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Sazetak

Pregovaranje je izrazito stara ljudska i poslovna djelatnost koja postoji barem onoliko
dugo koliko i robna razmjena. Cilj diplomskog rada bio je istraziti kakva je kultura

pregovaranja u Hrvatskoj, odnosno koje su karakteristike hrvatskih pregovaraca.

Hipoteze su formirane na temelju pitanja kakav je stil pregovaranja u Hrvatskoj, koriste
li se pregovaraci BATNA-om 1 na koji nacin se pripremaju za pregovore, na koji nacin
se educiraju pregovaraci i gdje (u Hrvatskoj ili inozemstvu) stjeu svoja znanja i vjestine

pregovaranja te koji je najces¢i oblik pregovaranja u Hrvatskoj.

Primarni podaci prikupljani su strukturiranim intervjuom u razdoblju od 15.12.2015. do
15.1.2016. godine. Analizom rezultata utvrdena je ispravnost triju postavljenih hipoteza,
odnosno hipoteze da se u Hrvatskoj njeguje natjecateljski stil pregovaranja, da se
pregovaraci koriste BATNA-om, temeljito se pripremaju za pregovore te prije
pregovora utvrduju svoje realne mogucnosti i pokusavaju do¢i do informacija kojima ¢e
utvrditi poziciju protivnika, da se pregovaraci educiraju seminarima i radionicama,

najceS¢e u Hrvatskoj od strane hrvatskih edukatora. Hipoteza da je kolektivno

~~~~~

Kljucne rijeci: pregovaranje, edukacija pregovaraca, pregovaranje u Hrvatskoj,
karakteristike, strukturirani intervju, istrazivanje



Summary

Negotiation is pronouncedly old human and business activitie which exists as long as
goods were traded. The goal of this work was te research the culture of negotiation in
Croatia and the characteristics o croatian negotiators.

The hypothesis are formed on the basic issues of negotiation style in Croatia, do the
negotiators use BATNA and in which ways do the prepare for negotiation, in which
ways the negotiators educate themselfs and where (in Croatia of abroad ) they get their
knowledges and skills of negotiation and which is the most common form of negotiation
in Croatia.

The primary data was collected with structural interview from 15.12.2015. to 15.1.2016.
The analysis of the results found the correctness of the three set hypothesis, the
hypothesis that in Croatia a competitive way of negotiation is suported, that the
negotiators use BATNA, they thorouhly prepare for negotiations and that before the
negotiations they determined their realistic possibilitys and try to get informations on
the position of their opponents, that the negotiators educate themselfs with seminars and
workshops, mostly in Croatia by croatian educators. The hypothesis that colective
negotiation is the most common form of negotiation in Croatia has not been confirmed.

The key words: negotiation, education of the negotiator, negotiation in Croatia,
characteristics, structural interview, research



Uvod

Iako se pregovaranje moze smatrati jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti koju i
danas upotrebljavamo gotovo svakodnevno u privatnoj ili poslovnoj interakciji s
drugima, njegovo izuCavanje u akademskim sferama zapocelo je relativno kasno. Prvi

znacajniji radovi iz ovog podrucja pojavljuju se tek kasnih Sezdesetih godina.

Razlog zbog kojeg sam odabrala ovu temu jest Zelja da istrazim kako ljudi u Hrvatskoj
gledaju na pregovore opcenito, stvara li im poslovno pregovaranje dodatan stres i
nelagodu ili pregovaraju s uzitkom. Prate li pregovaraci u Hrvatskoj svjetske trendove,
pripremaju li se i na koji nadin za sami ¢in pregovora, educiraju li se i kako te kako
gledaju na druge pregovarace i koja je percepcija okoline, glavna su pitanja interesa za

ovu temu.

Rad je koncipiran u nekoliko dijelova, a obrada teme zapocCinje definiranjem i
znacenjem pojma pregovaranja i osnovnih pojmova vezanih uz rad, kao $to su tijek
pregovora, planiranje u pregovorima, vrste pregovora, strategije u pregovorima i
BATNA.

Prije metodologije i nacrta istrazivanja navedena su dosadasnja istrazivanja, odnosno
kakva je Hrvatska poslovna praksa vezana uz pregovaranje na temelju dosada$njih
istrazivanja. Nakon toga slijede metodologija i nacrt istrazivanja u kojemu su detaljno
opisani svi elementi. Nakon definiranja problema i ciljeva istrazivanja, postavljena su
istrazivacka pitanja i Cetiri hipoteze, vrsta istraZivanja i podrucje, izvori 1 koriStena

metoda nakon Cega slijedi analiza i interpretacija rezultata.

U istrazivanju je ukupno sudjelovalo 20 osoba koje se u svojoj poslovnoj svakodnevnici
susre¢u sa procesom pregovaranja, te su U razdoblju od 15.12.2015. do 15.1.2016.

godine ispitane strukturiranim intervjuom.



Posljedn;ji dio rada odnosi se na zakljucak 1 kratki osvrt na cjelokupno istrazivanje u

ovom diplomskom radu.



1. Pojam i znaenje pregovaranja

Iako se pregovaranje moze smatrati jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti koju 1
danas upotrebljavamo gotovo svakodnevno u privatnoj ili poslovnoj interakciji s
drugima, njegovo izu€avanje u akademskim sferama zapocelo je relativno kasno, pise

LiSanin (2004).

U literaturi nalazimo mnostvo definicija o slozenom socijalnom procesu poznatom kao
pregovaranje. Pregovaranje kao znanstvena disciplina razvila se tek Sezdesetih godina
dvadesetog stoljeca i primjenjuje interdisciplinarni pristup. Fisher i Ury smatraju da je
pregovaranje osnovno sredstvo dobivanja onoga §to Zelimo od drugih koje ima za cilj
postizanje sporazuma u situaciji kada pregovaracke strane imaju neke zajednicke, a neke
suprotne interese (Fisher, Ury, 1999, prema Slogar, Cigan, 2012: 260). Prema
Lewickom razli€iti ljudi trebaju razlicite stvari, bilo privatno ili poslovno, kao $to su

informacije, dostupni resursi i suradnja s drugima.

U pregovore se ulazi uglavnom iz tri razloga:

a) da bismo se dogovorili kako podijeliti neki ograniceni resurs,

b) da bismo stvorili nes$to novo $to niti jedna strana ne bi mogla stvoriti sama,

¢) da bismo rijesili neslaganja s drugom stranom (Lewicki, R. J., Saunders, D. M.,

Barry, B., 2009).

Nadalje, “pregovore mozemo definirati kao socijalni proces interakcije i komunikacije
medu ljudima sa svrhom postizanja trajnog sporazuma zasnovanog na nekim
zajednickim interesima, a sve kako bi se postigli zadani ciljevi i izbjegli konflikti”

(Rouse J. M., Rouse S., 2005, prema Slogar, Cigan, 2012: 260).



2. Tijek pregovora

Iako je pregovaranje postalo opce prisutno gotovo u svim sferama Zivota, a posebice je
vazno u ekonomskom smislu kako na razini pojedinca ili poduzeca tako 1 cijelih drzava,
mnogi od nas ne smatraju se dovoljno kompetentnim ili zaziru od toga u biti pozitivnog
procesa kojim se rjeSavaju konflikti. ,,To je najvjerojatnije posljedica nedovoljnog
razumijevanja samog procesa odnosno njegova nepotrebnog mistificiranja. Jedan od
uzroka ima svoje korijene i u proslosti koju obiljezavaju konkurentski pristupi i
strategije pregovaranja. Kao takvi, oni obi¢no ne uvazavaju ili StoviSe omalovazavaju
potrebe druge strane. KoriStenje raznih vrsta manipulacije, kao pregovaracke taktike,
takoder doprinosi nepopularnosti pregovaranja u odredenim krugovima. Jo§ 1 danas se
susrecu ljudi koji pregovaranje dozivljavaju kao neposten proces u kojem jaci uvijek
dobiva, a slabiji neminovno gubi. Takav pristup, na Zalost, ne uzima u obzir bitnu
¢injenicu da je pregovaracka snaga pojam Kkoji se odnosi na sposobnost pojedinca da
nadvlada, uvijek relativna veli¢ina koja se moze temeljiti na ¢itavom nizu elemenata
koji ne proizlaze uvijek iz veli¢ine i ekonomske snage ukljucenih strana* (LiSanin, 2004:

144).



:

Priprema

Komuniciranje

Procjena -~ Taktike Tijek pregovaranja

stanja

¥

Utvrdivanje sporazuma

¥

Analiza postignutog

Prikaz 1. Proces pregovaranja
Izvor: Slogar (2012: 45)

U poslu ne dobivamo ono §to smo zasluzili, ve¢ ono $to smo postigli pregovaranjem.
,,Za ostvarenje uspjesnosti potrebna je kvalitetna priprema koja obuhvaca razumijevanje
problema, poznavanje kulturoloskih razlika, a Cesto i povijest druge pregovaracke
strane. U danasnjoj globalnoj ekonomiji informacija postaje kompetitivna prednost i
temelj poduzetnickih aktivnosti. Poduzetnici prikupljaju 1 razmjenjuju informacije u
svrhu donosenja kvalitetnih odluka, generiranja novih poslovnih ideja, lakSeg snalazenja
U neizvjesnom okruzenju te pokretanja novih poslovnih aktivnosti. Posjedovanje
informacija postaje moc¢no sredstvo koje doprinosi zauzimanju superiornog polozaja na
trziStu 1 omogucuje poduzetnicima stvaranje nove informacije s ciljem prodaje te
informacije tijekom pregovaranja® pise Slogar (2012). Danas poslovni subjekti
ostvaruju uspjeh zahvaljuju¢i umijeéu pregovaranja koje rezultira dugorocnom

poslovnom suradnjom izmedu poduzeca i1 klijenata. Osim osvijeStenosti o znacaju
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poslovnog pregovaranja za gospodarski boljitak, u poduzetni$tvu je potrebno stvoriti
kritiénu masu poslovnih ljudi koji posjeduju pregovaracke vjestine na visokim razinama

operativnosti.



3. Planiranje u pregovorima

Kao i za svako podru¢je u zivotu, dobra priprema obuhvaca temeljito proucavanje
cjelokupne situacije uz sagledavanje svih mogucih implikacija u nadolaze¢im
pregovorima. Za osmiSljavanje primjenjive strategije potrebno je raspolagati svim
resursima neophodnim za pripremu, uloziti trud i vrijeme, definirati taktike te procijeniti
buduce reakcije. Istrazivanje koje je proveo Rackham pokazalo je da “u procesu
planiranja vjesti pregovaraci razmatraju Siri raspon mogucih postupaka, vise se trude s
drugom stranom pronaci zajednicki jezik, viSe vremena troSe na razmatranje dugoro¢nih
implikacija problema i ¢e$¢e odreduju gornju ili donju granicu ili raspon prihvatljivih

dogovora“ (prema Slogar, Cigan, 2012: 262).

PLANIRANIJE

Prikaz 2. Odnos medu glavnim koracima u procesu planiranja
Izvor: (Slogar, Cigan, 2012: 262)

U Prikazu 2. moZemo vidjeti da je prvi korak odrediti ciljeve i to sve ciljeve koji se u
pregovorima zele posti¢i. U drugom koraku potrebno je odabrati strategiju. Odabir u
ovoj fazi korelira s intenzitetom Zelje pregovaraca za postizanjem sadrzajnih rezultata u
pregovorima te s usredotocenosti na kvalitetu odnosa s drugom stranom. Kao sredstvo
opisivanja pregovarackih strategija koristi se model dvostruke brige. Primjenom modela
dvostruke brige odreduju se vaznost i prioritet dviju dimenzija u Zeljenom sporazumu.
Prema takvoj dimenziji odgovori na dva pitanja odreduju Cetiri poCetne strategije:
natjecanje, suradnja, prilagodavanje i izbjegavanje (Prikaz 3.). Slogar (2012) zakljucuje
da razli¢iti strateski pristupi mogu razli¢ito utjecati na pripremu pregovora. Pregovori
se vode u razli¢itim dimenzijama i s razliitim sudionicima: unutar grupe, izmedu

menadZmenta 1 grupe te medu samim pregovarackim stranama.



le livaZan sadriaj?
Da Da Me
ﬁ Z f:Tm SURADMIA PRILAGODAVAMNIE
=z 2
=3 MNATIECANIE IZBIEGAVAMNIE
Ne

Prikaz 3. Model dvostruke brige

Izvor: (Slogar, Cigan, 2012: 263)
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4. Vrste pregovora

Svakodnevno se u obitel;ji, Skoli, druStvenom 1 gospodarskom Zivotu odvijaju razlicite
vrste pregovora. U poslovnom okruzenju pregovaranje se najceS¢e odvija na sluzbenoj

i radnoj razini.

»Ljudi pregovore Cesto smatraju sukobljavaju¢im ili suradivackim. Oni koji na
pregovore gledaju kao na sukob taj proces smatraju igrom nulte sume u kojoj se moze
osvojiti ograni¢en broj aduta za cjenkanje — a oni Zele biti pobjednici. Sukobljujuci
pristup ,,pobjednik odnosi sve* odraz je nerazmijevanja same svrhe pregovaranja i
kratkovidnosti. Kada sukobljavajuci pregovara¢ pobijedi, druga strana vjerojatn vise

nikada nece htjeti imati posla s njom* (Cohen, 2014: 5).

Pregovaraci koji koriste suradivacki pristup vide cijeli niz interesa koje treba razmotriti
I zadovoljiti. Oni razumiju da pregovori nisu igra nulte sume ve¢ nacin da se stvori
vrijednost za sve strane ukljuene u proces. Suradivacki pregovara¢ razmije koliko je

vazno da svi dionici osvoje nesto — tako se grade dugoro¢ni i medusobno korisni odnosi.

Suradivacki pristup poznat je i kao interesno pregovaranje. Interesno pregovaranje
posebno je udinkovito na trziitima koje karakterizira raznolikost. Cesto moramo postiéi
sporazum s ljudima koji se razlikuju od nas — kulturoloski, etnicki, ekonomski. Ako ne
mozemo predvladati te razlike, one mogu postati prepreke u postizanju sporazuma, pise
Cohen (2014: 5). Da bismo to mogli, moramo se usmjeriti na interese strana, a ne na
razlike medu stranama. Ti interesi mogu postati gradevni materijal na kojem ¢e se

temeljiti sporazum.

Pregovori mogu imati oblik formalnih razgovora u kojima se pregovara o poslovnim
ciljevima, uvjetima i cijenama, ali mogu biti i bez posebne forme na sastancima na
kojima se dogovora suradnja za obavljanje nekog zadatka. U poslovanju se primjenjuju
dvije osnovne metode: distributivna i integrativna metoda. Distributivno pregovaranje
naziva se joS i win-lose pregovaranje gdje su ciljevi jedne strane u izravnom konfliktu s
ciljevima druge strane. U primjeni ove metode atmosfera je natjecateljska, resursi
ograniceni, a obje strane Zele $to veéi udio u njima. Rezultat takvih pregovora ogleda se

u tome da jedna strana mora izgubiti.
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5. BATNA

Pregovori se svode na donosenje izbora, smatra Cohen (2014: 23). prvo je potrebno
odluciti je li pregovaranje najbolji nacin da rijeSimo pitanje s kojim smo suoceni. Tada
moramo utvrditi s kim ¢emo pregovarati. A zatim moramo procijeniti ho¢emo 1i proci

bolje ako napustimo pregovore koji nisu obecavajuci.

Dobar pregovarac prije pregovora utvrduje svoje realne mogucénosti 1 pokuSava do¢i do
informacija kojima ¢e utvrditi poziciju protivnika. Za vrijeme pregovora pregovarac
poboljsava svoje drugo najbolje moguce rjesenje — BATNA (Best Alternative to a
Negotiated Agreement). ,,Ako pregovara¢ razumije svoju BATNA-u i ucini je Sto je
moguce boljom, on ¢e imati ve¢u mo¢ u trenutnim pregovorima jer BATNA jasno
pokazuje $to ¢e on uciniti ako se ne uspije posti¢i dogovor* (Lewicki, R. J., Saunders
D. M., Barry B., 2009: 518).

Ova je metoda isplativa kada pregovarac¢i imaju za cilj ostvariti maksimalnu korist u

jednokratnom poslu bez stvaranja dugorocnog partnerskog odnosa.

»MoZda je moguce postici ciljeve bez vanjske pomoc¢i, mozda moZemo birati izmedu
nekoliko konkurenata, a mozda znamo da druge strane s kojima pregovaramo ne mogu
posti¢i svoje ciljeve bez nase suradnje. Tako smo upoznati sa situacijom prije nego Sto
pregovori poc¢nu. Stoga, u pregovaracki proces se ulazi s razmijevanjem vlastitih

mogucnosti rjeSavanja pitanja* (Cohen, 2014: 24).

12



6. Strategije pregovaranja
6.1. Spontano pregovaranje

U stvarnosti se ¢esto susrece spontano pregovaranje. To je ono Sto preostaje ako se ne
odlu¢imo na neSto Sto zahtijeva viSe truda. Pregovori se doZivljavaju u obliku:
»djednimo da se dogovorimo®! Takav nain se ne moZe nazvati organiziranim
pregovaranjem, smatra Tudor (1992: 18). ,,Tu se ne uspijevaju razabrati tehnike,
strategije ili taktike. Kod spontanog pregovaranja ne postoji svijest o tome da se nesto

posebno dogada, a pregovori su ve¢ u tijeku. Opasnost koja u tome lezi je velika.

,Spontano pregovaranje sastoji se od niza obi¢nih svakodnevnih slika, odsustva
tehnoloskog slijeda i postuppnosti progresa pregovora, opée neurednosti, neuvazavanja
1 neprimjenjivanja principa, taktika 1 metoda. Odsustvo umije€a pregovaranja moze
imati velike poslovne i gospodarske posljedice. Svi rezultati razvoja, marketinga i
organizacije jednog poduzeca mogu biti anulirani izostankom financijske dobiti, a §to je
direktna posljedica sistematskog spontanog pregovaranja, kojem se rukovodstvo
svakodnevno sluzi“ (Cohen, 2014: §82)

6.2. Organizirano pregovaranje

Zarazliku od spontanog pregovaranja postoje 1 svjesni nacini pregovaranja. U pregovore
se uvodi propisana tehnologija. Plan, priprema, promiSljena rasprava, kontrola,
korekcija, stalno usmjeravanje cilju- procesne su funkcije koje karakteriziraju
organizirano pregovaranje, pise Tudor (1992:18). Ono se zasniva na poznavanju i

uvazavanju prirode ¢ovjeka.

Glavno obiljezje organiziranog pregovaranja je postojanje i vodeca uloga strategije

pregovaranja.

Strategiju pregovaranja pozamo kao svedominirajuci plan i odabrani nacin kako do¢i do
glavnog pregovaraCkog cilja. Imati strategiju pregovaranja znaCi postaviti ciljeve,
definirati pretpostavke i odabrati najvaznija sredstva kako pobijediti. Strategija
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pregovaranja je jedinstvo cilja i na¢ina pregovaranja, smatraju Lewicki, Saunders i

Barry (2009).
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7. Ishodi pregovora

Integrativnim pregovorima pokuSava se pronaci rjeSenje kojim ¢e obje strane ostvariti
svoje ciljeve. Poznato je kao win-win pregovaranje. “’Temeljna struktura situacije
integrativnog pregovaranja je takva da objema stranama omogucuje postizanje ciljeva”
(Walton i McKersie, 1965, prema Slogar, Cigan, 2012: 265). Pregovaraéi primjenom
ove metode moraju ciljati na zajednicke interese, a razlike svesti na minimum; baviti se
potrebama svih strana, ne pozicijama; razmjenjivati informacije i ideje; smisljati
mogucnosti u kojima obje strane mogu biti na dobitku te koristiti objektivne kriterije za
standarde ponaSanja i uspjeha. Win-win pregovaraci, kao i uspjesni poduzetnici, vide
skrivene prilike u onome $to mogu uciniti jedni za druge. Win-win usmjerava odnose i

uloge medu pregovaraCima na viSu razinu 1 time smanjuje tenzije tipicne za

pregovaranje.
visok %
Prilagodavanje Suradnja
Lose to Win Win - Win
Kompromis
Interes za Izaci u susret
odnos
Izbjegavanje Pobjedivanje
Lose - Lose Win - Lose
nizak Visok

Interes za rezultat

Prikaz 4. Ishodi pregovora

Bitno je naglasiti da je uporaba ovog pristupa uspjesSnija u ostvarenju obostrano
zadovoljavaju¢ih i produktivnih odnosa, a zajednicki napori rezultiraju sinergijskim

ucincima te kontinuiranim razmjenama. U prikazu 5. prikazana su postupanja tijekom
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distributivnog i integrativnog pregovaranja. Suradnicko/kreativni pristup doprinosi win-
win ucinkovitijim rjeSenjima u dugotrajnim poslovnim odnosima jer rezultira
uspostavljanjem kvalitetne osnove za buducu suradnju. Razli¢ito tome, win-lose
rjesenja poticu, prije ili kasnije, nacelo reciprociteta, tj. nastojanja da se pri prvoj prilici

uzvrati istom mjerom.

Konkurentsko/distributivho Suradnicko/kreativno
LJIwrda igra” +Poitena igra”
O5trof muski Mjeino/fenski
Distributivno: analiziraj | podijeli Kreativno: integriraj i progiri

lgraj igru u kojoj dobivas sve sto

Povecaj kolaZ (242=5
drugi 2gubi (4-2-2=0) ovecaj kolac (2+2=5)

Cjenkaj se oko svake stavke Pregovaraj oko cijelog paketa
Insistiraj na pozicijama IstraZi interese
Madvladaj Misli | na druge

Prikaz 5. Postupanja tijekom distributivnog i integrativnog pregovaranja

Izvor: (Slogar, Cigan, 2012: 266)

Konaéni rezultat pregovora nikada nije predodreden 1 ¢esto puta dobro pripremljen i
iskusan pregovara¢ moze nadjacati svojega protivnika koriste¢i se upravo njegovim
oruzjem u ostvarenju vlastitih ciljeva. ,,Naravno, ovdje borbeni rjecnik sluzi samo u
slikovite svrhe jer u principijelnom pregovaranju nema mjesta manipulaciji i smisljenom
iskoriStavanju druge strane. Ipak, da ne bismo idealizirali stanje, ukazujemo i1 na
¢injenicu da se u stvarnom Zivotu, bilo privatnom ili poslovnom, javljaju prilike kada
smo zbog ostvarenja vlastitih ciljeva primorani pregovarati s kompliciranim i po naravi
ili ponasanju neugodnim ljudima. Kao takvi, obi¢no nisu dorasli ili skloni pronalasku
kreativnih, obostrano korisnih rjeSenja. Tada se doista mora osloniti na osobnu
razboritost i domisljatost te savjete iskusnijih, umjesto da unaprijed odustanemo od
pregovora ili da sami pogorSamo poloZaj uzvratimo li agresijom na agresiju. Zbirka
korisnih preporuka za ovakve odnose je djelo autora Ury, W. pod nazivom ,,Getting past

no, Negotiating with difficult people. Druga knjiga istoga autora objavljena 1981.
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godine u koautorstvu s Fisher, R., ,,Getting to Yes, Negotiating Agreement Without
Giving In“, predstavlja dobru i u svijetu najprodavaniju literaturu ovoga podrucja.
Osnovne poruke oba spomenuta djela odnose se na opravdanost principijelnog pristupa
pregovaranju 1 nastojanju za zadovoljenjem potreba druge strane, ali bez ugrozavanja
temeljnih vlastitih interesa* (LiSanin, 2004: 145). MiSljenja gotovo svih nama poznatih
autora (Nierenberg, Fisher, Lewicky, Vukmir, Raiffa, Maddux, Tudor, Petar i dr.)
jedinstvena su u poimanju da svatko od nas mora biti svjestan kako ishod pregovora
ovisi u velikoj mjeri o nama samima 1 nacinu na koji vodimo pregovore. Rezultat
pregovora je dakle najvise u vlastitim rukama i ovisi o trudu i naporu koji ulazemo u
poznavanje 1 pripremu samoga procesa te vlastiti rast 1 razvoj u ovom podrucju. To
jednako vrijedi 1 za osobnu i za organizacijsku razinu, a Cesto se proteze i na
medunarodnu poslovnu 1 politicku scenu. Problem cesto proizlazi iz toga Sto premalo
ljudi, bez obzira na iskazanu potrebu, doista ima iza sebe bilo kakvo formalno
obrazovanje ili obuku u razvoju odgovaraju¢ih pregovarackih vjesStina, piSe LiSanin

(2004).
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8. Hrvatska poslovna praksa vezana uz pregovaranje

Iako u svijetu postoje na stotine izdanja koja se bave prakticnim aspektima
pregovaranja, u Hrvatskoj je moguce pronaci tek nekoliko naslova domacih autora.
Znanstvenih radova temeljenih na empirijskom istrazivanju gotovo da i nema. Jedan od
mogucih razloga nedovoljne pozornosti akademske javnosti vjerojatno leZi 1 u ¢injenici
da se pregovaranje sve donedavno smatralo isklju¢ivo poslovnom ili diplomatskom
vjestinom koja se pripisuje posebno sposobnim i nadarenim pojedincima ili ljudima s
velikim poslovnim ili politickim iskustvom. Kao takvo, pregovaranje se, smatra LiSanin
(2004), ne moze nauciti iz knjiga. ,,Da je ovakav pristup pogreSan, pokazuju iskustva i
nalazi eksperata iz razvijenoga svijeta koji su sustavnim prouCavanjem uspjeSne
pregovaracke prakse uspjeli identificirati osnovne faze 1 sastavne elemente
pregovarackog procesa. Takve elemente mogucée je spoznati 1 usvojiti temeljem
pazljivog prouCavanja literature te njihovim prakticiranjem u stvarnim Zzivotnim

okolnostima povecati Sanse uspjesSnog ishoda“ (Lisanin, 2004: 154).

,Naravno, svako pregovaranje je dogadaj za sebe pa zbog svoje unikatnosti trazi i
odgovarajuce prilagodbe na mjestu dogadaja. Unatoc¢ tome, po misljenju mnogih autora
pregovaracki proces je naj¢eSce univerzalan i gotovo uvijek sadrzi osnovne faze za koje
se u velikoj mjeri moze unaprijed pripremiti. Dobra priprema doprinosi sigurnosti i
samopouzdanju te boljem snalazenju pri potrebi donoSenja odluka pod raznovrsnim
pritiscima svojstvenim pregovaranju. No iskustvo akumulirano u prethodnim
pregovorima znacajno pomaze u predvidanju onoga §to se u pregovorima stvarno moze
dogoditi i kakvi se sve ishodi mogu ocekivati. Kako strukturiranih i provjerenih pisanih
izvora o pregovarackom ponasanju hrvatskih poslovnih ljudi nema ili nisu dostupni, u
nastavku ¢emo izloziti indikativna videnja ove poslovne prakse, temeljena na vlastitom
poznavanju tematike te na konverzaciji 1 priopéenjima ljudi iz poslovnog

sektora“(LiSanin, 2004: 154).

Mnogi su od njih ujedno i polaznici poslijediplomskih studija Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu te u tom svojstvu sudjeluju u nastavi gdje se, iako s prilicno ograni¢enim
fondom sati, obraduje spomenuta problematika. Iako se najces¢e veze uz poslove kupnje
I prodaje u zemlji i inozemstvu pregovaranje je kao cijenjena poslovna vjestina prisutna
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I priznata u hrvatskim poduze¢ima. Kupoprodaja i inaCe predstavlja ishodiste
pregovaranja kao poslovnog procesa, medutim s razvojem suvremenog upravljanja, s
njegovim uslozavanjem te nadrastanjem uskih granica pojedine organizacije
umrezZavanjem, pregovaranje postaje sastavnim dijelom razli¢itih poslovnih aktivnosti
— od najnizih razina upravljanja c¢lanovima istog suradnickog tima pa sve do
predsjednickog ureda i dalje k dogovaranju strateSkih akvizicija i1 partnerstava, pise

LiSanin (2004).

,OVi sloZeniji 1 zahtjevniji vidovi pregovaranja sa znatnim dugorocnim posljedicama
sve CeS¢e postaju imperativ 1 vazan element domace poslovne prakse. Deregulacija
razli¢itih dijelova bivSeg javnog sektora i privatizacija poduzeca s pocetka 90-ih godina
1 nadalje, pojacala je potrebu za pregovaranjem prilikom raspisivanja javnih natjecaja i
traZzenja kupaca. Neki od pregovora trajali su viSe mjeseci, no ima i onih u kojima nije
postignut pozitivan ishod i po nekoliko godina. Mnogi ve¢ gotovo zakljuceni sporazumi
zavrSavaju kasnije neuspjehom odnosno odustajanjem od pregovora ili nepoStovanjem

dogovorenog“(LiSanin, 2004: 154).

,Liberalizacija trgovine i dolasci trgovackih lanaca namecu bitno drukciji nacin
poslovanja s dobavlja¢ima na temelju Cesto puta vrlo striktnog i detaljno propisanog
nacina postupanja u postupcima nabave ukljucuju¢i 1 sofisticirane metode 1 taktike
pregovaranja. Sukladno percepciji sudionika na drugoj strani ponekad se koriste i
izrazito manipulativni pristupi temeljeni na odnosu snaga moci koja je rijetko na strani
domacih proizvodaca i ponudaca. Edukacija o pregovaranju, iako ¢esto puta smatrana
nuznom, rijetko se provodi u hrvatskim poduze¢ima. Razlozi koji se cesto navode kao
isprika jesu financijske poteskoce ili nerazumijevanje visih upravljackih razina koje jos$
ne raspoznaju potrebu za organizacijskim promjenama ili pak viSe vjeruju u vlastito
iskustvo negoli znanje iz knjiga ili isporuc¢eno od vanjskih konzultanata““(LiSanin, 2004:

154).

Dok u inozemstvu gotovo u svakoj zemlji postoje institucije i istrazivacki instituti
specijalizirani za pregovaranje, kod nas se spomenute edukativne aktivnosti prepustaju
inicijativi nekoliko poduzetnih pojedinaca koji obavljaju relativno kratke i najcesce

jednokratne pregovaracke programe. Fakulteti i druge visokoobrazovne institucije u
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Hrvatskoj rijetko u svojim nastavnim planovima i programima pokrivaju ovo izazovno
1 nadasve korisno poslovno podrucje. Poduzeca, najcesce veliki 1 dobrostojeéi sustavi,
koja pridaju znacajnu pozornost razvoju ovih vjestina, najc¢es¢e nemaju i sofisticirane
sustave koji bi kontinuirano podrzavali i1 unapredivali ovu poslovnu aktivnost Sirom
organizacije. NeSto bolje stanje je u ispostavama medunarodnih 1 multinacionalnih

organizacija, navodi LiSanin (2004).

,»S obzirom na relativnu nerazvijenost ovoga podrug¢ja, kako u teoriji tako 1 u suvremenoj
poslovnoj praksi, rijetko se koriste odgovaraju¢a i prikladna mjerila uspjesnosti i
korigiranja procesa na organizacijskoj razini. Kao §to nema pouzdanih izvora o
pregovarackim modelima hrvatskih poduzea u domacdem poslovanju, nema niti
reprezentativnih istrazivanja vezanih uz medunarodno djelovanje. Ipak, iako rijetko 1
neizravnim putovima, moguce je nai¢i na pojedine analize pregovarackog ponaSanja
poslovnih ljudi iz ovoga dijela Europe. Takvi materijali nastali sabiranjem pojedinac¢nih
iskustava obi¢no se koriste kao upute strancima koji posluju s partnerima iz nase zemlje
I okolnih zemalja. Jedan od takvih izvora bio je dostupan i autoru ovoga rada za vrijeme
boravka na stru¢noj praksi u velikoj inozemnoj banci. Premda se odnosio na bivSu
Jugoslaviju kao cjelinu 1 sporadi¢no je spominjao njezine zasebne dijelove, po misljenju
studenata, poslijediplomaca, kojima su u nastavnom procesu predoceni dijelovi teksta,
neke Cinjenice su neosporne ¢ak i nakon proteka vise od cijelog desetlje¢a“(LiSanin,

2004: 154).

Ovo i ne ¢udi s obzirom da se radi o specificnostima nase kulture i o vrijednostima koje
se relativno sporo mijenjaju. To se prvenstveno odnosi na relativno opusteno poimanje
vremena kao poslovnog i osobnog resursa te vaznost koja se stavlja na dobre
meduljudske odnose ¢ak 1 onda kada bi racionalni pristup poslu nalagao druk¢iji pristup.
Jo§ uvijek je vrlo zastupljen obicaj dogovaranja poslova izvan poslovnih objekata,
relativno visoko znacenje preporuka tre¢ih osoba, davanje poklona i ugoS¢ivanje
poslovnih partnera itd. Jedan od aspekata poslovnog ponasanja i poimanja kulturnih i
etickih razlika svakako je poimanje mita i korupcije. Nama je posebice zanimljiv onaj

aspekt ovog fenomena koji se odnosi na sklapanje i obavljanje poslova.
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Bez ulaska u posebne rasprave, LiSanin (2004) ukazuje samo na relativno visoko mjesto
koje Hrvatska zauzima prema pokazateljima Svjetske banke ili drugih informativnih
agencija, a koji se periodi¢no objavljuju u razli¢itim izvje$¢ima i bankarskim izdanjima.
Jedan od njih je 1 tzv. indeks percipirane korumpiranosti (CPI) koji se izraCunava
temeljem postojecih percepcija poslovnih ljudi, analiticara rizika i opée javnosti. Na
sli¢no ozbiljno stanje upucuju i rezultati domace ankete iz 1997. godine koju u svojoj
monografiji navodi autor Vukmir, B. (prema LiSanin, 2004: 156). Davanje i primanje
mita, bez obzira pod kojim nazivom se skrivalo i kakvom izlikom opravdavalo, posebno
je osjetljivo pitanje. Svatko tko se upusta u takvu poslovnu praksu izlaze se opasnosti
jer to Sto €ini nije samo neeti¢no, nedopusteno 1 kaznjivo nego 1 zna€ajno moze ugroziti
reputaciju i materijalni polozaj cijele tvrtke. Utjecaj na gradenje dobrih odnosa s
poslovnim partnerima takoder moze biti izrazito nepovoljan s obzirom da se radi o

bitnom naruSavanju povjerenja.

KOMPONENTE SUSTAVA PREGOVARANIJA

Razina pojedinca: Razina organizacije: Meduorganizacijski
odnosi
- sirateski proces

- osobnost, selekeija - imsk1 pristup - marketing odnosa

- edukacija 1 razvoy - tehnologija o {dobavljagi, posrednict)
vjestina sustavi - umrefavanje

- motiviranje —™ _analiza i revizija —» Loutsourcing™

- vodenje 1 % iskustava 4 -kealicije 1 partnerstva
usmjeravanje - diyjeljenje rnanja - infernacional izacijal

globalizcna
FPROFESIONALNOST ELIUCNA SPOSOBNOST VISESTRUKE KORISNE
RAZMIENE

INTEGRATIVNI/KOLABORATIVNI PRISTUP

Dodana vrijednost

ODABRANE SKUPINE KUPACA

W

Lojalnost ™ Konkurentska prednost ™  ROI/DOBIT

Prikaz 6. Model razvoja pregovaracke sposobnosti u hrvatskim poduzeé¢ima
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Izvor: (LiSanin, 2004: 156)

Sazmemo li sve §to je prethodno receno s odredenom dozom opravdane samokriti¢nosti,
mozemo utvrditi da je postojeCa pregovaratka poslovna praksa te sustavi njezina
podrzavanja neodgovarajua u nekim aspektima s obzirom na slozenost i potrebe
suvremenog konkurentskog poslovanja. Ipak, iako mozda ne uvijek dovoljno isticana i
naglaSena, jedna Cinjenica svakako nam ide u prilog kada razmatramo suvremene
trendove i nastojanja za izgradnjom dobrih poslovnih odnosa. Tradicija stavljanja velike
relativne vaznosti na dobre odnose s poslovnim partnerima koje smo nekada nazivali
¢ak 1 poslovnim prijateljima, mogla bi pripomo¢i u lakSem usvajanju 1 podrzavanju
kolaborativhog pristupa pregovaranju, a on svakako ima primat u suvremenom

poimanju i pristupu pregovaranju uopce.

Op¢i pristup izgradnji sustava pregovaranja kao strateSkog poslovnog procesa, temeljen
na prije izloZenim teoretskim i empirijskom nalazima dan je u vidu modela prikazanog
Prikazom 4. Model objedinjuje kljucne elemente sustavnog pristupa procesu
pregovaranja i njegova pretvaranja u klju¢nu sposobnost pocevsi od individualne, preko
organizacijske do meduorganizacijske razine, s posebnim naglaskom na elemente
medunarodnog poslovanja te osnovni pregovaracki pristup i njegov doprinos stvaranju
dodane vrijednosti za klju¢ne skupine kupaca, smatra LiSanin (2004). Temeljem dodane
1 percipirane vece vrijednosti ocekuje se zadovoljstvo i1 lojalnost kupaca te temeljem njih
jacanje konkurentske prednosti i ostvarenje zadovoljavaju¢eg povrata na ulozena

sredstva odnosno ostvarenje pozitivnog ukupnog poslovnog rezultata.

8.1. Kolektivno pregovaranje

U kontekstu odnosa radnika i poslodavaca te njihovih razli¢itih udruga pregovaranje
medu njima mozemo definirati kao stvaranje povratnih komunikacijskih kanala medu
stranama u pregovorima, kao proces medusobnog komuniciranja koje ima za cilj
zajednicki definirati i naci rjeSenje za realizaciju interesa obiju pregovarackih strana,
odnosno donijeti zajednicku odluku o zadovoljenju tih interesa. To je istodobno i

,,Jkomunikacijski proces* kojim realne i objektivne pregovaraCke strane, sindikati i
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poslodavci, rjesavaju konflikte vlastitih interesa. Nadalje, pregovaranje je oblik
postizanja dogovora dvaju partnera u pregovorima, ako su oba dva partnera spremni na
medusobno uvazavanje 1 postizanje zajedni¢kog cilja u smislu pronalazenja rjeSenja za
pojedine medusobne probleme, piSe I. Rebac u svojoj knjizi Socijalni dijalog i

kolektivno pregovaranje u Hrvatskoj (2010: 87).

U Sirem smislu kolektivno je pregovaranje proces pregovaranja glede interesa, koji
ukljucuje sve vrste dvostranih i trostranih rasprava o problemima vezanim uz rad Koji

izravno ili neizravno pogadaju radnike.

Kolektivno pregovaranje u uzem smislu ukljucuje postupak pregovaranja izmedu
poslodavaca i predstavnika posloprimaca, kao i sporazum koji sadrzi obvezujuca

pravila.

Ako analiziramo praksu drzava clanica Zajednice vidljivo je da se kolektivno
pregovaranje najceS¢e koristilo kao sredstvo odredivanja standarda i unaprjedenja
zakonskih standarda. Poznato je da su u Danskoj kolektivni ugovori temelj jamcenja
prava i visokih standarda na radu, dok u Velikoj Britaniji kolektivni ugovori nisu pravno
obvezni medu strankama. Na jednoj strani imamo drzave Clanice poput Belgije,
Francuske, Njemacke 1 Grcke gdje se odredbama kolektivnog ugovora moze zakonom
dati u€inak erga omnes ili $iri pravni u¢inak, za razliku od drugih zakonodavstava koja

ne poznaju institut proSirenja primjene kolektivnog ugovora.

Gorelli, Valverde 1 Gordillo ukazuju na Cetiri tehnicka problema koja se javljaju kod
kolektivnog pregovaranja na europskoj razini. To su pitanja (Vukobrat, Laleta, 2007:
32):

1. tko moze biti subjektom kolektivnog pregovaranja
2. kakva procedura kolektivnog pregovaranja slijedi
3. kakva je obvezatnost ovih ugovora,

4. problemi artikuliranja i komplementarnosti izmedu europskih kolektivnih ugovora i

nacionalne regulative.
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Kolektivno pregovaranje moze se realizirati na svim razinama sindikalnog i
poslodavackog organiziranja. Sustavi, oblici i metode kolektivnog pregovaranja razliciti
su. Kolektivno pregovaranje ne smije biti sputavano heteronomnim normama, ono je
slobodan mehanizam nakon $to su zakonom postavljeni sustinski, okvirni principi i
instrumenti kolektivnog pregovaranja. PrepuSteno je sindikatima 1 poslodavcima da
dobrovoljno reguliraju uvjete rada i zaposlenja, iznad onih u zakonu. Ugovori medu
njima mogu utvrditi trajnije elemente kolektivnog pregovaranja: zapoc€injanje, trajanje
pregovaranja, rjeSavanje zastoja u pregovaranju, mirenje, arbitriranje, posredovanje pa
i Strajk. Treba razlikovati sukob interesa u procesu kolektivnog pregovaranja od sukoba
prava kada se ve¢ zakljuci kolektivni ugovor 1 kada se poc¢ne primjenjivati. U
pregovaranju se prvenstveno koriste mirne metode rjeSavanja nastalog spora, ali niti

Strajk, odnosno lock-out nije isklju€en, piSe Ucur (2006).

8.2. Teorijska razmatranja fenomena kolektivnog pregovaranja

Ako usporedimo definicije koje u literaturi daje Fisher (prema Vukobrat, Laleta, 2007:
32): pregovaranje je osnovni nacin da se od druge strane dobije ono §to Zelimo. To je
back-and-forth komunikacija, kojoj je cilj postizanje sporazuma u situaciji kada za obje

strane postoje interesi koji su zajednicki te interesi koji su suprotstavljeni.

,Prema stajaliStu Bambera 1 Sheldona sredi$nja su pitanja postojanje najmanje dvije
strane, koje su medusobno ovisne, kao 1 osje¢aj da su obje strane spremne postiéi
kompromis glede rjeSavanja odredenih pitanja. Uobicajeno je da postoji konflikt
interesa izmedu strana, ali one odlucuju pregovarati, jer preferiraju pregovaranje pred
drugim sredstvima odluc¢ivanja o spornim pitanjima (kao $to su sudski spor, otvoreni
socijalni konflikt bez komunikacije, potpuno napusStanje odnosa ili, jednostavno,

odstupanje)* (Vukobrat, Laleta, 2007: 32).

Kako neki autori isticu, obje strane ocekuju povoljan ishod (korist) kao rezultat
pregovora, prihvacajuci ideju “davanja 1 uzimanja” (the idea of give and take). Postupak

pregovaranja nudi i viSe od upravljanja konfliktom. Cinjenica je da se razvila sasvim
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nova disciplina pored klasi¢nog kolektivnog pregovaranja, a to je conflict management

(u koju su involvirani struénjaci razli¢itih profila, pravnici, ekonomisti, psiholozi 1 sl).

8.3. Teorijska klasifikacija kolektivnog pregovaranja

Klasifikacije su uvijek tezak i nezahvalan posao. Bas zbog toga u literaturi postoje

razliciti kriteriji i Klasifikacije pregovaranja.

Bamber i Sheldon zastupaju klasifikaciju na distributivno i integrativno pregovaranje,
koriste¢i sljedece kriterije: pitanje o kojem se pregovara, moguci rezultati pregovora i
Sto se smatra uspjehom pregovora. Distributivno pregovaranje zasniva se na ideji
natjecanja, odnosno pobjede jedne strane u pregovorima, dok je druga gubitnik, piSu

Vukobrat i Laleta (2007).

,U takvoj konstelaciji snaga nedovoljno se vodi raCuna o samom odnosu koji ¢ini
najvazniji dio pregovora. Cini se da se najve¢i broj pregovora o industrijskim odnosima
moze svrstati u ovu skupinu. Integrativno pregovaranje utemeljeno je na ideji suradnje
u kojoj je naglasena kvaliteta odnosa kao i sadrzajna pitanja. Pregovaraci nastoje
identificirati podrucja zajedni¢kog interesa koja na pocetku pregovora nisu bila jasna*
(URL:http://lwww.hund.hr/index.php/features-mainmenu-47/template-specific-
features/lider-prenosi-s-10-konferencije-o-nabavi/138-mnogi-u-hrvatskoj-

pregovaranje-smatraju-nepristojnim, pristup ostvaren 21.11.2015.).

Kako se u literaturi istiCe, integrativno pregovaranje nije recept za pravljenje ustupaka
drugoj strani, ve¢ moze rezultirati sporazumima koji su najces¢e rezultat kompromisa,
ali kod pregovarackih strana stvara se osjecaj da su jedna i druga strana dobitnici,
odnosno da su postigli cilj pregovaranja. Zapravo, temeljno je pitanje pregovaracke

snage, odnosno percepcija relativne snage u procesu pregovaranja.

,Valja takoder naglasiti da kolektivno pregovaranje karakterizira slozenost i
kompleksnost u odnosu na pregovaranje opcenito (kako zbog poslodavackih udruga na

jednoj strani, tako i sindikalnih udruga na drugoj strani i pitanja reprezentativnosti u
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pregovarackom procesu). Ono $to daje specificno znacenje pregovaratkom procesu jest
¢injenica da se medu socijalnim partnerima, pored udruga poslodavaca i udruga radnika,
vrlo Cesto nalaze 1 predstavnici drZave, ovisno o oblasti o kojoj 1 u kojoj se pregovara.
Kolektivno pregovaranje obiljezava koordinacija medu pregovarackim stranama“

(Vukobrat, Laleta, 2007: 34).

,Koordinacijom one pokuSavaju posti¢i zajednicke ciljeve. Koordinacija na jednoj
strani (poslodavci, sindikati ili ¢ak 1 drzava) moZe uklju€ivati razmjenu informacija,
konzultacije, postavljanje ciljeva, pa cak i razvijanje zajednickih strategija. Takoder,
ovaj postupak moze ukljucivati drugu stranu pregovora. Moguca je koordinacija medu
predstavnicima sindikata, ili lokalnim menadZerima u odredenim radnim jedinicama na
jednom mjestu rada, ili unutar sindikata odnosno pregovaraca na strani menadZera
odgovornih za pregovaranje unutar nekog poduzeéa u kojem se rad obavlja na vise

razli¢itih mjesta* (Vukobrat, Laleta, 2007: 34).

Prema Vukobratu i Laleti (2007), na vi$oj razini koordinacija ukljucuje sudjelovanje
predstavnika sindikata ili poslodavca unutar odredene industrijske grane ili predstavnike
odredene grane industrije na svakoj strani, na nacionalnoj ili medunarodnoj razini.
Koordinacija moze ukljucivati postupovna pitanja, kao i sadrzajna pitanja koja oblikuju
odvojene, ali medusobno povezane ,,runde* kolektivnog pregovaranja. Koordinacija

igra najvazniju ulogu u okruZenju decentraliziranog pregovaranja.

8.4. Vaznost kolektivnog pregovaranja

Kolektivno pregovaranje od iznimne je vaznosti za realizaciju kolektivnih i1
pojedinacnih interesa radnika i1 poslodavaca. U Konvenciji Medunarodne organizacije
rada br. 154, kolektivno pregovaranje definira se kao proSirenje pregovora koji se vode
izmedu poslodavca, skupine poslodavaca ili jedne ili viSe organizacije poslodavaca, s
jedne strane, i jedne ili vise radni¢kih organizacija odnosno sindikata s druge strane, pise

Rebac (2010).
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,Prednost kolektivnog pregovaranja jest pronalazak rjeSenja putem dijaloga i
konsenzusa, umjesto konflikata i sukoba. Ono se razlikuje 1 od arbitraze, gdje se rjesenje
temelji na odluci tre¢e strane, dok dogovori koji proizlaze iz kolektivnog pregovaranja
u pravilu predstavljaju izbor ili kompromis samih strana u pregovaranju. Arbitraza je
manje prihvatljiva jer ¢esto podrazumijeva situaciju u kojoj jedna strana dobiva, a druga
gubi te stoga ne moze odgovarati jednoj strani, a ponekad moze ne odgovarati nijednoj

pregovarackoj strani‘
(URL.: http://www.unicro.hr/print.php?1D=1049, pristup ostvaren 18.11.2015.).

Kolektivni ugovori Cesto institucionaliziraju postizanje sporazuma putem dijaloga jer
mogu utvrdivati metode kojima ¢e se rjesavati kolektivni sporovi izmedu socijalnih
partnera. U tom slucaju, stranke unaprijed znaju da ako dode do spora, postoji
dogovorena metoda po kojoj ce se on rjeSavati (URL:
http://www.sssh.hr/hr/static/radnicka-prava/kolektivno-pregovaranje-36, pristup
ostvaren 20.11.2015.).

,Kolektivno pregovaranje je temeljna znacajka konceptasocijalnog partnerstva, cemu bi
radni odnosi trebali teziti. U kontekstu kolektivnog pregovaranja socijalno partnerstvo
moze se opisati kao partnerstvo izmedu organiziranih poslodavackih institucija i
organiziranih institucija sindikata, koje je cilj ne-konfliktno rjeSavanje sporova koji

mogu nastati izmedu radnika i1 poslodavaca* (Rebac, 2010: 94)..

Prema Rebcu (2010), korisni nusproizvodi kolektivnog pregovaranja su vazni za odnos
izmedu dviju strana. Primjerice, duga uspjesna suradnja u dobroj vjeri vodi izgradnji

povjerenja koje doprinosi obostranom povjerenju izgradnjom trajnog odnosa.

Najvaznije od svega je osigurati da kolektivno pregovaranje djeluje na nacin da
unapreduje industrijske 1 socijalne odnose. To unapredenje moze se odrazavati na svim
razinama pregovaranja. Kontinuirani socijalni dijalog poboljSava odnose na razini
radnog mjesta, izmedu radnika i sindikata S jedne i poslodavca s druge strane. Ono
takoder podupire uspostavu produktivnog odnosa izmedu sindikalnih sredis$njica i
poslodavackih asocijacija na viS§im razinama, odnosno svugdje gdje su ukljucene u

pregovaracki proces.
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8.5. Proces kolektivnog pregovaranja

Folke Schmidt, “otac Svedskog radnog prava” (kako se u literaturi Cesto naziva), u svojoj
usporednoj studiji, koju je poslije njegove smrti dovrSio A. Neal, definira temeljna
nacela kolektivnih ugovora: “proces kolektivnog pregovaranja i kolektivnog ugovora
sluzi ostvarenju pet temeljnih funkcija”, koje je sistematizirao na sljedec¢i nacin (prema

Vukobrat, Laleta, 2007: 34):
1. sporazum o prestanku vatre, ili ugovor koji osigurava industrijski mir;

2. instrument kojima posloprimci kontroliraju obavljanje rada te zastupanje i zastitu
prava posloprimaca, kao slabije strane u ugovornom odnosu, nasuprot pritiscima i snazi

poslodavca;
3. oblik standardnih uvijeta;
4. instrument suradnje izmedu socijalnih partnera,

5. industrijsko zakonodavstvo kao metoda i nac¢in reguliranja placa i drugih uvjeta

radnog odnosa, usporediv s nacionalnim zakonodavstvom.

Kolektivni ugovor je ugovor izmedu jednog ili viSe poslodavaca ili udruga poslodavaca
i jedne ili vise udruga posloprimaca (sindikata, uklju¢uju¢i i druge predstavnike
zaposlenika in bona fide), kojim se ureduju pitanja glede uvjeta zaposljavanja, kao 1
prava i obveze ugovornih strana. Pregovaranje se odvija na ranije navedenim razinama:
na razini poduzeca, pojedinih industrijskih grana, na medugranskoj razini, te na

multiregionalnoj razini, piSu Vukobrat i Laleta (2007).

,Kolektivno pregovaranje zahtijeva komunikacijske vjestine, jer je pregovaranje proces
komuniciranja. Samo ako stranke komuniciraju medusobno, pregovaranje je moguce. U
novijim konvencijama MOR-a kolektivno pregovaranje odnosi se na svako
pregovaranje izmedu poslodavaca, skupine poslodavaca ili jedne 1 viSe udruga
poslodavaca, s jedne strane, i jedne ili viSe radnickih organizacija, s druge strane, radi:
utvrdivanja radnih uvjeta 1 uvjeta za zaposljavanje; 1/ili utvrdivanje odnosa izmedu
poslodavaca i1 radnika i/ili uredivanje odnosa izmedu poslodavaca i njihovih

organizacija i jedne ili viSe radnickih organizacija. Ako svaka strana “popusti” po nesto
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od svojih prvobitnih zahtjeva (o veli¢ini protuusluge), onda dolazi do sklapanja ugovora
kao rezultata kompromisa“ (Ucur, 2006: 550).

Cilj kolektivnog pregovaranja je postici kvalitetan dogovor i sklopiti kolektivni ugovor
uz racionalni utrosak vremena, energije, sredstava, te medusobnu toleranciju i postivanje
pregovarackih strana. Kvalitetni su oni kolektivni ugovori koji osiguravaju Siroku
primjenu ugovorenog, rjeSavanje koristi subjekata, operativna i dugorocna rjesSenja i
pouzdanost provedbe ugovorenog. Pregovaranje je svjesno 1 kontrolirano voden proces
s novim otvorenim problemima i sposobnosti donoSenja pravih odluka. Obavlja se
snagom argumenta uz tolerantno povjerenje, uporno i traZenjem rjeSenja. Pregovaranje
zahtijeva strpljivost, uvjeravanja i nagovaranja. U pravilu pregovaraju timovi. U timu
moraju biti kompletne osobe — pregovaraci. Zahtijeva se opca inteligencija, sposobnost
sluSanja i brzog misljenja u uvjetima pritiska 1 nesigurnosti. Ne mozZe pregovarati onaj
koji ne poznaje materiju. Pregovaranje mora imati svoj plan. Pregovarati se mora u
dobroj vjeri, jer mu je cilj postizanje kvalitetnog kolektivnog ugovora, dobri medusobni

odnosi u socijalnom miru i pouzdana provedba, zakljucuje Ucur (2006).

8.6. Kolektivno pregovaranje u Hrvatskoj- poceci, razvoj, rezultati

Prema Bodrigi i Vukobratu (2007), u Republici Hrvatskoj postoji duga tradicija
kolektivnog pregovaranja, koja je sli¢na tradiciji i rjeSenjima zemalja ¢lanica Europske
zajednice. U naSoj novijoj pravnoj literaturi kolektivni ugovori analizirani su u
udZbenicima radnog prava, a dana su brojna stru¢na misljenja 1 analize recentnih
kolektivnih ugovora, kao i tumacenja zajednickih povjerenstava za tumacenje i pracenje

odredbi kolektivnih ugovora.

Partnerski odnosi u industriji na ovim prostorima zapo¢inju sa prvim zaposljavanjima
radnika u masovnoj proizvodnji. Dok u druStvima razvijene zapadne demokracije
socijalno partnerstvo 1 kolektivno pregovaranje zapoCinju u drugoj polovini
devetnaestog stoljeca, na naSim prostorima to se dogada koncem devetnaestog 1 u prvoj
polovini dvadesetoga stoljeca. |z tog razdoblja datiraju i prve ozbiljnije industrijske

akcije 1 kolektivni ugovori, pisSe Rebac (2010).
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,»10 su poznati Strajk gradevinara na izgradnji rijeCke luke te industrijske akcije
potaknute i organizirane od sindikata grafickih i tekstilnih radnika u okviru Hrvatskog
radnickog saveza s ciljem pritiska na poslodavce a u svrhu potpisivanja sektorskog
kolektivnog ugovora koji bi se imao primjenjivati na teritoriju Banovine Hrvatske. Kao
kolektivni ugovor znacajan po razini prava koja osigurava, po primjerenosti vremenu i
prostoru te razvijenosti podrué¢ja na kojem se primjenjivao, stoji nacionalni Kolektivni
ugovor za graficku 1 tiskarsku djelatnost 1z 1940. godine* (URL:
http://heptehnos.hr/Rsodnosi.asp?idvijesti=7, pristup ostvaren 18.11.2015.).

,»Socijalno partnerstvo kao ¢injenica s institucionalnim i zakonskim okvirom te kao bitan
uvjet ravnoteze gospodarskih i druStvenih interesa u Republici Hrvatskoj, zapocinje
zajedno s poc¢etkom gospodarskog ustroja na slobodnim trZiSnim osnovama i provodi se
u obliku dvostrane ili trostrane suradnje socijalnih partnera. Naime, jo$ 1992. godine u
svrhu postizanja socijalnog mira i obveze dostizanja §to veée razine socijalnih standarda,
preuzete su i1 usvojene sve relevantne konvencije Medunarodne organizacije rada®

(Rebac, 2010: 94).

»Prihvacaju¢i konvencije 87 1 98 osiguran je okvir za medunarodne standarde u
promicanju suradnog odnosa medu socijalnim partnerima, razvoj sindikalnog
pluralizma i kvalitativna promjena u upotrebi autoriteta drzave u tim odnosima* (Rebac,

2010: 94).

Nakon dvije godine iskustva sindikalnog pluralizma, u uvjetima i okruzenju u kojima se
socijalno partnerstvo dogadalo sindikati su ishodili pregovore s poslodavcima i potpisali
Op¢i nacionalni ugovor za gospodarstvo (srpanj 1992. godine) 1 Op¢i nacionalni ugovor
za javne djelatnosti i javna poduzecéa (kolovoz 1992. godine), pri ¢emu su i po obimu i
po koli¢ini, za prilike 1 uvjete pod kojima se pregovaralo, dogovoreni i ugovorima
zajamceni zavidni socijalni standardi za zaposlenike. U nekim segmentima, u relativnim
odnosima dogovorenih 1 ugovorenih vrijednosti se ti standardi i danas teSko postizu
kolektivnim pregovorima. Uz sve otezavaju¢e okolnosti u kojima se socijalno
partnerstvo razvijalo, a tada i pogibeljima za Republiku Hrvatsku ne Kkoristi se

mogucnost suspendiranja niti ograni¢avanja sloboda na podru¢ju udruzivanja i
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sindikalnog djelovanja vec¢ se daje prostor slobodi djelovanja i udruzivanja $to potvrduje

dinamika u sindikalnom pluralizmu ali i medu poslodavcima, zaklju¢uje Rebac (2010).
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lako je pregovaranje izrazito stara ljudska i poslovna djelatnost koja postoji barem
onoliko dugo koliko i robna razmjena, tijekom povijesti nije mu se davalo previse
pozornosti u znanstvenim 1 struénim radovima. Sustavno proucavanje prakse
pregovaranja kao interdisciplinarnog fenomena zapocelo je tek Sezdesetih godina
dvadesetog stoljeca. Tijekom toga relativno kratkog razdoblja teoretiari su stavljali
naglaske na razlicite aspekte ovoga vida meduljudske i poslovne komunikacije. No bez
obzira na odredene epohe i1 promjene u poslovnom okruzenju koje su traZile i razlicite
pristupe pregovaranju, svi autori stru¢nih i znanstvenih radova te iskusni prakticari slazu
se da je pregovaranje proces koji se sastoji od odredenog broja faza. Za svaku od faza
moguce je identificirati 1 izdvojiti odredene elemente ¢ije poznavanje i prakticiranje vodi
k uspjes$nijem kona¢nom ishodu. Na pregovaracke sposobnosti stoga se ne gleda vise
kao na urodeni talent, jer iako dobro doSao, u suvremenom slozenom i promjenjivom
okruzenju on vise nije dostatan. UspjeSno pregovaracko ponasanje i postupanje sve vise
ovisi 0 poznavanju verificirane teorije i najbolje prakse pregovaranja. Naravno, tek
stvarna izloZenost razli¢itim poslovnim situacijama, intenzivnim pregovaranjem cini
nas sigurnijima i znacajno doprinosi akumuliranju iskustva. Proces ucenja na
individualnoj razini sve c¢eS¢e se nadopunjuje sustavnim poslovnim rjeSenjima.
Pregovaranje treba promatrati kao jedan od klju¢nih poslovnih procesa koji dodaje
vrijednost za tvrtku, ali i za njezine kupce i druge poslovne partnere. Takav pristup
pregovaranju tek je u zacecima u hrvatskim poduzec¢ima. U vecoj mjeri prili¢no je
zastupljen u ispostavama renomiranih medunarodnih 1 globalnih poduzeca koja posluju
na ovim prostorima i velikim Hrvatskim poduze¢ima dok je u srednjim i malim

poduzecima takav pristup skoro zanemariv.
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9. Metodologija istrazivanja karakteristika pregovaranja u RH

9.1. Definiranje problema

Pregovaranje je dio svakodnevnog zivota. Pregovaramo kako u poslovnom, tako i u
privatnom Zivotu, iako nekada nismo ni svjesni da se proces pregovaranja odvija.
Svjesni smo da postoje razlike u komuniciranju pa tako i u samim pregovorima. Kakva
je kultura pregovaranja u Hrvatskoj, kojim pregovarackim metodama i taktikama su
skloni pregovaraci u Hrvatskoj, te postoji li razlika u educiranju zaposlenika na podrucju
pregovaranja izmedu internacionalnih kompanija i manjih Hrvatskih poduzeca, samo su

neki od pitanja kojima se bavi ovaj diplomski rad.

9.2. Razlog odabira teme

Razlog zbog kojeg sam odabrala ovu temu jest Zelja da istrazim kako ljudi u Hrvatskoj
gledaju na pregovore opcenito, stvara li im poslovno pregovaranje dodatan stres i
nelagodu ili pregovaraju s uzZitkom. Prate li pregovaraci u Hrvatskoj svjetske trendove,
pripremaju li se i na koji nacin za sami ¢in pregovora, educiraju li se i kako te kako
gledaju na druge pregovarace i koja je percepcija okoline, glavna su pitanja interesa za

ovu temu.

9.3. Ciljevi istrazivanja, hipoteza i podhipoteze

GLAVNI CILJ

Cilj je istraziti kulturu pregovaranja u Hrvatskoj, odnosno otkriti misljenja i stavove
osoba (stru¢njaka) koji se bave pregovorima u Hrvatskoj u podruc¢ju gospodarstva,
kojim se stilom i tehnikama najcesce koriste, kakav je pregovaracki stil u Hrvatskoj te

kako se pregovaraci pripremaju prije pregovora.

33



ISTRAZIVACKA PITANJA:

1. Kakav je stil pregovaranja u Hrvatskoj?

2. Koji je najéeséi oblik pregovaranja u Hrvatskoj?

3. Koriste li se pregovara¢i BATNA-om i na koji nacin se pripremaju za pregovore?
4. Na koji nacin se educiraju pregovaraci i gdje (u Hrvatskoj ili inozemstvu) stjeCu

svoja znanja i vjeStine pregovaranja?

HIPOTEZE:

Hipoteza 1: U Hrvatskoj se njeguje natjecateljski stil pregovaranja (win-lose), vazna je
jednokratna transakcija, Sto znaci da su pregovarac¢i u Hrvatskoj skloni Zrtvovati

dugoro¢ni razvoj 1 suradnju za kratkorocnu dobit.
Hipoteza 2: Kolektivno pregovaranje naj¢esci je oblik pregovaranja u Hrvatskoj.

Hipoteza 3: Pregovaraci se koriste BATNA-om, temeljito se pripremaju za pregovore
te prije pregovora utvrduju svoje realne mogucénosti 1 pokusavaju do¢i do informacija

kojima ¢e utvrditi poziciju protivnika.

Hipoteza 4: Pregovaraci se educiraju seminarima i radionicama, najée$¢e u Hrvatskoj

od strane hrvatskih edukatora.

9.4. Vrsta istrazivanja, izvori 1 metoda prikupljanja podataka

Za potrebe ovog rada odluc¢ila sam provesti strukturirani intervju. Svrha takve vrste
intervjua je direktan kontakt s ispitanicima i veca kontrola nad zabiljeZzavanjem
rezultata. Ovakva vrsta istrazivanja omogucava anketaru bolju kontrolu nad procesom
anketiranja, jer je u prilici paziti i eventualno zabiljeziti neverbalne reakcije ispitanika
ili neke druge relevantne informacije koje drugim metodama istrazivanja ne bi mogao
primjetiti. | dalje se pitanja ispitaniku postavljaju na kontrolirani i standardizirani nacin,
medutim anketar se moze prilagoditi uvjetima konkretnog intervjua, te osobnostima
ispitanika, navodi Tkalac Verci¢ (2010: 37).
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9.5. Vrste podataka i jedinica analize

U istrazivanju ve¢inom koristim primarne izvore podataka, odnosno provodi se intervju
na uzorku od 20 ispitanika. Intervju bi se sastojao od 25 pitanja i odvijao bi se licem u
lice. Odgovori na pitanja biti ¢e deskriptivne prirode. Cilj istraZzivanja ovom metodom
jest dobiti dodatne informacije kroz razgovor, mozda 1 neverbalnu komunikaciju. Kao
sekundarni izvori informacija biti ¢e koriStena relevantna strucna literatura 1 internetske

publikacije.

9.6. Podrucje istrazivanja

Vezano uz podrucje istrazivanja, radi se o podru¢ju druStvenih znanosti, polje
informacijske  znanosti, grana komunikologija, interpersonalna, poslovno

komuniciranje, korporativna komunikacije, tema pregovaranje.

9.7. Matrica

Strukturirani intervju ima jednostavnu strukturu : pitanje-odgovor. Pitanja zapoCinju
osnovom kategorijom o dobnoj i spolnoj strukturi te nastavljaju vezuci se uz tematiku

rada.

9.8. Varijable

Nezavisne varijable u ovom istrazivanju su spol ispitanika, dobna struktura, zanimanje,
stru¢na sprema i radno mjesto ispitanika, dok su zavisne varijable u ovom istrazivanju
stajaliSta, miSljenje i percepcija ispitanika o pregovaranju i njegovim odrednicama, kako
u privatnom tako i u poslovnom smislu, edukacije, usavrsavanja, BATNA, metode,

taktike i strategije pregovaranja te pregovaracki stil.
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9.9. Obuhvat istrazivanja, ogranienja i uzorak

Sto se tice obuhvata istrazivanja, ispitanici su poslovni subjekti u podijeljenim dobnim
skupinama, na razli¢itim radnim mjestima unutar gospodarstva. Radi se o osobama koje
se u svojoj poslovnoj svakodnevici susrecu sa pregovarackim procesima. Uzorak u

istrazivanju je namjerni i odabrani.

9.10.  Vrijeme

S obzirom na vrijeme, istrazuju se dosadaSnja iskustva naSih ispitanika, tako da se
istrazuju prosla zbivanja. Istrazivanje ¢e biti provedeno u vremenskom period od 15.12.

do 15.1. 2016. godine.

9.11. Ocekivana primjenjivost rezultata

Sto se ti¢e primjenjivosti rezultata, oéekujemo kako ée isti koristiti komunikologkim
stru¢njacima, stru¢nim pregovara¢ima, studentima i svima ostalima s interesima u
pregovaranju. Komunikolo$ki stru¢njaci dobili bi uvid u praktiénu primjenu napisanih 1
literarnih pravila, dok bi stru¢ni pregovaraci mogli primjeniti tuda iskustva i slucajeve

za poboljSanje vlastitih taktika u pregovaranju.
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10. Analiza i interpretacija rezultata

U istrazivanju je sudjelovalo 20 ispitanika, oba spola. Radi se 0 osobama koje se u svojoj
poslovnoj svakodnevici susreCu sa pregovarackim procesima. Uzorak je namjerni i
odabrani, ispitanici su odabrani metodom snjezne grude. Medu ispitanicima bilo je 11
muskaraca 1 9 Zena. 3 ispitanika bilo je zaposleno u javnom sektoru, a 17 u privatnom.
Prema stru¢noj spremi, 2 ispitanika je srednje stru¢ne spreme (SSS), 6 visoke stru¢ne
spreme (VSS), dok ih je 12 sa diplomom magistara. Od ukupnog broja ispitanika, 8
ispitanika (40%) ih je zaposleno u malom ili srednjem poduzecu, dok ih je 12 (60%)

zaposleno u velikom poduzecu.

Od 20 ispitanika 60% ih se svakodnevno susrece sa pregovorima, dok ih 35% pregovara

10-15 puta mjesecno, a 5% ih se s pregovorima susre¢e jednom mjecno.

Ucestalost pregovaranja ispitanika

35%

= Svakodnevno 10-15x mjesecno = 1x mjesecno

1.1. Slika: ucestalost pregovaranja ispitanika
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Od ukupnog broja ispitanika 12 ispitanika (60%) radi u velikom poduzecu dok ih je 8
(40%) zaposleno u malom i srednjem poduzecu. Prema odredbama Zakona o
raCunovodstvu poduzetnici se razvrstavaju na male, srednje 1 velike, ovisno o
pokazateljima utvrdenim na zadnji dan poslovne godine koja prethodi poslovnoj godini

za koju se sastavljaju financijski izvjestaji, a prema sljede¢im uvjetima:

—iznos ukupne aktive,
—iznos prihoda,

— prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine.

1. Mali poduzetnici su oni koji ne prelaze dva od sljedecih uvjeta:
— ukupna aktiva 32.500.000,00 kuna,
— prihod 65.000.000,00 kuna,

— prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 50

2. Srednji poduzetnici su oni koji prelaze dva od prethodno nabrojanih uvjeta, ali
ne prelaze dva od sljedecih uvjeta:
— ukupna aktiva 130.000.000,00 kuna,
— prihod 260.000.000,00 kuna,

— prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine 250.

3. Veliki poduzetnici su oni koji prelaze dva wuvjeta iz tocke 2.
Veliki poduzetnici u smislu Zakona o rac¢unovodstvu su 1 banke, Stedne banke,
stambene Stedionice, institucije za elektroni¢ki novac, drustva za osiguranje,
leasing druStva, druStva za upravljanje investicijskim fondovima i zasebna
imovina bez pravne osobnosti kojom oni upravljaju, drustva za upravljanje

investicijskim fondovima i imovina investicijskih fondova s pravhom osobnosti,
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drustva za upravljanje obveznim odnosno dobrovoljnim mirovinskim fondovima

i zasebna imovina kojom oni upravljaju te mirovinska osiguravajuca drustva. *

Velic¢ina poduzeca

Veliko

Malo i srednje

1.2. Slika: veli¢ina poduzeéa

! http://www.zakon.hr/z/118/Zakon-o0-ra%C4%8Dunovodstvu
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Prosjecna dob ispitanika iznosi 35,75, od ¢ega je 11 muskih, a 9 Zenskih ispitanika.

Spol ispitanika

45%

= Muski = Zenski

1.3. Slika: spol ispitanika

7 ispitanika su menadZeri, 4 ih je zaposleno u odjelu marketinga i komunikacija, 3
ispitanika su voditelji prodaje, 2 voditelja ponude i razvoja proizvoda, 1 asistent

direktora te 3 predsjednika uprave.
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Radno mjesto

8
7
6
5
4
3
2
1 I
1 1 1 n B
Menadzer Marketing i Voditelj prodaje Voditelj ponude i Asistent direktora  Predsjednik
komunikacije razvoja proizvoda uprave

1.4. Slika: radno mjesto

Strucna sprema

14
12

10

‘BB III ] W |
N B B R | | ™

SSS prvostupnik (baccalaureus) magistar

B Strucna sprema M Elektrotehnika B Ekonomija [ Strojarstvo BIT B Kemijska tehnologija

1.5. Slika: stru¢na sprema
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Nacin na koji su stekli svoja znanja i vjeStine pregovaranja ispitanici navode dodatna
usavrSavanja, interne i eksterne edukacije (60%) dok ih 40% navodi fakultetsko
obrazovanje te relevantnu struc¢nu literaturu, no svi ispitanici smatraju kako je iskustvo

najvazniji ¢imbenik u stjecanju znanja i vjestina.

Nacin na koji su stekli znanja i vjeStine pregovaranja

M edukacije obrazovanje, literatura

1.6. Slika: nacin na koji su stekli znanja i vjestine pregovaranja

Dodatna usavrSavanja pohada 37% u malim i srednjim poduze¢ima, dok ih u velikim

poduzecima pohada 83%.

Mala i srednja Velika poduzeca
poduzeda

17%

63%

EDa " Ne HmDa " Ne

1.7. Slika: dodatne edukacije i usavrS§avanja-mala i srednja/ velika poduzeca

42



Ispitanici se najéescée educiraju u Hrvatskoj (85%) od strane Hrvatskih edukatora (76%).

EDUCIRATE LI SE U INOZEMSTVU ILI HRVATSKOJ?

W Hrvatska minozemstvo

Hrvatska
85%

1.8. Slika: edukacije u Hrvatskoj ili inozemstvu

TKO SU EDUKATORI?

Hrvatski
76%

W Hrvatski B inozemni

1.9. Slika: tko su edukatori
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Od ukupnog broja ispitanika njih 50% izjavilo je da im je vazniji odnos od sadrzaja
pregovaranja. Razlozi zbog kojih smatraju da je vazniji odnos od sadrZaja navode
sigurnost i povjerenje, kad se uspostave dobri odnosi lakSe je razgovarati o poslu, odnos
je taj koji definira ishod, tema moze biti bilo $to ali o ishodu odlucuje odnos te da je

odnos (emocija) taj koji prodaje proizvod.

sadrzaj/odnos

50%

M sadrzaj odnos M oboje

1.10. Slika: sadrzaj i odnos

20% ipitanika smatra da je u pregovorima vazniji sadrzaj zbog osje¢aja nadmoci kada
vladamo materijom te da je bit pregovora zadovoljiti svoje potrebe i ostvariti ciljeve i

dobre rezultate.

30% izjavilo je da su u pregovorima bitni i odnos i sadrzaj te da su u medusobnoj

korelaciji.
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Na pitanje ulaze li u pregovore ciljaju li na dobar odnos ili rezultat ispitanici su

odgovorili da im je vezniji dobar rezultat ( 85%) iako smatraju da je i odnos vrlo bitan.

ULAZITE LI U PREGOVORE | CILJATE NA DOBAR
REZULTAT ILI ODNOS?

W Odnos Rezultat

1.11. Slika: ulazite li u pregovore i ciljate na dobar rezultat ili odnos?

45



Kao vrstu pregovora kojom se najcesc¢e koriste ispitanici navode suradni¢ko/kreativno

pregovaranje (16 ispitanika- 80%), dok ih se 4 odnosno 20% koristi konkurentskim/

distributivnim pregovaranjem.

Vrsta pregovora

80%

m Konkurentsko/distributivho Suradnicko/kreativno

1.12. Slika: Vrsta pregovora
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No, isto tako navode da smatraju kako je konkurentsko/distributivno pregovaranje

najces¢i oblik pregovaranja s kojim se susrecu u poslovnoj svakodnevnici (90%).

Najcesca vrsta pregovora u Hrvatskoj prema
misljenju ispitanika

m Konkurentsko/ distributivho Suradnicki/ kreativno

1.13. Slika: najcesc¢a vrsta pregovora u Hrvatskoj prema misljenju ispitanika

Kada gledamo postotke odgovora vode li se ispitanici intuicijom ili su racionalni,
mozemo zakljuditi da su i Zene i muskarci u pregovorima racionalni, iako je razlika

izmedu racionalnog i intuitivnog odlucivanja jako mala.

ZENE MUSKARCI

H Racionalno Intuicijom M Racionalno Intuicijom

1.14. Slika: U pregovorima ste racionalni ili se vodite intuicijom
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Na pitanje kako najcesc¢e pregovaraju, uz ponudena 3 odgovora (pojedinacno, timski ili
kao medijator) ispitanici su bili podijeljenog misljenja, no prevladava pojedinacno

pregovaranje.

Kako najceSce pregovarate?

M Pojedinacno Timski  ® Kao medijator

1.15. Slika: najéesc¢a vrsta pregovora u Hrvatskoj prema misljenju ispitanika

Prema literaturi (M. LiSanin,2004) kolektivno pregovaranje je najceS¢i oblik
pregovaranja u Hrvatskoj, medutim rezultati istrazivanja pokazuju da pregovaraci sve

ceSce pregovaraju pojedinacno.
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Svi ispitanici su odgovorili potvrdno na pitanje pripremaju li se za pregovore.

Pripremate li se za pregovore?

Ne

o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1.16. Slika: pripremate li se za pregovore

U prosjeku trose 4-5h na pripremu za pregovore, no vrijeme pripreme ovisi o kakvim se
pregovorima radi, ukoliko se radi o zahtjevnijim pregovorima pregovaraci se pripremaju
I nekoliko dana prije pregovora. Postoji znatna razlika u pripremi za pregovore izmedu
malih, srednjih i velikih poduzeca, u malim i srednjim poduzeéima ispitanici U prosjeku

troSe 2-3h manje na pripremu za pregovore nego ispitanici u velikim poduzeéima.

NajceS¢e se pripremaju na nacin da se upoznaju sa temom pregovora, situacijom i
osobama s kojima ulaze u pregovore, pripremanjem strategije i mogucih scenarija
pregovora, smisljanjem argumenata i protuargumenata, odredivanje minimuma koji
mogu prihvatiti i maksimuma koji bi Zeljeli posti¢i, utvrdivanje realnih ciljeva te
najbolje moguce rezervne varijante. Takoder, podatke o proslosti odnosa te dosadasnja

iskustva navode kao nacine pripreme.
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Koriste li se BATNA-om 60% ih je odgovorilo DA, 25% je odgovorilo NE, dok ih 15%

ne zna §to je to.

KORISTITE LI SE BATNA-OM?

mDa Ne M Ne znam Sto je to

1.17. Slika: koristite li se BATNA-om

Ispitanici koji su izjavili da ne znaju Sto je BATNA ve¢inom su zaposleni u malim i

srednjim poduzeéima, jedan ispitanik je zaposlen u velikom poduzecu.

Najces¢i problemi s kojima se susre¢u pregovara¢i navode nepripremljenost i
neobucenost oponenta, neznanje, neasertivna komunikacija te neovlaStenost oponenta
na donoSenje odluke 1 zakljuCivanja pregovora. Jedan od vecih problema su 1 jezi¢ne
barijere 1 financijsko pokri¢e. Nerealna o¢ekivanja i zahtjevi oponenta te nemogucénost
usvajanja zajednicke vizije 1 osjeCaja potrebe za promjenama mozemo prepisati

nepripremljenosti i nedovoljnoj educiranosti pregovaraca.
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Rasprava

Cilj istrazivanja bio je ispitati kakva je kultura pregovaranja u Hrvatskoj, odnosno otkriti
misljenja i stavove osoba (stru¢njaka) koji se bave pregovorima u Hrvatskoj u podrucju

gospodarstva.

U pregovarackoj branSi prevladava msSljenje da je konkurentsko/ distributivno
pregovaranje jedan od naj¢escih oblika pregovora u Hrvatskoj, Sto vjerojatno proizlazi
1z nalaza da se u Hrvatskoj njeguje natjecateljski stil pregovaranja. Na pitanje ,,Po vasem
misljenju, koja je najcesS¢a vrsta pregovora zastupljena u Hrvatskoj*, 90% ispitanika

odgovorilo je konkurentsko/distributivno pregovaranje.

Pregovaraci pohadaju dodatne edukacije. Hrvatski pregovaraci se ve¢inom educiraju u
Hrvatskoj od strane hrvatskih edukatora, no postoji nezanemariva razlika u edukaciji
izmedu malih, srednjih 1 velikih poduzeca. Mali i srednji poduzetnici manje paznje
posvecuju edukaciji zaposlenika, dok su u veéim poduzefima svjesni vaznosti
educiranja zaposlenika. Dodatna usavrSavanja pohada 37% u malim i srednjim

poduzec¢ima, dok ih u velikim poduze¢ima pohada 83%.

e Hipoteza 1: U Hrvatskoj se njeguje natjecateljski stil pregovaranja (win-lose),
vaZzna je jednokratna transakcija, §to znaci da su pregovaraci u Hrvatskoj skloni

zrtvovati dugorocni razvoj i suradnju za kratkorocnu dobit.- POTVRDENA

Ovu hipotezu potvrduje ukupno 3 grafa koja su izradena na temelju odgovora ispitanika,
1 graf ne potvrduje hipotezu. Zanimljivo je da su ispitanici na pitanje ,,Sto biste rekli da
je vaznije u pregovorima: sadrzaj ili odnos?* i ,,Biste li rekli za sebe da ulazite u
pregovore i ciljate na dobar rezultat ili dobre odnose* dali potpuno drugacije odgovore.
Od ukupnog broja ispitanika njih 50% izjavilo je da im je vazniji odnos od sadrzaja
pregovaranja. Razlozi zbog kojih smatraju da je vazniji odnos od sadrzaja navode
sigurnost i povjerenje, kad se uspostave dobri odnosi laksSe je razgovarati o poslu, odnos
je taj koji definira ishod, tema moze biti bilo §to ali o ishodu odlucuje odnos te da je

odnos (emocija) taj koji prodaje proizvod. 20% ipitanika smatra da je u pregovorima
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vazniji sadrZaj zbog osjecaja nadmoci kada vladamo materijom te da je bit pregovora
zadovoljiti svoje potrebe i ostvariti ciljeve i dobre rezultate. 30% izjavilo je da su u
pregovorima bitni 1 odnos 1 sadrzaj te da su u medusobnoj korelaciji. Na pitanje: Ulaze
li u pregovore ciljaju li na dobar odnos ili rezultat?, ispitanici su odgovorili da im je

vezniji dobar rezultat ( 85%) iako smatraju da je 1 odnos vrlo bitan.

Kao vrstu pregovora kojom se najc¢esc¢e koriste ispitanici navode suradnic¢ko/kreativno
pregovaranje (16 ispitanika- 80%), dok ih se 4 odnosno 20% koristi konkurentskim/
distributivnim pregovaranjem. No, isto tako navode da smatraju kako je
konkurentsko/distributivno pregovaranje najcesc¢i oblik pregovaranja s kojim se susrecu

u poslovnoj svakodnevnici (90%).

e Hipoteza 2: Kolektivno pregovaranje najceS¢i je oblik pregovaranja u

Hrvatskoj.- NIJE POTVRDENA

Prema literaturi (M. LiSanin, 2004) kolektivno pregovaranje je najceS¢i oblik
pregovaranja u Hrvatskoj, medutim rezultati ovog istrazivanja pokazuju da pregovaraci
sve ¢eSce pregovaraju pojedinacno. Od ukupnog broja ispitanika njih 50% je izjavilo da

najcesce pregovara pojedinacno, 35% kolektivno te 15% kao medijator.

Prema Bodrigi i Vukobratu (2007), u Republici Hrvatskoj postoji duga tradicija
kolektivnog pregovaranja, koja je sli¢na tradiciji i rjeSenjima zemalja ¢lanica Europske
zajednice. U naSoj novijoj pravnoj literaturi kolektivni ugovori analizirani su u
udzbenicima radnog prava, a dana su brojna stru¢na misljenja i analize recentnih
kolektivnih ugovora, kao 1 tumacenja zajednickih povjerenstava za tumacenje i pracenje

odredbi kolektivnih ugovora.

e Hipoteza 3: Pregovaraci se koriste BATNA-om, temeljito se pripremaju za
pregovore te prije pregovora utvrduju svoje realne mogucnosti i pokuSavaju doci

do informacija kojima ¢e utvrditi poziciju protivnika.- POTVRDENA
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,»Ako pregovarac razumije svoju BATNA-u 1 u€ini je $to je moguce boljom, on ¢e imati
vecu mo¢ u trenutnim pregovorima jer BATNA jasno pokazuje Sto ¢e on uciniti ako se

ne uspije posti¢i dogovor* (Lewicki, R. J., Saunders D. M., Barry B., 2009: 518).

Ova je metoda isplativa kada pregovarac¢i imaju za cilj ostvariti maksimalnu korist u

jednokratnom poslu bez stvaranja dugoro¢nog partnerskog odnosa.

Ovu hipotezu potvrduju sva 4 grafa. Koriste li se BATNA-om 60% ih je odgovorilo DA,
25% je odgovorilo NE, dok ih 15% ne zna §to je to. Ispitanici koji su izjavili da ne znaju
Sto je BATNA vec¢inom su zaposleni u malim 1 srednjim poduzecima, jedan ispitanik je

zaposlen u velikom poduzecu.

“Za ostvarenje uspjesnosti potrebna je kvalitetna priprema koja obuhvaca razumijevanje
problema, poznavanje kulturoloskih razlika, a Cesto i povijest druge pregovaracke
strane. U dana$njoj globalnoj ekonomiji informacija postaje kompetitivna prednost 1
temelj poduzetni¢kih aktivnosti. Poduzetnici prikupljaju i razmjenjuju informacije u
svrhu donoSenja kvalitetnih odluka, generiranja novih poslovnih ideja, lakSeg snalazenja
u neizvjesnom okruZenju te pokretanja novih poslovnih aktivnosti. Posjedovanje
informacija postaje mocno sredstvo koje doprinosi zauzimanju superiornog polozaja na
trziStu 1 omogucuje poduzetnicima stvaranje nove informacije s ciljem prodaje te

informacije tijekom pregovaranja® pise Slogar (2012).

Svi ispitanici su odgovorili potvrdno na pitanje pripremaju li se za pregovore. U
prosjeku trose 4-5h na pripremu za pregovore, no vrijeme pripreme ovisi 0 kakvim se
pregovorima radi, ukoliko se radi o zahtjevnijim pregovorima pregovaraci se pripremaju
i nekoliko dana prije pregovora. Postoji znatna razlika u pripremi za pregovore izmedu
malih, srednjih i velikih poduze¢a, u malim i srednjim poduze¢ima ispitanici u prosjeku

troSe 2-3h manje na pripremu za pregovore nego ispitanici u velikim poduzeéima.

NajceS¢e se pripremaju na nacin da se upoznaju sa temom pregovora, situacijom i
osobama s kojima ulaze u pregovore, pripremanjem strategije i mogucih scenarija
pregovora, smiSljanjem argumenata 1 protuargumenata, odredivanje minimuma koji

mogu prihvatiti i maksimuma koji bi zeljeli posti¢i, utvrdivanje realnih ciljeva te
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najbolje moguce rezervne varijante. Takoder, podatke o proslosti odnosa te dosadasnja

iskustva navode kao nacine pripreme.

e Hipoteza 4: Pregovaraci se educiraju seminarima i radionicama, najceSce u

Hrvatskoj od strane hrvatskih edukatora.- POTVRDENA

Edukacija o pregovaranju, iako ¢esto puta smatrana nuznom, rijetko se provodi u
hrvatskim poduze¢ima. Razlozi koji se Cesto navode kao isprika jesu financijske
poteskoce ili nerazumijevanje visih upravljackih razina koje jo§ ne raspoznaju potrebu
za organizacijskim promjenama ili pak viSe vjeruju u vlastito iskustvo negoli znanje iz

knjiga ili isporuceno od vanjskih konzultanata*(LiSanin, 2004: 154).

[ako u literaturi (LiSanin, 2004) stoji da se u hrvatskim poduzecima rijetko provode
edukacije i dodatna usavrsavanja ovu hipotezu potvrduju sva 3 grafa. Nacin na koji su
stekli svoja znanja 1 vjeStine pregovaranja ispitanici navode dodatna usavrSavanja,
interne i eksterne edukacije (60%) dok ih 40% navodi fakultetsko obrazovanje te
relevantnu strucnu literaturu, no svi ispitanici smatraju kako je iskustvo najvazniji

¢imbenik u stjecanju znanja 1 vjestina.

Dodatna usavrSavanja pohada 37% u malim 1 srednjim poduze¢ima, dok ih u velikim
poduzecima pohada 83%. Ispitanici se najéesc¢e educiraju u Hrvatskoj (85%) od strane

Hrvatskih edukatora (76%).

OgraniCenja istrazivanja

Glavno ogranicenje jest u tome $to se koristi intervju kao metoda istrazivanja. 1z tog
razloga je na§ glavni kriterij ograni¢ene valjanosti 1 pouzdanosti. Dakle, rezultate
istrazivanja odrediti ¢emo na temelju samoiskaza pregovaraca (ispitanika), a ne

objektivno.
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Zakljucak

Buduc¢i da se uzorak sastojao od pregovaraca koji su zaposleni u malim i srednjim te
velikim poduzecima, rezultati su analizirani zasebno za mala 1 srednja te velika
poduzeca. Rezultati su u skladu sa uvjerenjem da mali i srednji poduzetnici manje
paznje posvecuju educiranju zaposlenika, dok su u velikim poduze¢ima svjesni vaznosti
educiranja zaposlenika. Dodatna usavrSavanja pohada 37% u malim 1 srednjim

poduzeéima, dok ih u velikim poduze¢ima pohada 83%.

Razlike izmedu malih, srednjih i velikih poduzeéa potvrdene su i pri samoprocjeni
pripreme za pregovore i BATNA-i. Pregovaraci koji su zaposleni u velikim poduzeé¢ima
vecinom se vise i kvalitetnije pripremaju za pregovore te se koriste BATNA-om, dok
ispitanici u malim 1 srednjim poduze¢ima manje vremena troSe na samu pripremu prije
pregovora i u znatno manjoj koli¢ini se koriste BATNA-om u pregovorima. Ispitanici
koji su izjavili da ne znaju Sto je BATNA vecinom su zaposleni u malim i srednjim
poduze¢ima, jedan ispitanik je zaposlen u velikom poduzecu. U malim i srednjim
poduzecima ispitanici u prosjeku trose 2-3h manje na pripremu za pregovore nego

ispitanici u velikim poduze¢ima.

Pregovaraci, neovisno o veli¢ini poduzeca u kojem su zaposleni smatraju kako se u
Hrvatskoj njeguje konkurentsko/ distributivno pregovaranje, takvo misljenje izrazilo je

90% ispitanika.

Budu¢i da je pri vrhu liste vaznosti dobar rezultat odnosno dobit, logi¢an je rezultat da
vecéina pregovaraca smatra kako je natjecateljski stil najzastupljeniji u Hrvatskoj. Prema
odgovorima ispitanika, najzastupljeniji oblik pregovaranja u Hrvatskoj je pojedina¢no
pregovaranje. U pregovorima, pregovaraci podjednaku vaznost daju i odnosu i sadrzaju
pregovora, no vecina pregovaraca (85%) smatra kako je u Hrvatskoj joS§ uvijek vazniji

sadrzaj pregovora (dobit) od odnosa.

Iskustvo je jedan od vaznijih ¢imbenika stjecanja znanja 1 vjeStina pregovaraca, no ne

smijemo zanemariti sve veéu prisutnost internih i eksternih edukacija u velikm
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hrvatskim poduze¢ima. Dodatna usavrSavanja pohada 37% u malim i1 srednjim

poduzeéima, dok ih u velikim poduze¢ima pohada 83%.

Buduc¢i da se interna i eksterna edukacija kroz seminare i radionice provodi u sve ve¢em
broju hrvatskih poduzeca, iako je to joS uvijek u nedovoljnoj mjeri, moZemo naslutiti da
je Hrvatska na dobrom putu te da bi se uskoro mogli promijeniti trendovi pregovaranja

na nasim prostorima.

Pregovara¢i u Hrvatskoj su sve viSe svjesni kreativnog/suradnickog (win-win)
pregovaranja i njegovog znacaja za bolji uspjeh. U teoriji su upoznati prednostima
jednog, odnosno nedostacima drugog, no u praksi jo§ uvijek je prisutniji natjecateljski

(win-lose) stil pregovaranja.
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Popis slika

1.1.
1.2.
1.3.
1.4.
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Slika:
Slika:
Slika:

Slika:
Slika:
Slika
Slika:
Slika
Slika
Slika
Slika
Slika:
Slika:

ucestalost pregovaranja ispitanika

veli¢ina poduzeca

spol ispitanika

radno mjesto

stru¢na sprema

nacin na koji su stekli znanja i vjestine pregovaranja

dodatne edukacije i usavrSavanja-mala i srednja/ velika poduzec¢a
edukacije u Hrvatskoj ili inozemstvu

tko su edukatori

: sadrzaj 1 odnos

ulazite li u pregovore i ciljate na dobar rezultat ili odnos?

. Vrsta pregovora

: najc¢esca vrsta pregovora u Hrvatskoj prema misljenju ispitanika
: kako najceSc¢e pregovarate

: pripremate li se za pregovore

koristite li se BATNA-om

U pregovorima ste racionalni ili se vodite intuicijom
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STRUKTURIRANI INTERVJU

Postovani,

moje ime je Tonka Loncarevi¢ 1 ovaj upitnik provodim s ciljem prikupljanja podataka
za izradu diplomskog rada na temu “Karakteristike pregovaranja u RH”, smjer Odnosi

s javnostima na Sveucilistu Sjever.

Unaprijed zahvaljujem na Vasem trudu 1 utroSenom vremenu!

1. Dob/Godiste Spol: M Z

2. Zanimanje i stru¢na sprema

3. Tvrtka u kojoj ste zaposleni?

4. Na kojem ste radnom mjestu na Vasem poslu?

o

Koliko puta mjesecno/godiSnje se susrecete s pregovorima u poslovnom

svijetu?
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6. Na koji nacin ste stekli znanja i vjeStine pregovaranja koje posjedujete?

7. Pohadate li dodatna usavrSavanja/ edukacije? Ako da, koliko ¢esto? O

kakvoj vrsti edukacije se radi (seminari, radionice, tribine...)

8. Educirate li se u inozemstvu ili u Hrvatskoj i tko su stru¢njaci- edukatori?

(domadéi ili strani)

9. Sto biste rekli da je vaZnije u pregovorima: sadrZaj ili odnos? Zasto?

10. Biste li rekli za sebe da ulazite u pregovore i ciljate na dobar rezultat ili

dobre odnose?
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11. S kakvim se poteSko¢ama najceSce susrecete u procesu pregovaranja?

12. U pregovorima ste racionalni ili se vodite intuicijom?

13. Na koji nacin se pripremate za pregovore?

14. Koliko vremena troSite na pripremu za pregovore?

15. Kako najceSce pregovarate:

a) pojedina¢no
b) timski

c) kao medijator izmedu menadZmenta i djelatnika

16.Po VaSem misljenju, koji oblik pregovaranja je dominantan u RH?
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17. Kojom vrstom pregovora se najcesce koristite?

18. Koristite li se BATNA-om u pregovorima? Kakav je Vas stav o tome?

19. Kojim se pregovarackim taktikama najcesce Koristite?

20.Koja Vam je pregovaracka metoda omiljena, a koju izbjegavate?

21. Kojim se pregovarackim stilom najcesce koristite?

22.Kako reagirate na prijetnje i agresiju?
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23. Kako podnosite (ne)uspjeh u pregovaranju?

24.Najcesce, koliko dugo traju pregovori da bi se doslo do sporazuma? Ako

vrijeme varira o ¢emu to ovisi?

25. OpiSite nam jedan zanimljiv slu¢aj pregovaranja iz Vaseg iskustva?!

64



