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UvVOD

Svakodnevno u privatnom i poslovnom zivotu dolazimo u situaciju da sa
nekim o neCemu pregovaramo. Zapravo, upucenost na druge ljude i rad sa
njima je uvijek zanimljiva, ali ne i jednostavna aktivnost. Na pregovore
treba gledati kao na jedno od osnovnih sredstava pomocu kojih od okoline
dobijamo ono §to zelimo. Ljudi se medusobno razlikuju i imaju razlicite
interese, a pregovori upravo sluze da bi se te razlike prevazisle i interesi
priblizili.

Upravo zbog pomenute ucestalosti procesa pregovaranja i njegove sve-
opste prisutnosti, 60-ih godina proslog vijeka pocele su da se pojavljuju
brojne knjige i prirucnici koji su trebali pomo¢i ‘’obi¢nom” covjeku da
usavrsi ovako vaznu i korisnu vjestinu. Medutim, u nasoj zemlji ova oblast
jos uvijek nije dovoljno istraZzena.

Pregovaranje kao proces otklanjanja konflikta u kome trazimo uzajamno
prihvatljiv sporazum za strane ukljucene u taj proces ima za cilj da nade
pomirljivo rjeSenje za obe strane. Dakle, uspjeSno pregovaranje jeste do-
bar osjecaj za obje strane, odnosno da sve strane iz pregovora izadu sa
osje¢ajem da su, uslovno receno, pobijedile. To je vazno iz razloga $to
dogovor mora biti prihvatljiv i dovoljno argumentovan za svaku stranu,
posmatrano sa njenog stanovista. Ako nije tako, onda to nije dogovor nego
prinudno rjesenje koje nema dugorocan karakter, gdje se vrlo brzo moze
ocekivati novo nezadovoljstvo one strane koja smatra da je oSteCena, 1
novi konflikt koji ¢e, po pravilu, biti jos veci.

Iako su pregovori jedna od naj¢esc¢ih strategija rjeSavanja konflikata, oni se
Cesto koriste 1 kada konflikta nema, nego se pokusavaju uskladiti postoje-
¢e razlike 1 pribliziti interesi, radi postizanja odredenih poslovnih ciljeva.
Obzirom da se pregovaranje uvijek odvija u vrlo vaznim poslovnim situa-
cijama, od klju¢nog je znacaja poznavanje osnovnih psiholoskih komuni-
koloskih, ali 1 strateskih faktora koji donose uspjeh u pregovaranju.

Savremeno poslovanje u uslovima jake konkurencije i stalnih promjena,
poklanja veliku paznju vjeStinama i znanjima koja doprinose ostvarenju
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veceg profita. Poslovni subjekti u tom procesu sve manje djeluju samo-
stalno 1 izolovano, a sve ¢eS¢e se povezuju sa svojim dobavlja¢ima, po-
srednicima, partnerima, ponuda¢ima komplementarnih proizvoda i uslu-
ga, a ponekad 1 sa konkurencijom. Pregovaranje u ovakvim preduze¢ima
postaje zaokruzeni poslovni proces i jedan od bitnih izvora konkurentske
prednosti. Posebnu vaznost pregovarackim vjestinama daje i ¢injenica da
su one u svakodnevnoj upotrebi pri upravljanju i vodenju preduzeca, u
svakodnevnim procesima delegiranja ovlastenja i timskog rada.

1. PREGOVARANJE I POSLOVNA KULTURA

Pregovaranje se smatra jednom od najstarijih ljudskih aktivnosti koju da-
nas svakodnevno upotrebljavamo u privatnim i poslovnim odnosima. Pri-
sutno je gotovo u svim sferama zivota i u razli¢itim zivotnim situacijama,
a posebno je vazno u ekonomiji i trgovini. Ipak, jasno je da svi ljudi, a
ponekad 1 poslovne organizacije, pa i drzave, nemaju potpuno razvijenu
vjestinu pregovaranja, te zaziru od ovog veoma pozitivnog procesa kojim
se rjesavaju konflikti. To je najvjerovatnije posljedica nedovoljnog razu-
mijevanja samog procesa i strategije pregovaranja i poslovne kulture. Ko-
riStenje raznih vrsta manipulacije, kao pregovaracke taktike, takode do-
prinosi nepopularnosti pregovaranja u odredenim krugovima. Mnogi ljudi
pregovaranje dozivljavaju kao neposten proces u kojem jaci uvijek dobija,
a slabiji neminovno gubi. Postoji “’zlatno pravilo” pregovaranja koje kaze:
“’Ljudi nece sa vama pregovarati ukoliko ne vjeruju da im mozete pomoci
ili da im mozete nauditi” (Volkema 2000, 34).

Cilj svakog pregovaraca mora, prema tome, biti razumijevanje kako on
moze pomo¢i ili nauditi konkurentima, ali u isto vrijeme i kako oni mogu
pomo¢i ili nauditi njemu. Razmatranjem ovih pitanja dobijamo stvarnu i
objektivnu sliku vlastite pregovaracke snage.

U principijelnom pregovaranju nema, medutim, mjesta manipulaciji 1 smi-
Sljenom iskoriStavanju druge strane. Ipak, u stvarnom zivotu, bilo privat-
nom ili poslovnom, ¢esto smo u prilici da pregovaramo sa komplikovanim
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ili neugodnim ljudima, i tada je teSko pronaci kreativna, obostrano korisna
rjeSenja. Tada se pregovara¢ mora osloniti na licnu razboritost i1 snalazlji-
vost, kao i savjete iskusnijih, umjesto da unaprijed odustane od pregovora
ili da pogorsa polozaj uzvracanjem agresije.

Pregovaranje, kao osnov poslovne kulture, je proces u kome dvije ili vise
osoba raspravljaju o zajednickim, ali i konfliktnim interesima s namjerom
da postignu sporazum od kojega ¢e obe strane imati korist. Upravo zbog
toga je pregovaranje slozen proces koji se svodi na prevazilazenje prepre-
ka i savladavanje teskoca, a da bismo savladalo poteskoce i prepreke ko-
ristimo dva osnovna pristupa rjeSavanju konfliktnih situacija: integrativni
1 distributivni. “’Integrativni” pristup se odnosi na okupljanje ili ujedinja-
vanje u jedinstvenu cjelinu, radi stvaranja vece jedinice/vrijednosti. Inte-
grativno pregovaranje, kasnije popularno nazvano ‘’win-win”’ pristupom,
odnosi se na proces diskusije putem koje se dolazi do sporazuma, koji za-
dovoljava ciljeve obe strane. Ucesnici u pregovorima koriste kooperativne
taktike da bi ostvarili “’win-win”’ rezultate.

Drugi proces je distributivan po svojoj prirodi. Distributivno pregovaranje
obi¢no na konkurentski nacin dijeli raspoloZive resurse. Nekooperativne
ili takmicarske taktike mogu, 1 obi¢no dovode do ,,win-lose* ishoda, u
kojem jedna strana ostvaruje svoje ciljeve na ra¢un druge strane koja ne-
minovno gubi (Lewicky 2004, 9).

Treba istaci da je upotreba integrativnog/saradni¢kog pristupa uspjesnija u
ostvarenju obostrano zadovoljavajucih 1 produktivnih odnosa. Zajednicki
napor 1 saradnja rezultiraju sinergijskim uc¢incima i kontinuiranim razmje-
nama koje donose korist objema stranama. Takva rjeSenja doprinose uspo-
stavljanju dobre osnove 1 za buducu saradnju.

,»Kljuéni elementi integrativnhog procesa pregovaranja su: slobodna raz-
mjena informacija, nastojanje za razumijevanjem tudih potreba, naglasak
na onome §to nam je zajednic¢ko (svodenje na minimum razlika) i trazenje
rjeSenja koja zadovoljavaju obje strane. Naravno, win-win rjeSenja ne do-
laze sama po sebi ona su obi¢no rezultat motivacije pregovaraca“ (Lewicki
2003, 25).
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,»Win-lose* rjeSenja neminovno, prije ili kasnije, podstic¢u ,,efekat recipro-
citetnog razmisljanja‘“, odnosno nastojanje da se uzvrati istom mjerom pri

vorenog ili sabotiranje najboljeg interesa druge strane.

Dakle, pravilno shvaéeno i primijenjeno pregovaranje predstavlja jednu od
kljuénih poslovnih sposobnosti koja se temelji na nematerijalnim resursi-
ma — sposobnostima i vjestinama ljudskog kapitala, ali koja direktno utice
na rast profita i ukupan poslovni uspjeh.

2. PREGOVARANJE KAO PROCES

Pregovaranje u preduze¢ima vise nije predvidiv i povremen dogadaj kojim
nastojimo ostvariti neke posebne poslovne interese i ne moze se vise pre-
pustati ili delegirati nekolicini iskusnih profesionalaca, kako se to uglav-
nom prije Cinilo.

Sve veci strateski znacaj upravljanja odnosima s dobavljacima, integrisani
pristup prodaji proizvoda i usluga, povecano oslanjanje na eksterni rast
preko strateskih saveza, ucinilo je pregovaranje direktno uti¢e na ostva-
renje ukupnog poslovnog uspjeha, a samim tim postane i bitno slozenije 1
dinamicnije, te mu se sa posebnom paznjom prilazi.

Savremeno poslovanje podrazumijeva strateski pristup pregovaranju, ne
samo vremenu provedenom za pregovarackim stolom, nego i fazi pripre-
me pregovora, kao i fazi njihove revizije. Na taj nacin se uz pomoc¢ razli-
¢itih tehnika i alata nastoji posti¢i maksimalno moguca dodatna vrijednost
svake od aktivnosti.

Proces transformacije pregovaranja, kao povremeno koristene vjestine, u
posebnu poslovnu sposobnost i stratesku funkciju, odvija se u pet medu-
sobno zavisnih faza:

v Prva faza odnosi na uspostavljanje i odrzavanje unutrasnje har-
monizacije postupaka. Prije svega se utvrduju smjernice koje stite
pregovaracke timove od nejasnih 1 zbunjujuc¢ih poruka (identi-
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fikuju se klju¢ne odluke koje se donose na viSim nivoima me-
nadzmenta, razjasnjava se koji su ovlasteni menadzeri za koju
vrstu odluka 1 sl.).

Druga faza sastoji se od davanja uputstava i nedvosmislenih smjer-
nica. Nije dovoljno obavijestiti pregovaracki tim samo o tome
Sta je minimalni prihvatljivi ishod koji treba posti¢i u pregovori-
ma. Pregovarac¢i moraju imati preciznije smjernice i rigoroznija
mjerila uspjeSnosti. Postizanje najnize cijene pri kupovini, a na
Stetu drugih vaznih poslovnih kriterija (kvaliteta, garancija, ser-
visa, bonusa, i sl.) svakako neée doprinijeti ukupnom poslovnom
uspjehu ili jacanju odnosa sa poslovnim partnerima. Menadzeri
moraju predstaviti pregovaratkom timu kljucne interese koji se
moraju ostvariti, kriterije na osnovu kojih pregovaraci treba da
vrednuju moguca rjesenja, signalna stanja kada treba izaci iz pre-
govora, najbolje alternative pretpostavljenom sporazumu, i sl.

Treca faza su konkretne pripreme. Mnoga savremena i1 napredna
preduzeca usvojila su standardne metode za pripremu pregova-
raca. Ta priprema se obavlja upotrebom savremenih softverskih
1 hardverskih rjeSenja, interneta, vlastitih baza podataka i drugih
alata koji sadrze kompletne materijale i obrasce za organizaciju
timova, analiticka sredstva za bolje razumijevanje druge strane i
procjenu njenog pregovarackog konteksta, i dr.

Cetvrta faza je samo pregovaranje. Cak i na mjestu dogadaja, kad
strane ve¢ sjednu za pregovaracki sto, moguce je poboljsati na-
¢in vodenja pregovora. Pregovara¢i mogu uvijek imati pri ruci
razli¢ite vodic¢e koji objasnjavaju standardne uslove ugovora 1
savjetuju kada je u redu od njih odstupiti. Vrlo Cesto savremena
preduzeca razvijaju 1 vlastite priru¢nike o tome kako pregovarati
sa razli¢itim tipovima klijenata i kako se ponaSati u odredenim,
¢esto 1 neprijatnim situacijama.

Peta faza odnosi se na reviziju, odnosno preispitivanje zavrse-
nih pregovora, te ucenje na osnovu ste¢enog iskustva. Za te svr-
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he mogu se razviti standardni obrasci u koje se upisuju lekcije o
tome $ta je 1 na koji nacin dovelo do uspjeha u pregovorima ili Sta
ih je ugrozavalo. Vrlo Cesto se vode zabiljeske 1 o tome kako se
ponasala druga strana, a koje se koriste u organizaciji i priprema-
ma buducih pregovora.

Kao §to se iz prethodnog vidi, institucionalizacija pregovaranja ne trazi ra-
dikalne organizacione promjene, ve¢ uvodenje novih alata i postupaka koji
omogucavaju viSim nivoima menadzmenta bolje upravljanje i osiguranje
jace podrske pregovaracima.

3. OSNOVE PREGOVARANJA

Osnovno znacenje pregovaranja je dobijanje onoga Sto Zelite od drugih. U
pregovorima ucesnici sami odreduju principe pregovaranja, pogadaju se
oko razlicitih rjesenja i sami su odgovorni za implementaciju postignutog
sporazuma. Sve ovo je 1 pretpostavka dobrih odnosa u buduénosti.

Pregovaranje je kontrolisani komunikacijski proces s ciljem rjeSavanja
sukoba interesa dviju ili viSe razumnih pregovarackih strana (kad svaka
strana moze blokirati postizanje cilja druge strane. Ukoliko jedna strana
ne moze blokirati postizanje ciljeva druge strane, tada nije rije¢ o prego-
varanju nego o ubjedivanju i prisili. Dakle, strane u pregovorima potpuno
zavise jedna od druge i nema sporazuma dok obje strane ne pristanu na
njegovo izvrsenje.

U svakim pregovorima postoje interesi koji su razli¢iti, ali i oni koji su za-
jednicki. Na te zajednicke interese se treba tokom pregovora vracati kako
bi se ljudi podsjetili da oni zaista postoje. Po definiciji, postoji uvijek naj-
manje jedan zajednicki interes, a to je da se dode do sporazuma.

Pregovori se mogu smatrati uspjeSnim samo onda kada su obje pregova-
racke strane zadovoljne ishodom. Zbog toga je neophodno paZzljivo pri-
premiti strategiju u kojoj su jasno razdvojeni ciljevi koji se zele posti¢i

(Y94

od pojedinosti koje se mogu “Zrtvovati” tokom pregovora radi postizanja
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kompromisnog rjeSenja. Svaki iskusni pregovara¢ mora znati svoje cilje-
ve, interese, ali 1 svoje mogucénosti da bi mogao odrediti svoja ocekivanja.
Cilj treba da bude $to visi, ali ipak da ne bude neostvariv. Neophodno je
ostaviti Sto viSe prostora izmedu pocetne pozicije i cilja, jer je to prostor
za prilagodavanje i ustupke kojima mozemo trgovati tokom pregovora.
Isto tako je vazno povuci donju granicu ispod koje se ne moze i¢i sa dava-
njem ustupaka. Ona se odreduje unaprijed, objektivno i smireno. Pregovor
nije nametanje svoje volje, i njegov cilj nije isklju¢ivo ispunjenje vlastitih
interesa. Cilj pregovaranja treba biti zajedni¢ki dogovor, te pregovaranje
predstavlja i umjetnost prilagodavanja.

Fleksibilnost je presudna karakteristika svakog uspjesnog pregovaraca.
On mora biti spreman na odredena popustanja, razmjenu informacija, ali i
glumu, manipulacije, razli¢ita tumacenja i dozu neizvjesnosti. Predrasude
vezane za pol, rasu, nacionalnost, imovinsko stanje i dr., mogu znacajno
ograniciti mogucnost uspjeSne komunikacije sa sagovornicima, a time i
uspjesnog pregovaranja.

Pregovaranje je neizvjestan proces jer nikad ne mozemo znati sve reakcije
sagovornika. Isto tako, to je proces u koji je ukljucena izvjesna doza rizika,
koji je neizbjezan ali ga treba preuzimati samo ukoliko je ranije uracunat
1 razmatran kao mogu¢, pa se mogu predvidjeti njegove posljedice i osmi-
sliti nacini za njihovo ublazavanje.

Dobar pregovara¢ mora prije pregovora prikupiti sve podatke o temi pre-
govora, o sagovornicima, metaforama 1 citatima kojima planira da se sluzi.
Najjace oruzje pregovaraca su ¢injenice. Profesionalni pregovaraci biljeze
dnevno sve zanimljivosti koje su €uli, primijetili ili proc€itali, pa ih na kraju
dana grupiSu 1 analiziraju. Klju¢na osobina pregovaraca je samokontrola
jer treba biti u stanju da izbjegne svadljivost 1 ratobornost koji zatvaraju
vrata konstruktivnom zavrsetku.

Dominantni pregovaraci koriste grubu taktiku, skloni su zapovijedanju,
pobijaju tude argumente najceSce galamom i vrlo ¢esto pokuSaju nagova-
rati sagovornika. Ekstrovertni pregovaraci imaju sli¢an pristup, ali su puno
povrsniji, brzim i kratkim pregovorom nastoje ostvariti samo svoje ciljeve,
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a posebnu paznju poklanjaju izgledu 1 materijalnom okruzenju. Introvertni
pregovaraCi se ne povjeravaju, nemaju povjerenja u nikoga, jako tesko
se otvaraju pa im treba posvetiti viSe paznje nego drugima. NevinaSca su
prijatni i pristojni pregovaraci, izgledaju kao da bi sve u€inili samo da se
pregovor okonca u miru. Ali on moze stvoriti osjecaj pretjerane smirenosti
i uvjerenosti da ¢e pristati na sve, i u sustini vrlo lako sagovornika dovodi
u podreden polozaj. Glumci su pregovaraci koji koriste sve vrste glume,
od prepoznatljivog imidza, do nesvakidasnjeg ponasanja. MozZe se Ciniti
da im je vaznije da sve dobro izgleda nego sam ishod pregovora, ali ipak
1 od forme drazi su im njihovi ciljevi. Filozof je nepredvidiv pregovarac,
izgleda kao da ne zna $ta hoce, ali taj utisak lako moze da prevari. Njima
je neophodno nametnuti jasne argumente i nedvosmislene ciljeve. Cuva-
r1 su konzervativni pregovaraci, zdravog razuma, vjeruju u tradicionalne
vrijednosti, cilj im je da rezultat pregovora bude pozitivan, da obje strane
budu zadovoljne i ne vole nagovor.

Svaki pregovarac treba biti svjestan da pregovori poCinju onog trenutka
kad se pojave u vidnom polju sagovornika, a da bi se ostavio dobar prvi
utisak ima jako malo vremena (izgled, minika i odijevanje Salju prve po-
ruke).

Istrazivanja americkih psihologa pokazala su da je prijateljski izraz lica
kljuéni element za osvajanje simpatija sagovornika prilikom prvog susreta
u ¢ak 55% slucajeva, dok na drugom mjestu dolazi ton glasa (38% sluca-
jeva), a na sadrzaj izgovorenog na pocetku prvog susreta paznju obrati tek
7% osoba.

Osnova jasne i nedvosmislene komunikacije prilikom pregovora jeste ra-
zumljiv, privlacan i pouzdan govor. Odrzavanje kontakta o¢ima izuzetno
je vazno, ali potrebno je izbjegavati hipnoti¢ko buljenje. Isto tako, osnov-
no pravilo je ne prekidati sagovornika i dopustiti mu da se do kraja i slo-
bodno izrazi. Postavljanjem pitanja vezanih za Cinjenice pokaza¢emo da
smo zainteresovani za argumente koje nam sagovornik predstavlja, ali 1
pomoc¢i da razjasnimo svoja zapazanja.

Glasan govor, kretanje 1 snaZniji pokreti dozvoljeni su kada treba privuci
paznju sagovornika na temu razgovora. U slu¢aju kada su sagovornici za-
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interesovani koristi se suptilniji pristup, ponekad ispunjen humorom, ko-
munikacijom koju treba prenijeti odgovaraju¢im tonom, rijeCima i pokre-
tima. Ukoliko glas pregovaraca postane ravan, ujednacen, bez izrazajnih i
snaznih tonova, ostavice utisak uplasenosti i nesigurnosti, ili ¢ak nezain-
teresovanosti. Nedostatkom koordinacije misli 1 glasa nastaje neodlucan
ton, najces¢e kod sagovornika koji nisu sigurni u ono §to govore. U tim
slucajevima zabiljeSke mogu biti od velike pomo¢i.

Pravilna upotreba glasa znac¢ajno moze pomoc¢i da pregovori budu uspjes-
ni. Svaki pregovara¢ sam kroji svoj stil govora, ukljucujuci svoje znanje
gramatike, poznavanje rijeci i umijece oblikovanja recenica. Dobro pri-
premljen govor, ali loSe prezentovan, imace manje uspjeha od lose pripre-
mljenog, ali dobro izvedenog govora. U poslovnim pregovorima unaprijed
se o¢ekuje stru¢nost, ali i poznavanje gramatike koja je vidljiva iz isprav-
nog slaganja rije¢i u recenici, pravilnog razdvajanja rijeci i pravilnog ko-
riStenja pauza. Retoricke pauze zadrzavaju paznju sagovornika, dramske
pauze naglaSavaju vaznost tog dijela govora, a pauze za uzimanje vazduha
ne smiju ometati te¢nost rasprave. Najcesc¢a greska pregovaraca jeste ko-
riStenje nepotrebnih rijec¢i u raspravi kako bi se ostavio utisak obrazovane
osobe, a to se obi¢no shvata kao pokusaj dobijanja na vremenu kada se ne
zna §ta rec¢i u datom trenutku.

Sagovornicima treba omoguciti da Sto lakSe shvate Sta zelimo reci, a to
se postiZze ponavljanjem vaZznijih ¢injenica bez mumljanja 1 ponavljanja

2 ¢

raznih postapalica kao “hmm”, “ovaj” 1 “znate”.

Govor bez sluanja je jednosmjerna ulica. Cuti nekoga ne znadi i slusati
ga. Samo fizicko sluSanje ne znaci i1 da su rije¢i doprle do sagovornika. Po-
nekad je ritam sluSanja brzi od ritma govora, pa sluSaocu ostaje vremena
za vlastite misli, a ponekad slusalac procijeni da nema koristi od slusanja,
pa se radije zabavlja vlastitim mislima. Korisno je znati da oni koji ne
znaju slusati, isto tako ne mogu posti¢i da ih drugi sluSaju. Dobri prego-
varaci po pravilu pazljivo sluSaju. Ne treba dopustiti da ¢ujemo ono §to
zelimo cuti, da unaprijed stvorimo pretpostavke 1 prema njima ravnamo
svoja oc¢ekivanja, a posebno da nas emocije izbace iz ravnoteze. Korisno je
postaviti odgovarajuca pitanja kako bi sagovornik uocio da problemu da-
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jemo znacaj. Jedino ako smo primili 100% poruke moc¢i ¢emo je efektivno
1 efikasno obraditi.

Vazno obiljezje dobrog pregovaraca je osjecaj za vrijeme, zato treba znati
koliko ¢e govor trajati prije nego progovorite. Neki pregovara¢i namjerno
ne Zele imati osjecaj za vrijeme kako bi stvorili pritisak na sagovornika.
Prilikom pregovora vazi pravilo da najviSe jednu Cetvrtinu vremena treba
ostaviti za uvodni dio, dvije Cetvrtine za glavni dio pregovora, a u posljed-
njoj Getvrtini izvesti zaklju¢ak. Cak i u pregovorima koji nisu ograni¢eni
vremenom, za zakljucak ne treba ostaviti vise od deset minuta. Uvijek je
korisno ostaviti i nekoliko sigurnosnih minuta za nepredvidive situacije
tokom razgovora. Ipak, ne treba pokazati pred sagovornikom ni da smo
rob vremena, da ne bismo ostavili utisak da smo pregovore odradili brinu¢i
viSe o vremenu nego o sagovorniku i temi pregovora.

Pored verbalne komunikacije, klju¢no je analizirati i neverbalne signale
(pokrete, mimiku, poglede 1 sl.). Glas, izgled ili gestikulacija znacajno
moze da utice na sadrzaj poruke. Rijeci koje se koriste u pregovorima ne
smiju biti nabijene osjecanjima, a u slucaju sukoba interesa, klju¢no je
zadrzati smireno, profesionalno drzanje. To ¢e sagovorniku dati do znanja
da su nam vazni njegovi ciljevi 1 da nastojimo naci zajednicko rjeSenje.
Ponasanje prilikom pregovora mora biti uvjerljivo i1 uvijek prihvatljivo.

Nesvjesni, nevoljni pokreti, kao $to su mrstenje, oblizivanje, gutanje plju-
vacke, podizanje obrva, micanje, mrdanje, trzanje usana 1 sli¢no, pred-
stavljaju izrazito negativnu pojavu. Oni ometaju verbalnu komunikaciju
1 odaju nesigurnu 1 zastraSenu osobu potpuno nepripremljenu za razgovor
ili nastup. To sasvim sigurno ometa normalan tok komunikacije 1 moze
skretati paznju s rijeci, sa teme 1 verbalnog dijela ovog procesa.

Izrazni gestovi kao osmjeh 1 osmjehivanje svakako ¢ine komunikaciju ne-
usiljenom, prijatnom, prirodnom, ali samo u slu¢aju kada su zaista iskreni,
vedri 1 motivisani za razgovor i komunikaciju. U slucaju da se li¢na ne-
sigurnost prikriva neprekidnim osmjehivanjem ili Zeljom za dopadanjem,
ovaj niz pokreta moze da se pretvori u gr¢, u masku osmijeha, a kompletan
utisak odaje osobu sklonu “komunikacijskom flertu”.
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Gledanje sagovornika kome posvecujemo svoje misli i govor pokret je
kome ne pridajemo dovoljno znacaja u svakodnevnoj konverzaciji. To je
pokret usmjerenosti ka sagovorniku i oznacava da nam je stalo do komu-
nikacije, da obuhvacajuci pogledom sagovornika, zaista ga i1 vidimo (kao
i da pazljivo slusamo). Fiksiranje pogledom medutim, predstavlja neslo-
bodno, gréevito ponasanje, kao i lutanje pogledom, nefokusirano gledanje
ili neprekidno fiksiranje sagovornika.

3.1. Nesvjesni pokreti

Postoji veliki broj znakova koje nesvjesno Saljemo osobama s kojima ko-
municiramo. Iskusnom pregovaracu nece biti potrebne rijeci da bi znao da
procijeni Sta zelimo rec¢i. Kada nismo sigurni u sebe nase ruke su otvorene
i okrenute prema sagovorniku, nasu zbunjenost ili strah odace prekrstene
ruke ili noge, osmijehom ukazujemo na zbunjenost ili zadovoljstvo, kad ne
govorimo istinu nasi kapci ¢e brze treptati ili ¢emo gledati u stranu.

Korisno je takode znati 1 da otvorene ruke i nezakopc¢an sako ili kaput
ukazuju na otvorenost misli 1 pristupa. Gestovi okretanja dlana prema licu,
pokrivanje glave, ¢eSkanje brade, pogled preko naocala, skidanje naocala i
njihovo ¢iS¢enje, ustajanje od stola i hodanje, stavljanje ruke na dio izme-
du korijena nosa i o€iju, ukazuju na razmisljanje i analiziranje.

Povjerenje pokazuju naglo dizanje i spustanje dlanova, ruke u dZzepovima
sa pal¢evima van dZepa, ruke na potiljku i na reveru sakoa, dok nervozu
1 nesigurnost pokazuju nakasljavanje, gladenje grla, podizanje i Stipanje
koze, pokrivanje usta dlanom za vrijeme govora, “peglanje” pantalona ili
suknje, izbjegavanje pogleda sagovornika, premetanje kovanica u dzepu i
sl.

Frustraciju pokazuju kratki udisaji, ¢vrsto spojeni dlanovi u obliku Sake,
ostro CeSljanje kose prstima, glasni zvukovi, savijanje dlanova, pokaziva-
nje kaziprstom i trljanje tjemena, dok dosadu pokazuju besmisleni pokreti
kao npr. gledanje u prazno, prekrizene noge dok stopalo gornje noge Seta
gore-dolje, lupkanje prstima po stolu itd.
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Trljanje dlanovima, ukrSteni prsti, igra kovanicama 1 priblizavanje jasni su
znaci o¢ekivanja, dok sumnji¢avost pokazuju gledanje pored sagovornika,
odmicanje, trljanje nosa, zakopCavanje kaputa, prekrStene ruke, trljanje
oc¢iju i pogledi iskosa, a uzbudenost ili paznju pokazuju ruke na bokovima,
priblizavanje, dlanovi na licu, sjedenje na rubu stolice, ruke na natkoljeni-
ci, otkopcavanje sakoa ili klimanje glavom.

3.2. Svjesni pokreti

Kod pregovaranja je potrebno izbjegavati predugo gledati sagovorniku u
o¢i jer bi ga to moglo uznemiriti, a onda je zid njegove odbrane automatski
visi. Neophodno je kontrolisati ruke, izbjegavati mahanje rukama i stavlja-
nje ruku u dzepove, kao i pokrete koji mogu izgledati kao prijetnja. Nikako
nije dozvoljeno igranje raznim predmetima (uzorak proizvoda, olovka),
kao ni koriStenje predmeta koji odvlace paznju i negativno djeluju na kon-
centraciju sagovornika (kljucevi, ¢asa i sl.).

Snaga ljudskog oka toliko je jaka da se njome moze kod sagovornika iza-
zvati nekoliko vrsta reakcija, od smirenja i povjerenja do nervoze i agre-
sivnosti. Trebalo bi izbjegavati ¢est direktan kontakt sa o¢ima sagovornika
jer bi iskusan sagovornik, svojim upornim pogledom mogao uticati na gu-
bitak koncentracije. Koristan savjet je da ukoliko pregovaramo sa grupom
ljudi, fokusiramo svoj pogled prema osobi s kojom trenutno razgovaramo,
ali ne smijemo zaboraviti da povremeno pogledamo vodu pregovaracke
grupe, kako bismo uo¢ili je li saglasan s onim §to nam govori ¢lan njegove
ekipe.

3.3. Odijevanje i li¢na higijena

Svoj sud o okolini donosimo na osnovu onoga $to vidimo. lako odijelo
ne ¢ini ¢ovjeka, ipak dosta govori o njemu. Cinjenica je da ¢e zadovolj-
stvo necijim izgledom uticati 1 na nase misljenje o toj osobi, i obrnuto.
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Prema tome, ukoliko ostavimo dobar prvi utisak, na dobrom smo putu
da uspjesno okoncamo i pregovore. Ne postoji druga Sansa za ostavljanje
dobrog prvog utiska i zato treba voditi racuna o nekim detaljima, npr. ne
treba nositi smede cipele uz crno ili tamnoplavo odijelo, kravatu kariranog
uzorka uz kosulju na pruge i sli¢no. Ne oblaci se najbolje vecernje odijelo
ako idemo na pregovore sa ljudima koji jedva sastavljaju kraj s krajem.
Prvenstveno treba pripaziti na urednost i ¢isto¢u odjece 1 na li€nu higijenu
(Cisti, podrezani nokti, oprana kosa), jer to moze samo doprinijeti nasoj
pojavi i samopouzdanju.

Pored ovoga, treba znati da govor tijela moze biti nepogresiv vodi¢ koji
nam pomaze da ,.Citamo izmedu redova“. Pregovaraci ¢esto nemaju kon-
trolu nad svojim pokretima, pa lako otkrivaju svoje misli npr. lupkanjem
olovkom po stolu, stalnim popravljanjem kravate, nakasljavanjem, ponav-
ljanjem rijeci, upotrebom postapalica i sl. Svi ti pokreti ili znakovi mogu
iskusnom pregovaracu ukazati na nivo sagovornikove uvjerljivosti i samo-
pouzdanja.

Tokom poslovnih pregovora, u svakom trenutku treba imati na umu da
sagovornik o¢ekuje razgovor koji ¢e zavrsiti obostrano korisnim zakljuc-
cima i opravdati vrijeme ulozeno u te pregovore.

ZAKLJUCAK

Pregovaranje treba posmatrati kao jedan od kljucnih poslovnih proseca, jer
pregovaranje je vjestina i umijece i sigurno najslozeniji dio prodaje koji
od pregovaraca traZi znanja o komunikaciji, psihologiji, partnerima, kao
1 iskustva, hrabrost i kreativnost, ne samo za preduzece nego i za kupce 1
druge poslovne partnere.

Bez obzira na izabrano rjeSenje nikada ne treba napustati pregovaracki
sto na nacin koji ¢e onemoguciti povratak pregovorima, bez obzira na to
koliko zastoj traje. Kljucno za uspjeh ovakvog sporazuma jeste svijest pre-
govaraca da se sporazum, kako god se do njega doslo, mora primijeniti. To
je dio kulture i poslovnog morala.
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NEGOTIATION AS A BUSINESS PROCESS

Summary: Modern business in a competitive and constant change requires
highly developed skills and knowledge in the field of negotiation, as businesses
decreasingly operate independently and in isolation, but more often enter into
partnerships and agreements. For successful business in such conditions negoti-
ation is the key and rounded business process, one of the most important sources
of competitive advantages.

Key words: negotiation and business culture, as the negotiation process, the
basics of negotiation.
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