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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

SAZETAK

Tema diplomskog rada je Komunikacija u poslovnom pregovaranju pa ¢e se samim time
obradivati tema komunikacija i poslovni pregovori. Komunikacija je od izrazite vaznosti kako u
svakodnevnom zivotu tako i U poslovnim pregovorima jer upravo o njoj ovisi uspjes$nost
pregovaranja. Prilikom sklapanja poslova uspjesna komunikacija i dobre pregovaracke vjestine
mogu izravno utjecati na uspjeh kako samih menadzera tako i organizacije. Poslovno
pregovaranje je znacajna vjestina u poslovnom svijetu, postojanje cilja u pregovorima omogucuje
uspjeh organizacije kao i ostvarivanje njezinog profita. U poslovnim pregovorima nuzno je znati
verbalno, ali i neverbalno komunicirati odnosno poznavati iz neverbalnih znakova pojasniti
verbalnu poruku sugovornika. Priprema je jedna od najvaznijih koraka za uspje$no poslovno
pregovaranje kako bi konac¢ni ishod bio na nasoj strani. Danas se veliki dio posla odvija putem
interneta pa se isto tako moze i1 pregovarati elektronickim putem ili putem telefona, ali je vazno
znati da se ovim na¢inom pregovora ne moze ste¢i dobar meduljudski kontakt kao u osobnom
susretu, a koji je vrlo vazan u procesu pregovora. U svakoj vrsti pregovora bitno je koju taktiku
1 strategiju ¢e pregovarac¢ odabrati jer na kraju pregovora vazno je ostvarenje ciljeva organizacije,
postizanje mudrog dogovora, i svakako paziti da ne naru$imo odnos izmedu pregovarackih
strana. U diplomskom radu napravljeno je primarno istrazivanje na 197 ispitanika, prilikom ¢ega
je ispitano njihovo poznavanje znakova neverbalne komunikacije, ucestalost pregovaranja u

privatnom i poslovnom Zivotu kao i njihovi stavovi o pregovaranju.

Kljuéne rije¢i: komunikacija, verbalna i neverbalna komunikacija, poslovno pregovaranje,

vjestine
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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

ABSTRACT

The topic of the graduation thesis is Communication in business negotiations, so the thesis will
cover communication and business negotiations. Communication is extremely important both in
everyday life and in business negotiations, because the success of negotiations depends on it.
When making deals, successful communication and good negotiation skills can directly affect
the success of both the managers themselves and the organization. Business negotiation is an
important skill in the business world, the existence of a goal in negotiations enables the success
of the organization as well as the realization of its profit. In business negotiations, it is necessary
to know how to communicate verbally as well as non-verbally, that is, to know how to clarify the
interlocutor's verbal message from non-verbal signs. Preparation is one of the most important
steps for a successful business negotiation so that the final outcome is on our side. Today, a large
part of the business takes place over the Internet, so it is also possible to negotiate electronically
or over the phone, but it is important to know that with this method of negotiation you cannot
gain good interpersonal contact as in a personal meeting, which is very important in the
negotiation process. In each type of negotiation, it is important which tactics and strategy the
negotiator chooses, because at the end of the negotiation, it is important to achieve the goals of
the organization, reach a wise agreement, and be sure not to damage the relationship between the
negotiating parties. In the thesis, primary research was conducted on 197 respondents, during
which their knowledge of signs of non-verbal communication, the frequency of negotiations in

private and business life, as well as their attitudes about negotiations were examined.

Key words: communication, verbal and non verbal communication, business negotiation, skills
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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

1. UvOD

Komunikacija je osnova naseg odnosa s okolinom i temelj za razumijevanje nasSih odnosa.
Takoder, ona predstavlja nuzan preduvjet za ljudsku egzistenciju te je stoga kljuc uspjeha dobra
komunikacija koja ¢e nam omoguciti svakodnevnu razmjenu informacija koje danas dosezu
nezamislive razmjere. Svakodnevnim stupanjem u komunikaciju, ljudi razmjenjuju razna
znaCenja, zblizavaju se, izrazavaju svoje stavove, osjecaje ili pak pokre¢u poslovnu suradnju.
Komunikacija se usporedno dogada i verbalno i neverbalno te ukljucuje Citav niz aspekata koje
na prvi mah niti ne percipiramo kao nacin komunikacije s okolinom. Ipak, radi se o vrlo slozenom
i slojevitom procesu, a uspijemo li uskladiti sve segmente nase komunikacije otvara se
mogucénost poboljSanja na mnogim poljima s obzirom na to kako je uspjeSna komunikacija
preduvjet za poboljsanja mnogih poslovnih procesa. Komunikacija u poslovnim pregovorima je
od izrazite vaznosti jer o njoj OVisi uspjeSnost pregovaranja pri sklapanju poslova jer uspjesna
komunikacija i dobre pregovaracke vjeStine mogu izravno utjecati na uspjeh kako samih
menadZzera tako i organizacije. Pregovaranje je svugdje oko nas i koristimo ga kada zelimo postici
pregovaraci koji su bolji poznavatelji komunikacijskih vjestina i to ne samo onih verbalnih, ve¢
je nuzno ovladati i onim neverbalnim poput drzanja tijela, gesti i mimike te je iste potrebno

konstantno usavr$avati i pratiti trendove suvremene komunikacije.

Diplomski rad se sastoji od devet poglavlja sa zaklju¢kom, prvo poglavlje je uvod u rad, u drugom
poglavlju je objasnjena metodologija rada kao i svrha i cilj diplomskog rada. Tre¢e poglavlje se
odnosi na komunikaciju u kojem ¢e biti objasnjeno zasto je vazna komunikacija, kao i vaznost
verbalnog i neverbalnog govora te koji komunikacijski stilovi postoje. U ¢etvrtom poglavlju ¢e
se pojasniti temeljne postavke samog pregovaranja, odnosno kako se pripremiti za pregovore,
koje su osobine uspjesnog pregovaraca, kako pregovaranje izgleda u virtualnom okruzenju, te
kako najbolje sastaviti pregovaracki tim, odnosno od kojih ljudi se treba sastojati tim da bi
pregovaracki proces uspjes$no zavrSio. Peto, Sesto i sedmo poglavlje odnosi se na proces,
strategije i taktike pregovaranja. Osmo poglavlje odnosno zavr$ni dio sadrzi primarno
istrazivanje U kojem je provedena anketa medu drZzavnim sluzbenicima u kojoj su bila pitanja
bazirana na poznavanju vjestina u komunikaciji i prilikom pregovora, snalazenje u pregovorima

i drugo.
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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

2. METODOLOGIJA RADA
Kroz rad se obraduje tematika komunikacije u poslovnom pregovaranju na primjeru drzavnih
sluzbenika u Ministarstvu vanjskih i europskih poslova RH. U nastavku ¢e ukratko biti objasnjen

predmet, cilj i metode istrazivanja.

2.1. PREDMET I CILJ ISTRAZIVANJA

Komunikacija je izrazita vazna kako u privatnom Zzivotu tako i u poslovanju pa samim time
usvajanje kljuénih vjeStina za uspjeSnu komunikaciju temelj su za prosperitet u raznim
situacijama i meduljudskim odnosima. Komunikacija omogucuje stvaranje bliskosti i suradnju,
ali i moguce konflikte i nerazumijevanje medu ljudima. Pregovaranje je usko povezano podrucje
jer komunikacijskim procesom dolazimo do cilja u rjeSavanju sukoba interesa izmedu dvije ili
vise pregovarackih strana. Predmet istrazivanja ovog rada bit ¢e komunikaciju u poslovnim
pregovorima drzavnih sluzbenika u Ministarstvu vanjskih poslova RH, u kojoj mjeri su upoznati
s verbalnom i neverbalnom komunikacijom kao i stilovima komunikacije. Koliko se ¢esto
pregovara u drzavnoj sluzbi, kojom strategijom i taktikom se sluze u pregovaratkom procesu te
da 1i osobine pregovaraca mogu utjecati na proces pregovora. Cilj rada je pojasniti i prikazati
nuznost komunikacijskih 1 pregovarackih vjestina, te u istrazivackom dijelu zakljuciti u kojoj

mjeri se primjenjuju na uzetom primjeru drzavne sluzbe.

2.2. METODE ISTRAZIVANJA

Prilikom pisanja ovog diplomskog rada koristeni su sekundarni podaci prikupljeni iz stru¢ne i
znanstvene literature te dostupnih mreznih stranica koji su obradivali temu komunikacije 1
pregovaranja. Uz navedeno, koriStena su iskustva steCena tijekom cjelokupnog obrazovanja, ali
1 Zivotnog iskustva. Primarni podaci su prikupljeni putem ankete koja je plasirana drZzavnim

sluzbenicima u Ministarstvu vanjskih i europskih poslova RH.
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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

3. KOMUNIKACIJA

Komunikacija podrazumijeva izgradnju odnosa medu ljudima, bilo da se radi o komunikaciji
izmedu dvije osobe ili stotinama osoba. Ona predstavlja vazan preduvjet za kvalitetu svih
drustvenih odnosa (Borovac Zekan i Gabri¢, 2021:144). Komuniciranje poboljSava kako privatne
tako 1 poslovne odnose jer dobra i uspjesSna komunikacija povecava profit, ali ga isto tako loSom
komunikacijom moze i smanjiti. Komunikacija je jedna bazi¢na i univerzalna pojava i ona se
treba prilagoditi odredenim poslovnim situacijama da bi bila §to efikasnija i uspjesnija, isto kao
Sto su nam potrebne odredene vjesStine 1 znanja za odredene poslove. KoriStenjem samo nasih
urodenih komunikativnih sposobnosti je ¢esto nedovoljno za uspjesnu poslovnu komunikaciju
(Dobrijevi¢, 2011:5). Cesti konflikti nastaju upravo radi lose komunikacije. Prilikom
komunikacije ideje, informacije, osjecanja i Zelje prenose se kodirane u simbole od jedne osobe
do druge, simboli mogu biti verbalni, neverbalni, muzi¢ki, matematicki i dr. U komunikaciji
moraju sudjelovati barem dvije osobe a to su posiljatelj i primatelj. Elementi komunikacije su
(Dobrijevi¢, 2011:9):

e Poruka — svrha samog komunikacijskog procesa

e Posiljalac — izvor poruke

o Kodiranje — pretvaranje poruke u odgovarajuce simbole komuniciranja
e Kanal — medij kroz koji se prenosi poruka

e Primalac — osoba koja prima poruku

e Dekodiranje — tumacenje poruke od strane primaoca

e engl. Feedback — povratna reakcija (ili informacija)

e Smetnje — sve $to ometa prijenos, prijem ili povratnu informaciju o poruci

U komunikaciji osim $to je bitna verbalna komunikacija vrlo bitna je i neverbalna komunikacija
koja prema nekim autorima poput Mehrabiana kojeg navode autori Borovac Zekan i Gabri¢ u
svom radu iznosi ¢ak 93% ukupne komunikacije i iz tog razloga je vrlo bitno poznavanje
neverbalnih znakova kako bi ispravno mogli shvatiti poruku sugovornika. Verbalna i neverbalna
komunikacija se uvijek trebaju nadopunjavati kako bi postigli uspjesnu komunikaciju.
Neverbalni znakovi komunikacije su kontakt o¢ima, izrazi lica, gestikulacija dijelovima tijela,
polozaj tijela, glasovna intonacija, fizicki dodiri pa ¢ak i osobni izgled jer stilom odijevanja
ostavljamo dojam na sugovornike. U svakoj komunikaciji moze do¢i i do pogresaka, a
medusobno razumijevanje ovisi koliki raspon informacija uspijemo poslati u potpunosti i detaljno
dok s druge strane ovisi koliko to¢no ¢e iste biti dekodirane. Kako bi komunikacija u pregovorima

bila $to uspjesnija autori (Lewicki i sur., 2009:176) isti¢u da postoje tri glavne metode, a one su:
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Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

e postavljanje pitanja — uklanjanje Suma u komunikaciji, dobivanje informacija 0 drugoj strani
e slusanje - aktivno slusanje je vjeStina koja poti¢e ljude da podrobnije govore o svojim
osjecajima, prioritetima, referentnim okvirima

e zamjena uloga — omogucuje pregovara¢ima bolje razumijevanje druge strane

3.1. VRSTE KOMUNIKACIJA

Komunikacija se dijeli na verbalnu i neverbalnu. Verbalnu komunikaciju mozemo podijeliti na
pisanu i usmenu. Upotrebom takvog cjelovitog ,,jezika“ izraZavamo osjecaje, potrebe, zelje i
iskustva vanjskom svijetu. Verbalnom i1 neverbalnom komunikacijom izrazavamo osobnost i to
§to jesmo (TomaSevi¢ Lisanin, 2010:118). Usmena verbalna komunikacija je izrazavanje s
jednom ili vise osoba i ukljucuje govor i slusanje. Takoder osim usmenog izrazavanja u verbalnu
komunikaciju spada i pisana komunikacija poput pisanja pisma, elektronicke poste, dokumenta i
drugo. Neverbalnu komunikaciju ¢ine: dodiri, geste, izraze lica, kontakt o¢ima, polozaj tijela,
gestikulaciju rukama, ton glasa i pogled. Autorica Tomasevi¢ Lisanin (2010:119) isti¢e da svaki
napredak u poboljsanju vlastitih komunikacijskih sposobnosti vodi nas k boljem razumijevanju i

slaganju s dugim ljudima, a samim time i do lakseg postizanja osobnih i poslovnih ciljeva.
3.1.1. VERBALNA KOMUNIKACIJA

Govor i slusanje su osnovni preduvijeti potrebni kako bi doslo do verbalne komunikacije. Govor
je primarno sredstvo meduljudske komunikacije koje se u zdrava pojedinca stjece i razvija u
prvim godinama Zivota, a usavrsavati se moze dok smo zivi (Tomasevi¢ Lisanin, 2010:120). Kod
govora je najbitnije obratiti pozornost o glasno¢i govora, artikulaciji 1 intonaciji. SluSanje je
takoder bitan element u verbalnoj komunikaciji jer nam dobro sluSanje pomaze u shvacanju
izgovorenih rije¢i sugovornika. Verbalna komunikacija se moze direktno kontrolirati (Borovac
Zekan i Gabri¢, 2021:145). To bi znacilo da u verbalnoj komunikaciji mozemo unaprijed znati

§to ¢emo reci 1 kako ¢emo se izraziti.
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3.1.2. NEVERBALNA KOMUNIKACIJA

Neverbalna komunikacija predstavlja nesvjesni dio izrazavanja (Ibid., 146.). Odasiljemo ih bez
naSeg znanja ili napora. Kako je ve¢ navedeno u radu veéinu poruka Saljemo neverbalnom
komunikacijom stoga je nuzno poznavati njene elemente. U neverbalnu komunikaciju spadaju
izrazi lica (sreca, ljutnja, strah, zbunjenost), kontakt o¢ima, polozaj tijela, gestikulacija (pokreti
rukama), brzina govora, ton glasa, fizicki kontakt (rukovanje), stil odijevanja, Sminka, frizura i
dr. Govor tijela tice se drzanja, odnosno polozaj tijela i kretnji tijela, ruku, nogu te facijalnih
izraza i mimike (Tomasevi¢ Lisanin, 2010:123). Polozaj tijela takoder pokazuje naSe osjecaje i
pokazuje tko smo mi pa tako primjerice uspravno drzanje, opuStena ramena, podignuta glava i
ruke prikazuje osobu koja ima dobro samopouzdanje. Nagibi naseg tijela takoder $alju pozitivne
ili negativne signale, naginjanje prema naprijed imamo odredenu naklonost prema sugovorniku,
mozda nam se i svida §to govori dok odmicanje unatrag ima suprotno znacenje. Slika 1. prikazuje

kako je moguée govorom tijela na viSe nac¢ina protumaciti iste kretnje sugovornika.

Govor tijela Moze znaciti Cesto znaéi

lﬁeikanje nosa Laganje, nevjerovanje Svrbez nosa

Naginjanje unazad u Superiornost, aroganciju Opuitenost; umor

stolicu

Fuke u dZzepovima Tajnovitost, povucenost, mozda | Hladne ruke, trazenje kovanice
deprimiranost

Prekrizene ruke Obrambeni stav, nesigurnost, Hladno je, osjecaj udobnosti
potreba za dodatnom sigurnoicu

Prekrizene noge Obrambeni polozaj, skuéenost, Udobno je (muskarac)
neprijateljstvo Zenstveno drzanje (Zena)

Zijevanje Dosada, tegka situacija Umor, nedostatak kisika

Slika 1. Moguca pogre$na tumacenja "izoliranog" signala

Izvor: izrada autorice prema Tomasevi¢ LiSanin, M. Profesionalna prodaja i pregovaranje. HUPUP - Hrvatska

udruga profesionalaca u prodaji, Zagreb 2010., str.125.

Polozaj ruku pokazuje stanje poput: otvorenosti i prihvacanja, ali zatvaranja u vlastiti sigurnosni
prostor, nervozu, dosadu, napetost, iSekivanje, nezainteresiranost neizrecene ili verbalno

popracene prijetnje.

Otvorenti ili zatvoreni polozaj nogu te prekrizene noge prema ili s otklonom od sugovornika

takoder se tumace kao znakovi susretljivosti, suradnje, prihvacanja, odnosno prijateljskog
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zanimanja ili pak nesvidanja, nesnosljivosti ili nepovjerenja prema sugovorniku (Tomasevi¢

LiSanin, 2010:126).
Postoji pet vrsta tjelesnih pokreta koji imaju komunikativnu ulogu (Dobrijevi¢, 2011:30):

e Amblemi su pokreti koji imaju direktni verbalni prijevod, obi¢no rije¢ ili frazu. Cesto su
specifi¢ni za pojedine kulture. Na primjer, spojeni palac i kaziprst ¢e u zemljama engleskog
govornog podrucja znaciti da je nesto odlicno, u Japanu da je neko uzeo mito, u Francuskoj
oznacava uvredu, dok u Kolumbiji ima vulgarne konotacije

e llustratori su neverbalni znakovi direktno povezani s rije¢ima. Oni pojacavaju verbalnu
komunikaciju i koristimo ih da naglasimo rije¢i ili ideje. Takoder nam pomazu da opiSemo
nesto, na primjer ,, bilo je ovoliko sSiroko *

e Pokazivaci osjeéanja su tjelesni pokreti koji otkrivaju nase emotivno stanje. Uglavnom se
radi o izrazima lica.

e Regulatori su neverbalni znakovi koji reguliraju konverzaciju. To su pokreti koje koristimo
u normalnom razgovoru, a koji odreduju izmjenjivanje govornika, npr. pogled ili klimanje
glavom

e Adapteri su pokreti koji zadovoljavaju osobne potrebe i koji pomazu da se prilagodimo

okolini. Adapteri ukljucuju zijevanje i namjeStanje naocala

Kontakt o¢ima je takoder bitan u neverbalnoj komunikaciju jer iz pogleda mozemo iscitati razne
osjecaje sugovornika poput tuge, zabrinutosti, sreée, uzbudenja, straha, sumnji¢avosti i dr.. U
koliko predugo nekoga gledamo u oc¢i druga osoba si moze protumaciti da Zelimo pokazati da
smo mo¢niji od nje, dok ne gledanje u o¢i moze se protumaciti nezainteresiranost, nepristojnost
ili neiskrenost. Spusteni pogled moze znaciti popustanje. Skupljanje i Sirenje zjenica ukazuju na
promjene raspoloZenja pa se tako kod Sirenja zjenica pokazuje pozitivno uzbudenje a kod
skupljenih zjenica je negativno uzbudenje. Takoder odredenu pozornost treba dati 1 ustima, bradi
1 okolnom podrucju jer se primjerice ljutnja osobe moze primijetiti crvenilom lica ili napeto celo.
dobre interpersonalne komunikacije (Antolovi¢ K. i Svili¢i¢ N., 2020:106). U neverbalnu
komunikaciju osim govora tijela spada i osobni prostor koji je vrlo vazan svakome jer ulazak u
osobni prostor sugovornika moze izazvati nelagodu i nemir. Koliko ¢emo nekome uéi u osobni
prostor kao i druge osobe nama ovisi da li je to komunikacija u nekom osobnom susretu, da li je
poslovni sastanak ili pak pregovaranje. Postoje Cetiri vrste prostornih zona, a to su (Antolovi¢ K.

1 Svilici¢ N, 2020:102):
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u komunikaciji je od dodira do cca 45 cm, pustanje osobe u svoj intimni prostor znaci da
imamo u nju povjerenje, izrazavamo bliskost ali isto tako svaki nezeljeni ulazak u intimnu
zonu izaziva nelagodu

Osobna zona — je razdaljina dviju osoba u komunikaciji koje se dobro poznaju i postoji
medusobno povjerenje, udaljenost izmedu osoba je najcesce od 45-120 cm, u ovoj zoni se
osobe rukuju ali ga koriste i bliski prijatelji, i u ovoj zoni neZeljeni ulazak izaziva nelagodu
Drustvena zona — se koristi kada se obavlja poslovna komunikacija izmedu ljudi koji nemaju
zajednickih interesa, primjerice kolege na poslu, kupnja karte za javni prijevoz, udaljenost
izmedu osoba je od 120-360 cm

Javna zona — se koristi na predavanjima vecoj skupini slusatelja, na religijskim okupljanjima,

javnim nastupima i dr., udaljenost izmedu osoba u ovoj vrsti komunikacije je vise od 360 cm

3.2. KOMUNIKACIJSKI STILOVI

Pod komunikacijskim stilom ozna¢avamo tendenciju pojedinca da se u vecini druStvenih situacija

ponasa na odredeni nacin, prepoznatljiv nac¢in (Tomasevi¢ LiSanin, 2010:133). Ne mora znaciti

da ¢e se osoba u drustvu uvijek ponasati isto, medutim ostavit ¢e konzistentan komunikacijski

dojam na ljude koji ju okruzuju. Cetiri osnovne vrste komunikacijskih stilova su (Tomagevi¢

Lisanin, 2010:134):

Direktor ili goni¢ — ova komunikacijska osobnost obiljezava osobe koje su vrlo dominante
ali imaju nisku druStvenost, u komunikaciji su hladne, poslovne 1 s visokom dozom
formalnosti, radoholi¢ari su, brzo donose odluke, dobro se nose s rizikom i ne brinu o tudem
misljenju. Vanjski simboli su: suzdrzane geste, uspravan i odmjeren hod, formalno odijevanje
te formalno i strogo uredan radni prostor

Izrazajni ili druStvenjak — ova komunikacijska osobnost obiljeZzava osobe koje su takoder
dominante ali za razliku od ,, direktora * imaju veéu drustvenu razinu, emotivno su osjetljive,
vole biti u srediStu paznje i traze odobravanje 1 komplimente, prevrtljive su osobe 1 svoju
dominaciju pokazuju kroz nagovaranje kroz koju su vrlo tvrdoglavi ponekad razdrazljivi.
Vanjski simboli koji odaju ovu vrstu osobnosti su: posebna i manje formalan stil odijevanja,
upecatljiv nakit, kreativni radni prostor i raspored pokuéstva koji isti¢e pristupacnost
Analiticar ili mislilac — ova komunikacijska osobnost oznacava osobe niske dominantnosti i
niske drusStvenosti, djeluju rezervirano i hladno zbog svoje neosjetljivosti za druge ljude,
ustrajan, organiziran i detaljan u poslu, slabo podnosi rizik i niskog je samopouzdanja, nije

sklon eksperimentiranju. Vanjski simboli koji oznacavaju ovu vrstu osobnosti su: pokreti
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ograniceni, mimika neizrazajna, glas monoton, konzervativno odijevanje i radni prostor je
uredan

Ljubazan ili podrzavatelj — ova komunikacijska osobnost ozna¢ava osobe koje imaju nisku
dominaciju ali osjetljiv je na ljude, dobar slusatelj, pazljiv, i dati ¢e koristan savjet, izbjegava
sukobe, pazi da ne povrijedi drugu osobu i tezi dobrom odnosu s drugim ljudima, temeljit je
u odluc¢ivanju. Vanjski simboli koji ih oznacavaju: ugodna i neformalna odjeca, ukrasen radni

prostor osobnim predmetima, kretanje je polako i ne koriste oStre 1 odrjesite geste

Osim navedenih komunikacijskih stilova postoje i druge podjele komunikacijskih stilova, od

kojih je jedan i sljedeci prema autorima Antolovi¢ i Svili¢i¢ (2020:47):

Agresivni stil — obiljezava komunikaciju s poviSenim tonovima, upravljanje dominacijom,
unosenje u lice, zauzimanje $to veceg prostora, ¢esto prekidanje govora sugovornika, upadice
i dr.

Pasivni stil — suprotan od agresivnog stila, blage geste, manja rjecitost, osoba je povucena, ne
govori glasno i jasno, rezervirana u drustvu i ne javlja se ¢esto za rijec

Pasivno-agresivan stil — agresivno ponaSanje upakirano u pasivno ponasanje

Asertivni stil — omogucuje da se izborimo za sebe, odgovaranje je jasno i direktno bez

nanoSene Stete, komunikacija ovim stilom je ubrzana 1 olakSana

Od navedenih stilova najkonstruktivniji je asertivni stil komunikacije jer je jedino ovim nacinom

komunikacija uc¢inkovita. U komunikaciji odabiremo stil koji nam u tom trenutku odgovara, a

izbor ¢e ovisiti i 0 sugovorniku jer sa svakim sugovornikom mozemo koristiti drugi stil

komunikacije koji ¢e ovisiti i 0o nasoj vrsti odnosa, dosada$njoj komunikaciji, trenutnom

predmetu razgovora i drugim ¢imbenicima ¢ine¢i taj proces jedinstvenim.
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4. PREGOVARANJE

Pregovaranje je jedan od temeljnih oblika ljudske komunikacije kojeg ponekad u svakodnevnom
Zivotu nismo ni svjesni (Hercigonja, 2017:11) . S pregovaranjem se susre¢emo i u poslovnom i u
privatnom zivotu, a cilj pregovora je dolazak do dogovora da obje strane budu zadovoljne. Postoji
razlika u privatnim i poslovnim pregovorima a to je da u privatnim pregovorima vodimo racuna
0 jednom faktoru koji je uglavnom postizanje vlastitog zadovoljstva te smo fokusirani na
konkretni problem i njegovo rjeSavanje dok u poslovnim pregovorima moramo brinuti o niz
faktora koji se odnose na primjerice kapital poduzeca, raspolozive resurse, odnos s javnoscu i
drugo. Poslovni pregovara¢ vodi racuna o cijeloj organizaciji , a ne samo o pojedinim odjelima
unutar poduzeca. Poslovna odluka mora biti u skladu s ciljem i moguénostima poduzeca, za
razliku od odluke pregovarac¢a koji odlucuje samo za svoju korist i na svoje zadovoljstvo
(Hercigonja, 2017:11). Uvijek treba pregovarati kada se u pregovorima pokaze moguénost
stvaranja dodatne vrijednosti ili ostvarivanje odredenog cilja, medutim ako se pokaze da je
pregovaranje $tetno za organizaciju tada nikako ne treba pokrenuti pregovaracki proces. Kod
svakih pregovora vrlo je vazno povjerenje izmedu sudionika u suprotnom ¢e pregovori propasti.

Situacije u kojima se pregovara imaju sljedece karakteristike (Dobrijevi¢, 2011:71):

e Postoje dvije ili viSe strana (pojedinaca, grupa ili organizacija)

e Postoji Sansa ili konflikt potreba i Zelja izmedu dvije ili viSe strana

e Strane su odabrale da pregovaraju, tj. one pregovaraju jer misle da mogu postici bolji rezultat
pregovorom u odnosu na ono $to bi dobile od druge strane bez pregovora

e Kod pregovora se konstantno odvija davanje i traZenje ustupaka, tj. oéekuje se da obje strane
u toku pregovora modificiraju svoje pocetne izjave ili zahtjeve. U nekim slu¢ajevima obje
strane se kre¢u k srednjoj poziciji, tj. kompromisu, dok u nekima dolaze do alternativnog
rjeSenja koje odgovara svim stranama

e Strane vise vole pregovaranje umjesto da udu u otvoreni sukob, da potpuno prekinu kontakt
ili da jedna strana u potpunosti dominira nad drugom
Uspjesno pregovaranje ukljucuje i dogovor o materijalnim (cijena ili uvjeti sporazuma) i
nematerijalnim pitanjima (psiholoSka motivacija koja direktno ili indirektno uti¢e na strane

tijekom pregovora)

Navedene su situacije i karakteristike kada pregovarati, medutim postoje i situacije u kojima ne

bi trebalo pregovarati, a prema autorima (Lewicki, Saunders i Barry, 2009:7) situacije su sljedece:
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e Kada se sve moZze izgubiti — u ovoj situaciju bi bilo pametnije izabrati drugu moguénost
umjesto pregovaranja

e Kada ste rasprodani — u slu¢aju da je roba skoro sva rasprodana mozda bolje podici cijenu

e Kada zahtjevi nisu eti¢ni — ne treba pregovarati ako druga strana trazi nesto ilegalno, neeti¢no
ili moralno neprikladno

e Kada vam nije stalo — ako niste zainteresirani za ishod bolje ne pregovarati jer postoji
mogucnost da izgubite sve, a ne dobijete nista

e Kada nemate vremena — ako vrijeme ne radi za vas postoji moguénost pogreSaka i takoder ¢e
te pristati na manje nego $to biste inace dobili

e Kada imaju skrivene namjere — kada primijetite da druga strana ima skrivene namjere
pregovore treba odmah prekinuti jer povjerenje u pregovorima je vrlo vazno

e Kada ¢ekanje moZze popraviti vas polozaj — ako ¢ekanje donosi vasu prednost svakako treba
pric¢ekati (popravak financijske situacije)

e Kada niste pripremljeni — sva najbolja pitanja, odgovora i ustupaka ce te se sjetiti kasnije zato

je priprema najbitnija

Pregovori prestaju biti pregovori u onom momentu kada jedna strana kaze ,,ne“ ili da ne moze
vise.

4.1. PRIPREME ZA USPJESNO PREGOVARANJE

Priprema za pregovore je vrlo bitna ako Zelimo da kona¢ni ishod pregovora bude na nasoj strani,
ako se ne pripremimo za pregovore mozda bi bilo najbolje da ih niti ne zapo€injemo. Autorica
Tomasevi¢ LiSanin (2010:453) istice da je svako pregovaranje vrlo slozena meduljudska
interakcija koja obuhvaca nekoliko elemenata: poslovni problem ili glavni razlog naSeg susreta,
upravljanje odnosom s drugom stranom, te emocije koje mogu utjecati i na samu supstancu
jednako kao i na kvalitetu odnosa. Priprema za pregovore nam sluzi kako bi prikupili vazne
informacije koje ¢emo obraditi i smanjit ¢e se rezidualni rizik na najmanju mogucu mjeru. Kako
bi se dobro pripremili autor Tudor (2009:51) napravio je popis to¢aka koje su potrebne kako bi
se pregovori zavrSili kvalitetnim dogovorom 1 u najkrate moguée vrijeme s dobrim

meduljudskim odnosima a one su:

e Snimanje nase i njihove situacije
e (Odabir strateskih tocaka i glavnog plana pregovaranja

e Izbor varijabli o kojima ¢e se pregovarati

Stranica | 12



Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

e Simulacija crnog scenarija neuspjeha pregovora, odredivanje donjeg praga te izvid boljeg
alternativnog rjesenja

e Plan ustupaka

e Plan otvaranja

¢ Slaganje polazne ponude

¢ Plan koriStenja vremena

e Procjena i podesavanje pregovaracke moci

e Izbor timova

e Tehnicka pitanja — dnevni red, mjesto sastanka, trajanje i dr.
Prema Tudoru (2009:30) znacajni ¢initelji za uspjeSnost u pregovorima su:

Ulaganje u planiranje i takticku pripremu

Ulaganje u stru¢nu pripremu

Sposobnost djelovanja u uvjetima pritiska

Dobro govornistvo

Aktivno slusanje

Prirodna inteligencija (snalaZenje u novim okolnostima)
Cjelovitost osobe (vjerodostojnost, razboritost...)

Umijece uvjeravanja, pridobivanja

© 0 N o g b~ w0 DN PE

Strpljivost, postupnost

10. Vjestina odlucivanja

Po navedenim ciniteljima moZe se jasno vidjeti u §to treba uloziti napor ali i koga ¢emo izabrati
u pregovaracki tim te dobro planiranje osigurat ¢e potrebnu efikasnost i efektivnost u akcijama

tijekom pregovora.

4.2. OSOBNOSTI PREGOVARACA

Pregovaranje je steCena vjestina koja zahtjeva oboje, obucenost kao i spoj razli¢itih vrsta
inteligencije, stavova i vjestina (Tomasevi¢ Lisanin, 2010:439). Postoje tri vrste inteligencija
koje su potrebne za pregovore to su: kognitivna, emotivna i socijalna inteligencija. Nabrojene
vrste inteligencija nisu pojedinacno dovoljne da pregovara¢ bude uspjesan, potreban je splet sve
tri inteligencije i tako im je osigurana sposobnost upravljanja pregovarackim procesom,
ovladavanjem materijom o kojoj se pregovara te sposobnost izgradnje odnosa i povjerenja Sto
sve zajedno Cini uspjesSnog pregovaraca. Na slici 2. prikazane su pozeljne 1 nepozeljne osobnosti

koje bi odnosno koje ne bi trebali imati pregovaraci.
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POZELINE NEPOZELJNE
v Strpljivost 1 1zdrzljivost v Strah / izbjegavanje konflikta
¥ Spremnost na ¥ Potreba da se uvyek 1
preuzimanje rizika 1 svakome svidate
sposobnost toleriranja ¥ QOstalo: ograni¢enost duha,
dvosmislenosti neorganiziranost, nepostenje
v" Primanje 1 davanje i ofigledno ratoborstvo
ustupaka bez
¥ raspolaganja potpunim
v informacijama
¥ Asertivnost

Slika 2. Osobnosti pregovara¢a

Izvor: izrada autora prema http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-
content/uploads/sites/393/2020/09/4.-predavanje.pdf (preuzeto 01.04.2023.)

Prema Tudoru (2009:134) najpozeljniji obrazac u komunikaciji je asertivnost jer asertivni ljudi
su odli¢no prihvaceni u drustvu te su uspjesniji na poslu od drugih. Asertivnost je jedna vrsta
samopouzdanja, prodornosti, samokontrola i energi¢nost koja pomaze osobi da se osjeca
kompetentno 1 samopouzdano. Takoder asertivne osobe mogu se jako dobro nositi s agresivnim
pregovaracima jer su smirene osobe, lakSe amortiziraju napad te vracaju razgovor u konstruktivne
vode. Prema autorici Bartolovi¢ (2017:60) neprijateljski nastrojeni ljudi nisu dobri pregovaraci
jer ¢e im se prije ili kasnije netko osvetiti i uzvratiti istom mjerom zbog ¢ega i organizacija moze
pretrpjeti Stetu u ostvarenju vlastitih interesa ili negativan publicitet. Oni najbolje djeluju na slabo

pripremljenim pregovara¢ima.
Prema autoru Lewicki i suradnicima (2009:72) osobine uspjesnih pregovaraca su:

e Iskrenost i postenje - postupci kojima se pokazuje interes za ciljeve svih sudionika pomoci
¢e pri stvaranju ozracja povjerenje

e Mentalitet obilja - ljudi s mentalitetom obilja svoje ustupke u novcu, prestizu, kontroli i dr.
ne smatraju nec¢im §to njihov dio kolaca ¢ini manjim, ve¢ samo kao nacin da se kola¢ ucini
ve¢im. Osobe s mentalitetom Skrtosti na primjer ¢e reci: ,, Sve ono §to tebi dam, ja gubim®.
Pregovara¢ s mentalitetom obilja zna da davanje ustupaka pomazZe pri stvaranju jacih i
dugotrajnijih odnosa

e Zrelost - podrazumijeva osobe koje su se zauzele za svoje Zelje i vrijednosti, istovremeno

shvacajuéi kako su Zelje i1 vrijednosti druge strane jednako vrijedne
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e Orijentacija na sustav - ljudi orijentirani na sustav, trazit ¢e nacine na koje se moze
maksimalno unaprijediti cijeli sustav, umjesto da se usmjere na djelomic¢no poboljSavanje
nekih komponenti sustava

e Vrhunske vjestine sluSanja - dobro slusanje zahtjeva da osoba izbjegava sluSanje isklju¢ivo

iz vlastitog referentnog okvira

Navedene uspjeSne osobine mogu pomoc¢i da se postigne visoki postotak pregovora koji
zavrSavaju s engl. ,,Win-Win“ ishodom koji oznacava situaciju kada obje strane zavrSavaju

pregovore kao pobjednici.

Kada se govori o osobinama pregovaraca Deloitte je proveo u Republici Hrvatskoj istrazivanje
koje vezano za Zene u poslovnom svijetul. Jedno od pitanja u navedenom istrazivanju je bilo:
,»Koje od sljedecih osobina su, prema Vasem misljenju, obiljezja Zena i muskaraca na izvr$nim
pozicijama?* medu ponudenim odgovorima bio je ,,Djelotvorne pregovaracke sposobnosti®. U
rezultatima ankete 66% ispitanika izjasnilo se da navedene osobine imaju 1 Zene i muskarci.
Drugim rije¢ima, viSe od pola ispitanika misli da i jedan i drugi spol imaju dobre sposobnosti za
pregovaracki proces Sto Se na kraju i pokazalo u istrazivanju koje je napravljeno u ovom
diplomskom radu gdje je takoder veliki broj ispitanika odgovorilo da spol nema nikakav utjecaj

na pregovaranje.

Svaki pregovara¢ ima svoj osobni stil koji moze biti formalan i neformalan. Kad se govori o
formalnom stilu do izrazaja dolazi formalnost s obzirom na nac¢in komunikacije, tj. koriStenje
pripadajuce titule u medusobnom obra¢anju (npr. gospodine, doktore profesore, i sl.),
izbjegavanje razgovora o privatnom ili obiteljskom Zivotu sugovornika i inzistiranje na
poslovnim temama dok neformalni stil obiljeZava leZerniji stil odijevanja, komunikacija sa
sugovornikom u kojoj se ne koristi tituliranje, nego se osobu oslovljava imenom te se nastoji brzo
razviti prijateljski odnos sa suprotnom pregovarackom stranom (Martinovi¢, Vojvodié, i Pusic,
2020:106).

Osim navedenih stilova koji se razlikuju po formalnosti i neformalnosti, takoder postoji razlika
u zenskom stilu pregovaranja i muskom stilu pregovaranja. Od davnina postoje stereotipi o
muskim i1 zenskim pregovara¢ima, medutim kako su Zene danas sve vise zastupljene u poslovnom

svijetu u kojem dominiraju muskarci susrecu se s raznim preprekama i predrasudama. Autorica

Ihttps://wwwz2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/hr/Documents/about-
deloitte/hr_shexo zene u_poslovnom_svijetu.pdf, (11.05.2023).
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Stimac (2020)? smatra kako Zene pregovaraju na drugaciji na¢in od muskaraca. Muskarci de$c¢e
pregovaraju na distributivan nacin $to znaci da su dominantniji i asertivni tijekom pregovora, dok
su zene suradnicki nastrojene, fleksibilne u pregovorima, te uvazavaju tude zahtjeve i interese
Sto znaci da bi ovaj nacin pregovora bio integrativan nacin pregovaranja. Zakljucak bi bio da
svaki spol ima svoj nacin na koji pregovara ali to ne mora znaciti da je jedan nacin uspjesniji od
drugoga. Prema Dobrijevi¢ (2011:155) razlika u musko — Zenskim stilovima pregovaranja

prikazana je na slici 3.

Muskarci
Streme jednokratnom dogovoru Zele dugoroéan medusoban odnos
Zele sportsku pobjedu nad protivnikom Zele zajedniéku dobit
Naglasavaju pravila i pozicije Naglagavaju praviénost
Objasnjavaju logiku svojih pozicija Zanimaju se za potrebe druge strane
Pri¢aju na dominirajuéi naéin Koriste govor bez implikacija moéi
Nepopustljivi su u drzanju pozicija Voljne su éiniti ustupke
Prekidaju i varaju drugu stranu Izbjegavaju taktike koje mogu narusiti

medusobni odnos

Slika 3. Razlika u stilovima pregovaranja

Izvor: prema Dobrijevi¢, G. (2011). POSLOVNO KOMUNICIRANJE | PREGOVARANJE. Univerzitet

Singidunum, str.155

Predrasude vezane za spol, rasu i/ili nacionalnost, tjelesna obiljezja i imovinsko stanje mogu
ogranic¢iti mogucnosti uspjeSne komunikacije sa sugovornicima, a time i uspje$nog pregovaranja
(https://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_management/PS%2036.38.39.pdf,
pristupljeno 1.4.2023).

4.3. PREGOVARACKA MOC

Mo¢ je veoma vazna komponenta pregovaranja, jer daje jednoj strani prednost nad drugom
stranom (Dobrijevi¢, 2011:110). Vazno je da pregovara¢ posjeduje moc jer upravo njome brani
svoje interese, postize ciljeve 1 na kraju sklapa sporazume. Kako bi se potisnula druga strana

pregovaraci iz tog razloga koriste svoju mo¢ odnosno svojom mo¢i tjeraju drugu stranu da im

2 Stimac, H. (2020). Nastavni materijali. ~Ekonomski fakultet u  Osijeku. Preuzeto s
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-content/uploads/sites/393/2020/09/9.-

predavanje.pdf

Stranica | 16


https://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/dir_management/PS%2036.38.39.pdf
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-content/uploads/sites/393/2020/09/9.-predavanje.pdf
http://www.efos.unios.hr/poslovno-pregovaranje-marketing/wp-content/uploads/sites/393/2020/09/9.-predavanje.pdf

Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

daju ono S$to Zele. Glavni izvori moc¢i grupirane su u 5 skupina, a one su (Lewicki i sur.,
2009:188):

Informacijski izvori moéi — sposobnost prikupljanja podataka koje podrzavaju
pregovaracevu stranu, poziciju ili zeljene ishode, takoder informacijama se osporavaju
pozicije i zeljene ishode druge strane. Razmjenom informacija dolazi do situacije u kojoj obje
strane prilagodavaju svoju poziciju §to im u konacnici omoguéava obostranu prihvatljivu
ponudu

Osobni izvori moéi - svaki pojedinac ima razli¢itu osobnu orijentaciju prema socijalnoj
situaciji, razlikujemo tri najvaznije orijentacije:

o kognitivna - koja se odnosi na ideologiju 0 mo¢i

o motivacijska — razli¢ita motivacija pojedinaca, polozaj moc¢i i autoritet nad drugim
ljudima

o moralna - razli¢ito moralno koristenje moci

PoloZaj u organizaciji kao izvor mo¢i — dva glavna izvora mo¢i:

o legitimna — proizlazi iz radnog mjesta, polozaja u hijerarhiji ili odredenog posla
(predsjednik stjece legitimnu mo¢ samim time $to je predsjednik). Legitimna mo¢ se
moze ste¢i rodenjem (kraljica), izborom (predsjednik Republike Hrvatske),
napredovanjem u organizaciji

o kontrola resursa — mo¢ raspodjele i kontrole resursa koji mogu biti: novac, zalihe
sirovina, ljudski kapital (radna snaga), vrijeme (pomicanje rokova), strojevi, alati,
tehnologija, usluge popravaka, odrzavanja, interpersonalna potpora (pohvale ili
kritike)

Odnos kao izvor mo¢i — tri vrste moc¢i:

o Meduovisnost ciljeva — na koji na¢in pregovaraci vide svoje ciljeve

o Referentna mo¢ — moZe biti pozitivna 1 negativna. Temelji se na zajednickim
ciljevima, proslosti, pripadnostima istim grupama te dolaskom do takvih saznanja
stjecemo mo¢ nad drugom stranom, stoga se treba potruditi upoznati drugu stranu
kako bi se zblizili i olakSali postizanje sporazuma

o MrezZe — odnosi se na poloZaj u organizaciji i to ne samo na hijerarhijskom polozaju
nego 1 na polozaj unutar neke strukture (raspodjela novaca bez odredene titule
odnosno uzviSenog polozaja)

Kontekstualan izvor mo¢i — mozZe biti kontekst, situacija ili okruZenje u kojem se odvijaju

pregovori, a ne samo osobine pojedinaca i njihovi odnosi
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Savjeti koji mogu pomo¢i kod pregovora s drugom stranom koja ima veéu mo¢ od nas

(Lewicki i sur.,2009:201):

e Nikada ne sklapajte sve ili niSta sporazum — ona strana koja dozvoli da druga strana drzi
konce u svojim rukama i pristane na sve ili niSta sporazum postaje ranjiva

e Ucinite drugu stranu manjom — pregovarajte s vise ¢lanova jedne organizacije kako biste §to
vise saznali o njihovim odnosima i sloZenim interesima

e Ucinite sebe ve¢im — tako da pojacavamo svoju mo¢ udruzujuéi se s drugima i stvarajuci
koalicije

e Uzmite zalet sklapaju¢i jedan po jedan sporazum — sklapanje sporazuma s mocnikom i
pobrinuti se da drugi saznaju

o Iskoristite moc¢ natjecanja kako biste povecali svoju mo¢ — svoju ponudu ponuditi §to ve¢em
broju moénika, njthovo medusobno natjecanje vjerojatno vama donosi sporazum

e OgraniCite svoje moguc¢nosti — ograniciti broj osoba s kojima radite

e Dobra informacija uvijek je izvor mo¢i — pronac¢i informacije koje ¢e poduprijeti vase
argumente

e Ucinite sve §to mozete da biste upravljali procesom — odnosno rasporedom, ritmom,
lokacijom jer ona strana koja vodi proces radi na nacin koji ¢e joj omoguciti da postigne

Zeljeni ishod

4.4. ELEKTRONSKO PREGOVARANJE

Elektronsko pregovaranje je proces koji koristi elektronske medije, tj. medije koje koriste
digitalne kanale za prijenos podataka koji tako omogucavaju pregovaratima da komuniciraju 1
koordiniraju svoje aktivnosti (Dobrijevic, 2011:140). Elektronsko pregovaranje moze biti putem
elektronicke poste, telefonsko pregovaranje ili putem videokonferencije. S obzirom na to da se u
pregovaranju mora uspostaviti dobar meduljudski odnos u ovoj vrsti pregovora putem e-maila ili
telefonom se isto ne moze ostvariti U onoj mjeri kao u pregovorima koji se rade putem osobnog
kontakta. Odabir ovakve vrste medija za pregovore moze imati bitan utjecaj na sam ishod
pregovora. Prednost elektronickog pregovaranja u odnosu na tradicionalno je Sto nije potrebna
fizicka prisutnost pregovaraca pa samim time proces pregovora se moze odvijati u razlicitim
vremenski zonama. Pregovaraci koji imaju poteskoca s u¢inkovitom interakcijom licem u lice
elektroni¢ko pregovaranje im donosi povecanje osobne moc¢i pa im se samim time povecavaju
izgledi za postizanje boljih rezultata u pregovorima. Temeljni nedostaci elektronickoga
pregovaranja, najc¢esc¢e se izdvajaju povecani rizik, zatim obiljezje impersonalnosti, koje za
sobom povlaci pitanje povjerenja, kao 1 antagonizam koji se moze javiti tijekom pregovaranja
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(Vojvodi¢, 2013:590). Autori (Lewicki i suradnici (2009:174) isti¢u kako je potrebno uloziti vise
napora kod pregovaranja putem elektronicke poste kako bi stvorili osobni raport® s drugom
stranom kako bi prevladali ograni¢enje kanala koji sprjecava postizanje optimalnih sporazuma
ili dovela do slijepe ulice. Pregovaraci koji se Zele upustiti u pregovaranje putem e-poste svakako
bi se trebali prije ¢uti sa sugovornicima putem telefona kako bi kasnije kod pregovora postigli

bolju suradnju i kod sklapanja sporazuma imali vise povjerenja u drugu stranu.

3 Odnos koji nastaje u komunikaciji
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5. PREGOVARACKI TIM

Kako bi uspjesno pregovarali svaki pregovaracki tim se mora sastojati od ljudi koji imaju

dovoljna stru¢na znanja kako bi sadrzajna strana posla mogla biti savladana. Tim se tako dugo

popunjava dok se ne pokriju sva potrebna znanja koja zahtijevaju pregovori. U tijeku pregovora

pozeljno je da timski sastav bude stalan jer on podrzava kontinuitet rada, medutim tim moze biti

I izmjenjiv ali tada moze do¢i do otezanog rada $to nije u cilju niti jednom pregovarackom timu.

Prema Dobrijevi¢ (2011:134) postoji vise relevantnih elemenata koje treba imati na umu kod

formiranja tima a to su:

Veli¢ina tima koja ovisi od prirode i slozenosti specificnog pregovarackog zadatka.
Razlikovat ¢e se tim koji pregovara o visemilijunskom poslu od tima koji pregovara sa
sindikatom. Sto je veéi broj pregovaraca u timu, sloZeniji ée biti pregovaracki proces.
Raznovrsnost— ako svi ¢lanovi tima isto razmisljaju, onda je nemoguce do¢i do kreativnih
ideja za rjeSavanje problema. Mnogo je bolje imati i ¢lanove tima koji ¢e predstavljati
opoziciju (to narocito vrijedi za politi¢ke pregovore).

Potrebne vjestine za veéinu pregovora: (1) struénost u odredenom podrucju (2)
psihosocijalne vjestine, narocito vazne kod spajanja i pripajanja — uglavnom psiholozi, (3)
PR vjestine, obzirom na to da pregovaraci ¢esto komuniciraju s medijima, (4) promatranje
problema kao cjeline, uvijek s kona¢nim ciljem na umu.

Uloge — svi ¢lanovi tima moraju to¢no znati koja im je uloga, autoritet, odgovornost i
ocekivanja. Takoder, svi ¢lanovi tima kao cjelina moraju znati koje su ovlasti tima, o cemu
se moze pregovarati 1 da li moze da donosi odluke. Lider tima mora imati autoritet i

povjerenje donosioca odluka, kao i svih ¢lanova tima.

Tipi¢ne funkcionalne uloge u pregovara¢kom timu su prema autoru Tudor (2009:143):

Poznavatelj stru¢ne materije (pravo, financije, marketing i dr.) — pregovaracki tim mora
biti oboruzan struénim znanjem da bi s partnerom mogao stvoriti dobar sporazum. Sto su
pregovori vedi i slozeniji tada je potrebno da se ukljuci viSe poznavatelja razlic¢itih struka

Poznavatelj procesa pregovaranja — ova uloga pripada osobi od koje se ocekuje da
predvodi taktiCku stranu pripreme te da uspjesno vodi proces kroz faze i razdoblja pregovora,
da inicira i akceptira rjeSenje svojih suradnika, bira ritam pregovora, argumentira i

neutralizira partnerove argumente
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Kombinator — ovaj ¢lan tima ima ulogu u stvaranju brojnih alternativnih rjeSenja kako bi
pregovori uspjesno napredovali iz faze u fazu te kombinator mora osmisliti sveobuhvatne
pakete rjeSenja koji vode dobrom sporazumu i zadovoljstvu

Komunikator — vodi komunikaciju, mora na razne nac¢ine pridobiti partnera, neutralizira tude
zahtjeve 1 argumente, usmjerava, potice, zaustavlja partnera pravim pitanjima

Pazljivi sluSatelj — slusanjem se otkriva dubinske partnerove potrebe, ono §to ga muci, sto

namjerava, $to bi htio

Osim funkcionalnih uloga u timu postoji i podjela radnih uloga u timu u smislu podjele posla pa

tako postoji sljedeca podjela (Tudor 2009:144):

Voda tima — zadac¢a vode tima je da vodi proces pregovora, kombinira, govorom nastupa
prema partneru, pronalazi rjeSenja, dobro slusa, aktivira pojedine ¢lanove u skladu s
potrebama te bude dobar poznavatelj temeljne struke. Voda tima moZe imati puna, ograni¢ena
1 uvjetna ovlastenja za donoSenje odluka

Donositelj odluke (nalogodavac) — moze i ne mora biti voda tima, ako ima pune ovlasti tada
je pravno sposoban za prihvacanje cijelog posla, a moZze imati uvjetne ovlasti §to znaci da
moze eventualno dati suglasnost na sporazum

Spiker tima — osoba koja je spiker moze biti izmjenjiva i stalna, izmjenjiva moze biti ako se
mijenja iz radnih ili takti¢kih razloga kao npr. spiker za financije, spiker tehnike i dr.

Clan nastupnog tima — od ovog ¢lana tima se o¢ekuje da bude dobar nositelj vise struénih i
radnih uloga 1 on djeluje na prvoj crti ,,fronte

Clan pozadinskog tima — u velikim pregovorima znadajna je uloga tima koji rade na
opsluzivanju 1 pripremi tima za ucinkovit nastup. Pozadinski tim ¢ine: tajnice, arhivari,

analitiCari, projektanti

Odabir ¢lanova tima nije nimalo jednostavan zadatak i nije svejedno koga Ce se uzeti u tim i tko

¢e dobiti koju zadacu. Veli€ina tima ovisi o brojnim ¢initeljima kao primjerice materija o kojoj

se pregovara, potrebni broj ljudi sa stru¢nim znanjem koje je potrebno za izvrSenje zadace, ciljevi,

strategije pregovaranja, kvaliteta kadrovske osnove, rokovi i koli¢ina vremena. Optimalan tim po

veli¢ini 1 znanju omogucuje najlakSe preskakanje prepreka i najbrzi ulazak u cilj. Pravi judi,

dobro organizirani, daju najvise rezultate (Tudor, 2009:147).
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PROCES PREGOVORA

Pregovaranje je proces koji ima svoje faze i dinamiku koje nam sluze za laks$e snalazenje u samim

pregovorima, odnosno da budemo unaprijed upoznati Sto ¢e se najvjerojatnije dogadati te ¢e nas

stititi od neugodnih iznenadenja. Pazljivo i sigurno napredovanje iz jedne faze u drugu

najsigurniji je nacin za pribliZavanje kona¢nom cilju, odnosno postizanju sporazuma (TomaSevié

LiSanin, 2010:435).

Faze pregovaranja su ( Lewicki i sur., 2009:112):

Priprema — u ovoj fazi se definiraju ciljevi i razmislja o nacinu suradnje s drugom stranom
Izgradnja odnosa — odnosi se na upoznavanje druge strane, utvrdivanje sli¢nosti i razli¢itosti
izmedu jedne i druge strane, te dogovor o postizanju obostrano zadovoljavajuéih ishoda
Prikupljanje informacija — odnosi se na informacije koje moramo znati o temama
pregovora, informacije o potrebama druge strane, izvedivost mogucih sporazuma, te
mogucénosti u koliko se ne uspije posti¢i dogovor

Koristenje informacija —u ovoj fazi se promislja kako zagovarati Zeljene ishode i1 sporazum,
a da pritom maksimalno zadovoljimo svoje potrebe

Davanje ponuda — u ovoj fazi svaka strana stavlja na stol svoju po¢etnu ponudu i zatim se
uskladuju

Postizanje dogovora — pregovaraci se obvezuju na provodenje dogovora koji je postignut u
prosloj fazi s time da budu zadovoljni i sretni i jedna i druga strana s postignutim dogovorom
Provodenje dogovora — kada se postigne dogovor tada treba odrediti tko Sto treba u€initi. U
ovoj fazi se mogu pojaviti raniji propusti iz prijasnjih faza te ¢e biti potrebno preispitati

dogovor zbog pojave nekih novih pitanja koja su se pojavila
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STRATEGIJE PREGOVARANJA

Autorica Tomasevi¢ LiSanin, M. (2010:436) isti¢e da su za pregovore priprema i planiranje

najvaznija faza pothvata te da za konacni ishod pregovora upravo toj fazi se pripisuje ¢ak 70 do

90% ukupnog uspjeha. Faza pripreme 1 planiranja radi se prije po€etka pregovora i u njoj

proucavamo i identificiramo raspolozive izvore informacija te ¢emo na temelju toga preispitati

vlastite mogucénosti, zelje i potrebe. Takoder u navedenoj fazi pregovara¢ odabire strategiju

pregovora kako bi si osigurao vece Sanse u postizanju ciljeva pregovora. Strategije koje su

najpoznatije u pregovorima su aktivna i pasivna strategija. Upravo njih navode autori Lewicki i

sur. (2009:107) kao dvije osnovne strategije pregovaranja:

Pasivna strategija (izbjegavanje): izbjegavanje moze imati viSe strateSkih funkcija u
pregovaranju. Naravno postoji cijeli niz argumenata zasto pregovaraci pribjegavaju bas ovoj
strategiji. Kao prvo ako se potrebe mogu ostvariti bez pregovaranja, logi¢no je koristiti
strategiju izbjegavanja. Kako pregovaranje ne bi bilo vrijedno utro$enog truda i vremena,
pribjegava se strategiji izbjegavanja. Ako je odluka o pregovaranju blisko povezana s
pozeljnosti dostupnih moguénosti odnosno ishodima koji se mogu posti¢i ako pregovori ne
uspiju, rabi se pasivna strategija. Strategiji izbjegavanja se pribjegava i u slué¢ajevima kada
pregovaraci pronalaze dobra alternativna rjeSenja ili kompromise. Prema procjeni struénjaka
jednostavnije je i brze odabrati alternativu nego upustiti se u pregovaranje. No ako su
mogucnosti koje se pruzaju lose, takoder moze biti dobro izbjegavati pregovore, jer kada
pregovori pocnu, pritisak procesa moze dovesti do loSeg ishoda, a pregovarac ¢e se osjecati
obveznim prihvatiti taj ishod jer je alternativa takoder loSa. Primjena strategije izbjegavanja
je ponekad i poZeljna strategija.

Aktivne strategije: natjecanje, suradnja i prilagodavanje Natjecanje kao strategiju mozemo
opisati kao engl. ,, Win-Lose* pogadanje, a suradnju kao engl. ,, Win-Win* pregovaranje.
Prilagodavanje podrazumijeva stvaranje ravnoteze izmedu natjecanja i suradnje, odnosno
traZzenje odgovarajuéeg balansa ali u suprotnom smjeru. Strategija natjecanja se upisuje kao
,,Ja pobjedujem, ti gubis*, a za razliku od toga prilagodavanje podrazumijeva ,,Ja gubim, ti
pobjedujes . Strategija prilagodavanja, vazna je samo u trenucima kada je pregovaracu
vazniji odnos od sadrzajnog rezultata odnosno interesa. Prilagodavanje kao aktivna strategija
se koristi tako da pregovara¢ pusta drugu stranu da pobijedi, da bude zadovoljna, jer ne zeli
ugroziti odnos nastojeci ostvariti neki sadrzajni cilj. Strategija prilagodavanja je kao aktivna

strategija vrlo uspjeSna kada se radi o dugorocnim odnosima s drugo stranom.
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Osim ove podijele strategija iste se mogu podijeliti i na drugi na¢in. Autor Tudor (1992:18)

strategije je podijelio na sljedeéi nacin:

Tvrdo pregovaranje - cilj tvrdih pregovora je dobiti sporazum s posve jednostranim
zadovoljenjem potreba ¢ime se iskljucuje obostrano pokric¢e potreba. Glavno pojavno
obiljezje tvrdih pregovora je jednostrano zagovaranje vlastitih interesa. Tvrdo
pregovaranje pociva na geslu ,,Cilj opravdava sva sredstva!* Tvrdi pregovori mogu na
prvi pogled izgledati kao ,,prljava strategija“ no imaju svojih prednosti. S njima se koristi
pravo jaCega pregovaraca to jest tvrdi pregovara¢ snagom volje gotovo sigurno pobjeduje
u mnogim situacijama. Prag donjeg prihvatljivog kompromisa se dobro brani strategijom
tvrdih pregovora; omogucuje se predah potreban za orijentaciju. Tvrdi pregovori pruzaju
dobar takti¢ki izgovor za nasilni prekid ili zamrzavanje odnosa. Istovremeno tvrdo
pregovaranje kao strategija ima i svoje znatne nedostatke kao na primjer: reducirani
ciljevi pregovaranja ne omogucuju postignuc¢e najboljih rezultata, ne iskoristava se ni
100% mogucnosti koju je pruzala situacija, vrijeme se trosi kao znatna stavka, kreativne
snage partnera se angaziraju samo do razine ,,za-protiv, a ne i za iznalazenje ,,pravih*
kombinacija, kompromis je iznuden velikim pritiskom na jednog od partnera,
iscrpljenoséu, ucjenom ili prijetnjom. Izbjegavanje tvrdih pregovora je moguce ako se
stvori osjecaj nadmoc¢i ili lukavstva gdje se ugrozava protivnika s adekvatnim kontra-
potezom. U drugom slucaju suprotnu stranu je moguce povremeno upozoriti da
pregovaracka strana ne zeli prihvatiti tvrdo nadmetanje i tako sprijeciti strategiju tvrdog
nadmetanja.

Pozicijsko pregovaranje - najupecatljivije u ovoj pregovarackoj strategiji je zauzimanje
tvrdog stava o vlastitom zahtjevu. U takvoj strategiji ne postoji ulazna rasprava o
okolnostima, interesima svake strane, inicijalni prijedlozi i varijante rjesenja. Pozicijsko
pregovaranje je poznato po nacinu na koji se odredeni ciljevi Zele posti¢i. Zauzima se
pozicija, po€inje obrazlaganje, natezanje, eventualno popustanje, ,,mrtva trka* i sve tako
dok se ne dode do nategnutog kompromisa. Osnovna razlika tvrdog i pozicijskog
pregovaranja je ta Sto tvrdo pregovaranje tvrdo brani vlastite interese, a pozicijsko
interese i zahtjeve. Da bi se izbjeglo pozicijsko pregovaranje, ukljucuju se okolnosti u
kojima stvoriti situaciju da ni jedna od strana nece inzistirati na samo jednom rjesenju.
Zatim potrebno je ,,zabraniti* ulazak u konacne zahtjeve prije sazrijevanja pogodnog
trenutka. Takoder treba omoguciti vrijeme za pronalaZenje rjeSenja te ignorirati injenicu

ako protivnik izade sa zahtjevom.
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Meko pregovaranje - kod mekog pregovaranja, cilj je stvoriti sporazum s ,.kakvim-
takvim* pokri¢em potreba. Meko pregovaranje pociva na razvoju dobrih odnosa medu
pregovara¢ima. Meko pregovaranje nedovoljno inzistira na pokri¢u vlastitih interesa i ima
preveliku toleranciju prema tudim potrebama i zahtjevima $to dovodi pregovaraca u engl.
,,Lose-Win“ polozaj. Ovakva pregovaracka strategija poduzima pretjeranu aktivnost i
susretljivost kod diskutabilnih to¢aka. U svakom slu¢aju daje se kompromis i ustupak kao
odgovor na zategnutu situaciju. S obzirom na to da je cilj sporazum, rijetko ¢e se dogoditi
da on izostane. Meki pregovori pruzaju dobre Sanse za trajnije povezivanje poduzetnickih
subjekata. Pregovara¢i su uzajamno tolerantni S$to je dobra osnova za isprepletanje
poslovnih aktivnosti u daljnjem razdoblju.

Principijelno pregovaranje - u odnosu na druge strategije pregovaranja, principijelno
pregovaranje jedino tezi cjelovitom pregovaranju. Ta teznja zahtijeva napor i rad po
pravilima, ali daje i daleko dobre rezultate. Rezultati obi¢no potvrduju visoke ciljeve koji
su pred sudionike postavljeni jo$ prije susreta. Nacela na kojima pociva principijelno
pregovaranje su:

o Nacelo zdravog konflikta interesa — pod ovim konfliktom se podrazumijevaju
konflikti interesi a ne konflikti poslovnih partnera, li¢nosti 1 pozicija pa samim
time iz ove vrste konflikta mozemo reci da se stvara nova kvaliteta sporazuma

o Nacelo kontrole i zaStite vlastitih interesa — obje strane obuzdavaju svoje
jednostrane zahtjeve u procesu pregovara ali i §tite sebe od zanemarivanja vlastitih
interesa

o Nacelo uvjerenja o zajednickoj koristi — obje strane smatraju da ¢e sporazumom
zadovoljiti svoje potrebe, ako se pregovori izjalove obje strane su na gubitku

o Nacelo dvostruke pobjede (engl. ,, Win-Win *)

o Nacelo davanja i uzimanja obje strane, kao i spremnost na ustupke s obje strane
engl. (engl. ,, Give-Get )

o Nacelo zastite osobnosti pregovarata — zanemarimo li osobnost suprotnog
pregovaraca na dobrom smo putu za neuspjesne pregovore

o Nacelo procedure — prikazivanje interesa, razotkrivanje partnerove situacije,
analiza vasSih 1 partnerovih interesa, oblikujte vise rjeSenja te vrednujte vise njih,
a odlucite se za najbolje, sve zajedno treba oblikovati u zajednicki sporazum.
Navedena procedura gradi pregovaranje od temelja, a svaki drugi put nije ispravan

o Nacelo djelotvornosti timskog rada — timskim radom se postizu i bolja rjeSenja
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o Nacelo umjerenog taktiziranja — prava mjera taktike i manevara postize se
uvazavanje prirode covjeka

e Fiktivno pregovaranje — specifi¢ni oblik pregovaranja kojem nije cilj postizanje i

provedba sporazuma ve¢ se radi o pregovaracima koji bjeze od napretka u pregovorima

kao npr. odgadanje poc¢etka susreta, odugovlacenja pisanja Sporazuma, potpisivanje istog

te odgadanje njegove provedbe.
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8. TAKTIKE PREGOVARANJA

Pregovaracke taktike su nevidljivi, isplanirani postupci koji osiguravaju lakSe dolazenje do cilja,

u uvjetima kad ne poznajemo dovoljno zajednicku situaciju i kad je partner opcenito nesklon

olakom davanju (Tudor, 2009:159). Taktike se prilagodavaju strategiji odnosno glavnom cilju te

pomazu u provodenju strategije, ako se u pregovorima promjeni cilj tada se mijenja i taktika.

Mnogo pregovaraca se koristi dobro poznatim taktikama u pregovorima kako bi ostvarili dodatne

ustupke u svoju korist. Taktike ne donose uvijek prednost ve¢ mogu i odmoci ako se zeli postici

dobar odnos i dugoro¢nu suradnju. Postoji dvije vrsta taktika a to su opcée i posebne taktike

pregovaranja. Opce taktike se koriste skoro u svakom pregovaranju ali ih treba znati koristiti i

prepoznati. Pod opce taktike spadaju (Tudor, 1992:121):

Manevri — taktika u kojoj se detaljiziraju problemi, forsira i bjezi od teme

Varke — taktika visokih zahtjeva zatim popustanje i ograni¢enje ovlasti

Obmane — krivo prikazivanje stvarne pregovaracke snage i krivo prikazivanje glavnog cilja
Prijevare — taktika fiktivnih pregovora i podmetanje krivih informacija

Atak — ucjene

Posebne taktike se dijele na (Tudor, 1992:125):

Kadrovske uloge — ova taktika se koristi kako bi pregovore vratili na pocetak, osigurava
ulazak novih ljudi u pregovore kako bi se prethodni dogovori negirali i raspravu usmjerili u
novi pravac

Osobni napadi — u ovoj taktici se vrsi napad na drugu stranu bilo rije¢ima ili neverbalnom
komunikacijom efekt ¢e biti isti

Igra na niz tema - kombinacijom razli¢itih tema posti¢i optimalan rezultat

Neodmjereni zahtjevi — ovom taktikom se pokusava dovesti suparnika u naglaseno podredeni
polozaj i tada suparniku slabi pregovaracka mo¢ i pregovaracka pozicija

Visoki pritisak — stvaranje trajnog psiholoskog pritiska u kojem je protivnik stalno u strahu
od prekida pregovora

Pri kraju razgovora — izbjegavanje sporazuma odnosno prekid pregovora s time da bi bilo

dobro ostaviti vrata otvorena za eventualni nastavak pregovora

Prema Tomasevi¢ Lisanin (2010:502) najpoznatije pregovaracke taktike su:

Dobar decko, los decko — ova vrsta taktike koristi se u timskom pregovaranju tako da se

¢lanovi u istom timu prema unaprijed dogovorenom scenariju postavljaju prema suprotnoj
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strani. Clan tima koji glumi ,.dobrog detka® smiruje situaciju i Zeli sebe prikazati kao
prijatelja, dok ¢lan koji glumi ,,loSeg decka* prikazuje se kao agresivno i samouvjereno |
zauzima rigorozan stav

Ogranicene ovlasti — u ovoj taktici nije nuzno da postoji druga osoba ili da je ista prisutna u
pregovorima, ve¢ ona moze biti izmisljena i sluzit ¢e osobi koja je u pregovorima kao zastita
ili za omogucavanje dodatnih ustupaka

Emotivni pritisak ili igranje na kartu emocija — ako smo pod utjecajem jakih emocija tada
smo manje proracunati 1 skloni smo popustanju zato emotivna osjetljivost nije dobra za
pregovore

Ograniceni prora¢un — odnosi se na taktiku koju Kkoristi kupac kod kupnje proizvoda te
pokusava kupiti odredeni proizvod po nizoj cijeni zbog odredenog iznosa sredstava koji ima
na raspolaganju

Niske lopte ili nisko gadanje — ovom taktikom se mogu posluziti prodavaci koji predstave
ponudu kupcu koji istu odmah prihvate i donijeli su odluku o kupnji da bi na kraju svega
prodava¢ rekao ,,ali“ u tu cijenu primjerice nije uklju¢en PDV, za izbjegavanje ovakvih
trikova najbolje na samom pocetku upitati za krajnju cijenu proizvoda

Odvlacenje pozornosti ili crvena haringa — taktika kojom se nastoji skrenuti pozornost na
sporednu stvar a za koju osoba tvrdi da je vazna, a sve kako bi eventualno dobio neku
pogodnost za sebe

IS¢udavanje- cudenje mozemo izrazavati fizicko i verbalno, a koristi se i u osobnom i u
poslovnom zivotu. Cilj u ovoj taktici je izazvati emocionalnu osjetljivost, te griznju savjest
suprotne strane kako bi dosli do svog cilja

Pokusni balon ili §to ako — tu se koriste pitanja da bolje procijenimo poziciju druge
pregovaracke taktike a da istovremeno ne otkrijemo svoje planove

TiSina kao sredstvo manipulacije — Sutnja u ovoj taktici je mo¢, Sute¢i ne odajemo
informacije, a sluSajuci iste prikupljamo. Koliko ¢emo dati besplatnih informacija,
proporcionalno je tome koliko pri¢amo

Vremenska stiska ili pritisak rokova — u pregovorima kada ,,stratesko* koristimo vrijeme
tj. kada suprotnu stranu dovedemo u stisku s vremenom tada smo si osigurali prednost jer
nedostatak vremena tjera na pogreske

Pisana rijec ili to je tako — ne treba uvijek u pregovorima vjerovati da ono $to je napisano
da se o tome ne moze pregovarati, onaj koji napravi ponudu, napravit ¢e je u svoju korist ne

treba uvijek na to pristati i misliti kako se ista ne moze promijeniti
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Nasi uvjeti ili uzmi ili ostavi — ova taktika moze ostaviti dojam ultimatuma pa je stoga ovo
taktika vrlo osjetljiva pogotovo ako se ovakva ponuda iznese na pocetku pregovora. Ne mora
biti da se uvijek radi o ultimatumu moze biti da se samo radi o osobi koja ne voli pregovarati.
Ne treba uvijek odustati na pocetku ovakvih pregovora zbog nacina predstavljanja ponude,
treba pokusati vidjeti mozda je ta ponuda sasvim u redu. Pristanete li na lose uvjete pokazuje
se samo vasa slabost. Rizik ove taktike je i za jednu i za drugu stranu pregovaraca
Kompromis ili dijeljenje razlike — pregovara¢i ovom taktikom pokuSavaju izbjeci
pregovore i tim na¢inom traze da i jedna 1 druga strana zrtvuje neke svoje vlastite interese.
Kako bi se izbjegao ovaj naéin pregovora odnosno kako bi se obranili od neoptimalnih
ponuda trebamo uvesti novu alternativu u raspravu jer time postizemo zadovoljstvo obiju
strana umjesto da dijelimo ono §t0 je raspoloZivo

Kona¢na ponuda — pregovara¢ koji dode s ,kona¢nom ponudom® pokuSava napraviti
pritisak na drugu stranu da prihvati njegovu ponudu po odredenim uvjetima jer on nema
namjeru dalje pregovarati, medutim u toj situaciji takav pregovara¢ nema moguénost iznijeti
drugu ponudu a da pri tom ne oslabi svoj polozaj

Pobiranje vrhnja (engl. cherry picking) — ovom taktikom se nastoji uvijek izvudi
maksimalnu korist za sebe i takvim pristupom osoba ne mari nimalo za drugu stranu. Ova se
taktika najéeSce koristi u pregovorima s dobavlja¢ima kada pregovara¢ Koristi dijelove
ponuda razli¢itih dobavljaca koji mu najviSe odgovaraju pokuSavaju¢i dobavljace okrenuti

jedne protiv drugih (Maji¢ i Janji¢, 2022:80)

Taktike su neizostavan dio poslovne akcije, pa jednako tako i svakih pregovora (Tudor,

2009:159). Kod odabira taktike u pregovorima treba svakako voditi ratuna o tome da nisu uvijek

bitni postignuti ishodi ve¢ i na¢in na koji se do njih doslo.

Osim taktike koje ¢e upotrijebiti tim kod pregovora, postoje taktike koje imaju i ¢lanovi tima a

one su (Tudor,2009:153):

Kamikaza — osoba koja na sebe preuzima ulogu napadaca, agresivca, svadljivca

Smetalo — osoba se predstavlja kao nevjesta, znatizeljna, naivna i kroz to ostvaruje svoju
funkciju

Novajlija — ubacivanje novog ¢lana u pregovore s ciljem otezanja, otvaranje novih tema i dr.
Izvida¢ — slanje osobe kod partnera s ciljem prikupljanja novih spoznaja i informacija o

partneru a pod izlikom da je dosla na dogovore oko dnevnog reda, postaviti granice i dr.
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9. PRIMARNO ISTRAZIVANJE - PREGOVARANJE
U svrhu izrade empirijskog dijela rada, provedeno je istrazivanje na temu verbalne i neverbalne
komunikacije u pregovorima. Istrazivanje je provedeno putem upitnika, koji je kreiran putem

forme Google obrasca te podijeljen sluzbenicima u Ministarstvu vanjskih i europskih poslova

RH.

U istrazivanju je sudjelovalo 197 ispitanika od ¢ega je 67,5% ispitanica i 32,5% ispitanika.
Izmedu 18 i 25 godina ukupno je bilo 2% ispitanika, izmedu 26 i 35 godina 13,2% ispitanika,
izmedu 36 i 45 godina je 41,6% ispitanika, izmedu 46 i 55 godina 35,5% ispitanika dok je vise
od 56 godina 7,6%.

U nastavku rada slijedi graficki prikaz rezultata istraZivanja s objaSnjenjima grafikonima.

Grafikon 1. Jeste li ¢uli za pojam govor tijela ili neverbalna komunikacija?

® Dz
® e

Izvor: Vlastita izrada autora

U ovom radu navedeno je koliko je neverbalna komunikacija bitna i da veliki dio poruka upravo
tim putem Saljemo sugovorniku i izgradujemo medusobni odnos. Iz grafikona 1. moZemo
zakljuciti da su svi ispitanici upoznati s pojmom neverbalne komunikacije kao i govorom tijela.
Od ukupnog broja ispitanika njih 99,5% culo je za gore navedene pojmove dok njih samo 0,5%
nije upoznato s pojmom neverbalne komunikacije ¢ime se potvrduje ¢ak i na vrlo malom uzorku

kako je pojam gotovo potpuno opceprihvacen.
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Grafikon 2. Primjecujete li neverbalne znakove kod sugovornika (npr. kontakt o¢ima,
skrivanje pogleda ili potpuni izostanak kontakta olima, drZanje tijela — uspravno ili
pogrbljeno, izraze lica — osmijeh, mijenjanje visine i intonacije glasa, prebrzi ili prespori)

® Da
® Ne

lzvor: Vlastita izrada autora

Nije bitno samo cuti za neverbalnu komunikaciju kao i njene znakove, vazno je ih je primijetiti i
ispravno ih protumaciti. Iz grafikona 2. zakljuc¢ujemo kako od ukupnog broja ispitanika skoro svi
99,5% primjecuju neverbalne znakove kod svojih sugovornika dok njih samo 0,5% ne primjecuje

iste.

Grafikon 3. Pomazu li Vam neverbalni znakovi u razumijevanju verbalnih poruka Vasih
sugovornika?

$ Da
& Ne
Ponekad

Izvor: Vlastita izrada autora

Navedeno je u radu kako u svakoj komunikaciji moze do¢i i do pogresaka, a medusobno
razumijevanje ovisi koliki raspon informacija uspijemo poslati u potpunosti i detaljno dok s druge

strane ovisi koliko to¢no ¢e iste biti dekodirane. Stoga bi se neverbalni znakovi trebali uskladiti

Stranica | 31



Ana-Marija Cindri¢: Komunikacija u poslovnom pregovaranju (diplomski rad)

s verbalnim kako bi imali uspjesnu komunikaciju i kako ne bi doSlo do problema te
nerazumijevanja poruke sugovornika. Iz grafikona 3. zaklju¢ujemo da veliki postotak ispitanika
njih 67,5% razumiju neverbalne znakove jer im pomazu razumjeti verbalnu poruku koju im $alje
sugovornik, 32% ispitanika tvrdi da im poneka pomazu neverbalni znakovi dok zanemariv

postotak od 0,5% ispitanika ne pomazu neverbalni znakovi kako bi razumjeli verbalnu poruku.

Grafikon 4. Koliko vaZznim smatrate znakove neverbalne komunikacije npr. gledanje u o¢i
ili spusteni pogled, nacin odijevanja, vlastiti ili sugovornikov stav, polozZaj sjedenja, drzanje
ruku, izraze lica, ton glasa, govor.

@ vro vazno
@ Vaino

Manje vaZnim
@ Nevazno

Izvor: Vlastita izrada autora

Ve¢ je navedeno u radu nekoliko puta kako su neverbalni znakovi vazni za uspjesnu
komunikaciju ako su uskladeni s verbalnom porukom stoga nije iznenadujuce Sto niti jedan
ispitanik ne smatra nevaznim neverbalne znakove u komunikaciji, dok njima 48,7% ispitanika je
vrlo vazna, 45,7% ispitanika smatra da je neverbalna komunikacija vazna i 5,6% ispitanika misli

da je manje vazna.
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Grafikon 5. Smatrate li da je neverbalna komunikacija vazna u procesu pregovaranja?

@ Da
P Ne

Me znam

Izvor: Vlastita izrada autora

Kako je neverbalna komunikacija vazna u svakoj komunikaciji koju vodimo bilo to privatna ili
poslovna, tako je vazna i u procesu pregovora jer 0 uspje$noj komunikaciji OVisi i uspjesnost
pregovaranja prilikom sklapanja poslova. Pregovaracke vjestine i uspjesna komunikacija mogu
izravno utjecati na uspjeh samih menadzera, ali i organizacije opcenito i vidimo kako je neovisno
radi li se o tvrtki na trziStu rada ili instituciji. Moze se zakljuditi da isto smatraju i sluzbenici u
Ministarstvu vanjskih i europskih poslova RH jer se 93,9% ispitanika izjasnilo kako je neverbalna
komunikacija u pregovorima vazna i da svakako valja pripaziti prilikom pregovora kako ¢emo
se odjenuti, kakve izraze lica imamo, u kojem polozaju ¢emo sjediti kao i na druge neverbalne
znakove. Nadalje, samo 2% ispitanika smatra ne vaznu neverbalnu komunikaciju dok njih 4,1%

nije sigurno u vaznost iste.
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Grafikon 6. Vodite li racuna o vlastitim neverbalnim znakovima prilikom razgovora (npr.
kako sjedite u odnosu na sugovornika, ulazak u osobni prostor sugovornika, gestikulaciju
rukama, polozaj VasSih ruku, gledanje u o¢i sugovornika, dodirivanje sugovornika i dr.)?

@ Uvijek vodim racuna

@ Samo ako je komunikacija s poslovnim
suradnicima

Mikad

Izvor: Vlastita izrada autora

Iz grafikona 6. vidimo da prilikom privatnih razgovora ispitanici ipak manju vaznost posveéuju
neverbalnoj komunikaciji u odnosu na pregovore ili poslovnu komunikaciju jer samo 43,9%
ispitanika uvijek vodi racuna dok vise ispitanika njih 49,5% samo kada komuniciraju s poslovnim
suradnicima. lako je postotak maniji, i dalje se radi 0 zna¢ajnom postotku osoba koje vode racuna
0 neverbalnoj komunikaciji. Od ukupnog broja 6,6% ispitanika se izjasnilo da ne vode ra¢una o

neverbalnim znakovima prilikom komunikacije.
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Grafikon 7. Koji od 4 stila opisuje Vas na¢in komunikacije?

@ Pasivni — Dopustit ¢u ti da budes u
pravu i pobijedis, ja svjesno gubim - i
pobjedujes

@ Agresivni — Ja Zelim ovo, nebitno je Sto
ti Zelig“- ja pobjedujem, ti gubis
Fasivno-agresivni: “Sve je u redu. Kao
da bi ti i primijetio da nije"- ja gubim, ti
gubis

@ Asertivni stil — Iznadi cemo rigsenje u
kojem &g obje strane biti zadovoline 1.

lzvor: Vlastita izrada autora

Asertivni stil komunikacije omogucuje da se izborimo za sebe, odgovaranje je jasno i direktno
bez nanoSene Stete, komunikacija ovim stilom je ubrzana i olaks$ana, a karakteristika ovog stila
komunikacije je da se nade rjeSenje s kojim ¢e obje strane biti zadovoljne. Od ponudenih stilova
u radu je navedeno kako je najkonstruktivniji asertivni stil jer je jedino ovim nacinom
komunikacija ucinkovita. U komunikaciji odabiremo stil koji nam u tom trenutku odgovara, a
izbor ¢e ovisiti i o sugovorniku jer sa svakim sugovornikom mozemo koristiti drugi stil
komunikacije koji ¢e ovisiti 1 0 naSoj vrsti odnosa, dosadasnjoj komunikaciji, trenutnom
predmetu razgovora i drugim ¢imbenicima ¢ineci taj proces jedinstvenim. Da je asertivni stil
komunikacije najbolji i da u vecini slu¢ajeva ljudi i komuniciraju navedenim stilom potvrduju i
rezultati iz ankete koji su vidljivi na grafikonu 7. jer se njih 88,8% izjasnilo kako komuniciraju
na asertivan nacin Sto znaci da traZe prihvatljivo rjeSenje kako za sebe tako i za drugu stranu
odnosno u pregovorima pobjeduje i jedna i druga strana. 2,5% ispitanika je u komunikaciji
pasivno §to znaCi da svjesno gube i pobjedu prepustaju drugoj strani, nasuprot pasivne
komunikacije je agresivni stil i njime se koristi 3% ispitanika Sto znaci da pod svaku cijenu Zele
pobjedu dok stil koji je izmedu pasivnog i agresivnog koristi 5,6% ispitanika koji ovim stilom

gubitnici su i jedna i druga strana.
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Grafikon 8. Koliko ¢esto pregovarate u privatnom Zivotu?

@ Stalno
@ Fovremeno
Mikad

Izvor: Vlastita izrada autora

Pregovori se nalaze svugdje oko nas i odvija se svakodnevno samo je vazno da svaka strana ima
definiran cilj koji Zeli postici. Iz rezultata ankete koji su vidljivi na grafikonu 8. se moze zakljuciti
da ljudi mozda puno puta nisu ni svjesni u privatnom zivotu da komunikaciju koju vode ustvari
pregovaraju jer se samo njih 30,5% ispitanika izjasnilo da stalno vode pregovore u privatnom
zivotu, dok 67% ispitanika smatra da privatno pregovaraju povremeno, a 2,5% ispitanika se

izjasnilo da nikada ne vode pregovore u privatnom Zivotu §to je naprosto nemoguce.
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Grafikon 9. Koliko ¢esto pregovarate na radnom mjestu ili unutar organizacije?

@ Stalno
@ Povremeno
Mikad

Izvor: Vlastita izrada autora

Kako u privatnom tako 1 u poslovnom Zivotu pregovori su stalno prisutni oko nas, samo mozda
neku komunikaciju primjerice s kolegom ili Sefom djelatnici koji su obuhvaceni ovim
istrazivanjem ne smatraju pregovorima pa su u skladu s tim razmisljanjem 5,1% ispitanika
odgovorili da nikada ne pregovaraju na radnom mjestu ili unutar organizacije. Nadalje, iz
preostalih rezultata ankete mozemo zakljuciti da ipak veliki postotak ispitanika njih 70,1 %
smatra da povremeno vode pregovore na radnom mjestu ili unutar organizacije dok se 24,9%

ispitanika izjasnilo da stalno vode poslovne pregovore.
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Grafikon 10. Koliko ¢esto pregovarate s poslovnim suradnicima izvan organizacije?

# Stalno
& Fovremeno
@ Mikad

Izvor: Vlastita izrada autora
Rezultati ankete na grafikonu 10. pokazuju da se 64,5% ispitanika izjasnilo da izvan organizacije

povremeno vode poslovne pregovore, 11,2% ispitanika stalno vode pregovaracki proces, dok

24,4% ispitanika nikada s poslovnim suradnicima izvan organizacije ne vode pregovore.

Grafikon 11. Pripremate li se za pregovore?

@ D=z
@ Ne

@ Cwisi koliko su vaZni pregovori

lzvor: Vlastita izrada autora

U radu je navedeno kako je priprema vrlo vazna prije pristupanja pregovorima ako Zelimo da
pregovori za nas uspjes$no zavrse. Pripreme sluze kako bi prikupili vazne informacije koje ¢emo
obraditi i smanjit ¢e se rezidualni rizik na najmanju mogucu mjeru, medutim, iz rezultata ankete
zakljucujemo kako se samo 29,4 % ispitanika priprema za bilo koju vrstu pregovora, a 48,2%
ispitanika se priprema za pregovore samo ako procjene da su im od velike vaznosti, dok njih
22,3% se uopce ne priprema. Ovdje nemamo podatak o polozaju u organizaciji koji bi mogao
dodatno pojasniti dane odgovore, no postotak onih koji se pripremaju i onih koji navode kako
vaznosti istih utjeCe na pripremu zaista govori u prilog tome kako je percepcija o vaznosti
pripreme za pregovore prisutna u zna¢ajnom postotku.
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Grafikon 12. Smatrate li se dobrim pregovaratem?

$ Da
® Ne

Me mogu procijeniti

Izvor: vlastita izrada autora

Dobar pregovarac je u velikoj mjeri i uspjesan te je svjestan da je sve mogucée dogovoriti. Svaki
dobar pregovara¢ mora imati odredene vjestine i osobine koje ¢e im uvelike pomo¢i da za njih
pregovori zavrSe uspjesno. Iz ankete mozemo zakljuciti da veliki broj odnosno postotak 55,8%
sluZzbenika ne moZe procijeniti da li su dobri pregovaraci Sto bi odgovaralo velikom postotku
ispitanika koji samo povremeno vode bilo koju vrstu pregovora u privatnom i u poslovnom zivotu
Sto bi znacilo da ne pridaju toliko na vaznosti da je pregovaranje vazna vjestina koju bi svatko
trebao nauciti. Nadalje, 35,5% ispitanika se okarakteriziralo da su dobri pregovaraci §to takoder
postotak odgovara postotku ispitanika koji su se izjasnili da stalno pregovaraju, a 8,6% ispitanika

smatra da nisu dobri u pregovorima.
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Grafikon 13. Pregovarate li ,,Licem u lice*?

@ D:
® He

Owisi o situaciji

Izvor: vlastita izrada autora

Pregovaranje ,, Licem u lice* u veéini sluc¢ajeva daje bolje rezultate u poslovnim pregovorima
zbog neverbalne komunikacije koju nismo u moguénosti koristiti prilikom pregovora
elektroni¢kim putem s time da nismo u moguénosti bas svaki puta osobnim putem voditi
pregovore zbog primjerice vremenske razlike pa unato¢ toj ¢injenici idu u prilog i rezultati na
grafikonu 13. gdje su se ispitanici koji rade u Ministarstvu vanjskih poslova RH u kojem i veliki
broj sluzbenika radi diljem svijeta izjasnili u visokom postotku od 49,7% da vode pregovore
ovisno o situaciji, dok se 48,7% ispitanika izjasnila da pregovaraju ,,licem u lice”, a 1,5%

ispitanika da ne pregovara ,, licem u lice*.
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Grafikon 14. Pregovarate li elektroni¢kim putem?

@ Da
& Me

Samo ako moram

Izvor: vlastita izrada autora

Kao sto je ve¢ navedeno u prethodnom grafikonu br. 13 ispitanici iz istrazivanja su sluzbenici
Ministarstva vanjskih poslova RH koji rade diljem svijeta po diplomatskim konzularnim
predstavniStvima Republike Hrvatske. Navedeni djelatnici nisu u moguénosti svake pregovore
voditi osobnim putem ve¢ su primorani iste voditi i elektroni¢kim putem, stoga su i kod ovih
rezultata o¢ekivani postotci odgovora gdje se 45,2% ispitanika izjasnilo da ¢e putem elektronicke
poste voditi pregovore samo ako mora, 36% ispitanika se izjasnilo da im je normalno voditi
pregovore tim putem s pretpostavkom da nemaju izbora i 18,8% ispitanika ne pregovara

elektroni¢kim putem.
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Grafikon 15. Pregovarate li putem telefona?

[ JE]

@ Ne

@ Ponekad (ovisi o situaciji)
@ Hikad

Izvor: Vlastita izrada autora

Shodno prethodnim grafikonima 13. i 14. i u ovim rezultatima ankete koji prikazuje grafikon 15.
su o¢ekivani postotci odgovora gdje su se 64% ispitanika izjasnili da pregovaraju putem telefona
ovisno o situaciji, 25,4% ispitanika uredno vodi pregovore putem telefona, 8,6% ispitanika ne
pregovaraju putem telefonom, dok se 2% ispitanika izjasnilo da nikad ne pregovaraju putem
telefona. Ova vrsta pregovora moze biti dobra za neke manje pregovore koje nisu od nekog

velikog znacaja.

Grafikon 16. Koju vrstu pregovora Vi preferirate, u kojoj se najugodnije osjecate?

@ _Licem u lice®
@ Elektronickim putem
@ Putem telefona

el

Izvor: vlastita izrada autora

Svaka vrsta pregovora ima svoje prednosti i mane, a kako je u radu i navedeno jedino ,, licem u
lice” mozemo stvoriti dobar meduljudski kontakt upravo su rezultati ankete to i potvrdili jer
najveci postotak ispitanika njih 80,2% preferira upravo tu vrstu pregovora, 13,7% ispitanika

preferira elektroni¢kim putem pregovaranje, a 6,1% preferira telefon kao sredstvo za pregovore.
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Grafikon 17. Koju strategiju najradije odabirete za poslovne pregovore?

@ _Tvrdo” pregovaranje (dobiti sporazum
Lz jednostrano zadovoljavanje pofreba)
@ Pozicijsko pregovaranje (kada ohje
strane évrsto drie svoje pozicije)
Meko” pregovaranje ( postizanje
sporazuma i udovoljavanje drugoj strani)
‘ @ Fiktivno pregovaranje (upotreba taktiékin
poteza da se izbjegne postizanje spor....

@ Pregovaranje po nacelima - principijeino
pregovaranje (korektan odnos, usmjer. ..

Izvor: vlastita izrada autora

U radu je navedeno da principijelno pregovaranje zahtijeva napor i rad po pravilima, ali daje i
daleko bolje rezultate i upravo to su rezultati ankete potvrdili jer se 82,7% ispitanika izjasnilo da
najradije odabire ovu vrstu strategiju za pregovore. Strategiju u kojoj je samo jednostrano
zadovoljavanje potreba tzv. ,,tvrdo pregovaranje” odabire 5,1% ispitanika, 4,1% ispitanika
odabire strategiju u kojoj ¢vrsto drZe svoju poziciju tj. odabiru pozicijsko pregovaranje, 6,1%
ispitanika voli posti¢i sporazum 1 udovoljiti drugoj strani u pregovorima ta strategija nosi naziv
,,meko pregovaranje” i 2% ispitanika odabire fiktivno pregovaranje $to znaci da izbjegavaju

postizanje sporazuma kao i njegovu provedbu.

Grafikon 18. Sluzite li se kojom od navedenih taktika prilikom pregovora?

Manevar (takiika forsiranja ili bj... 6 (3 %)

Varke (takiika visokog zahtjeva... 13 (6,6 %)
Obmane (krivo prikazivanje gla... ff—1 (0,5 %)
Prijevare (takiika podmetnutinh (.. |—1 (0,5 %)
Atak (takiika ucjene) 52,5 %)
Kombinacijom vige taktika 75 (38,1 %)
Niti jedmom 105 (53,3 %)

0 25 50 75 100 125

Izvor: vlastita izrada autora

Iz grafikona 18. je vidljivo da vecina ispitanika 53,3% se ne sluZi niti jednom taktikom kod
pregovora dok kombinacijom viSe navedenih taktika se sluzi 38,1% ispitanika, taktikom

forsiranja ili bjezanja od teme sluzi se 3% ispitanika, taktikom varki odnosno, postavljeni visoki
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zahtjevi pa popustanje sluZzi se 6,6% ispitanika, taktikom obmane tj. krivo prikazivanje glavnog
cilja sluzi se vrlo mali postotak od 0,5% ispitanika kao i taktikom prijevare se sluzi isti postotak

ispitanika. Taktikom ucjene se sluzi nesto veci postotak od 2,5% ispitanika.
Grafikon 19. Prema vasem misljenju, koga smatrate boljim pregovaracima?
@ Nuskarce

@® Zene
Spol nema nikakav utjecaj na pregovore

Y

Izvor: vlastita izrada autora

U diplomskom radu je navedeno istrazivanje Deloitte-a u kojem je prikazano da 66% ispitanika
misli da i zene i muskarci imaju djelotvorne sposobnosti za pregovaracki proces, te je upravo i
ovo istrazivanje potvrdilo istu tezu koja je vidljiva na grafikonu 19. jer je 75,1% ispitanika
odgovorilo da spol nema nikakav utjecaj na pregovore, te da su jednako uspjesni i muskarci i
zene, ve¢ da utjecaj na pregovore imaju osobine pregovaraca. 15,7% ispitanika smatra da su Zene
bolji pregovaraci od muskaraca a 9,1% ispitanika smatra obrnuto odnosno da su muskarci bolji

pregovaraci od Zena.
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Grafikon 20. Smatrate li da neka osobina pregovaraca moZe imati utjecaj na proces
pregovora?

@ Moze
@ He moZe

Izvor: vlastita izrada autora

U radu su navedene pozeljne i nepozeljne osobine pregovaraca kao i osobine koje trebaju imati
uspjesni pregovaraci. Svakako da osobine utje¢u na proces pregovora i one im mogu pomoc¢i da
se postigne visoki postotak pregovora koji zavrsavaju s engl. ,, Win-Win *“ ishodom koji oznacava
situaciju kada obje strane zavrSavaju pregovore kao pobjednici. Upravo navedeni navod i
potvrduju odgovori ispitanika u anketi koji su prikazani na grafikonu 20. gdje se 97% ispitanika
izjasnilo da osobina mozZe utjecati na proces pregovora, a samo 3% ispitanika smatra da osobina

ne moze imati utjecaj na proces pregovora.
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Grafikon 21. Po Vasem misljenju, koja osobina najvise moZe utjecati na proces pregovora?

Strpljivost

MNeorganiziranost

Odgovornost 52 (26,4 %)

Aservativnost

MNepoitenje

Spremnost na preuzimanje rizika 8310411 %)
Me slaZzem se da navedene os..

45 (23,4 %)

Ratobornost

Ratoborstvo

0 25 50 75 100 125

Izvor: vlastita izrada autora
U radu je navedeno kako je znacajni Cinitelj za uspjeSne pregovore strpljenje, koje je izmedu
ostalog bitno kako bi pregovara¢ ostao objektivan tijekom pregovora u kojima se situacija
pogorsala i druga strana se sluzi prljavim taktikama. Upravo se to potvrduje grafikonom 21. iz
kojeg je vidljivo da su ispitanici u anketi, njih 56,9%, naveli kako smatraju da je strpljivost
osobina koja moze najviSe utjecati na proces pregovora, zatim veliki postotak ispitanika 41,1%
smatra da i spremnost na preuzimanja rizika takoder moze utjecati na proces pregovora. Od
ukupnog broja 26,4% smatra da i odgovornost utjece, dok 23,4% ispitanika smatra da razboritost
moze prevagnuti na neciju stranu. Isti postotak, njih 9,6% ispitanika se opredijelilo za dvije
osobine - neorganiziranost i nepostenje. Iz rezultata se iSCitava kako se3% ispitanika izjasnilo

kako niti jedna od nabrojenih osobina ne moze utjecati na proces pregovora.
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10. ZAKLJUCAK

Komunikacija je vazna za svakog pojedinca bilo da se radi o privatnom ili poslovnom Zivotu i
preduvijet je za kvalitetnu izgradnju drustvenih odnosa. Komunikacijom se prenose razni sadrzaji
s ciljem da se razmjene poruke izmedu posiljatelja i primatelja i ostvari zeljeni cilj. Vrlo je bitno
u komunikaciji da se usklade verbalni i neverbalni znakovi jer se poruka jednako prenosi i jednom

I drugom vrstom komunikacije.

Pregovori su svugdje oko nas, oni se dogadaju svakodnevno i u privatnom i u poslovnom Zzivotu,
a samo je jedan cilj, a to je da obje strane zavrSe pregovore zadovoljne. Prije ulaska u pregovore
najbitnija je njezina priprema ako zelimo da konacéni ishod pregovora bude na naSoj strani.
Najpozeljniji obrazac komunikacije u pregovorima je asertivnost jer tako postizemo
zadovoljavajuci obostrani dogovor. Kako bi dosli do ,, Win-Win* ishoda potrebne su dobre
osobnosti pregovaraca poput iskrenosti i poStenja, mentaliteta obilja, zrelosti, orijentacije u

sustavu i vrhunske vjestine u slusanju.

Iz provedene ankete se moze zakljuéiti da su svi drzavni sluZzbenici koji su sudjelovali u
istrazivanju upoznati s neverbalnim znakovima, da iste primjecuju kod sugovornika te im takoder
pomazu kod razumijevanja verbalnih poruka u komunikaciji. Kao $to je u radu navedeno iz
stru¢ne literature da je najbolji stil pregovaranja asertivni, ispitanici u anketi potvrdili da se

upravo tim stilom ponajvise sluze u pregovaratkom procesu.

Promatrajuéi ostale rezultate ankete moze se zaklju€iti da veliki postotak ispitanika koji vode
pregovore u Ministarstvu vanjskih i europskih poslova RH vise preferiraju pregovaranje ,, Licem
u lice“ $to je u radu i navedeno kao najbolja opcija s obzirom na to da je za pregovaracki proces
vrlo vazno stvoriti prije svega dobar meduljudski odnos, a koji putem elektroni¢ke poste ili
telefonom nije moguce ostvariti kao putem osobnog kontakta. Gledajuéi stavove ispitanika o
strategiji 1 taktikama u pregovorima moze se zakljuciti da je najbolja strategija koju drzavni
sluzbenici izabiru je principijelno pregovaranje, a upravo za nju se u radu navelo kao strategija
koja u odnosu na druge strategije pregovaranja jedino tezi cjelovitom pregovaranju, da zahtijeva
napor i rad po pravilima, ali daje i daleko najbolje rezultate. Sto se ti¢e taktika vie od pola
ispitanika se ne sluzi niti jednom od ponudenih taktika dok ostali ispitanici kombiniraju vise
taktika zajedno pa se moze zakljuciti da ne koriste op¢u vrstu taktike ve¢ mozda neku od posebnih
vrsta taktika. Vazno je samo da kod odabira taktike u pregovorima treba voditi racuna da nisu

uvijek bitni postignuti ishodi ve¢ 1 nacin na koji se do njih doslo.
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Analizirajuce rezultate ankete Sto se tiCe utjecaja osobine na pregovaracki proces zakljucak je da
osobina moze imati utjecaj, a najveéi utjecaj moze imati strpljivost i spremnost na preuzimanje

rizika.
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ZIVOTOPIS

B curopass
Ana-Marija Cindri¢

DrEavljanstvo: hrvatsko Datum redenja: 10/05/1980 Spol: Zensko %, Telefonski broj: (+385) 559109750

i E-adresa: acindricl@gmail.com
0 Kuéna: Kovadi 52, 10408 Velika Mlaka (Hrvatska)

RADNO ISKUSTVO

Visi referent za posebne poslove u SluZbi za rafunovodstvo
Ministarstvo vanjskih i europskih poslova RH [ 01/06/2002 - Trenutagno |

Mjesto: Zagreb
Zemilja: Hrvatska

+ provodenje matiéne evidencije za obradun placa djelatnika u Zagrebu, unos i obrafun bolovanja, evidencije
prisutnosti na radu, obradun prekovremenih sati

+ provodenje matiéne evidencije | obracun place za izaslane radnike

+ obraéun naknade za prijevoz

» obrafun jednokratnih pomadi u sluZaju smrti, rodenje djeteta, jubilarnih nagrada, regresa, boZicnice

+ obrada matinih podataka i obragun ugovora o djelu | autorskih naknada

= obradun doprinosa za zdravstveno osiguranje danowva obitelji djelatnika Mvep-a u inozemstvu

» obrafun doprinosa za produZeno mirovinsko osiguranje supruZnika djelatnika Mvep-a

+ obraéun doprinosa za zdravstveno osiguranje djelatnika Mvep-a na sluZbenom putu

» obradun kamata za sudske presude

OBRAZOVANIE | OSPOSOBL|AVANIE

Apsolventica
Veleu€iliste s pravom javnosti BALTAZAR ZAPRESIC [ 01/10/2021 - Trenutaéno |

Adresa: Vladimira Movaka 23, Zapresic,

Struéna prvostupnica ekonomije
Europska poslovna $kola Zagreb [ 01/10/2019 - 17/09/2021 ]

Adresa: Selska cesta 119, 10 000 Zagreb (Hrvatska)

JEZIENE VJESTINE

Materinski jezikfezici: hrvatski

Drugi jezici:

engleski

SLUSANJE B1 CITANJE B1 PISANJE A2
GOVORNA PRODUKCIA B1
GOVORMNA INTERAKCIJA B1

KOMUNIKACI|SKE | MEDULJUDSKE V]ESTINE

Komunikacijske i meduljudske vjeStine

Razvijene dobre komunikacijske vjestine kroz dugogodiinji rad s djelatnicima ali | vanjskim klijentima. Sposobnost
rada u timu i individualno, prilagodljiva, susretljiva.
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