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Sazetak

Ovaj zavrsni rad je istrazio kompleksnost pregovaranja u kriznim situacijama, s posebnim
fokusom na poduzeca iz djelatnosti proizvodnje prehrambenih proizvoda. Glavni cilj ovog
rada je opisati kako Clanovi kriznog tima odabranog poduzeca upravljaju pregovorima u
kriznim situacijama, kao $to su prirodne nepogode, kiberneti¢ki napadi, epidemije, ratovi i
drugo. U teorijskom dijelu rada, prvo su opisani osnovni pojmovi vezani uz pregovaranje,
zatim je dan pregled osnovnih pregovarackih strategija i taktika koje podrZzavaju uspjean
ishod pregovora te klju€ni faktori za uspjedno pregovaranje. U prakticnom dijelu rada,
primijenjena je deskriptivna studija sluaja. U okviru studije slu€aja proveden je intervju s
dvoje djelatnika iz velikog poduzeca koje se bavi proizvodnjom prehrambenih proizvoda.
Zaklju€eno je da iako literatura nudi korisne smjernice za pregovaranje, njihova prakti¢na
primjena uvelike ovisi 0 okolnostima i pristupima pregovaraca te drugim dionicima koji su
uklju€eni u proces pregovaranja. Stoga, uspjesni pregovaradi trebaju biti spremni prilagoditi

svoj stil pregovaranja kako bi efikasno i efektivno reagirali na nove izazove.

Kljuéne rije€i: pregovaranje; krizne situacije; strategije; pregovaracke taktike; etika;

prehrambena industrija; studija slucaja
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Uvod

Pregovaranije je klju¢ni aspekt poslovanja svake organizacije koji omogucuje postizanje
cilieva i uspostavljanje suradnje s partnerima. Standardni poslovni pregovori fokusiraju se na
postizanje obostrano korisnih rie$enja, maksimiziranje profita i poboljSanje poslovnih rezultata.
Medutim, krizne situacije donose dodatne izazove. Krizne situacije nastaju zbog prirodnih
katastrofa, poteSkoca s financijskim sredstvima ili nekim drugim resursima, novonastalih
dogadaja koji zahtijevaju brze reakcije. U takvim okolnostima, pregovaranje postaje presudno
za rjeSavanje problema i smanjenje Stete. Ciljevi pregovora u kriznim situacijama ovise o
brojnim faktorima, ali obi¢no uklju€uju brzu reakciju, zastitu interesa organizacije i oCuvanje
ugleda. Pregovaraci moraju biti prilagodljivi, kreativni i spremni pravovremeno reagirati kako
bi se postigao najbolji moguci ishod za organizaciju. Krizne situacije zahtijevaju hitna rieSenja
jer posljedice mogu biti ozbiljne i dugotrajne, a uspjeSno pregovaranje moze biti kljuéno za

opstanak organizacije u takvim izazovnim vremenima.

Rad se sastoji od Sest poglavlja, a moze se podijeliti na dva dijela, teorijski i prakti¢ni.
Najprije je napravljen kratak uvod u temu gdje se istiCe vaznost upravljanja pregovorima u
kriznim situacijama. Nakon uvoda, u prvom poglavlju ovog rada pruza se pregled klju¢nih
aspekata pregovaranja, istrazujuci definiciju, proces, ishode, strategije i taktike pregovaranja.
Drugo poglavlje posvecéeno je identifikaciji klju¢nih faktora koji doprinose uspjeSnosti
pregovaranja. Tre¢e poglavlje fokusira se na pregovaranje u kriznim situacijama, opisujuéi
karakteristike, ponasanje i specificnosti pregovaranja u takvim uvjetima. Poseban naglasak
stavljen je na etiku prilikom pregovaranja koja igra znacajnu ulogu u kriznim situacijama gdje
su odluke €esto podlozne moralnim i eti¢kim dilemama. Peto poglavlje detaljno opisuje metodu
studije slucaja, uklju€ujuéi vrste studija slu¢aja, nacin njihove izrade te odabranu vrstu studije.
Sesto poglavlje opisuje provedenu deskriptivnu studiju sluéaja kojom je analizirano
pregovaranje u kriznim situacijama u velikom poduzeéu iz prehrambene industrije. U sklopu
Sestog poglavlja najprije je opisano odabrano poduzeée zajedno s izazovima s kojima se
odabrano poduzeée suocava tijekom pregovaranja u kriznim situacijama. Zatim se analiziraju
i interpretiraju odgovori dobiveni tijekom intervjuiranja s dvoje djelatnika odabranog poduzeca.
Na kraju slijedi zaklju¢ak u kojem se ukratko opisuju sva poglavlja rada te se iznosi osvrt na

rezultate provedenog istrazivanja.



1. Kljuéni aspekti pregovaranja

U ovom poglavlju biti ¢e pruZena definicija pregovaranja, s naglaskom na osnovne
karakteristike te cilieve ovoga procesa. Zatim, biti ¢e pruzena identifikacija koraka koji
obuhvaéaju proces pregovaranja. Poglavlje je zakljuéeno s detaljnom analizom strategija i

taktika pregovaranja.

1.1. Definicija pregovaranja

Postoje razne definicije pregovaranja, prema de Oliveira Dias (2019) navedeno ih je
trideset, jer pregovaranje ne doti¢e samo jedno podrucje. Najopéenitija definicija pregovaranja
je ,proces u kojem dvije ili viSe strana donose zajedni¢ku odluku® (Pruitt, 2013, str. 1). Takoder,
Pruitt (2013) je opisao to kao oblik donoSenja odluke u kojoj sudjeluju dvije ili viSe strana, a

medusobnom komunikacijom imaju za cilj da pronadu rijeSenje svojih suprotstavljenih interesa.

Pregovaranje se moze smatrati univerzalnom vjestinom koja se moze primijeniti u svim
sferama ljudskog zivota kao Sto i Pruitt (2013) navodi da suprotstavljene strane mogu
ukljuCivati razliCite vrste sudionika i razne situacije, bez obzira na njihov opseg i znacaj. Na
jednoj strani imamo manje vazne situacije, poput djece koja pokusavaju podijeliti set igracaka.
Ovdje je pregovaranje manje formalno i manje ozbiljno, a djeca razgovaraju kako bi nasla
nacin da svi budu zadovoljni s time kako ¢e podijeliti igracke. Na drugoj strani imamo vrlo
vazne situacije, poput nacija koje pokusavaju okoncati rat. U ovom slu€aju, pregovaranje ima
ozbiljne posljedice i ukljuCuje slozene procese, gdje drzavni vode i njihovi timovi pregovaraju
kako bi nasli mirno rieSenje koje ¢e zadovoljiti sve strane te zaustaviti sukob. Ovaj raspon
situacija pokazuje kako pregovaranje moze biti kljuéno u raznim kontekstima, od svakodnevnih

problema do pitanja globalnog znacaja.

U sustini, pregovaranje predstavlja kompleksan i dinamian proces razmjene
informacija, stavova, interesa i ponuda izmedu pregovarackih strana. Svaka strana obi¢no tezi
ostvariti vlastite ciljeve, $to moze rezultirati sukobom interesa ili divergentnim stavovima. Ova
razmjena je klju€na za razumijevanje potreba i cilieva svake strane, a sloZzenost i promjenjivost

procesa proizlazi iz razli¢itih faza i elemenata koji se mogu mijenjati tijekom pregovora.

Medutim, kljuéna karakteristika uspjeSnog pregovaranja je sposobnost pronalaska
rieSenja koje ¢e zadovoljiti sve ukljuCene strane. PronalaZenje rjeSenja znaci doc¢i do dogovora
ili kompromisa koji rjeSava problem ili sukob interesa, a zadovoljavanje svih strana
podrazumijeva da svaka strana ima osjecaj da je dobila nesto vrijedno iz dogovora. Ova

sposobnost je znacajna jer pregovaranje koje zavrSava nezadovoljstvom jedne ili viSe strana



moze dovesti do daljnjih sukoba ili nezadovoljstva, dok dogovor koji je ispunio zadovoljstvo

svih sudionika osigurava trajnije rezultate i bolje odnose medu stranama.

1.2. Proces pregovaranja

Svaki proces, uklju€ujuéi i pregovaranje, sastoji se od bitnih elemenata i koraka koji se
moraju slijediti za uspjeh. Razumijevanje razli€itin faza pregovaranja pomaze pregovaracima
da se pripreme za izazove i potencijalne komplikacije. lako nije moguce predvidjeti svaki korak
strane s kojom ulazimo u pregovore, dobrom pripremom moguce je smanijiti broj nezeljenih
situacija. Organizirani pristup pregovaranju dopusta pregovaraima da predvide prepreke i
osmisle taktike za njihovo prevladavanje, ¢ime se povecava Sansa za ostvarivanje pozitivnog

rezultata (TomaS$evi¢ LiSanin, 2010).

JIstrazivanja o fazama pregovaranja relativno su rijetka.“ (Gelfand i Brett, 2004, str.
153). U njihovom priruéniku raspravljaju o tome treba li faze strogo slijediti ili ih po potrebi
prilagodavati. Strogo pracenje definiranih faza pruza temelj za generalizaciju kroz razliCite
studije, no Cesto je ovaj pristup kritiziran zbog generalizacije kojom se mogu zanemariti
specificnosti pojedinanih pregovora. S druge strane, prilagodavanje faza omogucuje

identifikaciju odredenih obrazaca, ali istovremeno ograni€avaju moguénost generalizacije.

Raznolikost u broju i vrstama faza koje €ine proces pregovaranja odrazava razliCite
pristupe, perspektive i kontekste u kojima se pregovara. Rojot (1991) istiCe kako razli€iti
stru€njaci navode razli€iti broj faza procesa pregovaranja. Neki stru¢njaci identificirali su viSe
faza koje uklju€uju detaljnije korake ili aspekte pregovaranja, primjer je Rojot (1991) koji navodi
da postoji Sest faza, gdje je prva faza postizanje suglasnosti o potrebi za pregovorima, druga
faza je dogovor o skupu principa i cilieva, tre¢a faza se odnosi na dogovor o odredenim
pravilima pona$anja, Cetvrta faza je definiranje pitanja i postavljanje dnevnog reda, nakon ¢ega
slijedi dogovor o formuli ili principa kao peta faza i zaklju¢no, dogovor o detaljima
implementacije kao Sesta faza. Postoje i drugi izvori koji smatraju da se proces pregovaranja

moze sazeti u tri ili Cetiri faze.

Zbog variranja broja i vrste faza, vazno je napomenuti da ono ovisi o slozenosti
situacije, vrsti pregovaraca i metodologiji koja se primjenjuje. Neki pregovaracki procesi mogu
biti jednostavniji i zahtijevati manje faza, dok drugi, poput sloZenih poslovnih dogovora, mogu

zahtijevati detaljniji pristup s viSe faza kako bi se osiguralo postizanje uspjesnog ishoda.

U nastavku, na Slici 1 mozemo vidjeti da ¢e proces pregovaranja biti razlozen na dvije
cjeline prema TomasSevi¢ LiSanin (2004), gdje se prva sastoji od jedne faze, dok druga

ukljuCuje ukupno pet faza. Ove faze predstavijaju temeljnu strukturu koja pomaze



razumijevanju i navigiranju kroz dinamiku pregovora, od pocetne pripreme do konacnog
sporazuma. Svaka faza bit ée detaljno objasnjena u nastavku kako bi se bolje razumjelo Sto

svaka od njih uklju€uje i kako su one medusobno povezane.

PRIPREMA

—

IZNOSENJE PRIJEDLOGA

POGABDANJE SLUSANJE

| DISKUSIJA

Slika 1: Faze procesa pregovaranja (Izvor: Tomasevi¢ LiSanin (2004))

Za pocCetak, kako je i prethodno reCeno, prva cjelina je ujedno i prva faza procesa
pregovaranja, to jest priprema i planiranje pregovora. Colson i ostali (2013) ovu fazu nazivaju
Lpretpregovaranje® te ju smatraju vaznom jer postavlja temelje za cijeli proces pregovaranja.

T34

Takoder, Stein (1989) smatra da je ova faza dizajnirana da definira ,oblik stola“, $to znaci
strukturu i format pregovora, kao i pravila za komunikaciju i povjerljivost. Takoder, prema
mnogim teoreti¢arima i prakti¢arima ova faza je najvaznija jer se ¢esto smatra da ova faza Cini
70-90% uspjeha u pregovaranju. Glavni cili ove faze je prepoznati i prouciti dostupne
informacije. Na osnovu tih podataka, treba istraziti i utvrditi vlastite potrebe, ambicije i
sposobnosti, takoder potrebno je $to bolje razumijeti i procijeniti osobe s kojima namjeravamo
pregovarati. Nadalje, ako su pregovori poslovni, tj. pregovaramo u ime organizacije mora se
razumjeti ne samo $to nasa organizacija kao cjelina Zeli postici, vec i Sto svaki pojedini ¢lan
tima donosi u proces - njihove jedinstvene vjestine, znanja, iskustva i perspektive. Vazno je
naglasiti da pregovaraci koji zastupaju svoje organizacije Cesto teze i ostvarivanju nekih
odredenih vlastitih ciljeva i potreba, ,...svaki od njih u pregovore ulazi kao osoba i jedinka sa
svojim vlastitim individualnim potrebama.” (TomasSevic¢ LiSanin, 2004, str. 150). Pregovori Cesto
zapocinju zbog nesuglasica ili konfliktnih interesa, ali to ne znaci da se ne moze postici rieSenje

koje ¢e zadovoljiti obje strane. Naravno, vazno je analizirati i razumjeti povijest koja je dovela



do trenutnih nesuglasica, to moZe uklju€ivati analizu prethodnih interakcija, dogadaja ili odluka
koje su dovele do trenutnog sukoba. Razumijevanje povijesti moze pruziti vazan kontekst i
pomoci u identifikaciji potencijalnih rieSenja. Od velike vaznosti je i prepoznati percepciju
sukoba druge strane, Sto znaCi razumjeti kako druga strana vidi sukob, uklju€ujuci njihove
interese, potrebe i zabrinutosti. Izmedu ostalog, trebaju se razmotriti vlastita o€ekivanja od
pregovora, to uklju€uje razumijevanje onoga sto se Zeli posti¢i, kao i moguéi kompromisi koji
se mogu napraviti. Slijedom navedenog, vazno je razmotriti mogucée reakcije druge strane i
unaprijed planirati kako se nositi s njima. Ova analiza nije samo povrsinski pregled Zelja i
zahtjeva, vec¢ detaljno istrazivanje onoga $to svaka strana stvarno treba i cijeni (Buljubasic,
2021; TomasSevi¢ LiSanin, 2004 ).

Druga cjelina pregovaranja, koja se Cesto naziva i ,srZ pregovaranja“, je sama
pregovaracka sesija. To je kljuCni trenutak u kojem se sve strane sastaju s ciljem postizanja
sporazuma. Ova cjelina je dinami¢na i zahtjeva aktivhu komunikaciju, razmjenu ideja i
informacija, te pregovaracke taktike i strategije. Cjelinu €ini pet faza: izlaganje prijedloga,
slusanje, diskusija, pogadanje i sporazum. Prema prethodno prikazanoj Slici 1 vidi se slijed
faza. Nakon prve cjeline slijedi faza iznoSenje prijedloga, nakon Cega slijedi sluSanje, zatim
diskusija te na kraju pogadanje. Na Slici 1 vidimo da do faze sporazuma mozemo doci tijekom

bilo koje faze (Prgomet, 2019; Tomasevic LiSanin, 2004).

Faza iznoSenja prijedloga je trenutak kada svaka strana iznosi svoje pocetne stavove,
zahtjeve ili uvjete. Ova faza je prilika za strane da jasno i otvoreno iznesu svoje stavove i
oCekivanja. Pregovaradi iznose svoje prijedloge na stol. Ovi prijedlozi mogu biti Sirokog
spektra, ali bitno je da su prijedlozi jasni, konkretni i realni, a uspjesSno iznoSenje prijedloga
moze postaviti temelj za konstruktivne i produktivne pregovore. Ovo je takoder prilika za
pregovaraCe da pokazu svoju spremnost na suradnju i kompromis, prema nacinu na koji se
prijedlozi iznose moze puno reci o pregovaracu i njegovoj volji za postizanjem sporazuma. Ova
faza moze biti napeta, jer svaka strana zeli posti¢i najbolji mogucéi ishod za sebe. TomasSevic¢
LiSanin (2004) preporucuje da je ha samom pocetku korisno poduzeti sve potrebne korake
kako bi se smanjile moguce tenzije i pokazala namjera za postizanjem rezultata koji ¢ée biti

koristan za sve strane koje sudjeluju.

Faza sluSanja u procesu pregovaranja je Cesto podcijenjena komponenta uspjesnog
pregovaranja. SluSanje nije samo pasivni proces prihvacanja zvucnih informacija. To je aktivni
proces u kojem pregovara¢ mora biti potpuno angaziran. SluSanje ukljuCuje razumijevanje,
interpretaciju i vrednovanje onoga Sto se govori. Pregovara¢ mora biti potpuno prisutan i
usredotoCen na govornika, ignoriraju¢i sve vanjske distrakcije. To ukljuCuje i mentalne
distrakcije, poput planiranja sljedec¢eg poteza ili razmisljanja o drugim stvarima. Razumijevanje

nije samo shvacanije rije€i koje govornik koristi, ve¢ i konteksta, tonaliteta i neverbalnih signala.
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Kod interpretacije pokuSava se shvatiti $to govornik zapravo pokudava reéi, sto moze
ukljucivati pokusaj razumijevanja skrivenih motiva ili ciljeva. Nakon $to je pregovaraC razumio
i interpretirao ono $to je re€eno, slijedi procjena informacija. Ovo ukljuuje odlu€ivanje o tome
koliko su informacije to¢ne, relevantne i korisne. Kako bi se znalo da jedna strana aktivho
sluda, Dobrijevi¢ (2021) govori kako je potrebno suprotnoj pregovarackoj strani postaviti
pitanje. Prema Ulijn i Strother (1995) postoje razliCite vrste pitanja koje se koriste tijekom
pregovaranja, a svaka vrsta pitanja ima svoju funkciju i moze se koristiti za postizanje razlicitih

cilieva.

Faza diskusije je, kako opisuje Hercigonja (2017), interaktivni proces komunikacije u
kojem dvije ili vise strana iznose svoje ideje, miSljenja ili stavove s ciliem postizanja
zajednic¢kog razumijevanja, rjeSavanja problema ili dono8enja odluka. Diskusija moZe biti
formalna ili neformalna, ovisno o kontekstu i svrsi. U formalnoj diskusiji, poput poslovnog
sastanka ili akademske rasprave, pravila i procedure su €esto jasno definirane, a od sudionika
se oCekuje da ih se pridrzavaju. S druge strane, neformalna diskusija, poput razgovora medu
prijateljima, obi¢no je manje strukturirana i moze biti fleksibilnija u pogledu pravila i formata.
Bez obzira na format, klju¢ni elementi diskusije uklju€uju sludanje, postovanje tudih misljenja,
konstruktivnu kritiku i otvorenost za nove ideje. Kroz diskusiju, sudionici imaju priliku nauditi
jedni od drugih, razviti svoje razumijevanje teme i raditi zajedno na postizanju zajednickih

cilieva. Diskusija je, stoga, klju€ni alat za suradnju, u¢enje i inovacije.

Zatim, faza pogadanja u kojoj prema TomaSevi¢ LiSanin (2004) treba vrlo dobro
sagledati cjelokupnu situaciju. Vazno je pazljivo procijeniti vrijednost onoga $to ¢e se ponuditi
i onoga Sto se oCekuje dobiti zauzvrat. Takoder, kljuéno je da niti jedna strana ne pristaje na
uvjete koji joj ne odgovaraju ili na koje ne bi pristali u opustenijim okolnostima. To moze biti
posebno izazovno u situacijama visokog pritiska, ali je nuzno za odrzavanje pregovaracke
pozicije i osiguranje pravednog ishoda. U slu¢aju da jedna strana ne uspije odrzati ove
standarde, moze se dogoditi da iz pregovora izade u gorem polozaju nego $to je bila prije ovih
pregovora. Tada bi ta strana mogla zavrsiti s manje vrijednim dogovorom ili ak s obvezama
koje nije spremna ili sposobna ispuniti. Zbog toga je potrebno pristupiti pogadanju s jasnim
razumijevanjem ciljeva, granica i vrijednosti, kao i s otvorenom komunikacijom i postovanjem

prema drugoj strani.

Zaklju¢na faza je faza sporazuma koja se smatra uspjeSno postignutom kada se sve
strane sloze o ishodu. U idealnom slucaju, svaki pregovaracki proces trebao bi teziti dobivam-
dobivas$ ishodu, gdje su sve strane zadovoljne rezultatom. Ovo je situacija u kojoj svaka strana
osjeCa da je ostvarila svoje cilijeve bez osjecCaja gubitka, pri €emu su uzete u obzir zelje obje
strane. Na taj nacin, sve strane mogu postiéi svoje ciljeve, a da pritom ne zanemaruju interese

drugih strana. Medutim, nije uvijek moguce posti¢i ovakav ishod. Ponekad, jedna strana se
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moze odlugiti za destruktivan pristup i prekinuti pregovore. Posljedica prethodno navedenog
scenarija je to da moze doéi do oduzimanja vremena sebi i drugoj strani. Pregovaranje je
proces koji zahtijeva vremenski ulog, a ako jedna strana ne uzima u obzir interese druge
strane, to moze dovesti do nepotrebnog produljenja pregovora. Ovo oduzimanje vremena
moze biti frustriraju¢e i mozZe dovesti do smanjenja produktivnosti jer vrijeme koje se trodi na
neuspjesne pregovore moglo bi se koristiti na druge bolje nacine. Nadalje, moze do¢i do
stvaranja sukoba. Kada se interesi jedne strane ignoriraju, to moze dovesti do osjecaja
nepravde i frustracije. Ovi negativni osjeéaji mogu eskalirati u otvoreni sukob, $to moze imati
dugorocne posljedice na odnos izmedu strana. Sukob moze dovesti do gubitka povjerenja, §to
moze otezati buduée pregovore i suradnju. Stoga je vazno da se uvijek u obzir uzmu interesi
svih strana (Stipe, 2019).

1.3. Strategije i ishodi pregovaranja

U svijetu pregovaranja, razliCite strategije igraju kljuénu ulogu u postizanju zeljenih
ishoda. U postojecoj literaturi pet je osnovnih strategija obzirom na stupanj asertivnosti i

stupanj kooperativnosti, prema Tomasevic LiSanin i ostali (2019):

e suradnicka strategija,

e distributivno pregovaranije,
e strategija prilagodbe,

e strategija izbjegavanja,

e strategija pregovaranja koja tezi kompromisu.

Na sli¢an nacin strategije pregovaranja identificira i opisuje Loncarevi¢ (2016), kao Sto
je prikazano na Slici 2. Prema Lonc&arevi¢u (2016), stupanj asertivnosti se odnosi na interes
za rezultat, a stupanj kooperativnosti na interes za odnos. Interes za rezultat znaci koliko je
osoba fokusirana na postizanje cilja ili dobivanje odredenog ishoda u pregovorima. To
uklju€uje koliko je vazan konacni rezultat za tu osobu i koliko je spremna uloZiti napora kako
bi postigla taj cilj. S druge strane, interes za odnos znadi koliko je osoba fokusirana na
odrzavanije ili poboljSanje odnosa s drugom stranom u pregovorima. To ukljuuje vaznost koju
pridaje dugoro¢noj suradniji i povjerenju s drugom stranom, ¢ak i ako to znac¢i da mora napraviti

kompromise ili ustupke.



visok

Prilagodavanje Suradnja

lose - win win - win
Interes za Kompromis
odnos 1zaéi u susret

Izbjegavanje Pobjedivanje
lose - lose win - lose
nizak g
Interes za rezultat visok

Sika 2: Podjela strategija pregovaranja obzirom na interes za odnos te interes za rezultat

(Izvor: Lon&arevi¢ (2016))

Suradnicka strategija (engl. win-win) za koju TomaS$evi¢ LiSanin i ostali (2019) takoder koriste
naziv integrativno pregovaranje, usmjerena je na postizanje koristi za obje strane uklju¢ene u
pregovore. Umjesto da svaka strana trazi maksimalnu korist samo za sebe, pregovaraci
suraduju kako bi identificirali i razvili opcije koje proSiruju ukupnu vrijednost dogovora. Na
primjer, u poslovnim pregovorima, umjesto da se fokusiraju samo na cijenu, pregovaraci mogu
razmotriti dugorocne suradnje, dodatne usluge ili zajednicke projekte koji ¢e svim stranama
donijeti vece benefite. Kljuéna obiljezja suradnicke strategije ukljuCuju otvorenu razmjenu
informacija, $to omogucava jasnije razumijevanje potreba i interesa obje strane. Suradnicki
pristup naglasava zajednicCke interese i ciljeve, istovremeno nastojeéi minimizirati razlike. Time
se stvara povoljno okruzenje za dugoro¢ne odnose i odrzive dogovore. Ovakva strategija
rezultira najpozeljnijim ishodom, a to je dobivam-dobivas. Ovo je idealan ishod koji se prema
Falcao (2012) temelji na ideji da se postignu zeljeni ciljevi uz pristanak druge strane, bez
potrebe za iskazivanjem dominacije ili moc¢i. To znaci da se ne Koristi sila ili manipulacija da bi
se postigao cilj. Umjesto toga, pregovarali se sluze tehnikama kao $to su uvjeravanje,
razmjena, umirivanje i kompenzacija kako bi postigli dogovor koji odgovara svim stranama.
Takoder, Falcao (2012) napominje da je klju¢an faktor ovog pristupa uklanjanje otpora druge

strane. U odsutnosti otpora, opasnosti povezane s pobjedom i porazom nestaju. Ovo se ¢esto



postize kroz dijalog, nagladavajuc¢i da u pregovorima gdje svi profitiraju, nema potrebe za

gubitnicima.

Distributivho pregovaranje, takoder poznato i kao konkurentsko pregovaranje (engl.
win-lose), Toma3evi¢ Lisanin i ostali (2019) ga opisuju kao proces u kojem se strane u
pregovorima fokusiraju na podjelu ograni¢enih resursa. To znadi da su resursi, koje obje strane
Zele dobiti, ograniceni i svaka strana nastoji dobiti Sto veci dio tih resursa za sebe. U ovom
pristupu svaka strana nastoji ostvariti maksimalnu korist za sebe. Drugim rije€ima, pregovaraci
mogu koristiti razne taktike kako bi ostvarili prednost, ukljuCujuéi i neke koje mogu biti
agresivne ili manipulativne. Distributivno pregovaranje je prikladno u situacijama gdje je cilj
postici 8to bolji pojedinacni ishod, kao &to su cijena, rokovi ili specifi€ni uvjeti ugovora. To znadi
da je ovaj pristup koristan kada se pregovara o neemu $to je konkretno i mjerljivo, kao $to je
dogovor oko cijene proizvoda ili usluge, odredivanje rokova za isporuku ili preciziranje
specificnih uvjeta u ugovoru. Uspjeh ili neuspjeh ovog pristupa ocjenjuje se pojedinacno po
svakoj stavci pregovora ili sporazuma, a ne prema ukupnoj prihvatljivosti dogovora za sve
ukljuene strane. Falcao (2012) pojasnjava ishod koji proizlazi iz ove strategije, a to je
dobivam-gubis. Ovakva strategija zajedno s dobivam-gubi$§ ishodom je trenutno najraSireniji
nacin pregovaranja na globalnoj razini, a za mnoge je to jedini poznati pristup. Ovaj pristup je
izravno proizaSao iz koncepta borbe, gdje jedna strana (pobjednik) nastoji ostvariti svoje ciljeve
pokazujudi ili koristeéi svoju mo¢ nad drugom stranom. Mo¢ u ovom kontekstu pregovora
jednaka je sposobnosti da se ostvari ono $to se zeli, bez obzira na volju druge strane. Kao u
borbi, implicira namjeru da se sukob rijeSi pobjedom nad drugom stranom. To rezultira
situacijom u kojoj imamo jednog pobjednika i jednog gubitnika, gdje pobjednik uvjerava drugu

stranu da ima vecu mo¢, a gubitnik obi¢no odlazi praznih ruku.

Strategija prilagodavanja (engl. lose-win), u pregovorima karakterizira komunikacija
koja je ispunjena namjerama suradnje. Ova strategija obuhvaca visoku razinu suradnje i zelju
za postizanjem rezultata koji su korisni za obje strane. Medutim, u isto vrijeme pregovaraci koji
koriste ovu strategiju ¢esto pokazuju nisku razinu izrazavanja vlastitih stavova i prijedloga.
Prethodno navedeno ponasanje moze biti rezultat niskog samopouzdanja pregovaraca, gdje
se moze osjecati nesigurnost u izrazavanju svojih misljenja ili prijedloga. Osim toga, ovo moze
biti rezultat velike emocionalne naklonosti prema drugoj strani, gdje pregovara¢ moze osjecati
snaznu Zelju da udovolji drugoj strani, ¢ak i na Stetu vlastitih interesa. Pregovaraci koji koriste
ovu strategiju Cesto znaju imati velika oCekivanja od buducih suradnji. Ova o&ekivanja mogu
biti realna ili nerealna, ovisno o kontekstu pregovora. Medutim, ova o€ekivanja se ne moraju
nuzno ostvariti, sto moze dovesti do razoCaranja. Ova strategija rezultira gubim-dobivas
ishodom koji se dogada kada jedna strana (gubitnik) odustane od svojih cilijeva kako bi druga

strana (pobjednik) ostvarila svoje. Ovaj ishod se zna €esto dogoditi kada je odrZzavanje odnosa



s drugom stranom vaznije od ostvarivanja vlastitih ciljeva. U ovom scenariju, gubitnik pokazuje
visoku razinu empatije prema drugoj strani i stavlja njihove potrebe ispred svojih. Callahan i
ostali (2016) istaknuli su vaznost ravnoteze izmedu empatije i asertivnosti tijekom pregovora.
Takoder su spomenuli da prema njihovom istraZivanju Zzene Cesto pokazuju visoku razinu
empatije prema drugoj strani, $to moZe dovesti do toga da se osje¢aju obveznima praviti

ustupke ili prihvatiti uvjete koji nisu u njihovu korist.

Strategija izbjegavanja (engl. lose-lose), kako TomaSevi¢ LiSanin i ostali (2019)
navode, nije uvijek najbolji izbor jer rezultira ishodom gubim-gubi$, no moze biti opravdana u
odredenim okolnostima. Ova strategija se karakterizira potpunim nedostatkom ili vrlo slabim
izraZzavanjem osobnih stavova i ciljeva, kao i nedostatkom volje za suradnjom. U nekim
slu€ajevima, ova strategija moze Cak ukljucivati potpuno izbjegavanje bilo kakve interakcije s
drugima. Drugim rije€ima, strategija izbjegavanja je pristup koji se koristi kada osoba ne Zeli
izraziti svoje stavove ili ciljeve, niti Zeli suradivati s drugima. Prema tome, ne smatra se
idealnom jer moze dovesti do nedostatka komunikacije i suradnje, $to moze negativno utjecati
na produktivnost i uspjeh. Unato¢ tome, postoje odredene situacije u kojima je ova strategija
opravdana i moze biti korisna. Na primjer, ako je situacija vrlo napeta i postoji rizik od eskalacije
konflikta, izbjegavanje moze biti najbolji pristup. Zakljuéno, gubim-gubi$ ishod se odnosi na
scenarij u kojem obje strane u pregovorima dozivljavaju gubitak. Ovaj sluaj se zna dogoditi
kada se susretnu dvije osobe koje ciljaju ha dobivam-gubis§ ishod, rezultat ée gotovo uvijek biti
gubitak za obje strane. Neki pregovaraci postanu toliko fokusirani na svog protivnika i svoje
cilieve tijekom pregovora da postanu ,slijepi“ za sve osim za svoju zelju da druga strana izgubi,
¢ak i ako to znaci da ¢e i sami izgubiti. Ovo moze biti posebno Stetno za poslovno odlucivanje

jer moze dovesti do velikih gubitaka (Stipe, 2019).

Strategija pregovaranja koja teZi kompromisu obi¢no se smjesti u sredinu spektra ili u
takozvanu ,sivu zonu“. Kompromis €esto nije optimalno rieSenje, a razlog tome je $to se ne
ulaze dovoljno truda i Zelje za postizanjem rjeSenja koje bi bilo korisno za sve strane,
prethodno spomenutog dobivam-dobiva$ ishoda. Rezultati postignuti kroz kompromis samo
djelomi¢no zadovoljavaju potrebe svake strane jer se strane ¢esto nadu negdje na pola puta.
Ovo rezultira situacijom u kojoj je postignut dogovor koji, iako ne odgovara nikome u
potpunosti, bude prihvaéen kao kompromisno rjeSenje koje dovodi do gubim-dobivam-gubis-
dobiva$ ishoda. To znaci da nijedna strana u pregovorima ne postize svoje ciljeve u potpunosti.

Ovo se Cesto dogada zbog nedostatka vremena ili neke druge ograni¢avajuce situacije.

1.4. Taktike pregovaranja
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Taktike nam pomaZzu pri ostvarenju Zeljenog ishoda. Pregovaraci koriste Sirok spektar
taktika kako bi ostvarili svoje ciljeve. Ove taktike nisu samo alati koje pregovaraci koriste, ve¢
su kljuéni elementi koji oblikuju dinamiku pregovora. Taktike koje pregovaraci koriste
upotrebljavaju se u odredenim fazama pregovora. Ove faze mogu uklju€ivati pocetne
pregovore, razmjenu ponuda, pregovaranje o uvjetima ili konaéno postizanje sporazuma.
Svaka faza zahtijeva razliCite taktike, a pregovaraci moraju biti fleksibilni i prilagodljivi kako bi
uspjeSno navigirali kroz ove faze. Taktike pregovaranja djeluju kao moéni saveznici tijekom
procesa pregovaranja. Bez njih, pregovaraci bi se mogli na¢i u nepovoljnom polozaju,

nesposobni za postizanje svojih ciljeva.

Bez obzira na taktiku koju pregovara¢ odabere, klju¢no je razumjeti kada i kako je
najbolje koristiti, kako bi se postigao Zeljeni ishod. Sukladno navedenom, u nastavku ¢e biti
objasnjene neke od taktika pregovaranja. Vazno je napomenuti da, iako ¢e biti opisane samo
neke od taktika, postoji veliki broj drugih koje su jednako vazne i ucinkovite. Stoga,
razumijevanje i koristenje ovih taktika je klju¢no za uspjesno pregovaranje . Taktike koje ¢e se

poblize opisati su:

\

,=Dobar i lo§ de¢ko"
Manipuliranje tiSinom

Uzmi ili ostavi

Salamina

Ultimatum

»Je li to Vasa zadnja ponuda?“
Ogranicenje ovlasti

Pritisak rokova

A N N N N N RN

Emotivni pritisak

Taktika pregovaranja ,Dobar i Io§ de¢ko® je popularna metoda koja se €esto koristi u
razli¢itim situacijama, od poslovnih pregovora do policijskih ispitivanja. Ova taktika ukljuCuje
dva pregovaraca s kontrastnim stavovima i pristupima. ,Lo$ decko” prema Tomasevi¢ LiSanin
i ostali (2019) €esto preuzima agresivnu, zahtjevnu ili nepopustljivu ulogu. On moze koristiti
taktike poput pritiska ili zastrasivanja kako bi izazvao stres, nelagodu ili strah kod druge strane,
takoder zna iznositi nerealne zahtjeve. S druge strane, ,dobar decko“ preuzima suosjecéajnu,
razumnu i suradni¢ku ulogu. Svrha ovog pristupa je stvoriti osjecaj sigurnosti i povjerenja. On
moze koristiti tehnike poput sluSanja, razumijevanja i pruzanja podrske kako bi ublazio stres i
nelagodu koju je izazvao ,lo$ decko®, a tada smanjuje nerealni zahtjev, no na razinu da se
svejedno ostvari vlastiti cilj. lako ta ponuda nije idealna za drugu stranu, TomaSevic LiSanin

(2010) navodi da se zbog odvijene situacije stvara iluzija da je ponuda sasvim razumna.

11



Medutim, vazno je napomenuti da ova taktika mozZe biti kontroverzna i moze se smatrati

manipulativnom ako se ne koristi etiCki i s poStovanjem prema drugoj strani.

Manipulacija tiSinom je suptilna taktika koja se primjenjuje u pregovarackim procesima.
TiSina, iako Cesto zanemarena, moZe biti jedno od najmocnijih sredstava za komunikaciju.
Ljudi Cesto teSko podnose praznine u razgovoru, $to moze stvoriti osje¢aj nelagode. TiSina
nakon postavljenog dobro osmisljenog pitanja moze biti iznimno moc¢na taktika u pregovaranju.
Strucni pregovaradi €esto koriste ovu metodu kao oblik pritiska i poticanje druge strane da
otkrije vide informacija nego &to je prvotno namjeravala. Takoder, za kvalitetana pitanja treba
vremena kako bi se odgovorilo na njih, za to vrijeme promatraju se reakcije i ponasanje druge
strane, one mogu biti od koristi jer mogu pomo¢i u daljnjem tijeku pregovora. Medutim, vazno
je napomenuti da manipulacija tiSinom zahtijeva promisljanje. Ako se ne koristi pravilno, moze
izazvati frustraciju ili neprijateljstvo. Stoga je klju¢no razumijeti dinamiku i kontekst situacije
prije nego $to se odlucite koristiti tiSinu kao taktiku pregovaranja (Markota, 2019; TomaSevi¢
LiSanin i ostali, 2019).

Uzmi ili ostavi taktika je poznata i drugim rijeCima ,Ovo je naSa najbolja i kona¢na
ponuda, uzmite ili odustanite®, jedna je od osjetljivih taktika koja moze biti vrlo u€inkovita. Ova
taktika je osmiSljena s ciliem obeshrabrivanja daljnjih pregovora. Kada se uputi ,fiksna“
ponuda, to Salje jasnu poruku da, ako se druga strana ne slaze s ponudom, nece biti daljnje
rasprave. To moze biti vrlo efikasno sredstvo za postizanje brzih rezultata, ali takoder moze
biti rizicno. U tom trenutku, pregovara€ mora biti spreman na moguénost da pregovori nece
uspjeti. Ako druga strana odlugi odbiti ponudu, pregovori se mogu brzo zavrsiti bez postizanja
sporazuma. Pravi test za pregovaraca nastaje kada druga strana odgovori: ,Odlu¢ujemo se za
prekid pregovora.“. To moze biti teSko prihvatiti, posebno ako se smatra da je ponuda bila
razumna. Ova taktika je vrlo moéan alat u pregovorima, ali je vazno koristiti je mudro. Iz razloga
$to druga strana moze odbiti ponudu ako je prezentirana na nacin koji se smatra uvredljivim ili
frustriraju¢im. Bez obzira na vrijednost ponude, nacin na koji je prezentirana moze imati

presudan utjecaj na ishod pregovora (Fisher, 2003; Tomasevi¢ LiSanin i ostali, 2019).

Taktika pregovaranja poznata kao salamina usmjerena je na postizanje niza malih,
manje vaznijih zahtjeva. Ova taktika usmjerava fokus na ostvarivanje manjih pobjeda, Cesto
tako da suparnik nije svjestan da druga strana postupno preuzima kontrolu nad velikim brojem
stavki. Klju€ ove taktike je u tome da nakon to se veéina manje vaznih tema prinese, tada se
glavna tema moze ili prepustiti ili ostaviti za kasnije. Vazno je da protivnik ne otkrije stvarne
namjere. U slu€aju obrane od ove taktike, potrebna je svjesnost da veca koli¢ina malih
ustupaka moZze imati bitnu svrhu. To znaci da treba biti na opreznu jer svaki mali ustupak moze

biti dio vecée strategije. Ova taktika moze biti vrlo u€inkovita, ali zahtijeva paZljivo planiranje i
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strateSko razmisljanje. Pregovaraci koji koriste ovu taktiku moraju biti spremni na dugotrajne

pregovore i biti strpljivi dok polako ostvaruju svoje ciljeve (Barron Stark, 2012c).

Kada se koristi taktika ultimatuma, u njemu jedna strana iznosi zahtjev, a zatim jasno
definira koje ¢e posljedice nastupiti ako se taj zahtjev ne ispuni. Razlog upotrebe ove taktike
moze biti to da pregovori mogu premasiti granice tolerancije ili se €ini kao da su zaglavljeni u
stalnoj petlji, bez mogucnosti postizanja sporazuma. Ova vrsta prijetnje moze ukljudivati
odredene uvjete koji moraju biti ispunjeni kako bi se izbjegle negativne posljedice. Primjena
ultimatuma Cesto se javlja kada jedna strana Zeli izvrsiti pritisak na drugu stranu da prihvati
odredene uvjete. Takoder je posebno ucestalo u situacijama kada vrijeme ili odredeni resursi
igraju kljuénu ulogu. Medutim, vazno je napomenuti da ultimatum moze biti dvosjekli mac. lako
moze potaknuti drugu stranu na akciju, takoder moZze izazvati negativne reakcije, poput otpora
ili neprijateljstva. Stoga, prije odluke za upotrebu ultimatuma, vazno je pazljivo razmotriti sve

moguce posljedice (Barron Stark, 2012b).

Taktika postavljanja pitanja ,Je li to Vasa zadnja ponuda?“ je taktika koju iskusni
pregovaraci Cesto koriste, a njezina ulinkovitost je iznenadujuée velika. Na prvi pogled, to
moze izgledati kao jednostavno pitanje, ali njegov utjecaj na drugu stranu pregovora je
dalekosezan. Kada se postavi ovo pitanje, pokreée se proces samoprocjene kod druge strane.
Pocinju preispitivati svoju ponudu, pitajuéi se jesu li mozda nesto pogresno izrekli ili je li nesto
pogresno s ponudom koju su dali. Ova sumnja moze dovesti do toga da se u vecini sluCajeva
predomisle o svojoj ponudi. Ova taktika, iako jednostavna, moze biti iznimno moc¢na. Stvara
prostor za daljnje pregovore, otvaraju¢i moguénost za bolje uvjete. Iskusni pregovaraci znaju

kako iskoristiti ovu taktiku kako bi postigli povoljniji ishod za sebe (Barron Stark, 2012a).

OgraniCenje ovlasti u pregovaranju je taktika kojom pregovarac koristi €injenicu da
nema potpune ovlasti za donosenje konacnih odluka kako bi stekao prednost u pregovorima.
Ova taktika moze biti stvarna, kada pregovara¢ doista nema ovlasti i mora konzultirati
nadredene, ili namjerna taktika kojom se Zeli posti¢i odredeni cilj. Primjenom ove taktike,
pregovara¢ ¢esto mora traziti odobrenje ili konzultirati se s viSim autoritetima, §to moze usporiti
proces pregovaranja. To stvara pritisak na drugu stranu da ponudi bolje uvjete kako bi se
postigao dogovor bez dodatnih odgadanja te smanjuje o€ekivanja druge strane, znajuci da
pregovara¢ nema potpunu kontrolu nad ishodom. Takoder, odgadanjem donoSenja odluka,
pregovara¢ dobiva dodatno vrijeme za analizu ponude ili prikupljanje dodatnih informacija.
Prednosti ove taktike uklju€uju veéu fleksibilnost, smanjenje pritiska i strategijsku prednost,
dok su nedostaci sporiji proces te mogudi gubitak povjerenja ako druga strana shvati

manipulaciju (Markota, 2019).
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Taktika pritiska rokova u pregovaranju koristi se za stvaranje osjecaja hitnosti i pritiska
na drugu stranu kako bi donijela odluku ili pristala na odredene uvjete unutar ograni¢enog
vremenskog okvira. Ova taktika temelji se na Cinjenici da vremenski pritisak moze smanijiti
sposobnost suprotne strane da temeljito razmotri i analizira sve aspekte ponude, te moze
dovesti do brzopletog pristanka zbog straha od posljedica nepostivanja roka. To se dogodi jer
se kod druge strane stvara napetost kroz nedostatak vremena i zamisljaju posljedice
neuspjeha, prisiljavajuci drugu stranu da se usredoto i na izbjegavanije tih posljedica umjesto
na analizu ponude. Zbog toga, iako rokovi mogu biti izazovni, ali isto tako mogu biti i korisni
alat. Pregovaradi trebaju pronaéi nacin da rokovi djeluju u njihovu korist, a ne protiv njih. To
zahtijeva razumijevanje kako rokovi funkcioniraju i kako ih se moze najbolje iskoristiti tako da

se na njih gleda kao na nacin upravljanja pregovorima (Nierenberg, 2005).

Taktika emotivnog pritiska u pregovaranju koristi se za utjecaj na drugu stranu kroz
manipulaciju emocijama, s ciliem postizanja povoljnijih uvjeta ili brzeg dogovora. Igranje na
kartu emocija ukljuuje koriStenje emocionalnih reakcija, bilo stvarnih ili namjerno izazvanih,
kako bi se promijenio stav ili ponaSanje suprotne strane. Pregovaraéi koriste razne
emocionalne izraze kako bi izazvali odredene reakcije kod druge strane. Na primjer, mogu
izraziti frustraciju, razoCaranje ili ljutnju kako bi izazvali osje¢aj nelagode, krivnje ili
odgovornosti kod druge strane. Isto tako, mogu pokazati uzbudenje, radost ili zadovoljstvo
kako bi potaknuli osje¢aj povjerenja i suradnje. Emotivni pritisak moze biti izrazen verbalno,
kroz ton glasa i izbor rijedi, ili neverbalno, kroz govor tijela i mimiku lica. Cilj je stvoriti
emocionalnu dinamiku koja ¢e zbuniti suprotnu stranu, odvuéi im paznju od stvarnih
pregovarackih pitanja i natjerati ih da popuste kako bi izbjegli daljnju nelagodu. Uc&inkoviti
pregovaraci trebali bi biti imuni na takve trenutne pritiske i nestabilne emocije, prepoznajuéi ih
kao taktiku koja ima za cilj manipulirati ishodom pregovora. Kao obranu vazno je zadrzati
smirenost i fokusirati se na ciljeve pregovora, ne dopustajué¢i da emocionalne manipulacije

utjeCu na odluku (Fisher, 2003; Tomasevi¢ LiSanin, 2010).

Raznolikost pristupa i ciljeva prema razli€itim taktikama u pregovaranju jasno pokazuje
kompleksnost i dinami¢nost ovog procesa. Svaka taktika nosi sa sobom svoj jedinstveni
pristup i svrhu, a uspjesno koristenje ovisi o razumijevanju konteksta pregovora, osobinama
suprotne strane i Zeljenim ishodima. Raznolikost taktika omogucuje pregovaracima prilagodbu
svojih strategija prema specificnim situacijama i ciljevima, poticuci kreativnost i fleksibilnost u
postizanju Zeljenih rezultata. Bez obzira na odredenu taktiku koja se koristi, klju¢no je imati
jasno definirane ciljeve i biti svjestan kako odabrana taktika utjeCe na dinamiku pregovora i
odnos sa suprotnom stranom. U konacnici, uspjesSni pregovaraCi razumiju da nema
univerzalno primjenjive taktike i da je klju€no prilagoditi svoj pristup situaciji kako bi se postigli

Zeljeni rezultati.
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2. Kljuéni faktori uspjesnog pregovaranja

Lewicki i ostali (2009) pregovaranje smatraju kao neizostavnu komponentu ucinkovitog
i ispunjenog Zivota. Svatko od nas ima svoje potrebe, bilo da se radi o resursima,
informacijama, suradnji ili podrsci drugih. Tako i drugi imaju svoje potrebe koje mogu biti u
skladu s nasima, ali i ne moraju. Pregovaranje je proces kroz koji nastojimo utjecati na druge
da nam pomognu u ostvarivanju nasih potreba, ali uvijek s poStovanjem prema njihovim
potrebama. Ova vjestina nije samo klju¢na za uspjesSno upravljanje, vec¢ je i stavka za uspjean
Zivot.

U nastavku ¢e biti opisani klju¢ni faktori za uspjeSno pregovaranje prema MacRae
(2015). U sljedec¢im odlomcima, svaki od klju¢nih faktora bit e detaljno objasnjen kako bi se

pruzio dublji uvid u njihovu vaznost i nacin na koji doprinose uspjeSnom pregovaranju.

Kao $to je prethodno i spomenuto, priprema je klju€ni dio samog procesa pa time i
uspjesnosti. Bitno je biti spreman na to da sve $to bi moglo poéi po krivu, pode po krivu. Zato
je bitno biti pripremljen na svaku situaciju $to moze ukljucivati razvijanje planova B i C.
Takoder, time se obuhvaca detaljno razumijevanje svih relevantnih €injenica, mogucih ishoda,
alternativa i posljedica. Za pocetak, treba znati s kim se pregovara, to znaci da je dobro istraziti
drugu pregovaraCku stranu. To se moze odnositi na spol, godine, obrazovanje, kulturu,
iskustvo i sli€no. Time se moze stedi bolje razumijevanje interesa, motivacije te stajaliSta druge
strane, a mozda i predvidjeti strategiju i potencijalne taktike. Za pripremu je joS potrebno
odabrati idealno mjesto za pregovor, razumijeti kljuéne probleme te vanjske Cimbenike koji
mogu utjecati na njih, znati vlastitu najbolju alternativu, teziti dobivam-dobiva$ ishodu, ali i

prirediti se na to da druga strana moze teziti dobivam-gubis ishodu.

U prednosti ¢e biti strpljivi pregovarac koji uporno trazi kreativnhe dobivam-dobiva$
ishode. Stoga je kombinacija strpljenja, upornosti i kreativnosti idealna. Vazno je prisjetiti se
da je pregovaranje kompleksan proces za koji treba vremena, a napredak dolazi postupno, a
ne odjednom. Moze se reci da greSke naj¢esce rade nestrpljivi pregovaraci koji nisu uporni te
propustaju prilike. S druge strane, najuspjesniji su oni pregovaradi koji koriste svoju kreativnost
za pronalazak novih rieSenja, a takve ideje dolaze onima koji imaju strpljenja za njih te uporno

rade sa zeljom i nadom za inovativnim rjeSenjem.

Vrlo poznata izreka ,viSe sluati, manje govoriti je prema TomasSevi¢ LiSanin i ostali
(2019) ,zlatno® pregovaraCko pravilo. Kada se govori, informacije se dijele s drugima, a
sluSanje je prikupljanje informacija koje poveéava znanje i razumijevanje. Pregovaraci koji teze
dobivam-dobiva$ ishodu koriste se tehnikama aktivhog sluSanja i refleksivnog sluSanja.
Aktivno sluSanje zahtijeva od slu8atelja da potpuno usmijeri svoju paznju na govornika i aktivho

se usredotoli na razumijevanje poruke koju govornik pokuSava prenijeti. Dok refleksivno
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sludanje ide korak dalje od aktivhog sluSanja, ono ukljuCuje ponavljanje ili sazimanje onoga
8to je govornik rekao, kako bi se osiguralo da je poruka ispravno shvacena. Osim toga,
refleksivno sludanje uklju€uje postavljanje pitanja kako bi se provjerilo jesu li sve informacije
ispravno shvaéene. Ove tehnike ne samo da poboljSavaju razumijevanje izmedu dvije strane,
ve¢ takoder pokazuju postovanje prema govorniku. Ako pregovara¢ ne razumije stajalidte
druge strane, tedko ¢e biti u stanju iznijeti uvjerljive argumente koji bi mogli utjecati na

promjenu tog stajalista, zbog toga je bitno primijeniti ove tehnike.

Empatija kao jo$ jedan kljuCni faktor kroz koji se stvara okruzenje povjerenja i
otvorenosti, sto moZe olak3ati komunikaciju i suradnju. To je sposobnost identifikacije i
razumijevanja osjecaja i potreba druge strane. Ona nam pruza moguénost pogleda na to kako
druga strana percipira situaciju, $to moze dovesti do boljeg razumijevanja njihovih potreba i
interesa, $to omogucava prednost da pronadu rjeSenja koja su prihvatljiva za sve strane. Osim
toga, empatija pomaze u izgradnji dugoro¢nih odnosa, $to moze biti korisno za buduce
pregovore. Empatija takoder moze pomo¢i u rjeSavanju konflikata i nesporazuma. Kada se
pregovara, lako je zaboraviti da je druga strana viSe od samo suparnika ili protivnika, vazno je
zapamtiti da je preko puta ljudska osoba sa svojim osjeCajima, mislima, strahovima i
nadanjima. Kada se to shvati, pregovaranju se pristupa s otvorenim umom i srcem,
spremnos¢u da se slusa, razumije i na pronalazenju rieSenja koja su u najboljem interesu svih

uklju€enih.

Osijetljivost na neverbalne znakova je jo$ jedan faktor za uspjeSne pregovore, fj.
mogucnost Citanja znakova druge strane, no takoder i vjestina slanja vlastitih neverbalnih
signala kako bi prikrili informacije. OCi i glas su dva kljuéna neverbalna elementa na koje
uspjesni pregovaraci stavljaju naglasak zbog teze moguénosti kontrole kod manje iskusnih
pregovaraca. OcCi su Cesto opisane kao ,prozori duse“ i mogu pruziti duboki uvid u emocionalno
stanje i stavove osobe. Pogled, kontakt oima, treptanje i pokreti o¢iju mogu otkriti mnogo o
tome Sto osoba stvarno misli il osje¢a. Na primjer, izbjegavanje kontakta oima moze ukazivati
na nelagodu ili nesigurnost, dok intenzivan pogled moze signalizirati agresiju ili dominaciju.
Glas takoder moze pruziti vrijedne informacije. Ton, glasnoc¢a, brzina i ritam govora mogu otkriti
emocionalno stanje osobe i njen stav prema temi razgovora. Na primjer, brzi, glasni govor
moze inicirati na uzbudenje, dok spor i tih govor moze signalizirati nesigurnost. Kada su
verbalne i neverbalne poruke u sukobu, iskusni pregovarali Cesto pridaju veéu vaznost
neverbalnim signalima. To je zato Sto ljudi cesto nesvjesno Salju neverbalne signale koji mogu
otkriti njihove stvarne osjecaje i namjere, ¢ak i kada pokuSavaju nesto prikriti svojim rijecima.
Stoga, razumijevanje i paznja na neverbalnu komunikaciju je klju¢an faktor za uspjesSno

pregovaranje.
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lako je re€eno da treba uvesti svoje emocije, takoder je bitho ne shvacati stvari osobno.
Emocije mogu zamagliti objektivnost, smanijiti sposobnost razmisljanja i donoSenja odluka, te
potaknuti impulzivne reakcije koje ne sluze najboljem interesu pregovaraca. U pregovorima
uvijek postoji suoCenost s razli€itim misljenjima, stavovima i ocekivanjima, a u takvim
situacijama je lako pasti u zamku da se kritike i odbijanja shvate osobno. Medutim, vazno je
shvatiti da su ti komentari usmjereni prema idejama ili prijedlozima, a ne prema osobama.
Razvijanje tzv. vjeStine emocionalne odvojenosti, ne dopusta emocijama da ometaju proces
pregovaranja. Shvacajuci da iako pregovori mogu biti intenzivni, ako se dopusti emocijama da
prevladaju, mozZe se izgubiti perspektiva vlastitog cilja i mozda dozvoliti da se argumentacija
raspadne. Svjesnost o vlastitim emocijama i sposobnost da se ne shvaéaju stvari osobno ne

samo da poboljSava ucinkovitost pregovaranja, ve¢ takoder doprinosi osobnom rastu i razvoju.

Uspjesni pregovarali koriste inovativne i kreativhe pristupe kako bi prepoznali
problemati¢na pitanja, razumijeli njihove uzroke, u€inke i utjecaj na pregovore. Pregovaranje
je natjecateljski proces, ali zahtijeva kooperativan stav za zajedni¢ko rjeSavanje problema i
postizanje kompromisa. U ovom procesu obje strane iznose svoje interese i prioritete te se
identificiraju sliCnosti i razlike izmedu strana, $to je jedan od prvih koraka do razvoja rieSenja.
Kreativnost dolazi do izrazaja kada pregovaraci predlazu ,5to ako“ scenarije, provodedéi test
stvarnosti za svaki prijedlog. Pregovaraci koji se usude izaci izvan okvira konvencionalnog
razmisljanja Cesto dolaze do rjeSenja koja su ne samo ucinkovita ve¢ i originalna pri ¢emu
mogu koristiti neke inovativne tehnike poput brainstorminga. Stvaranje rijeSenja kombinacijom
razli¢itih ideja na novi nacin se moze smatrati kao kreativnost pregovaraca. Ovime mozemo
zakljuditi kako inovacija i kreativnost omoguéavaju pregovaraima da bolje razumiju slozene
probleme, identificiraju nove prilike i razviju jedinstvena rijeSenja koja zadovoljavaju interese

svih strana.

Zbog pregovaranja kao procesa koji se stalno mijenja i prilagodava potrebna je
fleksibilnost. Po¢etna ponuda ili protuponuda nikada nisu konaéno rjeSenje koje je prihvatljivo
za obje strane. Iskusni pregovaraci razvijaju realistiCan i opravdan raspon rjeSenja, od
Lhajprihvatljiviieg“ do ,najmanje prihvatljivog“. Vazno je napomenuti da su sva rjeSenja unutar
tog raspona prihvatljiva, neka vise od drugih, ali niti jedno od tih rieSenja ne §teti ili ne ide protiv
interesa druge strane. Ovo je bitno za odrZzavanje dobrih odnosa izmedu strana i za postizanje
uspjesnih rezultata. Iskazivanje fleksibilnosti je predlaganje kreativnih nacina za zadovoljenje
interesa obje strane uz minimalne troSkove. Kako pregovori napreduju, vazno je da
pregovaraci ostanu fleksibilni i prilagodljivi. To znaci da moraju biti spremni na promjene, bilo
da se radi o promjenama u okolnostima, dinamici pregovora ili stavovima i zahtjevima druge

strane, Sto je klju€ za postizanje uspjesSnih rezultata.
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Ucenje iz svojih pogresaka takoder je jedan od klju¢nih faktora. Svaki pregovaraé, bez
obzira na iskustvo, moze pogrijeSiti. No, ono to razlikuje uspjeSne pregovarace od ostalih je
njihova sposobnost da iz u€injenih pogreSaka izvuku vrijedne lekcije. GreSke u procesu
pregovaranja dogadaju se na razliCite na€ine, mogu nastati zbog loSe procjene o tome $to
druga strana Zeli, nedovoljnoj pripremi ili loSoj komunikaciji. Bez obzira na vrstu greske, vazno
je identificirati je i analizirati $to ju je uzrokovalo. Ovaj proces samoopaZanja omogucuje
pregovaratu da shvati $to je dovelo do pogredaka i kako ih moze sprije€iti u buduéim
pregovorima. Oni koji su brzi u identifikaciji svojih greSaka i u€enju iz njih, postizu uspjeh u

pregovaranju. Oni koji to ne mogu, €ine najvec¢u gredku od svih.

Zadniji klju¢ni faktor je pristup ,rezultati s odnosima®“, gdje se ,rezultati“ odnose na
konkretne cilieve koje strana Zeli posti¢i, a ,odnosi“ na medusobne interakcije i dinamiku
izmedu strana koje pregovaraju. U kontekstu pregovaranja, tezi se postizanju rezultata koji su
korisni za sve strane, dok se istovremeno odrzavaju pozitivni i konstruktivni odnosi medu
pregovaraCima. Fokusiranje iskljucivo na ,rezultate moze dovesti do kratkoroénih dobitaka, ali
moze nastetiti odnosima i dugorocnoj suradniji. S druge strane, previSe naglasavanje ,odnosa“
moze dovesti do kompromisa koji ne donose najbolie moguce rezultate. Stoga, pristup
Lrezultati s odnosima“ zagovara postizanje optimalne ravnoteze. Cilj je postici zeljene rezultate,
ali na nacin na koji se postuje odnos s drugim stranama. UspjeSni pregovaraci koji koriste ovaj
pristup nastoje posti¢i dobivam-dobiva$ ishode, odnosno rjeSenja koja su obostrano
prihvatljiva i koja zadovoljavaju interese svih strana. Ovdje se podrazumijeva izbjegavanje
negativnih postupaka kao $to su sukobi, zastraSivanje, okrivljavanje, stalno prekidanje,
nadglasavanje ili ugrozavanje samopostovanja druge strane. Umjesto toga, fokus je na

razumijevanju, suradniji i dugoro¢nim vezama $to je klju¢no za uspjeSno pregovaranje.
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3. Pregovaranje u kriznim situacijama

Za bolje razumijevanje ove cjeline, klju¢no je prvo razjasniti $to toéno podrazumijevamo
pod pojmom ,kriza“. Kriza je situacija ili dogadaj koji predstavlja ozbiljnu prijetnju stabilnosti,
sigurnosti, ili normalnom funkcioniranju pojedinca, organizacije, zajednice ili drustva u cjelini.
Ova situacija je Cesto prekretnica, trenutak koji odreduje daljnji smijer razvoja situacije.
Ponekad, ako se zanemare indikatori krize, ovi trenuci mogu dovesti do katastrofalnih i
nesavladivih posljedica. Medutim, Rojnik (2016) navodi da unato€ tome $to je kriza Cesto
nezeljeni dogadaj, ona takoder sadrzi potencijal za pozitivan ishod. Ako se pravilno kontrolira
nastanak i razvoj krize, moguce je prepoznati znakove krize u nastajanju i sprijeciti je. Stoga
je vazno shvatiti krizu ozbiljno. Ona predstavlja priliku za u€enje, a znanje koje se stekne iz
prethodnih kriznih dogadanja moze se koristiti za izbjegavanje nastanka novih kriza. Dakle,

iako kriza moZe biti izazovna i zastrasSujuca, ona takoder nudi priliku za rast i razvoj.

Krize dolaze u raznim oblicima i mogu utjecati na razli€ite aspekte Zivota. Primjeri kriza
uklju€uju prirodne katastrofe poput poplava, potresa, uragana i pozara koji mogu uzrokovati
veliku Stetu i gubitak Zivota. Zdravstvene krize, poput pandemija, epidemija i izbijanja bolesti,
mogu ugroziti javno zdravlje i dovesti do velikog broja oboljelih i smrtnih slu¢ajeva. Ekonomske
krize, kao $to su financijski kolapsi, recesije i bankroti, mogu dovesti do gubitka radnih mjesta,
smanjenja zivotnog standarda i opteg ekonomskog pada. PolitiCke krize, uklju€ujuci nemire,
ratove, teroristicke napade i drzavne udare, mogu destabilizirati viade, uzrokovati socijalnu
nestabilnost i dovesti do gubitka zZivota. Tehnoloske krize, poput kiberneti¢kih napada, kvarova
infrastrukture i industrijskih nesre¢a, mogu dovesti do gubitka podataka, prekida u pruzanju

usluga i potencijalno opasnih situacija.

U situacijama krize, pregovaranje se isti¢e kao kljuéni alat za upravljanje izazovima,
rizicima i potencijalno opasnim situacijama. To je zato Sto krize Cesto zahtijevaju brze odluke
koje mogu imati dalekosezne posljedice. Pregovaranje moze pomodéi u pronalazenju rjesenja
koja minimiziraju Stetu i omogucuju oporavak. Rizici i potencijalno opasne situacije koje

proizlaze iz kriza Cesto zahtijevaju pregovaranje kako bi se postigao kompromis ili rjeSenje.

Tema pregovaranja u kriznim situacijama izaziva zanimanje i paznju zbog svoje
neposredne primjenjivosti. To znaci da pregovaranje u kriznim situacijama nije samo teoretski
koncept, ve¢ ima prakti¢nu primjenu koja je izuzetno relevantna u stvarnim, svakodnevnim
scenarijima. U stvarnim krizama, poput talackih situacija, prirodnih katastrofa, poslovnih kriza
ili politickih nemira, sposobnost da se u€inkovito pregovara moze imati neposredne i konkretne
posljedice. Ovo uklju€uje spasSavanje Zivota, smanjenje Stete, o€uvanje poslovne stabilnosti i
brzo vracanje situacije u normalu. Stoga, zbog svoje direktne upotrebljivosti i znacajnih

utjecaja, tema pregovaranja u kriznim situacijama privlaci veliku paznju struénjaka i javnosti.
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Stoga, razumijevanje i vjeStina pregovaranja mogu biti od kljuéne vaznosti za
upravljanje krizama. Pregovaranje moze omoguciti stranama da pronadu rjeSenja koja su

prihvatljiva za sve, minimiziraju negativne posljedice krize i omoguéuju brZi oporavak.

3.1. Karakteristike kriznih situacija

Krizne situacije su iznimno izazovne za upravljanje zbog niza specificnih karakteristika.
Koutsoukis i Farantos (2015) navode prvu od tih karakteristika, a to je neoCekivanost. Krize
&esto nastaju iznenada, bez prethodnog upozorenja, $to ih &ini teskim za predvidanje. Cak i
uz najsofisticiranije prediktivne modele, krize su cesto nepredvidive prirode. Ova
neoCekivanost moze stvoriti osje¢aj nesigurnosti i straha, $to dodatno otezava upravljanje

krizom.

Krize mogu imati ozbiljne posljedice, sto je druga kljuéna karakteristika koju navode
Koutsoukis i Farantos (2015). Ove posljedice mogu uklju€ivati gubitak zivota, materijalne Stete,
financijske gubitke, te drustvenu ili politi€ku nestabilnost. Potencijal za znaajan utjecaj na
Sirok raspon ljudi i infrastrukture Cini krize posebno zastrasujué¢im. Ova visoka razina rizika i

posljedica zahtijeva paZzljivo i promisljeno upravljanje krizom.

Tijekom krize, Eesto postoji ograni¢en pristup resursima potrebnim za odgovor na krizu.
Ova ograniCenost resursa zahtijeva ucinkovito upravljanje i raspodjelu dostupnih resursa.
Istovremeno, tijekom krize ¢esto nedostaju to¢ne i pouzdane informacije. Ovaj nedostatak
informacija moze otezati donosenje odluka zbog nepotpunih ili neto¢nih informacija. Ove dvije
komponente su duboko povezane, a Cine tre¢u karakteristiku. Nedostatak informacija moze
otezati ucinkovito upravljanje resursima, dok ograni¢enost resursa moze otezati prikupljanje i

analizu informacija (Bouncken i ostali, 2022).

Emocionalni i psiholoski utjecaj kriza je takoder znacCajan, Sto je Cetvrta kljuCna
karakteristika. Krize izazivaju intenzivne emocionalne reakcije poput straha, tjieskobe i panike.
Osim toga, krize mogu imati dugotrajne psiholoSke posljedice na pojedince i zajednice,
uklju€ujuci traumatski stres. Ova emocionalna i psiholoSka komponenta kriza zahtijeva pazljivo

i suosjecajno upravljanje (Pearson i Clair, 1998).

Krizne situacije su Cesto sloZzene i uklju€uju vise medusobno povezanih faktora, $to je
peta kljuéna karakteristika. RjeSavanje krize moze zahtijevati viSedisciplinarni pristup i
integraciju razli€itih ekspertiza. Ovu kompleksnost i sloZzenost takoder naglasavaju Koutsoukis
i Farantos (2015), one otezavaju upravljanje krizom, ali takoder pruzaju priliku za inovativna i

kreativna rieSenja.

20



Situacija se moZe brzo mijenjati, sto je Sesta klju&na karakteristika kriznih situacija. Ova
promjenjivost zahtijeva stalno prilagodavanje strategija i planova. Nepredvidljivost toka
dogadaja zahtijeva fleksibilnost i prilagodljivost, $to moZe biti izazovno, ali je kljuéno za

ucinkovito upravljanje krizom.

Na kraju, krize Cesto privlaée veliku paznju medija i javnosti, $to je sedma kljuéna
karakteristika. Transparentna i u€inkovita komunikacija je kljuéna za upravljanje percepcijom i
reakcijama javnosti. Ova medijska paZznja mozZe dodatno poveéati pritisak na one koji
upravljaju krizom, ali takoder pruza priliku za transparentnost i odgovornost. Vazno je
napomenuti da moze doci do skrivanja krize. Poduzecéa se odluéuju na to iz razli€itih razloga,
uklju€ujuci strah od negativnih posljedica za njihovu reputaciju, financijski polozaj ili trziSni udio
(Savi¢ i Krivokapic¢, 2022).

Sve ove karakteristike Cine krizne situacije izuzetno izazovnim za upravljanje, ali

takoder pruzaju priliku za rast, u€enje i inovacije.

3.2. Ponasanje u kriznim situacijama

U kriznim situacijama, ponasanije ljudi Cesto varira, ali postoje odredeni obrasci koji se
ponavljaju. Ljudi mogu dozivjeti visoku razinu stresa i panike, $to moze dovesti do iracionalnih
odluka i poteza. Emocije poput straha, tjeskobe i konfuzije Cesto su prisutne, §to moze otezati
jasno razmisljanje i u€inkovitu komunikaciju. U tim trenucima, neki se ljudi instinktivho povlace
i postaju pasivni, dok drugi mogu preuzeti inicijativu i poku$ati kontrolirati situaciju. Cesto dolazi
do spontanih pokus$aja organiziranja i formiranja ad hoc timova, pri Eemu pojedinci preuzimaiju
razli¢ite uloge prema svojim sposobnostima i percepciji situacije. Istovremeno, moze se javiti i
pojacan osjec¢aj zajedniStva i solidarnosti, pri ¢emu ljudi nastoje pomoc¢i jedni drugima kako bi
prebrodili krizu. Nazalost, u nekim slu¢ajevima, krizne situacije mogu dovesti i do sukoba,
nesporazuma i frustracija, posebno kada su resursi ogranieni ili kada je komunikacija
nedovoljna. Sve u svemu, ponasanje u kriznim situacijama je kompleksno i viSedimenzionalno,

reflektirajuci Sirok spektar ljudskih reakcija na ekstremne situacije.

Reakcija ljudi na krizne situacije moze se povezati s teorijom atribucije. Ova teorija
objasnjava kako ljudi tumacCe dogadaje i kako to utjeCe na njihovo razmisljanje i ponasanje.
Kada se dogodi neoCekivana situacija ili kriza, ljudi traze razloge ili uzroke kako bi razumijel
Sto se dogodilo. Ako se kriza dogodi, ljudi ¢e pokusSati odrediti tko ili $to je odgovorno. To moze
biti pojedinac, organizacija ili €ak vanjske okolnosti. Na primjer, ako tvrtka doZzivi financijsku
krizu, zaposlenici, dioni€ari i javnost mogu pripisati krizu loSem upravljanju, trziSnim silama ili

Cak loSoj sreéi. Kako ljudi pripisuju uzrok krize moze znacajno utjecati na njihovu reakciju. Ako
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smatraju da je kriza rezultat loSeg upravljanja, mogu izgubiti povjerenje u vodstvo i traZiti
promjene. Ako krizu pripisuju trziSnim silama, mogu biti strpljivi i Cekati da se situacija pobolj3a.
Prema tome, nacin na koji ljudi interpretiraju krizu znacajno ¢e utjecati na njihovo ponasanje u
toj situaciji (Bakker i ostali, 2018).

Postoji niz kljuénih vjestina i kvaliteta koje bi mogle odlikovati idealno pona$anje u
pregovaranju kod kriznih situacija, a to uklju€uje smirenost i pribranost, izgradnju povjerenja,
prikupljanje i analizu informacija, aktivno slusanje, fleksibilnost i eticko ponasanje. Medutim,
vazno je hapomenuti da nema jedinstvenog obrasca ili pravila koja garantiraju uspjeh u
pregovaranju. Svaka situacija je jedinstvena i donosi svoje izazove. Osobnosti koje sudionici
unose u proces pregovaranja dodatno Cine pregovaranje kompleksnom aktivno$c¢u. Stoga,
uspjeh u pregovaranju uvelike ovisi o tome kako se ove vjestine i kvalitete primjenjuju u
kontekstu svake pojedine situacije. Bez obzira na to, ove vjestine i kvalitete ostaju klju¢ne za
uspjeSno pregovaranje, unato¢ nedostatku jedinstvenih pravila i obrazaca za uspjeh (Jeli¢,
2018).

3.3. Specifi€nosti pregovaranja u kriznim uvjetima

Pregovaranje u kriznim situacijama i obi¢no pregovaranje imaju nekoliko klju¢nih
razlika. U kriznim situacijama, odluke se moraju donositi brzo kako bi se sprije€ilo pogor$anje
situacije i smanijile Stetne posljedice. Za razliku od toga, u obi€nom pregovaranju postoji vise
vremena za analizu, pripremu i strategiju, a odluke se mogu donositi nakon temeljitog
razmatranja (Zamoum i ostali, 2018). U kriznim situacijama Cesto su u pitanju ljudski zivoti,
sigurnost ili znacajna imovina, $to povecava pritisak na pregovarace. GreSke mogu imati
katastrofalne posljedice. Nasuprot tome, u obi€nom pregovaranju ulozi su obi¢no nizi i greSke
imaju manje ozbiljne posljedice (Koutsoukis i Farantos, 2015). Visoka emocionalna napetost
prisutna je kod svih uklju€enih strana u kriznim situacijama. Pregovara&i moraju biti sposobni
upravljati intenzivnim emocijama, kao $to su strah, panika ili bijes. Emocionalna napetost moze
biti prisutna u obiénom pregovaraniju, ali obi¢no nije toliko ekstremna kao u kriznim situacijama
(Pearson i Clair, 1998). Cesto postoji manjak toénih i potpunih informacija u kriznim
situacijama, Sto oteZzava donoSenje informiranih odluka. Pregovarac¢i moraju brzo prikupiti i
analizirati dostupne podatke. S druge strane, u obi€nom pregovaranju informacije su obi¢no
dostupnije i temeljitije, omogucujuci bolje informirane odluke (Zamoum i ostali, 2018). Klju¢no
je brzo uspostaviti povjerenje izmedu pregovarackih strana u kriznim situacijama kako bi se
olakSala komunikacija i postigao dogovor. U obicnom pregovaranju, povjerenje se moze graditi
postupno kroz vrijeme i kontinuiranu interakciju. Pregovaranje u kriznim situacijama cesto

ukljuCuje suradnju s razliitim stru€njacima i zahtijeva visoku razinu koordinacije unutar
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pregovarackog tima. U obi€nom pregovaranju manje je potreba za viSedisciplinarnim
pristupom i slozenom koordinacijom tima. Pregovaraci se Cesto suoCavaju s tedkim eti¢kim
pitanjima i dilemama u kriznim situacijama koje zahtijevaju brzo promis$ljanje i uravnotezenje
razliitih interesa. Etika je vazna u obi¢nom pregovaraniju, ali situacije rijetko dosezZu razinu
moralne hitnosti koja je prisutna u kriznim situacijama. Na kraju, krizne situacije Cesto
zahtijevaju nekonvencionalna i kreativna rjeSenja kako bi se postigao pozitivan ishod. S druge
strane, rjeSavanje problema u obiCnhom pregovaranju moze slijediti uobiCajnije i

standardizirane metode.
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4.Etika pregovaranja u kriznim situacijama

Eticki aspekti pregovaranja su kljuéni za postizanje uspjesnih i odrzivih dogovora,
posebno u kriznim situacijama gdje nose posebnu tezinu i odgovornost, jer utje€u na ljude,
sigurnost i dobrobit zajednice. U kriznim situacijama, pregovaraci moraju posebno paZljivo
balansirati izmedu hitnosti djelovanja i odrzavanja visokih eti¢kih standarda. Kada pregovaraci
pristupaju procesu s eti¢kim nacelima, oni ne samo da ostvaruju vlastite ciljeve, vec i postuju
interese druge strane. Postivanje protivni¢kih interesa podrazumijeva da pregovaradi ne
gledaju samo na svoje potrebe, ve¢ se trude razumijeti te uvaziti potrebe i ciljeve druge strane.
Ovakav pristup omogucava izgradnju povjerenja i pronalazenje rjeSenja koja su
zadovoljavaju¢a za obje strane. Transparentnost u komunikaciji je takoder bitan element
etiCkog pregovaranja. Otvorenost i dijeljenje relevantnih informacija bez prikrivanja €injenica,

olakSava postizanje dogovora i izgradnju povjerenja medu sudionicima (Strudler, 1995).

Odgovornost je jo$ jedan kljuéni element eti¢kog pregovaranja. Pregovaraci moraju
preuzeti odgovornost za svoje postupke i odluke, $to znaci da se pridrzavaju dogovorenih
uvjeta i ne koriste manipulativne taktike za postizanje svojih ciljeva. To uklju€uje i poStivanje
zakona i pravila koja reguliraju proces pregovaranja. Eticki pregovaraci izbjegavaju neeticke
prakse kao $to su lazi, prijetnje ili ucjene te umjesto toga nastoje posti¢i dogovor na temelju
argumentiranih Cinjenica i postenih pregovarackih tehnika. Fokus na dugoro¢ne odnose je jo$
jedan vazan aspekt etiCkog pregovaranja. Umjesto da se koncentriraju samo na trenutni
dogovor, pregovaraci razmisljaju o odrzivosti i dugoroénom partnerstvu, ¢ime osiguravaju

stabilnost i trajne koristi za sve strane uklju¢ene u proces (Kifer, 2021).

Medutim, pregovaranje u kriznim situacijama moze Cesto potaknuti neeti¢nost zbog
pritiska na postizanje brzih rezultata i visokih uloga koje su u igri. U takvim okolnostima,
pregovarac¢i mogu biti skloni manipulaciji, prikrivanju informacija ili koristenju prijetnji kako bi
osigurali ishod koji smatraju najpovoljnijim za svoju organizaciju. Stres i hitnost situacije mogu
narusiti etiCke standarde i dovesti do donosenja odluka koje nisu u skladu s principima postenja
i transparentnosti. Na primjer, pregovaraCi mogu preuveliCavati prijetnje ili skrivati klju¢ne
informacije kako bi natjerali drugu stranu na brzi kompromis. Takve prakse ne samo da
narusavaju povjerenje medu sudionicima, ve¢ mogu imati i dugoro¢ne negativne posljedice,
kao Sto su gubitak vjerodostojnosti i pogorSanje odnosa. U ekstremnim slu¢ajevima, neeti¢ko
ponasanje u kriznim pregovorima moze dodatno eskalirati situaciju, povecavajudi rizik za sve

uklju¢ene strane (lger, 2021).

U konacnici, etiCko pregovaranje nije samo puko postizanje ciljeva, ve¢ ukljuCuje
gradnju povjerenja, postivanje drugih i odgovorno djelovanje. Takav pristup omogucava

stvaranje odrZivih i korisnih dogovora koji ne samo da zadovoljavaju trenutne potrebe, vec i
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osiguravaju dugoroénu suradnju i povjerenje medu sudionicima. U kriznim situacijama, gdje
su ulozi visoki, eti¢ki pristup pregovaranju moze biti klju€an za postizanje stabilnih i pravednih

rieSenja koja zadovoljavaju sve strane.
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5. Metode i tehnike rada

U radu je primijenjena metoda studije slu¢aja kako bi se istraZilo kako se pregovara u
kriznim situacijama u velikom poduzec¢u u prehrambenoj industriji. Studija slu€aja je metoda
istraZivanja koja se koristi za dublje razumijevanje specifi¢nih situacija. Umjesto da se fokusira
na generalizaciju, studija sluaja prou¢ava maniji broj slu¢ajeva, ¢esto ¢ak i samo jedan, na
temeljit nacin unutar stvarnog konteksta. Ova metoda postavlja pitanja poput ,zasto“ i ,.kako,
umjesto ,5to“ i ,koliko®. Kljuéni elementi u studiji slu¢aja ukljuCuju povijesni kontekst, koji
obuhvaéa razvoj dogadaja i odluka kroz vrijeme, socijalni kontekst, koji istraZzuje interakcije i
odnose medu ljudima, te kulturni kontekst, koji se bavi vrijednostima i normama koje oblikuju
ponaSanje. Ovi faktori omogucuju dublje razumijevanje odredene situacije unutar njenog
stvarnog okruzenja. Kada istrazivaCi provode studiju slu€aja, obi¢no se fokusiraju na
pojedinacne sluCajeve kako bi bolje razumijeli specifi¢ne situacije. Ovo omogucuje dublje
uranjanje u okolnosti i pruza kontekstualno bogatije informacije za razliku od nekih drugih

kvantitativnih metoda istrazivanja (Pervan, 2019).

Za istrazivanje se moze identificirati najmanje Sest razli¢itih vrsta studija slucaja, koje

se temelje na matrici 2 x 3 (Yin, 2012).

BROJ SLUCAJA
Jedan slucaj Vise slucajeva

IstraZivacka
studija slucaja

VRSTE ISTRAZIVANJA

Deskriptivna
studija slucaja

Objasnjavajuca
studija slucaja

Slika 3: Vrste studija slu€aja s obzirom na vrstu istrazivanja i broj slu€aja (Izvor: Autorica

rada)
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Na Slici 3 prikazane su vrste studija slu€aja obzirom na broj slu¢aja koji Ce se analizirati (stupci)

te vrstu istrazivanja (redovi).

Prva dimenzija matrice odnosi se na broj sluajeva koji ¢e se analizirati, $to znadi da

istraZivanje moZze biti temeljeno na pojedinaénim slu€ajevima ili na viSestrukim slu¢ajevima

(Yin, 2012):

Pojedinacni slu€aj je istraZivatka metoda koja se fokusira na jedan entitet,
dogadaj ili situaciju. Primjerice, u medicini, analizirajuéi pojedinacnog
pacijenta, lije¢nici mogu dublje razumjeti simptome, postaviti dijagnozu i
odabrati odgovaraju¢e nacine lije¢enja. Cilj je prouciti odredeni slu¢aj kako bi
se steklo dublje razumijevanije.

ViSestruke studije slu¢aja obuhvacaju dva ili vise pazljivo odabrana slu¢aja. Na
primjer, u poslovnom okruzeniju, istraziva¢i mogu usporediti razli€ite kompanije
kako bi istrazili njihove strategije, performanse i izazove. Cilj je usporediti

razliite sluajeve kako bi se bolje razumijeli odredeni fenomeni ili problemi.

Druga dimenzija matrice odnosi se na vrstu istrazivanja, pri ¢emu studija slu¢aja moze

biti istrazivacka, deskriptivna ili objasnjavajué¢a (kauzalna). U nastavku su detaljno opisane

(Yin, 2012):

IstrazivaCke studije sluCaja, takoder poznate kao eksplanatorne studije,
usmjerene su na istrazivanje novih ili slabije poznatih fenomena. Njihov cilj je
razviti po€etno razumijevanje odredenog problema ili situacije koja nije dobro
dokumentiranaili istrazena. Ove studije Cesto koriste kvalitativnhe metode, poput
intervjua i promatranja, kako bi prikupile bogate i detaljne podatke. Istrazivacke
studije slu€aja su posebno korisne kada istrazivaCi nemaju jasne hipoteze ili
kada zele identificirati kljuéne varijable i koncepte koji ¢e se kasnije testirati u
kvantitativnim istrazivanjima.

Deskriptivne studije sluaja usredotoene su na pruzanje detaljnog prikaza
specificnih karakteristika i konteksta pojedinacnih ili viSestrukih slu¢ajeva. Cil]
ovih studija je stvoriti sveobuhvatan i iscrpan prikaz predmeta istrazivanja,
ukljuujuci njegovu povijest, razvoj i aktualno stanje. Opisne studije slucaja
pomazu u razumijevanju kako odredeni fenomen funkcionira u stvarnim
uvjetima te omogucuju Citateljima da dobiju jasnu sliku o istrazivanoj temi. Ove
studije Cesto koriste razne izvore podataka, poput dokumenata, intervjua i
promatranja, kako bi se osigurala sveobuhvatnost i to¢nost prikaza.
Objasnjavajuce (kauzalne) studije slu€aja imaju za cilj identificirati uzro¢ne veze

i razumjeti zasto se odredeni dogadaji ili ishodi pojavljuju. Ove studije se
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fokusiraju na analizu uzro¢no-posljedi¢nih odnosa izmedu razlicitih varijabli i
faktora unutar slu€aja ili izmedu slu€ajeva. Objasnjavajuce studije sluCaja
koriste se kako bi se testirale hipoteze ili teorije koje predvidaju uzroéne veze,
te kako bi se procijenilo koliko odredeni faktori doprinose ishodima. U ovim
studijama istraZivaCi Cesto koriste metode poput komparativne analize i
triangulacije podataka kako bi osigurali valjanost i pouzdanost svojih
zaklju€aka. Koridtenjem objasnjavajucih studija slu€aja, istraZivaci mogu pruziti

dubinsko razumijevanje kompleksnih fenomena i njihove dinamike.

Kada se uzmu u obzir ove dvije dimenzije, broj sluajeva i vrsta istrazivanja, prikazane

na Slici 3, dobivamo ukupno Sest kombinacija (Yin, 2012) :

e istrazivacCka studija slu€aja s jednim slu¢ajem,

e istrazivacCka studija slucaja s viSe slucajeva,

e deskriptivna studija slu€aja s jednim slu¢ajem,

e deskriptivna studija slu€aja s vie slu€ajeva,

e objasnjavajucéa studija slucaja s jednim slu¢ajem i

e objasnjavajuc¢a studija slucaja s viSe slucajeva.

Kako bi se izradila studija slu€aja, zapocinje se s odabirom teme i definiranjem ciljeva.
U pripremnoj fazi potrebno je prikupiti i pregledati relevantnu literaturu kako bi se bolje razumio
slucaj te definirala kljuéna istrazivacka pitanja i hipoteze koje ¢e voditi istrazivanje. Potrebno
je odabrati slucaj koiji je relevantan za istrazivacku temu i koji ¢e pruziti korisne uvide. Potrebno
je jasno definirati Sto se zeli postici studijom slu¢aja, bilo da se zeli istraziti odredeni fenomen,
opisati odredeni problem ili analizirati uzro€no-posljedi¢ne veze. Za prikupljanje podataka
potrebno je odabrati metode kao $to su intervjui, promatranje, analize dokumenata, ankete i
drugo te sustavno prikupiti podatke koristeé¢i odabrane metode, osiguravajuci da su podaci
pouzdani i valjani. U fazi analize podataka, preporu¢eno je organizirati prikupljene podatke na
nacin koji olakSava njihovu analizu te primijeniti odgovarajuce analiticke tehnike kako bi se
identificirali obrasci, veze i kljuéni uvidi. Na kraju je potrebno napisati diskusiju gdje se

analiziraju rezultati u kontekstu postoje¢eg znanja i istrazivackih pitanja (Yin, 2018).

U ovom radu je prikazana studija sluCaja koja se bavi pregovaranjem s posebnim
osvrtom na situacije visokog rizika i stresa. Tema je obradena deskriptivnom studijom slucaja
jer ovaj pristup omogucava detaljno i sveobuhvatno razumijevanje odredenih okolnosti,
dinamike pregovora i strategija koje su koriStene. Deskriptivna studija slu€aja je odabrana jer
pruza mogucnost analize stvarnih dogadaja i interakcija, omogucavaju¢i da se istrazi
kompleksnost i Cesto neoCekivani aspekti pregovaranja koji se pojavljuju u kriznim situacijama.

Kroz detaljno istrazivanje slu¢aja, moguce je identificirati klju¢ne faktore koji doprinose uspjehu
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ili neuspjehu pregovora, kao i potencijalno prepoznati obrasce pona$anja i strategije koje se
ponavljaju. Ova metoda takoder omoguéava prikupljanje bogatih kvalitativnih podataka koji
pruzaju dublji uvid u ljudske reakcije i odluke pod pritiskom, §to je neophodno za razvoj

ucinkovitijih pristupa i tehnika pregovaranja u buducnosti.

Glavni cilj ovog rada je opisati kako Clanovi kriznog tima odabranog poduzeca
upravljaju pregovorima u kriznim situacijama (npr. kiberneticki napad, potresi, pandemija
COVID-19, energetska kriza zbog rata u Ukrajini i drugo). Dodatno je glavni cilj podijeljen na
dva podcilja. Prvi podcilj je identificirati kljune faktore uspjeSnog pregovaranja zajedno s
pregovarackim strategijama i taktikama. Drugi podcilj je opisati primjenu pregovarackih

strategija i taktika u kriznim situacijama ovisno o iskustvu i poziciji djelatnika.
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6. Upravljanje pregovaranjem u kriznim situacijama:

Studija slu€aja u prehrambenoj industriji

Ovo poglavlje rada bavi se izradom deskriptivne studije slu¢aja, usmijerena na
pregovaranje u kriznim situacijama u prehrambenoj industriji. Analiza se temelji na nizu
specificnih istraZivackih pitanja, ukljuujuéi razliCite izazove s kojima se suoava odabrano
poduze¢e u ovoj industriji. Svrha ove studije je pokazati koliko su teorijske osnove

pregovaranja primijenjene u stvarnom Zzivotu.

6.1. Osnovne informacije o odabranom poduzecu

Odabrano poduzeée za studiju sluaja je vodeci proizvodal pekarskih proizvoda u
regiji, sa bogatom tradicijom i snaznom trziSnom prisutno$¢u. Osnovano je prije viSe od pola
stolje¢a i od tada je izgradilo ugled temeljen na kvaliteti, inovacijama i odrzivom poslovanju.
Ovo veliko poduzeée upravlja Sirokom mrezom maloprodajnih objekata i distribucijskih
centara, koji omogucavaju opskrbu velikog broja potro$aa svjezim, visokokvalitetnim
pekarskim proizvodima svakodnevno. Poduzecée pripada kategoriji C — Preradivacka industrija
zbog svog asortimana proizvoda koji uklju€uje raznovrsne kruhove, peciva, kolage i druge
pekarske specijalitete, prilagodene ukusima i preferencijama razli€itih potrosaca. Poduzeée se
kontinuirano trudi zadovoljiti visoke standarde kvalitete kroz stroge kontrole proizvodnih
procesa i konstantno ulaganje u moderne tehnologije. Pored toga, posebnu paznju posvecuju
odrzivom poslovanju, koriste¢i prirodne i lokalne sirovine te primjenjujuci ekoloski prihvatljive
prakse (Komisija EU, 2016; Vlada RH, 2007).

Kroz svoju dugogodisnju povijest, poduzecCe je pokazalo izvanrednu otpornost i
sposobnost prilagodbe, suoavajuéi se s brojnim izazovima na trzistu. Njihova sposobnost da
inoviraju, odrZzavaju visoke standarde kvalitete i ostaju usmjereni na potrebe potrosaca €ini ih
liderom u pekarskoj industriji. Ova studija sluaja ¢e pruziti dublji uvid u njihove nacine

upravljanja kriznim situacijama koji su doprinijeli njihovom dugoro¢nom uspjehu.

6.2. Opis problema

Krizne situacije predstavljaju znacajan izazov za poslovanje, osobito u prehrambenoj
industriji gdje stabilnost i kontinuitet opskrbe imaju kljuénu ulogu. Odabrano poduzeée u ovoj

industriji Cesto se susrece s razli€itim krizama koje zahtijevaju brzo i u€inkovito pregovaranje
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kako bi se minimizirali negativni utjecaji na poslovanje. Te krizne situacije mogu ukljuCivati
probleme s opskrbnim lancem, kao 3to su kasnjenja u isporuci sirovina zbog transportnih
potedkoca ili nestasice klju¢nih sastojaka zbog poremecaja u proizvodniji. Sigurnosni incidenti
mogu obuhvaéati kontaminaciju hrane, 8to zahtijeva hitno povlacenje proizvoda s trzista, ili
kiberneticke napade koji ugrozavaju sigurnost podataka i operativnih sustava. Regulatorne
promjene mogu uklju€ivati nove zakone ili propise koji namecéu stroze standarde kvalitete ili
dodatne administrativne obaveze, $to mozZe zahtijevati brzu prilagodbu poslovnih procesa.
Financijske poteSkoce mogu proizaci iz naglih promjena trzidnih uvjeta, kao $to su znacajna
povecanja cijena energije ili sirovina, ili smanjenje potraznje zbog ekonomskih kriza, $to moze
ugroziti likvidnost i stabilnost poduzeca. Jedan od velikih izazova s kojim se ovo poduzece
susrelo jest upravljanje pregovorima u kriznim situacijama kao to su kibernetic¢ki napad,
potres, pandemija COVID-19 i energetska kriza zbog rata u Ukrajini, gdje je kljuéno prepoznati
kako reagirati i postupati. To ukljuuje prepoznavanje i identificiranje klju¢nih faktora za
uspjeSno pregovaranje, kao i prilagodbe strategije i taktike pregovaranja prema vrsti krize te
odredivanja taktika koje nec¢e naskoditi odnosu s drugom stranom. Dodatni problem
predstavlja primjena pregovarackih strategija i taktika u razli¢itim fazama krize, osiguravajudi

pritom oCuvanje dugoro¢nih odnosa i postizanje optimalnih rezultata.

6.3. Analizai interpretacija rezultata intervjua provedenog
s djelatnicima poduzeéa

U sklopu istrazivanja pregovaranja u kriznim situacijama, obavljeni su intervjui s dva
¢lana kriznog tima odabranog poduzeca, jednog od vodecih u prehrambenoj industriji. Prvi
ispitanik je direktor proizvodne lokacije, muskarac stariji od 56 godina s viSom struénom
spremom i vise od 20 godina radnog iskustva. Druga ispitanica je direktorica pravnih i opcih
poslova, zena u dobi od 36 do 45 godina, takoder s visokom struénom spremom (magistra
prava) i s 11 do 20 godina radnog iskustva. Oba ispitanika igraju kljuéne uloge u kriznom timu,
gdje svojim znanjima i vjeStinama doprinose uspjeSnom rjeSavanju kriznih situacija. Njihove
perspektive pruzaju sveobuhvatan uvid u razliite aspekte kriznog menadZzmenta, od tehnickih

problema u proizvodnji do pravnih i komunikacijskih izazova s kojima se kompanija suoCava.

Na pocetku intervjua, ispitanicima su postavljena opca pitanja o kriznim situacijama s
kojima se odabrano poduzece suocilo. Odgovori muskog i zenskog ispitanika pruzili su
sveobuhvatan pregled razli¢itih aspekata kriza u prehrambenoj industriji. Ispitanik, direktor
proizvodne lokacije, istaknuo je kako su najznacajnije krizne situacije u kojima je on sudjelovao
su bile vezane uz isporuku proizvoda neodgovaraju¢e zdravstvene ispravnosti i kvalitete.

Definirao je kriznu situaciju kao proizvodnju proizvoda upitne zdravstvene ispravnosti te naveo
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da su se naj¢eSc¢e krize dogadale zbog upitne zdravstvene ispravnosti i kvalitete sirovina. S
druge strane, ispitanica, direktorica pravnih i opéih poslova, opisala je razne krizne situacije
koje su pogodile poduzece, ukljuCujuci kibernetic¢ki napad, potres, pandemiju COVID-19 i
energetsku krizu uslijed rata u Ukrajini. Definirala je kriznu situaciju kao opoziv proizvoda radi
zdravstvene neispravnosti ili nesukladnosti kvalitete, ali i bilo koja situacija koja moze
paralizirati redovne poslovne aktivnosti. Istaknula je kako se, srecom, nisu €esto javljale iste
situacije, ali ih je bilo raznih. Ova usporedba pokazala je Sirinu i raznolikost kriznih situacija s

kojima se odabrano poduzece suocilo.

Zatim su ispitanici dobili pitanja vezana za upravljanje kriznim situacijama gdje su
odgovori bili skoro identi¢ni, $to se naravno podrazumijeva jer oboje rade u istom poduzedu.
Kada se pojavi krizna situacija, oba ispitanika navode formiranje kriznog tima kao prvi korak.
Ispitanica je istaknula da se krizni tim odmah oformi i utvrduje se uzrok koji je doveo do krize
kako bi se zurno sanirala daljnja teta. Isti pristup ima i ispitanik. Takoder su imali isti odgovor
vezan za sastav kriznog tima koji uklju€uje najodgovornije ljude iz viSe razli¢itih organizacijskih
jedinica kao Sto su, kako je ispitanik naveo, proizvodnja, logistika, prodaja, marketing, sluzba
integralne zastite, te sustavi kontrole kvalitete i sigurnosti hrane. Na pitanje o provodenju
simulacija kriznih situacija, oba ispitanika odgovaraju jednako, a to je da poduzecée provodi
simulacije opoziva proizvoda najmanje jednom godiSnje. Ispitanica je naglasila da su
simulacije propisane pravilima IFS-a (International Featured Standards) i HACCP (Hazard
Analysis and Critical Control Points) sustava, sto znadi da su dio standardiziranih procedura
za osiguranje kvalitete i sigurnosti hrane. Takoder je naglasila da su ove simulacije izuzetno
korisne jer omogucuju timu da uvjezba svoje reakcije i postupke u slu€aju stvarnog opoziva
proizvoda, osiguravajucéi tako brzu i u€inkovitu reakciju, ¢ime se smanjuje rizik za potroSace i
minimizira potencijalna Steta za poduzece. Ova identi¢nost odgovora ispitanika, koji nisu u
istom odjelu, pokazuje visok stupanj uskladenosti i koordinacije unutar poduzeca,

osiguravajuci da svi €lanovi kriznog tima djeluju u€inkovito i ujednaceno.

Prema odgovorima ispitanika, vezanih za pregovaranje u kriznim situacijama otkrivaju
se razli¢itosti u taktikama, ali sli€nosti u primjeni pregovaracke strategije. Ispitanik je naveo i
opisao taktiku salamina kao najefikasniju taktiku u odrzavanju dugoro¢nih odnosa s partnerima
tijekom kriznih pregovora. Dok je ispitanica navela taktike ultimatuma i pritiska rokovima kao
najefikasnije. Kada je rije¢ o odlucivanju o pregovarackim strategijama, oboje su se slozili da
je prilagodba kljuéna, pri ¢emu je ispitanik stavio naglasak na transparentnost i teznju
kompromisu, dok je ispitanica navela kako je klju¢no procijeniti interese i motive obje strane,
te takoder procijeniti tko viSe dobiva ili gubi pojedinim rjeSenjem kako bi se na najbolji nacin
pristupilo pregovaranju. Oboje smatraju da je prilagodba pregovarackog stila presudno vazna

za uspjesSno rjeSavanje krize. Na pitanja vezana za propale pregovore i donoSenje teskih
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eti¢kih odluka tijekom pregovora imali su isti odgovor, a to je da se nisu nikada pronasli u takvoj
situaciji te da se sve uvijek rijeSilo na prihvatljiv na€in. U pogledu kljuénih osobina za uspjesno
pregovaranje, ispitanica istaknula je odluénost, smirenost, motiviranost i sréanost, dok je
ispitanik naglasio otvorenost, upornost i komunikacijske vjestine. Zatim je ispitanik naveo je
primjer kako su upornost i argumenti bili presudni za uspjeh pregovora. Konkretno, opisao je
situaciju u kojoj je proizvod vracen s trziSta zbog loSe kvalitete. Kroz upornost i dobro
argumentirane stavove, uspjeli su dokazati da je proizvod, unato€ pocetnim problemima, ipak
zadovoljavao standarde i mogao biti prodavan kroz drugi kanal distribucije. Ovaj pristup
pokazao je koliko su vazni kontinuirani napori i ¢vrsti dokazi u uvjeravanju drugih strana i
postizanju povoljnog ishoda, ¢ak i kada se suoCavaju s pocetnim neuspjesima ili negativnim

percepcijama.

Odgovori oba ispitanika na pitanja o komunikaciji, upravljanju stresom i stilu
pregovaranja u kriznim situacijama otkrivaju njihove razli€ite pristupe, ali i odredene zajednicke
toCke. Oba ispitanika koriste sve dostupne kanale komunikacije tijekom pregovora, pri c¢emu
ispitanica uklju€uje i manje formalne kanale poput WhatsAppa, dok ispitanik navodi telefonske
pozive, sastanke, mailove i drustvene mreze. U pogledu upravljanja stresom, ispitanica nije
specificirala metodu, dok je ispitanik naglasio da otvoreni i transparentni pregovori, usmjereni
na zadovoljstvo svih strana, eliminiraju stres. Kada je rije€ o stilu pregovaranja, oba ispitanika
naglaSavaiju fleksibilnost. Ispitanica je navela da je ponekad vazno nametnuti svoj stil, dok je
u drugim situacijama presudno prilagoditi se stilu suprotne strane, balansiraju¢i izmedu
ultimatumskog i kompromisnog pristupa. Ispitanik je naglasio da mijenja pristup pregovaranju
ovisno o situaciji, ali njegov stil generalno tezi dogovoru i kompromisu. Ovi odgovori pokazuju
da, unato¢€ razli€itim pristupima, oba ispitanika prepoznaju vaznost prilagodljivosti, otvorene

komunikacije i usmjerenosti na postizanje zajedniCkog zadovoljstva tilekom kriznih pregovora.

Odgovori ispitanika na pitanja vezana za ucenje iz proslih iskustava i pripremu za
buduce krize otkrivaju strukturalan i sustavan pristup upravljanju krizama. Ispitanik je naveo
da se krizne situacije analiziraju i evaluiraju detaljno, pregledavajuci sve korake procesa od
pocetka do kraja kako bi se utvrdio uzrok nastanka krize i nacin na koiji je kriza rijeSena. Ovaj
pristup omogucava donosenje zakljuCaka koji se primjenjuju u slijedeéim proizvodnim
procesima kako bi se prevenirale nove krize. 1z proslih kriznih situacija naucili su vaznost
unaprijed dogovorenih kontrolnih mehanizama kvalitete i zdravstvene ispravnosti proizvoda,
C¢ime osiguravaju dobru pregovaracku poziciju. U pripremi za potencijalne buduce krize,
provode sve analize i kontrole prema vazec¢im pravilima sustava kvalitete IFS-a i HACCP-a,
kao i vazecih zakona, kako bi sprijeCili nastanak krize. lako ne postoje odredene obuke ili
programi usavrSavanja za poboljSanje vjeStina pregovaranja, sustavna primjena naucenih

lekcija i preventivnih mjera osigurava bolju spremnost tima za buduée krizne situacije.
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Odgovori ispitanika na pitanja za prehrambenu industriju otkrivaju kako krize utjeCu na
lanac opskrbe i koje su glavne prepreke u pregovaranju s dobavlja¢ima i kupcima tijekom tih
razdoblja. Krize €esto uzrokuju nestaSicu odredenih sirovina, 8to posljedicno dovodi do
nestasSice konaénih proizvoda. Kako bi se umanijili negativni ucinci krize na lanac opskrbe,
tvrtka se oslanja na pregovore i stalne dogovore s dobavlja¢ima. Ispitanici istiCu da je jedan
od najvecih izazova uvjeravanje dobavljata da je isporuCena sirovina loSe kvalitete i
zdravstvene ispravnosti te zahtijevanje nove isporuke koja zadovoljava standarde kvalitete.
Takoder, tijekom krize je teSko uvjeriti kupce da su proizvodi zdravstveno ispravni i standardne
kvalitete, 3Sto dodatno komplicira situaciju. Ovi odgovori nagladavaju kriti€nu ulogu
pregovarackih vjestina i ucinkovite komunikacije u odrzavanju stabilnosti lanca opskrbe i
zadrzavanju povjerenja kupaca tijekom kriznih razdoblja, $to je od kljuéne vaznosti za

poslovanje u prehrambenoj industriji.
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Zakljucak

Ovaj rad istraZuje proces pregovaranja tijekom kriznih situacija u suvremenoj poslovnoj
praksi. Usmjeren je na pregovaracke strategije i taktike koje se primjenjuju u kriznim poslovnim
situacijama. Najprije je napravljen uvod u temu gdje je istaknuta vaznost upravljanja
pregovorima tijekom kriznih situacija u poslovnoj praksi. Nakon uvoda, u prvom poglavlju pruza
se pregled kljuénih aspekata pregovaranja, detaljno objasnjavajuci definiciju pregovaranja,
proces pregovaranja, moguce ishode i strategije te razliite taktike za postizanje optimalnih
rezultata. Zatim su, u drugom poglavlju, navedeni bitni faktori uspjeSnog pregovaranja. U
treCem poglavlju obradeno je pregovaranje u kriznim situacijama, s posebnim naglaskom na
karakteristike, ponaSanje, i specifiénosti pregovaranja u uvjetima nesigurnosti i rizika. U
Cetvrtom poglavlju istaknuto je etiCko i moralno djelovanje tijekom pregovaranja u kriznim
situacijama, s posebnim naglaskom na vaznost promi$ljanja o moralnim vjerovanjima i
vrijednostima te eti¢kim dilemama. Peto poglavlje opisuje metodu razli€ite vrste studija slu€aja
s obzirom na vrstu istrazivanja i broj sluajeva, daje konkretne smijernice kako pravilno
primijeniti istrazivacku metodu studije slu€aja i dokumentirati je, te su navedeni definirani ciljevi
ovog istrazivanja. Sesto poglavlje opisuje deskriptivnu studiju sluaja kojom je analizirano
pregovaranje u kriznim situacijama u velikom poduzecu iz prehrambene industrije. Unutar
Sestog poglavlja opisano je odabrano poduzeée zajedno s izazovima s kojima se odabrano
poduzeé¢e suolava tijekom pregovaranja u kriznim situacijama. U sklopu istrazivanja
pregovaranja u kriznim situacijama u velikom poduzeéu u prehrambenoj industriji, provedeni
su intervjui s dvoje djelatnika koji su se razlikovali po spolu, dobnoj skupini, odjelu u kojem
rade i broju godina radnog iskustva. Ove razliCite karakteristike dvoje ispitanika pokazale su
se korisnim jer su pruzile razli€it pogled na proces pregovaranja. Na taj na¢in se moze bolje
razumijeli kako razli¢ite pozicije unutar poduzeca, kao i osobne karakteristike ispitanika, utjecu

na odabir i primjenu pregovarackih strategija i taktika pregovaranja, tj. upravljanje krizama.

Sveukupno, usporedba onoga S$to se nalazi u literaturi i provedenog istrazivanja u
sklopu ovog rada pokazuje da, iako znanje iz literature pruza vazne smjernice, stvarna praksa
pregovaranja moze uvelike varirati. Teorijsko znanje iz literature ovoga rada pruza
generalizirane pristupe koji naglasavaju odredene taktike i strategije kao optimalne, no u
stvarnim situacijama, pregovaraci moraju prilagoditi svoje pristupe na temelju trenutnih uvjeta

i dinamike pregovora.

Na primjer, za razliku od istrazivanja Callahan i ostalih (2016) u kojem Zene Cesto
koriste viSe empaticne i manje asertivne taktike, ispitanica u provedenom studiju slucaja
preferira ostrije taktike poput ultimatuma i pritiska rokovima. S druge strane, ispitanik, koji bi

prema literaturi trebao koristiti viSe asertivne pristupe, pokazao je sklonost blazim taktikama
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kao Sto je taktika salamina. Unato€ razliCitim taktiCkim pristupima, oba ispitanika su izrazila
sklonost prema suradnickoj strategiji. Takoder, kao klju¢ne faktore za uspjesno pregovaranje
naveli su fleksibilnosti i pristup ,rezultati s odnosima®“, koji su u skladu s navedenom literaturom.
Identifikacijom navedenih pregovarackih taktika, strategije i kljuénih faktora uspjednog
pregovaranja prvi podcilj je ispunjen.

Analizirajuci pregovaracke taktike koje u kriznim situacijama koriste ispitanici, moze se
uoCiti nekoliko klju€nih &imbenika koji utje€u na njihov pristup, a to su njihova trenutna pozicija,
broj godina radnog iskustva i iskustvo sa sli€énim situacijama. Ispitanica, koja je direktorica
pravnih i opéih poslova s manje godina ukupnog radnog iskustva, koristi ostrije taktike kao sto
su ultimatum i pritisak rokovima. lako ima manje godina radnog iskustva, ona je imala vise
iskustva s razli€itim kriznim situacijama kao Sto su kibernetiCki napad, potres, pandemija
COVID-19, energetska kriza uslijed rata u Ukrajini i drugo. Njezina pozicija zahtijeva rieSavanje
Sirokog spektra problema, $to moze objasniti njezin izbor direktnijih i odlu¢nijih metoda. Ostrije
taktike kao Sto su ultimatum i pritisak rokovima omoguéavaju brzo donoSenje odluka i
neposredno rjeSavanje hitnih problema, $to moze biti klju¢no u pravnim i opéim poslovima gdje
su Cesto u igri rokovi i zakonske obveze. S druge strane, ispitanik koji je direktor proizvodnog
lanca ima viSe godina ukupnog radnog iskustva, ali nesto manje iskustva s kriznim situacijama,
ograni¢enim uglavnom na proizvodnju. On Kkoristi blazu taktiku salamina, koja podrazumijeva
postizanje cilieva kroz niz manjih, postupnih koraka. Ovaj pristup omogucava postupno
rieSavanje problema uz smanjenje otpora i odrzavanje suradnje medu uklju¢enim stranama.
Taktika salamina moze biti posebno ucinkovita u proizvodnim okruzenjima, gdje je vazna
kontinuirana suradnja i postupni napredak kako bi se izbjegle ve¢e smetnje u proizvodnom
procesu. Ova analiza pokazuje kako kombinacija pozicije, godina iskustva i iskustva s razli€itim
kriznim situacijama oblikuje izbor taktika. Ispitanica koristi direktnije taktike zbog raznolikosti i
hitnosti problema koje rjeSava, dok ispitanik preferira blaze, postupne taktike koje odgovaraju
stabilnosti i kontinuitetu potrebnom u proizvodnji. Ukratko, takti¢ki izbori u kriznim situacijama
ovise o prirodi posla i razli¢itim iskustvima s krizama, pri éemu su ispitanici prilagodili svoje
pristupe kako bi najbolje odgovorili na izazove svojih pozicija. No bez obzira na godine iskustva
i poziciju, oba ispitanika su istaknula sklonost prema suradni¢koj strategiji, koja se fokusira na
zajednicko rieSavanje problema i zadovoljavanje interesa obje strane. Ovim opisom primjene

taktika i pregovarackih strategija ovisno o iskutvu i poziciji, ispunjen je drugi podcilj ovoga rada.

Takoder, Cinjenica da oboje djelatnika nikada nisu doZivjela neuspjeh u pregovorima te
se nisu nasli u situaciji da trebaju donijeti odluke osjetljive etiCke prirode, pokazuje visoku
razinu pripremljenosti i ucinkovitost njihovih pristupa u upravljanju pregovorima u kriznim
situacijama. Do sad navedenim ostvaren je i glavni cilj rada tj. opisano je kako Clanovi kriznog

tima odabranog poduzeéa upravljaju pregovorima u kriznim situacijama.

36



Dok literatura pruza korisne smjernice, primjena tih smjernica u praksi ovisi 0 nizu
okolnosti i individualnim pristupima samih pregovaraca, kao i ostalim dionicima koji su
ukljuCeni u proces pregovaranja. Stoga, uspjeSni pregovaraci trebaju biti vjesti u
prepoznavanju kada i kako prilagoditi svoje pregovaracke strategije i taktike kako bi efikasno i
efektivno odgovorili na izazove koje donose stvarne krizne situacije. Poduzeée koje je bilo
predmet ovog istraZivanja pokazalo je iznimnu sposobnost prilagodbe u suo€avanju s krizama.
Ovom analizom pokazano je da se velika i sloZzena poduze¢a mogu uspjesno nositi s kriznim
situacijama ukoliko pri tome odabiru ,prave” djelatnike koji neprestano uce i usavrsavaju se,
koji odabiru provjerene pristupe za pregovaranje, koji planiraju i pripremaju se za pregovore,
koji su vjesti i fleksibilni tijekom pregovaranja. To su samo neki od ¢imbenika koji poduzec¢ima
osiguravaju da prezive tedka vremena te da ostanu konkurenti na trzistu, unato€ izazovima s

kojima se neprestano susrecu.
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Prilog 1

U okviru istraZivanja za studiju slucaja, pripremljena su detaljna pitanja kako bi se prikupili
relevantni podaci o pregovaranju u kriznim situacijama u prehrambenoj industriji. Intervju je
obuhvatio razli€ite vrste pitanja, ukljuujuc¢i demografska pitanja (spol, dobna skupina, pozicija,
obrazovanje, radno iskustvo), op¢a pitanja o kriznim situacijama (najznacajnije krizne situacije,
definicija krize, naj¢eSc¢e vrste kriza), pitanja o upravljanju kriznim situacijama (prvi koraci,
sastav kriznog tima, simulacije kriznih situacija), pitanja o pregovaranju u kriznim situacijama
(konkretni slu€ajevi, planiranje scenarija, taktike, strategije, prilagodba stila pregovaranja),
pitanja o komunikaciji (kanali komunikacije, upravljanje stresom, stil pregovaranja), te pitanja
o ucenju iz proslih iskustava i pripremi za buducée krize (analiza kriznih situacija, naucene
lekcije, pripreme za buduce krize, obuke za pregovaranje). Takoder su postavljena specifiCna
pitanja za prehrambenu industriju (utjecaj kriza na lanac opskrbe, izazovi u pregovorima s
dobavljacima i kupcima). Tijekom intervjua postavljana su i podpitanja kako bi se dobile dublje

i detaljnije informacije. Obrazac za pripremu za intervju uklju€ivao je sljedeca pitanja:

o Karakteristike ispitanika: spol, dobna skupina, pozicija, najvisa razina obrazovanja,
godine radnog iskustva, uloga u pregovorima u kriznoj situaciji.

o Mozete li opisati najznacajnije krizne situacije s kojima se Vase poduzecée suocilo u
posljednjih nekoliko godina?

o Kako definirate kriznu situaciju u kontekstu vase industrije?

o Koje su najcesce vrste kriza s kojima se susrecete u prehrambenoj industriji?

o Kaoiji su prvi koraci koje poduzimate kada se pojavi krizna situacija?

e Tko je uklju€en u tim za krizne situacije i koje su njihove klju¢ne uloge, mijenja li se tim?

e Provodite li simulacije kriznih situacija, ako da, koliko ¢esto i koliko su one korisne za
pripremu vaseg tima?

o MozZete li opisati neki konkretan slu¢aj u kojem je pregovaranje bilo kljuéno za
rieSavanje krize?

e Pripremate li scenarije i planove za razliCite vrste kriznih situacija kako biste bili spremni
za pregovore?

o Koje taktike smatrate najefikasnijima u odrzavanju dugoro¢nih odnosa s partnerima
tijekom kriznih pregovora?

o Kako odlu€ujete koje pregovaracke strategije primijeniti u razli€itim fazama krize?

e Koliko je vazno prilagoditi pregovaracki stil ovisno o wvrsti krize i ukljuCenim

sudionicima?
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Jeste li se ikada nasli u situaciji gdje su pregovori propali i kako ste se nosili s
posljedicama?

Mozete li podijeliti primjer situacije gdje ste morali donijeti teSku eti¢ku odluku tijekom
pregovora u krizi?

Koje osobine smatrate najvaznijima za uspjeSno pregovaranje u kriznim situacijama?
Mozete li navesti primjer kada je odredena osobina ili viestina bila presudna za uspjeh
pregovora tijekom krize?

Putem kojih kanala odrZzavate pregovore tijekom kriznih situacija, koji su pozeljni?
Kako upravljate stresom i pritiskom tijekom intenzivnih pregovarackih sesija u kriznim
uvjetima?

Kako biste opisali svoj stil pregovaranja? Smatrate li se odredenim tipom pregovaraca
i mijenjate li svoj pristup ovisno o situaciji?

Kako analizirate i evaluirate krizne situacije nakon to su rijeSene?

Koje lekcije ste naudili iz proSlih kriznih situacija i kako ste ih implementirali u buduce
strategije pregovaranja?

Kako se pripremate za potencijalne krizne situacije u buduénosti?

Postoje li specificne obuke ili programi usavrSavanja koje va$ tim prolazi kako bi
poboljSao vjestine pregovaranja?

Kako krize utje€u na va$ lanac opskrbe i kako pregovarate s dobavljadima da bi se ti
utjecaji minimalizirali?

Koji su najvazniji izazovi u pregovaranju s dobavlja¢ima i kupcima tijekom krize?
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