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Komunikacijski stilovi u poslovhom pregovaranju

SAZETAK

Diplomskim radom pojasnjava se komunikacija, njezino op¢e znacenje i vaznost koju ima u
privatnom i poslovnom okruzenju. Predstavlja prenoSenje poruke od primatelja do posiljatelja
verbalno pomocu glasa i neverbalno uz pomo¢ vizualnih elemenata. Dvosmjerni je proces koji
podrazumijeva slanje i primanje informacija. Cilj rada je opisati komunikacijske stilove te njihov
utjecaj u poslovnom pregovaranju. U danasnje vrijeme podrazumijeva se da zaposlenici uspjesno
barataju komunikacijskim stilovima te poslovni subjekti sve vise ulazu u edukacije. Bez
komunikacije nema niti pregovaranja. Pregovaranje je proces uzajamne komunikacije s ciljem
postizanja zajednicke odluke. Uz sve to, javlja se i eticki kodeks ¢ijim se postivanjem dolazi do
uspjeSne komunikacije tokom pregovora i u konacnici do sporazuma koji ¢e zadovoljiti obje
strane. Verbalnim i neverbalnim izrazavanjem S$alje se snazna i odredena poruka koje poSiljatelj
treba biti svjestan prije nego se uputi primatelju odnosno pregovaracu. Takvom komunikacijom
stvara se povjerljiv 1 dugorocan odnos sa klijentima i partnerima, a time se ostvaruju Zeljene

potrebe 1 interesi.

Kljuéni dio rada ¢ini istrazivacki dio. Primarnom metodom istrazivanja proveden je upitnik na
zastupnicima Croatia osiguranja sa sjediStem u DPakovu. Anketom se nastojalo istraziti u kolikoj
mjeri je pregovaranje zastupljeno u navedenom poslovnom subjektu, jesu li zaposlenici uspjesni
pregovaraci te koliko poslovni subjekt pridaje na vaznosti edukacijama u svrhu razvijanja i
poboljsanja komunikacijskih stilova i vjestina prilikom pregovaranja. Takoder, jesu li pregovori

viSe usmjereni izvan poslovnog subjekta ili unutar.

Kljuéne rijeci: komunikacija, verbalna i neverbalna komunikacija, poslovno pregovaranje,

komunikacijski stilovi



Communication styles in business negotiation

SUMMARY

The graduate thesis explains communication, its general meaning and the importance it has in the
private and business environment. It represents the transmission of a message from the recipient
to the sender verbally by voice and nonverbally by visual elements. It is a two-way process that
involves sending and receiving information. The aim of this paper is to describe communication
styles and their impact in business negotiation. Nowadays, it is understood that employees
successfully deal with communication styles, and business entities are increasingly investing in
education. Without communication there is no negotiation. Negotiation is a process of mutual
communication with the aim of reaching a joint decision. In addition to all this, there is a code of
ethics, the observance of which leads to successful communication during the negotiations and
ultimately to an agreement that will satisfy both parties. By verbal and non-verbal expression, we
send a strong and specific message that we need to be aware of before it is addressed to the recipient
or negotiator. Such communication creates a confidential and long-term relationship with clients

and partners, and thus achieves the desired needs and interests.

A key part of the paper is the research part. The primary research method was a survey
questionnaire conducted by Croatia insurance representatives based in Pakovo. The survey sought
to investigate the extent to which negotiation is represented in the business entity, whether
employees are successful negotiators and how much the business entity attaches importance to
training to develop and improve communication styles and skills in negotiation. Also, whether the

negotiations are more directed outside the business entity or within.

Keywords: communication, verbal and nonverbal communication, business negotiation,

communication styles
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1. Uvod

Komunikacija izmedu dvije ili viSe osoba ¢ini covjeka drustvenim bi¢em te ga upravo to razlikuje
od drugih zivih bi¢a. Cak i kada se ne pri¢a moZe se odvijati komunikacija slanjem poruka
okruzenju kroz neverbalnu komunikaciju i Sutnju. Kako bi poslovanje bilo uspjesno nuzna je
komunikacija unutar poslovnog subjekta. Time se sprjeCavaju nesporazumi i konflikti, a potice
produktivnost, povjerenje i meduljudski odnosi. U¢inkovita komunikacija je vazna u poslovanju
jer svaki zaposlenik mora biti u moguénosti izraziti svoje misljenje i stavove o radnoj atmosferi 1
ciljevima, a ujedno na razumljiv 1 informativan nafin mora mo¢i klijentima opisati proizvod

odnosno uslugu.

Kroz ovaj rad definirat ¢e se komunikacija i komunikacijski stilovi koji su usko vezani uz poslovno
pregovaranje. Naime, bez komunikacije nema niti pregovora. Pregovaranje je svakodnevni dio
zivota. Svakoga dana neSto pregovaramo. Do pregovaranja dolazi kada dvije strane imaju
odredene zajednicke i suprotstavljene interese. Omogucuje da od drugih ljudi dobijemo §to Zelimo.
Prilikom pregovora odvija se komunikacija ¢iji je cilj postizanje dogovora sa uzajamnim
popustanjem. Tokom pandemije javio se novi nacin poslovanja i rada od kuée putem online
platformi. Takav nacin rada donio je prednosti u vidu smanjenja troskova, ali 1 nedostatke poput
izoliranosti, otezane verbalne 1 neverbalne komunikacije, a time i tezih pregovora. Dokazano je

kako pobjedu u pregovorima uglavnom odnose oni pregovaraci koji bolje barataju

komunikacijskim vjeStinama.

U zavrSnom dijelu rada analizirati ¢e se provedena anketa na poslovnom subjektu Croatia
osiguranje, a pitanja su bazirana na prethodno navedenim komunikacijskim stilovima i vjeStinama
ispitanika u poslovnom pregovaranju. Cilj je otkriti zastupljenost pregovora u navedenom

poslovnom subjektu te otkriti kakvi su pregovaraci zaposlenici.



2. Metodologija rada

Kroz rad se obraduje tematika komunikacijskih stilova u poslovnom pregovaranju na primjeru
Croatia osiguranja. U nastavku ¢e ukratko biti objasnjen predmet i cilj istrazivanja, metode

istrazivanja i postavljene hipoteze.

2.1. Predmet i cilj istrazivanja

Komunikacija je vrlo vazan dio poslovanja. Usvajanje klju¢nih vjestina za uspjesnu komunikaciju
temelj su za prosperitet u raznim situacijama i meduljudskim odnosima, kako u privatnom, tako i
u poslovnom svijetu. Vazan je dio ljudskih odnosa, omogucuje suradnju i stvaranje bliskosti, ali
isto tako 1 moguce konflikte i nerazumijevanje medu ljudima. Uz to je usko vezano pregovaranje,
komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa izmedu dvije ili viSe pregovarackih
strana. Predmet istrazivanja ovog rada bit ¢e zastupnici osiguranja u Croatia osiguranju, istraziti
¢e se njihov odnos prema pregovorima, funkcioniranje kao pregovaraca, te na koji nacin koriste
komunikacijske vjesStine. Potreba za razvijanjem komunikacijskih 1 pregovarackih vjestina je
neophodna. Kako bi pregovara¢ ostvarivao uspjeh i pozeljne sporazume potrebno je da usavrsi
vjestine pregovaranja te lako prepozna neverbalne signale koji nadopunjuju verbalne. Upravo to
je cilj rada, pojasniti i prikazati nuznost komunikacijskih i pregovarackih vjestina, te u
istrazivackom dijelu zakljuciti u kolikoj mjeri se zapravo primjenjuju na uzetom primjeru Croatia

osiguranja.

2.2. Metode istrazivanja

Prilikom pisanja ovog diplomskog rada koristeni su sekundarni podaci prikupljeni iz knjiga,
strucnih Casopisa, interneta i radova koji su obradivali sli¢nu temu komunikacije 1 pregovaranja.
Uz navedeno, koriStena su osobna znanja i iskustva stecena tokom cjelokupnog obrazovanja, ali 1
zivotnog iskustva. Primarni podaci su prikupljeni putem upitnika koji je plasiran zastupnicima
Croatia osiguranja u DPakovu. Anketa je provedena u svrhu otkrivanja njihovih pregovarackih i
komunikacijskih vjestina, te stavova o istome. Takoder su koriStene kvalitativna metoda

istrazivanja trZiSta, metoda promatranja i metoda ispitivanja.



2.3. Hipoteze
Kreirane su cCetiri hipoteze koje ¢e se kroz istrazivacki dio rada potvrditi ili opovrgnuti.
Postavljene hipoteze istraZivanja su:
HI1- Vecina ispitanika primjecuje neverbalni oblik komunikacije u poslovnom pregovaranju.
H2- Muski pregovaraci su skloniji asertivnom stilu pregovaranja i komuniciranja.
H3- Ispitanici nisu skloni postivanju etickog kodeksa.

H4- Rad na daljinu je tezi na¢in komuniciranja.



3. Pojam i znacenje komunikacije

»Rije¢ komunikacija dolazi od latinske rijeci comunis, ae, f. $to znaci zajednicki, tj. communicare
Sto znaci uciniti nesto op¢im. Postoje brojne definicije komunikacije, a najjednostavnija glasi da
komuniciranje znaci priopcavanje, spajanje. Predstavlja prenoSenje poruke od primatelja do
posiljatelja verbalno pomocu glasa i neverbalno uz pomo¢ vizualnih elemenata. Dvosmjerni je
proces $to znac¢i da podrazumijeva slanje 1 primanje informacija. Komunikacija se provodi kroz
dijeljenje informacija s drugima pri ¢emu se sugovornici medusobno obogacuju“ (Lamza-
Maroni¢, Glavas, 2008:8). Funkcioniranje takvog dvosmjernog procesa komunikacije prikazano

jenaslici 1.

Govornik oblikuje Sugovornik slusa
jasnu poruku i poruku i
postavlja pitanja da postavljanjem
bi provjerio pitanja provjerava
razumijevanje. razumijevanje.

Tijekom komunikacije smjenjuju Sugovornici razmjenjuju poruke,
se uloge govornika i sugovornika uspostavljaju odnose i stvaraju

(vjestine govorenja i sludanja). nove ideje.

Slika 1. Dvosmjerni proces komunikacije (Centar za predavace, 2020)

Informacija je najkorisnija kada je to¢na, pravodobna, potpuna i vazna. To¢nost je vezana uz
pouzdanost i neprobojnost same informacije. Njezina neto¢nost moze dovesti do brojnih problema

1 velikih gubitaka. Iduc¢a korisnost informacije je njezina pravodobnost $to se ne odnosi samo na

4



potrebu njezina pristizanja u pravo vrijeme, iako je vazno da je §to brza moguca. Rije€ je o njezinu
pristizanju u vrijeme kada je ona potrebna, a takvo vrijeme se razlikuje od situacije do situacije.
Uz pravodobnost je usko vezana i potpunost, a nju nije mogucée uvijek dobiti. Dovoljna je
potpunost u onoj mjeri koja je dovoljna za donoSenje racionalne odluke. Vaznost informacije ovisi
o situaciji odnosno o menadzeru, $to je vazno u odredenom kontekstu, ne mora biti u drugom i
obrnuto. Navedenim karakteristikama informacija dovodi do povecéanja uspjeSnosti poslovanja.
Kako bi se uspjesno koristila u komunikaciji potrebno je spoznati $to je komunikacija i koje

znacenje nosi (Rouse 1 Rouse, 2005:40-42).

Sve definicije komunikacije potvrduju kako ona obuhvaca ,,prenosenje razlicitih sadrzaja s ciljem
postizanja odredenih ucinaka izmjenom poruka izmedu posiljatelja i primatelja u okviru osobnih
ili drustvenih odnosa koje ljudi uspostavljaju kako bi informacije bile prihvacene i obradene prema

namjeri poSiljatelja, te kako bi se ostvario Zeljeni cilj* (Antolovi¢ i Svilanovi¢, 2020:21).

Krleza (2021:28) smatra kako je komunikacija sloZen i interdisciplinaran pojam te se iz tog razloga
javila potreba za njenim istrazivanjem sa razlicitih znanstvenih podrucja; ekonomije, sociologije,

politologije, psihologije, etnologije, teorije sustava i informacija.

Prema Segetliji (2009:77) ljudska se komunikacija odnosi na socijalnu interakciju razmjenjivanja
informacija, a sve u svrhu razumijevanja i socijalne interakcije. Ljudi posjeduju prirodnu i urodenu
potrebu da komuniciraju jedni s drugima te tako odrZavaju i podrzavaju meduljudske odnose.
Komunikacija je zapravo razmjena informacija jer u sebi sadrzi 1 prenoSenje informacija i
uspostavljanje informacijske veze. Buduc¢i da je proces komuniciranja sloZen, posebice u
pregovorima, javit ¢e se problemi ukoliko je komunikacija nejasna. Temeljem toga razvila se
znanost o komuniciranju imena komunikologija. Predstavlja interdisciplinarnu znanost koja
istrazuje oblike komuniciranja medu zivim bi¢ima. Glavni fokus stavlja na odnos koji se stvara

komunikacijom izmedu pojedinaca ili skupine ljudi.

Nacela komunikacijske znanosti ukljucuju (Krleza, 2021:30):



e stav prema primatelju — poSiljatelj vodi racuna o primatelju, prihvaca ga i s njime suosjeca,

e vladanje vlastitom komunikacijom — komunikacija se najéeS¢e vrsi spontano, te pritom
izaziva pozitivne i negativne reakcije primatelja i

e pridrzavanje tri temeljne dimenzije komunikacijskih odnosa - vertikalna, horizontalna i
radna. Vertikalna dimenzija odnosi se na relativni status poSiljatelja 1 primatelja,
horizontalna na medusobnu povezanost medu njima i radna proizlazi iz medudjelovanja

ljudi koji rade zajedno.

3.1. Proces komunikacije

Lamza-Maroni¢ i1 Glavas (2008:9) smatraju kako komunikacija nije jednostavan proces. Cilj koji
se Zeli posti¢i ne mora uvijek biti ostvariv. Naime, poruka koja je poslana s jedne strane, a
primljena s druge strane, moZe se znatno razlikovati i pritom drukc¢ije interpretirati. Poslana poruka
sklona je iskrivljenom interpretiranju jer sugovornici ¢esto razli¢ito Citaju iste komunikacijske

znakove, a time se javljaju nesporazumi, prepreke i prekidi koji ometaju tijek komunikacije.

Kao 1 svi procesi, tako se i komunikacija moze ucinkovito oblikovati. Stvaranjem modela
omogucuje se bolje razumijevanje procesa. Svaki od brojnih modela temelji se prvenstveno na

osnovnom modelu komunikacije u kojem posiljatelj prenosi poruku primatelju (Rouse i Rouse,

2005:42).

Prema Antolovi¢ i Svilici¢ (2020:31) osnovni model komunikacije ujedno je i jednostavan
komunikacijski proces, a njegov tok prikazuje slika 2. Jednostavni tj. klasi¢ni proces komunikacije
¢ini izvor/poSiljatelj poruke, poruka, medij/kanal kojim se poruka prenosi te primatelj. Izvor
poruke €ini onaj ili ono S§to Salje poruku: pojedinac, organizacija ili poduzece. Poruka se sastoji od
niza vizualnih ili auditivnih simbola, najce$ce se radi o njihovoj kombinaciji. Odasilju se uvijek 1
svugdje bez obzira bilo to namjerno ili nesvjesno. Kada nastane poruka iznimnu ulogu ima medjij
odnosno kanal koji je prijenosnik poruke od izvora do primatelja. Kada je osoba medij tada se
takva razmjena poruka naziva interpersonalna komunikacija. Na kraju se dolazi do primatelja

poruke kojeg se ciljalo dose¢i porukom.



IZVOR
posiljatelj poruke

PORUKA POVRATNA
skup svih simbola VEZA
reakcija na poruku:
pozitivna

KANAL neutralna

prijenosnik poruke negativna

PRIMATELJ

primatelj poruke

Slika 2. Jednostavan komunikacijski proces (Antolovi¢ i Svili¢i¢, 2020:33)

Komunikacija predstavlja razmjenu razlicitih simbola izmedu izvora i primatelja. Osobni razgovor
spada u najstarije oblike komunikacije predstavljajuci interakciju dvije osobe komunikacijom lice
u lice prilikom koje se koriste sva osjetila. Najucinkovitiji je oblik komunikacije, jer osim
verbalno, mogu se koristiti 1 tumaciti neverbalni znakovi. Proces poslovnog komuniciranja je
proces koji ima povratno djelovanje, na jednoj strani nalazi se posiljatelj informacije, a na drugoj
primatelj. Informacija pokazuje svoju djelotvornost jedino onda kada su obje strane aktivno
ukljudene u interakciju. Cesto se prenose bez komuniciranja, a komunikacija ostvaruje svoju
kompletnost onda kada je informacija shva¢ena. Dakle uspjesno podijeljena informacija je onda

kada ju razumiju obje strane $to sudjeluju u komunikaciji. (Antolovi¢ i Svili¢i¢, 2020:32)

Naime, prema Lamza — Maroni¢ 1 Glavas (2008:20) razumljivost se ostvaruje ukoliko se poStuju

navedena nacela uspjeSne komunikacije:

e nacelo jasno¢e — poruka se prosljeduje na najjednostavniji nac¢in. Vazno je napomenuti
kako se razumljivo izrazavanje moze nauciti, nije iskljuc¢ivo urodena predispozicija.
Svakako treba ste¢i i nauciti odredena znanja i navike prilikom govorenja. Jasnoca se
ocituje kroz jasne recCenice, rije¢i koje su poznate sugovornicima, a misli i shvacanja

izrazavaju se na razumljiv i potpun nacin,



nacelo jezgrovitosti —umjerenost u broju poruka i informacija koje se prenose sugovorniku.
Naime, poruke koje su vremenski zgusnute su jasnije i lakSe za razumijevanje negoli
preopsirne poruke sa nepotrebno dodanim podacima. Umjerenost je klju¢na, premalo ili
previse rije¢i moze pobuditi neuvjerenost i sumnju u namjere,

nacelo omedenosti sadrzaja — sugovornici jedni od drugih o¢ekuju pridrzavanje teme
razgovora,

nacelo tocnosti — prije negoli se informacija uputi sugovorniku potrebno je provjeriti
njezinu to¢nost 1

nacelo oblikovanja — stvaranje pravilne forme komunikacije.

Komunikacija nije problem, ali dosti¢i uspjeSno komuniciranje jest. UspjeSni komunikacijski

proces zahtjeva potpuno shvacanje poruke svih sugovornika. Primatelj reagira pozitivno kada

shvati upuc¢enu poruku, a negativno kada se poruka prenese uz smetnje u komunikacijskom kanalu.

Proces je podlozan brojnim utjecajima koji ometaju prijenos poruke, prijete prekidom,

onemogucuju neometano odvijanje komunikacije ili usporavaju sam tijek komuniciranja.

Prema Lamza-Maroni¢ i Glavas (2008:13) postoje negativni utjecaj iz okoline koji prijete uspjehu

komunikacijskog procesa, a neki od njih su:

nepoznavanje ili nedovoljno poznavanje jezika kojim sugovornici komuniciraju,
neprimjerena upotreba jezika u odredenom komunikacijskom procesu,

razli¢iti zvukovi koji odvlace pozornost aktivnog sudjelovanja u komunikaciji,
kulturoloske razlike sugovornika,

ostala buka 1 Sumovi i

svi prekidi ili iskrivljavanja poruke.

Navedene utjecaje je nemoguce izbje¢i u potpunosti, ali mogu se minimizirati planiranjem

komunikacije, izborom odgovarajuceg prijenosnika i vremena komunikacije te upoznavanje i

ucenje o zemlji, kulturi i jeziku iz koje sugovornici dolaze.



Unutras$nji negativni utjecaji su uglavnom psiholoske opasnosti od strane sugovornika. Javljaju se
u vidu okupirajuc¢ih misli i stavova koji rezultiraju usporavanjem, prekidom ili onemogucuju
provedu komunikacijskog procesa. Takve psiholoske opasnosti imaju najvec¢i utjecaj na poruku.
Sugovornici od primljene poruke Cuju, registriraju, interpretiraju, shvate i prihvate samo ono §to
im osobno odgovara, a ostale dijelove Cesto ignoriraju, pogresno tumace ili jednostavno zaborave.

(Lamza-Maroni¢ i Glavas, 2008:14)

Lamza-Maroni¢ 1 Glavas (2008:15) navode kako su moguci unutrasnji utjecaji na komunikacijski

proces:

e stavovi, ponasanje, odgoj, obrazovni status, drustveni polozaj,
e usmeno izrazavanje,

e nerazja$njene pretpostavke koje se pretpostavljaju jasnima i neverbalna komunikacija.

3.2. Vrste komunikacije

Komunikacija je sastavni dio meduljudskih odnosa te je nemoguce ne komunicirati. Predstavlja
puno vise od izgovorenih rijeci. Plavi ured (2021b) navodi kako su rijeci samo mali dio izrazajnih
sposobnosti covjeka, te da komunikaciju Cini:

e 55% neverbalna komunikacija — govor tijela, drZzanje, mimika itd.,

e 38% paraverbalna komunikacija — intonacija i 7% verbalna komunikacija.

U nastavku ¢e se objasniti svaka od prethodno navedenih vrsta komunikacija.

3.2.1. Neverbalna komunikacija

Najces¢e se neverbalna komunikacija definira kao komunikacija koja se provodi odredenim
drugim sredstvima, a ne rije¢ima. Rijeci pripadaju verbalnoj komunikaciji. Odnosi se na sva
namjerna i nenamjerna znacenja, a koja nemaju oblik pisane ili izgovorene rije¢i. Potpuno
odvajanje verbalnog od neverbalnog oblika komunikacije je gotovo nemoguée. Stimac (2020)
navodi kako je ,neverbalna komunikacija dopunski kanal slanja poruka koji obogacuje

komunikaciju tako $to nadopunjuje verbalni oblik. Prenosi emocionalne komponente poruke.



Koristi se za izrazavanje emocija, pokazivanje stavova, odrazavanje osobina li¢nosti te poticanje

ili mijenjanje toka verbalne komunikacije®.

Prema autorima Rouse i Rouse (2005:50) ¢esto se zanemaruje vaznost neverbalne komunikacije,
a dokazano je kako primatelj poruke viSe obraca pozornost na nju negoli na usmenu ili pisanu
komunikaciju. Utjecaj neverbalnih elemenata ima toliko zna¢ajnu ulogu da ukoliko su ton glasa ili
govor tijela u suprotnosti od izgovorenih rijeci, primatelj ¢e vise vjerovati neverbalnim znakovima
koje odasilje sugovornik. Primjerice, ukoliko nekoga pohvalimo za dobro obavljeni posao, a da
smo pritom namrsteni ili [jutitog izraza lica, jasno je da nam nece povjerovati u ono §to govorimo

jer je kontradiktorno neverbalnim znakovima koje odasiljemo.
Neverbalna komunikacija obuhvaca elemente poput (Rouse i Rouse, 2005:51):

e govora tijela,
e izraza lica,

o gestikulacije,
e dodirivanja,
® pojavnost,

e prostorno i vremensko ponasanje.

Prema misljenju Rouse i Rouse (2005:49) pod izrazom lica podrazumijevaju se razliciti pokreti
lica poput podizanja obrva, zatvorene ili poluzatvorene oc¢i, Sirenje nosnica, polozaj usana i sli¢no.
Lice je poprili¢no kompliciran kanal izrazavanja. Razlog tome je koli¢ina izraza koje ljudi mogu
proizvesti, te brzina kojom ih mijenjaju, dovoljna je samo petina sekunde. Kontakt o¢ima vrlo je
snazan neverbalni signal. Gledanje sugovornika u o¢i pokazuje Zelju za pocetkom komunikacije,

dok gledanje u stranu pokazuje nelagodu ili Zelju za izbjegavanjem kontakta.

Stimac (2020) smatra kako su nadopuna emocionalnim izrazima lica gestikulacije koje ujedno i
olaksavaju komunikaciju. Ukoliko se izbjegava njezino koriStenje okolina moze govornika
dozivjeti kao dosadnu osobu, dok njihovo koriStenje ozivljava komunikaciju, hvata paznju

sugovornika te pove¢ava razumijevanje.
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Kontakt odnosno dodirivanje takoder ima veliku ulogu u reakciji na druge, ali i na okolinu. Dodir
prenosi brojne poruke. Postoji ¢ak dvanaest razlicitih vrsta dodira poput pozitivnog, razigranog,
kontroliranog 1 ritualnog. Ono pokazuje naklonost, bliskost, a ponekad i dominaciju. Pojavnost
ostavlja prvi dojam, a ¢ine ga cjelokupni fizicki izgled i njegovanost osobe. Nacin odijevanja
uvelike utjece na to kako nas drugi dozivljavaju. Odjeca je komponenta neverbalne komunikacije

koja pruza nacin kontrole dojma koji se ostavlja na druge.

Prema autorima Antolovi¢ i Svili¢i¢ (2020:103) komunikacijske zone oznaCavaju preporucen
prostor izmedu sugovornika. Prevelika udaljenost otezava komunikaciju, dok premala ugrozava
sugovornikov intimni prostor. Definirane su Cetiri zone. Javna zona je ukupan javni prostor koji
nema posebno komunikacijsko znacenje. Predstavlja najudaljeniju zonu od preko 3,6 metara.
Karakteristi¢na je za javne nastupe. Drustvena zona obuhvaca prostor u kojem se dogada odredeni
drustveni odnos, poput reda u prodavaonici i slicno. Odredena je na 1,2 m do 3,6 m. Zatim postoji
osobna zona koja €ini uski prostor oko nas samih od 45 cm do 1,2 m. Svaki neo¢ekivani nezeljeni
ulazak u taj prostor izaziva nelagodu. Mjerljiva je na nacin da se njezina duZina racuna otprilike
koliko seze ispruzena ruka. Zona sa najmanjom udaljenosti je intimna zona koja se krece do 45
cm. Ulazak u takav prostor rezerviran je za ljude s kojima smo emocionalno bliski. Prilikom svake

komunikacije valja pripaziti na navedene zone kako ne bi stvorili nelagodu kod sugovornika.

Neverbalnu komunikaciju prilikom razgovora mozZe se poboljsati ,,usmjerenoscu lica i tijela prema
sugovorniku, izrazima lica 1 drzanjem tijela na nacin koji pokazuje zanimanje za ono S§to

sugovornik govori, gledanjem u oéi te koristenjem prostora za postizanje bliskosti (Stimac, 2020).

Stimac (2020) navodi kako su kroz svoj razvojni put ljudi razmjenjivali poruke neverbalno te je
razumljivo kako je govor tijela uvelike zastupljena komunikacijska komponenta. Samim na¢inom
kretanja 1 hodanja Salje se niz poruka, a poznato je i kako su pokreti ruku i tijela najmanje
kontrolirani. Ovisno o pokretima pokazuje se status, mo¢ i stav. Kako bi se ostvarila empatija sa
sugovornikom pomoc¢i ¢e drzanje tijela u istom ili slicnom poloZaju kao on. Neovisno o znac¢enju
pojedinih poruka ili polozaju tijela, neverbalnu komunikaciju je tesko interpretirati u potpunosti.
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Olakotno je §to je ve¢inom u sliénim kulturnim krugovima univerzalna. Naime, svugdje ljudi

koriste istih Sest izraza lica kada su u pitanju sreca, tuga, strah, ljutnja, gadenje i iznenadenje.

Budu¢i da tumacenjem neverbalne komunikacije vrlo lako moze do¢i do pogreSnog shvacanja, u

tablici ispod prikazani su pet najceS¢e tumacenih signala.

Tablica 1. Tumadenje neverbalnih znakova (prema Stimac, 2020)

Govor tijela:

Moze znaditi:

Cesto znaci:

Ceskanje nosa

Laganje, nevjerovanje

Svrbez nosa

Naginjanje unazad u stolici

Superiornost, aroganciju

Opustenost, umor

Ruke u dZzepovima

Tajnovitost, povucenost

Hladne ruke, trazenje kovanica

Prekrizene ruke

Obrambeni stav, nesigurnost,
potreba za dodatnom

sigurnos$éu

Hladno je, osje¢aj udobnosti

Prekrizene noge

Obrambeni polozaj, skucenost,

neprijateljstvo

Udobnost kada su u pitanju
muskarci, a zenstvenost kod

zena

Zijevanje

Dosada, teska situacija

Umor, nedostatak kisika

3.2.2. Verbalna komunikacija

Verbalna komunikacija je oblik komunikacije na koji se prvo pomisli kada se spomene

vvvvv

temelj razvoja civilizacije 1 suvremenog drusStva. Prema Lamza-Maroni¢ i Glava§ (2005:22)

,»usmenim izrazavanjem u stvarnom vremenu prenose se i razmjenjuju informacije, poruke i misli

pomoc¢u jezika kao najvaznijeg sredstva komunikacije izmedu sugovornika koji sudjeluju u

komunikacijskom procesu. Budu¢i da se poruke tada razmjenjuju brzo, povratni odgovor je moguc
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gotovo odmah, a moguce je i1 dodatno razjasnjavanje nerazumljivih dijelova poruke te rjesavanje

mogucih nesporazuma.

Prema Durakovi¢ (2019) prednost verbalne komunikacije je u tome $to se sugovornici kod
razgovora licem u lice mogu usmjeriti na neverbalnu komunikaciju. Izraz lica ili govor tijela
pomo¢i ¢e im da procjene trebaju li vjerovati u primljenu poruku ili ne. Ljudi uce govoriti gotovo
odmah nakon rodenja, a ve¢ina u tome postane toliko dobra da ne mora unaprijed promisljati i
planirati Sto ¢e izgovoriti, ukoliko se radi o neformalnom razgovoru. Formalni razgovori licem u
lice ipak zahtijevaju odredeni oblik pripreme. Ve¢inom se koristi strateski i planirani pristup, ali

pojedinci pak 1 to mogu odraditi bez vjezbanja.

Naime, Lamza-Maroni¢ i Glavas (2008:23) smatraju kako je formalno usmeno izrazavanje
iznimno vazno za svakodnevno poslovanje i uspjesnu komunikaciju. Takvim na¢inom prenose se
sluzbeno informacije u poslovhom okruzenju. Nerijetko dolazi do njenog iskrivljavanja i
mijenjanja prvobitne poruke prijenosom kroz razine organizacijske strukture. Ce$¢a je kod
zaposlenih na razli¢itim poloZajima unutar organizacijske strukture, dok komunikacija osoba na
istom 1ili sli¢nom polozaju tezi neformalnom obliku. Oblik neformalnog usmenog izrazavanja
sacinjen je od razliCitih nafina osobne nesluzbene komunikacije u radnom okruZenju. Iako
nadopunjuje formalnu komunikaciju, Cesto iskrivljava prvotnu poruku 1 informacije te moze

postati izvor glasina i predrasuda §to utjeCe na smanjenje motivacije zaposlenih.

Vezano uz navedeno, nedostatak verbalne komunikacije uvida se kada posiljatelji poruke ne
promisle dovoljno prije nego li posalju poruku. Tako dolazi do situacija kada se kaze viSe nego Sto
se planiralo ili neSto zbog ¢ega se pozali. Pravi naziv ovog oblika komunikacija trebao bi biti
glasovna komunikacija s obzirom da je njezin manji dio vezan uz samu rije¢, a vec¢i dio poruke

koja se Salje vezan je uz paraverbalnu komunikaciju.

3.2.3. Paraverbalna komunikacija

Iza naziva paraverbalne komunikacije nalaze se glasovi, tempo i intonacija koji prate poruku koja

je izrecena govorom te ju dodatno obogacuju. Odnosi se na sve ono §to se izgovara glasom: tempo,
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visina, glasnoca izgovora, stil i ritam govora, intonacija te sve vezano uz auditivnu percepciju.
Svatko druk¢ije izgovara poruku. Netko izgovara sporije od uobi¢ajenog nacina jer se tako prisjeca
ili se oslanja na imaginaciju. Osobama viSeg tonaliteta glasa preporuca se prilikom javnog
prezentiranja koristit laganiji tempo izgovaranja recenica, dok se osobama dubljeg glasa preporuca

brzi govor.

Prema Antolovi¢ 1 Svili¢i¢ (2020:73) glas je glavno sredstvo komuniciranja poruke te je pozeljno
prilagoditi ga $to je viSe moguce. Sugestivnost glasa ukljucuje tri glavna elementa: intonacija, ton
1 sekvencijalni ritam. Intonacija je podizanje i spustanje glasa s ciljem da se naglase odredeni
dijelovi poruke, a ujedno se time zadrzava paznja i disciplina sluSatelja. Promjene u tonu glasa
mogu Cesto ukazati na promjene emocionalnih stanja, mogu pojacati sadrzaj poruke, ali i mijenjati

njezin sadrzaj.

Neprimjereno glasan ton moze djelovati agresivno 1 ljuto, a jedan od razloga moze biti navika ili
slab sluh. Dok se tih govor povezuje sa strahom ili nesigurno$¢u. Ritam govora je vazan kako bi
se odrzala paZnja sluSatelja, ujednacen tonalitet je zamoran i izaziva dosadu. Vazne informacije
trebaju se izgovarati sporije kako bi ih sluSatelji percipirali kao vazne 1 lakSe procesuirali. Brz
govor daje dojam odlucnosti i odrzava dinamiku, ali ukoliko je konstantno brz otezava pracenje i
shvacanje poruke. Pauze u govoru su jo§ jedan od nacina kako naglasiti vazne informacije i
ostavljanje malo vremena za promisljanje. Paraverbalna komunikacija pokazuje koliko smo svi
sli¢ni, a opet razliciti. Ukoliko se poznaju osnovne ¢injenice paragovora puno lakse i sa vise paznje

¢e se ostvariti paznja slusatelja.

Prema Stimac (2020) paraverbalnim znakovima moZe se pobolj$ati komunikacija ukoliko se:

e koristi ton zavisno od onoga §to se govori,

e reagira na signale koje nam Salju drugi ljudi,

e pazljivo slusa Sto nam druge govore,

e reagira na emocije drugih,

e iskaze zahvalnost osobi koja nas pazljivo slusa i
e obraca paznja kako drugi reagiraju na nase rijeci.
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3.3. Ciljevi komunikacije

Prvo o ¢emu se komunicira prilikom planiranja odredenog pothvata su ciljevi koji se njime Zele
ostvariti. Njihova pravodobna i kvalitetna komunikacija je iznimno vazna za uspjesno poslovanje.
Jasno postavljenim ciljevima lakSe se dolazi do partnera, kupaca, a time i zadovoljenja potreba 1

interesa.

Prema misljenju Plavog ureda (2021a) kljucni ciljevi u¢inkovite komunikacije su:

e razumijevanje ljudskih potreba,

e izbjegavanje sukoba i1 nesporazuma u interakciji s drugima,

e stvaranje doZivljaja zajedniStva,

¢ ucinkovito prenoSenje poruke,

e motiviranje drugih za efikasnu komunikaciju razumijevanjem, suosjeanjem i
asertivnosScu,

e stvaranje pozitivhog ozracja,

e omogucavanje dogovora na obostrano zadovoljstvo i

e omogucavanje pridrzavanja dogovora.
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4. Komunikacijski stilovi

Tokom Zivota svaki Covjek usvoji odredeni stil komunikacije. Takav stil karakterizira ga kao
osobu, pa se razlikuju oni koji su povuceni, napadni, nametljivi ili teski. Postoji Cetiri stila
komunikacije: pasivni, agresivni, pasivno-agresivni i asertivni stil, a prikazani su grafikonom 1

(Antolovié, Svili¢i¢, 2020:47).

ASERTIVNO PASIVNO AGRESIVNO
Ja pobjedujem-ti pobjedujes Ja gubim-ti gubis

Komunikacijski
stilovi

AGRESIVNO PASIVNO
Ja pobjedujem-ti gubis Ja gubim-ti pobjedujes

Grafikon 1: Komunikacijski stilovi (prema Zovak, 2017)

Prema Antolovi¢ i1 Svili¢i¢ (2020:48) svatko od nas povremeno koristi razliCite stilove
komunikacije ovisno o situaciji 1 ljudima s kojima komunicira. Primjerice ukoliko se vr$i razgovor
s osobom koja nam se ne svida, postoji mogucnost da ¢emo koristiti pasivno agresivni stil, dok s
nekim ne zelimo ulaziti u konflikte te koristimo pasivno dominantni stil. Stil se moZe birati 1
svjesno, ovisno o tome koji ¢e nas prije dovesti do Zeljenog cilja. Izbor ovisi o sugovorniku,

situaciji, ciljevima i okruzenju u kojem se odvija komunikacija.

4.1. Agresivni stil komunikacije

Prilikom koriStenja agresivnog stila komunikacije koristi se govor sa poviSenim tonom i
neverbalnim znakovima koji ostavljaju dojam Zelje dominantnosti, unoSenja u lice, nestrpljivo 1

intenzivno gestikuliranje, zauzimanje velike povrSine prostora, itd. Koriste se i verbalni znakovi
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od kojih se istiCe Cesto prekidanje sugovornika, upadanje u rije¢ i jasno davanje do znanja

nezainteresiranosti za sluSanje (Antolovi¢ i Svili¢i¢, 2020:47).

Zovak (2017) smatra da osobe koje se sluze agresivnim stilom pokazuju i koriste ga na drustveno
1 socijalno neprihvatljiv, manipulativan i po druge ugrozavajuc¢i nacin. Glavni cilj predstavlja im
uspostavljanje kontrole nad situacijom, ali i ljudima, zatim dokazivanje mo¢i i u konacnici
ostvarivanje pobjede nad drugima. Lako se prepoznaju jer se njihova komunikacija temelji na
naredivanju, optuzivanju i zahtjevima. Ne priznaju svoje greske, uvijek traze krivce, kritiziraju
druge 1 vole ,,zuriti“ u sugovornike. Nauceni su da takvim ponaSanjem i komuniciranjem mogu
dobiti ono $to Zele, te na taj nacin zadovoljavaju svoje potrebe. Takvo ponaSanje moze imati
nekoliko uzroka. Pojedinci se koriste ovim stilom kako bi prekrili stid koji se javlja, a samim time
1 osjecaj manje vrijednosti, dok drugi koriste agresivnost iz egoizma, nemoc¢i ili zbog manipulacije

drugima.

4.2. Pasivni stil komunikacije

Potpuna suprotnost agresivnom stilu je pasivni komunikacijski stil. Opisuje ga samozatajnost,
blage geste 1 smanjena rjecitost. Osobe koje ga koriste su povucene, ne govore glasno i jasno.
Glavni razlog povucenosti i rezerviranosti je strah da ¢e se zamjeriti sugovorniku ukoliko istupe.
Verbalni znakovi su tih govor, usporeno i rijetko javljanje za rije¢ prilikom razgovora odnosno

rasprave (Antolovi¢ i Svili¢i¢, 2020:47).

Prema Zovak (2017) oni koji upraznjavaju pasivni stil stavljaju tude potrebe i zelje ispred svojih.
Boje se iznositi svoje misljenje i nerijetko zbog toga odustaju od vlastitih moguénosti i prava.
Zauzimanje za sebe smatraju agresivnim nametanjem vlastitog misljenja. Dugoro¢no koristenje
iskljucivo pasivnog stila dovodi kod osoba do osjec¢aja bijesa i o¢aja zbog nemoguénosti iznoSenja
vlastitih stajaliSta, misli 1 emocija. lako osjecaju bijes, ne pokazuju ga jer je to za njih zabranjena
emocija, osjecaju nemoc, a za to krive isklju¢ivo sebe. 1z navedenog proizlazi videnje kako ih

drugi ljudi ne poStuju, zanemaruju i time sebe smatraju Zrtvom.
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4.3. Pasivno agresivni stil komunikacije

Prema Antolovi¢ i Svili¢i¢ (2020:47) prvi pogled na kombinaciju pasivno agresivnog stila u jednoj
komunikaciji djeluje kontradiktorno. Sacinjen je od agresivnog stila koji je prezentiran kroz
pasivno ponaSanje. Naime, ocCituje se kada se osoba ponaSa kao da zauzima pasivnu poziciju, a
zapravo komunicira agresivnu tendenciju koja postoji iza tog ponasanja. Najbolje se opisuje kroz

uzreCicu pricati jedno, a raditi drugo.

Naime, Zovak (2017) smatra da pasivno agresivni stil komunikacije predstavlja pasivno
suprotstavljanje zahtjevima radnog 1 socijalnog okruzenja, a koje je praceno tvrdoglavoscu,
odugovlacenjem, neefikasnosti i mrzovoljnos¢u. Osobe koje koriste ovakav stil ne iznose Cesto
svoje misljenje, ne pokazuju svoje prave osjecaje, a druge optuzuju za svoje frustracije. Kod drugih
osoba namjerno nastoje izazvati osjecaj krivnje i sazaljenja te se esto ne drze dogovora. Ovim
stilom istovremeno se izrazava i mrznja 1 ljubav, Zelja da se istovremeno bude u kontaktu sa
sugovornikom, ali i da do znanja da ga se kaznjava. Sarkazmom se prikazuje skriveno

nezadovoljstvo.

4.4. Asertivni stil komunikacije

Asertivan stil pruza moguénost da se svatko izbori za sebe, kaze ono $to ima 1 §to Zeli reci jasno 1
direktno, a da pritom ne nanosi Stetu ni sebi ni drugima. Omogucuje ubrzanu i olakSanu
komunikaciju koja postaje uCinkovita. Asertivnost se moze nauciti, ali potrebno je tome posvetiti

viSe paznje nego li drugim oblicima ponasanja (Antolovi¢ i Svili¢i¢, 2020:48).

Prema Zovak (2017) osoba koja koristi asertivan stil komuniciranja:
e aktivno slusa gledajuci u o¢i 1 pokazujuéi emocije,
e postuje druge i trazi poSten odnos prema njemu,
e govori jasno i direktno, bez okoliSanja,
e ton glasa prilagodava situaciji,
e jasno pokazuje svoja ocekivanja i osjecaje,

e izrazava pozitivnu kritiku,

18



e zna pohvaliti druge,
e preuzima odgovornost za svoja djela 1 svoje rijeci,
e spremna je ispricati se kada pogrijesi i

e uspjesno kontrolira svoje negativne osjecaje.

Asertivna komunikacija dvostrani je proces kroz koji se poStuje sugovornika, ali i sebe. Predstavlja
prihvacanje teskih situacija na jasan i u¢inkovit nacin. Omogucuje osobi da zadrZzi svoje granice i
saCuva dostojanstvo u situacijama kada suprotna strana nastoji izmanipulirati, zloupotrijebiti i

iskoristiti.
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5. Pojam i znacenje poslovnog pregovaranja

Prema Segetliji (2009:4) pregovaranje je poseban oblik ljudske aktivnosti, a trazeno je
svakodnevno u okruzenju, od strane ukucana, kolega, rukovoditelja, poslovnih partnera i slicno.
Pregovara se o svemu i u razli¢itim okolnostima. Vaznost poznavanja pregovaracke aktivnosti vidi
se u tome S$to krajnji rezultat pregovora nije predodreden, nego ovisi o samom pregovaracu, kao i

o nizu drugih ¢imbenika.

Prema Tudoru (1992:3-5) definicije pregovora su mnogobrojne. Svaka od kreiranih definicija je

specificna 1 objasnjava pregovore s drugog gledista:

e ,Pregovaranje je proces koji koristimo da bi zadovoljili potrebe u situaciji kada netko drugi
kontrolira ono $to mi Zelimo.*“ Navedena definicija pregovora jasno daje do znanja o
covjekovim potrebama i kako kontrola nad njima nije u naSim rukama, ve¢ u rukama
sugovornika. Potrebno je voditi ratuna o partneru u pregovorima i o njegovim potrebama,
a ne iskljucivo nastojati dokazati sebe,

e Putem pregovora obje bi strane trebale zadovoljiti svoje potrebe i to pravednom podjelom
dobivenog i nedobivenog.“ Druga definicija pregovora vise se bazira na eti¢nost. Ne bi
trebalo postojati nezadovoljstvo u sporazumu. OpuStanjem svojih zahtjeva 1 razumnim
ustupcima stje€e se predispozicija za kvalitetan sporazum. Rijetko kada pregovori
uspijevaju agresijom,

e Pregovaranje je davanje — uzimanje uz pristanak.* Prilikom svakog sporazuma sudionici
smo u odluci te naknadno nemamo pravo prigovora na ishod 1

e _Pregovori su naCin da izgubimo S$to nam realno pripada na temelju konkretne
pregovaracke situacije. Neovisno §to svaki pravedniji rezultat donosi zadovoljstvo, Sansu

mozemo izgubiti nevjestim i spontanim pregovaranjem.

Sumiranjem navedenih definicija pregovora Lamza-Maroni¢ 1 Glava$ (2008:82) zakljucuju kako
je pregovaranje komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja sukoba interesa dvije ili viSe razumnih
pregovarackih strana. Poseban je oblik socijalne interakcije te oblik suzivota u razlicitosti.
Pregovori zapocinju kada se osoba pojavi u vidnom polju sugovornika te se tada stvara i prvi dojam

kojeg ¢ine izgled, kretnje 1 odijevanje. Pregovarac se treba pripremiti za pregovore tako §to ¢e
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prikupiti podatke o temi pregovora, sudionicima te svemu §to moze biti predmet pregovora. Tko
se bolje pripremi za pregovore ostvaruje vece prednosti, a to je najvaznije pravilo kada su
pregovori u pitanju. Uz to, govornik treba imati definiranu granicu do koje je spreman i¢i. Govor
treba biti razumljiv, ostvaren kontakt o¢ima, ne smiju se zanemariti neverbalni znakovi, ponaSanje

treba biti mirno i stalozeno, a ton glasa prilagoden.

Prema mis$ljenju Plavog ureda (2021c) priprema za pregovore obuhvaca sedam koraka:
odredivanje svrhe i ciljeva, analiziranje situacija, odredivanje predmeta pregovaranja, analiziranje
pregovaraca, razmatranje zakonskih implikacija, financijska priprema i taktika. (Rouse i Rouse,
2005:194). Nakon pripreme slijede faze u procesu pregovaranja. Zapo€inju fazom upoznavanja
suprotne strane prilikom koje se nastoje ostvariti dobri odnosi, otkriti njihove potrebe i zbliziti se
kroz zajednicke teme. Druga faza nastaje zapoCinjanjem pregovora kada se nude koristi i prednosti
za suprotnu stranu. U tre¢oj fazi suprotna strana izrazava neslaganje i dolazi do moguceg konflikta.
PregovaraC nastoji otkriti probleme druge strane, neutralizirati prigovore te ponuditi rjesenje.
Potom se ponovno procjenjuje i stvara kompromis koji bi trebao zadovoljiti obje strane. I na kraju

se potpisuje sporazum kao peta faza (Plavi ured, 2021c).

5.1. Vrste pregovora

U poslovnom okruzenju pregovori se provode na sluzbenoj i radnoj razini. Mogu biti u formalnom
obliku kada se pregovara o ciljevima i uvjetima poslovanja, a mogu biti i na neformalnoj razini

kada je rije¢ o sastancima na kojima se dogovara nacin obavljanja odredenog zadatka.

Prema Segetliji (2009:10) u poslovanju se primjenjuju dvije osnovne vrste pregovora:

e integrativno pregovaranje i

e distributivno pregovaranje.

Integrativno pregovaranje jo$ nosi naziv win-win jer pokuSava pronaci nacin kojim ¢e obje strane
iza¢i zadovoljne iz pregovora. Kvalitetni pregovori zavrSavaju obostranim osjecajem pobjede.

Prema Tudoru (1992:40) primjenom ove vrste pregovora pregovaraci moraju razviti:

e odgovornost obojice za dvostruku pobjedu,
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e znatizelju za razotkrivanjem tudih potreba,
e sposobnost razlikovanja vlastitih potreba od vlastitih zelja,
e kreativnost u trazenju zajednickog, a ne izdvojenog izlaza i

e spremnost na opravdan kompromis.

Slogar (2015) navodi kako win-win pregovaraci vide skrivene prilike u onome §to mogu uéiniti za
suprotnu stranu. Usmjeravaju se odnosi medu pregovaracima te time smanjuju tenzije koje su
karakteristicne pregovaraCkom susretu. Ovakav nacin pregovora poti¢e sinergijske ucinke i
ostvaruje obostrano zadovoljavaju¢u razmjenu. Obostrano zadovoljstvo ostvaruje se tako $to jedna
pregovaracka strana postize dobitak koji je njoj vazan u zamjenu za dobitak koji je znacajniji za
drugu pregovaracku stranu. Primjerice, razlog za zadovoljstvo jedne strane moZze biti neoCekivana
tj. neplanirana vrsta dobitka, a kod druge strane to moze biti spoznaja dugorocnog poslovnog

odnosa (Tudor, 1992:40).

Nadalje, Slogar navodi (2015) da distributivno pregovaranje nosi naziv win-lose jer su ciljevi jedne
strane u konfliktnom odnosu sa ciljevima druge strane. Situacija je natjecateljska, resursi su
ograniceni, a obje strane nastoje ostvariti §to veci udio u njima. Dakle, jedna strana mora izgubiti.
Pregovarac¢ obicno prije pregovora utvrdi svoje realne mogucnosti, a za vrijeme pregovora
poboljsava svoje drugo najbolje moguce rjeSenje — BATNA (Best Alternative to a Negotiated
Agreement). Kada pregovara¢ razumije BATNA-u 1 ucini ju §to bolje moguc¢om, imati ¢e vecu
mo¢ u trenutnim pregovorima. Prikazana metoda isplativa je ukoliko pregovaraci imaju cilj
ostvariti maksimalnu korist od druge strane, a da je pritom rije¢ o jednokratnom poslovanju bez
zelje za dugorocnijim partnerstvom. Na tablici ispod prikazano je djelovanje prilikom

integrativnog i distributivnog pregovaranja.
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Tablica 2. Djelovanje prilikom integrativnog i distributivnog pregovaranja (prema Slogar, 2017)

Integrativno pregovaranje/ win-win Distributivno pregovaranje/ win-lose
Njezno/Zenski OStro/muski
Kreativno: integriraj i pro8iri Distributivno: analiziraj 1 podijeli

Igraj igru u kojoj dobivas sve §to drugi izgubi | Povecaj kola¢ (2+2=5)

(4-2-2=0)

Cjenkaj se oko svake stavke Pregovaraj oko cijelog paketa
Inzistiraj na pozicijama Istrazi interese

Nadvladaj Misli i na druge

5.2. Strategije pregovora

Prema Stimac (2020) strategija pregovaranja op¢i je plan ili okvir djelovanja poslovnog subjekta
ili njegovih dijelova, u ostvarenju zacrtanih poslovnih ciljeva i osiguranja buducnosti putem
predvidanja odredenih dogadaja te spremnosti da se na iste odgovori.

Izbor strategije ovisi o:

e vaznosti ishoda,

e vaznosti osobe ili poslovnog subjekta koji je dio pregovora,
e predmetu pregovaranja,

e vremenskom ogranicenju,

e lokaciji pregovora i

e pregovarackoj snazi.

Strategija pregovora odnosi se na jedan odredeni pregovaracki slucaj, okrenuta je pregovarackom
sadrZaju, a strategija pregovaranja odnosi se na nacin djelovanja. Predstavlja nacin i sredstvo kako
bi se zadovoljili postavljeni ciljevi. Priprema za pregovore zavrSava strategijom pregovora i

strategijom pregovaranja. Moze se opredijeliti na strategiju principijelnog ili reduciranog
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pregovaranja. Principijelno pregovaranje obuhvaca interese obje strane pregovora. Prilikom

strategije reduciranog pregovaranja su reducirani ciljevi ili sredstva (Slogar, 2017).

5.2.1. Reducirano pregovaranje

Prema Tudoru (1992:21-23) najpoznatije strategije pregovaranja koje proizlaze iz reduciranog
pregovaranja su:

e tvrdo pregovaranje,

e meko pregovaranje,

e pozicijsko pregovaranje i

e fiktivno pregovaranje.

Kod tvrdih pregovora cilj je dobiti sporazum sa jednostranim zadovoljenjem potreba. Glavno
obiljezje ovakvih pregovora je jednostrano zagovaranje vlastitih interesa. Koristi se mantra ,,Cilj
opravdava sva sredstva®. Strategija tvrdih pregovora koristi se u raznim situacijama. Kada situacija
objektivno ide u prilog pregovaracu tada se tvrdi pregovori koriste kao pravo jacega. Tvrdi
pregovori pojedinim pregovara¢ima idu uz osobnost i karakter, te oni teSko pregovaraju na druge
nacine. Postoje 1 pregovaraci koji toliko jako Zele ostvariti Zeljeno da to nadvlada sve ostale
ciljeve. Zatim se javljaju osobe koje tvrdo pregovaranje koriste kako bi sakrili slabu pripremu za
pregovore. Tvrdim pregovaranjem sluze se kao mjerom opreza od nepoznate situacije. Prednosti
tvrde strategije pregovaranja o€ituju se u koristi prava jaeg pregovaraca, oni snagom volje gotovo
uvijek pobjeduju. Omogucuje se predah za orijentaciju te pruzaju takticki izgovor za nasilni prekid
ili zamrzavanje odnosa. Uz prednosti, imaju i svoje nedostatke. Reducirani ciljevi i sredstva ne
rezultiraju postizanjem najboljih rezultata, ne iskoriStavaju se sve mogucnosti situacije, sporazum
je nastao velikim pritiskom na suprotnu stranu, ucjenom ili prijetnjom. Takoder i koriStenje trikova

pripada nedostatcima ove strategije (Tudor, 1992:24).

Tudor (1992:23) navodi kako se tvrdo pregovaranje izbjegava na slijedece nacine:

e Psiholoski osje¢aj nadmoc¢i protivnika treba naruSiti kontra potezima. Pravovremenim

oduzimanjem pretjerane samosvijesti. Vazna je prevencija,
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e Stalna kontrola i samokontrola te svjesno djelovanje da se odrzi pravilan tijek pregovora
omogucuju razvoj u zeljenom pravcu i

e Na vrijeme treba upozoriti sugovornika da nismo spremni prihvatiti tvrdo pregovaranje. .

Tudor (1992:32) takoder pojasnjava kako je kod mekih pregovora prvenstveni cilj ostvariti
sporazum, neovisno o koli¢ini zadovoljenih potreba. Drugi cilj je razvoj dobrih odnosa izmedu
pregovaraca. Glavna obiljezja su nedovoljno tvrdo pregovaranje i inzistiranje na zadovoljenju
vlastitih interesa, visoka tolerancija za tude interese, spremnost prelaska na lakSu temu u svrhu
izbjegavanja spornih tema te spremnost ponude popusta i kompromisa, ¢ak i ako druga strana nije
zatrazila iste. Meki pregovori opravdavaju se ukoliko pregovara¢ zna da je ovisan o suprotnoj
nadmo¢noj strani, zato kao cilj postavlja sporazum. Opravdani su i ukoliko poslovanje pregovaraca
ide sve loSije te mu je moguci spas ostvareni sporazum, te ukoliko je i druga strana sklona mekim
pregovorima. Prednosti mekih pregovora su u manjini. Klju¢na je Sto se gotovo uvijek dogodi
sporazum te mekim odnoSenjem tokom pregovora stvaraju potencijalan dugoro¢ni odnos sa
poslovnim subjektima. S druge strane, javlja se puno nedostataka. Kvalitetan sporazum nije cilj,
vrlo su vazni meduljudski odnosi, naustrb vlastitih potreba i kompromis se ostvaruje prerano. Uz
navedeno javlja se i kreativno mrtvilo, izostanak zdravog i produktivnog konflikta interesa. ,,Meko
pregovaranje izbjeci ¢e se ukoliko se trazi vise, odupre pritisku suprotne strane, pusti da se stvar

zategne kada treba i sateka da protivnik prvi popusti® (Stimac, 2020).

Najces¢i oblik pregovaranja je pozicijsko pregovaranje. Odnosi se na zauzimanje tvrdog stava za
vlastiti zahtjev. Karakteristicno je po nadinu postizanja ciljeva. Zauzme se pozicija, zapocne
obrazlozenje, natezanje, iscrpljivanje, mrtva trka i konac¢no stize nategnuti sporazum. Razlikuje se
od tvrdog pregovaranja jer se tvrdo brane interesi i zahtjevi, dok u tvrdom samo interesi. Nastaje
zbog preuranjeno postavljenih zahtjeva. Pozitivna strana pozicijskog pregovaranja je takticko

djelovanje, dok je negativno neispunjenje brojnih kriterija kvalitetnih pregovora (Tudor, 1992:26).
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Prema Stimac (2020) takti¢ki potezi ukljuéuju:

e trazi viSe-dobij dovoljno,
e kazna za neupucene,

e provokacija,

e drugarunda,

e osiguranje,

e monopol,

e troSenje vremena,

e odbacivanje i

e bez posebnog taktickog poteza.

Fiktivno pregovaranje je poseban oblik poslovnog komuniciranja, ne razlikuje se puno od tzv.
normalnih pregovora. Cilj fiktivnih pregovora je ne posti¢i pregovore. Ostvaruje se koriStenjem
odredenih taktickih poteza poput odgadanja pocetka susreta, ali partner se drzi u pripravnosti,
neproduktivno troSenje vremena jer sporazum nije potreban, izbjegavanje konkretizacije,
ogradivanje od dogovora na licu mjesta te iznoSenje nejasnih uvjeta kako bi se izbjeglo
ostvarivanje sporazuma. Pozitivne strane ovise o postavljenim i1 dostignutim ciljevima. Dobra
strana je pragmati¢nost pregovora §to zna¢i da mogu biti vrlo korisni. Negativno je Sto ne
doprinose meduljudskim odnosima, ne postoji interes za obostranim sporazumom, ne zahtjeva se
dugorocna suradnja te se nastoji uopée ne provesti sporazum ukoliko dode do njega. Izbjegavanje
ovakvih pregovora nastupa u prevenciji da se oni uop¢e ne zapoc¢nu, ili barem da ne odu predaleko
(Tudor, 1992:33-35). ,,Potrebno je stalno kontroliranje pregovaracke strane, koriStenje rezervnog
rjeSenja, navuci protivnika da se otvori te neutralizirati koristi koje je druga strana ostvarila*

(Stimac, 2020).

5.2.2. Principijelno pregovaranje

Tudor (1992:36) smatra da principijelno pregovaranje nastoji ostvariti cjelovito pregovaranje te se
time isti¢e u odnosu na druge strategije. Takvo nastojanje daleko je napornije i zahtijeva rad po
pravilima, ali isplati se budu¢i da daje optimalne rezultate. Ciljevi su jednaki kriterijima za

vrednovanje kvalitete pregovora: kvalitetan sporazum, racionalan utroSak vremena, energije i
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sredstava, doprinos dobrim meduljudskim odnosima, najSira moguca rjeSenja, neocekivana
zajednicka rjeSenja, optimum operativnosti i dugorocnosti rjeSenja i pouzdana provedba.

Prema Tudoru (1992:37) osnovni pristup principijelnog pregovaranja temelji se na cetiri tocke:

e odvojiti problem od ljudi — pregovaraci se moraju stalno uvazavati, kao i problem
pregovora. Njihovi problemi izrazavaju se kroz emocije, percepciju i komuniciranje. Stoga
je vaznije shvatiti kako oni zakljucuju nego ih primorati da zaklju€uju kao mi,

e fokus na interese, ne poziciju — interesi su pokretaci procesa i problema. Relativno malo
interesa vode sukobu dvije strane,

e pronaci opcije povoljne za obje strane - ne treba odmabh tragati za najboljim rjeSenjem, neka
se svi izjasne s nekoliko prijedloga i

e ocjenjivati prema objektivnim kriterijima — objektivna mjerila trebaju biti nevezana o volji

svake strane. Izmedu mnogo rjeSenja treba izabrati najbolje.

5.2.3. Medusobni odnos strategija pregovora

Prema Tudoru (1992:38) svaka od strategija nosi posebno razmisljanje pregovaraca, pa je tako:

e razmiSljanje tvrdog pregovaraca: ,Moram izdrzati 1 osigurati sporazum c¢ijom cu
provedbom zadovoljiti svoje potrebe i interese. Suprotna strana nije moj problem, uvijek
mogu naci drugog®,

e razmiSljanje mekog pregovaraca: ,,Trebamo posti¢i sporazum kojim ¢emo zadovoljiti nase
potrebe. Pristat ¢u na ustupak ako je potrebno. To su ipak samo pregovori, najvaznije je da
ostanemo poslovni partneri i prijatelji* i

e razmiSljanje principijelnog pregovaraca: ,Moram aktivno raditi da bismo postigli
sporazum koji je prihvatljiv za obje strane. Njegove realne potrebe pokusat ¢u pomiriti sa
svojim, a njegove povecane Zelje necu razmatrati. Korektni poslovni odnosi ¢e se potvrditi

kvalitetnim sporazumom.*

Nakon spomenutih razmisljanja pojedinog pregovaraca, postavlja se pitanje tko ¢e pobijediti kada
se nadu u pregovorima odredeni pregovarac¢i. Odgovor je prikazan tablicom u kojoj je legenda TP-

tvrdo pregovaranje, MP-meko pregovaranje, PRP- principijelno pregovaranje.
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Tablica 3. Tko je jaci? (prema Tudor, 1992)

Partner A
Strategija ...
TP MP PRP

P S p .,
a t TP fegovort ce B A, mozdaiB

, puknuti
i a
t t -

o MP A AiliB A
n

g
e i

] o .
r
. a PRP B, mozdai A B AiB

Kada se sukobe oba tvrda pregovaraca tada gube obojica. Oni ne otkrivaju prave potrebe, a lako
dolazi do prekida pregovora. Ukoliko se sukobe oba meka pregovaraca, takoder gube obojica, ali
ipak sa boljom krajnjom situacijom nego li to bude kod sukoba tvrdih pregovaraca. Dok

sukobljavanjem oba principijelna pregovaraca obojica dobivaju.

5.2.4. Taktike pregovaranja

Prema Segetliji (2009:49) taktikom se moze smatrati upotreba manje vaznih ¢imbenika od onih
koji se koriste kod strategije, dodatna su podrska strategiji. U pregovaranju se upotreba taktike
ponekad smatra neprihvatljivom zbog njezine pragmaticnosti. No, u svakom slucaju se taktika 1
strategija smatraju vaznim i potrebnim, osobito prilikom usmenih pregovora. Vazno je da su
taktike planovi akcija kojima se provode strategije. Taktike se odnose i1 na cilj 1 na sredstvo, ¢esto
predstavljaju prikrivene i neizravne nacine djelovanja kojima se nastoje rijesiti problemi situacija
1 problemi ljudi tj. pregovaraca tokom pregovora. Taktike pregovaranja dijele se na opce

taktike/metode 1 posebne taktike.
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Opce taktike/metode mogu se rasclaniti na (Segetlija, 2009:60):

manevre: taktika detaljiziranja problema, taktika forsiranja ili bjezanja od teme

varke: taktika visokog zahtjeva pa popustanje, taktika ogranic¢enih ovlastenja

obmana: krivo prikazivanje stvarne pregovaracke snage, krivo prikazivanje glavnog cilja
prijevara: taktika fiktivnih pregovora, taktika podmetnutih krivih informacija 1

ataci: taktika psiholoSkog napada na osobnost, taktika ucjene itd.

Na temelju navedenog vidljivo je kako sve taktike nisu eticki dopustive. Granicu izmedu

dopustivih i nedopustivih taktika nije lako odrediti. Protivnika treba nadmudriti u granicama mjere,

te time zadovoljiti 1 moralne 1 pravne norme.

Posebne se taktike pak planiraju za svaki konkretni sluc¢aj na licu mjesta, koriste se uz opc¢e takticke

metode. Pregovara¢ koji ima iskustva i znanja o opéim taktikama, bit ¢e kreativniji, dosjetljiviji 1

brzi u formiranju posebnih taktika.

Prema Segetliji (2009:61) posebne taktike dijele se na:

kadrovske uloge - zapocCinje stvaranjem kadrovske rezerve kada se osigurava rezerva novih
ljudi koji ¢e upadati u pregovaracki tim kad zatreba,

osobni napadi - temelji se na stvaranju psiholoske nelagode, bioloske nelagode i
prijetnjama osobi,

igra na niz tema - istovremeno se zapocinje rasprava o svim otvorenim pitanjima kako bi
se mogla predlagati rjeSenja u kojima se pazljivo namjestaju rjeSenja za svaku pojedinu
temu,

neodmjereni zahtjevi - jedna pregovaracka strana pronalazi moguce slabosti druge strane
te na temelju toga iznosi svoje zahtjeve. Tu se radi o upotrebi maste i namjernom
pretjerivanju kako bi se druga strana dovela u podreden polozaj i oslabila njegova
pregovaracka pozicija,

visoki pritisak - koriste se taktike uzastopnih prijetnji prekidom, vremenski Skripac, svrSeni

¢in 1 blokada 1 autoblokada,
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taktike pri kraju pregovora - blokada i1 autoblokada, izbjegavanje sporazuma, forsiranje
kraja pisanjem protokola, manevri vezani uz zadnje ustupke 1
poigravanje - namjerno neefikasno troSenje vremena druge pregovaracke strane s ciljem

izbjegavanja sporazuma.
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6. Etika u poslovnom pregovaranju

Etika je znanost o moralu. Njezin zadatak je izvrSavanje vrijednosne ocjene i davanje upute za
prave i istinske vrijednosti. Ne postoje striktna pravila kada je u pitanju etika u poslovnom
pregovaranju, bitno je suosjecanje. Najvaznije je da pregovara¢ posjeduje empatiju te da sam

raspoznaje jesu li njegovi ucinci eti¢ni ili nisu.

Prema Stimac (2020) najée3ée eticki upitne situacije u poslovanju:

e davanje mita ili potkupljivanje,

e obmana ili prijevara,

e pogresno predstavljanje ili nadilazenje vlastitih ovlasti,
e favoriziranje ili poseban tretman,

e zlouporaba povjerljivih informacija 1

e prodaja iza leda.

Prema Lasi¢ (2016) svaki poslovni subjekt trebao bi razgraniciti etiku i poslovanje. Nesigurno je
ulaziti u pregovore kada je dobit na visokoj razini, a etika na niskoj. Postoje pregovaraci koji idu
1z krajnosti da su spremni napraviti sve §to je potrebno u zamjenu za ostvarenje cilja, te postoje i
oni ¢ija krajnost smatra da treba iznositi istinu uvijek 1 bez obzira na datu situaciju. Najve¢i broj
pregovaraca se ipak nalazi na nekakvoj sredini te dvije krajnosti. Odrzavaju iskrenost dokle god
im to situacija omogucuje, odnosno dok uspijevaju zadrzati klju¢ne informacije o svojim
pozicijama. Najjednostavnije odrzavanje etickog odnosa je ukoliko se ponaSamo prema drugima
onako kako bismo htjeli da se oni ponasaju prema nama. Uostalom, takvim eti¢nim ponasanjem
ostavlja se dobar dojam te stvaraju uvjeti za buducu poslovnu suradnju. Tajna uspjeSnog
pregovaraca je da nikada ne prijeti i ne obeCava neSto §to ne moze ispuniti, te isto tako da ne
pozuruje suprotnu stranu u donosenju odluke. Oni pregovaraci koji prisiljavaju na brzo donosenje
odluka najCesce postupaju neeticno, sluze se lazima, mitom, korupcijom i slicno. Takav nacin

naru$ava nepovjerenje.
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Stimac (2020) smatra kako Zene pregovaraju na drukéiji nadin od muskaraca. Mugkarci su ¢esce
dominantniji i asertivni tokom pregovora $to pripada distributivnom pregovaranju, dok su zZene
suradnicki nastrojene, fleksibilne u pregovorima, te uvazavaju tude zahtjeve i interese. Zenski
nacin pregovaranja dio je integrativnog pregovaranja. Vazno je da svaki sudionik pregovora prije
samog pocetka obavi pripremu, prikupi informacije i analizira suprotnu stranu. NuzZno je da
sudionik prvo promisli §to pregovorom zeli postic¢i i hoce 1i ponaSanjem mozda naruSiti vlastiti

ugled i1 ugled poduzeca kojeg zastupa.
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7. Komunikacija u poslovnom pregovaraju u virtualnom okruzenju

Pojavom korona virusa u Hrvatskoj po€etkom 2020. godine zavladalo je ,,novo normalno* vrijeme.
Tako je rad na daljinu postao trend gotovo preko noci. Epidemioloska slika zahtijevala je brzu
prilagodbu poslovnih subjekata te su video tehnologija i slicni oblici komuniciranja postali
zastupljeni viSe nego ikada. Predvida se kako ¢e povodom toga do kraja 2022. godine ¢ak 1,87
milijardi ljudi raditi online od kuce. Navedeni broj ¢ini vise od 40% radne populacije, dok ¢e u
razvijenijim zemljama on sezati i do 75%. Novim nacinom izvodenja poslovanja javlja se potreba
brojnih prilagodbi, a kako je komunikacija kljuc poslovanja, potrebno je i nju prilagoditi (Poropat

Darrer, 2020).

Izazovima virtualne komunikacije moze se smatrati prostorna udaljenost timova i izostanak
interakcije uzivo, implementiranje novih tehnologija pri ¢emu se javlja otpor ili strah rada s novim
alatima 1 slabljenje odnosa unutar tima kao i stvaranje nepovjerenja zbog izostanka neformalne
komunikacije. Prednosti se javljaju u brojnim ustedama ukoliko se radi od kuce, ali s druge strane

negativnost se istice kroz usamljenost i izoliranost.

Prema Poropat Darrer (2020) izostanak neverbalne komunikacije dodatno otezava komuniciranje.
Oni su namijenjeni da prate i osnazuju poruku. Verbalnom komunikacijom prenosi se sadrzaj, dok
se neverbalnom pokazuje stajaliSte i odnos prema izre¢enom. Takoder, glas i ton glasa su jaki
neverbalni znakovi. PoZeljno je postaviti pravila komunikacije u virtualnom timu, vrijeme za
povratnu informaciju i osigurati pomo¢ kada je potrebna. Takvim na¢inom jaca se povjerenje i
pripadnost timu $to je vazno za uspjesnu i produktivnu komunikaciju. Treba zadrzati meduljudske

odnose 1 osobine koje ljudi imaju i koje su im potrebne za drustveni zivot.

Fizicku odsutnost pregovaraca prilikom pregovora teSko moZze zamijeniti njegova virtualna
prisutnost. Prednosti koje se ostvaruju virtualnim pregovaranjem su financijske ustede, nema

putnih troskova, promidzbeni materijali su digitalizirani i troSkovi prezentacije su minimalni. S

33



druge strane, nedostatci su otezano drustveno povezivanje pregovaraca i uspostave komunikacije,
a to rezultira nesporazumima $to vodi do konflikta koje je tesko izbjeci i izgladiti u virtualnom
okruzenju. Nerijetko se javlja i slabost internet signala prilikom kojeg moze do¢i do nejasno
poslane poruke zbog prekida u prijenosu ili potpunog prekida pregovarackog sastanka

uzrokovanog pucanjem internet veze.

Galovi¢ (2021) navodi da je analizom dokazano kako su prilikom virtualnih pregovora zenski
pregovaraci manje suradnicki nastrojeni, dok se takticnost muskaraca ne mijenja puno. Kreirani
su savjeti koji mogu poboljSati takve pregovore. Pozeljno je smjestiti se u prostoriju bez vanjskih
smetnji koji mogu potencijalno utjecati na koncentraciju, treba pripaziti na pozadinu koja je
vidljiva preko kamere. Timovi bi trebali biti medusobno povezani, makar preko poruka, kako bi
konstantno bili usuglaSeni 1 djelovali skladno. lako medusobna komunikacija treba biti minimalna

kako ne bi ostavili neprofesionalan dojam ukoliko su precesto odsutni piSuci i €itajuéi poruke.

Pregovore je pozeljno zapoceti neformalno kako bi se opustila atmosfera jer je virtualnim putem
puno teze ste¢i povjerenje i razviti odnose. Nakon zaklju€ivanja pregovora valja postaviti pitanje
koliko su sugovornici zadovoljni na koji nacin su se pregovori odvijali, te pitati za savjete kako bi

idu¢i sastanak prosao jos uspjesnije (Galovi¢, 2021).
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8. Komunikacijske vjeStine i stilovi u poslovnom pregovaranju na primjeru
Croatia osiguranja

Bez komunikacije nema niti pregovaranja. ,,Pregovaranje je proces uzajamne komunikacije s
ciljem dolaZenja do zajednicke odluke* (Fisher i1 drugi, 2003:55). Komunikacija nije lagan proces,

¢ak ni kada se odvija izmedu sugovornika koji imaju zajednicke vrijednosti i uskladena vjerovanja.

Kroz ovaj dio rada prikazat e se rezultati provedenog istrazivanja. No, prije toga ¢e se predstaviti

poslovni subjekt u kojem se provodilo primarno istrazivanje.

8.1. Opc¢e informacije o Croatia osiguranju

Croatia osiguranje osnovano je 1844. godine u Zagrebu kao Croatia osiguravajuc¢a zadruga. Jedno
je od prvih institucija hrvatskog nacionalnog identiteta. Najvece je, a ujedno i1 najstarije

osiguravajuce drustvo u Hrvatskoj.

Bez obzira na stranu dominaciju, dva svjetska rata i drzavnu ekonomiju tada, uspjeli su se odrzati
1 sve viSe jacati. Tijekom prve polovice 20. stoljeca pokrivali su veci dio trziSta osiguranja te se
bavili osiguranjem ljudi, imovine, motornih vozila, transporta i1 kredita. Krajem drugog svjetskog
rata ime mijenjaju u DrZavni osiguravajuéi zavod, a ponovo vracaju ime Croatia osiguranje 1970.
godine. 1990. godine postaje dionicko drustvo s vecinskim udjelom drzavnog vlasnistva. Unatoc

konkurenciji, ostali su vodeci osiguravatelj na trzistu (Lasi¢, 2016).

Od 2014. godine dio su rovinjske Adris Grupe. Poslovanjem se vode vrijednosti izvrsnosti,
druStveno odgovornog poslovanja i nastoje osigurati kontinuirani rast kroz pruzanje kvalitetne
usluge svojim klijentima. Uzastopno podrzavaju projekte kojima se pomaze ocuvanju kulturnih

vrijednosti, poti¢e zdrav nacin Zivota te promice solidarnost (Croatia osiguranje, 2021a).

Prvi su osiguravatelj u Hrvatskoj sa certifikatom sustava upravljanja kvalitetom prema

medunarodnoj normi ISO 9001:2015. Samim time Sto su ostvarili certifikat te ga i obnovili

35



potvrduju njihovo uspjesno djelovanje kada je u pitanju kvaliteta zadovoljavanja potreba i zahtjeva
kupaca. Certifikati se izdaju na razdoblje od tri godine od strane renomirane certifikacijske kuce
Lloyd's Register Quality Assurance. Kroz te tri godine provode se stalne unutarnje i vanjske
provjere primjene sustava. Do sada su sve provjere bile uspjesne, a zadnja je provedena 6. svibnja

2019. godine (Croatia osiguranje, 2021b).

CROATIA®

OSIGURANIJE

Slika 3. Logo Croatia osiguranja (Croatia osiguranje, 2021a)

8.2. Primarno istrazivanje

Istrazivanje je provedeno u obliku upitnika koji se sastoji od 32 pitanja. Anketni upitnik je
ispunjavan u kolovozu 2021. godine, a nalazi se u prilogu ovog rada. U istrazivanju su sudjelovale
osobe zaposlene u Croatia osiguranju na mjestu zastupnika osiguranja. Zastupnik osiguranja je
osoba koju je osiguravatelj ovlastio za nudenje i sklapanje ugovora o osiguranju. Anketirani su
zaposlenici samo Croatia osiguranja lociranog u Dakovu. Istrazivanje je provedeno slanjem
upitnika na e-mail kontakt osobe te je s njegove strane proslijedena dalje kolegama na
ispunjavanje. Prednost ovog nacina provodenja ispitivanja moze se navesti brzina slanja upitnika
1 nemogucnost utjecaja ispitivaca na ispitanike. Cilj istrazivanja je saznati koliko je ucestalo
pregovaranje u Croatia osiguranju u Pakovu, koliko osiguravajuce druStvo ulaze u obucavanje
zaposlenika u tom segmentu te kakvi su oni pregovaraci. Istrazivanje je provedeno na 14

zaposlenika, a ispitano je 6 Zena i 8 musSkaraca Sto je prikazano grafikonom 2.

Postavljene su Cetiri hipoteze koje ¢e se potvrditi ili opovrgnuti istrazivanjem:
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H1- Vec¢ina ispitanika primjecuje neverbalni oblik komunikacije u poslovnom pregovaranju.
H2- Muski pregovaraci su skloniji asertivnom stilu pregovaranja i komuniciranja.
H3- Ispitanici nisu skloni postivanju etickog kodeksa.

H4- Rad na daljinu je tezi nacin komuniciranja.

Spol?

14 odgovora

6(429 %)

o _
- _

0 2 - 6 8

8(57.1%)

Grafikon 2: Spol ispitanika

Grafikon 3 prikazuje dobnu strukturu ispitanika. Najveéi broj ispitanika je starije zivotne dobi.
Pripadaju dobnim skupinama kako slijedi: od 31-40 godina 42,9% ispitanika, 41-50 godina njih
28,6%, te 51-60 godina 7,1% ispitanika. Mlada skupina zaposlenika ¢ini skupinu 18-25 godina,
njih 7,1%, te 26-30 godina njih 14,3%.
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Dob?

14 odgovora

18-25 1(7.1%)

26-30

2(143 %)

51-60 - 17,1%)
0 1 2 3 4 5 6

Grafikon 3: Dob ispitanika

Iduce pitanje otkriva primjecuju li ispitanici neverbalne znakove kod sugovornika, a rezultati su
prikazani na grafikonu 4. 85,7% ispitanika uvijek primijeti neverbalne znakove sugovornika, a
14,3% ponekad. Pohvalno je Sto nijedan ispitanik nije odgovorio da ih ne primjecuje jer je

neverbalna komunikacija iznimno vazna u razumijevanju poruke.

Primjecujete li neverbalne znakove kod sugovornika?

14 odgovora

® Da
@ Ne
@ Ponekad

Grafikon 4: Uocavanje neverbalnih znakova

Vaznost neverbalne komunikacije u poslovnom pregovaranju znaju i ispitanici. Grafikon 5 jasno

prikazuje da ispitanicima neverbalna komunikacija pomaze u razumijevanju poruke. 57,1%
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ispitanika uvijek poboljSano razumije poruku uz pomo¢ neverbalnih znakova, dok njih 42,9%

ponekad.

Ukoliko da, pomazu li vam u razumijevanju poruke?

14 odgovora

@ Da
@ Ne
@ Ponekad

—

Grafikon 5: Korist neverbalnih znakova u razumijevanju poruke

Utjecaj neverbalnih elemenata je toliko znacajan da im se ponekad vise vjeruje nego li izgovorenim
rijeCima. Ispitanici najceS¢e primijete elemente govora tijela, izraza lica 1 gestikulacije, a

cjelokupni rezultati su prikazani na grafikonu 6.

Koje elemente neverbalne komunikacije uglavnom primijetite?

14 odgovora

oz ico N, - =2
gestama, pokretima ruku, glave...
Dodirivanje odnosno kontakt} 0(0 %)
Pojavnost osove || I > 2+
Prostorno i vr.emensko pona§anje_ 3(21.4%)

0 5 10 15

Grafikon 6: Elementi neverbalne komunikacije
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Tumacenje neverbalnih znakova moze biti dvojako, te tako dolazi do pogresnog shvac¢anja poruke.
Stoga su ispitanici odgovarali kako oni tumace pojedine znakove sa dvojakim znacenjem. Grafikon

7 prikazuje kako tumace ,,CeSkanje nosa“ tokom pregovora.

Od 1-5 kako tumacite ceskanje nosa tokom pregovora, ukoliko 1 oznacava
laganje/nevjerovanje, a 5 svrbez nosa.

14 odgovora

5(35,7 %) 5 (35,7 %)

2(143 %)

Grafikon 7: Tumacenje Ceskanja nosa kao neverbalnog znaka
Grafikon 8 detaljno prikazuje tumacenje neverbalnog znaka ,naginjanja u stolici tokom

pregovora. Vecina ispitanika tumaci navedeni znak kao opuStenost/umor, a najmanje kao

superiornost/aroganciju.
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Od 1-5 kako tumacite naginjanje unazad u stolici tokom pregovora, ukoliko 1 oznacava
superiornost/aroganciju, a 5 opustenost/umor.

14 odgovora

5 (35,7 %)

4 (28,6 %)

3(21,4%)

2(143 %)

0(0 %)

Grafikon 8: Tumacenje naginjanja unazad u stolici kao neverbalnog znaka

Idu¢i neverbalni znak koji su tumacili je ,,zijevanje*. Najveci broj ispitanika (30,8%) tesko se
izja$njava, niti su oznacili dosadu/tesku situaciju, niti umor/nedostatak kisika. Detaljniji prikaz

nalazi se na grafikonu 9.

Od 1-5 kako tumacite zijevanje tokom pregovora, ukoliko 1 oznacava dosadu/tesku situaciju,
a 5 umor/nedostatak kisika.

13 odgovora
4 (30,8 %)
3(23,1%) 3 (23,1 %)

2 (154 %)

Grafikon 9: Tumacenje zijevanja kao neverbalnog znaka

Iduce pitanje se odnosi na ucestalost pregovaranja ispitanika na njihovom radnom mjestu kako bi

se utvrdilo koliko Cesto se nalaze u situaciji prepoznavanja neverbalnih znakova tokom pregovora.
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Velik broj ispitanika (57,1%) pregovara svaki dan, nekoliko puta tjedno njih 35,7%, te jednom

godisnje 7,1% ispitanika Sto je vidljivo na grafikonu 10.

Koliko ¢esto pregovarate na svom radnom mjestu?

14 odgovora

@ Svakidan
@ Nekoliko puta tiedno
@ Nekoliko puta mjesecno

‘Oﬂ @ Nekoliko puta godiSnje

Grafikon 10: Pregovaranje na radnom mjestu

Iduce pitanje daje odgovor koliko ispitanici pregovaraju medusobno unutar poduzeca, a prikazano
je na grafikonu 11. Najvise ispitanika, njih 71,4% pregovara svakodnevno sa kolegama, slijede ih
ispitanici koji pregovaraju nekoliko puta tjedno, njih 21,4%. Najmanje je ispitanika koji

pregovaraju nekoliko puta godisnje, 7,1%.

Koliko ¢esto pregovarate unutar tvrtke sa kolegama?

14 odgovora

@ Svakidan

@ Nekoliko puta tiedno

@ Nekoliko puta mjesecno
@ Nekoliko puta godiSnje

Grafikon 11: Pregovaranje unutar tvrtke

Uz pregovaranje unutar tvrtke sa kolegama, vezano je i pitanje koliko Cesto pregovaraju sa

suradnicima izvan tvrtke. Rezultati su nesto druk¢iji u ovom slucaju. Jednak broj ispitanika, njih
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42,9%, pregovara svaki dan 1 nekoliko puta tjedno. Zatim u postotku od 7,1 slijede ispitanici koji

pregovaraju sa suradnicima nekoliko puta mjesecno i nekoliko puta godisnje.

Koliko ¢esto pregovarate sa suradnicima izvan tvrtke?

14 odgovora

@ Svakidan
@ Nekoliko puta tiedno
@ Nekoliko puta mjesecno

ﬂ @ Nekoliko puta godiSnje

Grafikon 12: Pregovaranje izvan tvrtke

Kada su pregovori ucestali, poslovni subjekt trebao bi educirati zaposlenike kako poboljsati
njihove komunikacijske vjestine Sto vodi uspjeSnosti pregovora. Stoga se iduce pitanje odnosi
upravo na to, a prikazano je na grafikonu 13. 78,6% ispitanika izjavilo je kako poslovni subjekt

redovito provodi edukacije, a 21,4% kako su edukacije povremene.

Provodi li vasa tvrtka edukacije u svrhu poboljsanja komunikacijskih vjestina u pregovorima?

14 odgovora

® Da
@ Ne
@ Ponekad

Grafikon 13: Edukacije

Ukoliko bi odgovor na prethodno pitanje bio negativan, postavljeno je pitanje proucavaju li
ispitanici samostalno tehnike za poboljSanje komunikacijskih vjestina u pregovorima. Grafikon 14
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prikazuje kako 64,3% ispitanika ne proucava samostalno tehnike, 28,6% ispitanika samo ponekad,

dok 7,1% ispitanika ipak proucava.

Ukoliko tvrtka ne provodi edukacije, proucavate li samostalno tehnike za uspjesno

® Da

@ Ne

@ Ponekad
64,3% I

Grafikon 14: Samostalno proucavanje tehnika za uspjeSno pregovaranje

pregovaranje?

14 odgovora

Pripremaju li se ispitanici za pregovore prikazano je na idu¢em grafikonu. Najvise ispitanika, njih
50%, priprema se za pregovore, 28,6% se samo ponekad priprema, dok se 21,4% ispitanika nikada

ne priprema.

Pripremate li se za pregovore?

14 odgovora

® Da
® Ne
@ Ponekad

Grafikon 15: Priprema za pregovore
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Vodenje odgovarajucih biljeski tokom pregovora pomaze kvalitetnijem pregovaranju. Grafikonom
16 prikazano je da 57,1 % ispitanika ponekad vodi biljeske prilikom poslovnih pregovora. 21,4%
vodi biljeske uvijek, dok ith 21,4 % ispitanika uopce ne vodi.

Vodite li bilieSke tokom poslovnih pregovora?

14 odgovora

@ Da
@ Ne
@ Ponekad

Grafikon 16: Vodenje biljeski tokom pregovora

Grafikon 17 prikazuje kako se 57,1 % ispitanika ponekad sluZi odredenim taktikama u
pregovorima, 28,6% se ne sluzi, a 14,3 % uvijek. Kao otvorena opcija postavljeno je pitanje
kojim taktikama se sluze. Samo 3 ispitanika su odgovorila jer pitanje nije bilo obavezno za
ispunjavanje. Odgovori su dobra pripremljenost i prednost Croatia osiguranja kao
dugogodisnjeg lidera na trzistu.

Sluzite li se odredenim taktikama u pregovorima?

14 odgovora

® Da
@ Ne
® Ponekad

Grafikon 17: Taktike u pregovorima
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Idu¢e pitanje odnosi se na stilove komunikacije u pregovorima. Od ukupno 4 stila
komunikacije, 71,4% ispitanika ipak koristi stil ovisno o vrsti i cilju pregovora. 21,4%
ispitanika sluZzi se uglavnom asertivnim stilom komunikacije, dok njih 7,1% agresivnim stilom.

Grafikon 18 daje detaljan pregled.

Od ukupno 4 stila komunikacije u pregovorima, koji stil smatrate da vas najbolje karakterizira?

14 odgovora

@ Pasivni: ja gubim-ti pobjedujes

@ Agresivni: ja pobjedujem-ti gubis
Pasivno-agresivni: ja gubim-ti gubis

@ Asertivni stil: ja pobjedujem- ti
pobjedujes

w @ Ovisi o vrsti i cilju pregovora

Grafikon 18: Stilovi komunikacije u pregovorima

U poslovanju se primjenjuju dvije osnovne vrste pregovaranja: integrativno i distributivno
pregovaranje. Ispitanici se sluze integrativnim pregovaranjem u postotku od 78,6, dok

distributivno pregovaranje nije toliko zastupljeno kao sto je vidljivo na grafikonu ispod.
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U poslovanju se primjenjuju dvije osnovne vrste pregovaranja: integrativno i distributivno
pregovaranje. Integrativno pregovaranje je win-win pregovaranje koje pokusava pronaci
nacin kojim ce obje strane izaci zadovoljne iz pregovora. Distributivno pregovaranje
predstavlja win-lose pregovore jer su ciljevi jedne strane u konfliktnom odnosu sa ciljevima
druge strane. Kojom vrstom se vi sluzite?

14 odgovora

Integrativno pregovaranje: win-

: . 11 (78,6 %)
win pregovaranje
Distributivno pregovaranje: win- 3(21.4 %)
lose pregovaranje )
0,0 at 50 75 10,0 125

Grafikon 19: Vrste pregovaranja

Od ukupno 4 strategije tokom pregovora, medu ispitanicima je najzastupljenije pozicijsko

pregovaranje (42,9%). Jednak postotak od 28,6 dijele tvrdo i meko pregovaranje.

Kojom strategijom tokom pregovora se najcesce sluzite?

@ Tvrdo pregovaranje - cilj je ostvariti
sporazum sa jednostranim
zadovoljenjem potreba

@ Meko pregovaranje - cilj je ostvariti
sporazum neovisno o kolicini
zadovoljenih potreba

@ Pozicijsko pregovaranje - obje strane
Cvrsto drZe svoje pozicije, ostvaruje s...

28,6% @ Fiktivno pregovaranje - cilj je izbjeci
postizanje sporazuma i njegova prove...

Grafikon 20: Strategije u pregovorima

14 odgovora
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Grafikon 21 prikazuje 85,7% ispitanika koji se uvijek pridrzavaju 1 posStuju eticki kodeks

prilikom pregovora, a 14,3% ponekad. Nijedan ispitanik nije odgovorio da nikada ne poStuje
eticki kodeks..

Postujete li eticki kodeks tokom pregovora?
14 odgovora

@ Da
@ Ne
@ Ponekad

Grafikon 21: Eticki kodeks u pregovorima

U eticki upitnim situacijama nije sudjelovalo 92,9% ispitanika, dok 7,1% je. Detaljan prikaz
odgovora sadrzi grafikon 22.

Jeste li ikada sudjelovali u nekoj od navedenih eticki upitnih situacija u poslovanju?
14 odgovora

Davanje mita ili potkuplivanje( 0(0 %)
Obmana ili prijevara| -0 (0 %)
Pogresno predstavijanje ili nadi... ‘r 0 (0 %)
Favoriziranje ili poseban tretman- 1(71%)
Zlouporaba povierljivih informa... |0 (0 %)
Prodaja iza ledal» 0(0 %)
Nisam sudjelovao/la ni u jednoj_ 13 (92,9 %)
0 5 10 15

Grafikon 22: Eti¢ki upitne situacije u poslovanju
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Grafikon ispod prikazuje razlikuju li ispitanici muskarce i zene u njithovom nacinu pregovora.

64,3% ispitanika smatra da postoji razlika izmedu Zena 1 muSkaraca u pregovorima.

Smatrate li da zene pregovaraju na drugaciji nacin nego li muskarci?
@® Da
® Ne
@® Ne znam

Grafikon 23: Zene i muskarci u pregovorima

14 odgovora

Vecina ispitanika, njih 64,3%, nema preferencije kada su u pitanju muski ili Zenski pregovaraci.
21,4% preferira zenske, dok 14,3% ispitanika muske pregovarace kako je i1 vidljivo na grafikonu

ispod.

Preferirate li viSe muske ili zenske pregovarace?

@ Muske
@ Zenske
@ Svejedno mi je

Grafikon 24: Preferencije pregovaraca prema spolu

14 odgovora

Grafikon 25 prikazuje kako su se ispitanici izjasnili na pitanje jesu li muskarci dominantniji 1
asertivni u pregovorima u odnosu na zene. Vecina ispitanika izjasnila se kako su muskarci
dominantniji 1 asertivni.
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Od 1-5 koliko smatrate da su muskarci dominantniji i asertivniji u pregovorima u odnosu na
zene. Ukoliko 1 oznacava da nisu dominantniji i asertivniji, a 5 u potpunosti su dominantniji i
asertivniji.

14 odgovora

5 (35,7 %)

3(214%) 3 (21,4 %)

2(143 %)

1(7.1 %)

Grafikon 25: Muskarci u pregovorima

Grafikon ispod jasno prikazuje kako ispitanici smatraju da su Zene fleksibilnije u pregovorima,

suradnicki nastrojene i da viSe uvazavaju tude zahtjeve i interese u odnosu na muskarce.

Od 1-5 koliko smatrate da su zene fleksibilnije u pregovorima, suradnicki nastrojene i da vise
uvazavaju tude zahtjeve i interese u odnosu na muskarce. Ukoliko 1 oznacava ne slaganje sa
tvrdnjom, a 5 potpuno slaganje.

14 odgovora

5 (35,7 %)

4 (28,6 %) 4 (28,6 %)

0 (0 %) 1(71%)

1

~n
w
N
W

Grafikon 26: Zene u pregovorima
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Korona virus promijenio je na¢in funkcioniranja i poslovanja mnogim poslovnim subjektima, pa
tako 1 Croatia osiguranju §to je potvrdilo 100% ispitanika. Pitanje koje je slijedilo nakon toga,
vezano je uz nacin prilagodbe Croatia osiguranja pandemiji. Pitanje je otvorenog tipa i
neobavezno, stoga su na njega odgovorila samo 3 ispitanika. Naveli su kako su radili od kuce, a
pritom su sa partnerima i kolegama komunicirali putem video poziva, mailovima i telefonskim
putem. U poslovnom subjektu su radili samo dezurni zastupnici osiguranja, te su omoguceni i

digitalni potpisi kako bi se ostvarivao medusobno manji kontakt.

Jeli pojava korona virusa utjecala na vas nacin poslovanja?

14 odgovora

® Da
® Ne

® Ne znam

Grafikon 27: Utjecaj korona virusa na poslovanje

Pojavom korona virusa rad na daljinu je postao novo normalno gotovo preko no¢i. Temeljem toga
ispitanici su iskusili online pregovaranje. Njih 71,4% redovito je vodilo online pregovore, a 28,6%

ponekad. Navedeno je prikazano na grafikonu 28.
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Jeste li imali prilike pregovore voditi online?

14 odgovora

@ Da
@ Ne
@ Ponekad

Grafikon 28: Vodenje pregovora online

Pregovaranje putem video poziva se svidjelo 14,3% ispitanika, dok njih 85,7% ipak preferira
pregovore uzivo.
Preferirate li vodenje pregovora viSe putem video poziva ili uzivo?

14 odgovora

@ Putem video poziva
@ Uzivo

Grafikon 29: Pregovori putem video poziva ili uzivo

Kako je vidljivo na grafikonu ispod, 92,9% ispitanika uocilo je kako je rad na daljinu tezi oblik

komunikacije. Manji postotak ispitanika ipak smatra takav oblik komunikacije lakSom.
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Smatrate li rad na daljinu kao laksi ili tezi nacin komunikacije?

14 odgovora

@ Laksinacdin
@® Tezinadin

==

Grafikon 30: Rad na daljinu kao tezi ili laksi nacin

Online pregovore je pozeljno zapoceti neformalno kako bi se situacija opustila i1 razvili odnosi.
57,1% ispitanika upoznato je s tim i na takav nacin uvijek zapocinju pregovore, dok njih 42,9%

samo ponekad kako je vidljivo i na grafikonu ispod.

Zapocinjete li online pregovore neformalno kako bi se situacija opustila i stvorilo povjerenje?

14 odgovora

® Da
@ Ne
® Ponekad

Grafikon 31: Online pregovori

Od pregovaraca se ocekuje i podrazumijeva profesionalnost, ali razlikuju se po tome $to su
pojedini strogo profesionalni, dok drugi uz profesionalnost stvaraju opustenu atmosferu. 71,4%
ispitanika izjasnilo se kako lakSe pregovaraju uz neformalnog i opustenog sugovornika u online

pregovorima, dok 28,6% priZeljkuje da sugovornik ipak bude strogo profesionalan.
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Kakvog sugovornika prizeljkujete prilikom online pregovora?

14 odgovora

@ Strogo profesionalnog
@ Neformalnog, opustenog

Grafikon 32: Preferencije sugovornika u online pregovorima

8.3. Rasprava

Rezultati istrazivanja prikazali su odredena saznanja i upotpunili teorijski dio rada. Anketirano je
14 zastupnika Croatia osiguranja lociranog u Pakovu. Na radnom mjestu zastupnika osiguranja u
analiziranom poslovnom subjektu jednako se zaposljavaju zene, kao i musSkarci. Neocekivan je

podatak kako su zaposlenici u najve¢em broju starije Zivotne dobi, iako ih ima u svim dobima.

Nakon pitanja o spolu i dobi, uslijedila su pitanja o neverbalnoj komunikaciji tokom pregovora da
bi se utvrdilo prepoznaju li ispitanici neverbalne elemente 1 pomazu li im u komunikaciji tokom
pregovora. Neverbalni znakovi pojacavaju verbalnu komunikaciju i viSe im se vjeruje. Pregovarac
koji je u mogucénosti prepoznati neverbalne znakove kod sugovornika uspjesniji je, te moze
procijeniti u kojoj mjeri moze vjerovati izgovorenom. U ovom slucaju svi ispitanici primjecuju
neverbalne znakove. Razlikuju se jedino po tome Sto ih neki primijete uvijek, dok neki samo
ponekad. Potvrdena je hipoteza 1- Vedlina ispitanika primjecuje neverbalni oblik
komunikacije u poslovhom pregovaranju. Dodatnom edukacijom zaposlenici koji samo
ponekad primijete neverbalne znakove mogli bi usavrsiti vjestinu i prije¢i u skupinu koja ima
mogucénost pomo¢i si u pregovorima njihovim razumijevanjem. Buduéi da svi ispitanici u
odredenom trenutku primijete neverbalne znakove, izjasnili su se kako im takvi znakovi pomazu
u razumijevanju poruke. Nijedan negativan odgovor dokazuje da i najmanji primijeceni neverbalni

znak poboljsava razumijevanje poruke. Utjecaj neverbalnih elemenata ima toliko znacajnu ulogu
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da, ukoliko su, na primjer ton glasa ili govor tijela u suprotnosti od izgovorenih rijec¢i, primatelj ¢e
viSe vjerovati neverbalnim znakovima koje odasilje sugovornik. Najces¢i elementi neverbalne
komunikacije koje ispitanici primijete kod sugovornika su govor tijela, izraz lica i gestikulacije.
Manje primjecuju pojavnost osobe i prostorno i vremensko ponasanje, dok dodirivanje odnosno

kontakt ne zamjecuju kao neverbalni znak.

Croatia osiguranje Cesto provodi edukacije u svrhu poboljSanja komunikacijskih vjestina. 21,4%
ispitanika izjasnilo se kako su edukacije ipak povremene. Njihovo videnje moze ovisiti o vremenu
zaposlenja, mozda u tom vremenu nisu organizirane edukacije ili bi htjeli da su ceSc¢e. Croatia
osiguranje u velikoj mjeri brine o zaposlenicima i odrzava redovite edukacije te time osigurava
buducu suradnju 1 uspjeSnost svojih pregovaraca u pregovorima. Ukoliko poslovni subjekt ne
provodi edukacije, postavljeno je pitanje proucavaju li ispitanici samostalno odredene tehnike
kojima bi usavr$ili svoje pregovaracke vjeStine. Vise od pola ispitanika uopée ne proucava
samostalno odredene tehnike. Smatra se kako im samostalno proucavanje tehnika nije prijeko
potrebno jer su zadovoljni koli¢inom edukacija, ali pojedinci ih ipak dodatno proucavaju kako bi

podigli pregovaracke vjestine na jo§ vecu razinu.

Za pregovore se priprema vecinski broj ispitanika. Iako i dalje ostaje postotak od 21,4 onih koji se
ne pripremaju. Pregovarac¢ se treba pripremiti za pregovore tako Sto ¢e prikupiti podatke o temi
pregovora, sudionicima te svemu Sto moze biti predmet pregovora. Tko se bolje pripremi za
pregovore ostvaruje vece prednosti, a to je najvaznije pravilo kada su pregovori u pitanju. Kroz
rad je nekoliko puta naglaSeno kako je priprema za pregovore vaznija i od samih pregovora.
Ukoliko pregovara¢ jasno zna koji mu je cilj, maksimalna granica do koje ide te ukoliko poznaje

partnera i zna kako se postaviti prema njemu, Sanse za uspjeh su vece.

Kako bi pregovaraci bili uspjesni tokom pregovora trebali bi voditi biljeske jer se ¢esto zaboravi
ili predvidi nesto Sto je reCeno 1 suprotna strana moze reci da to nikada nisu izrekli. Biljeske sluze
kao podsjetnik i pomazu u lakSim 1 uspje$nijim pregovorima. Vise od pola ispitanika samo
ponekad vodi biljeske, a jednak je postotak onih koji ith vode uvijek ili nikad. Kada bi ispitanici

koji ponekad vode biljeske Cinili to uvijek, vjerojatno bi si time olakSali pregovaranje. Kako bi
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pregovore usmjerili u pravcu koji oni zele, pregovaraci se ponekad sluze odredenim taktikama.
Postoje razni oblici taktika, a nisu svi dopusteni. Protivnika treba nadmudriti u granicama mjere i

moralnih normi.

Taktikama u pregovorima ponekad se sluzi 57,1% ispitanika, a uvijek njih 14,3%. Kojim se
taktikama sluze bilo je pitanje otvorenog tipa na koje su odgovorila samo tri ispitanika. Odgovori
su dobra pripremljenost 1 prednost Croatia osiguranja kao dugogodi$njeg lidera na trziStu. Na
temelju danih odgovora kojim se taktikama sluze, moze se pomisliti kako ispitanici nisu upoznati
sa svim postojecim taktikama u pregovorima. No, budu¢i da 11 ispitanika ipak nije odgovorilo
tesko je 1 neproduktivno donositi zakljucak na uzorku od 3 ispitanika. Uz taktike se veze i eticki
kodeks. Ne postoje striktna pravila kada je u pitanju etika u poslovnom pregovaranju, bitno je
suosjecanje. Najvaznije je da pregovarac posjeduje empatiju te da sam raspoznaje jesu li njegovi
ucinci eti¢ni ili nisu. 85,7% pregovaraca postuje eticki kodeks, a 14,3% samo ponekad. Odnos
prema etickom kodeksu ispitanika koji ga samo ponekad postuju vjerojatno ovisi o pregovorima i
danoj situaciji kojoj se nastoje prilagoditi. NajceSce eticki upitne situacije su: davanje mita ili
potkupljivanje, obmana ili prijevara, pogresno predstavljanje ili nadilazenje ovlasti, favoriziranje
ili poseban tretman, zlouporaba povjerljivih informacija i prodaja iza leda. U navedenim eticki
upitnim situacijama nije sudjelovalo 92,9% ispitanika, a njih 7,1% se izjasnilo kako se pronaslo u
situaciji favoriziranja ili posebnog tretmana. Stoga se opovrgava hipoteza 3- Ispitanici nisu

skloni poStivanju etickog kodeksa.

Postoji Cetiri stila komunikacije: pasivni, agresivni, pasivno-agresivni i asertivni stil. Svatko od
nas povremeno koristi razlicite stilove komunikacije ovisno o situaciji 1 ljudima s kojima
komunicira. Stil se moze birati i svjesno, ovisno o tome koji ¢e nas prije dovesti do zeljenog cilja.
Izbor ovisi o sugovorniku, situaciji, ciljevima i okruzenju u kojem se odvija komunikacija. Od
ukupno 4 stila komunikacije u pregovorima ispitanici smatraju kako najvise koriste asertivni stil
(21,4%) 1 agresivni (7,1%). Ipak velika vecina ispitanika izabire stil na temelju vrste 1 cilja
pregovora. Postavljena hipoteza 3- MusSki pregovaraci su skloniji asertivnom stilu
pregovaranja i komuniciranja, temeljem navedenog se opovrgava. Naime, od ukupno 14

ispitanika, 57,1% su muskarci, a samo 21,4% ispitanika sluzi se asertivnim stilom.
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Budu¢i da postoje dvije osnovne vrste pregovaranja u poslovanju, nastojalo se otkriti koju vrstu
ispitanici ¢eS¢e primjenjuju. Sluze se integrativnim pregovaranjem u postotku od 78,6, dok
distributivno pregovaranje nije toliko zastupljeno. Pohvalno je $to pokuSavaju pronaci nacin kojim
¢e obje strane iza¢i zadovoljne iz pregovora. Svaki kvalitetni pregovor zavrSava obostranim
osjecajem pobjede. Ostvarivanje zacrtanih ciljeva u pregovorima vezano je uz odredenu strategiju.
Strategija pregovora odnosi se na jedan odredeni pregovaracki slucaj, okrenuta je pregovarackom
sadrzaju, a strategija pregovaranja odnosi se na nacin djelovanja. Od ukupno 4 strategije tokom
pregovora, medu ispitanicima je najzastupljenije pozicijsko pregovaranje. Jednak postotak od 28,6
dijele tvrdo i meko pregovaranje. Pozicijsko pregovaranje je obi¢no naj€es¢i oblik pregovaranja,
pa rezultati ne iznenaduju. Karakteristi¢no je po na¢inu postizanja ciljeva. Zauzme se pozicija,

zapocne obrazloZenje, natezanje, iscrpljivanje, mrtva trka i konacno stiZe nategnuti sporazum.

Smatra se da Zene pregovaraju na drugaciji naCin od muskaraca. Navedeno je potvrdilo vecina
ispitanika, a samo dio njih je glasalo kako ne znaju postoji li razlika. Cak 64,3% pregovaraca
smatra da im je svejedno s kim pregovaraju i nemaju preferencije prema odredenom spolu
pregovaraca. Muskarci su ¢esto dominantniji i asertivni u pregovorima u odnosu na zene §to je
potvrdeno provedenim istraZivanjem. Takoder je anketom potvrdena i tvrdnja kako su Zene
fleksibilnije u pregovorima, suradni¢ki nastrojene i da viSe uvazavaju tude zahtjeve i interese u

odnosu na muskarce.

Pojavom korona virusa gotovo svi poslovni subjekti morali su promijeniti dosadasnji nacin
poslovanja. Pandemija je utjecala i na analizirani poslovni subjekt $to je potvrdilo 100% ispitanika.
Rad na daljinu postao je novo normalno te su temeljem toga ispitanici iskusili online pregovaranje.
Samo 14,3% ispitanika izjasnilo se kako viSe preferira online pregovaranje putem video poziva.
Ipak velika vecina, njih 85,7%, i dalje preferiraju pregovore uzivo. Rad na daljinu oznacen je kao
tezi naCin komunikacije te su samim time otezani i pregovori. Time se potvrduje hipoteza 4- Rad
na daljinu je teZi nacin komuniciranja. Prednost verbalne komunikacije je u tome S$to se
sugovornici kod razgovora licem u lice mogu usmjeriti na neverbalnu komunikaciju. Izrazi lica ili
govor tijela pomazu im u procjeni trebaju li vjerovati u primljenu poruku ili ne. Online
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komuniciranje onemogucuje uvid u neverbalne znakove te time otezava cjelokupno razumijevanje

poruke.

Online pregovore pozeljno je zapoceti neformalnom komunikacijom kako bi se opustila atmosfera
1 steklo povjerenje. lako se oCekuje od sugovornika profesionalnost, razlikuju se po tome $to su
pojedini strogo profesionalni, dok drugi uz profesionalnost stvaraju opustenu atmosferu. Vecina
ispitanika izjasnilo se kako lakSe pregovaraju uz neformalnog i opusStenog sugovornika tokom

online pregovora.
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9. Zakljucéak

Komunikacija je vazan segment svakog pojedinca, kako u poslovnom, tako i u privatnom zivotu.
Sve definicije komunikacije potvrduju kako ona obuhvaca prenosSenje razlicitih sadrzaja s ciljem
postizanja odredenih ucinaka izmjenom poruka izmedu posiljatelja i primatelja u okviru osobnih
ili drustvenih odnosa koje ljudi uspostavljaju kako bi informacije bile prihvacene i obradene prema
namjeri poSiljatelja, te kako bi se ostvario Zeljeni cilj. Upravo to ostvarivanje zeljenih ciljeva i
potreba trebalo bi potaknuti svakog pojedinca da radi na poboljSanju svojih komunikacijskih

vjestina.

Tokom zivota svaki ¢ovjek usvoji odredeni stil komunikacije. Takav stil karakterizira ga kao
osobu, pa se razlikuju oni koji su povuceni, napadni, nametljivi ili teSki. Ukupno postoji Cetiri stila
komunikacije: pasivni, agresivni, pasivno-agresivni i asertivni stil.

O stilovima ovisi kakav se pregovarac postaje 1 koliko znaju stil prilagoditi komunikacijskom stilu
sugovornika. Bez komunikacije nema niti pregovaranja. Nije lagan proces, ¢ak ni onda kada se

odvija izmedu dva sugovornika koji imaju zajednicke interese i uskladena vjerovanja.

Pregovaranje je proces uzajamne komunikacije s ciljem dolazenja do zajedniCke odluke.
Svakodnevni je dio Zivota, htjeli mi to ili ne. Tokom pregovora vazno je postupati eticki jer se time
stvara podloga za dugoro¢nu suradnju i uspjesnije dolaZzenje do sporazuma §to vodi ostvarenju
cilja. Postoje pregovaraci koji idu iz krajnosti da su spremni napraviti sve §to je potrebno u zamjenu
za ostvarenje cilja, te postoje oni ¢ija krajnost smatra da treba iznositi istinu uvijek bez obzira na
datu situaciju. Najveci broj pregovaraca se ipak nalazi na nekakvoj sredini te dvije krajnosti.
Odrzavaju iskrenost dokle god im to situacija omogucuje, odnosno dok uspijevaju zadrzati klju¢ne
informacije o svojim pozicijama. Ipak je najvaznija empatija te odnoSenje prema drugima onako

kako Zelimo da se oni odnose prema nama samima.

Pojavom korona virusa u Hrvatskoj zavladalo je novo normalno vrijeme. Tako je rad na daljinu
postao trend gotovo preko noc¢i. Epidemioloska slika zahtijevala je brzu prilagodbu poslovnih
subjekata te su video tehnologija i sli¢ni oblici komuniciranja postali zastupljeni viSe nego ikada.

Izazovima virtualne komunikacije 1 pregovaranja moze se smatrati prostorna udaljenost timova i
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izostanak interakcije uzivo, implementiranje novih tehnologija pri ¢emu se javlja otpor ili strah
rada s novim alatima i slabljenje odnosa unutar tima kao i stvaranje nepovjerenja zbog izostanka
neformalne komunikacije. Prednosti se javljaju u brojnim uStedama ukoliko se radi od kuce, ali s

druge strane negativnost se istice kroz usamljenost i izoliranost.

Empirijskim dijelom rada proveden je upitnik u Croatia osiguranju i zakljueno je kako su
pregovori u tom poslovnom subjektu zastupljeni u velikoj mjeri, bilo to unutar poslovnog subjekta
ili izvan s partnerima i klijentima. Redovito se provode edukacije kojima se poboljSavaju
komunikacijske 1 pregovaracke vjestine zaposlenika. Zaposlenici su uspjesni pregovaraci i svjesni
su da je usavrSavanje klju¢ njihova uspjeha. Kao takvi pregovaraci, u mogucnosti su gotovo uvijek
prepoznati neverbalne znakove kod sugovornika, a pregovara¢ koji je u moguénosti prepoznati
neverbalne znakove uspjesniji je, te moze procijeniti u kojoj mjeri moze vjerovati izgovorenom.
Korona virus utjecao je na njihov nacin poslovanja, bili su primorani okrenuti se online nacinu
poslovanju, pa tako i pregovore voditi online. Rad na daljinu oznaCen je kao tezi nacin
komunikacije te su samim time otezani i pregovori. Uspjes$no su se prilagodili novim okolnostima,

ali vecina ispitanika ipak prizeljkuje konstantno odvijanje pregovora uzivo.

Ogranicenje zakljucka na temelju provedenog istrazivanja je relativno mali broj uzorka ispitanika.
Veéim uzorkom podaci, 1 na njima temeljeni zakljucei, bili bi vjerodostojniji. Komunikacija i
pregovaranje opSirna su i zanimljiva poglavlja o kojima bi se neprestano moglo istrazivati 1

nadopunjavati nauceno.
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Prilozi

Prilog 1: Anketni upitnik

Komunikacijski stilovi u poslovnom pregovaranju Croatia osiguranja

Komunikacijski stilovi u poslovhom pregovaranju
Croatia osiguranje

Postovani,

ispunjavanjem ove ankete sudjelujete u istrazivanju koje se provodi u svrhu izrade diplomskog rada. Istrazivanje
provodi Ivona Boni¢, studentica 2.godine diplomskog sveucilisnog studija Logisti¢ki menadZment na
Ekonomskom fakultetu u Osijeku, pod mentorstvom izv.prof.dr.sc. Helene Stimac.

Anketa je u potpunosti anonimna!

Unaprijed se zahvaljujem na utro§enom vremenu i iskrenim odgovorima.

Spol?
Zenski

Muski

Dob?
18-25
26-30
31-40
41-50

51-60
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Primjecujete li neverbalne znakove kod sugovornika?

(") Ponekad

Ukoliko da, pomazu li vam u razumijevanju poruke?
) Da

./

N\

() Ne

4

(") Ponekad

Koje elemente neverbalne komunikacije uglavnom primijetite?

(] Govortijela

|| 1zraz lica

| | Gestikulacije- izrazavanje gestama, pokretima ruku, glave i tijela, odnosno mimikom.
[:I Dodirivanje odnosno kontakt

[ ] Pojavnost osobe

|| Prostorno i vremensko ponasanje
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QOd 1-5 kako tumacite ceskanje nosa tokom pregovora, ukoliko 1 oznacava laganje/nevjerovanje, a 5

svrbez nosa.

Ceskanje nosa O O O O O

QOd 1-5 kako tumacite naginjanje unazad u stolici tokom pregovora, ukoliko 1 oznacava
superiornost/aroganciju, a 5 opustenost/umor.

Naginjanje unazad u stolici O O O O O

Od 1-5 kako tumadite zijevan

T RS

umor/nedostatak kisika.

Zijevanje O O O O O

Koliko ¢esto pregovarate na svom radnom mjestu?
() Svakidan

") Nekoliko puta tjedno

() Nekoliko puta mjeseéno

) Nekoliko puta godi$nje
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Koliko ¢esto pregovarate unutar tvrtke sa kolegama?
) Svaki dan

") Nekoliko puta tiedno

") Nekoliko puta mjeseéno

) Nekoliko puta godi$nje

Koliko ¢esto pregovarate sa suradnicima izvan tvrtke?

() Svakidan
) Nekoliko puta tiedno
) Nekoliko puta mjeseéno

") Nekoliko puta godisnje

Provodi li vasa tvrtka edukacije u svrhu poboljsanja komunikacijskih vjestina u pregovorima?
) Da
) Ne

") Ponekad

Ukoliko tvrtka ne provodi edukacije, proucavate li samostalno tehnike za uspjesno pregovaranje?
) Da
) Ne

) Ponekad
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Pripremate li se za pregovore?
") Da
") Ne

") Ponekad

Vodite li biljeske tokom poslovnih pregovora?

() Dpa
") Ne
") Ponekad

Sluzite li se odredenim taktikama u pregovorima?
") Da
") Ne

") Ponekad

Ako da, koje su to taktike?

Tekst kratkog odgovora
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Od ukupno 4 stila komunikacije u pregovorima, koji stil smatrate da vas najbolje karakterizira?
() Pasivni: ja gubim-ti pobjedujes

() Agresivni: ja pobjedujem-ti gubis

() Pasivno-agresivni: ja gubim-ti gubis

(f:j;v Asertivni stil: ja pobjedujem- ti pobjedujes

(") Ovisi o vrstii cilju pregovora

U poslovanju se primjenjuju dvije osnovne vrste pregovaranja: integrativno i distributivno
pregovaranje. Integrativno pregovaranje je win-win pregovaranje koje pokusava pronaci nacin kojim
ce obje strane izaci zadovoljne iz pregovora. Distributivno pregovaranje predstavlja win-lose
pregovore jer su ciljevi jedne strane u konfliktnom odnosu sa ciljevima druge strane. Kojom vrstom se
vi sluzite?

|| Integrativno pregovaranje: win-win pregovaranje

|| Distributivno pregovaranje: win-lose pregovaranje

Kojom strategijom tokom pregovora se najcesce sluzite?
(") Tvrdo pregovaranje - cilj je ostvariti sporazum sa jednostranim zadovoljenjem potreba
") Meko pregovaranje - cilj je ostvariti sporazum neovisno o koli¢ini zadovoljenih potreba

Pozicijsko pregovaranje - obje strane ¢vrsto drze svoje pozicije, ostvaruje se nategnuti sporazum

Fiktivno pregovaranje - cilj je izbjeci postizanje sporazuma i njegova provedba
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Postujete li eticki kodeks tokom pregovora?
() pa
() Ne

./

() Ponekad

Jeste li ikada sudjelovali u nekoj od navedenih eticki upitnih situacija u poslovanju?

| | Davanje mita ili potkupljivanje

| | obmanaiili prijevara

[:] Pogresno predstavljanje ili nadilazenje vlastitih ovlasti
|| Favoriziranje ili poseban tretman

|:‘ Zlouporaba povjerljivih informacija

| | Prodajaizaleda

[:] Nisam sudjelovao/la ni u jednoj

Smatrate li da Zene pregovaraju na drugaciji nacin nego li muskarci?

() Da

N\
() Ne

“7) Neznam

(
./
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Preferirate li viSe muske ili Zenske pregovarace?
() Muske
“7) Zenske

") Svejedno mije

Od 1-5 koliko smatrate da su muskarci dominantniji i asertivniji u pregovorima u odnosu na zene.
Ukoliko 1 oznacava da nisu dominantniji i asertivniji, a 5 u potpunosti su dominantniji i asertivniji.

Muskarci su dominantniji i asertivniji O O O O O

u pregovorima od Zena

Qd 1-5 koliko smatrate da su zene fleksibilnije u pregovorima, suradnicki nastrojene i da vise
uvazavaju tude zahtjeve i interese u odnosu na muskarce. Ukoliko 1 oznacava ne slaganje sa tvrdnjom,
a 5 potpuno slaganje.

Zene su fleksibilnije u pregovorima, O O O O O

suradnicki vise nastrojene i vise
uvaZavaju tude zahtjeve i interese u
odnosu na muskarce

Jeli pojava korona virusa utjecala na vas nacin poslovanja?
") Da
“) Ne

") Neznam
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Ukoliko da, na koji nacin se Croatia osiguranje prilagodilo pandemiji?

Tekst kratkog odgovora

Jeste li imali prilike pregovore voditi online?
") Da
") Ne

") Ponekad

Preferirate li vodenje pregovora vise putem video poziva ili uzivo?

") Putem video poziva

") Uzivo

Smatrate li rad na daljinu kao laksi ili tezi nacin komunikacije?
() Laksi nagin

) Tezinaéin
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Zapocinjete li online pregovore neformalno kako bi se situacija opustila i stvorilo povjerenje?
) Da
) Ne

") Ponekad

Kakvog sugovornika prizeljkujete prilikom online pregovora?
) strogo profesionalnog

) Neformalnog, opustenog
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