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Etika u poslovnhom pregovaranju
SAZETAK

Eticka pitanja u pregovaranju uglavnom se odnose na standarde govorenja istine. Pojedinci
trebaju odluciti kada ¢e redi istinu, a kada ¢e poduzeti mjere iz kojih je govorenje istine
isklju¢eno. Paznja je viSe usmjerena na ono o ¢emu pregovara¢i komuniciraju te na na¢in na
koji to rade nego na njihove stvarne postupke. Pregovaraci mogu krasti 1 varati, ali u etici
pregovaraca najvise paznje se pridaje laganju. Vecini je pregovaraca ugled iskrene osobe vazan,
a pitanja o govorenju istine su izravna. Ciljevi istrazivanja rada bili su utvrditi eticnost, na¢ine
postupanja te izbor strategija 1 taktika ispitanika sa razli¢itim poslovnim iskustvom u
hipotetskoj situaciji pregovaranja izmedu dvaju poduzeca. Hipoteza istrazivanja je da se niti
jedan od ispitanika ukljuCenih u istrazivanje nece odluciti za koriStenje neeti¢nih metoda
prilikom procesa pregovaranja. Odgovori su prikupljeni putem upitnika, a u istrazivanju je
sudjelovalo pet ispitanika. Svi ispitanici spremni su na kompromis u hipotetskoj pregovarackoj
situaciji, a ¢ak Cetiri od njih pet koristilo bi se strategijom principijelnog pregovaranja. Vecina
ispitanika ovog istrazivanja pri etickom rasudivanju koristila bi se etikom krajnjeg rezultata.
OgraniCenja ovog istrazivanja su mali broj ispitanika, ¢injenica da je pregovaracka situacija

hipotetska te znanstvena metoda upitnika kojom su prikupljeni podaci za istrazivanje.

Kljuéne rije¢i: poslovno pregovaranje, poslovna etika, strategije, taktike



Ethics in business negotiation

ABSTRACT

Ethical issues in negotiation mainly relate to truth-telling standards. Individuals need to decide
when to tell the truth and when to take measures from which telling the truth is excluded.
Attention is focused more on what negotiators communicate and the way they do it than on
their actual actions. Negotiators can steal and cheat, but in the ethics of negotiators the most
attention is paid to lying. For most negotiators, the reputation of an honest person is important,
and questions about telling the truth are direct. The objectives of the research were to determine
the ethics, ways of acting and the choice of strategies and tactics of respondents with different
business experience in a hypothetical situation of negotiations between the two companies. The
research hypothesis is that none of the respondents involved in the research will choose to use
unethical methods in the negotiation process. Responses were collected through a
questionnaire, and five respondents participated in the survey. All respondents are ready to
compromise in a hypothetical negotiating situation, and as many as four of the five would use
a strategy of principled negotiation. Most of the respondents of this research would use the
ethics of the end result in ethical reasoning. The limitations of this research are the small number
of respondents, the fact that the negotiating situation is hypothetical, and the scientific method

of the questionnaire used to collect data for the research.

Keywords: business negotiation, business ethics, strategies, tactics
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1. Uvod

Etika je znanost o moralu, a njezin je cilj nauciti nas Sto je moral i koje su njegove temeljne
sastavnice. Sokrat, tvorac etike, smatrao je da je etika vrlina koja udovoljava zahtjevima
"unutarnjeg glasa". Etika se promatra sa znanstvenog stajaliSta, ali takoder se veze i1 uz
drustvene veze i sport, ¢ineéi je drustvenom znano$¢u. Utilitarizam se temelji na ideji da je
postupak pozitivan ako je postupak opravdan. O socijalnoj komponenti moralnih interakcija i
moralnoj odgovornosti pojedinca prema drustvu govori se u socijalnoj etici (Rackham, 1943).
Deontologija je oblik normativne teorije u modernoj moralnoj filozofiji koja se bavi pitanjem
jesu li odluke moralno potrebne, zabranjene ili zakonite (Farazmand, 2018). Pregovaranje je
postupak medusobne komunikacije dviju ili viSe stranaka radi rjeSavanja njihovih
konkurentskih interesa. Pregovarati se moze u razli¢itim okruZenjima, uklju¢uju¢i radne
odnose, medunarodne sukobe, politi¢ke i ustavne poteskoce, drustveno-ekonomski razvoj i
meduljudske odnose. Strategije i nacini utvrdivanja optimalnog vremena za napredak koji vode
do kona¢nog sporazuma jedinstveni su za pregovaracki proces. Pregovaracki sastanak je
viSefazni rad ili komercijalni dogadaj koji bi se mogao odvijati tijekom brojnih sesija. Presudno
je pazljivo slusati i promatrati neverbalnu komunikaciju sugovornika. Dogovaranje i ovisnost
o vlastitoj pregovarackoj mo¢i koriste se za postizanje konacnih uvjeta sporazuma. Pregovaraci
mogu krasti i varati, ali laz dobiva najve¢u paznju u etici pregovaraca. Ugled postenog
pojedinca od vitalne je vaznosti za veéinu pregovaraca, a zabrinutost oko govorenja istine
izravna je. Desetlje¢ima istrazivaci pokusavaju dokuciti koje su to strategije i kako djeluju.
Pregovaraci temeljeni na obmanjivanju gnusaju se zelja druge strane dok se slazu da ¢e ih
ispuniti. Nakon njihovog laznog ustupka, takvi pregovaraci traze ustupke od druge strane.
Pregovaraci se mogu aktivno 1 pasivno koristiti neeticnim taktikama , a one su povezane sa
sklonosc¢u pregovaraca da lazno predstavljaju vlastite interese. Svrha ovog diplomskog rada je

istraziti razinu eti¢nosti pregovaraca u procesu poslovnog pregovaranja.



2. Metodologija istrazivanja

U nastavku ovog poglavlja bit ¢e navedeni i opisani dijelovi rada koji se ticu metodologije rada,
a to su predmet istrazivanja, ciljevi istrazivanja, hipoteza istrazivanja te znanstvene metode

koriStene pri istrazivanju.

2.1. Predmet istraZzivanja

Predmet istrazivanja je etinost u poslovnom pregovaranju. Kako bi se utvrdila eti¢nost u
poslovnom pregovaranju u radu se pristupilo teorijskom razmatranju etike i poslovnog
pregovaranja, kao i uloge etike u poslovanju i poslovnom pregovaranju. U empirijskom dijelu
rada ispitali su se metodom ispitivanja poslovni ljudi koji imaju razli¢itu koli¢inu iskustva u
poslovnom pregovaranju i1 zaposleni su u razli¢itim podruc¢jima gospodarskih djelatnosti.
Pozicije na kojima su ispitanici zaposleni ukljucuju voditelja marketinga, asistenta na fakultetu,
voditelja turisticke agencije, menadZera proizvoda, koordinatora projekata i marketinga te
vlasnika poduzeca. Obzirom na ¢injenicu da je raspon dobi ispitanika 25 — 40 godina, te da
dolaze iz razliCitih poslovnih sfera, odgovori ispitanika mogu se smatrati relevantnima i
profesionalnima. Ispitanici su odgovarali na nekoliko postavljenih pitanja vezanih uz
osmisljenu hipotetsku situaciju pregovaranja izmedu proizvodaca (dobavljaca) 1 trgovackog

lanca (nabavljaca).

2.2. Ciljevi istrazivanja

Ciljevi istrazivanja bili su utvrditi eti€nost, nac¢ine postupanja te izbor strategija i taktika
ispitanika sa razli¢itim poslovnim iskustvom u hipotetskoj situaciji pregovaranja izmedu dvaju
poduzeca. Problem koji se pojavljuje u hipotetskim pregovorima nastao je zbog zahtjeva za
povecanjem nabavne cijene proizvoda koje jedno poduzece prodaje drugome. Spomenuta
poduzeca su u dugogodis$njoj uspjesnoj suradnji, stoga je novonastala situacija vrlo izazovna za
obje pregovaracke strane. Postavljena pitanja za svrhu su imala dobiti uvid u snalazljivost,
profesionalnost i1 proaktivnost ispitanika u zamrSenoj poslovnoj situaciji. Ispitanici su

odgovarali na pitanja s pozicije pregovaracke strane dobavljaca s manjom pregovaratkom
2



moc¢i. Od njih se trazilo da se izjasne o: nacinu pristupa pregovorima, izboru kompromisnog
rjeSenja ili maksimalnom zadovoljenju vlastitih ciljeva, moguénosti uporabe neeti¢nih
postupaka, te odabiru strategije u svrhu optimalnog rjeSenja pregovora. Prikupljeni odgovori

interpretirani su na temelju pojmova obradenih u teorijskom dijelu rada.

2.3. Hipoteza istrazivanja

Kako bi se ispunili ciljevi istrazivanja postavila se hipoteza koja glasi:

HI: Niti jedan od ispitanika ukljuCenih u istrazivanje vezano za hipotetsku situaciju

pregovaranja nece se odluciti za koriStenje neeticnih metoda prilikom procesa pregovaranja.

2.4. Znanstvene metode

Znanstvena metoda koriStena u istrazivaCkom dijelu rada bila je metoda ispitivanja putem
upitnika. Ispitanicima je putem elektronicke poste poslan upitnik sa pitanjima vezanim za
hipotetsku situaciju pregovaranja. Pri izradi teorijskog dijela rada koristile su se takoder i
metode indukcije i dedukcije, povijesna metoda, metode analize i sinteze, metode apstrakcije i

konkretizacije, metode klasifikacije i deskripcije te komparativna metoda.



3. Etika

U ovom ¢e se poglavlju navesti i objasniti definicije etike te razli¢ita povijesna tumacenja iste.
Nadalje, navedene i detaljno opisane biti ¢e vrste etickog rasudivanja kojima se pojedinci mogu

koristiti.

3.1. Etika — znacenje i povijesno tumacenje

,Etika je nauka o moralu koja ima zadatak ne samo upoznati nas $to je moral i koje su njegove
osnovne komponente, nego 1 zauzeti kriticko stajaliSte prema postoje¢oj moralnoj praksi.
Zadatak etike nije samo upozoriti na sva razli¢ita gledanja ljudi, nego 1 da izvr$i vrijednosnu

ocjenu i1 da uputi na prave istinske vrijednosti® (Klai¢, 1978:395).

,Etika predstavlja skup nacela moralnog ponasanja nekoga drustva ili drustvene skupine koja
se zasnivaju na temeljnim drustvenim vrijednostima kao Sto su: dobrota, poStenje, duznost,

istina 1 ljudskost* (Hrvatska enciklopedija, Etika, 2020).

,Etika se odnosi na opce socijalne standarde o tome §to je u odredenoj zajednici ispravno a sto
pogresno, ili na proces odredivanja tih standarda. Ona se razlikuje od morala, koji se odnosi na
individualna i osobna vjerovanja o tome $to je ispravno a $to pogresno. Etika proizlazi iz
odredenih filozofija, koje opcenito sluze za (a) definiranje prirode svijeta u kojem zivimo 1 (b)

odredivanje pravila za zajednicki zivot u tom svijetu* (Lewicki i sur., 2009:235).

Etiku prou¢avamo iz znanstvene perspektive, ali je istovremeno povezujemo i s druStvenim
odnosima 1 sportom, §to ju ¢ini drustvenom znanos¢u. Povijest istiCe da je utemeljitelj etike
Sokrat, koji vjeruje da je etika vrlina koja Zivi u skladu sa zahtjevima "unutarnjeg glasa".
Korijen Sokratove etike iznio je njegov ucenik Platon koji je smatrao da je ideja dobra osnova
moralnosti, dok je tvar smatrao osnovnom zla. Prvi etic¢ki sustav dao je Aristotel, koji je etiku

smatrao sustavom drustvenog ponasanja (Rados, 2017).

Budu¢i da se etika definira kao osobno uvjerenje u ono Sto je dobro, a $to loSe, odnosno $to je

pravo, a §to krivo, iz toga slijede tri temeljne implikacije (Rados, 2017:3):

1. individualnost etike - ljudi imaju etiku, a ne organizacije;

4



2. eticko ponaSanje moze varirati od osobe do osobe;
3. relativnost, a ne apsolutnost etike.

Postoje dvije grupacije religija: religije s grupnom etikom (konfucionizam, budizam i
Sintoizam) te religije s individualistickom etikom (krS¢anstvo, zidovstvo i islam). Grupno
orijentirana etika je vrijednosni sustav koji se uvelike razlikuje od individualistic¢kih etika. Izvor
svake etike je religija te svaka religija stvara vlastitu etiku, a to religiju ¢ini majkom etike

(Karpati, 2001).

Farazmand (2018) navodi kako se etika vrlina usredotocuje na karakter moralnog posrednika s
idejom da kreposna osoba, osim $to ima dobre namjere, uz pravilnu obuku refleksno postupa
na etian nacin. Etika vrlina uglavnom se temelji na Aristotelovoj filozofiji, tj. etickoj teoriji
koja ukljuCuje proces navikavanja, u kojem su ljudi priviknuti da budu kreposni vjezbajuci i
ponavljajuéi na isti nadin kao $to npr. glazbenik postaje virtuoz. Cak i oni rodeni geniji trebaju
trening 1 vjezbu, stoga Cak 1 ako je ljudska priroda opcenito dobra, pojedincima je potreban
proces navikavanja kako bi oblikovali svoj karakter i uistinu postali Cestita osoba. Osoba

¢vrstog 1 nepokolebljivog karaktera moci ¢e donijeti ispravne odluke ¢ak iu odsustvu zakona.

Deontoloska etika smatra kako su pojedinci obvezni izvrSavati odredene etiCke duznosti i
moralne postupke, stoga ovaj okvir pruza niz moralnih duznosti i obveza koje dugujemo sebi i
drugima. Deontoloska etika temelji se na filozofiji Immanuela Kanta, koji smatra da bi se
pojedinci trebali ponaSati na nacin koji je odreden univerzalnim obveznim pravilima. Jedna od
kritika etike vrlina je ta S$to je za njen razvoj potreban ,trener* pa pojedinac treba neku vrstu
vodi¢a kako bi oblikovao kreposni lik. Aristotel je smatrao da drzava ima klju¢nu ulogu u
donosSenju zakona koji ¢e svoje gradane potaknuti da budu dobri te im pomo¢i u formiranju

njihova karaktera (Farazmand, 2018).

Etika je dakle razmiSljanje o ljudskom djelovanju koje podlijeZe normama i ima tri osnovne

pretpostavke (Tomasevié, Jeli¢ic, 2012:246-247):
— da Covjek posjeduje sposobnost izbora izmedu izvrsavanja i odbacivanja norme;

— da je ljudsko djelovanje autonomno, tj. da ¢ovjek nije samo slobodan s obzirom na

opsluZivanje normi ve¢ i da slobodno usvaja te norme, da ih sam sebi nametne;

— da su eticke norme, za razliku od pravnih i tehnickih, bezuvjetno valjane i kao takve

da imaju bezuvjetni i stalni temel,.



U utilitaristickoj teoriji eti¢no je ono $to pruza maksimalnu sre¢u maksimalnom broju ljudi, no
ovaj je koncept nejasan zbog standarda mjerenja srece. Aristotelova etika opisuje vrlinu kao
totalnu pravdu, a eticnost podrazumijeva kao plemenitost karaktera. Svaka osoba u zivotu ima
probleme, ali to ¢ovjeka ne ¢ini protivnikom dobrote. (Rackham, 1943). , Utilitarizam je smjer
u etici koji svrhu ljudskoga djelovanja vidi u koristi i dobrobiti, bilo pojedinca, bilo zajednice,
i koji utoliko smatra da cudorednost izravno potjece iz nacela korisnosti“ (Hrvatska
enciklopedija, Utilitarizam, 2020). ,,...utilitaristicki zahtjev je sada maksimiziranje ukupne
korisnosti, pri ¢emu korisnost znaci samo zadovoljenje prohtjeva ili preferencija koje se
otkrivaju u ponasanju...“ odnosno ,,...davanje najve¢em moguc¢em broju ljudi koliko je god

moguce onoga §to oni ve¢ zele* (JalSenjak, Krkac, 2016:81).

U normativnim teorijama etike jasno se nalaze deontoloske, teleoloske i teorije vrlina. Prema
deontoloskoj teoriji Kanta, pojam Moralni zakon podrazumijeva da je moralna duznost
obvezujuca za sve moralne Cinitelje bez iznimke. Kant dodaje da je netko odgovoran za stvari
koje su pod njegovom kontrolom. Drugo, namjera koja stoji iza akcije je ono nad ¢ime se moze
imati kontrola. Trece, naSa je volja osnova procjene naseg moralnog djelovanja. Deontoloske
teorije pobijaju se na osnovi toga da se previda pojedinac koji je korisnik neke vrste djela

(Venkatadurai i sur., 2014).

Nakon svega prethodno navedenog, moze se zakljuciti kako je etika nauka o moralu koja ima
zadatak ne samo da nas upozna s onim $to je moral i koje su njegove osnovne komponente, vec

1 da kriticki sagleda postoje¢u moralnu praksu.

3.3. Eti¢ko rasudivanje

U poslu se javlja eticka dilema onda kada je menadzer suocen s takvom odlukom gdje su
financijski 1 socijalni rezultati u konfliktu. Nadalje, eticka dilema javlja se kod pregovaraca
kada on odabire postupke i strategije za ostvarivanje ekonomskog profita te ispunjavanje
drustvene obveze prema ukljuéenim stranama ili §iroj zajednici. Postoje Cetiri standarda za

procjenu strategija i metoda u poslu i pregovaranju (Lewicki i sur, 2009:235):

e (dabrati odredene postupke na temelju rezultata koje Zelim posti¢i (npr. najvecéi povrat

ulaganja);



e (dabrati odredene postupke na temelju duznosti pridrzavanja odredenih pravila i nacela
(npr. zakon);
e (Odabrati odredene postupke na temelju normi, vrijednosti i strategija moje organizacije
ili zajednice (npr. kulturalne vrijednosti i norme);
e Odabrati odredene postupke na temelju mojih osobnih uvjerenja (npr. §to mi moja
savjest kaze da moram uciniti)
Ova Cetiri standarda odrazavaju razlicit pristup etickom rasudivanju, a mogu se nazvati: etika
krajnjeg rezultata, etika duZnosti, etika socijalnog ugovora te osobna etika. Navedeno ¢e biti

detaljnije objasnjeno u nastavku.

3.3.1. Etika krajnjeg rezultata

Eticki poslovni slucajevi koji uznemiruju javnost ¢esto ukljucuju ljude koji smatraju da je
prihvatljivo prekrSiti pravila radi ostvarivanja veceg dobra za pojedinca, organizaciju ili
drustvo. Pregovaraci koji u pregovorima zele za sebe ili stranku ostvariti plemenite ciljeve
smatraju da mogu koristiti njima pozeljnu strategiju, odnosno slijede etiku utilitarizma.
Zacetnici idejne Skole utilitarizma su Jeremy Bentham 1 John Stuart Mill. Utilitaristi ili eti¢ari
krajnjeg rezultata moralnu vrijednost odredenog postupka procjenjuju na osnovi njegovih
posljedica. Oni vjeruju kako treba ostvariti §to bolje posljedice (najéesce srecu, uzitak ili korist)
za §to veci broj ljudi, stoga vrhuncem moralnog djelovanja smatraju ostvarenje maksimalnog
dobra za maksimalan broj ljudi (Lewicki i sur., 2009). Kljucna pitanja etike krajnjeg rezultata

su (Lewicki, Saunders, Barry, 2009):

1. kako ljudi definiraju srecu, uzitak i maksimalnu korist te koji je nac¢in mjerenja tih
¢imbenika;

2. kako se uskladuju dugoro¢ne 1 kratkorocne posljedice, posebice kada kratkoro¢ni
rezultati ugrozavaju dugoroc¢ne ili obrnuto;

3. je li uredu velikom broju ljudi donijeti korist ako ostali time ne¢e dobiti nista ili ¢e ¢ak

patiti.



3.3.2. Etika duZnosti

Etika duznosti naglasava obvezu pojedinaca da se pridrzavaju moralnih pravila te da na temelju
njih donose odluke, a zagovornik ove etike bio je Immanuel Kant. Pojam deontologija se ¢esto
koristi za oznaCavanje idejne Skole etike duznosti. Deontolozi smatraju kako je utilitaristicki
nacin donoSenja odluka pogreSan jer su ishodi odredene odluke neizvjesni u trenutku kada se
ta odluka donosi. Eticka vrijednost treba ovisiti 0 namjerama osobe vise nego o ishodu
ponasanja. Kantova nacela su standardi za procjenu postupaka pojedinca, a on smatra kako su
ta nacela utemeljena racionalno i mogu se unaprijediti tek kad se isto ucini sa glavnim
postavkama racionalne znanosti. Nacelo koje kaze da bi se Covjek trebao ponasati onako kako
bi Zelio da se 1 ostali ponaSaju kad bi se nasli u istim okolnostima, tj. istoj situaciji, temeljno je
Kantovo nacelo. Kod pitanja sredstva i cilja u natjecanju 1 pregovorima najces¢e se paznja
pridaje pitanju odabira prikladnih metoda i strategija za postizanje nekog rezultata. Postoje
situacije u kojima dolazi do konflikta dvaju nacela, odnosno dviju obveza, npr. slucajevi
samoubojstva uz pomo¢ lije¢nika gdje i pacijent i lije¢nik imaju moralnu dilemu. Radi ovakvih
slucajeva neki smatraju kako isticanje pravila i duznosti stvara vise problema nego Sto ih rjesava

(Lewicki i sur., 2009).

3.3.3. Etika socijalnog ugovora

Obicaji 1 drustvene norme zajednice odreduju opravdanost ponasanja, a zagovornik takvog
stava je Jean-Jacques Rousseau. Eti¢ari socijalnog ugovora smatraju da drustva, organizacije i
kulture same odreduju eticku prihvatljivost. Svi €¢lanovi grupe pristaju na implicitni socijalni
ugovor koji odreduje ono $to zajednica od ¢lanova ocekuje te ono §to im daje zauzvrat. Eticari
socijalnog ugovora odreduju prikladnost djelovanja u pregovorima prema onome §to su
pregovaraci jedni drugima duzni, a to se o€ituje u primjeru gdje kupac rabljenog automobila ne
duguje istinu prodavatelju jer ni sam od njega ne oc¢ekuje istinu. Ipak, prilikom sklapanja
dugoro¢nih sporazuma s vaznim partnerima, prodavac je duzan kupcu reci istinu (Lewicki 1

sur., 2009).



3.3.4. Osobna etika

Ovaj eticki standard naglasava kako ljudi odreduju eti¢nost tako da samo sluSaju vlastitu
savjest. Prema filozofu Martinu Buberu, ljudska savjest ¢ini temelje etiénog ponasanja. Ljudska
priroda poti¢e pojedince na razvijanje vlastite savjesti, tj. unutarnjeg osjecaja koji odreduje
ispravnost ponasanja. Pojedinci moraju sami donijeti etiCke odluke, pri ¢emu svoje standarde
ne smiju nametati drugima. Osobna etika u pregovorima podrazumijeva odlu¢ivanje o
ispravnosti na temelju savjesti, stoga je neeticno ponasanje stvar pojedinca. Ipak, kriti¢ari tvrde
kako je osobna savjest tesko primjenjiva na $iri socijalni kontekst te kako institucije poput
obitelji, Skole 1 crkve mogu podbaciti u ucenju karaktera i stvaranju savjesti mladih ¢lanova
drustva. Konfliktna shvacanja pojedinaca o ispravnosti ne¢ega su sporovi koje osobna etika ne

moze rijesiti (Lewicki i sur., 2009).



4. Poslovno pregovaranje

U ovome ¢e poglavlju podrobnije biti opisan i definiran pojam pregovaranja. Takoder, bit ¢e
navedene dvije vrste pregovaranja, integrativno i distributivno, koje ¢e biti definirane i detaljno

opisane.

4.1. Narav i definiranje pregovaranja

»Kad govorimo o pregovaranju u prodaji, treba istaknuti da se ono na terenu dogada gotovo
svakodnevno, a vrlo ¢esto 1 u uredu, kada sa suradnicima 1 zaposlenicima drugih odjela trebamo
dogovoriti odredene aktivnosti potrebe za ispunjenje onoga $to smo obecali kupcu, uskladiti

medusobno djelovanje, razrijesiti nastale probleme 1 slicno.* (Tomasevi¢ LiSanin, 2010:429).

Proces pregovaranja postaje sloZeniji u prodajnom procesu no on se dogada i1 kad dogovaramo
prodajni susret ili pokuSavamo pridobiti pozornost kupaca. Ukoliko pregovara¢ uspjesno
potakne kupca da si zeli priustiti predstavljene koristi, preostaje mu jo§ dogovor o konac¢nim
uvjetima. Kako bi i posljednja faza prodajnog procesa bila obavljena na u¢inkovit i djelotvoran
nacin te kako bi se priskrbila korist kupcu, organizaciji te pregovaratu osobno, nuzno je
razumjeti elemente, tijek, procese 1 vjestine persuazivne komunikacije. Pregovaranje se kao
specificna meduljudska komunikacija moze proucavati iz vise perspektiva i niza drustvenih i
poslovnih konteksta, jer ono je i vjesStina i znanost. Pregovaranje kao vjestina ti¢e se odredenih
ponasanja, sposobnosti 1 iskustava pojedinaca i organizacija, a stjeCe se prakticiranjem i
uvjezbavanjem. Uz to, postoje i prirodno nadareni pojedinci koji posjeduju vjestinu
pregovaranja, no u sloZzenim poslovnim odnosima njihova nadarenost nedostatna je za uspjeh.
Razlog tomu nalazi se u ¢injenici da je za temeljitu pripremu pregovarackog susreta neophodno
potrebno mnogo znanja i osobne posvecenosti. Prije ¢ina pregovaranja vazne su opée pripreme
pregovaraca, odnosno, prikupljanje te osvjes¢ivanje 1 primjena razli€itih znanja iz znanstvene
discipline pregovaranja. Nadalje, ta znanja pomaZu pri stjecanju vjestina, sprjeCavanju nastanka
pogreSaka, samopouzdanju te pregovaracevoj efikasnosti. Povijesna primjena pregovaranja je
duga, no ono se kao znanstvena disciplina razvila tek 60-ih godina 20. stolje¢a. Razlog tomu

najvjerojatnije je sloZenost pregovaranja kao interakcije koja je zahtijevala ujedinjenje
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parcijalnih znanja razli¢itih drustvenih znanosti kako bi pregovaranje bilo bolje shvaceno

(Tomasevi¢ LiSanin, 2010).

,U prodaji se pregovaranjem osiguravaju bolji financijski i drugi uvjeti sklopljenih poslova,

pomiruju suprotni interesi i iskoristavaju zajednicke prigode.“ (Tomasevi¢ LiSanin, 2010:431).

,Pregovaranje je postupak kroz koji dvije ili vise strana medusobno komuniciraju u nastojanju
da razrijeSe svoje suprotstavljene interese. Javlja se u raznim poljima poput radnih odnosa,
medunarodnih sukoba, politickih i ustavnih pitanja, drustveno-ekonomskog razvoja i osobnih

odnosa* (Nieuwmeijer, 1992:7).

Pregovaranje je eksplicitna, dobrovoljno dogovorena razmjena izmedu ljudi koji Zele nesSto
jedan od drugoga, odnosno proces putem kojeg pronalazimo uvjete za dobivanje onoga $to

zelimo od nekoga tko Zeli nesto od nas (Kennedy, 1998).

,Pregovaranje je proces kojim pokuSavamo uvjeriti druge da nam pomognu u ostvarenju nasih
potreba, dok mi istodobno vodimo rac¢una o njihovim potrebama. Pregovaranje je temeljna ne

samo za uspjesno upravljanje nego i za uspjesno zivljenje* (Saunders i dr., 2003:9).

4.2. Distributivno i integrativno pregovaranje

LRije¢ ,integrativni“ odnosi se na okupljanje ili ujedinjavanje u jedinstvenu cjelinu,
kombiniranje radi stvaranja vece jedinice/vrijednosti. Integrativno pregovaranje, kasnije
popularno nazvano ,,win-win‘ pristupom, odnosi se na proces diskusije putem koje se dolazi
do sporazuma, koji zadovoljava ciljeve obje strane. Sudionici pregovora koriste kooperativne
taktike da bi ostvarili ,,win-win* rezultate. Drugi proces je distributivan u svojoj naravi.
Distributivno pregovaranje obi¢no na konkurentski nacin dijeli raspolozive resurse.
Nekooperativne ili nadmecuce taktike mogu, 1 obi¢no dovode, do ,,win-lose* ishoda, u kojem
jedna strana ostvaruje svoje ciljeve na racun druge strane koja neminovno gubi® (TomasSevic¢
LiSanin, 2004:146). U Tablici 2. bit ¢e navedene razlicitosti izmedu obiljezja distributivnog 1

integrativnog pregovaranja.
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Konkurentsko/distributivno ""Tvrda Sy R e o LA e e

igra”
Ostro/muski Njezno/zenski
Distributivno: analiziraj i podijeli Kreativno: integriraj i proSiri

Igraj igru u kojoj dobivas sve §to drugi

izqubi (4-2-2=0) Povecaj kola¢ (2+2=5)

Cjenkaj se oko svake stavke Pregovaraj oko cijelog paketa
Inzistiraj na pozicijama Istrazi interese
Nadvladaj Misli i na druge

Tablica 1. ObiljeZja distributivnog i integrativnog pregovaranja, (Tomasevi¢ LiSanin,
2004:146)

4.2.1. Strategije i metode distributivnog pregovaranja

Distributivno pogadanje naziva se i kompetitivno ili win-lose pogadanje, a podrazumijeva
situacije u kojima su ciljevi dvaju pregovarackih strana ¢esto u velikom i izravnom konfliktu.
Obje strane Zele §to vec¢i udio u ograni¢enim resursima te ¢e koristiti strategije za ostvarenje
izdasnog rezultata. Vazna je strategija pazljivog ¢uvanja informacija. Informacije se daju drugoj
strani samo ako ¢e strani koja ih pruza donijeti stratesku prednost. Distributivno pogadanje je
zapravo natjecanje u kojemu ¢e pregovaracka strana koja koristi bolje strategije i metode dobiti
najve¢i dio ograniCenog resursa. Svaki pregovara¢ treba biti upoznat s distributivnim

pogadanjem iz tri razloga:
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1. Pregovara¢i moraju razumjeti nacin funkcioniranja meduovisnih distributivnih
situacija, s kojima se suocavaju, kako bi se u njima snasli.

2. Svi pregovaraci trebaju znati kako odgovoriti na metode 1 Strategije distributivnog
pogadanja jer mnogi ljudi koriste prvenstveno njih.

3. U fazi trazenja vrijednosti, svaka pregovaracka situacija moze iziskivati vjestine

distributivnog pogadanja.

Distributivne strategije Cesto dovode do pretjeranog fokusiranja na medusobne razlike
pregovarackih strana, no iznimno su korisne za ostvarivanje maksimalne koristi u jednom
pregovoru, kad je odnos izmedu strana nevazan te u fazi ostvarivanja vrijednosti.

Postoji nekoliko kljuénih tocaka u analizi svake situacije distributivnog pogadanja. Ciljna tocka
je tocka u kojoj bi pregovarac zelio zavrsiti pregovore (njegov optimalan cilj), a nekad se naziva
1 teznjom pregovaraca. Tocka otpora podrazumijeva najvecu cijenu koju je kupac spreman
platiti, dok je za prodavaca to najmanji iznos na koji ¢e pristati. TraZena cijena je pocetna cijena
koju postavlja prodavatelj, a pocetna ponuda je svota koju ¢e kupac prvotno ponuditi
prodavatelju. Ako kupac zapoc¢ne pregovore svojom ciljnom tockom ve¢ prvi ustupak ¢e ga od
nje udaljiti i pribliziti toéci otpora. Stoga, kupaceva pocetna ponuda treba biti ispod njegove
ciljne tocke, no u tome ne smije pretjerati kako ga prodavatelj ne bi shvatio nerazumnim

(Lewicki i sur., 2009).

4.2.2. Strategije i metode integrativnog pregovaranja

U integrativnom se pregovaranju ciljevi strana medusobno ne iskljucuju, §to znaci da ostvarenje
ciljeva jedne strane ne onemogucuje drugoj strani da ostvari svoje ciljeve. Situacije
integrativnog pregovaranja prema svojoj temeljnoj strukturi omoguéuju postizanje ciljeva obiju
strana. Medusobno ispitivanje i razgovor ukazuju stranama da se nalaze u win-win situaciji sa
rjeSenjima za obostranu dobit. Neuspjeli pokusaji postizanja integrativnog sporazuma cesto su
povezani s nedovoljnom koli¢inom informacija razmijenjenih izmedu pregovarackih strana.
Kako bi se takve situacije izbjegnule, pregovaracima je potrebna spremnost na otkrivanje svojih
pravih ciljeva te sposobnost aktivnog sluSanja. Nadalje, obje strane moraju poznavati svoje
mogucnosti 1 otkriti ih drugoj strani jer na taj na€in pregovara¢i manje ekstremno ponavljaju

tocke otpora, postizu bolje razmjene i povecavaju koli¢inu resursa. Pregovaraceva korist pri
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skrivanju dobre alternative manja je od one koju bi imao da je dobru alternativu podijelio s
drugima. Svijest pregovaraca o mogucoj razlicitosti njegovih prioriteta i prioriteta drugih moze
ga potaknuti na intenzivniju razmjenu informacija, bolje shvacanje pregovora te ostvarivanje
vece zajedniCke dobiti. Sudionici koji u pregovorima razmjenjuju informacije 0 svojim
prioritetima lakSe ¢e posti¢i integrativni sporazum. Pregovaraci ponekad moraju usvojiti
drugacije glediste radi poticanja slobodnog tijeka informacija te omoguéavanja razumijevanja
ciljeva druge strane. Zajednicki cilj mozZe biti o¢it, no za njegovo ostvarenje potrebni su
zajednic¢ki napori te izmjena individualnih ciljeva. Kako bi integrativno pregovaranje bilo
uspjesno, potrebno je pronacirjeSenja za zadovoljenje potreba i ciljeva obiju strana. Pregovaraci
trebaju ¢vrsto braniti svoje interese i potrebe, ali i biti fleksibilni u zadovoljavanju istih. Cetiri
su glavna koraka u procesu integrativnog pregovaranja, od kojih su prva tri bitna za stvaranje

vrijednosti, a posljednji se odnosi na traZenje vrijednosti.

Odredivanje problema ¢esto predstavlja najtezi korak, posebice kada je u pregovaracki proces
ukljuc¢eno vise strana. Definiranje problema je presudan proces integrativnog pregovaranja iz
razloga §to §iroko odreduje temu te pruZa polazni okvir za pristupanje pregovorima. Sirina tog
okvira treba biti dostatna za obuhvat sloZenosti situacije u cijelosti, s time da realno prikaze
situaciju. Idealno je da strane u proces integrativnog pregovaranja udu sa $to manje pocetnih
ideja 1 pretpostavki o rjeSenju i tudim potrebama. Problem pregovora treba tocno odrazavati
potrebe 1 prioritete obiju strana. Pregovaraci se Cesto brinu da ¢e druga strana, radi pristranog
definiranja problema, koristiti manipulaciju informacijama. Strane moraju uloziti zajednicke
napore u neutralno definiranje problema, kako bi njegova definicija bila nepristrana i
prihvatljiva objema stranama. Prije postizanja dogovora o definiciji problema, lako je moguce
da ¢e se ona viSe puta izmijeniti. Definiranje problema nije pokusavanje stvaranja novih rjeSenja

pregovaraca nestrpljivih za pazljivo integrativno pregovaranje (Lewicki i sur., 2009).

4.3. Faze i obiljezja pregovarackog procesa

Pregovaracki proces ima vlastitu dinamiku tj. na€ine i sredstva odredivanja pravog vremena za
dolazak ili napredak izmedu faza koje vode do kona¢nog sporazuma. Kako bi se izvrsila
priprema za novi pregovaracki susret i1 neocCekivana iznenadenja, vazno je poznavati
najvjerojatnije ¢imbenike toga susreta. Poznavanje elemenata i tijeka pregovarackog procesa
omogucava spremnost za predvidive situacije te znacajno smanjuje prijetnje od nepredvidenih
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situacija. Svaka nepripremljenost i iznenadenje utjecu na pregovaracku polugu ili uoc¢eni odnos
izmedu nase moci i pregovaracke moci strane s kojom pregovaramo. Percepcija odnosa mo¢i
utjeCe na moguénost postavljanja zahtjeva drugoj strani bez rizika od njihovog tumacenja kao
krajnje pretjeranog ili neutemeljenog (Tomasevi¢, Lisanin, 2004). Na Slici 1. bit ¢e prikazane

faze poslovnog pregovaranja, a u nastavku ¢e pojedine faze biti detaljnije objasnjene.

Priprema

I

Izno3enje prijedloga

SPORAZUM
Pogadanje Slusanje

Diskusija

Slika 1. Faze poslovnog pregovaranja (TomaSevi¢ LiSanin, 2004:151)

Pregovaracka poluga dijelom je posljedica stvarne situacije, a dijelom iskustva druge strane,
njihovog ponaSanja, spremnosti i nacina na koji izrazavaju kontrolu nad pregovarackim
procesom. Pazljivo napredovanje izmedu razli¢itih faza pregovarackog procesa najsigurniji je
nalin postizanja sporazuma, koji treba biti najbolji moguéi u danoj situaciji za obje
pregovaracke strane. Svaki pregovaracki susret ima svoje jedinstvenosti i izazove radi ljudi,

predmeta rasprave te vrste trazenih rjeSenja.

Priprema i planiranje pregovarackog susreta smatraju se toliko vaznim fazama cijelog
pregovarackog procesa da im se pripisuje 70 do 90% krajnjeg uspjeha. Faze pripreme i

planiranja obavljaju se unaprijed, podrazumijevaju identificiranje i proucavanje raspolozivih
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izvora informacija, a temeljem njih preispituju se prioriteti vezani za vlastite potrebe, zelje 1
mogucnosti. Isto valja procijeniti i za suprotnu pregovaracku stranu, pri ¢emu treba razmotriti
osobne i profesionalne potrebe pojedinaca sa kojima ¢e se pregovarati (Tomasevi¢ LiSanin,

2010).

Pregovaracki susret je radni ili poslovni dogadaj koji sadrzi vise faza i moze se odvijati u vise
sesija, no uglavnom slijedi ustaljenu dinamiku procesa. U pocetku susreta odvija se medusobno
upoznavanje 1 upucivanje ljubaznih rije¢i kako bi se potaknula dobra radna atmosfera. Nakon
iznoSenja dnevnog reda obje pregovaracke strane iznose prijedloge mogucih rjeSenja, pri cemu
je vazno aktivno sluSati 1 pratiti neverbalnu komunikaciju sugovornika. Tako se prikupljaju
dodatne informacije 1 znanja za koja se pregovaraci nisu pripremili ranije. Argumentirani
razgovor o suglasnosti i razli¢itosti mi§ljenja zapocinje tek kad obje pregovaracke strane iznesu
vlastitu perspektivu situacije. Zatim se pregovaracke strane izjaSnjavaju o stavkama koje treba
posebno dogovoriti, a do konac¢nih uvjeta sporazuma dolazi se upotrebom pogadanja 1
oslanjanja na vlastitu pregovaratku snagu. Pregovaranje je komunikacija naprijed-nazad, u
kojoj se nastoji nac¢i bolje rjeSenje, stoga se do sporazuma ne dolazi uvijek pravocrtno

(Tomasevi¢ Lisanin, 2010).

4.4, Strategije i taktike pregovaranja

U poslovnim pregovorima mogu se koristiti razli¢ite tehnike i metode. Za pocetak je vitalno
definirati razlike izmedu strategije i taktike. Strategija je naCin 1 sredstvo postizanja postavljenih
poslovnih ciljeva i1 osiguranja buducnosti predvidanjem odredenih dogadaja i spremnoscu
odgovora na njih, kao i op¢i plan ili okvir djelovanja poslovnog subjekta ili njegovih dijelova.
To takoder znaci predanost opéoj pregovarackoj strategiji koja ima dobru moguénost uspjeha.
Pojedinacne mogucénosti ili potezi unutar odredenih strategija ili tehnika pregovaranja nazivaju
se taktikama, a u komercijalnom pregovarac¢kom procesu one su metode kojima se ostvaruju
strateSke namjere. Taktike se odnose i na cilj 1 na sredstva, a €esto su prikriveni i neizravni

nacini djelovanja koji rjeSavaju situacijske 1 pregovaracke izazove (Bari¢, 2019).
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4.4.1. Strategije pregovaranja

Strategija u pregovaranju predstavlja nacin i sredstvo zadovoljavanja postavljenih ciljeva.
Strategija je takoder op¢i plan djelovanja poslovnog subjekta u ostvarenju njegovih postavljenih
poslovnih ciljeva, ali i osiguranja buduénosti kroz predvidanje odredenih dogadaja te spremnost
za odgovaranje na njih. U konacnici, strategija pregovaranja osigurava predanost pristupu

procesa pregovaranja koji ¢e potencijalno rezultirati ostvarenjem pregovarackih ciljeva.
Odabir strategije ovisi o (Stimac, 2013):

e vaznosti ishoda

e vaznosti osobe ili poslovnog subjekta s kojim se pregovara,
e predmetu pregovaranja,

e vremenskom ogranicenju,

e lokaciji pregovora,

e pregovarackoj snazi, itd.

,Pregovaraci prije samog procesa pregovaranja, duzni su u samome pocetku isplanirati proces
pregovora te odabrati adekvatnu strategiju koja bi najbolje odgovarala ilustriranoj situaciji.
Pregovarac si mora ilustrirati nekoliko scenarija procesa pregovaranja i ilustrirati situaciju te
nepogode u procesu pregovaranja zbog kojih bi proces mogao izbje¢i kontroli. U¢inkovitim
planiranjem 1 odabirom strategije, pregovara¢ ¢e imati vee Sanse u postizanju ciljeva

pregovora“ (Hercigonja, 2017:19).

Odredivanje nesigurnih ciljeva i op¢enita zbunjenost tijekom pregovora moguci su negativni
ucinci neplaniranih pregovora. Pregovaraci ne mogu brzo ili pravilno ispitati prijedloge ako
nemaju definirane ciljeve. Kao rezultat toga, moguce je da ¢e pregovaraci pristati na nesto zbog
cega ¢e kasnije pozaliti. Ako pregovarac nije na odgovaraju¢i na€in pripremljen, mozda nece
mo¢i shvatiti koristi 1 nedostatke argumenata druge strane. Nadalje, ako je pregovarac
pripremljen, moze odabrati odgovarajucu strategiju za integriranje glavnih ciljeva, pravila i
postupaka organizacije u ujedinjenu cjelinu (Hercigonja, 2017). U Tablici 1. bit ¢e prikazane

strategije pregovaranja, a nakon toga ¢e se detaljnije objasniti svaka od strategija.
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Strategija

Temeljne odrednice

Principijelno pregovaranje

Kvalitetan sporazum s obostranim pokri¢em potreba
Racionalan utrosak vremena, energije i sredstva
Dobri meduljudski odnosi
Najsira od mogudih rjesenja
Neplanirana i neocekivana obostrana rjesenja
Operativna rjeSenja i dugorocni poslovni odnosi (optimum)
Pouzdanost provedbe rjesenja

Tvrdo pregovaranje

Sporazum jednostrane koristi

Meko pregovaranje

Sporazum bilo koje vrijednosti
Dobri meduljudski odnosi
Dugoroc¢ni poslovni odnosi

Pozicijsko pregovaranje

Sporazum jednostrane koristi
Jednostrana gotova rjeSenja

Fiktivno pregovaranje

Sporazum koji se nece postici
Sporazum koji se nece provesti

Tablica 2. Strategije pregovaranja (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj, 2008:73)

Principijelno pregovaranje predstavlja strategiju pregovaranja po nacelima koja teZi

cjelovitom poslovnom i ljudskom odnosu. Ova je strategija usmjerena na problem, a

karakterizira ju fer odnos i asertivan pristup. Zasnovana je na najboljim strategijama rjeSavanja

meduljudskih sukoba, odnosno na strategiji suradnje i strategiji dvostrukih pobjednika (Stimac,

2013).

Teznja cjelovitom pregovaranju zahtijeva napor i rad po pravilima, ali ostvaruje rezultate koji

cesto potvrduju visoko postavljene ciljeve pregovora. Ciljevi ove strategije su (Hercigonja,

2017):

e kvalitetan sporazum,

e racionalan utro$ak vremena, energije i sredstava,

e doprinos dobrim meduljudskim odnosima,

e najSira moguca rjesenja,

e neocekivano zajednicka rjeSenja,

e optimum operativnosti i dugoro¢nosti rjesenja,

e pouzdana provedba.
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Principijelno pregovaranje podrazumijeva cetiri koraka (Tudor, 2009):

1. odvajanje problema od ljudi,

2. fokusiranje na interese, a ne na pozicije,
3. pronalazak opcije povoljne za obje strane,
4

ocjenjivanje najbolje opcije prema objektivnim kriterijima.

Tvrdo pregovaranje ima za cilj postizanje sporazuma koji se temelji na jednostranom
zagovaranju vlastitih interesa, iskljuCuju¢i medusobno zadovoljenje potreba. Moto ove
strategije je da cilj opravdava sve metode, a na prvi se pogled ona moze se €initi "prljavom
tehnikom”. Tvrdi pregovara¢ snagom volje gotovo uvijek pobjeduje. Ovom strategijom
pregovaraci u¢inkovito brane najnizu prihvatljivu razinu kompromisa, a takoder imaju solidno

taktiCko objaSnjenje za prisilno prekidanje ili zamrzavanje odnosa (Hercigonja, 2017).
Ipak, postoje nedostaci strategije tvrdog pregovaranja, kao $to su (Hercigonja, 2017):

e onemogucavanje najboljih rezultata reduciranim ciljevima,

e nepotpuno koristenje prilika koje pruza situacija,

e znacajno troSenje vremena,

® neangaziranje kreativnih snaga partnera u pronalazenju ispravnih kombinacija,

o dolazak do kompromisa primjenom ucjene, prijetnje ili iscrpljenoSéu jednog od

partnera.
Situacije u kojima se koristi strategija tvrdog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e Kada nekome situacija ide u prilog; pravo jacega.
e Kada netko ima takav karakter, osobnost
e Kada kod nekog prevladava poslovni egoizam.

e Kada se na¢inom pregovaranja Zeli prikriti stru¢na i takticka priprema.

Meko pregovaranje za cilj ima stvaranje sporazuma s osrednjim zadovoljenjem potreba, a
temelji se na razvoju dobrih medusobnih odnosa pregovaraca. Uporaba ove strategije
podrazumijeva slabo inzistiranje na zadovoljenju vlastitih interesa, suvi$nu toleranciju prema
potrebama i zahtjevima druge strane. Ova je pregovaracka strategija pretjerano aktivna i
prijateljska kad postoji problem, a kompromisi 1 ustupci ¢ine se kao odgovor na napetosti.
Neuspjesi se rijetko dogadaju te postoji dobra prilika za trajnije veze medu poslovnim
subjektima. Medusobna tolerantnost pregovaraca je dobar temelj za buducu poslovnu suradnju

(Hercigonja, 2017).
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Prednosti strategije mekog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e postizanje sporazuma,
e pruzanje moguénosti trajnije suradnje,

® postizanje uzajamne tolerancije i dobrih taktickih svojstava.
Nedostaci strategije mekog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e cilj je samo sporazum,
e racionalan troSak vremena nije poseban cilj,
e prerano postizanje kompromisa,

e nedostatak zajedniCkih rjeSenja 1 inovacija.

Pozicijsko pregovaranje predstavlja najcesce koriStenu strategiju pregovaranja. Ova strategija
podrazumijeva situacije u kojima obje pregovaracke strane ¢vrsto drze svoje pozicije, a nastaje
radi preuranjenog postavljanja zahtjeva. Pozicijski pregovaraci $tite svoje interese i zahtjeve

(Stimac, 2013).

"Jedan od najces¢ih oblika pregovaranja poduzetnika je pozicijsko pregovaranje, a ukljucuje
inzistiranje na vlastitim interesima te zagovaranje vlastitog rjeSenja i jedne i druge strane
(pozicijski rat). Pregovori pocCinju gotovim zahtjevima, bez diskusije i usuglasavanja ¢ime se
ogranicava kreativnost i svode se na borbu oko samo dva rjeSenja. Moguce je izbjeci pozicijsko
pregovaranje koje zna biti iscrpljujuce 1 dugotrajno. To se moZe u€initi na na¢in da svaka strana
bude obvezna predloziti dva ili tri alternativna prijedloga te zabranom postavljanja kona¢nih
zahtjeva prije nego nastupi trenutak za to te ne treba prihvatiti preuranjene zahtjeve, ve¢ ih treba
ignorirati. Ozbiljan poduzetnik ne bi trebao koristiti pozicijsko pregovaranje jer ono ne

doprinosi uzajamnoj (simetri¢noj) komunikaciji" (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:276).

U ovoj strategiji ne postoji ulazna rasprava o okolnostima i interesima svake strane. Radi
izbjegavanja ove vrste pregovora, potrebno je integrirati okolnosti za stvaranje situacije u kojoj
ni jedna od strana ne inzistira isklju¢ivo na jednom rjeSenju. Zatim je potrebno zabraniti
prijevremeno raspravljanje o kona¢nim zahtjevima. Ako protivnik postavlja zahtjeve, treba dati

vremena da se pronade rjeSenje, a ¢injenice treba zanemariti (Hercigonja, 2017).

Prednosti strategije pozicijskog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e taktika otkrivanja namjera protivnika,
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e dobra priprema za drugu rundu,
e namjerni ulazak u pat-poziciju,

e neproduktivno troSenje vremena.

Nedostaci strategije pozicijskog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e izostanak kvalitetnog sporazuma,
e nepotrebno troSenje resursa,

e ugroZavanje meduljudskih odnosa,
e ne dolazi se do optimuma,

e nesigurnost provedbe sporazuma.

Fiktivno pregovaranje je strategija ¢iji je cilj upotreba taktickih poteza kako bi se izbjeglo
postizanje sporazuma i provedbe istog. Ova strategija ovisi 0 ciljevima, svrsi i zadacima
pregovora, dok je pragmatic¢nost pregovora jedna od njenih prednosti. Brojne su vrste fiktivnog
pregovaranja, a neke od njih su odgadanje susreta uz drZzanje partnera u pripravnosti,
neproduktivno trodenje vremena, bjeZanje od konkretizacije, itd (Villach Celikovi¢, Cizmadija,

2012).

,Za razliku od svih do sada spomenutih strategija fiktivno pregovaranje nema za cil]
pregovaranje ni dogovor, ve¢ odgada pregovore, neproduktivno djeluje, nema konkretizacije,
partneri su neprecizni. Ciljevi ovakvog prividnog pregovaranja mogu biti poslovna Spijunaza
(business intelligence), odugovlaéenje i guranje druge strane u vremenski Skripac, odlaganje
izvrSenja obveza, odgadanje pregovora zbog novih i boljih uvjeta, zadrzavanje i odvlacenje
pozornosti s boljih poslova. Potrebno je izbjeéi 1 Sto prije pobje¢i iz ovakvog oblika

pregovaranja* " (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:276).
Nedostaci strategije fiktivnog pregovaranja su (Stimac, 2013):

e cilj nije kvalitetan sporazum, niti racionalnost resursa,

e razliCitost ciljeva,

e ne doprinosi meduljudskim odnosima,

e ne postojanje interesa za obostranim optimalnim sporazumom,

e nema neplaniranih zajednickih rjeSenja,
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e ne racuna se na operativnost i dugoro¢nu poslovnu suradnju,

e sporazum se nece provesti ¢ak ni ako se postigne.

,,Kako bi se izbjeglo fiktivno pregovaranje potrebno je stalno kontroliranje druge pregovaracke
strane kao i KoriStenje rezervnog rjeSenja te pokusaj navlacenja protivnika da iskaze svoje

namjere* (Marusi¢, 2020:13).

4.4.2. Taktike pregovaranja

Taktike pregovaranja su metode i1 postupci koji pomazu pregovarau da postigne svoj cilj i
donese povoljan zaklju¢ak pregovora. Ako jedna od pregovarackih strana Zeli iskoristiti svoj
ja¢i poloZaj na $tetu druge, moZe se posluziti takti¢kim alatima. Sto se ti¢e dugoroéne suradnje
1 partnerstva, samo koriStenje taktiCkih prednosti ne isplati se uvijek; u stvari, moze imati u¢inak

suprotan onome Sto je zamisSljeno (Hercigonja, 2017).

»Za razliku od strategije, "taktika" je upotreba manje vaznih faktora od onih koji se
upotrebljavaju kod strategije, a koji su ipak bitni za krajnji ishod. Taktika je, dakle, dodatna
podrska strategiji. Dok je strategija usmjerena na upotrebu osnovnih ¢imbenika koji mogu
utjecati na ishod nekih pregovora, taktika je upotreba manje znacajnih ¢imbenika koji takoder
pomazu ostvarenju oznacenih strateSkih ciljeva. Taktika, dakle, pomaze da strategija uspije.
Dok strategija odreduje krajnji cilj, taktika odreduje kako do¢i do tog krajnjeg cilja* (Vukmir,
2001:18).

,Pregovaracke taktike obuhvacaju opce takticke metode i posebne taktiCke zamisli. Opce
metode jesu one koje se trebaju znati unaprijed i koristiti te prepoznati kad ih drugi koriste.
Posebne se pak zamisli koriste u konkretnom sluc¢aju na licu mjesta te se na taj nacin
jednokratno i trenutno rjeSava problem, odnosno deblokira odredena pregovaracka situacija.
Poznavanje taktickih metoda moze uvelike stimulirati domiSljatost, kreativnost i brzinu
pronalaZenja takti¢kih rjeSenja na licu mjesta. Sto je poduzetnik Eesce u poziciji da pregovara,
to ¢e biti skloniji sistematiziranju 1 ovladavanju ve¢im brojem taktickih metoda ¢ime se
poboljiavaju njegove operativne radnje u praktiénim situacijama® (Villach Celikovi¢,

Cizmadija, 2012:277).
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Taktic¢ki pregovaraci nece biti nametljivi ili suvise prijateljski prema drugim pregovaracima,
ve¢ Ce, prateci ponasanje druge strane, prepustiti da se odnos polako razvija. Takti¢nost zahtjeva
od pregovaraca da ne izrazavaju i javno ne manifestiraju posebno prijateljske odnose sa drugom
stranom prije nego ona to sama ucini. Kako pregovarac¢i ne bi ugrozili polozaj suparnika koji

im daju korisne informacije u tajnosti, ne trebaju takve suparnike javno hvaliti (Vukmir, 2001).

U nastavku ¢e se prikazati slika koja prikazuje opce i posebne taktike koje se koriste u

poslovnom pregovaranju.

TAKTIKE PREGOVARANJA

POSEBNE
OPCE TAKTIKE TAKTIKE

KADROVSKE NEODMJERENI
ULOGE ZAHTIEVI

OSOBNI NAPAD| S VISOKI PRITISAK

OBMANE

TAKTIKE PRI KRAJU
PREGOVORA

IGRA NA NIZ

PRIJEVARE

TEMA

st POIGRAVANIE

Slika 2. Taktike pregovaranja (Stimac, 2013)

Opce taktike su skupina pregovarackih taktika koju ¢ine manevri, varke, obmane, prijevare i
ataci, dok posebne taktike pregovaranja podrazumijevaju slijedece taktike: kadrovske uloge,
osobni napadi, igra na niz tema, neodmjereni zahtjevi, visoki pritisak, poigravanje (Stimac,

2013). U nastavku ¢e se ukratko objasniti posebne taktike pregovaranja.
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Kadrovske uloge ukljuéuju tri taktike (Stimac, 2013):

1. dobri— lo8i momci,
2. nejasna ovlastenja,,

3. izvidnica.

Taktika dobrih i lo§ih momaka provodi se tako da se jedna pregovaracka strana ponasa prema
unaprijed dogovorenom scenariju u kojemu jedan ¢lan grupe vrlo samouvjereno i agresivno

zauzima oStar stav s visokim zahtjevima, a drugi ¢lan tog tima pokusava smiriti situaciju blazim

,,J0$ jedna taktika kadrovskih uloga veze se uz situaciju u kojoj poduzetnik Salje pregovaraca
kojine zna svoja ovlaStenja (na primjer moze li odobriti ve¢i koli¢inski popust ili smije li iznijeti
odredeni podatak u javnost), odnosno koji moze samo nacelno dogovoriti osnove koji su dobar
temelj za sljedeci krug pregovora. Ova taktika nejasnih ovlaStenja korisna je za one poduzetnike
koji Zele izbje¢i odgovor na postavljeno pitanje 1 dobiti vrijeme za pripremu sljede¢ih

pregovora“ (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:278).

Posljednja taktika kadrovskih uloga naziv se “izvidnica”. Kad jedna pregovaracka strana dode
u goste samo na razgovor kako bi dobili uvid u situaciju kako bi se bolje pripremili dok su pravi
pregovaraci jos uvijek u rezervi, koristi se strategija "izvidac¢a". Odgovornosti izvidata mogu
biti ograni¢ene na odlucivanje o popisu mogucih moguénosti suradnje, identificiranje otvorenih
pitanja, izradu dnevnog reda te pruzanje ili primanje promotivnih materijala. Dok se razgovori
ozbiljno shvacaju koriste¢i tehniku "nejasnih ovlasti", onaj koji obavlja izvidnicu ide ispred
stvarnih pregovora. Prilikom izvidnice pozeljno je ne otkrivati previse informacija drugoj strani

(Segetlija, 2009).

Taktike osobnog napada takoder su taktike koje se mogu koristiti u poslovnim pregovorima.
Poduzetnik moze primijeniti taktiku psiholoSke nelagode kako bi stekao bolju pregovaracku
poziciju. Osnovne drustvene potrebe ¢ovjeka u fokusu su ove metode, stoga pregovarac postaje
slabiji ako su te potrebe ugrozene. Kad pregovaraci primijete podsmijeh jednog od sugovornika
druge strane prilikom razgovora ili u situacijama gdje ih sugovornici ignoriraju, oni ¢esto
dozivljavaju ovu agresivnu strategiju. Ugrozavanje osnovnih ljudskih potreba, poput Zelje za
afirmacijom, priznanjem i uvaZavanjem, uzrokuje nezadovoljstvo i slabljenje pregovaraca
(Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012). Razli¢ite opcije su raspoloZive u okviru taktika osobnih

napada, a mogu se podijeliti na (Stimac, 2013):
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A) ,Stvaranje psiholoske nelagode
» Ugrozavanje identiteta druge pregovaracke strane
* Nadmoc¢na pregovaracka pozicija
» Obrana: ignoriranje, izoliranje, uzvracanje, prekid...
B) Bioloske nelagode
» Nepovoljni uvjeti za rad
* Gubi se kreativna strana; nastoji se Sto brze zavrsiti pregovore
* Obrana: promjena pregovarackog ambijenta, odmor i sl.
C) Prijetnje osobi
* Osjecaj elementarne 1 egzistencijalne ugrozenosti

e QObrana: ostati miran 1 stalozen.

,,Ireca skupina taktika pregovaranja jesu igre na niz tema. Varka o prioritetu ciljeva jedna je
od taktika koja se ubraja u ovu skupinu, a koju poduzetnici Cesto primjenjuju. Najcesca je u
situacijama kada poduzetnik zeli prikriti prioritetan cilj, odnosno stavlja ga u drugi plan, dok
istovremeno zahtjev koji nema neku vaznost stavlja u prvi plan 1 prezentira ga kao prioritetan
cilj. Primjer za ovu taktiku mozemo pronaci u sve ve¢em broju neisplacenih placa od strane
poduzetnika svojim zaposlenicima® (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:278). Neki od

moguéih poteza taktike igre na niz tema su (Stimac, 2013):

e '"istovremeno zapoceti raspravu o svim otvorenim pitanjima u cilju predlaganja skupnih
rjesenja,

e razdvajanje tema u nekoliko blokova,

e postavljanje i miksanje vise glavnih tema,

® manje vazne teme smjesStaju se izmedu velikih problema".

Taktika neodmjerenih zahtjeva spada u kategoriju posebnih taktika pregovaranja, a

podrazumijeva sljede¢e modele (Stimac, 2013):

e _.Razvlacenje pokriva¢a” — ,drobljenje” druge pregovaractke strane, dovodenje
suprotne strane u podreden polozaj ¢ime mu se umjetno slabi pregovaracka pozicija i

mo¢. Obrana: analiticki pristup, pustiti da se ,,ispusSu”, ,,stavljanje u zagrade”
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Taktika odvlacenja pozornosti ili taktika crvene haringe — pozornost kupca se nastoji
skrenuti na neku sporednu stvar

Taktika visokih zahtjeva

Ograniceni proracun

,Eskaliraju¢i zahtjevi” — temelji se na iznenadenju i preokretu pregovarackog procesa ®

Obrana: vratiti na prvobitne zahtjeve, rizicne teme ostaviti za kraj*.

Medu navedenim i objaSnjenim taktikama pregovaranja postoji i posebna taktika visokog

pritiska. Ova taktika dijeli se na nekoliko modela (Stimac, 2013):

»»suzastopna prijetnja prekidom” - psiholoski pritisci

,vremenski Skripac” — otezanje u pregovorima, stalno odlaganje sastanaka a onda
odjednom dogovor se mora posti¢i

Obrana: osiguranje vremenske rezerve

,»svrseni ¢in” — iznenadna; kada su prethodnim pregovaranjem ucinjene nejasnoce, te Se
u realizaciji sporazuma ide na rizik neprihvacanja onoga Sto nije izri¢ito dogovoreno
Obrana: vazna je jasnoca prethodno odradenog posla ili postignutih dogovora

»emotivni pritisak™; iS¢udavanje®.

,Dovodenje druge strane u vremensku stisku jo$ je jedna u nizu manipulativnih pregovarackih

taktika. U praksi se obi¢no prakticira od strane domacina pregovora i to na nacin da ako druga

strana dolazi iz drugog grada ili drzave te je povratak fiksan 1 poznat objema stranama, domacin

moze svog gosta zadrzavati na razli¢ite nacine: vodeci ga u obilaske ili ugos¢avajuci ga ,radi

boljeg upoznavanja“. Namjera je odgoditi razgovor o poslu sve do trenutka kad ¢e drugi

zbog Zurbe 1 moZebitno potpisati ugovor losiji od onog kojemu bi tezio u situaciji s viSe vremena

na raspolaganju® (LiSanin i dr., 2019:279).

Taktike pri kraju pregovora su (Stimac, 2013):

»»blokada ili autoblokada” — Zelja da se pregovori izbjegnu
»izbjegavanje sporazuma” — pregovori u prvoj rundi se oteZavaju kako bi se doslo do
drugog kruga kada se postize dogovor

Obrana: pravovremeno preduhitriti drugu pregovaracku stranu
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e  forsiranje kraja pisanjem protokola” — kad kompromis visi u zraku ili se argumenti
pocnu ponavljati; nuzno vrijeme i dobra koncentracija

Obrana: nastavak dijaloga bez obzira na drugu pregovaracku stranu®.

,,Jasno je da neki pregovori mogu zavrsiti definitivnim prekidom suradnje, no cilj je ove taktike
ostaviti poveznicu za eventualni nastavak pregovora. Potrebno je pronaci pravi izgovor koji

odgovara trenutku i okolnostima pregovora® (Villach Celikovi¢, Cizmadija, 2012:279).

Ove se taktike takoder mogu podijeliti na one koje se koriste uz zadnje ustupke. Dvije takve
taktike su taktika konac¢ne ponude i taktika niskih lopti. ,,Taktika ,kona¢ne ponude* moZe biti
primijenjena u obliku izjasnjavanja jedne pregovaracke strane da je sa svoje strane ucinila sve
ustupke koje misli uciniti. Ta taktika takoder implicira da onaj koji daje svoju ,.kona¢nu
ponudu“ pomalo gubi strpljenje te nastoji ostvariti pritisak na suprotnu stranu da prihvati posao

pod odredenim uvjetima, jer viSe nema namjeru dalje pregovarati* (LiSanin i dr., 2019:277).

,»laktika niskih lopti moze podrazumijevati situaciju u kojoj prodava¢ predstavlja kupcu na
pocetku vrlo prihvatljivu osnovnu ponudu. Medutim, kada se druga strana slozi s takvom
osnovnom ponudom, onda se pojavljuju dodatni troskovi kao §to su PDV, montaza i dostava,
troskovi lezarine i sli¢no. Ova se taktika smatra manipulativnom i ne pridonosi izgradnji
povjerenja jer se namjerno i1 s predumisljajem koristi uzimajuéi u obzir kupcev otpor prema
mijenjanju vlastite odluke nakon S§to je ve¢ mentalno zakljucio proces odlucivanja...* (LiSanin

idr., 2019:275).

Na samome kraju, vazno je spomenuti i taktike poigravanja koje podrazumijevaju sljedece

taktike (Stimac, 2013):

e  Taktike pritiska (dvojbe ,,ili-ili”):
e ,uzmi ili ostavi”
e sad ili nikad”
» ko necete vi, ho¢e drugi”
e ,sve ili niSta”
« ,,mi viSe (ili manje) ne mozemo”
+ ,.mi viSe (ili manje) ne smijemo”
* ,,0v0 je naSa zadnja ponuda”

b

« ,,mismo vam sve vec rekli; kako da od toga odstupimo’
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e Taktike ,,blokade” i,,autoblokade”

e Taktika ,razbacivanje tudim vremenom/nepotrebno trosenje vremena”.

Konaéno, moze se zakljuéiti kako je pregovaranje proces kroz koji se pokusava uvijeriti druge
da pomognu u ispunjavanju zelja druge, ali i svoje strane. Budu¢i da je to i vjestina i znanost,
pregovaranje kao vrsta meduljudske komunikacije moze se proucavati iz razli¢itih kutova i u

razli¢itim drusStvenim i poslovnim kontekstima.

Distributivno pregovaranje igra je u kojoj pregovaracka strana s najboljim strategijama i
pristupima osvaja najvecu koli¢inu resursa. MoZe se reci da vec¢ina ljudi pregovara distributivno
jer se ne zeli odrec¢i svojih zahtjeva, ne znajuéi kako se tim pristupom zapravo smanjuju Sanse
za ostvarenjem svih ciljeva koje su si postavili. Jo$ jedan razlog preferiranju distributivnog
pregovaranja je Cinjenica da ono zahtjeva znatno manje pripreme nego integrativno
pregovaranje, a vecina ljudi vodi se linijom manjeg otpora te ne Zeli ulagati znac¢ajno vrijeme

pripremajuci se za pregovore.

S druge strane, ciljevi stranaka se medusobno ne iskljucuju u integrativnim pregovorima. Na
sposobnost postavljanja zahtjeva drugoj strani bez rizika da se tumaci kao pretjerana utjece
nacin na koji se percipiraju odnosi mo¢i. Moze se zakljuciti kako je integrativno pregovaranje
objektivno bolje jer omogucava zadovoljenje potreba obiju strana te ne naruSava moguénost

buduce suradnje izmedu pregovarackih strana.
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5. Etika u poslovanju

,Poslovna etika u Sirem smislu, kao etika u poslovanju, je grana primijenjene etike, a prouc¢ava
Sto je dobro i ispravno za posao. U uZzem smislu, ona je poslovna etika kao etika odredenih
duznosti 1 obligacija (deontologija) vezanih bilo uz profesiju ili struku (npr. lije¢nicku ili
bankarsku), bilo uz vrstu posla (npr. medicinu ili komercijalno bankarstvo), ili ¢ak uz cijelo
drustveno ili poslovno podrucje (npr. zdravstvo ili financijski sektor), a koja se najceSce

izrazava etickim kodeksom* (JalSenjak, Krkac, 2016:193).

»Poslovna etika ili etika poslovanja je cjelina prihvatljivih oblika djelovanja u poslovnim
organizacijama ili cjelina nacela i standarda koji odreduju prihvatljivo djelovanje u poslovnim
organizacijama i promicanje drustvene odgovornosti. Prihvatljivi oblici djelovanja odredeni su:
(1) klijentima (kupcima), (2) svima koji se natjecu u trziSnoj utakmici (svima koji posluju), (3)
zakonskim regulativama, (4) interesnim skupinama, (5) javnim mnijenjima i (6) osobnim

moralnim vrijednostima i nac¢elima svake pojedine osobe* (JalSenjak, Krkac, 2016:217).

,Uspjesno ostvarenje svrhe rada poduzeca ovisi zasigurno o u prvom redu o voditeljima
poduzeca, kao 1 o svim zaposlenim ljudima, i o njihovom shvacéanju etike, pridrzavanju
zakonitosti. Drugim rije¢ima, nuzno je da etika postane dio svrhe poduzeca, i to za sve

zaposlene* (Karpati, 2001:79-80).

»Svakodnevne su interakcije prodavaca s kupcima i drugim osobama u vlastitom poduzecu i
izvan njega brojne. Pa su isto tako brojne i situacije mogucih opre¢nih ciljeva i interesa
ukljucenih strana. Isto ¢e se tako prodavac tijekom samo jednog dana susretati s razli¢itim
osobnostima, kojemu se ne moraju svidjeti, ali i s razli¢itim moralnim standardima osoba s
kojima suraduje i koji mu svakodnevni posao mogu uciniti viSe ili manje ispunjenim odredenim

moralnim dvojbama“ (TomaSevi¢ LiSanin, 2010:92).

Raspravu o odnosu globalizacije, gospodarstva i etike poticu tri glavna problema. Prvi problem
je socijalna kriza koja se o€ituje u iznimno niskoj razini solidarnosti. Drugi problem je kriza
sustava rada izazvana obezvredenjem ljudskoga rada uslijed tehnickih napredaka. Treci
problem je ekoloska kriza uzrokovan neodgovornim konzumerizmom. Neodgovorna poslovna
djelovanja bila su glavni razlog poticanja eti¢ko-gospodarskih razmi$ljanja u proslosti. Etika,
kao normativna znanost o ispravnom djelovanju, zahvaca i gospodarstvo, a odredenje dobrog

gospodarenja danas dozivljava reformaciju (JalSenjak, Krkac, 2016).
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5.1. Pristupi poslovnoj etici

Postoje tri usmjerenja u danasnjem pristupu poslovnoj etici (Jalsenjak, Krkac, 2016):

1. Ekonomska teorija morala ili moralna ekonomika;
2. Integrativna etika gospodarstva;

3. Stav o samostojnosti i upuéenosti trzista, politike i morala jedno na drugo.

Ekonomska teorija morala uokvirena je u Siri program ,,nove interakcijske ekonomije* koja na
temelju utilitarizma objaSnjava meduljudske odnose. Ovu teoriju zastupa njemacki ekonomist
Karl Homann koji se zalaze za to da je pristup moralu otvoren za gospodarsko kalkuliranje radi
trazenja koristi. Takav pristup utemeljen je u stavu da se moral, u suvremenom drustvu gdje
prevladava sustavna logika konkurencije, moze ostvariti jedino u sjeni ekonomskog zalaganja
za vlastitu dobit. Homann smatra kako je moral izazvan egoistiénim interesima (JalSenjak,

Krkag, 2016).

Integrativnu etiku gospodarstva zastupa Peter Ulrich 1 trazi temeljni eticki odraz ekonomskih
odnosa. Ulrich teZi povezivanju ekonomske i mentalno-eticke racionalnosti. Samo strateski
sustav usmjeren na uspjeh ima prednost nad pristupom usmjerenim na znacenje. Ovakav nacin
razmiSljanja sluzi kao logi¢na etika menadzerskog "moralnog polazista". Ulrich zaustavlja
eticki intelekt da se svede na strateSku mudrost te osigurava primat etike. Ulrichov pristup
temelji se na nacelnoj spremnosti pojedinaca da svoju strateSku orijentaciju prema rjeSavanju
sukoba prilagode uvjetima legitimiteta pravednog suzivota u drzavi. Slijede¢i takav "minimalni
moral", etika vrline ili individualna etika dobiva novo znacenje. Ulrich to naziva "ekonomsko-

gradanskom etikom" (JalSenjak, Krkac, 2016).

Tre¢i skup ekonomskih i etickih stavova sadrzi polaziSta temeljena na pojmu jednakog
dostojanstva za sve 0sobe, modernoj etici uma i ideji ljudskih prava. Takvo stajaliSte promice,
ekonomist Amartwa Sen koji individualnu slobodu te bitne instrumente i temeljne ciljeve
ljudskog razvoja stavlja u srediSte svog razmiSljanja. Sen smatra pojam slobode sposobnos¢u
za ostvarenje istih Zivotnih Sansi. Ljudi Zive od institucija, stoga su Sanse za povecanje podrucja
donosenja odluka odredene postojec¢im institucijama, njihovom strukturom te nacinu regulacije
pristupa istima. U danaSnjem druStvu trZiSne institucije su posebno vazne, a takoder i
konkurencija. Uspjeh sustava trziSta uvjetovan je kombinacijom institucija. Pristup

institucijama vaZzna je vrijednost, a ima srediSnje znacenje 1 za gospodarski razvoj. Odluke o
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drustvenim ciljevima mogu se donositi na temelju racionalnog promisljanja. Sen smatra
racionalnost kolektivnog odlu¢ivanja moguc¢om. Drustveni procesi dogovora zahtijevaju znatnu
koli¢inu informacija, umjesto oslanjanja na samo odredene ideje. Nadalje, kolektivne metode
odlu¢ivanja zahtijevaju prakticno razumijevanje nacina rjesavanja temeljnih izazova. Treba
ocekivati da ¢e se u vecini kultura prije stvoriti konsenzus oko iskorjenjivanja ocitih nepravdi,

nego o posteno shvaéenoj raspodjeli dobara (JalSenjak, Krkac, 2016).
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6. Etika u poslovnom pregovaranju

Eticka nacela nalazu poSten pristup u pregovaranju, a takav pristup stvara medusobno
povjerenje koje je znacajna prednost u procesu poslovanja. To se povjerenje dovodi u opasnost
prisustvom ve¢ i najmanjeg oblika neeti¢nog djelovanja, stoga si pregovaraci ne smiju dopustiti
takvo djelovanje. Legitimna pojava nastojanja za postizanjem S$to povoljnijeg poslovnog
sporazuma treba se razgraniCiti od neeti¢nog ili nepoStenog ponaSanja. Neiskusni sudionici
medunarodne trgovine izlozeni su riziku ostvarivanja nepovoljnijih uvjeta od uobicajenih.
Caveat emptor osnovno je nacelo engleskog trgovackog prava koje znac¢i da prodavatelj nije
obvezan upozoravati kupca na nedostatke onoga Sto prodaje, a neznanje kupca o nedostacima
stvari koju kupuje rizik je za koji on samostalno snosi odgovornost (Vukmir, 2001). ,,Primjena
principa stroge jednakosti trgovaca kod pregovaranja i sklapanja ugovora, znaci kako jedna
pregovaracka strana nije duzna drugoj strani ukazivati na opasnosti koje joj prijete od ugovornih
usvojenih rjeSenja. Ovakav stav predstavlja istu stru¢nost i znanje svih ugovornih strana.
Usprkos te ocigledne prednosti i neravnopravnosti, u medunarodnoj trgovini iskusnija strana
nije duzna savjetovati drugu, manje iskusnu stranu. Dakle, iskusnija ¢e strana nastojati
iskoristiti tu svoju prednost, ne obaziru¢i se na nedostatke u znanju druge strane* (Vukmir,

2001:27).

Eticke norme i ponasanje dobivaju povecanu pozornost u svim podrucjima upravljanja, a
podru¢je koje nije podvrgnuto nedovoljnoj etickoj istrazi jest podrucje pregovora.
Pregovaranje je jedna od najprostranijih upravljackih aktivnosti, dok je vodeci eticki problem
u pregovorima utvrdivanje kada se ¢in govorenja neistine smatra etickim, a kada neetickim.
Istrazivanje koje je proveo Anton 1990. godine pokazuje da u pregovaranju postoje eticki
standardi. Davanje laznih ¢injeni¢nih navoda odbacuju gotovo svi ispitanici koji ¢ine uzorak, a
odbacuju 1 konstrukciju niza ¢injenica radi stvaranja neistinitih zakljucaka. Samo 9% ispitanika
smatra da je obmana eticna. Kona¢no, rezultati istrazivanja pokazuju da izjave o pocetnoj
poziciji koje nisu u skladu s objektivnom stvarno$¢u ¢ine dio pregovaracke igre i one se ne

smatraju neetickim ponaSanjem (Anton, 1990).

Rogers i suradnici (2016:2-3) navode slijedece: ,najvaznija razlika koju su znanstvenici
uspostavili u vezi s obmanom bila je izmedu laganja djelom i laganja zbog propusta. Laganje
djelom ukljucuje upotrebu laznih izjava, dok laganje propustom ukljucuje izostavljanje

relevantnih informacija. Opcenito, laganje djelom promatra se ozbiljnije, i zakonski i moralno,
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nego laganje propustom, a Cini se da su ljudi viSe voljni lagati propustom nego djelom.
Primjerice, kad se pojedince ne pita o kritiénom pitanju, oni ¢esto izostavljaju informacije, ali
kad im se postavi pitanje o smjeru, mnogo je vjerojatnije da C¢e iskreno otkriti kriticne

informacije*.

Moguce je smatrati svaki pojedinacni pregovaracki sastanak ili transakciju anomalijom, $to
znac¢i da pojedinac ne bi odgovarao za sudjelovanje u nemoralnom ponasanju ako redovito
slijedi druStvene prakse te ako bi se slicno ponasanje u usporedivim okolnostima oc¢ekivalo i od
drugih. Sto dulje teske situacije traju i §to se vise sektora drustva upusta u slino ponasanje, to

je lakSe je odrzati 1 racionalizirati nenormalno ponaSanje (Volkema, Fleury, 2002).

Lewicki i Robinson (1998:666) navode: "... mora biti jasno da u nastojanju da definira i postigne
rjeSenje svog sukoba 1 da postigne najbolji moguci ishod za svoju stranu, svaka stranka mora
iznijeti najbolji moguci slucaj za svoje Zeljeno rjeSenje i udaljiti protivnika od njegovog
preferiranog rjeSenja. Ovi zahtjevi mogu motivirati pojedinca da krSi suvremene eticke
standarde - drugim rije¢ima, da ne ¢ini ispravnu stvar - primjenjujuci neprimjerene taktike

utjecaja kako bi postigao uskladenost ostalih" (Lewicki, Robinson, 1998:666).

Vecina rukovoditelja s vremena na vrijeme gotovo je prisiljena prakticirati neki oblik obmane
kad pregovara s kupcima, trgovcima ili ¢ak drugim odjelima svojih poduzeca. Svjesnim
pogresnim izjavama, prikrivanjem relevantnih Cinjenica ili pretjerivanjem, tj. blefiranjem,
nastoje nagovoriti druge da se sloze s njima. Vec¢ina poslovnih ljudi nije ravnodusna prema etici
u svom privatnom zivotu, ali u uredskom zivotu prestaju biti privatni gradani te postaju ,,igraci
igara“ koji se moraju voditi poneSto drugacijim skupom etickih standarda. Privid da si
poslovanje moze priustiti da se vodi etikom zamisljenom u privatnom zivotu Cesto poticu govori
1 ¢lanci koji tvrde kako se isplati biti etiCan. Zapravo, to uopce nije eticki stav, to je prerusena
kalkulacija za ostvarivanje ciljeva pojedinaca. Takav pristup kaze da poduzece dugorocno moze
zaraditi viSe novca ako pretjeranim stezanjem ne razljuti konkurente, dobavljace, zaposlenike i
kupce, iz razloga $to preostre politike smanjuju kona¢ni dobitak. To je istina, ali nema nikakve
veze s etikom. Onaj tko planira biti dio poslovnog svijeta, duZan je sebi svladati principe po
kojima taj svijet funkcionira, ukljucujuéi posebnu eticku perspektivu. Tada teSko moZe ne
prepoznati da povremeni blef moZe biti opravdan u smislu etike poslovanja i u smislu
ekonomske potrebe. Jednom kada donese odluku 0 ovom pitanju, u dobroj je poziciji uskladiti
svoju strategiju sa strategijom ostalih sudionika. Tada moze objektivno utvrditi ima li blef u

datoj situaciji dobre Sanse za uspjeh i moze odluciti kada i kako blefirati bez osjecaja etic¢kog
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prijestupa. Direktori koji nikada ne blefiraju te uvijek govore istinu vjerojatno ¢e propustiti

legitimne prilike i biti zakinuti u svojim poslovima (Carr, 1968).

U konacnici se moze zakljuciti kako legitimnu pojavu nastojanja da se postigne najpovoljniji
poslovni sporazum treba razlikovati od neetickog ili nepostenog ponasanja. Sto dulje traju teske
situacije i Sto se vise sektora drustva bavi sli¢nim ponasanjem, lakse je odrzavati i racionalizirati

nenormalno, odnosno neeti¢no ponasanje.

6.1. Etic¢ka pitanja u pregovorima

Eticka pitanja u pregovaranju uglavnom se odnose na standarde govorenja istine. Pojedinci
trebaju odluciti kada ¢e reéi istinu, a kada ¢e poduzeti mjere iz kojih je govorenje istine
iskljuceno. Paznja je viSe usmjerena na ono o ¢emu pregovaraci komuniciraju te na nacin na
koji to rade nego na njihove stvarne postupke. Pregovaraci mogu krasti i varati, ali u etici
pregovaraca najvise paznje se pridaje laganju. Vecini je pregovaraca ugled iskrene osobe vazan,
a pitanja o govorenju istine su izravna (Lewicki i sur., 2009). Postizanje uspjeSnog sporazuma
ovisi o spremnosti pregovarackih strana na medusobno dijeljenje to¢nih informacija o vlastitim
interesima. Ipak, kako bi ostvarili svoje interese u $to vec¢oj mjeri, pregovaraci zele Sto manje
otkriti svoju poziciju drugoj strani te se sluze manipuliranjem informacija. To rezultira
dilemama o pregovarackoj etici (Kelley, 1966). Uz pomo¢ neiskrenosti, lako se moze
manipulirati pregovaracem koji vjeruje svemu Sto druga strana govori, a to predstavlja dilemu
povjerenja. PregovaraC¢ koji drugoj strani obznani svoje to¢ne Zelje 1 granice, nikada nece
ostvariti sporazum ili rjeSenje koje je izvan tih granica, a to predstavlja dilemu iskrenosti
(Lewicki 1 sur., 2009). Radi ocuvanja pregovarackog odnosa, obje strane moraju drzati
ravnotezu izmedu potpune otvorenosti i koristenja obmane druge strane, a takoder trebaju imati

sposobnost uvjeriti suparnika u vlastito postenje bez ugrozavanja svoje pozicije u pregovorima

(Rubin, Brown, 1975).

6.2. Eticki dvojbene metode u pregovorima

Postoje razliciti oblici eticki dvojbenih metoda u pregovaranju, a istraZivaci ve¢ desetljeéima

pokusavaju utvrditi te metode i njihovu strukturu. Najcesce koristen pristup istrazivanju prirode
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i koncepcijske organizacije eticki dvojbenih metoda pregovora je rangiranje metoda na
nekoliko dimenzija. Te su dimenzije prikladnost metode, vjerojatnost upotrebe i percipirana
ucinkovitost metode. Takva istrazivanja ukazuju na postojanje preSutnih pravila igre u
pregovaranju, koja govore kako blazi oblici neistina (npr. blefiranje) mogu biti eticki
prihvatljivi i u skladu s pravilima. Ipak, vazno je napomenuti kako su zakljucci tih istrazivanja
zasnovani na rangovima velikih skupina ljudi koji nikako ne mogu predvidjeti nacin
percipiranja i koristenja vrednovanih metoda od strane odredenih pregovaraca i onih na kojima
se te metode koriste. Nadalje, rezultati se ponajprije temelje na onome §to su ispitanici izjavili
da bi ucinili, a ne na njithovim stvarnim postupcima pri donoSenju odluka u pregovorima.
Takoder, istrazivanje eticki dvojbenih metoda te objavljivanje rezultata takvih istrazivanja ne
znaci poticanje bilo koje od vrednovanih metoda. Naposljetku, dobiveni rezultati odraZzavaju
zapadnjaCko glediSte u kojemu eticku prihvatljivost odreduju pojedinci, a ne grupe ili
organizacije. Eticka ograni¢enja u pregovorima su minimalna u odredenim kulturama (Lewicki

i sur., 2009).

Metode obmane mogu se koristiti aktivno i pasivno, a odnose se na tendenciju pregovaraca da
koriste lazno prikazivanje vlastitih interesa o pitanjima od zajednicke vrijednosti. Pregovaraci
koji koriste metodu obmane negoduju dok pristaju na ispunjavanje Zelja druge strane. To je
negodovanje lazno jer se zelje obiju strana poklapaju. Nakon §to su odglumili davanje ustupka,
takvi pregovaraci zauzvrat traze ustupke od druge strane. U istrazivanjima iz 1997. godine koja
su proveli O'Connor i Carnevale, pokazalo se da pregovaraéi, pri laznom prikazivanju stavova,
koriste dva oblika obmane. Rezultati ostalih istrazivanja pokazuju kako kupac treba biti na
oprezu, tj. treba postavljati prava pitanja i biti skepti¢an (Lewicki 1 sur., 2009). U nastavku ¢e
biti prikazan sloZeni model etickog odlu¢ivanja koji pojasnjava meduovisnost individualnih
razlika, motiva, utjecaja konteksta, posljedica te ostalih ¢imbenika u procesu donosenja etickih

odluka.
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Utjecaj konteksta
Proslo iskustvo

Individualne razlike Narmiers | motivi Poticaji o

Demografski ¢imbenici JSreT Odnos s protivnikom

Osobine liénosti koristenja ~—— Relativna mo¢ pregovaraca
obmanjujucih metoda Nacin komunikacije

Moralni razvoj
) Predstavljanje stranke

Grupne i organizacijske norme
Norme nacionalne kulture

Situaciia Utvrdivanje Koristenje Da Odabir i upotreba Posljedice
ut'eca!a —» raznih metoda < obmanjujuéih — obmanjujuce/ih — 4 ginak metode:
jeca) utjecaja metoda metode/a djeluje li metoda?

2. Samoprocjena
3. Povratne informacije

Ne i reakcije drugog
> pregovaraca,
stranke i publike
Objasnjenja |
i <
opravdanja

Slika 3. SloZeni model etickog odlu¢ivanja (Lewicki i sur., 2009:258)

Model etickog odlucivanja prikazuje situaciju u kojoj pregovara¢ odlucuje kojom ¢e metodom
pokusati utjecati na drugu stranu. Neke potencijalno uspjesne metode koje pregovarac razmatra
su neprikladne ili grani¢no etiéne. Ako pregovara¢ smatra metodu prikladnom vjerojatno ¢e ju
odabrati za upotrebu. Pregovara¢, nakon provodenja, procjenjuje posljedice metode prema tri
standarda: je li metoda dovela do Zeljenog rezultata, pregovaracev osjecaj nakon upotrebe i

misljenja druge strane i promatraca (Lewicki i sur., 2009).

6.3. Cimbenici koji utje¢u na sklonost prema koristenju eti¢ki dvojbenih metoda

U nastavku ovog poglavlja bit ¢e opisani demografski ¢cimbenici koji utje¢u na sklonost prema
koristenju eticki dvojbenih metoda, a to su: spol, dob i iskustvo, nacionalnost i kultura te
profesionalna orijentacija. Nadalje, bit ¢e opisani ¢imbenici osobnosti i razine moralnog razvoja
pregovaraca, a to su: sklonost suradnji ili natjecanju, makijavelizam, lokus kontrole te moralni
razvoj 1 osobne vrijednosti. U zadnjem dijelu ovog poglavlja opisuje se istrazivanje uporabe

neeticnih taktika u pregovorima

6.3.1. Demografski ¢imbenici
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Siroka demografska istraZivanja koja su pokusala povezati razlike izmedu ljudi u eti¢nom
ponasanju s njihovim razlikama u demografskim ¢imbenicima pokazala su da se starije i viSe
religiozne osobe rjede ponasaju neeti¢no u usporedbi s mladim i manje religioznim osobama.
Postoje istrazivanja meduodnosa demografskih ¢imbenika i upotrebe neeticnih metoda u
pregovaranju, ali njihovi rezultati ne tvrde da ¢e se svi pripadnici odredene skupine ponasati na

isti nac¢in (Lewicki i sur., 2009).

Spol. Brojna istrazivanja su pokazala da se Zene stroze drze eti¢kih nacela u usporedbi s
muskarcima. Glavno otkri¢e studije koju je proveo Dawson (Dawson, 1997) je da eticke razlike
izmedu muskaraca i zena ovise o okolnostima, $to znaéi da istraZzivanje podupire Situacijsku
teoriju. Otkrivene razlike izmedu muskaraca i Zena bile su prvenstveno ograni¢ene na odnosne
scenarije, dok u ne odnosnim scenarijima razlike gotovo da 1 nije bilo. Moze se zakljuciti kako
ne bi bilo znacajnih razlika izmedu muskaraca i1 Zena da je ovo istrazivanje bilo ograni¢eno na
scenarije koji ukljucuju osobnu savjest i poStenje. U istrazivanju koje su proveli Schminke,
Ambrose 1 Miles (Schminke 1 sur., 2003) ispitali su razlike u percepciji etickih okvira koje
koriste musSkarci i Zene te percepcije stabilnosti tih okvira od radnog do neradnog okruzenja.
Rezultati njihova istrazivanja pokazuju da percepcija sudionika o etickim okvirima drugih nije
bila vrlo to¢na; dogodilo se poklapanje s osnovnim rezultatima u samo 5 od 12 slucajeva.
Nadalje, zanimljiva je ¢injenica da su se sudionici oba spola sloZili u svojim percepcijama u 5
od 6 pitanja koja su se istrazivala, no bili su netoc¢ni u 3 od takvih 5 sluCajeva. Takoder se
pokazalo kako muskarci i Zene imaju iznenadujuce simetri¢nu percepciju etickih okvira svakog

spola, ali Cesto simetricno nisu u pravu u tim percepcijama.

Dob i iskustvo. Podaci iz istrazivanja koja je proveo Anton (Anton, 1990) sugeriraju da se neke
promjene u eticki prihvatljivom ponasanju mogu pojaviti s iskustvom ili dobi. Kako pojedinac
stari, blefiranje mu postaje prihvatljivije, dok mu obmana postaje manje prihvatljiva. Ispitanici
s viSe od dva desetljeca iskustva i1 oni koji su bili na vrhuncu svoje karijere, prevaru su smatrali
znatno manje prihvatljivom od ispitanika u dvadesetim godinama Zzivota. Udio muskaraca u
uzorku iznosio je 67%, ali varirao je u dobi s 40% ispod 30 godina, 41% izmedu 30 149 1 19%
preko 50 godina.

Nacionalnost i kultura su ¢imbenici ¢iji su utjecaj na etiCnost u pregovaranju istrazivali
Volkema i Fleury (2002) u studiji u kojoj su ispitivali prikladnost i vjerojatnu upotrebu pet
ponasanja: pretjerivanje s pocetnom ponudom, laZzna prijateljstva radi dobivanja informacija,

obecavanje dobrih stvari, pogresno predstavljanje ¢injenica protivniku i poticanje protivnika da
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predu na neciju stranu. Rezultati njihova istrazivanja ukazuju na to da Sansa za buducu suradnju
s protivnikom i rizik od otkrivanja sadrzaja pregovora od strane protivnika smanjuju prikladnost
i vjerojatnost upotrebe spomenutih ponasanja. Simuliranje prijateljstva bilo je najzamjetnija
iznimka te je ono ostvarilo znatno vece rezultate u smislu prikladnosti i vjerojatnosti upotrebe
u budu¢im poslovnim odnosima. Navedeno ukazuje na ocitu nuznost ofuvanja percepcije
odnosa u teku¢im raspravama. Vjerojatnost upotrebe spomenutih ponasanja smanjuje se kad
pregovaracke strane razumiju sadrzaj pregovora. lako nije bilo znacajnih razlika u percepciji
prikladnosti tih ponasanja po zemljama, postojale su znacajne razlike u vjerojatnosti upotrebe.
Najvece razlike su se ocCitovale u pretjerivanju pocetne ponude. Primjerice, prilikom vaznih
pregovora 1 onih u kojima je protivnik smatran vrlo dobrim pregovaracem, pokazalo se da ¢e
ispitanici iz SAD-a koristiti takvo ponaSanje vjerojatnije nego brazilski ispitanici. Nadalje, u
situacijama gdje bi protivnici saznali detalje pregovora, Brazilci su ukazali na znatno vec¢i pad

u upotrebi pretjerivanja pocetne ponude od ispitanika iz SAD-a.

Profesionalna orijentacija. Garcia, Darley i Robinson (2001) su proveli istrazivanje nad
okruznim tuziteljima i javnim braniteljima iz nekoliko americkih gradova. U pogledu njihove
prve hipoteze, dokazali su da javni branitelji smatraju da su moralno dvojbene taktike
primjerenije nego li to smatraju okruzni tuzitelji. Iako niti jedna skupina nije izrazila
nedvosmisleno slaganje s neetickim tehnikama, javni branitelji smatrali su moralno dvojbene
taktike prikladnijima nego $to su to ¢inili okruzni tuzitelji. Pokazalo se kako rezultati viSe ovise

o braniteljskoj ili tuziteljskoj ulozi ispitanika, nego o njihovoj profesionalnoj orijentaciji.

6.3.2. Cimbenici osobnosti i razine moralnog razvoja pregovaraca

Sklonost suradnji/natjecanju. Odredena istrazivanja su pokazala kako studenti koji su skloni
suradnji znac¢ajno manje koriste metode obmanjivanja poput blefiranja i laznog prikazivanja
informacija u usporedbi s agresivnim studentima. Nadalje, druga su istraZivanja doSla do
saznanja da studenti skloni suradnji manje vjerojatno ¢e koristiti eticki dvojbene metode u
usporedbi sa studentima sklonima natjecanju. Takoder, pojedinci su skloniji govoriti neistinu

osobama natjecateljske naravi (Lewicki i sur., 2009).

Makijavelizam. ,,Koncept makijavelizma temelji se na radovima Niccoldoa Machiavellija,

talijanskog politiCara, pisca te teoretiCara drzave i prava. Machiavelli je u svojemu djelu
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,»Vladar* iz 1532. godine iznio videnje ljudi kao nepouzdanih i zlonamjernih bi¢a orijentiranih
na svoje ciljeve® (Bari¢, 2017:1). Osobina pojedinca koja se odnosi na pragmati¢no i sebi¢no
shvacanje ljudske prirode naziva se Makijavelizam. Istrazivanja su pokazala da pojedinci
vodeni makijavelizmom ceSc¢e pristupaju koristenju neeticnih metoda poput prevare. Ova je
osobina dobar indikator za neeti¢no ponaSanje jer pojedinci koji ju posjeduju ¢esce lazu, ne

osjecaju krivnju radi toga te su njihove lazi u¢inkovite (Lewicki, Saunders, Barry, 2009).

Lokus kontrole. Lokus kontrola predstavlja stupanj u kojemu pojedinac vjeruje da je ono §to
postize uglavnom rezultat njegove sudbine i slucaja, odnosno unutarnje i vanjske kontrole.
Istrazivanja pretpostavljaju kako ¢e osobe sa ja¢im etiCkim kodeksom (unutarnjom kontrolom)
vjerojatnije postupati u skladu sa onim $to smatraju ispravnim, a takoder smatraju da imaju
vecu kontrolu nad ostvarenjem svojih ciljeva u situacijama gdje je moguce neeticno ponasanje.
Nadalje, lokus kontrole umjereno doprinosi etickom odluc¢ivanju te ima najveci znacaj onda

kad pojedinci doista kontroliraju ishode (Lewicki i sur., 2009).

Moralni razvoj i osobne vrijednosti. Utjecaj moralnog razvoja i osobnih vrijednosti na
donoSenje etickih odluka istrazivali su brojni znanstvenici. Lawrence Kohlberg i Richard Hersh
jedni su od onih koji su se bavili takvim istrazivanjima i teorijom moralnog razvoja opcenito.
Oni tvrde da je eti¢ko razmisljanje pojedinaca posljedica ostvarene razine njihova moralnog

razvoja, a koji se odvija na tri razine i Sest faza.

Prva je razina predkonvencionalna na kojoj dijete reagira na kulturna pravila te oznake
ispravnog i neispravnog, no tumaci ih u smislu fizickih ili hedonistickih posljedica djelovanja
ili u smislu fizickog autoriteta onih koji izgovaraju pravila i oznake. Ispravno djelovanje

definira se kao ono koje zadovoljava vlastite potrebe, a ponekad i potrebe drugih ljudi.

Druga razina moralnog razvoja naziva se konvencionalnom. Na ovoj se razini odrZavanje
ocekivanja necije obitelji, organizacije ili nacije smatra vrijednim samo po sebi, bez obzira na
neposredne 1 o€ite posljedice. Ovakav stav predstavlja zalaganje za osobna ocekivanja i
drustveni poredak, aktivno odrzavanje i opravdavanje poretka te udruzivanje s onima koji su u

njega ukljuceni.

Trec¢a, ujedno 1 posljednja, razina moralnog razvoja naziva se postkonvencionalnom razinom.
U ovoj fazi zajednicki se nastoji definirati moralna nacela koja su legitimna i primjenjiva
neovisno o autoritetu skupina ili pojedinaca koji imaju ove ideje, ali i neovisno 0 osobnom

povezivanju pojedinca s tim skupinama. (Kohlberg, Hersh, 1998).
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6.4. Istrazivanje uporabe neeti¢nih taktika u pregovorima

U istrazivanju koje su proveli Volkema, Hofmeister-Toth i Fleck (2004), koristili su Likertovu
skalu kojom su ispitanici vrednovali osamnaest taktika, ukljucujuci Cetiri glavne taktike. Te
Cetiri taktike u pregovorima su: pretvaranje da pregovarac nije u zurbi (kad je), pretjerivanje
ponude ili potraznje, lazno predstavijanje informacija | davanje obecanja koja se nisu mogla
ili ne Zele odrzati. Utvrdeno je da oko 80% sudionika istrazivanja koristi jednu ili viSe od Cetiri
glavne taktike. Taktika koja se najcesce koristila bila je lazno predstavijanje informacija, koje
je koristilo preko 70% sudionika. Uporaba neetickih taktika povecava se prilikom odvijanja
pregovora putem elektronicke poste, dijelom 1 zbog nemoguénosti ¢itanja neverbalnih znakova
koji mogu odati namjeru zavaravanja. Takoder, vjerojatnost neeti¢nog ponaSanja raste kada
pojedinac pregovara s nekim iz druge zemlje. Vjerojatna upotreba neetickih taktika, stvarna
upotreba te taktike 1 percepcija iskrenosti druge strane bile su kriti¢ne varijable u predvidanju
ishoda. Koristenje upitne ili neeticke taktike od strane stranke bilo je pozitivno povezano s
nastupom stranke, dok je opazena iskrenost druge strane bila negativno ili obrnuto povezana s
rezultatom pregovaraca. Pokazalo se kako vrijeme utjeCe na ucestalost koristenja, jer Sto je
ranije jedna strana koristila neku od glavnih taktika, to je druga strana vise koristila neeticke

taktike.

Prelazak odredenih raspona u pretjerivanju moze poslati signal drugoj strani da moze ocekivati
neeticko ponaSanje u buduc¢nosti. Takoder se pokazalo da Sto je druga strana bila iskrenija,
pregovarac ju je smatrao boljom u pregovorima. Percipirana iskrenost druge strane rezultirala
je povecanjem razmjene valjanih informacija ili prilagodbom u odredenim pitanjima. Dvije su
varijable najjasnije prikazivale razliku izmedu pregovora u kojima je postignut sporazum i
pregovora koji nisu zavr$ili sporazumom, a to su vjerojatna upotreba sumnjivih ili neetickih
taktika i percipirana iskrenost druge strane. Sto je vjerojatnija bila upotreba neetickih taktika i
Sto je druga strana bila percipirana manje iskrenom, to je veca bila vjerojatnost da stranke nece

posti¢i dogovor. Rezultati istraZivanja pokazali su slijedece (Volkema i sur., 2004):

e Upotreba upitnih ili neetickih taktika uobic¢ajena je medu pregovaracima, iako se neke
taktike mogu smatrati vise prihvatljivim od drugih taktika. Razumno je pretpostaviti da
¢e druga strana u pregovorima koristiti neeticku taktiku, a posebno najcesce koristenu
taktiku laZnog prikazivanja informacija.
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Opéeniti stav pojedinca prema prikladnosti i upotrebi neetickih taktika vjerojatno ¢e se
konkretizirati u stvarnoj uporabi istih. Stoga, mjera utvrdivanja opéeg stava ili namjera
druge strane prema taktikama prije pregovora (npr. ugledom) ili na pocetku pregovora
(npr. razmjenom anegdota) moze biti dragocjena u predvidanju razine neeticnog
postupanja.

Upotreba upitnih ili neetickih taktika vjerojatno ¢e rezultirati uzajamnim ponasanjem
druge strane, a $to su ranije takve taktike primijenjene, to ¢e druga strana vjerojatno biti
viSe neeticna.

Sto je vjerojatnije da ée druga strana koristiti sumnjivu ili neeti¢ku taktiku i §to je manje
iskrenom percipirana, to je veéa vjerojatnost da ne¢e do¢i do sporazuma. To predstavlja
skupu pogresku ako se odrziv sporazum izgubi radi pogresne percepcije druge strane.
Da 1i netko moze lako projicirati iskrenost, a zapravo se ponasati neeticno, vazno je za
ovaj rezultat.

Percipirani ishodi su vazni, jer pregovaraci ¢esto ne znaju kako su se zaista pokazali u
odnosu na drugu stranu. Stoga se odluka o sudjelovanju u budu¢im pregovorima s istom
stranom treba temeljiti na percepcijama. Nadalje, temeljem rezultata ovog istrazivanja,
percepcija necijeg ucinka vjerojatno ¢e biti povezana s percipiranom iskrenos¢u druge
strane. Sto se druga strana smatra poStenijom, to se manje doZivljava diferencijalna
prednost pregovaraca i zajednicki ishod je veci.

Upotreba upitnih ili neetickih taktika pregovaraca i percipirana nepostenost druge strane
mogu pozitivno utjecati na stvarni ucinak pregovaraca. Pretjerivanje s pocetnom
ponudom opcenito je prihvacena taktika koja moze izravno utjecati na ishod sluzec¢i kao

,,s1dro oko kojeg se postize konacno rjesenje.
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7. Hipotetska situacija pregovaranja - istrazivacki dio rada

U ovom ¢e poglavlju biti navedena i opisana hipotetska situacija pregovaranja te navedeni i
analizirani odgovori petoro ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju. Istrazivanje je
provedeno metodom ispitivanja putem upitnika koji je ispitanicima poslan putem e-mail-a.
Upitnik je sadrzavao hipotetsku situaciju pregovaranja u kojoj se od ispitanika zahtijevalo da
odgovore na Cetiri pitanja vezana za: nacin pristupa pregovorima, odlu¢ivanje za ili protiv
kompromisa, koriStenje neeti¢nih postupaka te strategije u pregovorima. Istrazivanje je

provedeno u srpnju 2021. godine.

Provodenje upitnika 1 skupljanje odgovora je provedeno kod 5 menadZera/referenata nabave, iz
razli¢itih poduzeca koje se nalaze u razli¢itim poslovnim sektorima, kako bi se dobila §to Sira
slika o tome kako razli¢iti menadZeri, razli¢itih karaktera, iskustava i znanja reagiraju na istu

situaciju poslovnog pregovaranja i $to bi napravili u danoj situaciji.

7.1. Situacija pregovaranja

Hipotetska situacija poslovnog pregovaranja izmedu dva poduzeca (izmisljena) u nabavnom

odnosu.
Pregovara¢ 1: Poduzece ,,Cokoladna Dolina“ d.d.
Pregovarac 2: Trgovacki lanac ,,WAFL“ d.o.o.

Poduzeée ,,Cokoladna Dolina“ poznati je proizvoda¢ ¢okoladnih proizvoda poput &okolada,
bombonijera 1 pralina te keksa. Drugo poduzece je trgovacki lanac ,,WAFL* koje posjeduje
maloprodajnu mrezu prodavaonica $irom Pozesko-slavonske i Brodsko-posavske Zupanije.
TrziSna snaga tog poduzeca je osrednja, bas kao i1 njihova pregovaracka mo¢. Navedena dva
poduzeca ve¢ viSe od desetlje¢a imaju uspjeSan partnerski odnos, koji se konkretizira na na¢in
da ,,WAFL* nabavlja raznolike proizvode od poduzeca ,,Cokoladna Dolina*“ na mjesecnoj bazi.

Ti su proizvodi:

e 7000 ¢okolada razli¢itih veli¢ina i okusa
e 800 bombonijera razli¢itih veli¢ina i okusa

e 2500 pakiranja pralina razli¢itih veli¢ina i okusa
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e 3200 pakiranja keksa razli¢itih veli¢ina i okusa

Poduzeée ,,Cokoladna dolina“ nedavno je u procesu akvizicije promijenilo vodstvo i procese
proizvodnje. Nova hijerarhijska struktura uprave poduzeéa ,,Cokoladna dolina® rezultirala je
zahtjevima za poboljsanje kvalitete cjelokupnog asortimana proizvoda te novom marketinSkom
strategijom. Dakako navedene promjene sa sobom nose neizbjezno povecanje troskova, kako
fiksnih tako i fleksibilnih. Efektivnost i efikasnost proizvodnog procesa planiraju se osigurati
nabavom suvremene mehanizacije te zapoSljavanjem vrhunskih tehnicara iz Cokoladne
industrije. S obzirom na uspjeSno dugogodi$nje partnerstvo s trgovackim lancem ,,WAFL,
,,Cokoladna dolina“ organizirala je sastanak na kojemu ¢e se iznijeti novosti koje utje¢u na
partnerstvo ovih dvaju poduze¢a. ,,Cokoladna dolina“ na sastanak je dovela svoju pregovaracku
delegaciju 1 novog upravitelja marketinga te su poduzecu ,,WAFL* postavili nove zahtjeve o
povecanju nabavne cijene svojih proizvoda. U pregovorima namjeravaju presutiti ¢injenice o
stvarnom iznosu troSkova te zloporabiti svoju pregovaracku mo¢. Uz te zahtjeve istovremeno
su ponudili 1 detaljna obrazloZenja razloga za uvodenje takvih promjena, koja su ukljucivala
znacajne troskove novih strojeva, prosirenje linije proizvoda te skuplju marketinsku strategiju.
Pregovaracki predstavnici trgovackog lanca ,,WAFL* iznenadeni su postavljenim zahtjevima.
Razlog tomu stoji u ¢injenici da ,,WAFL* ima relativno slabu pregovaracku mo¢, a prodaja
proizvoda ,,Cokoladne doline* ¢ini znaéajan dio njihova profita. Predstavnici trgovackog lanca
»WAFL*“ strahuju od gubitka kupaca, odnosno, smanjenja udjela u ukupnoj prodaji jer su

svjesni toga da su sporni proizvodi razlog lojalnosti njihovih brojnih kupaca.
Pitanja za sudionike istrazivanja:

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika

trgovackog lanca ,,WAFL*?

2. Biste li predlozili kompromisno rjeSenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje ciljeve da

se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,,WAFL*“? ObrazloZite svoj odgovor.

3. Biste i se koristili neeti¢nim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se nalazite u ulozi

predstavnika trgovackog lanca ,,WAFL*“?

4. Koje biste strategije koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vase poduzece,

odnosno ,,WAFL“?

43



7.2. Odgovori na pitanja iz hipotetske situacije pregovaranja

U nastavku ¢e se prikazati odgovori na pitanja pojedinog ispitanika.

1. ISPITANIK:
40 godina, menadZer proizvoda, musko

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika

trgovackog lanca , WAFL*?

U realnom poslovanju, dobavljaé/proizvodac podize cijene bez opravdavanja svojim
partnerima u prodaji/distribuciji (neovisno o kojem se razlogu radi). U isto vrijeme pretjerano
dizanje cijena (u slucaju navedenog, tj. neke vrste zlouporabe) koje nije u skladu sa trziSnim
kretanjima nije odrZivo za proizvodaca te je malo vjerojatno. Poradi navedenog, ne bih se

postavio u podredeni pregovaracki polozaj.

U navedenoj situaciji, osobno bih prije sastanka obavio trzi$nu analizu cijena te imao spremne
argumente za prelazak na konkurentni proizvod, pripremio prodajne podatke za zadnjih 5
godina te podatke o zaradi 1 ,,dnu“ s kojim se posao sa navedenim dobavljacem isplati raditi
(ukljucujuéi projekcije novih maloprodajnih cijena koje uklju¢uju novu nabavnu cijenu te
standardnu marzu i smanjenu za ,,podnosljivi“ iznos) te pregledao financijska izvjesca
dobavljaca za prosle Cetiri godine. Pregovorima bih pristupio samouvjereno i s argumentima

spreman na reducirano ali i argumentirano pregovaranje.

2. Biste li predlozZili kompromisno rjeSenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje
ciljeve da se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“? ObrazloZite svoj

odgovor.

Ovisno o realnosti zahtjeva od strane dobavljaca ali poradi same hipotetske situacije, prvo bih
pokusao maksimalno zadovoljiti ciljeve svoje poduzeca, bilo da idu u smjeru ugovaranja niZih
nabavnih cijena ili povec¢anja maloprodajnih cijena (ovisno o rezultatima istraZivanja iz pitanja
br.1). U koliko bi razgovor tekao u smjeru da navedeno nije moguce, predlozio bih veé

pripremljeno kompromisno rjeSenje.

3. Biste li se koristili neeti¢cnim postupcima radi ispunjenja svojih potreba da se nalazite

u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“?
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Ne, niti u jednom slucaju.

4. Koje biste strategije Koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vase

poduzece, odnosno ,, WAFL*?

Kako sam i naveo u prvom odgovoru, ovisno o poziciji koju bi dobavlja¢ zauzeo te realnosti

njihovih zahtjeva pripremio bih se da mogu izabrati strategiju na licu mjesta.

U slucaju realnih zahtjeva koristio bih argumentirano pregovaranje po nacelima ,,uspjeSnog
pregovaranja“ te se fokusirao na interese obiju strana s ciljem Win-Win ishoda ili

kompromisnog rjeSenja u cilju daljnje uspjesne suradnje.

U slucaju nerealnih ,,nasilnih* zahtjeva koristio bih se tvrdim ili pozicijskim pregovaranjem uz
pripremljene projekcije smanjene suradnje ili povecanja maloprodajnih cijena. Takoder ne bih
iskljucio strategiju fiktivnog pregovaranja uz opciju prelaska na drugi brand 1 marketinske
akcije promocije novog brenda uz postupno raskidanje suradnje s postoje¢im. Strategija bi

vjerojatno i§la u smjeru Win-Lose.

2. ISPITANIK
38 godina, koordinator projekata i marketinga, Zensko

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika
trgovackog lanca ,, WAFL*“?

S obzirom na to da poduze¢u "WAFL" prije samog sastanka nisu najavljeni detalji istog nego
je tek po dolasku na sastanak poduzeée "Cokoladna dolina" iznijelo novosti o povecanju
nabavne cijene. U tom slucaju, nastojala bih reagirati u skladu sa situacijom $to znaci da bih
iznijela stav poduzeca da nas je iznenadio zahtjev o povecanju cijene te bih molila da nam

iznesu toc¢ne iznose povecanja po pojedinoj vrsti proizvoda.

2. Biste li predloZili kompromisno rjesenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje
ciljeve da se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“? ObrazloZite svoj

odgovor.

PokuSala bih na¢i kompromisno rjeSenje obzirom da poduze¢e "WAFL" u ovom trenutku nema
jaku pregovaracku mo¢ i bilo kakvo inzistiranje moze ugroziti suradnju, a samim tim i

opstojnost poslovanja i radnih mjesta.

45



3. Biste li se koristili neeti¢cnim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se nalazite u

ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*?

Ne bih se koristila neeticnim postupcima, ali bih nastojala svaku informaciju iskoristiti za

jacanje naSe pregovaracke moci.

4. Koje biste strategije koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vaSe

poduzece, odnosno ,, WAFL*?

Kao strategiju, svakako bih koristila pregovaranje o visini povecanja i skalarnom podizanju
cijene kroz odredeno razdoblje. Takoder bih poduzela korake u diverzifikaciji nase ponude
(suradnja s drugim proizvodacima) kako bismo ojacali svoju pregovaracku mo¢ i u buduénosti

izbjegli sli€ne situacije.

3. ISPITANIK
30 godina, vlasnik 1 direktor nekoliko poduzeca, musko

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika

trgovackog lanca ,, WAFL*“?

Ukoliko se korigiraju nabavne cijene, korigirao bih i prodajne cijene u svom trgovackom lancu.
Bio bih svjestan da sa korekcijom cijene mogu izgubiti dio kupaca pa bi dobro razmislio koliku

prodajnu cijenu trebam postaviti.

2. Biste li predloZili kompromisno rjeSenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje
ciljeve da se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“? ObrazloZite svoj

odgovor.

Postavio bih ciljeve prodaje i dogovorio dodatni rabat ukoliko se postavljeni ciljevi ostvare,
kako bi cijena po kalkulaciji s rabatom bila bliza prijasnjoj cijeni. Potpisao bih ugovor do
najviSe godinu dana i za to vrijeme bih istraZio trzZiSte i probao dogovoriti novog dobavljaca

koji pruza bolje uvjete.

3. Biste li se Kkoristili neeticnim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se nalazite u

ulozi predstavnika trgovackog lanca ,,WAFL*“?

Ne bih, nikada to ne radim. NaSao bih drugu opciju. Kada se u poslu jedna vrata na ovakav

nacin zatvore obicno se otvore druga i to bolja. Na primjer, dok ne dode do ovakve situacije
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gdje nam dobavlja¢ povecava cijenu robe, obi¢no ne trazimo druge ponude, Sto ne znaci da ih

na trziStu nema, nego nam je bilo dobro do sada i radilo se po principu automatizma.

4. Koje biste strategije koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vaSe

poduzece, odnosno ,, WAFL*“?

Prvo, koristio bih strategiju postavljanja ciljeva prodanih koli¢ina i odobravanja dodatnog
rabata. Drugo, traZio bih marketinska ulaganja od poduzeéa Cokoladna dolina, istaknuvsi ih na

svojim policama 1 daju¢i im oglasni prostor u svojim prodavaonicama.

4. ISPITANIK
25 godina, vanjski suradnik u agenciji za digitalni marketing, asistent na fakultetu, zensko

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika

trgovackog lanca ,, WAFL*“?

lako je pregovaracka mo¢ ovog poslovnog subjekta slaba, vodila bih se Cinjenicom da s
Cokoladnom dolinom imamo dugu suradnju te ih pokusala slomiti tim putem. Dobar partnerski

odnos katkada treba biti ispred racunice troskova i prihoda.

2. Biste li predloZili kompromisno rjesenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje
ciljeve da se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“? ObrazlozZite svoj

odgovor.

Predlozila bih kompromisno rjeSenje, Sto je razumno u ovom slucaju. Treba biti svjestan svoje
(slabe) pregovaracke mo¢i 1 na¢i se na sredini jer u slucaju inzistiranja Cokoladne doline,

WAFL nema izbora.

3. Biste li se Kkoristili neetiénim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se nalazite u

ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“?
Ako o ispunjenju tih potreba ovisi budu¢nost WAFLA i njegovih zaposlenika — vjerojatno bih.

4. Koje biste strategije Koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vaSe

poduzece, odnosno ,, WAFL*“?

Koristila bih se pozicijskim pregovaranjem (ali taktickim potezima) ili principijelnim

pregovaranjem ukoliko je i druga strana otvorena za takvo pregovaranje.
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5. ISPITANIK
27 godina, voditelj turisticke agencije, musko

1. Kako biste se postavili u ovoj pregovarackoj situaciji da se nalazite u ulozi predstavnika

trgovackog lanca ,, WAFL*?

S obzirom na to da duZi niz godina suradujemo izrazio bih svoje nezadovoljstvo nastalom
situacijom. Smatram da nije ispravno sve novonastale troSkove financirati kroz povecanje
nabavne cijene. Situacija u kojoj se samo nabavna cijena povecava nije dugorocno odrziva
opcija za trgovacki lanac WAFL. Dao bih im do znanja da ako budu ustrajali na svome
prijedlogu da ¢emo mi kao poduzeée podeti traziti alternative za proizvode ,,Cokoladne doline*.
Inzistirao bih da nabavna cijena Cokolada i1 keksa ostane nepromijenjena zato Sto su to nasi
najprodavaniji proizvodi, a povecanje cijena pralina i bombonijera bih prihvatio kao znak dobre

volje.

2. Biste li predlozili kompromisno rjeSenje ili nastojali maksimalno zadovoljiti svoje
ciljeve da se nalazite u ulozi predstavnika trgovackog lanca ,,WAFL“? ObrazloZite svoj

odgovor.
Tezio bih kompromisnom rjesenju zbog slabe pregovaracke moci koji imam u ovom trenutku.

3. Biste li se Koristili neeti¢nim postupcima radi ispunjena svojih potreba da se nalazite u

ulozi predstavnika trgovackog lanca ,, WAFL*“?
Ne bih se koristio neeti¢nim postupcima.

4. Koje biste strategije koristili u svrhu postizanja optimalnog sporazuma za vase

poduzece, odnosno ,, WAFL*?

Koristio bih strategiju principijelnog pregovaranja.

7.3. Interpretacija rezultata istraZivanja

U nastavku su prikazani razliciti odgovori ispitanika na pitanja vezana za hipotetsku situaciju
pregovaranja. Razli¢itosti u odgovorima mogu se objasniti razlikom u dobi i profesionalnoj
orijentaciji ispitanika ukljucenih u istraZivanje.
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Prvi se ispitanik u pregovorima postavlja odlu¢no s to¢no odredenim vlastitim zahtjevima i
ciljevima. Temeljito se priprema za pregovaraCki susret kroz obavljanje trziSne analize,
pripremu prodajnih podataka, te kroz pregledavanje financijskih izvjesca svojih pregovarackih
suparnika. Ovaj pregovara¢ tezi distributivnom pregovaranju, §to je vidljivo u njegovoj
odlu¢nosti da maksimalno zadovolji ciljeve poduzeca koje zastupa. Iako pregovorima pristupa
samouvjereno i sa ¢vrstim argumentima, spreman je na odredenu razinu kompromisa. Koristi
se “taktikama pri kraju pregovora” te taktikama poigravanja. Zbog nerealnih zahtjeva
dobavljaca, strategije pregovaranja koje ovaj pregovara¢ odabire u danoj situaciji su tvrdo i
pozicijsko pregovaranje. Spreman je pregovarati s ciljem ispunjenja iskljucivo vlastitih potreba,
a takoder dolazi na pregovore sa pripremljenim jednostranim rjeSenjima. U slucaju
nemogucnosti postizanja zadovoljavaju¢eg kompromisnog rjesenja, ovaj pregovarac oslonit ¢e
se na strategiju fiktivnog pregovaranja koje ne rezultira postizanjem sporazuma. On u
potpunosti, kratko i jasno, isklju¢uje mogucnost koriStenja neeti¢nih postupaka tokom
pregovora. Ova Cinjenica ukazuje da se pregovara¢ vodi osobnom etikom pri etickom
rasudivanju jer, iako samostalno odlucuje ponaSati se eticno, ne namece drugoj strani iste

standarde.

Drugi ispitanik na pregovaracki sastanak dolazi sa osje¢ajem iznenadenja zbog neocekivanih
informacija koje iznosi druga strana. Na temelju toga odlucuje od suparnika zatraZziti
objasnjenje novonastale situacije. Ovaj pregovarac¢ fokusira se na integrativno pregovaranje,
vjerojatno iz razloga Sto je svjestan svoje pregovaraCke moc¢i i vaznosti proizvoda koje im
donosi suradnja sa dobavlja¢em. Karakterizira ga ¢vrsto zastupanje vlastitih interesa, ali i
fleksibilnost u zadovoljavanju istih. Takoder, on tezi definiranju problema radi toc¢nog
definiranja prioriteta obiju strana. Koristi se taktikom visokog pritiska te taktikama pri kraju
pregovora. Obzirom na ¢injenicu da ovaj pregovarac ne Zeli raskinuti dugogodisnje partnerstvo
s dobavljacem te je spreman na kompromis, moze se zakljuciti kako se koristi strategijom
principijelnog pregovaranja. Vazan mu je kvalitetan sporazum te racionalnost u pregovorima,
a takoder 1 pouzdanost provedbe mogucih rjeSenja. Iz tog razloga predlaze skalarno povecanje
cijena proizvoda koje nabavlja. Vazno je spomenuti kako ovaj ispitanik planira povecati svoju
pregovaracku mo¢ te smanjiti ovisnost o spornom dobavljacu ulaskom u suradnju sa novim
proizvodacem. Koristi se etikom krajnjeg rezultata jer zeli najbolje moguce rjesenje u danoj
situaciji. Ne Zeli prekinuti suradnju, ali takoder je svjestan da ¢e maksimalnu korist ostvariti
ako dugoro¢ne posljedice budu pozitivne, $to u ovom slucaju znaci pronalazak novog

dobavljaca.
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Treé¢i ispitanik u samom pocetku pregovora donosi odluku o poveéanju prodajne cijene
proizvoda, iako je svjestan rizika koje to nosi. Spreman je na kompromis u vidu postavljanja
ciljeva prodaje te ostvarivanja popusta na nabavljene proizvode ako se ti ciljevi ostvare.
Obzirom na to da je ovaj pregovaraC svjestan svoje male pregovaratke moc¢i i neposredne
ovisnosti o dobavljacu, koristi se integrativnim pregovaranjem kako bi za svoje poduzece
osigurao barem kratkoro¢no ostvarenje ciljeva. Koristi se taktikama neodmjerenih zahtjeva te
taktikama poigravanja. Strategije pregovaranja kojima se sluzi tre¢i ispitanik su principijelno i
meko pregovaranje. To se ocituje u ¢injenici da on zeli obostrano pokri¢e potreba, najSira
moguca rjeSenja, dugorocne poslovne odnose, ali ujedno 1 sporazum bilo koje vrijednosti dok
ne ude u partnerstvo s novim dobavljaem. Ovaj ispitanik ne bi se koristio neeticnim
postupcima radi zadovoljenja svojih potreba. Razlog tomu je njegovo vjerovanje kako ¢e
pronacinovog i boljeg dobavljaca spornih proizvoda. Pri etickom rasudivanju koristi se etikom
krajnjeg rezultata S$to je vidljivo u ¢injenici da nudi brojna kompromisna rjeSenja, poput

mogucnosti isticanja proizvoda ,,Cokoladne doline* u svojim prodavaonicama.

Cetvrti ispitanik svoj pristup pregovorima temelji na dugogodi$njoj medusobnoj suradnji
spornih poduzeca te dobar partnerski odnos smatra klju¢nim. Ovaj ispitanik odlucuje se za
integrativan pristup pregovaranju, jer je svjestan da nema mnogo prostora za manevriranje radi
svoje male pregovaracke moci. Takav pristup ocituje se u predlaganju kompromisa na koji je
pregovara¢ spreman jer smatra kako je to logicno u danoj situaciji. Sposobnost pregovaraca da
prepoznaju medusobne interese kljucan je faktor za uspjesno integrativno pregovaranje, stoga
ovaj pregovara¢ od pocetka drugoj strani daje do znanja koji su njegovi zahtjevi. Koristio bi se
taktikom visokog pritiska u vidu emotivnog pritiska i odugovlacenja. Ispitanik bi se koristio
principijelnim pregovaranjem kao strategijom kojom se dolazi do kvalitetnog sporazuma, no
spreman se koristiti 1 taktickim potezima pozicijskog pregovaranja radi otkrivanja namjera
druge strane te pripreme za drugu rundu pregovora. Nadalje, ispitanik se izjasnio kako bi se
koristio neeticnim postupcima u svrhu buduceg opstanka poduzeca koje zastupa, bas kao i
njegovih zaposlenika. Na temelju prethodno iznesenog, moze se zakljuciti kako se Cetvrti
ispitanik koristi etikom krajnjeg rezultata prilikom donoSenja odluka u procesu pregovaranja.
Etika krajnjeg rezultata odreduje moralnu vrijednost postupaka na temelju njihovih posljedica,
a ovaj pregovarac je vjerojatno svjestan da ¢e zadovoljenje potreba poduzeca ,,WAFL* donijeti

veéu korist nego li zadovoljenje potreba ,,Cokoladne doline® &ija je odluka rezultirala
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ugrozenosc¢u spornog partnerstva. Zanimljivo je da je ovaj ispitanik, koji se izjasnio kako bi

vjerojatno koristio neeti¢ne postupke, ujedno i najmladi od svih ispitanika.

Peti ispitanik u pocetku pregovora otvoreno izrazava nezadovoljstvo novonastalom situacijom.
On zahtjeva od ,,Cokoladne doline® da budu korektni te realni. Ovaj ispitanik tezi integrativnom
pregovaranju te predlaze kompromisno rjeSenje povecanja cijene polovice spornih proizvoda,
dok zahtjeva da cijena ostalih proizvoda bude nepromijenjena. lako predlaze kompromisno
rjeSenje, suprotstavljenoj strani daje do znanja kako planira prekinuti suradnju ukoliko budu
inzistirali na zadovoljenju iskljucivo vlastitih potreba. Posljednji ispitanik koristi taktiku igre
na niz tema te taktiku visokog pritiska. Ovaj ispitanik odlucuje se koristiti strategijom
principijelnog pregovaranja kako bi osigurao kvalitetan sporazum, obostrano zadovoljenje
potreba, racionalnost, velik broj mogucih rjeSenja, dugoro¢ne poslovne odnose te pouzdanost
provedbe rjesenja. Prilikom pregovaranja peti ispitanik koristi se osobnom etikom jer eti¢nost

odreduje na temelju svoje savjesti.
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8. Rasprava

Rezultati provedenog istrazivanja pokazuju kako je jedan od ispitanika spreman koristiti
neetiéne metode u procesu pregovaranja, Sto znaci da hipoteza ovog rada nije dokazana.
Hipoteza glasi: ,,Niti jedan od ispitanika ukljucenih u istrazivanje vezano za hipotetsku situaciju

pregovaranja nece se odluciti za koristenje neeti¢nih metoda prilikom procesa pregovaranja“.

U teorijskom dijelu rada navedeni su odredeni demografski ¢imbenici koji utjecu na sklonost
prema koriStenju eticki dvojbenih metoda, a to su spol, dob 1 iskustvo, nacionalnost 1 kultura te
profesionalna orijentacija. Zanimljivo je kako se u teorijskom dijelu rada navodi da se zene
stroze drze etiCkih nacela u usporedbi s muSkarcima, a jedini ispitanik koji se u provedenom
istrazivanju odlucio za koriStenje neeti¢nih metoda bila je zena. Nadalje, demografski ¢imbenik
dobi 1 iskustva takoder je zanimljiv za provedeno istrazivanje jer se u teorijskom dijelu rada
navodi da, kako pojedinci stare, blefiranje im postaje prihvatljivije, a obmana manje
prihvatljiva. Razlog tome je ¢injenica da je najstariji ispitanik, takoder onaj sa najvise iskustva,
spreman na fiktivno pregovaranje, dok kratko i jasno negira bilo kakvu moguénost koristenja
neeticnih metoda. S druge strane, najmladi ispitanik je ujedno onaj koji se odlucio na koristenje

neeticnih metoda u pregovorima.

U jednom istrazivanju, spomenutom u teorijskom dijelu rada, ispitanici su vrednovali
osamnaest taktika putem Likertove skale, ukljucujuci Cetiri glavne taktike: pretvaranje da
pregovarac nije u zurbi (kad je), pretjerivanje ponude ili potraznje, lazno predstavljanje
informacija i davanje obecanja koja se nisu mogla ili ne Zele odrzati (Volkema i sur., 2004). U
tom istrazivanju utvrdeno je kako, Sto je druga strana iskrenija, to ju pregovarac¢ smatra boljom
u pregovorima. Taj se rezultat moze povezati sa rezultatima istrazivanja ovog diplomskog rada
jer se veéina ispitanika osjeca iznenadeno i na neki na¢in prevareno jer su dovedeni na sastanak
na kojemu su po prvi puta ¢uli za povecanje cijena koje planiraju njihovi dobavljaci. Na temelju
pocetnog utiska u pregovorima, veéina ispitanika se odlucila pregovarati oprezno imajuci na

umu svoju slabu pregovaracku mo¢ i mogucnost neiskrenosti druge strane.

Takoder, u spomenutom istrazivanju (Volkema i sur., 2004) utvrdeno je kako ¢e koristenje
upitnih ili neetickih taktika vjerojatno rezultirati istim ponasanjem druge strane, a Sto je uporaba
takvih taktika ranija, druga e strana biti viSe neeti¢na. Obzirom na ¢injenicu da su predstavnici
,,Cokoladne doline* od samog pocetka pregovora bili netransparentni te drugoj strani nisu

najavili svoj drasti¢an potez, pregovaraci poduzeca ,,WAFL* odlucili su se od pocetka nastupiti
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ostro sa jasno definiranim ciljevima koje zele posti¢i. Ipak, istovremeno su bili spremni i na
kompromis kako bi novonastala situacija bila razrijeSena na $to povoljniji na¢in za poduzecée

»WAFL®

Konacno, istrazivanje (Volkema i sur., 2004) je dokazalo da veca vjerojatnost koriStenja
neeti¢nih taktika 1 manja percepcija iskrenosti druge strane rezultiraju ve¢om vjerojatnosti da
neée doéi do sporazuma. Cetiri od pet ispitanika u istrazivanju koje je provedeno u ovom
diplomskom radu izjasnilo se kako bi postupno traZili nove dobavljace za proizvode kojima ih
je do sada opskrbljivala ,.Cokoladna dolina“. Neki od njih &ak su toliko obeshrabreni

novonastalom situacijom da planiraju i potpuno raskidanje suradnje.
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9. Zakljucak

Etika je nauka o moralu koja ima zadatak ne samo upoznati nas §to je moral i koje su njegove
osnovne komponente, nego i zauzeti kriticko stajaliSte prema postoje¢oj moralnoj praksi. Etika
predstavlja skup nacela moralnog ponasanja nekoga drustva ili drustvene skupine koja se
zasnivaju na temeljnim druStvenim vrijednostima kao $to su: dobrota, postenje, duznost, istina
1 ljudskost. Pregovaranje je postupak kroz koji dvije ili viSe strana medusobno komuniciraju u
nastojanju da razrijeSe svoje suprotstavljene interese. Pregovaranje je eksplicitna, dobrovoljno
dogovorena razmjena izmedu ljudi koji Zele neSto jedan od drugoga, odnosno proces putem
kojega pojedinci iznalaze uvjete za dobivanje onoga Sto Zele od nekoga tko Zeli neSto od njih.
Eticka nacela nalazu posten pristup u pregovaranju koji stvara medusobno povjerenje koje je
znacajna prednost u procesu poslovanja. To se povjerenje dovodi u opasnost prisustvom vec i
najmanjeg oblika neeticnog djelovanja, stoga si pregovaraci ne smiju dopustiti takvo
djelovanje. Legitimna pojava nastojanja za postizanjem §to povoljnijeg poslovnog sporazuma
treba se razgraniciti od neeti¢nog ili nepostenog ponasanja. Hipoteza istrazivanja bila je da se
niti jedan od ispitanika uklju€enih u istrazivanje vezano za hipotetsku situaciju pregovaranja
ne¢e odluciti za koriStenje neeticnih metoda prilikkom procesa pregovaranja. Rezultati
istrazivanja nisu potvrdili hipotezu, jer je jedan od ispitanika odgovorio kako bi se vjerojatno
koristio neeti¢énim postupcima radi dobrobiti poduzeca koje zastupa. Ispitanik koji se odlucio
na koriStenje neeticnih postupaka ujedno je i najmladi od svih ispitanika, stoga se moze
zakljuciti kako razina etike u poslovnom pregovaranju ovisi o dobi i razini iskustva ispitanika.
OgraniCenja ovog istrazivanja su mali broj ispitanika, ¢injenica da je pregovaracka situacija

hipotetska te znanstvena metoda upitnika kojom su prikupljeni podaci za istrazivanje.
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