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Pregovaranje kao kljuc¢ni poslovni proces

SAZETAK

Pregovaranje je proces kojim se koristimo svakodnevno, a da na to i ne obratimo nekakvu veliku
pozornost. Pregovarati se moze oko kupovine odredenih proizvoda, velike ili male vrijednosti,
oko ocjene, oko sklapanja poslovnog ugovora ili pak, oko razli¢itih dogovora. Poslovno
pregovaranje podrazumijeva sam postupak izmedu najmanje dvije strane koje pokuSavaju
pronaci zajednicko rjeSenje i pokuSavaju posti¢i dogovor za pitanja od zajedniCko interesa,
rjeSavanja sukoba ili zamjenu vrijednosti. Svaka strana ima svoje ciljeve, potrebe i stajalista, a
ovisno o situaciji ona th moze prilagoditi drugoj strani ili ne. Pregovaraci koji zastupljuju svoju
firmu, obrt, odnosno sami sebe, moraju imati vjeSte pregovaracke vjeStine te se za to moraju
dugo pripremati. Ucinkovito pregovaranje metoda je kojom se ljudi rjeSavaju razlike. To je
postupak kojim se postize kompromis ili sporazum uz izbjegavanje svade ili spora. U bilo kojem
neslaganju, pojedinci razumljivo teze posti¢i najbolji moguci ishod za svoj polozaj (ili mozda
organizaciju koju predstavljaju). Pregovaracke Su vjeStine vazne u svakodnevnoj komunikaciji
kao i u formalnoj komunikaciji poput pregovarackih uvjeta prodaje, najma, pruzanje usluga itd.
Profesionalni pregovaraci s vjestinama pregovaranja pridonose poslovnom uspjehu. Takva osoba
ima pregovaracke vjestine kojima vodi samo poduzece u cijelom procesu rjeSavanja problema i
postizanju poslovnog rjeSenja. Pregovaracke Su vjestine sastavni dio vodstva, koje ukljucuje

upotrebu uvjeravanja i pregovaranja kako bi se postigli rezultati.

Kljuéne rije¢i: poslovni procesi, pregovaranje, strategije, taktike



Negotiation as a key business process

ABSTRACT

Negotiation is a process that we use every day, without paying much attention to it. It is possible
to negotiate about the purchase of certain products, large or small value, about the evaluation,
about concluding a business contract or about different agreements. Business negotiation
involves the process of at least two parties trying to find a common solution and trying to reach
an agreement on issues of common interest, resolving conflicts or exchanging values. Each side
has its own goals, needs and views, and depending on the situation it can adjust them to the other
side or not. Negotiators who represent their company, trade, or themselves, must have skilled
negotiation skills and must prepare for it for a long time. Effective negotiation is a method by
which people resolve differences. It is a process by which a compromise or agreement is reached
while avoiding quarrel or dispute. In any disagreement, individuals understandably strive to
achieve the best possible outcome for their position (or perhaps the organization they represent).
Negotiation skills are important in everyday communication as well as in formal communication
such as negotiating terms of sale, rental, provision of services, etc. Professional negotiators with
negotiation skills contribute to business success. Such a person has the negotiation skills that
only the company leads in the whole process of solving problems and achieving a business
solution. Negotiation skills are an integral part of leadership, which involves the use of

persuasion and negotiation to achieve results.

Keywords: business processes, negotiation, strategies, tactics
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1. UVOD

,Pregovaranje je esencijalno za svakoga tko zbog ostvarenja ciljeva mora stupiti u interakciju s
drugim ljudima. Stoga se u pregovaranje smatra univerzalnim procesom, primjenjivim u
mnostvu razli¢itih Zivotnih situacija.” (Pavlovi¢, Kalanj, 2008.)

Zavrsni rad objasnjava procese pregovaranja kroz interese u pregovarackom procesu, sudionike,
tehnike i1 elemente pregovarackog procesa. Nadalje rad se bavi samim pregovara¢ima tj. osoba u
pregovarackom procesu koji sami ili u timu nastoje zadovoljiti svoju potrebu ili interes svoje i
suprotne pregovaracke strane. Profesionalni poslovni pregovara¢ s ucinkovitim vjeStinama
pregovaranja znacajno pridonosi poslovnom uspjehu. Takva osoba ima pregovaracke vjestine
kojima vodi samo poduzece u cijelom procesu rjesavanja poslovnih sukoba ili problema i
postizanju prihvatljivog poslovnog rjeSenja, gdje su objasnjene vrste pregovarata od
dominantnih do introvertiranih pregovaraca.

Strategije pregovaranja su kljucan proces koji moze biti reducirani, to¢nije to se grana na tvrdo,
meko, pozicijsko 1 fiktivno pregovaranje, argumentirano i pregovaranje po nacelima. Taktike
pregovaranja u ono ¢ime se svaka osoba ili tim sluzi i postoje opcée i posebne taktike koje su

detaljno objasnjene u radu.

1.1.Metodologija rada

Predmet i cilj zavr$nog rada ,,Pregovaranje kao klju¢ni poslovni proces* jeste teorijski prikaz
pregovaranja u poslovanju i svih njezinih sastavnica. Metode koje su u radu koriStene su
induktivna i deduktivna metoda, tj. slaganje podataka i stvaranje op¢ih podataka od pojedinacnih
1 obrnuto. Nadalje, koriStene su metode analize i1 sinteze koje se odnose na saZimanje 1
prosirivanje podataka kao 1 metode, takoder se moze rec¢i da je koriStena metoda apstrakcije gdje
se odvajalo opée od posebnog i obrnuto. Takoder su podaci generalizirani i uop¢eni prema nekim

konkretnim istrazivanjima za $to je koriStena metoda generalizacije.



2. PROCES PREGOVARANJA

Postoji 5 koraka koji se odnose na proces pregovaranja:
1. Priprema i planiranje

Prije pocetka pregovora osoba mora biti svjestan sukoba, povijesti koja vodi do pregovora
ukljucenih ljudi i njihove percepcije sukoba, o¢ekivanja od pregovora itd. Prije pregovaranja,
pregovarac treba donijeti odluku kada i gdje ¢e se odrzati sastanak na kojem ¢e se razgovarati o
problemu i tko ¢e prisustvovati. Postavljanje ogranicenog vremena moze biti korisno kako bi se

sprijecilo da se neslaganje nastavi.
2. Definiranje pravila

Jednom kad se planiranje i strategija razviju, s drugom stranom se mora zapoceti s definiranjem

osnovnih pravila i postupaka tijekom samog pregovaranja koje ¢e pregovarati.

- Gdje ¢e se odrzati pregovori?
- Kakva su vremenska ogranicenja?
- Nakoja ¢e pitanja biti ograniceno vrijeme?

- Hoce li postojati odredena procedura koju treba slijediti?

3. Objasnjenja

Kada se razmijene pocetna stajaliSta, obje strane ¢e pojasnjavati i opravdavati svoje izvorne
zahtjeve. Ova faza je prilika za medusobno informiranje o pitanjima zasto su vazni i kako je
svaki doSao do svojih pocetnih zahtjeva. To je tocka u kojoj bi jedna strana mogla pruZiti drugoj

strani dokumentaciju koja bi mogla pomoc¢i u podrzavanju njezinih stavova.
4. Pregovaranje i rjeSavanje problema

Sustina pregovarackog procesa je postizanje sporazuma i maksimiziranje potreba obje strane, te

¢e u ovoj fazi trebati popustiti obje strane.

5. Zatvaranje pregovora i implementacija



Posljednji korak u pregovarackom procesu je Sporazum koji je razraden i razvijen te procedura

neophodna za provedbu i pracenje.

Slika 1 prikazuje dvije situacije u rjeSavanju konflikata koje se mogu podijeliti na win-win
situaciju (integrativni procesi) i win-lose situaciju (distributivni procesi). Naziv procesa govori
sam za sebe situacija u integrativnom procesu se odnosi na to da obje strane dobiju i da se

postigne sporazum, druga situacija se odnosi na to da jedna strna gubi, a druga dobiva.

Slika 1.: Podjela procesa pregovaranja

Izvor: Dujak, D. i Stimac, H. (2013): Pocesi pregovaranja

Distributivno pregovaranje djeluje pod uvjetima nulte sume i podrazumijeva da svaki dobitak
koji jedna strana ostvari ide na S$tetu druge i obrnuto. Iz tog se razloga distribucijsko
pregovaranje ponekad naziva i dobit-gubitak zbog pretpostavke da je dobitak jedne osobe
gubitak druge osobe. Primjeri distributivnog pregovaranja ukljucuju cjenkanje na otvorenom
trzistu, ukljucujuci pregovaranje o cijeni automobila ili ku¢e. U distribucijskim pregovorima
svaka strana Cesto zauzme ekstremni ili fiksni stav, znajuéi da to nece biti prihvaceno - a zatim
nastoji ustupiti $to manje prije postizanja dogovora. Distributivni pregovarai pregovore

shvacaju kao postupak raspodjele fiksnog iznosa vrijednosti. Distributivno pregovaranje cesto



ukljucuje ljude koji nikada nisu imali prethodni interaktivni odnos, niti ¢e vjerojatno to ponoviti

u bliskoj buduénosti, iako svi pregovori obi¢no imaju distributivni element.

Integrativno pregovaranje ¢esto ukljucuje stupanj povjerenja i stvaranje odnosa. To takoder moze
ukljucivati kreativno rjeSavanje problema kojima je cilj posti¢i uzajamne dobitke. Dobar
sporazum smatra ne onim s maksimalnim individualnim dobitkom, ve¢ onim koji svim stranama
pruza optimalni dobitak. Dobici u ovom scenariju ne idu na $tetu drugog, ve¢ s njim. Svaka

strana nastoji pruziti drugoj dovoljno koristi i obrnuto.

2.1. Interesi u pregovarackom procesu

Interesi za pregovore smatraju se motivacijskim ¢imbenicima i temeljnim razlozima koji stoje iza
pregovaracke pozicije koju je usvojila pregovaracka strana. Interesi za pregovaranje cesto
podrazumijevaju neku kombinaciju ekonomskih, sigurnosnih i kontrolnih pitanja ili Zzelja,

nedoumica, ciljeva ili ciljeva pregovaracke strane u pregovarackom procesu.

Kod pregovora s organizacijom, vazno je da se strana ne usredoto¢i isklju¢ivo na zadovoljavanje
interesa organizacije. Da bi se postigao maksimalan ulog, kljuno je usredotociti se i na
zadovoljavanje interesa odjela i ljudi za stolom. Cesto sudionici koji obiéno nisu prisutni na
pregovarackom sastanku takoder Zele da njihovi interesi budu zadovoljeni. Najbolje je saznati

postupak donos$enja odluka u organizaciji kako bi se bolje razumjelo ¢ije interese treba ispuniti.

2.2. Sudionici u pregovarackom procesu

Sudionici u pregovaranju se mogu svrstati u 4 skupine:
1. lzravni pregovaraci

Izravni pregovaraci su dvije osobe koje zastupaju svoju pregovaracku stranu kako bi postigli svoj
cilj. U izravnim pregovorima, stranama moze ili ne mora pomagati profesionalni pregovara¢ Koji
je osposobljen za olakSavanje komunikacije radi postizanja rjeSenja. Tijekom izravnih pregovora,

strane kolektivno zadrzavaju potpunu kontrolu nad procesom i njegovim ishodom.



2. Pregovaracki timovi

Pregovaranje je timski rad. Suradnja s timom omogucuje Stranama da se oslone na druge
perspektive i iskustva koja im mogu pomoc¢i da sklope posao ili ostvare cilj. Veli¢ina tima
duboko utjeCe na rezultate pregovora, utjeCe na to koliko dobro ¢lanovi planiraju zajedno i1

koliko im treba da se namire.
3. Odredeni duznosnici

Stranke ukljucene u pregovore mogu se razlikovati. Oni mogu ukljucivati razgovore izmedu
kupaca i1 prodavaca, poslodavca i buduceg zaposlenika ili vlada dviju ili viSe zemalja, prema
tome i duznosnici mogu pripomoc¢i u tim pregovorima tj. oni se mogu opisati kao zastupnici

odredene strane.
4. Vanjski suradnici i pomagaci

Vanjski suradnici i pomagaci su osobe koje nisu u timu tvrtke ili poslovnog subjekta koji
pregovara sa drugom stranom, to mogu biti osobe koje su zaduZzene samo za pregovore, tj.

profesionalni pregovaraci koji rade za viSe poslovnih subjekata.

Postoji nekoliko tipova ljudi koji su pogodni za pregovaracki proces, a U nastavku se opisuju
dvije kvalitete ljudi koji su potrebni u procesu pregovaranja.

1. Aktivno slusanje za pregovarackim stolom

Pregovarackom timu zasigurno treba osoba koja aktivno sluSa pregovore i moze popratiti sve §to
strana kaze kako bi se kasnije to moglo komentirati i uzeti u obzir. SluSanje onog §to nije sasvim
re¢eno uvodi vrlo korisne informacije na koje se moze djelovati jer se tako moze nesto poduzeti

sljedeci put kako bi obnovili povjerenje i otpornost u odnosu.
2. Strpljenje

U timu takoder mora biti strpljiva osoba. Strpljenje je alat za bolje razumijevanje potreba obje
strane kako bi se sukob mogao rijesiti i, u idealnom slucaju, iznijeti bolje moguénosti. U
pregovorima strpljenje ne znaci samo toleriranje poteskoca koje proizlaze, nego je to umijece
kako potrositi dodatnih nekoliko minuta paZzljivo promatrajuci $to se dogada i to ne samo kada

stvari krenu po zlu.



2.3. Tehnike pregovaranja

Glavnih 5 taktika pregovaranja su slikovito prikazane u Grafikonu. Nakon cega je svaka od njih

ponaosob objaSnjena.

Grafikon 1.: Tehnike pregovaranja

Preoblikovati
anksioznost u
uzbudenje

Raspravu pretvoriti u

sporazum Igrati na kartu tiSine

Staviti poStenu ponudu

Izvor: Izrada autora (Buljubasic¢, 2021.)

Pripremna faza pregovora ¢esto dolazi s neugodnim nuspojavama, kao §to su znojni dlanovi,
ubrzano srce i naizgled neodoljiva tjeskoba. Uobicajeno je ¢ak i1 da se profesionalni pregovaraci
osjecaju nervozno, ali to stanje duha moze dovesti do donosenja skupih odluka. Zbog Siroko
rasprostranjene heuristike donoSenja odluka poznate kao pristranost, osoba koja daje prvu
ponudu u pregovorima vjerojatno ¢e potaknuti raspravu u svoju korist. Prve ponude mogu
posluziti kao snazna sidra, ¢ak i za iskusne profesionalne pregovarace. U pregovorima, kao u
bilo kojoj raspravi ljudi su skloni zuriti kako bi prekinuli neugodne Sutnje koje se pojave u
tehnikama uvjeravanja i protuargumentima. Nakon §to suprotna strana progovori, treba dopustiti
nekoliko trenutaka tiSine da se smiri situacija i to moze dati vremena da se napravi ispravan

korak. Sutnja takoder moze pomo¢i da se ublazi tendencija ne pristranosti.

Kada strana trazi savjet, dodvorava se savjetnici i jaa joj samopouzdanje. Dakle, t0 moze biti
prilika za stvaranje boljeg odnosa i jo$ poslovni subjekt moze dobiti zaista koristan savijet.
Posljednji korak se odnosi na davanje posStene ponude, tocnije na samom kraju pregovarackog
procesa ukoliko jedna od strana daje posStenu ponudu kako bi se postigla win-win situacija tj. da

obje strane ostvare svoj cilj i da se postigne sporazum Kkoji je predmet pregovaranja.



2.4. Elementi pregovaranja

U ovom potpoglavlju se govori o sedam elemenata pregovaranja koji su vidljivi u grafikonu 2 i
koji su u nastavku detaljnije opisani.

Grafikon 1.: : Elementi pregovaranja

1. Odnosi 2. Komunikacija 3. Interesi

7. Obveza

Izvor: Izrada autora (2021.) prema: Slavik, J. (2008). Sedam elemenata efektivnog pregovaranja

Prvi element pregovaranja se veze uz odnose, to¢nije odnosi se na to da li je strana spremna na
pregovore i na kontakt sa drugom stranom. Za rjeSavanje razlika i sukoba potreban je dobar

pregovaracki odnos.

e Odvojiti pitanja ljudi od sustinskih pitanja.
e Planirati i pripremiti za izgradnju i odrzavanje dobrih radnih odnosa.

¢ Biti postovan, pouzdan i bezuvjetno konstruktivan.

Drugi element se veze uz komunikaciju, tj. na to koliko je strana spremna slusati i efikasno

govoriti. Neke od vjestina ovog elementa su:

e Aktivno slusanje - prevladavanje sklonosti i navika koje ometaju dobro slusanje.
e Priznavanje re¢enog i osje¢anog

o Slusati tako da se razumije poslusano, govoriti da se razumije izgovoreno

e Govoriti 0 sebi, a ne o drugoj strani

e Govoriti sa svrhom



Tre¢i element se odnosi na interese tj. na ono Sto pregovaraCke strane zaista Zele postici

odredenim pregovorom.

o Kaolektivno identificirati i artikulirati interese, brige i potrebe svih relevantnih strana
e Zajednicki identificirati 1 odrediti prioritete interesa zajednice.
e Istraziti neartikulirane ili temeljne interese obje strane.

e Identificirati i dijeliti zajednicke interese kao osnovu za razvoj opcija.

Cetvrti element jeste odnos tj. moguénost kako bi se dogodio sporazum. U ovoj fazi se trebaju
stvoriti mogucnosti zadovoljenja potreba obje strane gdje se nalazi maksimalni dobitak za obje
strane uz minimalne napore. Peti element se odnosi na alternative, to¢nije na to $to uciniti ako

strane ne postignu sporazum.

e Mora li se pregovarati ili se moze zadovoljiti interes na drugi na¢in?
e  Utvrditi i artikulirati najbolje / izvedive alternative pregovarackim sporazumom.

e Potpuno razumjeti implikacije, posljedice, rizike i troskove obje strane.

Sesti element se odnosi na legitimnost ili bolje re¢eno na koristene kriterije koji potvrduju da je
pravednost najvaznija, vaznost koriStenja pravi¢nosti postupka. Sedmi element se odnosi na

obveze tocnije, na ono $to jedna strana mora draziti od druge strane ili ispuniti drugoj strani.



3. PREGOVARACI

Pregovaraci su osobe koje se nalaze u procesu pregovora i zagovaraju svoje stavove, interese i
misljenja kako bi zadovoljili ciljeve svoje 1 suprotne strane, te postigli kompromis. Pregovarac
mora biti svaka osoba koja Zeli posti¢i nesto, ali u poslu i u pregovarackim timovima postoji
nekoliko vrsta pregovaraca: dominantni, ekstrovertirani, introvertirani, glumci, nevinasca,

filozofi i Cuvari, koji su opisani u nastavku.

3.1. Vrste pregovaraca

Grafikon u nastavku prikazuje vrste pregovaraca koji ¢e u nastavku biti objaSnjeni.
Grafikon 2.: Vrste pregovaraca

Dominantni Ekstrovertirani Introvertirani

o - o Glumci
pregovaraci pregovaraci pregovaraci

Cuvari

Izvor: izrada autora prema: Begi¢evi¢ Redep, 2021.

Dominantni pregovara¢ postavit ¢e preferencije i voditi pregovaranje 1 Cesto gledaju svoju
stranu, bez da obaziru paznju na drugu stranu. Ekstrovertirani pregovara¢i imaju tendenciju da
rade bolje od introvertiranih pregovaraca. Introventiranost je osobina li¢nosti koju obiljezava
zelja za razmis$ljanjem bez prekida i preferencija za samostalnim radom, osoba je viSe okrenuta
sebi 1 miru, §to je obrnuto kod ektroventirane osobe, obje strategije mogu biti i dobre i loSe

ovisno u kojem kontekstu.

Sto se ti¢e glumaca u pregovaranju, kao i u Zivotu uvijek se nalaze osobe koje ¢e glumiti kako bi
postigle cilj, tako da svaka strana treba biti oprezna 1 Citati gestikulacije kako bi se prepoznala

gluma i lazni sjaj, $to je slucaj i kod ,,nevinaSaca“ u pregovaranju, postoji opcija da je



pregovaracka strana dobra i iskrena, ali naravno postoji i druga strana price §to je usko povezano

sa glumcima.

Filozofi u pregovaranju su osobe koje propituju sve §to je receno tijekom pregovora i najcesce je

s filozofima tesko pregovarati. Cuvari Zele kompromis i zadovoljstvo obje strane.

3.2. Pregovaracki timovi

,Pregovaranje se smatra jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti, koju ljudi i danas, gotovo
svakodnevno, prakticiraju u privatnom i poslovnom Zivotu prilikom interakcije s drugima. Ono
je esencijalno za svakoga tko zbog ostvarenja ciljeva mora stupiti u interakciju s drugim ljudima.
Stoga se u suvremeno doba pregovaranje smatra univerzalnim procesom, primjenjivim u
mnostvu razli¢itih Zivotnih situacija.” (Pavlovi¢, Kalanj, 2008.) Kao §to je ve¢ poznato
pregovaranje se najéeS¢e vrsi u timovima koji se mogu definirati kao grupa ljudi koji imaju
zajednicki cilj 1 interes u pregovaranju. U timu se trebaju nalaziti razli€iti tipovi ljudi kako bi se

postigla §to vecéa efikasnost.

Pregovaranje je timski rad, a suradnja s timom omoguéuje oslanjanje na druge perspektive i
iskustva koja mogu pomoci da se posao sklopi. Grafikon u nastavku prikazuje 4 tipa ljudi koje

mora imati svaki pregovaracki tim.

Grafikon 3.: Pregovaracki tim

Izvor: izrada autora prema Harvard Law School: https://www.pon.harvard.edu/daily/negotiation-

skills-daily/negotiation-team-strategy/ (pristupljeno 24.5.2021.)

Voditelj tima je osoba koja koordinira timom i radnim zadacima, sudionici su svi ljudi u
pregovarackom timu koji Cuvaju svoje interese 1 koji zagovaraju ciljeve svog tima. ,,Bridge
builders® su osobe od povjerenja koje su neophodne za suradnju i stvaranje vrijednosti. Ipak,
povjerenje moze biti poseban izazov u pregovorima u timu, gdje se brojni ljudi s obje strane
mogu prvi put susresti. Eksperti su stru¢njaci u pregovaranju i dobro je da svaki tim ima jednog

stru¢njaka koji je spreman na sve situacije 1 uvijek moze dati dobar savjet.
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4. STRATEGIJE PREGOVARANJA

Levicky 1 dr. (2009.) navode kako je potrebno odrediti ciljeve prije samog donoSenja odluke o
strategijama pregovaranja, a nakon toga postoji cilj za koji se pregovara¢ mora boriti i tada on
razmatra strategije koje ¢e koristiti da bi ostvario zacrtane ciljeve, koji su prethodno postavljeni.

U nastavku ¢e se prikazati glavni koraci u procesu planiranja.

Grafikon 4.: glavni koraci u procesu planiranja

Strategija Planiranje

Izrada autora prema prema Lewicky, R ., Saunders, D., Barry, B. (2009). Pregovaranje.

Levicky i dr. (2009.) navode kako se nakon utvrdenih ciljeva pregovaraca postavlja pitanje kako
ostvariti postavljeni cilj. Pregovara¢ mora znati kako ¢e se strategija odnositi na cjelokupni plan

ostvarivanja ciljeva kao 1 na postupke koje ¢e on poduzeti da bi ostvario iste.

Strategija u pregovaranju je okvir djelovanja poslovnog subjekta, u ostvarenju poslovnih ciljeva i
osiguranja buduénosti putem predvidanja odredenih dogadaja te spremnosti da se na njih

odgovori (Stimac, 2020).

Tudor (1992.) navodi kako je strategija dominantan plan i nacin postizanja cilja pregovaranja, a
ako tvrtka ima strategiju ima i ciljeve kao i pretpostavke ili najvaznija sredstva za postizanje

pobjede u prefovorima.

Strategije pregovaranja dijele se na reducirano pregovaranje i argumentirano pregovaranje. Sto
se ti¢e reduciranog pregovaranja, daljnja podjela je na ,tvrdo* pregovaranje, ,,meko*
pregovaranje, pozicijsko pregovaranje i fiktivno pregovaranje. Nadalje, argumentirano
pregovaranje dijeli se na pregovaranje po nacelima uspjeSnog pregovaranja. Sve to je vidljivo na

sljedecoj slici koja prikazuje temeljnu podjelu strategija pregovaranja.
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REDUCIRAND PREGOVARAMNIE o
o .TVRDO" PREGOVARAMIE
ARGUMENTIRAND = . MEKD" PREGOVARANIE
PREGOVARAMNIE

mu  POZICHISKD PREGOVARANIE

STRATEGUE PREGOVARAMIA

PREGOVARANIE PO NACELIMA
USPIESNOG PREGOVARANIA

ot FIKTIVNO PREGOVARANIE

ODVAIANIE LIUDI OD PROBLEMA
FOKLUS MA INTERESE, A ME NA POZICLE = ZAHTIEVE

OPCUE ZAJEDMICKDG DOBITKA
OBJEKTIVMI KRITERLI

Slika 2.: Temeljne strategije pregovaranja

Izvor: Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-
content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanje.pdf

U nastavku se svaka od navedenih strategija u tablici objasnjava pojedinacno.

4.1. Reducirano pregovaranje

Reducirano pregovaranje dijeli se na ,,tvrdo* pregovaranje, ,,meko* pregovaranje, pozicCijsko i

fiktivno pregovaranje.

4.1.1. Tvrdo pregovaranje

Hercigonja (2017.) navodi kako je cilj tvrdog pregovaranja dobiti sporazum s tim da se
zadovoljavaju potrebe samo jedne strane zbog Cega se iskljucuje pokri¢e obostranih potreba.
Glavno obiljezje tvrdog pregovaranja je ostvarivanje vlastitih interesa koje pociva na gestu: ,,Cilj

opravdava sva sredstva! (Hercigonja, 2017).
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,»lvrdo*“ pregovaranje postupak je dijeljenja kolaca vrijednosti u pregovorima. Konkretno,

pregovaraci bi trebali odrediti svoju najbolju alternativu pregovarackom sporazumu ili BATNA -

$to ¢e uciniti ako u trenutnim pregovorima ne postignu svoje ciljeve.

Strategija ,,tvrdog™ pregovaranja koristi se (Stimac, 2020):

a) Pravo jaCega
b) Osobnost pregovaraca
c) Pregovarac posjeduje poslovni egoizam

d) Kod prikrivanja takticke pripreme

. Tvrdi“ pregovori mogu se izbjeéi (Stimac, 2020):

o Sokiranjem druge strane drugacijim potezima

e Tijek pregovora drzati pod kontrolom

e Ne prihvaéanjem takvog pregovaranja

4.1.2. Meko pregovaranje

Hercigonja (2017). navodi kako se kod mekog pregovaranja sporazum ostvaruje ,kakvim-

takvim® pokri¢em potreba. Ono pociva na dobrim odnosima izmedu pregovarackih strana i malo

inzistira na pokri¢u interesa ili vlastitih potreba jedne strane koja ima preveliku toleranciju za

tude potrebe i zahtjeve §to ih dovodi u ,,Lose-Win* situaciju.

Na sljedecoj slici mogu se vidjeti prednosti i nedostaci ,,mekog" pregovaranja.

» Postize se sporazum .

= Pruzaju se mogucnosti trajnije .
suradnje

= Postiie se uzajamna tolerancijai =
dobra takticka svojstva .

Cilj je samo sporazum
Racionalni trosak vremena nije
paseban cilj

Prerano se ide na knmpromis
Nedostaju zajednicka
{neplanirana) rjesenja i inovacije

Slika 3.: Prednosti i nedostaci ,,mekog™ pregovaranja

Izvor: Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja. http://www.efos.unios.hr/poslovno-

pregovaranje-marketing/wp-content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanije.pdf
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U sljedecoj tablici mogu se vidjeti nacini izbjegavanja ,,mekog* pregovaranja.

Tablica 1.: Nacini izbjegavanja ,,mekog" pregovaranja

Ne treba Treba

Odmah prihvatiti ponudeno Traziti vige

Odmah se povlaciti Oduprijeti se pritisku

MNuditi ustupak vec kod prvog zastoja Pustiti da se stvar zategne kad mora
Drugima vjerovati bespogovorno Sacekat1 da protivnik prvi popusti
Otkrivati se potpuno

lzvor: Izrada autora prema Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja.
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-
content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanje.pdf

4.1.3. Pozicijsko pregovaranje

Hercigonja (2017.) takoder navodi kako je pozicijsko pregovaranje najceséi oblik u kojem obje
strane drZe svoje pozicije. Razlog nastanka pozicijsko pregovaranja je preuranjeno postavljanje
zahtjeva (Stimac, 2020). Ono je poznato jer ima specifian nadin zauzimanja za odredivanje
ciljeva, naime, zauzima se pozicija i razlazu se argumenti, u slucaju da se dode do ,,mrtve trke*

dolazi do eventualnog popustanja kako bi se doslo do kompromisa.
Takticki potezi kod pozicijskog pregovaranja (Stimac, 2020):

a) ,.trazi vise — dobij dovoljno”
b) ,kazna za neupucene”

c) ,,provokacija”

d) ,.drugarunda”

e) ,osiguranje”

f) ,,monopol”

g) ..troSenje vremena”

h) ,,odbacivanje”
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i)

,bez posebnog taktickog poteza“

Tablica 2.: Prednosti i nedostaci pozicijskog pregovaranja

* Taktika otkrivanja namjera
protivnika

* Dobra priprema za drugu rundu

*  Mamjerni ulazak u pat-poziciju
* Meproduktivno trosenje
VrEmMEna

* |zostanak kvalitetnog sporazuma

* Mepotrebno trofenje resursa

* Ugrozawaju se meduljudski
odnosi

* Me dolazi se do optimuma

= Nesigurnost provedbe
SpOrazuma

Izvor: Izrada autora prema Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja.

http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-

content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanje.pdf

4.1.4. Fiktivno pregovaranje

Cilj je upotreba taktickih poteza da se izbjegne postizanje sporazuma i njegova provedba

To je moguée na sljedece nadine (Stimac, 2020).

a)
b)
c)
d)
e)

,Neproduktivno troSenje vremena“
,,Bjezanje od konkretizacije*
,Ogradivanje pregovaraca‘

,Davanje nejasnih uvjeta“

,Odgadanje susreta, ali drzanje partnera u pripravnosti*

Prednosti i nedostaci fiktivnog pregovaranja prikazani su na sljede¢oj tablici.

*  Owise o ciljpvima, swrsii
zadacima
* Pragmatiénost pregovora

Cilj nije kvalitetan sporazum, a
ni racionalnost resursa;
razliéitost dljeva

Ne doprinosi meduljudskim
odnosima

Ne postojiinteres za obostranim
optimalnim sporazumom
Mema neplaniranih zajed nickih
rjgfenja

Me rafuna se na operatinost i
dugoroénu poslovnu suradnju
Sporazum se nece provestini
ako do njega dode
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Tablica 3.: Prednosti i nedostaci fiktivnog pregovaranja

Izvor: Izvor: Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja.
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-
content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanje.pdf

Na¢ini kako izbjeéi fiktivno pregovaranje (Stimac, 2020):

e ,.Stalno kontroliranje druge pregovaracke strane*
e  Koristiti rezervno rjeSenje (BAR, BATNA, NTPK)*
e , Neutralizirati koristi koje je druga pregovaracka strana stekla“

e _Navu¢i protivnika da se otvori*

Najbolja alternativa pregovarackom sporazumu (BATNA) je nacin djelovanja koji ¢e stranka

koja sudjeluje u pregovorima poduzeti ako pregovori ne uspiju i ne moze se posti¢i sporazum.

Pregovaranje je vise od odredivanja niza alternativa. Razumijevanje nijansi pregovaracke taktike
moze pomoci u poboljsanju profesionalnih odnosa rjeSavanjem teskih sporova. Razumijevanje
pregovora takoder moze pomoci da se procijene osobne snage i slabosti u sukobu i da se nauci
upravljati svojim sklonostima pregovaranja. Konac¢no, proucavanje uobicajenih i potencijalno
manipulativnih taktika pregovaranja koje koriste neki ljudi moZe pomoci pregovara¢ima da

neutraliziraju njihove ucinke.

4.2.  Pregovaranje po nacelima uspje$nog pregovaranja

Hercigonja (2017.) navodi kako se kod principijelnog pregovaranja u odnosu na druge strategije
tezi cjelovitom pregovaranju koje zahtijeva napore i1 rad prema pravilima. Naravno ova vrsta
pregovaranja daje i dobre rezultate koji obi¢no potvrduju visoke ciljeve koji su postavljeni ispred

sudionika u pregovaratkom procesu.
Temelji se na (Tudor, 2009):

1. Odvojiti problem od ljudi

2. Fokusiranje na interese, ne pozicije

3. Pronadi opcije povoljne za obje strane
4

Ocjenjivanje najbolje prema objektivnim kriterijima
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Ciljevi principijelnog pregovaranja su isto Sto i1 kriteriji za vrednovanje kvalitete pregovora

(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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5. TAKTIKE PREGOVARANJA

Taktika pregovaranja ukljucuje bilo koji raspon vjestina koje ¢e pregovara¢ koristiti tijekom

pregovora kako bi osigurao cilj. Cini se da su neki pregovaraéi .

Taktike pregovaranja mogu se podijeliti na opce i posebne taktike, a daljnja podjela vidljiva je na

tablici u nastavku rada.

TAKTIKE PREGOVARANIA

POSEBME
OPCE TAKTIKE S
MANEWRI
KADROVSKE MEODMIEREMI
USLUGE ZAHTIEVI
VARKE
OS0EMI MAPADI VISOKI PRITISAK
DBMAMNE
IGRA MA NIZ TAKTIKE PRI KRAJL
PRUEVARE TEMA PREGOVORA
ATACI POIGRAVANIE

Grafikon 5.: Taktike pregovaranja

Izvor: Izvor: Stimac, H. (2020). Strategije i taktike pregovaranja.
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-
content/uploads/sites/393/2013/04/4.-predavanje.pdf

Pregovaranje je dijalog dvoje ili viSe ljudi s ciljem postizanja konsenzusa oko pitanja ili pitanja u
kojima postoji sukob. Dobre pregovaracke taktike vazne su za pregovaracke strane kako bi
njihova strana pobijedila ili stvorila win-win situaciju za obje strane. Ishod pregovora moze biti

od koristi jednoj od uklju€enih strana ili pruziti pogodnost svim stranama u pregovorima.

Cini se da neki pregovaraéi vjeruju da su pregovaracke taktike pregovora klju¢ uspjeha. Oni
pribjegavaju prijetnjama, ekstremnim zahtjevima, pa Cak i neeticnom ponaSanju kako bi pokusali

prevladati u pregovorima. Kad pregovaraéi pribjegnu takvom ponaSanju, oni prenose da
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pregovore vide kao pobjednicki pothvat. Taktika pregovaranja, u usporedbi sa pregovarackom
strategijom, jedan je manevar koji se koristi u zaru borbe, pomicanje, protupokretanje ili
prilagodba koja se koristi dok radite kako biste postigli najbolji moguci ishod u bilo kojem

trenutku. Taktika se takoder moze manipulativno koristiti od strane druge strane, da vas

svakom koraku morate biti spremni na takvu taktiku.
Taktike po fazama pregovora prikazane su u tablici u nastavku.

Tablica 4.: Taktike po fazama pregovora

Taktike po Fazama pregovora

FAZA INTEGRATIVMNG DISTRIBUTIVMNDO
PREGOVARANIE PFREGOVARAN]JE
POCETNAFAZA
Postavljanje opie klime pregovora Zajednicki interesi Pritisak pomocu rokova
i rasporeda rada
Uspostavljanje procesa Otvorenost Mapadi na licnost
Duvanje pocetnih ponuada i Ogranicavanje sutoriteta Dobar pregovaraé/los
odgevaranje na njih pregovarad
Raspored sjedenja tima Pravila
Objektivni kriteriji Psovanje
Zahtjevi o kojima se ne
moie pregovarati
UGOVARANJE
Razlikovanje izmedn zelja Stvaranje empatije Blefiranje
i potreba
Identifikacija alternativnih Profirivanje mogudnosti Podijeli pa avladaj
opcija za zajednicki dobitak
Uskladivanje opcija prema Ustupci Padjela razlika
potrebama
Strplienje/apurnost Iznenadenija
Upazarenja, Ultimatumi/prijetnje
ne prijetnje
POSTIZANJE SPORAZUMA
Ugovaranje i postizanje Pauza radi dogovora Rast antoriteta
SPOTEEUMIE = timom
Komunikacija i implementiramje Promjena ritma Rokovi
s poTREuma
Dogovor Posljednja ponuda
Rezimiranje Podjela razlika

Izvor: Gosselin, T. (2007). Practical Negotiating: Tools, Tactics & Techniques
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6. ZAKLJUCAK

Postoje odredene strategije i taktike koje doprinose dobrim pregovorima. Ishod ovisi 0
sudionicima, njihovim stavovima i ciljevima. Kako bi pregovara¢ bio Sto bolji, mora razviti
odredene pregovaracke vjeStine. One omogucuju dvjema ili viSe stranaka da postignu
kompromis. To su Cesto meke vjeStine i uklju¢uju sposobnosti kao $to su komunikacija,
uvjeravanje, planiranje, strategije i suradnja. Razumijevanje ovih vjestina prvi je korak ka

jacanju pregovaraca.

Osnovne komunikacijske vjestine ukljucuju prepoznavanje neverbalnih znakova i izrazavanje
sebe na zanimljiv nafin. Vazno je razumjeti prirodni tok razgovora i uvijek traziti povratne
informacije. VjeStine aktivnog sluSanja takoder su presudne za razumijevanje druge strane.
Uspostavljanjem jasne komunikacije moZete izbje¢i nesporazume koji bi vas mogli sprijeciti u

postizanju kompromisa.

Kao $to je ve¢ navedeno, pregovaranje je metoda kojom ljudi rjesavaju odredene probleme. To je
postupak kojim se postizu razni kompromisi uz izbjegavanje svada ili odredenih sporova. U bilo
kojem neslaganju, pojedinci razumljivo teze posti¢i najbolji moguéi ishod za svoj polozaj (ili za

organizaciju ili tvrtku koju predstavljaju).

Svaka od navedenih strategija i taktika ima svoje prednosti kao i nedostatke. Upravo zbog toga,

treba biti pazljiv u odabiru istih.

Pregovori se dogadaju svakodnevno. To moZe biti moguce na radnom mjestu i mogu se dogoditi
izmedu suradnika, odjela ili izmedu zaposlenika i1 poslodavaca. Profesionalci mogu pregovarati
0 ugovornim uvjetima, rokovima projekata, naknadama. Pregovori su uobi€ajeni i vazni, pa je
korisno razumjeti vrste pregovora s kojima se mozemo susresti, kao i kako poboljsati svoje

pregovaracke vjestine.
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