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pregovaranja koji ¢inu vodilju uspjeSnog pregovaranja. Takoder ono pregovaracu omogucuje da
teSkog oponenta istovremeno pretvore u partnera pomocu kojeg ¢e se ostvariti pregovore koji ¢e
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1. UVOD

Vaznost i uloga mo¢i ocituje se u pregovaranjima koji postaju dio svakodnevnice svakog ¢ovjeka.
Ljudi pregovaraju zbog svojih interesa, ciljeva koje nastoje posti¢i, te s obzirom na tematiku

pregovora, oni su okarakterizirani zajedni¢kim obiljezjima.

Kroz rad prvotno ¢e se istaknuti definicija pojma pregovaranje kao i vrste pregovaranja, te
karakteristike koje su zajednicke svim pregovorima. S obzirom na to da mo¢ pojedinca u
pregovorima ima veliku ulogu, te da o njoj ovisi ishod pregovora, navest ¢e se definicija moc¢i,
vrste moci, te o vaznosti moc¢i. Takoder istaknut ¢e se uska povezanost izmedu pojmova moci,
autoriteta 1 utjecaja, te Ce se objasniti kako se mo¢ stjeCe u distributivnim i integrativhim

pogadanjima.

U cetvrtom poglavlju raspravljati ¢e se o izvorima moci, dok ¢e se u slijedecem, odnosno petom
poglavlju navesti kako se mo¢ koristi u pregovaranjima.
Sesto poglavlje bavit ¢e se pitanjima kako pregovarati s osobama koje posjeduju vecu mo¢,

odnosno kako reagirati u takvim pregovorima.

Dok sedmo poglavlje ¢e pruziti sazetu strategiju prodornog pregovaranja podijeljenu u nekoliko

faza a koja pregovara¢ima moze omoguciti sklapanje uspjesnijih sporazuma.

Svaki pregovara¢ da bi uspio zadovoljiti svoje interese te posti¢i odredene ciljeve mora znati
koristiti mo¢ te znati odgovoriti na prepreke koje mu postavlja druga strana pregovora. Premda se
koriStenje mo¢i moze nauciti i dio su znanja te sposobnosti koriStenja ¢ovjeka, mo¢ se treba znati
odvojiti od pojma autoriteta. Premda smo cesto vodeni negativnim objaSnjenjem pojma moci
smatrajuci ga autoritetom te koriste¢i je samo zbog uvodenja straha u pregovore, mo¢ znaci puno

viSe od toga.

Osim definiranja razli¢itih pojmova, ovim radom se nastoji pruziti uvid u tome kako primjenjivati
moc¢ koju pojedinac posjeduje, kako je razviti te koje su negativne 1 pozitivne strane uporabe moci

tokom pregovaranja.



2. PREGOVARANJE

Pregovaranje se definira kao proces pomocu kojeg pojedinac ili skupina ljudi medusobno
razmjenjuju miSljenja da bi se proizvela promjena u odnosu'. Prema izvoru autora Lewicki,
Saunders, Barry pojam pregovaranje Koristi se za situacije u kojima strane koje pregovaraju su na
dobitku (win-win situacije), ili za situacije u kojima obje strane pokuSavaju pronaci prihvatljivo
rjeSenje nekog odredenog konflikta. Izvor Lewicki, Saunders, Barry navode da ljudi pregovaraju
kako bi se dogovorili oko podijele ograni¢enog resursa (kao $to je zemlja, imovina ili vrijeme);
zatim da bi uspjeli stvoriti neSto novo Sto niti jedna strana ne bi mogla stvoriti ako bi bila sama; te

da bi rijesili problem ili pak nesuglasice sa stranom s kojom su u konverzaciji.

Takoder istoimeni izvor navodi da srZ pregovaranja ¢ini proces 'davanja 1 uzimanja' koji se koristi
da bi se postigao dogovor.

Izvor autora Nierenberg, Ross navode da je najvazniji ¢imbenik pregovaranja misao vodilja strana
koje pregovaraju. Svaka strana zeli pobijediti, ali oni koji nastoje pobijediti na kratke staze,
koriste¢i se pristupom 'ja dobivam, ti si na gubitku', izlazu se riziku da dugoro¢no Zrtvuju svoj

odnos s drugom stranom s kojom su u pregovorima.

Svako pregovaranje odnosno svaka pregovaracka situacija posjeduje odredene karakteristike:
1. Postoje dvije ili pak vise strana koje pregovaraju. Naime u pregovaratkom procesu mogu
sudjelovati dvoje ili viSe pojedinaca, grupa, skupina ljudi ili organizacija. S obzirom na
navedenu karakteristiku pregovaranje se smatra procesom koji se odvija medu pojedincima

ili grupama.

2. Postoji konflikt potreba ili Zelja izmedu dvije ili viSe strana. Ono Sto jedna strana Zeli nije
nuzno ili ne treba biti Zelja druge strane. Strane koje pregovaraju trebaju prona¢i nacin

pomocu kojeg ¢e se rijesiti konflikt.

3. Strane pregovaraju svojom voljom! Odnosno strane pregovaraju jer smatraju da ¢e tako
najbolje pro¢i nego §to bi prosle da odluce prihvatiti ono Sto im je druga strana dobrovoljno
dala ili prepustila. S obzirom na to pregovaranje se smatra dobrovoljnim procesom jer se

pomocu njega moze ostvariti bolji ishod ili rezultat.

4. Koristenje procesa 'davanja 1 uzimanja' Sto ¢ini temelj pregovaranja. Prije pregovaranja

1 Nierenberg I, Ross,S I, Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb 2005., str. 10.



svaka strana ima svoje glavne ciljeve, tvrdnje, molbe i1 zahtjeve koji se drzi te koje nastoji
braniti. Tijekom pregovaranja strane koje pregovaraju ¢e izmijeniti ili se odmaknuti od
pocetnih tvrdnji, tako da svaka poti¢e drugu da prva odustane, da bi na kraju obje strane
izmijenile svoju pocetnu poziciju kako bi mogle posti¢i dogovor. Pomak moZze biti prema
"sredini" izmedu njihovih poloZaja i tada je rije¢ o kompromisu ili pak strane mogu pronaci

rijeSenje koje ¢e ispuniti ciljeve svih strana.

5. Strane biraju pregovaranje jer nastoje posti¢i dogovor umjesto da se upuste u sukob,
odnosno da jedna strana dominira, a druga da se povuce, te da na taj nacin trajno prekinu

kontakt ili da rjeSavanje spora prepuste nekom visem autoritetu.

6. UspjeSno pregovaranje ukljucuje upravljanje opipljivim 1 rtjeSavanjem neopipljivih
¢imbenika. Neopipljivi Cimbenici izviru iz osobnih vrijednosti ili emocija te u tu skupinu su
ukljuceni potreba da 'pobijedimo’, potreba da ispadnemo 'dobro', 'sposobno' ili '¢vrsto' pred
ljudima koje predstavljamo; potreba da obranimo odredeno nacelo ili presedan u

pregovaranju; potreba da djelujemo 'posteno’, te '¢asno' ili da za$titimo svoj ugled i dr.

Prema autorima Nierenberg, Ross navodi se da je osnovna vodilja, odnosno filozofija pregovaranja
jest ta da su 'svi na dobitku', odnosno da ishod pregovaranja mora zadovoljiti svaku stranu koja
pregovara. Da bi pregovori bili uspjesni svaka strana koja je ukljucena u ovaj interpersonalni oblik
komunikacije® mora razviti svoju strategiju pregovaranja. Prema izvoru autora Lewicki, Saunders,
Barry postoje dvije osnovne strategije pregovaranja, odnosno distributivna (win-lose situacija) i
integrativna (win-win situacija). Integrativno pregovaranje je proces rjeSavanja problema, u kojem
se koriste metode povjerenja i otvorenosti. Pregovaraci se usmjeravaju na ono §to im je zajednicko
umjesto na razlike,bave se potrebama i interesima, ukljuuju se potrebe svih strana te se smisljaju

mogucnosti u kojima obje strane mogu biti na dobitku®.

S druge strane distributivno pregovaranje koristi agresivne metode, metode nepovjerenja i druge.
Naime cilj ovog tipa pregovaranja jest poraziti drugu stranu, stoga su strane ¢esto u konfliktu.
Distributivno pregovaranje se ¢esto definira kao natjecanje oko udjela, odnosno oko toga tko ¢e

ostvariti ve¢i udio nekog ograni¢enog resursa’. Pregovaraci najéeS¢e u distributivnim pogadanjima

2 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 6.-7.

3 Prema izvoru pojam pregovaranje definira se kao oblik interpersonalne komunikacije, a komunikacijski procesi
bilo da su verbalni ili neverbalni, ¢ine temelj za ostvarivanje ciljeva pregovaranja ili rjeSavanja konflikta.
Isto, str. 27.

4 Isto, str. 72.

5 Isto, str. 32.



koriste svoju mo¢ ne bi li dominirali pregovorima i tako ostvarili svoje ciljeve. Primjenjivanje mo¢i
razlikuje se u prethodno navedena tipa pregovaranja. U integrativnom pregovaranju primjenjivanje
moci izaziva osjecaje divljenja, postovanja i popustljivosti, dok kod distributivnog izaziva strah,

neprijateljstvo, odbijanje ili osvetu. Postoji nekoliko oblika zloupotrebe mo¢i u pregovarnjima:

* Neprikrivena upotreba gestikulacije (uzdignuta obrva, brada i dr.), zatim tonalitet glasa koji

upucuje na dosadu ili mrznju i drugi neverbalni znakovi.

* Posezanje za taktikama i strategijama koje Stete drugoj strani.

* Postavljanje pitanja koja stvaraju zabrinutost drugoj strani kao §to su "Zasto ste ...?" ili

"Zasto niste ...?".
* Izostanak pozornosti prema onom tko govori ili pak prekidanje govornika.

* Uporaba stru¢ne terminologije ili Zargona, bez koriStenja objaSnjenja, posebice u
razgovorima u kojima sudjeluju osobe koje nemaju prethodnog znanja iz odredenog

podrugja.

* Namjerno koriStenje mo¢i da bi se javnom kritikom, potkopala necija potreba za sigurnoséu

i zaStitom ili da bi se potkopalo necije samopoS$tovanje®.

S obzirom na navedene strategije pregovaranja, kakvu mo¢ pojedinac zeli koristiti ovisiti ¢e o
njegovom karakteru, ciljevima ili interesima koje Zeli posti¢i pregovaranjima te znanju 1 vjestinama

koje posjeduje.

6 Nierenberg J, Ross S I, Tajne uspjesnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb 2005., str. 91.



3. POJAM MOC

Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry, mo¢ se definira kao potencijal pojedinca u
odredenoj situaciji da promjeni tude stavove i ponasanja, odnosno ono pregovaracu daje prednost
pred drugima ili povecava vjerojatnost da on ostvari svoje ciljeve. Svakom pregovaracu je vazno da
posjeduje moc¢ jer zahvaljujuéi njoj on postiZe svoje ciljeve, brani svoje interese i sklapa sporazume.
Pregovaraci koriste mo¢ isklju¢ivo zbog toga Sto ona omogucuje da se potisne druga strana, da se
uspije uvjeriti ili razuvjeriti druge, natjerati ih da im daju Sto zele, da steknu prednost nad drugom
stranom 1ili da natjeraju drugu stranu da promjeni misljenje. Koprek u svom radu iznosi nekoliko
definicija mo¢ koji se temelje na raznim filozofskim te socijoloskim shvacanjima i tezama. Kao
kona¢nu definiciju Koprek, koji se slaze s teolozima Raherom i Tillichem, navodi da je mo¢ bitak i
da je bitak mo¢. Naime svaki Covjek, bi¢e posjeduje odredenu mo¢ u sebi, te o njemu ovisi kako ¢e
se ona razvijati. Ono predstavlja njegovu snagu, a snaga bitka jest moguc¢nost da se obuhvati i
nadvlada niStavilo. Mo¢ kao takva moZe se mjeriti a ono se vrsi u trenutku kada se bi¢e susrece s
drugima i obratno’. Prema ¢lanku autorice Gali¢ jedna od najjednostavnijih definicija mo¢ jest da
ono predstavlja sposobnost pojedinca da uspostavi svoju volju 1 autoritet nad drugima. Premda
veliki broj definicija mo¢i, je prikazuje kao prisilnom, autoritativnom i ograni¢enom, ipak ona to
nije.

Iz izvora autora Lewicki, Saunders, Barry isti€u se dvije vrste moci: mo¢ kojom se dominira i
kontrolira druga strana (vjerojatnija za distributivno pogadanje) i mo¢ koja se koristi za suradnju s
drugom stranom (u kontekstu integrativnog pregovaranja). Prvi tip mo¢i se naziva "moc¢ nad" te je
rije¢ 0 mo¢i koja je uistinu dominantna, prisilna, dok drugi tip "mo¢ s" je ona mo¢ koju osoba

posjeduje, te je stvara i1 dijeli s drugima.

"Mo¢ nad" u sebi sadrzi autoritativan karakter ali s druge strane podrazumijeva bespomocnost i
ovisnost. Drugu vrstu mo¢i, "moc¢ s" primatelj dozivljava kao ovlaStenu i neovisnu, stoga ona
omogucuje drugoj strani da bude ukljuc¢ena u pregovor, da slobodno djeluje. Kod ovog tipa moc¢i,
autoritet je rasprSena za razliku od "mo¢i nad". S obzirom na prethodno navedene stavke, javlja se
nova definicija mo¢i, odnosno situacijske mo¢i. Osoba u nekoj situaciji ima moc¢ (situacijska moc)
u onom stupnju u kojem u toj situaciji moze postic¢i ono Sto zeli (ciljevi, zZelje ili potrebe). Mo¢ je

odnosni koncept, ona nije u pojedincu nego u njegovom odnosu s okolinom. Stoga je mo¢ pojedinca

7  Koprek 1., Mo¢ moci. Nekoliko misli o biti i smislu moci, Obnovljiv izvor (49) 1 (1994), str. 69-78., str. 74.
http://hreak.srce.hr/search/?q=koprek+moc¢+modi, 12. 03. 2015.


http://hrcak.srce.hr/search/?q=koprek+mo%C4%87+mo%C4%87i

u odredenoj situaciji odredena osobinama situacije jednako kao i njegovim viastitim osobinama®.
Prema iznesenoj definiciji situacijske moc¢i, ¢esto se mo¢ tada smatra osobinom osobe koja se kao
takva najbolje o€ituje u odredenim situacijama. S druge strane, iz izvora autora Lewickog,
Saundersa 1 Barrya, iznosi se tvrdnja Deutscha koji navodi da se mo¢ osobe A koja je nadmo¢nija
od osobe B treba sagledati iz tri razlicite perspektive: okolinske, odnosne i osobne. Okolinska moc
je mo¢ kod koje osoba A uspijeva povoljno utjecati na okolinu i/ ili nadvladati njezin otpor, nego §to
to moze osoba B. Odnosna mo¢ je mo¢ u kojem osoba A ceS¢e uspijeva povoljno utjecati i /ili
nadvladati B-ov otpor nego Sto to uspijeva B s osobom A. Osobna mo¢ je mo¢ u kojoj A ceSce

uspijeva zadovoljiti svoje potrebe nego osoba B.

Pregovara¢ima je mo¢ vazna zbog toga Sto im omogucuje stvaranje prednosti pred drugima, te s

obzirom na to Zelja za mo¢i proizlazi iz jednog od dva shvacanja:

1. kad pregovara¢ smatra da posjeduje manju mo¢ za razliku od druge strane. Tada pregovarac
vjeruje da druga strana ve¢ ima neku prednost koju moze 1 hoce iskoristiti, stoga ¢e on traziti

mo¢ kako bi dostigao i neutralizirao mo¢ druge strane.

2. kad pregovaraC smatra da mu je potrebna ve¢a mo¢ nego drugoj strani samo ako hoce
posti¢i zeljene ishode. Tada pregovarac vjeruje da je dodatna mo¢ nuzna ako zeli stvoriti ili

zadrZzati prednost u nadolaze¢im pregovorima’.

3.1. Vrste mo¢i
Premda se mo¢ najces¢e gleda negativno, kod pregovaranja bitno ju je prepoznati te postaviti u
realne okvire, kako bi se prema njoj znalo odnositi. Postoje osam tipova mo¢i s kojima se susrecu

pregovaraci:

1. Mo¢ zasnivana na polozaju — rije¢ je o moc¢i unutar odredene organizacijske strukture u kojoj
osoba na najvisem polozaju ima najve¢u moc¢ i odgovornost. Nadredeni posjeduje mo¢ iskljucivo

zbog svog polozaja u organizaciji.

2. Mo¢ zasnovana na temelju posjedovanja informacija — Onaj pregovarac¢ koji posjeduje vecu

8 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 186.
9 Isto, str. 183.



koli¢inu informacija ima veéu pregovaracku moc.

3. Mo¢ koja se temelji na ovlastenju za dodjeljivanje nagrada — Ona strana koja ima mogucénost

nagradivanja ljudi ima ve¢u mo¢ od druge strane.

4. Mo¢ koja se temelji na ovlastenju za kaznjavanje — suprotno od mo¢i koja proizlazi iz ovlastenja
za dodjeljivanje nagrada. Ovaj tip moc¢i navodi da ona osoba koja ima moguénost uskra¢ivanja

ovlasti druge strane, posjeduje veéu moc¢.

5. Mo¢ koja je zasnovana na vezama i poznanstvima — rijeC je o moci koja se temelji na povezivanju
s odredenom osobom koja je na ve¢em polozaju u odnosu na pregovaraca ili u odnosu na drugu
stranu. Naime pretpostavlja se da osoba s kojom je pregovara¢ povezan moze ostvariti utjecaj na

drugu stranu.

6. Mo¢ koja se temelji na nadzoru nad dnevnim redom — naime rije¢ je moci iskljucivanja ili
uklju¢ivanja odredenih tema koje mogu biti od velike vaznosti za ishod pregovora. Osobe koje

posjeduju ovu mo¢ tj koje upravljaju dnevnim redom imaju vode¢u mo¢ u pregovorima.

7. Mo¢ koja se temelji iz nadzora nad znacenjem i simbolima- mo¢ koja se ogleda u rasporedu

sjedenja, izboru mjesta te prostorije gdje ¢e se odrzati pregovori i slicno.

8. Osobna mo¢ — mo¢ koja se temelji na osobnim karakteristikama pregovaraca, odnosno na

karizmatskim obiljezjima. Razlikuju se dvije vrste osobne moc¢i :

a) apsolutna pregovaracka mo¢- rije¢ je o moc¢i koju posjeduje pregovarac a koja ovisi o0 moci
druge strane. Takva moc¢ proizlazi iz objektivne stvarnosti te je izvan volje i osobnih

sposobnosti pregovaraca.

b) relativna pregovaracka mo¢- mo¢ koju posjeduje sam pregovarac. O tome koliko ¢e njegova
mo¢ biti snazna i koliku koli¢inu ¢e u pregovorima mo¢i koristiti ovisi o pregovaracevom

znanju, vjeStinama i pripremljenosti.'

10 Poljicak I, Racunovodstvo i financije. Organizacija i menadZzment. Uloga mo¢i u pregovaratkom procesu, god LVI,
str.158.



3.2. Stjecanje moc¢i pomocu metoda distributivnog i integrativnog pogadanja

S obzirom na vaznost mo¢i, pregovara¢i pomocu raznih metoda mogu stjecati mo¢. Metode
omogucavaju pregovara¢ima da posjeduju mo¢ koja je veca od moci druge strane, koja moze biti
jednaka (uravnotezena) ili manja od druge strane. Koje ¢e se metode stjecanja moci koristiti ovisi o
samom pregovaracu i o njegovim interesima, odnosno o tome S§to pregovaraC Zzeli postici
pregovorima. Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry istiCu se metode distributivnog i

integrativnog stjecanja moci, odnosno pregovaranja.

Distribuitvno (kompetitivno ili win-lose pregovaranje) pogadanje jest vrsta pregovaranja koje se
koristi za ostvarivanje $to veceg udjela ili pak za ostvarivanje pregovarackih interesa ili ciljeva.
Prema autorima Lewicki, Saunders i Barry, distributivno pogadanje zapocinje odredivanjem
pocetne ponude, ciljne tocke i tocke otpora. Kod ovog tipa pogadanja pregovarac koristi strategije 1
metode da bi ostvario maksimalnu korist u pregovoru. Naj¢eS¢e se ovaj oblik pregovaranja koristi u
situacijama kada pregovaracu nije bitan odnos s drugom stranom. Stoga se u ovim pregovorima
mogu pojaviti situacije u kojima se koriste agresivne metode koje mogu potaknuti stvaranje
konflikata izmedu dviju strana. Kod ovog oblika pregovaranja mo¢ se koristi u procesu u kojem
pregovaraC nastoji utjecati na vjerovanja druge strane na nacin da prikuplja $to viSe informacija o
polozaju druge strane (pogotovo u njezinoj tocci otpora). Glavni cilj pregovaraca u distributivhom
pogadanju jest da postigne dogovor koji je Sto blizi tocci otpora druge strane. Da bi pregovaraci
ostvarili svoj cilj, moraju prikupiti sve potrebne informacije o svom suparniku i njegovim
pozicijama''. Mo¢ se koristi u fazi uvjeravanja druge strane kako bi im se utjecalo na misljenje i
uvjerilo da oni nisu dovoljno sposobni u ostvarivanju ciljeva; takvi pregovaraci ¢e isticati svoja
miSljenja koja pokazuju da su upravo oni ti koji imaju najbolje rijeSenje (BATNA). Lewicki,
Saunders 1 Barry navode da ¢e takvi pregovaraci isticati svoje ciljeve kao pozeljne, potrebne i
neizbjezne. Kao §to je prethodno navedeno Cesto distributivna pogadanja dovode do konflikta jer se
pregovaraci sluze agresivnim metodama kao S§to su prikrivanje informacija, zavaravanje, zalogaj,
kukavica, zastrasivanje (ljutnja, legitimnost), zatrpavanje (snow job) i ostale metode manipulacije.
Da bi druga strana pregovora znala odgovoriti na agresivne metode koje vode do konflikta,
potrebno je pravilno reagirati u situaciji koja bi mogla postati konflikta. Osim agresivnih metoda
postoje niz drugih metoda koje pomazu ili pak odmazu u postizanju sporazuma. Te metode ocituju
se kroz faze pregovaranja. Kao prva faza je zauzimanje razli¢itih pozicija u pregovaranju, a pozicija
se zauzima pomocu iznoSenja pocetnih ponuda, stava, ustupaka, konacne ponude 1 dr. U slijedecoj

fazi, fazi obveze istie se njena svrha a 'svrha joj je da ukloni nedoumice oko toga sto osoba dalje

11 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 68.



planira. Svojom obvezom pokazuje namjeru da tako postupi, donese odluku ili ide za tim ciljem.

"2 U ovoj fazi,

Obveza smanjuje mogucnosti druge strane; njezin je cilj ostaviti joj manji izbor
prema izvoru autora Lewicki, Saunders 1 Barry, navode se metode koje pospjesuju jacanje obveze,
kao $to su povecanje istaknutosti zahtjeva, koriStenje prijetnje ili obecanja, spre¢avanje druge strane
da se prerano obaveze i druge. Sklapanje sporazuma koja dolazi nakon pregovaranja i kakav ¢e se
sporazum sklopiti, odnosno hoce li biti pozitivan ili negativan ovisi o djelovanju pregovaraca.
Navodi se nekoliko metoda kao §to su nudenje viSe mogucih rjeSenja, eksplozivne ponude,
zasladivaci 1 druge. lako distributivno pregovaranje moze dovesti do konfliktnih situacija ono
zahtjeva da se pregovori planiraju, ¢vrsto provode te od obiju strana uz pomo¢ koristenja metoda

stjecanja moci, prate reakcije. Osim ovog tipa pregovaranja, takoder se istie integrativno

pogadanje.

Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry integrativno pogadanje (kooperativno, suradnicko,
win-win pregovaranje ) jest pregovaranje u kojem se ciljevi obiju strana ne iskljucuju, odnosno u
kojem obje strane ostvaruju svoje ciljeve. Isto tako dobitak jedne strane ne ostvaruje se na Stetu
druge. Temeljna struktura situacije integrativnog pregovaranja je takva da objema stranama
omogucuje postizanje ciljeva. lako se u pocetku pregovaracima moze ciniti da se nalaze u win-lose
situaciji, razgovor i medusobno ispitivanje Cesto c¢e ukazati na rjesenja u kojem obje strane mogu
biti na dobitku®. Naime pregovaraci nastoje posti¢i suradnju i predanost s drugom stranom, a da bi

u tome uspjeli oni moraju utjecati na proces pregovaranja.

Glavni ¢imbenici koji omogucuju stvaranje uspjesSnog integrativnog pogadanja su omogucavanje
slobodnog tijeka informacija, prepoznavanje stvarnih potreba i ciljeva drugih strana, naglasavanje

zajednicCkih interesa, te trazenje rjeSenja koje ¢e zadovoljiti ciljeve i teznje dviju strana'®.

Pregovaraci su osobe o kojima uvelike ovisi u kojem smjeru ¢e se pregovaranje odvijati. Mo¢ se
istice kao vazna komponenta svakog pregovaranja jer ona pripomaze u ostvarivanju ciljeva
pregovaraca, ali sluzi i za oCuvanje vlastitih interesa. O njoj ovisi hoce li pregovarac¢ sklopiti
sporazum pozitivnog karaktera u kojoj ¢e obje strane biti istovremeni pobjednici (integrativno
pogadanje) ili negativnog karaktera iz kojeg kao pobjednik izlazi samo jedna strana (distributivno
pogadanje). Kroz prethodno navedene metode distributivnog i integrativnog pogadanja zamjecuje

se da se one koriste kao metode stjecanja moc¢i u pregovaranju.

12 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 53.
13 Isto, str. 71.
14 Isto, str.73.



3.3. Pratitelj moci — utjecaj

Nakon pojasnjenja pojma moci, ¢esto u usporedbu s njom dolazi pojam utjecaj. 1z izvora autora
Lewicki, Saunders, Barry utjecaj se definira kao stvarna strategija i poruka koje pregovaraci koriste
da bi postigli Zeljene promjene u stavovima i ponaSanjima drugih strana. Ono predstavlja
sposobnost uvjeravanja. Naime utjecaj se kao takav smatra pratiocem moci, jer da bi pregovarac
mogao djelovati pomo¢u moéi, on mora ostvariti tj ostaviti utjecaj na drugu stranu s kojom
pregovara. Takoder ljudi, odnosno u ovom slucaju pregovaraci se medusobno razlikuju prema
svojoj sposobnosti uspjeSnog koristenja utjecaja. Mnogi autori, znanstvenici smatraju da se utjecaj
ili sposobnost uvjeravanja dobivaju rodenjem, premda se sve vjeStine i sposobnosti mogu steci
uvjezbavanjem, treniranjem. Sposobnost uvjeravanja se moze smatrati jednom od klju¢nih
¢imbenika pregovaranja. Naime onaj tko moze ostaviti dobar utjecaj na pojedinca ili grupu, uvelike
moze promijeniti stavove 1 misljenja druge strane te ih navesti na donoSenje onih odluka za koje
prvotno nisu bili vezani. U literaturi Lewicki, Saunders, Barry, navodi se niz metoda utjecaja koje
koriste spretni pregovaraci. Osim metoda utjecaja, bitno je istaknuti da se utjecaj stjeCe pomocu dva
razli¢ita socio-psiholoska puta : centralni put i periferni put”. Svaki put (centralni i periferni) se
sastoje od niza elemenata koji koji se koriste da bi se postigla veca mo¢. NajceSce je rije¢ o
elementima centralnog puta u kojem pregovaraci koriste poruke, odnosno strukturu i sadrZaj

poruke, kako bi ostavili $to veci utjecaj na suprotnu stranu.

Kod perifernog ili neizravnog puta, pregovarac¢ utjeCe na drugu stranu putem suptilnih znakova.
Ono se dogada kada primatelj nije motiviran ili sposoban usmjeriti se na sadrzaj persuazivne
poruke. Naime persuazija koja se odvija perifernim putem vjerojatno nece dovesti do stvarne
promjene stava, trajat ée krace i biti podloZnija protuutjecaju'®. Periferni put povezan je s ftri
strategije koje omogucuju pregovaraCima da postignu ono s§to zele, odnosno da uvjere drugu stranu
da vide situaciju onako kako je oni vide. Svaka strategija se sastoji od nekoliko elemenata pomocu
kojih se provodi periferni put utjecaja. Jedan od niza elemenata triju strategija, sadrzi koncept moci,
odnosno utjecaj se usko povezuje s djelovanjem moci. Rije€ je o elementu nagradivanja 1 kazne.
Nagradivanje omogucuje poticanje i motiviranje radnika, koje ¢e nadalje doprinijeti poslovanju
poduzeca, ali isto tako koje ¢e uspjeti nadredenom osigurati naklonost podredenih. S druge strane

osim nagradivanja kod raspodjele resursa postoji mo¢ pritiska tj. mo¢ prijetnje kaznom. Pregovaraci

15 Centralni put se odvija svjesno te ukljucuje uklapanje poruke u ve¢ postojee kongnitivne strukture (misli,
intelektualne okvire itd.). Ono se 'aktivira kada su motivacija i sposobnost procesuiranja vaznih argumenata visoke'.
Periferni put je obiljezen sa suptilnim znakovima i kontekstom, a kognitivno procesuiranje poruke je manje
izrazeno.

Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 204.

16 Isto, str. 212.
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mogu iznijeti svoje stavove, upozoriti na to sto ¢e se dogoditi ako se njihovi zahtjevi ne ispune,
redovito provjeravati provode li se ti zahtjevi, redovito podsjecati drugu stranu Sto se od nje
ocekuje, te na kraju zaista i provesti kaznu ako se zahtjev ne ispuni na vrijeme'’. Metode
kaZnjavanja koliko kod mogu popraviti situaciju one mogu naruSiti odnose medu zaposlenicima i

menadZerima (podredenima i nadredenima). Stoga se one moraju pazljivo primjenjivati.

3.4. Autoritet

Prema Klaicu, autoritet se definira kao vlast, ugled, dostojanstvo, vrijednost. Takoder ono
predstavlja ugled i na ugledu osnovana vrijednost, dostojanstvo i utjecajna snaga; osoba C¢ijoj se
rijeci ili sudu svi pokoravaju. S druge strane Klai¢ navodi da biti autoritativan znaci biti onaj koji

trazi pokoravanje bez kritike otpora, odnosno onaj koji je odlu¢an, mjerodavan, sluzben.

Cesto se autoritet poistoviecuje s moéi, zbog toga §to rije¢ moé &esto predstavlja nesto prisilno,
sposobnost koristenja sile. Ipak autoritet ima drugacije znacenje. Izvor Lewicki, Saunders, Barry
isticu Cinjenicu da su se mnogi autori bavili istrazivanjem autoriteta, nakon Cega je iznesen
zakljucak da se osobama koje posjeduju autoritet brze priklanja druga strana. Postoje dvije vrste

autoriteta pomocu kojih se stjece utjecaj:

1. Autoritet koji proizlazi iz stru¢nosti i vjerodostojnosti,

2. Autoritet koji proizlazi iz necijeg sluzbenog poloZzaja u postojecoj socijalnoj hijerarhiji'®.

Lewicki, Saunders, Barry isti¢u ¢injenice da meka metoda utjecaja (prvi oblik autoriteta) postize
puno bolje rezultate od drugog tipa autoriteta tj za razliku od oStre metode utjecaja. Drugi tip
autoriteta Cesto ne donosi povoljne ishode pregovaranja iskljucivo zato jer velike utjecaje imaju
osobe koje su na odredenom polozaju. Ovdje presudnu ulogu ima poloZaj koji daje odredenu
legitimnost 1 autoritet. Stoga ova metoda ne rjeSava dugorocne probleme, nego je kratkoroc¢no
karaktera. Prvi oblik ili meka metoda utjecaja, daje bolje rezultate upravo zato jer se ono temelji na
strucnosti nadredenog. Ovaj tip autoriteta daje dugoro¢no dobre odnose Sto utjece i na dugoro¢no

uspjesno poslovanje.

17 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 226.
18 Isto, str. 220.
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4. 1ZVORI MOCI

Autori Lewicki, Saunders, Barry, navode pet vrsta moé¢i prema Frenchu i Ravenu, a rije¢ je o

stru¢noj mo¢i, nagradnoj moci, prisilnoj, legitimnoj 1 referentnoj mo¢i.

Strucna mo¢ je vrsta pomoci koja proizlazi iz jedinstvene, temeljite informiranosti o nekoj temi.

Nagradna mo¢ je mo¢ koja proizlazi iz moguénosti nagradivanja drugih za obavljanje posla.

Prisilna mo¢ proizlazi iz mogucnosti kaznjavanja drugih za neobavljanje posla koji se trebao

obaviti.

Legitimna mo¢ je mo¢ koja proizlazi iz polozaja ili pak formalne titule u nekoj organizaciji i

korisStenja ovlasti koju taj polozaj donosi.

Referentna mo¢ je ona mo¢ koja proizlazi iz poStovanja ili divljenja koje netko uZiva zbog svojih
osobina (crta licnosti, postenje i dr.). Smatra se da osoba A posjeduje referentnu mo¢ nad osobom B

u onoj mjeri u kojoj se B identificira ili Zeli biti blisko povezana s osobom A.

S obzirom na postojanje vrsta moci, izvori moci svrstane su u pet skupina, a one su: informacijski
izvori mo¢i, osobni izvori moé¢i polozaj u organizaciji kao izvori moéi, odnos kao izvor modi,

kontekstualni izvori moéi'’.

4.1. Informacijski izvori mo¢i

Posjedovanje informacija u pregovaranju jest jedna od pozeljnih ¢imbenika koje mora imati svaki
pregovarac. Informacija sama po sebi ima odredenu mo¢ i utjecaj. Naime informacijska mo¢ nastaje
zahvaljujuéi sposobnosti pregovaraca, odnosno koliko pregovarac¢i mogu iskoristi te informacije da
bi ostvarili odredene ciljeve, zadrzali poziciju, pobili argumente druge strane i sli¢no. Svaki
pregovara¢ da bi ostvario svoje interese osim §to mora znati raspolagati informacijama, on takoder
mora prikupiti dovoljnu koli¢inu podataka, te znati ih istovremeno prezentirati. Dobro prezentiranje
informacija uvelike odreduje kako ¢e te¢i pregovori, odnosno ono moze promijeniti glediste druge
strane ili utjecati na njenu poziciju. Osim toga, autori Lewicki, Saunders, Barry kod informacijskog
1zvora moc¢i isticu struénost. Naime stru¢nost moze pomo¢i u posjedovanju informacija ili vladanju

velikog broja informacija o odredenoj temi. Mo¢ koja se temelji na strucnosti moze biti pozitivna

19 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 188.
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(vierujemo drugome zbog njegove priznate strucnosti) ili negativna (toliko ne vjerujemo drugome
da zbog njegove navodne strucnosti poduzimamo akcije suprotne onima koje on preporuca)®.
Takoder veliku ulogu u pregovorima ima razmjena informacija. Ona je bitna isklju¢ivo za proces
davanja ustupaka. Naime razmjena informacija je bitna jer pomocu nje pregovarac¢i mogu sklopiti
kvalitetne 1 pozitivne pregovore, odnosno pregovore u kojima se obje strane prilagodavaju, a ono
omogucuje pronalazak najboljih rjeSenja koje ¢e za njih biti povoljne. Ono takoder pomaze u
zajednickom shvacanju situacije, davanju ustupaka, za iskazivanje svojih osjecaja i slicno. Kao jos
jedan vazan izvor moci jest prezentiranje informacija. Prema istoimenom, prethodno navedenom

izvoru navodu se dva tipa prezentiranja informacija; izravno i neizravno.

Izravno prezentiranje informacija koristi se za mijenjanje misljenja druge strane (kroz poruke 1 dr.),
dok neizravno prezentiranje se vrSi kroz komunikaciju koju druga strana "nacuje" ili se pak moze
obaviti putem metoda pomocu kojih se informacije prezentiraju bez direktnog napada na trenutne

pozicije ili stavove druge osobe (strane).

4.2. Izvori modi koji se temelje li¢nosti i individulanim razlikama

Kod ovog izvora moc¢i, mo¢ proizlazi iz nekoliko razlika (orijentacija): osobne, kognitivne,
motivacijske, moralne te dispozicije i vjestine. Osobna orijentacija je onaj izvor moc¢i tj ona
orijentacija koju posjeduje osoba prema odredenim socijalnim situacijama. Lewicki, Saunders,
Barry se oslanjaju na Deutschu teoriju u kojoj on istice da postoje tri najvaznije orijentacije:
kognitivna, motivacijska 1 moralna orijentacija prema odredenoj situaciji, a koje opet upravljaju tj

utjecu na ponasanje i reakcije.

Kognitivna orijentacija (ideoloska orijentacija) prema istoimenom izvoru navode se tri orijentacije:
unitaristicke, radiklane i pluralisticke. Unitaristicka orijentacija se temelji na vjerovanjima da je
drustvo integrirana (ujedinjena) cjelina, u kojoj su interesi pojedinca i drustva isti. Kod ove

orijentacije mo¢ se koristi u situacijama koje se zalazu za opc¢e dobro ili se pak mo¢ moze ignorirati.

Radikalna orijentacija se temelji na ¢injenici da je drustvo u neprestalnom sukobu sa socijalnim,
politi¢kim, klasim interesima, stoga se mo¢ Cesto shvaca kao neuravnotezena.
Pluralisticka orijentacija nastaje na ¢injenici da je mo¢ pretezito jednako rasporedena kroz razlicite

grupe, zajednice koje su u neprestalnom medusobnom natjecanju oko postizanja veceg udjela moci.

20 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 189.

13



Prethodno navedene orijentacije moci su korisne jer se zahvaljuju¢i njima moze uvidjeti kako c¢e

pojedinci koji posjeduju autoritet mo¢i koristiti i dijeliti mo¢.

Slijedeca orijentacija jest motivacijska koja se razlikuje od pojedinca do pojedinca. Ona je
usmjerena na razlike u motivaciji pojedinca, a koje proizlaze iz njihovih potreba te karaktera
(licnosti). S obzirom na karakter 1 motive pojedinca pojavljuju se razli€iti tipovi mo¢, jedan od njih
je mo¢ koja proizlazi iz 'autoritarne licnosti'. Ova mo¢ se javlja iskljuc¢ivo zbog potrebe pojedinca

da utjece na druge i da ih kontrolira.

Kod dispozicija i vjestina je rije¢ o pojedincima koji svoju mo¢ temelje na svojim individualnim
dipozicijama 1 vjeStinama. Koriste¢i natjecateljske dispozicije 1 vjeStine, naglasavaju "mo¢ nad"
pristup, prilikom cega iskazuju svoju energiju 1 snagu, samouvjernost, stru¢nost, visoko

samopouzdanje 1 sli¢no.

Moralna orijentacija je ona u kojoj se isti¢u moralni stavovi pojedinca o mo¢i i koriStenju moci.

4.3. Izvori moéi temeljeni na poloZaju u organizaciji
Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry navodu se dva izvora moc¢i koja su temeljena na

polozaju u organizaciji, a to su legitimna moc¢ 1 mo¢ kontrole resursa.

4.3.1. Legitimna mo¢

Legitimna mo¢ je vrsta moc¢i koja proizlazi iz odredenog radnog mjesta (posla) ili polozaja unutar
organizacijske strukture. Ona se temelji na tituli, zadacima, duznostima i odgovornostima posla,
dok osoba koja obavlja odredeni posao dobiva "legitimnost" zahvaljuju¢i tituli koju posjeduje te
duznosti koje su povezane s polozajem tj radnim mjestom u organizacijskoj strukturi. Ova vrst moc¢i
¢ini temelj socijalne strukture. Naime u svakom socijalnom sustavu postoji voda kojeg izaberu ili
imenuju ostali ¢lanovi sustava. Voda je osoba koja donosi formalna pravila o odluc¢ivanju, odluke o
podjeli rada, rjeSavanju konflikta i raspodjeli odgovornosti i sli¢no. Bez vode sustav ne bi djelovao,
grupa ne bi bila koordinirana, ne bi mogla u¢inkovito obavljati svoje zadatke te bi nastao kaos.
Sustav koji posjeduje vodu je daleko uspjesnija 1 ucinkovitija od sustava koji ga nema te ono
predstavlja osnovu legitimne moc¢i. U takvim sustavima ostali ¢lanovi su spremni odreéi se svog
prava da sudjeluju u svakoj odluci davanjem ovlasti odredenoj osobi tj vodi koji ¢e djelovati za

njihovo ime.

Legitimna mo¢ moze se ste¢i na nekoliko nacina:
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- rodenjem (status kralja, kraljice)
- izborom na odredeni polozaj (izbori za predsjednika drzave)

- imenovanjem ili promaknuéem na neki odredeni polozaj (promaknuce s niZzeg polozaja na polozaj

direktora, glavnog menadzera i sli¢no)

- na ve¢ postojecem polozaju (polozaj oca ili majke, polozaj svecenika ili drugi polozaji prema

kojima se iskazuje poStovanje)

Naime legitimna mo¢ je ona koja ne moze funkcionirati bez da podredeni ¢lanovi ne pristanu na
posluSnost vodeceg. Premda kad dovoljno ljudi neposjeduje povjerenje prema vodi tj autoritetu te
osporu njegovu legitimnost, podredenima on ne predstavlja viSe autoritet, on viSe nije izvor moci. S
obzirom na to vode su sklone koristiti se nekim drugim izvorima mo¢i kako bi osigurali svoju moc¢,

te upravljanje drugim izvorima mo¢i moze pomoc¢i u jacanju legitimne moc¢i.

Osim §to se pojam "legitimnost" povezuje s autoritetom, ono se takoder moze primijeniti na
socijalne norme ili obi¢aje koji upravljaju ljudima. Prema izvoru Lewicki, Saunders, Barry postoje

tri vrste primjene "legitimnosti" na socijalne norme:

1. legitimna mo¢ reciprociteta — rije€ je o snaznoj socijalnoj normi koja istice da ako jedna osoba za

drugu uradi nesto pozitivno, tada se ocekuje da ¢e ta druga osoba vratiti prvoj osobi uslugu.

2. legitimna mo¢ jednakosti — u kojoj se navodi da ¢ovjek ima pravo traziti kompenzaciju od druge

osobe ako se zbog nje posebno potrudio ili patio.

3. legitimna mo¢ odgovornosti ili ovisnosti — isti¢e da smo obavezni pomo¢i onima koji si sami ne

mogu pomo¢i i koji su ovisni 0 nama.

4.3.2. Kontrola resursa
Pregovaraci koji posjeduju i kontroliraju resurse imaju mo¢ da ih ustupe onima koji zadovoljavaju
njihove kriterije (zahtjeve), odnosno uskrate onima koji ne rade ono $to pregovaraci zele. Resursi

mogu biti:

1. novac u obliku: placa, gotovine, raspodjele proracuna, darovnice, bonusa, pokriveni troskovi ii

diskrecijska sredstva.

15



2. zalihe: sirovina, komponenata, komada i dijelova.

3. ljudski kapital: dostupna radna snaga, ljudi koji se zapoSljavaju za neki odredeni zadatak,

privremena ispomoc i sl.

4. vrijeme: mogucénost kontrole rokova i zadovoljenja rokova, slobodno vrijeme.

5. oprema: strojevi, tehnologija, hardver i softver racunala, alati, vozila.

6. vazne usluge: odrZavanje, instaliranje, popravci, dostava, prijevoz, tehnicka potpora.

7. interpersonalna potpora: poticaji za uspjeSno obavljen posao, usmene pohvale, kritike za loSe

rezultate?'.

S obzirom na razli€itost resursa, oni se mogu koristiti kao nagrada i kao kazna. U izvoru autora
Lewicki, Saunders i Barry, navodi se podjela prethodno navedenih resursa na mo¢ nagrade i mo¢
prisile, koje se dalje razdvajaju na osobni 1 ne osobni oblik. Kod osobnih oblika mo¢i nagrade ovise
o osobi na koju se Zeli utjecati, odnosno ovisi o tome koliko se onoj strani koja dodjeljuje nagradu
ta osoba svida te koliko ju prihvaca. To¢nije osobni oblici mo¢i su oni koji se temelje na osobnoj
privla¢nosti. Osim toga mo¢ nagrade moze biti ne osobna a koja se temelji na izravnom koristenju
opipljivih nagrada, kao $to su place, promaknuca, doprinosi 1 drugi. Mo¢ prisile kao 1 mo¢ nagrade
se moze podijeliti na osobnu prisilnu i ne osobnu prisilnu mo¢. Osobna prisilna mo¢ se upotrebljava
kada se Zeli izbje¢i ili kada se Zeli umanjiti ne svidanje od strane onog tko ima mo¢. Za razliku od
osobne mo¢i prisile, ne osobna moc¢ prisile se temelji na izravnoj primjeni kazne, kao §to je

uskrac¢ivanje promaknuca ili pak poviSice, davanja nepovoljnih radnih zadataka i drugo.

Svaki pregovaraC koji Zeli koristiti resurse kao izvor moc¢i, oni moraju ste¢i ili znati zadrzati
kontrolu nad nekom nagradom ili pak kaznom koju druga strana nastoji izbjec¢i. Takoder da bi
pregovara¢ uspjeSno kontrolirao resurse potrebno je da u kontinuiranoj interakciji s drugom
stranom. Premda pregovaraC koji posjeduje resurse odreduje 'pravila igre', mo¢ kaznjavanja i

nagradivanja se naj¢eS¢e u pregovorima iskazuju kroz prijetnje 1 obecanja.

4.3.3. Uporaba nagrada i kazna u pregovorima

Lewicki, Saunders, Barry navode da se prethodno navedeni resursi mogu koristiti na dva nacina.
Prvi nacin je kad pregovaraci koriste razmjenu, odnosno kad nude resurse ili usluge kako bi
omogucili popustanje ili suradnju s drugom stranom. Naime razmjena i pogadanje su pojmovi u

kojima se nalaze reciprociteti. Ono se moze objasniti pomoc¢u primjera: "Ako ja za tebe u€inim X

21 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 195.
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stvar, hoc¢es li ti za mene uciniti Y stvar?". Naime razmjene se dogovaraju kada jedna strana obavi
svoj dio dogovora odmah, s tim da se od druge strane ne zahtjeva da svoju obvezu ne izvrsi do
nekog odredenog ili neodredenog trenutka u buducnosti. Zahvaljuju¢i tomu izmedu dviju strana
ostaje cijeli niz neispunjenih obveza na koje se odredena strana mozZe pozvati kada joj za treba.
UspjeSni menadZeri su oni koji znaju prepoznati, stvoriti i odrzavati zavisnost medu ljudima oko
sebe te ju pretvoriti u obveze, koje se mogu stvoriti na nekoliko na¢ina. Nacini za stvaranje obveza
su davanje usluga, pomaganje drugima, poklanjanje paznje ljudima 1 u trenutku kada to posao ne
zahtijeva davanje pohvala i1 prepoznavanje tudih postignucéa, dodjeljivanje dodatnih sredstava

posebnim projektima.

Drugi nacin je kad pregovaraci koriste kaznjavanje. Naime rije¢ je o prijetnji kaznom odnosno
uporabom pritiska na drugu stranu s kojom pregovaraju. Kazne kao nagrade i pohvale takoder mogu
biti u€inkovite bilo da se koriste u verbalnom obliku ili obliku uskra¢ivanja (oduzimanja) opipljivih

resursa.

Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry navodi se da osobe koje imaju veliku mo¢ u
pregovaranju ¢esto koriste metodu pritiska 1 prijetnje kaznom, davajuéi pritom manje ustupaka. S
druge strane u pregovorima u kojima je mo¢ relativno malo raspodijeljena medu stranama,
pregovara¢ koji ima manju mo¢ moze koristiti metodu pritiska i kaznjavanja kako bi 'dobio'
pregovore. Naime ono dovodi do zaoStravanja odnosa izmedu strana s kojima se pregovara, stoga
moze do¢i do 'ruSenja' pregovora. Takoder izvor navodi da se koriStenje metoda pritiska ili
kaznjavanja, razlikuje s obzirom na kulturu. Odredene kulture kao $to je japanska kultura, u svojim
pregovorima ¢eSée koriste ovaj tip metoda moci nego neke druge kulture. Takoder bitno je istaknuti
da metoda pritiska omogucava tek kratkorocno ostvarivanje ciljeva, pokoravanje druge strane na
zahtjeve. Osim toga uporabom ove metode moc¢i, u pregovorima se Cesto stvara otpor medu

stranama, $§to moze narusiti odnose medu stranama koje pregovaraju.

4.4. Mo¢ temeljena na odnosima

Kod ovog tipa mo¢i, razlikuju se tri vrste :
1. meduovisnost ciljeva
2. referentna mo¢

3. mo¢ koja se temelji na odnosu s drugim ¢lanovima osobne i profesionalne mreze®.

22 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 196.
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4.4.1. Meduovisnost ciljeva

Na mo¢ pojedinca utjecu ciljevi, odnosno nacin na koji pregovaraci vide svoje ciljeve 1 koliko ¢e
ostvarivanje njihovih ciljeva ovisiti o ponaSanju druge strane s kojom su u interakciji. Smatra se da
struktura ciljeva snazno moze utjecati na stavove i ponasanje pregovaraca jer ono odreduje kakva ¢e

biti njihova orijentacija moci. Postoje dva tipa ciljeva; suradnicki i natjecateljski.

Suradnicki ciljevi su oni ciljevi koji dovode do 'vece primjene pomoci, vece potpore', te koji poticu
"mo¢ s" orijentaciju izmedu podredenih i nadredenih. Naime oni pregovaraci koji posjeduju
suradnicke ciljeve zele da drugi postignu dobar uspjeh koji ¢e omoguditi ostvarivanje zajednickih

interesa.

Osim suradnickih ciljeva postoje natjecateljski ciljevi pomoc¢u kojih se pregovaraci priklanjaju

"mo¢ nad" orijentaciji, jer Zele ostvariti $to bolje rezultate, cesto na racun drugih.

4.4.2. Referentna mo¢

Rijec je 0 mo¢i koja se temelji na poStovanju ili divljenju, zbog posjedovanja li¢nosti, poStenja, stila
1 sliéno. Ovaj tip mo¢i Cesto se temelji na zajedniCkim ciljevima ili pak zajednickoj pripadnosti,
sudbini te proslosti. Referentna mo¢ do izrazaja dolazi kad jedna strana skrene paznju na nesto $to
bi joj s drugom stranom moglo biti zajednicko. Stoga bi pregovaraci trebali prije sklapanja samog
pregovaranja, upoznati drugu stranu kako bi saznao $to im je zajednicko, $to bi ih moglo zbliziti ili
pak olaksSati postizanje sporazuma. Takoder referentna mo¢ moze biti i negativnog karaktera. Kao
takva najbolje se moze prikazati pomocu primjera politicara, odnosno politickog opredjeljivanja na
desnicare i ljeviCare. Negativna referentna mo¢ se koristi kada se nastoji stvoriti distanca ili podjela

izmedu strana koje pregovaraju ili pak kada se na neki nacin zele obiljeziti drugi.

4.4.3. MreZe odnosa

Ova vrsta mo¢i temelji se na polozaju u organizacijskoj strukturi, odnosno rije¢ je o moci koja
proizlazi iz svega Sto prolazi kroz odredeni polozaj unutar strukture organizacije (kao S$to je
informacija, resurs ili pak novac). Pojedinac na odredenom poloZaju ne treba imati nikakvu
formalnu titulu ili uzvisen polozaj, ve¢ se njegova mo¢ temelji na moguénosti da kontrolira i
upravlja svime Sto prolazi kroz njegov polozaj. Iako pojedinac ima odgovornost za razmjenu
informacija, dobara, usluga, on istovremeno zahvaljuju¢i posjedovanju velikog broja informacija i
resursa na svom radnom mjestu, dobiva znatnu mo¢ bez obzira na njegovu titulu, na broj njemu
podredenih i slicno. Kod ovog tipa, mo¢ organizacije se shva¢a kao mreza odnosa a ne kao

hijerarhija. MreZa odnosa se moze graficki prikazati, a ona se sastoji od nekoliko simbola; krugova
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ili ¢vorova koji prikazuju glavne osobe, te jednostavnih linija koje prikazuju veze koje povezuju
pojedince ili grupe (¢vorove ili krugove). Linije su vazne jer se njima prenose informacije, resursi,

te isto tako sluze za privatne odnose, referentnu moc¢ ili 'pritiske’.

Slika 1.: Prikaz organizacijske hijerarhije i organizacijske mreze

a)

Organizacijska hijerarhija

SEE EEE EEE
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b) Organizacijska mreza

|zolirana
dijada

@O

Cuvar Saveznik

Poveznica

Vanjska
okolina

@

Otok

Izvor: Roy J Lewicki, David M Saunders, B Barry, Pregovaranje, Zagreb 2006; str. 198.

Razlika izmedu formalne hijerarhije autoriteta pojedinca i moci pojedinca u mrezi odnosa je ta §to
mo¢ formalnog autoriteta pojedinca ovisi o njegovom polozaju, odnosno §to mu je polozaj u
hijerarhiji vis$i on ima veéu mo¢ i odgovornost. Dok se mo¢ pojedinca u mrezi odnosa odreduje
njegovom lokacijom unutar mreze te linijama koje se kre¢u tom lokacijom. Na mrezu odnosa utjece
nekoliko aspekata: sadrzaj veze, snaga veze te struktura mreze (ovdje se ukljucuje centralnost,

vaznost, fleksibilnost te vidljivost ¢vora)®.

Sadrzaj veze jest resurs koji se prenosi vezom tj linijom. Taj resurs moze biti novac, informacija,
potpora, emocija i sli¢no. Uloga sadrzaja veze jest ta da stvara ¢vrsti odnos medu ljudima te Sto vise

postoji povjerenja i poStovanja medu ¢lanovima odnosa, to ¢e veza biti snaznija i ¢vrséa.

S druge strane postoji snaga veze koja se definira kako pokazatelj snage ili kvalitete odnosa s
drugim ljudima. Naime kvaliteta odnosa se moze mjeriti na nekoliko nac¢ina; na nacin koliko je

netko blizak s nekim, koliko je jedna strana spremna uciniti za drugu, te koliko osobnih informacija

23 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 197.
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dijeli s njima. Osim toga snaga veze se moze odrediti s obzirom koliko su strane medusobno u
interakciji, koliko se dugo poznaju, koliko su intimni, na koje sve nacine djeluju jedni na druge i
koliko je njithov odnos uzajaman, odnosno koliko svi jednako sudjeluju u procesu davanja 1
uzimanja*. Ako je veza izmedu pregovarada snaznija to ¢e postojati vea mogucnost nagovora

jedne strane da pristane na njezine zahtjeve.

Kao tre¢i ¢imbenik mreZe odnosa je struktura mreze. Razlika izmedu strukture mreze te sadrZaja 1
snage veze je ta Sto sadrzaj i snaga veze govore o pojedinim odnosima unutar mreze. Osim toga
struktura mreze oznacava cjelokupne odnose unutar nekog socijalnog sustava (kao na primjer skole,
radnog mjesta i sl.). Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry na mo¢ utjece nekoliko aspekata

strukture mreze:

1. Centralnost — na slici 1. prikazana organizacijska mreZa u kojoj zvijezda ¢ini centralni dio
za razliku od ostalih ¢vorova. Sto se &vor nalazi na centralnijem dijelu, tj u mreZi najveéih
razmjena i transkacija resursa to ono ima ve¢u mo¢. Naime centralnost moze biti odredena
koli¢inom informacija ili cjelokupnim brojem transakcija koje prolaze ¢vorom ili stupnjem

koji je bitan za upravljanje tokom informacija.

2. Vaznost — premda cvorovi sluze za prikupljanje te slanje velike koli¢ine resursa i
informacija, ¢ak 1 kada ne prolazi odredenim ¢vorom, ono §to prolazi moZe biti vazno za
misiju, ciljeve, glavne zadatke i drugo. Pojedinci koji najveéim dijelom ovise o drugima
mogu biti izrazito vazni ako je njihov zadatak prikupiti odredene informacije s veceg broja
lokacija, pogotovo ako je rije¢ o pojedincima koji su ovisni o vaznim ljudima. Upravo
integriranje takvih informacija moze imati klju¢nu ulogu u donoSenju odluka, formiranju
strategija i slicno. Na slici 1. prikazani su saveznici i poveznice, odnosno elementi koji
obnasaju tu ulogu. S obzirom na to vaznost predstavlja kljucni segment zadrzavanja i

stjecanja moci.

3. Fleksibilnost — uz vaznost, fleksibilnost je slijede¢i kljucni izvor moéi u mrezi odnosa.
Naime fleksibilnost je stupanj gdje pojedinac sam odreduje kako ¢e se donositi odluke 1 koji
¢e Clanovi imati pristup. Fleksibilnost i vaznost su dva pojma koji su u uskoj vezi. Prema
slici 1., uloga cuvara je klasi¢ni primjer fleksibilnosti, odnosno pojedinca koji kontrolira

pristup prema klju¢noj osobi. Onaj tko zeli pristupiti zvijezdi mora dobiti odobrenje Cuvara.

24 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 197.
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4.

5.

Vidljivost- veliku ulogu za &vorove ima vidljivost. Cvorovi se medusobno razlikuju prema
tome koliko je njihov uspjeh vidljiv drugima u organizaciji u obavljanju zadatka, odnosno
razlikuju se prema stupnju vidljivosti. Isto tako ¢vor koji je centralan i veoma vaZan ne mora

biti vidljiv, ali ako nije vidljiv, postoji mogucnost da ¢e biti manje nagraden i priznat.

Koalicije — one Cesto predstavljaju neko glediste ili se pak mogu zalagati za neku odredenu
promjenu ili postupak. Svaki ¢vor u mrezi moze pripadati jednoj ili vise koalicija
(podgrupa). One su od bitne vaznosti za odredenu grupu ili pojedinca (¢vor) jer mu ono
moze omoguciti lakSe postizanje i realiziranje ciljeva, putem razli¢itih poznanstava koje

¢voru mogu omoguciti dobivanje vaznih informacija.

4.5. Kontekst kao izvor moéi

Osim osobina pojedinca i njihovih odnosa, temelj mo¢i moZe biti kontekst, neka odredena situacija

ili okruzenje u kojem se pregovori odvijaju. Premda su ovi izvori mo¢i, odnosno oblici mo¢i

kratkoro¢ni, veoma su vazni. Lewicki, Saunders, Barry, isticu tri tipa izvora:

1.

BATNA ili najbolje rijesenje dogovora. Naime svaki pregovarac¢ bi trebao imati u pricuvi
najbolje rijeSenje dogovora koje moze posti¢i pregovorom, odnosno za slucaj ako ne uspije
posti¢i dogovor s drugom stranom. Ona istovremeno pregovaracu daje dodatnu mo¢ jer mu
pruza mogucénost da izabire izmedu prijedloga druge strane te nekog alternativnog
dogovora. Svaka BATNA koja je ostvariva pregovaracu u isto vrijeme mu omogucéuje da
odustane od trenutnog dogovora ili da iskoristi BATNA-u kako bi u narednim pregovorima

postigao bolji sporazum.

Kultura. Osim Sto svaka kultura bila ona organizacijska ili nacionalna, sadrzi niz
ukorijenjenih strukturalnih nejednakosti u drustvu, ona takoder odreduje 'sustav znacenja'*
nekog socijalnog okruzenja. Ono zna¢i da ona oznacava sustav osnovnih normi,

pretpostavki, zajednickih vrijednosti koje pojedinci unutar neke odredene organizacije

25 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 200.
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dijele, a koje u isto vrijeme odreduju kako se pripadnici grupe medusobno moraju ponasati
prema unutarnjoj i vanjskoj okolini, kako suradivati, te kako voditi organizaciju. Takoder
svaka kultura odreduje koje ¢e moci biti legitimne a koje ne, te kako ¢e ih ljudi koristiti 1
kako ¢e reagirati na njih. Sve kulture sadrze razna pravila o tome kako se mo¢ koristi 1
koliko se 'mo¢ nad' i 'mo¢ s' smatraju prikladnima. Takoder svaka nacionalna kultura se
razlikuje upravo po stupnju poticanja 'moci nad' i 'mo¢ s', dok se 'udaljenost moci' smatra
glavnom dimenzijom u kojoj se nacionalne kulture razlikuju®®. Kulture koje imaju veliku
'udaljenost mo¢i' uzimaju nejednakost kao dio svoje drustvene strukture, odnosno neki ljudi
u kulturi posjeduju 'mo¢ nad' drugim ljudima (politicke vode, svecenici). Isto tako neke
kulture koje imaju malu udaljenost mo¢i prihvacaju 'moc¢ s', stoga kod demokratskoga
donoSenja odluka ne sudjeluje vladavina nekolicine ve¢ odluke donosi ve¢i broj stru¢nih i

vjestih osoba.

3. Predstavnici, vanjska publika i stranka. Ovdje je rije¢ o pregovaranju u kojem sudjeluje
viSe strana. Izvor mo¢i mogu biti pregovaraci koji brane tuda gledista (organizaciju), kada u
pregovorima sudjeluje viSe od dvije strane, kada pregovarace promatra, kritiziraju,
ocjenjuje publika, te kada su prisutni javni mediji. Svi prethodno navedeni sudionici u

pregovaranju mogu tokom pregovora djelovati aktivno ili vrSiti pritisak na druge.

Svaki pregovarac ako zeli da postigne uspjeSan sporazum mora znati prepoznati na koji nacin 1 kako
druga strana koristi svoju mo¢. Ona je potrebna da se postignu zadani ciljevi, stoga ¢e se koristiti na
nacin da se dominira nad drugom stranom ili da se pak suraduje s njom. Prije nego li se pristupi
pregovarackom procesu potrebno je postaviti pitanje o modéi. Svaki pregovara¢ mora znati
prepoznati mo¢ pregovaranja druge strane, tj vazna je percepcija moc€i. S obzirom na kombiniranje
razli¢itih videnja pregovaracke moci, postoje tri vrste videnja. Naime navedene su samo

kombinacije koje su sagledane samo sa strane jednog pregovaraca:

1. Realisti¢no stanje — Kada pregovara¢ A vidi mo¢ pregovaraca B u skladu sa stvarnom moci
koju posjeduje. Ovdje se percepcija videnja poklapala sa stvarnoscu, te je mo¢ prepoznata

stoga postoji svijest 0 njezinom utjecaju.

26 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 200.
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2. Precijenjeno stanje — kada videnje percepcije moc¢i ne odgovara stvarnom stanju (pregovarac
A vidi pregovaraca B s visokom moci). Tada je rije¢ o iskrivljenoj percepciji moci, stoga
onaj pregovara¢ koji je imao videnje suparnicke moc¢i koja nije u skladu sa stvarnom,
objektivno slabi pregovaracku situaciju, a drugi pregovara¢ biva u boljem polozaju bez da

1Sta poduzima.

3. Podcijenjeno stanje - kad jedan pregovara¢ dozivi drugog kao slabijeg iako je objektivno

stanje drugacije.”

27 Poljicak I, Rac¢unovodstvo i financije. Organizacija i menadzment. Uloga mo¢i u pregovara¢kom procesu, god LVI,
str.159.
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5. KORISTENJE MOCI U PREGOVARANJIMA

5.1. Relativna pregovaracka mo¢ kao mo¢ medunarodnog pregovaranja

Relativna pregovaracka mo¢ se cesto definira kao mo¢ velike koli¢ine kapitala odnosno kao
koli¢inu kapitala (financijskoga ili drugih ulaganja) kojeg je svaka strana spremna uloziti u novi
pothvat®®. Naime svaka strana je spremna uloziti §to viSe kapitala ne bi li tako osigurala ve¢u mo¢ u
pregovorima i ostavila $to veci utjecaj na drugu stranu, te ne bi li utjecala na ishod pregovaranja.
Prema izvoru autora Lewicki, Saunders, Barry istice se da velika koli¢ina kapitala nije jedini
¢imbenik koji odreduje relativnu mo¢, veé postoji cijeli niz drugih ¢imbenika koji utjecu na nju,
kao Sto su sustav distribucije (u onim zemljama gdje je stvaranje sustava distribucije toliko skupo

da predstavlja prepreku prilikom ulaska na odredeno trziste®) i dr.

5.2. Stvaranje koalicija i uloga mo¢i u koalicijama

Pojedinci ili manje grupe Cesto se povezuju u koalicije kako bi povecali svoju mo¢ utjecuéi na
druge i1 pritom ostvarujuci svoje interese. Koalicije stvaraju pojedinci koji mogu utjecati na druge
sudionike odnosno potencijalne ¢lanove grupe. Osnivac je osoba koja ujedno pokrece i vodi grupu,
jer sam kao pojedinac ne bi uspio ostvariti svoje ciljeve. Da bi pojedinac ostvario §to veci utjecaj
nad drugima on mora planirati, djelovati na druge potencijalne ¢lanove te uvjeriti ih da se pridruZze.
Da bi u tome uspio on se koristi pregovorima, unutar kojih je potrebno primjenjivati odredenu moc,
odnosno razli¢ite metode pomocu kojih bi mogao utjecati na odredene osobe. Postoje tri vrste moci
koje se koriste u pregovaranjima s drugim stranama, a koje sudjeluju u stvaranju koalicije; to su

strateska, normativna mo¢ i mo¢ koja se temelji na odnosu.

Strateska mo¢ se temelji na dostupnosti alternativnih resursa tj partnera koji posjeduju odredene
resurse. Sto koalicija ima vise i raznovrsnijih resursa, odnosno doprinosa to je koalicija uspjesnija te
¢e posjedovati vecu mo¢ koja ¢e joj pomoci u ostvarivanju odredenih ciljeva te koja ¢e odrediti njen

polozaj i izgled.

Normativna mo¢ je mo¢ koja se temelji na posStenoj te pravilnoj raspodjeli dobiti i rezultata

koalicije. Naime strana koja odreduje kakva je raspodjela resursa (dobiti) pravedna 1 poStena

28 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 408.
29 Isto, str. 408.
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odnosno ¢ija ¢e se raspodjela dobiti uzeti kao pravilo, posjeduje ve¢u normativnu moc.

Mo¢ koja se temelji na odnosu proizlazi iz kompatibilnosti Zelja (zajedni¢kog interesa, medusobnog
svidanja, ideologije 1 sl.) viSe strana. One strane koje smatraju da imaju zajednicke (kompatibilne)

interese ¢e odrzavati i zadrzati medusobni odnos™.

5.3. Distributivno pregovaranje kao negativno koriStenje moci

Distributivno pregovaranje su pregovori izmedu dviju ili viSe strana u kojima se oc€ituje pojava i
koriStenje mo¢i. Naime ciljevi jedne strane su u izravnom i poprili¢cnom konfliktu s ciljevima druge
strane. Ovaj tip pregovaranja je u biti natjecanje oko toga koja strana ¢e dobiti najvec¢i udjel,
odnosno najveéi dio nekog resursa’’.U ovom tipu pregovaranja mo¢ se naj¢esée definira negativno
jer je svrha ovih pregovora ostvariti §to vec¢i udio bez obzira na drugu stranu ili ostvariti prednost
nad drugom stranom S§to omogucuje stvaranje moci odredenoj strani te 'postati’ pobjednikom
pregovora. Da bi se izbjeglo stvaranje pregovora u kojima samo jedna strana dobiva potrebno je
znati se ponaSati u takvim pregovorima te znati odgovoriti na odredene situacije. U ovom tipu
pregovora, pregovaraci da bi ostvarili prednost nad drugima i tako osigurali ve¢u mo¢, najcesce se
koriste agresivnim metodama kao §to su zastraSivanje*?; agresivno ponasanje (skup metoda koje su
sli¢ne zastraSivanju, a koje ukljucuju razlicite naCine agresivnog insistiranja, odnosno nepopustljivo
ustrajanje na daljnjim ustupcima, zatim trazenja najbolje ponude u pocetnoj fazi pregovaranja te
zahtijevanje da druga strana objasni svoje prijedloge®; zatrpavanje ili snow job — metoda koja
koristi veliku koli¢inu informacija tako da druga strana ne moze odrediti koje su Cinjenice vazne a

koje ne.

Kod distributivnog pregovaranja bitno je znati reagirati na pregovaraCa koji koristi agresivne
metode na nacin da ih se prozove, da se ne obazire na njih, uzvrati istom mjerom ili pak ponudi

prijelaz na produktivnije metode™.

30 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.0., Zagreb 2006, str. 340.

31 Isto, str. 32.

32 ZastraSivanje- je metoda distributivnog pregovaranja pomocu koje se nastoji pridobiti drugu stranu koristenjem
emocionalnih trikova, najcesée ljutnjom ili strahom. Osim toga drugi oblik zastrasivanja temelji se na povecavanju
dojma legitimnosti, te §to je ona veca, tada postoji skup pravila i postupaka koje pregovaraci koriste za rjeSavanje
nesuglasica. Takoder krivnja jest jo§ jedan oblik zastraSivanja. Cilj ove metode jest da se potakne druga strana u
zauzimanju obrambenog stava te da se bavi krivnjom i povjerenjem umjesto da razgovara o temi pregovora.

Isto, str. 66.

33 Isto, str. 66.

34 Isto, str. 468.

26



6. PREGOVARANJE S OSOBAMA KOJE IMAJU VECU MOC

6.1. Kako pregovarati s osobama koje imaju veéu mo¢
Prema autorima Lewicki, Barry, Saunders isti¢e nekoliko savjeta kako pregovarati s osobama koje

imaju znatno vecu mo¢. Da bi pregovori bili §to uspjesniji potrebno je:

1. Nikada ne sklopiti sporazum sve-ili-nista. Naime rije¢ je o popustanju manje mocne strane da
sklapa sporazum sa stranom koja je mo¢nija od nje. Sto znaci da prilikom sklapanja strana koja je
manje moc¢na snosi veliki rizik jer mo¢nija strana drzi sve 'konce u svojim rukama' tj moZze preuzeti
kontrolu nad njom. Da bi manje strane umanjile takav rizik one mogu sklapati ugovore s drugim

stranama kako ni jedan partner ne bi mogao izbaciti manje mo¢nog sudionika iz igre.

2. Uciniti drugu stranu manjom. AKo je rije¢ o pregovaranju sa stranom koja je vise moc¢nija tada je
potrebno da druga strana koja je manje moc¢na uspostavi odnose i pregovore s drugim ¢lanovima
one strane koja je moc¢nija. Upravo ono omogucava slabijoj strani da se pozabave razliitim

odnosima 1 interesima koje ¢e se pojaviti za vrijeme pregovora.

3. Ucinite sebe vec¢im. Manje moc¢ne strane mogu sklapanjem sporazuma tj ujedinjavanjem s drugim

stranama koje su na istoj razini mo¢i, povecati svoju cjelokupnu pregovaracku moc.

4. Uzeti zalet sklapajuéi sporazum jedan po jedan. Sklapanje sporazuma moze imati mogucnost
stvaranja odnosa s mo¢nijom stranom. Takoder moze imati i funkciju ucvrs¢ivanja odnosa s drugom
moc¢nijom stranom ili pak funkciju stjecanja resursa (tehnologije, kapitala, informacija i dr.). Prije

sklapanja sporazuma bitno je znati upoznati mo¢nike tj odabrati one koji mogu najvise dobiti.

5. Iskoristiti mo¢ natjecanja kako bi se povecala moé. Rije¢ je o mo¢i BATNA-e (najboljem
rjeSenju). Koristi se kad odredena strana ima nesto za ponuditi, tada ono nudi svoje rijeSenje vecem
broju mo¢nijih strana. Ako se strane po¢nu medusobno natjecati za ono Sto Zeli odredena strana,
neke od mocénika ¢e htjeti sklopiti sporazum s odredenom stranom (vama), samo zato da drugi

moc¢nici (konkurenti) ne bi sklopili sporazum s njom.
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6. Ograniciti mogucnosti koje strana posjeduje. Svaka strana koja je po mo¢i slabija od drugih
moc¢nika mora ograni€iti svoje nacine rada ili osoba s kojima moZe raditi. Takoder treba uzeti u
obzir da ograniCenja utjecu na stranu koja ih koristi i na konkurente. Naime ono moze otjerati

konkurenta, ali istovremeno i ograniciti stranu koja ih koristi.

7. Posjedovanje dobrih informacija je izvor moci. Svaka strana da bi bila uspjeSna u svojim
pregovorima potrebno je da posjeduje korisne informacije koje ¢e ili poduprijeti poloZaj odredene
strane ili poduprijeti njene argumente. Potrebno je predvidjeti koje informacije drugoj strani s
kojom se pregovara ¢e biti najprivlacnije i1 najuvjerljivije. Takoder informacije bi trebale biti
uredene 1 uvjerljivo prikazane, jer sluze tome da se strana koja ih koristi moze brzo opozvati na

njih.

8. Uradite sve Sto je u vasoj moci da bi ste upravljali procesom. Ako je rije¢ o upravljanju tj
kontroliranju procesa pregovaranja od strane koja posjeduje veliku mo¢, tada ¢e ona koristiti one
nacine koje ¢e joj omoguditi da postigne Zeljen cilj. Takoder ako proces upravljanja kontrolira
strana koja je manje mocnija, onda ¢e ona vjerojatno voditi pregovore u odgovaraju¢em, odnosno

pozeljnom smjeru.

6.2. Kako reagirati kada druga strana ima ve¢u mo¢
S obzirom na prethodni odlomak u kojem su navedeni savjeti (koraci) kako uspjesno pregovarati s
osobama koje imaju veliku mo¢, takoder prema istoimenom izvoru postoje nekoliko mogucih

rjeSenja kako reagirati tijekom pregovora u kojem odredena strana 'gubi' svoj udjel:
1. mogu se zastititi

2. razvijati bolju alternativu dogovora (BATNA)

3. stvoriti 'alarmni sustav'

4. ispraviti neravnotezu mo¢i®.

Pregovaraci koji posjeduju malu mo¢ u odnosu na pregovarace vece moci, bitno je da se tijekom

35 Lewicki R J, Saunders M D, Barry B, Pregovaranje, MATE d.o.o., Zagreb 2006, str. 469.
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pregovora mogu zastiti, odnosno da zadrZe svoju tocku otpora. Bitno je ustrajati na svojoj 'donjoj
granici', interesu i drzati je se ali pritom biti okrenut prema kreativnim pristupima. Zahvaljujuéi
tome pristupu strane koje ne posjeduju veliku mo¢ mogu drugu stranu s velikom mo¢i uciniti ne
kreativnima 1 ne fleksibilnima, odnosno mogu im se uskratiti osobine koje im pomazu u

ostvarivanju ciljeva.

Takoder vazno je razvijati svoju BATNA-u koja ¢e ujedno predstaviti najbolji rezultat koji mogu
posti¢i bez pregovora. Bitno je stalno razvijati BATNA-u, jer poboljSavanjem alternativa raste mo¢
pregovaraca, ali takoder vazno je da druga strana uvidi kako 'vasa' BATNA nije toliko dobra koliko
se misli. Pregovarac¢i s malom mo¢i bi trebali uz svoju BATNA-u razviti alarmni sustav. Naime
takav sustav bi trebao pregovara¢ima pomoci u otkrivanju upozorenja da su usli u 'opasnu' zonu
odustajanja od pregovora ili pak okretanja BATNA-i.

Cetvrto mogucée rijeSenje pregovaranja jest ispravljanje neravnoteze moéi. Lewicki, Saunders, Barry
navode tri mogucéa pristupa; strane niske moc¢i preuzimaju mo¢, strane visoke moc¢i daju mo¢ ili pak
pojavom trece strane koja upravlja neravnotezom moc¢i, odnosno upravlja prebacivanjem mo¢i 1
uspostavljanjem ravnoteze. Kad prvog pristupa najceS¢e se dogada da strana s niskom moci
prilikom preuzimanja dovede do distributivnih metoda, stoga ¢e mocnija strana uzvratiti istom
mjerom. U drugom pristupu se isti¢e dijeljenje moéi s drugom stranom tj strana koja posjeduje vecu
moc¢ dijeli svoju mo¢ (tu se ubraja dijeljenje resursa, kontrole nad odredenim procesima te ishodima
1 dr.). NajceS¢e se mo¢ dijeli s drugom stranom koja posjeduje manju mo¢ iskljucivo zbog toga da
bi se sprijecile odredene situacije, kao Sto su olakSano sklapanje integrativnog pregovaranja $to
dovodi do sklapanja uspjesnijih sporazuma. Takoder mo¢nija strana prilikom dijeljenja mo¢i moze
posti¢i pokoravanje druge strane ili pak druga strana moze ste¢i mo¢ ili dobru BATNA-u §to moze
prekinuti odnos, odnosno potraziti osvetu. S obzirom na prethodne razloge, odredeni pristup je

proaktivan nacin sprjeavanja navedenih situacija.
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7. PREGOVARANJE S TESKOM OSOBOM- KAKO NEPRIJATELJE PRE-
TVORITI U PARTNERE

U svakodnevnim pregovorima, pregovaraci se susrecu s nepopustljivim osobama. Naime rijec je o
osobama koje se ¢esto ograduju, grade 'kamene zidove', sluze se napadima i smicalicama, kako bi
mogli voditi pregovore i ostvariti svoje ciljeve. S obzirom na to, svaki pregovara¢ koji se susrece s
nepopustljivom osobom moze utjecati na njegovo ponasanje. Umjesto da se takvom pregovaracu
uzvrati udarac koji bi ga mogao dodatno isprovocirati, ili pak da se odustane od pregovora, bitno se
voditi strategijom prodora koja se sastoji od pet faza (temeljnih nacela pregovaranja) za rjeSavanje
nepopustljivog pregovora.

Ury navodi savladavanje prepreka suradnji: njegove negativne emocije, pregovaracke navike koje
posjeduje, sumnji¢avost prema koristima od sporazuma, njegovu primjetnu mo¢ te svoju reakciju.
Odnosno rijec je o suoCavanju s pet izazova. Strategija prodornog pregovaranja je kontraintuitivna
jer zahtjeva od pregovaraca da ucini suprotno od onog $to bi inace ucinio u teskim situacijama.
Naime srz strategije jest neizravna akcija, odnosno ova strategija u¢i pregovaraca kako zaobici
otpor suparnika. Ovdje se poti¢e suparnika da sam slomi svoj otpor®. Prodorni pregovori su
umijece koje omogucava da pregovori teku onako kako to Zeli pregovarac koji je koristi navedenu

strategiju.

Strategija prodora sastoji se od faza: ne reagirajte, razoruzajte ih, promijenite igru, olakSajte im da

kazu "da", otezajte im izgovaranje "ne"*’

. U slijede¢im odlomcima objasnit ¢e se pojedina faza.

7.1. Izadite na balkon/ ne reagirajte

Prirodno je da svaka osoba suocCena s teSkom situacijom reagira tj da djeluje bez razmisljanja.
Postoje tri vrste reakcija: uzvracanje, odustajanje i prekidanje®. U situaciji kad jedna strana
napadne drugu, instiktivna reakcija druge strane jest uzvracanje tj uzvratiti napadom. Kada jedna
strana uzvrati drugoj ono pokazuje da i ta strana moZze pokazati 'zube' i ponasati se kao napadac, te
natjerati napadaca da prestane. U naj¢eS¢om sluCaju uzvracanje pruza napadacu opravdanje za
njegovo ne razumno ponaSanje. Ukratko uzvracanje dugorocno oSte¢uje odnose strana koje

pregovaranju a rijetko kad poboljSavaju interese strane.

Uvijek jedna strana moze navesti drugu stranu na odustajanje. Da bi je navela na odustajanje Cesto

36 Ury W, Kako izbje¢i "ne". Pregovaranje s nepopustljivima, Durieux, Zagreb 1994., str. 14.
37 Isto, str. 13.
38 Isto, str. 16.-18.
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se koristi razli¢itim metodama pritiska dovode¢i do nezadovoljavajuceg ishoda.

Prekidanje je reakcija koja s jedne strane u odredenim situacijama prihvatljivija nego druge
reakcije. Jer katkad je bolje okoncati neke odnose ili situacije ako njihovo nastavljanje moze dovesti
do sukoba. Osim toga prekidanje moze podsjetiti oponenta na ulog koji on ima u odredenom odnosu
te ga ono moze navesti da se ponasa razumnije. Takoder prekidanje ima veliku cijenu jer moze
dovesti do uniStenja odredenih odnosa kao S$to je uniStenje obitelji, izgubljen klijent 1 drugi odnosi.
Prva faza strategije prodora jest izadite na balkon. Pod tim se ne smatra da se treba fizicki iza¢i na
balkon, ve¢ iza¢i na svoj mentalni balkon, odnosno distancirati se od vlastitih prirodnih impulsa 1
emocija. Naime Ury u svom izvoru navodi da bi se na balkon trebalo izaci i prije nego se pocne
pregovarati ili pak tokom pregovora. Jer pregovaraci su cijelo vrijeme izazvani da reagiraju
impulzivno na teSka pregovaranja druge strane. Da bi se u tome uspjelo, pregovaraci cijelo vrijeme
moraju imati na umu §to Zele kako bi sprijecili svoju impulzivnu reakciju. Osim $to je potrebno
odrediti svoje interese prije samih pregovora, takoder je bitno posjedovati tj identificirati najbolju
alternativu postignutu sporazumom, NAPSu*. Prema istoimenom izvoru NAPSa jest najbolji na¢in
udovoljavanja svojim interesima bez da na to pristane druga strana. Ury navodi primjer
pregovaranja sa Sefom o povisici, a kao NAPSa se istice trazenje novog posla u drugoj tvrtki.
NAPSa se identificira razmatranjem tri vrste alternativa. Prva je Sto se pregovara¢ moze uciniti sam
da bi zadovoljio svoje interese? Druga Sto pregovara¢ moze izravno uciniti svojem oponentu kako
bi ga naveo da postuje njegove interese? Te treca alternativa kako u tu situaciju moze uvesti trecu
stranu kako bi pobolj$ao svoje interese?*’. Najbolja NAPSa ne postoji, ona se stvara te je klju¢
pregovaracke moéi. Sto pregovaraé vise ulaze u svoju NAPSu, te §to je njegova druga ponuda bolja
1jaca od druge strane, tada je za ocekivati da ¢e prvotni pregovara¢ prevagnuti. O NAPSi ovisi mo¢,

Sto je NAPSa bolja to pregovarac posjeduje vecu moc.

Svrha izlaska na balkon jest ta da se pregovara¢ distancira od svojih impulzivnih reakcija, potom
kupi vrijeme za razmi$ljanje na nacin da zastane i ne odgovori nista, ili pak da se napravi stanka.
Pregovara¢ moze uzmeti time-out, ili vrijeme u kojem ¢e prevrtiti 'film unatrag' tako $to ¢e usporiti
razgovor rekapituliranjem. Bitno je da se vrijeme s kojim se raspolaze iskoristi na najbolji nacin
imaju¢i u vidu nagradu tj ostvarivanje sporazuma koji ¢e udovoljiti interesima bolje nego $to to

moze NAPSa.

39 Ury W, Kako izbje¢i "ne". Pregovaranje s nepopustljivima, Durieux, Zagreb 1994., str. 22.
40 Isto, str.23.
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7.2. Prijedite na njihovu stranu/ RazoruzZajte ih

Rijec je o fazi u kojoj pregovarac da bi dobio pregovore mora razoruzati oponenta. Razoruzati znaci
neutralizirati njegove osjecaje, odnosno navesti ga da sasluSa tuda gledista te pridobivanje njegova
postovanja. SrZ razoruzanja Cini iznenadenje. Naime potrebno je uciniti suprotno od onog §to je
oponent ocekivao od druge strane. Ako se oponent odlucio ograditi zidom, on je takoder ocekivao
da ¢e mu druga strana pruziti otpor. Bitno je uciniti suprotno te ne vrsiti pritisak na oponenta. Da bi
razoruzanje bilo S§to uspjesnije bitno je sasluSati oponenta kako bi on saslusao drugu stranu. Osim
Sto je bitno slusati takoder svaki pregovara¢ Zeli biti siguran da je druga strana s kojom pregovara
na njegovoj strani. Stoga da bi se uspjelo prijeci na njegovu stranu vazno je parafrazirati, odnosno
sumirati ono Sto je oponent rekao. Takoder potrebno je zadrzati te priznati njegovu tocku gledista
jer s tim oponent dobiva dojam da je shvacen, stvaraju¢i tako moguénost da misli da postoji 1 druga
strana iste pri¢e. Da bi se oponent osjetio shvac¢enim bitno je da druga strana prizna osjecaje svog

oponenta tj da se suosjeca s njim, da mu se ponudi isprika, te izgradi povjerenje.

Ury u svom izvoru navodi jo$ nekoliko koraka koji pomazu da se prijede na stranu oponenta. Jedna
od njih su davanje pozitivnih odgovora u prigodnim situacijama, priznavanje autoriteta oponenta,
izradivanje poslovnog odnosa pozivanjem na pice nakon posla, rucak i slicno. Takoder je bitno da
se druga strana ipak izrazi svoja gledista ali bez provociranja, na nacin da se koriste rijeci kako §to

su'da... 1.

Poanta navedene stavke jest da se glediSta predstave kao dodatak tocke glediSta oponenta. Svaka
strana koja pregovara zeli iznijeti svoja glediSta price, tako S$to govore o sebi a ne o samom
oponentu, daju¢i mu drugaciju tj svoju perspektivu rjesavanja problema ili pak dajuc¢i mu razlicitu
viziju gledanja na odredene stvari. Usprkos tomu ako situacija nalaze da se pregovarac treba

obraniti tada on to treba uciniti, te svoja neslaganja priznati s optimizmom.

7.3. Ne odbijajte... promijenite okvir/ Promijenite igru

U slucaju kad oponent ostaje pri svom misljenju, odnosno zauzme nepopustljivu poziciju, potrebno
je promijeniti igru ili okvir. Da bi se promijenio okvir potrebno je uciniti suprotno od onog Sto se
ocekuje. Umjesto da druga strana odbije misljenje ili stav oponenta, ona bi ga trebala prihvatiti i
transformirati u pregovore kakve zele. Naime mijenjanje okvira znaci preradivanje onog S$to je
rekao oponent u onaj oblik koji ¢e preusmjeriti paznju natrag ka problemu udovoljavanja obiju
strana pregovora. Ovakvo ponovno uokvirivanje znaci mijenjanje okvira slike, mijenjanje okvira

razgovora, odnosno oponent se stavlja u poziciju kao da on pokusava rijesiti problem. Ovaj tip moci
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mijenjanja okvira se naziva mo¢ pozitivne percepcije*'. Naime rije¢ je o sposobnosti pregovaraca da
stavi okvir rjeSavanja problema oko bilo ¢ega S$to oponent kaze. Oponent u ovom slucaju nece biti
ni svjestan da je druga strana promijenila proces, jer je oponent usmjeren samo na ishod pregovora.
Pregovara¢ koji koristi ovaj tip mo¢i je koncentriran na zadovoljavanje interesa obiju strana

pregovora. Ujedno ova mo¢ se smatra jednom od najvec¢ih mo¢i kod pregovaranja.

Da bi se promijenio okvir pregovora, potrebno je usmjeravati paznju oponenta, ali bez koriStenja
previse izjava jer bi to u protivnom izazvalo otpor. Ury navodi da pregovaraci koji zele promijeniti
okvir, trebali bi se koristiti pitanjima, jer umjesto da oponentu ponude pravi odgovor bitnije je
postaviti pravo pitanje. Pitanja bi trebala koncentrirati paznju na interese obiju strana, na opcije
udovoljavanja i na rjeSavanje nesuglasica. Osim toga prilikom postavljanja pitanja potrebno je da

pregovaraci koji mijenjaju okvir imaju na umu kako postavljaju pitanje i Sto pitaju.

Prema Uryu istie se nekoliko pitanja kao $to su pitanje zasto koje bi trebalo dati vise informacija o
tome S$to oponent zeli, odnosno o njegovom gledistu na odredeni problem. U slucaju ako pitanje
zasto nije upalilo, umjesto njega se moze postaviti pitanje zasto ne. Pomocu tog pitanja oponent
moze otkriti svoje interese ili se pak moze predloziti neka opcija pomocu koje bi se otkrili interesi
oponenta. Pitanje Sto ako moze oponenta uvuéi u raspravljanju o razli¢itim opcijama. U slucaju da
oponent kritizira opcije koje je iznijela druga strana, potrebno je prihvatiti kritike ali 1 dalje ustrajati
na iznosenju opcija. Takoder da bi se navelo oponenta da raspravlja o problemu i da iznosi opcije,
koristi se pitanje za savjet. Premda teSke osobe u pregovaranjima ne ocekuju da ih se pita za savjet,
one prihvacaju ulogu davanja savjeta jer ih to ¢ini mo¢nima, dostojnima ili vaznima. U situacijama
kada je glediste oponenta nerazumno, umjesto da ga se odbija moze se postaviti pitanje ‘po cemu je
to korektno?' u kojem ¢e oponent iznijeti svoje razloge. Pitanja s otvorenim krajem su ona koja
oponenta tjeraju na razmis$ljanje. Za takva pitanja oponent ¢esto 'nema upustva' pomocu kojih ¢e
odgovoriti. Takoder ako druga strana postavi takva pitanja ono mogu oponenta navesti da promijeni

svoje misljenje te postane pristupacniji za postizanje sporazuma.

Prilikom postavljanja pitanja bitno je da druga strana koja ih postavlja ne prekida vrijeme tj Sutnju
koja se dogodi u vremenu izmedu pitanja 1 ocekivanja odgovora. Sva navedena pitanja pomazu u
rjeSavanju problema i mijenjaju misljenja ili gledista oponenta. Takoder tijekom postavljanja pitanja
potrebno je odgovoriti na taktike oponenta. Naime potrebno je zaobicéi kamene zidove, neutralizirati

napade i razotkriti smicalice®.

41 Ury W, Kako izbjeéi "ne". Pregovaranje s nepopustljivima, Durieux, Zagreb 1994, str. 58.
42 Isto, str. 66.-70.
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7.4. Izgradite zlatni most/ OlakSajte im da kazu 'da’

U onom trenutku kad su istrazeni interesi dviju strana, opcije pregovora, tada dolazi do sklapanja
sporazuma. Ipak ako je oponent i dalje pri svojem misljenju tj ima svoje glediSte druga strana ne bi
smjela pretjerano inzistirati i navaljivati na sklapanje sporazuma. Navaljivanje moZe samo oteZati
na pristanak o sporazumu. Naime u ovom slucaju potrebno je navesti stranu da se kre¢e u onom
smjeru kojem se zeli. Stoga je potrebno izgraditi zlatni most. Odnosno ono znaci olaksSati oponentu

da prevlada Cetiri standardne prepreke pri sklapanju sporazuma:

1. da ga se aktivno ukljucuje u razradu rjeSenja kako bi ono postalo na kraju njegovom idejom
2. udovoljavanje njegovim interesima

3. pomo¢i da oponent sacuva svoj obraz
4

udiniti pregovaranje §to jednostavnijim procesom®.

Ury u izvoru detaljno opisuje prethodno navedene prepreke. Prva jest da se oponenta ukljuéi u
razradu rjeSenja tako da se od njega zatrazi da iznese svoje zamisli koje se nadalje mogu
nadogradivati, zatim da se od njega traZzi iznoSenje konstruktivne kritike i nudenje oponentu

moguénost izbora.

Druga prepreka navodi da je potrebno udovoljiti interesima oponenta, da se otkriju njegovi interesi,
posebice njegove osnovne ljudske potrebe te da se zatim pokuSaju udovoljiti. Odnosno ne smije
oponenta dozivljavati kao nerazumnog, ne predvidati osnovne ljudske potrebe i ne uzimati stvari
zdravo za gotovo. Postoje nekoliko vrsta potreba: fizioloske potrebe (zadovoljavanje bioloskih
poriva 1 potreba), potrebe za zastitom 1 sigurno$¢u (osobna zaStiCenost, poslovna i financijska),
potreba za ljubavlju i pripadanjem, potreba za poStovanjem, potreba za samostvarenjem, potreba za

znanjem i razumijevanjem te estetske potrebe®.

U trec¢oj stavci polazi se od toga da bi druga strana pregovora trebala omoguciti oponentu da popusti
ali da ne odstupi od sklapanja sporazuma. Osim toga druga strana bi se istovremeno trebala

pobrinuti da se oponentu rezultat ucini kao njegova pobjeda.

I na kraju uciniti pregovaranje §to jednostavnijim, zahtjeva da se s pregovorom ide polako kako bi
se moglo brzo napredovati. Pojednostaviti pregovaranje znaci voditi oponenta korak po korak, ne
traZiti kona¢no potpisivanje obveza, te se ne bi trebalo brzati u zavrSnicu. Svrha ove faze jest da se

oponentu olaksa izgovaranje 'da’ tako Sto ¢e se izgraditi zlatni most.

43 Ury W, Kako izbjeéi "ne". Pregovaranje s nepopustljivima, Durieux, Zagreb 1994, str. 84.
44 Nierenberg J, Ross S 1, Tajne uspjeSnog pregovaranja, Skolska knjiga, Zagreb 2005., str. 19.- 22.
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7.5. Dovedite ih pameti umjesto da ih bacate na koljena/ OteZajte im da kaZu 'ne'

Kada se oponent i dalje opire prilikom sklapanja sporazuma te misli da moze pobijediti bez
pregovora, tada ga se treba uvjeriti u suprotno. Treba ga se uvjeriti u suprotno, odnosno otezati mu
da kaze 'ne'. Cesto se pregovara¢i nalaze u kusnji da se koriste prijetnjama ili silom koje mogu
dodatno otezati sklapanje pregovora, jer stvaraju mogucénost da druga strana uzvrati istom mjerom.
Osim toga sila se ne koristiti kako bi se oponenta bacilo na koljena ve¢ kako bi ga se dovelo pameti.
U slucaju da je oponent nepopustljiv potrebno je naglasiti na to gdje ¢e se naci njegovi interesi ako
se sporazum ne sklopi. Potrebno je oblikovati njegov izbor kako bi on donio odluku koja ¢e
zadovoljiti interese obiju strana. Ako oponent ne shvaca koje su posljedice ne potpisivanja ili ne

sklapanja sporazuma bitno mu je dokazati koliko su posljedice ozbiljne.

Ury u svom izvoru navodi kontinuirano postavljanje pitanja za realnost, odnosno pitanja koja
navode oponenta da razmislja Sto ¢e se dogoditi u slucaju ako sporazum ne bude postignut. Osim
pitanja za realnost, Ury navodi da se oponenta treba upozoriti na ono $to ¢e se dogoditi ako ne dode
do sklapanja sporazuma. Naime upozorenje na moguce posljedice treba reci izravno, bez posezanja
za prijetnjom. Razlika izmedu prijetnje 1 upozorenja je ta Sto je prijetnja subjektivna i
konfrontirajuca te ona pokazuje $to ¢e te vi/odredena osoba uciniti. S druge strane upozorenje je
objektivno i posjeduje poStovanje, te istiCe §to ¢e se dogoditi ako dogovor ne bude sklopljen®.
Demonstracija NAPSe nastupa u onoj situaciji kad oponent ignorira upozorenje. Naime NAPSa bi
se trebala iskoristiti samo u nuznim situacijama, a otpor oponenta bi se trebao svesti na minimum.
NASPa bi trebala pokazati Sto druga strana namjerava uciniti, odnosno ona bi trebala oponenta
vratiti za 'pregovaracki stol'. Ona bi se trebala primjenjivati bez provociranja te s onoliko sile koliko
je nuzno. Jer Sto se viSe sile koristi to ¢e se viSe morati nastojati uciniti otpor oponenta
bezopasnijim. Takoder bitno je neutralizirati napade oponenta a da tom prilikom ne uzvrati
protunapdaom. Oponenta bi trebalo posjecivati na to da je zlatni most uvijek za njega otvoren, dok
se rjeSenje problema ne bi trebalo nametati ve¢ pouciti oponenta o tome koja je odluka ili izbor
najbolji.

Potrebno je uvjeriti oponenta da je cilj druge strane pregovora uzajamno zadovoljavanje interesa a
ne pobjeda samo jedne strane. Ovdje je bitno da se strana pregovora posluzi svojom nadmo¢i kako

bi tesku osobu doveli pameti a ne baciti ga na koljena.

45 Ury W, Kako izbje¢i "ne". Pregovaranje s nepopustljivima, Durieux, Zagreb 1994., str. 105.-106.
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8. ZAKLJUCAK

Svaki Covjek se svakodnevno susreée s razliCitim pregovorima pomocu kojih ostvaruje svoje
ciljeve, brani svoje interese, rjeSava sukobe, te djeluje u zajednici. Da bi pregovori tekli Sto
uspjesnije osim $to je bitno upoznati drugu stranu s kojom se pregovara, veoma vazno je znati
koristiti 1 raspolagati s mo¢i pregovaranja koju posjedujemo.

Osim jednostavnih definicija i podjela mo¢i, ovim radom Zeljela se istaknuti ¢injenica koliko je
zapravo mo¢ u pregovorima vazna, kako koristi svoju mo¢ u pregovorima, te kako pregovarati s
osobama koje imaju ve¢u mo¢ od nas. Koliko ¢e pregovori biti uspjesni ovisi isklju¢ivo o samom
¢ovjeku, odnosno o njegovom znanju o moc¢i, o efikasnom koristenju mo¢i, o prilagodavanju svoje
mo¢i s mo¢i druge strane.

Svaka mo¢ ostavlja odredeni utjecaj na drugu stranu, bilo da je rije¢ o velikoj ili maloj mo¢i, ali ako
se zele posti¢i pozitivni 1 uspjeSni pregovori, tada je bitno da se prilikom koriStenja moc¢i od nje
same odvoji autoritet. Mo¢ kao takva najceS¢e pruza kratkorocna rjeSenja, te stvara pregovore u
kojima nisu bitni odnosi izmedu dviju strana ve¢ je bitan cilj. Primjena i mjerenje moc¢i najbolje se
ocituje u koristenju metoda, odnosno agresivnih metoda u slucaju distributivnog pregovaranja. S
obzirom na distributivno pregovaranje, razlikuje se integrativno u kojem su obje strane 'pobjednici'
pregovora, a mo¢ se ocituje u koristenju onih metoda koje pomazu pregovaracu da ostvari svoje
ciljeve koji nece i¢i na Stetu druge strane.

Da bi pregovori tekli $to uspjeSnije bitno je poznavati temeljna nacela pregovaranja odnosno
strategiju prodornog pregovaranja koja se sastoji od pet faza. Faze predstavljaju vodilju uspjesnog
pregovaranja, koje pomazu pregovaracu da sa svojom mo¢i vjesto vlada preprekama s kojim se
susrece. Istovremeno one pregovara¢u omogucuju da teSkog oponenta kojem su vazni samo njegovi
ciljevi, pretvore u partnera pomocu kojeg ¢e ostvariti pregovore koji ¢e zadovoljiti interese obiju
strana. Moze se zakljuciti da se primjenom navedenih faza ili nacela pregovaranja, distributivno
pregovaranje 'omekSava' i pretvara u integrativno pregovaranje iz kojeg se dobivaju dva 'pobjednika
sporazuma' te u kojima odnosi izmedu dviju strana nisu kratkoro¢nog vijeka.

Uvidom u ovaj rad, uspjelo se pojasniti kako i kada koristiti mo¢ o kojoj ovisi tijek pregovora,
sklapanje sporazuma i na kraju ishod. Premda koriStenje moci ili posjedovanje mo¢i moze ovisiti o
samom karakteru pregovaraca ona se ipak moze nauciti u¢inkovito koristiti a da se pritom ne ugroze

interesi druge strane.
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