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SAZETAK: Rad razmatra glavne aspekte pregovaranja kao jednog od kljuénih po-
slovnih procesa. Suvremeno poslovanje jakom konkurencijom i stalnim promjenama
uvjetovano poklanja veliku pozornost vjeStinama i znanjima koja doprinose ostvarenju vece
dodane vrijednosti za izabrane skupine kupaca. Poslovni subjekti u postupku dodavanja
vrijednosti sve manje djeluju samostalno i izolirano, a sve ¢eS¢e se povezuju sa svojim
dobavlja¢ima, posrednicima, ,outsourcing™ partnerima, ponuda¢ima komplementarnih
proizvoda i usluga, a ponekad i s konkurencijom. Konacni rezultat ulaganja u dugoroc¢ne i
profitabilne odnose s glavnim skupinama kupaca rezultira njihovom lojalnoséu, a na
temelju nje i ve¢om profitabilnos¢éu za poduzece i ostale ¢lanove lanca dodavanja vrijed-
nosti. Pregovaranje u takvim poslovnim sustavima, orijentiranim prema kupcu, postaje
zaokruZeni poslovni proces i jedan od bitnih izvora konkurentske prednosti. Dodatni razlog
uzdizanja ovakvoga poslovnog procesa na razinu strateske vaznosti leZi u njegovoj svako-
dnevnoj uporabi pri upravljanju i vodenju poduzecéa, sve viSe ovisnom o delegiranju i
timskom radu, ali i temeljem sve naglasenije uloge koju ima u strategijama anorganskog
rasta spajanjem, preuzimanjem i strateSkim povezivanjem s drugima. Ulaganja u djelotvo-
ran i u¢inkovit sustav pregovaranja mogu ostvariti siguran i precizno mjerljiv povrat vec pri
prvom znacajnijem poslu.
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ABSTRACT: This paper analyzes main aspects of negotiating as one of the crucial
business processes. Contemporary business of strong competition and constant change
gives a lot of attention to skills and knowledge that contribute to more added value for
chosen groups of buyers. In the process of adding value business subjects act less
independently and on their own. Instead of that, they connect with their suppliers, media-
tors, outsourcing partners, with those who offer complementary products and services and
in some cases with the competition. The final result of investing in long-term and profitable
relationships with main groups of buyers is their loyalty and therefore higher profitability
for the company and other members of adding value chain. Negotiating in customer-
oriented business systems becomes a complete business process and one of important
sources of competitive advantage. Another reason for elevating this business process on the
level of strategic importance is in its everyday use in managing a company which is
becoming more and more dependent on delegating and team work but also in the increasing
role that it has in the strategies of external growth by merging, takeovers and strategic
alliances. Investing in an effective system of negotiations can bring certain and easily
measurable return already in the next more significant deal.
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1. PREGOVARANJE U TEORUJI I PRAKSI

Iako se pregovaranje moze smatrati jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti koju i
danas upotrebljavamo gotovo svakodnevno u privatnoj ili poslovnoj interakciji s drugima,
njegovo izucavanje u akademskim sferama zapocelo je relativno kasno. Prvi znacajniji
radovi iz ovog podrucja pojavljuju se tek kasnih Sezdesetih godina /16, str.18/. Od tada pa
sve do danas pregovaranje je u srediStu pozornosti teoretiCara razlicitih podrucja i usmjere-
nja te se proucavaju njegovi mnogostruki aspekti: socioloski, bihevioristi¢ki, komunikacij-
ski, eticki, pravni, kulturni, ekonomski i dr. U suvremeno doba pregovaranje se smatra
univerzalnim procesom i kao takvo primjenjivo je u mnostvu razli¢itih zivotnih stanja.
Ipak, istice se da svi ljudi, a ponekad i drzave ili poslovne organizacije, nisu skloni prego-
varanju. Neki od njih jo$ uvijek se koriste nasiljem ili prijetnjom sile da bi dobili ono §to
zele. Tako se plodovi ljudskog rada i blagostanja mogu distribuirati temeljem prisile, oni se
po istom nacelu ne mogu ucinkovito i djelotvorno stvarati i poveéavati. To je ujedno i
razlog propasti mnogih drustvenih uredenja temeljenih isklju¢ivo na nasilju i prisili.
Dobrovoljna razmjena smatra se stoga ucinkovitijim nac¢inom ostvarenja visestrukih koristi.
Trgovanje kao osnovni oblik ekonomske razmjene u odredenom povijesnom trenutku,
zamijenilo je otimanje i pustoSenje te ucinilo ljudsku vrstu bitno razli¢itom od Zivotinja.
Ono je omogucilo odrzivo stvaranje i distribuciju bogatstva. Neizbjezno, trgovanje je
stvorilo 1 humani fenomen pregovaranja kao suprotnost tiraniji u kojoj uvijek netko zeli
nesto u zamjenu za niSta i koja ne priznaje potrebu za dobrovoljnim pristankom druge
osobe prije negoli se dobije ono §to se Zeli /16, str.9/.

Iako je pregovaranje postalo opée prisutno gotovo u svim sferama zivota, a posebice
je vazno u ekonomskom smislu kako na razini pojedinca ili poduzeca tako i cijelih drzava,
mnogi od nas ne smatraju se dovoljno kompetentnim ili zaziru od toga u biti pozitivnog
procesa kojim se rjeSavaju konflikti. To je najvjerojatnije posljedica nedovoljnog razumije-
vanja samog procesa odnosno njegova nepotrebnog mistificiranja. Jedan od uzroka ima
svoje korijene i u proslosti koju obiljezavaju konkurentski pristupi i strategije pregovaranja.
Kao takvi, oni obi¢no ne uvazavaju ili Stovise omalovazavaju potrebe druge strane. Koris-
tenje raznih vrsta manipulacije, kao pregovaracke taktike, takoder doprinosi nepopularnosti
pregovaranja u odredenim krugovima. Jo§ i danas se susreéu ljudi koji pregovaranje
dozivljavaju kao neposten proces u kojem jaci uvijek dobiva, a slabiji neminovno gubi.
Takav pristup, na zalost, ne uzima u obzir bitnu ¢injenicu da je pregovaracka snaga pojam
koji se odnosi na sposobnost pojedinca da nadvlada, uvijek relativna veli¢ina koja se moze
temeljiti na Citavom nizu elemenata koji ne proizlaze uvijek iz veliCine i ekonomske snage
ukljucenih strana /26, str.90/. No isti autor zapaza da ocitovanje vlastite nadmo¢i obi¢no
pobuduje vrlo jake emocije u najboljem slucaju divljenje, poStovanje i popustanje, a u
najgorem strah, neprijateljstvo, odbijanje i osvetu. U dodatku ovom obrazlozenju istaknimo
i tzv. ,,zlatno pravilo® pregovaranja' koje kaZe: ,,Ljudi neée s vama pregovarati ukoliko ne
vjeruju da im mozete pomoc¢i ili da im mozete nauditi*. Cilj svakog pregovaraca mora stoga
biti razumijevanje kako on moze pomoc¢i ili nauditi konkurentima i jednako tako kako oni

' Volkema, R.J., ekspert u pregovaranju i savjetnik za upravljanje konfliktima, autor djela: ,, The
Negotiation Tool Kit: How to Get exactly What you want in Any Business and Personal Situation “,
u djelu /12, str. 34/
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mogu pomo¢i i nauditi nama. Razmatranjem ovih pitanja dobit ¢emo stvarnu i objektivnu
sliku o vlastitoj pregovarackoj snazi.

Kona¢ni rezultat pregovora nikada nije predodreden i Cesto puta dobro pripremljen i
iskusan pregovara¢ moze nadjacati svojega protivnika koriste¢i se upravo njegovim oruz-
jem u ostvarenju vlastitih ciljeva. Naravno, ovdje borbeni rjecnik sluzi samo u slikovite
svrhe jer u principijelnom pregovaranju nema mjesta manipulaciji i smisljenom iskoriSta-
vanju druge strane. Ipak, da ne bismo idealizirali stanje, ukazujemo i na ¢injenicu da se u
stvarnom zivotu, bilo privatnom ili poslovnom, javljaju prilike kada smo zbog ostvarenja
vlastitih ciljeva primorani pregovarati s kompliciranim i po naravi ili ponasanju neugodnim
ljudima. Kao takvi, obi¢no nisu dorasli ili skloni pronalasku kreativnih, obostrano korisnih
rjeSenja. Tada se doista mora osloniti na osobnu razboritost i domisljatost te savjete isku-
snijih, umjesto da unaprijed odustanemo od pregovora ili da sami pogorSamo polozaj
uzvratimo li agresijom na agresiju. Zbirka korisnih preporuka za ovakve odnose je djelo
autora Ury, W. pod nazivom ,, Getting past no, Negotiating with difficult people* /34/.
Druga knjiga istoga autora objavljena 1981. godine u koautorstvu s Fisher, R., ,, Getting to
Yes, Negotiating Agreement Without Giving In*“, predstavlja dobru i u svijetu najprodava-
niju literaturu ovoga podrucja. Osnovne poruke oba spomenuta djela odnose se na opravda-
nost principijelnog pristupa pregovaranju i nastojanju za zadovoljenjem potreba druge
strane, ali bez ugrozavanja temeljnih vlastitih interesa /11/.

Misljenja gotovo svih nama poznatih autora (Nierenberg, Fisher, Lewicky, Vukmir,
Raiffa, Maddux, Tudor, Petar i dr.) jedinstvena su u poimanju da svatko od nas mora biti
svjestan kako ishod pregovora ovisi u velikoj mjeri o nama samima i na¢inu na koji vodimo
pregovore. Rezultat pregovora je dakle najvise u vlastitim rukama i ovisi o trudu i naporu
koji ulazemo u poznavanje i pripremu samoga procesa te vlastiti rast i razvoj u ovom
podrucju. To jednako vrijedi i za osobnu i za organizacijsku razinu, a ¢esto se proteze i na
medunarodnu poslovnu i politicku scenu. Problem ¢esto proizlazi iz toga $to premalo ljudi,
bez obzira na iskazanu potrebu, doista ima iza sebe bilo kakvo formalno obrazovanje ili
obuku u razvoju odgovarajucih pregovarackih vjestina.

Iz prethodnog pregleda izvora i nastanka pregovaracke prakse mogu se ve¢ nazrijeti
elementi brojnih obznanjenih definicija ovog uslozenoga drustveno ekonomskog fenomena.
Evo nekih definicija:

»Pregovaranje je eksplicitna dobrovoljno dogovorena razmjena izmedu ljudi koji zele
nesto jedan od drugoga“ /Kennedy 16, str. 11/, ili po obrazlozenju istog autora to je ,,proces
putem kojega iznalazimo uvjete za dobivanje onoga §to Zelimo od nekoga tko zeli nesto od
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nas.

Fisher i ostali /11, str. 18/ vide pregovaranje kao: ,,osnovno sredstvo dobivanja onoga
$to zelite od drugih. To je komunikacija naprijed-nazad, oblikovana za postizanje spora-
zuma kada vi i1 druga strana imate neke od interesa koji su vam zajednicki, i druge koji su
suprotni‘.

Lewicki, poznati harvardski profesor i znalac ovoga podrucja, kaze da ,,pregovaranje
nije samo uobicajeno, nego i presudno za uéinkovit i zadovoljavajuci zivot. Svi mi trebamo
razli¢ite stvari — resurse, informacije, suradnju i podrsku drugih. I drugi imaju potrebe,
ponekad kompatibilne s nasima, ponekad i ne. Pregovaranje je proces putem kojeg pokusa-
vamo uvjeriti druge da nam pomognu u ostvarenju nasih potreba, dok istovremeno i mi
vodimo racuna o njihovim potrebama. Pregovaranje je temeljna vjesStina ne samo za
uspjesno upravljanje nego i za uspjesno zivljenje* /Lewicky, str. ix/.
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U predgovoru svojoj knjizi Strategija i taktika pregovaranja jedan od rijetkih domacih autora
koji je dao vlastiti doprinos razvoju i promoviranju ovoga podrucja u nas kaze: ,,Cesto nismo svjesni
kako se i nasi svakodnevni odnosi s okolinom odvijaju putem pregovora. Nasi odnosi s roditeljima, s
djecom, s bracnim drugovima, s prijateljima, s podredenima, s nadredenima, s prodavacima i kup-
cima, s raznim serviserima i majstorima, kao i gotovo sa svakim s kime smo u dodiru, zbivaju se
putem pregovaranja. Mi stalno uskladujemo nase zahtjeve i interese s nasom okolinom, a na taj na¢in
u stvari vodimo pregovore, a da toga ¢esto nismo ni svjesni. Iz vlastitog iskustva znamo kako ishod
tih pregovora Cesto puta ovisi o na¢inu na koji nase zahtjeve predoujemo drugoj strani, ili o vremenu
kad ih se odlu¢imo iznijeti na raspravljanje, ili o nasoj sposobnosti da prijedloge u¢inimo privlacnima
i prihvatljivima.* /35, str. 13/.

Harris i Moran definiraju pregovaranje kao proces u kojem dvije ili viSe osoba ras-
pravljaju o zajednickim i konfliktnim interesima s namjerom da postignu sporazum od
kojeg ¢e obje strane imati korist /Simintiras, str. 2/.

Istrazivaci ovoga podrucja opéenito u pristupu rjeSavanja konfliktnih stanja identifici-
rali su dva opca procesa: integrativni i distributivni (Pruit, 1981.) u /28, str.468/ koji obi¢no
vode k razli¢itih konacnim ishodima. Rije¢ ,,integrativni odnosi se na okupljanje ili
yjedinjavanje 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,
i obi¢no dovode, do ,,win-lose* ishoda, u kojem jedna strana ostvaruje svoje ciljeve na
racun druge strane koja neminovno gubi.

Osnovnu razliku izmedu ovih dvaju pristupa Berman i Lewicky /28. str.466/ vide u
nastojanju da se poveca kola¢ u integrativnom pristupu, za razliku od distributivnog
pristupa u kojem se osnovna bitka vodi u smjeru povecanja vlastitog komada postojeceg
kolaca.

Prikaz 1. — Distributivni i integrativni pristup pregovaranju

Konkurentsko/distributivno Suradnicko/kreativno
“Tvrda igra” “PoStena igra”

Ostro/muski Njezno/zenski

Distributivno: analiziraj i podijeli Kreativno: integriraj i prosiri
Igraj igru u kojoj dobivas sve §to drugi izgubi  Povecaj kola¢

(4-2-2=0) (2+2=5)

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

Nadvladaj Misli i na druge

Izvor: prilagodeno prema Mattock, J., Ehrenborg, J.,: How to be better negotiator,
Kogan Page, London, 1996., str. 46.

Vezano uz nas predmet proucavanja utjecaja pregovaranja na dodavanje vrijednosti u
ukupnom lancu dodane vrijednosti, istaknimo da je uporaba suradni¢kog pristupa i taktika
uspjesnija u ostvarenju obostrano zadovoljavajuéih i produktivnih odnosa. Zajednicki napor
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i suradnja rezultiraju sinergijskim ucincima te kontinuiranim razmjenama koje donose
korist objema stranama. Klju¢ni elementi integrativnog procesa pregovaranja po Lewickom
i ostalima /19, str. 20/ jesu: slobodna razmjena informacija, nastojanje za razumijevanjem
tudih potreba, naglasak na onome $to nam je zajednicko (svodenje na minimum razlika) i
trazenje rjesenja koja zadovoljavaju obje strane. Naravno, win-win rjeSenja ne dolaze sama
po sebi ona su obic¢no rezultat motivacije pregovaraca koja moze biti intrizi¢na i ekstrizi¢na
/28, str. 468/. Cesto su uvjetovana opéim pristupom pregovaranju u organizaciji te postoja-
njem i sofisticirano$¢u tvrtkinog pregovarackog sustava.

U dugotrajnijim poslovnim odnosima win-win rjeSenja su ucinkovitija u uspostavlja-
nju dobre osnove za buduéu suradnju negoli bi to bila win-lose rjeSenja koja neminovno,
prije ili kasnije, poticu ,,efekt reciprocitetnog ponasanja“. On se odnosi na nastojanje da se
izgledna, nepostivanjem dogovorenoga ili sabotiranjem najboljeg interesa druge strane.
Ucinak reciprociteta jednako vrijedi i u pozitivnom smjeru, u smislu osjecanja moralne
obveze 1 potrebe da se na dobro uzvrati dobrim. Pozitivnu vezu izmedu suradnje i profita
utvrdili su u svojim istrazivanjima Graham 1986. te Campbell 1988. godine. Prema nala-
zima Grahama, suradnja je imala pozitivan u¢inak na dobit izvora suradnje te zadovoljstvo
druge strane prema kojoj je ta suradnja bila usmjerena /28, str. 468/.

Prije negoli zapo¢nemo razmatranje pregovaranja kao poslovnog procesa sazmimo jos
jednom ukratko bit koncepta dodavanja vrijednosti i marketinga odnosa kao vaznih varija-
bli u izgradnji konkurentske prednosti, a koje su u uskoj vezi i pod izravnim utjecajem
pregovaranja kao klju¢nog poslovnog procesa.

Michael Porter, profesor s Harvarda, predlozio je i prvi predstavio lanac dodavanja
vrijednosti kao sredstvo utvrdivanja nadina za stvaranje vece vrijednosti za kupce’. U ovom
pristupu poduzeée se promatra kao sinteza aktivnosti koje se provode da bi se oblikovali,
proizveli, marketinski podrzali, isporucili i potpomogli vlastiti proizvodi i usluge. Svaka od
aktivnosti ujedno predstavlja i priliku za unapredenje procesa i pronalazenje dodatnih
izvora dodavanja vrijednosti za konacne kupce. Uspjeh tvrtke ne ovisi samo o tome kako
pojedini odjel ispunjava svoj dio posla nego i o dobroj koordinaciji aktivnosti razli¢itih
odjela. Medutim da bi bila uspjeSna u suvremenom hiper-konkurentskom okruzju, u
trazenju osnova konkurentske prednosti, tvrtka mora nadi¢i granice svojih vlastitih opera-
cija i pozicionirati se u ukupnom lancu dodavanja vrijednosti koji se proteze i na vlastite
dobavljace, distributere i kupce stvarajuéi na taj nacin cijelu mrezu dodavanja vrijednosti
temeljenu na dugoro¢nim i medusobno uskladenim poslovnim odnosima. Upravljanje
takvim odnosima s poslovnim partnerima cesto se oznacava kraticom PRM koja oznacuje
»partner relationship management™ /Kotler, 2003./. Jedan od najvaznijih partnera trzi$no
usmjerene tvrtke svakako su kupci njezinih proizvoda kojima se poklanja posebna pozor-
nost, a pristup upravljanju odnosima s kupcima poznat je kao ,,customer relationship
management /Grénroos, 1996./°. Uspjesni odnosi s kupcima ili bilo kojom drugom
interesnom skupinom prvenstveno ovise o sposobnostima i resursima koji se ulazu u taj
odnos.

Porter, M.: Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Fress
Press, New York, 1995).

Gronroos, C.: Relationship Marketing: strategic and tactical implications, Management Decision,
vol. 34., br. 3, str. 5-14., u Hollensen, S.: Marketing Management, A Relationship Approach, Pren-
tice Hall, 2003.
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Pravilno shvaéeno i primijenjeno pregovaranje predstavlja jednu od kljucnih poslov-
nih sposobnosti utemeljenu u nematerijalnom resursu sposobnosti i vjeStina ljudskog
kapitala, ali koji se neupitno materijalizira u ostvarenju ukupnog poslovnog uspjeha.

2. PREGOVARANJE KAO POSLOVNI PROCES

Pregovaranje u poduze¢ima najcesce vise nije predvidiv i relativno rijetko prisutan
dogadaj kojim nastojimo ostvariti neke posebne poslovne ili njima usko povezane organi-
zacijske interese. Nadasve, pregovaranje kao posebna vjestina ne moze se vise prepustati ili
delegirati nekolicini spretnih i iskusnih profesionalaca, kako se to uglavnom prije Cinilo.
Sve vedi i znacajniji strateski naglasci koji se stavljaju na upravljanje odnosima s dobavlja-
¢ima, integrirani pristup prodaji tvrtkinih proizvoda i usluga, povecano oslanjanje na
eksterni rast preko akvizicija i strateskih saveza, u€inilo je pregovaranje bitno slozenijim,
promjene i izazovi nude priliku za stvaranje nove organizacijske sposobnosti. Pri tome
treba uzeti u obzir da su individualni elementi pregovaranja najvjerojatnije poznati ve¢ od
prije. Bitna novina sadrzana je u strateSkom i sustavnom pristupu procesima pregovaranja.
Takav pristup, osim vremenu provedenom za pregovarackim stolom, jo§ veéu pozornost
usmjerava na fazu pripreme pregovora i fazu njihove revizije. Na taj se nacin uz pomocé
razli¢itih tehnika i alata nastoji posti¢i maksimalno mogucéa dodatna vrijednost svake od
aktivnosti.

Prilikom uspostave strateskog pristupa pregovaranju u poduzecu korisno je voditi se
napucima Jeffa Weissa /37, str. 96-99/ sabranima u harvardskoj kolekciji znanstvenih i
struénih radova o principijelnom pregovaranju. To je naime pristup pregovaranju koji
najuspjesnije podrzava izgradnju odnosa i prikladan je za najveci broj zivotnih i poslovnih
situacija. Proces transformacije pregovaranja kao povremeno koriStene vjestine u posebnu
poslovnu sposobnost autor prikazuje i promatra temeljem pet sekvencijalnih i meduovisnih
faza:

Prva faza odnosi na uspostavljanje i odrzavanje unutarnje harmonizacije postupaka i
podrzavaju¢ih procesa. Nekoliko jednostavnih prije utvrdenih i obznanjenih koraka i
smjernica $tite pregovaracke timove od nejasnih i zbunjuju¢ih poruka. Primjerice, za svako
prodajno pregovaranje identificiraju se klju¢ne odluke koje moraju odobriti ili pak same
donijeti viSe razine menadzmenta. Takoder mora biti obznanjeno i svima jasno koji mena-
dzeri su ovlasteni za koju vrstu odluka i u kojoj mjeri. Jednako se tako utvrduje i proces
temeljem kojega se donose klju¢ne odluke.

Druga faza sastoji se od davanja naputaka i nedvosmislenih smjernica. Nije dovoljno
instruirati pregovaracki tim o tome §to je minimalni prihvatljivi ishod koji treba posti¢i u
pregovorima. Pregovaraci trebaju preciznije smjernice te rigoroznija mjerila uspjesnosti.
Postizanje najniZe cijene pri kupnji, a na $tetu drugih vaznih poslovnih kriterija svakako
nece doprinijeti ukupnom poslovnom uspjehu ili ja¢anju odnosa s poslovnim partnerima.
MenadZeri moraju stoga obznaniti pregovarackom timu kljuéne interese koji se moraju
ostvariti, kriterije temeljem kojih pregovaraci trebaju vrednovati moguca rjesenja, ,,preki-
dace ili signalna stanja kada treba izaéi iz pregovora, najbolje alternative pretpostavljenom
sporazumu. Jednako je tako vazno naglasiti ciljeve vezane uz radne odnose kojima treba
teziti za vrijeme pregovora.
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Treca faza su konkretne pripreme. Umjesto da pregovarace prepuste same sebi odno-
sno da sami moraju pronaci put za svaku od predstojecih situacija, mnoge napredne tvrtke
usvojile su standardne metode i sredstva za pripremu pregovaraca. Takvu pripremu moguce
je temeljiti na uporabi suvremenih softverskih i hardverskih rjeSenja, intraneta, vlastitih
baza podataka i drugih alata koji sadrze kompletne materijale i obrasce za organizaciju
timova, analiticka sredstva za bolje razumijevanje druge strane i procjenu njezina pregova-
rackog konteksta, sredstva planiranja za generiranje kreativnih rjeSenja i izbora izmedu
razli¢itih opcija. U ovakve pripreme mogu se ubrojiti i prethodni sastanci te zajednicki
boravci ili izbivanja ¢lanova tima i drugih utjecajnih osoba sa svrhom utvrdivanja osnovnih
pravila procesa i definiranja odluka o upravljanju predvidivim elementima pregovarackog
procesa.

Cetvrta faza je pregovaranje. Cak i na mjestu dogadaja, kad strane ve¢ sjednu za pre-
govaracki stol, moguce je poboljsati nadin vodenja pregovora. Pregovara¢i mogu uvijek
imati uza se razli¢ite vodice koji objasnjavaju standardne uvjete ugovora i savjetuju kada je
u redu od njih odstupiti. Moguce je razviti i vlastite priru¢nike u kojima je sabrana akumuli-
rana mudrost iskusnih pregovaraca o tome kako pregovarati s razlic¢itim tipovima klijenata i
kako se ponasati u odredenim, ¢esto i neugodnim okolnostima.

Peta faza odnosi se na reviziju odnosno propitivanje upravo okoncanih pregovora te
ucenje temeljem dobivenih spoznaja. Za te svrhe mogu se razviti standardni obrasci u koje
se upisuju lekcije o tome $to je i na koji na¢in dovelo do uc¢inkovitog pregovaranja ili §to ga
je ugrozavalo. Mogu se takoder unositi i biljeske o tome kako se je ponaSala druga strana.
Takvi uvidi unose se u alate i baze podataka kojima se koriste doti¢na skupina i ostale
skupine u organizaciji priprema za buduce pregovore.

Spomenutih pet faza obuhvaca sva tri elementa ucinkovitog pregovaranja koje su ras-
poznali i istaknuli u svojim radovima i autori Mattock i Ehrenbor /22, str.74/. Ti elementi
zorno su prikazani na donjoj slici.

Prikaz 2. - Elementi u¢inkovitog pregovaranja

[ INFORMACIJE ]

7
N g

Izvor: Mattock, J., Ehrenborg, J.,: opetovan citat, str. 74.
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Na vaznost postojanja ustaljenog postupka priprema i primjene odredenih iskusanih
modela vodenja poslovnih pregovora upucuje i domaci autor Vukmir, B. /35, str. 22/ koji u
takvom pristupu vidi i jedan od izvora pregovaracke mo¢i multinacionalnih tvrtki, posebice
u pregovorima s poslovnim partnerima iz trziSno slabije razvijenih zemalja. Citiram:
»Temeljem takvog uhodanog postupka pripreme pregovora, analize postignutih dogovora,
uskladivanja stavova, davanja ustupaka te odobrenja za sklapanje ugovora, osigurava se
redoviti nadzor nad odvijanjem pregovora i, u krajnjem slucaju, solidnost rezultata prego-
vora®.

Kao $to se ih prethodnog vidi, iskorak od polozajnog poimanja pregovaranja do onoga
koje raspoznaje pregovaranje kao institucionalizirani proces, ne trazi radikalne organizacij-
ske promjene. On zapravo trazi uvodenje novih alata i postupaka koji omoguéuju visim
razinama menadzmenta bolje upravljanje i osiguranje potpore pregovaracima.

Uspije li organizacija transformirati svoj pristup pregovaranju od uobicajene ,,ad
hoch* aktivnosti u organizacijsku sposobnost, u stanju je ostvariti znacajne stope povrata na
uloZenu investiciju vremena i materijalnih resursa /12, str.124/. Takva investicija moze se
vratiti ve¢ pri prvom poslu vece vrijednosti i znacenja za poduzece. No jos veci doprinosi
ostvaruju se temeljem brojnih i svakodnevnih pregovaranja koja se odvijaju na razli¢itim
razinama i §irom organizacije.

3. KLJUCNI ELEMENTI I FAZE PROCESA
PREGOVARANJA

Prva, i po misljenju mnogih teoreticara i praktiCara, najvaznija faza svakoga pregova-
rackog procesa jest priprema i planiranje pregovora. Ovoj fazi obi¢no se pripisuje 70 do
90% uspjeha u pregovaranju. Osnovni je zadatak ove faze utvrditi i prouciti raspolozive
izvore informacija i temeljem njih propitati i ustanoviti vlastite potrebe, Zelje i moguénosti
te ih $to je moguce bolje procijeniti za poslovnog partnera s kojim pregovaramo. U ovoj
fazi treba uzeti u obzir ne samo organizacijske potrebe vec i individualna obiljezja i potrebe
osoba koje ¢e sudjelovati u pregovorima. Za bolje razumijevanje motivatora koji ¢e sva-
kako imati zna¢ajan utjecaj na pregovara¢ko ponasanje suprotne strane korisno je razmotriti
razlidite vrste potreba prema nekoj od poznatih klasifikacija. Jedna od najéesc¢e koristenih
zasigurno je ona A. Maslowa koja predstavlja ljestvicu prioriteta u zadovoljenju od osnov-
nih, fizioloskih pa sve do potreba za samoostvarenjem i estetikom. Svaka od ovih razina
potreba moze i treba biti razmatrana kako za nas tako i za drugu stranu u pregovorima. Pri
tome ne treba zaboraviti da iako pregovaraci naj¢esée nastupaju u ime svojih organizacija i
pokuSavaju prije svega ostvariti odredene organizacijske ciljeve i potrebe, svaki od njih u
pregovore ulazi kao osoba i jedinka sa svojim vlastitim individualnim potrebama. I jedne i
druge potrebno je uzeti u obzir. U dobroj analizi potreba jedne i druge strane lezi zapravo
sposobnost da se pronadu ,,win-win‘ rjesenja, tj. ona koja ¢e maksimalno zadovoljiti i jednu
i drugu stranu i to bez obzira §to se u pregovore uslo upravo zbog postojanja nesuglasica ili
konfliktnih interesa. Razliitost stvarnih potreba i glediSta vezano uz prioritete njihova
zadovoljenja upravo je to §to omogucuje ,,win-win“ ishode i u najteZim okolnostima,
ukoliko se obje strane oko njih doista potrude.
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Prikaz 3. — Proces pregovaranja

Priprema

Iyl

Iznosenje prijedloga

SPORAZUM
Pogadanje SluSanje

Diskusija

Izvor: Prilagodeno prema Baguley, P.: Negotiating, Hodder & Stoughton Ltd.,
London, 2003., str. 82.

Prije odlaska na pregovore potrebno je takoder ustanoviti i §to zelimo ili mozemo us-
tupiti odnosno dati za ono §to trebamo i od pregovora o¢ekujemo. Osim ovako utvrdenih
polaznih, maksimalnih, minimalnih i ciljanih pozicija potrebno je predvidjeti i stavke koje
bi mogle biti kljucne ili problemati¢ne na putu do sporazuma. Potrebno je takoder razmot-
riti i predvidjeti razlicite scenarije i alternativne prihvatljive pozitivne ishode. U kolabora-
tivnom odnosno ,,win-win‘ pristupu pregovorima pripreme ¢e obuhvacati i mnogo naizgled
sporednih pitanja poput utvrdivanja mjesta pregovora, odredivanja podjednakog broja
¢lanova pregovarackoga tima, brige o ambijentu i rasporedu pregovaraca, okrjepi i stan-
kama za odmor, a sve u cilju stvaranja poticajnog i $to ugodnijeg ozracja za sve ukljuene
strane. U suprotnom, ,,win-lose* pristupu obi¢no se u sklopu priprema razmislja i dogovara
o razli¢itim stupicama, nacinima izrazavanju moci te brojnim raspolozivim manipulativnim
tehnikama pomocu kojih ée se ostvariti pritisak i dominacija nad drugom stranom. Dakako
da takav pristup ne doprinosi izgradnji povjerenja i njegovanju odnosa na dugi rok.

Druga faza u pregovaranju je sama pregovaracka sesija odnosno susret u kojem se na-
stoji posti¢i sporazum. Vec¢ na samom pocetku susreta potrebno je uciniti sve da se umanje
eventualne tenzije te izraziti namjeru i zelju za uspjeSnim ishodom pregovara za sve
ukljucene strane. Pregovaracka sesija se u biti sastoji od sljedecih elemenata: uskladivanja i
potvrdivanja dnevnog reda odnosno iznoSenja stavki o kojima ¢e se razgovarati, ukoliko to
nije obavljeno ve¢ ranije. Nakon toga pregovaracke strane iznose svoja videnja stanja
temeljem kojih bi se trebale izluciti ili barem nazrijeti stvarne potrebe i polazne pozicije
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svake od strana. Idu¢i korak su konkretni prijedlozi te rasprava o razlikama u stanovistima,
iznoSenje argumenata, razmatranje mogucih povoljnih rjeSenja, ustupaka i stavaka o kojima
se moze razgovarati kao o predmetu mogudée razmjene te u konacnici pogadanje oko uvjeta
razmjene. Prilikom pogadanja potrebno je paziti da za nase ustupke dobijemo uvijek ono
$to je priblizno vrijednosti zauzvrat i da ne pristajemo na ono $to nam ne odgovara ili na §to
u opustenijim okolnostima nikada ne bismo pristali. U suprotnom, moze se dogoditi da iz
pregovora izademo jo$ losije negoli smo bili prije njih.

Vrlo vazna komponenta svakoga pregovarackog susreta jest uspjeSna komunikacija
koja omogucuje bolje razumijevanje potreba i strategija druge strane te otvara prostore za
razmjenu misljenja i pronalaske novih kreativnih obostrano prihvatljivih rjeSenja. Cesto je
najvazniji element komunikacijskog procesa aktivno slusanje i pravilno interpretiranje
onoga §to je izreCeno, postavljanje pitanja te opazanje neverbalnih signala koji nam pomazu
u detektiranju stvarnog emotivnog i psihi¢kog stanja osoba s kojima razgovaramo. Never-
balni signali odaju i ono §to osoba eventualno misli, ali ne Zeli ili ne moze glasno izreéi
zbog nekih razloga. Jednako tako i govor tijela koji se teSko moze kontrolirati, jer se
najCesce radi o nesvjesnim pokretima i izrazima, upucuje na to govori li na§ sugovornik
istinu ili se pretvara. U kolaborativnom pristupu pregovaranja partneri se trude izbjegavati
rijeci i postupke koji bi eventualno doveli do eskaliranja konflikta ili izraZzavanja vlastite
nadmoc¢i bududi da to ne doprinosi pozitivnom ozrac¢ju i povjerenju potrebnom iznalazenju
povoljnih rjeSenja za obje strane. Ako zbog Zestine argumenata i dode do napetosti i
erupcije emocija, potrebno je uciniti sve da se stanje smiri i pregovori ponovno poprime
,»win-win“ perspektivu. Naravno, za kolaborativno pregovaranje je vazno da ga obje strane
zele, no ukoliko se to ipak ne dogodi, potrebno je biti svjestan manipulativnih tehnika
kojima se suprotna strana koristi ili pokusava koristiti. Vjest i dobro pripremljen pregovarac
relativno ¢e ih lako raspoznati i prihvatiti kao takve te nece dozvoliti da mu to uzdrma
samopouzdanje, Sto je najcesce i konacna namjera onih koji se koriste takvim trikovima. U
konacnici, ukoliko suprotna strana i dalje ustraje na koriStenju pritisaka, neprovjerenih
informacija i slabih argumenata, mogu se takve taktike i javno diskreditirati, no uvijek
nastojeci sacuvati koliko je to moguce obraz i osobni integritet pregovaraca te pruzajuci
novu Sansu za skretanje pregovora u kolaborativno ozrac¢je. Dobra prethodna priprema te
jasno poznavanje minimalnih ciljeva koje pregovorima zelimo posti¢i odnosno svijest o
najboljoj alternativi pretpostavljenom sporazumu (skraceno NAPS) ili eng. BATNA (,,best
alternative to negotiated deal*)* /36, str. 380/, pomoéi ¢e nam i da zbog moguéih velikih
pritisaka pregovore ne okon¢amo na nacin i s rezultatima radi kojih ¢emo kasnije zaliti.
Ponekad je bolje na vrijeme izaci iz pregovora negoli prihvatiti krajnje nepovoljna rjeSenja
koja nas k tome jo§ mozda dugoro¢no obvezuju.

* Koncept BATNA-e, u teoriju i praksu pregovaranja, uveli su Fisher, R. i Ury, W., u prije spomenu-
tom djelu: Getting to Yes, Negotiating Agreeement Without Giving In, Houghton Mifflin, 1981.
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4. HRVATSKA POSLOVNA PRAKSA
VEZANA UZ PREGOVARANJE

Iako u svijetu postoje na stotine izdanja koja se bave prakticnim aspektima pregovara-
nja, u Hrvatskoj je moguce pronaci tek nekoliko naslova domacih autora. Znanstvenih
radova temeljenih na empirijskom istraZivanju gotovo da i nema’. Jedan od moguéih
razloga nedovoljne pozornosti akademske javnosti vjerojatno lezi i u ¢injenici da se
pregovaranje sve donedavno smatralo iskljué¢ivo poslovnom ili diplomatskom vjestinom
koja se pripisuje posebno sposobnim i nadarenim pojedincima ili ljudima s velikim poslov-
nim ili politickim iskustvom. Kao, takvo pregovaranje se, smatraju mnogi, ne moze nauciti
iz knjiga. Da je ovakav pristup pogresan, pokazuju iskustva i nalazi eksperata iz razvije-
noga svijeta koji su sustavnim prouc¢avanjem uspjesne pregovaracke prakse uspjeli identifi-
cirati osnovne faze i sastavne elemente pregovarackog procesa. Takve elemente moguce je
spoznati i usvojiti temeljem pazljivog proucavanja literature te njihovim prakticiranjem u
stvarnim zivotnim okolnostima povecati Sanse uspjesnog ishoda. Naravno, svako pregova-
ranje je dogadaj za sebe pa zbog svoje unikatnosti trazi i odgovarajuce prilagodbe na mjestu
dogadaja. Unato¢ tome, po misljenju mnogih autora pregovaracki proces je najcesce
univerzalan i gotovo uvijek sadrzi osnovne faze za koje se u velikoj mjeri moze unaprijed
pripremiti. Dobra priprema doprinosi sigurnosti i samopouzdanju te boljem snalazenju pri
potrebi donoSenja odluka pod raznovrsnim pritiscima svojstvenim pregovaranju. No
iskustvo akumulirano u prethodnim pregovorima znacajno pomaze u predvidanju onoga $to
se u pregovorima stvarno moze dogoditi i kakvi se sve ishodi mogu ocekivati.

Kako strukturiranih i provjerenih pisanih izvora o pregovarac¢kom ponasanju hrvatskih
poslovnih ljudi nema ili nisu dostupni, u nastavku ¢emo izloziti indikativna videnja ove
poslovne prakse, temeljena na vlastitom poznavanju tematike te na konverzaciji i priopce-
njima ljudi iz poslovnog sektora. Mnogi su od njih ujedno i polaznici poslijediplomskih
studija Ekonomskog fakulteta u Zagrebu te u tom svojstvu sudjeluju u nastavi gdje se, iako
s prili¢no ogranicenim fondom sati, obraduje spomenuta problematika.

Iako se najc¢esce veZe uz poslove kupnje i prodaje u zemlji i inozemstvu pregovaranje
je kao cijenjena poslovna vjestina prisutno i priznato u hrvatskim poduze¢ima. Kupopro-
daja i inace predstavlja ishodiste pregovaranja kao poslovnog procesa, medutim s razvojem
suvremenog upravljanja, s njegovim uslozavanjem te nadrastanjem uskih granica pojedine
organizacije umrezavanjem, pregovaranje postaje sastavnim dijelom razlic¢itih poslovnih
aktivnosti — od najnizih razina upravljanja ¢lanovima istog suradnickog tima pa sve do
predsjednickog ureda i dalje k dogovaranju strateskih akvizicija i partnerstava. Ovi sloZeniji
i zahtjevniji vidovi pregovaranja sa znatnim dugoro¢nim posljedicama sve ¢eSce postaju
imperativ i vazan element domace poslovne prakse.

Deregulacija razlicitih dijelova bivSeg javnog sektora i privatizacija poduzec¢a s po-
cetka 90-ih godina i nadalje, pojacCala je potrebu za pregovaranjem prilikom raspisivanja
javnih natjecaja i traZenja kupaca. Neki od pregovora trajali su vi§e mjeseci, no ima i onih u
kojima nije postignut pozitivan ishod i po nekoliko godina®. Mnogi ve¢ gotovo zakljudeni

> Na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu izraden je jedan magistarski rad na temu kupoprodajnog
pregovaranja. U radu je prisutno empirijsko istrazivanje, ali na malom i prigodnom uzorku Sto
umanjuje njegovu $iru generalizaciju.

® Jako nije izravan predmet istraZivanja ovog rada, ova konstatacija se zasigurno s punim pravom
odnosi 1 na politi¢ko pregovaranje i rjeSavanje otvorenih pitanja sa susjednim zemljama.
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sporazumi zavrSavaju kasnije neuspjehom odnosno odustajanjem od pregovora ili neposto-
vanjem dogovorenog.

Liberalizacija trgovine i dolasci trgovackih lanaca namecu bitno drukéiji nacin poslo-
vanja s dobavljac¢ima na temelju Cesto puta vrlo striktnog i detaljno propisanog nacina
postupanja u postupcima nabave ukljucujuci i sofisticirane metode i taktike pregovaranja.
Sukladno percepciji sudionika na drugoj strani ponekad se koriste i izrazito manipulativni
pristupi temeljeni na odnosu snaga moci koja je rijetko na strani domacih proizvodaca i
ponudaca.

Edukacija o pregovaranju, iako Cesto puta smatrana nuznom, rijetko se provodi u hr-
vatskim poduze¢ima. Razlozi koji se ¢esto navode kao isprika jesu financijske poteskoce ili
nerazumijevanje viSih upravljackih razina koje jo$ ne raspoznaju potrebu za organizacij-
skim promjenama ili pak viSe vjeruju u vlastito iskustvo negoli znanje iz knjiga ili isporu-
¢eno od vanjskih konzultanata.

Dok u inozemstvu gotovo u svakoj zemlji postoje institucije i istrazivacki instituti
specijalizirani za pregovaranje, kod nas se spomenute edukativne aktivnosti prepustaju
inicijativi nekoliko poduzetnih pojedinaca koji obavljaju relativno kratke i najc¢esce jedno-
kratne pregovaracke programe. Fakulteti i druge visokoobrazovne institucije u Hrvatskoj
rijetko u svojim nastavnim planovima i programima pokrivaju ovo izazovno i nadasve
korisno poslovno podrucje. Poduzeca, najcesce veliki i dobrostojeci sustavi, koja pridaju
znacajnu pozornost razvoju ovih vjestina, najéeS¢e nemaju i sofisticirane sustave koji bi
kontinuirano podrzavali i unapredivali ovu poslovnu aktivnost Sirom organizacije. Nesto
bolje stanje je u ispostavama medunarodnih i multinacionalnih organizacija.

S obzirom na relativnu nerazvijenost ovoga podrucja, kako u teoriji tako i u suvreme-
noj poslovnoj praksi, rijetko se koriste odgovaraju¢a i prikladna mjerila uspjeSnosti i
korigiranja procesa na organizacijskoj razini.

Kao §to nema pouzdanih izvora o pregovarackim modelima hrvatskih poduzeéa u do-
maéem poslovanju, nema niti reprezentativnih istrazivanja vezanih uz medunarodno
djelovanje. Ipak, iako rijetko i neizravnim putovima, moguce je nai¢i na pojedine analize
pregovarackog ponasanja poslovnih ljudi iz ovoga dijela Europe. Takvi materijali nastali
sabiranjem pojedinacnih iskustava obi¢no se koriste kao upute strancima koji posluju s
partnerima iz nase zemlje i okolnih zemalja. Jedan od takvih izvora bio je dostupan i autoru
ovoga rada za vrijeme boravka na struc¢noj praksi u velikoj inozemnoj banci. Premda se
odnosio na bivsu Jugoslaviju kao cjelinu i sporadi¢no je spominjao njezine zasebne dije-
love, po misljenju studenata, poslijediplomaca, kojima su u nastavnom procesu predoceni
dijelovi teksta, neke Cinjenice su neosporne ¢ak i nakon proteka vise od cijelog desetljeca.
Ovo i ne ¢udi s obzirom da se radi o specifi¢nostima nase kulture i o vrijednostima koje se
relativno sporo mijenjaju. To se prvenstveno odnosi na relativno opusteno poimanje
vremena kao poslovnog i osobnog resursa te vaznost koja se stavlja na dobre meduljudske
odnose cak i1 onda kada bi racionalni pristup poslu nalagao druk¢iji pristup. Jos§ uvijek je
vrlo zastupljen obicaj dogovaranja poslova izvan poslovnih objekata, relativno visoko
znacenje preporuka tre¢ih osoba, davanje poklona i ugos¢ivanje poslovnih partnera itd.

Jedan od aspekata poslovnog ponasanja i poimanja kulturnih i eti¢kih razlika svakako
je poimanje mita i korupcije. Nama je posebice zanimljiv onaj aspekt ovog fenomena koji
se odnosi na sklapanje i obavljanje poslova. Bez ulaska u posebne rasprave, ukazat ¢emo
samo na relativno visoko mjesto koje Hrvatska zauzima prema pokazateljima Svjetske
banke ili drugih informativnih agencija, a koji se periodicno objavljuju u razli¢itim izvjes-
¢ima i bankarskim izdanjima. Jedan od njih je i tzv. indeks percipirane korumpiranosti
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(CPI) koji se izra¢unava temeljem postojeéih percepcija poslovnih ljudi, analiti¢ara rizika i
op¢e javnosti. Na sli¢no ozbiljno stanje upucuju i rezultati domace ankete iz 1997. godine
koju u svojoj monografiji navodi autor Vukmir, B. /35, str. 119/. Davanje i primanje mita,
bez obzira pod kojim nazivom se skrivalo i kakvom izlikom opravdavalo, posebno je
osjetljivo pitanje. Svatko tko se upusta u takvu poslovnu praksu izlaze se opasnosti jer to
$to ¢ini nije samo neeti¢no, nedopusteno i kaznjivo nego i znacajno moze ugroziti reputa-
ciju i materijalni polozaj cijele tvrtke. Utjecaj na gradenje dobrih odnosa s poslovnim
partnerima takoder moze biti izrazito nepovoljan s obzirom da se radi o bitnom naru$avanju
povjerenja.
Prikaz 4. — Model razvoja pregovaracke sposobnosti u hrvatskim poduzec¢ima

KOMPONENTE SUSTAVA PREGOVARANJA

Razina pojedinca: Razina organizacije: Meduorganizacijski
odnosi
- strateski proces

- osobnost, selekcija - timski pristup - marketing odnosa

- edukacija i razvoj - tehnologija i (dobavljaci, posrednici)
vjestina sustavi - umrezavanje

- motiviranje —P| - analizai revizija —» . »outsourcing®

- vodenje i 1 iskustava . koalicijei partnerstva
usmjeravanje - dijeljenje znanja - internacionalizacija/

globalizacija
PROFESIONALNOST KLJUCNA SPOSOBNOST VISESTRUKE KORISNE
RAZMJENE

INTEGRATIVNI/KOLABORATIVNI PRISTUP

Dodana vrijednost

ODABRANE SKUPINE KUPACA

Zadovoljstvo

Lojalnost P Konkurentska prednost [# ROI/DOBIT

7 U 1999. godini Hrvatska je imala vrlo visoki rang medu promatranih 99 zemalja. Taj rang iznosio
je 75 (od 99), te se nalazila iza Bugarske i Makedonije, a slijedile su je Rusija, Albanija i Jugosla-
vija, od nama poznatijih zemalja (Bosna i Hercegovina u toj godini nije uzimana u obzir). Novija i
detaljnija istrazivanja drugih institucija iz 2003. godine pokazala su odredena poboljSanja ovog
polozaja, posebice kada se zasebno gledaju neka podrudja.



156 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 2, broj 1, 2004.

Sazmemo i sve §to je prethodno re¢eno s odredenom dozom opravdane samokritic-
nosti, mozemo utvrditi da je postojeca pregovaracka poslovna praksa te sustavi njezina
podrzavanja neodgovarajuca u nekim aspektima s obzirom na slozenost i potrebe suvreme-
nog konkurentskog poslovanja. Ipak, iako mozda ne uvijek dovoljno isticana i naglaSena,
jedna Cinjenica svakako nam ide u prilog kada razmatramo suvremene trendove i nastojanja
za izgradnjom dobrih poslovnih odnosa. Tradicija stavljanja velike relativne vaznosti na
dobre odnose s poslovnim partnerima koje smo nekada nazivali ¢ak i poslovnim prijate-
ljima, mogla bi pripomo¢i u lak§em usvajanju i podrzavanju kolaborativnog pristupa
pregovaranju, a on svakako ima primat u suvremenom poimanju i pristupu pregovaranju
uopce.

Op¢i pristup izgradnji sustava pregovaranja kao strateskog poslovnog procesa, teme-
ljen na prije izlozenim teoretskim i empirijskom nalazima dan je u vidu modela prikazanog
Prikazom 4.

Model objedinjuje klju¢ne elemente sustavnog pristupa procesu pregovaranja i nje-
gova pretvaranja u kljucnu sposobnost pocevsi od individualne, preko organizacijske do
meduorganizacijske razine, s posebnim naglaskom na elemente medunarodnog poslovanja
te osnovni pregovaracki pristup i njegov doprinos stvaranju dodane vrijednosti za klju¢ne
skupine kupaca. Temeljem dodane i percipirane vece vrijednosti ocekuje se zadovoljstvo i
lojalnost kupaca te temeljem njih jacanje konkurentske prednosti i ostvarenje zadovoljava-
juceg povrata na ulozena sredstva odnosno ostvarenje pozitivnog ukupnog poslovnog
rezultata.

5. ZAKLJUCAK

Iako je pregovaranje izrazito stara ljudska i poslovna djelatnost koja postoji barem
onoliko dugo koliko i robna razmjena, tijekom povijesti nije mu se davalo previse pozor-
nosti u znanstvenim i struénim radovima. Sustavno proucavanje prakse pregovaranja kao
interdisciplinarnog fenomena zapocelo je tek Sezdesetih godina dvadesetog stoljeca.
Tijekom toga relativno kratkog razdoblja teoretiari su stavljali naglaske na razlicite
aspekte ovoga vida meduljudske i poslovne komunikacije. No bez obzira na odredene
epohe i promjene u poslovnom okruzenju koje su trazile i razli¢ite pristupe pregovaranju,
svi autori strucnih i znanstvenih radova te iskusni prakticari slazu se da je pregovaranje
proces koji se sastoji od odredenog broja faza. Za svaku od faza moguce je identificirati i
izdvojiti odredene elemente Cije poznavanje i prakticiranje vodi k uspje$nijem kona¢nom
ishodu. Na pregovaracke sposobnosti stoga se ne gleda vise kao na urodeni talent, jer iako
dobro dosao, u suvremenom slozenom i promjenjivom okruzenju on vise nije dostatan.
Uspjesno pregovaracko ponasanje i postupanje sve viSe ovisi o poznavanju verificirane
teorije i najbolje prakse pregovaranja. Naravno, tek stvarna izlozenost razli¢itim poslovnim
situacijama, intenzivnim pregovaranjem ¢ini nas sigurnijima i znacajno doprinosi akumuli-
ranju iskustva. Proces ucenja na individualnoj razini sve ¢eS$¢e se nadopunjuje sustavnim
poslovnim rjeSenjima. Pregovaranje treba promatrati kao jedan od klju¢nih poslovnih
procesa koji dodaje vrijednost za tvrtku, ali i za njezine kupce i druge poslovne partnere.
Takav pristup pregovaranju tek je u zacecima u hrvatskim poduze¢ima, no u veéoj mjeri
prilicno je zastupljen u ispostavama renomiranih medunarodnih i globalnih poduzeca koja
posluju na ovim prostorima.



M. TomaSevi¢ Lisanin: Pregovaranje - poslovni proces koji dodaje vrijednost 157

LITERATURA

. Ashcroft, S.: Commercial Negotiation Skills, Industrial and Commercial Training, Vol. 36,

br. 6, 2004., str. 229-233.

2. Babuley, P.: Negotiating, Hoodder & Stoughton Ltd., London, 2003.

had

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

Baines, A.: Negotiate to Win, Work Study, Vol 43, br. 5., 1994.

Borges, B.F.J., Knetsch, L. J.: Valuation of gains and losses fairness and negotiation
outcomes, International Journal of Social Economics, Vol. 24., br., 1/2/3, 1997., str. 265-
281.

Chaisrakeo, S., Speece, M.: Culture, intercultural communication competence, and sales
negotiation: a qualitative research approach, Journal of Business and Industrial Marketing,
Vol. 19., br. 4., 2004, str. 267-282.

Clegg, B.: Instant Negotiation, Reaching agreements with others, Kogan Page, London,
2000.

Cohen, W.: The importance of expectations on negotiation results, European Business
Review, Vol. 15., Br. 2, 2003., pp. 87-94.

Daniels, S.: Closing the deal, Work Study, Vol. 47., br. 2. 1998., str. 56-58.

Ekonomistove poslovne enciklopedije: Pregovarac, osnovni pojmovi uspjesnog pregova-
ranja od A do Z, Privredni vjesnik/Binoza Press, prijevdod djela: Pocket Negotiator, The
Economist Newpaper Ltd, 1994.

Fells, R.: Preparation for negotiation Issues and process, Personnel Review, Vol. 25., 1996.

. Fisher R., Ury W.: Getting to Yes, Negotiating Agreement Without Giving In, Houghton

Miftlin Company, 1981.

Harward Business Review on Negotiation and Conflict Resolution, Harvard Business
School Press, Boston, 2000.

Harwood, T.: Business negotiations in the context of strategic relationship development,
Marketing Inteligence and Planning, Vol. 20., Br. 6, 2002, str. 336-348.

Karakowsky, L., McBey, K., Chuang, Y.T.: Perceptions of team performance, The impact
of group composition and task-based cues, Journal of Managerial Psychology, Vol. 19., br.
5, str. 506-525.

Kennedy, G.: Everything is Negotiable, How to get the Best Deal Everytime, Random House
Business Books, London, 2000.

Kennedy, G.: The new negotiating edge, The behavioral Approach for Results and
Relationships, Nicholas Brealey Publishing, London, 2003.

Lee, M.: Understanding of conflict: a cross-cultural investigation, Personnel Review, Vol 27,
br. 3, 1998.

Lewicki, R. J., Saunders, D., Minton, J.W.: Negotiation, 3. izdanje, Irwin, McGraw-Hill,
Boston, 3. izdanje, 1999.

Lewicki, R. J., Saunders, D.M., Minton, J.W., Barry, B.: Negotiation, readings, exwecises,
and cases, 4. izdanje, McGraw-Hill, Irwin, Boston, 2003.

Maddux, R. B.: Successful Negotiation, Kogan Page, London, 1988.

Manning, T., Robertson, B.: Influencing and negotiating skills: some research and

reflections — Part I: influencing strategies and styles, Industrial and Commercial Training,
Vol. 35, br. 1,2003., str. 11-15.



158 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 2, broj 1, 2004.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33.
34.
35.
36.

37.

Mattock, J., Ehrenborg, J.: How to be a better negotiator, The Industrial Society, Kogan
Page, 1996.

Mintu-Wimsatt, A.: Exploring factors that affect negotiator's problem-solving orientation,
Journal of Business & Industrial Marketing, Vol. 11, br. 6, 1996.

Negotiate better deals, The Journal of Management Development, Self-development: the
nine basic skills for business success, Vol. 16, br. 8, 1997, str. 615-623.

Nierenberg, G. 1. The Art of Negotiating, Psychological strategies for Gaining Advantage-
ous Bargains, Cornerstone Library, New York, 1968.

Nierenberg, J., Ross, 1. S.: The secrets of Successful Negotiation, Positive Business, Duncan
Baird Publishers, London, 2003.

Petar, S.: Pregovarajte s crnim vragom i zadrzite bijela krila, Osnove uspjesnog
pregovaranja, Andromeda, Positive Business, Rijeka, 2001.

Pullins, E.B., Haugtvedt, C.P., Dickson, P.R., Fine, L.M., Lewicky, R.: Individual
differences in intrinsic motivation and the use of cooperative negotiation tactics, Journal of
Business & Industrial Marketing, Vol. 15., br. 7., 2000., str. 466-478.

Rees, D. W., Porter, C.: Negotiation — mystic art or identifiable process? Part 1, Industrial
and Commercial Training, Vol. 29, br. 3, 1997.

Rees, D. W., Porter, C.: Negotiation — mystic art or identifiable process? Part 2, Industrial
and Commercial Training, Vol. 29, br. 5, 1997.

Salacuse, J. W.: The Global Negotiator, Making, Managing, and Mending Deals Around the
World in the Twenty-First Century, Palgrave Macmillan, Salacuse, 2003.

Toli¢, T.; Proces pregovaranja pri kupnji/prodaji proizvoda i usluga, Magistarski rad,
Ekonomski fakultet Zagreb, 2002.

Tudor, G.: Kompletan pregovarac, Umijece poslovnog pregovaranja, MEP Zagreb, 1992.
Ury, W., Getting past no, Negotiating with difficult people, Century Business, Kent, 1991.
Vukmir, B.: Strategija i taktika pregovaranja, RRIF-plus, Zagreb, 2001.

White, S.B. and Neale, M.A., “Reservation prices, resistance points and BATNAs:

determining the parameters of acceptable negotiated outcomes”, Negotiation Journal, Vol.
7.No. 4, 1991, pp. 379-88.

Winning Negotiations That Preserve Relationships, Harward Business School Press, Boston,
2004.




