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Sta uopste znaci pregovarati u poslovnom svetu? Da li je to u sustini isti konceptualni okvir ili je to nesto sasvim
drugo? I u teorji i u praksi tvrdi se da je to apsolutno isti odnos izmedu dve ili vi§e strana koje pokusavaju da
dodu do sporazuma o odredenom broju pitanja, koje prepoznaju slicnosti i razlike u svojim interesima a vodi ih
zelja da produ jednako dobro, bilo da je re¢ o neuspehu ili o uspehu u ovoj aktivnosti. Ono Sto se razlikuje jeste
sadrZaj pregovora koji se definise specificnoscu oblasti u okviru koje se pregovara. Glavni motiv je uvek profit
koji obezbeduje privilegovan drustveni status, ali i otudenje. Postoje ipak i drugi motivi. Stara odeca, papir, staro
gvoZde takode mogu da budu tema poslovnih pregovora za kompanije koje o njima pregovaraju sa dobavljacima
ovih roba. Izgleda da u ovakvim slucajevima profit nije primarni motiv. Ipak, elementi pregovaranja izmedu dve
strane s ciljem da svaka zadovolji svoje interese prisutni su u svakom slucaju; ¢ak i u najjednostavnijem slucaju
kada vam siromah zazvoni na vrata i ponudi da vam ocisti dubre za minimalnu kompenzaciju moZete naci iste
one elemente pregovaranja koji su prisutni i kod pregovora izmedu velikih korporacija, prilikom obimnih
transakcija. Strane ukljucene u pregovore, njihovi interesi, zahtevi, pozicije, pregovaracka klima, drustveni po-
lozaj strana u pregovorima, sve su to faktori koji odreduju pojedine delove pregovarackog procesa. Ne zaborav-
imo da cak i lokalni biznismen obezbeduje bolji plasman svoje robe/proizvoda/usluga time sto ,kuca na vrata®

nekog jaceg preduzetnika koji ce mu pomoci da prosiri svoje prisustvo na trzistu.

1. Uvod

Kad govorimo o (poslovnom) pregovaranju, govorimo
u stvari o neposrednom odnosu izmedu saradnika, part-
nera, potroSaca roba i usluga u razli¢itim preduzecima,
organizacijama, kompanijama. To znaci da govorimo o
tipu komunikacije koji se moZe veoma uspe$no prime-
niti, koji se moZe planirati, usmeravati i primenjivati. U
ovom slucaju, kao i kod poslovne komunikacije, tema
je poslovni protok informacija koje se razmenjuju, a
sve u jednom cilju - postizanja zajedni¢kog dogovora.
Svakodnevni kontakti sa zaposlenima, potro$acima, do-
bavlja¢ima, vlastima, konkurencijom, prevoznicima,
¢esto poprimaju oblik formalne ili neformalne transak-
cije, pregovaranja, $to je kao oblik komunikacije od su-
Stinskog znacaja u poslovnom svetu.

Kljuéni momenat od koga uspeh pregovora zavisi je-
ste odredivanje faktora - odrednica; karakteristike
koje mnogo znace i koje nas vode saradnji i uspe$nom
zakljucenju posla predstavljaju pravi izazov koji se
nalazi pred ovim naucno-istrazivackim radom. Ovaj
rad predstavlja pokusaj da se uspostavi odredeni po-
redak u okviru najraznovrsnijeg haoti¢nog eksperi-
mentalnog znanja i nezavrSenih nau¢nih elementar-
nih istrazivanja i pretpostavki, a takode i da se otvori
polje za dalja istraZivanja problematike pregovaranja
u Makedoniji.

2. Struktura rada

Ovaj rad je podeljen na dva dela (teorijski i istrazivac-
ki). U prvom, teorijskom delu, razmatraju se stavovi
velikog broja poznatih autora o psihologiji, sociologiji,
komunikologiji, a ¢ije sugestije se opravdano i u celini
mogu povezati sa savremenim koncepcijama, shvata-
njem i percepcijama nekih problema u pregovaranju.
Drugi, istrazivacki deo sadrzi prezentaciju, analizu i tu-
macenje rezultata sprovedenih anketa i konkretne za-
pise (pregovarackih situacija u realnom vremenu) do
kojih smo dosli u nekoliko gradova u Makedoniji (Bi-
tola, Kumanovo, Strumica, Veles, Skopje, Tetovo, De-
mir Hisar, Krusevo, Kavadarci i Stip), u kojima je uce-
stvovalo 130 ispitanika koji su uc¢estvovali u cilju tran-
sformisanja ukupnih odnosa i restruktuiranja kapitala.

3. Tematika i predmet istraZivanja

Tema ovog istrazivanja jeste pitanje uticaja situacio-
nih faktora na kvalitet procesa pregovaranja. Takvo
odredivanje problematike naglasava prevashodno is-
trazivacki karakter ovoga rada. (Kako situacioni fak-
tori ispoljavaju svoj uticaj? Koje su glavne karakteri-
stike ovih odnosa?) Stoga, kad se ima u vidu trenutno
naucno znanje o tzv. ,situacionim faktorima®“, bilo je
neophodno da se oni specifikuju kroz nekoliko nivoa
i pod-problema kojima se ovo istrazivanje bavi: 1)
problem klasifikacije, u stvari, da li se varijable odred-
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nica pregovarackog procesa mogu odrediti tako da sa-
me po sebi budu dovoljno ,snazne“ da bi imale uticaja
u svakoj pregovarackoj situaciji i da se razlikuju jed-
na od druge? 2) problem istrazivanja, u stvari, u ¢emu
se sastoji interakcija izmedu situacije i drugih faktora
u pregovarackim situacijama u realnom vremenu? i 3)
problem deskripcije, koji je u vezi sa profilom prosec-
nog pregovaraca u Makedoniji, u odnosu na odredene
aspekte pregovaranja.

Cilj ovog istraZivanja jeste da ispita uzajamni odnos
izmedu unutrasnjih fizickih personalnih faktora (po-
verenja, saradnje, stepena tolerancije frustracije, po-
tencijala koji se poseduje) i spoljnih varijabli (vrsta i
karakter date aktivnosti), koje se posmatraju kao mo-
guce odrednice poZeljnog nacina ponasanja zato §to je
¢injenica da tokom te interakcije oni vr$e snazan uti-
caj na kvalitet pregovaranja u smislu klime, pristupa i
vremena pregovaranja.

4. Znacaj i naucna opravdanost istraZivanja

Danas u svetu postoji ogromna koli¢ina materijala, is-
kustva, i ogroman broj modela, $ema, pravila i postu-
paka u pregovaranju. (William, M.:1955: Pruitt, G.D
:1981; Micik, P. : 1988; Plenkovic, P.: 1991; Tudor, G.
:1992; Ninberg, H.: 1993; Gnjato, V.: 2003; Mandic,
T.:2003; Lax A.D and Sebenius K.J. : 2003; Harvey, B:
2008) Popularisane su mnoge $kole; mnogi metodi su
nudeni kao najbolji. Veliki broj seminara, kurseva i
obuka organizovano je za razlicite profile pojedinaca
i grupa koje su prolazile obuku za ovaj posao. Takode
je Stampan veliki broj priru¢nika, broSura i knjiga kao
osnovica za dodatnu sistematizaciju u cilju teorijskog
i nauénog razumevanja ove problematike. Istovreme-
no, literatura ne nudi potpuno precizne podatke i vre-
menske okvire, mada se isto tako kaze da u zapadnim
zemljama ,jo$ od ranije“ postoje odredeni oblici orga-
nizovane obuke i kvalifikacija biznismena koji tokom
intenzivnih kurseva sticu znanja o poslovnoj komuni-
kaciji i pregovaranju. U svakom sluc¢aju, za pocetak se
uzima godina 1924.; kada je autor Mary Parker
Hayward pisala o tzv. ,integrativnom pregovaranju®.

Smatra se da je na Balkanu (u biv§oj Jugoslaviji) prvi
pokusaj teorijske i prakti¢cne obrade tematike poslov-
nog pregovaranja ucinio Predrag Mici¢ u svom delu
Kako voditi poslovne razgovore, objavljenom 1980.
godine. U Makedoniji je ova tematika naglo izbila u
prvi plan po objavljivanju nezavisnosti, 1991. godine,
u stvari, nakon uvodenja parlamentarne demokratije i
trzi$ne ekonomije. Ipak, ranija posmatranja pregova-
ranja na akademski nacin, kao pitanje od nau¢nog in-
teresovanja, nisu zadovoljavajuca. Vredi pomenuti da

je broj objavljenih naslova o ovoj tematici zanemarlji-
vo mali u poredenju sa zemljama u okruZenju. Naime,
u Makedonije je objevljeno samo nekoliko knjiga o
poslovnom pregovaranju, a i to su uglavnom bili pre-
vodi. Jedino rad T. Arsovske (1995), Kako voditi
uspesne poslovne razgovore, predstavlja skroman po-
¢etni pokusaj koji se samo delimicno moze nazvati
yoriginalnim autorskim delom®.

Nasuprot tome, ¢injenice o globalnom povezivanju,
postojanje ogromnih banaka podataka, neograniceni
broj vremenskih i prostornih mogucnosti govore o to-
me da poslovni svet prodire duboko u sve sfere po-
slovne egzistencije i na taj nadin osnazuje svoj uticaj.
Stoga svest da uspe$na poslovna aktivnost predstavlja
jedan od kljucnih faktora za unapredenje ukupnog
drustvenog i poslovnog zZivota jeste znacajna ¢injenica
koja se mora prihvatiti. U tom kontekstu, pregovori
zaista mogu da budu samo mali deo tih odnosa, ali je
njihov znacaj sustinski. Njihova dinamika, razvoj i po-
stignti rezultati imace znacajan uticaj na dalje napore
u svakom poslovnom sektoru.

Ovo je i razlog $to su svi nasi napori usmereni na us-
postavljanje naucnih istrazivackih ciljeva u pregova-
ranju (kao §to je ispitivanje i pobolj$anje znanja o od-
rednicama pregovaranja, ispitivanje metodskih pristu-
pa i stvaranje veceg broja instrumenata za istraZiva-
nje, nalaZzenje prakti¢nih reSenja i uputstava potreb-
nih u poslovnoj praksi i u obuci za pregovaranje) iz-
gleda sasvim aktuelni i opravdani. Ovi napori i poku-
$aji ponudili su veliki broj odgovora na neka veoma
znacajna pitanja u ovoj sferi (kao §to je prosecni vre-
menski okvir pregovaranja u Republici Makedoniji,
koli¢ina teorijskog znanja o pregovaranju koju bizni-
smeni imaju, svest o znacaju ove teme, stav prema is-
trazivanjima ove teme, prosecni profil pregovaraca u
Makedoniji, itd.).

5. Hipoteticki okvir istraZivanja

Opsti postulat postavljen je afirmativno i glasi: Posto-
je odredeni spoljni (faktori okruzenja) i unutrasnji
(li¢ni) faktori koji poseduju jednak nivo sposobnosti
prognoziranja i odredivanja kvaliteta pregovaranja, u
svim uslovima i situacijama u pregovaranju. Shvatanje
i razumevanje ovih faktora vodi unapredenju kvalite-
ta pregovora ¢ime se skracuje vreme pregovaranja. U
sustini, vrsta i karakter organizacije u ¢ije ime se pre-
govaranje vrsi, nivo menadZmenta, kao i elementi la-
tentne zrelosti pregovaraca, predstavljaju klju¢ne od-
rednice u tom procesu. Ovaj postulat se postize kroz
niz od tri dodatne i osam pojedinac¢nih hipoteza koje
neposredno dovode do indikatora koje sada imamo.
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6. Metodoloski pristup

U ispitivanju teme u nasem istraZivanju pre svega smo
poceli teorijskom analizom znanja o ovoj tematici ko-
ju su naucnici ponudili, a kojoj smo pristupili na dva
nacina. Naime, u domenu pregovaranja ocigledna su
sledeca istrazivanja: 1) istrazivanja izazvana analizom
profila, zakljuc¢aka i postupaka ranijih vrhunskih me-
nadZera, sistematizovana licna iskustva, i 2) klasi¢ni
eksperimenti, psihometrijski i drugi testovi sa ciljem
da se ocene odnosi izmedu uspostavljenih varijabli. Pr-
vim pristupom precizno smo odredili razli¢ite profile
prakticara (pravni savetnici, advokati, inzenjeri) koji
su sistematizovali svoje znanje o pregovaranju i li¢na
iskustva i ponudili ih kao originalne modele, nacine i
§kole. Drugi pristup poznat je u radu sociologa, socio-
psihologa, teoreticara menadzmenta koji su sprovodili
neposredna ispitivanja pregovora ili su posredno dosli
do zakljuc¢aka na osnovu istrazivanja drugih problema
i aspekata pregovaranja (Deutsch and Krauss; Chert-
koff & Conley; Baron; Hofstade and Crozier).

Istrazivanje se zasniva na analiticko-deskriptivnoj me-
todologiji ¢iji je cilj da se odrede znacajne percepcije
interpersonalnih odnosa koji se javljaju u procesu
pregovaranja i da se nadu odgovori na pitanja posta-
vljena u istrazivanju primenom odgovarajucih stati-
stickih postupaka i zakljucaka. Isto tako, tokom odre-
divanja interakcije izmedu razli¢itih tipova varijabli
(na primer, licni kontakt, elementi okruzenja i uslovi
istrazivanje dogadaja zabeleZenih u pregovaranju u
realnom vremenu. To znaci da je klasi¢no analiticko-
deskriptivno ispitivanje obogaceno studijom slucaja.

Sve u svemu, ispitivanje je dobilo prvenstveno opera-
tivni karakter, u pogledu vremena u kome se odvija i
neposrednog istrazivanja aktuelnog, stvarnog, tranzi-
cionog perioda Zivota i rada.

Tehnike istrazivanja koje smo primenili su sledece:
anketa sa upitnikom za ocenjivanje, tehnika ocenjiva-
nja i posebno tehnika sistematskog posmatranja u vi-
du studije slucaja. Anketni upitnik koriScen je za oce-
njivanje najznacajnijih osnovnih pokazatelja i ¢injeni-
ca o meduljudskim odlikama pojedinaca koji su zna-
¢ajni za ovo istrazivanje. Ocenjivanje odgovora ispita-
nika (dato na formularu upitnika) vrseno je na skali za
evaluaciju, a ocene su se kretale od krajnje zadovolja-
vajuce do nezadovoljavajuce, za poznavanje odrede-
nih posebnih elemenata u procesu pregovaranja i nji-
hovog odnosa prema pregovaranju. Na kraju, studija
slu¢aja omogucava nam (na osnovu odredenih pozici-
ja) da sprovedemo objektivno posmatranje, potvrdu i

opisivanje razli¢itih specifi¢nih i relevantnih informa-
cija do kojih smo dosli u konkretnom pregovarackom
procesu - specifi¢noj situaciji. Vredi pomenuti odgo-
varajuce organizovane pojedinac¢ne sastanke sa zain-
teresovanim pojedincima, kao i seminar na kome su
primenjeni sledeci metodi: metod nastave, tehnika
prezentacije, igre, video projekcija, itd.

7. Zakljucna predvidanja

Ovo istraZivanje je sprovedeno sa ciljem da se odrede
i klasifikuju relevantne odrednice pregovaranja, sa
posebnim akcentom na tzv. faktore okruzenja (situa-
cione faktore). U datom trenutku (suprotno ocekiva-
njima koja o njemu govore kao o ,nematerijalnoj po-
javi u zoni sumraka®), istrazivanje je pocelo stavom da
su pregovaraci opsteprisutna drustvena pojava, da su
zapazeni u mnogim vrstama drustvenih odnosa i da tu
pojavu treba istraziti. Cinjenica da je izdvojen ogro-
man broj teorijskih koncepata nije doprinela stvara-
nju neke eklekticke teorije pregovaranja; upravo su-
protno, ona predstavlja osnovu za na$ sopstveni pri-
stup bavljenju ovom problematikom.

Opsta hipoteza o uticaju inter-fizickih faktora i fakto-
ra okruzenja na pregovaracki proces jos§ uvek nije po-
tvrdena (tri posebne hipoteze su samo delimi¢no po-
tvrdene); jedini potvrdeni uticaj jeste onaj o stepenu
tolerancije frustracije tokom vremena pregovaranja
(a to pripada grupi inter-fizickih varijabli) i uticaj tipa
vlasniStva i grane poslovanja na uzajamno zavisnu sa-
radnju i formalnost (Sto spada u spoljne, varijable
okruzenja). Zbog ¢ega ovo? Razlozi se nalaze u potvr-
di i oceni predstavnika tzv. ,socijalne revolucije“. Nai-
me, pregovaranje kao drustvena situacija uglavnom
zavisi od interakcije izmedu uzajamnog odnosa prego-
varaca i spoljnih, situacionih okolnosti §to stvara tzv.
spregovaracki kontekst“ (poseban i jedinstven za sva-
ku novu situaciju). Velika je verovatnoca da upravo
ovakva predvidanja treba definisati kao ,nematerijal-
na“. Uopsteno govoredi, smatramo da se resenje ovog
problema nudi ovim predvidanjima (kao $to je teotija
igara, koncepcije korelacija). Stoga, ako odrednice
(stepen frustracije, tip vlasni$tva i grana deletnosti, a
verovatno i druge) koje su dovoljno ,mocne“ da bi
mogle da uti¢u na sve pregovaracke situacije treba iz-
dvajati, onda trecu grupu odrednica interakcije treba
najbolje razumeti i objasniti gore navedenim teorij-
skim konceptima. U stvari, ovo je glavni koncept au-
tora koji se bave odredivanjem situacija interaktivnog
konteksta dijada (E. Bern; C. Stayner; T. Mandic).

Varijable koje izgleda da su znacajne odrednice pre-
govarackog procesa prvo ukazuju na vlasniStvo. Uti-
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caj vlasniStva na kvalitet pregovaranja statisticki je
potvrden u odnosu na aspekte: osnovni stav (saradnja-
takmicanje) (X2 =8.7 >5.99 *0.05 / s.s. 2), osnovni pri-
stup (formalni-neformalni), (X2 =7.62 > 5.99 *0.05 /
s.s. 2). Sve u svemu, sa sigurno$cu mozemo da tvrdimo
da: vlasnici privatnih kompanija su kooperativniji i
opredeljeni su za formalni pristup. (t = 2.98 > 2.57
*0.01) Ova informacija verovatno proizilazi iz osnov-
nih potreba za opstankom i razvojem kompanije koja
je ,na svome“. Ovo govori o o¢ekivanom i opravda-
nom izboru (kada vlasnik privatne kompanije tvrdi da
su uvek otvoreni za saradnju, sporazum, razumevanje,
kompromise kojima se garantuje opstanak i razvoj).
Njegov nacin proaktivne saradnje, kao crta karaktera,
potrebniji je njemu nego onima koji rade u javnom
sektoru, a koji su, u odnosu na tip vlasni$tva nad kapi-
talom, manje motivisani da insistiraju na postovanju
principa ,saradnje“ do maksimuma. U stvari, ovo je
potvrdeno i u komentarima zaposlenih u ,drustvenim
sluzbama“ pre nego $to su otvorili svoje privatne fir-
me. Poistovecivanje sa svojom firmom veoma je uobi-
¢ajeno medu svim ispitanicima u privatnom sektoru
obuhvacdenim ovim istrazivanjem, $to nije slucaj sa
onima iz javnog sektora. S duge strane, tendencije za
potpunom razmenom izmedu li¢nih i dru$tvenih inte-
resa kompanije uglavnom javno iznose i komentarisu
ispitanici zaposleni u ,drusStvenom sektoru®, a imaju
svoje privatne firme.

Isto tako, vlasnici privatnih firmi opredeljuju se za
formalni pristup (koji je ocigledan prilikom potpisiva-
nja dokumenata, zahteva za verifikaciju, konfirmaci-
ju, kad se radi o ¢injenicama, ta¢nim podacima, ras-
pravama, itd.) koji im obezbeduje odgovarajucu zasti-
tu i garantuje pouzdanost u konkretnim poslovima i
odlucivanju. Princip ,Cist rac¢un, duga ljubav“ prihva-
tljiviji je kad dode do pregovora od opsteg znacaja, ia-
ko verovatno postoji i prostor za ,privatne” interese,
nasuprot ¢injenici da su mnoga pitanja ostavljena kao
yotvorena“ (§to znaci nedefinisano ugovorena).

Vrsta rada (delatnosti) predstavlja varijablu koja ima
znacajan uticaj na pregovaranje. Za razliku od tipa
vlasnistva, tip delatnosti ima nepsredan uticaj na vre-
me pregovaranja, ali nema uticaj na osnovni stav i na
pristup. Naime, procenjene vrednosti pokazuju da su
stav i pristup tokom pregovaranja sli¢ni i kod trgova-
ca i kod isporucilaca usluge, samo se ,vreme trajanja“
razlikuje. (t =2.69 > 2.57 *0.01) Za ovo postoje dva
verovatna razloga: a) verovatno duze vreme pregova-
ranja jer u svakodnevnoj praksi borbe za prednost, za
nizu cenu, kod kupovine, prodaje, nisu stekli ni znanje
ni originalnost i 2) razli¢ite robe namecu razlicito vre-
me pregovaranja zato §to treba odgovoriti na mnoga

pitanja o kvalitetu, ceni, uslovima placanja, odbijanja
prijema robe, servisiranju i garancijama, transportu,
itd. U usluznim delatnostima potrebno je u proseku
krace vreme za pregovaranja (prosecno 1 sat) zato §to
se pregovara o manjem broju stavki, a cena je vec
utvrdena i ne menja se ¢esto posto ne zavisi od trzista.

Kad govorimo o li¢nim varijablama, jedino znacajna
je nivo tolerancije frustracije koji ima neposredan uti-
caj na vreme pregovaranja. Nema izuzetno znacajnih
statisti¢kih podataka o drugim konjukturnim odnosi-
ma koji bi ukazivali na njihovu povezanost. Tako sa-
radnja (X2 =3.97 < 12.59 / s.s. 6) i poverenje (X2 =
2.26 <9.49/s.s.4) kao osobine latentne zrelosti u svo-
joj ekskluzivnosti nemaju nikakav uticaj na pregova-
ranje. Ni one ni nivo njihove legitimne mocdi. (X2 =
424 <599 /s.s.2) Aliovo je u potpunoj suprotnosti
u odnosu na gornja istrazivanja. Zasto je to tako?
Razlog je jednostavan. Naime, moc predstavlja funk-
cionalni odnos izmedu nosioca moci i onoga koji od te
moci zavisi. U stvari, sustina ovog odnosa jeste ravno-
teza, ali nema dovoljno ,moci“ koja bi proizvela akci-
ju u bilo kojoj vrsti pregovaranja (ispitanici su veoma
svesni ovoga — ,zavisi s kim pregovaram i o ¢emu®).
Stoga se moc¢ moze posmatrati samo kao li¢na varija-
bla (varijabla licnosti) koja ima razlic¢it uticaj u razlici-
tim situacijama. U stvari, sasvim je prihvatljivo defini-
sati moc kao funkciju, korelaciju moci, s jedne strane
i zavisnost od te modi, sa druge (Blau).

Sli¢an je i odnos izmedu saradnje i poverenja. Naime,
saradnja i poverenje - kao osobine licnosti (posmatra-
ne zasebno) ne pokazuju uticaj na kvalitet pregovara-
nja. Uticaj osobina licnosti raste ili se smanjuje u za-
visnosti od specifi¢nosti situacije. Kako objasniti ovu
ociglednu kontradiktornost? Objasnjenje proizilazi iz
sustine interakcije odnosa komunikacije i njihove slo-
zenosti (Rogers; Bern, Janakov; Beshka; Mandic).
Stoga, kvalitet komunikacije zavisi od percepcije part-
nera, ali i od saglasnosti inicijatora. To zna¢i da u vrlo
osetljivoj sferi drustvene interakcije kao §to je prego-
varanje, partner nasu saradnju i poverenje uvek moze
da sagledava na drugaciji nacin, §to opet dokazuje da
,zavisi kome, kada i kako“. Ali ovo nije slucaj sa nivo-
om tolerancije frustracije. Dobro je poznato da ona
nema uticaj na osnovni stav (saradnja-takmicanje)
(X2 =7.67 <9.49 / s.s. 4) niti na osnovni pristup (for-
malni-neformalni) (X2 = 7.46 < 9.49 / s.s. 4), ali svaka-
ko uti¢e na vreme pregovaranja u svakoj pregovarac-
koj situaciji (X2 = 7.4 > 5.99 #0.05 / s.s. 2), §to se kao
podatak objas$njava osnovnim karakteristikama ove
tematike i fizioloSkom pozicijom u pogledu reakcija i
manifestacija (gestikulacije) koje nastaju pod utica-
jem frustracije.
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Postavlja se pitanje: Da li se posebne pregovaracke si-
tuacije mogu odrediti tako da se mogu klasifikovati u
reprezentativne tipove? Ovo se postiZe studijom sluca-
ja. Prema distinktivnim karakteristikama interakcije
ovi sluéajevi su grupisani u nekoliko grupa: 1) pregova-
ranje sa nepoznatim partnerom; 2) pregovaranje sa do-
bro poznatim partnerom koji je izgubio kredibilitet; 3)
pregovaranje sa dobro poznatim partnerom sa kojim
se dobro saraduje. Prvi tip nazivamo inicijativnim, dru-
gi je kulminativni, a poslednji je pregovaracki (ova po-
dela je napravljena po teoriji koju je postavio Blau).
Poslednji tip nazvan je ,pregovaracki® zato $to se sma-
tra da je ,pregovaranje moguce ¢ak i uslovima odsu-
stva modi, $to ne znaci slabost, ve¢ znaci da se odnosi
uspostavljaju preko drugih postulata“ a to je verovatno
poverenje, koje se, prema autoru, ali i prema praksi,
smatra najboljim instrumentom za nalaZenje novih re-
Senja. Mnogi autori predlazu neke nove modele u ko-
jima se naglasak stavlja na pitanje preformulacije po-
zicija posmatranja pregovarackog procesa kao proble-
ma koji zahteva zajednicko kreativno resenje, u stvari,
koji trazi odgovor na pitanje kako ...? Stoga je to kljuc-
ni momenat i klju¢ni korak u uspe$nim pregovorima.
To je trenutak kada su obe strane dovedene u tzv.
»alarmantnu situaciju“ (putem velikog broja ,situacija
kulminacije“ u kojima je mo¢ najjadi instrument) kada

Iz gore navedenog, a u kontekstu metodoloskog cilja
istrazivanja, ispostavlja se da su teorijski modeli u ko-
jima se podize momenat ,preformulacije“ kao posled-
nji korak, prihvatljiviji i superiorni (Rayder, Kole-
man, Mandic). Kad govorimo o pristupu posmatranju,
analiziranju i ispitivanju pregovaranja, najimpresivni-
ji je pristup koji predstavlja transakciona analiza. Ov-
de zapaZzamo najvece pojednostavljenje shvatanja
medusobnih odnosa izmedu dva ili vie pojedinaca
suhvacenih“ u ¢inu pregovaranja. Analiza transakcija
koje ,dolaze jedna za drugom“ tokom pregovaranja,
obogacena poznavanjem igara“ koje su prisutne u po-
slovnom svetu, nudi drugaciju mogucnost za nau¢nu
obradu ove problematike.

Ovo svakako ne znaci psihologizovanje poslovne ope-
racije, mada ipak zahteva da se prihvate ocigledne ¢i-
njenice da, kada govorimo o analiziranju spoljnih ma-
nifestacija, ni u kom slu¢aju ne smemo da zanemari-
mo da su one povezane sa elementima koji ¢ine ,Cove-
ka kao celinu®. Ovo je razlog §to smo veoma skloni au-
torima koji posebno naglaSavaju nauku o ¢ovecanstvu
(Cicourel), pre nego onima koji ovu problematiku
klasifikuju u ,nematerijalne pojave kojima svako mo-
7e da ,zonglira“. Cinjenica da postoji jo§ mnogo skola,
ogranaka, seminara, obuke za pregovarace u odnosu

na broj relevantnih naucnih istrazivanja u ovoj sferi
ukazuje na to da je pristup posmatranju ove proble-
matike neadekvatan.

Iskreno se nadamo da ce prethodne tvrdnje o distink-
tivnom karakteru i interdisciplinarnosti pregovaranja
kao fenomena doci do onih u R. Makedoniji koji na-
meravaju da zakonom zastite ekskluzivitet u bavljenju
ovom vestinom (medijacija u pregovaranju u pravnoj
formi). Oni treba da shvate i prihvate sustinske razli-
ke izmedu gore navedenih pristupa. Naime, bavljenje
aktivnostima koje predstavljaju akt pregovaranja i
medijacije otvoreno je za svakog, ali ekskluzivitet na-
uc¢nog bavljenja ovom tematikom pripada nauci o ¢o-
veku o ¢ijem je nadmocénom ponasanju u smislu nje-
govih postupaka i instrumenata vec nekoliko puta bi-
lo re¢i u ovom istrazivanju.

Profil prosecnog pregovaraca u Makedoniji ukazuje na
to da razlike izmedu razli¢itih pregovaraca koji pripa-
daju razli¢itim nivoima hijerarhije, razli¢itim tipovima
vlasnistva i poslovnih delatnosti nisu statisticki znacaj-
ne i uglavnom ostaju neutralne. ZapaZeno je samo ne-
koliko ekstrema kada je u pitanju potreba za obukom
i emocionalni stav prema pregovara¢ima. Sve u svemu,
prosec¢ni pregovara¢ u Makedoniji vise voli individual-
na pregovaranja, u kojima se sfera odlucivanja prihva-
ta kao ekskluzivni akt i poslovna tajna. On ne prihva-
ta preveliki rizik, niti preduzima nagle korake tokom
pregovaranja. Njegovo znanje o ovom procesu je
skromno, ali on toga nije uvek svestan. U stvari, on ovu
aktivnost smatra kljuénom i uvek je spreman da se usa-
vr$ava. Po njemu, kljuéne odrednice pregovaranja su
partner i problem o kome se pregovara.

Dimenzije Ekstrem 1 Neutralnost Ekstrem 2
Varijable 1 2 345 6 7
Osnovni pristup 3.18 3.04
Nacin ubedivanja 4.03 4.440
Nivo rizika 4.01 4.08
Povlaséeni stil 4.19 4.56
Potrebe za obukom 5.48 (
B551
Emocionalni stav 4.08 5.28
prema pregovaranju

Tabela 1. Profil prosecnog pregovaraca u Makedoniji

Kad posmatramo gore navedene varijable, ozbiljno je
istrazeno samo pitanje rizika u odlué¢ivanju (Stoner,
Kogan & Wallach, Miller, Moscovici & Zavalloni, De
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Goulleu). Iz celokupne teorijske rasprave (u vezi sa
razli¢itim aspektima pitanja rizika) znacajni su sledeci
zakljuéci: 1) nivo rizikovanja je u korelaciji sa siste-
mom vrednosti i kulturom pojedinaca koji donose od-
luke; 2) rizik je vedi kada se odluke donose grupno.
Ovaj stav moze da predstavlja osnov za odredivanje
statusa proseénog pregovaraca u Makedoniji, u odno-
su na pregovarace iz razli¢itih drustvenih sredina.

Nazalost, ne znamo niSta o rezultatima sli¢nih istrazi-
vanja sprovedenih u nasoj zemlji, osim, mozda, istra-
Zivanja motiva za postizanjem cilja (Lazarevic, Havel-
ka; T. Nikolovski) koji su naglaseni kao znacajne od-
rednice za postavljanje i postizanje ciljeva. Gore po-
menuti autori zapazaju da je nivo ovakvog motiva kod
nas na nezadovoljavajuce niskom nivou, §to se vero-
vatno moze povezati sa uticajem nekih karakteristika
prethodnog drustvenog sistema (anti-preduzetnicki,
ugovorna privreda, fobija od privatnog vlasnistva, ten-
dencija ka osrednjosti, nedostatak inicijative), kao i
uticaju nekih tradicionalnih vrednosti. Kad se uzme u
obzir nekoliko popularnih izreka kao $to su ,Ne istici
se“, ,zlatna sredina“, ,Dvaput meri, a jedamput seci®,
LNece grom u koprive®, vidi se da je na$ sistem vred-
nosti uvek isticao ,2umerenost i ravnotezu“ po ¢emu se
razlikujemo od drustava u kojima se konkurencija i ri-
zik sistematski namecu (¢ak i procesu obrazovanja).
Novi sistem koji se uvodi, u kojem ce individualnost,
slobodna konkurencija, timski rad i preduzetnistvo bi-
ti deo instrumentalnih vrednosti verovano ce doprine-
ti promeni svesti i Sirem prihvatanju ovih vrednosti.

Na kraju, mozemo da zaklju¢imo da je vecina posta-
vljenih ciljeva u ovom nau¢nom radu postignuta. Na-
glasavanje uticaja situacionih faktora kao klju¢nih od-
rednica razli¢itih drus$tvenih odnosa sasvim je oprav-
dano, iako, kad govorimo o pregovorima, klju¢ne fak-
tore uticaja treba traziti u uzajamnom uticaju izmedu
situacionih faktora i nekih li¢nih odlika ponasanja.

Vredi pomenuti da kao poseban doprinos ovom nauc-
nom radu isti¢emo: 1) otkrice nekoliko tzv. ,jakih“ od-
rednica pregovaranja; 2) uspostavljanje i definisanje tri
tipa pregovarackih situacija i 3) pripremu novog instru-
menta ,Protokol beleZenja pregovarackog procesa“.
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