanja i privrzenosti organizaciji, nezavisno od mesta i
vremena u kojem se posao obavlja. Da bi se postigao osecaj pripadanja sugeriSu se osnovni
principi, na kojima se poverenje zasniva:

- Poverenje nije slepo. Nije razumno verovati ljudima koji se dobro ne poznaju, koji nisu
videni u akciji 1 koje ne povezuju isti ciljevi. Velike organizacije nisu nespojive sa principom
poverenja. Treba ih podeliti na viSe manjih grupa.

- Poverenje zahteva granice. Neograni¢eno poverenje nije realno. Poverenje u organizaciji
podrazumeva pouzdanost u smislu kompetentnosti 1 privrzenosti cilju organizacije.

- Poverenje zahteva ucenje. Neophodan uslov kompetentnosti je sposobnost za promene.
Grupe u organizaciji treba da su fleksibilne, da se prilagodavaju vremenu i okruzenju.

- Poverenje zahteva ¢vrstinu. Menadzmentu se veruje sve dok ne dode do raskoraka izmedu
reCi 1 dela. Poverenje je uvek na proveri.

- Poverenje zahteva jedinstvo. Poverenje nije bezli¢no. Ono se vezuje za licnost 1 razvija
interakcijom vode i sledbenika. Vodstvo kreira kulturu poverenja.

- Poverenje zahteva kontakt. Vode nisu dovoljne. Intenzivno ucenje je potrebno izbalansirati
intenzivnim kontaktom da bi se izgradila visoko poverljiva organizacija.

- Poverenje zahteva podeljeno vodstvo. U dobro postavljenoj organizaciji zasnovanoj na
poverenju potrebni su lideri sa razli¢itim sposobnostima. Potreban je lider koji kreira viziju,
lider koji osmisljava kako operacionalizovati viziju, lider koji kreira grupe i timove za
odredene aktivnosti, kao 1 lider koji vrsi uticaj na ¢lanove grupe, njihovu privrzenost cilju i
predanost poslu.

U virtuelnom liderstvu motivacijai participacija zaposlenih dobijaju na znacaju. Za
virtuelno liderstvo klju¢no je pitanje kako zadrzati kvalitetne ljude. Odgovor se nalazi u
promeni odnosa prema zaposlenima. Zaposleni se moraju vrednovati kao aktiva, a ne kao
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troSak preduzeca jer trziSte mnogo viSe vrednuje nevidljivu aktivu preduzeca, odnosno
znanje, iskustvo i kvalitet zaposlenih, nego onu vidljivu aktivu koja se nalazi u bilansima
preduzeca. Osecaj pripadanja je vazan motiv za prihvatanje virtuelnog vodstva.

1.3. ODLUCIVANJE

Odlucivanje je klju¢na aktivnost planiranja, kojom se dolazi do odluka kojima se usmerava
organizacija. Odluc¢ivanje odnosno reSavanje problema je osnovni zadatak menadzmenta
preduzeca.

Kreiranje odluke je osnova usmeravanja organizacije i preduzimanja akcija kojima se regulise
ponasanje organizacije. Odluka je procena izbora izmedu alternativa. Sposobnost donosenja
odluka je veStina koja se usavrSava sa vremenom i iskustvom. Odluka predstavlja izbor
izmedu viSe alternativa. U svakodnevnom zivotu ¢ovek donosi odluke. U svakodnevnom
zivotu izbor odluke se relativno lako obavlja, npr. sta obuci danas, koji prevoz koristiti, Sta
jesti, itd, znatno se teze donose vaznije odluke o tome koju Skolu ili fakultet odabrati, gde se
zaposliti ili koga odabrati za bra¢nog partnera. Za vecinu odluka u privatnom Zzivotu je
dovoljna intuicija, ali kod donosenja odluka za preduzece intuicija nije dovoljna. DonoSenje
odluka u poslu se primarno temelji na nau¢nim metodama. Zbog toga su teorije odlucivanja,
kao i kvantitativne metode za poslovno upravljanje i odlucivanje postale vazni predmeti u
Skolama za poslovno upravljanje kako u svetu, tako i kod nas. Od svih podrugja
menadzmenta, na podru¢ju odluc¢ivanja mogucéa je najSira primena naucnih metoda za
donosenje odluka. Neka istrazivanja pokazuju da menadzeri donose od 80 do 100 odluka na
dan, jednu svake pete ili Seste minute. DonoSenje pogreSne odluke moze dovesti do sloma
kompanije ili karijere. Odluke menadZera mogu imati uticaj na zdravlje, sigurnost i
blagostanje potroSaca, zaposlenih i1 zajednice. Odluc¢ivanjem se najceS¢e reSavaju iskrsli
problemi, problem se uvek javlja kad postoje razlike izmedu stvarnog stanja i onog §to je
planirano. Resavanje problema je proces preduzimanja korektivnih akcija kako bi se ispunili
planirani ciljevi. Donosenje odluka je proces izbora alternativne akcije koja ¢e omogucditi
reSenje problema. Odluke se donose kada se suoci sa odredenim problemom, prva odluka je
da li ¢e se preuzeti akcija u cilju resenja problema. Za resenje nekih problema je dovoljno
promeniti cilj i resiti ih, a neki problemi se ne mogu resiti dok se ne otkloni uzrok nastanka.

1.3.1. POJAM ODLUCIVANJA

Odlucivanje je kao pojam u Sirokoj upotrebi, a u najuzoj vezi je sa upravljanjem.
Iz analize procesa odlucivanja koji prolazi kroz faze inicijative, pripreme odluke, donoSenja
odluke, realizacije i kontrole, evidentno je da se proces odlucivanja izjednacava sa funkcijom
upravljanja. Funkciju upravljanja i odlucivanja izjednacavaju i strani autori. Ako se funkcija
upravljanja sastoji iz postavljanja ciljeva, planiranja, organizovanja, vodenja i kontrole, onda
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je proces odlucivanja iznad svih navedenih faza funkcije upravljanja. Poznati teoretic¢ar
organizacije, Herbert A. Simon upotrebljava termin odlucivanje (decision making) kao
sinonim za upravljanje. Prema nekim teorijama donoSenje odluka, odnosno odlucivanje je
primarna funkcija menadzmenta. Ako odlu¢ivanje nije jedina funkcija menadZmenta, onda je
sigurno njegova osnovna funkcija. Odlucivanje deluje na sve aspekte upravljanja.
Menadzment se u ovom kontekstu izjednacava sa integralnom funkcijom upravljanja.

Stilovi donosenja odluka se razlikuju, u globalu postoje tri stila donoSenja odluka, a to su
refleksivan, konzistentan i rasudujuci stil. Refleksivan stil je stil kod kojeg donosioci odluka
preferiraju brzu odluku, bez troSenja vremena na prikupljanje svih neophodnih informacija i
razmatranja mogucih alternativa. Kod konzistentnog stila odluke se donose bez poZurivanja,
ali i bez gubljenja vremena. Donosioci odluka zele da prikupe dovoljno informacija i
razmotre moguce alternative pre donosenja kona¢ne odluke. Rasudujuéi stil preferira mnogo
vremena za donoSenje odluka, ulaze¢i u vrednost prikupljenih informacija i analizirajuéi
nekoliko razlicitih alternativa.

U literaturi postoje brojne klasifikacije odlu¢ivanja. Teorijski 1 praktiéno posmatrano najvise
paznje se posvecuje podeli na:

-reaktivno i proaktivno odluéivanje,

-sistemati¢no 1 intuitivno odlucivanje i

individualno i grupno odlu¢ivanje.

Reaktivno odlucivanje je odlucivanje kome je svrha donoSenje odluka o akcijama koje je
neophodno preduzeti u cilju davanja adekvatnog odgovora na zahteve okruzenja. Prema
nekim autorima ono predstavlja ,,gaSenje pozara”. Reaktivno odlucivanje pruza odgovore na
postojece zahteve, odnosno nastaje pod pritiskom nekih spoljnih ili unutrasnjih sila unutar
preduzeca.

Proaktivno odlucivanje podrazumeva donoSenje odluka u uslovima anticipiranih promena,
razvoja na trziStu i drugih elemenata koji uslovljavaju donoSenje odluka. U procesu
proaktivnog odlucivanja, pored ovlas¢enog menadzera ucestvuju i mnogi eksperti raznih
specijalnosti.

Sistematicno odlucivanje podrazumeva obavljanje svih aktivnosti procesa odlucivanja po
modelu ,korak po korak”, na osnovu razumevanja i analiziranja postoje¢ih Cinjenica,
podataka, odnosno informacija koje su potrebne za donoSenje kvalitetnih odluka. Pod
sistemati¢nim odlu¢ivanjem podrazumeva se organizovan i na podacima zasnovan egzaktan
proces vrsenja svih aktivnosti koje ¢ine proces odlucivanja.

Intuitivno odlucivanje se zasniva na intuiciji rukovodstva i predstavlja neorganizovano
obavljanje procesa odlucivanja. Prednost intiutivnog odlu¢ivanja je koriSéenje iskustva,
znanja 1 vestina rukovodioca, kao 1 mogucénost donoSenja odluka kada ne postoji dovoljno
jasnih informacija na osnovu kojih bi bilo moguce doneti sistematicnu odluku. Mana
intuitivnog odlucivanja je podloznost psiho—emotivnom stanju rukovodioca.
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U procesu dono$enja odluke sistemati¢no i intuitivno odlu¢ivanje jedno drugo nadopunjuju.38

Individualno odlucivanje u organizacijama podrazumeva donosenje odluka u kojem ucestvuje
jedno lice shodno svojim ovlas¢enjima i odgovornostima. Individualno odlucivanje je proces
koji menadzer obavlja kada je potrebno doneti odluku u ograni¢enom vremenskom roku ili
kada pojedinac poseduje izuzetna znanja i vestine. Kada odluku donosi pojedinac, potrebno je
uzeti u obzir odredene karakteristike. Po Myers Briggs tipologiji to su: ekstravertnost i
intravertnost, osecajnost i intuicija, razmiSljanje i osecanje, prosudivanje (vaganje) i
percepcija.

Grupno odlucivanje podrazumeva timski rad i zasniva se na pozitivnim karakteristikama
grupnog misljenja. Prednosti grupnog odludivanja su veéa usaglasenost stavova,
informisanost o pogledima drugih, kao i stav da ,,viSe ljudi zna vise”. Donosenje kvalitetnih
odluka je zadatak koji ne moZe uspe$no obaviti ni jedan pojedinac u organizaciji.** Grupno
odlucivanje podrazumeva i koris¢enje relevantnih tehnika, medu kojima su najpoznatije Delfi
tehnika (Delphi technique) i Tehnika nominalne grupe (Nominal group technique).

1.3.2. STILOVI ODLUCIVANJA

Poslednih decenija 20. veka posvecéena je znacajna paznja stilovima odlucivanja. O stilovima
odlucivanja postoje mnogo misljenja, a vecéina istrazivaca menadzmenta saglasna je sa
definicijom koju je dao Alan Rou (Alan J. Rowe). Ovaj autor je definisao sledece stilove
menadzerskog odlu¢ivanja:*

- Direktivan stil odlucivanja,

- Analiti¢ki stil odlucivanja,

- Konceptualni stil odlucivanja i

- Bihejvioristicki stil odlucivanja.

U ranim istrazivanjima je dominirao stav da menadZeri nisu spremni da menjaju stil svog
ponasanja u donoSenju odluka. Promovisan je stav da je bolje menjati menadZera nego njegov
stil ponasanja. Savremena teorija 1 praksa dokazuju da se stil ponasanja menadzera, posebno
stil odluc¢ivanja moze menjati. Promovise se stav da svi menadzeri treba da steknu spoznaje o
performansama i efektima primene svih stilova odlucivanja jer situacije odlu¢ivanja neretko
zahtevaju kombinovanu primenu razlicitih stilova odluc¢ivanja.

1.3.2.1. DIREKTIVNI STIL ODLUCIVANJA

Direktivni stil odlucivanja je nacin racionalnog odlucivanja koji tezi donoSenju jednostavnih
odluka za reSavanje identifikovanog problema. Direktivni stil odlu¢ivanja se primenjuje u

38 Robins, S.P. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Educations, Upper Saddle River, New Jersey, str. 93
39 Crainer, S. (1999), The 75 greates Management Decisions Ever Made and 21 of the worst, American Management Association, New York, str. 119

40 Loncarevié, R. (2007), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 101
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razli¢itim situacijama, kod donosenja rutinskih odluka ili kada se donose odluke po unapred
predvidenim procedurama i pravilima. Ovaj stil odlu¢ivanja je korisno primenjivati kada
treba brzo doneti odluku, odnosno kada nema prostora za blagovremeno prikupljanje
adekvatnih informacija i sprovodenje detaljnog postupka procesa odlucivanja koje se obavlja
u cilju donosenja kvalitetne odluke.

1.3.2.2. ANALITICKI STIL ODLUCIVANJA

Donosenje odluka za resavanje slozenih problema zahteva primenu analitickog stila
odlucivanja. Pod analitickim stilom odlu¢ivanja podrazumeva se stil koji je karakteristi¢an po
sveobuhvatnom step by step pristupu donosenju odluka, pristupu koji podrazumeva
prikupljanje i analiziranje brojnih informacija o problemima i njihovim uzrocima. Primena
analitickog stila odluc¢ivanja podrazumeva izradu veéeg broja alternativa i veoma detaljan
izbor odluke koja je osnova za eliminisanje identifikovanog problema. Analiticki stil
odluc¢ivanja je mogu¢ ako za to postoje preduslovi koji podrazumevaju adekvatna znanja,
timski rad i efikasan sistem informacija.

1.3.2.3. KONCEPTUALNI STIL ODLUCIVANJA

Konceptualni stil odlucivanja je karakteristican za menadzere koji odlucivanje zasnivaju na
brojnim informacijama i velikom broju alternativa. Kada primenjuju ovaj stil odlu¢ivanja
menadzeri naglaSenu paznju posvecuju diskusijama sa saradnicima o alternativama i o
ocenjivanju efekata eventualne implementacije kreiranih alternativa ponaosob. Kod
konceptualnog stila odluc¢ivanja menadZeri se oslanjaju i na informacije koje dobijaju od
saradnika i na informacije koje se dobijaju putem informacionog sistema.

1.3.2.4. BIHEJVIORISTICKI STIL ODLUCIVANJA

Bihejvioristi¢ki stil odlu¢ivanja je karakteristiCan za menadzere cije ponasanje je vise
orjentisano prema ljudima, nego prema zadacima. Ovaj stil odlucivanja je karakteristican po
tome Sto menadzeri koriste svaku priliku da uspostave sto bolju komunikaciju sa svakim
zaposlenim, sa ciljem sticanja saznanja o njihovom odnosu prema identifikovanom problemu
I ocekivanjima koja su vezana za nacine | rezultate njegovog resavanja. Druga vazna
karakteristika ovog stila odlucivanja je sprovodenje svih radnji koje su neophodne za
donoSenje odluke kojom se uvazavaju potrebe 1 ciljevi svakog zaposlenog. Konacan rezultat
ove aktivnosti je odluka koja ima performance koje uvazavaju pojedinacne u odnosu na
grupne, tj. organizacijske ciljeve.

Kratkoro¢no posmatrano bihejvioristicki stil odluéivanja deluje kao stil Ciji rezultati nisu
korisni po organizaciju. Posmatrano viseaspektno i dugoro¢no bihejvioristicki stil odlu¢ivanja
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moze dati povoljnije rezultate nego ostali stilovi odlu¢ivanja jer ako se ukljuéi i motivacioni
aspekt stvara se povecanje angazovanosti zaposlenih iznad nivoa koji se od njih zahteva ili
ocekuje.

1.3.3. PROCES ODLUCIVANJA

Proces odlucivanja sastoji se od sledecih koraka:
1. ldentifikovanje problema,

Dijangosticiranje uzroka problema,

Izrada resenja,

Evaluacija resenja,

Izbor resenja,

Priprema implementacije odluke i

Evaluaciija efektivnosti odluke.*

No ok owd

1.3.3.1. IDENTIFIKOVANJE PROBLEMA

Menadzeri donose odluke kada postoji identifikovan problem koji treba resavati. Kaze se
identifikovan jer problem u funkcionisanju organizacije mogu postojati, a da nisu
identifikovani. Identifikovanje problema je prvi korak procesa donosenja odluka i vazna
pretpostavka blagovremene reakcije menadzera u cilju njegovog reSavanja.

lako postoji vise klasifikacija problema, problemi u organizacijama mogu da se grupisu na:
e Probleme koji su vezani za tekuc¢e funkcionisanje organizacije i
e Probleme razvojnog karaktera, tj. probleme otkrivanja $ansi.

Problemi koji su vezani za tekuce funkcionisanje organizacije su problemi sa kojima se
svakodnevno suocavaju svi menadzeri. Oni nastaju:

e Kada realno funkcionisanje odstupa od predvidenog,

e Kada stvarni rezultati nisu na nivou planiranih i

e Kada se ne ostvaruju ciljevi organizacije.

Otkrivanje Sansi moZe se posmatrati kao problem razvojnog karaktera, jer ono uti¢e na
povecanje efikasnosti organizacije, odnosno na njen razvoj. Prema Drakeru klju¢ uspeha
organizacije lezi u prilikama viSe nego u problemima jer do progresa se stiZze samo pomocu
prilika koje smo iskoristili.

Problema ima u svakoj organizaciji, bez obzira na njihovu vrstu, velic¢inu ili stepen
organizovanosti. Razlog tome je $to su organizacije vestacki sistemi na koje deluju brojni
eksterni i interni faktori koji imaju negativan uticaj na sve njene dimenzije.

41 Loncarevié, R. (2007), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 104
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1.3.3.2. DIJAGNOSTICIRANJE UZROKA PROBLEMA

Uspesno reSavanje problema pretpostavlja eliminisanje uzroka njihovog nastanka. Cilj ove
aktivnosti je nalazenje odgovora na pitanje: zasto je nastao problem i koje preformanse ima
taj uzrok?

Dijagnosticiranje uzroka problema moze da se vrsi primenom razli¢itih metoda, a to su:

e Logicka analiza, koja se sastoji u trazenju uzroka koji zadovoljavaju zakone logike o
uzro¢no-posledi¢nom odnosu izmedu pojave-uzroka i pojave-posledice,

e Proveravanje hipoteze, koja predstavlja metodu putem koje se uzrok nastajanje neke
pojave proverava rekonstrukcijom dogadaja ili putem eksperimenta,

e Kuvantitativna analiza, koja podrazumeva trazenje uzroka nastanka problema
primenom kvantitativnih metoda i modela,

e Intuicija, koja se sastoji u korisc¢enju “Sestog ¢ula” u dijagnosticiranju uzroka nastanka
problema i

e Iskustvena metoda, koja predstavlja metodu trazenja uzroka nastanka problema
zakljuéivanjem o tome na osnovu prethodnih iskustava, odnosno saznanja o uzrocima
odredene pojave.*?

Teorijski posmatrano, kvantitativna analiza je najpouzdanija metoda dijagnosticiranja uzroka
problema. U praksi, to naj¢esce nije slucaj. Najvec¢i broj organizacionih problema su veoma
sloZzeni problemi koji imaju brojne i raznovrsne uzroke zbog ¢ega se metode dijagnosticiranja
nastanka problema kombinuju u meri i na nacin koji omogucava Sto bolje saznanje o
relevantnim performansama.

1.3.3.3. IZRADA RESENJA

Bez adekvatnog reSenja nije moguce reSavanje problema, zbog ¢ega je izrada reSenja vaZzan
korak procesa donosenja odluka. Pod resenjem se podrazumeva dogadaj koji treba aktivirati
da bi se postigao cilj.

Izrada resenja podrazumeva obavljanje sledecih aktivnosti:
¢ Prikupljanje informacija,
e Predvidanje i
o Kreiranje alternativnih resenja.

Prikupljanje informacija je jedna od pretpostavki uspesnosti donosenja odluka i obuhvata
raspolaganje podacima, odnosno informacijama koje su neophodne kao podloga za donosenje
kvalitetnih reSenja, tj. odluka. Pod pojmom podatak podrazumevaju se razne forme simbola

42 Loncarevi¢, R. (2007), Menadzement, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 107.
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(brojke, reci, crtezi), a pod pojmom informacija podrazumevaju se saznanja koja se dobijaju
obradom podataka.

Za uspesno donosenje odluka menadzerima su potrebne informacije o odredenoj pojavi. Ove
informacije menadzeri mogu prikupiti, formalnim ili neformalnim putem, iz vise izvora.
Izvori informacija se dele na interne i eksterne.

Interni izvori su brojni, a mogu biti:

e Informacioni sistem organizacije u kome su uskladisteni brojni podaci koji se
odnose na proslost,

e Dokumentacija organizacije, koja sadrzi statut, pravilnike, poslovnike i odluke
kojima se usmerava organizacija (vizija, misija, ciljevi, politika, planovi, program,
pravila i procedure),

e Stru¢na biblioteka, koja sadrzi knjige, monografije i razne studije slucajeva
internog i eksternog karaktera,

e Radne kolege koje imaju relevantna znanja i iskustvo,

e Strucénjaci koji imaju specifi¢na znanja i

e Licna dokumentacija menadzera, u kojoj su zabelezena mnoga iskustva koja mogu
biti korisna u pronalazenju resenja.

Eksterni izvori informacija koji se koriste kod donosenja odluka su takode brojni, a to su:
e Otvorene baze podataka kojima je slobodan pristup,
e Publikacije, godi$nji i drugi izvestaji,
e Naucne i strucne publikacije,
e Vladine i nevladine organizacije,
e Naucne, strucne i druge institucije ili pojedinci nauc¢nika,
e Nosioci javnog informisanja i
e Ostali formalni i neformalni eksterni izvori.

Svrha prikupljanja podataka iz navedenih izvora jeste dobijanje informacija koje su
neophodne za stvaranje pretpostavki za izradu resenja. Pod adekvatnim informacijama
podrazumevaju se informacije koje imaju sledece performanse: dostupnost — informacija se
moze brzo i lako dobiti; blagovremenost — informacija je raspoloziva kada je to potrebno;
relevantnost — informacija koja prikazuje odredenu pojavu, pouzdanost — informacija koja
nema greske; verifikovanost — informacija koja je potvrdena; kompletnost — informacija koja
sadrzi sve potrebne detalje i jasno¢a — informacija koja nema elemenata da bi bila pogresno
shvacena.

Predvidanje je istrazivacki proces koji se sprovodi da bi se saznala buduénost jer se svaka
odluka koju donosi menadzer odnosi na budu¢nost. SadrZzaj svake odluke mora biti u skladu
sa performansama buducnosti jer je to vazna pretpostavka njene uspesSne primene. Da bi se
spoznala budu¢nost sprovode se istrazivacke radnje poznate pod pojmom predvidanje. Teorija
i praksa poznaju brojne modele predvidanja. Najpoznatiji modeli predvidanja su kvantitativni
I kvalitativni modeli.
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U kvantitativne modele spadaju:

e analiza vremeskih serija, tehnika predvidanja putem koje se prosle informacije
projektuju u buduce putem ekstrapolacije trenda,

e kauzalno modeliranje, ukljucuje grupu razlic¢itih tehnika koje determiniSu uzro¢no
posledi¢nu vezu izmedu razli¢itih verijabli i to: modeli regresije, koji se koriste na nacin da
se odredena varijabla predvida na bazi poznatih ili pretpostavljenih varijabli;
ekonometrijski modeli, koji razmatraju ekonomske promene i ekonomski indikatori, koje
¢ine razliciti statistic¢ki pokazatelji, indeksi ili relevantni parametri.

U kvalitativne modele spadaju:
e Delfi metoda (Delphi metod) koja predstavlja mehanizam prikupljanja
misljenja razli¢itih eksperata o dogadajima koji se mogu ocekivati u
buduénosti i
e Metoda nominalnih grupa (Nominal grouping) koja predstavlja metodu
povremenog konsultovanja razli¢itih grupa eksperata u cilju dobijanja njihovog
misljenja o budu¢im procesima.

Kreiranje alternativnih resenja podrazumeva identifikovanje prilika za reSavanje problema.
Svaki cilj trazi izradu Sto veéeg broja kvalitativnih reSenja, odnosno potrebno je definisati $to
vise alternativa. Proces izrade resenja naziva se i iznalazenje alternativa.
Po svom karakteru resenja mogu biti:
e Nacelna, ako su tako formulisana da ih je moguce primeniti u veéem broju
varijanti,
e Principijelna, ako njihov sadrzaj prikazuje princip koji treba zadovoljiti prilikom
izvrSenja odluke,
e Delimi¢na, ako se njegovom primenom otklanja samo jedan deo teskoca ili se
zadovoljava samo jedna potreba i
e Privremena, ako se zna da ¢e se njihove karakteristike izmeniti u toku vremena.

Izrada resenja je korak procesa odluc¢ivanja kome je svrha donosenje kvalitetnih alternativa.
Kreiranje resenja zahteva i odredeno vreme.

1.3.3.4. EVALUACIJA RESENJA

Svako resenje mora biti evaluirano, jer je na taj nacin moguce:
o Utvrditi kvalitet svakog resenja ponaosob,
e Eliminisati iz dalje procedure resenja koja ne zadovoljavaju odredene Kkriterijume i
e Stvoriti mogué¢nost za poredenje resenja koja ostaju u daljoj procedure proseca
odlucivanja.

Evalucija reSenja se ostvaruje putem step by step procene. To je testiranje svake alternative u
cilju dobijanja odgovora na sledeca pitanja:
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- Da li je alternativa izvodljiva?
- Da li je alternativa odgovarajuce resenje?
- Sta su moguce posledice njihove primene po ostatak organizacije?

Resenja se eliminisu iz daljeg procesa donosenja odluka:
e Kada ne zadovoljavaju zakonske propise ili eticke standarde,
e Ako organizacija nema finansijske, kadrovske ili neke druge resurse za njihovu
implementaciju,
e Ukoliko nisu u skladu sa strategijama organizacije ili
e Kada kolektiv ne podrzava njihovu realizaciju.

Svrsishodnost je veoma znacajna karakteristika resenja. Svako resenja treba da sadrzi
odrednice koje mogu posluziti za resavanje odredenog problema. Realizacija ovog postupka
ukljucuje i procenu stepenom verovatnoce nastanka tih efekata. Svaka pozitivha ocena
navedene procene se valorizuje i sa aspekta mogucih posledica koje moze izazvati u drugim
delovima organizacije.

METODE EVALUACIJE ALTERNATIVE

Evaluacija alternativa moze se vrsiti na vise nacina, tj koris¢enjem veceg broja metoda, od
kojih se u praksi najvise primenjuju: matrice placanja i stablo odlucivanja, a pored nijh
primenjuju se: metoda inventarisanja, tano na vreme, metode redova ¢ekanja, metode
distribucije, teorija igara i veStacka inteligencija.

o Matrice placéanja su metoda koja pomaze menadzerima da definisu ocekivane
vrednosti od primene razli¢itih alternativa, ciji nastanak je moguce predvideti sa dosta
pouzdanosti.

. Stablo odlucivanja menadzZerima povecava sposobnost procenjivanja alternative preko
uporedivanja ocekivanih vrednosti koje se mogu posti¢i primenom razli¢itih alternativa.

o Metoda inventarisanja je tehnika koja pomaze menadzerima da putem inventarisanja
odrede koli¢inu i vreme nabavke inputa/autputa.

o Tacno na vreme je tehnika putem koje se precizno odreduju vreme i minimalne
koli¢ine nabavke materijala koji je potreban za obavljanje radnih zadataka, a u cilju
racionalizacije.

o Metode redova cekanja imaju za namenu pomaganje menadzerima da optimiziraju
linije vremena cekanja.

o Metode distribucije su korisne u determinisanju optimalnog modela distribucije kroz
valorizaciju razli¢itih varijanti distributera i putnih pravaca.

o Teorija igara predstavljaju instrument za donosenje odluka, koje se koriste u cilju
utvrdivanja kako c¢e konkurencija reagovati na razlicite akcije zavisno od njihovog
preduzimanja.
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o Vestacka inteligencija podrazumeva koris¢enje raznih aplikativnih softvera za
procenjivanje performansi postojecih faktora i procesa.

1.3.3.5. IZBOR RESENJA

Izbor resenja je veoma vazan korak procesa donosenja odluka, odnosno aktivnost kojoj je
rezultat odluka, kao osnov za preduzimanje akcije sa ciljem reSavanja problema. Izbor reSenja
je korak procesa odlucivanja kome menadzeri posvecuju posebnu paznju. To je aktivnost
koju moze da obavlja menadzer koji je za to ovlas¢en, shodno tome odgovoran je i za kvalitet
izabranog reSenja. Izbor resenja kao korak procesa odluc¢ivanja daje odgovor na pitanje: koje
reSenje odabrati, tj. koju odluku doneti. To je slozen zadatak. Odluke se moraju donositi u
razlicitim situacijama odlucivanja, a mogu da se grupisu tri vrste situacija odlucivanja. Ove
situacije mogu da imaju sledec¢e performanse:
e Sigurnost, podrazumeva poziciju u kojoj menadzeri imaju tacne i pouzdane
podatke o ishodu svih alternativa koje se razmatraju,
e Rizik, podrazumeva poziciju za donosenje odluka u kojoj menadzeri znaju nivo
verovatnoce i
e Nesigurnost , u kojoj je menadzer suoc¢en sa nepredvidivim spoljnim okolnostima.

Resenje za koje se menadzer opredeli ne mora imati sve performanse. Menadzeri biraju ono
resenje koje je u datoj situaciji najbolje, odnosno biraju optimalno resenje. Optimalno reSenje
podrazumeva ono reSenje koje ima performanse koje najbolje zadovoljava realne zahteve i
uslove njihove implementacije. Izborom reSenja reSenje postaje odluka koja je osnov za
preduzimanje relevantnih akcija za reSavanje problema ili postizanje cilja. Svrha procesa
donosenja odluka jeste donosenje adekvatne odluke. Odluke se donose na vreme,
blagovremeno. Odluka je osnov za preduzimanje akcije. Da bi se stvorile sve neophodne
pretpostavke za uspesnu akciju, potrebno je da menadzeri odrede: nosioce, mesto, nacin i rok
implementacije odluke.

1.3.3.6. PRIPREMA IMPLEMENTACIJE ODLUKE

Donosenje odluke nije samo sebi svrha. Svrha je resavanje odredenog problema, a da bi se taj
problem resio potrebno je implementirati donesenu odluku. Odluke mogu implementirati:
menadzeri koji su doneli datu odluku ili njihovi saradnici. U slucaju kada implementaciju
odluke menadzeri delegiraju svojim saradnicima, potrebno je da ih pozovu i:
e Informisu o donesenoj odluci, razlozima njenog donoSenja i ciljevima njene
implementacije,
e Ukazu im na najznacajnije performanse implementacije odluke: mesto, nac¢in, vreme i
resurse koji se mogu Koristiti,
e Traze od njih saglasnost za ucesée u implementaciji odluke,
e Provere nivo razumevanja saradnika,
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e Daju odgovore na pitanja saradnika i
e Izvrse edukaciju nosilaca implementacije odluke ako utvrde da za to postoji potreba.

1.3.3.7. EVALUACIJA EFEKTIVNOSTI ODLUKE
Sticanje saznanja o stepenu reSavanja problema nije samo sebi svrha. Svrha ovog postupka je:

e Donosenje zakljucka da je problem resen,
e Vracéanje procesa odlucivanja u neku od prethodnih faza, ako je potrebno obaviti neki

korak ili
e Obnovljanje procesa odlucivanja uz korektivnu izmenu smera akcije, ako je to

potrebno.

Evaluacija efektivnosti odluke je poslednji korak u procesu donoSenja odluka i daje
menadZzerima odgovor na pitanje da li je i u kojoj meri problem resen.
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I1 POSLOVNO PREGOVARANJE

“U poslovanju ne dobijate uvek ono sto zasluzujete, dobijate ono Sto
pregovarate”.

Cester Karas (Chester L. Karrass)
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2.1. DEFINISAN]JE POJMA PREGOVARAN]JE

Savremena vestina pregovaranja je proces komunikacije izmedu dve ili vise strana, kroz koji
strane prevazilaze svoje razlike i pokuSavaju pronaci za sve prihvatljivo reSenje. Vestina
pregovaranja koristi se u svim segmentima ¢ovekovog delovanja. Sve je vise specijalizovanih
institucija, fakulteta, stru¢njaka, pisanih materijala koji ukazuju na znacaj komunikacije i
razumevanja medu ljudima, a samim tim i kori§¢enja pregovarackog umeca u cilju postizanja
Sto boljih rezultata. Bilo da ulazete u neki novi posao, prelazite na novo radno mesto ili
kupujete kola, vestina pregovaranja moze biti klju¢ vaseg uspeha.*® Pregovaranje je proces u
kojem obe strane imaju veto na konac¢an ishod. Zahteva dobrovoljan pristanak obe strane. To
je proces davanja i primanja gde su stvarni uslovi transakcije usaglaeni.**

Osnovni uslov za vodenje pregovora je neposredna komunikacija izmedu pregovaraca. Ishod
pregovaranja je kompromis do kojeg se dolazi brze ili sporije, teze ili lakSe, u zavisnosti od
niza faktora. Pregovori podrazumevaju postojanje slobodne volje svakog od ucesnika da se
ukljuci u pregovaracki proces. Samo uspesno pregovaranje omogucava da svi ucesnici, u
izvesnom smislu, budu pobednici. Zbog toga, u okolnostima kada je potreban uzajamni
pristanak, kad je ishod neizvestan, kad je to jedini nacin da se postigne Zeljeni rezultat, kada
ulog opravdava ulozeno vreme i napore, pristupa se pregovaranju.

Pri definisanju pojma pregovaranje pomisli se na pregovaranje i pregovore koji se odvijaju na
medudrZzavnim odnosima, na drzavne predstavnike, izmedu politi¢ara, menadzmenta velikih i
uspesnih organizacija. lako nije uvek odmah uocljivo proces pregovaranja je zapravo prisutan
tokom svakodnevnog zivota, kako privatno, tako i profesionalno. Pojedinac je svakodnevno
u ulozi pregovaraca. Pregovara se sa prijateljima o godiSnjem odmoru, o izboru restorana,
pregovara se sa decom o vremenu izlaska, sa uku¢anima o nabavci, sa kolegama o novom
projektu, sa Sefom o placenom odsustvu ili povisici... U stvari, svaki put kada neko zeli da
postigne nesto drugo od onoga $to mu je ponudeno, tada se pregovara. Svaki aspekt

transakcije koji nije u potpunosti zadovoljavajuéi za vas, vredan je pregovaranja.*

Dakle, sam proces pregovaranja je neSto bez ¢ega se ne mogu zamisliti meduljudski odnosi,
kao takvo je veoma vazan segment komunikacije. Podjednako je vazno kako u privatnom
tako i u poslovnom zivotu. Pregovaranje je proces koji koristimo da zadovoljimo svoje
potrebe kada neko drugi ima kontrolu nad onim §to mi Zelimo.*®

Na osnovu toga da li su strane koje ucestvuju u pregovoru okrenute cilju ili meduljudskim
odnosima razlikuju se i stilovi pregovaranja.

Potrebe, kao i sistem vrednosti se razlikuju, zavisno od toga kako su formirane tokom
odrastanja, da li pod uticajem porodice ili druStvene zajednice. TeZi se pregovaranju sa onima

43 http://www.frontlinelearning.com (dostupno 10.09. 2010)

44 Oliver, D. (2006) How to negotiate effectively, Kogan Page, Limited, str 1
45 Maddux, R.B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 6
46 Ibid, str 7
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koji imaju isti ili sliCan pregovaracki stil. Takvo pregovaranje je moguce u privatnom Zzivotu,
ali ne i u poslovanju organizacija.

Pregovaranje u poslovnom svetu zahteva kreativnu saradnju kao osnovu uspe$nog
pregovaranja. U toku pregovaranja moze doci do opasnosti ako se pomisli da i drugi
pregovaraci imaju isti stil pregovaranja, odnosno ako se pomisli da argumentacija isto deluje
na drugu stranu u pregovorima. To Cesto nije slu¢aj, pa bi takav stav mogao uzrokovati
konflikt u pregovorima ili pojacavanje razlika, $to bi umanjilo moguénost uspesnog rezultata
pregovaranja.

Bez obzira na Cinjenicu da je svaka podela na razlicite stilove arbitarna i nepotpuna i Sto
stilovi u pregovaranju mogu da se menjaju u zavisnosti od razli¢itih faktora, ipak postoje
najéeScée koris¢enja ponasanja kojih se pridrzava u procesu pregovaranja. Vazno je upoznati
pregovaracke stilove drugih, tj. onih sa kojima Se pregovara, u cilju uspeSne saradnje. Za
postizanje uspeha u pregovaranju osoba koja pregovara treba da pokusa da se prilagodi drugoj
strani.

Posmatranje i slusanje druge strane olakSava pravilno donoSenje ocene o tome §ta je to Sta je
drugoj strani bitno. Uocavanje argumentacije koja se koristi olakSava priblizavanje
sagovorniku i predstavljanje ciljeva i potreba. Ovo pravilo je podjednako bitno za uspesan
ishod pregovaranja kako u poslovnom, tako i1 u privatnom Zivotu.

agresivan, §to nije dovoljno efikasno. Ovakvi ishodi, pored toga sto su u privatnom zivotu
praceni emocionalnom povredom, u poslovnom finansijskim ili nekim drugim gubitkom, ne
reSavaju sam problem. Na taj nacin se ¢esto ni ne dotakne moguénost reSavanja problema jer
se dolazi u situaciju da obe strane napadaju jedna drugu, a ne problem. Tako se zaboravi da je
pronalazenje adekvatnog reSenja osnova pregovaranja

Razlic¢itost ideja i ciljeva je bogatsvo koje povecava broj potencijalnih opcija i1 reSenja. Ideje
se vrlo lako mogu prepoznati ukoliko se fokusira na problem. Pregovaranje je proces u kojem
je neophodno shvatiti i uvaziti miSljenje druge strane, izbegavaju¢i pri tom situacije,
ponasanje 1 fraze koje bi mogle da povecaju tenziju.

Svakodnevno i u privatnom, i u poslovnom svetu neki pribegavaju stilu prikrivene agresije i
koriste se obmanjivanjem, laskanjem, manipulisanjem, ose¢anjem krivice, zanemarivajuci pri
tom ciljeve i potrebe druge strane. U ovakvim situacijama pregovaranje nije uspesno. Takvo
ponasanje moze dovesti do pogorSavanja samih odnosa, a problem ostaje neresen.

U pregovaranju u kojem se istrazuju nove mogucnosti, redefinisu ciljevi, u kojem obe strane
napadaju problem, a ne jedna drugu, gde nema serija kompromisa, laskanja i manipulisanja
ose¢anjem krivice, vrlo lako se mogu definisati potrebe i ciljevi obe strane i postaviti
obostrano prihvatljiva reSenja. U tom slucaju pregovaranje se moZze smatrati uspeSnim i
efikasnim.

Kada situacija iziskuje pregovaranje, ponekad se desava da se uplete li¢ni stav pregovaraca.
Tada uspeh postaje stvar principa, a sam princip vazniji od krajnjeg rezultata pregovaranja.
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Emotivna reakcija i potreba da se mora biti u pravu prebacuje fokus na emocije, a ne na cilj
pregovora ¢ime se moze posti¢i jedino neslaganje.

Raznolikost misljenja je bogatstvo koje nudi veliki broj ideja da se dode do reSenja, a ne
uzrok za konflikt. Zlatno pravilo pregovaranja glasi da ljudi ne¢e s vama pregovarati ukoliko
ne veruju da im moZete pomodi ili da im mozete nauditi.*’

Iako je proces pregovaranja sastavni deo svakodnevnog Zivota, ne pridaje mu se vaznost u
privatnom pregovaranju. Rezultat je da pojedinac pregovara shodno svojoj intuiciji i
procenama, svojim iskustvima i pokusajima, svojim ¢estim i skupim greSkama. To ima za
posledicu da su mnogi ljudi zbog nepoznavanja procesa pregovaranja nespremni kada treba
da pregovaraju.

Nespremnost utiCe na smanjenje ambicija, Sto umanjuje moguénost da se uti¢e na predmet
pregovora. Umesto tog defanzivnog i pasivnog stava, treba upoznati osnovne principe i
pravila procesa pregovaranja, biti svestan da ono nije rezervisano samo za struc¢njake, i hrabro
i osmisljeno krenuti u ostvarenje svojih ambicioznih, ali realnih i ostvarljivih ciljeva.

Pregovaranje se definise i kao proces resavanja konflikta u situacijama kada se pristupa
pregovorima u cilju reSavanja sukoba izmedu dve ili viSe strana, kada sve strane kroz
prilagodavanje odnosno ustupke pokusavaju da dodu do wuzajamno prihvatljivog,
kompromisnog reSenja. Pregovara se sa ciljem pronalazenja najboljeg moguceg reSenje u
datim okolnostima, koje je u svakom slucaju, bolje od onog koje se moze posti¢i bez
pregovaranja. Tada je pregovaranje umece da se strane koje s pocetka imaju nepodudarne
stavove, putem procesa komuniciranja dovedu do takvog stanovista da shvate da mogu dalje
zajedno.

Pregovaranje je proces reSavanja konflikta kroz direktnu komunikaciju u cilju pronalaZenja za
sve prihvatljivog sporazuma. Zbog toga se pregovaranje definise i kao proces koji se sastoji u
prevazilazenju prepreka pocetnih pozicija strana u pregovorima u cilju postizanja medusobne
saglasnosti. Pregovaranje je visoko sofisticirana forma komunikacije.*®

Kod medunarodnog pregovaranja postoje kulturalne razlike koje ¢ine medunarodno
pregovaranje razli¢itim od domaceg pregovaranja.49 Kulturalni kontekst pregovora znacajno
uti¢e na koli¢inu 1 vrstu priprema za pregovore, relativni naglasak na zadatak nasuprot
interpersonalnim odnosima, koris¢ene taktike pa ¢ak i na to gde bi se pregovori trebali voditi.
Stilovi pregovaranja se razlikuju zavisno od razlika u kulturama.

47 Volkema, R.J. (1999) The Negotiation Tool Kit: “How to Get exactly What you want in any Business and Personal Situation”, New York, American Management
Association, str. 47

48 http://www.bbraham.com (dostupno 15.10.2010)

49 Acuff, F. L. (2008), How to negotiate anything with anyone anywhere around the world, AMACOM
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2.2. PRIPREME ZA PREGOVORE

Dobro osmisljeni 1 pripremljeni pregovori pocinju mnogo pre susreta sa svojim
sagovornikom. Pre samog pocetka pregovora potrebno je utvrditi cilj, napraviti strategiju,
prikupiti informacije koje ¢e ojacati poziciju, utvrditi da li ¢e pregovaranje biti pojedinacno ili
timsko, odlu¢iti o mestu pregovora i uvezbati svoj nastup. Za upostavljanje koncepta
pregovaranja vazna su tri koncepta: BATNA- najbolja alternativa rezultatu pregovora,
najniza/najvisa prihvatljiva cena i ZOPA — zona moguéeg dogovora.

Dobra priprema 1 jasno poznavanje minimalnih ciljeva koji se pregovorima Zele postici,
odnosno svest o najboljoj alternativi pretpostavljenom sporazumu (skraceno NAPS) ili
engleski BATNA (,,Best Alternative To Negotiated Agreement<)>° uticu na rezultate dobijene
pregovorima. BATNA nije krajnji rezultat koji pregovara¢ treba da bude spreman da prihvati,
veé je to mera ravnoteZze izmedu strana u svrhu ostvarivanja svojih pregovarackih ciljeva.
Krajnja prihvatljiva cena je ona cena ispod koje pregovara¢ neée pristati na dogovor. Dobra
priprema za pregovore zahteva odredivanje krajnje prihvatljive cene. To je onaj iznos za koji
se unapred odlucuje da se prekidaju pregovori jer dogovor nije ni najmanje prihvatljiv. ZOPA
(Zone of Possible Agreement) je raspon cena unutar kojeg ¢e pregovaracke strane do¢i do
dogovora.”® Postojanje zone moguéeg dogovora je najbitnije za uspeh pregovora. Pregovori
se vode unutar ove zone, bilo $ta $to bi se predlozilo izvan ovog raspona bilo bi odmah
odbijeno.

Zasto je plan prednost pregovora? Vreme, mo¢ i informacija su tri klju¢na elementa
pregovora.>? U procesu pripreme za pregovore potrebno je definisati ciljeve, razjasniti ishode
i prikupiti informacije.>® Kako bi pregovori bili osmisljeni neophodno je utvrditi svoje tri
pozicije, a to su: maksimalna pozicija, cilj i minimalna pozicija. Maksimalna pozicija
predstavlja optimum i najbolji realno moguci rezultat. Cilj je rezultat kojem se tezi i sa kojim
bi u potpunosti bili zadovoljni, a koji je nesto manji od optimuma. Minimalna pozicija
predstavlja najmanji moguci ishod koji je pregovara¢ spreman da prihvati. Sve manje od toga
je neprihvatljivo.

U procesu prikupljanja informacija, koje se ticu i jedne i druge strane, informacije koje se
odnose na osobu koja pregovara su njen maksimum, cilj i minimum. Utvrduje se koja je
pocetna pozicija, a koja je stvarni interes osobe koja pregovara. Postavljeni ciljevi treba da su
u skladu sa realnim interesima i potrebama. Pocetna pozicija treba da ostavi dovoljno prostora
za ustupke. Sastavlja se lista vrste i broja ustupaka na koje je pregovara¢ spreman. Na taj
nacin se Smanjuje moguénost za pravljenje greSaka tokom pregovora. Unapred se razmatra

50 Koncept BATNA u teoriju i praksu pregovaranja uveli su Fisher, R. i Ury, W. (1981), u delu: Getting to Yes, Negotiating agreement Without Giving In, Houghton
Mifflin,

51 Cohen, S. (2002), Negotiating Skills for Managers, McGraw- Hill, Madison, Wisconsin, str. 163

52 Kramer, H. S. (2001), Game, set, match : winning the negotiations game, American Lawyer Media, str 15

53 Maddux, R.B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 56
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druga opcija koja stoji na raspolaganju, jer to jaca poziciju. BeleZe se sve prednosti, kako bi
bile iznesene kad bude za to vreme. Utvrduje se krajnji rok koji se moze pomeriti. Cinjenica
da se vecina pregovora zakljuci u poslednjim trenucima, po pravilu negativno utice na onu
stranu koja je opterecena krajnjim rokom.

Prikupljaju se i vazne informacije koje se odnose na drugu stranu. Utvrduje se da li postoji
neki pritisak na drugoj strani, sta ¢e zadovoljiti drugu stranu, kao i $ta su njen maksimum, cilj
i minimum. Vazno je znati i koje su pocetne pozicije, a koje realne potrebe druge strane, koje
su njene opcije i da li postoje rokovi koji opterecuju drugu stranu.

Na ishod pregovora moze uticati i mesto na kojem se pregovori odvijaju. Psiholosku prednost
ima onaj ko je na svom ,.,terenu®, a istovremeno ima i kontrolu nad pregovorima, jer je drugoj
strani mnogo teze da ga ometa ili prekida. Ako se pregovori odvijaju u prostorijama druge
strane, onaj ko pregovara ima na raspolaganju izgovor da su njegova ovla$¢enja ogranic¢ena i
da ne moze dati vece ustupke. S druge strane, olaksan je pristup donosiocima odluka u firmi
svog sagovornika, §to omogucava trazenje ustupaka o kojima se moze doneti odluka na licu
mesta.

Broj ucesnika u pregovorima, kao i mesto na kome se pregovori odvijaju, takode ima svoje
prednosti i slabosti. Pregovaranje moze biti individualno ili timsko. I jedan i drugi oblik
pregovaranja ima svoje prednosti i nedostatke. Prednosti individualnog uce$¢a su da se
odluke donose mnogo brze i lakSe, druga strana ne moze da stvori neslaganje medu
¢lanovima tima, da ih podeli 1 da na taj naCin oslabi pregovaracku poziciju. Prednost je 1 to
S§to pojedinac moze da se pozove na to da nema pravo da daje znacajnije ustupke. Prednost
timskog ucesca je u tome $to timovi odluke ne donose brzo, $to smanjuje moguénost greske,
kao 1 da ¢lanovi tima mogu svojim stavovima 1 procenama da doprinesu ukupnom boljem
ishodu. Posebna prednost je ako su u sastavu tima i eksperti. Tim se smatra otpornijim na
pritiske.

2.3. STILOVI PREGOVARANJA

U potrazi za pronalazenjem obrasca ljudskog ponaSanja napravljeni su modeli koji se koriste
kako bi se prepoznao stil pregovaranja. Svaki pregovara¢ bira stil koji najbolje sluzi
postizanju cilj. Isti stil nece isto delovati u svakoj situaciji, niti ¢e svaka situacija opravdati
isti stil. Pregovara&i moraju biti fleksibilni, sposobni da promene stil pregovaranja.> Stilovi u
pregovaranju mogu biti: slusalac, stvaralac, aktivista, mislilac. Karakteristike pregovarackih
stilova se opisuju zavisno od toga da li je pregovarac orjentisan na ljude ili na zadatak i da li
lako ili tesko uspostavlja komunikaciju sa drugima.

54 Curry, J.E. (1999), A short course in international negotiating : planning and conducting international commercial negotiations, World Trade Press, str 66
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SLUSALAC

Osnovne karakteristike stila slusaoca su teSko uspostavljanje komunikacije sa drugima i
orjentisanost na ljude. Slusalac je osoba orjentisana na ljude i odnose sa ljudima. Za sluSaoca
je pregovaranje mnogo vise od posla. Pregovor zapocinje neobaveznim temama kako bi bolje
upoznao sagovornika. Slusalac moze biti spor u donosenju odluka, ali poverljiv i posvecen
rezultatu obe strane. Ne voli preuzimanje rizika i voli sigurnost u poslu.

U cilju poboljsanja odnosa preporucuje se da bude orjentisan na zadatak i da zaklju¢ak donosi
na osnovu ¢injenica, a ne na osnovu subjektivnih procena. Prema slusaocu treba pokazati
postovanje 1 brigu. Identifikovati cilj i biti orjentisan ka njemu. Sa sluSaocem ne treba i¢i u
sukob. Slusalac najceS¢e ima konflikte sa aktivistima.

STVARALAC

Osnovne Kkarakteristike stvaraoca su lako uspostavljanje komunikacije sa drugima i
orjentisanost na ljude. Stvaralac je fleksibilan, kreativan i otvoren za promene. Razmislja o
velikim stvarima i nije usmeren na detalje. Ne preze od prekidanja pregovora, voli da je
priznat i da govori pred publikom. Izazov mu je pronalazenje prave ideje, nakon ¢ega gubi
interes. Pod stresom menja temu.

Stvaraocu je potrebno iskazati postovanje i dozvoliti mu da na pocetku iskaze odusevljenje i
entuzijazam. Sa njim treba biti spreman na brzo donoSenje odluke, ali pre toga se uveriti da su
tacke pregovora dobro razjas$njene. Stvaralac konflikt najceS¢e ima sa misliocem.

AKTIVISTA

Osnovne karakteristike aktiviste su lako uspostavljanje komunikacije sa drugima i
orjentisanost na zadatke. Aktivista je prakti¢an, siguran u sebe, takmicarski raspoloZen i
kompetentan. Odli¢no resava probleme, preuzima rizik i odgovornost. Isto tako moze biti
dominantan, arogantan, nepoverljiv i nametljiv. Ne obazire se na potrebe ljudi, nestrpljiv je i
lo§ slusalac. Imperativ mu je pobeda.

Aktivista moze poboljSati komunikaciju sa drugima ako uspori, slusa i pokaze interesovanje
za odnose sa ljudima. Sa aktivistom treba preci na stvar, ne gubiti vreme, preskociti detalje.
Pitati, umesto predloziti. Oc¢ekivati brzo, logi¢no reSenje 1 imati u vidu da je za aktivistu
pregovaranje samo posao. Aktivista konflikt najéesce ima sa slusaocem.

MISLILAC

Osnovne karakteristike mislioca su teSko uspostavljanje komunikacije sa drugima i
orjentisanost na zadatke. Mislilac za sebe smatra da je mudar. Metodi¢no istrazuje svaku
mogucnost, ima potrebu za ¢injenicama i detaljima. Tezi perfekciji, trazi fer reSenje za obe
strane. Spor je, zbog ¢ega deluje povuceno i uzdrzano. Ne voli da preuzima rizike.

Mislilac moze poboljsati komunikaciju ako se ubrza, smanji detaljisanje, preuzme rizik i
pokaze brigu za ljude. U toku pregovaranja sa misliocem treba slediti njegov detaljan pristup,
a pre pregovora sve detalje istraziti. Pregovaranje treba da je funkcionalno. Motivisati ga
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ta¢noScu, logikom i1 podacima. Imati strpljenja za njegovu analizu. Mislilac konflikt najcecce
ima sa stvaraocem.

2.3.1. UTICA]J LIDERSKIH STILOVA NA STILOVE PREGOVARANJA

Pregovaracki stil je opsti pristup pregovorima, a nacin na koji lider usmerava ponaSanje
podredenih i sredstva koja koristi da ih pridobije ili privoli na Zeljeno ponasanje direktno
uti¢e na stil koji lider u pregovaranju koristi. Ovi stilovi su oblikovani na¢inom na koji lider u
pregovaranju pokuSava da zadovolji sopstvene interese i interese duge strane. Bazi¢ni
Kriterijumi po kojima se razlikuju pregovaracki stilovi koje lider koristi su: pristup lidera
motivisanju podredenih, nacin na koji lider donosi odluke, izvori mo¢i koje koristi da ostvari
uticaj i sposobnost lidera da prilagodi svoje ponasanje razli¢itim situacijama.

Pregovaranje je jedna od aktivnosti koju lider najcesce obavlja, zbog ¢ega se svrstava u jednu
od najvaznijih veStina uspesnog vodstva. Postoje dve osnovne vrste pregovaranja, a to su
poziciono i principijelno.

Poziciono ili distributivno pregovaranje je pregovaranje u kojem jedna strana gubi, a druga
dobija. Taktika pozicionog pregovaranja je pokuSaj uveravanja protivnika u nemoguénost
dostizanja njegovih ciljeva i nametanje reSenja. U ovom pregovaranju lider ne pristaje na
kompromis i obe strane traze razliCite ishode pregovaranja. Pocetni predlog svakog
pregovaraca je njegova idelana pozicija. Svaki pregovara¢ takode ima i konacnu ili krajnju
tacku u pregovorima, koja ozna€ava najnizi prihvatljiv ishod pregovora. Ako izmedu pocetne
tacke jednog pregovaraca i kona¢ne take drugog pregovaraca nema preklapanja, nece biti ni
pregovora.

Strane su usmerene ili na o¢uvanje odnosa ili na postizanje cilja. Ovde se susrece sa dva stila
pregovaranja: meko (cilj je sporazum, a ustupci se ¢ine radi njegovanja odnosa) i tvrdo (cilj je
pobeda, a ustupci se zahtevaju kao preduslov dobrih odnosa).

Principijelno ili integrativno pregovaranje je zasnovano na potrebama i interesima strana u
sukobu. Principijelno pregovaranje koriste lideri koji teze postizanju win/win resenja. Ovo je
oblik pregovaranja koji je najpozeljniji u svim sferama Zzivljenja, do kojeg je ponekad teze
do¢i, ali koji daje najbolje rezultate, pospesuje poslovnu saradnju i produbljuje odnose u
poslovanju savremenih organizacija.

2.4. FAZE PREGOVORA PO HARVARDSKO] SKOLI PREGOVARANJA

Prva faza: priprema i predpregovaranje. Analizira se sukob, razmi$lja o strategiji buduceg
pregovaranja, uspostavljanju komunikacije, o uslovima pregovaranja i smanjenju
nepoverenja.
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Druga faza je sastanak posvecen bitnim elementima spora, utvrdivanju pozicija, pitanjima sa
kojima se razilazi, sprecavanju jakih emocija i vremenu za izlaganje kako bi se dopunili i
pojasnili iskazi.

Treca faza obuhvata razmenu relevantnih podataka, kao §to su razmena misljena, reSavanje

nedoumica, upotpunjivanje saznanja, davanje odgovora i uzajamno informisanje.

U cCetvrtu fazu spadaju struktuiranje problema i planiranje koraka njegovog reSavanja, kao i
zajednicko formulisanje problema na nacin koji ¢e omoguciti da se jasno vidi u ¢emu je
problem.

U petoj fazi se izdvajaju najvazniji interesi, potrebe i eventualni strahovi.

Sesta faza je faza pregovaranja u kojoj se preformuliSu problemi na nacin koji uvazava
osnovne potrebe svih strana i vodi ra¢una o njihovim strahovima.

U sedmoj fazi se umnozavaju predlozi za moguca reSenja.

Osma faza je faza evaluacije predloga i dogovora oko izbora kona¢nog resenja. Procenjuju se
ponudena resenja, njihove dobre i loSe strane i bira se ono koje ¢e biti prihvatljiv izbor za sve
strane.

Deveta faza je konkretizacija dogovora i pisanje sporazuma.

Deseta faza predvida mehanizam za realizaciju dogovorenog, odnosno kako ¢e se realizovati
sporazum 1 §ta preduzeti u slu¢aju njegovog zastoja.

2.5. OSNOVE PREGOVARANJA

Postoji pet osnovnih Cinilaca pregovaranja, a to su: pauza za razmisljanje, ispitivanje potreba,
odredivanje ciljeva, usaglasavanje o Cinjenicama i1 nadziranje atmosfere.> Posmatranjem
pregovora moze se videti razvoj stvari, kako sa svog stanovista, tako 1 sa stanovista druge
strane. Isto tako pomaze pri donoSenju zadovoljavajuc¢e konacne odluke.

Prakti¢ni postupci koje treba preduzeti u pripremama za pregovore su odredivanje sopstvenih

pitanja 1 stavova, kao 1 sprovodenje istrazivanja usmerenog prema ciljevima. Planiranje
L. . 1. 56

pomaze u izbegavanju gresaka.

2.5.1. PAUZA ZA RAZMISLJANJE

PregovaraC pre zapocCinjanja pregovora treba da napravi pauzu za razmiSljanje kako bi
razmislio o tome Sta Zeli posti¢i, predvideti poteSkoce s kojima bi se mogao suociti, kao i da
bi pronalasao nacin za njihovo reSenje. Planiranje je bitan stepen u pregovaranju, njegovo

55 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 14

56 Kramer, H.S. (2001), Game, set, match : winning the negotiations game, American Lawyer Media, str 19
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zanemarivanje slabi polozaj pregovaraca, samim tim i pregovaranje. S vremena na vreme, u
toku trajanja pregovora, moze se€ ponovo uzeti pauza za razmisljanje, ako je potrebno smiriti
se ili iznova razmotriti svoje prvobitne ciljeve.

Pauzu za razmisljanje je mnogo lakse uzeti ako se sa drugom stranom kontaktira preko
telefona ili e-maila, nego ako se kontaktira licem u lice. U slucaju da je pregovaracu potrebna
pauza za razmisljanje u toku pregovora licem u lice, bolje je da zastane i razmisli, nego da
rizikuje situaciju u kojoj ne bi mogao prepoznati ¢injenice. Korisnije je napraviti pauzu nego
rizikovati da pregovaracu promakne vazna informacija.

2.5.2. ISPITIVANJE POTREBA

Zajednicka odlika pregovora su potrebe i njihovo zadovoljenje. Kako bi potrebe bile
zadovoljene tezi se ciljevima. Kada ne postoji potreba tada ne postoji ni razlog za
pregovaranje. Da bi pregovori bili uspesni potrebno je razumeti koje potrebe motivisu licne
ciljeve, a koje potrebe motivisu ciljeve druge strane. Ako pojedinac ima nesto $to je drugoj
Strani potrebno, a druga strana ima ono §to je potrebno njemu pregovori mogu da poc¢nu.

Psiholog dr. Abraham H. Maslov je opisao sedam skupina potreba koje obelezavaju ljudsko
ponasanje. Pocev od najvaznijih potreba to su: estetske, znati i razumeti, samoostvarivanje,
postovanje, ljubav i pripadanje, zaSti¢enost i sigurnost i psiholoske po‘trebe.57

Pre nego Sto pojedinac postane svestan visih potreba treba da zadovolji najosnovnije potrebe,
kao $to je ishrana koja je psiholoska potreba. Maslovljeva hijerarhija potreba pojednostavljuje
razumevanje toga koje se potrebe prikazuju u pregovorima.

FIZIOLOSKE POTREBE

FizioloSke potrebe sadrze zadovoljenje bioloSkih potreba koje telo odrzavaju u normalnom,
uravnotezenom stanju. Pregovarac koji je vest, kako bi se prilagodio potrebama svih strana,
predvidece uobicajene odmore za jelo u situacijama kada se pregovori otegnu. Pregovarac
koji je bezoseCajan Ce istrajati u pregovorima bez pauze ne bi li se manje izdrziva strana
predala. Onaj koji pregovara treba da insistira na prikladnim pauzama.

POTREBE ZA ZASTICENOSCU I SIGURNOSCU

Vecina poslovnih pregovora ne ukljucuje fizioloske potrebe, ali su povezani sa potrebama
zaSticenosti 1 sigurnosti, kao $to su licna zaSti¢enost, poslovna 1 finansijska sigurnost.Potreba
za zaSticenoS¢u 1 sigurno$c¢u je snazan izvor motivacije, pa zbog toga treba naci naina za
zadovoljenje tih potreba u pregovorima.

57 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 18
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POTREBA ZA LJUBAVLJU | PRIPADANJEM

Potreba za ljubavlju i pripadanjem je osim u intimnim pregovorima iskazana i u poslovnom
zivotu. Zaposleni koji je poistovecen sa firmom u kojoj radi ¢e biti motivisaniji i produktivniji
od zaposlenog koji oseca otudenost od radnog mesta. Zbog toga treba nastojati da sve osobe u
pregovorima osete da pripadaju pregovarackom procesu. U slucaju da u pregovorima ima vise
od dve strane potrebno je pobrinuti se da ni jedna strana ne bude iskljucena iz razgovora kao 1
da raspored sedenja nikoga ne udalji od srediSta razgovora.

POTREBA ZA POSTOVANJEM

Potreba za posStovanjem je usko povezana sa potrebama za ljubavlju i pripadanjem i odnosi se
na ono Sto mislimo o sebi 1 na nase videnje onog §to drugi misle o nama. Ta potreba se
najceSce iskazuje u borbi za reputaciju, status ili vlast. Potreba za poStovanjem je Cesto
jednaka potrebi za novcem koji motivise zaposlenog da sa svojim pretpostavljenim razgovara
o povisici. Ako pretpostavljeni u ovakvom slucaju po svom prora¢unu nema pokric¢a za visinu
povisice koju zaposleni trazi, treba da potrazi kompromisno resenje koje bi bilo prihvatljivo
postovati svakog ucesnika, osmotriti doprinos svakog pojedinca, ¢ak i u slucaju neslaganja.
Omalovazavanje necijeg samopostovanja bi Stetilo pregovaranju.

POTREBA ZA SAMOOSTVARENJEM

Za povecanu motivaciju je vazno osetiti da se razvija u skladu sa svojim potencijalom, kako
privatno tako i u Kkarijeri. Nezadovoljenje takve potrebe dovodi do slabljenja motivacije. U
slucaju da se sa nekim pregovara o slabljenju njegovih rezultata, bilo bi pozeljno prethodno tu
osobu ispitati da li je zadovoljna ulogom koja joj je dodeljena. Ako je dobijen negativan
odgovor, potrebno je prona¢i nacin da se sposobnosti te osobe razviju na izazovnijim
podrucjima. Sve to kako bi zaposleni dobili najbolje od posla, a poslodavac najbolje od njih.

POTREBA ZA ZNANJEM | RAZUMEVANJEM

Pregovarati je teSko ako pregovaracu nije jasno kako se pregovori uklapaju u strategiju
njegove kompanije u vezi sa zaposlenima. Za vreme pripreme za pregovore, osim $to je
potrebno definisati Sta se zeli posti¢i pregovorima isto tako je potrebno definisati zasto se to
zeli posti¢i. Posmatranje stvari u Sirokom planu ¢e biti od pomoc¢i ako pregovori krenu u
nepredvidenom smeru. Pripremom se moze pripremiti i za zamenski predlog, $to je mnogo
bolje od nedostatka ideja za nastavak pregovaranja.

ESTETSKE POTREBE

Povoljnom ishodu pregovora doprinosi i zadovoljavanje potrebe za lepim. Prijatno okruZenje
uti¢e na atmosferu pri pregovaranju, a samim tim i na ishod pregovaranja.

54



2.5.3. ODREDIVANJE CILJEVA

Pre nego S§to se zapo¢nu bilo kakvi pregovori vazno je znati Sta se njima zeli postiéi.
Empirijski rezultati pokazuju da je zadovoljstvo ili nezadovoljstvo rezultatima pregovora u
direktnoj vezi sa ofekivanjima.”® Premda deluje da se to podrazumeva mnogi pregovaraci
propustaju unapred odrediti svoje ciljeve ili tokom trajanja pregovora gube njihov pregled. U
takvoj situaciji se suoCava sa neprihvatljivim i neocekivanim ishodima. Ciljevi su osnova
pregovaracke strategije, a svi ostali elementi su usmereni njihovom ostvarenju.

Ciljevi, postavljeni pred pregovore pre svega treba da su rezultat duboke analize, zasnovane
na ta¢nim informacijama, na li¢nim potrebama, kao i na potrebama druge strane. Potrebno je
utvrditi koja su to pitanja najvaznija onome ko pregovara, a koja drugoj strani. Nakon toga,
utvrditi koje je realno najpovoljnije resenje, kao i da li su pitanja nebitna jednoj, a bitna
drugoj strani. Kod kojih pitanja se moze popustiti, kao i u kojoj meri. Odrediti da li interesi
strana u pregovoru mogu biti u sukobu i postoji li alternativa u slué¢aju da o¢ekivanja ne budu
ostvarena.

Unapred odrediti ciljeve ne znaci da ti ciljevi treba da budu jedino moguce reSenje. Ishod
pregovaranja nije unapred poznat, stoga treba odrediti moguce alternative u slucaju da
prvobitno resenje ne bude mogude ostvariti.

Ciljevi se prilagodavaju ne samo za najpovoljniji ishod, ve¢ i za jednako dobro prihvatljivo
reSenje. Ako se desi da pregovori teku mnogo lakSe nego Sto je bilo ocekivano, tada je
potrebno zapitati se treba li mozda postaviti vise ciljeve.

Zbog objektivnog prosudivanja treba izbeci negativne misli poput pritiska, besa, pohlepe.
Takode, postavljeni zahtevi ne treba da budu nemogudi, kako pregovori ne bi unapred
propali. Pri postizanju kratkoro¢nog cilja vazno je voditi ratuna o tome da se druga strana ne
oseti izigranom, kako ne bi bio ugrozen dugoro¢ni odnos.

Po zavrSetku pregovora potrebno je odvojiti vreme da se preispitaju isti. Potrebno je sa obe
taCke glediSta razmotriti uspeh i1 zadovoljstvo ishodom. Analiziranjem svakog pojedina¢nog
pregovora stice se iskustvo koje pomaze pri postavljanju ciljeva u budué¢im pregovorima.59

2.5.4. USAGLASAVANJE O CINJENICAMA

Dve pregovaracke strane, svaka sa svojim potrebama, ciljevima, predrasudama i filozofijama,
tumacice stavove u pregovorima na osnovu svog videnja. Usaglasavanje o Cinjenicama u
pregovaranju je potrebno radi uspesnog ishoda pregovora. Sukobi, tj konflikti nastaju kada se

58 Dobrijevi¢, G. (2009), Strategija poslovnog pregovaranja u savremenim organizacijama, Doktorska disertacija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 160

59 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 26
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pokuSaju pomiriti sasvim suprotna, ¢vrsto zauzeta stanoviSta. Sukobi nastaju kada jedna ili
obe strane pokusaju svoje pretpostavke prikazati kao &injenice. Cinjenica je nesto za §ta se
zna da se pojavilo, da postoji ili da je istinito, dok se pretpostavka uzima za istinu bez dokaza.
Vazno je pregovorima pristupiti u ispitivackom duhu, kako bi pregovara¢ uvideo
pretpostavke i procenio njihovu valjanost. U suprotnom, postoji opasnost da neko tumacenje
bude duboko urezano bez dokaza koji bi ga podupirao.

Ovakvo ispitivacko stanoviste treba prihvatiti pre pocetka pregovora. Preporucljivo je i
preispitati svoja stanovista, kao i obrazlozenje istih. U slucaju da se ta stanoviSta temelje na
¢injenicama, onda ih treba i predociti ako je to u toku pregovora potrebno. Ako se ta
obrazlozenja zasnivaju samo na pretpostavkama preporucljivo je proveriti da li su te
pretpostavke opravdane. Druga strana ¢e to ocekivati.

Trebalo bi razmotriti svoju poziciju iz ugla druge strane, kao i ucestvovati u njenom
obrazlozenju. Isto tako treba potraziti obrazlozenja za pretpostavke druge strane.

IznoSenje i ispitivanje pretpostavki svake od strana moze biti najbitniji korak u reSavanju
nekog pitanja. U suprotnom moze do¢i do nesporazuma koji dovodi do medusobne
razoCaranosti. Onda kada obe strane postanu svesne pretpostavki druge strane , tada im
postaje jasno kako je svaka strana bila u zabludi.

Desava se 1 da pri ulasku u pregovore medu stranama postoji stvarna razlika, a ne samo
nesporazum koji treba prevazi¢i. Da bi se moglo pregovarati sa nekim ko sasvim drugacije
vidi ¢injenice, potrebno je stvoriti atmosferu koja omogucéava otvorenu komunikaciju sve dok
se ne premoste razlike. Jedan od nacina da se to postigne je da se pre samog pocetka
pregovora utvrde podrucja oko kojih su obe strane saglasne. Na taj nacin se tezi izgraditi
medusobno poverenje i razumevanje.

U cilju ocenjivanja zakljucaka do kojih je neko dosao metodi¢no se utvrduje svaki korak koji
je u tom postupku uzet u obzir. Na taj nain se ne osporava zakljucak, ve¢ se prepoznaje na
koji nacin se razlikuju tumacenja dveju strana. Preko onoga §to deluje jasno ne treba prelaziti
olako, jer postoji mogucnost da je druga strana dosla do drugacijeg zakljucka koji uti¢e na
konacno stanoviste. Ako Cinjenice druge strane idu u prilog pregovorima treba se prilagoditi.

Neiskusni pregovaraci se plase da ¢e biti izigrani ili da ¢e izgubiti ugled ili posao ako se
ispostavi da ne raspolazu presudnim znanjem. U cilju postizanja uspesnog ishoda svaka strana
treba sa drugom da deli svoja saznanja. Nemoguce je sve znati.

Ako se desi da obe strane istraju na suprotnim ¢injenicama, a ne Zele prekinuti pregovore
povezuje ih treéa strana. To je osnovna obaveza arbitara. Tada obe strane zakonski pristaju na
odluku arbitra. Mnogi vazni pregovori ugovorom se obavezuju na arbitrazu, ako strane ne
budu same dosle do reSenja. Arbitraza Cesto podstiCe strane da same pronadu reSenje pre nego
Sto im arbitar donese svoju odluku.
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Uspesni pregovaraci mogu zajednickim naporima razresiti pocetne razlike i posti¢i dogovor.
Prema ovome, Cinjenica postaje ¢injenicom zato $to su se obe strane oko nje usaglasile. A to
. y .60

je korak ka uspesnom pregovaranju.

2.5.5. NADZIRANJE ATMOSFERE

Svi pregovori imaju svoju atmosferu, odnosno preovladavajuce raspolozenje koje utice na
nacin razvoja pregovora. Proucavajuci pojedinosti kao §to su ton glasa, odabir re¢i, pokreti,
mesta na koja se pregovaraci smestaju u pregovarackoj sobi moze se dosta saznati o tome
kako se ljudi odnose jedni prema drugima. Za postizanje svojih ciljeva vazno je pregovarati u
pozitivnoj atmosferi, u kojoj su obe strane spremne da se potrude oko pronalaZenja
zadovoljavajuceg reSenja. Postoje nacini na koje se moZe uticati na atmosferu za vreme
trajanja pregovora.

Primarni stav u nastojanju da se vlada atmosferom bi trebao biti da se drugoj strani pokaze da
su njeni interesi jednako bitni kao i sopstveni. Ako je pregovara¢ sposoban da na ovaj nacin
odrzi saradnju, tada je izvesnije da ¢e druga strana teziti da resi pitanja u kojima se razilazi,
umesto da prouzrokuje konflikt. Svako reSeno pitanje je korak na putu do celokupnog ishoda,
kao 1 teZznja ka pronalaZenju reSenja za preostala pitanja. Svako reSeno pitanje istovremeno
utice na spremnost na ustupke.

Rane faze pregovora imaju posebnu vaznost u stvaranju atmosfere, jer se tada odreduje ton
pregovora. Pre samog pocetka pregovora postoje nacini da se drugoj strani pokaZe poStovanje

njenih potreba, na primer sazivanje sastanka u vreme koje njoj odgovara. Usmeravanje paznje
na pregovore je vazan korak za formiranje pozitivne atmosfere. Interesovanje za drugu stranu,
kao i razgovor o neobaveznim temama uti¢e na formiranje pozitivne atmosfere, kao i na
stvaranje slike o njenom stanoviStu. Atmosferu treba nadzirati sve vreme trajanja pregovora, a
samim tim 1 posmatranje neverbalnih signala. Mislima, ose¢ajima 1 postupcima druge strane
se ne moze vladati, ali stvaranje pozitivne atmosfere utie na tok pregovora.

Atmosfera postaje neprijateljska ako jedna strana poseze za pravima druge strane. U slucaju
suocavanja sa neprijateljskom atmosferom zadrzavanje smirenosti je neophodno radi
pronalaZenja povoljnog resenja.

Lupkanje prstima, odsutni pogledi, kao i podbocena glava su znakovi dosade. Tada je zavisno
od situacije preporucljiva pauza za kafu ili prelazak na novu tacku pregovora. Sumnji¢avost,
odnosno situacija u kojoj jedna strana sumnja u drugu, otezava napredak pregovora. Tada je
potrebno uveriti drugu stranu da je posten ishod krajnji cilj.

60 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 32
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Ako se jedna ili obe strane ne pripreme u dovoljnoj meri gubi se dragoceno vreme.
Organizovanost je vazna za pregovore. Kada se raspored jednom utvrdi treba i da se postuje.
Nedostatak samouverenosti moze da odvede u prekomerno prijateljstvo, a samim tim i u
udaljavanje od pregovora. Potrebno je zadrzati poslovnost, kao i sase¢i udaljavanje od teme
pregovora.

Svaka negativna atmosfera ima svoju suprotnost. Pronalazenje pravog odgovora
onemogucava posledice Stetne atmosfere.

POZITIVAN ODGOVOR NA NEGATIVNU ATMOSFERU

Premda preovladavajuce raspolozenje moze biti zarazno, svaka negativna atmosfera ima
svoju suprotnost. Pronalazenje pravog odgovora moze onemoguciti posledice negativne
atmosfere. Donja tabela prikazuje neke primere pozitivnih odgovora na negativnu
atmosferu.®*

NEGATIVNA ATMOSFERA POZITIVNI ODGOVOR
uzrujan smirujuci

ravnodusan dinamican

odbrambeni podupiruci

dogmatski stvaralacki

neprijateljski pomagacki

sa predrasudama bez predrasuda
sumnjicav otvoren

bezobziran obziran

bez nacela dosledan

61 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 40
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2.6. REZULTAT

Tok pregovarackog procesa zavisi od ciljeva pregovarackog procesa. Resenje koje donosi
najvecu dobit za sve koji su ukljuceni u pregovaracki proces je ono u kojem sve strane
pobeduju, poznatije kao win-win situacija (pobeda/pobeda). Mogucéa su 4 ishoda
pregovaranja: pobeda/pobeda, pobeda/poraz, kompromis i poraz/poraz.

2.6.1. SARADNICKO PREGOVARANJE - POBEDA/POBEDA (WIN/WIN)

Saradni¢ko pregovaranje, postoji kada sagovornici u pregovorima nastoje da budu
zadovoljeni interesi svih strana, odnosno da sve strane izadu iz pregovora kao pobednici
(win/win). Win/win pojam je kada trazimo svoj najbolji interes, ali razumemo i interese druge
strane.®? U ovakvim pregovorima sve strane polaze od toga da su pregovori vid saradnje i da
sve strane treba da zadovolje svoje interese. U win/win pregovaranju ucesnici u pregovorima
otvoreno komuniciraju i zajednicki rade na reSavanju problema. Ovakvi pregovori su moguci
i potrebni, posebno kada se odvijaju izmedu sagovornika koji se ve¢ poznaju, koji su vec¢
saradivali, kao i1 kod onih koji i u buduénosti vide prostor za medusobnu saradnju. Win/win

pregovaranje je jednostavno ,,dobar posao*.%®

Strane u pregovoru usmeravaju svoju paznju na pitanja, a ne na osobe u pregovoru. Traga se
za reSenjima koja su pravedna za sve strane. Saradnicko pregovaranje ojacava medusobne
odnose.

Za postizanje win/win pregovora ponasanje treba promeniti od suparnickog ka saradnickom.
Da 1i ¢e biti uspostavljeno poverenje, saradnja i moguénost dogovora, zavisi od osobe koja
pregovara. Svojim ponaSanjem se moze promeniti sagovornikov pocetni stav, ¢ak i kada je on
u pocetku odbojan i neprijateljski. Zbog toga je potrebno razumeti motive za takvo ponasanje.
Sagovorniku treba pokazati da se poStuju njegovi interesi, kao i izbegavati protivnicki stav.
Na taj nacin se moze ocekivati uzvracanje saradnickog stava. Cilj pregovaranja je zajednicko
reSavanje problema, a ne takmicenje gde jedna strana treba da pobedi. Sagovornika treba
razumeti. Prema sagovorniku se ophodi sa dostojanstvom. Mnogi problemi na relaciji
menadzer-podredeni bi bili reSeni kada bi ovakav pristup bio uvazen. Povreda ega moze
izazvati defanzivni ili agresivni stav, stoga je treba izbegavati.

U situaciji kada sagovornik odbija saradnju i nastavlja da bude neprijateljski raspolozen,
umesto napadanja njegove licnosti bolje je staviti mu do znanja da takvo ponaSanje nece
dovesti do reSenja problema. Kako bi razumeli ponaSanje sagovornika 1 lakSe pronasli nacin
da i on bude zadovoljan preporucljivo je posmatrati situaciju i iz njegovog ugla.

62 Oliver, D. (2006) How to negotiate effectively, Kogan Page, Limited, str 5
63 Maddux, R.B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 13
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U cilju postizanja win/win pregovora sagovornikovo poverenje se moze zasluziti tako Sto se
saslusa sagovornik. Pruzanje Sanse sagovorniku da kaze Sta misli uti¢e na njegovu spremnost
da sasluSa drugu stranu. Sagovornika treba pitati i 0 njegovim interesima, kao i o razlozima za
njegovu poziciju. Pitajuci sagovornika za savet u cilju pronalazenja reSenja sti¢e se poverenje.
Pitanja oko kojih se strane u pregovorima slazu mogu biti od pomo¢i u pronalazenju resenja
za preostala pitanja. Razumevanje sagovornikove pozicije je razoruzavajuce. Razmena
informacija 1 odrzavanje kontakta su vazni za poverenje.

Za postizanje win/win reSenja istrazuju se mogucénosti za obostrano zadovoljstvo. U
saradni¢kim pregovorima obe strane ucestvuju u zajednickom poduhvatu ¢iji je cilj da se
postigne sporazum koji ¢e zadovoljiti potrebe i interese obe strane. Vazno je skoncentrisati se
na problem koji treba resiti umesto na pocéetnu poziciju ili licne karakteristike. Razmena ideja
i moguénosti odlikuje saradnju u pregovorima. Pozeljno je utvrditi kako su drugi vodili

pregovore u slicnim situacijama. Struc¢njaci su prihvatljiva pomo¢ za obe strane.

2.6.2. SUPARNICKO PREGOVARANIJE - POBEDA/PORAZ (WIN/LOSE)

Suparni¢ko pregovaranje postoji kada strana u pregovorima nastoji da zadovolji samo
sopstvene interese, ne vodec¢i racuna o interesima druge strane. U ovom slu€aju strane u
pregovorima su protivnici, a kraj pregovora jedna strana do¢ekuje kao dobitnik, a druga kao
gubitnik. Mnogi osecaju odbojnost prema pregovaranju iz razloga Sto ga dozivljavaju kao
takmicenje u kome je sve dozvoljeno, svesni realne moguénosti da iz pregovora izadu kao
pobedena strana. Pritisak 1 stres neizbezno prate ovakve pregovore. Na Zalost suparnicko
pregovaranje je zastupljeno, zbog ¢ega je vazno da poznavati njegove principe.

Pomaganje svom sagovorniku da bude zadovoljan, povecava izglede za ostvarenje svojih
cilieva. Cak i u izrazito suparni¢kim pregovorima, sagovorniku je potrebno omoguiti
zadovoljenje njegovih osnovnih 1 sustinskih interesa. Sve S§to se tokom pregovora kaze ili
uradi ima uticaja na o€ekivanja druge strane. Zavisno od nacina na koji se prema njoj ponasa,
ona oc¢ekuje manje ili viSe. Otkrivanje informacija koja slabe poziciju tokom pregovora (npr.
nemanje alternative, pritisak odredenog roka, itd.) povecava ocekivanja sagovornika. Takva
situacija uti¢e na smanjenje njegovih ustupaka ili na povecanje njegovih zahteva. Zbog toga
je vazno paziti na ono §to se govori. Pregovarac sa stavom ,,ja dobivam, ti si na gubitku® je po
prirodi dogmaticar, njegova tvrdoglavost ¢e se samo pogorSati oseti li pritisak. Treba
izbegavati nastojanje da mu se slomi otpor.®*

Ocekivanja svog sagovornika se mogu smanjiti ako mu se stavi do znanja da dogovor nije
vazan ili da postoje 1 druge ponude. Ako su oc¢ekivanja sagovornika manja, moze da se dobije
viSe. Ustupke treba pazljivo praviti jer su oni kljuéni za uspeh pregovora. Na davanje
ustupaka treba biti spreman, ali imati na umu da je od samih ustupaka vazniji nacin na koji se
oni daju. Ustupci su usko vezani sa zadovoljstvom koje je klju¢ uspeha. Zbog toga postoje
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pravila vezana za ustupke u suparnickom pregovaranju. Ako se pregovori pocnu sa
maksimalnim zahtevima, ostavlja se prostor za ustupke. Veliki ustupci ostavljaju utisak
slabosti 1 sumnje da nesto nije u redu sa proizvodom ili uslugom. Ako se pravi viSe ustupaka,
neka budu sve manji i manji, kako druga strana ne bi stekla utisak da ima previse prostora za
dalje pregovaranje. Preporucljivo je da sagovornik prvi izlozi svoju ponudu, jer se moze
ispostaviti da je spreman da da viSe nego §to je bilo ocekivano. Prvu ponudu ne treba
prihvatiti.

Nikada ne recite da na prvu ponudu. Zapamtivsi ovo saCuvacete novac 1 povecati profit za
svaku pogodbu koju postignete.®® U cilju dobijanja onoga §to se Zeli treba mnogo traZiti. Ako
se sagovorniku zuri, verovatno ¢e lakse odustati od daljih zahteva. Svako pravljenje ustupka
je prilika da se dobije nesto za uzvrat. Spremnost da se u svakom trenutku ustane i ode u
nekim sluéajevima moze ubrzati pregovore. Takav postupak predstavlja i dobar argument za
sagovornika u komunikaciji sa njegovim pretpostavljenima, jer pokazuje da je iscrpeo sve
ustupke u pregovorima.

SUPARNICKI PRISTUP SARADNICKI PRISTUP
konkurencija, otpor, kriti¢nost, neprijateljstvo saradnja, otvorenost

manjak poverenja izmedu partnera potpuno poverenje

nema deljenja informacija potpuno deljenje informacija
pozicije i zahtevi su vazni vazni su interesi, a ne pozicije

zastoji u pregovorima resavaju se zastoji u pregovorima reSavaju se

na osnovu moci na osnovu dogovorenih kriterijuma
zelja da se oslabi druga strana zelja da se ojaca druga strana

malo brige za interese druge strane puna rasprava o pitanjima i interesima

2.6.3. KOMPROMIS

Kompromis podrazumeva podelu interesa, a reSenje na prvi pogled delimi¢no zadovoljava
interese obe strane. Kada obe strane odustanu od necCega da bi za uzvrat dobile nesto drugo
radi se o kompromisu. Kompromis zvuci kao reSenje kojem treba teziti 1 koje ¢e zadovoljiti

65 Oliver, D. (2006) How to negotiate effectively, Kogan Page, Limited, str 22
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sve strane ukljuene u pregovaranje. Ako se na samom pocetku ima na umu da svaka strana
treba da odustane od necega i1 da na taj naCin gubi, tada se posmatranje kompromisa mora
korigovati. Ako obe strane odustanu od necega i zavrSe sa manje od ocekivanog, tada
kompromis postaje poraz/poraz, kao privremeno reSenje, do pronalaska pobeda/pobeda
reSenja.

U situacijama kada je pregovaranje kompromisno, ono naizgled deluje kao uspesno. U takvim
situacijama obe strane mogu izgubiti. DeSava se da deo cilja od kojeg su obe strane zarad
kompromisa odustale postane uzrok konflikta. Takode se deSava da obe strane
kompromisom gube mnogo vise nego sto se ocekuje.

2.6.4. POVLACENJE - PORAZ/PORAZ

Povlacenje se koristi u slu¢aju neslaganja kako bi se izbegli konflikti. Tada obe strane
odustaju od svojih interesa ili odlazu resenje za kasnije. Povlacenje se moze postici na vise
nacina: obe strane odustaju ili trenutno napustaju konfliktnu situaciju, jedna ili obe strane
uniste mogucnost postizanja cilja i u situaciji kada obe strane samo pasivno posmatraju tok
dogadaja.

2.7. PREGOVARACKE STRATEGIJE

Strategija je sveukupni plan akcije upotrebljenje u pregovorima. Taktike su korak po korak
metoda koriS¢ena da se implementira strategija.66 Taktike moraju biti jasne pre nego Sto
zapo&ne pregovaranje.®’ Pregovaracke taktike su ponasanja, odnosno aktivnosti koje sprovodi
pregovara¢ radi ispunjenja svojih ciljeva. Taktike mogu biti verbalne i neverbalne. Mogu da
pomognu u zblizavanju pregovaraca i u poboljSanju medusobnih odnosa, kao kooperativne
taktike. Kooperativne taktike su taktike koje se koriste u cilju postizanja win/win reSenja.
Postoje i taktike koje mogu da zaplase, obeshrabre ili razljute drugu stranu, a to su
kompetitivne taktike.

Kompetitivne taktike su taktike koje se koriste u cilju postizanja win/lose reSenja.
Pregovaracke taktike mogu biti i neutralne, zavise od namere pregovaraca. Pregovaracka
taktika se bira zavisno od toga koju strategiju pregovarac zeli da ostvari, kao i da bi je druga
strana prepoznala i na nju odgovorila. Taktika je samo nacin da se ostvari cilj. Prvo pravilo
taktike: Ubedite drugu stranu da kontrolise situaciju.®®

Taktike su specifi¢ni koraci koji se sprovode za vreme trajanja pregovora radi realizacije
pregovaracke strategije. Strategija odreduje gde pregovara¢ Zeli da stigne, a taktika odreduje
kako ¢e do tamo sti¢i. Taktikom se zeli izvu¢i maksimum od druge strane. Neke taktike su

66 Maddux, R.B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 41
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68 Curry, J. E. (1999), A short course in international negotiating : planning and conducting international commercial negotiations, World Trade Press, str 115

62



potpuno legitimne, dok su druge manipulativne. Pregovaracka strategija je opsti plan koji se
koristi da bi se ostvarili ciljevi pregovaranja. Vrsta strategije ima uticaj na ishod pregovora,
stabilnost sporazuma, kao 1 na meduljudske odnose. Strategije se primenjuju pojedinacno ili u
kombinaciji viSe njih. Cilj je osnovni element kada se planira strategija. Fokusirajte se na cilj,
a ne na nagradu za njegovo postizanje.”

Strategija se moZe posmatrati sa stanovista dualnog interesa ili izvodljivosti. Model dualnog
interesa prognozira izbor strategije na osnovu cetiti faktora, a to su:

e Dbriga za sopstvene ishode i ishode druge strane - podsti¢e strategiju resavanja
problema.

 zabrinutost samo za sopstvene rezultate- podstice prepiranje.

« zabrinutost samo za rezultate druge strane- podsti¢e popustanje.

e nepostojanje brige za rezultate ni jedne strane- podstice neaktivnost.

Model izvodljivosti posmatra u kom stepenu je odredenu strategiju moguce
primeniti. Izvodljivost strategije reSavanja problema zavisi od stepena u kom strane u
pregovoru opazaju da imaju zajednicku osnovu, koliko verovatno izgleda da ce naci
obostrano zadovoljavajuce resenje. Prepirka je izvodljiva strategija kada je zainteresovanost
jednog pregovaraca za sopstvene ishode u pregovoru mala, kada je njegov otpor prema
ustupku slab. Popustanje je najces¢i odgovor na vremenski pritisak. Neaktivnost generalno
povecava pritisak vremena na strane u pregovoru.

Moze se zakljuciti da postoje Cetiri osnovne pregovaracke strategije, kao Sto je Pruit naveo:
reSavanje problema, prepiranje i ubedivanje, popustljivost i neaktivnost.

Pregovaracke strategije treba razumeti kako bi pregovara¢ znao kada je trenutak da stupi u
pregovore zasnovane na pozicijama, a kada da zapo¢ne pregovore zasnovane na interesima.
Strategije pregovaranja zavise od stila koji karakteriSe nas, kao i1 drugu stranu. Koris¢enjem
istog pregovarackog stila ne postizu se uvek isti rezultati. Pristup koji je uspeSan za jednu
situaciju, u drugoj moze biti kontraproduktivan. Ljudi su razli¢iti, stoga se razli¢ito
pregovara. Pregovara¢, kako bi postigao uspeh treba da prilagodava svoj pristup
pregovarackom stilu druge strane. Na taj nain se grade i meduljudski odnosi. Jedina gora
stvar od izbora pogresne strategije je odbiti priznati da je potrebna ispravka.” U zavisnosti od
toga da li je na pocetku pregovora dato reSenje ili se analiziraju potrebe zapocinju pregovori
zasnovani na pozicijama ili pregovori zasnovani na interesima.

PREGOVORI ZASNOVANI NA POZICIJAMA

Pregovori zasnovani na pozicijama se posmatraju kao pregovori na ¢ijem pocetku je dato
reSenje. Tada strane koje uCestvuju u pregovorima jedna drugoj predlazu reSenja sa ponudama

69 Curry, J. E. (1999), A short course in international negotiating : planning and conducting international commercial negotiations, World Trade Press, str 96
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1 protivponudama. Resenja predlazu u cilju postizanja reSenja koje ¢e biti prihvatljivo za sve.
Resenja se predlazu zasnovana na ¢injenicama.

Stavovi strana u pregovorima zasnovanim na pozicijama su protivnicki. Moguénosti za
reSavanje problema su ograni¢ene, postoji samo jedno ispravno resenje, ka pobedi se ide
agresijom. U ovakvim pregovorima bilo kakav ustupak se smatra znakom slabosti, pregovara
se da se dobije sve §to moze, a pobeda druge strane se smatra porazom. Ciljevi ovakvih
pregovora su pobeda, postizanje maksimalnog i usmeravanje na sadasnjost.

Pregovori zasnovani na pozicijama su najuspesniji kada se problema pojavljuje samo jednom,
strane u pregovorima imaju podjednake vestine, kada stranama u pregovorima odgovaraju
pregovaracke taktike i kada strane Zele zadovoljavajuce resenje.

Ovakvi pregovori imaju i svoje nedostatke jer pregovaraci c¢esto ostaju pri pocetnim
pozicijama. Ego je sve prisutniji u nastojanjima pregovarackih strana da opravdaju svoju
poziciju, a znac¢aj i vrednost li¢cnih odnosa su bitno smanjeni. Oslanja se na silu/mo¢ u
nametanju prihvatanja pozicije i smanjuje se razumevanje interesa, vrednosti i potreba koje su
vazne u traganju za kreativnim reSenjima.

PREGOVORI ZASNOVANI NA INTERESIMA

Pregovori zasnovani na interesima poc¢inju analizom potreba. Strane u pregovorima definiSu
sopstvene potrebe koje prenose drugoj strani, nakon ¢ega saznavanjem potreba druge strane
imaju za cilj da se zajedni¢ki ukljuce u reSavanje problema kako bi se zadovoljile potrebe
svih strana koje ucestvuju u pregovorima.

Utvrdeni interesi predstavljaju konkretne potrebe, uslove ili rezultate koje strana koja
ucestvuje u pregovorima mora da ostvari da bi pregovori bili uspesni. Interesi mogu biti
proceduralni, psiholoski, sadrzajni ili spoljasnji. Sadrzajni su orjentisani na ishod, psiholoski
na poverenje, proceduralni na pravednost, a spolj$nji na ostale uc¢esnike.

U pregovorima zasnovanim ma interesima, stavovi pregovarackih strana su okrenuti
zajednickom reSavanju problema. Medusobni odnosi su znacajni, moguca su kreativna
reSenja 1 mogucénosti za reSavanje problema nisu ograni¢ene. Postoji viSe zadovoljavajucih
reSenja, interesi mogu biti zajednicki, a cilj je reSenje u kome ¢e svako da se oseca kao
pobednik (win/win). Ciljevi pregovora zasnovanih na interesima su utvrdivanje sopstvenog
interesa, reSavanje problema i1 ocuvanje odnosa. Pregovori zasnovani na interesima su
najuspesniji kada odnosi medu pregovarackim stranama imaju znacaj, komunikacija je dobra,
postoje poverenje i visestruki problemi.

Pregovori zasnovani na interesima za cilj imaju: postizanje zeljenog i trajnog reSenja
postujuci interese obe Strane, postizanje sporazuma na efikasan i nepristrasan nacin
koris¢enjem vesStina svih ucesnika u reSavanju problema i razvijanje opSteg osecaja
zadovoljstva zbog uspesne saradnje.
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2.8. VREME ODLUKE

U procesu pregovaranja potrebno je znati kad, kako i pod kojim uslovima privesti pregovore
kraju. Za to je potrebna sposobnost osecaja i vestina. Znati kada prestati sa pregovaranjem je
vazno isto koliko i znati gde nastaviti.”" Potrebno je odlugiti koja strana daje poslednju
ponudu i pod kojim uslovima, kao i proceniti pravi trenutak da se pristupi fazi konacnog
dogovora. Pregovorima se pristupa sa potrebama i ciljevima koji treba da budu
zadovoljavajuce reSeni pre sklapanja dogovora. Svako predlozeno reSenje treba da bude
prihvatljivo za obe strane. Svaki korak mora biti napravljen u pravo vreme, po pravom redu i
pravoj brzini.”

Faza sklapanja sporazuma pocinje onda kada jedna strana iznese svoju poslednju ponudu.
Vremenski okvir ovog dela pregovora ima presudno znacenje. Odugovlacenje razgovora
moze biti Stetno, kao i iniciranje zavrSetka pregovora pre nego $to je jedna od strana spremna.
Na taj nacin se rizikuje da osecajuéi pritisak, jedna strana zatrazi odlaganje i nikad se ne vrati.
Kako bi se procenilo priblizava li se zavr$na faza pregovora potrebno je pratiti verbalne i
neverbalne znakove druge strane. Konaéne odluke se ne mogu donositi ako pregovaracka
atmosfera nije pozitivna. Kada druga strana verbalnim i1 neverbalnim znacima izrazava
sumnju, suzdrzanost ili odbijanje potrebno je suociti se sa time i obnoviti pozitivnhu
atmosferu.

Onda kada druga strana daje znakove odobravanja trenutak je za sklapanje posla. Svako je
pregovaranje jedinstveno i ne postoje pravila za to ko treba dati kona¢nu ponudu. Poslednji
potez najceS¢e povlaci strana koja je pokrenula pregovore. Spremnost za zavrSavanje
pregovora moZze se pokazati postavljanjem pitanja koje izaziva pozitivan odjek.

Pre davanja konacne odluke treba zastati, uzeti malo vremena i razmisliti o tome koju to
ponudu treba dati. Presudno je biti promisljen, Zurba moZe sve da upropasti. Vrac¢anje na
ponudu koja je ve¢ bila prihvac¢ena ugrozava verodostojnost.

Pre nego §to se napravi bilo kakav potez, treba zapitati se o tome da li ponuda zadovoljava
potrebe obe strane. Isto pravilo vazi i kada se razmislja o prihvatanju kona¢ne ponude koju
daje druga strana. Ishod je uspeSan samo onda kada su obe strane zadovoljne. Na ponudu
nikada ne treba pristati pre nego $to se o njoj dobro razmisli. Na donosenje zakljucka nikad ne
treba poZurivati.

U procesu donosSenja odluke vaznu ulogu ima intuicija. Nakon S§to se sve stavke racionalno
prouce neki osecaj moze da donese kona¢nu odluku, na primer osecaj o pouzdanosti druge
strane.”
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Jednom kada se dogovor postigne kako bi bilo sigurno da je stranama u pregovoru sve jasno
potrebno je usmeno proci kroz sve uslove sklopljenog posla. Nakon toga se sporazum
potvrduje pismeno. Bez obzira na to koja strana je zaduzena za organizaciju pismenog
sporazuma, nakon sastanka, dok je secanje sveze, detaljno treba zabeleziti Sta je tacno
dogovoreno.

2.9. PREGOVARANJE PREKO POSREDNIKA

Do sada je bilo re¢i samo o direktnim pregovorima. Postoje i situacije u kojima pojedinci ili
predstavnici grupa ne uspevaju resiti svoje razlike kroz direktne pregovore. Tada se mogu
obratiti tre¢oj strani koja ¢e im pomo¢i u pronalazenju resenja. Postoje Cetiri osnovne uloge
trece strane: posrednik, arbitar, pomiritelj i savetnik.

Posrednik je nepristrasna treCa osoba koja pokusava da kroz uveravanje, predlaganje
alternativa, iznoSenje argumenata ili na neki sli¢an nacin olaksa dolazenje do dogovora.
Uspesnost posredovanja pre svega zavisi od toga da li su strane u pregovorima motivisane da
reSe sukob. Dodatno, jacina sukoba ne treba da je prevelika. Posredovanje je najefikasnije
kod umerenih neslaganja. Percepcije posrednika su vazne. Posrednik treba da je percipiran
kao nepristrasan.

Arbitar je treca strana s autoritetom da diktira dogovor. Arbitracija moze biti dobrovoljna
(zatrazena) ili  obavezujuéa (nametnuta  stranama  zakonom ili  ugovorom).
Autoritet arbitara razlikuje se prema pravilima koje odrede pregovaraci. Velika razlika
izmedu arbitracije 1 posredovanja je ta da arbitar uvek zavrSava namirenjem. Ako se desi da
neka strana nije zadovoljna odlukom arbitra moze do¢i do novog sukoba.

Pomiritel] je poverljiva treca strana koja pruza neformalnu komunikacijsku vezu izmedu
pregovaraca 1 protivnika. Uporedivanje delotvornosti pomiritelja sa posrednikom je tesko, jer
se preklapaju. Pomiritelj se upusta u pronalaZenje ¢injenica, tumacenje poruka i uveravanje
strana da oblikuju dogovor.

Savetnik je veSta i nepristrana treCa strana koja pokuSava pospeSiti reSavanje problema
uticu¢i na komunikaciju izmedu strana u pregovoru i vrSe¢i analizu. U suprotnosti s
prethodnim ulogama, uloga konsultanta nije da pronade resenje, ve¢ da poboljsa odnose
izmedu sukobljenih strana kako bi strane postigle dogovor samostalno. Umesto nametanja
reSenja, savetnik pokusava pomoci stranama da nauce razumeti jedni druge i raditi jedni s
drugima. Stoga, ovaj pristup gradi nove i pozitivne percepcije i stavove izmedu sukobljenih
strana.
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2.10. PREPREKE PREGOVARAN]JU I VESTINE USPESNOG
PREGOVARANJA

Prihvatanje modela svi su na dobitku, ukljucivanje elemenata Osnova pregovaranja i
primenjivanje navedenih pregovarackih vestina su potrebni za postizanje ciljeva. Pored svega
navedenog moze se sresti sa poteSkoCama za vreme trajanja pregovora. Vest pregovarac ih
vidi kao prepreke koje treba savladati, a ne kao nepremostiva ogranic¢enja. Manipulisanje, bes
1 zloupotreba moéi su najcesce prepreke pregovaranju. Jednom kada se prepreka prepozna
pronalazi se nacin da se savlada kako bi se nastavilo pregovaranje. Ljudima je potrebno
vreme da prihvate bilo $ta §to je novo ili §to je razli¢ito.”*

SUKOB MOCI

Primenjivanje mo¢i moze izazvati snazne oseCaje kao $to su divljenje, poStovanje,
popustljivost, a u najgorem strah, neprijateljstvo, odbijanje ili osvetu. O tome kolika je necija
mo¢ se Cesto moze zakljuciti utvrdivanjem polozaja na kojem radi. To nije uvek tako. Mo¢
nije uvek povezana

sa polozajem. Osoba koja izvrsno poznaje pregovaracke vestine moze posedovati veliku moc¢,
bez obzira na polozaj. RavnoteZa moc¢i se menja zavisno od pregovora. Osoba koja se u
pregovorima nalazi u polozaju da dobije najvise, a izgubi najmanje je ujedno i najmocnija
osoba.

Kada se tokom pregovora ima mo¢, radi odrZzavanja pozitivne pregovaracke atmosfere moc
treba oprezno koristiti. Mo¢ ne sluzi da bi se pretilo onima koji je nemaju, ve¢ da bi im se
omogucilo da osete poStovanje i prihvatanje. Oni koji svesno nastoje ispoljiti svoju mo¢
smatraju se arogantnim. Nazalost, postoje osobe koje svesno ispoljavaju mo¢ kako bi ponizile
one koji mo¢ nemaju. Takvo ponaSanje je Stetno za pregovore.

Oblici zloupotrebe moéi su:"

- Neprikrivena upotreba gestikulacija, neprijatan ton ili neke druge neverbalne poruke
koje iskazuju nepostovanje.

- KoriS¢enje strategija i taktika koje Stete drugoj strani.

- Postavljanje pitanja koja izazivaju zabrinutost druge strane.

- Prekidanje sagovornika ili izostanak paznje dok sagovornik govori.

- Upotreba stru¢ne termilnologije bez davanja adekvatnog objaSnjenja o koriS¢enim
terminima.

- Upotreba mo¢i radi potkopavanja necijeg samopostovanja.
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Kada neka osoba u toku pregovora zloupotrebi svoju mo¢ potrebno je upotrebiti Svoju
samosvest 1 pretvoriti negativnu u pozitivnu pregovaracku atmosferu. Tako se stice mo¢ koja
se moze smisleno upotrebiti.

MANIPULACIJA

Manipulacija je upotreba razliitih taktika u cilju dobijanja Zeljenog od druge strane, a da
druga strana pri tom toga ne bude svesna. Svaki pregovara¢ u sebi ima ne$to manipulirajuce.
Manipulacija moze imati 1 pozitivne oblike kada se koristi u cilju reSavanja sukoba ili
preuzimanja pozitivne pregovaracke atmosfere, uz uslov da se vodi racuna o potrebama druge
strane. Manipulacija moze biti deo uspesnih pregovora ako se koristi u cilju da se stvori
pobedonosno resenje za obe strane.

Negativne oblike manipulacije koriste pregovaraci koji misle isklju¢ivo na ostvarenje licnih
interesa, a ne na interese svih strana u pregovorima. Pokusaji manipulacije ¢esto Zele ostaviti
utisak hitnosti. Situaciju koja ne ostavlja dovoljno podataka za pravljenje kvalitetne procene
treba odbiti.

Kada neko koristi taktiku pozurivanja ili laskanja treba je prepoznati i odbiti kako bi bilo
spre¢eno manipulisanje.

BES | SUKOB

Besne reakcije tokom pregovora mogu izazvati tiSinu, kao i izliv teskih reci. Besna osoba
moze uvrediti, poniziti, pa ¢ak 1 pretiti. Neverbalne pokazatelje besa, kao stisnute misice ili
zajapureno lice je teSko prikriti. Takvo ponaSanje moze Stetno uticati na pregovore. Kako
pregovori ne bi bili ugroZeni sa besom se treba znati nositi.

Sukobi tokom pregovora mogu biti pozitivni kada pomazu u iznoSenju osetljivih pitanja na
povrsinu, dopustajuci stranama u pregovorima da se usmere na postavljanje takvih pitanja.

Kada se u toku pregovora suoci sa necijim besom najbolje je odmah ne reagovati. Za dobrobit
pregovora treba izbegavati licne napade 1 usredsrediti se na pitanja o kojima se raspravlja.
Sposobnost zadrzavanja pribranosti u ovakvim situacijama moze navesti drugu stranu da
suzbije svoj bes. U situaciji kada se bes ne moze obuzdati uzima se pauza ili se nastavak
pregovora odlaze za drugi dan. Zbog slu¢aja da je bes druge strane mozda opravdano izazvan
treba mislima pro¢i kroz tok dogadaja. Ako se zakljuci da je bes druge strane opravdan treba
poslati prijateljske neverbalne znake radi brzog delovanja, kao i iza¢i u susret drugoj strani.
AKo je potrebno izviniti se.

U iskazima besa se ponekad preteruje u cilju zaplaSivanja ili navodenja na ustupke. Kako bi
se ocenilo da li se radi o stvarnom ili izmiSljenom besu treba pratiti neverbalne znakove, zbog
toga $to ih je teSko glumiti. Kada neverbalnih znakova nema znaci da je bes bio samo taktika.
U situaciji u kojoj bes moze da naskodi svim stranama znaci da je stvaran, jer niko namerno
nece oStetiti svoju poziciju. Kada strana u pregovorima moze da ima korist iz svog besa
verovatno manipuliSe njime. Tada treba pri¢ekati da se prividni bes stisa.
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Ako za vreme trajanja pregovora bes raste treba ga stiSati pre nego Sto zavrs$i sukobom.
Jednostavna vezba dubokog disanja uti¢e na ublazavanje besa.’®

GRESKE

Iz razloga §to je dobra atmosfera neophodna za uspeh pregovora postoje trenuci kada je
potrebno izviniti se za svoje postupke. Izvinjenje moze biti potrebno kako zbog kasnjenja na
sastanak, tako zbog pravljenja propusta. Kada neko ima stav da se ne moze izviniti ¢ak ni
onda kada je to zaista potrebno, tada taj stav ometa pregovore i Steti pregovarackoj atmosferi.
Brzo izvinjenje je manje neprijatno i bolje prihvaceno od onog koje usledi nakon nekog
vremena. Nije uvek lako izviniti se, ali nacin na koji se izvini je bitan koliko i sam ¢in
izvinjenja. Izvinjenje treba da jekratko i iskreno, kako bi razoruzalo stranu kojoj se upucuje.
Strana kojoj se izvinjenje uputi pre nastavka pregovora treba izvinjenje i da prihvati. Na taj
nacin se zahvaljuje onome ko se izvinio.

Kada je bes toliki da se izvinjenje u datom momentu ne moze prihvatiti najbolje je uzeti
evqe e . . o .. v 77
vreme za razmis$ljanje i ponovno razmatranje ciljeva. Pozitivna atmosfera se moze obnoviti.

SLEPE ULICE

Prevelika paznja posvecena nebitnim detaljima je ponaSanje koje pregovaranje vode u slepu
ulicu, koja koci postizanje ciljeva, a moze dovesti i1 do propadanja pregovora.

U slepu ulici vodi i situacija u kojoj su se jedna ili obe strane loSe pripremile za pregovore.
LoSe definisan raspored moZe biti uzrok nepotrebnih rasprava. Zbog toga na pocetku treba
definisati tacke o kojima se Zeli raspravljati, kao i1 njthova vaznost 1 redosled po kojem ce se
raspravljati o njima. Raspored treba da je prilagodljiv, a ne ta¢no propisan kako bi se mogao
nadzirati tok pregovora i kako rasprava o manje bitnim pitanjima na bi i§la na Stetu glavnih
pitanja.

Izostanak fleksibilnosti moze biti uzrok zastoja. Ako neka osoba odbija kompromis pregovore
moze biti nemoguce nastaviti. Zbog toga tokom pregovora treba imati u vidu potrebe svih
strana. Kako bi se moglo do¢i do zakljuc¢aka u pregovorima vreme ne treba trositi na raspravu
o perifernim pitanjima. Tra¢enje vremena moze biti koriS¢eno i kao pokuSaj sabotiranja
pregovora, zbog ¢ega ga treba prepoznati.

Pri prelasku sa tacke na tacku za vreme pregovora treba razmotriti vaznost pitanja o kojem se
raspravlja. Ako vreme istice rapravu o manje bitnim pitanjima je bolje ostaviti po strani, s tim
da se prethodno utvrdi vaznost tih pitanja za drugu stranu.

ODBIJANJE

Ponude i protivponude mogu biti odbijene za vreme trajanja pregovora, ako ne zadovoljavaju
potrebe 1 ciljeve druge strane. U nekim slucajevima se ne moze posti¢i nikakav dogovor. Nije

76 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 96
77 Ibid, str 99
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prijatno biti onaj koji je u pregovorima odbijen. Ako se to i dogodi treba ostaviti vrata
otvorena budu¢em poslovanju s drugom stranom. Teret odbijanja treba umeti nositi i zadrzati
ljubaznost u takvoj situaciji. Sto je ve¢a paZnja posveéena opravdanju ponuda i zadovoljenju
ciljeva, to je manja moguénost za odbijanjem i veéi je izgled za uspeh pregovora.

Kada pregovori propadnu treba razmisliti o razlozima zbog kojih je dotle doslo 1 o tome da li
je moglo biti drugacije. Odnosno treba razmisliti da li je uradeno sve §to je moglo da se uradi.
Ako jeste, znadi da greska nije nicija.”®

2.11. VAZNOST KOMUNIKACIJE U PREGOVARANJU

Bez obzira na to $to postoje osobe koje vole da pregovaraju, kao i one koje se ne osecaju
prijatno u tom procesu, za uspeSno pregovaranje je vazno posedovanje odredenih vestina.
Jasna komunikacija je najosnovnija pregovaracka vestina, koja podrazumeva prenos svojih
potreba 1 ciljeva drugoj strani, ali i razumevanje njenih potreba 1 ciljeva. VeStinom
komunikacije se moze utvrditi razlika u tumacenju ¢injenica izmedu strana koje ucestvuju u
pregovorima. Isto tako koristi se za pronalazenje nacina kojim se premoséavaju razlike.
Komunikacija je vazna i za stvaranje pozitivne atmosfere za vreme trajanja pregovora.
Pozitivna atmosfera stvara prostor u kojem se mogu primeniti vestine olakSane uverljivosti i
odlucivanja na osnovu dobre obavestenosti. Sve to uti¢e na pozitivan ishod pregovora.

Komunikacija, osim otvorenog sluSanja i govora podrazumeva i skriveno znaenje reci,
pisanje 1 druge neverbalne naine komuniciranja. Kako bi komunikacija bila uspeSna
potrebno je slediti temelje pregovora. Kao §to drugu stranu treba jasno slusati isto tako je
vazno jasno i jezgrovito govoriti. PozZeljno je da jezik bude Sto jednostavniji. Za vreme
trajanja pregovora treba pazljivo pratiti poruke koje druga strana Salje neverbalnom
komunikacijom jer ona daje stvarno znacenje. Delotvorna komunikacija je najbitniji deo
uspesnih pregovora. Raspave uspevaju ili propadaju vezano za direktnu sposobnost obe strane
za medusobnu komunikaciju.79

Najvaznije vestine komunikacije, koje mora imati svaki dobar pregovarac su:%°

- da govori tako da ga ljudi sluSaju i razumeju,

- da slusa tako da od druge strane dobije sva potrebna saznanja,
- da postavlja prava pitanja,

- da proucava neverbalne znakove i

- daje svestan skrivenog znacenja reci.

Da bi poruka bila od druge strane jasno prihvacena potrebno je pridobiti paznju svojih
slusalaca. Izlaganje treba da je razumljivo. Za pregovore je potrebna dobra priprema, ali i

78 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 105
79 Ibid, str 62
80 Ibid, str 63
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spremnost na reagovanje u neocekivanim situacijama. Treba znati zaustaviti se, dugi govori

odbijaju.

Slusanje je osnovna pregovaracka vestina koju treba razvijati i bez koje se ne moze shvatiti
poruka. Nedostatak pazljivog sluSanja izaziva nepoverenje. Sagovornika treba pazljivo
saslusati, ne prekidati ga dok govori, traziti objasnjenje u slucaju nejasnoca, ne biti previse
kriti¢an, pratiti neverbalne znakove i ne razmisljati o odgovoru dok druga strana govori.

Pitanja postavljena uvidajno, obzirno i uz dobru procenu mogu osigurati paznju druge strane,
zadrzati interesovanje za predmet pregovora i usmeriti ih u Zeljenom smeru. Pitanja se
postavljaju kada se zeli utvrditi stanoviste druge strane, kao i da se stekne uvid u pretpostavke
i ¢injenice o predmetu pregovora. Postavljanje pravih pitanja drugu stranu moze da navede na
donosenje zakljucka koji pregovarac¢ prizeljkuje. Pre nego $to se postavi pitanje treba
razmotriti Sta se time Zzeli posti¢i, kao i posledice koje to pitanje moze da izazove. Razlog
postavljanja pitanja treba da je jasan. Pitanje treba formulisati tako da ne deluje opasno i da
ne izazove zabrinutost. Isplanirana pitanja ostavljaju prostora da se pazljivo saslusa Sta govori
druga strana, umesto razmis$ljanja o slede¢em pitanju. Isto tako odgovori koji se na pitanja
dobiju mogu da promene tok razgovora zbog cega treba biti spreman na smisljanje
konstruktivnih pitanja u novonastaloj situaciji.

Pitanja mogu da se postavljaju radi pridobijanja paZnje, traganja za saznanjem, stavljanja na
znanje, pokretanja na razmisljanje i radi zaklju¢ivanja pregovora. Pitanja koja se postavljaju
da bi se neSto stavilo na znanje imaju negativnu konotaciju, zbog ¢ega se u pregovorima
izbegavaju.

Neverbalno ponaSanje otkriva Sta druga strana zaista misli 1 ose¢a. Zbog toga neverbalne
signale treba paZzljivo pratiti. Mogu biti svesni i nesvesni. Gestikulacije koje se prave
nesvesnim pokretima uz vezbanje mogu da se savladaju. Posledice reakcija u telu, kao §to su
crvenilo u licu ili promena boje glasa su znakovi koji se ne mogu kontrolisati, pa kao takvi
Salju jasnu poruku o stvarnim mislima i ose€anjima. PokuSaj upotrebe izraza lica u cilju
manipulacije umesto komunikacije deluje licemerno i treba izbegavati. Gestove treba menjati
spontano, u skladu sa ose¢ajem.

Svest o skrivenom znacenju re¢i omogucava uvid u motivaciju druge strane. Kako bi se
uvidelo skriveno znacenje reci potrebno je pazljivo sasluSati drugu stranu i zapitati se Sta onaj
koji govori zaista Zeli re¢i. Fraze uveravanja se koriste u cilju manipulisanja kada neko Zeli da
nametne svoju volju drugoj strani, zbog ¢ega je vazno ne dozvoliti uvlac¢enje u takvu igru.

Zavisno od nacina na koji se neSto saopsti Salje se razli¢ita poruka. Od nacina na koji se

pristupa drugoj strani zavisi da li pregovara¢ Salje poruku da je zbilja slusa, da ga zanima o
¢emu ona govori 1 da poStuje njenu li¢nost.
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KADA ZELITE:

da pokazete zainteresovanost
da podstaknete

da pomognete objasniti

da ponovite to §to ste culi

da razjasnite ideje pregovora
da reagujete ne osecanja

da ponovite ukratko

RECITE:
“Slusam sta govorite”
“Da, recite mi nesto vise”
“Znaci, ta situacija, kako je vi vidite”
“Ako sam dobro razumeo, vi govorite da”
“Da vidimo da li razumem vase glavne teze”
“Izgleda da se ne slazete sa”

“Pokusacu da ponovim ukratko to Sto ste rekli”

Prilikom pregovaranja preporucljivo je voditi ratuna o nacinu izrazavanja. Odnosno treba
birati nacin na koji se nesto saopstava, jer zavisno od nacina na koji se saopsti moze izazvati

U potpunosti suprotne reakcije.
IZBEGAVATI
Pogresno ste me razumeli.

Imate pogreSan stav.

Morate priznati...

Sigurno niste mislili o tome da...

Ja smatram da....
Pomoc¢i ¢emo vam...
To ¢ée Vas kostati...

Ja ¢u naci reSenje za Vas...

KORISTITI
Nisam se jasno izrazio.
U mnogome ste u pravu. Da li bismo mogli
zajedno razmotriti. ..
Ne muislite li da....
Sigurno Vam je poznato da...
Ne nalazite li da...
Vi postizete ...
Vrednost toga je...

Sta mislite o ideji da. ..
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2.12. KARAKTERISTIKE DOBROG PREGOVARACA

Dobar pregovarac ima sklonost ka pregovaranju. Svaki uspeSan pregovara¢ polazi od
pretpostavke da je sve podlozno pregovaranju, da nema zabranjenih tema i nepromenljivih
stavova. Pregovara¢ ne prima stvari zdravo za gotovo, ne veruje bezuslovno u sve §to mu se
kaze i spreman je da otvori svaku temu za koju smatra da je vazna. Jednostavno, nema nista
od pregovora ako onaj ko pregovara nije spreman da dovede u pitanje stavove druge strane.
Pri tom, uspesan pregovarac¢ je veoma uporan u svojim nastojanjima da zastiti svoje interese,
Sto ne iskljucuje respekt za interese svog sagovornika. UspeSan pregovara¢ ne odustaje od
pregovora nakon prvobitnog odbijanja. Dakle, vazno je da onaj koji pregovara trazi ono Sto
zeli. Najgore §to moze da se dogodi je da odgovor bude negativan. Cinjenica je da su
pregovori dobrim delom jedna psiholoska i emotivna igra u kojoj samopouzdanje ima klju¢nu
ulogu. Zbog toga je vazno da negativno razmi$ljanje (na primer: ,,On nikada nece na to da
pristane™) bude zamenjeno pozitivnim stavom: ,,Jmam dobre Sanse da dobijem ono §to zelim,
ako to zatrazim". Pri pregovaranju najveci neprijatelj je onaj "unutrasnji glas" koji trazi
povladenje i odustajanje. Uspesni pregovaradi imaju pozitivan stav.2*U praktinom smislu, to
zna¢i da pregovara¢ kao kupac ima pravo da dovede u pitanje prvobitnu cenu koju mu je
saopstio prodavac ili da pokusa da smanji rok isporuke za kupljenu robu.

Jedna od najvaznijih odlika i1 najjacih oruZja dobrog pregovaraca je da ume da slusa svoje
sagovornike. Ako da priliku drugoj strani da govori, ona ¢e mu reéi sve $to zeli da zna.
Kako bi slusanje bilo uspesno pregovarac¢ treba da vodi racuna da njegov sagovornik uvek
govori vise od njega (preporucuje se da onaj koji pregovara govori 30%, a njegov sagovornik
70%). Pregovarac ne treba da prekida svog sagovornika. Uprkos tome S§to ponekad pozeli da
prekine svog sagovornika i da mu kaze nesto Sto misli da je vazno, treba da se suzdrzi i da mu
dozvoli da govori. Pregovara¢ treba da nauci aktivnho da sluSa. Aktivno sluSanje je
komuniciranje u kojem pregovara¢ svom sagovorniku stavlja do znanja da ga pazljivo slusa i
prati svaku njegovu re¢. Pregovara¢ treba da zatraZi od sagovornika da pojasni ono S§to je
rekao, kako bi se izbeglo nerazumevanje, kao i da nauci da protumaci "govor tela" svog
sagovornika, jer se tu moze kriti prava poruka. Nakon postavljanja pitanja treba zacutati.
Ponasati se kao novinar koji vodi intervju.

Uspesni pregovaraC je optimista koji ima velike ambicije i ocekivanja. Ako ocekuje malo,
verovatno ¢e malo i dobiti. Ako oc¢ekuje puno, ima dobre Sanse da nesto od toga i ostvari.
Nivo ocekivanja je u direktnoj vezi sa onim $to se pregovorima postiie.82

Dobar pregovara¢ poseduje vestinu postavljanja pitanja. Za sve dobre detektive koji se mogu
gledati, kao §to su Serlok Holms ili Herkul Poaro, zajedni¢ko je da postavljaju mnogo
pitanja, a to je upravo i karakteristika dobrog pregovaraca. Pregovarac je u stalnoj potrazi za
novim i korisnim informacijama. Pitanja treba postavljati otvoreno, kako se na njih ne moze
odgovoriti sa da ili ne. Ne treba postavljati pitanja koja sagovornika stavljaju u defanzivu i
koja mogu da budu neprijatna. Umesto pitanja "zasSto", pitanje "zbog ¢ega tako mislite” bi bilo

81 Maddux, R.B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 10
82 Ilbid, str 36
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mnogo prijatnije. Pregovarac treba da zatrazi savet od svog sagovornika, jer svi vole da budu
pitani za savet. Ponuda alternative pokazuje posStovanje sagovornika. Sagovornika treba pitati
kako se ose¢a po nekom pitanju.

Vest pregovarac koristi prefinjene, smislene tehnike uveravavanja kojima nastoji zadovoljiti
potrebe obe strane.®® Upotreba dobro srocenog, logi¢nog objasnjenja je tehnika uveravanja
kojom se moze sluziti samo kada je u pitanju pouzdana stvar. Ako u obrazloZenju postoji bilo
kakav propust, gubi se verodostojnost. Uveravanje koriS¢enjem snaznih osecaja treba pazljivo
koristiti jer moze izazvati strah ili odbijanje. Podsecanje druge strane na nadmo¢ premda
moze biti delotvorna metoda, treba je pazljivo koristiti, jer moze izazvati udaljavanje druge
strane. Pronalazenje kompromisa moze biti korisno kao metoda uveravanja. Kada pregovarac
zeli razmenu usluga, pre nego Sto napravi ustupak treba biti siguran da je ustupak isplatljiv.

Strpljenje je jedna od vestina koju poseduje dobar pregovarac. Jedna od najvecih prepreka za
uspesno zakljucenje pregovora je nestrpljenje 1 razumljiva, ali neopravdana teznja da se Sto
pre zavr$i sa poslom. Pod pretpostavkom ljudske nestrpljivosti poCivaju mnoga pravila
uspesne trgovine (primamljive ponude uz uslov momentalne kupovine). U pregovorima
prednost ima onaj koji nije opterecen faktorom vremena ili koji ume tako da se predstavi.
Strpljenje pregovaracu daje priliku da jo§ jednom temeljno razmisli.

Fleksibilnost i spremnost za preispitivanjem i menjanjem svojih stavova je karakteristika
dobrog pregovaraca. To je potrebno i za slu€aj da se ispostavi da polazne pretpostavke nisu
bile tacne. Uobicajeno, a vrlo ¢esto pogresno je kada pregovara¢ umesto da se koncentri$e na
razloge zbog kojih je drugoj strani potreban sporazum, pregovara¢ se prekomerno opterecuje
svojom pozicijom i svojim slabim tackama. U strahu od odbijanja, mnogi prodavci se
ustru¢avaju da se suode sa svojim kupcima kada je re¢ o poveéanju cena. Cinjenica je, da uz
pravu, racionalnu i dobro pripremljenu argumentaciju to ne mora da bude slucaj. Isto tako, u
strahu od odbijanja, deSava se da kupac ne pokusa da spusti cenu, koja nije bila fiksna.

Dobar pregovara¢ je usmeren na zadovoljstvo sagovornika. Dobar dogovor je onaj koji za
rezultat ima zadovoljstvo, a zadovoljstvo postoji kada su zadovoljene osnhovne potrebe i
interesi ucesnika u pregovorima. Zbog toga se iskusni pregovara¢ uvek pita kako da postupi,
a da i druga strana bude zadovoljna. Ukoliko sagovornik oseti da su njegove osnovne potrebe
zadovoljene, bi¢e spremniji na pregovaranje. To ¢e se dogoditi ako mu pregovara¢ pokaze da
vodi ra¢una o njegovim osnovnim interesima, umesto da se opterecuje njegovim ciljevima.
Nacin na koji se ponasa prema sagovorniku tokom pregovora u nekim situacijama je vaznije
od velikih ustupaka.

Zadovoljstvo sagovornika se moze posti¢i i davanjem razumnog i svrsishodnog objasnjenja,
koje pomaze drugoj strani da se ne oseti iskoriS¢enom i da razume argumente. Davanje

83 Nierenberg, J, Ross, I. (2005), Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb, str 80
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manjih ustupaka je jedan od nacina da se postigne zadovoljstvo sagovornika. Vazno je
shvatiti da individue razli¢itim stvarima pridaju razli¢ite vrednosti. Ono $to je za nekog manji
ustupak, za drugog moze da bude od veceg znacaja. Spremnost na bilo kakve ustupke stvara
kod sagovornika osecaj zadovoljstva, kao i davanje priznanja i uticaj na ego sagovornika.
Kada pregovara¢ dode do svoje donje granice, 1 kada svom sagovorniku pokaze da je spreman
da ustane 1 ode, daje mu do znanja da je postigao najvise Sto je mogao, Sto moze da bude
razlog za njegovo zadovoljstvo.

U odnosu na prose¢ne osobe, uspeSan pregovara¢ je spremniji da preuzme rizik koji smatra
razumnim i opravdanim. To potvrduje i sama Cinjenica da pregovara¢ nema problem da
dovede u pitanje sve stavke pregovora. Preuzimanje rizika podrazumeva da se trazi vise od
onoga $to se misli da moze biti dobijeno, postavljanje ultimatuma drugoj strani, kao i
spremnost podizanja tenzije i dramatizovanje.

Uspesni pregovaraCi su uvek usmereni ka resavanju problema. Oni se bave predmetom
pregovora, a ne licnoS¢u pregovaraca, zbog Cega 1 sami ne primaju stvari lino. Ne
dozvoljavaju da njihova osecanja stanu na put ostvarenju njihovih ciljeva, $to je najbolji put
ka uspeSnom zakljucenju pregovora.

Dobar pregovarac je spreman da ostane i ode. Dobri pregovarac¢i uvek nastoje da imaju vise
opcija na raspolaganju. Ako zavise od samo jedne opcije, a to je uspeSan zavrSetak pregovora,
oduzimaju sebi pravo da kazu ne, ustanu i odu, ¢ime sebe stavljaju u inferioran i tezak
poloZaj.

2.13. PRAVILA USPESNOG PREGOVARANJA

Kako bi pregovori bili uspesni razgovor treba voditi na nacin koji ¢e sagovornik smatrati
prihvatljivim i profesionalnim. Pregovaranje je trgovanje ustupcima u cilju postizanja
podjednako prihvatljivog zakljucka. Nikada ne treba pregovarati bez prethodne pripreme,
potrebno je imati jasan plan, ali biti fleksibilan. Ciljeve treba jasno postaviti. Sagovornici se
moraju odnositi jedan prema drugome uz medusobno postovanje. Uspesno pregovaranje nije
rezultat Sanse, ve¢ vesto implementiran dobro smisljen plan.84

Nikada ne treba dozvoliti potcenjivanje sagovornika. Koncentracija na pregovore i na
sagovornika je osnovna pretpostavka uspesnog pregovaranja. Za uspeh pregovora vazno je za
vreme pregovora ne misliti o onom $to nije tema pregovaranja, jer se u suprotnom postaje
laka meta svome sagovorniku.

U pregovaranju postoji potreba za menjanjem pravila, jer su pregovori pre diskusija nego
rasprava. Ne treba ostavljati mnogo mesta za dominaciju, ali pozicija se mora braniti. Vazno

84 Maddux, R. B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 31
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je biti otvoren, ali ne i bez odbrane. Tokom najvaznijih tema ne bi se smelo sluziti lazima. Da
bi bio ekspert, pregovarac treba da zna kako da manevrise tako da da ono Sto moze da priusti,
a da dobije ono $to ¢e mu zadovoljiti potrebe.85

Strpljenje je osnovno obelezje dobrog pregovaraca. Treba imati strpljenja, uzeti dovoljno
vremena, ne pozurivati razgovor, ni donosenje odluka. Razumevanje je presudno, stoga se
stvari posmatraju i iz perspektive druge strane radi objektivnog prosudivanja. Onda kada
postoje neslaganja sa sagovornikom preporucljivo je da se pazljivo navedu, kako bi se izbegli
sukobi. Ustupci u pregovorima se ¢ine progresivno, ustupcima se trguje kako bi vrednost
ustupaka bila veca.

Traganje za savrSenstvom u pregovorima moze biti neprijatelj pronalazenja reSenja. Treba biti
realan i znati da su retki slucajevi pregovora u kojima se u potpunosti postignu Zeljeni ciljevi.
Zbog toga vreme ne treba gubiti na neostvarivo. U pregovorima treba ostati pri svojim
ciljevima, biti profesionalan i pregovaranje zavrsiti pozitivno.

85 Maddux, R. B. (1995) Successful negotiation : effective "win-win" strategies and tactics, Course Technology Crisp, str 41
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II1 UPRAVLJANJE KONFLIKTIMA

Ophodi se prema ljudima kao da su onakvi kakvi bi mogli da budu i pomoci ces
Im da postanu onakvi kakvi mogu da budu”.

Johann Wolfgang von Goethe
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3.1. POJAM KONFLIKATA

Konflikti su veoma vazna socijalna pojava. Kad bilo koja dva pojedinca, grupe, organizacije
ili drzave dodu u kontakt i pri tome pokuSavaju da ostvare svoje ciljeve, oni postaju
nekompatibilni.2® Oni se ne javljaju samo u organizacijama veé i u drugim oblicima socijalnih
sistema: u drustvu, porodici, socijalnim slojevima, itd. Njihov uticaj na ponasanje ljudi u
organizacijama ih je doveo u fokus istrazivaca i praktiCara menadzmenta. U nekim
istrazivanjima, menadzeri su izjavili da oko 20% svog vremena troSe na resavanje konflikata,
Sto ih stavlja u sam vrh menadzerske paznje.

U svakoj organizovanoj ljudskoj delatnosti, pojedinci i grupe stupaju u medusobne
interakcije. Te interakcije Cesto kreiraju konflikte. Konflikti mogu biti funkcionalni i
disfunkcionalni. Oni konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe i poboljsavaju performance su
funkcionalni, a oni koji spre¢avaju dobar rad grupe su disfunkcionalni ili destruktivni.®’
Produktivni, funkcionalni konflikti nastaju kao suceljavanje razli¢itih stavova i perspektiva
problema i vode ka boljim reSenjima. Disfunkcionalni, negativni konflikti blokiraju akcije i
vode samo sukobima i prekidu komunikacije. Kakvi ¢e konflikti kao posledica interakacija u
organizaciji nastati i kakve ¢e posledice po organizaciju izazvati, zavisi najvise od
sposobnosti menadzera da upravljaju konfliktima. Zbog toga je vazno da menadzeri poznaju
izvore, efekte, vrste i metode upravljanja konfliktima.

Pod organizacionim konfliktima smatra se neslaganje izmedu dva ili vise c¢lanova
organizacije ili grupa koje se pojavljuje usled toga Sto dele retke resurse, radne zadatke, imaju
razlicite ciljeve, stavove ili percepcije. Konflikt se odnosi na situaciju u kojoj pojedinac ili
organizacione jedinice rade jedni protiv drugih umesto jedni sa drugima. Konflikt je proces
koji pocinje kada jedna strana percipira da ona druga preduzima ili namerava da preduzme
akciju koja ugrozava njene interese. Zajednicko svim definicijama konflikta jeste da konflikt
predstavlja oblik odnosa izmedu pojedinaca ili organizacionih jedinica (grupa), u kojima
dominira pojava neslaganja, suprotstavljanja i sukoba ili jednostavno kada pojedinci ili
organizacione jedinice rade jedni protiv drugih (Grinberg, Baron 1998).%

Da bi se neka situacija oznacila kao konflikt potrebno je da budu prisutna etiri elementa:

1. Prethodni uslovi za pojavu konflikta: oskudica resursa, pogreSna politika organizacije, lo$
sistem nagradivanja, pogresne percepcije grupa.

2. Afektivna stanja pojedinaca i grupa: stres, tenzija, neprijateljstvo, anksioznost.

3. Kognitivna stanja pojedinaca i grupa: verovanje, svest, saznanje da postoji konfliktna
situacija, da druga strana moze ili ve¢ jeste ugrozila interese subjekta.

4. Konfliktno ponaSanje se manifestuje od pasivnog otpora do agresije.

86 Dobrijevi¢, G. (2010), Stilovi upravljanja organizacionim konfliktom, Nau¢ni skup sa medunarodnim uce$¢em Sinergija 2010, str. 290
87 Lewicki, R, Saunders, D.M, Barry, B. (2006), Negotiation, Mc Graw-Hill/lrwin, Singapore, str. 19
88 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 359
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U literaturi se nalaze tri pristupa organizacionim konfliktima: tradicionalni, bihejvioristicki i
interaktivni.

Tradicionalni pristup smatra da su konflikti loSa pojava, da su njihovi uticaji $tetni, da su kao
takvi nepotrebni i da je zadatak menadzmenta da spre¢i pojavu konflikta. Prema ovom
pristupu stav prema konfliktima je negativan. Smatra se da su konflikti apriori nesto lose i da
ih treba izbegavati. Konflikti se vide samo kao odstupanje od normalnog stanja i
manifestacija nepravilnosti u radu organizacije. Dozivljavaju se kao dokaz da sistem nije
dobro dizajniran ili da se pojavljuju greske u njegovom funkcionisanju. U tradicionalnom
stavu o konfliktima naglasene su negativne posledice konflikata, dok se pozitivne ne vide.
Nacionalna kultura je glavni izvor ovakvog stava o konfliktima. U gotovo svakoj kulturi
manje ili vise postoji izrazena odbojnost prema konfliktima i ljudima koji ¢eS¢e od ostalih
ulaze u konflikte. Nacionalna kultura uti¢e na stav ljudi o konfliktima preko tri
fundamentalne institucije u svakom drustvu: porodice, $kole i crkve. U svakoj od tri navedene
institucije konflikte treba izbegavati, §to uti¢e na formiranje negativnog stava o konfliktima.
Ovaj stav je nasao svoje mesto 1 u klasi¢nim teorijama organizacije.

Bihejvioristicki pristup polazi od osnove da su konflikti posledica odredenog ponasanja i da je
zadatak menadZmenta da kreira organizacionu klimu u kojoj ¢e se razviti zdravi meduljudski
odnosi. Stav prema konfliktima u organizaciji je negativan i smatra se da ponaSanje generiSe
konflikt. Podstice se ponasanje koje vodi harmoniji i zadovoljstvu, a eliminiSe ono koje
proizvodi konflikt. BihejvioristiCki pristup se zalaze za pazljivo postupanje sa zaposlenima,
ali ne i za partnerstvo izmedu menadzmenta i zaposlenih.

Interaktivni pristup je savremeni pristup, koji konflikte posmatra kao neizbeznu pojavu koja
moze imati pozitivan ili negativan efekat u zavisnosti od prirode konflikta. Organizacija je
otvoren, slozen i1 dinamican sistem koji ima sloZenu unutraSnju strukturu, koji se nalazi u
interakciji sa eksternim okruzenjem. Ovaj pristup teZiSte stavlja na problem koji uzrokuje
konflikt, posledice konflikta i strategije za njegovo redukovanje i resavanje. Za razliku od
prethodna dva pristupa interaktivni pristup se ne zalaze za spreCavanje konflikta, ve¢ za
njegovo optimiziranje. Naglasava se da konflikti imaju i niz pozitivnih efekata po
organizaciju i pojedince. Smatra se da oni nisu apriori dobri ili lo$i ve¢ da to zavisi od toga
kako 1 zasto su nastali i kako se reSavaju.

3.2. UZROCI KONFLIKATA

Konflikt je rezultat interakcije u kojem se ucesnici ponaSaju tako S$to svoje interese
suprotstavljaju interesima drugih. Uzroci nastanka konflikta se nalaze u onim varijablama
organizacije koje uti¢u na to ponasanje, a to su licne karakteristike i organizaciona sredina.

Svi izvori konflikata se mogu podeliti na organizacione i personalne.
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3.2.1. ORGANIZACIONI UZROCI KONFLIKATA

Organizacioni izvori konflikata predstavljaju odredene karakteristike organizacione strukture i
sistema koji stvaraju povoljne uslove da dode do konflikata izmedu zaposlenih. Medu njima su
najznacajniji veli€ina organizacije, razlicitost osoblja, participacija, distinkcija izmedu linijskih
1 Stabnih delova organizacije, sistem nagradivanja, medusobna zavisnost resursa i moé.® U

literaturi se pod osnovnim organizacionim uzrocima konflikata smatraju:

Deoba ogranicenih resursa od strane dva ili viSe pojedinaca ili grupa. Oskudica i
ogranic¢enost resursa uti¢u na nezadovoljstvo 1 pojavu konflikata jer kada se dva ili vise
pojedinaca ili grupa nadu u situaciji da dele ograni¢ene resurse vrlo je izvesno da ¢e izmedu
njih nastati konflikt. Problem je sli¢an situaciji kada direktor proizvodnje trazi od generalnog
direktora sredstva za remont masine u pogonu, a direktor sektora marketinga sredstva za
istrazivanje trziSta Sto dovodi do konflikta. ReSenje treba traziti u poveéanju resursa.

Meduzavisnost u obavljanju radnih aktivnosti. Kada jedan ¢lan organizacije ne moze da
pocne obavljanje svoga posla dok drugi ne zavrsi ili kada pojedinac u organizaciji kvalitetom
svoga posla bitno uti¢e na obavljanje posla njegovog kolege izvesno je da ¢e se u jednom
momentu pojaviti konflikti izmedu njih. Kasnjenje ili nekvalitetno obavljanje posla onoga ko
u poslovnom procesu prvo obavlja aktivnosti direktno ugrozava interese onoga ko obavlja
sledece aktivnosti §to uzrokuje konflikt.

Medusobno suprotstavljeni ciljevi. Organizacione jedinice i poslovne funkcije ¢esto imaju
sasvim suprotne ciljeve koji se ne mogu istovremeno ostvariti §to vodi u konflikt. Primer:
prodajno odeljenje kompanije ima za cilj da poveéa prodaju putem kreditiranja kupaca, dok
kreditno odeljenje u sektoru finansija ima za cilj da smanji rizik naplate kredita. Ta dva cilja
se medusobno iskljucuju i vode ova dva odeljenja u konflikt.

Visoka diferenciranost organizacionih jedinica. Vrlo izraZene razlike izmedu grupa u
preduzecu stvaraju ili stimuli$u pojavu konflikata. Razlike u $kolskoj spremi, godinama, polu,
primanjima, uslovima rada, razlike u li¢nim stavovima i vrednostima mogu lako da dovedu
do problema u komuniciranju izmedu pojedinaca i grupa u organizaciji, a time i do
konflikata.

Razlike u kriterijumu ocene performansi i sistemu nagradivanja. Kada se dva ili vise
organizacionih delova na razli¢it nacin ocenjuju i nagraduju u jednom od njih zaposleni ¢e
smatrati da su oni u inferiornom polozaju u odnosu na drugi organizacioni deo §to uzrokuje
konflikt. Da bi se izbegao konflikt potrebno je jednake kriterijume primenjivati na sve
zaposlene i pustiti da se oni sami diferenciraju svojim rezultatima. Ukoliko se kriterijumi
ocene ucinaka zaposlenih razlikuju, oni svaku razliku u ucincima pripisuju razlici u
Kriterijumu ocenjivanja, a ne stvarnom uzroku: razlici u sposobnostima i ulozenom trudu.

89 Lonc¢arevi¢, R, Masi¢, B, Pordevi¢-Boljanovic, J. (2007), Menadzment: principi, koncepti i procesi, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 415
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Organizacione nejasnoce i nedostaci. Nedovoljno jasnha podela rada ili delegiranje autoriteta
stvaraju osnovu za konflikt. Kada u preduzecu nije jasno definisano $ta je ¢iji posao i Ko je za
Sta odgovoran, konflikti su neizbezni. Nizak nivo formalizacije u preduzecu stimuliSe pojavu
konflikata, a izraZenije je u malim i mladim preduze¢ima u kojima nije jo$ izvrSena potrebna
specijalizacija zaposlenih i delegiranje autoriteta ka rukovodiocima.

Interpersonalne razlike su jedan od organizacionih uzroka konflikata. Razlike izmedu li¢nih
shvatanja, opredeljenja, interesovanja ili nivoa obrazovanja stimuliSu i Stvaraju osnovu za

konflikte.

3.2.2. PERSONALNI UZROCI KONFLIKATA

Personalni uzroci konflikata nastaju iz osobina li¢nosti pojedinaca, koje kada se pojedinci u
organizaciji nadu u interakciji sa drugim ljudima, uticu na prirodu meduljudskih odnosa.
Meduljudski odnosi mogu biti odnosi saradnje, poverenja i tolerancije ili odnosi
sumnji¢avosti, mrznje i netrpeljivosti. U oba slucaja se javljaju konflikti. Kod odnosa
saradnje javlja se razlika u stavovima, razlika u percepciji problema ili razlika u nivou
stru¢nosti $to uzrokuje konflikt kognitivne prirode. Ova vrsta konflikta je korisna jer utice na
kreiranje ideja, ucenje i napredak. U drugom slucaju pojedinci u organizaciji se ne
sukobljavaju zbog problema, ve¢ zbog liéne netrpeljivosti $to uzrokuje konflikt afektivne
prirode koji je Stetan i nepozeljan. Prirodu konflikata je vazno prepoznati i reagovati da ne bi
kognitivni prerastao u afektivni, odnosno da afektvini konflikt ne ugrozi organizaciju. U
personalne uzroke konflikata spadaju:

Pogresna percepcija i atributizacija. Percepcija je proces opazanja i interpretiranja ponasanja
drugih osoba. dok je atributizacija proces zaklju¢ivanja o uzrocima, namerama ili akcijama
drugih osoba. Konflikti nastaju Cesto zbog pogresne slike koju pojedinac ili grupa stvori ili
dobije 0 namerama, interesima ili uzroku ponasanja suparnika. Uglavnom, strane u konfliktu
poricu objektivne uzroke ponaSanja suparnika i njegove akcije potpuno pripisuju njegovoj
zelji da povredi njihove interese.

Greske u komuniciranju. Zaposleni Cesto komuniciraju na nacin koji podsti¢e konflikte jer
stvara pogresne slike jednih o drugima. Komunikacija se obavlja na nacin koji kod slusalaca
stvara iskrivljenu sliku o stavovima ili namerama onoga ko $alje poruku. Primer je negativni
kriticizam koji stvara konflikt, kada dovede u sumnju namere i ciljeve onoga ko kritikuje.
Negativni kriticizam je, za razliku od pozitivnog, nepazljiv (sarkastian, ostar), preteci,
nastaje posle neopravdanog zakasnjenja, dovodi u vezu lose ucinke sa internim faktorima kao
Sto je nedostatak motivacije ili sposobnosti, generalan je umesto specifican, fokusira se na
licnost umesto na rezultate, ne sadrzi predloge za resenje problema.

Nepoverenje je pogodno za pojavu konflikata u organizacijama. Kada u organizacijama vlada
nepoverenje izmedu zaposlenih konflikti su vrlo intenzivni.
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Personalne karakteristike i vrednosni sistem. Pojedinci ulaze u konflikte zato $to im se
odredene osobe jednostavno ne dopadaju ili im na bilo koji nac¢in ne odgovaraju. Kada se dve
osobe ne podnose, a prinudene su da rade zajedno, konflikt je neizbezan. Personalne razlike
koje vode u konflikt uklju¢uju kako razlike u li¢énim karakteristikama, tako i razlike u
vrednosnom sistemu (na primer: pasivne, povucene i mirne ili bu¢ne, zivahne, agresivne).
Razlog za pojavu konflikta mogu biti i verovanja, vrednosti i stavovi koje odredene osobe
imaju i koje iskazuju u neposrednom kontaktu. Dok su konflikti usled razlika u personalnim
karakteristikama Cesto iracionalnog karaktera (zato Sto se neko nekome jednostavno ne
svida), dotle su konflikti usled razlika u vrednosnom sistemu racionalni i ljudi su ih najéesce
svesni.

3.3. FAZE KONFLIKTA

Proces stvaranja konflikata u organizaciji ima tipi¢no Cetiri osnovne faza:

Faza stvaranja uslova za konflikt ili faza latentnog konflikta. U ovoj fazi se desavaju procesi
vode ka konfliktu. U toku prve faze razvoja konflikata se postavlja scena za konflikte tako Sto
se radaju uzroci konflikata. Stvaranju uzroka konflikta mogu da prethode nedovoljni resursi,
koji kao takvi dovode do konflikta oko njihove raspodele u organizaciji. Uzrok prve faze
konflikata moze da nastane i postepenim diferenciranjem organizacionih jedinica koje dovodi
do razlike u njihovim perspektivama i ciljevima, $to predstavlja osnovu za konflikt. Odsustvo
komunikacije, takode, moze biti sadrzaj ove faze koje vodi ka konfliktima. U ovoj fazi se
samo stvaraju uslovi za pojavu konflikata. Ti uslovi ne moraju da znace i stvarnu pojavu
konflikata.

Faza percepcije i dozivljavanja konflikta ili faza percipiranog i dozivljenog konflikta. U ovoj
fazi strane u konfliktu postaju svesne postajanja uslova za konflikt i zatim ga percipiraju i
dozivljavaju. UcCesnici u konfliktu prvo percipiraju, odnosno opaZaju i interpretiraju
postojanje uslova za konflikt. Kroz proces percepcije ucesnici konflikta daju znacenje samom
konfliktu i razumeju njegov smisao. Nakon toga se emotivno ukljucuju i osecaju konflikt na
emotivnoj ravni. Tada ucesnici u konfliktu dozivljavaju anksioznost, bes, frustraciju i tenziju
zbog konflikta. Tokom ove faze konflikta, ucesnici u njemu personalizuju konflikt, fj.
identifikuju suparnicku stranu u konfliktu (pojedinca ili grupu) i razvijaju negativna osecanja
prema njoj. U ovoj fazi, jos uvek, nema otvorene akcije strana u konfliktu.

Faza kreiranja namera i ponasanja (akcije) ili faza otvorenog konflikta. U ovoj fazi se strane
u konfliktu odlucuju na akciju prema drugoj strani. One postepeno formiraju svoje namere i
zatim ih kroz ponaSanje otvoreno iskazuju. U poCetnom delu ove faze, kada su namere jo§
skrivene jer su formirane, ali subjekt nije jos uvek preduzeo nikakvu akciju, postoji opasnost
od pogresne percepcije tih namera od druge strane. Desava se da jedna strana preduzme
veoma dramati¢ne akcije prema drugoj strani u konfliktu samo zato $to je pogresno
protumacila namere druge strane podrazumevajuci da ¢e one biti mnogo opasnije po nju nego
Sto jesu. Mnogi tragi¢ni dogadaji su se desili jer je jedna strana u konfliktu pogresno
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procenjivala namere one druge strane. U drugom delu ove faze, namere se pretvaraju u
ponasanje i tako se otvoreno pokazuju. Kada ljudi misle o konfliktu oni misle o ovoj fazi u
kojoj ucesnici aktivno delaju kako bi resili konflikt i ostvarili svoje interese. Akcije ucesnika
u konfliktu mogu biti razli¢itog intenziteta: od minornih neslaganja dve strane do otvorene
borbe na zivot i smrt.

Faza posledica konflikata ili faza post-konflikta. Nakon sto je konflikt prevaziden na neki
nacin, nastaju odredene posledice po meduljudske odnose u organizaciji. Kakve ¢e posledice
biti u najve¢oj meri zavisi od na¢ina na koji je konflikt prevaziden. U slu¢aju kada je konflikt
reSen kroz interaktivno reSavanje problema koji ga je izazvao i ako je to ucinjeno uz
participaciju i zadovoljstvo svih ucesnika u konfliktu, postoje velike Sanse da konflikt dovede
do unapredenja meduljudskih odnosa u organizaciji, kao i klime u njoj. Ukoliko je konflikt
reSen kroz njegovo potiskivanje ili je reSen pobedom jedne od sukobljenih strana nad drugom,
velike su Sanse da se u post-konfliktnom periodu pojave negativni efekti po organizaciju.

U literaturi se moZe na¢i podela na sledece faze konflikta:*

- Potencijalno suprotstavljanje, tj. pojava uslova koji stvaraju priliku za eskalaciju konflikta;

- Spoznaja i personalizacija, u kojoj se realizuje osnova za sukob, ako uslovi iz prethodne
faze stvore frustraciju. Navedeni uslovi vode do konflikta kada je jedna od strana svesna
konflikta, tj. potrebna je percepcija da bi postojao konflikt;

- Ponasanje, kada se ¢lanovi organizacije ukljucuju u aktivnosti koje imaju za cilj sprecavanje
ostvarivanja ciljeva ili interesa druge strane i

- Rezultati, koji mogu biti konstruktivni i destruktivni.

Navedene faze nisu razgranicene 1 ¢esto se preplicu.

3.4. VRSTE KONFLIKATA

Konflikti se mogu diferencirati i klasifikovati iz uroka konflikta i nagovestaja uticaja koji
imaju na performanse organizacije. Moze se definisati nekoliko kriterijuma za diferenciranje
konflikata:*!

e Prema uzroku: personalni i organizacioni;

e Prema procesu: horizontalni i vertikalni;

e Prema sadrzaju: kognitivni i afektivni i

e Prema posledicama: funkcionalni i disfunkcionalni.

3.4.1. PERSONALNI I ORGANIZACIONI KONFLIKT

Personalni koflikti su sukobi koji nastaju u samoj li¢nosti pojedinca (intrapersonalni) ili
izmedu pojedinaca (interpersonalni). Konflikti uloga su, takode, vrsta personalnih konflikata.

90 Robbins, S. (2005), Essentials of Organizational Behavior, Pearson Prentice Hall, Upper, Saddle River, New Jersey, str. 196
91 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 368
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Intrapersonalni konflikti su izazvani sukobom motiva, ciljeva i mogucnosti njihovog
zadovoljenja, tj. nastaju kada se na putu ostvarenja cilja pojedinac suo€i sa odredenom
preprekom. Ovi konflikti su vezani za psiholosko biée i njegove unutrasnje procese u kojima
se oblikuju emocije, dozivljaji i percepcija. Pojava intrapersonalnog konflikta se manifestuje
u vidu psihickih posledica kao $to su: apatija, frustracija, anksioznost, zatvorenost i fizickih
posledica, kao $to su: umor, agresija ili otudenost.

Interpersonalni konflikti su sukobi izmedu pojedinaca u okviru iste ili razli¢itih grupa koji su
u interakciji. Mogu biti izazvani licnom netrpeljivo$¢u ili povredom li¢nih interesa (afektivni)
ili zbog razlika u misljenjima, stavovima, percepciji.

Konflikti uloga su posebna vrsta intrapersonalnih konflikata koji nastaju kada pojedinci u
organizaciji imaju dve ili viSe uloga koje se medusobno sukobljavaju ili kada pojedinac ne
moze da ispuni ocekivanja vezana za funkciju, poziciju ili posao, zato §to su njegovi li¢ni
potencijali (znanje, vestine, sposobnosti) nedovoljni. Moguce su sledece situacije:

- Konflikt izmedu zahteva jedne uloge, koji se javlja kod rukovodilaca na niZim nivoima u
organizaciji (srednji menadzment), koji su istovremeno i ¢lanovi upravljackih timova na
vis§im nivoima. Od njih se ofekuje da istovremeno zastupaju interese SVOje organizacione
jedinice i interese organizacije kao celine. Ova wvrsta konflikta je posledica
nekompatibilnosti grupnih i organizacionih ciljeva.

- Konflikt vise razlicitih uloga koje pojedinac ima sa razlicitim zahtevima. Klasi¢an primer
ovog konflikta je sukobljavanje uloga zaposlene Zene, koja se suocava sa ulogom supruge,
majke, domacice i nosioca konkretnog posla u organizaciji.

- Konflikt izmedu licnosti i uloga nastaje u situaciji kada pojedinac nije u stanju da ispuni
oc¢ekivanja koja od njega zahteva uloga koju ima u organizaciji, odnosno kada sposobnosti
I potencijali pojedinca nisu adekvatni ulozi koju ima. Raskorak izmedu ocekivanja i
moguc¢nosti dovodi do konflikta ¢ija je posledica ostavka, zamena ili otkaz.

- Konflikt uloga razlicitih pojedinaca u organizaciji, javlja se zbog nejasnoca koje uzrokuje
losa organizacija, kao S$to su nedovoljno odredene uloge, nedovoljna razgranic¢enost
nadleznosti ili preklapanje uloga u organizaciji.

3.4.2. HORIZONTALNI I VERTIKALNI KONFLIKTI

Horizontalni konflikt se manifestuje kao suprotnost interesa izmedu pojedinih funkcija ili
nosilaca poslova na istom nivou u organizaciji. Na primer: izmedu istrazivacko-razvojne i
proizvodne funkcije moze do¢i do neslaganja oko uvodenja inovacija ili izmedu nabavke i
proizvodnje oko nivoa zaliha. Do sukoba moze doéi i zbog neuskladenosti nivoa razvijenosti
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pojedinih poslovnih funkcija ili razli¢itog tretmana od strane rukovodstva kada se favorizuje
odredeni sektor, a zapostavlja neki drugi.

Vertikalni konflikt je hijerarhijski konflikt koji nastaje u odnosima izmedu visih i nizih nivoa
u organizaciji. Vazan vertikalni konflikt kritican za performanse organizacije je konflikt
izmedu menadzmenta i zaposlenih. U osnovi ovog konflikta je psiholoska distanca, razlika u
statusima 1 ideologiji izmedu menadzmenta i radnika. Najveéi potencijal za pojavu
vertikalnog konflikta ima autokratski, a najmanji demokratski stil upravljanja. Razvijeno
kolektivno pregovaranje i novi pristupi upravljanju koji uklju¢uju timove radnika i menadzera
kreiraju kulturu u kojoj se afirmise pristup «pobeda-pobedax.

3.4.3. KOGNITIVNI I AFEKTIVNI KONFLIKTI

Kognitivni konflikt ili konflikt tipa C je oblik neslaganja ¢lanova grupe ili tima oko nekog
problema, povodom kojeg oni imaju razli¢ita misljenja, stavove i ideje za njegovo reSavanje.
Kognitivni konflikt je oblik konstruktivnog ponasanja koje ima za posledicu bolje odluke,
vecu posvecenost poslu, veéu kohezivnost, uéenje i vece grupne i organizacione performanse.
Konflikt ovog tipa je pozeljan i treba ga stimulisati.

Afektivni konflikt (affective conflict) ili konflikt tipa A je oblik destruktivnog ponasanja, koje
ima za posledicu lose odluke, manju posvecenost, manju kohezivnost i slabe performanse.
Suprotno kognitivnom konfliktu koji je vezan za problem, afektivni konflikt je vezan za
licnost, li¢nu netrpeljivost, zavist i mrznju. Konflikt tipa A je Stetan i nepovoljan u
organizaciji, njegove posledice su negativne, Cesto i dramati¢ne za pojedince (stres,
frustracija, agresija) i organizaciju (gubljenje ugleda i reputacije).

3.4.4. FUNKCIONALNI I DISFUNKCIONALNI KONFLIKTI
Osnovni kriterijum ove klasifikacije konflikata jeste njihov efekat na organizaciju.

Funkcionalni konflikt je onaj koji ostvaruje pozitivan uticaj na organizacione performanse.
Medusobna konfrontacija pojedinaca ili organizacionih jedinica koja vodi povecanju
organizacionih performansi i koristi spada u funkcionalni konflikt. Neki autori funkcionalni
konflikt smatraju ,.kreativnom tenzijom® bez koje bi organizacija bila osudena na stagnaciju i
propadanje.

Disfunkcionalni konflikt je bilo koja konfrontacija izmedu pojedinaca ili izmedu grupa koja
Steti organizaciji ili spreCava ostvarivanje organizacionih ciljeva. Disfunkcionalni konflikt je
posledica destruktivnog ponaSanja koje ometa funkcionisanje organizacije. Priroda konflikta
se moze menjati u toku samog konflikta. Funkcionalni konflikt se moze transformisati u
disfunkcionalni ukoliko se promeni ponasanje ucesnika u konfliktu i oni po¢nu da
naglaSavaju samo svoje interese, da agresivno nastupaju prema drugoj strani u konfliktu itd.
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Konflikti mogu biti i intergrupni konflikti. To su konflikti koji nastaju izmedu formalnih ili
neformalnih grupa unutar organizacije, Cesto se javljaju, u njima ucestvuju gotovo uvek svi
¢lanovi sukobljenih grupa i zato mogu biti vrlo intenzivni i opasni po organizaciju. Uzroci su
najcesce vezani za distribuciju retkih resursa i organizacionu strukturu.

3.5. EFEKTI KONFLIKATA

Saglasno savremenom stavu o konfliktima oni imaju i pozitivne i negativne efekte po
organizaciju. Potrebno je poznavati i jedne i druge kako bi se imao realan stav o konfliktima.

3.5.1. NEGATIVNI EFEKTI KONFLIKATA

Konflikti narusavaju normalno funkcionisanje preduzeé¢a. Kada se pojave konflikti, ¢lanovi
organizacije svoje vreme i energiju ulazu u njihovo resavanje umesto u obavljanje svojih
normalnih radnih zadataka, $to narusava funkcionisanje organizacije. Rezultat je pad
produktivnosti rada zaposlenih, nizi kvalitet odluka koje se donose, sporije reagovanje
preduzeca na promene u sredini 1 loSije performanse preduzeca.

Konflikti naglasavaju emocije umesto razuma prilikom odlucivanja. Konflikti se gotovo uvek
shvataju li¢no, dolazi do emocionalnih reakcija ¢lanova organizacije. Kada konflikt nastane
pojedinci vise nisu u konfliktu sa idejom, ve¢ sa pojedincem §to se svede na sukob li¢nosti.
Tada se moze desiti da se ljudi povode za emocijama, a ne racionalnim argumentima prilikom
donosenja odluka. Prihvatanje predloga od strane osobe sa kojom je pojedinac u konfliktu se
najcesce tumaci kao poraz, zbog Cega se takve alternative unapred odbijaju bez obzira na to
da li bi bile adekvatno resenje.

Konflikti skrecu paznju sa organizacionih na personalne ciljeve. Budué¢i da se konflikti
personalizuju, pojedinci resenje konflikta vide kao personalni gubitak ili dobitak, tako se i
ponasaju. "Pobeda" u konfliktu se stavlja iznad interesa organizacije, pa se prihvata odluka
koja vodi zadovoljenju interesa pojedinca ili grupe i onda kada ugrozava interese
organizacije.

Konflikti izazivaju vise ljudskih reakcija sa izrazito negativnim efektima (stres, frustracija).
Konflikti mogu imati niz negativnih posledica i na ¢lanove organizacije. Tokom sukoba oni
dozivljavaju stres, frustraciju i druga negativna, psihofizicka stanja. Time se i njihova
produktivnost, ali i zadovoljstvo poslom smanjuju.
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3.5.2. POZITIVNI EFEKTI KONFLIKATA

Konflikti stimulisu kriticku analizu. U konfliktnoj situaciji ljudi su dodatno stimulisani
traZenjem argumenata protiv suparnickog misljenja, Sto otkriva skrivene mane nekog
predloga. Motivacija za analizu predloga odluke je dodatno povecana kada se onaj ko vrsi tu
analizu nalazi u konfliktu sa podnosiocem predloga.

Konflikti motivisu ljude da ostvare rezultat samo zato §to su U konfliktu sa nekim kome zele
da dokazu da mogu taj rezultat ostvariti. U takvim situacijama inat inicira pojedinca da
postigne rezultat koji se u konfliktu osporava.

Konflikti su cesto predznak i uzrok neophodnih organizacionih promena. Konflikti su
pratioci organizacionih promena, a cesto predstavljaju neophodnu inicijalnu kapsulu za
potrebne promene. Organizacione promene su ¢esto neophodne, ali se ne deSavaju zbog
straha od konflikta koji mogu izazvati. Nasuprot tome, konflikt moZze pokrenuti proces
promena.

Konflikti procisé¢avaju internu sredinu i otklanjaju skrivene sukobe. Nekada sukobi postoje
kao skriveni i latentni i ne mogu se reSiti dok ne izbiju na povr$inu u obliku konflikta.
Ukoliko nisu na povrsini konflikti «truju» klimu u preduzecu i meduljudske odnose. Kada se
dogodi skriveni konflikt javlja se veoma burna reakcija izazvana oslobadanjem nagomilane
frustracije ucesnika u konfliktu.

Konflikti izmedu grupa stimulisu saradnju unutar grupe. Grupna kohezija se povecava kada
se grupa nalazi u konfliktu sa drugom grupom. Konflikt izmedu dve grupe dovodi do
zblizavanja ¢lanova grupe, brisanja njihovih medusobnih razlika i pojacavanja njihove
saradnje. Nekada lideri grupa, kada zele da pojacaju grupnu koheziju, izmisljaju konflikte.
Konflikti izmedu grupa imaju znacajne efekte na procese koji se u tim grupama deSavaju.

Konflikti izmedu dve grupe rezultiraju u slede¢im procesima unutar svake od njih:

- Povecana je kohezija unutar grupe kojom se prevazilaze prethodna neslaganja unutar
grupe.

- Smanjena je tolerancija prema razlikama unutar grupe. («Moramo se drzati zajedno»).

Iz konflikta nastaje lider tako $§to pojedinac koji svojom sposobno$cu ili agresijom najvise
doprinosi borbi grupe protiv suparnika dobija najve¢u mo¢ i postaje voda grupe. Konflikti
uti¢u na iskrivljenu sliku stvarnosti tako §to clanovi grupe preuveliCavaju svoje sposobnosti i
prikrivaju svoje nedostatke, dok istovremeno umanjuju vrline, a preuveliCavaju nedostatke
suparnika. Teznja da se sve posmatra kroz negativne stereotipe preuveli¢ava razlike izmedu
grupa, a razlike unutar grupa umanjuje efekat konflikata. Konflikti smanjuju intenzitet
komuniciranja izmedu grupa, a nije retkost da se svaka komunikacija prekida sto moze biti
vrlo loSe za organizaciju ukoliko se radi o organizacionim jedinicama koje su medusobno
povezane.
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3.6. UPRAVLJANJE ORGANIZACIONIM KONFLIKTOM

Upravljanje konfliktima je proces u kojem menadZeri preduzimaju aktivnosti kojima u
situaciji visokog nivoa konflikata postizu njihovo redukovanje i reSavanje, a u situaciji suvise
niskog nivoa ili nepostojanja konflikata, preduzimaju aktivnosti za njihovo stimulisanje i
ohrabrivanje. Cilj upravljanja konfliktima nije da se oni eliminiSu nego da se dovedu na
optimalan (funkcionalan) nivo.”? Upravljanje konfliktom unutar grupe, kao i izmedu dve ili
vise grupa, ukljucuje ucenje uglavnom integrativnog stila ponasanja sa drugim c¢lanovima
organizacijje, tako da se njihova energija, stru¢nost i resursi kanaliSu ka sinergetskim
refenjima zajednickih problema ili ostvarivanju organizacionih ciljeva.*®

Kako ¢e se pojedinac ponasati u konfliktu zavisi od toga u kojoj meri nastoji da uvazi interese
drugih, a u kojoj meri nastoji da uvazi sopstvene interese. Upravljanje razliitim vrstama
organizacionog konflikta ukljucuje osposobljavanje ¢lanova organizacije da nauce pet stilova
ponaSanja u konfliktu, da bi ih primenjivali u razli¢itim situacijama.

Puno uvazavanje i svojih i interesa drugih omogucuje saradnju (integrativni stil: visok nivo
brige za sebe i za druge). Ovaj stil se naziva reSavanje problema, ukljucuje saradnju izmedu
sukobljenih strana, tj. otvorenost, razmenu informacija i analiziranje razlika da bi se doslo do
reSenja koje je prihvatljivo za obe strane. Koristi se kod slozenih problema, kad je potrebna
sinteza ideja da bi se naSlo bolje reSenje. VaZan je za dugotrajno planiranje i osmisljavenje
organizacione strategije.

Ukoliko pojedinac ili grupa uvazavaju tude, ali ne i svoje interese oni se prilagodavaju
(velika briga za druge, mala za sebe). Prilagodavanje predstavlja pokusaj da se razlike
izmedu strana prikazu §to manjima i da se naglase sli¢nosti izmedu strana. U ovom stilu se
nalaze elementi zrtvovanja sopstvenih interesa, kao takav koristi se kada smo u slabijoj
poziciji ili kada smo voljni da damo ustupke da bismo kasnije dobili nesto drugo zauzvrat.

Uvazavanje samo svojih, ali ne i tudih interesa je takmicenje, tj. nadmetanje (dominirajuci
stil: velika briga za sebe, mala za druge). Dominantne osobe pokusavaju da ostvare svoje
interese 1 kada je to na racun druge strane. Ovaj stil je pogodan kada bi nepovoljna odluka
suprotne strane mogla biti Stetna za nas 1 odgovaraju mu pretnje, kaznjavanje i zastraSivanje.

Izbegavanje (nizak nivo brige za sebe i za druge) ne uvazava svoje, ni interese drugih i
predstavlja povlacenje iz konfliktne situacije ili odlaganje problema. Koristi se kada se radi o
trivijalnim pitanjima ili kada postoje potencijalni disfunkcionalni efekti sukobljavanja sa
drugom stranom.

92 Petkovi¢, M, Jani¢ijevi¢, N, Bogic¢evi¢, B. (2002), Organizacija, Ekonomski fakultet, Beograd, str. 375
93 Rahim, M.A. (1992), Managing Conflict in Organizations, Praeger Publishers, Westport, CT, str. 38
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Kompromis (prosecna briga za sebe i za druge) predstavlja stil u kome obe strane treba
necega da se odreknu da bi dosle do reSenja. Koristi se kada su ciljevi medusobno iskljucivi
ili kada su strane jednako moc¢ne i oznacava podelu “na pola” ili razmenu ustupaka.

Od vrste konlikta zavisi kori§¢enje odgovarajuceg stila upravljanja konfliktom. Saradnja je
aspekta organizacije obi¢no drugo najbolje resenje, ukoliko saradnja nije moguca. MenadZzeri
treba da vode racuna o ispunjenju moralnih normi svih organizacionih ¢lanova i doprinosu
zajednickim ciljevima orgamizacije.94

3.6.1. UTICA]J LIDERSKIH STILOVA NA STILOVE UPRAVLJANJA
KONFLIKTIMA

Efikasno liderstvo se oslanja na pozitivan odnos izmedu lidera i sledbenika. Takav odnos
moze biti ostvaren efektivnim upravljanjem konfliktima, odnosno vestinom koju pretpostavlja
uspesno liderstvo. Poznavanje strategija i tehnika upravljanja konfliktima je neophodno za
uspesno liderstvo, ali izbor strategije zavisi od vise faktora. Izbor strategije zavisi i od ciljeva.
Ukoliko su ciljevi kratkoroc¢ni lideri konflikt najcesc¢e izbegavaju, a kod dugoro¢nih ciljeva
razmatraju se uzroci, konflikt se analizira.

Na izbor strategije utiCe 1 procena situacije. Kada u€esnici u konfliktu konfrotiraju stavove,
zajednicki identifikuju problem, predlazu i ocenjuju medusobne stavove, to je integracija.
Smanjenjem rizika i naglaSavanjem zajednickih interesa lideri su susretljivi. Dominaciju
primenjuju lideri koji vise racuna vode o li¢nim, nego o zajedni¢kim ciljevima. Izbegavanje
se svodi na pasivan stav i distanciranje od problema. Kompromis je uspostavljanje ravnoteze
izmedu li¢nih i zajednickih ciljeva.

Prilikom izbora stila reSavanja konflikata lideri definiSu ocekivanja i cilj delovanja. Lideri
koji zele uspesno da kontrolisu konflikte vode racuna o tri ¢injenice:

- konflikt je neizbeZan,
- premalo konflikata je nepozeljno, kao 1 previse 1

- ne postoji idealan nacin reSavanja konflikta.

3.6.2. STRATEGIJE RESAVANJA KONFLIKATA

Od vrste konflikta zavisi da li je konflikt dobar ili lo§. Konflikti koji podrzavaju ciljeve grupe
1 poboljSavaju performanse su funkcionalni, a konflikti koji spre¢avaju dobar rad grupe su
disfunkcionalni ili destruktivni.” Kada je nivo konflikata suvise visok ili kada su konflikti

94 Dobrijevi¢, G. (2010), Stilovi upravljanja organizacionim konfliktom, Nau¢ni skup sa medunarodnim uce$¢em Sinergija 2010, str. 294
95 Lewicki, R, Saunders, D.M, Barry, B. (2006), Negotiation, Mc Graw Hill, Singapore, str. 19
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disfunkcionalni menadzer treba da zna kako da snizi njihov nivo odnosno da ih reSava. Neki
od najcesc¢e koris¢enih metoda redukcije i reSavanja konflikata su:

Formulisanje nadredenog cilja. Konflikti se najlak$e reSavaju tako §to se ucesnicima u
konfliktu ponudi zajednicki cilj koji je razli€it i iznad njihovih pojedinacnih ciljeva zbog
kojih su dosli u sukob. Sustina ove strategije jeste da se formuliSe zajednicki cilj i1 identifikuje
zajednicki neprijatelj. Nadredeni cilj se formulise tako da dovede do saradnje strana u sukobu,
koju zapocinju kako bi pobedili zajednickog neprijatelja. Kada se nadredeni cilj ostvari, vrlo
Cesto se strane vracaju prethodnom sukobu, ali otkrivaju da je on bio marginalan ili lako
resiv.

Strategija intervencije trece strane Koristi se kada pregovori ne dovedu do poboljsanja
situacije. Moze se koristiti neutralna licnost koja nije iz organizacije, mada u organizacijama
ulogu posrednika, po pravilu, preuzimaju rukovodioci.

Kada je glavni izvor konflikata razli¢itost ucesnika i njihovi razli¢iti pogledi na svet tada je
najbolje sredstvo reSavanja konflikata medusobna komunikacija i upoznavanje ucesnika u
konfliktu. Neki konflikti tada sami od sebe nestaju, sto je vrlo efikasan i na dugi rok vrlo
uspeSan mehanizam reSavanja konflikata. Ova metoda trazi mnogo vremena jer strane u
sukobu treba dovesti u situaciju da rade zajedno $to nije jednostavno, ali ako se istraje,
konflikt nestaje.

Rukovodilac moze reSavati konflikt upotrebom formalnog autoriteta, tj. prinudom.
Jednostavan, ali rizican nac¢in reSavanja konflikata jeste presecanje od strane nadredenog
rukovodioca. Svojom odlukom on presuduje u konfliktu, a to je vrlo jednostavna strategija
koja brzo daje efekte, ali donosi probleme od strane aktera u konfliktu koji smatra da je
oStecen.

Pregovaranje izmedu sukobljenih strana se vodi u obliku medijacije ili arbitraze. Medijacija
je vrsta pregovaranja u kojoj trec¢a strana nema autoritet da nametne reSenje konflikta vec
samo da prenosi poruke, priblizava stavove, pojaSnjava pozicije i probleme. Arbitraza je
proces pregovaranja u kome treca strana ima autoritet da nametne ili strogo preporuci
odredena resenja konflikta. U prinudnom obliku arbitraze, strane u konfliktu moraju prihvatiti
reSenje koje odabere arbitar. U dobrovoljnoj arbitrazi strane u konfliktu imaju pravo da ne
prihvate ponudeno resenje arbitra (mada im je zbog stru¢nosti, ugleda ili mo¢i arbitra nekada
otezano da to ucine). U arbitrazi poslednje ponude strane u sukobu daju svoje predloge
reSenja, a arbitar na osnovu njih odreduje konac¢no resenje. Pregovaranje uglavnom dovodi do
kompromisa koji sukobljene strane navodi da dobrovoljno odustanu od nekih svojih zahteva
koji ih vode u sukob, a u korist zahteva koji vode ka saradnji.

Izgladivanje sukoba diplomatskim vestinama rukovodioca kojom on umanjuje znacaj i obim

konflikta je strategija koja se bazira na tome da ukaze na beznacajnost konflikta u odnosu na
prednosti zajednickog rada.
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Izbegavanje konflikata. Konflikt nije neophodno primec¢ivati, to je prihvatljiva strategija samo
ukoliko je konflikt minoran.

Formalizacija i standardizacija su nacéin za otklanjanje konflikta nastalih usled nejasnoca i
dvosmislenosti u organizaciji. Kada se jasno izvrsi podela rada, nadleznosti i odgovornosti i
kada se to formalizuje nestaju mnogi uzroci konflikta.

Glasanje moze da bude metod reSavanja konflikata, ali samo ako obe strane dozivljavaju
proces glasanja kao posten 1 ispavan.

Interaktivno resavanje problema je strategija koja konflikt resava eliminisanjem problema
koji ga je izazvao. Kada se pojedinci i grupe koji su u sukobu navedu da zajednicki reSavaju
problem konflikt se prevazilazi.

3.6.3. STRATEGIJE STIMULISANJA KONFLIKATA

U situaciji kada je nivo nivo konflikata suvise nizak ili kada situacija ne pogoduje njihovom
nastajanju, upravljanje konfliktima ukljuCuje strategije stimulisanja pojave konflikata.
Menadzerima se sugeriSu nacini kako da ih izazovu: manipulisanje informacijama,
ukljucivanje novih ¢lanova, promena organizacione strukture, ohrabrivanje konkurencije
izmedu grupa.

Konflikti se mogu stimulisati manipulisanjem informacijama. Davanje selektivno odabranih
informacija moze vrlo brzo izazvati konflikt izmedu zaposlenih. Manipulisanjem
informacijama stvara se situacija za suceljavanje misljenja i formiranje suprotstavljenih
stavova §to dovodi do prodrmavanja organizacije 1 radanja novih ideja.

Strategija ukljucivanja novog clana u grupu ili organizaciju ima za cilj da obezbedi
oZivljavanje organizacije koja je zapala u stagnaciju iz koje se ne vidi izlaz. Dovodenje novih
Clanova cija se znanja, iskustvo ili kompetentnost razlikuju od onih koje imaju postojeéi
¢lanovi organizacije je nacin izazivanja sukoba koji inicira promene. Novi ljudi u organizaciji
promovisu nove vrednosti koje vode u konflikt jer se ne slazu sa starim navikama.

Ohrabrivanje konkurencije unutar i izmedu grupa vodi u konflikte koji pozitivno uti¢u na
poslovanje preduzeca jer stimuliSu izazov i traganje za novim mogucnostima.

Restrukturiranje organizacije podrazumeva razbijanje uhodanih radnih timova i odeljenja,
uvodenje novih ¢lanova grupe, period neizvesnosti i prilagodavanja sto stvara konflikte.

Smanjenjem formalizacije ili postupcima protiv formalnih pravila i procedura rukovodilac,

stimulise konflikte jer uvodi neizvesnost u organizaciju i stvara mogucnosti za razli¢ito
percipiranje ciljeva i zadataka.
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3.7. STUDIJA SLUCAJA: OSOBINE I STILOVI MENADZERA U SRBIJI

Istrazivanje osobina menadzera vr$eno je u okviru Sireg istrazivackog projekta, pod nazivom
“Potrebe za menadzerima u Srbiji”.*® Projekat je raden za potrebe Ministarstva za nauku i
tehnologiju Republike Srbije, a realizovala ga je, 1994. godine, grupa istrazivaca sa pet
fakulteta Univerziteta u Beogradu. Istrazivanje je vrSeno pod okriljem Centra za menadZzment
Univerziteta. Cilj istrazivanja je bio da se otkrije stvarno stanje u menadzmentu privrede
Srbije, kao i da se predvidi stanje 2000. godine. Jedna od oblasti koja je istrazivana su i licne
osobine menadzera. Istrazivanje je vrSeno anketom na bazi anonimnog upitnika, koji je
popunilo 406 menadzera. Uzorak je obuhvatio sve vrste menadzera, poc¢evsi od generalnih
direktora i1 c¢lanova upravnih odbora, preko menadzera profitnih centara preduzeca,
rukovodilaca projekata, pa sve do funkcionalnih menadzera, kao S$to su: finansijski,
marketing, proizvodni, kadrovski, informatic¢ki i menadZer istrazivanja i razvoja. Uzorak je
obuhvatio menadzere preduzeéa u svim privrednim granama, veoma razliite veliine i
razli¢itog pravnog statusa. Istrazivanje je vrSeno, kako u privatnim, tako u drzavnim i
druStvenim preduze¢ima. Anketom je testiran odnos domacih direktora prema znacaju
pojedinih liénih osobina za uspeSan rad menadZera. Lista je imala Cetrnaest najceSce
navodenih osobina u stru¢noj literaturi, a ocene su davane na skali od 1 do 5, kao u skoli.
Svaka od ponudenih osobina ima znacaja za uspesan rad menadzera, §to se moze videti po
relativno visokim prose¢nim ocenama, kako je prikazano u priloZenom rezultatu ankete.

LICNE OSOBINE MENADZERA OCENA
-samopouzdanje 4.49
-pregovaracke sposobnosti 4.46
-doslednost 4.33
-komunikativnost 4.33
-brzo delovanje 4.25
-samostalnost 4.22
-stalozenost 4.01
-strpljivost 4.00
-li¢ni Sarm, stil 3.92
-prijatan fizicki izgled 3.64
-sklonost riziku 3.59

96 www.scindeks.nb.rs (dostupno 28.10.2011)
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-li¢na harizma 3.53
-agresivnost 3.36

-ekstravertnost 3.16

Uocljivo je da su domaci menadzeri najvise vrednovali osobine koje se odnose na li¢nu
individualnost, tj. verovanje u samog sebe, a najmanje se cene ekstravertnost i druge osobine
koje podrazumevaju neposredan i otvoren nastup (agresivnost, harizma i sklonost riziku).
Imajuéi u vidu da se komunikativnost i pregovaracke sposobnosti visoko vrednuju moze se
pretpostaviti da domaéi menadzeri preferiraju politicki, promisljen nastup u odnosu na
otvoren nac¢in komuniciranja sa svojim okruzZenjem.

Analizom sprovedenog istrazivanja mogu se izdvojiti Cetiri osnovne grupe osobina
menadzera u Srbiji: preduzetnicke, administrativne, liderske i politic¢ke osobine.

- Preduzetnicke osobine: sklonost riziku, brzo delovanje, agresivnost i samopouzdanje.
- Administrativne osobine: stalozenost, doslednost i strpljivost.

- Liderske osobine: li¢na harizma, ekstravertnost 1 prijatan fizicki izgled.

- Politicke osobine: komunikativnost, pregovaracke sposobnosti, licni Sarm 1 stil.

Posmatranjem navedenih grupa osobina moze se uociti da se one razlikuju prema pristupu
reSavanju problema koji impliciraju jer favorizuju razli€it pristup u svakodnevnom resavanju
problema, sa kojima se menadzeri suocavaju. Jedan kriterijum na osnovu kojeg se osobine
menadzera razlikuju je nacin reSavanja problema, a drugi kriterijum je sredstvo u reSavanju
problema.

Mogu se izdvojiti dva osnovna naina reSavanja problema: radikalan i inkrementalan.
Preduzetnicke 1 liderske osobine upucuju na radikalan, dok administrativne i politicke
osobine upucuju na inkrementalan nacin reSavanja problema. Inkrementalan nacin
podrazumeva reSavanje problema “korak po korak” i zahteva stalozenost, doslednost,
strpljivost, pregovaracke sposobnosti 1 licni Sarm menadzera. Sve navedene osobine pripadaju
grupi politickih i administrativnih osobina. Radikalan metod podrazumeva impulsivno
reagovanje na uo¢ene problem, radikalne rezove 1 “lomljenje preko kolena”. Radikalan metod
je karakteristican za one menadZere kod kojih su dominantni samopouzdanje, doza
agresivnosti, li¢na harizma i sklonost ka riziku, $to pripada grupi liderskih i preduzetnickih
osobina.

Sredstvo u reSavanju problema, odnosno drugi kriterijum na osnovu kojeg se 0sobine
menadzera razlikuju, polazi od orijentisanosti menadzera na ljude ili na zadatke. Problemi se
mogu reSavati na dva naina: delovanjem na ljude ili delovanjem na zadatke, tj. posao.
Orijentacija na ljude podrazumeva da se problem reSavaju licnim uticajem na ljude,
podrazumeva da se celokupni druStveni odnosi zasnivaju na licnim kontaktima i vezama
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izmedu pojedinaca. Orijentisanost na ljude je karakteristicna za menadzere koje karakteriSu
liderske 1 politicke sposobnosti: licna harizma, ekstravertnost, prijatan fizicki izgled, licni
Sarm, komunikativnost i pregovarake sposobnosti. Orijentisanost na zadatke pretpostavlja
racionalnu drustvenu strukturu, u kojoj glavnu ulogu imaju sistem i “pravila igre”. Kod
orijentisanosti na zadatke reSavanje problema je povezano sa funkcionisanjem sistema. Pri
reSavanju problema ljudski faktor je konstanta, a zadatak je varijabla na koju treba delovati i
koja rezultira iz preduzetnickih 1 administrativnih sposobnosti, kao $to su: stalozenost,
doslednost, strpljivost, samostalnost i samopouzdanje.

Diferenciranje ¢etiri napred navedene grupe osobina, po oba opisana kriterijuma, pokazuje da
se mogu izdvojiti Cetiri osnovna stila reSavanja problema:

- Preduzetnicki stil: radikalno reSavanje problema kroz orijentaciju na zadatak;
- Administrativan stil: inkrementalno reSavanje problema kroz orijentaciju na zadatak;
- Liderski stil: radikalno resavanje problema kroz orijentaciju na ljude i

- Politicki stil: inkrementalno reSavanje problema kroz orijentaciju na ljude.

Analizom sprovedenog istrazivanja moze se zakljuciti da reSavanje problema predstavlja
najvazniji segment rada rukovodioca i osnovni Kriterijum za prepoznavanje njegovog stila.
Izbor stila reSavanja problema, kao 1 njegova efikasnost u datoj situaciji zavisi od veceg broja
faktora i odreduje se zavisno od znacaja odluke koju treba doneti, dostupnih informacija i
strukturisanosti problema.
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Svaka organizacija koja zeli da opstane na danasnjem konkurentnom trzistu mora da uci, da
se menja i da uci brze od drugih, Sto predstavlja prednost koju ona moze da poseduje uz lidera
koji usmerava aktivnosti na pravi nacin. Ovaj rad je usmeren na definisanje liderstva i
liderskih stilova uops$te, ponaSanje lidera u odnosu na tip li¢nosti, nacina na koji lider
odreduje svoj stil vodenja, kao i na faktore koji uti¢u na oblikovanje pregovarackog stila,
izbor pregovarackih strategija i na upravljanje organizacionim konfliktom. Na osnovu
teorijski postavljenih okvira i analize rezultata istrazivanja eminentnih stru¢njaka iz ove
oblasti rad sam =zapocela konstatacijom da su uspeSno pregovaranje i upravljanje
organizacionim konfliktima najveci izazovi za lidere u savremenim organizacijama.

U analizi rezultata istrazivanja krenula sam od detaljne analize teorijskih izvora i misljenja
savremenih autora i konsultanata iz oblasti liderstva, poslovnog pregovaranja, pregovaranja
uopste i upravljanja konfliktima.

HIPOTEZE

1. Potvrdena je hipoteza da je upravljanje organizacionim konfliktom, koje &esto
podrazumeva 1 podsticanje konflikata jedan od zadataka lidera, znaCajan za dostizanje i
odrzavanje optimalnog nivoa organizacione efektivnosti. Kako pravilno reagovati na pojavu
konflikta je jedan od izazova za menadzere. Upravljanje organizacionim konfliktom, koje
Cesto podrazumeva 1 podsticanje konflikata je postalo veoma vazno za danasnje organizacije.
Ne govori se viSe o reSavanju konflikata, ve¢ o upravljanju konfliktom.

2. Ovo istrazivanje je potvrdilo hipotezu da liderski stil direktno uti¢e na stil upravljanja
konfliktima. Upravljanje konfliktima je veoma vazna menadZerska osobina, poznavanje
strategija i tehnika upravljanja konfliktima je svakodnevno potrebno kao nain za reSenje
sukoba u poslovanju savremenih organizacija, 0dnosno za uspes$no liderstvo. Izbor strategije
zavisi od liderskog stila, kao i od strukture i vrste konflikta.

3. Ovo istrazivanje je potvrdilo hipotezu da liderski stil direktno utie na pregovaracki stil.
Pregovaranje je veoma vazna menadZerska vestina, koja je svakodnevno potrebna kao nac¢in
za pronalazenje resenja problema ili sukoba u poslovanju savremenih organizacija, a zavisno
od ciljeva koji se pregovorima zele posti¢i, kao i od medusobnih odnosa onih koji u
pregovorima ucestvuju postoje razlicite strategije i stilovi pregovaranja.

ZAKLJUCCI

Prvi od zakljucaka do kojih sam dosla je da je za uspesnost poslovanja organizacije i sticanje
konkurentske prednosti na trzistu, neophodno postojanje efikasnog i efektivnog lidera koji ¢e
usmeravati organizaciju. Lideri izazivaju proces, spremni su na korake u nepoznato. Lideri su
spremni da prepoznaju dobre ideje, da ih podrze, kao i da prihvate izazov da te ideje
sprovedu. Postoje brojni stilovi koje lideri koriste. Zbog stepena promenljivosti poslovnog
okruZenja smatra se da efikasan lider mora znati kada i kako da upotrebi razlicite stilove.
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Bazi¢ni kriterijumi po kojima se stilovi liderstva razlikuju su: pristup lidera motivisanju
podredenih, nacin na koji lider donosi odluke, izvori mo¢i koje lider koristi da ostvari uticaj
na podredene i sposobnost lidera da prilagodi svoje ponaSanje razli¢itim situacijama.

Lideri donose odluke. Odlucivanje je klju¢na aktivnost planiranja, kojom se dolazi do odluka
kojima se usmerava organizacija. Odlué¢ivanje, odnosno reSavanje problema, je u najuzoj vezi
sa upravljanjem. Iz analize procesa odlucivanja koji prolazi kroz faze inicijative, pripreme
odluke, donoSenja odluke, realizacije i kontrole, evidentno je da se proces odlucivanja
izjednaCava sa funkcijom upravljanja. Zbog toga menadzeri treba da steknu spoznaje o
performansama i efektima primene svih stilova odlucivanja jer situacije odlucivanja neretko
zahtevaju kombinovanu primenu razli¢itih stilova odlu¢ivanja. Stilovi odluc¢ivanja mogu biti:
direktivan stil odlucivanja, analiticki stil odlucivanja, konceptualni stil odluc¢ivanja i
bihejvioristicki stil odlucivanja.

Jedan od zakljucaka do kojih sam dosla je da su implikacije liderskih stilova veoma vazne za
proces poslovnog pregovaranja. Pregovaranje je veoma vazna menadzerska vestina, koja je
svakodnevno potrebna kao nacin za pronalazenje reSenja problema ili sukoba u poslovanju
savremenih organizacija. Pregovaranje je nacin na koji ljudi izlaze na kraj sa medusobnim
razlikama. Pregovarati znaci traziti sporazum putem dijaloga.

Prema moguéim rezultatima pregovori se dele na integrativne i distributivne. Analizom
razli¢itih istrazivanja eminentnih autora iz ove oblasti dosla sam do zakljucka da se najbolji
rezultati postizu upotrebom kooperativnih strategija i taktika. Strane u pregovorima ¢esto
koriste kompetitivne taktike, koje mogu trajno da uniSte medusobni odnos izmedu
pregovaraca, jer je pregovaranje uspesno samo onda kada su obe strane zadovoljne
rezultatom pregovora. Kooperativno pregovaranje je suprotnost kompetitivnom pregovaranju.
Kooperativno pregovaranje je zasnovano na interesima, radi kojih se strane fokusiraju na
svoje individualne ciljeve i interese drugih strana kako bi nasle zajednicku osnovu za
pronalazenje medusobno prihvatljivog dogovora. U integrativnom pregovaranju pregovaraci
traze dobit za sebe i za druge. NaZzalost, ne uspevaju uvek dobiti ono $to zele. Najvazniji
faktori koji odreduje pregovaracki stil su karakteristike licnosti pregovaraca. Pregovarac,
osim ako ne pregovara u svoje ime, uvek je pripadnik neke organizacije sa specificnom
organizacionom kulturom. Nacionalna kultura, takode utice na pregovaracki stil, $to je vazno
kod medunarodnog pregovaranja.

Priprema je osnovni faktor pregovarackog uspeha. Priprema zna¢i razumevanje sopstvene
pozicije i interesa, kao i pozicije i interesa druge strane. Priprema ne znaci samo adekvatan
izbor strategije i taktike, ve¢ i informisanost o podrucju o kojem se pregovara.

Jedan od najvaznijih zakljuc¢aka mog istraZivanja je da je umerena koli¢ina konfikta, kojim se
upravlja na konstruktivan nacin znaCajna za dostizanje i odrzavanje optimalnog nivoa
organizacione efektivnosti. Lideri treba da poznaju izvore, efekte, vrste i metode upravljanja
konfliktima jer se oni javljaju u svakoj organizovanoj ljudskoj delatnosti. Konflikt je proces
koji pocinje kada jedna strana percipira da ona druga preduzima ili namerava da preduzme
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akciju koja ugrozava njene interese. Kakvi ¢e konflikti kao posledica interakacija u
organizaciji nastati i kakve ¢e posledice po organizaciju izazvati, zavisi najvise od
sposobnosti lidera da upravljaju organizacionim konfliktima.

ZNACAJ I AKTUELNOST ISTRAZIVANJA

ZnaCaj master rada je u istrazivanju savremenih teorijskih izvora iz oblasti liderstva,
pregovaranja, odlu¢ivanja i upravljanja konfliktima. Rad treba da pruzi upotrebljive
informacije o procesu liderstva i liderskim stilovima, stilovima odlucivanja, poslovnom
pregovaranju i pregovaranju uopste, o uspe$nim pregovarackim strategijama i Strategijama
upravljanja konfliktima, kao i da pomogne u vodenju poslovnih pregovora i strategijama
reSavanja konflikata, u cilju postizanja Sto boljih rezultata i stvaranju nove vrednosti.
Istrazivanje je odgovorilo na pitanje $ta je to pojam liderstva, koji su to liderski stilovi, koje
stilove odlucivanja lideri koriste, $ta je pregovaranje, koje su to faze pregovarackog procesa,
kako se biraju pregovaracke strategije, koji su to stilovi pregovaraca, $ta je organizacioni
konflikt, koji su uzroci, efekti, faze, vrste konflikta, kao i strategije njegovog reSavanja i
stimulisanja.

NAUCNI DOPRINOS RADA

Naucni doprinos rada je sintetizovanje saznanja do kojih su dosli eminentni svetski stru¢njaci
iz ove oblasti, a na bazi detaljne analize knjiga i ¢asopisa sa medunarodnom reputacijom.
Ovaj rad je ukazao na slozenost 1 znacaj liderstva, kao i na njegov uticaj na pregovaranje i
upravljanje konfliktima u poslovanju savremenih organizacija. Opisani su liderski stilovi i
stilovi odlucivanja i date su smernice za izbor i pripremu pregovarackih strategija. Detaljno
sam istrazila faze pregovaranja i vrste pregovaranja u poslovanju savremenih organizacija.
Utvrdeni su faktori koji uti¢u na na liderski stil, stil odluéivanja i na pregovaracki stil.
Analizirala sam komunikaciju, kao vaznu osobinu dobrog pregovara¢a. Detaljno sam istrazila
1 obradila proces upravljanja konfliktima, znac¢ajan za dostizanje i odrzavanje optimalnog
nivoa organizacione efektivnosti u savremenim organizacijama. Neke od prethodno
postavljenih hipoteza su potvrdene, a neke su delimi¢no potvrdene. Istrazivanje je u velikoj
meri potvrdilo korelaciju izmedu liderskog stila i njegovog pregovarackog stila, kao i stila
upravljanja konfliktima.

PERSPEKTIVE | PREPORUKE

Liderstvo ima veliki zna¢aj u poslovanju savremenih organizacija, a donoSenje odluka,
uspesno pregovaranje 1 upravljanje konfliktima su najvec¢i izazovi za lidera. Odlucivanje,
pregovaranje i upravljanje konfliktima imaju veliki znac¢aj ne samo u poslovnom svetu, vec¢ i
u drugim sferama Zivota. Smatram da bi ovaj rad mogao da motiviSe buduce teoreticare i
prakti¢are da naglase znacCaj usavrSavanja uticaja liderstva na pregovaranje i upravljanje
konfliktima u poslovanju savremenih organizacija, kao i da sprovedu detaljnija istrazivanja na
temu ponasanja lidera u Srbiji. Dobijeni rezultati bi se mogli primeniti u svrhu poboljsanja
poslovnih performansi. Misljenja sam da bi univerziteti u Srbiji koji imaju program iz
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poslovanja trebali da uvedu kao obavezan predmet liderstvo i liderske vestine, jer bi teoretsko
znanje iz te oblasti pomoglo u poslovanju nakon zavrSenih studija.
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