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Sazetak

Cilj ovog rada je generalno predstavljanje objektivnih ¢inilaca koji uticu na mo¢, odnosno

daju nadmo¢ nad suprotnom stranom u procesu pregovaranja.

Takode, predstavicemo tezu da su "meki" pregovori kao aspekt moc¢i u pregovaranju dosta
potcenjeni kao jedna od mogucénosti dostizanja uzajamno prihvatljivin sporazuma. Mo¢ u
pojedinim situacijama poslovnog pregovaranja se moze dostici ne samo objektivnim

faktorima nadmoci nad suprotnom stranom, nego i subjektivnim faktorima.

Postoji jedna vrsta mo¢i koja se koristi u pregovaranju, a to je psiholoska mo¢, koja je najjaca
kada u sebi sadrzi i veliku intelektualnu mo¢. Ta vrsta mekane mo¢i bazirana na subjektivnim
¢iniocima u pregovorima, realno je jedan od najtezih zadataka sa kojim se profesionalni
pregovara¢ moze susresti 1 nije dostupna svakom pregovaracu jer u prvom redu zahteva

veoma $iroko obrazovanje i kulturu kao i gvozdene nerve, odnosno strpljenje.

Uz globalni prikaz svih gore pomenutih objektivnih elemenata koji se moraju uzimati u obzir
kada se govori o mo¢i u pregovaranju, dajemo osvrt i na moguénosti mekog pregovaranja u
kontekstu slozenih situacija u kojima ono moze dovesti do prihvatljivog resenja. Bitna namera
ovog rada je upravo u tome da prikazuju¢i osnovne tehnike pregovora ipak predstavi
mogucnost i takozvanog mekog pristupa, koji ¢ini mo¢ u procesu pregovaranja zasnovanu na
subjektivnim ¢iniocima, za razliku od moéi u procesu pregovaranja zasnovanu iskljué¢ivo na

objektivnim ¢iniocima (strateSka, trziSna i fiansijska nadmoc).

Na osnovu analize naucnih i struénih publikacija, Casopisa i dokumenata iz prakse
nastojacemo da utvrdimo objektivne faktore kojima se postize mo¢ u pregovaranju, a zatim
da ukazemo i na razli¢ite aspekte subjektivne moci koji mogu da uti¢u na rezultate tokom

pregovora.

Kljucne reci: meka mo¢, tvrda mo¢, psiholoska ¢vrstina pregovaraca, kultura pregovaraca.



The aim of this work is to provide a general overview of the factors that empower a negotiator
and give way to establishing supremacy over the counterpart(s) in the sphere of negotiations.
In addition, we will present a hypothesis that “soft” negotiations as a form of power are rather
underestimated as a possibility of reaching mutually acceptable agreements. In a number of
situations the negotiating empowerment is accomplished not only by the objective factors of
supremacy over the counterpart(s), but also by subjective factors.

Psychological power is widely used in negotiations, and it is particularly effective if it
involves a large intellectual power as well. This sort of soft power is based on subjective
factors in negotiations, and it is one of the biggest challenges that any professional negotiator
can face. It can be practiced by only a handful of negotiators, as it requires a wide education,

nerves of steel and patience.

In addition to the global presentation of the previously mentioned objective elements that
must be considered in the context of empowerment in negotiations, we also consider the
possibilities of soft negotiations in the context of complex situations where soft negotiation

techniques can lead to an acceptable solution.

The primary aim of this work is highlight the advantages of the so-called "soft" approach by
showing the basic techniques of negotiations, which results in negotiating supremacy based
on subjective factors, as opposed to the approaches based exclusively on objective factors

(strategic, market or financial supremacy).

Based on an analysis of scientific publications, magazines and documents, we strive to
determine the objective factors of reaching the power in negotiations and to highlight different
aspects of the subjective power that could influence the outcome of the negotiations.

Keywords: Soft power, Hard power, Negotiator's mental toughness, Negotiator's cultural

behavior.
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UvOD

Opsirno akademsko proucavanje komunikacije dobilo je veliki zamah u 20. veku. Jedna od
najjednostavnijih definicija komunikacije je da je to proces pomocu koga razumemo druge i
za uzvrat nastojimo da i nas drugi razumeju.! Generalno, komunikacija se sastoji od
komunikacionih ciklusa. To je akcija izmedu posiljaoca i primaoca. Posiljalac je odgovoran
za to da komunikacija bude potpuna. Svaki primalac sa svoje strane moze odbiti
komunikaciju, tj. razgovor. Komunikacioni ciklus predstavlja aktivan proces prenosa misli od
jedne individue do druge. Poslali ste neku misao drugoj strani. Novi ciklus je da sada druga
strana vama poSalje svoju. Ukoliko se Zeli kompletna komunikacija, na posiljaocu je da je
dovede do kraja. Sto kompletniju komunikaciju ostvarite to veéu mo¢ imate. Carls Berner
ukazuje na to da ne funkcioniSe princip: "poslao sam poruku koju sam zeleo, i ukoliko taj
neko Zeli on ¢e je primiti, ako je spreman."? On navodi sjajan primer da je "jedna od najboljih
civilizacija koja je postojala na planeti u potpunosti zbrisana upravo zbog ovog faktora. Oni
su mislili da je primalac delimi¢no odgovoran za kompletiranje komunikacije. To su bile prva,
druga i tre¢a rana egipatska dinastija. Ta civilizacija je mogla da se razvija i proSiri Sirom
planete [...] Njihova religija bila je uzviSena i postavila je temelje za uspeh Egipta tokom
narednih Sest hiljada godina. Bili su uspesni u vojnom, politickom i finansijsko-ekonomskom
smislu. Medutim, propali su kad je srea u pitanju jer nisu preuzeli odgovornost za
kompletiranje komunikacije sa svojim susedima i ostalim ljudima na planeti koji nisu

uvazavali 1 razumeli njihovu religiiju."3
Medutim i danas ima puno neefikasne komunikacije koja se uglavnom javlja zbog preterane
ubrzanosti u kojoj Zivimo. Drugim re¢ima, primarni cilj u Zivotu je da se ostvari najbolja

moguca komunikacija izmedu sebe i drugih. Ova aksioma pogotovo je vazna za pregovore.

! Miljevi¢ M: Poslovna etika i komuniciranje, Univerzitet Singidunum, Beograd,2010.

2 Berner Charles: Communication Mastery, European Clearing Association, 2002, str. 64.
3 Ibid., str. 65.



Pregovori su najkomplikovaniji deo komunikacije. Pregovaranje nas medusobno povezuje,
ali ukoliko se nevesto primenjuje moze nas i medusobno udaljavati. U procesu pregovaranja
dve strane razmenjuju misli sa ciljem da promene medusobne odnose, dostignu neki
sporazum ili reSe problem. Takode, mozemo re¢i da dve strane, suprotstavljenih interesa
pokusavaju da dodu do resenja prihvatljivog za obe strane. Isto tako, pregovaranje mozemo da
posmatramo kao proces koji se sastoji u prevazilazenju prepreka (pocetnih pozicija strana u
pregovaranju) u cilju postizanja medusobne saglasnosti. Sve je u Zivotu stvar pregovora: od
toga u koji restoran Cete da izadete sa drustvom, preko medunarodnih sporazuma do vaznih

tema oko potpisivanja ugovora o poslovnoj saradnji.

Moé u procesu pregovaranja znaci da pregovarac koji iza leda ima mo¢éniji ekonomski, vojni
1 strateski polozaj, ve¢ u startu ima mocéniju poziciju. Po pravilu pregovaraci u toj situaciji
najCeSCe istupaju sa pozicija sile - primenjuju takozvani kontest mocéi. Kao pristup
pregovorima se osim kontesta moci najceS¢e upotrebljavaju i kontest prava i kontest
interesnosnog sporazumevanja. Ovo su tri klasi¢na pristupa pregovorima. Klju¢ni princip
uspeS$nog pregovaranja je posti¢i zajednicki dogovor o saradnji zasnovan na interesnom
sporazumevanju, koji u najveéoj mogucoj meri predstavlja prihvatljivo reSenje za sve
ucesnike.

Pregovori se vode sa ljudima koji su najceS¢e razliiti od nas. Ove kulturoloske,
mentalitetske, a pogotovu razlike u stepenu moc¢i vide se u medunarodnim i biznis
pregovorima. Cak se i formalne procedure poéetka razgovora u razli¢itim kulturama razlikuju.
Ukoliko, na primer, ne govorimo dobro jezik druge strane u prevodu mogu nastati smisaone
greske. Zbog toga i priprema za pregovore mora da se radi uz razumevanje da druga kultura

razmislja i percipira stvari na drugaciji nacin.
Razradom teme ovog rada, o¢ekujemo:

a) da ¢emo uspeti da predstavimo mogucnosti postizanja modi U procesu pregovaranja
kreiranjem strategije zasnovane na postovanju kriterijuma objektivne moc¢i kao i ¢iniocima

subjektivne moci;
b) da ¢emo pokazati da nema jednog najboljeg resenja za dostizanje moci u pregovaranju;
c¢) da ¢emo ukazati na vaznost kulturne percepcije suprotne strane i

d) da ¢emo pokazati koliko je vazan koncept uvazavanja za dostizanje moci u pregovorima.



1 PRVO POGLAVLJE
1.1 Klasifikacije moéi

Da po¢nemo od toga Sta je to moc: "Za pojam koji se tako Cesto koristi "moc¢" je zacudujuce

"4 S obzirom na to da se mo¢ upotrebljava za realizaciju

neuhvatljiva i teSko ju je odmeriti.
sopstvenih, grupnih ili drustvenih interesa, ona se odreduje kao li¢na, grupna ili drustvena. U
kontekstu teme "Mo¢ u procesu pregovaranja", mo¢ kao takvu posmatramo kao drustvenu
pojavu u kojoj su ekonomska i politicka mo¢ tesno povezane. Profesor Dragan Simeunovié¢
ukazuje na to da je: "Ekonomska mo¢ osnova politicke moci i kao takva, tesno povezana sa
njom. Posedovanje prve je uslov za posedovanje druge, i obrnuto, politicka mo¢ sluzi

.. L. . . .. v , u5
uvecanju ekonomske moci. Zajedno, sa drugima predstavljaju drustvenu mo¢."

Svaka mo¢ u pregovorima demonstrira neku vrstu podredenosti ili nadredenosti, i naravno

onaj ko u pregovorima ima ve¢u mo¢ ima i veci uticaj.

Profesor Simeunovi¢ navodi da "medu definicijama mo¢i kao sposobnosti uticanja izdvajamo

Openhajmovu po kojoj je mo¢ sposobnost uticanja, ograni¢avanja ili kainjavanjas.

Jos§ jedna cuvena definicija moc¢i je Veberova koji kaze da je mo¢ koriS¢enje "svake Sanse da
se sopstvena volja sprovodi u okviru jednog drustvenog odnosa, makar i protiv otpora i bez

. “ v een 7
obzira na Cemu se ta Sansa temelji".

Mo¢ se uvek posmatra iz ugla posedovanja kontrole sredstava, ponekad €ak i raspolaganjem 1
primenom sile ukoliko je neophodno. Medutim, svi autori se slaZzu oko toga da je najbitnija
osnova moé¢i uvek ekonomska. Na primer u septembru 2015. gledali smo zahuktavanje
izborne kampanje za buduceg predsednika u Americi. Donald Tramp, americki tajkun
nekretnina, ogromnim li¢nim kapitalom obezbedio je sebi toliku li€nu mo¢ u politickim

pregovorima o ulasku u izbornu trku za buduceg predsednika, da je u tu trku uspeo i da ude.

4 Naj, Dz,: Budu¢nost moc¢i, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 19.

5 Simeunovic, D.: Teorija politike, Udruzenje "Nauka i drustvo", Beograd, 2002, str.145.

6 Oppenheim, F.E.: Dimensions of Freedoms: An Analysis, New York, 1961, str. 7. u Simeunovi¢, D.: Teorija
politike, Udruzenje "Nauka i drustvo", Beograd, 2002, str.146.

7 Weber, M.: Wirtschaft und Gesllschaft, Tibingen, 1956, str. 28. u Simeunovi¢, D.: Teorija politike, Udruzenje
"Nauka i drustvo", Beograd, 2002, str.146.



S druge strane, mo¢ daje mogucnost raspolaganja drustvenim bogatstvom. (Predsednik Kine,
Si Dinping, li¢no nije vlasnik ogromnog bogatstva ali ima moguénost upravljanja drustvenim

bogatstvom Kine, §to mu daje veliku politicku mo¢).

"Takode, joS je Hobs u 10. poglavlju "Levijatana" primetio da ve¢ i same percepcije necije
mo¢i od strane stvarnih ili potencijalnih objekata mogu znacajno da doprinesu realnom
uvecanju potencijala njegove moéi. "[...]" Sto je percepcija objekata moci veca, veca je i
mogucénost da se naide na njihovu spremnost za realizaciju njegovih interesa i ciljeva pri

upucivanju poruke u kojoj je izrazeno ili nagovesteno da se takva reakcija od njih oéekuje."8
Da rezimiramo neke od osnovnih zakona moci u pregovorima:

e Uvek kazi manje nego $to je potrebno

e Bez dobrog glasa se ne moze - zato ga $titi svim sredstvima.

e Ako trebas pomoc¢ - apeluj na koristoljublje.

e Unisti svoje neprijatelje potpuno.

e Drzi druge u stalnom strahu: neguj kult nepredvidljivosti.

e Zaziri od veza u kojima uvek sve moze. (Ono nasSe cuveno, povrsno "lako ¢emo")
e  Glumi glupaka da bi nadmudrio glupake.

e Ne prljaj ruke. (Pogotovo vazi za mo¢ zavredenu poStovanjem)

e (Odvazno se uhvati u kostac sa zadacima.

e Sveisplaniraj do kraja.

e Ponasaj se kao car da bi se prema tebi ponasali kao prema caru.

e Ovladaj umetnos$¢u tajminga.

e Ubij pastira i ovce ¢e se rasprsiti.

e Nikad ne budi sasvim savrsen.

e Tezi neformalnosti. ’

8 Simeunovi¢, D.: Politi¢ko nasilie Radnic¢ka Stampa, Beograd, 1989, str. 9.
9 Robert, Greene, Power, Zeitschrift fur Politikwissenschaft ZPOL 1/2001., str. 459. u Simeunovi¢, D.: Teorija
politike, Udruzenje "Nauka i drustvo", Beograd, 2002, str.149.



Osvrnuéemo se na kratak istorijat resursa drzavne moéi: u 16. veku mo¢ je imala Spanija
zahvaljujuéi kolonijama i zlatu koje je pljackala iz njih; u 17. veku Holandija je imala mo¢ na
bazi uspesne trgovine; u 18. veku mo¢ Francuske kao drzave sa mo¢nom vojskom i brojnom
populacijom, uz posedovanje kolonija; u 19. veku mo¢ Britanije koja je osim posedovanja
kolonija i jake flote, rasla i kroz industrijsku revoluciju. Istorija nas je navikla da prevladava
drzava sa najvecom ekonomskom i vojnom moc¢i. 11. septembar 2001. pokazao je da
informati¢ka revolucija i1 globalizacija uvode jo§ jedan snazan aspekat moc¢i - nedrzavne
aktere. Teroristickim napadom Al-Kaide 11. septembra nedrzavni akter je u Njujorku ubio
viSe ljudi nego drzava Japan u napadu na Perl Harbor 1941. godine. U japanskom napadu na
bazu americke mornarice Perl Harbur stradalo je oko 2.400 americkih mornara i drugih ljudi,
a u napadu 11. septembra broj zrtava je 2753 Goveka.'? Drugim rec¢ima, izmeriti pojam moci
je u 21. veku mnogo komplikovanije. U svakom slucaju jedno je sigurno - $to je jaca
ekonomija neke zemlje i bruto nacionalnog proizvoda to ve¢u mo¢ ona ima. Ovo jasno vidimo

na primeru dramati¢nog rasta Kine u poslednjih petnaest godina.

U slucaju neophodnosti primene tvrde mo¢i do nivoa sile radi sprovodenja mo¢i u
pregovorima, pregovara¢ mora vrlo pazljivo i §to rede da koristi to orude. Osnovni psiholoski
zakon pretpostavlja da grubo, prekomerno i neracionalno isticanje te tvrde moci koja se
manifestuje primenom sile u pregovorima, pojacava otpor i nije faktor koji povecava autoritet
jer skoro uvek izaziva skriveni revolt druge strane. Profesionalni pregovarad, stoga, pazljivo
dozira pristup tvrde moéi u kombinaciji sa pristupom meke modi. Vrlo je vazno da bez
obzira na to koju vrstu mo¢i upotrebljava, pregovara¢ ima u vidu razne generalne osnove na

kojima mo¢ pociva.

10 September 11th Fast Facts, http://edition.cnn.com/2013/07/27/us/september-11-anniversary-fast-facts/,
poseéeno 7. 10. 2015.
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Tako su prema Simeunovicu, osnove moci razlicite:
e Materijalne

e DruStvene

e Psiholoske

e Informacione

e Iskustvene

e Naucne ™

Osvrnu¢emo se na principe tvrde i meke moci koji podrazumevaju razliCite parametre u

pristupu pregovorima:

Tvrda moé¢ se Cesto koristi u medunarodnim pregovorima. Strategija tvrde moci
podrazumeva praksu da mocni pregovaraéi koriste princip - dobiti $to je moguce vise od
oponenta a napraviti §to manje ustupaka. Ona u sebe ukljucuje ucene, pretnje sankcijama,
ultimatume i druge ekonomske i vojne forme prinude. Strategije pregovaranja zasnovane na
tvrdoj mo¢i u medunarodnim pregovorima najce$ce iskazuju sirovo ispoljavanje sredstava i

sposobnosti koje se baziraju na nacelu "uzmi ili ostavi" kao $to su:

e demonstracija uc¢esc¢a na trzistu (u vreme globalizma, mozemo reé¢i monopola na trzistu) i
kontrola kanala distribucije, kanala logistike, strateskih puteva i sl; Sve ovo ve¢ se moze

podvesti pod re¢ monopol.

e pretnje, nedavanje odobrenja i obustave finansiranja Citavo leto 2015. promatrali smo
kako su EU, MMF i Svetska baka (WBG) upotrebljavali upravo ovu tvrdu moc¢ i presing u
pregovorima sa grékim premijerom Ciprasom i sad ve¢ biv§im ministrom finansija
Varufakisom, sve dok nisu slomili otpor Grcke. Varufakis je podneo ostavku, a Cipras je
na kraju prihvatio tvrdo nametnute uslove. Tek nakon toga krenula je naredna porcija
finansiranja Gréke kako bi mogla da isplati dugove prema MMF-u. Grcka je i dalje u
finansijskom ropstvu od EU, MMF-a i Svetske banke.

1 Simeunovi¢,D.: Politicko nasilje, Radni¢ka Stampa, Beograd, 1989, str. 8.



Zamislimo se nad tezom - Grcka dobija finansiranje da bi isplatila dugove prema MMF-u.
Gde je tu razvitak Grcke?

e nerazumni rokovi. Ovo smo takode posmatrali ¢itavo Citavo leto 2015. dok je EU na ¢elu
sa Nemackom postavljala Gr¢koj nerazumne rokove za masovna otpustanja ljudi sa posla

i za jaCe stezanje kajiSa gradanima koji ionako grcaju u nemastini i besposlici.

Strategije tvrde mo¢i mogu biti uspesne u slu¢ajevima iznudivanja ustupaka u pregovorima.
Medutim, manje su efektivne u slucajevima kada treba izgraditi poverenje ili ostvariti
dugoro¢ne odnose sa partnerima. Strategija tvde moci moze isprovocirati strah kod partnera,

koji u tom slucaju ¢ine napore da izbegnu zavisnost od moénijih partnera.

Svez primer je situacija u Ukrajini nakon odvajanja Krima pod okriljem ruske tvrde mo¢i kao
I permanentno ratovanje u toku 2015. godine u oblastima Luganska i Donjecka, naseljenim
Rusima, koje takode Zele da se odvoje uz podrsku tvrde moc¢i Rusije. Ovaj primer pokazuje
neuspesne pokrete ukrajinskih novoizabranih prozapadnih politi¢ara Poro$enka i Jacenjuka da
izbegnu zavisnost od tako mocénog partnera kao §to je Rusija. Ukrajina je dobijala gas iz
Rusije po nizim cenama od evropskih i uzimala novac za tranzit gasa za EU. Kada su probali
da se postave tvrdo prema Rusiji uz aminovanje Evropske unije i Amerike, ishod je bio da su
nadmo¢ni Rusi krenuli u razgovor sa Nemackom (separatno i od EU) o moguénostima
pokretanja projekta za prolazak gasovoda ispod Baltickog mora mimo Ukrajine. A 25.
septembra 2015. Rusi su objavili da Ukrajina ubuduée neée imati povoljniju cenu gasa vec ¢e
placati istu cenu kao Nemacka. U datom slu€aju marionetski prozapadni ukrajinski politicari
racunali su na podr$ku Evrope i Amerike protiv Rusije, a na kraju su ispali izigrani upravo od
Evrope koja je naravno za racun svog profita izbacila ukrajinske interese iz jednacine svojih
odnosa sa Rusijom. Kad su Ukrajinci shvatili da ¢e da izgube i pare za tranzit i gas po
povoljnijoj ceni, prve nedelje oktobra 2015. sklopljen je novi ugovor izmedu Rusije i
Ukrajine o isporukama gasa Ukrajini za 2016. godinu. Ovo je primer kako je Ukrajina Zivela
u iluziji da ¢e moci da se otme uticaju tvrde moci Rusije za racun i po nagovoru druge mocne
alijanse Evropske unije i Amerike. Zaboravili su meksi nacin pregovora koji bi u prvom redu
prakticarski gledali sopstvenu drzavnu racunicu i na vreme razmisljali da se Zapadna Evropa

uopste nece snebivati da ih zrtvuje zarad ruskog gasa. Dugoro¢ni odnosi sa Rusijom su



Izvori pregovaratke moc¢i u pregovorima podrazumevaju osim ekonomske nadmocnosti i

kombinaciju tvrde i meke moci u slede¢im faktorima:
e Znanje

Biznis i tehnolosko znanje daju znatnu ekonomsku, a samim tim i politicku nadmo¢. Posebno
se imaju u vidu patenti, robne marke, autorska prava i intelektualne svojine. Tipi¢an primer za
ovo je "Majkrosoft" Bil Gejtsa, koji je ostvarivsi odredeni monopol na trzi$tu u stanju da
upotrebljava tvrdu mo¢ u medunarodnim biznis pregovorima. Takode, lokalno znanje daje
pregovaracu moc¢ jer igra klju¢nu ulogu u pregovorima (odnosi sa vladom, poznavanje lokalne

biznis prakse, pravnih zahteva, lokalnih trzi$nih uslova, i sl.)
o Jezik

Jezik je veliki Cinilac pregovaratke meke moci u internacionalnim pregovorima. Ukoliko
neko mora da pregovara na stranom jeziku, a sam ga ne zna blistavo ve¢ mora da koristi
prevodioca, automatski ima manju mo¢ u pregovorima. Prevodioci naj¢esée prevode doslovno
te se gube nijanse kao i vazno Citanje izmedu redova, a ponekad i pravi smisao onoga $to se
zeli re¢i. Znanje odnosno neznanje jezika ¢ak moze i¢i dotle da odredi pobednika ili gubitnika
u pregovorima. Da naglasimo da kad izmedu dve strane postoje velike jezicke i kulturoloske

razlike javljaju se poteskoce u pregovorima (Amerika i Rusija, na primer).
e Potrebe

I u politickim 1 u biznis pregovorima mo¢ generalno zavisi od toga ko je od koga u vecoj
zavisnosti. Odnosno, $to je veca potreba jedne strane, veéa je mo¢ pregovaraca suprotne
strane koji je u mogucnosti da tu potrebu zadovolji. Primer koji smo naveli o isporukama
ruskog gasa u Ukrajinu upravo pokazuje kakvu ulogu u pregovarackoj mo¢i igra potreba (u
datom slucaju potreba Ukrajine, kao i Nemacke za ruskim gasom, koja Rusiji u ovim

pregovorima daje tvrdu mo¢).
e Meduljudske odnose

Oni su znacajan izvor pregovaracke moc¢i. U medunarodnoj politici i biznisu pridaje se velika
vaznost izgradnji meduljudskih odnosa. Mora se odvojiti vreme za kratak neoficijelni
razgovor sa partnerima pre i posle pregovora (to nije gubljenje vremena ve¢ mogucnost da se

izgrade odnosi).



Primer su medudrzavni odnosi izmedu Amerike i Rusije u periodu kada je predsednik
Amerike bio Dzordz Bus (2001-2009), a Rusije Vladimir Putin. Ako se pogledaju
dokumentarni kadrovi vesti iz tog perioda (YouTube), vidi se da je Bu§ primao Putina i u
neoficijelnoj atmosferi. Na tim snimcima oba predsednika, kao ljubitelji Zivotinja, maze
Busovo kuce i primetna je ne tako hladna medusobna relacija. Medutim, u drugom Putinovom
mandatu (2008-2012), u Americi je na predsednicki polozaj stupio Obama (2009). Medusobni
odnosi ova dva predsednika su ekstremno hladni, a svedoci smo i poCetka novog hladnog rata
izmedu Rusije i Amerike. Primer znaCaja medusobnih odnosa radi dostizanja moci
pregovaranju u medunarodnom biznisu je ¢injenica da su oni preduslov za uspesnu poslovnu
saradnju sa Kinezima. Kineski pregovara¢i gledaju na to da li druga strana pokazuje bar
osnovne crte prijateljskog ponasanja. Za razliku od toga, zapadni pregovarai su isuviSe
usredsredeni na zakljucenje dogovora i opsednuti vremenom, pa ¢esto ne ulazu vreme i trud u

izgradnju odnosa sa drugom stranom.
e Vreme

Razli¢ite kulture imaju sasvim razli¢it odnos prema vremenu. Na primer, zapadne zemlje
drugacije organizuju vreme od arapskih ili zemalja Latinske Amerike. Strana koja ima
najmanja vremenska ogranicenja poseduje vecu pregovaracku mo¢. Pregovaraci koji su pod
stalnim pritiskom vremena da $to pre sklope dogovor, Cesto prave nepotrebne ustupke ili
nepromisljene kompromise da bi ubrzali finalizaciju sporazuma. Na primer, Japanci ne Zure,
vazno Im je sprovodenje brojnih internih konsultacija. Tako dolaze do zdravih odluka koje se

efektivno sprovode.

Druga vrsta moéi u pregovorima je meka moc¢. Termin meka mo¢ ustanovio je Dzozef Naj i

analizirao taj koncept u svojoj knjizi "Buduc¢nost moéi".

Tu dimenziju mo¢i sa kojom ,,pridobijamo druge da rade ono $to mi Zelimo* bez prinude
nazivamo mekom mo¢i. Umece koris¢enja ovakve meke moci zahteva veliku vestinu
pregovaraca. DZozef Naj u "Buduénosti mo¢i" obrazlaze strukture moc¢i u savremenom svetu i
vrste mo¢i od vojne i ekonomske do meke i pametne moci, a narocito o igri mo¢i u odnosu

SAD, Kine, EU, Rusije, BRIK.



Meka moc¢ predstavlja sve resurse koji su od znacaja za drustvo i ljude koji Cine jednu

zajednicu. Naj isti¢e sledece najznacajnije resurse meke moci za drzavu:

e Kulturu

e Vrednosti

e Legitimne politike

e Pozitivan domaci model

e Uspesnu ekonomiju

e Sposobnu vojsku *?

Naj daje primer o delovanju meke mo¢i na primeru implementacije kulturnih stavova i javnog
mnjenja u posleratnoj Evropi, kada se americka mo¢ posle Drugog svetskog rata Sirila ne
samo pomocu tvrde moci - vojskom, novcem; veé i promocijom ameri¢ke kulture i ideja.
Osim vladinih programa tipa MarSalovog plana’®, nedrzavni akteri, ameri¢ke korporacije i

holivudski filmski studiji prodavali su 1 americke proizvode 1 americku kulturu i vrednosti.

Iz gore navedenog primera vidi se kako je Amerika ve¢ nakon Drugog svetskog rata pocela da
nasaduje Sto putem tvrde, Sto putem meke moci svoje vrednosti ostatku sveta. U nase vreme
primena americ¢ke drasti¢ne tvrde moci poprimila je groteskne razmere pa je u 2015. godini
rezultiralo takozvanim "arapskim prole¢em" kojim je skoro ceo Bliski Istok pretvoren u
ratiSte uz opasnu, nevidenu u skorijoj istoriji pojavu masovne migracije ljudi iz Avganistana,
Sirije i ostatka Bliskog Istoka u ve¢ prenaseljenu Evropu. Sve se ovo radi sa ciljem daljeg
nasadivanja americke kulture i vrednosti ¢itavom Bliskom Istoku po ugledu na Marsalov plan

iz 1947. godine.

12 Naj, Dz.: Buduénost moci, Arhipelag, Beograd,2012, str.129.

'3 Marsalov plan se sluzbeno naziva Planom evropske obnove. Nakon Drugog svetskog rata to je bio sluzbeni
plan SAD o direktnom finansiranju obnove posleratne Evrope. Sesnaest nacija je ugestvovalo u tom programu:
Austrija, Belgija, Danska, Francuska, Grcka, Island, Irska, ltalija, Holandija, Norveska, Nemacka, Portugalija,
Svedska, Svajcarska, Turska, Ujedinjeno kraljevstvo. Plan obnove napravljen je na sastanku izmedu drzava
ucesnika 1947. MarSalov plan nudio je takvu vrstu pomo¢i i Sovjetskom Savezu ukoliko bi napravili politicke
reforme i prihvatili neki oblik spoljSnje kontrole. Plan je sprovoden Cetiri godine i u tom periodu je drzavama
ucesnicama raspodeljena ekonomska i tehni¢ka podrska u vrednosti oko trinaest milijardi ameri¢kih dolara.
(http://marshallfoundation.org/marshall/the-marshall-plan/history-marshall-plan/, poseéeno 02.10.2015.)
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Meka mo¢ je akademski pojam koji se preselio na naslovne strane novina, ali siroka upotreba
je ponekad znatila pogre$no koriiéenje tog pojma kao sinonima za sve osim vojne sile.™
Poput bilo kog oblika mo¢i, ona se moze upotrebljavati za dobre ili loSe ciljeve. Hitler, Staljin
1 Mao su posedovali veliku koli¢inu meke mo¢i u o¢ima svojih sledbenika, ali to je nije

ve - . .. . . . 15
ucinilo dobrom. Izvrtanje umova nije nuzno bolje od uvrtanja ruku.

Dobar primer razlike izmedu tvrde i meke moéi bio je 2008. godine kada je Rusija usla u
Gruziju koriste¢i vojnu, tj. tvrdu mo¢. Istovremeno tadasnji predsednik Gruzije SakaSvili je
vladajuci dobro engleskim jezikom uspeo da ostvari meku moc¢ kroz sve zapadne medije tako
Sto je davao svoj prikaz situacije. Ovo je primer kada je ruska tvrda mo¢ prevladala, ali Rusi
tada jo$ uvek nisu uvidali znacaj koriS¢enja meke moci kroz medije, ne samo domace nego i
na engleskom jeziku. Rusi, za razliku od nas, brzo uce na svojim greskama, te je nakon toga
brzo organizovan i puSten u pogon ruski informacioni nosilac meke moc¢i, kanal RT (Rusia
Today). RT sada ve¢ prenosi reportaze ne samo na engleskom nego i na Spanskom jeziku, a

od skoro i na arapskom.

Vidi se da su ovim kanalima meke mo¢i Rusi uspeli da ustanove totalni pandan CNN- u, a u
nekim situacijama uspevaju i vrlo uspesno da nadmase zapadne kanale. Njihov primer su

odmah zatim poceli da slede CNN i Euro News uvrstivsi vesti na arapskom u svoj program.

% Jako sam ovaj pojam razvio u kontekstu rasprave o ameri¢koj moc¢i na kraju dvadesetog veka, meka moc¢ nije
ograni¢ena na drzave ili na medunarodne odnose ili na moderno doba. Lideri u demokratskim drustvima su se
oduvek oslanjali na svoju mo¢ priviacenja da bi dobili izbore, a predsednici univerziteta i drugih neprofitnih
organizacija €esto uvidaju da je njihova meka mo¢ snaznija od njihove tvrde moéi. Na primer, "zna¢aj meke modi
je sada Siroko prihvaéen u analizama medunarodnih odnosa. A ona postaje sve vaznija u svetu filantropije.
Vremenom meka mo¢ moze €ak zaseniti tvrdu mo¢ grantova i drugih finansijskih transakcija.. Fondacije Ford i
Gejts, kao i vecina drugih velikih dobrotvornih organizacija, imaju na raspolaganju mnogo vise meke moci nego
tvrde moci koju predstavljaju njihovi budzeti za grantove." Sean Stannard-Stockton, "Philanthropists' Soft Power
May Trump the Hard Pull of Purse Strings", Chronicle of Philanthropy 22. april 2010,33. Zahvaljujem Bredu Vojtu
za to $to mi je skrenuo panju na ovaj ¢lanak, u Naj, Dz.: Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 107.

15 Upravo u dimenziji sredstava mozemo izgraditi normativne preferencije za veéu upotrebu meke moéi, ¢ak i ako
se tradicionalni odnosi ne mogu zasnivati samo na razumskom ubedivanju. Eti¢ki sudovi imaju tri dimenzije:
nameru, sredstva i posledice. lako se meka mo¢ moze koristiti iz IoSih namera i proizvesti uzasne posledice, ona
se razlikuje u pogledu sredstava. Mo¢ definisana u bihejvioralnom smislu je uzajamni odnos, a meka mo¢ je
mnogo viSe zavisna od uloge mete u tom odnosu nego $to je to tvrda moé. Privlagnost zavisi od onoga to se
odvija u glavi subjekta. Cak i ako moZe biti sluéajeva prisiljavajuée verbalne manipulacije, subjekat ima mnogo
vedi stepen slobode kad sredstva ukljuCuju meku mo¢. Ja mogu imati mali stepen slobode ukoliko osoba s
piStoliem od mene zahteva pare ili zivot. Imam jo§ manje stepena slobode ako me on ubije i jednostavno mi uzme
novcanik iz dzepa.Ali ako me ubedi da je on guru kojem treba da doniram svoj novac, on ostavlja otvorenim
nekoliko stepena slobode, kao i mogucnost pojave spoljnih uticaja koji deluju na ovaj odnos moci. Najzad, svako
misljenje se vremenom moze promeniti, ali mrtvi se ne mogu oziveti. Vidi: Joseph Nye, The Powers to Lead
(Oxford, UK: Oxford University Press, 2008), Peto poglavlje, u Naj, Dz.: Budu¢nost mo¢i, Arhipelag, Beograd,
2012, str. 107.
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Takode, mozemo da izdvojimo i takozvanu moé¢ pogadanja. U izvesnim situacijama
pregovaranja, kao §to pokazuje Tomas Seling, slabost i pretnja da ée partner propasti moze

biti izvor moéi pogadanja.*®

Na primer, poznato je da ako neko duguje banci hiljadu evra koje ne moze da vrati, taj covek
ili firma nema mo¢ pogadanja. Medutim, kada pojedinac ili firma duguje ogroman novac
drzavi, "taj duznik moze imati prili¢nu mo¢ pogadanja - svedoci smo sudbine ustanova za

koje se procenilo da su ‘prevelike da propadnu' tokom finansijske krize 2008. godine."*’

Mozemo da damo primer ruske aluminijumske monopolisticke kompanije "Basic element",
¢iji je vlasnik ruski tajkun Oleg Deripaska uterao kompaniju u toliko velike dugove prema
drzavi da sad ruska drzava ne sme da dozvoli da njegova aluminijumska i gradevinska imerija
propadne jer bi to imalo katastrofalne posledice po stotine hiljada ljudi zaposlenih u njegovim
fabrikama, a $to bi dovelo do velikih socijalnih nemira, a znaci i potresa u drzavi. Stoga, iako
se Deripaska nalazi u konstantnom procesu pregovora sa drzavom, on na gore pomenuti nacin
poseduje odredenu vrstu mocéi pogadanja naspram Putina, veoma moc¢nog 1 tvrdog
pregovaraca i lidera drzave. Moze se zakljuciti da bi se u nasim uslovima primer ovakve
konfiguracije strateSkih pregovora izmedu tajkuna i drzave mogao primeniti na naSeg

biznismena Miskovica, koji po sliénom principu dejstvuje kod nas kao Deripaska u Rusiji.

Kod DzZozefa Naja postoji jedan od pojmova koji obelezava vojuu moé, a to je diplomatija

prisile."® Moze se tvrditi da taj pojam postoji i u politicko-poslovnom kontekstu pregovora.

Na primer, u toku 2015. godine svedoci smo strategije politicke prisile izrazene u
ekonomskim sankcijama protiv Rusije od strane Amerike i EU vezano za otimanje Ukrajine
ispod ruskog uticaja od strane Zapada (kao $to smo doziveli strategija ekonomskih sankcija

bila je drasti¢no sprovodena na nasoj zemlji, kao zamorcetu).

18 bargaining, weakness may be strenght." Thomas C. Schelling, The Strategy of Conflict (Oxford, UK: Oxford
University Press, 1960) u Naj, Dz.: Budu¢nost mo¢i, Arhipelag, Beograd, 2012., str. 21.

17 Naj, Dz.: Buduc¢nost moéi, Arhipelag, Beograd, 2012., str. 21.

18 Naj, Dz.: Budu¢nost moéi, Arhipelag, Beograd, 2012., str. 67.
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U datom sluéaju, uzimamo komponentu moc¢i Putinovih pregovora sa Zapadom kao i sa
samom Ukrajinom (ostaviv§i po strani vojnu komponentu ruskih snaga ili s druge strane
snagu Nato pakta, koji se svesrdno mesSa u unutrasnje poslove Ukrajine, sprovode¢i klasicni
inzinjering krize konflikta, kakav je bio sproveden i u Jugoslaviji, sa tragi¢nim posledicama
po nas), u kojima on primenjuje komponentu moc¢i u politicko-poslovnim pregovorima,
koriste¢i zeS¢e ili mekse pregovaranje oko snabdevanja gasom zapadne Evrope i same
Ukrajine. On u rukama drzi polugu moci baziranu na tako sustinskom energentu potrebnom
svima. Bez obzira na jak pritisam Amerike da priblizi Nato baze ruskim granicama, Putin
manevrisuéi tim istim gasom po principu "Sargarepe na Stapu" ¢ini veste pregovore sa pozicije
mo¢i sa Nemackom i Zapadnom Evropom, kojima ocajnicki treba ruski gas. Ovo je primer
moc¢i bazirane na realnoj tvrdoj strateSkoj, energetskoj nadmoéi Rusije nad Zapadnom
Evropom. Ako se Zapadna Evropa i Ukrajina poslovno ne dogovore o kupovini gasa, te
Rusija zavrne "gasne slavine" prema Evropi, podrazumeva se da ¢e dosta stradati i ostale
evropske ekonomske strukture kojima treba taj energent. Putin nastavlja da manevrise tvrdo-
mekim stilom pregovora o gasu, pa je na kraju ugovor sa Ukrajinom bio zaklju¢en u oktobru
2015., ali na prvo neplac¢anje gasa unapred od strane Ukrajine, Rusi su zavrnuli slavinu ve¢ u
novembru 2015. Ovaj se primer moze nazvati diplomatijom pametne strateSke politicko-

poslovne prisile.

Prema Naju osnovne strategije meke mocéi su: postavljanje agende, priviacenje i
ubedivanje.”® Na nivou dr7ava, Aleksandar Vuving korisno predlaZe tri grupe vrlina aktera i

akcije koji su kljuéni za privlacenje:

e dobrodusnost,
e vrling,

e lepota (harizma).?°

19 Naj, Dz.: Buduc¢nost moéi, Arhipelag, Beograd, 2012, str.119.

20 Alexander L.Vuving, "How Soft Power Works" (€lanak predstavljen pred Ameri¢kim udruzenjem za politicke
nauke (American Political Science Association), Toronto, Ontario, 3. septembar 2009), 7-8. u Naj, DZ.: Budu¢nost
modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 120.
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Pozitivno privlacenje nije tako jednostavna umetnost pregovaraca. U svakom slucaju harizma
igra veliku ulogu u tome, kao i pozitivnost u nastupu koja moze da privuce saosecanje,
poverenje i poStovanje. Takode, kultura 1 Siroko znanje pregovaraCa su vazan aspekt za
privlacenje druge strane. Razume se, mozemo biti vanserijski kulturni i harizmaticni, ljudi od
velikog znanja, medutim primena svih tih naSih osobina radi dostizanja meke moc¢i u
pregovorima moze imati ne samo efekat privlatenja druge strane, ve¢ nekad i efekat
odbojnosti. Na primer, u slucaju da preko puta vas sedi vanserijski iskompleksiran
pregovarac, koji uz to nije ni preterano mudar, ovi ¢inioci vase meke moc¢i mogu da mu se ne

dopadnu i da mu izazovu jo$ veée komplekse, te moze da pruzi veci otpor u pregovorima.

Privlacenje vodi ka ubedivanju. Argumentujemo da bismo uticali na drugu stranu bez pretnje
silom. Kroz ubedivanje na izvestan na¢in manipuliSemo sagovornikom jer nesto naglasavamo,
a nesto precutkujemo. Ubedivanje, racionalne elemente i ¢injenice koristimo za uokviravanje
problema na emotivan i privlatan nacin. Tako je privlacenje tesno povezano sa ubedivanjem

koje dalje prerasta u poverenje.

Ubedivanje je tesno povezano sa privlacenjem. TO je upotreba argumenata kako bi se uticalo

na verovanja i delatnost drugih bez pretnje silom ili obecanja isplate.*

Kultura je jedan od najmoc¢nijih Cinilaca privlacenja 1 ubedivanja, kao Sto je i jedan od
najvanijih ¢inilaca bezbednosti drzave. Jedni od najvecih teoreti¢ara 1 prakticara meke moci
su Kinezi koji su objavili stotine eseja 1 ¢lanaka na temu meke mo¢i. Kinezi na drZzavnom
nivou stavljaju sebi u zadatak da osnaze svoju kulturu kao vazan ¢inilac meke moc¢i Kine 1

znacajan element rasta nacionalne snage.

Strategije zasnovane na KoriS¢enju meke moci oslanjaju se na to da privuku drugu stranu da
pozeli isto §to i vi kroz podsticanje i ubedivanje, a ne kroz pretnje. U medunarodnom
pregovaranju najcesce se koristi kombinacija tvrde 1 meke mo¢i u pregovorima kako bi se

postigli ciljevi. Meka moc¢ stvara platformu za upotrebu tvrde mo¢i po potrebi.

2 Naj, Dz.: Buduénost moéi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 121.
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"Neki analiticari vide meku mo¢ kao oblik kulturnog imperijalizma, $to je karakteristicno za
21.vek. Ipak, globalna politika ukljucuje verbalnu borbu izmedu suprotstavljanih strana, pa
shodno tome, meke moci zahtevaju od pregovaraca ali i protivnika da se zadrzavaju na

verbalnoj komunikaciji, koja se pokazala kao dobra moé."?

Amerika baca bombe i time namece svoju tvrdu mo¢, a Kina ekonomskom proizvodnjom
jeftinih proizvoda nameée meku moc. Postavlja se pitanje Sta je opasnije za Covecanstvo u
celini, jer i jedno i drugo su teZnje zavojevaca. U emisijama na CNN koje vodi Lari King (na
primer emisija emitovana 22. 05.2015.) iznosi se na raspravu tvrdnja da Amerikanci sada
otvoreno izjavljuju kako je takozvana meka mo¢ Kine opasnija nego §to su imali predstavu.
Pocev od ranih devedesetih, u Narodnoj Republici Kini objavljeno je na stotine eseja i
Skolskih c¢lanaka na temu meke moci. Taj termin je uSao 1 u zvanicni kineski jezik. U
pozdravnom govoru na Sedanaestom nacionalnom kongresu Kineske komunisti¢ke partije
(KKP) 15. oktobra 2007. predsednik Hu Dintao je izjavio da KKP mora "osnaziti kulturu kao
deo meke moc¢i nase zemlje [...] sve znacajniji Cinilac u nadmetanju za opStu nacionalnu

Snagu."23 Ovo je primer kako vlade koriste meku mo¢.

Kina je ostvarila ogromna ulaganja u meku mo¢ i pokazuje meksSu diplomatiju od tvrde
americke. Privlace¢i strane studenate na svoje univerzitete 1 istovremeno osnivajuc¢i nekoliko
stotina Konfucijevih instituta, Kina promoviSe svoju kulturu Sirom sveta. Medunarodni ugled
Kine drasti¢no je porastao u poslednjih petnaest godina. Kina je mudro rast tvrde ekonomske
modi propratila pomenutim privlacnim aspektima meke modi i iskoristila pametnu mo¢ za

imid? svog miroljubivog uspeha.

22 Naj, Dz.: Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012., str. 114.

23 Videti: Joseph Nye, wang Jisi, "The Rise of China's Soft Power and Its Implications for the Unitetd states", u:
Richard Rosecrance, Gu Guoliang, urednici, Power and Restraint: A Shared Vision for the U.S.- China
relationship (New York: Public Affairs, 2009), 28, u Naj, DZ.: Budu¢nost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 115.
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[lustracija svih gore navedenih aspekata tvrde i meke moci vidi se u tabeli koju daje Dzozef

Naj - tri lica ponaganja mo¢i.*

Tabela 1: Tri lica ponasanja mo¢i

Prvo lice

(Dal: Navodenje drugih da ucine ono §to inace ne bi ucinili)

Tvrda: A koristi silu / placanje kako bi promenio postojece strategije B.

Meka: A koristi privlacenje / ubedivanje kako bi promenio postojece strategije B.
Drugo lice

(Bakrak i Barac: Uokviravanje i postavljanje dnevnog reda)

Tvrda: A koristi silu / pla¢anje kako bi srubio agendu B (svidalo se to B ili ne).
Meka: A koristi privlacenje ili instrukcije kako bi B doZiveo agendu kao legitimnu.
Trece lice

(Luks: Oblikovanje tudih preferencija)

Tvrda: A koristi silu / pla¢anje da uoblic¢i preferencije B (""Stokholmski sindrom").

Meka: A koristi privlacenje i/ili institucije kako bi oblikovala pocetne preferencije B.

Kod Naja se obrazlaze meka mo¢ u sferi politike i kulture. lako on navodi ovu tabelu u smislu
politi¢kih pregovora, mozemo da kaZzemo da se ova tri tipa ponaSanja mo¢i isto tako koriste 1

u poslovnim pregovorima.

4 Tabela 4.1 Tri lica pona$anja ljudi, Naj, Dz.: Budu¢nost mo¢i, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 119.
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Htela bih da dam primer iz mog dugogodiSnjeg pregovarackog iskustva gde sam vrlo Cesto
koristila vrstu meke pregovaracke moc¢i u poslovnim pregovorima sa Rusima i Uzbecima,
oslanjajué¢i se mnogo manje na objektivhu mo¢ firme za koju sam radila (jer su konkurenti na
tim trzi$tima Cesto bili objektivno nadmoc¢niji kao firme ili su bili na istom nivou kao firma za
koju sam radila). Moja meka mo¢ kao pregovarac¢a Zapadne firme za koju sam radila ogledala
Sse u izvrsnom poznavanju ne samo jezika, ve¢ upravo kulture u Rusiji i Uzbekistanu, te sam
na pregovorima uvek veliku paznju poklanjala komponenti ispravnog kulturoloskog pristupa,
a time i boljeg i tananijeg poznavanja njihovog pregovarackog mentaliteta. Koristec¢i
uglavnom meksi pristup uspevala sam da i pored daleko mo¢nijih konkurenata oko sebe, u
ogromnom vremenskom periodu od dvanaest godina dobijam znacajne i dobre ugovore za
firmu za koju sam radila. Naves¢u ovde primer pregovora sa Uzbecima, gde sam upotrebila
sva tri lica meke moc¢i iz ove tabele: prvo lice- navodenje drugih da ucine ono Sto inace ne bi
ucinili, drugo lice-uokviravanje i postavljanje dnevnog reda (ovde je bitno razumeti da je za
sposobnosti da se na druge uti¢e pozeljan ishod potrebna 'mo¢ sa' drugima, a ne 'mo¢i nad'

drugima."®

) i trece lice-oblikovanje tudih preferencija. OtiSla sam prvi put u Uzbekistan na
sluzbeni put u nadi da ¢u otvoriti partnerske odnose izmedu zapadne firme za koju sam radila
i uzbeckih partnera. Doletela sam na nepoznat teren i rekla Uzbecima da nasa firma hoce da
radi sa njima. Spomenucu i da sam bila jedini Zenski pregovara¢ na trziStu muslimanske
zemlje i u poslu u kome rade muskarci. Pre mene su ovo pokusSavali mnogi drugi inostrani

trejderi i odlazili praznih ruku. Uzbeci su i meni saopstili da ne Zele da pregovaraju.

S obzirom na to da je moja zivotna filozofija da sve $to je u Zivotu na silu, ne valja (na silu se
ne moze$§ druziti, ni udati, niti moze$ biti neciji partner), zamolila sam ih da me odvedu da
nesto pojedem uz obecanje da ih necu optereéivati poslovnim pri¢ama. U njihovoj kulturi
postoji dzentlmenski odnos prema gostu. Rucak je trajao pet sati uz neobavezan razgovor, a

tek u Cetvrtom satu su me pitali o ¢emu sam htela da pregovaram.

% Naj, Dz.: Buduénost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 118.
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Tad sam shvatila da ljudi na Istoku ne ulecu ko "muve bez glave"”, raketnim tempom ni u
jednu vrstu razgovora, pogotovu ne u onu koja vodi u ozbiljnije odnose ili poslove. Potpisala
sam prvi ugovor sa njima. U toku tri godine oduzela sam konkurentskoj zapadnoj firmi
polovinu trzi$ta. Dvanaest godina lepo sam saradivala sa tim ljudima. Mekano smo ostvarili
sjajnu komunikaciju, a znaci i dobre odnose. U pristupu ovim pregovorima uoptrebila sam
razne aspekte meke moci od kojih je najuticajniji faktor bio razumevanje kulturoloskih,
verskih i mentalitetskih nijansi druge strane. U datom slucaju totalno sam oblikovala
preference druge strane, zapravo uzbecke koja uopste nije imala nikakvu Zelju da saraduje sa
firmom za koju sam radila. TrziSte je drzala druga ogromna zapadna firma, kao i nekoliko
manjih uvezanih lokalnih uzbeckih firmi, ali sam uspela da privu¢em Uzbeke u pravcu firme
za koju sam radila, koja s jedne strane nije preterano mo¢na, s druge strane nije "uvezana®, ali
s trece strane je dovoljno solidna da odradi dobar posao, a pri tome ima totalno Cist imidz.
Ovako sam oblikovala preference Uzbeka da je za njih dobro da na trzi$tu imaju jednu takvu

firmu koja ¢e da ¢ini protivtezu drugim pomenutim konkurentima.

Najjace pozicije mogu imati pregovaraci koji razraduju pre pocetka pregovora pazljivo
osmisljenu strategiju eventualne tvrde modéi sa mekom modi (koja je iz mog pregovarackog

iskustva mnogo privlacnija) i pametne mo¢i, bazirane na dobroj informatici.

"Neke transnacionalne korporacije imaju ogromne budzete, sposobne ljudske resurse i
kontrolu nad vlasnickim kodom koji im daju resurse mo¢i vece od onih $to imaju mnoge
vlade."?® Takve su na primer Microsoft, Apple i Google... Kao §to vidimo transnacionalne
kompanije itekako koriste ovakvu kombinaciju tvrde, meke i pametne moéi u poslovnom
pregovaranju za proSirenja i gutanja svih mogucih manjih kompanija na svom putu u
globalnim medunarodnim razmerama. Naravno americki politicki establiSment prezadovoljan
je da dejstvom americ¢kih transnacionalnih kompanija sve vise §iri svoj ekonomski, a time i

politicki uticaj po svetu.

NazZalost mi u Srbiji u 21. veku jos uvek nismo naucili da u nasoj medunarodnoj politici sve
aspekte pojma moci posmatramo iskljucivo sa poslovne tacke gledista razvijanja nase

zemlje.

%6 Naj, Dz.: Buduénost modéi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 167.
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Zakljucak ovih navedenih primera je da se pregovori moraju vredno voditi, jer mo¢ u procesu
pregovaranja nije trcanje "ko muva bez glave" u sukobe sa drugim zemljama kao ni u
brzoplete saveze, niti u kupovine - prodaje - zatvaranja ili otudivanja ekonomskih resursa od
drzavnog znacaja, ve¢ u dubokoj analizi tima stru¢njaka svake situacije, a zatim Kkretanje u
pregovore sa nekoliko partnera. (Dali smo ovde i tipi¢nu varijantu nagodbe sa kriminalitetom
"belog okovratnika", tipa one koju je Putin predlozio 2015. godine za vracanje kriminalno
steCenog novca sakrivenog u inostranstvu u Rusiju, saglasno principu amnestije. Dakle, digni
svojim parama preduzece na noge, zaposli ljude, pa ne¢eS odgovarati za prethodno, ali ¢es
morati na ovaj nacin da vrati§ dug drustvu!) To bi mogla da bude jedna od mogucnosti

primene tvrdo-meke moci drzave u pregovorima sa mocnim ekonomskim pojedincima.

Srbobran Brankovi¢ koncizno objasnjava zasSto su teski pregovori Srbije sa strancima - jer je
"posledica vladavine socijalista potpuno uniStena ekonomija", a kao S§to znamo jaka

ekonomija daje tvrdu mo¢ drzavi u pregovorima.

"Jedna od najtezih posledica vladavine socijalista je potpuno unistena ekonomija. Srbija je pre
njihovog dolaska na vlast bila srednje razvijena i1 prosperitetna zemlja, sa mnoStvom
ekonomskih, kulturnih i drugih veza sa svetom. Sada je to potpuno zatvorena zemlja u kojoj
je trziSna ekonomija gotovo potpuno uniStena, dok se privredni obrt odvija u sferama sive

ekonomije i kriminala." #’

Kako su problemi bivali veci, tako je ekonomija slabila, a mo¢ Srbije je opadala. Borba protiv
sive ekonomije, kriminala i korupcije, borba za vlast i prevlast, za sopstvene interese, zapravo
ukazuje na nedalekovitost postmiloSevicevske vlasti. Kad se ekonomija drZzave oslabi i
pokrade do besvesti, viast automatski unistava bilo kakvu pristojnu platformu za pregovore

radi daljeg razvitka zemije.

z Brankovi¢, S.: Politicka (ne) mo¢ i javnost, Kairos, Sremski Karlovci, 2011, str. 79.
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Opsteprihvacéen pogled na stvar mnogih gradana je da ljudi na vlasti na ovaj nacin obezbeduju
sebe 1 svoje blisko okruzenje milionima za buduénost, te mogu pobeci bilo gde i carski ziveti.
Moze se reci da je ovo neadekvatno i da se da konkretan primer da sam MiloSevi¢ uopste nije
carski ziveo u Hagu, a da njegov sin i pored ogromnih materijalnih sredstava, zivi zaboravljen
u nekoj ruskoj zabiti gde mu c¢ak ni tolike pare ne vrede. Takode, navodimo primere mnogih
ljudi koji su bili na vlasti ili pri njoj ne samo kod nas, grdno se obogatili na Stetu drzave i

naroda da bi kasnije sedeli po zatvorima ili kuénim pritvorima bez ikakve radosti zivljenja.

Moze se tvrditi da sva ekonomska politicka nedalekovitost uz krade i zgrtanje para, na duge
staze ne daje realnu moé. Ako batalimo cast i obraz, pa pricamo samo hladnokrvno
racundzijski, ta nedalekovidost ¢upa tlo pod nogama za bilo kakve punopravne pregovore sa

strancima.

Srbobran Brankovi¢ navodi primer da su "bogatasi iz MiloSevi¢evog doba 1 ljudi bliski novoj
vlasti iskoristili privatizaciju da svoje bogatstvo jo$ vise uvecaju. Posto nije bilo ekonomskog
rasta, vodila se igra sa nultim ishodom: to $to su jedni prigrabili, drugi su morali da izgube.

Uvecanje bogatstva starih i novih tajkuna placeno je osiromasenjem velikog dela druStva.

Uz onaj iz MiloSevi¢evog vremena, ovo je bio drugi talas isisavanja ekonomske mo¢i iz baze
drustva - preduzeéa, pojedinaca - i njenog prelivanja u ruke nove oligarhije."”® Sad smo

svedoci koliko je ovo sve razorno delovalo na mo¢ nase drzave.

U opisanom primeru nije bila primenjena mo¢ u procesu pregovaranja, ve¢ samo gruba i
otvorena kradja, zasnivana isklju¢ivo na mo¢i tajkuna zbog partijske uvezanosti i prakti¢no
odreSenih ruku za otimacinu. Niko drugi nije imao nikakvu moguénost bilo kakve
civilizovane mo¢i u procesu pregovaranja, jer tog procesa pregovora, u smislu ko da
konkurise po najboljim gazdinskim merilima da uzme neko preduzece te ga dalje razvija, nije
ni bilo. Tu moZemo okarakterisati odsutstvo poslovnih pregovora i primenu grube politicki
podrzane mo¢i pojedinih tajkuna i svedozvoljenosti njihove "delatnosti". Ukratko, moze se

okarakterisati kao mo¢ korupcije.

2 Brankovi¢, S.: Politicka (ne) mo¢ i javnost, Kairos, Sremski Karlovci, 2011, str. 81.
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I dan danas u nasoj zemlji vazi samo ovakav vid tvrde mo¢i u pregovorima iza koje stoji tvrda
sila lokalne oligarhije eventualno uvezane sa inostranim investitorima (koji u pregovorima
takode demonstriraju tvrdu mo¢ jer uglavnom po najnizim cenama crpu prirodna bogatstva i
ljudske resurse Srbije, i na taj nacin se smanjuje ekonomska, a time i ukupna mo¢ nase

drzave).

U jednom razgovoru visoki zapadni biznismen mi je rekao da je napravio sjajnu investiciju u
Srbiji otvorivsi fabriku za izradu konzervi za Koka-Kolu nadomak Beograda. Nije bilo
potrebno da ulazu u infrastrukturu niti u prilazne puteve, a kvalifikovana radna snaga ih kosta
manje nego u njihovoj fabrici u Hong Kongu. Prokomentarisao je da je on bio taj koji je
otvorivsi tu fabriku ucinio uslugu nasoj zemlji. Odgovorila sam mu da nije pokrenuo taj posao
da bi ucinio nama ve¢ iz racionalnog racuna, jer bi u suprotnom odabrao lokaciju na jugu
Srbije, gde bi ga radna snaga mozda jo§ i manje koStala ali bi morao vise da ulozi u
infrastrukturu. Ako bismo akademski posmatrali mo¢ nase drzave u pregovorima sa ovakvim
biznismenima, morala bi im se ponuditi opcija koja politicki nama viSe odgovara, a to je

razvijanje nasih nerazvijenih regiona, kao §to je jug Srbije.

U ovakvim situacijama se ponude odredene poreske olaksSice na odredeni vremenski period sa
ciljem da bude i "vuk sit i ovce na broju”. Medutim, u Srbiji se najbolje lokacije, "najbolji
komadi"” daju ovakvim investitorima bez pokusaja ubedivanja da posluju u manje razvijenim
podruc¢jima Srbije. Kada sam ga pitala da li mu je u pregovorima bilo predloZeno vise oblasti
u Srbiji za izgradnju te fabrike, on je radosno odvratio da mu je srpska strana odmah ponudila
najbolju lokaciju, te da se on smesta uhvatio za tu moguénost. U ovom primeru je mogla biti
upotrebljena meka politicka mo¢ u pregovorima kojom bi se uz odredene petogodisnje
poreske povlastice za tu firmu predlozila lokacija u nerazvijenijim oblastima, $to bi vise

odgovarlo interesima nase drzave.

Iz navedenog se vidi da tema ovog rada "Mo¢ u procesu pregovaranja" ima u nasoj zemlji
veoma iskrivljeni oblik. U pravnim drzavama se mo¢ u pregovorima moze opredeliti
strategijom logike, zdravog razuma, kvalitetom predlozene poslovne ideje ili produkta u
kontekstu razvoja drzavne ekonomije, kao i uglednim politicko poslovnim imidzom, koji
podrazumeva profesionalizam, poslovi¢nost, tacnost, kvalitet, posedovanje nekih realno

velikih strateskih preimuéstava i sl.
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Medutim, u Srbiji se i tri godine kasnije od misli autora knjige Srbobrana Brankovica, nista
nije izmenilo u domenu teme ovog rada, jer se kod nas i dalje nastavlja necivilizovani stil
zapostavljanja logisticko-geografskog preimuéstva nase drzave i davanje projekata iskljuéivo
"partijskom bratu™ ili plemenskim rodacima. To sve donosi velike gubitke i nemo¢ nasoj
privredi! Kada bi kod nas dejstvovala pravna drzava pa preduzeca i projekte na tenderima
dobijali oni koji stvarno hoée da ih razvijaju i profesionalno njima upravljaju, pregovori sa
takvim kandidatima bi se obavljali sa pozicije razvitka ekonomske mo¢i nase drzave. Tada bi

nasa zemlja bila u bar Cetrdeset posto boljem ekonomskom poloZaju nego sada.

Krucijalno je, upotrebom bilo tvrde, pametne ili meke mocéi naéi nacin za reSavanje raznih

interesa i do¢i do prihvatljivog sporazuma.

Da se zapitamo kako ce izgledati koris¢enje moci u globalno informaticko doba dvadeset
prvog veka? Da li danas mo¢ moZzemo da vezujemo samo za drzavne resurse ili informati¢ka
revolucija i globalizam daju ogroman resurs mo¢i nedrzavnim akterima, izmedu ostalih i
ekstremno bogatim pojedincima? Informatic¢ki 21. vek daje ogromnu meku mo¢ ekstremno
bogatim slavnim pojedincima, te oni kako kaZze Naj: "koriste svoju meku mo¢ ¢ineci ideje
svarljivim, prihvatljivim, Zivopisnim".?® "Mo¢ nad informacijama danas je mnogo S$ire
raspodeljena nego §to je to bila pre samo nekoliko decenija. Informacija ¢esto moze pruziti

kljucni resurs moc¢i, a ljudi imaju pristup ve¢em broju informacija nego ikad ranije."3°

Svedoci smo i ogromne li¢ne, itekako tvrde moci jer ekstremno bogati pojedinci ujedno
poseduju ogromnu ekonomsku mo¢. Primer ovoga je kako Bil Gejts (suosnivac
"Majkrosofta"), koristi meku moc¢ da lansira u etar svoju misao o buducnosti ¢ovecanstva
zbog prenaseljenosti zemaljske kugle (njegove ideje o planskoj sterilizaciji stanovnistva koje
se preterano bujno reprodukuje ili kako je 7.11.2015. objavio na Twitter-u da kre¢e sa
ulaganjem od dve milijarde dolara za iznalaZenje alternativne vrste energije umesto uglja,

¢ijom Ce se upotrebom smanjiti Stetna isparenja ugljendioksida koja unistavaju planetu).

29 Naj, Dz.: Buduénost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 109.
%0 Naj, Dz.: Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012, str.145,146.
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Drugi primer je kako je Ri¢ard Branson (osniva¢ "Virdzina"), upotrebio svoju milijardersku
meku mo¢ da bi kreirao pokret "action/2015", kojim se ukazuje na globalnu neophodnost
prestanka nemastine, neravnopravnosti i klimatskih promena. Ovde se meka mo¢ demonstrira
u tome Sto ovaj pokret okuplja mnogo mladih ljudi iz celog sveta, te hipoteticki oni sutra

mogu predstavljati ogromnu snagu.

Medutim, mo¢ se nije uvek gnjezdila samo na parama ve¢ i na snazi duha. Od davnina znamo
primere ljudi koji su mekom rec¢ju mogli dostizati velike ciljeve. Naravno, ne moze se rec¢i da
¢ak ni ekstremno profesionalni pregovara¢ poseduje ovakvu vanserijsku mo¢ ubedivanja kao
Isus ili Buda. Ali, fakat je da meka mo¢ u procesu pregovaranja moze ponekad ili cesto
odigrati krucijalnu ulogu, a da veliko licno znanje pregovaracu cesto pribavija meku mo¢ nad

drugom stranom.

Isus, Muhamed i Buda primeri su integrativne snage i ogromne meke moci. Niko od trojice

nije imao veliku razornu ili ekonomsku mo¢ a su Svi uzivali ogromno postovanje masa.

1.2 Objektivni i subjektivni faktori
Mo¢ u procesu pregovaranja bilo politickog, bilo poslovnog oznacava da pregovarac Koji iza
leda ima mo¢niju, ekonomski jaku zemlju ili firmu ve¢ u startu zbog objektivnih faktora ima

moc¢niju poziciju. Ekonomska ja¢ina poveéava moc¢ drzave, a u nju spadaju:

o finansijska stabilnost,

e industrijska i agrarna razvijenost,

e stabilnost intelektualne svojine,

e ucesce na trziStima,

e obucenost kadrova,

e kreativnost u vodenju politike i poslovanja,

e profesionalizam,

e a u danasnjem globalisticCkom svetu i mo¢ monopola ogromnih firmi na svetskim

trziStima)
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Da bismo u bilo kakvim pregovorima uzeli u obzir kakvim objektivnim i subjektivnim
faktorima mozemo dosti¢i mo¢ u procesu pregovaranja, moramo razraditi pametnu strategiju

koja po Naju pruza odgovore na pet pitanja:

1. Koyji su zeljeni ciljevi i ishodi?

2. Koji su resursi na raspolaganju i u kojim kontekstima?

3. Koje su pozicije i preferencije odabranih meta na koje se pokusava uticati?
4. Koji oblici ponasanja moci imaju najvise izgleda na uspeh?

5.Kolika je verovatnoéa uspeha?®*

Pod prvim pitanjem se podrazumeva postavljanje prioriteta i dalje strukturisanje kompromisa.
Naj obrac¢a paznju na momenat: "Koji ciljevi podrazumevaju nulti zbir moc¢i nad drugima, a
koji ukljucuju zajednicke dobitke koji zahtevaju moc¢ s dmgima."32 Nasi Zeljeni ciljevi i ishodi

predstavljaju subjektivne faktore.

Drugo pitanje podrazumeva poznavanje naSih objektivnih i subjektivnih faktora - kojim

resursima raspolazemo i kako mozemo da ih menjamo u zavisnosti od situacije.

Trece pitanje podrazumeva da imamo bolji uvid u informacije §ta je vazno za drugu stranu,
koje su joj jake, a koje slabe tacke, kakva je verovatnoca da ¢e promeniti svoje preference i u
kojoj meri. Nase znanje 0 drugoj strani je objektivni cinilac nase mo¢i ili nemo¢i u odnosu na

drugu stranu.

Cetvrto pitanje podrazumeva da moZemo osmisliti u kojoj koli¢ini treba upotrebiti eventualnu
tvrdu mo¢ u odnosu na upotrebu meke mo¢i ili obrnuto. Odnosno, kakva kombinacija
naredbodavnosti ili ubedivanja i1 privlacenja je najbolja kao pristup pregovorima u odredenoj
situaciji.

Peto pitanje podrazumeva oprezno analiziranje verovatnoce uspeha. Drugim recima, ne
zanositi se ni preteranim optimizmom, koji moze u pregovorima da nas ucini neopreznima, ali
nikada ne padati ni u pesimizam. Ukoliko procenimo da je verovatnoc¢a uspeha mala, korisno

je preispitati ciljeve i imati jo§ nekoliko varijanti kompromisa u glavi.

* Naj, Dz.: Buduénost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 248, 249,
%2 |bid, str. 248.
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Iz dugogodisnjeg iskustva poslovnog pregovaranja kao relevantni objektivni faktori mogu se

izdvojiti:

veli¢inu, odnosno mo¢ firme / u politi¢kim pregovorima veli¢ina, odnsono mo¢ drzave
finansijsku stabilnost firme / u politickim pregovorima finansijska stabilnost zemlje
operativnost firme (Firma koja ima veéu operativnost moze, na primer, da otvori akreditiv
za dva dana, dok neka druga firma to isto moze za dve nedelje.) / u politickim
pregovorima bitna je operativnost drzave, zapravo stepen uskladenosti svih drzavnih
organa. (U najgrubljem smislu, na primer u sluéaju katastrofalnih vremenskih nepogoda
Amerika ili Rusija imaju nadmo¢ operativnosti akcije u odnosu na, na primer, Srbiju ili
Bugarsku.)

objektivna preimuéstva (Na primer, proizvod konkurencije mozZe imati bolje tehnicke
parametre nego nas. Mercedes objektivno ima bolje parametre nego Yugo pa ¢e svakako
biti lak§e Mercedesu da vodi pregovore o prodaji svojih proizvoda na nekom stranom
trzistu.) / u sluéaju politickih pregovora objektivna preimuéstva kao §to su na primer
ogromne naftne rezerve Saudijske Arabije ili Ujedinjenih Arapskih Emirata, daju im
dovoljno bogatstvo i ekonomsku mo¢ da se sve jae postavljaju u pregovorima sa
Zapadom ili Rusijom.

zakoni 1 regulative odredene zemlje u kojoj se zapocinje neki biznis; ili neSto kupuje ili
prodaje (Na primer, objektivna je situacija da je Zapad 2015. godine uveo embargo na
prodaju pojedinih proizvoda u Rusiji. To zna¢i da na$ proizvoda¢ mesa ili sireva ima
objektivno bolju poziciju za pregovore sa Rusima nego zapadni, jer kod nas nema
embarga na trgovinu sa Rusijom.) Ovo je tipi¢nan politicko-poslovni primer.

kursevi nacioalnih valuta u odnosu na dolar i evro (Na primer ako je srpski dinar ja¢i u
odnosu na dolar nego madarka forinta, mi ¢emo imati objektivno povoljniju situaciju za
pregovore sa Amerikancima od Madara.)

iznenadni force majeure (Na primer, zapoceti su pregovori o izgradnji nekog hotela u
Ukrajini od strane srpske preduzimacke firme. Medutim, tokom pregovora 2015. godine
pocinje ratno stanje u Ukrajini i jasno je da takav objektivni politi¢ki ¢inilac sprecava

dalje poslovno pregovaranje i potencijalnu saradnju.)
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e realna koli¢ina znanja (Objektivan ¢inilac koji utice na to da nadjacamo drugu stranu
moze biti intelektualna svojina firme koja se visoko kotira, ¢ak i ako smo mala firma.) / u
politickim pregovorima vazni objektivni faktori mo¢i su: koli¢ina znanja o svim
relevantnim dogadajima, medunarodnim odnosima i relacijama u tom trenutku, znanja o
mogucénostima razli¢itih alijansi i kontra-alijansi, pogotovo znanja o slabostima druge
zemlje.

e logistika (Ukoliko, na primer, firma iz Srbije zeli da proda neku robu u Mongoliji,
transport ¢e biti vrlo komplikovan i skup. Medutim, firma iz Kazahstana ¢e na primer,
imati lakSu logistiku za prodaju u Mongoliji, $to im daje prednost u pregovaranju. Mi u
startu mozemo predvideti da u pregovorima sa Mongolima ne¢emo nigde sti¢i sa naSom
cenom jer ¢e nas logistika "pojesti".) / Ako u politickim medudrzavnim odnosima
uzmemo drastiCan primer ratnog stanja, logistika bi bila jedan od relevantnih ¢inilaca
dopremanja oruzja, hrane... Razradena logistika igra veliku ulogu u uspesnosti ratnih
akcija.

e rokovi isporuke (Na primer, jedna fabrika namestaja iz Italije moze da isporuci svoj
namestaj u Rusiju za 45-65 dana, dok druga fabrika moze da ga isporuéi u roku od 30
dana, te automatski ostvaruje prednost) / Ako govorimo o politi¢kim pregovorima, vrlo su
vazni "rokovi isporuke" pojedinih medudrzavnih dogovora.

Na primer, svedoci smo u toku 2015. godine kako u ime dve ukrajinske oblasti Donjeck i

Lugansk, koje su u konfliktu sa Ukrajinom jer Zele da se otcepe od nje, Rusija kao njhov

mo¢ni pokrovitelj vodi pregovore sa EU o povlacenju ukrajinskih tenkova i prekidu vatre

1izmedu ukrajinske vojske 1 vojnih formacija Donjecka i Luganska. Najmanje Cetiri puta je
bilo dogovarano to povlacenje 1 prekid vatre. Bili su dogovarani "rokovi isporuke" za te
prekide, medutim nisu bivali ispostovani te se ratno stanje nastavljalo.

e kvalitet proizvoda (Na primer, pregovara¢ koji zastupa hotel sa pet zvezdica sa Kipra
imace bolju poziciju u pregovorima od pregovaraca hotela sa pet zvezdica iz Tunisa, jer je
kategorija hotela sa pet zvezdica mnogo jaca na Kipru od iste u Tunisu) / U slucaju
politickih pregovora imamo u vidu "kvalitet proizvoda" u smislu kvaliteta ponudenih

opcija suprotnoj strani u pregovorima.
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e politicka situacija u zemlji firme kupca i firme prodavca igra ulogu u poslovnim
pregovorima. Na primer, Iran dugo nije mogao da prodaje svoju naftu Zapadu jer su zbog
politicke situacije posle dolaska Homeinija na vlast (1979. godine) lranu uvedene
sankcije od strane Zapada.

e prirodni uslovi (Na primer, srpski proizvoda¢ malina koji ima dobre prirodne uslove za
uzgoj kvalitetne maline moZe u startu imati objektivno bolju pregovaracku poziciju nego
recimo proizvoda¢ malina iz staklenika u Rumuniji) / U politi¢kim pregovorima prirodni
uslovi itekako igraju vaznu ulogu. Svedoci smo bili ne samo kolonijalizma u prethodnim
vekovima kada je prirodno bogatstvo raznih zemalja predstavljalo izazov za zavojevace,
nego 1 neokolonijalizma 21. veka kada Amerika zarad Zelje za bogatim prirodnim naftnim

resursima pravi od Bliskog Istoka ratno zariSte i u Libiji i u Iraku i u Siriji.

Isto tako, mogli bismo da izdvojimo bitne subjektivne faktore u procesu pregovaranja koji,

razume se vaze i za poslovne i za politicke pregovore, a to su:

e 3to je moguée bolja informisanost pregovarata. Cak i kad se nema objektivna mo¢
odli¢na informisanost doprinosi povecanju subjektivne mo¢i.

e vrste pregovaraca koje ¢u opisati dalje u radu. U zavisnosti od vrste pregovaraca suprotne
strane i njegove subjektivne mo¢i moramo modifikovati sopstveni nacin pregovaranja, tj.
prilagoditi svoj pristup.

e vrste slusalaca druge strane. Najcesée vrste sluSanja u pregovorima podrobnije se
analiziraju dalje u radu, s tim §to se ovde moze kratko istaci da pazljiv slusalac ima vecu
moc.

e vreme pregovora. Ljudi koji rano ustaju su vrlo orni i spremni za pregovore u devet ili
deset sati ujutru. U jutarnjim satima im je veéa energetska mo¢. Ljudi koji kasno lezu pa
kasnije 1 ustaju (moj slucaj), nemaju nikakav problem da vode pregovore uvece, jer ima je
subjektivni faktor licne energetske moc¢i jak i u vecernjim satima.

e poznavanje bontona raznih nacija povecava subjektivnu mo¢ pregovaraca. Kao sto je
navedeno, ono §to Amerikanac smatra kao dobro - brzina i prelazak na stvar, Japanac
smatra kao nedostatak poStovanja.

e da li pregovarate sa muskarcem ili zenom. Koliko god bili u svemu jednaki postoje neke
muske 1 Zenske osobine koje se moraju uzimati u obzir. U poslednje vreme, pogotovu na

Zapadu, pojavljuje se sve viSe zena koje ispoljavaju pojacani ego, tipi¢niji za muskarce.
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naéin oblacenja. Danas je takozvani neobavezan stil doveo do toga da mnogi ne
razmiSljaju da se pazljivo i prikladno obuku za pregovore. Stara ruska poslovica kaze - pri
upoznavanju ljudi te ocenjuju prema odeci, a tek nakon razgovora po pameti. Ovom
faktoru se mora pridati veliki znac¢aj i uvek se vrlo pazljivo oblaciti za pregovore jer apa-
drapa stil ne odaje utisak mo¢i. Dozvoljen je samo milijarderima iz silikonske doline s
obzirom na to da ih smatraju digitalnim genijima, a istovremeno i ¢udacima.

boja glasa pregovara¢u moze dati dopunsku subjektivnu mo¢. I u svakodnevnom Zivotu
sre¢emo ljude prijatnih glasova, a nekad i one sa vrlo neprijatnim glasovima koji iritiraju.

emocije. Vladanje emocijama uvek znatno povecava subjektivnu mo¢ pregovaraca.

licno diplomatsko umecée pregovaraca. Diplomaticnost povecava subjektivhu moc
pregovaraca jer svaka diplomati¢nost podrazumeva i1 dobre nerve i sposobnost

hladnokrvnog razmisljanja, $to licnost ¢ini jakom.
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2 DRUGO POGLAVLJE

2.1 Pojam pregovora kao najslozenijeg dela komunikacije
Generalne faze komunikacije se moraju drzati u glavi pri stupanju u bilo kakvu vrstu

pregovora radi sticanja ve¢e mo¢i u njima. To znaci da:

e Prvo definisete temu - $ta je u pitanju i koje bi mogle da budu posledice. Projavite

motivisanost da sa drugom stranom dogovorite pozitivan put napred.

e [strazite obe verzije price - kada istrazujete kako se obe strane osecaju i kako

dozivljavaju klju¢na pitanja, povecava se medusobno razumevanje

e Identifikujte i individualne i zajedniCke interese - prodiskutujte o ocCekivanjima i
nelagodnostima obe strane i istaknite one potrebe za koje se nadate da Ce biti reSene do

Kraja razgovora.

e Napravite opcije - medusobno nabacivanje ideja je dobar nacin da se dode do niza

opcija koje ¢e zadovoljiti interese oba ucesnika u pregovorima.

e Dogovorite konkretne naredne korake. Upamtite da ukoliko ne zavrSite razgovor
medusobnim razumevanjem jasnih akcija i dogovorom oko predlozenih akcija,

stvarate moguc¢nost buduceg nesporazuma.

Upotrebljava se svakodnevno u privatnoj, poslovnoj i politickoj interakciji medu ljudima.

Pregovaranje se Siroko proucava sa tacke gledista razlicitih podrucja kao §to su:
e komunikacijski,

e politicki,

e ekonomski,

e pravni,

e socioloski,

e kulturni,
o eticki,
e filozofski,

e Dbihevioristicki i dr.
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Pregovaranje podrazumeva dijalog radi dostizanja sporazuma. Jasno je da bez komunikacije
nema pegovaranja. Proces izgradnje moci u pregovaranju je proces koji za profesionalnog
pregovaraca traje ceo zivot. Svaka vrsta pregovora skoro uvek ima neke otezavajuce ¢inioce

inace bi bilo vrlo lako, za pet minuta se dogovoriti o bilo ¢emu.

Najneefektivniji pregovori se dogadaju kad dve strane istinski ne komuniciraju, a to znaci da
svako govori svoje ne slusaju¢i onog drugog. To nekomuniciranje u pregovorima neki put
zavisi od neprofesionalizma pregovaraca; neki put zavisi od elementarne nekulture
pregovaraca; a neki put se i namerno primenjuje kao neka vrsta silovitog presinga i

demonstracije nipodastavanja izlaganja druge strane.

Drugim re¢ima, u pregovorima najcescée fali aktivno slusanje. Ljudi vise razmisljaju o onome
Sto zele da kazu nego Sto sluSaju 1 razmiSljaju o onome S$to drauga strana govori.
Zdravorazumski pristup bilo kojoj vrsti pregovora zahteva da se S$to viSe stvari razjasni u
pregovorima. To jo$ uvek ne znaci da se slazemo sa svim i sva¢im niti da se protivimo svemu
i svademu. Cesta je greska da se decidno ne razjasne sve stvari da ne bi kasnije dolazilo do

nejasnoca 1 nesporazuma.

Tipi¢an primer nerazjasnjavanja situacije u pregovorima bio je u politickim pregovorima
Gorbacova 1 Regana devedesetih godina pre raspada Sovjetskog Saveza. Gorbacov nije
decidno razjasnio obecanje da zbog novopecenog prijateljstva Zapada i Istoka SAD garantuju
da ¢e NATO ostati u onim granicama u kojima je bio u tom momentu. Gorbacov nije potpisao
strateSki medudrZzavni dogovor u kojem bi crno na belo bilo napisano izvan kojih granica
NATO neée mo¢i da se Siri. Kako je devedesetih godina Gorba¢ov ovo ostavio
nerazjas$njenim, dvadeset pet godina nakon toga Putin ukazuje na naruSavanje tog verbalnog
dogovora s obzirom na to da se NATO prosirio po Citavoj isto¢noj Evropi i sada ve¢ zeli da

Siri svoje baze i u Ukrajinu na samu granicu Rusije.
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Mo¢ je veoma vazna komponenta pregovaranja. Jedna strana ima skoro uvek neku vrstu
nadmo¢i nad drugom stranom. Pregovarac¢ koji ima tu nadmo¢ ostvaruje prednost i samim tim
lakSe dolazi do svog cilja. Pregovaracka mo¢ jedne strane moze da direktno utice na odluke
druge strane u svoju korist. Vrlo ¢esto nije ni potrebno upotrebiti svu mo¢ koju imate.
Dovoljno je da druga strana zna da imate moguénost da je upotrebite. U medudrzavnim
pregovorima velikih sila ovo se ogleda u tome $to se demonstrira mo¢ nuklearnog potencijala.
Razume se, ako bi se to i upotrebilo demonstriralo bi krajnju ljudsku glupost samodestrukcije.
Zapad cCesto upotrebljava mo¢ u pregovorima stavljaju¢i embargo na uvoz ili izvoz raznih
roba (primeri Jugoslavije, Irana i aktuelan Rusije). Naj¢esce je dovoljna i sama pretnja nekim
embargom. Drugim recima, svaki pregovarac proba da povecava sopstvenu moc, odnosno

smanjuje moc suprotne strane.

Moc¢ u procesu pregovaranja oznacava i razli¢ite nac¢ine na koje strane uskladuju medusobne
razlike, resavaju mnoge probleme i dostizu dogovore. O vecini stvari se moze pregovarati, a

kad to ne ¢inimo, gubimo priliku da poboljsamo svoje moguénosti.

Zivorad Kovagevié navodi interesantne ¢injenice o pojmu pregovora u periodu izmedu 16. i
18. veka. Fransoa de Kalijer (Francois de Callieres) (1645-1717), sin jednog generala Luja
XIV, francuski diplomat u Holandiji, Nemackoj i Poljskoj, napisao je (1716) knjigu sa
posebnim naglaskom na pregovaracko umece: "O nadinu pregovaranja sa vladarima".®
Knjiga pocinje rec¢ima: "Umetnost pregovaranja sa prinéevima je tako vazna da sudbina i
najvecih drzava Cesto zavisi od dobrog ili loseg vodenja pregovora i od stepena sposobnosti
angazovanih pregovaraca." | dalje, u istoj glavi: "[...] ono (pregovaranje) zahteva svu
oStroumnost, svu spretnost, svu suptilnost koje Covek moze da poseduje. Ono zahteva Siroko

razumevanije i znanje, a iznad svega ispravno i pronicljivo rasudivanje." 3*

¥ De Callires Frangois: On the Manner of Negotiating with Princes, Houghton Mifflin Company, Boston, 2000. u
Bﬁovaéevié Z.: Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010., str. 127.
Ibid.,127.
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Srbija ni u medunarodnim ni u unutrasnjim medupartijskim pregovorima ne ostvaruje puni
potencijal mogucnosti pregovaranja kao sredstva za poboljSanje svojih pozicija. Aksiome
zapisane joS u 17. veku nalazu da "[...] pregovarac treba da se drzi: ne treba lagati, ali i ne reci
celu istinu; znati ¢ekati; ne dopustiti da se razgovori 1 pregovori pretvore u svadu; obratiti
paznju na one koji naglaSavaju tude probleme da bi prikrili sopstvene; ne gnjaviti
sagovornika; uéiniti napor da se shvati suprotan stav; ne protivre¢iti onome koji protivre&i."*
Potpuno je jasno da navedene istine vaze i u danasnje vreme kao dobri saveti.

"Pre Gracijana i de Kalijera bilo je autora koji su pisali o diplomatskim odnosima, ali ne i o

pregovaranju."

Sve 0vo pogotovu je vazno za dostizanje subjektivne moci u pregovorima. Cak i u sluaju da
su objektivni faktori protiv njega, profesionalni pregovara¢ mora ove gore navedene postulate

drzati u glavi kao mantru.

U pregovorima moramo biti svesni da druga strana naj¢e$¢e ima suprotne teznje od nasih.
Nazalost u poslovnom pregovaranju nasih pregovaraca Cesto je prisutna brzopleta varijanta, a
to je da ukoliko nesto od starta nije po njihovom ne probaju da globalno razumeju i sopstvenu
1 tudu stranu. Dana$nji srpski politiCari ne posvecuju dovoljnu paznju medunarodnim
pregovorima kao sredstvu veceg promovisanja Srbije u svetu i dostizanja $to veceg broja
raznih povoljnih sporazuma medusobno uravnotezenih i sa Rusijom i sa Zapadom i sa
Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Ni na unutra$njem planu ne pridaju dovoljan znacaj
procesu pregovaranja radi dostizanja nekih konstruktivnih uzajamnih odnosa medu politickim
partijama. Tako na naSim sredstvima javnog informisanja gledamo medusobne dijaloge
politi¢ara obojene svadalackim tonovima, a ne konstruktivno pregovarackim. Razume se, po
oprobanom PR americkom obrascu ove nekonstruktivne svadalacke note se pogotovo

pojacavaju pred izbore.

% Spanski isusovac i pisac Baltazar Gracian (Balthasar Gracian) (1601-1658.) u svom delu Oraculo manual y arte
de prudencia (1653.) nabraja mnoge postulate kojih diplomata i pregovara¢ treba da se drzi.Kovacevic¢ Z.:
Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str. 127.

% Ibid.,128.
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Bitno je naglasiti da pregovaranje jeste vestina i to vestina konkretnog pregovaraca. Ono je
neophodno i vazno jer se kroz njega dolazi do zadovoljenja interesa raznih strana. Kad se ne
ulazi u pregovore ve¢ se od starta zauzima ultimativan stav to je kao da pric¢aju gluv i nem.
Odnosi jos§ nisu ni poceli a ve¢ su se zavrsili. Pregovori plastiéno mogu podsecati na sliku
boksera u ringu, koji nekada u potpunosti vlada situacijom, nekada biva izmlacen, ali ponovo
ulazi u ring. Razume se, vazno je biti mudar i znati kada nakon poraza treba smesta ponovo
u¢i u sledece pregovore, a kada nakon tajm auta i dodatne pripreme sacekati pogodan

momenat.

U pregovaranju najcesc¢e svaka od strana mora najcesc¢e necega da se odrekne zarad dogovora.
U procesu pregovaranja nerealno je ocekivati da zadovoljenje samo jedne strane moze da
prode. Pregovaracki proces moze da se odvija samo uz slobodnu volju ucesnika da
pregovaraju, a ne uz medusobno nametanje ultimatuma. Ultimatumi vode situaciji poraz-
poraz, dok stupanje u pregovore u najgorem slucaju bar hipoteti¢ki daje moguénost za ishod
pobeda-pobeda (win-win). Drugim recima, sopstveni interesi, a time i bilo koja vrsta
objektivne i subjektivne mocéi mogu da se ostvare jedino ako udemo u pregovore i pokusamo
da iskoristimo svoju hipoteticku Sansu.

2.1.1 Sest pitanja vezanih za bilo koje pregovore i osnovni komunikativni

stilovi

Za proces pregovaranja je najvaznije da od pocetka do kraja drzimo liniju §ta zelimo da
postignemo. Klju¢no je da opredelimo $ta Zelimo da kazemo i zasto bi druga strana to Zelela

da ¢uje. To nam uvek daje bar odredeni stepen subjektivne moci u pregovorima.
Zato su nasih Sest kljuénih pitanja: Ko, Sta, Kako, Kada, Gde i Zasto.

e Ko? - kome se obra¢amo? Sta su njihovi interesi, pretpostavke, vrednosti? Sta je to §to

nam je zajednicko, a $ta nas i drugu stranu ¢ini jedinstvenima?

o Sta? - Sta Zelimo da iskomuniciramo? Sta je predistorija i pozadina pregovora? Sta je za

nas prihvatljiv ishod pregovora?

e Kako? - Zapravo, koji je najbolji nacin da se posalje poruka? Treba planirati pocetak,
sredinu i kraj. Stil razgovora i izbor rec¢i je kljuéan, kao i neverbalna komunikacija. Kakav

je nacin pregovora (Uusmeno, pismeno, telefonski)?
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e Kada? - Vreme je kljucno i ne treba izlaziti van zadatih granica vremena. Bitno je i za
koje doba dana su dogovoreni pregovori (neki pregovaraéi su ucinkovitiji rano ujutru, a

neki popodne).

e (Gde? - Na kom mestu se sastajemo? Nasa teritorija? Teritorija druge strane? Neutralna
teritorija? Priprema prostorije za sastanak. Ukoliko mozete da uticete na ovaj element,

pripremite ga na nacin da se i vi i sagovornik u njemu osecate prijatno.

e ZaSto? Zasto suprotna strana pregovara sa vama? Zapravo, Sta je za nju zanimljivo u

vaSem izlaganju. Koji je najveci interes suprotne strane u pregovorima?

Vezano za ovih Sest klju¢nih pitanja za pregovaraca je vrlo vazno da bude vest kod pitanja
"kako", zato §to su nadin, stil, izbor re¢i, neverbalna komunikacija bitni faktori subjektivne
moci. O ¢emu god i sa kim god pregovarao pregovar¢ dostize vecu mo¢ ukoliko uzima u obzir

tipologizaciju osnovnih komunikativnih stilova.
1. Pasivni

2. Agresivni

3. Pasivno-agresivni

4. Samouvereni

Na osnovu ova cetiri stila generalno razlikujemo nekoliko izrazitih crta u razli¢itim stilovima

komunikacije, a to su:
1. Dominantan - Submisivan

Dominantni tipovi (mogu biti agresivni) su ¢esto agresivni komunikatori, nastoje da
kontroliSu interakciju, daju naredbe i pokuSavaju da budu u centru paznje. Koriste se
povisenim tonovima, prekidaju druge dok govore, nastoje da pokazu dominaciju, ponasaju se
arogantno, kritikuju, napadaju... Cesto su nekritiéni, ne sluaju i iz sve snage namecéu svoj

stav.

Sa druge strane, submisivni tipovi (mogu biti pasivni) su najcesce tihi, ne zele da budu u
centru paznje niti da se isti€u. Pasivni stil komuniciranja submisivnih ljudi proisti¢e iz toga
Sto nisu dovoljno samouvereni, plaSe se izraZzavanja sopstvenog misljenja 1 teze da se ne

suprotstavljaju drugima.
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2. Pazljiv - NepaZljiv
Pazljiv komunikacioni stil osobe (moze biti samouverena) karakteriSu ponaSanja kao Sto su

pazljivo sluSanje drugih uz jasne neverbalne znakove (gledanje u oci i polozaj tela).

Sa druge strane nepazljiv komunikacioni stil karakteriSe osobe koje povrSno slusaju i ne
pokazuju mnogo interesa za ono $to im drugi govore (mogu biti pasivni, agresivni ili pasivno
agresivni).

3. Otvoren - Zatvoren

Osobe otvorenog komunikacionog stila (mogu biti samouverene ili agresivne) su
pri¢ljiveslobodno govore o sebi, lako im je prici i pricljivi su.

Sa druge strane zatvoren komunikacioni stil vazi za one koji malo govore o sebi, tajnoviti su i
nerado izrazavaju misljenje (mogu biti pasivni ili pasivno agresivni).

4. Prijateljski - Neprijateljski

Prijateljski stil imaju one osobe koje se ponasaju vedro i nasmejano, nisu takmicarski

orjentisane (mogu biti samouverene).

Sa druge strane neprijateljski komunikacioni stil praktikuju komunikaciono agresivne osobe

(mogu biti agresivne ili pasivno agresivne).
5. Opusten - Napet

Opusten komunikacioni stil odlikuje osobu (moze biti samouverena) koja se preterano ne
uzbuduje i tezi da uvek ima kontrolu. Opusten samouvereni stil komunikacije karakterise
odli¢ne pregovarace koji otvoreno izrazavaju i brane svoja misljenja uz poStovanje suprotne

strane. Ovaj stil podrazumeva i samopostovanje i postovanje drugih.

Suprotan, napet komunikacioni stil ima osoba koja je Cesto pod tenzijom (biva pasivno
agresivna), lako izgubi samokontrolu i brzo se uznemiri. Ovaj stil komunikacije
karakteristiCan je za ozlojedene ljude, koji se plase otvorenih konfrontacija pa to Cesto
nadoknaduju sarkazmom. Na ovaj na¢in sa svoje strane miniraju komunikaciju. To je vrsta

prikriveno nezgodnog sagovornika. U narodu za takve osobe kaZzemo da su "u kontri".
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6. Svadljiv - Pomirljiv
Svadljivi ljudi su skloni raspravama (bivaju agresivni ili pasivno agresivni).

S druge strane pomirljiv stil demonstriraju smirene osobe koje se lako sa svima sloze

(naj¢esce su pasivni).
7. Zivahan - NeizraZajan

Zivahni tipovi (mogu da budu samouvereni) su oni koji naglaeno koriste neverbalnu
komunikaciju kako bi pokazali entuzijazam i privukli paznju (pokreti tela, mahanje rukama i
sl.).

Sa druge strane, osoba neizrazajnog komunikacionog stila prepoznaje se po laganim, slabim,

mlitavim pokretima (biva pasivna).

8. Dramatic¢an - Rezervisan

Dramati¢ni tipovi (mogu biti pasivno agresivni) imaju stil prenaglasavanja poruke koju Zele
da prenesu.

Rezervisani stil imaju tipovi koji su tisi, skromniji i skloni razumevanju drugih (mogu biti
pasivni).

9. Ekstravagantan - Konzervativan

Ekstravagantni komunikacioni stil karakteriSe osobe koje "upadaju u oko" izgledom i
komuniciraju na upecatljiv nac¢in (mogu biti samouvereni, mogu biti agresivni ili pasivno
agresivni).

Sa druge strane konzervativan stil predstavljaju oni koji se "uklapaju u masu™ nisu

kontroverzni i oblace se konzervativno (mogu biti samouvereni ili pasivni).

Proces pregovaranja u kom mozZemo da primenimo ova zmanja o tipologiji osnovnih
komunikativnih stilova, pa cak i sami da menjamo svoj komunikativni stil u toku pregovora

daje nam vecu moc¢ za pariranje suprotnoj strani.
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2.1.2 Elementi pregovaranja

Procesu pregovaranja je prisust set dole izloZenih elemenata:
e subjekti pregovaranja (pregovaraci)

Lic¢nosti pregovaraca obe strane uvek predstavljaju jedan od faktora mo¢i ili nemoci u procesu
pregovaranja. Na primer, na pregovore uvek treba poslati osobu koja je nejadekvatniji
sagovornik za datu oblast i priliku, a najvaznije da to bude ona osoba koja najbolje moze da

parira pregovarac¢u suprotne strane.

e predmet pregovaranja

Kada je re¢ o predmetu pregovaranja naSoj mo¢i moze da doprinese ekspertni savetnik za
neku posebnu oblast. Na taj nac¢in vodimo rauna o ekspertizi onih koji sa druge strane

uéestvuju u pregovorima i njihovom poznavanju teme 0 kojoj se vode pregovori.

Na primer, u situacijama kad pregovara¢ ide na pregovore na kojima su predmet razgovora

brojna tehnicka pitanja, firma Salje uz pregovaraca i ekspertskog savetnika inzinjera.
e okruZenje (mesto, vreme)

Ukoliko se pregovori vode na domaéem terenu povoljno je $to mozemo da izreZiramo
okruzenje. Kada smo na tudoj teritoriji, ne moZzemo da uticemo na okruzenje ili vreme
odvijanja pregovora, tada je pregovaracu od velike pomoc¢i li¢cna harizma koja uvek povecava.

Ponasamo se relaksirano i u tudem okruzenju i sazdajemo komforniju atmosferu za razgovor.
® nacin pregovaranja

Usmena, telefonska ili pismena forma pregovaranja zavisi od raznih faktora. Ako je u nasoj
moc¢i treba izabrati onu formu koja ¢e biti idealna za datu priliku. Ukoliko znamo da je naSa
jaca strana li¢ni kontakt, mudro je da sagovorniku predlozimo sastanak lice u lice. Iako danas
imamo sva moguca tehnoloSka sredstva komunikacije, idalje se najbolji pregovori bilo

politi¢ki bilo poslovni i najbolji rezultati postizu komunikacijom licem u lice.
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e pozadina pregovaranja

| najzad, pozadina pregovora je bitan faktor jer u velikoj meri odreduje trenutnu situaciju i
raspored mo¢i. Krucijalno je poznavati prilike koje su dovele do pregovaranja, istoriju
saradnje/ nesaradnje, druge dogovore i interese koje imate sa sagovornikom...

Svi ovi elementi utiCu na pregovaranje. Zato je za ostvarivanje ve¢e mocéi i uspeha u
pregovaranju vazno brizljivo vodenje racuna o svakom pojedinacnom elementu. Takode, u
elemente pregovaranja moze da spada odluka o tome da li uéi u direktne pregovore ili uz

necije posredstvo (arbitrazu,).

Svi gore navedeni elementi komponuju bazu uspesnog pregovaranja koju odlikuju sledece

karakteristike:

e unikatnost (ekskluzivnost) onoga §to se nudi

I u politickim i u poslovnim pregovorima ekskluzivne ponude imaju vecu tezinu.

e harizma liénosti pregovaraca

Jak pregovara¢ ume da ucini privlaénim sebe, imidz svoje zemlje ili firme i proizvode te
zemlje ili firme. (Razume se, u politici ovakvi pregovaraci uvek imaju bolje Sanse pri
zastupanju svoje zemlje.)

e dobra komunikaciona vestina

Pregovara¢ mora biti Siroko obrazovan, elokventan, kulturan i $to je najvaZnije mora imati

tanan osecaj za medukulturne i medumentalitetske razlike.

Ovo ilustruje jedan primer iz moje poslovne prakse kada sam vodila pregovore u Seulu u
Koreji kao pregovara¢ jugoslovenske firme, koja je objedinjavala poslovni projekat izmedu
jugoslovenske, ruske i korejske firme. Radilo se o proizvodnji specijalne vrste granula

podobnih za upotrebu u raznim granama industrije od avionske do gradevinske.
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Bila sam glavni pregovara¢ na dvonedeljnim pregovorima, a s obzirom na to da nisam imala
nikakva tehnicka znanja iz te oblasti, ruska strana je poslala sedam tehnickih specijalista sa
mnom u tim. Moja mo¢ u procesu pregovaranja u ovom slucaju bila je u tome §to sam
izvrsno shvatila isto¢ni, korejski mentalitet i nacin ponaSanja, a istovremeno odli¢no
poznavala ruski mentalitet kao naravno i na$ jugoslovenski, a mi smo bili nosilac posla. Uz
svu tehnicku pomo¢ ruskih deleganata bila sam uspeSna u ovim pregovorima upravo zato $to
sam dobro uvezivala sve tri strane razli¢itih mentaliteta i pristupa. Ovaj faktor je bio do te
mere bitan da je predsednik korejske firme "SHIN-A", nakon uspes$nog zaklju¢enja dogovora
poslao teleks mom Sefu u "Invest-Import" izrazivsi zahvanost §to su mene poslali kao Sefa
delegacije naglasivS§i da je u tako slozenim pregovorima od neprocenjive pomoci bio

pregovarac koji ume da uklopi te razli¢ite mentalitete.
o takticki korektno usmeravanje razgovora

Za proces pregovaranja je bitno usmeravanje razgovora da bi se stvarno pricalo o vaznim

stvarima za obe strane i koncizno pridrzavalo teme bez rasplinjavanja i gubljenja fokusa.

e pregentovanje modi razmene suprotnoj strani

Pregovara¢ mora biti pripremljen da u procesu pregovora ima bar nekoliko predloga za

mogucnost razmene koji sa sobom nose adekvatne nagrade.

e  Prezentovanje moci saradnje suprotnoj strani

Vest pregovara¢ ume primamljivo da predstavi mo¢ saradnje. To se radi na takav nacin da
druga strana vidi i dobrovoljno prihvati odredenu zakonitost u usaglasavanju stavova radi
dostizanja uzajamne lojalnosti sa perspektivom dugoroc¢ne saradnje. Bilo kakvi dugoro¢ni
istorijati saradnje izmedu dve zemlje ili dve poslovne strane uvek se ocenjuju kao uspeh koji

donosi kontinuiranu dobrobit obema stranama.

IzloZeni set elemenata pregovaranja koji gradi bazu uspesnog pregovaranja sa gore
navedenim karakteristikama, daje mnogo vecu moc¢ pregovaracu ukoliko ih je uzeo u obzir

pre nego Sto sedne za pregovaracki sto.

39



2.1.3 S.W.O.T. u pripremi za pregovore i klasi¢nih pet faza pregovora
Priprema za pregovore je 50% uspeha zato za nju treba da se odvoji vreme. Postoji ruska
poslovica - sve §to je teSko u ucenju, lako je u bitci. Obavezno se mora vrlo jasno

isformulisati cilj pregovora. Jasan cilj pregovaracu daje ve¢u mo¢ u izlaganju svoje pozicije.
Priprema za pregovore ukljucuje sledece parametre:

e Preliminarna analiza partnera

Ko je inicijator susreta?

Ko ¢e prisustvovati pregovorima? (visi menadZzment, nizi menadZment, sararadnici...)
Stepen kompetencije partnera? (obrazovanje, uzrast, nivo, staz)
Stepen zainteresovanosti partnera za nasu ponudu?

Sta partneri o¢ekuju od mene?

Kakve su njihove potrebe i Zelje?

e Informacija o atmosferi okruZenja u kom se pregovara

Gde?

Kada?

U kakvoj formi ¢e se voditi pregovori?

Zbog ¢ega idemo na pregovore, odnosno koji su nasi ciljevi?

Cilj - maksimum je...?

Cilj - minimum je...?

e Kakav rezultat ho¢emo od ovog sastanka ili ovih pregovora?
Da informisemo drugu stranu?

Da saslusamo drugu stranu?

Da iskazemo svoju poziciju drugoj strani?

Da ostavimo dobar utisak?

Da iniciramo akciju?

40



Da isprovociramo diskusiju?

Da dobijemo ustupke?

Da nademo kompromis?

Da dovedemo u zabludu drugu stranu?

Usaglasavanje

e Koliko smo sigurni u sebe i svoju poziciju?

Kakav stil i argumentacija ¢e izazvati zelju za saradnjom?

Sta ¢e napinjati i nervirati partnera?

Kakva pitanja, opovrgavanja i kontra predlozi mogu da se o¢ekuju od strane partnera?

Kad pregovara¢ sam sebi da odgovore na sva ova pitanja pre pocetka pregovora, kakvu god
objektivnu mo¢ da ima ovakva priprema ¢e mu svakako povecati subjektivnu moc.

Nakon ovakve pripreme pregovara¢ treba da drzi u glavi odredenu strukturu procesa

pregovaranja koja najc¢eS¢e ima oblik izlozen u tabeli Aleksandra Kicaeva.®’

%" Knuaes, Anekcanzp, XKecTkie NperoBopbl B CTUNE areHTypHoit BepGoBkM, CekpeTbl BAMSIHUSA 1 BNacT1 B
[EeNOBOM OGLLEHUN, e-Kibura npeyseta ca www.ozon.ru, 2012,
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Tabela 2: Struktura pregovora

Stupanje u

/= kontakt

\ 4

Testiranje raspolozenja i stava suprotne strane.

Pripreme Provera sopstvenog stava i raspolozenja.

A 4

Uzajamno usaglaSavanje:
Izlaganje i kombinovanje pozicija i interesa.
Prezentacija predloga.

Trgovina — ustupci.

Rad sa oponiranjem.

Finalno usaglasavanje.

Analiza

y

+ Resenje zadatka (pobeda-pobeda)
Tajm aut ("da prenoci")
Zaostravanje konflikta (poraz jedne ili obe strane)

\ Izlaz
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Osnovnih pet faza procesa pregovaranja mozemo sagledati kroz S.W.0.T. analizu.*® SWOT
se koristi za potrebe analize situacije, strateSkog planiranja i odabira prave strategije u procesu

pregovaranja. Ovo je posebno vazno za pregovore u kojima nemamo puno objektivne moci.
SWOT predstavlja akronim cetiri kljuéne engleske re¢i koje predstavljaju elemente koji se
analiziraju:

S - STRENGHTS/ snage

W - WEAKNESSES/ slabosti

O - OPORTUNITIES/ prilike

T - THREATS/ pretnje

SWOT analiza je vazna za razumevanje pozicije u kojoj se nalazimo u pregovorima. Pomaze
da se razumeju sopstvene prednosti i snage, ali i uvide slabosti i mane. Na taj nacin, ukoliko
se iskreno uradi stice se potpuno realna slika o sebi, Sto je prvi korak ka uspeSnom

pregovaranju.

Pet Kklasi¢nih faza pregovora su: priprema, prvi susret, pregovaranje, zatvaranje pregovora

i povratna informacija.
e Pripremna faza

Pripremna faza predstavlja prvi i najvazniji korak u pregovaranju. Dobro osmisljeni pregovori

bilduju mo¢ pregovaraca mnogo pre nego $to se nade licem u lice sa svojim sagovornikom.

Pre susreta je potrebno da se utvrdi cilj pregovora, prikupe informacije koje ¢e ojacati poziciju
1 povecati subjektivhu mo¢ pregovarata (podaci o tematici pregovora, o sagovornicima, o
dosadasnjoj saradnji sa njima, a ako je moguce i1 o njihovim navikama, hobijima, Salama koje
im se mogu svideti i sl.), utvrdi da li ¢e pregovore obavljati pojedinac ili tim, odredi mesto
pregovora, napravi strategija i da se uvezba nastup. U skladu sa naSim ciljem planiramo

pregovaranje koje sadrzi nasa o¢ekivanja najboljeg ishoda, ali i alternativnih reSenja.

¥ S . STRENGHTS/ shage; W - WEAKNESSES/ slabosti; O - OPORTUNITIES/ prilike; T - THREATS/ pretnje
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Potrebno je:

1. Utvrditi vrstu i broj ustupaka koji se mogu naciniti, ali i listu ustupaka na koje niste

spremni.

2. Razmotriti mogucénosti drugih opcija, jer to Cini naSu pregovaracku poziciju
mocnijom.

3. Zabeleziti sve prednosti koje daju mo¢ nasoj strani, ali i biti svestan prednosti druge
strane.

4. Utvrditi krajnji rok koji ogranicava pregovore, kao i to da li ga je moguce pomeriti.

Vazne informacije koje se odnose na drugu stranu (a koje mogu da se prikupe u kontaktu sa
njom, nekom osobom iz njenog okruzenja, nekim ko je upuéen u dogadanja kod suprotne

strane ili analizom ¢lanaka, Casopisa, podataka sa interneta) su:

1. Sta ée ih zadovoljiti (§ta je njihov cilj maksimum, a $ta cilj minimum)?

2. Koje su njihove pocetne pozicije, a koje realne potrebe?

3. Kaoje su njihove opcije?

4. Da li postoje rokovi koji ih opterecuju, odnosno da li postoji pritisak na drugoj strani?
Najbitnije je da se u fazi pripreme za pregovore uzmu u obzir i istraze zone moguceg
sporazuma (ZMS).39 "Ako postoji moguénost da se dode do sporazuma koji ¢e na odredeni
nacin biti povoljniji za obe strane od odustajanja od pregovora - moze se re¢i da postoji
odredena zona moguceg sporazuma - ZMS (zone of possible agreement - ZOPA)."* Drugim
recima, potrebno je unapred utvrditi da li postoji zona koja je svima u interesu. Razume se,

0VO nije moguce razmatrati ukoliko znamo da suprotna strana krece u pregovore sa gvozdenim

polaznim pozicijama (possitional bargaining).

39 Raiffa CQ. IV; Lax and Sebenius; Watkins and Rosegrant, 28-33; Starkey, Boyer nad Wilkenfeld, 109-110 u
Kovacevi¢, Z.: Iyledunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str.87.
40 Kovacevi¢, Z.: Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str.87.
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Argumenti i ¢injenice pregovaratu daju mo¢ kojom pridobija sagovornike. Neophodno je
sistemati¢no prikupljati sve podatke i voditi beleske koje kasnije mogu da budu od pomo¢i.
Profesionalni pregovaraci beleze sve zanimljivosti na koje naidu, pa ih selektivno koriste u
svrhe pregovaranja. Takode, prilikom pripreme jako korisno moze biti 1 hvatanje i belezenje
sopstvenih misli, jer to moze koristiti da neSto formuliSete na pravi naéin. Uraditi "domaci
zadatak" posebno je bitno danas u vreme informaticke revolucije. Dzozef Naj navodi:
"Mnogo veci deo stanovnisStva kako unutar tako i izmedu drzava ima pristup mo¢i koja potice
od informacije."*! Prema tome i ozbiljan pregovaraé se trudi u svojoj pripremi za pregovore
da S$to je mogucée vise koristi mo¢ koja potice od informacija. "Mo¢ nad informacijama danas
je mnogo §ire rasprostranjena nego $to je to bila pre samo nekoliko decenija. [...] Informacija
¢esto moze pruziti kljuéni resurs mo¢i, a ljudi imaju pristup veéem broju informacije nego

ikad ranije."*

Drugim re¢ima, mo¢ u procesu pregovaranja sada takode zavisi i od vesStine koris¢enja
intereneta, koji pruza dosta korisnih informacija za predstojec¢e pregovore. Razume se, jos
jacu mo¢ u pregovorima ima onaj ko uspe da dobije i neke interne informacije o situaciji
druge strane. Putevi dolaska do toga su razli¢iti. Nije tajna da u politici itekako deluju zakoni
Spijunaze suprotne strane, kako preko diplomatskih predstavnistava tako i preko brojnih

nevladinih oragnizacija koje se u razli¢itim zemljama najviSe 1 otvaraju u te svrhe.

Ruski predsednik Putin, potpisao je u maju 2015. godine zakon koji omogucuje vlastima da
zabrane rad stranim nevladinim organizacijama koje smatraju nepozeljnima za drzavu.
Drastican poslovni primer su prave industrijske Spijunaze koje vrSe velike transnacionalne
kompanije. Ovakva vrsta industrijske $pijunaze moze dovesti i do ugrozavanja bezbednosti
drzave i imati dalekosezne politi¢ke posledice. Nije tajna da u Americi (i ne samo u Americi)
postoje specijalizovane firme koje se pod nekim drugim nazivom u stvari bave industrijskom

Spijunazom, a rezultati te Spijunaze mogu dati itekako ogromnu nadmoc u pregovorima.

41 Naj, Dz.: Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012. str. 144.
42 Naj, Dz.: Buduénost mo¢i , Arhipelag, Beograd, 2012, str. 145, 146.
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Na primer, ako neka moc¢na firma imajuci preliminarne interne informacije Stupi u pregovore
sa nekom manjom firmom sa eventualnim velikim potencijalom, moze iza¢i sa nekom
primamljivom ponudom za kupovinu, dok se mala firma nije sama dovoljno finansijski
razvila. Jasno je da pregovara¢ koji zeli da kupi takvu firmu ima veliku moé informacije
ukoliko je uspeo da putem interneta, a onda i putem internog Spijunskog istrazivanja pripremi
sebe za pregovore sa tom firmom. Na takvim pregovorima on ¢ée imati mo¢ informacije u

SV0joj ruci.

Primera radi, $to se tie Spijunaze za moc¢ u poslovnim pregovorima, postoji Citava jedna kiber
Spijunska mreza "Ghost Net". "Tvrdi se da su grupe kiber-kriminalaca tokom 2008. ukrale
podatke i intelektualnu svojinu u vrednosti od preko trilion dolara."** Potpuno je jasno da
ovakva vrsta industrijske SpijunaZe i kriminala lagodno moze da prede u politi¢ku opasnost,

jer se takvim parama politi¢ari mogu kupiti.
e Prvisusret

Pregovori zapo€inju u onom trenutku kada se pojavite u vidnom polju sagovornika (vas
izgled, vase kretanje i oblacenje ostvaruju prvi kontakt sa sagovornikom). Na osnovu prvog
utiska kreira se atmosfera u kojoj ¢e se odvijati pregovori. Zbog toga ovo predstavlja posebnu
fazu u pregovaranju. Vazno je da se uspostavi kontakt s partnerom na takav nacin da popusti

napetost koja je obi¢no prisutna na pocetku pregovora.

Pregovori se zasnivaju na komunikaciji, kako re¢ima. tj. zvukom, tako i pokretima (facijalnim
ekspresijama, grimasama, govorom tela, dodirom...). Istrazivanja pokazuju da simpatije
tokom prvog susreta nastaju uglavnom zbog prijateljskog izraza lica (55%), prijatnog glasa
(38%), a tek malim delom zbog onoga §to je izgovoreno (7%).** Istrazivaci tvrde da se prvi
utisak stice u roku od tri sekunde od prvog susreta. Prvi utisak moze da odluc¢ujuce utice na

tok i rezultate ukupnih pregovora.

3 McAfee Report, "Unsecured Economies: Protecting Vital Information” (€lanak predstavljen ne Svetskom
ekonomskom forumu u Davosu, Svajcarska, 2009). u Naj Dz.: Buduénost moci Arhipelag, Beograd, 2012., str.
163.

** Prema engleskiom komunikologu Albertu Mehrabijanu, koji je ovo ustanovio u svom istrazZivanju
komunikacionog modela. http://www.businessballs.com/mehrabiancommunications.htm [pristupljeno 22.
septembar 2015].
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Formalne procedure prvog susreta, odnosno pocetka pregovaranja razlikuju se u razlic¢itim

kulturama. Amerikanci, kao hiperpragmati¢ni prelaze smesta na stvar. Sasvim suprotno tome

Uzbeci imaju uvrezeno u tradiciji da kazu bar nekoliko neformalnih recenica pre pocetka

poslovnih razgovora.

Na primer, iako sam godinama svake dve nedelje bivala na sluzbenim putevima u

Uzbekistanu kod istih partnera, nije se desilo da me pre pocetka pregovora nisu pitali kako

sam putovala, kako se ose¢am, da li u hotelu imam dobru sobu, da li da ranije planiramo

rucak ako sam gladna i sli¢no.

Osnovni principi i pravila o kojima treba voditi racuna su:

1.

2.

Postovanje vremena (treba do¢i nekoliko minuta pre zakazanog sastanka),

Prikladno odevanje (u zavisnosti od prilike, mesta susreta i teme obuc¢i adekvatno

odelo)

Kulturno predstavljanje (jasno, glasno izgovoriti ime, prezime, funkciju i dati svoju

vizit kartu),

Otvorenost i inicijativa za malo neformalnog razgovora (pokrenuti neku neformalnu

temu, koristiti pozitivne, duhovite neformalne teme koje ¢e otkraviti pocetnu tenziju),
Pozitivan stav i osmeh (umereno se osmehivati),

Radoznalost 1 aktivno sluSanje sagovornika (upitni pogled, potvrdno klimanje glavom

itd.),

Smirenost i samopouzdanje (smireno, profesionalno drzanje, re¢i ne smeju da budu

nabijene emocijama),
Izgradnja poverenja (kontakt o¢ima, rukovanje...)

Naglasavamo klju¢ne reci koje Zelimo da ostanu upamcene
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e Pregovaranje

Pregovori su Cesto, bez obzira na vestine 1 iskustvo pregovaraca, jako iscrpljuju¢i. Ova faza je

najrizi¢nija od svih jer lako moze dovesti do neuspeha.

Zbog toga je veoma vazno da se u svakom trenutku zadrzi jasno¢a koncepta koji se izlaze, da
se zna Sta se 1 zbog Cega iznosi 1 gde se zeli sti¢i. Bino je umece sluSanja sagovornika, Sto
Cesto to nije jednostavno. Smatra se da je brzina govorenja oko Cetiri puta manja od brzine
misljenja. To zna¢i da samo jako pazljivo slusaju¢i mozemo da povezujemo izrecene

¢injenice kao i ono §to se da uociti izmedu redova. To doprinosi naSoj moci.

Na sastanku treba biti fokusiran na temu, ni u kom slu¢aju ne treba razmisljati o drugim
stvarima. U pripremi treba imati spremnu argumentaciju. Ne znaci da ¢e naSi argumenti biti
svesrdno prihvaceni od suprotne strane, ali moramo izneti svoju argumentaciju i pazljivo
saslusati kontraargumentaciju. Treba traziti one delove koji su u ve¢oj podudarnosti u nasim
argumentacijama i fokusirati se na njih. Ukoliko uspemo, na primer, da usaglasimo tri
argumenta i kontraargumenta od ukupno pet, lakSe ¢emo produziti razgovor i o ona druga dva

oko kojih se jos uvek nismo usaglasili.

Argumentacija i kontraargumentacija podrazumevaju proces koji se sastoji od:
e Dokazivanja - jednostavni, jasni i ta¢ni podaci i fakti.

e Kontrargumentacija - osporavanje, kontra teze i kontra fakti.

e Prigovaranja- prigovori na proceduru, rezultate i kontraargumentaciju.

e Odgovaranja na prigovore - razja$njenja i dopunska objasnjenja.

Vazno je da pregovara¢ kontroliSe sebe da bude koliko je god moguée objektivan (neiskusni
pregovaraci vrlo lako upadaju u preteranu emocionalnost 1 subjektivizam). Samokontrola je
od sustinskog znacaja za uspeh u pregovorima jer daje subjektivnu mo¢. Treba se s vremena
na vreme preslisavati u sebi, $ta je cilj 1 kako se zeli do njega do¢i. To nas drzi na pravom

putu.

Dva vazna segmenta procesa medusobnog informisanja:
1. svaka strana obavlja svoju prezentaciju

2. pitanja i odgovori nakon razmene informacija
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Generalno, prezentacija je neSto Sto se da nauciti, ali nema tako puno talentovanih
prezentatora. Harizmati¢nost prezentatora koji oseca puls slusalaca igra veliku ulogu u

prezentaciji.

Dobar pregovara¢ mora da koristi pitanja kao svoj alat u pregovorima. Samo tako moze da
bolje razume suprotnu stranu. Najve¢i broj pregovaraca cesto postavlja nedovoljno pitanja, $to
je greska. Takode, vazno je da nasi odgovori budu sazeti i relevantni. Ako ne znamo odgovor
bolje je re¢i: "Moram da preciziram pa ¢u Vam naknadno poslati odgovor na to." Nije dobro
skrivati svoje neznanje jeftinim blefiranjem. Dobar pregovara¢ mora da uspostavi ravnoteiu

izmedu pokazanih i preéutnih informacija.
e Zatvaranje pregovora

Kao i svaki drugi proces, pregovaranje ima svoj pocetak, razradu, kulminaciju i zatvaranje.

Neiskusnim pregovarac¢ima Cesto se moze desiti da ovaj poslednji vrlo bitan deo zaborave.

Ovo je pipav deo pregovora. Nakon razmene argumenatacija i kontraargumentacija radi
iznalazenja kompromisa 1 usaglasavanja interesa, pristupa se sklapanju sporazuma i donosenju
odluka. Dogovor se gradi na zajednickom interesu i ipak Se iznade bar jedan takav interes.
Uspeh je do¢i do sporazuma. U pregovorima se uvek nagadamo 1 ponekad je potrebno da
popustimo da bismo dosli do kompromisa. Losi su oni pegovaraci koji vecito kockarski idu na
sve ili niSta. NaZalost ovakva vrsta politickih pregovaraca bila je prisutna na Balkanu, pa smo
kao rezultat dobili ratove, razorenu ekonomiju bivsih jugoslovenskih republika, masovna

uniStenja ljudskih zivota 1 opsti pad Citavog regiona na niske grane.

Pregovori su uspesni samo ako je zadnja faza - zatvaranje uspesno. Za dobro zatvaranje je
potrebno jo§ jednom potvrditi Sta je sve dogovoreno, a to znaci kljuéne zakljucke pregovora i

dogovorene rezultate. Presija i umor doprinose neuspe$nom zatvaranju pregovora.

Pregovaraci su pri kraju pregovaranja Cesto zamoreni. Tada treba biti posebno obazriv.
Potrebna je maksimalna koncentracija jer upravo ona daje kljuc¢nu moc¢ za dobro zatvaranje
pregovora. Ne sme se primati zdravo za gotovo da je neSto dogovoreno ako to nije ponovljeno
I potvrdeno. Mora se obrac¢ati paznja na svaku pojedinost sporazuma, da se posle ne bi

pojavila razna "Citanja" jednog istog sporazuma.
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Dakle, krucijelno je precizno formulisanje kao i to da se ono §to je sporazumom dogovoreno
kasnije i ispunjava. Samo tada mozemo racunati da smo sporazum uspesno zatvorili. U praksi
ima jako puno potpisanih sporazuma koji nisu ispunjeni i odradeni, a to znaci da nisu ni imali

realno zatvaranje.

Proces pregovaranja nije svemocan proces. Klasici u ovoj oblasti, autori veéeg broja knjiga,
RodzZer Fiser (Roger Fisher) i Vilijem Uri (William Ury) smatraju da je razlog zasto se uopste
pregovara taj da se postignu neSto bolji rezultati od onih koji se mogu posti¢i bez

pregovaranja.*®
e Povratna informacija

Posle zavrsetka procesa pregovaranja treba dati neku vrstu povratne informacije. To treba
uraditi na vreme, u razumnom roku od zavrietka sastanka. Cak i ako to nije obaveza, mozZe se
poslati kratko ljubazno pismo (ili imejl) komentar na sastanak koji je odrzan. To govori o

diplomati¢nosti, profesionalizmu, ozbiljnosti i ostavlja dobar utisak.

Povratna informacija je nafin da iznesemo naSe videnje postupaka i predloga nakon
pregovora. Da bi povratna informacija bila delotvorna potrebno je da se vodi ra¢una o nac¢inu

na koji se iskazuje:

1. Treba imati na umu cilj sa kojim se daje povratna informacija i voditi racuna o tome
Sta se njom zeli postici;
2. Povratna informaciju treba poceti isti¢u¢i ono §to bi bilo dobro;

3. Kaorisno je dati one informacije koje koriste sagovorniku, a ne vama. Treba re¢i ono

Sto ¢e sagovorniku pomo¢i da razume vas$ komentar ili ono sa ¢ime niste saglasni;

4. Fokusiranje na ono $to je suprotna strana rekla ili uradila, a ne na licnosti. Drzati se

objektivnog opisa date situacije.

5. Govoriti samo u svoje ime, ako je to moguce (¢ak i predsednik drzave na pregovorima

uvek moze rec¢i da mora da razmotri Sve stavke na sednici vlade);

“ Fisher, R. Ury, W. (with Patton, B., Editor): Getting to Yes - Negotiating an agreement without giving in, Arrow
Books limited, London, 1997, p.121.
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6. Ne treba govoriti previSe stvari u jednom trenutku, ve¢ biti Sazet i precizan,
7. Pregovarati samo o pojedina¢nom dogadaju, a ne o svim sli¢nim situacijama;
8. Treba voditi raCuna o vremenu i mestu davanja povratne informacije.

Ove faze se moraju precizno slediti da bismo gradili mo¢ u procesu pregovaranja.

Navesc¢u jedan primer iz moje poslovne prakse kada nisam imala dovoljno objektivne moci ali
sam dobro odradila SWOT analizu i pripremu za sve faze pregovora. Radilo se o velikom
ugovoru transporta za ameri¢ku ambasadu u Moskvi. U prvoj - pripremnoj fazi dobila sam od
nemacke firme za koju sam radila informaciju da osnovni ugovor sa ameri¢kom ambasadom u

Moskvi ekskluzivno drzi na$ konkurent, takode nemacka firma.

Razmisljaju¢i kako u takvoj situaciji da zatrazim sastanak kod Amerikanaca, procitala sam
par ¢lanaka americ¢kih autora u kojima su naglasavani principi slobodne konkurencije u 70-im
i 80-im godinama 20. veka. Kad su Amerikanci preko telefona odbili da dodem da
pregovaram u ime naSe firme, bila sam ve¢ dobro pripremljena. Ukazala sam na stavove
njihove politicke i biznis doktrine koji su naglasavali demokratiju i slobodnu konkurenciju, i
rekla da svakako o¢ekujem da ispoStuju sopstvene principe i dozvole mi da dodem na
sastanak i predstavim firmu za koju radim. Tako sam dobila sastanak. Za drugu fazu - prvi
susret pazljivo sam pripremila jasnu, sedmominutnu prezentaciju nase firme (decidno sam
ukazala na jake strane nase firme i na osnovnu slabost ve¢eg konkurenta, te sam predlozila
amerikancima da suprotstave nase dve firme i tako dobiju idelan servis za sebe). U trecéoj fazi
- samom pregovaranju rekla sam da zelim da konkuriSemo firmi sa kojom rade jer na taj
nacin oni kao klijenti dobijaju poboljSan servis, 1 da mi je potrebno da znam koje uslove traze
za ispostavljanje ponude. Rekla sam da bez obzira na to §to imam preliminernu informaciju da
je ugovor konkurenata ekskluzivan, trazim da i mi damo ponudu a da oni dalje odluce da li ih

zanima ili ne.

U detvrtoj fazi - zatvaranja pregovora rekla sam da posto su mi ljubazno dozvolili petnaest
minuta, ne zelim dalje da ih zadrzavam ali molim za povratnu informaciju i eventualni sledeci
sastanak. Amerikanci su na to prokomentarisali da nisu ocekivali tako dobro pripremljenog
pregovaraca i da su pristali na sastanak samo zbog moje politicki korektne napomene 0
demokratiji i slobodnoj konkurenciji. Prihvatili su dogovor za sledeci sastanak, te mi ponudili

zahteve koje postavljaju kao preduslov za ispostavljanje ponude za saradnju.
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U to doba su i Rusija i Jugoslavija bile socijalisticke zemlje, te je Zapad naglasavao svoju
doktrinu demokratije i slobodne konkurencije za razliku od planske privrede socijalistickih
zemalja. Mala politicka caka u mom nastupu je bila i ta Sto sam se predstavila kao
Jugoslovenka koja radi za nemacku firmu i pretpostavlja da ¢e u praksi moc¢i da vidi kako

deluju njihove ukazane doktrine.

Peta faza pregovora - povratna informacija dogodila se na narednim pregovorima.
Amerikanci su otvoreno rekli da su me prvi put primili na sastanak samo da bi videli ko je
osoba iz Jugoslavije koja veSto barata politickim terminima zarad dobijanja poslovnog
sastanka. Krajnji rezultat je bio da sam dobila ugovor sa ambasadom, a nakon tri meseca
njegovog sprovodenja (koje je ukljucivalo mini pregovore o detaljima svake nedelje), oduzela
sam konkurenciji vise od polovine transportnog ugovora. Ovaj primer iz moje prakse Skolski

prati SWOT analizu i svih pet faza pregovaranja.

Postoje pregovori koji ne sadrze doslovno i u ovom redosledu sve ove pregovaracke faze.
Recimo, politicki ili poslovni proces pregovaranja ne moze se isto tretirati kao na primer
pregovaranje sa otmicarima. Pregovara¢ ne sme da pada u malodu$nost ma kakvi bili rezultati
pregovora. To je proces u kom se nekad gubi, a nekad dobija. | pri negativhom ishodu
pregovora, ma koliko bio uzbuden, pregovara¢ treba da vodi racuna da zadrZi smirenost i
pribranost, da se zahvali sagovorniku na vremenu i ulozenom trudu. Pozeljno je pregovore

zavrs$iti u obostranom dobrom raspolozenju.

2.1.4 Tehnike pregovaranja
"Brzina i1 koordiniranost, dve sustinski vazne stvari za uspeh u borbi prema Sun Cuovom
Umecu ratovanja, pocivaju ne samo na strateSkoj pripremljenosti, ve¢ 1 na psiholoskoj

koheziji na koju se vodstvo oslanja.”46

Pregovara¢ mora da drzi u glavi ovu aksiomu za uspeh u pregovorima jer brzina i
koordiniranost u procesu pregovaranja mogu biti ostvareni samo ako smo strateSki
pripremljeni i ako pazimo na svoju psiholoSku koheziju za vreme pregovora. Iznevsi ovu
misao, Sun Cu je imao u vidu umece ratovanja, ali ona se moze odli¢no primeniti i na umece

pregovaranja. Ono u sebe ukljucuje nekoliko najvaznijih tehnika pregovaranja.

%1z uvoda prevodioca, Cu Sun: Umece ratovanja: celovito izdanje, preveo i priredio Tomas Kiliri, Babun,
Beograd, 2014, str. 18.
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Nas§ stil, prvi utisak, strategija, taktika i nastup koji prezentujemo predstavljaju
kombinaciju razli¢itih tehnika koje nam pomazu da ostvarimo svoj cilj i uspesno vodimo

pregovore.

Prva tehnika: Pregovore treba otpoceti onda kada su uslovi pregovaranja dogovoreni,
nikako ranije. Ukoliko se pregovori otpo¢nu bez jasnoce nasih principa i principa suprotne
strane, onda brzopleto ule€emo u proces pregovaranja. Politika je isuviSe vazna stvar za svaku
drzavu da se ne bi poStovala ova prva tehnika, jer tada postoji rizik da se pregovori odvijaju

nepovoljno, kao i da njihov ishod bude neizvestan, a time gubimo od svoje modi.

U avgustu, septembru 2015. godine bili smo svedoci primene ove prve tehnike pregovaranja
u pregovorima izmedu Rusije i Ukrajine oko ratnih dejstava oko Donjecka i Luganska. Rusija
je trazila prekid vatre kao uslov za pocetak pregovaranja o celoj situaciji i time demonstrirala

svoju nadmoc¢ u stratu pregovora.

Mogu dati primer iz moje poslovne prakse kao ilustraciju ove tehnike kad sam iSla na
poslovne pregovore u Uzbekistan radi ugovaranja velikih koli¢ina bakra i cinka. Uzbeci su se
strogo pridrzavali ovog pravila demonstrirajuci svoju nadmo¢ u startu pregovora. Nisu ulazili
u pregovore niti u otvaranje poslovanja bez postavljanja preliminarnog uslova stoprocentnog

avansnog placanja.

Na ovaj nacin su obezbedivali da je inicijalni uslov za ulazak u pregovore dogovoren pre
sedanja za pregovaracki sto. Samim tim lako su od tridesetak firmi koje su Zelele da rade sa
njima eliminisali one koje nisu ovo mogle da ispune, te su ulazili u pregovore samo sa pet

firmi. Preliminarni uslovi pregovaranja su u nacelu bili dogovoreni i jasni.

Druga tehnika: Uvek treba ciljati visoko, planirati najidealniji ishod. U prvom nastupu
kre¢emo sa ciljem najboljeg mogucéeg rezultata, Sta god da je nasa projekcija realnog ishoda,
kao i granica ispod koje ne¢emo i¢i. To nam u startu pridaje odredeni stepen moci u odnosu
na suprotnu stranu jer u ovom prvom nastupu, istovrmeno suprotna strana ispipava nase
limite. Naravno, ukoliko smo u prilici da biramo, treba da pokusamo da ne budemo prvi koji
¢e otvoriti karte. Onaj koji prvi nesto ponudi, ¢esce je na gubitku, jer u startu daje prednost

drugoj pregovarackoj strani.
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Ukoliko prvi nesto ponudimo, druga strana je u poziciji da to diskredituje ili trazi bolje
uslove. Ni jedno ni drugo za nas nije svrsishodno. Ako smo u prilici treba da pustimo drugu
stranu da nastupi prva. Ukoliko znamo sagovornikovu pregovaracku poziciju pre nego §to
iskazemo svoju, jasno je da ¢e to povecati mo¢ nasu mo¢ i dati odredenu prednost u daljem

toku pregovora.

U praksi smo vrlo retko u moguénosti da ne otvaramo svoje karte a da dobijemo sve moguce

informacije od druge strane.

Na primer, kada sam prvi put usla u "Ruski aluminijum", bila je to nesrazmerno nadmocnija
firma koja je drzala sve karte u rukama (robu o koju su se svi otimali - aluminijum). U takvoj
situaciji izlozila sam nasu ponudu za kupovinu aluminijuma i ukazala na ¢injenicu da je nasa
firma solidna na zapadnom trzistu (dajuci suptilno Rusima do znanja da naSa firma poseduje
odredeni stepen meke moci u ovim pregovorima). Ovo je bilo sa ciljem da obezbedim ikakvu
moguénost da uopste krenemo u pregovore (uprkos brojnim drugim firmama koje su ¢ekale u
redu da udu kod njih), a da nakon toga dobijem priliku da im postavim brojna pitanja o
markama, kvalitetu, uslovima prodaje, rokovima, nacrtu njihovih ugovora... Sve su to bile
krajnje potrebne informacije za nasu firmu, koje je trebalo da nam ukazu na to kakvu vrstu

ponude za kupovinu treba da napravimo.

Ovo je teska vrsta pregovora jer se berzanska roba uvek licitira (biduje). U datom slucaju
primenila sam drugu tehniku - ciljala sam visoko, ali pre potrazivanja najidealnijeg ishoda po
nas morala sam da iskazem naSe pozicije - otvorim karte pred Rusima, da bih uopste dobila
pristup. Istakla sam da mi svakako ne¢emo moci da licitiramo cene koje daju mnogo jace
firme od naSe, ali da smo solidni, da isklju¢ivo placamo na vreme 1 da smo vrlo dobri u
operativi (ovim sam stavila akcenat na meku moc¢ nase firme). Naglasila sam da nije loSe za
njih da oprobaju solidne partnere i zatrazila moguénost da kupim neke nize marke
aluminijuma po ceni koju ¢emo mo¢i da podnesemo. Ovo je uspelo jer su Rusi prihvatili to
kao razumnu poziciju te smo zapoceli pregovore koji su doveli do saradnje. Narednih godina
stvorili su se dobri odnosi i povoljan aranzman po obe strane. Ova druga tehnika - ciljati
visoko, planirati najidealniji ishod, bila je idelano ostvarena u granicama mogucnosti nase

firme.
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Ovu drugu tehniku - ciljati visoko planirati najidealniji ishod, mozemo videti u pregovorima
Busa (starijeg), tvrdog zagovornika americke politicke filozofije "Realpolitik" doktrine sa
Gorbacovim u Vasingtonu u maju 1990. godine. Gorbacov je tada razorio stari sistem
Sovjetskog Saveza ali je nudio saradnju Zapadu kao i reforme unutar Isto¢nog bloka. Time je
slabio svoje pozicije jer je Bus hteo totalnu bezuslovnu pobedu nad Sovjetskim Savezom na

osnovu rukovodeéeg principa U "Realpolitik” - "pobediti”.

"Realpolitik" predstavlja tvrdu mo¢, a ne moralna nacela, u centar medunarodnih odnosa. Mo¢
je u politici, po shvatanju teoreti¢ara ove Skole, ono §to je novac u ekonomiji - osnovna
jedinica vrednovanja. Prihvataju¢i "gorbacovinizam" kao istorijski izazov, SAD se ni u
jednom aktu, ni u jednom svom potezu nisu odrekle svojih hladnoratovskih ciljeva. [...]
Transformacije koje je predlagao Gorbacov ostale su u sferi pustih Zelja, bez ikakvih Sansi za
uspeh, iz prostog razloga jer nisu bile propracene odgovarajucom organizacijom, odredenim

kvantumom mo¢i i jasnim perspektivama.”’

Na ovaj nacin su Amerikanci ostvarili svoj najidealniji ishod - rasparc¢ali su Sovjetski Savez,
uveli gotovo Citavu isto¢nu Evropu u NATO, a Rusija je kao najveca zemlja bivSseg SSSR-a
ostala kratkih rukava od 1990 pa sve do momenta kad se Putin popeo na vlast. Tek dvadeset
pet godina posle vladavine GorbaCova i1 BuSa, Putin demonstrira itekako razumevanje
doktrine tvrde moci "Realpolitik". Ne prepusta svu mo¢ Amerikancima, a sa poc¢etkom ruskog
bombardovanja 1SIS-a u oktobru 2015. godine i antiasadovskih snaga u Siriji, Putin
definitivno krece sa pokazivanjem ruske tvrde moci. Na ovaj naéin gledamo povratak na
bipolarni svet u kom Amerika viSe ne moZe sve da diktira celom svetu. Putin nema iluzije
koje je imao Gorbacov jer shvata da se Amerikanci sa svojom doktrinom "Realpolitik™ uvek i

u svakoj situaciji pridrzavaju iskljucivo ove druge tehnike pregovaranja.

Treca tehnika: VaZno je imati alternativu, kako bismo obezbedili odreden stepen moci za

ostvarenje nasih interesa.

Vazno je osigurati da sagovornik veruje da je ono $§to mu nudimo njegova najbolja opcija.
Ovo je put da se iz pregovora izvuce maksimum. Za ovo je neophodno da se obezbedi da

sagovornik sve druge moguénosti vidi kao nezadovoljavajucu alternativu.

47 Avramov, S.: Postherojski rat Zapada protiv Jugoslavije, Akademija za diplomatiju i bezbednost, Beograd,
2008., str. 27.
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Vestina je u ostavljanju utiska da je data ponuda jedinstvena i da je sagovornik nece naci u
nekom tre¢em pregovarckom partneru. U poslovnim pregovorima ovo se najjasnije vidi pri
prodaji neke vrste roba ili usluga gde je vestina predstavljanja svog proizvoda kao najbolje od

svih alternativa najvaznija taktika pregovaraca.

Kod berzanskih roba ovaj princip je prakti¢éno nerealno ostvariti, ali ukoliko, na primer,
prodajemo trikotazu "Ivko" bilo u Rusiju, bilo na Zapad, mogucée je u pregovorima ukoliko je
pregovara¢ ve$t dokazati da je upravo ta trikotaza najbolja opcija medu drugim alternativama
(Na primer, poredenje po kvalitetu 1 dizajnu sa "Kenzo" trikotazom, a po mnogo nizoj ceni).
Istovremeno, treba dobro poznavati konkurenciju da bismo ukazali na to koliko je nasa

alternativa - "lvko" bolja od svih drugih alternativa.

Kad se postavlja pitanje da li je bolje prihvatiti neki sporazum ili ostati bez njega (svesno
dopustiti da pregovori propadnu) tada se primenjuje ve¢ pomenuta BATNA (Najbolja

alternativa sporazuma o kome se vode pregovori).*®

U politickim pregovorima je nastavljanje pregovora ¢esto najbolja alternativa sporazumu
koji ne odgovara. U pregovorima o kontroli naoruzanja, na primer, neuspeh da se dode do
sporazuma moze dovesti do opSteg pogorSanja odnosa i onda je uputnije do daljnjeg ne
prekidati pregovore, bez obzira na to S$to je mala Sansa da se dode do zadovoljavajuceg

sporazuma.”®

Cetvrta taktika: lista potencijalnih zahteva druge strane. Razumevanje potreba i Zelja druge
strane doprinosi na$oj mo¢i za uspe$nim ovladavanjem pregovorima. Znati §ta sagovornik zeli

predstavlja klju¢nu informaciju za otpoc¢injanje pregovora.

Na primer, politika Gorbacova, i kao $to je pomenuto, njegova Zelja za saradnjom sa
Zapadom u maju 1990, bila je nerazumevanje doktrine tvrde moci "Realpolitik”, ali ve¢ na
zasedanju Generalne skupstine UN 1. oktobra iste godine Dzordz Bus (stariji) javno je izrekao
da mora da se stvori Novi svetski poredak (prise¢am se istih Hitlerovih rec¢i pred Drugi

svetski rat).

“8 Fisher, R. Ury, W. (with Patton, B., Editor): Getting to Yes - Negotiating an agreement without giving in, Arrow
Books limited, London, 1997, p.99-106.

49 Kremenyuk,Viktor A.,International Negotiation, Jossey-Bass Publishers, Oxford, 1991. u Kovacevic, Z.
Medunarodno pregovaranje, Albatros plus, Beograd, 2010, str. 141.
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U Novom svetskom poretku Bu$ je Ameriku postavio kao model Zivota za celo Covecanstvo,
cak je predlozio i da UN izaberu SAD kao "specijalnog koordinatora" koji bi izvozio

demokratiju u razne zemlje, postavljao "slobodne izbore" i "demokratske vlade™.

Drugim re¢ima, predlozio je proSirenje nadleznosti UN u pravcu direktnog uplitanja u
unutrasnje poslove drzava, ono Sto Povelja izri¢ito zabranjuje, i Sto ¢l. 2, tacka 7 Povelje

e e v . 50
svrstava u domen iskljucive nadleznosti drzava.

Gorbacov je morao imati bolje razumevanje liste potencijalnih zahteva SAD pre posete
Vasingtonu u maju 1990. Sve §to je Bu$ izneo na toj sednici UN Rusi su morali znati i
razumeti kad su odlucili da udu u pregovore sa Amerikancima Podsetimo se, malo kasnije
Amerikanci su poceli da skidaju Sadama Huseina u Iraku i zapoceli vojne operacije 16.
januara 1991, a da je Dzordz Bus to oznacio kao istorijski momenat "kovanja Novog svetskog
poretka". Tokom rata u Iraku Bus je frazu Novi svetski poredak upotrebio ¢etrdeset dva puta u
razli¢itim govorima, da bi odmah 29. januara 1991. u godis$njoj poruci svom narodu oznacio
"Novi svetski poredak” kojim je "posredstvom americkog liderstva" odigrana klju¢na uloga u
preobrazaju SSSR-a i ostvaren rat u Zalivu. Drugim re¢ima, predocio je stvaranje Novog
svetskog poretka zapodinjanjem rata u Iraku i ruSenjem druge velike svetske sile SSSR-a.
Izneo je 1 zakljucak da "od svih nacija sveta samo SAD imaju moralni ugled 1 sredstva da

ostvare Novi svetski poredak.>*

Na ovom primeru vidimo da Gorbacov nije primenio vaznu cetvrtu tehniku pregovaranja, a to
zna¢i da se uopSte nije pripremio na listu potencijalnih zahteva druge strane, zato su
Amerikanci prakticno dobili sve §to su hteli u pregovorima sa njim ne dajuci niSta za uzvrat
(razaranje SSSR-a). Nazalost, nus produkte ovoga vidimo i danas dvadeset pet godina kasnije
2015. godine kada americki Novi svetski poredak razara ceo Bliski Istok i otvara put kalifatu
Islamske drzave (ID) i njenim zverstvima i njenim zverstvima. Ovo vodi uzasnom ishodu za

celu Evropu u vidu milionskog broja izbeglica sa Bliskog Istoka koji su pohrlili u Evropi.

% Avramov S.: Postherojski rat Zapada protiv Jugoslavije, Akademija za diplomatiju i bezbednost, Beograd, 2008,
str. 52.

*! president Bush: State of Union Address, Dispatch...February 4, 1991, p. 65-67. u Avramov S.: Postherojski rat
Zapada protiv Jugoslavije, Akademija za diplomatiju i bezbednost, Beograd, 2008, str. 53.
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Nepoznavanje liste potencijalnih zahteva druge strane, odnosno neprimenjivanje ove Cetvrte
tehnike, oduzima bilo kakvu nasu mo¢ u pregovorima i moze skupo da nas kosta. Gore
navedeni primer pokazuje koliko je ovakva greska pregovaraca skupo kosStala Rusiju, a sada

ve¢ 1 Evropu.

Peta tehnika: neposustajanje pod pritiscima. Ovo se takode moze podvesti pod tehniku jer je
zapravo stvar discipline i kontrole. Podrazumeva jednostavan princip - nikada ne treba dati

nesto, a da se za uzvrat ne dobije nesto drugo. To daje veliku mo¢ pregovaracu.

Na primer, u EU se desilo ogromno posustajanje drzava Isto¢nog bloka kao i Spanije i
Portugalije pod pritiscima glavnog igraca - Nemacke da se uvedu enormne mere Stednje. To je
dovelo do ogromnog porasta besposlice i opstenarodnog isposnistva u tim zemljama. Ovim su
automatski ustupile svu svoju moc¢ u pregovorima sa EU Nemackoj, koja je time ostvarila
nadmod¢ nad svim evropskim zemljama. Ni u jednoj od ovih zemalja nije na vreme bila
pripremljena ova peta tehnika - neposustajanje pod pritiskom za pregovaranje koje bi uzimalo
u obzir razna stanja pa Cak i mentalitete tih zemalja. Naprotiv, nametnut im je jedan isti
sistem. U pregovorima sa Briselom svaka od tih zemalja odmah je posustala pod pritiskom
nemackog modela. Uopste nije uzeto u obzir da su Nemci mentalitetski Stedljiv narod koji se
uvek trudi da troSi onoliko koliko ima, bez kredita i zaduZivanja, dok su isto¢noevropske
zemlje kao i Spanija i Portugalija uvek vise Zivele po principu raspasoj (mentalitetski im je
ukorenjeno podizanje kredita i zaduZivanje i za ono $to je potrebno i za ono §to nije). Ovo je
pomenute zemlje uvodio u sve veée i vece duznic¢ko ropstvo, a sve je to posledica

posustajanja pod pritiscima Brisela 1 nemackog modela ve¢ od samog formiranja EU.

Primer neposustajanja pod pritiscima 10. novembra 2015. pokazao je Dejvid Kamerun
postavivsi u ime Velike Britanije ultimatum EU, koja je pocela da pritiska tu zemlju da primi
stotine hiljada bliskoisto¢nih izbeglica. Ultimatum Velike Btritanije jasno je znacio da ne Zele
da prihvataju diktat Brisela za reSavanje svojih unutrasnjih pitanja, da traZze reformu odnosa
unutar EU (koja bi se odnsila na ukidanje ovlas¢enja Briselu da komaduje Velikoj Britaniji) i
da je Velika Britanija ukoliko se ovi uslovi ne ispune spremna da pokrene pitanje o istupanju
iz EU. Kamerun je u ovoj situaciji demonstrirao izvrsno poznavanje pete tehnike pregovaranja
1 odlucnost da ne dozvoli priliv bliskoistocnih izbeglica u Veliku Britaniju 1 troSenje

britanskog novca na njih.
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Ovakvo odlu¢no neposustajanje pod pritiscima demonstriralo je britansku moc¢ u procesu
pregovaranja. Razume se, Kamerun je pre poc¢etka migrantske krize ukljucio Veliku Britaniju
u sve NATO operacije na Bliskom Istoku Zele¢i da ne davsi niSta dobije sve, zapravo
besplatan pristup bliskoisto¢noj nafti. Kad su pritisli Veliku Britaniju sa bumerangom tih
operacija - bliskoistoénim migrantima, Kamerun je odigrao ulogu neposustajanja pod

pritiscima.

Sesta tehnika: Sumiranje i poja$njavanje zakljucaka predstavlja vaznu vestinu u prevenciji
nesporazuma. Sumiranje i potvrdivanje dogovorenog povecava naSu moc prilikom faze
zatvaranja pregovora i pomaze nam da razumemo §ta smo dobili, ili izgubili, kao i da jos
jednom potvrdimo dogovorene detalje sa sagovornikom kako bismo osigurali izvrSavanje
ishoda pregovaranja, tj. sporazuma. Samo izvrsavanje sporazuma demonstrira mo¢ koju smo
pametno upotrebili u svim fazama procesa pregovaranja. Ovo je takode psiholoski vazno jer
nam pomaze da sagovornika vezemo za koncept koji je dogovoren, zato se vodi i pismeni

zapisnik/potvrdu o onome §to je dogovoreno.

2.1.5 Strategije i taktike pregovaranja
"Osmo poglavlje Umeca ratovanja posveceno je prilagodavanju, koje se smatra jednim od
kamena temeljaca ratni¢kog umeca. [...] ako previse istrajavate u neCemu §to je izvan vaseg

dometa, to ¢e vam doneti samo nesrecu i nikakav dobitak." 52

Ponovicemo ono §to Sun Cu kaze, da umece ratovanja perfektno vazi i za umece
pregovaranja. Profesionalni pregovara¢ mora da vlada mudros¢u prilagodavanja i nikada ne
sme da bude toliko tvrdoglav da istrajava u ne€emu $to je izvan njegovog dometa. Umece se
sastoji u tome da ¢ak probate nesto Sto nadmasuje vas domet, a mudrost se sastoji u tome da

probajuci vidite da li to ima ikakvu perspektivu ili je bolje odustati i ne gubiti energiju.

2 Cu Sun: Umeée ratovanja: celovito izdanje, preveo i priredio Tomas Kiliri, Babun, Beograd, 2014, str. 29.
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Cetiri osnovne strategije pregovaranja Siroko primenjene kao harvardski model

pregovaranja po Fisheru i Ury- u> su:

1. Razdvajanje ljudi od problema. Svaka strana mora da shvati glediSte i emocionalni milje
druge strane zato se Sansa za dostizanje zadovoljavajuc¢ih reSenja povecava aktivnim
sluSanjem argumenata suprotne strane. Ako je pregovara¢ suprotne strane krajnje
nesimpati¢na licnost, moramo razdvojiti svoj negativni utisak o njemu kao o li¢nosti od

problema o kome pregovaramo.

Treba razgovarati samo o resenjima situacije, a iskljuciti emotivnu vrstu antipatije koja moze
da nas omete u dostizanju dogovora. Ovo je pogotovo vazno za naSe pregovarace u Srbiji, jer
nasi ljudi bas ovu strategiju regularno zanemaruju. Medutim, razdvajanje ljudi od problema je

strategija koja uvek daje nadmoc u procesu pregovaranja.

2. Fokus na interese, a ne na stavove. Mudro je staviti fokus na interese druge strane, a ne na
medusobne razlike. Strategija fokusiranja na interese povecava moc¢ pregovaracima Zza

pronalazenje medusobno prihvatljivih reSenja i postizanje zajednickih interesa.

3. PronalaZenje opcija od zajednicke koristi. Ova strategija znaci istrazivanje radi "veceg
kolaca", umesto raspravljanja o "veli¢ini svakog komada". Definisanje "veceg kolaca" moze

da pruzi obostranu korist i doprinese jasnijoj identifikaciji zajedni¢kog interesa.

4. Insistiranje na objektivnim kriterijumima. Dogovor treba da odrazava objektivan
Kriterijum, nezavisno od stavova svake strane. Ovom strategijom se izbegava situacija u kojoj
jedna strana mora da pokazuje nemoc¢ i popusta pred stavovima druge strane. Umesto toga,
obe strane ne gubedi lice, popustaju pred pravednim reSenjem zasnovanim na Kriterijumu Koji

su obostrano prihvatile.

*3 Figer Rodzer i Juri Vilijem: Kako sti¢i do da. Kako da postignete dogovor. Postignite sporazum bez popustanja,
Publish d.o.o, Beograd, 2005, str.220.
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Pregovaraci pri pregovaranju koriste brojne taktike. Taktike pregovaranja su manevri koje

treba preduzeti u odredenim fazama procesa pregovaranja.

Pregovara¢ se prilagodava situaciji u pregovorima i upotrebljava neke od klasi¢nih taktika

pregovaranja:

Veliki zahtevi. Postavljamo visoke zahteve na pocetku jer time ostavljamo Sebi prostora za
dalje pregovaranje. Nakon davanja ustupaka, ipak zavrsavamo sa boljim kona¢nim rezultatom

nego da smo poceli prenisko.

Medutim, opasno je postaviti previsoke zahteve jer u toj situaciji ili mozemo zbog previsokih
zahteva naglo spasti na preniske moguénosti (a to dovodi do gubljenja lica i rapidnog
smanjenja naSe moci) ili suprotna strana moze da izgubi dalji interes za pregovaranjem
(smatrajuci vas nerealnim pregovaracem). U praksi je bitno dobro izvagati do koje mere ima

smisla povecati svoj zahtev.

Navescu zivotni primer vezan za postavljanje previsokih zahteva kad sam se raspitivala o ceni
operacije kod petorice hirurga. Cetvorica su navela pribliznu sumu (sa neznatnim
odstupanjima), dok je jedan od njih naznacio trostruku cifru. Iako je taj hirurg bio iz ugledne
bolnice, napravio je greSku u pregovorima postavivsi nepromisljeno preveliki zahtev, te sam
ga bez daljeg razgovora izopstila iz izbora. lako je ovo banalni Zivotni primer, princip se

odnosi i na poslovne i na politicke pregovore.

Hladnokrvnost. Ne pokazivati reakciju suprotnoj strani, ni emocionalno, ni verbalno. Treba

uveZzbati "bezizrazajno lice igraca pokera".

Biti strpljiv. Ako je u nasoj mo¢i, treba da dozvolimo da ¢ekamo duze od protivnika, jer time

povecavamo Sanse za sebe.

Hajde da podelimo. Onaj ko ovo prvi predlozi generise vecu mo¢ i najmanje moze da izgubi
jer demonstrira konstruktivnost koja 1 u najgorim situacijama izaziva neku vrstu poStovanja

druge strane.

Probni balon. Ovo je taktika prenoSenja glasina 0 naSem mogucem, nameravanom stavu
putem tzv. pouzdanog izvora, pre nego Sto stvarno donesemo odluku. Ovo vam omogucava da

testirate reakciju suprotne strane na vas stav.
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Demonstrirati strastvenost prema svom stavu. Ova taktika je Sou radi prikazivanja
emocionalne privrzenosti sopstvenom stavu. Ovakvo povecanje sopstvene verodostojnost

moze dati opravdanje protivniku da prihvati ponudene uslove.

Ova taktika moze da privuce neke nove pristalice na nasu stranu. Na primer, Fidel Kastro je
sjajno vladao ovom taktikom privlacenja pristalica svojim idejama na Kubi. Takode, ta taktika
mu je u pregovorima sa Sovjetskim Savezom dugi niz godina donosila vrlo povlaséen status
kod Rusa u odnosu na druge socijalisticke zemlje (razume se, u ovom primeru ne imenujem

veliki strateski interes Rusije za Kubom, koja se nalazi nadomak americke obale).

Izgubiti/dobiti na vremenu. Ova taktika ozacava da se napuste pregovori. Uzimamo neki
vremenski tajm aut i vratamo se da ponovo pregovaramo kad stvari legnu. Vremenski period
prekida moze biti 1 duZi (na primer, kazemo da idemo van grada) ili kra¢i (kazemo da ¢emo

razgovor nastaviti nakon pauze za ruéak).

Podeli i vladaj. Ako pregovaramo sa timom, probamo da pridobijtemo jednog ¢lana tima za

svoje predloge. Ta osoba moze biti od pomoci da pridobijemo i druge ¢lanove tima.

Grupni razgovor/ licitacija. U biznisu je poznato pravilo da treba obavestiti nekoliko
konkurenata da sa njima zelite istovremeno da pregovarate. Ovo isto pravilo pogotovo je
prisutno u politici. Kao §to se zna, politi¢ari pregovaraju i sa dojucera$njim pa i sa sadasnjim

neprijateljima znaju¢i da mogu da licitiraju izmedu nekoliko strana.

Iznenadenja. Ovom taktikom izbacujemo suprotnu stranu iz ravnoteze drasti¢nom,
dramati¢nom, iznenadnom promenom svog nastupa. Trudimo se da budemo nepredvidljivi jer
nam to daje vecu moc¢ u pregovorima. Kao §to se zna, politi¢ari maltene na svakodnevnom

nivou demonstriraju te iznenadne dramati¢ne promene svojih stavova.

Ograniceni autoritet. Ova taktika se ¢esto koristi u trenutku kada smo spremni da potpiSemo
sporazum. Treba reci: "Moram da proverim sa Sefom" ili "moram to pitanje da usaglasim na
skupstini.

Ukljucivanje uglednih saveznika. Saveznik moze da poveéa mo¢ nasoj strani (na primer,
obezbediti rusko saveznistvo ako imamo posla sa Zapadom). Nastojimo da pridobijemo

suprotnu stranu da prihvati manje, jer time imamo zaledinu naseg jakog saveznika.
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Na primer, Putin je doveo na Krim francuske, a onda i italijanske parlamentere (Silvia
Berluskonija) kako bi raportovali Evropskoj uniji koliko je na Krimu dobro i koliko je za
Krim vazno 1 prirodno da se spoji sa Rusijom. (izvestaj 11.09.2015, RT) Na ovaj nacin Putin
vesto mekim pregovorima ukljucuje ugledne saveznike i vodi ka tome da Evropska unija

prizna to spajanje.

Izvor je presusio. Ovom taktikom zauzimamo stav i govorimo suprotnoj strani da ne

mozetemo da ¢inimo dalje ustupke.

Fisher i Ury su ponudili savete za taktiku koja je u skladu sa strategijom principijelnog
pregovaranja. Ako je druga strana znatno snaznija, oni predlazu taktiku BATNA (Best
Alternative to a Negotiated Agreement) ili u prevodu najbolja alternativa za pregovaracki
sporazum. Poznavanje najbolje alternative za pregovaracki sporazum nas §titi od pritiska da

prihvatimo nepovoljne uslove jaceg protivnika.

Drugim re¢ima, treba imati pripremljeno rezervno resenje i biti svestan najbolje alternative za
sporazum o kom se vode pregovori. Vilijem Juri smatra da je najbolja alternativa postignutom
sporazumu kljuc¢ pregovaracke moci, jer “ako imate odrzivu alternativu, a va$ je oponent
nema, onda vi u pregovorima imate prevagu".>® Fiser i Juri razmatraju i pojam relativnosti
moci u pregovorima: "Ustvari, relativna pregovaracka moc¢ dveju strana primarno zavisi od

toga koliko je svakoj od njih privlaéna opcija nepostizanja sporazuma.">>

Razvijanje BATNE zahteva tri odvojene operacije: (1) napraviti listu akcija koje bi se mogle
preduzeti ako pregovori propadnu; (2) nastojati da se razrade i poboljSaju ideje koje vise
obecavaju i pretvoriti ih u prakticne alternative; i (3) odabrati, provizorno, jednu od

alternativa koja se €ini najboljom.56

% Ury, W.: Kako izbje¢i "NE" - pregovaranje s nepopustljivima, Zagreb, Durieux, 1994, str. 23.

*® Fisher, R. Ury, W. (with Patton, B., Editor): Getting to Yes - Negotiating an agreement without giving in, Arrow
Books limited, London, 1997, p.102.

%8 Kovacevi¢ Z.: Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010., str. 140, 141.
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2.1.6 Stilovi pregovaranja

Postoje razli¢iti stilovi pregovaranja koji umnogome zavise od objektivne moci, te i strategije
pregovaranja zavise od stila pregovaranja koji karakterise svaku od strana u pregovorima. Na
primer, svakako je Putinov pregovaracki stil (iza kog stoji mo¢ ruske drzave) razlicit od
pregovarackog stila naseg predsednika Nikoli¢a, uzimajuc¢i u obzir Cinjenicu da Srbija danas
nije mo¢na zemlja. Pregovaracki stil je opsti pristup pregovorima, uglavnom formalan ili
povremeno neformalan u zavisnosti od prirode pregovora i medusobnog odnosa izmedu

pregovarackih strana, ispoljen kroz:
1. nadmetanje,
2. kompromis,
3. prilagodavanje
4. saradnju

U zavisnosti od ovoga vidimo razlike izmedu tvrdog, mekog i konstruktivnog stila pregovora.
Odmah da naglasimo da sa tvrdim oponentom biramo najc¢esce tvrdi format pregovora. Sa
mekanim oponentom, dopusteno je da izaberemo tvrdi ili meks$i pristup u zavisnosti od
situacije. Na primer, ako ho¢emo u mekanom stilu da vodimo pregovore, vodimo
argumentaciju korektno u odnosu na sabesednika, priznajemo mu kad je u pravu i Sto je
moguce slikovitije mu izlazemo svoje ideje, dokaze, razmiSljanja. Tempo govora u takvim

situacijama je mekan, ususkava, te¢e kao potocic.

Moze se zakljuciti da je jedan od najboljih stilova pregovora ipak konstruktivni stil, bilo da su

u pitanju tvrdi ili meki oponenti.
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Naveséemo konciznu tablicu Aleksandra Ki¢ajeva®’ koja ukazuje na razlike izmedu tvrdog,

mekog i principijelnog stila pregovaranja:

Tabela 3: Pristupi pregovorima

MEKANI STIL

TVRDI STIL

PRINCIPIJELNI STIL

Ucesnici - prijatelji

Ucesnici - protivnici

Ucesnici zajedno reSavaju
problem

Cilj — dogovor

Cilj — pobeda

Cilj - razumni rezultat
dostignut efektivno i po
mogucénosti druzeljubivo

Ciniti ustupke radi negovanja
odnosa

Zahtevati ustupke kao uslov
za produzenje odnosa

Odvaojiti ljude od problema i
nastaviti konstruktivan
dijalog

Pridrzavati se mekanog kursa
u odnosu s ljudima i pri
reSavanju problema

Pridrzavati se tvrdog kursa u
odnosima s ljudima i pri
reSavanju problema

Pridrzavati se mekog kursa u

odnosu s ljudima ali stajati na
tvrdoj platformi pri reSavanju
problema

Imati poverenja u druge

Nemati poverenja u druge

Nastaviti pregovore
nezavisno od stepena
poverenja u druge

Lako menjati svoju poziciju

Tvrdo se pridrzavati svoje
pozicije

Koncentrisati se na interese, a
ne na pozicije

Davati predloge

Pretiti

Analizirati interese

Pokazivati svoju nameru

Ciniti sve da poremetis
nekom tok misli da ne nasluti
tvoju nameru

Izbegavati pojavljivanje
skrivenih namera

Dopustati neke jednostrane
gubitke radi postizanja
globalnog dogovora

Zahtevati jednostrane
dividende kao placanje za
dogovor

RazmisSljati o uzajamno
isplativim korisnim
varijantama

Traziti jedno reSenje, ono na
koje ¢e po¢i suprotna stana

Trazi jednostrano reSenje
koje odgovara samo vama

Razraditi nekoliko varijanti
izbora. Ostaviti obema
stranama da razmisle, a onda
kasnije do¢i do resenja.

Fokus je na dogovoru

Fokus je na svojoj poziciji

Fokus je na primeni
objektivnih kriterijuma

" Kuyaes, AnekcaHap, XKecTkune nperoBopbl B CTUIE areHTypHon BepboBku, CekpeTbl BMUSIHUS U BracTu B
OenoBom obLLEHUN, e-KibUra npey3eTa ca www.ozon.ru, 2012, str. 34.
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Probati izbegavati takmicenje | Probati pobediti u takmicenju | Pokusati dosti¢i rezultat
volje volje rukovodeci se objektivnim
kriterijumima koji se ne
odnose na takmicenje volje

Potciniti se pritisku Primenjivati pritisak Razmisljati, biti otvoren za
argumente drugih, ustupiti
pred konstruktivnim
argumentima a ne pod
pritiskom

Vazno je naglasiti da se tvrdi stil pregovora praktikuje kad je na primer partner
bezperspektivan, a dogovor jednokratan (i od tog dogovora treba dobiti maksimalnu korist).
Nekada se tvrdi stil pregovora primenjuje u situacijama cajtnota, kada uopste nema vremena
za manevre 1 rituale. Takode, tvrdi pregovori se vode kad se radi o nekoj teritoriji koju je
teSko podeliti te je svaka strana spremna da se bori do kraja (primer je permanentna

palestinsko-izraelska tvrda pozicija).

Mozemo re¢i da tvrdi stil pregovora uglavnom namecu ljudi odredenih psiholoskih
karakteristika i nivoa kulture, koji najjées¢e ne umeju drugacije da vode razgovor. U tim
situacijama treba biti vrlo pazljiv i u razgovor ukljuciti mnogo sporiji tempo govora. To ne
znaCi da bez bitke prihvatamo argumente takve vrste pregovaraca, ve¢ da tempom govora
snizavamo stepen agresivnosti 1 naboja u atmosferi i na taj nac¢in probamo da donekle

smeksamo atmosferu razgovora i sve pretvorimo u konstruktivniji stil.

Koris¢enjem istog pregovarackog stila ne postizu se uvek isti rezultati. Jednostavno receno,
da bismo dostizali moé u procesu pregovaranja moramo menjati pristupe jer pristup koji
vredi u jednoj situaciji, u drugoj moze biti kontraproduktivan. Svako je razli¢it i shodno
tome razli¢ito pregovara. Zlatno pravilo pregovaranja je da uspesan pregovarac prilagodava

svoj stil pregovarackom stilu svog oponenta i njegovim potrebama.

Identifikacija stila pregovaranja oponenta i prilagodavanja sopstvenog stila njegovom moze
nam dati ve¢u mo¢ u izgradnji uspeSnih odnosa sa njim i u uspeSnom ostvarivanju sopstvenog

pregovarackog cilja.
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PregovaraCima u pregovarackom procesu mogu biti od koristi modeli koje su psiholozi

razotkrili zarad razumevanja obrazaca stilova Jjudskog ponasanja.

Ti obrasci stilova ljudskog ponasanja prave razliku u stilovima pregovaranja, a to su:
slusalac, stvaralac, aktivista i mislilac, u zavisnosti od toga koje osobine preovladuju kod

pojedinca u procesu pregovaranja.

Karakteristike razli¢itih pregovarackih stilova mogu se opisati uzimajuci u obzir dve osnovne
dimenzije:
e prva predstavlja orjentisanost na ljude ili na zadatke

e druga je lako ili tesko uspostavijanje komunikacije sa drugima
1. SluSaoci

SluSaoci su osobe orjentisane na ljude i cene odnose. U pregovaranju, slusaoci se trude da
zadovolje obe strane. Cesto poéinju pregovore razgovorom na opite drustvene teme. Oni Zele
da bolje upoznaju sagovornika kao osobu. Za njih je znacajno pregovaranje koje gradi
poverenje i medusobno razumevanje. Manje vole da govore javno. Oni mogu biti i vrlo spori
u procesu donosSenja odluka, ali su poverljivi, optimisti¢ni i posveceni rezultatu koji ¢e biti
dobar za obe strane. Ne vole preuzimanje rizika i vole sigurnost u poslu. Slusalac, moze
povecéati mo¢ U svojim odnosima sa oponentom tako Sto ¢e biti asertivniji, fokusiraniji na

zadatak 1 donositi zakljucke na osnovu ¢injenica, a ne subjektivnih procena.

Ako se pregovara sa slusaocem, vrlo je bitno pokazati poStovanje i interesovanje za njega kao
osobu. Bitno je identifikovati njegov cilj, a zatim biti iskren u stremljenju ka zajedni¢kom
cilju. Ne treba i¢i na konfrontaciju, jer kada su pod stresom sluSaoci su Cesto submisivni i

neodluc¢ni i mogu odustati od pregovora.
Slusaoci imaju najcesce konflikte sa aktivistima.
2. Stvaraoci

Stvaraoci su fleksibilni, vrlo kreativni i otvoreni za promene. Razmisljaju o velikim stvarima,
manje o detaljima. Entuzijasti su, pokrece ih uzbudenje koje je ¢esto zarazno. Na pregovorima

umeju da se nasale.
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Vole da budu priznati, da pricaju pred publikom ¢ak i kad nisu ekstremno verzirani. Nekada
se ne mogu zaustaviti. Mogu biti impulsivni i doneti odluku naprecac. Pravi izazov za njih je
na¢i pravu ideju, kasnije mogu da izgube interes. Kad su pod stresom ¢esto menjaju temu.
Ako malo uspore i Smanje nivo svog entuzijazma, stvaraoci dobijaju veéu mo¢ u komunikaciji

s drugima.

Ako se pregovara sa stvaraocima, pored iskazivanja postovanja treba biti kreativan i spreman
na mnostvo razli¢itih opcija. Pustiti ih da iskazu oduSevljenje na pocetku 1 biti spreman na

brzo donosenje odluke.
Stvaraoci imaju najvise konflikta sa misliocima.
3. Aktivisti

Aktivisti su prakti¢ni, sigurni u sebe, takmicarski raspoloZeni 1 kompetentni. Odli¢no reSavaju
probleme i na sebe preuzimaju najveci rizik 1 odgovornost. U ovim karakteristikama lezi
njihova mo¢. S druge strane, mogu biti arogantni, dominantni, nepoverljivi, nametljivi, pravi
uli¢ni borci. Ne obaziru se mnogo na potrebe drugih ljudi, nestrpljivi su i losi slusaoci. Njihov
imperativ je pobeda. Aktivisti mogu poboljsati svoju komunikaciju sa drugima ako malo
uspore i sluSaju. Brojanje do deset pre davanja bilo kakvog odgovora, predloga ili primedbe je

vrlo dobra tehnika.

Kada se pregovara sa aktivistom, treba brzo prec¢i na stvar, ne treba gubiti njihovo vreme,
mora se biti fokusiran na rezultat 1 preskociti dalje. Bolje ih je pitati nego predlagati im. Treba

ocekivati brzo i logi¢no reSenje. Za aktivistu su pregovori samo biznis i nista drugo.
Aktivisti imaju najvise konflikta sa sluSaocima.
4. Mislioci

Mislioci metodicno istrazuju svaku mogucénost ne ostavljajuéi ni jedan milimetar
"neobraden". Imaju potrebu za Cinjenicama i1 detaljima i nece se pomeriti ukoliko ne
analiziraju svaku stvar do poslednjeg detalja. Njihova mo¢ lezi u iznalazenju fer i
ekonomicnog reSenja za obe strane, to rade sporo jer teze perfekciji. Zato u pregovorima

mogu biti povuceni 1 bezosecajni.
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Ne vole da preuzimaju rizike. "Jedno po jedno"” je njihovo pravilo ponasanja. Mislioci mogu
da poboljsaju svoju komunikaciju sa drugima ako se malo ubrzaju, prestanu sa beskona¢nim

detaljisanjem, preuzmu vise rizika i pokazu u razgovoru malo vise neposrednosti.

U toku pregovora sa njima treba korak po korak slediti njihov pristup i argumentovati im
svoje glediste. Diskusija mora da bude funkcionalana. Pozeljno je upotrebljavati slikovite
prikaze u komunikaciji sa njima (slike, mape, grafike i sl.). Mislioce motiviSe tac¢nost, logika i
podaci. Prilikom pregovora treba im pokazati na koji na¢in predlozeno resenje ima prednosti

u pogledu novca, vremena i resursa. Mora se imati strpljenja za njihovu dugu analizu.

Mislioci najvise konflikata imaju sa stvaraocima.

Tabela 4 Pregovaracki stilovi

Orjentisanost na zadatke

Mislilac Aktivist

Lako

komunicira

TeSko

komunicira

A
v

Slusalac Stvaralac

v

Orientisanost na liude
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U pregovorima se lako moze desiti da na$ sagovornik koristi drugaciji pregovaracki stil od
naseg. Prvo, vazno je da posmatranjem steknemo generalni utisak o sagovornikovom stilu.
Drugi vazan izvor za prepoznavanje stila sagovornika je slusanje. Treci izvor je donosSenje
odluke o tome kako da u odnosu na sagovornika koncipiramo nase pregovore. Kada se stekne
uvid u pregovaracki stil sagovornika, moze se prilagoditi sopstveno ponaSanje i obezbediti da

se komunikacija odvija nesmetano i da bude produktivna.

Vazna stvar i u tvrdom i u mekom stilu pregovora je da, c¢ak i ako je situacija zaostrena, ne

treba nikada pretiti suprotnosj strani.

Umesto pretnje vecu mo¢ uvek daje upozorenje: "Ukoliko nikako ne mozemo da dodemo do
reSenja moram da upozorim na neizbezne posledice koje ni za vas ni za nas nisu dobra stvar".
Umesto dizanja temperature, ¢ak 1 u ovakvoj situaciji mudar pregovara¢ dozvoljava drugoj
strani da eventualno promeni poziciju ali sacuva lice. Razume se, ukoliko neki od pomenutih
ili svi navedeni stilovi dovedu du losih pregovora, postoji i krajnja varijanta a to je
odustajanja od saradnje. U praksi, kada izrazimo neko upozorenje u pregovorima, to je vec
na$ "plan B" kome pribegavamo u krajnjem sluc¢aju. Ako nekog upozorimo u pregovorima, a
ne dobijamo nikakvu reakciju, mozemo se i u takvoj situaciji otkazati od saradnje i time

ucvrstiti svoju reputaciju 1 mo¢ za eventualno drugacije koncipirane pregovore.

Gandi je smatrao da je mocna pozitivna snaga koju posedujemo u svetu odnosa da se
otkazemo od saradnje ukoliko druga strana ne prihvata da ispoStuje nase zakonite interese.
Ukoliko demonstrirate mo¢ time §to se otkazujete od saradnje, opet to treba da radite uz
postovanje druge strane. Nekada je jednostavno nemoguce usaglasiti pozicije ali treba
zadrzati nivo radi eventualne moguénosti ponovnih pregovora. Nekada se brkaju termini
ukazivanje paznje drugoj strani i nemo¢ u pregovorima. Medutim, to su dve potpuno razlicite
stvari. Na kraju krajeva, glavni cilj pregovora je dostizanje rezultata, a he zadovoljavanje ega i
iskazivanje moci radi moci. Samo na taj nacin se ulazi u dugorocne odnose i saradnju. Za
kakav god pregovaracki stil da se odlu¢imo, da bismo drugoj strani olaksali da se slozi sa

nama, ne mozemo da uzimamo u obzir samo Sopstvene interese, ve¢ i interese druge strane.

To je prosta Sema: usaglasavanje — odobravanje — odnosi.
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Bilo kakvi politi¢ki kao i zdravi poslovni odnosi baziraju se na ove tri stvari. Usaglasenost je
odlicna ali to jo$ uvek nije kraj pregovarackog procesa. Bitno je dosti¢i odobravanje,
formalno ili neformalno i na kraju potpisati sporazum, ali je jo$ bitnije uc¢i u konstruktivne

odnose jer se na taj na¢in svaki sporazum ispunjava dobro.

Zbog neobracéanja paznje na ovu naizgled jednostavnu Semu, u praksi se dogada da zakljuéen i
potpisan sporazum traljavo radi ili ¢ak nikad ni ne proradi, bez obzira na to §to smo tokom

pregovora upotrebljavali stil ispravno prilagoden sagovorniku.

Zakljuc¢ujemo da principijelni stil ipak vodi ka konstruktivnom pregovovarackom procesu i
samim tim veéoj mogucnosti dostizanja sporazuma. Na osnovu sklopa objektivnih i
subjektivnih faktora u bilo kojim pregovorima na Harvardu je razraden poznat pregovaracki
model FiSera i Jurija, koji govori o tome da pregovaranje ne treba da bude ni tvrdo ni meko,
vec¢ da bude zasnovano na principima: "[...] dakle usmereno, prvo, na trazenje (kad god je to
moguce) zajednickih interesa odnosno dobitaka i za jednu i za drugu stranu (win-win
negotiation) i, drugo, ako postoji konflikt interesa dveju strana ($to je Cesto velikim delom
slucaj) insistiranje da se zajednicki utvrde neki fer standardi, nezavisni od volje bilo koje od
strana. Pored zajednickog interesa da se izbegne gubitak za obe strane, skoro uvek postoji

moguénost i koristi odnosno dobitka za obe strane."*®

2.1.7 Tvrdi pregovori - umeti reci "NE"
Nase vreme je pogotovo komplikovano za pregovore jer je preterano ubrzano. Informati¢ka
sadaSnjost nam s jedne strane pomaze, a s druge strane nam odmaze i prinuduje da sve brze

primamo reSenja, a vremena za primanje tih istih reSenja imamo sve manje.

Nepotrebno gubljenje vremena, mnogi konflikti i destruktivne linije razgovora mogu da se
izbegnu ukoliko pregovara¢ ume konstruktivno i pozitivno da koristi re¢ "NE". "NE" je
klju¢na re¢ za bilo kakav red i discipinu. Profesionalni pregovara¢ pogotovu u tvrdom tipu
pregovora mora da ume da kaze "NE" (i uopsSte u Zivotu ovo treba umeti u raznim

situacijama).

%8 Kovadevié Z., Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str. 113.
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Uvek morate prvo sebe da pitate Sta je za vas "DA", $ta je vas interes da biste mogli nekome
da kazete tvrdo "NE". Dosta Cesto se na pregovorima desi da ljudi dopuste da ih povedu
emocije, pa kazu "NE" neCemu za Sta ne znaju koje realno "DA" njihovog interesa stoji iza

toga.

Prema Juriju postoje tri glavna pitanja koja postavljamo sebi da bismo rekli ""NE", a tim

"NE" povecali svoju moé i zastitili svoje interse:

1. Sta hoéu da uradim rekavsi "NE", odnosno kojim postupcima i kakvim ljudima ja
hocu da kazem "DA"?

2. Sta hoéu da zastitim kad kazem "NE", odnosno koje sopstvene interese reskiram ako
kazem "DA" ili produzavam da se mirim sa ponasanjem druge strane?

3. Sta ho¢u da izmenim svojim "NE", §ta mi se ne dopada u ponasanju druge strane (ili u
¢itavoj situaciji) i Sta moze da se popravi ako se to ponasanje (ili situacija) izmeni?*

Osim nasih li¢nih interesa postoje uvek i nase li¢ne vrednosti, zapravo principi i ubedenja koji

nas vode kroz zivot. Zbog li¢nih vrednosti Cesto se govori "NE" ukoliko ¢ovek medu tim

vrednostima ima etiku.

Jedan od jakih istorijskih primera ocuvanja suvereniteta drzave bilo je ¢uveno Titovo "NE"
1948. godine. Odbio je da posleratna Jugoslavija ude u "VarSavski pakt" 1 time potpadne pod
Staljinovu ¢izmu, pod kojom su u to doba bili svi ostali isto¢no-evropski susedi tadasnje
Jugoslavije. To Titovo "NE" odbranilo je suverenitet, bez obzira na to §to je naSa zemlja bila

u ulozi Davida, naspram ogromnog Golijata - Sovjetskog Saveza.

Stvarno "NE" ume samo da kaZe onaj pregovaracé koji apsolutno zna svoju poziciju i zna
do koje mere treba da govori "DA" (a da pritom ne gubi svoju mo¢), a od koje mere vise ne.
Za umetnost iskazivanja "NE" vaZno je da pregovara¢ vlada tehnikama preuzimanja
inicijative. Zato je vazna stvar neposredno pre pregovora obracati paznju na energetski nivo

sagovornika.

%9 Ury William: The Power of a Positive No: Save The Deal Save The Relationship and Still Say No, Bantam;
Reprint edition (December 26, 2007), p.178.
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Postoje razliciti energetski algoritmi nastupa koje pregovara¢ moze da upotrebi radi

povecanja sopstvene subjektivne moci:

Na primer, jedan algoritam moze biti: na poc¢etku spokojno, polako pregovaramo, pripremamo
partnera da donese odluku. Posle nekog naseg glavnog argumenta, predlazemo mu da se
saglasi sa nasim uslovima, ubrzavamo tempo pregovora, zapravo poc¢injetemo da presingujete

sagovornika sve dok nam ne kaze "da".

Drugi, suprotan energetski pristup bio bi: odmah na pocetku pregovora Sokiramo partnera
saopStavajuc¢i mu vrlo ozbiljnu i za njega neoCekivanu informaciju, koja remeti sve njegove
planove, lomi njegovu baznu postavku, a nakon toga ga miroljubivo smirujemo. Ovo je vazno

znati kako bi se osvojila inicijativa u pregovorima.

Voditi tvrde pregovore i umeti re¢i "NE" znaci da pregovara¢ vlada tvrdim formatom

argumentacije koji je obicno sekantan, probojan, ugusujuci.
Postoje razne metode argumentovanja:

1. Direktno obracanje sabesedniku metodom protivre¢nosti - stalno se pronalaze

protivrecnosti u argumentaciji oponenta;

2. Metod izvlacenja zakljucaka - zasniva se na tacnoj argumentaciji koja postepeno

posredstvom Cestih zakljuaka vodi u onom smeru koji Zelite;

3. Metod "ta¢no, ali"/"da, ali..." kojim se na svako pojedinacno parce pregovora izraZzava

misao: "To je tacno, ali o tome postoje razlicite tatke gledista";

4. Metod bumeranga - koristi se oruzje sabesednika protiv njega samog. Moze da nema
snagu dokaza, ali neprimetno dejstvuje na sabesednika na taj nacin $to se argumenti
izvréu (Jo§ kao deca, instinktivno kada nam neko na primer kaZze: "Ti si budalal!",

odgovaramo: "Budala mi kaze!");
5. Metod ignorisanja argumentacije druge strane;

6. Metod potenciranja - menjanje akcenta na takav nacin da se istakne ono §to nama

najvise odgovara;
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7. Metod subjektivnog izvrtanja - zasniva se na postepenom subjektivnom menjanju

sustine stvari;
8. Metod pitanja - po¢injemo pregovore pitanjima sve dok bolje ne razjasnimo situaciju;

9. Metod vidljive podrske - Cesto se koristi da se ukloni neka nacelna agresivnost druge
strane. Ukoliko oponent pocinje da se koleba dok odluuje mi u rezervi imamo

rezervni argument.

Umetnost je govoriti "NE" na takav nacin da to ne blokira sve moguce puteve za saradnju i
razreSenje nekog problema ili situacije. Treba umeti pozitivno govoriti "NE" da bi se
sacuvala sopstvena mo¢ i interesi, ali istovremeno paziti da se postoje¢i odnosi ne
podvrgavaju opasnosti. Re¢ "NE" pregovara¢ mora da govori tvrdo ali sa poStovanjem,
uljudno, a istovremeno efektivno. Na tome se bazira poznati harvardski model pregovora za
dostizanje efektivnog usaglasavanja, koji su u svoje tri knjige razradili Vilijam Juri i Rodzer
Figer®, a odnosi se na to da nije moguce saglasiti sa se nekom molbom ukoliko se prethodno
ne otkaze nekoliko drugih molbi. Po harvardskom modelu "NE" je uvek preteca "da". Ovaj
harvardski model pregovora vidi se u recima Mahatme Gandija: "Ne koje proistice iz
najdubljeg ubedenja je mnogo bolje i korisnije nego 'da' koje je izreceno radi toga da bi se

dostavilo zadovoljstvo ili jos gore, radi toga da bi se izbegle neprijatnosti. ol

60 Getting to Yes: Negotiating Agreement without giving in (Ury, Fisher), Getting Past NO (Ury), The Power of a
Positive NO (Ury).

61 Ury William: The Power of a Positive No: Save The Deal Save The Relationship and Still Say No, Bantam;
Reprint edition (December 26, 2007)
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Saglasno pomenutim radovima Jurija i FiSera, u celokupnoj harvardskoj doktrini pregovaranja
akcenat je na odbrani sopstvenih interesa, a to zna¢i da moramo da umemo da odbacimo

nezeljene zahteve.

Na Harvardu su bili sprovodeni seminari koji su ukljucivali test pitanje: Koji su najcesc¢i
razlozi zbog kojih se ljudi snebivaju da kazu "NE"? Ta istrazivanja dala su pet najc¢es¢ih

odgovora:

e necu da izgubim ovaj sporazum;

e necu da pokvarim odnose,

e plasim se kako partner moze da mi se osveti,

e izgubicu svoj posao;

e osecam krivicu, ne bih da pricinjavam bol sabesedniku.®

Treba da pocrtamo da iako ne treba da se plas§imo da kaZzemo "NE", vazno je i da
govoreli to ""NE" u pregovorima ne prekardasSimo u Zestini. U nasem mentalitetu je to

dosta uvrezeno.

Bila sam konsultant na velikom broju pregovora koje su vodili nasi biznismeni, gde sam
mogla da uo¢im takve greSke. Ljudi su preZustro govorili "NE" ne ostavljaju¢i mogucénost za
pojasnjenje ili eventualno trazenje drugog ugla u pristupu pregovorima. Imala sam i slucaj u
praksi mog konsaltinga kada je na$ biznismen primao delegaciju iz Kazahstana zbog saradnje
sa nekoliko naSih vrlo zanimljivih preduzeca, gde se greSka stalnog previSe servilnog
govorenja re¢i "DA" i izbegavanje re¢i "NE" pretvorila u grotesknu varijantu. Radila sa tim
nasim biznismenom samo na jednoj stvari - treningu uljudnog, ali konkretnog "NE" na krajnje
nepovoljne zahteve kazaske strane, po cenu Cak i1 neostvarivanja saradnje. Objasnila sam
klijentu da sve 1 da ude u tu saradnju ona moze da bude samo kratkoroc¢na, na kraju cak 1 jako

problemati¢na po njega ukoliko ne iskaze "NE" na neadekvatne zahteve.

62 Ury William: The Power of a Positive No: Save The Deal Save The Relationship and Still Say No, Bantam;
Reprint edition (December 26, 2007), p. 187.
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Da skrenemo paznju na jos jednu Cestu gresku u pregovorima: kada probamo da se migoljimo
izmedu "DA" i "NE", tj. da izbegavamo odgovor. Migoljenje moze samo da Steti. Pri tome
pregovara¢ koji se tako migolji gubi sopstveno zdravlje. (Videla sam u praksi dosta

pregovaraca te kategorije koji su jako rano poceli da dobijaju i ¢ir u stomaku i jake migrene.)

Drugim rec¢ima, pozitivno "NE" podrzava nasu moc¢ u odnosima, a da to zastiti vase interese.
Kada na pregovorima govorimo "NE" to ne sme biti zbog naseg ega niti izreeno ljutito, veé
radi podrzavanja nasih interesa, a ne nasih emocija. Na pregovorima je zlatno pravilo da
emocije ne smeju da nas kontrolisu, diktiraju nam sti/ razgovora i ponasanja, veé¢ da mi
kontrolisemo njih. Svako pregovaranje je veoma ziv proces i zahteva strahovitu paznju u
pristupu. Kada u pregovorima govorimo "NE", to nikada ne sme da se govori sa neke
negativne pozicije kao §to je gnev. Negativne emocije zaslepljuju. Kada govorimo "NE"

moramo da mislimo samo na glavno, a to je sopstveni interes.

Postoji jo§ jedan jako dobar alat svakog pregovaraca koji ne zeli da upadne ni u zamku
izgovaranja neproduktivnog "NE", niti u zamku neproduktivnhog "DA", niti u zamku
migoljenja koje ne vodi niCemu; a to je umeti uzeti tajm aut. Ukoliko suprotna strana
navaljuje sa nezeljenim zahtevima ili pokuSava da izvuce brzopleto reSenje ili odgovor, tajm
aut je dostojanstveno davanje vremena sebi da se razmisli i da se da odgovor u nasem

najboljem interesu. Za to postoje uctive fraze tipa:
e lzvinite, ali sada nije najbolje vreme da se skoncentri§emo na ovaj razgovor;
e Hajde, da se dogovorimo da o tome porazgovaramo u drugoj polovini sastanka,

e Trebalo bi da o tome razmislim pa mozemo da dogovorimo novi sastanak za sutra pa da

nastavimo razgovor,;
e lzvinite, moram da napravim jedan telefonski poziv da bih neke stvari precizirala.

Ukoliko je suprotna strana dopustila sebi neko drsko ponasanje, a mi moramo iz nekog

razloga da nastavimo te pregovore, iskusan pregovarac opet sebi treba da da tajm aut uz reci:
e Predlozila bih da napravimo mali tajm aut, da protegnemo noge;
e Uzimam tajm aut na pet minuta;

e Izvinite, uzecu tajm aut da izadem i popijem kafu.
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Pregovara¢ ovim sebi obezbeduje moguénost da izade iz prostorije. Vazno je bar na pet
minuta izaci iz te atmosfere, fokusirati se, prodisati iz stomaka bar deset puta, razmisliti,
ukloniti iz sebe gnev ili strah, proSetati napred - nazad. Kada nakon toga udemo natrag na
pregovore, necemo odgovarati samo reaktivno bilo "DA" bilo "NE", ve¢ smo u takvoj
situaciji u stanju da kazemo proaktivno "NE" brane¢i svoje interese vrlo spokojno i

promisljeno.

Da razgranicimo: ""NE" je pozicija, to je kompletno odbijanje onoga sto ne Zelite; "DA" je

nas interes, to je ono Sto Zelite.

Ako opgirnije predstavimo osnovnu hijerarhiju ljudskih potreba po Maslovu®, svakodnevno

ponasanje ¢oveka opredeljuje osnovnih pet ljudskih potreba:
1. bezbednost ili prezivljavanje,

2. hrana, voda i druge neophodne stvari,

3. osecanje pripadnosti i ljubavi,

4. osetanje poStovanja i sopstvenog znacaja,

5. sloboda i kontrola nad sopstvenom sudbinom

Uvek moramo da pamtimo ove bazne potrebe istovremeno slusajuci svoju intuiciju da bismo
znali kada u pregovorima sigurno treba da izgovorimo "NE". Istovremeno, nase unutrasnje

"DA" ispunjava tri vaZzna zadatka:
1. Cvrsto znamo na §ta Smo spremni da pristanemo.

2. Unutra$nje "DA" je li¢ni putokaz koji nas ¢ini prirodnima i odluénima kada govorimo
llNElll
3. Unutrasnje "DA" daje nam pozitivnu energiju i snagu da tvrdo stojimo pri svom "NE"

I onda kad se suprotna strana tome protivi.

Vazno je pamtiti da nije cilj re¢i "NE" i posvadati se sa drugom stranom, cilj je produziti

pregovore.

®3 A. Maslov teorija hijerarhije potreba: fizioloSke potrebe, sigurnost, pripadnost, status, samoostvarenje.
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To je moguce samo kada se to "NE" kaze sa pozitivnom energijom i predloze neke druge
varijante dogovora (po moguénosti treba mudro obrazloziti svoje "NE" da se sagovornik ne
oseti ugrozeno i ne stekne utisak da opovrgavate li¢no njega). Cilj je da suprotna strana ¢ak i
da joj se ne svida vaSe "NE" shvati da ustvari trazZimo neko uzajamno optimalnije reSenje.
Zato dobar pregovara¢ ima uvek i "plan B" koji moze da predlozi za nastavak pregovaranja.
Ne mozemo da prinudimo drugu stranu (osim ako ne vladamo u potpunosti situacijom) da
prihvati vase "NE" i sve vase uslove ukoliko pri ruci nemamo i "plan B" kao mogucnost za

nastavak pregovora.

Pregovaraci prave veliku gresku kada rekavsi svoje "NE" ne slusaju pazljivo kontra "NE"
obrazlozenje suprotne strane. To nije dobro za nas kao pregovaraca niti za sam proces
pregovaranja jer ne mozemo da uhvatimo sus$tinu razmisljanja sagovornika ve¢ samo znamo

sustinu svog.

Na primer u takvim situacijama na pregovorima postavljamo potpitanja suprotnoj strani tipa:
"Zelim dobro da razumem Vasu poziciju i Vase probleme da bismo mogli sa nase strane da
razmislimo da 1i postoje jo§ neki predlozi koje mozemo da vam ponudimo." Cesto nakon toga
kre¢e dublji i konstruktivniji razgovor i u tom procesu trena zamoliti sagovornike da i oni
ponude neki predlog za prevazilaZenje nesuglasica 1 priblizavanje pozicija, pa da pri¢amo

dalje.

Ima jedan Cuveni primer vezan za fotografa Filipa Halsmana, koji je postao slavan zato §to je
uspeo da se dogovori sa poznatim licnostima da ih fotografiSe u odskoku. U toj vrsti
pregovora uspeo je da sklopi dogovor sa Ricardom Niksonom, Grejs Keli, Hercogom
Vindzorskim. Medutim, kada je pokusSao da vodi tu vrstu pregovora sa Van Kliburnom,
cuvenim pijanistom, dobio je samo kratko "NE". Halsman je uljudno pitao Kliburna zaSto ne
zeli da odsko¢i, pijanista je mudro odgovorio: "Ne vidim potrebu da objaSnjavam". Ovo je

jako dobar primer odlu¢nog "NE".
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Halsman je fotografisao Van Kliburna bez ikakvog odskoka, i ukljucio je tu fotografiju u svoj
album fotografija poznatih li¢nosti u poskoku, ali je ispod te fotografije bilo napisano "Van
Kliburn ne skace". Halsman je razumeo da Cuveni pijanista govori "DA" samo sopstvenim
zeljama a ne tudim. Fotograf je bio mudar pregovarac i nije se uvredio bez obzira na to Sto

nije dobio nikakvo objasnjenje.®*

Postoji jedna tehnika u pregovorima kada neko pokuSava neSto isuvise napadno da nam
namece ili nudi - da pregovarac kratko kaze: "Hvala, ne." Ako neko 1 dalje insistira treba reci:

"Rekla sam ne" (pauza) "Hvala, dovidenja."

Owvu tehniku ilustruje primer kada je Mahatma Gandi doputovao u Englesku radi mirnih
pregovora sa britanskim vlastima. Uzbudeni reporteri su ga okruzili mole¢i ga da da bilo
kakav komentar. Gandi je jednostavno prolazio pored njih, osmehivao se i govorio "Hvala,
ne". Ovo hvala pokazuje postovanje i Zelju da se sauvaju odnosi. "NE" brani vase interese.

Hvala ispred "NE" spaja ove dve stvari.®

2.1.8 Vrste pregovaraca
Profesionalni pregovara¢ se trudi da proceni stepen pripremljenosti druge strane jer time
ojatava moc¢ svoje pregovaratke pozicije. Prvenstveno mora da razume sa kojom vrstom

pregovaraca ima posla.
Jos je Jung napravio odredenu podelu vrsta licnosti koja obuhvata sledece tipove:

1. ekstravertni misleni tip

ekstravertni osecajni (Cuvstveni) tip
ekstravertni osetni (senzitivni) tip
ekstravertni intuitivni tip
introvertni misleni tip

introvertni osecajni (Cuvstveni) tip

introvertni osetni (senzitivni) tip

© N o o &~ DN

introvertni intuitivni tip ®

Korisno je na pregovarackim sastancima umeti opredeliti Cetiri razli¢ite tipologije li¢nosti, jer

to karakteriSe nacine razmene energije izmedu ljudi:

64 Ury William: The Power of a Positive No: Save The Deal Save The Relationship and Still Say No, Bantam;
Reprint edition (December 26, 2007), p.55.

6 Ury William: The Power of a Positive No: Save The Deal Save The Relationship and Still Say No, Bantam;
Reprint edition (December 26, 2007), p.61.

66 Jung Karl Gustav: Psiholoski tipovi, Sa nemackog preveo dr Milo§ N.Duri¢, Dereta, Beograd, 2003, str. 246-302
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1. Ekstrovertan - introvertan

la. Ekstrovertni tipovi se orijentiSu na spoljasnji svet. Aktivni su, ne umaraju se od

komunikacije. Lako stupaju u kontakt s ljudima i obavljaju razgovore.

1b. Introvertni tipovi su okrenuti svom unutra$njem svetu. Vise vole da provode sami vreme i
brzo se umaraju od mnogobrojnih kontakata, uzdzani su u emocijama. Trude se da svet

upoznaju u dubinu, a ne u Sirinu. Umeju dobro da slusaju.
2. Senzitivni - intuitivni

2a. Senzitivni tip je pragmaticar, voli da Cuje, vidi, proba na ukus, da opipa... Postavlja
konkretna pitanja i o¢ekuje konkretne i tacne odgovore. Ne voli teorijska izlaganja, voli fakte.
Fokusira se na detalje i na taj na¢in moze ponekad da propusti opstu sliku. Ceni stabilnost,

konkretnost, prakti¢nost, realisti¢nost.

2b. Intuitivni tip uvek vidi Siroku sliku, detalji su mu dosadni. Ume da vidi dogadanja u
njihovoj dinamici i razvitku. Sklon je prognoziranju. Na pitanja odgovara dosta globalno, i
¢ak moze da skace sa teme na temu jer je u stanju da razmislja o nekoliko stvari odjednom.
Istovremeno, zbog toga je ponekad rasejan. Ceni kreativnost, nove mogucnosti i buduce

perspektive.
3. Mislilac (logicar) - osecajni (eticki)

3a. Mislilac (logicar) ima najceS¢e Cvrst karakter. Dolazi do reSenja primenjujuéi logiku i
objektivnost. Analizira sve fakte. Logi¢ar moZe da bude hladan i pribran i u ekstremnim
situacijama. Dok sam sebe smatra objektivnim, drugi ga mogu doZiveti kao ravnodu$nog i

suvoparnog. Ceni snagu misli, analizu, korektnost, bespristrasnost, kriticnost.

3b. Osecajni tip (etiCar) uzima u obzir emocije ljudi. Donosi odluke imajuc¢i odreden
subjektivn odnos prema ljudima. Moze se desiti da stavi interes u drugi plan pred odnosima.
Eti¢ar razume relativitet istine. Ne vidi smisao konflikata, osim u nekim slu¢ajevima kada je u
pitanju odbrana esencijalnih principa. Inae tezi ka konstruktivnom dijalogu. Spreman je da
pomogne ljudima, da posavetuje, ceni odnose, harmoniju, priznanje i odobravanje ljudi oko

sebe.
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4. Odlucujuéi (racionalan) - usvajalacki (iracionalan)

4a. Odlucujuci (racionalni) tip drzi sve pod kontrolom, postavlja red u svemu, svako dejstvo
mu je isplanirano. Konkretno organizuje i planira svoj zivot ukljucuju¢i i regulisanje
problema. Ukoliko se dogodi nekakvo naruSavanje plana, takva neoc¢ekivanost moze da ga
sabije sa puta i dok ne osmisli novi plan dejstva takav tip ose¢a odredenu brigu i anksioznost.
Ako zapoc¢ne neku stvar dovodi je do kraja. Vrednosti su mu organizovanost, disciplina,

koordiniranost, odredenost, strukturiranost, planiranje.

4b. Prihvatajuci (iracionalan) tip nije ljubitelj planiranja, ne voli disciplinu i obaveze. Voli
improvizaciju i slobodu u dejstvima. Ume lako da se prilagodi neo¢ekivanim situacijama. Ovi
ljudi ¢esto mogu da bace posao na pola jer gube interes. Ceni impulsivnost i relaksiranost,

generisanje ideja i kreativnost.

Na osnovu ova Cetiri tipa smatra se da je ekstravertni logi¢ar najbolji tip za biznis lidera

(rukovodioca)?

Pregovara¢ mora da ima razne tretmane za razliCite tipove sagovornika u svom

pregovarackom arsenalu. Primera radi:

Svadalica - ostati u stru¢nom domenu i1 potpuno miran,

Pozitivac - dopustiti mu da zaokruzi rezultate razgovora,

Sveznalica - iako od ostalih sagovornika zahteva usvajanje njegovog stava, ne treba podelgati
tome,

Brbljivac - prekinuti ga sa puno takta, ograniciti vreme izlaganja.

Plasljivko - postaviti laka, direktna pitanja, pojacati mu samopouzdanje.

Odbojan - priznati mu njegovo znanje i iskustvo.

Nezainteresovan - raspitati se 0 njegovom radu, navesti primere iz njegovog kruga
interesovanja

Velika zverka - ne upraznjavati direktnu kritiku, upotrebiti metod "da - ali".

Pitalica - njegova pitanja usmeriti na ostale partnere u razgovoru. ®’

®" Navedeno prema - Predrag Mici¢: Kako voditi poslovne razgovore, Predrag&Nenad, Beograd, 1990, str. 181.
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Saglasno svim gore navedenim tipologijama li¢nosti imamo razli¢ite vrste pregovaraca:

Pre svega imamo dominantne pregovarace, one koji dominiraju i "vode™ proces pregovora.
Najcesce teze da nagovore sagovornika da prihvati njihovo resenje. Neretko znaju da koriste
teSku taktiku pritisaka, poviSen zapovednicki ton, zahtevaju paznju i uvazavanje, nisu skloni

da ¢uju sagovornika... Njihova mo¢ se uglavnom zasniva na pritisku.

Ako vodimo pregovore sa dominantnim pregovaracem moramo da sauvamo Sabranost i ne
zaboravljamo §ta su naSe pocetne pregovaracke pozicije, tj. Sta i po cenu Cega zelimo da
postignemo. Radi ocuvanja naSe moci vazno je iskljuéiti emocionalnu komponentu, ne
podleéi strahu ili iracionalnoj svadi jer u tom slucaju sebi zatvaramo vrata za bilo kakav

dogovor.

Ekstrovertni pregovaraci naizgled su sli¢ni prethodnom tipu, dominantnom pregovaracu.
Ipak, njihov nastup je daleko drugaciji, oni uglavnom pokuSavaju da zavrSe pregovore §to je
mogucée pre, pa vam se moze desiti da se po zavrSetku pregovora nademo u situaciji da smo

postigli dogovor kojim nismo zadovoljni, a da ne znamo kako se to zapravo desilo.

Ove osobe mogu izgledati nametljivo ili ¢ak nezainteresovano ili odsutno, ali je vazno uvek
imati na umu da je to samo njihova taktika da Sto jednostavnije ostvare svoje ciljeve.
Ovakvim nastupom manje primetno od dominantnih pregovaraca uspevaju da nam nametnu

svoju moc.

Introvertni pregovaraci, za razliku od prethodnih, u osnovi ne vole pregovaranje. Vodeci
razgovor sa takvom vrstom osobe moramo da pazimo da je ne umorimo, a istovremeno da
budemo stalozeni u svom izlaganju znajuci da se u osnovi njihovog stava nalazi bazi¢no
nepoverenje, kako u sagovornika, tako i u ishod pregovora. Nasa stalozenost nam daje moc¢ na
ovakvoj vrsti pregovora. Ovi pregovori mogu trajati i duze nego §to je potrebno i mogu uzeti

dodatnu energiju u cilju izgradnje poverenja kod osobe sa kojom pregovori vode.
Mirni pregovaraci su naizgled prijatni, dobro¢udni sagovornici koji ¢e sve uciniti da postignu
dogovor bez ikakvog konflikta. Iako na izgled ovo moze biti najpozeljniji sagovornik, ubrzo

shvatamo da se iza spokoja zapravo krije ozbiljan pregovara¢ koji nas brzo moze razoruzati i

dovesti u situaciju u kojoj on dominira. U tom mirnom nastupu lezi njegova moc.
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Ovakvi pregovaraci najcesce ostvare ono $to su zamislili pa moramo od pocetka do kraja biti
obazrivi 1 voditi raCuna da nas ne zavede njihova predusretljivost. Ima¢emo veéu moé u
razgovoru sa njima ukoliko pripremimo $to viSe fakata i u prvom redu ukazemo na $iru sliku,

na razvitak, a ne samo na suvoparne detalje.

Manipulatori su ona vrsta pregovaraa koja je spremna da koristi mo¢ bilo kakvih
manipulacija kako bi svoju pregovaracku poziciju ucinili povoljnijom u startu. Oni se koriste
razli¢itim taktikama, od wuzivljavanja u ulogu Zrtve, pa do poigravanja sa principom
dominacije i podredenosti ili zastrasivanja. U razgovoru sa njima nasa moc¢ lezi u tome da
analiziramo fakte i saCuvamo objektivnost, bespristrasnost, logi¢nost, kao 1 hladnocu ¢ak i po

cenu izazivanja gubitka interesa za dalje pregovore.

"Nesigurni®® pregovara¢ je napredvidljiv pregovara¢. Oni izgledaju kao da ne znaju §ta
zapravo hoce, ¢esto menjaju stavove 1 misljenja bez posebne logike, retko imaju proaktivan,
pozitivan stav povodom ishoda pregovora i naizgled ne znaju Sta su ciljevi pregovaranja. Sa
ovakvim osobama najefikasnije je imati Cvrst stav, nametati jasne i precizne predloge, sa
razvijenom argumentacijom i jasnim rokovima za donosSenje odluka. Nasa mo¢ je u tome da

im ne ostavimo prostor za manevrisanje, ve¢ da preuzmemo inicijativu i vodimo pregovore.

Tvrdi pregovaraci su konzervativni. Imaju izraZenu potrebu za sigurnoS¢u poznatog i
proverenog. Oni se vode racionalno$éu, i zdravim pregovaranjem klasi¢ne $kole, ¢iji je cilj da
postignu rezultat koji ¢e biti povoljan za obe strane. Uvek su svesni svojih ciljeva, ali su
spremni da uvaze i razumeju i potrebe druge strane. U ovakvom pristupu leZi njihova moc.
Oni ne vole manipulisanje ni pritiske, tako da u pregovorima sa njima to treba izbegavati kao i
impulsivnost, preteranu opustenost, presiroko izlaganje kreativnih ideja. Nasa mocé u
pregovorima sa njima postize se Saltanjem Se na drugi tip razgovora - strukturisaniji, bolje

isplaniran, organizovaniji, a pre svega disciplinovaniji ukoliko Zelimo da raCunamo na bilo

kakav dijalog.

Harizmati¢ni pregovara¢i imaju prirodnu mo¢ privlacenja. Re¢ harizma (gré. yapiopa)
oznacava Boziji dar, darove Svetog Duha izlivene na apostole. Harizma je odredeni unikatni
kvalitet licnosti da se privuku ljudi i povedu za sobom. Ima mnogo tajni harizmati¢nosti, ali
mogli bismo se zaustaviti na mozda najvaznijim, harizmaticnim osobenostima coveka koji
puno zna, koji se stalno usavrSava i prolazi kroz Zivotne cikluse: usavr$avanje - borba -

pobeda - novi izazov - u¢vrs¢ivanje novih znanja...
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Harizmati¢an pregovara¢ ume da elektrizuje atmosferu razgovora. Njegova energija je jaca
od energije drugih prisutnih, a paradoks energije harizme je u tome $to ljudi potpadaju pod
uticaj harizmati¢nih li¢nosti jer se u poCetku hrane njihovom energijom, a kasnije poc¢inju da
im predaju sopstvenu energiju. Takva vrsta pregovaraca ima mo¢ da postane lider u bilo kojoj
vrsti pregovora. Medutim, ne mora da znaci da ¢e svaki pregovarac biti uspesan samo zato §to

je harizmatican. Potrebno je istovremeno da ume na pravi nacin da izlozi ideju pregovora.

Mo¢ u procesu pregovaranja pregovarac, izmedu ostalog, dostize neslamanjem duha ¢ak i
posle nekog pocetnog neuspeha. Da naglasimo da ljudi instinktivno Zele da zaklju¢e neki
sporazum sa onim pregovaracem kod kog osecaju jaku pozitivnu energiju. Ukratko, vazno je
biti siguran u sebe i potpuno prirodan. Sigurnost u sebe to je vera u sebe, u svoje sposobnosti i
visoki profesionalizam. Prirodnost je vrlo vazna jer tokom pregovora samo prirodnom

pregovaracu harmonicno pulsira energija, 1 to druga strana obicno oseca.

Sve ovo §to je receno o tipologijama ljudi ne moze nikada da se uzima kao stoprocentna
karakteristika sabesednika, jer obi¢no kod vecine ljudi postoji meSavina vise ovih navedenih
tipova. Kombinacija ima jako puno, ne postoji mogucnost totalne matematicke preciznosti
naSeg nastupa na pregovorima, ali ako smo svesni navedenih razli¢itih vrsta pregovaraca

skoro je sigurno da ¢emo naci bolji pristup i modifikaciju razgovora.

Ivo Andri¢, koji je proveo preko dvadeset godina u diplomatiji, ukljuujuc¢i i poziciju
pomoc¢nika ministra inostranih poslova uo¢i Drugog svetskog rata, opisuje osobine dobrih
pregovaraca: "[...] mali je broj ljudi koji zaista imaju dara i znanja za taj posao. [...] Treba biti
mnogostruk 1 jednostavan. Ne biti li¢an, ali biti prirodno ponosan, ¢ak i gord ponekad: ne
prezirati sitnice (niposto, 1 ni u ¢emu!), ali umeti se zadrzZati negde na granicama sitni¢avosti i
pedanterije; biti savestan u svemu, ali bez preterane revnosti; ceniti trenutak i uvek se koristiti
njime, ali umeti ostaviti vremenu da vrSi svoje dejstvo; imati mnoga i raznovrsna
interesovanja za ljude, predmete, umetnosti, igre i razonode, ali se ne prepustiti strasti ni
prisnosti u kojoj ¢ovek potpuno zaboravlja sebe; biti malo ¢ovek, ali ne biti nikad necovek;

biti spreman na sve i sposoban za sve, ali ne biti bezdu$nik i ¢udoviste.
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To u stvari znaci: ziveti stalno na dva plana, na logicnom, ¢ovecanskom i na sluzbenom,
neljudskom ali nikad ni¢im ne pokazati i nikome ne odavati na kome se planu u tom trenutku
nalazite, ili jo$ bolje: ni sam ne biti potpuno svestan toga, $to je najsigurniji nacin da se necete

odati. Stotinu sposobnosti treba imati, ali strogo i na sto nac¢ina doziranih."®®

Ovo se moze okarakterisati kao perfektan opis osobina koje doprinose povecanju moci za bilo

koju vrstu pregovaraca.

2.1.9 Vrste sluSanja u pregovorima

Komunikacija postoji samo onda ukoliko neko slusa, cuje i razume poruku, te vidi neverbalne
znakove Kkoji prate izgovoreno, a ako ne, komunikacija se u smislu transakcije nije ni
dogodila. Priblizno polovina komunikacione aktivnosti sastoji se od primanja usmenih
(verbalnih, govornih) poruka tj. sluSanja. Dobro slusanje znaci da primalac poruke pazljivo i
sa razumevanjem prati ono sto je izreceno. Upravo nam dobro sluSanje daje veéu moc¢ u
procesu pregovaranja jer nam omogucava da ulovimo sve vrlo vazne nijanse u razgovoru.
Medutim, u nase vreme verbalna komunikacija je sve ugrozenija tehnologijom. Radi
dostizanja subjektivne moci u pregovorima neophodno je razumeti i primenjivati mehanizme
prave komunikacije. Ne primecujemo kako se sve vise gubimo nase komunikacione vestine
sluze¢i se audio porukama, SMS-ovima i imejlovima. Zbog nerazumevanja osnova Zzive i

autenti¢ne komunikacije u Zivotu se generalno gomilaju se stres i patnja.

Umece slusanja je instrument moci pregovaraca. Psiholoski je objasnjeno da je vrlo lukrativno

nauciti se slusanju bar iz dva razloga:

1. Onaj ko ume da slusa moze mnogo da dozna iz komunikacije

2. Partner uvek bolje reaguje na onoga ko ume da slusa, jer su ljudi zadovoljni kad
iskazuju svoje misli. Na bilo kojim pregovorima najmanje §to mozemo da ucinimo za
suprotnu stranu je da joj saopStimo da smo je ¢uli i razumeli. To uopste ne mora da
zna¢i da smo saglasni ili nesaglasni sa izreCenim. Dobar pregovara¢ pokazuje

sabesedniku da je saslusao i razumeo.

68 Andri¢, Ivo, Sveske, Prosveta, Beograd, 1982. u Kovacevic, Z, Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus,
Beograd, 2010, str.132, 133.
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Mogli bismo da ukazemo na najcesée greske u slusanju na pregovorima. Nekvalitetni
pregovaraci neretko period slusanja koriste kako bi sredili sopstvene misli, a nekad cak

procene da nemaju Kkoristi od slusanja i radije se zabavljaju sopstvenim mislima.

Naime, postoji sedam vrsta neslusanja koja ometaju ili onemogucéavaju komunikacioni

proces:
1. Pseudoslu$anje - 0S0ba se ponasa kao da slusa, ali ipak ne slusa sagovornika;

2. Jednoslojno slusanje - osoba prima samo jedan deo poruke (npr. verbalni), dok drugi

deo (npr. nevrbalni) potpuno zanemaruje;
3. Selektivno sluSanje - sluSanje samo onoga §$to slusaoca zanima.

4. Selektivno odbacivanje - osoba se usredsredi samo na ono S$to zeli da ¢uje, dok temu
koju ne zeli da cuje odbacuje. Takvi slusaoci brzo poc¢nu da nerviraju svoje

sagovornike.

5. Otimanje reci - ovakvo sluSanje je usmereno na pronalazenje trenutka da se ubaci

vlastiti problem ili iskustvo i skrene fokus razgovora na sebe.

6. Odbrambeno ili defanzivno sluSanje - javlja kod osoba koje se u razgovoru osecaju
ugrozeno. Izjave sagovornika osoba dozivljava kao napad na koji odbrambeno

reaguje, ¢ime se onemogucava normalan tok razgovora.
7. SluSanje u zasedi - 0Osoba slusa sa ciljem napada na sagovornika.

U situaciji kada vidimo ove vrste nesluSanja, moramo odreagovati jer u suprotnom
izgledamo nemocéno. Proveravamo sa sagovornikom da li se slaze ili ne slaze sa onim §to
govorimo. Ukoliko primetimo da govorimo monotono unosimo energiju i ubrzavamo glas, a
ako se ponavljamo ili nimo dobro strukturisali svoje izlaganje unosimo red u to §to govorimo.
Na kraju jo$ jednom proveravamo da li je sagovornik shvatio vaSe poruke jer to povecava

osecaj nase moci u njegovim oc¢ima.

Nasuprot losih slusalaca, najbolji slusaoci na pregovorima su aktivni slusaoci. Dobri
pregovaraci pazljivo sluSaju, dok najbolji pregovaraci nista ne propustaju. Dok pregovaramo
slusamo aktivno: ne dopustamo da nas ometaju komentari, da cujemo samo ono §to zelimo, da
unapred stvaramo pretpostavke i prema njima uspostavljamo svoja ocekivanja i ne

dozvoljavamo da nas emocije izbace iz ravnoteze.
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Cetiri osnovne komponente aktivnog sluSanja su: pafnja, Cujnost, razumevanje i
paméenje. Aktivan sluSalac vlada ovim komponentama subjektivne mo¢i u komunikacionom
procesu, na kojima pocivaju druge profesionalne pregovaracke vestine. Ovaj nacin slusanja
nije pasivan deo procesa pregovaranja posto zahteva dobijanje ta¢nih informacija od suprotne

strane.

Postoje tri vrste aktivnog slusanja: podsticajno slusSanje, slusanje iz reagovanja i slusanje

radi prikupljanja injenica.

Aktivno slusanje znatno povecava naSu subjektivnu mo¢ u pregovorima i sprovodi se iz dva
razloga: prvo da bismo proverili da li smo dobro ¢uli sagovornika i drugo, da sam govornik
Cuje od slusalaca Sta je izrekao. Slusalac dekodira i proverava informacije dobijene od
sagovornika tako da moze da mu ukaze da ga je ¢uo i razumeo. Sastavni deo gore navedenih

vrsta aktivnog slusanja su i: parafraziranje, postavljanje potpitanja i sazimanje.

o  Parafraziranje izreCenog - koristi se u svrhu razjasnjavanja izreenog. Slusalac svojim
re¢ima ponavlja ono $to je od govornika ¢uo. Parafraziranje izreCenog obi¢no pocinje
re¢ima: "Drugim recima..." ili "Dakle, Vi kazete..." ili "Kako sam ja razumeo..." i sl. Na
taj nacin se govorniku daje moguénost da ispravi ili potvrdi ono Sto je slusalac cuo i

razumeo.

e Postavljanje potpitanja - potpitanja su vazna jer se postavljaju u svrhu pojaSnjavanja

onoga o ¢emu se govori.

e SaZimanje - kratko prepriCavanje onoga §to je sagovornik rekao, a obi¢no se koristi na

kraju razgovora.

Postoji deset zlatnih zapovesti aktivhog sluSanja za poveéanje naSe moci u procesu

pregovaranja:
1. Koncentrisati se na ono $to se govori,
2. Pokazati da se slusa,
3. Slusati izmedu redova,
4. Staviti se na mesto sagovornika,
5. Prestati sa unutraSnjim dijalogom,

6. Parafrazirati kada god se to moze,

87



7. Proveriti detalje kako bi obe strane bile sigurne da je sve shvaceno,
8. Shuvatiti Sta sagovornik nije izgovorio,

9. Zapisivati u procesu slusanja,

10. Cuti i pribeleZiti imena i mesta vazna za sagovornika

Pri aktivnom slusanju jako je vazno petvrdivanje. Neki tipovi potvrdivanja su: "¢uli smo",
"razumeli smo"... (ovakvo potvdivanje ne znaci da dajemo svoje slaganje ili neslaganje).
Primer je Harvardski sistem pregovora: potvrdujemo da smo razumeli - ali ne dajemo svoju
poziciju! Mozemo sagovorniku re¢i da nam treba vremena da razmislimo i iskristaliSemo
svoju poziciju. Na primer: "Hajde, da razmislimo, da se jo§ vidimo, mozda ¢e se izroditi nove
misli i ideje."

U pregovorima razlikujemo stilove slusanja pregovaraca, a to su: nerefleksivni i refleksivni

stil.

e Nerefleksivni stil je davanje pozitivnih signala sabesedniku kroz upotrebu slede¢ih

elementa:

Aktivha poza - ne smemo opusteno da sedimo na stolici ve¢ da imamo altertnu pozu, da

mimikom i gestovima pokazujemo zainteresovanost.

Iskrena paznja ka sabesedniku - je jedan od najefektivnijih elemenata subjektivne moci u
pregovaranju, jer na taj nacin i suprotna strana dobija psiholoski podstrek da i ona nas
pazljivo saslusa.

Kratke replike - "Da, ta¢no", "Ovo je tacno", "Da, da, razumem", "Da, nastavite™ i sl. Ovi

pozitivni signali stimuliSu drugu stranu za u¢inkovitiji nastavak pregovora.

Ogledanje emocija oponenta kroz nas kao u ogledalu - pregovara¢ mora da razume

emocionalni nivo razgovora sa oponentom, a to znaci potruditi se u¢i u njegovu kozu.

Preciziranje - oznacava da zatrazimo da suprotna strana nesto pojasni, precizira, ponovi... To
su pitanja tipa: "Precizirajte, molim Vas.", "Da li biste mogli ovo da pojasnite nekim

primerom?", "Je I' Vam nije teSko da mi to ponovite?" i sl.
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Skoncentrisano cutanje - je jedno od najvaznijih umeca za odrzavanje subjektivne moci U
pregovorima, pogotovo ako vas suprotna strana stavlja u teSku situaciju (na primer svojom
drsko$¢u). Vrlo je vazno umeti na vreme, skoncentrisano procutati. I ¢utanjem se moze dati

do znanja da smo sa ne¢im nesaglasni (na primer sa neumesnim ponasanjem suprotne strane).

Koris¢enjem gore navedenih metoda aktivnog slusanja ¢e onaj ko govori jo$ jasnije izlagati

svoje misli, a onaj ko slusa bolje razumeti.
e U drugom, refleksivnom stilu slusanja postoje dve najefektivnije metode:

Parafraziranje - formuliSemo Svojim re¢ima misli suprotne strane. Na taj nacin i mi i
suprotna strana vidimo da li smo se pravilno razumeli. Parafraziranje je pokazivanje
sabesedniku da smo ga culi, razumeli, ukazali mu postovanje i ponudili mogucnost da se
nastelujemo na sli¢nu talasnu duzinu. Tipi¢ne fraze parafraziranja u pregovorima su: "Drugim
re¢ima Vi smatrate da...", "Znaci, po Vasem misljenju..." itd. Neki put iskusan pregovarac jos
bolje formuliSe misao nego §to ju je oponent izrekao, Sto doprinosi povecanju njegove moci, a

istovremeno dobroj atmosferi u razgovoru i medusobnom razumevanju.

Rezimiranje - pregovara¢ demonstrira da je slusao pazljivo i u stanju je da ponovi sve re¢eno
u glavnim krakim crtama. Rezimiranjem dajem signal oponentu da smo sve pazljivo saslusali
i u celini "ulovili" smisao svega $to je receno, a ne samo poneki deo koji vas direktno zanima.
Klasi¢ne fraze rezimiranja u pregovorima su: "Da sumiram sve §to ste rekli...", "Ako sam Vas
pravilno razumeo glavna misao je bila..." i sl. Dobar pregovara¢ je svestan da ¢e oponent
saslusati njegovu taCku glediSta, samo ukoliko je ubeden da je 1 on sasluSan 1 pravilno

shvacen.

Da rezimiram, u nerefleksivnom i refleksivnom stilu slusanja primenjujemo tri efektivne

metode sluSanja: davanje pozitivnih signala, parafraziranje i rezimiranje.

Iskusan pregovara€ ovo sve upotrebljava da bi napravio dobru psiholosku klimu uzajamnog

razumevanja u pregovorima, jer takva klima doprinosi njegovoj moci ubedivanja i privlacenja.

Da bismo umeli efektivno da slusamo druge moramo u sebi da razradujemo umece slusanja
svog sopstvenog izraZavanja jer mnogo bolj eupravljamo sobom. Moramo prvo sebe da
analiziramo da bismo znali $ta se dogada unutar nas i da li nas§ na¢in komunikacije dovodi do

nesporazuma, konflikata i stresova sa drugim ljudima.
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Cim pazljivije izanaliziramo svoje svoje misli, navike i izrazavanje dizemo se na mnogo visi
nivo samospoznaje i komunikacije sa drugima.

Na pregovorima (pogotovu sa nekulturnim oponentima) mogu se pojaviti razni faktori koji
nam odvace paznju: izgled sabesednika (odevanje 1 maniri); razne zvucne smetnje
(saobradajna guzva, zvonjava telefona, lupanje vratima); temperatura u prostoriji (niska
temperatura erkondi$na); oponent mahinalno Skraba po papiru, zZvac¢e zvaku, lupka olovkom
ili cupka nogom. Bitno je da pegovara¢ ume da bude skoncentrisan na slusanje i da ne obraca

paznju na sve ove smetnje.

Efektivan trening za umece sluSanja je da u procesu sluSanja pregovara¢ mora da bude

istreniran da ¢esce sebi postavlja pitanja kao $to su:

e Dalija stvarno slusam sabesednika ili c¢ekam kad ¢e do¢i red na mene da govorim?
e Dali dajem pravilan signal sabesedniku da razumem §ta govori?

e Zna li moj sabesednik da sam ga pravilno razumeo?

e kome razmi$ljam dok slusam sabesednika - 0 sebi ili 0 njemu?

Da rezimiramo neke pregovaracke aspekte moéi umeca slusanja koji proisti¢u iz svega

$to smo do sada naveli:

e Pregovara¢ mora da se trudi da dok slusa Cak i u sebi izbegne osudivanje i kritiku (jer

0sim negativne reakcije nista drugo time ne moze da dobije).

Biti empatican i paZljiv u procesu slusanja (to ne mora da znaci saglasnost, ali znaci da

smo razumeli sabesednika §to je bitno 1 za njega i za nas).

StimuliSemo suprotnu stranu svojom paznjom i iskrenim interesovanjem (ne treba
pregovarac da se libi da ponovi reci: "Da, da..", "To je zanimljivo!", "A S§ta je bilo zatim?"

idr.

Dok sluSamo koncentriSemo se na osnovne misli i ideje oponenta (vazno je na
pregovorima hvatati glavne ideje oponenta bez rasplinjavanja; razlikovati fakte od

principa, realne dokaze od imaginarnih razmisljanja).

Dobro je uzdrzavati se od Zelje da se resi problem umesto nekog drugog (ne mozemo biti
u ulozi spasioca nego treba da ucestvujemo u konstruktivnim pregovorima u kojima i

druga strana moze da predlaze reSenja).
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e U procesu slusanja se mora pravilno izabrati vreme za postavljanje pitanja (ako je
suprotna strana preterano emocionalna, bolje je sacekati da se izventilira pa tek onda

postaviti pitanja).

e Trudimo se da isklju¢imo razne smetnje iz polja svog slusanja (ne obaziremo se na

zvonjavu telefona, lupanje vrata i sl.).

e Subjektivha mo¢ pregovarac¢a poveéava umecée da spokojno reaguje na povisene tonove
sabesednika (Velika je greska da kad pregovara¢ ¢uje enerventnu argumentaciju odmah
uskace u re€. Iskusan pregovarac¢ sasluSa 1 dopusti sabesedniku da se izduva pre nego Sto

krene u kontra argumentaciju).

e Slusajuci bitno je u svojoj glavi znati sa ¢ime smo saglasni, a sa ¢ime kategori¢ki nismo

pre nego Sto otvorimo usta.

e Slusati istovremeno znac¢i umece ¢itanja izmedu redova (gledati na pozu, gestove, hvatati

signale druge strane).

e Pregovara¢ mora slusajuc¢i da ocenjuje sadrzinu izreCenog a ne stil ponaSanja oponenta

(neko moze biti i neprijatan u komunikaciji, a re¢i nesto vazno i neophodno)

e Treba da se trudimo da kao u ogledalu reflektujemo osecanja sabesednika da bi

sabesednik video da ga slusamo i razumemo.

e PregovaraC treba da koristi i verbalne i neverbalne signale kako bi pokazao da slusa
sagovornika (Recenice tipa: "To je taéno™, "Ovo je zanimljivo...", "Ispricajte o tome malo
podrobnije.", "Ovaj deo je zanimljiv, da li moZete joS neSto da kazete o tome?"; 1

gestikulacija: potvrdno klimanje glavom, kontakt o¢ima...).

Moé umecéa slusanja pregovarata moze SVim navedenim postupcima da bitno poveca
komunikativnu kulturu na pregovorima, a to skoro uvek donosi bolji rezultat samih

pregovora.
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3 TRECE POGLAVLJE
3.1 Karakteristike mo¢i vrhunskih pregovaraca

Posao pregovaraca je posao u pravom smislu reéi, a to podrazumeva povecanje subjektivne
moci Kroz usavrSavanje sopstvenih pregovarackih vestina. Kao $to se dobar hirurg usavrSava
posle svake operacije, isto tako dobar pregovara¢ pravi za sebe postanalizu sprovedenih
pregovora, priznaje sebi u ¢emu je pogreSio i S$ta je eventualno mogao bolje da uradi.
Vrhunski pregovara¢ se ne zaustavlja u rafinisanju svoje kulture izrazavanja, ponasanja,
manira, prikladnog odevanja. Obavezno ima $irok nivo opste kulture i znanja, $to je jedan od
glavnih aspekata vece licne moci. Vrlo je bitno stalno produzavati svoju edukaciju,
usavrsavati svoju prezentersku li¢nost. Pregovara¢ mora da razvija svoj energetski potencijal i
harizmu. To se postiZze kroz Citanje, unapredivanje licnog intelekta i kroz nelenjost da se

usvajaju dobri maniri.

U sadasnjem preterano digitalizovanom i ubrzanom nacinu zivota, vrhunski pregovara¢ mora
da ume da Koristi sve te informacione resurse, jer se savremena informaticka mo¢ ne sme
potcenjivati. Naravno, najbolje i najjace su unutra$nje informacije o suprotnoj strani ukoliko
se do njih moze doc¢i, ali ako to nije moguce, dobro je prikupiti $to je moguce vise informacija
makar i onih sa interneta. Mnogi menadzeri zanemaruju ovo pravilo te su ¢esto defokusirani
¢ak i u toku pregovora (gledaju svaki ¢as u smartfonove traze¢i podatke jer nisu unapred
skupili ¢ak ni preliminarne internet informacije). Vrhunski pregovaraci pazljivo neguju svoju
subjektivnu mo¢ jer se bez obzira na spokojstvo, uznemirenost ili druge neoc¢ekivane ¢inioce u

toku pregovora, pridrzavaju odredenih pravila u svom pristupu kao $to su:
e Drzeci se definisane teme fokusiraju se na nju i ne rasplinjavaju se.
e Projavljuju motivisanost da se pronade pozitivan put napred.

e Rado prepustaju re¢ suprotnoj strani i pazljivo slusaju, zele stvarno da razumeju

sagovornika.

e [strazuju obe verzije, 1 svoju i tudu. Na taj nacin bolje razumeju kako druga strana

dozivljava klju¢na pitanja i povec¢avaju mogucnost za medusobno razumevanje.
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e Pazljivo identifikuju i drZe u glavi i sopstvene i obostrane interese. Trude se da diskutuju i
o svojim oc¢ekivanjima kao i o o¢ekivanjima druge strane. Ovo osim razumevanja stvara i

moguénost medusobnog dogovora.

e Drze u glavi eventualne razli¢ite opcije 1 prihvataju medusobno nabacivanje ideja za
diskusiju. Iz takve vrste "oluje u mozgu" (brain storming) ¢esto se izrode moguce pozicije

za dogovor izmedu dve strane i izniknu opcije koje zadovoljavaju obe strane.

e Utvrduju saglasnost o konkretnim koracima. Vrhunski pregovara¢ ne propusta da zavrsi
razgovor bez iznoSenja ideja za dalje akcije 1 dogovora oko tih akcija. Na taj nacin se

izbegavaju mogucnosti nesporazuma.
Vrhunski pregovaraé nije lenj da sva ova pravila pripremi, drzi u glavi i sprovodi.
Da rezimiramo neke osnovne karakteristike moci vrhunskih pregovaraca:

1. Svaki uspesan pregovarac polazi od pretpostavke da ima mo¢ da o svemu pregovara. On
ne prima stvari "zdravo za gotovo", ne veruje bezuslovno u sve §to mu se kaze i spreman je da

otvori svaku temu za Koju smatra da je vazna.
2. Komunikativnost i vestina prilagodavanja razlicitim tipovima licnosti.
3. Vestina slusanja.

4. Velika ocekivanja. Uspes$ni pregovara¢i su optimisti koji imaju velike ambicije. Ako se
ocekuje malo, verovatno ¢e se malo 1 dobiti. Ako se ocekuje puno, postoje Sanse da se nesto
od toga i ostvari. Vazno je stec¢i naviku da se zatrazi zeljeno u razumnim okvirima, a najgore
Sto se moZe desiti je da se dobije negativan odgovor. Negativan stav: "nikada nece prihvatiti
to §to trazim", treba zameniti pozitivnim: "imam Sanse da dobijem ono S§to zelim - ako
zatrazim". Vrlo je vazno da pregovara¢ ne gubi smisao za realnost, pa ¢ak i kad trazi najvise

moguce da ne trazi preko hleba pogacu, jer u tom sluc¢aju moze da dozivi veliki kiks.

5. Moé empatije (osecaj za sagledavanje potreba druge strane) i racionalizacija u
sagledavanju problema. Medutim, empatija ne znaci izgovaranje deplasiranih fraza: "Pa nije

bas ni sve tako loSe...", "Bi¢e sve ok...", "To su sve sitnice...", "Ne treba praviti od komarca
magarca." 1 sl. To su reCenice koje ne sadrze nikavu konstruktivnhu notu koja bi delovala

umirujuce; njima se ¢ak ne iskazuje ni dobra volja.
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6. Vrhunski pregovarac emituje pozitivan stav i samopouzdanje. Cak i u situaciji teskih
razgovora stanoviste: "Ja sam u pravu, a ti nisi" vrhunski pregovara¢ zamenjuje sa: "Ovako ja

gledam na ovu stvar, ali moram da znam i kako je druga osoba vidi."

7. Mo¢ informisanosti. Dobar pregovara¢ mora dobro da poznaje svoj manevarski prostor za
pregovore. Na primer, u oktobru 2015. godine Amerikanci su se nasli vrlo zateceni u svojoj
nezelji da pregovaraju sa vladaju¢im rezimom Asada u Siriji, ¢vrsto verujuéi da ¢e ga brze
skinuti uz pomo¢ bombardovanja Sirije pod izgovorom borbe protiv Isis-a i drugih
tereoristickih grupa na terenu, kao $to su to ucinili sa Huseinom u Iraku i Gadafijem u Libiji.
Medutim, pokazali su nedovoljnu informisanost jer nisu prethodno pregovarali sa Rusijom.
Na kraju su bili prinudeni da krenu u nekakve makar i ekstremno hladne pregovore sa Rusima
jer je Putin naredio ruskim vojnim avionima bombardovanje polozaja Isis-a kao podrsku

sirijskim kopnenim snagama, a uz legitimnu podr$ku Asadovom rezimu.

Amerikanci su ovim primerom pokazali loSu informisanost jer se u svojoj arogantnosti
globalnog svetskog lutkara nisu potrudili da bar kroz pregovore sa Rusima dodu do boljih
informacija. Bez te informisanosti nisu bili u stanju da predvide da Putin, za razliku od
Gorbacova 1 Jeljcina, nece viSe dopustati unipolarni svet, koji zadovoljava samo amerike
interese. Upravo zato vojnim angaZmanom u Siriji brani Asadov reZim naklonjen Rusiji, a

time i ruske geopoliticke interese.

Isto ovo vazi 1 za poslovne pregovore u kojima se treba informisati o poslovnoj politici firme
sa kojom se pregovara i aktuelno stanje na trzistu (konkurencija, komplementarni proizvodi u

ponudi na trzistu 1 sli€no).
8. Mo¢ vestine postavljanja pitanja. Prilikom pregovora treba postovati sledece sugestije:

e postaviti otvorena pitanja na koja se ne moze odgovoriti samo sa "Da" ili "NE" (npr. "Sta

Vi mislite o tome?" "Kako bismo ovo mogli da zavr§Simo?")

e nikada ne postavljati pitanja koja za sagovornika mogu biti neprijatna (umesto "Zasto?"

koristimo "Zbog ¢ega tako mislite?")
e pitati: "Sta ako bismo to uradili na ovaj na¢in?"

e zatraziti savet od sagovornika ("Imate li Vi neki predlog kako bismo ovo mogli da

reSimo?")
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e ponuditi alternative, jer time pokazujemo da poStujemo sagovornika ("Koji od ovih

nacina Vama vise odgovara?")
e pitati sagovornika: "Kako se Vi osecate po tom pitanju?"

9. Spremnost na preuzimanje rizika. Podrazumeva se da pregovara¢ trazi vise od onoga $to
misli da moze da dobije, postavlja "ultimatume" drugoj strani (¢ak i kad nema najjacu
poziciju), kao i1 spremnost da podize tenziju, dramatizuje i "glumi". Iako su "gluma",
ultimativnost i dramatizacija oruda koja mnogi pregovaraci upotrebljavaju iduéi na rizik, na
osnovu sopstvenog iskustva nisam pristalica ovih metoda u pregovorima jer podizanje tenzije

uvek daje negativniji rezultat od onog koji se moze posti¢i stalozenoscu.

Mo¢ vrhunskih pregovara¢a manifestuje se kroz to da uvek nastoje da imaju viSe opcija na
raspolaganju. Ako zavise samo od jedne opcije - a to je uspeSan zavrSetak pregovora,

oduzimaju sebi pravo da kazu "NE", ustanu i odu, ¢ime sebe stavljaju u inferioran polozaj.

3.1.1 Psiholoska ¢vrstina i Kultura pregovaraca

Moze se reci da je kultura bazni element psiholoSke ¢vrstine pregovaraca. UnutraSnja kultura
daje pregovaracu glavnu bazu za kulturno i spokojno, ali definisano postavljanje sopstvenih
stavova. Za pocetak, kulturnog coveka je vrlo tesko uvuéi u nepodobno agresivan ton

pregovora, a samim tim tesko ga je skrenuti sa suStine njegovih cijeva.

Postoji velika razlika ukoliko pregovarac¢ izrazava svoja osecanja kontroliSu¢i ih, nego ako ih
samo impulsivno "baca” na sabesednika. Na primer, "baca” na suprotnu stranu neka svoja

negativna osecanja mislec¢i da Ce ih se na taj nacin osloboditi 1 povecati svoju moc.

U psihologiji se smatra da je ovakvo beskona¢no davanje izlaza svojim osecanjima
neproduktivna metoda dostizanja sopstvenog spokojstva. Drugim re¢ima, eksplozije osecanja
na pregovorima samo pojacavaju gnev pregovaraca i time mu umanjuju mocé¢. Mnogo je
efektivnije hladno sagledati situaciju, izbrojati do deset, a zatim spokojnim tonom izraziti svoj

stav suprotnoj strani.
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Primer iz prakse: jednom prilikom na poslovnim pregovorima moj sabesednik suprotne strane
poceo je da govori u povisenim tonovima, a razgovor je bio 0 dugu njegove firme firmi za
koju sam radila. Prekinula sam izliv njegovih negativnih emocija rekavsi mu da hema potrebe
da govori takvim tonom o situaciji koja je neprijatna za obe strane, a u besu svakako ne¢emo
naci reSenje. U poslu se neprilike desavaju i treba ih uzajamno resSavati. U pomenutom slucaju
bilo je potrebno skoncentrisano i ciljano se dogovoriti o rokovima i nac¢inima vracanja ili robe
ili para nasoj firmi. Razgovor je bio o dugu od dva miliona dolara, $to je bilo vise nego
enerventno kako za naSu firmu tako i za rusku firmu koja nam nije vracala ni robu ni pare.
Nakon ovih inicijano neprijatnih pregovora u narednih godinu dana svake nedelje sam iSla na
pregovore za povracaj tog duga, uvek kontroliSuéi svoje emocije. Na kraju je predsednik
ruske firme isplatio ceo dug i napisao imejl mom glavnom Sefu iz Londona da je firma dobila
nazad svoje pare samo zahvaljujuéi psiholoskoj ¢vrstini | staloZenosti pregovaraca koji nije

gubio nerve tokom godinu dana pregovora o ovako neprijatnom pitanju.

Zakljucak je da se treba strogo pridrzavati pregovarackog principa - koristiti svoju subjektivnu

mo¢ unutrasnje kulture za konrolu svojih emocija ¢ak i u krajnje neprijatnim pregovorima.

Pre bilo kakvih pregovora, ¢ak i onih teskih i neprijatnih koji zahtevaju psiholosku évrstinu
pregovaraca, odredena mo¢ za predstojeci proces pregovaranja dostiZe se Stelovanjem sebe

na sledeci nacin:
e Postovati partnera sa kojim treba da se pregovara.

Ovo demonstrira predsednik Kube Raul Kastro u svojim pregovorima sa Amerikancima, a

istovremeno i sa Rusima.

Ovo unutrasnje psiholosko stanje pregovara¢ mora u sebi da kultiviSe ¢ak kada ide na
pregovore sa vrlo neprijatnom osobom, jer ga to drzi na glavnoj liniji. A glavna linija na
pregovorima je: traziti zajedni¢ko resenje problema i dogovoriti saradnju. Obavezno postujte
svog sagovornika, ¢ak i ako vam se ne svida. Razmisljajte: "moram da poStujem pregovaraca
suprotne strane jer je to profesionalno". Takav pristup vas uvek drzi na oprezu od raznih
zadovoljavanja sopstvenog ega, a njegovo krSenje moze da vam se osveti neobavljenim

poslom.
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Ovaj princip posStovanja partnera naroCito ogledno se video nakon 13. novembra 2015. kada
se dogodio teroristi¢ki napad u Parizu, u kom su pripadnici ISIS-a ubili vie od sto Sezdeset, a
ranili vise od dvesta ljudi. Par dana pre ovog dogadaja ekstremisti su postavili bombu u
putnicki avion koji je leteo iz Egipta za Moskvu 1 na taj nacin pobili viSe od trista pedeset
Rusa. Odmah, 16. novembra 2015. nakon tih teroristi¢kih aktova protiv Rusa i Francuza,
predsednici Putin i Oland stupili su u aktivne pregovore i ve¢ 17. novembra dogovorili
zajednic¢ki nastup - bombardovanje polozaja ISIS-a u Siriji. Da podsetim da su pre ovih
dogadaja odnosi Zapada sa Rusijom ponovo nazivani Hladnim ratom, jer je EU (ukljucuju¢i i
Francusku) uvela Rusiji jednogodiSnje trgovinske sankcije zbog podrske otcepljenja ruskog
Krima od Ukrajine, kao i zbog podrske autonomiji Donjecka i Luganska u kojima pretezno
zive Rusi. Bez obzira na ovaj kompleksan istorijski momenat i uzajamno zaostravanje odnosa
izmedu Zapada i Rusije, odmah nakon ova dva pomenuta teroristicka akta videli smo na delu
princip "Stelovanja" sebe za postovanje partnera sa kojim se pregovara jer su Putin i Oland,

smesta dosli do dogovora o zajedni¢kom dejstvu protiv terorista.

e  KultiviSemo unutra$nje psiholosko stanje: "ja poStujem sebe"

Putin je politiar danasnjice koji izvanredno demonstrira ovo psiholosko stanje - poStovanje
samog sebe. Izmedu ostalog 1 na taj nacin Sto prakti¢no nikad ne pada u vatru i u svim
nastupima se drzi hladnokrvno, ¢ak i ako nesto o$tro argumentuje radi to bez demonstracije

besa 1 vredanja oponeta.

Na primer, dok je Obama u toku septembra 1 oktobra 2015. godine iskazivao histeri¢ne note u
svojoj kritici Putina i ruske politike vezane za Ukrajinu i Siriju, Putin je svaki put
upotrebljavao stalozenu argumentaciju protiv Obame i ameri¢ke politike. Njegova fraza:
"Nasi americki partneri se nazalost ne pridrzavaju dogovora...", suptilno je upotrebljena jer se

nakon re¢i "nasi americki partneri" hladnokrvno nastavlja kritika i neslaganje sa njima.

Isto tako, Putin je ovo psiholosko stanje - ja postujem sebe i svoj narod, demonstrirao nakon
gore pomenutog rusenja ruskog civilnog aviona (31. oktobra 2015.) od strane islamistic¢kih
terorista. On je u svom nastupu na nacionalnoj televiziji, koji je preneo i RT (16. novembra
2015.), izjavio da ¢e Rusija svim dostupnim sredstvima goniti, naci 1 kazniti teroriste koji su
pobili ruske gradane i objavio da ruska drZava daje nagradu od pedeset miliona dolara onome

ko dostavi validne obavestajne podatke o tim teroristima.
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Tom prilikom Putin je vrlo ¢vrsto demonstrirao stav ja postujem sebe i svoj narod, rekavsi da
je sauceSce sa zrtvama terorizma nesto S$to svi osecaju, ali da Rusija ne zaboravlja niSta i ni
jednog od svojih ubijenih gradana i da ¢e odmah orijentisati svu svoju moc¢ na pronalazenje i

kaznjavanje pocinilaca.

Ako nismo ubedeni u sopstvenu ispravnost i snagu, a zapravo ne poStujemo Sebe, to se
ocitava na nasem telu, u gestovima, reCima, ¢itavoj nasoj energetici i druga Strana to oseca.
Upravo zato na pregovorima u sebi razmisljamo: "ja poStujem sebe", ispravljamo ramena i
leda, gledamo sabesednika direktnim, otvorenim pogledom pravo u o¢i i demonstriramo

osecaj sopstvenog dostojanstva.

Pregovara¢ pamti da kakav god individualni stil imao mora da uzima u obzir razlike u kulturi ,
filozofiji, mentalitetu u medunarodnim pregovorima. Te kulturoloske razlike izmedu zemalja
uticu na stavove, ocekivanja i uobicajeno ponasanje pregovaraca. Zarad podrSske sopstvenoj

psiholoskoj ¢vrstini pregovara¢ mora da obraca paznju na razne aspekte tokom pregovaranja:
e DefiniSemo i pridriavamo se strategije pregovora.

Iako u toku pregovora pregovara¢é moze da menja tehnike, ne sme da zaboravlja svoje

strateske ciljeve.

o  Fokusiranost je veliki prijatelj pregovaraca.

Psiholoski ¢vrst 1 kulturan pregovaraé drzi i svoju i tudu paznju na istinski vaznim stvarima,
ne dozvoljava razvodnjavanje pregovora, samim tim smanjuje verovatnocu donoSenja

pogresnih zakljucaka, a time 1 odluka u toku pregovora.
e Vladanje sobom.

Socijalna vestina i kulturan pristup baziran na integritetu pregovaraca, bez obzira na realnu

mo¢ koju ima ili nema u rukama.
e  Pregovaracka etika.

Psiholoski ¢vrst pregovara¢ ne plasi se da prihvati razli¢ite stavove 1 vrednosti razli¢itih
kultura. Na primer, Gruzini su mahom poznati po tome §to pocinju da postuju pregovarace

suprotne strane ako vide da imaju lukavost ili gangstersku Zicu.
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S druge strane, Svajcarci gangstersku Zicu pregovarata ne¢e smatrati plusom, kao §to na
primer razlike u etickim vrednostima izmedu Zapada i Rusije utiCu na to da im se

pregovaracke etike razlikuju.
e Strpljenje.

Psiholoska ¢vrstina podrazumeva strpljenje za kulturne razlike, a time i za razlike u duzini
pregovora. Na primer, sa Amerikancima ¢e se pregovarati tri puta krace nego sa Uzbecima.
Na Istoku ispoljavanje nestrpljenja kulturoloski znaci pokazivanje neposStovanja. Amerikanci
(koji su izmislili formulaciju "vreme je novac") sasvim suprotno isto¢njacima pokazuju

nestrpljenje u duzim razgovorima.
e Lokalna tradicija i obic¢aji u medunarodnim pregovorima.

Potrebno je unapred istraziti obiCaje suprotne strane u medunarodnim pregovorima jer to
ojatava psiholosku c¢vrstinu pregovaraca. Na primer, na pregovorima sa Japancima, koji jako
drze do kulturnog ponasanja, dogada se da dok slusaju sagovornika ¢esto klimaju glavom i
ponavljaju re¢ "DA". Ovo uopste ne mora da znaci da se slazu sa njim, ali im njihova kultura
nalaze takvo ponasanje. U praksi nakon svog izlaganja u razgovoru sa Japancima, treba
postavljati dosta pitanja tipa: "Da li se slazete sa ovim delom mog izlaganja?" ili "Koje je

Vase misljenje o...7" 1 sli¢na.
e Viadanje stranim jezicima u medunarodnim pregovorima.

Uvek je najbolja varijanta da pregovara¢ idealno vlada inostranim jezikom na kojem se vode
pregovori sa suprotnom stranom. Idealna jezicka sposobnost ve¢ sama po sebi bilduje
psiholosku cvrstinu i subjektivau moé pregovaraca. U praksi, kada pregovara¢ dobro govori
jezik suprotne strane uvek je jednostavnije pregovarati i veca je Sansa za uspeSan ishod.
Koris¢enje prevodioca olakSava stvar kada su u pitanju razgovori koji sadrze tehnicke teme.
Medutim, prisustvo prevodioca moze biti problem za sustinu dogovora kao takvog jer je
veoma mali broj onih koji su u stanju da prevedu taan kontekst izreCenog, a ne samo
doslovno fraze suprotne strane. Pregovaraé¢, koji dobro govori jezik suprotne strane, moze
ponekad i strateski ili protokolarano Koristiti uslugu prevodioca u situaciji kada zeli sebi da

omoguci vise vremena za razmisljanje.

99



Predlazemo da pregovarac izbegne prevodioce (osim za tehnicke pregovore) jer moguénost da
bez prevodioca idealno govori na engleskom ili ruskom suprotna strana oseca kao psiholosku

¢vrstinu I kulturu pregovaraca.

e  PiholoSka ¢évrstina odreduje autoritet.

Primer iz prakse: Radila sam dugi niz godina za Zapadne firme u Rusiji i moj status
pregovarata podrazumevao je da mi se od strane firme daje punomodje (autoritet) za
celokupno vodenje pregovora, definisanje i potpisivanje dogovora sa Rusima ili Uzbecima.
Samim tim i suprotna strana je u tome videla demonstraciju psiholoske ¢vrstine (¢im mi firma
daje takve ingerencije). Na Zapadu je ovo dosta ustaljen model, dok kod Rusa ili Uzbeka
pregovara¢ Cesto nema ingerencu za krajnji potpis ugovora, ve¢ mora ugovor da daje na

potpis predsedniku svoje firme.

Naravno bilo bi krajnje pogresno da na$ predstavnik izvede politi¢ki govor u Ujedinjenim
nacijama na engleskom ili ruskom jeziku umesto na maternjem srpskom, jer bi to
demonstriralo nepostovanje prema svom jeziku i padanje na kolena pred tudim jezicima i

drzavama.

Na primer, takvo nepoStovanje prema sopstvenom jeziku iskazao je ukrajinski predsednik
Porosenko na generalnoj skupstini Ujedinjenih nacija odrzanoj od 15. do 22. septembra 2015,
jer je drzao govor na engleskom jeziku. Prema politickom protokolu omalovazavajuci svoj

jezik pregovara¢ demonstrira nemoc.
e Umede ¢utanja.

Psiholoska ¢vrstina 1 kultura pregovaraca ogleda se i u tome da zna kad da zacuti i dozvoli
sabesedniku da se iskaze (ovo je bitno i kad sagovornik iznosi neke neprijatne ili nepozeljne

stvari po nas).

Postoji jedna brza tehnika povecanja sopstvene energije, koju treba trenirati 1 upraznjavati pre
i posle teskih pregovora, a kojom se postize smirivanje nervoze, arogancije i gneva. Centrira

se sopstvena zivotna snaga odnosno psiholoska ¢vrstina.
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ZamiS$ljamo da se ispred nas nalazi staklo na koje kaplje prljava kiSa. Ta prljava kisa je
negativna energija suprotne strane u pregovorima, koja blokira nasu energiju. Kad nam je
energija na pregovorima blokirana, ne mozemo dobro da se skoncentriSemo i snaga naseg
uticaja se znatno umanjuje. U tim situacijama deSava se da nam se misli brzo blokiraju ili da

previse emotivno reagujemo. Evidentno je da nam to umanjuje moc.

Da bismo brzo razblokirali svoju energiju, treba da zamislimo da je to staklo po kom pada
prljava kiSa ustvari SoferSajbna naSeg automobila i da uklju¢ujemo brisace. Brzo zamisljamo
kako ti brisaci Ciste staklo, zapravo naSu svest od negative koju smo primili. Ako smo
doziveli neSto negativno pre ulaska na pregovore, treba da se osamimo, zatvorimo o€i i
zamislimo da sliku tog negativnog §to smo doziveli brisu brisaci. Zamisljajuci to zatvorenih
ociju pratimo pokrete brisaca levo desno. Ovo je tehnika koja vrlo brzo pomaze da se "obrise"
bilo kakva negativa koja nam crpi energiju za pregovore i uvodi nas u stanje smirenosti i

fokusiranosti energije.

3.1.2 Emotivna priprema pregovaraca za uspe$no pregovaranje
Emotivna energija je specijalna vrsta moci.

"Coveka primaju u drustvo prema odeéi koju nosi, a ispracaju ga prema duhu koji je

pokazao." (Mihail Aleksandrovi¢ Solohov)

Ne valja oblacenje pregovora iskljucivo u oklop neemotivnosti. Hladnoca proistice iz
odsustva eti¢ke inteligencije i rada hladno¢u u razgovorima i odnosima. To na kraju ne vodi
ni¢emu. Vaspitani ljudi imaju u sebi prirodnu ljudsku toplotu. Ta vrsta emocionalne energije

je zarazna i ima mo¢ da razvije dobru volju sa obe strane i dovodi do boljih rezultata.

Moze se konstatovati da emotivna energija jeste specijalna vrsta moci, koja topi hladnoc¢u
pregovora, a znaci i odnosa. Za pregovaraca je vazno da ne donosi odluke kad je umoran ili
ljut jer je tada emotivna energija naruSena. Uvek treba postovati svoj osec¢aj bez obzira na to

da li situacija trazi meke ili tvrde, politicke, poslovne ili privatne pregovore.
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Postoji fenomen vizuelizacije, kada sebe Stelujemo na najbolji ishod pregovora i probamo da
osetimo to stanje. Vizuelizacija je najkraci put za psihoemocionalni trening za predstojece
pregovore. U svojoj glavi zamisljamo sebe kako uspesno vodimo predstojece 1 postizemo
zeljeni cilj.

Prvo, to je odli¢na samomotivacija za ulazak u pregovaracku salu.

Drugo, nasa energija se obavezno povecava, znaci zra¢imo kada kre¢emo u pregovore.

Trece, kad se unutrasnje nastelujemo na pobedu, automatski dobro motiviSemo Sve svoje

unutra$nje resurse koji vode ka pobedi.

Pregovara¢ sebe na ovaj nacin psihoemocionalno priprema za povecanje svoje moci pred
susret sa drugom stranom (sportiste na ovakav psihoemocionalan nacin trener priprema za
pobedu.) Emotivno dobro pripremljeno i brzo ukljuéivanje pregovaraca u proces pregovora
postaje sve bolje i bolje u¢es¢em na mnogobrojnim pregovorima. Pregovara¢ u sebi trenira
sposobnost koncentracije i razumevanje psiholoskog stanja i reakcija sabesednika. Emotivna
pripema je ta koja pregovaracu povecava subjektivnu mo¢ pre stupanja na pregovore. On

mora da trenira sposobnost da:

a) sam sebe uvodi u stanje samopouzdanja,

b) odseca bilo kakve nepotrebne misli i emocije,

C) odstranjuje unutrasnje blokade,

d) bude totalno fokusiran kako na temu, tako i na sabesednika.

Drugim rec¢ima, pregovara¢ treba da centrira svoju energiju u trenutku pregovora, odbacujuci

sve suviSne misli.
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Postoji specijalno osmisljen algoritam za bildovanje emocionalne energije i samopouzdanja
u pripremi za pregovore Aleksandra Ki¢aeva koji se zove STRESS®® (akronim na srpskom
jeziku bi bio STUPPO):

Skeniranje tela - u situaciji nekomfora potrebno je razumeti koji su nam delovi tela napeti,

gde smo stisnuti i koje su nam zgréene poze

Telesno energetsko centriranje - izbacivanje napete energije (uz uzdah napinjemo telo, a uz
izdah ga opusStamo)
Uloga za pregovaracko stanje - imidz, misli... Potrebno je da sebe vidimo u odredenom

imidzu sigurnosti, pobede, relaksiranosti, pripremljenosti.

Priodnost, adaptacija - novo pobedni¢ko telo, poza, osecaj, pobednicki pokli¢i: "Da!",

"Super!", "Odli¢no!"
Povecanje moci energetike, spokojstva - unutra$nji scenario preobrazenja u pobednicki ishod.

Ocuvanje pomenutih pozitivnih energetskih izmena u telu i mislima. Osecanje sebe u toj ulozi,

. . ... . . 7
zapravo utvrdivanje u pozitivnom resursnom stanju na pregovorima.’®

Navedeni STRESS model za povecanje moci emocionalne energije pre napetih vrsta

pregovora trenira se u ruskom FSB-u (bivsem KGB-u).

% CkaHupoBaHue Tena

Ponb

EcTtecTtBeHoCT, apgantaums

Co3spgaHune cunblb aHepreTkn, yMMpOTBOPEHUS

CoxpaHeHve N3MeHuii B Tene, MbICHsiX

70 KnyaeB, Anekcanap, »KecTkve nperoBopbl B CTUNE areHTypHou BepGoBku, CeKkpeTbl BNUSIHUA 1 BNacTh B
OenoBom obLLIEHUN, e-KibUra npey3eTa ca www.ozon.ru, 2012, str. 54.
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Pozitivna emotivna energija moze da se ogleda u strasnom nastupu pregovaraca koji na taj
nacin promovise svoje ideje. Odlican primer ogromne snage emotivne energije je pogled na
dobre govornike, koji su retki. Privlade svojom: jasnoéom, empatijom’’, opustenoiéu,
kontaktom o¢ima’?, izgledom i drzanjem tela”, glasom”. Komunikator oseca puls publike 1

drzi paznju pomocu zive energije govora.

Emocije su element koji se uvek mora uzimati u obzir u pregovorima. Mirna reakcija na
emocionalne ispade druge strane uvek povecava moc u pregovorima, te je zato zakon za
profesionalnog pregovara¢a. Dobra emocionalna priprema pred pregovaranje znaci ne iéi
grlom u jagode te impulsivno odgovarati na napade i povisene tonove. "Najbolje je mirno
reagovati na emocionalne izlive pregovara¢a druge strane. Vazno je saCuvati sopstvenu
kontrolu, slusati mirno tirade druge strane, ne odgovarati na napade, pa i povremeno upitati

govornika kad zastane da li Zeli jo§ nesto da doda."”

3.1.3 Pozitivha mo¢ pregovaraca Kkoji ne istupa s pozicije sile

Iz moje poslovne prakse mogu da dam primer mekane moci u pregovorima kad sam u periodu
od 1997. do 2008. godine vodila operacije metalnog tolinga u Uzbekistanu kao pregovaraé
britanske firme za koju sam radila. Ukazac¢u na jedan tezi politi¢ki trenutak u Uzbekistanu u
tom momentu kada je islamisticki terorizam probao na velika vrata da ude u tu muslimansku
zemlju.

Toling je visokorizi¢na operacija u kojoj firma isporucuje sirovinu u metalur§ki kombinat (u
datom slucaju sirovina - koncentrat za proizvodnju cinka, bila je vredna deset miliona dolara),
a nakon toga se ceka Cetrdeset dana da kombinat vrati gotov produkt metal-cinka firmi. Tek
prodajom tog cinka firma vraca sebi pare i dobija veliki profit. Uobicajeno je bilo da firme
¢esto gube pare u ovim poslovima jer kombinati nisu vracali metal firmi ve¢ su ga prodavali
nekom tre¢em prakti¢no ukravsi sirovinu. Umesto da dobiju novac od prerade sirovine, ovim

kradama kombinati su zgrtali ogroman novac.

71 Dobar govornik saosec¢a sa svojim sluSaocima, ¢ak iako se sa nekim ne slaze, razume poziciju drugoga.
72 U narodu je odavno poznato da negledanje u o€i ne daje pozitivhu notu razgovoru.

73 Bilo bi vrlo sme&no i neprikladno da izademo i drzimo govor pred sluSaocima u pidzami mlitavo sedeci na
stolici.

74 Ovo je urodeni kvalitet, ali i ako nije najbolji moZe se treningom poboljsati.

75 Kovacevi¢, Z., Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str.119.
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Upravo ove visokorizi¢ne operacije radila sam u Uzbekistanu koriste¢i iskljuc¢ivo meku moc u
pregovorima i pristupu uzbeckim partnerima, ali strogo kontroliSuéi operacije putovanjima u
Uzbekistan svakih deset dana. Moj pristup meke moci u pregovorima bio je razli¢it od
pregovaraca drugih firmi, koji su se najc¢esce pozivali na razne klauzule ugovora, nekada
pretili silom ili arbitrazom. Sve to nije davalo rezultat pa su gubili po dvadeset miliona dolara
u ovakvim tolinganim operacijama (konkretno je kolega iz moje firme upravo pomenutom
vrstom tvrdih pregovora izgubio tu sumu novca). Nikada nisam pretila, niti se pozivala na
arbitraze, ali 1 kad je roba stizala na vreme 1 kad je kasnila (u mom slucaju najcesce i nije
kasnila), moj mekani pristup je bio: "Doletecu da zajedno sednemo, vidimo ima li nekih

problema i kako da vam budem od koristi da ih resimo."

Kada se politicka situacija u Uzbekistanu zaljuljala i po¢eo ekstremiticki terorizam, svi moji
konkurenti su ostali bez povratnog metala (tj. velikih ulaganja) osim mene. | u tim
okolnostima primenila sam isti pristup meke moci - doletela sam u Uzbekistan i pored
eksplozija bombi bombaSa samoubica, i rekla Uzbecima da jace firme od naSe mogu da
podnesu eventualne gubitke, dok mi to ne¢emo biti u stanju. Pitala sam ih da pomognu uprkos
Kriznoj situaciji i uloze napor da nam isporuce robu i omoguce da firma za koju radim ostane

na trzistu.

Efekat je bio pozitivan. Uzbeci su rekli da sam jedina koja je doletela uprkos bombama i
ljubazno zamolila, te da sam taj ¢in postovanja prema njima zasluzuje da mi izadu u susret i
isporuce robu. Dok su pregovarac¢i konkurentskih firmi ne uzimaju¢i u obzir opasne
teroristicke neprilike u Uzbekistanu u tom trenutku, u istoj ovoj situaciji pregovarali tvrdo
pozivaju¢i se na odredbe ugovora, moja meka moc¢ je odigrala najpovoljniju ulogu (samo
firma za koju sam radila nije imala gubitke na terenu u tom sloZzenom politickom trenutku).
Ovim ne Zelim da kazem da je meka mo¢ aksioma za dostizanje dogovora, ali iz iskustva
mogu da primetim da je ipak u otprilike sedamdeset posto situacija donosila bolje ili barem

neutralne rezulatate.
Klju¢no je kako kroz pregovore posti¢i zajednicki dogovor, da bi nam nasi politicki ili
poslovni ciljevi osigurali bolji zivot. U nasem jako napetom svetu sve je veéi eticki problem

to Sto je nase dostojanstvo pod pritiskom. Pregovarac koji ne istupa sa pozicije sile osigurava

pozitivnu mo¢ U Procesu pregovora.
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Cak se i u obiénim Zivotnim situacijama &esto razgovara arogantno, ultimativno, a sve manje
stalozeno konstruktivno, pregovaracki. Pozitivna mo¢ pregovaraca koji ne istupa sa pozicije
sile je 1 u svakodnevnim zivotnim prilikama mnogo rezultativnija. Kao Sto je navodeno,
osnovni pristupi pregovorima su: pezicija modi, pozicija prava i interesno sporazumevanje.
Obican zivotni primer: Kola idu na uzanom puteljku u susret dzipu. Sa strane kola je jarak. Sa
strane dzipa je ¢ak jedan manji parking plato gde moze da se zaustavi i propusti kola, ali to ne
radi. Situacija je da stoje kao u ¢uvenoj basni - kao dva jarca na brvnu. U pomenutom primeru
voza¢ dzipa primenjuje poziciju moci (svog dzipa), Sto je veoma glupo jer oba automobila
gube vreme. Voza¢ automobila primenjuje interesno sporazumevanje, objasnjava dve
alternative: ili da se dzip pomeri jer drugi auto nema kud; ili da do zore priglupo stoje na
istom mestu oboje. Voza¢ dzipa shvata pristup interesnog sporazumevanja i propusta auto.
Neuspesni pregovori su upravo oni gde je jedna strana potpuno nepopustljiva i iskljucivo

namece svoje ciljeve istupajuci sa pozicije sile, odnosno tvrde moéi.

Jedan od najpoznatijih primera tvrdog konfliktnog tipa pregovora u dvadesetom veku bio je
kad je predsednik Kenedi sa americke strane odobrio invaziju na Kubu 1961. godine.
Ostvareno je neuspesno iskrcavanje americkih vojnika u zalivu "Svinja" na Kubi. Fidel Kastro
se tada obratio mo¢nom savezniku Sovjetskom Savezu. Rusi su takode sa pozicije tvrde moci
odgovorili taktikom jo§ ZeS¢eg pritiska na Ameriku. HruSCov je naredio ruskim atomskim
podmornicama stanje pripravnosti za upotrebu atomskog oruzja, ukoliko Amerikanci ne
"skinu obru¢" sa Kube. Amerikanci su se povukli. Tako je konflikt bio resen. Ovo je primer
jedne od najtvrdih pregovarackih pozicija u istoriji 20. veka, ali ¢ak je i tvrdo pregovaranje s
pozicije sile bilo bolje od nuklearnog rata. Fridrih Nice je jednom rekao: "Ovo je moj nacin...

Koji je tvoj nacin? Ne postoji pravi nacin!"

Pregovara¢ koji ne istupa s pozicije sile je Covek koji upotrebljava mo¢ da ulozi pravi napor i
da radi u pravcu cilja. U svom pristupu trazi najbolja reSenja za sve. Pojam mocéi se u
pregovorima ¢esto dozivljava u kontekstu sile. Medutim vazno je razumeti da moé i sila nisu
isto. Sila je brutalna, gazi prava i uopSte ne uzima u obzir ciljeve druge strane. Najjasniji

primer razlike ovih pojmova: Ljubav je mo¢, ali ne i sila.
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Kad se govori 0 pozitivnoj moci pregovaraca koji ne istupa s pozicije sile, zanimljiva je
pozicija Dzozefa Naja o kulturi kao resursu meke moci. Naj navodi da: "kultura moze biti
vazan resurs moc¢i. Kultura je obrazac drustvenih ponasanja kroz koje grupe prenose znanja i

vrednosti, a postoji na razli¢itim nivoima.""

S obzirom na to da na zemlji postoji bezbroj razlicitih kultura i mentaliteta, jasno je da se i
mo¢ percipira na razli¢ite nacine. Naj ukazuje na sve veéi znacaj meke moci na primeru Kine,
citirajué¢i dnevnik Zenmin Zibao: "Meka mo¢ je postala kljucna re¢ [...] Postoji ogroman
potencijal za razvoj kineske meke moéi.""’ Dalje, objasnjavajuci paralele navodi da: "Kultura,
vrednosti i politike nisu jedini resursi koji proizvode meku mo¢. [...] ekonomski resursi
takode mogu proizvesti ponaSanje kako meke tako i tvrde mo¢i. Oni se mogu upotrebiti da

privuku kao i da primoraju. "™

On smatra da evropske lidere kao znak meke moéi povezuje zelja za pridruzivanjem drugih
zemalja Evropskoj uniji. Prema Naju pristupanje biv§ih komunistickih isto¢nih zemalja
Evropi dogodilo se usled kombinovanih motiva kao §to su ekonomski podsticaj pristupu
trzistu, ali i kao rezultat "privlacnosti uspe$nog evropskog ekonomskog i politickog

sistema"’®.

| dan danas je veliki posao za istoriCare i analiti¢are da opredele koliki je tu bio procenat
tvrde, a koliki meke moci u pregovorima. Na primer, u 2015. godini kada je Evropska unija
vrlo uzdrmana, videli smo primer kako su EU i MMF odbacili mogu¢nost mekih pregovora sa
Grckom koja se pobunila protiv siromastva 1 uvlacenja drzave u sve vece dugove. Bili smo
svedoci pretvaranja bilo kakvih mekih pregovora u krajnje tvrde, pogotovu od strane
Nemacke. Na kraju je grcki otpor bio ultimativno slomljen, te mozemo re¢i da na danaSnji dan

Grcka zapada u sve dublje ropstvo.

® Naj S. D2, Buduénost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 111.

" "How to Improve China's Soft Power?" People's Daily Online, 11. mart 2010,
http://enlish.people.com.en/90001/90785/6916487.html u Naj S. Dz, Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012,
str. 113.

® Naj S. Dz, Buduénost modi, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 113.

& Naj S. Dz, Buduénost moci, Arhipelag, Beograd, 2012, str. 127.
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U ovom slucaju pristup tvrde moci u pregovorima sa Grckom jeste bacio Gréku na kolena
pred EU, ali je u zemlji ostalo duboko nezadovoljstvo koje je ve¢ poCetkom novembra 2015.
pocelo da se manifestuje ponovnim velikim protestima u Grckoj. Vrlo je neizvesno kakav ¢e
biti finalni rezultat ove tvrde politike EU prema Gr¢koj, kako po Gréku, tako i po EU. Gr¢ki
narod ve¢ sada jasno vidi da tu nema nikakve meke moci u zelji za povezivanjem, ve¢ vladaju

tvrdi interesi par najjacih evropskih zemalja, u prvom redu Nemacke.

S druge strane, svedoci smo i pozitivne meke mocéi bez istupanja s pozicije sile u pregovorima
kada je Skotska htela da se odvoji od Velike Britanije i izade iz Evropske unije (referendum o
nezavisnosti odrzan je 18. septembra 2014. godine). Da bi Skotska ostala u sastavu Velike
Britanije Britanci nisu istupili s pozicije sile, ve¢ su dobro pazili da pregovaraju meko
ukazuju¢i na sve dobrobiti zajednice i obe¢avajuci nove dobrobiti (znacajniju autonomiju na
poljima poreza, fiskalne autonomije, javnih rashoda, socijalnih davanja i sl.). U datom slucaju
Britanci su upotrebili pozitivnu mo¢ ne istupajuci s pozicije sile i uspeli u svojoj nameri jer je

Skotska ostala u sastavu Velike Britanije.

Moé pregovaraca koji ne istupa s pozicije sile je jako vazan i pozeljan element u
pregovorima, jer dogovor ostvaren na taj nacin uti¢e na to da dalji odnosi budu dugoro¢niji i

mnogo bolje funkcionisu.

3.1.4 Staviti se u tude cipele

Za dobre ishode pregovora osim asertivnog nastupa vazno je sagledavanje ugla gledanja
suprotne strane, ili kako se to kaze: stavljanje u tude cipele. To podrazumeva uzivljavanje ne
samo u shvatanje sagovornikovih stavova, ve¢ i celokupnog emotivnog miljea koji stoji iza
ovih stavova. Takode, vazno je Cuvati se zamene teza i1 pretvaranja li¢nih strahova u
sagovornikove lose namere. Iz toga proistie prebacivanje Krivice za sopstvene probleme na
sagovornika, §to veoma lose utice na tok pregovora i smanjuje naSu subjektivnu mo¢. Zbog
toga je umece stavljanja u tude cipele krucijalna vestina pregovaraca. Ne moze se uspesno
braniti sopstvena pozicija ukoliko nemamo razumevanje za nacin razmisljanja druge strane.
Ovo je vazno jo§ u samoj pripremi za pregovore jer kada pregovara¢ razume razlike koje
postoje u sopstvenim i tudim razmisljanjima ima vecu mo¢ da iznade nacine kako da priblizi

te nacine razmisljanja.

108



Kad pregovara¢ nema vestinu da obuje tude cipele, upada u opasnost da ima prenaglasene
strahove od namera druge strane kao i da uvek u predlozima suprotne strane vidi samo

nepovoljne ¢inioce, a nista konstruktivno.

Ako uzmemo primer brojnih politickih konflikata koji razdiru ceo svet na danasnji dan, moze
se izvesti zakljuCak da veéina svega toga poti¢e Sto iz objektivnih razloga Sto iz nacina
razmisljanja odredenih politiara iz raznih zemalja. U polednjih dvadeset pet godina moze se
primetiti da, na primer, americki politi¢ari (a time i €itava njihova nacija) razmatraju ostatak
sveta kao veliki poligon reSavanja medudrzavnih i1 unutardrzavnih konflikata iskljucivo
upotrebljavajuéi tvrdu moc¢ najagresivnijih ratnih sredstava. U datom slu¢aju, Amerikanci se
ne stavljaju u tudu kozu, ve¢ njihovi politiCari naciji usaduju strahove bilo od stvarnih bilo od
imaginarnih neprijatelja na svetskoj sceni. Svedoci smo prikazivanja Sadama Huseina,

Muamera Gadafija, BaSar al-Asada i Putina u davoljem obliku.

Ni u jednom od pomenutih sluéajeva americki politi¢ari se nisu po starom dobrom obi¢aju
pregovaranja stavljali u tude cipele (ni Iracana, ni Libijaca, ni Sirijaca ni Rusa). Tek kada je
opasnost od viSe milionskog broja bliskoisto¢nih migranata, od kojih su stotine hiljada ve¢
usle, a jo§ mnogo ih nadolazi u Evropu, doslo je do prvih pokusaja stavljanja evropskih
politi¢ara u tude cipele. Dr. Horst Rschelchik, nemacki politicar i ¢lan parlamenta, dao je
intervju RT-u (11. 09.2015, 21h) o tome koliko je ovo opasno za EU. On navodi koliko je
vazno da ponovo poénu pregovori mekog tipa sa Rusijom oko regulisanja sirijskog problema
uz ostanak Asada na vlasti, kako ne bi doslo do migrantske humanitarne katastrofe u samoj
Evropskoj uniji. Veliku Stetu zemljama Evropske unije ¢ini to $to Amerikanci pretenduju na
Citav Bliski istok i1 zele da okruze Rusiju. Zato se postepeno tvrde pozicije menjaju u mekse.
Dr Horst Rschelchik, navodi kako je isklju¢enje Rusije iz G8 bila velika greska. Razgovor sa
Rusijom mora da se smekSa, a cak i ako to ne Zele sve clanice, Nemacka i1 Francuska kao
najveci predstavnici treba da pri¢aju sa Rusima o pitanju Sirije (a uz to i Ukrajine). Profesor
dalje navodi da je Nemacka dovoljno jaka da ne sluSa SAD ve¢ da gleda svoje interese i
interese Evropske unije (Sto svakako ne ukljucuje beskonacne migrantske talase iz
bliskoisto¢nih zemalja) i da Nemci samostalno zapo¢nu razgovore sa Rusijom, a dalje da se
Nemacka i Evropska unija izuzmu od politike SAD-a. Ovo je bila svojevrsna televizijska

najava bacanja mekane loptice Rusiji.
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Moze se primetiti da je ovo jedan od retkih intervjua dat 2015. godine od kada je krenuo
migracioni proces, u kom je neko sa Zapada poceo da se stavlja u tude cipele i uopste
razmislja Sta znaCi bombardovati sve te zemlje zarad skidanja neugodnih rezima po
americkim merilima. Sve dok islamizacija Evrope nije postala realni faktor rizika Sirenja
islamistickog terorizma (putem ubacivanja obucenih u Siriji i Iranu ID kadrova medu
migrante), Evropska unija se generalno nije "stavljala u cipele” tih istih svrgnutih
bliskoisto¢nih lidera, koji su od strane Amerike bili proklamovani kao tirani. Medutim, dok su
ti "tirani™ bili na vlasti, ti narodi nisu napustali svoje kuce i migrirali po svetu. Ovim

intervjuom jedan zapadni politi¢ar progovorio je o ovome stavivsi se u tude cipele.

3.1.5 Cuvanje obraza
Cuvanje obraza je stvar na koju svaki mudar profesionalni pregovara¢ obraéa posebnu paZnju.
Ukoliko viada vestinom da dozvoli suprotnoj strani da sacuva obraz, pregovarac znatno

povecava svoju mo¢ za dostizanje povoljnih rezultata u pregovorima.

Kod Istocnjaka (Japanci, Kinezi, Uzbeci, Arapi itd.) to su hiljadugodiS$nje tradicije u
komunikaciji. Ljudi na Istoku su vrlo mudri i uvek daju drugoj strani mogucnost da sauva
obraz. Oni vrlo dobro razumeju da ¢ak i ako je predlog koji nudimo razuman, pametan i
solidan, ukoliko se ne dozvoli drugoj strani da ucestvuje u ranoj fazi pripreme (veé je stavite
svojim predlogom pred svrSen ¢in), time joj se ukida mogucénost te vazne psiholoske ¢injenice
- ¢uvanja obraza. Drugim re¢ima, povecavamo svoju mo¢ kada uvla¢imo drugu stranu u
ta druga strana ¢uva obraz i osec¢a se ispoStovano, samim tim i predlog oseca kao zajednicki, a
ne samo kao jednostrano nametnut. Vise ne izgledate kao uditelj koji drzi lekciju, vec
pregovaracki proces postaje uzajamna kreativna radnja za oblikovanje kona¢nog sporazuma.
Naravno da u tom procesu treba da postoje kriticki osvrti, sugestije, ustupci, izmene, ali uz
sve to druga strana oseca da nije samlevena, te da joj je obraz sacuvan. "To je narocito vazno
za tzv. kulture srama (shame cultures) u kojima je najvaznije ne biti posramljen - recimo kod

nacija arapskog Srednjeg Istoka."®

8 Cohen, R., Negotiating across Cultures: International Cpmmunication in an Independent World, US Institute of
Peace Press, washington DC, 1997, p.183 u Kovacevi¢, Z., Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd,
2010, str. 118.
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Dobro se zna da su u raznim politickim, a i poslovnim aranzmanima uvek sakriveni svi
moguci ustupci drugoj strani bez kojih bi bilo nemoguce doé¢i do sporazuma. Ovakvim
skrivanjem se oc¢uvava obraz. Zivorad Kovadevi¢ navodi Kristoferovu 'face saving'
formulaciju u Dejtonu kao dobar primer: "U pitanju duzine mandata prelaznog perioda
reintegracije Isto¢ne Slavonije, veoma razliciti stavovi MiloSevi¢a i Tudmana pretili su da
blokiraju dejtonske pregovore i onda je licno drzavni sekretar SAD Kristofer srocio
formulaciju usmerenu samo na '¢uvanje obraza', jer je bila tako napisana da su i jedan i drugi

mogli da je predstave javnosti kao da je prihvacen njihov zahtev.

Kad su se dvojica balkanskih bosova slozili sa ovom formulacijom, zatrazili su jo$ jedan
predah u daljem procesu ¢uvanja obraza. Predlozili su: 'Potrebno nam je nekoliko dana da
udesimo kao da su odluku o pitanju doneli lokalni lideri u Isto¢noj Slavoniji [...] Nas dvojica

7 r < v v 81
obe¢avamo da ¢e ovo biti zavrSeno, potpuno zavrSeno, u roku od 72 sata'."

3.1.6 Umetnost pozitivnog zavrSetka pregovora
Tomas Dzeferson je govorio: "Nista ne daje takvu prednost nad drugom osobom, kao kad ste

u svim okolnostima mirni i spokojni."®?

Bazne pregovaracke mudrosti su da se ne ulazi u neproduktivne konflikte i svade, koje samo
umanjuju subjektivnu moc¢ pregovarata, ve¢ da se konstruktivno i strpljivo pregovara.
Konflikti i svade skrecu pravac sa glavnog cilja. Trosi se vreme, energija i novac. Narusavaju
se medudrzavni, poslovni i meduljudski odnosi koji su mozda izgradivani godinama. Svade su
potpuno disfunkcionalne i Stetne. Nastaju ako ljudi za pregovarackim stolom u medusobnim

odnosima nisu na kulturnom nivou uljudnosti.

Glavna karakteristika moci najjacih pregovarata je da vladaju umetno$éu pozitivnog
zavrSetka pregovora. Zato je dobro vratiti se primerima iz istorijske proslosti. Mudra
pregovaracka aksioma slikovito je izrazena u mislima Prote Mateje Nenadovica: "Cela moja

proslost bila je burna i vrlo promenljiva, ali bez ikakvog stra osvréem se ja na nju. [...]

81 Holbruk, Ri¢ard, Put u Dejton, Dan Graf, Beograd, 1998, str. 277. u Kovacevi¢, Z., Medunarodno pregovaranje,
Albatros Plus, Beograd, 2010, str. 118.
82 Simeon Marinkovié, Sladana lli¢, Misli velikih ljudi, Kreativni centar, Beograd, 2008, str.103.
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Vojevao sam opasne ratove i uzivao blagodet opSteg mira, s carevima govorio sam slobodno,
a katkad zbunio me je govor prostog kmeta, gonio sam neprijatelje i bezao od nji’, zivio U
svakom blagu i izobiliju i opet dolazio do sirotinje [...] To je, deco, ve¢na promenljivost
sudbine koju sam rano poznao i na koju se nigde tuzio nisam. Iz te promenljivosti naucite: da

re .. . re v o . 183
se ne treba u sreci gorditi, ni u nesreci ocajavati."

Svedoci smo agresivnosti politickog i1 biznis sveta. Dominira poremecéen sistem vrednosti,
gramzivost netrepeljivost i strah. Ovaj genijalni, stari princip; "ne gorditi se u uspehu i ne
o¢ajavati u neuspehu" pojacava svest, hrabrost i subjektivnu mo¢ pregovaraca kada stupa u

pregovore.

Istrajnost i hrabrost su neophodni uslovi koji vode ka pozitivnom zavrSetku pregovora. Jasno
je da ¢e pregovara¢ u primati udarce koje nije ocekivao. Kad druga strana pobeduje, istrajnost
pregovaraca ogleda se u tome da predahne, ali ne da bi se povukao, ve¢ da bi skupio snagu da

se §to pre vrati u "borbu" za postizanje svog cilja.

Umetnost pozitivnog zavrSetka pregovora oznacava moc pregovaraca koji ume da pobeduje,

ume da gubi i uvek zna da se pregovaracki trud mnogo vise isplati od konflikta.

83 Nenadovi¢ Mateja: Memoari, Nolit, Beograd 1988, str.5.
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4 CETVRTO POGLAVLJE
4.1 UspesSno pregovaranje

Uspesno pregovaranje podrazumeva misao naSeg akademika, Vladete Jerotic¢a, koji je rekao:

. . ... . . . 84
"Velika je to veStina umeti razgovarati sa ¢ovekom."

Ta veStina umeca razgovora sa
covekom jeste ta velika subjektivna moé dobrog pregovaraca koji je u stanju da usmeri

pregovore ka uspesnom toku.

Da bismo uspeSno pregovarali neophodno je da postoji pregovaracka strategija, odnosno
usmerenje i daktika za postizanje cilja. Svako uspesno pregovaranje mora imati jasno
definisane i dogovorene principe na kojima se proces odvija. Kao $to je ve¢ pominjano, oni
obezbeduju da se pregovori vode na profesionalan i efikasan nacin i osiguravaju da se
dogovoreni rezultati i ostvare. Preporucljivo je da svaki pregovara¢ individualno izradi svoje

principe pregovaranja.

Neke opste preporuke za uspesno pregovaranje sadrze nekoliko postulata:
e koncept uvazavanja,

o fokus na temu o kojoj se pregovara,

¢ nema jednog najboljeg reSenja,

e objektivne kriterijume.
1. Koncept uvaZavanja

Prvi vazan princip je Uvazavanje kao koncept i znac¢i da nekome pokazemo da ga uvazavamo
kao ljudsko bice, iako se ne moramo slagati sa njim. Na ovaj na¢in obezbedujemo da se niko
ne oseca lose. Sto u politici, §to u poslu, §to u svakodnevnom Zivotu Gesto se upustamo u
svade i sukobe sa drugima, u kojima se potencira pitanje ko je kriv. Ipak, ukoliko uspemo da

sagledamo sukob sa strane postace nam jasno da su ga obe strane stvorile.

Konfliktno stanje moguce je prekinuti samo ukoliko jedna strana prekine zacarani krug
sukobljavanja. U narodu postoji izreka pametniji popusta, a prevedeno na ovaj nivo, to znaci
da ¢e jedna osoba odbiti da ucestvuje u postoje¢em konfliktu i nametnuti novi kodeks

ponasanja. Prekidamo negativne reakcije i pokre¢emo novi ciklus, ovoga puta konstruktivan.

8 Simeon Marinkovi¢, Sladana lli¢, Misli velikih ljudi, Kreativni centar, Beograd, 2008, str. 87.
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2. Fokus na temu pregovora

Drugi vazan princip predstavlja fokusiranje na temu koja je na dnevnom redu. Cesto tema
pregovora postane bezvredna jer po¢nu rasprave o razliitim pozicijama, a ne o zajednickom
interesu koji treba posti¢i. Onda se pregovori svode na borbu "ko viSe izdrzi" i tako se
udaljavaju od moguceg resenja. Najvaznije je fokusirati se na to da ispod razli¢itih pozicija sa
kojima strane nastupaju leze interesi. Interesi mogu biti suprotstavljeni, ali istovremeno mogu
biti i zajednicki i kompatibilni. Kad smo fokusirani lak§e ¢emo naci viSe ovih zajednickih i

kompatibilnih.
3. Nema jednog najboljeg resenja

Treéi princip je da nema jednog najboljeg reSenja. Pazljiva priprema jeste neophodna kao i
nasa gotova reSenja, ali ipak je fleksibilnost i ostavljanje prostora za Siri uvid u situaciju
osnovni uslov dobre pregovaracke strategije. Ovo je vazno da se ne bi dogodilo da
zanemarimo Citav spektar ideja koje mogu da se nadograde i ponude kreativnije i
kompleksnije reSenje koje zadovoljava obe strane. Treba jasno odvojiti proces stvaranja ideja
od procesa analiziranja i donosenja kona¢ne odluke. Sa ovakvim pristupom jedna ideja moze

stimulisati drugu ili se nadovezti na nju.

Ovo se moze videti na primeru jednostranih nametnutih reSenja Iranu od strane Velike
Britanije i SAD-a. Dzulijan Harston, bivS§i pomo¢nik generalnog sekretara UN, navodi:
"Britanija je od 1913. do 1945. preuzela kontrolu nad veéinom persijskih rezervi nafte a
'Briti§ petroleum' je na osnovu toga postao jedna od vodecih naftnih kompanija u svetu".®
Samo u tom periodu vrednost projekta u naftnoj industriji Irana bila je oko sto osamdeset pet

milijardi dolara.

Kad je iranski parlament 1951. izglasao nacionalizaciju naftne industrije, a glavni sprovodilac
te ideje doktor Mosadek, krenuo Titovim putem nesvrstavanja, Britanija nije trazila nekoliko
vidova reSenja ve¢ je samo pretila sankcijama. Na kraju je britanska obaveStajna sluzba 1952.
zajedno sa americkim sluzbama razradila plan svrgavanja Mosadeka. Uspeli su u tome,

postavivsi na Paunov presto $aha Mohameda Rezu Pahlavija.

% Harston DZulijan (2015), Kako je EU usla u posao 'promene rezima', Politika, 6. septembar, str 6.
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Sah je zabranio komunisti¢ku partiju Tudeh. Politicko neslaganje unutar zemlje suzbijala je
njegova obavestajna agencija "Savak", te je Iran 1978. imao ¢ak 2200 politickih zatvorenika.
Sah nije imao podrsku Siitskog svestenstva, radnicke klase, trgovaca zbog ogromnih problema
sa korupcijom vezanih za njegovu porodicu i vladajuéu elitu. Tako je 1979. krenula revolucija
Homeinija, koji je preuzeo vlast, a SAD i Britanija su izgubile bilo kakav uticaj u Iranu u

periodu duzem od trideset godina.

Ako se pogleda ovaj politicki primer (a svi politicki primeri vezani su za veliki biznis) jasno
je da su Britanci i SAD tada prihvatili poziciju da nema jednog jedinog reSenja, mogli su
prihvatiti vlast predsednika Mosadeka sve zajedno sa nacionalizacijom nafte i nesvrstano$éu
koju su Iranci hteli da sprovedu. U tom slucaju bi narednih trideset godina mogli pregovarati i
kupovati naftu od njih, bez obzira na to S$to ne bi bili carevi na tom naftnom trzistu. Zbog
pohlepe i toga §to su negirali moguénost da uvek postoji viSe reSenja izgubili su taj ogroman

biznis u totalu.
4. Objektivni kriterijumi

Postovanje kriterijuma objektivnosti, pomoci ¢e obema stranama da lakse dodu do resenja i da

zadrze dobre odnose.

Poznato je da koriS¢enje standarda i objektivnih vrednosti, daje vece Sanse da reSimo problem
na mudar i pravedan nacin. Preduslov je da se pregovaracke strane sloze oko upotrebe
objektivnih kriterijuma, odnosno uzimanja profesionalnih standarda, zakona, miSljenja

stru¢njaka, zvani¢nih pokazatelja/fakata itd.

Kada se kaze objektivni, misli se na kriterijume koje je odredio neko treci i koji su nezavisni
od subjektivnog misljenja, bilo nas, bilo naseg sagovornika. Insistiranje da se sporazum Koji
¢e biti postignut zasniva na objektivnim kriterijumima ne znaci da nas oni obavezno stavljaju
u povoljan poloZaj. Objektivni kriterijumi su tu da pomognu naSu argumentaciju, ali ne i da je

Zamene.
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Profesionalni pregovaraCi ostvaruju mo¢ u procesu pregovora pridrzavajuéi se osnovnih

saveta za uspesno pregovaranje:

1. Dobra priprema. Saznati kakva je sagovornikova reputacija kao pregovaraca. Razraditi
plan, ali i ostaviti prostora za fleksibilnost. Ukoliko nismo potpuno spremni, bolje je da

odlozimo sastanak, nego da pokusavamo da prikrijemo svoju nespremnost.

2. U zacetku pregovora je uspostaviti kontakt ocima i biti dobar slusalac. Pazljivo slusamo
pitanja koja postavlja druga strana, jer se iz njih vide slabe tacke, odnosno ono §to je
pregovaracu vazno da bi bio postignut dogovor. Potrebno je obratiti paznju na visinu glasa,
nac¢in kako suprotna strana sedi, stil odevanja i gestikulaciju tokom razgovora. NaSe

ponasanje treba da reflektuje da ta¢no znamo $ta nam je cilj i kako ¢emo do njega doéi.

3. Drzati se svojih ciljeva. Veoma je vazno da pregovara¢ ima tacan, detaljan plan §ta je cilj
pregovora, odnosno kojim elementima sporazuma se mora posvetiti posebna paznja, Kao i
Cega je spreman da se odrekne da bi ostvario svoj cilj. Ne mora se dominirati, ali treba

dosledno braniti svoju poziciju. Biti realan. Ustupke ¢initi postepeno.
4. Fokus je na cilju pregovora, a ne na emocijama.

5. Uvek imati "plan B". Narodna poslovica kaze: "ne treba staviti sva jaja u jednu korpu".
Pregovaraé treba da ima odgovore na pitanja: "Sta ako im se ne dopadne moj plan?", "Sta ako
je ulog isuvise visok?" "Ako me odbiju?" ili "Sta ukoliko mi ponude druga¢ije uslove od
oc¢ekivanih?" Ovo znaci ne gubiti iz vida ono §to se Zeli postici za sebe, ali imati rezervni plan

za prihvatljivo reSenje.

6. U diskusiji napadati problem, a ne jedni druge. Cinjenice i problemi iz proslosti ne smeju
da skre¢u koncentraciju sa sadasnjeg toka pregovora. Vazno je odgovoriti na pitanje: "Sta je

to Sto moramo sada postici da bi bio dostignut dogovor?"

7. Pregovarac mora da pazi da ne upadne u zamku ponasanja da je striktno i uvek samo on u
pravu. Postoji opasnost da se u pregovaranje uplete licni stav pregovaraca i tada uspeh postaje
stvar principa, a sam princip postaje vazniji od Krajnjeg rezultata pregovora. To realno

umanjuje moc¢ pregovaraca.
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8. Ogranicena ovlascenja. Ova taktika daje dobre rezultate u pregovorima, ali se mora
oprezno sprovoditi. Cesta formula je: "Moram da proverim ovo sa mojim $efom" ili "Moram

da vidim reakciju parlamenta, ostalih koalicionih partnera, javnog mnjenja...".

9. Nekad grupni razgovor vodi ka uspesnim pregovorima, a nekada pregovori jedan na jedan

bolje resavaju mnoga pitanja.

Na primer, u toku ukrajinske krize 2015. godine, prvi razgovori koji su doveli do
sveobuhvatnijih pregovora u Belorusiji izmedu Rusije, Nemacke, Francuske i novog
ukrajinskog predsednika PoroSenka, 0 ratu na istoku Ukrajine (zbog otcepljenja ruski
nastrojenih teritorija Donjecka i Luganska) zapoceti su tek nakon razgovora jedan na jedan
izmedu Putina i Angele Merkel. Nemci su shvatili da ¢e imati velike ekonomske gubitke ako
umesto ruskog gasa budu uvozili skuplji norveski; a trpeli su i odreden pritisak nemackih
konglomerata koji su poceli da strepe od gubitka ogromnog ruskog trzista, za njih prakticno

nezamenljivog.

10. Profesionalnost. lzgraditi imidz osobe od integriteta i poverenja. To pregovaracu
povecava mo¢ i stavlja ga u poziciju da bude postovan i da drugi imaju poverenja u njega.
Uvek shvatati sagovornika ozbiljno i uvazavati ga. Ne potcenjivati sagovornike, izbegavati
sukobljavanje, ali biti asertivan. Treba biti otvoren i strpljiv. Postavljati pitanja koja ¢e
razotkriti interes i potrebe druge strane. Razvijati vestinu ubedivanja. Za uspes$no ubedivanje
sagovornika vazna su Cetiri kljuéna elementa: kredibilitet, zajednicko dobro, ocigledne

Cinjenice i emocionalna veza.

11. Pregovaranje zavrsiti pozitivno. Moramo se osvrnuti i na takozvane situacije nultog i
nenultog zbira. Zivorad Kovadevi¢ jezgrovito opisuje: "Shvatanje pregovaranja kao
pogadanja odnosno cenkanja je najéeSce izrazeno metaforom igre nultog zbira (zero sum-

game), u kojoj jedan ucesnik dobija ono Sto drugi gubi."86

Iz ove filozofije se rada podosta neuspesnih pregovaragkih procesa. Cesto se moze videti kod
naSih pregovaraca u biznisu zauzimanje jako tvrdih stavova pri cenkanju koji dovedu do

gubitka ugovora.

86 Kovadevi¢, Z., Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str. 85.
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Ekstremno tvrd i nepomirljiv stav moze da zauzme samo onaj ko ima neuporedivo jacu mo¢
(ekonomsku, vojnu ili dr.). Takav je primer bio sa najtvrdim moguc¢im americkim stavom
prema Srbiji 1999. godine kada su zbog monopola snage koju su posedovali bombardovali
Srbiju. Kao $to se dobro secamo ta intervencija NATO-a izvrSena je bez odobrenja Saveta
bezbednosti. Srpske snage bezbednosti bile su optuzene da vrse etnicko ¢is¢enje kosovskih
Albanaca, a neposredan povod za akciju bilo je odbijanje jugoslovenske delegacije da potpise
sporazum iz Rambujea. Nismo imali drugog izbora nego da istrpimo uzase tog
bombardovanja i proterivanja srpskog zivlja sa Kosova potpomognuta njim. Jednom recju,
diktat jace strane! Ovakvim shvatanjem igre nultog zbira (gde je Srbija izgubila sve, a
kosovski Albanci nezakonito dobili sve), zapravo se ponistava pregovaracki proces i retko kad

dolazi do bilo kakvog kompromisa, a kamoli pozitivnog zavrsetka.

Daleko je mudriji pristup takozvanog nenultog zbira (non zero-sum situation), kada je
pregovaranje kompleksnije, Sire i obuhvata veéi broj pitanja. Kreativnije se dolazi do reSenja
koja mogu da zadovolje obe strane. Na ovaj nacin se otklanja opasnost gubljenja lica, kad
jedna strana dobija sve, a druga ostaje pokunjeno bez i¢ega. Za ovaj pristup je prvenstveno
potrebna dobra volja sa obe strane. U svakom slucaju, iskusan pregovara¢ bar pokuSava da
pokrene tu dobru volju kod druge strane da se pregovori vode u okviru nenultog zbira.
Vezano za ovo, mozemo se podsetiti stare poslovice da je najgori mir bolji od najboljeg rata.
Za razliku od igre nultog zbira, ovaj pristup podrazumeva da ne mora drugi obavezno

da izgubi da bismo mi dobili.

Na primeru pozicije nultog ili nenultog zbira u pregovorima dobro se vidi razlika u
pristupima i stilovima pregovorima s pozicija tvrde i pozicija meke moc¢i. Tako na primer, pri
tvrdom nultom zbiru (hard zero-sum situation) pregovaracke strane gube fleksibilnost u
pristupu i demonstriraju nepopustljivost. "U stvari, potrebno je prvo iza¢i iz situacije tvrdog i
pre¢i u zonu mekog nultog zbira (soft zero-sum zone), da bi se onda kroz proSirivanje okvira

. . v . v : " 7
pregovaranja i premestanja fokusa na druge teme potrazio kompromis."®

Mozemo da zaklju¢imo da je uvek pozeljnije umesto pristupa tvrde moci odabrati pristup
meke mo¢i jer to uvek znaci proSirivanje okvira za razgovor, a time i vecu moguénost

Sporazuma.

87 Kovadevié, Z., Medunarodno pregovaranje, Albatros Plus, Beograd, 2010, str. 87.
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Znacaj prvog susreta i uspostavljanja poverenja za postizanje subjektivnhe moc¢i u procesu

pregovora

Naredna misao anonimnog autora je aksioma pri prvom susretu: Da vam je neko davao 10
dinara za svaku ljubaznu rec koju ste u zivotu izgovorili, i uzimao 5 dinara za svaku grubu re¢
koju ste rekli - da [li biste danas bili bogati ili siromasni? Vaspitana osoba je fleksibilna
saglasno situaciji i sagovorniku. Snaga izgovorene reci, ¢ak i one u sebi je ogromna! Stara
persijska poslovica kaze: Strela ranjava telo, a jezik dusu. Nikakvi pregovori ne vrede ako
nisu dvosmerna ulica. Pri prvom susretu pregovara¢ ne treba da se stidi svog integriteta, niti
da se pretvara da je neSto Sto nije bez obzira na to da li su u pitanju politicki ili poslovni
pregovori. U pregovorima se mora Koristiti trezvena glava, ali subjektivna mo¢ se postize

toplinom i prirodnos$¢u ve¢ pri prvom susretu.

U profesionalnom pregovaranju se zna da druga strana instinktivno sti¢e utisak 0 nama u
prvih deset sekundi. 55% prvog utiska o nama formira se pre nego $to progovorimo.
"Hvatamo" ili "ne hvatamo" paznju sagovornika svojim izgledom i neverbalnim signalima.
Drugim re€ima, subjektivnu mo¢ po€injemo da postizemo ili ne postizemo jo§ pre nego Sto

smo i progovorili.

Ukoliko na prvi sastanak udemo spokojno, mirno, prirodno, ljubazno i vaspitano time
demonstriramo odredenu otvorenost 1 poverenje ka drugoj strani 1 manifestujemo zelju za
uspostavljanjem uzajamnog poverenja. Nikada ne treba potcenjivati znaCaj ovakvog
ponasanja pri prvom susretu jer to izaziva postovanje kod suprotne strane, a to vam ve¢ na
pocetku procesa pregovaranja daje subjektivnu mo¢. Kad ne poklanjamo paznju sagovorniku,
kad smo neprirodni, izveStaceni, preterano zatvoreni, Ukoliko ve¢ pri prvom susretu drzimo
preterani gard, kod suprotne strane se automatski javlja odredena vrsta nepoverenja i kontra

garda.

Za uspostavljanje poverenja i postizanje subjektivne moci pocevsi od prvog susreta korisno je
pridrzavati se Senekine izreke: "Bolje je Ges¢e upotrebiti usi nego jezik"® , dakle - moramo

trenirati usi.

8 Simeon Marinkovi¢, Sladana lli¢, Misli velikih ljudi, Kreativni centar, Beograd, 2008, str. 131.
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Treba umeti razgovarati, ali 1 Cutati i slusati pamte¢i mudri savet Konfucija: "Nikada se ne
moze reéi toliko mudrosti koliko se moZe preéutati gluposti".?® Pregovara& veé pri prvom
susretu treba da ume sebe da stavi u drugi plan. Mo¢ koncentracije je neverovatno vazna
pregovaracka sposobnost koja mu daje veliku subjektivnu moé. Ovo opet vodi pozitivnom
prvom utisku. U pregovorima nema komunikacije, a ni odnosa ako ve¢ na prvom susretu ne

poklonimo paznju drugom coveku jer time u prvom redu oslabljujemo svoju subjektivnu moc.

Mogu iz prakse da dam primer prvog susreta i predstavljanja suprotnoj strani. Godinama sam
poslovno pregovarala sa ljudima iz skoro svake nacije na svetu. U dugogodi$njem radu za
londonsku firmu, za koju sam vodila poslove u Rusiji i Uzbekistanu, pregovarala sam sama, u
ulozi odgovornog metal trejdera - komunikatora, prezentera, pregovaraca i kontraktora. Moja
aksioma jeste da interesno sporazumevanje gradi odnos i potvrdivana je u li¢noj praksi ne

jednom.

Devedestih godina 20. veka pomenuta vrsta biznisa u kojoj sam radila bila je visokorizi¢na.
Ruski mas-mediji su skoro svake nedelje objavljivali vesti o ubistvima ljudi iz tog posla, pa
cak 1 inostranih trejdera koji su u to vreme radili u Rusiji. Odomacen je bio izraz
"aluminijumski ratovi" i sarkasti¢na fraza: "ljudi ginu za metal", koji su ilustrovali bitke za
fabrike i metal. Bilo je poznato da lavovski deo aluminijumske industrije drze dva brata
Comijego, sa kojima je bilo nerealno pregovarati. Uprkos tome §to je kod njih vladala
iskljuéivo pozicija grube moci, javila sam se u njihovu firmu i rekla da iako firma za koju
radim nije super moc¢na, zelim da predlozim pregovore o kupovini njihovog metala. Nasalila
sam se rekavsi da ne ubijaju smesta pregovaraca jer nije toliko mocan. Rusi su se nasmejali sa
one strane zice i rekli da sam prvi inostrani trejder koji je nastupio sa tako prizemnim stavom.
Ujedno rekose da je bas tog dana njihovu firmu preuzeo novi vlasnik pa je ispalo da je njihov
prvi susret sa inostranom firmom upravo taj moj sastanak, te me pozvaSe da dodem na
pregovore! S obzirom na to da sam znala koliko je znacajan utisak pri prvom susretu,
primenila sam sve pozitivne komunikacione stilove i nacine ponasanja koji su opisani u

ovom radu.

8 Simeon Marinkovi¢, Sladana lli¢, Misli velikih ljudi, Kreativni centar, Beograd, 2008, 132.
Py prevodu - bra¢a Crni. Neverovatna je koincidencija da je ovo bilo njihovo pravo prezime, a da su oni i bili
"crna" braca.
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Vratila sam se sa prvim ugovorom, koji je imao broj 001/ datum/ godina. Taj prefiks 001 Rusi
su nadalje uvek stavljali na sve moje ugovore kao znak dobre volje. Bio je to simpati¢an znak
postovanja prema meni kao pregovaracu, Koji je bez velike objektivne modi, ali sa velikom
zeljom da se dogovorimo zakucao na njihova vrata. Samo da naglasim, da su moji ugovori
bili kapljica u moru u odnosu na poslove mocnijih firmi, koje su kontraktovale enormne
koli¢ine sa pozicija objektivne moci. Ali, moji ugovori su osim zarade donosili zadovoljstvo
obema stranama. Pozitivan utisak sa tog prvog susreta pribavio je specijalan partnerski status
kod Rusa za dalju dugoro¢nu saradnju nasih firmi. Duboko verujem u ovaj nacin, ali istina je

da ne postoji univerzalni nacin!

4.1.1 Vrste paZnje za sticanje subjektivne mo¢i

Za dostizanje moci u procesu pregovaranja bitno je da pregovara¢ ima veoma razvijenu
paznju i fokusiranost. Na pregovorima nikako ne smeju da mu lutaju misli. Sto veéu paznju
ima to uspesSniju subjektiviu moc¢ dostize na pregovorima. Psiholozi ukazuju na to da se
sposobnost odrzavanja paznje na jednom cilju i zanemarivanja svega drugog odvija u
prefrontalnim regijama mozga. Pregovara¢ koji moze u potpunosti da odrzava svoju paznju
otporan je na emocionalna uznemiravanja §to mu omogucava da ostane pribran u kriznim
situacijama. Snazna paznja dozvoljava pregovaracu da se toliko predano udubi u glavne

ciljeve svog pregovaranja da postane nesvestan bilo kakvih audio ili vizuelnih ometanja.

Ric¢ard Dejvidson, stru¢njak za neuronauku sa Univerziteta Viskonsin, navodi fokusiranost
kao jednu od malobrojnih kljuénih Zivotnih sposobnosti, zasnovanih na zasebnim sistemima

nerava, koje nas vode kroz turbulencije unutrasnjeg zivota, meduljudskih veza i svih drugih
izazova koje Zivot donosi.*
Vezano za ovo Danijel Goleman razlikuje pojmove paZnja odozgo | painja odozdo i

zakljuduje da "kao da postoje dva aktivna uma".%

°1 Davidson J. Richard, Begley Sharon, The Emotional Life of Zour Brain, New York: Hudson Street Press, 2012.
u Goleman Danijel, Fokusiranost, Geo poetika, Beograd, 2015, str. 23.
2 Goleman Danijel, Fokusiranost, Geo poetika, Beograd, 2015, str. 29.
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Um Kkoji funkcioniSe odozdo je:
e brzi u smislu rada mozga, koji funkcioniSe u milisekundama
e automatski: uvek aktivan
¢ intuitivan, funkcioniSe preko mreze asocijacija
e nagonski, voden emocijama
e predvodnik naseg delovanja i izvrSilac uobicajenih radnji
e upravlja nasim mentalnim modelima sveta.
Nasuprot tome, um koji funkcionise odozgo je:
e sporiji
¢ voljan (neautomatski)
e iziskuje napor

e centar samokontrole, koja moze (ponekad) da nadvlada mehanic¢ke navike i prigusi
nagone vodene emocijama

e sposobnost da usvaja nove modele, pravi nove planove i preuzme kontrolu nad

automatskim repertoarom radnji, u odredenoj meri.”

Za pregovaraca je idealno da ima razvijenu kombinaciju funkcionisanja oba ova uma jer na
taj nacin u pregovorima moze da dostigne idealan nivo produktivne paznje, samokontrole i

kontrole svojih automatskih radnji (koje nekad mogu da dovedu do brzopletih istupanja).

Pregovaraé pojacava svoju subjektivnu mo¢ u pregovorima kad poznaje ove psiholoske razlike
u vrstama paznje jer na taj nacin moze da opredeli koja je prioritetna vrsta paznje njegovog
sagovornika na pregovorima te da shodno tome prilagodi svoj stil razgovora. Ukoliko vidimo
da sagovornik u pregovorima funkcionise odozdo i saglasno tome nevoljno i automatski
reaguje, uvek je aktivan i nagonski voden emocijama (dok na primer, na§ um funkcionise
0dozgo pa je stoga sporiji, ima jako uporiSte samokontrole koje sputava nagone vodene
emocijama), moramo da se potrudimo da ga bolje shvatimo i probamo da budemo aktivniji i

probudimo i svoje emocije.

% |bid., str. 30.
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Tako sticemo veéu mo¢ da nas druga strana bolje razume i prihvati, te ¢emo imati bolje Sanse

za iznalazenje resenja.

Da rezimiramo, treba da se trudimo da shvatimo razli¢itosti u vrstama paznje, te da biramo
prikladniji model sopstvene paznje u odnosu na suprotnu stranu, jer nam to, kao §to smo

prethodno ukazali, daje odreden stepen moci u procesu pregovaranja.

4.1.2 Moc¢ glasa kao ¢inioca subjektivne moéi

Mo¢ glasa je jos jedan od Cinilaca subjektivne moci u pregovorima koji doprinosi uspehu. Kad
kazemo mo¢ glasa ne mislim0 na jacinu glasa ve¢ na pravilnu upotrebu glasa u smislu
jasnoce, glasnosti, naglasavanja... Jednom prilikom je tokom burnih devedesetih godina u
Rusiji ruski general, Aleksandar Lebed, na televiziji rekao o politi¢kim pregovorima: "Kad se
slabi deru niko ih ne slusa, a kad jaki Sapucu svi ih pazljivo slusaju". Ovu misao o pravilnoj
upotrebi moéi glasa mudar pregovaraé treba da koristi na pregovorima. Cak i da pregovarac
nema izrazito jaku poziciju, pozeljno je da neki put govori tise i time sebi prida ve¢u moc¢. Da
se primetiti da jedan od najmoc¢nijih pregovaraca danasnjice, Putin, uvek govori odmereno,
nikad preglasno i nikad ne vice. Odmerenom jac¢inom glasa demonstrira svoju pregovaracku

moc.

Dobro pripremljen govor, ali loSe prezentovan imace manje uspeha od loSe pripremljenog, ali
dobro izvedenog govora. Retoricke pauze zadrZavaju paZnju sagovornika, a dramske pauze
naglasavaju vaznost tog dela govora. Govor treba da bude bez nepoznatih reci, jasan,
jednostavan i lak za razumevanje, ali ne i suvoparan. Drugim rec¢ima, u bilo kakvom izlaganju
pregovaraC¢ mora da nivelise svoj glas, da menja intonaciju, pravilno naglaSava reci i pojedine
delove recenica ukoliko Zeli da upotrebi moé svog glasa radi uspeSnijeg prodiranja do

sagovornika.

Pozeljno je da pregovarac koristi toplije tonove svog glasa, blagi humor i dobro raspolozenje

zarad subjektivne moci, a i doze objektivne moci u pregovorima.

Iako ¢e nas pojedini sagovornici slusati samo jednom i nikad vise, dobar utisak i zadovoljstvo
uspesno okoncanim pregovorima, moze pridoneti Sirenju dobrog misljenja o nama kao

kvalitetnim pregovara¢ima.
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4.1.3 Osecaj za vreme kao parametar moci
Generalno vazi Paretovo pravilo 80/20 koje kaze da je 80% naSih najvecih dostignucéa
realizovano u samo 20% naseg vremena.”® Najveéi uspeh se postize ako se skoncentrise

energija i iskoristi vreme za one poslove koji donose najveci rezultat.

Osecaj za vreme je u rukama vestog pregovaraca dobar instrument koji moze mudro da
upotrebi kao parametar moci u procesu pregovaranja. Zbog pravog tajminga i osecaja za
vreme neki pregovori mogu biti uspesni ili ako je tajming los mogu da propadnu. Osecaj za
vreme je vazno obelezje dobrog pregovaraca, jer je potrebno da ispravno tempira koliko ¢e
govor trajati pre nego sto po¢ne da pric¢a. Neki pregovara¢i namerno uzurbavaju tok razgovora

i takvom manipulacijom vremena stvaraju pritisak na sagovornika.

Profesionalne formule raspodele vremena generalno podrazumevaju da se prilikom pregovora

predvidi:
e najvise jedna Cetvrtina vremena za uvodni deo
e dve Cetvrtine za glavni deo pregovora
e poslednja Cetvrtina za izvodenje zakljucaka
¢ nekoliko rezervnih minuta za nepredvidljive situacije tokom razgovora

Pred sagovornikom ne treba da pokazujemo da smo pod pritiskom vremena, jer to ne
doprinosi naSoj modi. Takode, nije dobro da ostavimo utisak da smo pregovore odradili

brinu¢i vise o vremenu nego o sagovorniku i predmetu pregovaranja.

Ceste su situacije kad nas na pregovorima vremenski presiraju stvarajué¢i nam time visoki
nivo stresa koji isisava nasSu mo¢. U toj situaciji mo¢ nadoknadujemo tac¢no definisanim
ciljevima i strogim prioritetima jer samo tako mozemo u vremenskom presingu optimalno da
upotrebimo svoje sposobnosti. Ovo znaci da fokusiran pregovara¢ ne tra¢i vreme u prazno,
ve¢ efikasno zavrSava zadatke. Ovo je jedan od parametara moci kojim se zavreduje

postovanje od strane drugih.

Osim svega pomenutog, ispravan tajming je neSto Sto dobar pregovarac i instinktivno oseca u
procesu pregovora, a to zna¢i u kom momentu istac¢i koje pitanje, a u kom momentu ostaviti

neko pitanje za drugi put.

9 Princip 80/20: Tajna kako posti¢i vise sa manje (Koch), http://marketingitd.com/2013/princip-8020-tajna-kako-
postici-vise-sa-manje-koch/, pose¢eno 11. 11. 2015.
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Na kraju da zaklju¢imo starom poslovicom koja kaze da je "tacnost uctivost kraljeva". Ove
poslovice se treba vrlo strogo pridrzavati i uvek dolaziti na vreme, a isto tako razumeti i kada
treba oti¢i (ne "masirati" drugu stranu svojim predugim prisustvom). Sve ove komponente
osecaja za vreme su veoma vazne ako hocemo da to bude jedan od parametara nase moci u

pregovorima.

4.1.4 StaloZena neverbalna komunikacija kao ¢inilac subjektivne mo¢i

Albert Merabian, pionir u istrazivanju govora tela 1950-ih, utvrdio je da se 55% kompletnog
utiska (prvi utisak) formira na osnovu neverbalne komunikacije (38% je vokalni deo, kao §to
su ton glasa, promena tona itd., 7% je verbalni deo, kao §to su samo re¢i). *°Drugim re&ima,

stalozena neverbalna komunikacija podize nivo subjektivne moci pregovaraca.

Gledanje sagovornika u o¢i ukazuje na usmerenost ka sagovorniku i pokazuje da nam je stalo
do komunikacije. Takode i nase telo: ruke, o¢i, osmeh, mimika lica i nacin kretanja prenose
poruke. Kod izvesnih osoba, manuelna gestikulacija je izrazita tokom govorne delatnosti, dok
su drugi sasvim nepomicni i nepokretni u toku govornog c¢ina. Stepen gestikulacije je
znacajan jer ukoliko je preteran moze ometati tok komunikacije. Pokret moze skrenuti paznju
sa re€i, sa teme i verbalnog dela ovog procesa, sa informativnog toka, pa se fokus lagano gubi

u neprekidnom kretanju, mrdanju, pomeranju ili micanju.

Mrstenje, oblizivanje, gutanje pluvacke, podizanje obrva, micanje, mrdanje, trzanje usana -
pokreti su koje ¢inimo nesvesno, mimo nase volje 1 odluke, a koji aktivno u€estvuju u nasem

komuniciranju.

Izrazito negativnu pojavu predstavljaju tzv. tikovi - neprijatni, sitni, ucestali, nevoljni pokreti.
Prisilne radnje kao $to su preterana gestikulacija, "Saranje" pogledom, rasejan pogled, bacanje
pogleda ovamo - onamo, unezvereno okretanje, ometaju verbalnu komunikaciju i odaju
nesigurnu 1 zastrasenu osobu, ili pak osobu potpuno nepripremljenu za razgovor ili nastup. U
slucaju da se lina nesigurnost prikriva neprikladnim osmehivanjem ili Zeljom za
dopadanjem, ovaj niz pokreta moze se pretvoriti u gré¢, u masku osmeha. Kompletan utisak

odaje nemocnog pregovaraca sklonog "komunikacionom flertu".

Izrazajni gestovi kao smeh ili osmeh, svakako ¢ine komunikaciju neusiljenom, prirodnom, ali

samo u sluc¢aju kada smo zaista motivisani za razgovor i raspolozeni za komunikaciju. Dok

% piz Alan i Barbara, Definitivni vodi€ kroz govor tela, Lazarevac: Mono i Manjana, 2009.
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pregovaramo, prepoznajemo znakove koje nam telom Salje sagovornik i uporedujemo ih sa

informacijama koje ¢ujemo.
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Kada smo sigurni u sebe nase ruke su otvorene i okrenute prema sagovorniku, dok ¢e nasu

zbunjenost ili strah odati prekrstene ruke ili noge. Osmehom ¢emo otkriti zbunjenost ili

zadovoljstvo. Kada ne govorimo istinu nasi ¢e kapci brze treptati ili ¢emo skrivati pogled.

Zato je neverbalna komunikacija ta koja pomaze pregovaracu da ¢ita izmedu redova.

Svi pokreti ili znakovi mogu iskusnom pregovaracu pokazati neciji stepen samopouzdanja,

odnosno mocdi ili nemoci. S obzirom na to da profesionalni pregovara¢ koristi stalozenu

neverbalnu komunikaciju kao deo planirane strategije subjektivne moci, treba da poznaje

svoje telo i vezba kontrolu nad svojim pokretima.

U bilo kojoj vrsti pregovora mora se obraéati paznja na osam glavnih signala neverbalne

komunikacije koji uti¢u na subjektivnu mo¢é pregovaraca.

1.

2.

Spoljni izgled - na osnovu njega ljudi stvaraju prvi utisak o osobi sa kojom se srecu.

Izraz lica - lice reaguje odmah i to je najcesc¢i naéin brzog slanja povratne informacije.
Pokazuje se nivo ukljucenosti u razgovor ili razumevanja. Na primer, u bezbednosnim

sluzbama podrobno se radi na treningu izraza lica.

Pogled - pokreti o¢ima utiu na otvaranje ili zatvaranje komunikacionih kanala.

Lutajuci pogled zatvara mogucnost razgovora.

Pokreti - uz izraz lica, pokreti su najizrazeniji deo neverbalne komunikacije. (npr.

lupkanje prstima po stolu znaci nervozu, dosadivanje itd.)

Polozaj tela i kretanje - odrazavaju stavove, osecaje, odnose s drugima. Nagnutost tela
napred za vreme razgovora moze da znaci zainteresovanost za sagovornika, dok
odmicanje upucuje na zelju za prekidom komunikacije. Na primer, ako neko za vreme

razgovora sedi na ivici stolice, to pokazuje verovatnu zelju za odlaskom.

Prostorna bliskost - razdaljina izmedu dve osobe znacajno uti¢e na tok komunikacije.
Zna se da covekov "licni prostor" od jednog metra kulturan sagovornik ne treba da
narusava. Nije isto da li se radi o udaljenosti od jednog ili tri metra, da li neko sedi, a

neko stoji, kolika je razlika u visini izmedu sagovornika i sli¢no.

Dodir - njim se drugi ljudi pozivaju na akciju, smanjuje se razdaljina, te se pojacava

interakcija.
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8. Paralingvisticki znakovi - se odnose na nacin izgovaranja reci I izraz lica tokom
govora. Oni se glasom i pokretima Salju uz verbalnu poruku i znacajno uti¢u na
znacenje onoga $to je receno. To su: emocionalni ton, visina, jasnoca, brzina, glasnost,
tacnost uz odredenu mimiku... Zavisno od paralingvistickih znakova, ista reCenica
moze imati vrlo razli¢ito znacenje, npr. recenica "dobro sam" moze biti izreCena sa

zadovoljstvom ili ironijom.
Ukratko, ljudi Salju odredene poruke:

e nacinom oblacenja, Svojim telom

e izrazom lica kao §to su osmeh ili nezadovoljstvo

e kontaktom oc¢ima ili izbegavanjem kontakta o¢ima

e gestovima kao sto su sleganje ramenima, klimanje glavom i pokreti rukama
e pozicijama tela kao $to je stajanje sa skr$tenim rukama

e dodirima ili izbegavanjem dodira

e tonom i visinom glasa

e Cutanjem

e greskama u nacinu izrazavanja

e akcentom

Profesionalni pregovaraci vesto koriste 1 slede¢e funkcije neverbalne komunikacije za

povecanje svoje moci u procesu pregovaranja.

1. Zamena reci. Koristi se u situacijama kada je nemoguce ili neprikladno govoriti naglas. Na
primer: upuc¢ivanjem pogleda se porucuje drugoj osobi da se ponaSa na poZeljan nacin.
2. Dopuna izrecenog. Upotrebljava se da se potvrdi ili ponovi ono $to se govori. Na primer:

osoba kaze da ne Zeli videti nesto 1 istovremeno zatvori oci.

3. Modifikovanje izrecenog. Koristi se da se pojaca emocionalni deo poruke koji je izgovoren.

Na primer: osoba kaze da ima ¢vrst stav o nekom pitanju i ponosno podigne glavu.

4. Suprotstavljanje izrecenom. DeSava se kad je neverbalni gest namerno ili nenamerno u
suprotnosti sa verbalnom porukom Na primer: osoba reCima zahvaljuje na nekoj preporuci, a

po izrazu lica se vidi da joj ne pada na pamet da je primeni.
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5. Regulisanje razgovora. Na primer: pogledom se odreduje ko kada govori.

6. Izrazavanje osecaja i interpersonalnih stavova. Na primer: pokazivanje ljutnje,

odobravanje misljenja.

Svi nabrojani elementi i funkcije neverbalne komunikacije pri vestom koris¢enju mogu da

demonstriraju stalozenost pregovoaraca i budu jedan od cinilaca njegove moci.

4.1.5 Mo¢ pozitivne direktnosti uz fleksibilnost i uvazavanje druge strane

Asertivan nastup podrazumeva direktno, jasno i iskreno iskazivanje svojih osecanja, potreba i
stavova. To je sposobnost iskazivanja ili suprotstavljanja na neagresivan i nemanipulativan
na¢in. Ova mo¢ pozitivne direktnosti nam pomaze da zadrzimo dobru komunikaciju sa
sagovornikom 1 pove¢amo Sanse za zajednicki dogovor. U vecini slucajeva, pregovaranje
posmatramo iz uglova ciljeva i odnosa. Uz ovakvo komuniciranje, moguce je ostvariti oboje, i
da postignemo cilj ali i da o¢uvamo dobre odnose. Ovo je narocito vazno kod interpersonalnih
odnosa. Interpersonalni odnosi kako rukovodilaca drzava, tako i rukovodilaca firmi su itekako
vazni. To je lako uocljivo u medunarodnoj politickoj klimi 2015. godine u kojoj se vide dobri
interpersonalni odnosi Putina i Angele Merkel ili Putina i Berluskonija, a time se ostvaruju i
bolji pregovorni procesi medu njima. Naprotiv, hladan interpersonalni odnos Obame i Putina
u 2015. godini ne donosi niSta osim daljeg zahladenja odnosa izmedu Amerike i Rusije i

prakti¢no nemoguénosti konstruktivnog pregovarackog dijaloga.

Asertivni nastup podrazumeva jednostavnu recenicu, koja sadrzi stav, Cinjenicu il
opservaciju. One se Cesto zovu i JA poruke jer su to direktne poruke koje sadrze nasu potrebu
i traze od sagovornika da precizira svoje misljenje, stav ili ose¢anje. Ovakva mo¢ pozitivne
direktnosti omogu¢ava nam da otvoreno i jasno izrazimo kako dozivljavamo neku situaciju, a
da pri tome ne napadnemo ili okrivimo ili povredimo drugu osobu. Na takav fleksibilan nacin

uz uvazavanje druge strane dajemo do znanja da smo otvoreni za trazenje reSenja.

Treba koristiti reCenice koje ukazuju na na$ dozivljaj sagovornikovog izlaganja, a ne na
samog oponenta. Na primer, treba re¢i: "Imam osecaj da bi reSavanje problema ovim
koracima stvorilo odredenu tenziju u citavoj situaciji”", umesto: "Vi ovakvim predlogom

povecavate tenziju u itavoj situaciji".
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Princip pozitivne direktnosti pomaZe nam da zadriimo objektivnost i odvojimo ljude od
problema. Odvajanje ljudi od problema omoguéava nam da problem reSavamo bez rizika da
problem ovlada nama, umesto mi njim ili da sagovornika dozivljavamo kao nekog ko samo
kontrira nasim stavovima. Ovo treba imati na umu sve vreme, jer se nerctko deSava da se
tokom pregovarackog procesa identifikujemo sa svojim problemima i pozicijama. Tada sve

pocinjemo da dozivljavamo li¢no, a to nam drasti¢no umanjuje mo¢ U pregovorima.

Pozitivna direktnost u nastupu uop$te ne mora da podrazumeva tvrdi stil i moze se
upotrebljavati za dostizanje meke moci u pregovorima. Fleksibilnost U pregovorima se postize
kroz mekse "NE" u situacijama kada su odnosi sa sabesednikom veoma vazni za nas, a

shvatamo da moramo da kazemo "NE" . Postoje dobre formule da se to kaze s poStovanjem:

e "Sada nisam u moguc¢nosti da odgovorim, potrebno mi je vreme da razmislim."

e "Sacekajte, dajte na minut da se zaustavimo."

Zivimo u preterano brzom svetu tako da ove fraze ve¢ nagovestavaju "NE" ali na mekaniji

naci, zaustavljajuci tempo i skidajuéi temperaturu sa komunikacije.
Ukoliko nas druga strana pritiska i smesta trazi odgovor, moze se mekano ali direktno reci:
e "Ako Vam je odgovor potreban odmabh, re¢i ¢u NE."

Druga strana tada eventualno moze da nam omoguci da razmislimo i damo jo§ neki predlog
da se ne bi preseklo na precac. Tako pregovara¢ ostavlja sebi vreme za razmiSljenje 1 to

potpuno otvoreno ne skrivajuci nista, ali uz fleksibilnost i uvazavanje druge strane.

Postoje meksi nacini da u procesu pregovaranja nesto ne prihvatimo, tj. kazemo "NE". Na
primer, formulacije tipa: "Ovo nije dobro (ne bi bilo dobro).” ili "Ovo nije prihvatljivo" Na
ovaj nacin pregovara¢ kaze "NE", ali skida licnu notu sa tog "NE", pretvarajuci ga u neku
vrstu konstruktivnog odbijanja. Time se apeluje na neke opste prihvatljive standarde i inicira
atmosfera uvazavanja druge strane. Kada odbijanje ima li¢nu notu takode moze biti izreceno

direktno, ali fleksibilnije na kulturan nacin: "Meni to ne odgovara".

Nagledan primer iz prakse za gore navedeno: Jednom mi se desilo da poletim u Uzbekistan na
potpisivanje godiSnjeg ugovora za koli¢ine bakra i cinka, ali sam zbog teSkih vremenskih
uslova do TaSkenta umesto pet letela petnaest sati. lako je bilo jedanaest no¢u kad sam stigla,

direktor uzbeckog kombinata me je oc¢ekivao u svom taskentskom ofisu.
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Hteo je da me izmanipuliSe da sve razmotrimo na brzinu i u pono¢ potpisem te ugovore, jer
mu sutra dolazi moj konkurent (koji je bio najmo¢nija firma na trziStu i ujedno njegov

favorit).

U ovoj situaciji upotrebila sam pomenutu formulu: *Meni to ne odgovora. Izvinite, ali letim
poslednjih petnaest sati i zbog razlike u vremenu ne spavam poslednjih ¢etrdeset osam sati, te
predlazem da sada usmeno dogovorimo koli¢ine, a da sutra dodem kod Vas na fabriku, na
svezu glavu proCitam ugovore te ih onda i potpiSemo."” Kategori¢éno sam odbila da iscrpljena i
pospana Citam i potpisujem bilo §ta. Drugim re¢ima, bilo je to direktno "NE", ali izre¢eno

pozitivno i na diplomatsko-fleksibilan nacin.

Ovim hoc¢u da istaknem da upravo zbog toga S§to je re¢ "NE" vrlo mocna re¢, iskusan
pregovarac treba direktno da je iskazuje, ali da to radi na razli¢ite suptilne nacine shodno
situaciji. Glavni cilj pregovaraca pri mekom stilu pregovora je da bude direktan i da kad se ne
slaze izgovori "NE", ali da tom formulacijom zastiti sebe a istovremeno ne odbaci drugu
stranu. Ukratko da kad zatvori jedna vrata istovremeno otvori druga. Kod nas u Srbiji jedna
od ucestalijih gresaka je da ljudi ne umeju da istovremno da projave pozitivnu direktnost i

fleksibilnost, te da nakon neslaganja predlozZe jo$ neku varijantu za razgovor.

Ukoliko na kraju nekih pregovora ne uspemo da se dogovorimo (jer nije bilo uzajamno
prihvatljivog sporazuma), moze se primeniti upotrebu fleksibilnije formulacije: "Nismo uspeli
da se dogovorimo, u svakom slucaju predlazem da povremeno odrzavamo vezu te se mozda
pojavi situacija u kojoj éemo moéi da saradujemo." Treba se voditi starom narodnom - Zivi i
pusti druge da Zive.

Najsveziji primer mo¢i pozitivne direktnosti na sadasnjoj evropskoj politi¢koj sceni bili su
nastupi Aleksisa Ciprasa, grékog premijera (od 2015. godine).

Cipras je ovakvom vrstom nastupa uspeo da stvori iluziju moci. Ovde ne uzimamo u obzir
dalji razvoj dogadaja, njegovu ostavku i reizbor, ali grcki narod je poSao za njim jer je u
svojim obracanjima javnosti 1 na pregovorima demonstrirao tu moc pozitivne direktnosti.
Zakljucujemo da je u svakoj vrsti pregovora preferentno koriséenje pozitivne direktnosti uz

fleksibilnost i uvazavanje druge strane. Bitno je ostaviti otvorena vrata kako bi suprotna

strana eventualno smanjila presing i omogucila nam neki manevarski prostor.
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Direktan ali fleksibilan nastup daje odredenu mo¢ koju mozemo ispoljiti na taj nacin §to cemo
reéi: "Zelimo direktno da izrazimo svoj stav da ovi predlozi nisu prihvatljivi, ali uvazavamo
va$ stav, fleksibilni smo i1 zelimo da produzimo pregovore. Ostavite nam vremena za

razmiSljanje i iznoSenje dopunskih predloga koji ¢e mozda moci da zadovolje i vas i nas."”
Vazno je zavrsiti razgovor na pozitivnoj noti makar nista ne postigli na pregovorima.

4.1.6 Razvijanje "'win-win"" strategije kreira mo¢ za uspe$no pregovaranje
S obzirom na to da pregovaranje predstavlja paZzljivo ispitivanje sopstvene i pozicije
oponenta, sa ciljem da se postigne obostrano prihvatljiv dogovor, najidealnije je da razvijemo

strategiju pobeda-pobeda (win-win).

U zavisnosti od stepena slaganja ili neslaganja neophodna je pazljiva priprema kako bi
pregovori uspesnije krenuli. Sistemati¢na priprema za pregovore ukljucuje dole navedena
pitanja. Sistemati¢no odgovaranje na njih pregovaracu sluZi da sagleda svoje, i slabosti i

snage druge strane u razvijanju konkretne win-win strategije.
Ciljevi:

Sta Zelimo postiéi pregovaranjem?

Sta druga pregovaracka strana zeli?

Odnosi:

Kakva je istorija vasih odnosa?
Kako ¢e se ova istorija odnositi na pregovaranje?
Ima li nekih skrivenih problema koji mogu uticati na vase pregovaranje?

Kako se mozete nositi sa ovim problemima?
Razmena:

Sta pregovaracke strane imaju za razmenu?

Sta svako pojedina¢no poseduje, a §to druga strana Zeli?

Cega mozemo da se odreknemo i po koju cenu?

Mo¢:

Ko poseduje vise moci u pregovorima?

Ko kontrolise resurse (svetske, regionalne: novac, ljude, informacije...)

Ko ¢e izgubiti vise ako pregovori ne uspeju?
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Alternative:

Ako ne postignemo sporazum, koje alternative imamo?

Jesu li one dobre ili lose?

Koliko nas moze kostati nepostizanje sporazuma?

Kako ¢e eventualno nepostizanje sporazuma, ili postizanje nepovoljnog dogovora, uticati na
nasu buduénost?

Koje su moguce alternative koje ima druga strana.
Posledice:

Sta su konsekvence koje mozemo snositi iz situacije pobede ili gubitka u pregovorima?

Koje su konsekvence za drugu pregovaracku stranu, naseg oponenta?
Mogucéa reSenja:

Na osnovu mogucih kompromisa, Sta su moguci ishodi?

Ocekivani rezultati:

Koje ishode pregovaracke strane mogu ocekivati iz pregovaranja?

Svaki uspeSan pregovara¢ uvek razmislja u duhu formule moja pobeda-tvoja pobeda (win-
win), odlucuje, saraduje, poseduje integritet, odgovornost, zrelost. Zato, razvijanje win-win

strategije apsolutno povec¢ava mo¢ pregovaraca u procesu pregovaranja.

4.1.7 Individualno ili timsko pregovaranje gledano s pozicije tvrde ili meke
moci

Broj ucesnika u pregovorima, kao i mesto na kome se pregovori odvijaju, takode ima svoje

prednosti i slabosti. Prednosti individualnog ucesca su $to se odluke donose mnogo brze i

lakSe, Sto druga strana ne moZe da stvori neslaganje medu ¢lanovima tima, kao i ¢injenica da

pojedinac moze da se pozove na to da nema pravo da daje znacajnije ustupke. Drugim re¢ima,

moze da primenjuje meku moc¢ u smislu individualnog mekseg tipa pregovaranja.

Prednost timskog ucesca se ogleda u tome sto timovi odluke ne donose brzo, a to smanjuje
mogucnost greSke. Takode, tim se smatra "jacim" od svakog pojedinca, §to ga €ini znatno

otpornijim na pritiske.
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Podrska tima povecava nasu poziciju tvrde moci. U timu nam pomazu specijalisti iz raznih
oblasti, te se problemi bolje sagledavaju sa svih strana. Neiskusni ¢lanovi tima mogu
posmatrati iskusnije kolege za vreme pregovora i time povecavati svoje samopouzdanje.
Razume se, odredena timska tvrda moc¢ je merljiva jedino kad se pred drugom stranom
demonstrira potpuno slaganje unutar tima. Bilo kakva interna neslaganja medu ¢lanovima

tima treba striktno resavati u zatvorenom krugu.

Na ovaj nacin postupaju vesti politiCari. Na primer, nikada ne¢emo procitati u novinama ili
videti na televiziji da se Putin, kao predsednik i Medvedev, kao premijer Ruske Federacije
oko necega ne slazu ili ne istupaju zajednicki na pregovorima. Zato Rusi u danasnjoj politici
istupaju mocno 1 mogu demonstrirati tvrd pristup ako je potrebno. Ovaj solidaran nastup

automatski podize imidz ruske spoljne politike.

Nasi politicari sadasnjeg trenutka ne pokazuju vecu vestinu da iskoriste timsko pregovaranje,
ni sa pozicije meke ni sa pozicije tvrde moci. Razlog je $to ni pred strancima, a ni pred
domacom javno$¢u ne pokazuju uzajamno ¢vrst ujedinjen front. lako suzdrzano govore jedni
o drugima (predsednik, premijer, ministar policije...) ipak je velika razlika izmedu suzdrzanog
govora 1 pokazivanja opste sloge tima (kao Sto to rade Rusi ili Kinezi). OpSta sloga tima uvek

u pregovorima generise veéu moé (makar u pitanju bio tim male zemlje kao $to je nasa).

Kao S§to su fudbaleri hrabriji na domacem terenu, tako je i1 pregovara¢ na svojoj teritoriji.

Razli¢ita je atmosfera kad individualno pregovara jedan covek, od one kad pregovara ceo tim.

Poslovno pregovaracko iskustvo ¢esto govori u prilog individualnom pregovaranju, jer se
odluke donose mnogo brze i fleksibilnije. Ovo pokazuje primer iz licne poslovne prakse (kada
sam dugi niz godina bila pregovarac¢ od strane zapadne firme iz Londona u Uzbekistanu). Bila
sam sama na terenu u svim aspektima: strankinja; hri§¢anka; zena u pretezno muskom poslu;
u stranoj zemlji drugacijeg mentaliteta od srpskog, ruskog i zapadnog, drugacije religije -
muslimanske. Doputovala sam u Uzbekistan da se borim za ugovaranje kupovine godiSnje
koli¢ine bakra. Ostalih pet konkurentskih firmi su poslale mini delegacije. Trebalo je
pregovarati sa ministrom trgovine Uzbekistana 1 njegovim timom. Bila je to vrlo psiholoski
teska situacija, jer je osim mini delegacija konkurenata, takode i uzbecka strana imala pored
ministra jo$ pet, Sest ljudi. Blago re¢eno nisam se osecala prijatno znajuci da sam jedna jedina

koja ispred svoje firme leti na pregovore.
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Kolega visi po rangu me je ostavio na cedilu u zadnjem trenutku jer nije dosao na aerodrom,
poslavsi mi SMS da nas je konkurencija ve¢ pojela i da smatra bitku unapred izgubljenom.
Medutim, ipak sam sama poletela ne dozvolivsi da me pritisak satre. U takvoj situaciji bez
podrske timskog kolegijalnog ramena, formirala sam jedinu mogucu prinudnu taktiku
pregovora. Rekla sam da se kolega razboleo u poslednjem momentu i hitno sam pocela da
pocrtavam da nema problema $to nemam tim na terenu iza sebe upravo jer sama odgovaram
za sve. Naravno da su ministar i njegov tim dobro razumeli da sam ovakvim nastupom htela
da sakrijem da sam ostavljena na cedilu od strane tima, ali da sam bila ¢vrsto reSena da
sacuvam obraz firme. Rezultat? Uzbecima se dopao taj usamljen nastup, ali bez straha.

Dobila sam ugovor, ¢ak krupniji od onih koje su dobile delegacije konkurencije.

.....

mora bez ikakve pripreme da razmiSlja u hodu 1 nestandardnim pristupom preokrece
porazavaju¢e losu situaciju u dobru. Medutim, naravno da je u normalnim okolnostima
pripremna faza i u individualnom i u timskom pregovaranju prvi i najvazniji korak.*® Vet
pregovara¢ jeste u stanju da izvuce pregovore na svojim ledima, bez obzira na to da li

pregovara individualno ili timski, sa pozicije meke ili tvrde mo¢i.

4.1.8 Moc¢ u procesu pregovaranja uperena na finalni dogovor i potpisivanje
sporazuma

Moé u procesu pregovaranja sluzi postizanju rezultata, a rezultat je dostizanje dogovora i
potpisivanje sporazuma bilo politickog bilo poslovnog (u sada$njem globalistickom svetu se

prakti¢no svi politicki sporazumi svode na poslovne).

2015. godine politicko pregovaranje se sve vise bazira na pristupu tvrde moéi. Svedoci smo
Amerika i snage NATO-a (a to znaci skoro ¢itava Evropa) na danasnji dan ne pokazuju
sklonost ka pregovaranju ve¢ upotrebljavaju pretnje i direktno sprovode nasilje radi

ostvarivanja svojih ciljeva.

% Faze pregovora su: pripremna faza, prvi susret, pregovaranje, zatvaranje pregovora i povratna informacija.
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Zapad nije zainteresovan niti zeli da se potrudi da ude u Sire pregovaracke procese na Bliskom

Istoku, te vidimo konkretne posledice takve demonstracije mo¢i koja nije uperena na dogovor:

a) razoren i osakacen Bliski Istok,

b) razvijanje i1 kultivisanje sve opasnijeg kalifata Islamske drzave (koja nije pretnja samo
Bliskom Istoku),

¢) ogromne migracije ljudi sa Bliskog Istoka u Evropu

d) humanitarnu katastrofu na Bliskom Istoku. A moze se re¢i i da ¢e sve veca koli¢ina

izbeglica koja dolazi u Evropu i u njoj dovesti do humanitarne katastrofe.

Ovakva svetska politicka scena podseca na bure baruta. Nazalost, to znaci da izostaje pristup
kojim se pregovaracka snaga posmatra kao mo¢ uperena na uzajamni dogovor i sklapanje
sporazuma, ve¢ se demonstrira prristup pokazivanja vojne nadmoci, koja na danasnji dan

nigde nije donela uzajamno koristan sporazum.
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5 PETO POGLAVLJE

5.1 Vaznost resenosti za ulazak u pregovore bez obzira na
objektivhu moé

Vaznost reSenosti za ulazak u pregovore oznacava da pregovara¢ uvek bude spreman. Imanuel
Kant je to sjajno pocrtao izrekavsi: "Sta je to §to je i divljaku ak za najveée divljenje? Covek,
koji se ne uplasi, koji ne strahuje, dakle, ne povlaci se pred opasnostima, a ujedno savrSeno

razumno prilazi poslu."®’

U praksi, bila ona politicka ili poslovna, neko moze u svim ili pojedinim aspektima biti
moc¢niji 0d nas, zato ne mozemo ulaziti u pregovore samo kad ose¢amo tvrdu objektivnu mo¢
iza svojih leda. Vrlo ¢esto smo u situaciji da imamo malo ili nemamo uopste objektivne moci
pa se oslanjamo samo na subjektivnu harizmu pregovaraca koji je svejedno ¢vrsto reSen da

ude u pregovore.

Istorijski primer takve resenosti ulaska u pregovore bez obzira na objektivnu mo¢, bio je kada
je Gandi usao u pregovore sa znatno moc¢nijom britanskom imperijom. Isto tako, 1955. godine
Tito je uSao u pregovore sa Hrus€ovim nakon dugogodiSnjih zamrznutih odnosa izmedu
Jugoslavije i Sovjetskog Saveza, nastalih nakon Titovog "NE" Staljinu 1948. godine. Ovo je
slikovit primer lidera Jugoslavije, neuporedivo manje i slabije zemlje od Rusije, koji je imao
reSenost da nakon dugogodi$njih zamrznutih odnosa ude u globalne politicke pregovore sa
Hrus¢ovim bez obzira na objektivno manju mo¢ Jugoslavije. Na taj nacin su odnosi odledeni i
otvoreni su putevi za uzajamno korisnu ekonomsku saradnju na osnovu politickih dogovora o

reSavanju odnosa.

Krajem avgusta 2015. godine bili smo svedoci da je slovacki predsednik, Andrej Kiska,
izrazio resenost da ude u pregovore sa ostalim zemljama ¢lanicama EU (iako je Slovacka
objektivno jedna od manjih ¢lanica), vezano za reSavanje kvota prijema izbeglica sa Bliskog
Istoka u evropske zemlje, i kategoricki iskaze svoju poziciju na kvote prijema migranata sa

tacke gledista koli¢ine i vere.

7 Simeon Marinkovi¢, Sladana lli¢, Misli velikih ljudi, Kreativni centar, Beograd, 2008, str. 301.
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Na pregovorima je izjavio da ne vidi korist za svoje gradane od islamizacije Slovacke, te da
Slovacka ne pristaje na kvantitative kvote migranata i kod sebe moze da primi samo mali deo
izbeglica sa Bliskog Istoka isklju¢ivo hris¢anske veroispovesti ili ljude koji ¢e se odreéi
islama i pre¢i u hriS¢ansku veru, bez obzira na objektiviu moé Slovacke koja nije velika.
Slovacki predsednik je izrazio apsolutnu odlu¢nost za ulazak u ovakve pregovore. lako je
kritikovan od ostalih ¢lanica EU, istovremeno je dobio podrsku u svojoj drzavi. Na taj nacin
jasno je naglaSen integritet slovacke pozicije i zelja da se zastiti hriS¢anska veroispovest,
nadin zivota i mentalitet slovackih gradana, kao i da se zemlja ogradi od nepotrebne

prenaseljenosti.

5.1.1 Faktor samopouzdanja
U najopstijem smislu, samopouzdanje se moze odrediti kao sposobnost da se brane licna
prava, izrazava licno misljenje, osecanja i uverenja, na direktan, iskren i primeren nacin

poStujudi ista prava drugih ljudi.*®

Neoliberalni kapitalizam ve¢ do stepena devijantnosti propagira samopouzdanje vezujuéi ga
naj¢eS¢e za konzumerizam, pa zato vidimo u svim mas-medijima danasnjice perfidno
reklamiranje ovih ili onih proizvoda koji obeéavaju porast samopouzdanja ukoliko ih kupite.
Ovo se danas rasprostire i na ogromno samoreklamiranje u smislu demonstracije sopstvenog
samopouzdanja. Jo§ sredinom dvadesetog veka takvo ponasanje smatralo se neskromnim i
nekulturnim. Medutim, radna mesta (u danas$njoj opS$toj nestasici posla) zauzimaju ljudi koji
ako treba na sva zvona reklamiraju svoje samopouzdanje, a da pri tome realno nisu najbolji za
taj posao. To je veé postala boljka savremenih korporacija, jer se da videti puno saradnika koji
svoj posao obavljaju srednje kompetentno, a Cesto i nekompetentno. Naprotiv, skromniji ljudi
koji mogu imati i talenat 1 znanje Cesto ostaju bez posla ili se ne penju sluzbenom lestvicom
zato §to nisu vesti ni nametljivi reklameri svog samopouzdanja. Upravo zbog ovog krajnje
Stetnog trenda danasnjice viSe od devedeset devet posto zaposlenih u korporacijama su

bezli¢ni, lako zamenljivi Srafovi.

98 Up. Hargie, O./Dickson, D. (19v94). Social Skills in Interpersonal Communication, Londo, Routledge, u Tomi¢,
Z.: Razumevanje i nesporazum, Cigoja $tampa, Beograd, 2014, str. 128.
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U neoliberalnom kapitalizmu se isplati ova vrsta nerealno naduvanog ali vesto reklamiranog
samopouzdanja, koje ne odrazava istinski kvalitet Coveka, a znaci ni mo¢ individue veé ga

¢ini nemocnim i lako zamenljivim.

Faktor samopouzdanja za pregovaca znaci da psiholoSki ucvrsti svoju hrabrost da bi kroz
pregovore mogao da menja stvari. Ta hrabrost povecava subjektivnu moc¢ u pregovorima.
Granice moraju da se postavljaju uz odredenu fleksibilnost. Logika je vazna, ali pozicija
oponenta nije uvek logi¢na. Uspesne pregovarace ne zanima ko je u pravu a ko nije, za njih je

bitno da promene ono $to ne funkcionise. U tome se ogleda faktor njihovog samopouzdanja.

Faktor samopouzdanja treba razlikovati od arogancije. Samopouzdanje ne znaci da ste
uvek u pravu, ve¢ da se ne bojite da pogreSite. Unutrasnje stanje arogantne o0sobe je
konstantno uzdrmano. Takav ¢ovek uvek ¢eka priliku za afirmaciju svoje superiornosti, $to

mu neprimetno stvara stres.

Bitno je u pregovorima razlikovati signale arogancije (koji uopSte ne moraju da
podrazumevaju moc) i samopouzdanja (koje uvek generiSe dozu subjektivne moci), zato

¢emo navesti nekoliko poredenja izmedu njih:

Arogancija Samopouzdanje
ignorisanje i poricanje svih slabosti prihvatanje i priznavanje slabosti

isticanje tudih mana, suptilno ili otvoreno biti neciji uzor i podrzavati druge

praviti se vaznim

shvatati sve kao takmicenje

potreba da se bude "faca™

¢esto biti nerazuman

zapovedati

prekidati druge

hvalisanje i sa povodom i bez povoda
biti konstantno tvrdoglav

nikad ne priznavati greske
dozivljavanje sebe kao superiornog

deljenje saveta koje niko nije trazio

posedovati skromnost
shvatati sve kao konstruktivni dijalog
biti zadovoljan istinskim sobom

biti razuman

kulturno Sefovati

pazljivo slusati sagovornika

ceniti svoje uspehe bez razmetljivosti
zelja da se Cuje druga tacka gledista
umeti priznati greske

dozivljavanje ljudi sa poStovanjem

davanje saveta ako ih neko zatrazi
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Zna se da veliki ego rada aroganciju. Arogantni ljudi imaju potrebu da pokazuju da mogu
bolje od vas, da znaju viSe od vas, i neprijatno su takmicarski nastrojeni. Drski su, oholi i
osuduju druge. Arogantne osobe nisu lojalne ni iskrene; oni zele po svaku cenu da budu broj

jedan.

Samopouzdanje zna¢i fer ponaSanje, smisao za meru, poStovanje drugih i smisao za
saosecanje. Samopouzdani ljudi su najces¢e odani 1 moze im se verovati. Ako im se desi da
pogrese ili loSe procene nesto ili nekog, prizna¢e gresku a onda ponovo proceniti situaciju i
¢injenice i preuzeli odgovornost za promene. Samopouzdani ljudi se prema drugima ponasaju
sa poStovanjem, postuju tude granice, inspiriSu, motivisu i bodre druge. Oni prihvataju sebe
tako da i druge prihvataju onakve kakvi su, a arogantni ljudi (kakvih je danas mnogo vise)
imaju ogromnu nesposobnost da vide poentu bilo ¢ije tacke gledista. Za pregovaraca je bitno

da zna ove razlike jer je pristup u pregovorima sasvim razli¢it shodno ovim kategorijama.

Faktor samopouzdanja pregovaracu pridaje mo¢. Takvi pregovaraci su stalno u psiholoskom

treningu koji podrazumeva:
1. Nezavisno misljenje i odbijanje da se ima posla sa ljudima koji vas ne tretiraju dobro

2. Hranjenje svog tela, uma i duse kvalitetnim sadrzajima, $to se reflektuje na

samopouzdanje
3. Ulaganje napora da razumete druge kao i da drugi vas razumeju

4. Neupadanje u tude smicalice i igre moci, ve¢ drZzanje svog dostojanstva, snage i

usredsredenosti.
5. Svesnost kad treba govoriti, a kad nesto precutati
6. Razumevanje da postoje rokovi i urgencije koje treba isposStovati

7. Zelja da se dignemo ukoliko nekad posmnemo ili da ukoliko nekada pogresimo

priznamo i ispravimo svoju gresku

8. Neispoljavanje frustracija, stresa ili besa prema drugima, niti iznoSenje neprikladnih

opaski 1 nezatrazene kritike

140



Mozemo razlikovati karakteristike faktora samopouzdanja kod uspes$nih, odnosno mocénih

pregovaraca od karakteristika neuspes$nih pregovaraca.
Faktor samopouzdanja uspesnih pregovaraca podrazumeva da:

e kazu "Ja mogu!"

e su brutalno iskreni prema sebi

e su svesni da njihovu glavnu snagu ne odreduje samo mo¢ i prestiz, ve¢ hrabrost njihovih
uverenja, njihova moralna ubedenja i iskrenost.

e postavljaju i rangiraju svoje ciljeve, a provode i kvalitetno mirno vreme

e sSu puni energije, usredsredeni i organizovani

e rade na sopstvenom usavr$avanju

e redovno kontrolisu i nadopunjuju svoj plan akcija

e imaju sposobnost da vide dobro i prepoznaju neocekivane talente kod ljudi

e ne opterecuju mozak kritikovanjem, ve¢ se usredsreduju na stvaranje

e uce iz tudih gresaka

e ucinkoviti su

e ne preteruju isti¢uci sopstveni znacaj

e ne gube vreme na Negativnu Zivku i Negativnog Peru
Nedostatak faktora samopouzdanja kod neuspesnih pregovaraca podrazumeva da:

e uvek govore: "Voleo bih da mogu..."

e uvek kazu "pokuSaéu" umesto "uradi¢u"

e surigidni u svom razmisljanju

e se Cesto zale i samosaZzaljevaju

e odugovlace i odlazu donosenje odluka

e zasvoje "probleme" krive vladu, guzve u saobracaju, vreme...

e tracare i prave dramu od svega

e druze se sa Zivkom Depresivkom

e imaju neracionalne misli, neracionalne ideje i negativne emocije
e (esto upropaste prilike

e troSe previse vremena i energije raspravljaju¢i o stvarima koje nisu funkcionisale, a ne

izvlace pouke
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Primer iz li¢ne poslovne prakse o znacaju faktora samopouzdanja. U jednoj situaciji iz mog
pregovarackog iskustva sam, uslovno re¢eno, primenila poziciju prava. U datom slucaju,
pravo na poStovanje li¢nosti Coveka - pregovaraca. Dosla sam kod predsednika moéne ruske
kompanije, koja je imala ogromnu sluzbu obezbedenja. Smena tog dana je postupila
nevaspitano rekavsi mi da izadem na ulicu dok ne provere ko sam, a da onda uz odobrenje
ponovo udem u zgradu. Sa samopouzdanjem kulturnog pregovaraca odgovorila sam da nisam
navikla na nedZentlmensko ponasanje i da otkazujem sastanak jer smatram da poStovanje i
vaspitan ljudski odnos mora da postoji na svakom mestu i u svakoj situaciji. Po povratku u
ofis, javila sam sekretarici predsednika te firme da mu saopsti da je ponaSanje njihove sluzbe
obezbedenja bilo blago re¢eno neugladeno. Predlozila sam da njihov predsednik dode na
sastanak u nasu firmu gde ¢u svakako moc¢i da obezbedim da nase obezbedenje primi mog

gosta uz duzno postovanje.

Nakon pet minuta nazvao je predsednik ruske firme, li¢no se izvinio i garantovao je da se to
nikada ne¢e ponoviti. Pozvao me je na specijalni rucak kako ne bih ostala sa utiskom
nekulture i negostoprimstva. Posle smo dugo saradivali i nalazili put za reSavanje i veoma

slozenih poslovnih tematika nasih firmi.

Da se zakljuCiti da samopouzdanje nalaze da verujemo u eticku platformu fer pleja i
dostojanstva i pod pritiskom koja kreira lepSe puteve reSenja u svim situacijama, bez obzira na

to ko je mocniji.

5.1.2 Kulturna percepcija - kulturoloske razlike

Kulturna percepcija i kulturne razlike su jedan od ekstremno vaznih ¢inilaca na koje mora da
se obraca paznja radi dostizanja subjektivne moci u pregovorima. Mogli bismo da uzmemo za
rukovode¢u misao da je: "kultura ne samo pogodan okvir za razvoj i saradnju nego i pozadina

1 pogodno tlo za razli¢ite borbe i1 neprijatelj stva..."%®

Kultura je, bilo da se radi o politi¢koj, strateSkoj, vojnoj, administrativnoj ili nekoj drugoj
vrsti, U procesu tranzicije nase zemlje veoma ignorisana, a svaki od ovih sektora kulture vazan
je Cinilac bezbednosti | moci drzave. Da se primetiti da je u toku svih tranzicionih promena

napravljen ogroman propust jer je ignorisano vazno pitanje naseg kulturnog nasleda.

9 Milasinovi¢, R. i dr., Teorije konflikata, Univerzitet u Beogradu, Fakultet bezbednosti, Beograd, 2012, str. 143.
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Kultura oblikuje institucije i ponaSanje ljudi, samim tim nacionalna kultura u drustvu gaji
vazan osec¢aj nacionalnog identiteta. Ocuvanje identiteta i kulturnih obrazaca jedne drzave je
predispozicija za patriotizam njenih gradana, njenu mo¢ i bezbednost zajednice. Drugim
re¢ima, kultura direktno uti¢e na bezbednost i mo¢ svakog drustva. Uopste nije slucajno $to je
ID (Islamska drzava) unistila Palmiru, drevni grad od velikog znacaja za sirijsko kulturno
naslede, kao $to nije slucajno Sto su Albanci na Kosovu rusili i uni$tavali i nastavljaju da
uniStavaju srpske manastire i crkve. Satiru¢i naSe kulturno-istorijsko naslede na Kosovu,

satiru srpsku moc¢ na Kosovu.

U toku oktobra 2015. godine potpisana je peticija "NO Kosovo in UNESCO", od strane sto
pedeset hiljada ljudi u Srbiji jer je savrSeno jasno da je to diskriminacija i genocid nad
srpskom kulturom na Kosovu. Cudno je $to su ovu peticiju kod nas pokrenuli samo Boris
Malagurski, nezavisni istrazivacki novinar i organizacija "28. jun", a podrzala jedna politicka
partija SNP (Srpska narodna partija na ¢elu sa Nenadom Popovi¢em). Peticija gradana Srbije
je 26. oktobra 2015. od strane pokreta¢a predata generalnom sekretaru UNESCO-a. Cudno je
1 to da na naSem drzavnom nivou nije pokrenuta ovakva znacajna inicijativa koja bi bila
predata UNESCO-u u ime svih na$ih gradana i svih politi¢kih partija.

Gledano sa pozicije pregovarata moze ovim primerom da se napravi paralela koja ne govori
nama u korist kada vodimo medudrZzavne pregovore. Na primer, Rusi u medudrzavnim
pregovorima uvek potenciraju znacaj ruske kulture. Kada ruski ministar inostranih poslova,
Lavrov pregovara sa zapadnim zemljama, traZze¢i ogranienje pristupa flota NATO pakta
blizu ruskih teritorijalnih voda oko Krima, uvek isti¢e da je ruska flota uvek spremna da brani
kako teritorijalne granice Rusije na moru, tako 1 Citav kulturoloski sistem vrednosti ruskog
naroda. Isto tako, Amerikanci na dana$nji dan u raznim politickim pregovorima vezanim §to
za Bliski Istok, §to za Ukrajinu, naglaSavaju i beskona¢no ponavljaju znaaj americke
kulturne tekovine - "demokratije" (ponavljaju¢i i sami pocinju u to da veruju), i svoje
delovanje smenjivanja postoje¢ih rezima u tim zemljama objaSnjavaju upravo potrebom za
nasadivanjem "demokratskih™ kulturnih tekovina.

Da se ne zaustavimo samo na mo¢nicima poput Rusije i Sjedinjenih Drzava, osvrnu¢emo Se i
na naSe susede Madare, koji vrlo oStro brane svoje kulturne vrednosti i od zapadnih i od

ruskih i od kineskih i od arapskih uticaja.
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Bez obzira na sve pritiske Evropske Unije na Madarsku tokom 2015. godine vezane za
izbeglice sa Bliskog Istoka, Madari su pokazali svoju subjektivnu mo¢ odbivsi pregovore 0
prodiranju njima strane kulture i religije u svoju zemlju. Bili su prvi koji su pocetkom
septembra 2015. godine podigli velike zidove i bodljikave Zice na svojim granicama.

Prema tome, kao $to vidimo strah da ¢e naSe vrednosti biti napadnute ukazuje na to koliku
vrednost kultura ima u nasim zivotima kao sredstvo samoidentifikacije. 1z ovoga se vidi da
kultura ima veliku ulogu kao ¢inilac bezbednosti jer je realno prvi stozer u ocuvanju
nacionalnog identiteta, istorije, duha i duhovnog nasleda, a samim tim i integriteta jedne

zemlje.

Nazalost, nasa zemlja po ovom pitanju dramati¢cno kaska, ne samo za Rusima i
Amerikancima, ve¢ 1 za manje moénim zemljama Madarskom, Slovackom. Na
medunarodnim pregovorima koje vodimo ne potenciramo dovoljno svoje kulturne tekovine,
niti kulturno naslede. Do te mere smo srozali naSu kulturu da na televiziji dominiraju
tudinski koncipirani rijaliti programi. Na isti nacin srozali smo i naSu pregovaracku platformu
sa strancima jer i u politickim i u poslovnim pregovorima veoma slabo istiCemo nasu

kulturolosku percepciju.

U 21. veku sve je teZze ocuvati sebe, svoju kulturu, a uz to i svoju bezbednost, jer je
globalizacija dovela do velikih kulturnih promena. Zapad vrlo agresivno namecée svoje
kulturoloske obrasce ostatku sveta. Upravo zbog toga se ovo mora stalno drzati na umu i U
svim pregovorima postovati svoja kultura i istorija. Nas pregovara¢ mora da bude svestan da
u 2015. godini i Zapad i Islamisticka drzava na pregovorima, propagandom i kroz mas medije
¢ine globalnu kulturolosku subverziju prema ostalom delu sveta. Gradanska svest nasih
pregovaraca mora da se razvija, a to nije moguce bez negovanja nacionalne kulture u nasoj
zemlji. Gradanska svest pregovaraca podrazumeva oStro reagovanje na omalovaZavanje i

ugrozavanje sopstvenih kulturnih i duhovnih vrednosti.

Kultura je nezaobilazni i najglavniji duhovni faktor zastite nase omladine od gubljenja
naSeg nacionalnog i drZavnog identiteta, i stoga ne sme biti zapostavljena ne samo u

strukturi nase nacionalne bezbednosti nego i u svim nasim medudriavnim pregovorima.
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U procesu medudrzavnih pregovora mora se na diplomatski, ali ¢vrst nacin demonstrirati
ponos §to pripadamo nasoj kKulturi. Ako Zelimo da nas cene u svetu moramo na pregovorima
isticati da cenimo svoju kulturnu bastinu, da smo usmereni na stvaranje novih dostignuca u
oblasti naSe kulture i da Zelimo precizno da istaknemo kako vidimo sebe u odnosu na druge
narode, religije i kulture. Pregovara¢ mora stalno da drZi u glavi ovaj pristup jer samo na taj
nacin poveéava svoju moé za dostojno predstavljanje svoje zemlje u medudriavnim

pregovorima.

Da jo§ jednom napomenemO da nazalost sada dozvoljavamo surovo nasadivanje veoma
beskorisnih, zapravo Stetnih obrazaca inostranih kultura. Profesionalni pregovara¢ mora da
bude svestan odredenih zapadnih obrazaca koji kroz subverzivne ideoloSko-kulturne kanale
propagiraju i glorifikuju potroSacki mentalitet koji sve, pa i kulturu pretvaraju u pija¢no "kupi
- prodaj", oduzimajuéi joj najvazniju komponentu - duhovnost. Oduzimanje duhovnosti
jednom narodu je oduzimanje moci. lako u politici (kao i u danasnjem biznisu koji je uvezan
sa politikom) princip "kupi- prodaj" ili "ja tebi ovo, ti meni ono", vlada u bilo kakvoj vrsti
pregovora - duhovnost, kultura sopstvenog naroda i kulturna percepcija kulturoloskih razlika

drugih naroda, moraju se vrlo paZljivo uzimati u obzir u toku pregovaranja.

Jedan od najmoénijih politi¢ara i pregovara¢a dvadesetog veka, Sarl de Gol sve je ovo dobro
znao kad je posle Drugog svetskog rata naredio pokretanje francuskog nacionalnog lista "Le
Mond".

Isto tako, moZemo ukazati na to da na$ jezik zbog poplave Zute Stampe najviSe 1 najcesce
uniZavaju strani 1 kolokvijalni izrazi. On se sve viSe inostranizuje engleskim recima, $to
postepeno, ali sasvim sigurno vodi otudenju od svoje kulture, gubitku li¢nog i nacionalnog
identiteta, gubitku patriotizma. Sve ovo zajedno znaci nebezbednost i opasnost usled gubitka
moci sopstvene drzave. Kad sebi dozvolimo da suprotna strana na pregovorima vidi da u

svoj jezik ubacujemo inostrane reci, ne ostavljamo utisak ljudi i drZave od identiteta.
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5.1.3 UravnoteZenost kao predispozicija zakljucivanja dogovora
Uravnotezenost je relevantno vazna osobina dobrog pregovaraca koja mu u pregovorima daje
mo¢. Vladanje sobom zavisi od nase snage volje da sebe u svakom trenutku pregovora

autoreguliSemo.

Snaga volje je vazna za dobrog pregovaraca isto kao $to je vazna i za bilo kakav uspeh ¢oveka
u zivotu. Za ovu tvrdnju postoje osvedocene studije. Danidin (Novi Zeland) ima nesto preko
sto hiljada dusa, a u njemu je jedan od najveéih univerziteta u zemlji. Ta kombinacija je
ucinila grad savrSenim za verovatno dosad najcitaniju studiju u analima nauke u pogledu

elemenata potrebnih za uspeh u zivotu.

Veliki $ok je usledio kad je statisticka analiza pokazala da je nivo samokontrole kod dece
Jjednako snazan pokazatelj njihovog finansijskog uspeha i zdravlja u zrelim godinama (isto
tako i prekrsajnog dosijea) kao i drustvena klasa, imovina maticne porodice ili koeficijent
inteligencije. Snaga volje se pojavila kao potpuno nezavisna sila u pogledu zivotnog uspeha -
u stvari, kad su u pitanju finansije, ispostavilo se da je samokontrola u detinjstvu znacajniji
pokazatelj buduéeg uspeha i od koeficijenta inteligencije i od drustvene klase mati¢ne

porodice.'®

Uravnotezenost kao predispozicija zakljuCivanja bilo politickih bilo poslovnih dogovora
pogotovo je vazna kad se pregovori vode o resavanju nekog spora ili konflikta. Uskladene
odnose medu jedinkama ili celovitim druStvenim zajednicama naruSavaju pojave koje
nazivamo sporovima. Spor oznacava zastoj u komunikaciji dvaju ili viSe subjekata. Kad

sporovi preovladaju, ulazi se u fazu poznatu kao sukob (konflikt).**

Kao $to znamo, u pregovaranju sporovi proizilaze iz sukoba interesa. S druge strane, ukoliko
ne Zelimo da se sve pretvori u ratovanje moramo pregovarati da bismo resili spor koji je
proizasao iz konflikta interesa 1 pretvorili ga u ikakvu saradnju. Jasno je da su sve drzave u

nekom vidu meduzavisnosti, da se svaki spor moze pretvoriti u konflikt, a svaki konflikt u rat.

100 Golemvan Danijel, Fokusiranost, Geopoetika, Beograd, 2015, str. 74.
101Ivanis Z, Subosi¢ D., Bezbednosno pregovaranje, Fakultet civilne odbrane Univerziteta u Beogradu, Beograd,
2006, str. 77.
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Sada$nje mo¢no naoruzanje (atomsko, hemijsko, biolosko) za ¢as moze kako da otvori tako i
da zavrs$i rat uz potpuno uniStenje svih strana. Zbog toga se moze zakljuciti da Cetiri osnovna
principa profesionalnog pregovaranja: odvajanje ljudi od problema; koncentrisanje na
interese, a ne na pozicije; pronalazenje uzajamno korisne opcije i insistiranje na primeni
objektivnin merila, predstavjaju azbuku za uravnoteZenost i daju moc i u najkonfliktnijim

pregovorima.

Uravnotezen pristup pregovorima trazi da pored razumevanja objektivnosti situacije, ulozimo
napor i uzmemo u obzir i sve subjektivne vizije suprotne strane. Ovo nam daje mnogo vecu
moc¢ za otvaranje bilo kakvog dijaloga, a jedino je kroz dijalog moguée zakljucivanje

dogovora.

5.1.4 Ishodi pregovaranja

Efektivno pregovaranje pomaze reSavanju situacija u kojima se dve pregovaracke strane
nalaze u konfliktu ili teze da ostvare uzajamno koristan dogovor (medudrzavni ili poslovni).
Cilj efektivnog pregovaranja je iznalaZenje nacina i reSenja da se zadovolje obe strane i ostave
sa utiskom, bar na spoljasnjem planu radi ocuvanja lica, da su obe pojedinacno odnele

prevagu u pregovaranju.

Kao $to je ranije navedeno, postoje razliciti vidovi tvrde i meke moci i saglasno tome razliciti
stilovi pregovaranja. Tvrdu mo¢ mozemo koristiti igrajuc¢i grubo u cilju ostvarivanja pobede
ili spre¢avanju druge strane da odnese pobedu. Naravno, to je moguce samo u slucaju velike
objektivne nadmoci, kada nas uops$te ne zanima misljenje suprotne strane kao ni to da li ¢e
do¢i do narednih pregovora. Meka mo¢, a saglasno tome i meki stil pregovaranja sigurno je
bolji nacin pregovaranja, ¢ak i kad nemamo puno objektivne moc¢i u poredenju sa drugom
stranom, jer on ipak daje mogucnost da se pregovara i dostigne neki prihvatljiv sporazum.
Resenje koje donosi najvecu dobit za sve koji su ukljuéeni u proces svakako je ono u kome su

sve strane na neki nacin zadovoljene.
Generalno, u bilo kakvoj vrsti pregovora postoje slede¢i ishodi:

Pobeda - pobeda Ovo je najpozeljniji ishod u kom obe strane zadovolje svoje interese i
saCuvaju lice.

Pobeda - poraz (jedna strana gubi, druga dobija) Ovo nije najbolje reSenje, ¢ak ni onda kada
smo mi ti koji pobedujemo jer od strane koja gubi stvaramo naprijatelja, makar 1 bezopasnog.

Neprijatelje, makar i slabe nije mudro stvarati.
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Kompromis (reSenje kojim su delimi¢no zadovoljne obe strane, ali nijedna potpuno). Ovaj
ishod je svakako bolji od ishoda pobeda - poraz, jer iako obe strane nisu u potpunosti
zadovoljne ipak kompromis ne raspiruje neprijateljstva.

Poraz - poraz obe strane. Ovo je veoma lo§ ishod koji i na kratkom i na dugom Stapu stvara
veliku frustraciju sa obe strane, a to onemogucava dalje konstruktivno iznalaZenje puteva za

sporazum.

Naravno, dobar pregovarac tezi ka pobeda - pobeda ishodu, ali ¢ak ni najbolji pregovaraci ne
mogu uvek da nadoknade nedostatak razumevanja ili Zelju za konfrontacijom druge strane.
Stoga, moramo uzimati u obzir da se moze dogoditi bilo koji od ova Cetiri ishoda. Bez obzira
na to kakav je ishod, vazno je ne upadati u paniku jer nam to oduzima moc¢. Mo¢ se ogleda u
tome da ¢ak i pri najgorim ishodima - razmislimo i probamo da iznademo put da ponovo

udemo u pregovore.
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ZAKLJUCAK

Bez obzira na to Sto globalizacija zapravo diktira monopolizaciju (u kojoj se veliki biznis
preplice i grubo uti¢e na politiku, jer planetarna globalizacija biznisa svesrdno radi na
podrivanju nacionalnih drzava radi mega profita medunarodnih korporacija) ovim radom se
Stiti teza koja je izneta: da ne postoji jedan jedini pravi na¢in dostizanja moéi u procesu
pregovaranja, a moze se zakljuciti da pregovori bazirani jedino na poziciji tvrde moci ne vode

produktivnim dugoro¢nim odnosima.

Moc¢ u procesu pregovaranja, koliko god se oslanjala na objektivnu, odnosno stratesku i
trzisnu nadmo¢, mora specijalno u malim drzavama (a i u malim firmama) da se bazira i na

svim subjektivnim ¢iniocima koje su iznete u ovom radu.

Stoga je mudrije ne oslanjati se samo na objektivnu moc¢ ve¢ posveéivati paznju i svim
¢iniocima subjektivne moci U procesu pregovaranja. U ovom radu se nastojalo dokazati da
subjektivna mo¢ u pregovorima, kao i meksi stil pregovaranja uopste nisu za potcenjivanje i

itekako mogu da daju pozitivan pravac ishodu pregovora.
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