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Apstrakt.

Jedno od znacajnih pitanja u savremenom poslovanju je sposobnost pregovaranja. Ono je Cesto i jedini nacin
da se dode do poslova, odnosno do stupanja u obligacione odnose, na domacem i medunarodnom trzistu, a kao
osnovni alat u navedenom je konsenzus volje dve strane. Pokazuje se da jedna strana uvek nudi prodaju
proizvoda ili usluga po maksimalnim uslovima, a da druga strana nastoji da postigne Sto nizu cenu uz povecan
kvalitet proizvoda i usluga. Obzirom da se radi o dve medusobno suprotstavljene strane, da bi se dosSlo do
poslova, potrebni su pregovori, bilo da se radi o akterima u zemlji, ili izmedu jedne ili viSe zemalja. Problem se
manje vise ne postavlja ako se radi o domacim akterima, jer za zemlju nije bitno da li ¢e neka strana da izgubi, a
druga da dobija, jer sve ostaje unutar zemlje. Medutim za domace pregovarace i njihove organizacije je bitan
ishod poslovnog pregovaranja.

Medunarodno pregovaranje je po svojoj prirodi sloZenije, ali i rizicnije po krajnji ishod istih. Posebno je riziéno
kada se radi o dugoroc¢nim ugovorima, sa pregovaracima koji nisu pouzdani, ili u ¢ijim zemljama ne postoji
politicka, ekonomska i druga stabilnost. Pregovaraci koji ucestvuju u zakljuCivanju medunarodnih
kupoprodajnim ugovorima nisu pripremljeni za ove pregovore, a Cesto primenjuju iskustva i praksu pregovaranja
na domacem trziStu. Jasno je da ovakav pristup u biznisu, ne moZe dati zadovoljavajuce rezultate, utoliko pre Sto
strani partneri su obrazovani, istrenirani i imaju iskustva u vodenju pregovara, poznaju taj proces, poznaju
tehnike pregovaranja, dobro poznaju pregovarace sa kojim pregovaraju, posebno njihove dobre i loSe strane, sa
opstim zaduZenjima od pojedinih ¢lanova tima da se orijentiSu na pojedine ¢lanove i na njihove slabe strane.

Cinjenica je da se na medunarodni poslovnim pregovorima, zbog nedovoljnog znanja, vestina i sposobnosti,
neretko i sa jednom re¢enicom moze izgubiti ogromno bogatstvo, koje se ne moZe nadoknaditi za nekoliko
godina u proizvodniji ili pruzanju usluga. Zemlje u tranziciji i u razvoju uglavnom nemaju dovoljno sposobnosti za
vodenje pregovora, iako su neke zemlje po svom karakteru, odnosno karakterologiji poznati trgovci od proslih
vremena. Primeri Jermena, Arapskog sveta pokazuju vestine pregovaranja, posebno kada se radi o kupovini, jer
je na njihovoj strani pregovaracka moc i neretko diktira uslove pregovaranja, vreme, odnosno mesto gde cée se
pregovori voditi, itd.

Republika Srbija nema dovoljno dobrih pregovaraca u zakljucivanju medunarodnih kupoprodajnih,
investicionih, i drugih ugovora. Pokazuje se da se pregovori vode na isti nacin sa svakim partnerom, da ne postoje
strategije i taktike koje treba primeniti na razli¢ite nacine prema raznim partnerima, a posebno da ne postoje
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dovoljne pripreme za vodenje pregovora i dovodenja istih do ugovora. Neretko se pojavljuje i problem
nedovoljne posveéenosti uspeSnom pregovaranju, gde se radije misli na odlazak na pregovore u strane zemlje i
gde se taj odlazak shvata kao turisticko putovanje.

Rad se bavi pitanjima medunarodnog poslovnog pregovaranja kojeje vezano za sektor usluga, sto mu daje
vecu specifinu tezinu, jer usluge imaju neke karakteristike koje ne postoje u trgovini proizvodima i uslugama,
posebno kada je u pitanju da usluge nisu opipljive, tesko ih je standardizovati, poslovna saradnja i pregovori se
nastavljaju i nakon Sto je ugovor zakljuéen, posebno kada se radi o odrzavanju, isporucene tehnologije,
izgradenog objekta, softverska usluga koja ¢esto podrazumeva modifikaciju, nadogradnju, ili zamenu, odnosno
odrzavanje opreme i drugih stvari. Ovde se moze govoriti i o transferu, odnosno razmeni znanja, koje je ¢esto i
vrednije od finansijskog efekta koji se ostvaruje u pruzanju usluga.

Cilj rada je da se skrene paznja na medunarodno poslovno pregovaranje kao jedno od najznacajnijih pitanja
u medunarodnoj trgovini. Ova potreba je svakako veca ako se zna da na globalnom nivou postoji sve veca
meduzavisnost izmedu partnera iz razli¢itih zemalja, pa Cesto i da u proizvodnji proizvoda i usluga uéestvuju
partneri iz viSe zemalja.

Kljucne reci: Pregovaranje, Medunarodno poslovno pregovaranje, Mesto medunarodnog pregovaranja,
Vreme pregovaranja, Trajanje pregovaranja, Timovi za pregovaranje, Ishodi pregovaranja, Vestacka Inteligencija
u pregovaranju.
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Abstract.

One of the importantissues in international business operations is the organization of the system on a global
level, but also when it comes to individual countries. At the global level, international rules and conventions are
adopted that are valid for all countries that enter into business relations, but business relations between
individual actors in international business are regulated through international agreements.

International negotiation and its success directly affects the success of the contract as an outcome of the
negotiation process, but also the success of the implementation of the concluded contract. Thus, there is no
contract without successful negotiation, but negotiation alone does not lead to a contract. Practice shows that
there are a large number of different types of negotiations, but that a large number end unsuccessfully. One of
the reasons mentioned is insufficient knowledge of the specifics of international negotiation, concepts and types
of negotiation, as well as the principles that should be followed in the negotiation process. It should be borne in
mind that diplomatic, military, economic negotiations, or negotiations between unions and employers, that is,
the state and unions when concluding collective agreements, are different from business negotiations, the
essence of which is the interest and general effort that the state, global, or domestic company achieve a certain
economic and financial effect, but also create the conditions to continue with further cooperation, based on
trust, as a significant factor in international business.

This paper should shed more light on the issue of international business negotiation in the conclusion of
international business contracts, pointing to its definition, i.e. determination, the importance of negotiation as
a precursor to the conclusion of an international contract, the specificity of international versus domestic
negotiation, the typology of negotiation techniques that differ from each other by the way of conducting and
managing negotiations, of which the strategy, or concept of principled negotiation achieved the best results.
Analyzes show that an increasing number of negotiation teams accept this type of negotiation.

International business negotiation should not be understood only as a technical process, but as a learning
process, where each negotiation, especially if it involves complex and long-term deals and projects, is a practical
school. Each negotiation process should be accompanied by certain documentation on the progress and
challenges that have arisen, and at the end of the negotiation process, regardless of whether the negotiations
were successful or unsuccessful, a special report should be drawn up that will be kept in every organization as
important, or one of the most important documents to learn from. Experience shows that these analyzes are
not made, which leads to repeated mistakes and omissions in international negotiations and, as such, takes away
a large part of the profit of the organization that is focused on the international market.
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The aim of the work is to point out the importance and type of negotiations with examples of companies
that succeeded in applying different negotiation concepts, as well as the rules that came from the practice and
experience of the authors themselves who participated in international business negotiations and concluding
international business contracts. The basic criteria for the success of the negotiations were also pointed out, and
that is the concluded contract. Any negotiation that does not lead to a concluded international agreement is
unsuccessful, i.e. any negotiation that leads to the conclusion of a contract with the satisfaction of the
contracting parties according to the Win-Win principle is successful. The above corresponds to Herb Choen's
statement: "Successful negotiation consists of finding out what the other side wants and getting it for them -
provided you get what you want."

Keywords: International negotiation. Importance of negotiation, Types of negotiation, negotiation
techniques, Rules of international negotiation.
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1. Uvod

Zivimo u globalnom svetu gde su ljudi i poslovi medusobno povezani do te mere da je nemoguce opstati
izolovan od drugih ljudi, kompanija i zemalja na globalnom nivou. Drustvene, politicke, ekonomske, a posebno
tehnoloske promene su nametnule i dalje nameéu upoznavanje i prilagodavanja, u kome se ¢ovek rodi kao
jedna, a nestane kao potpuno druga i drugacija li€nost. Drugim re¢ima, ¢ovek se rada kao tabula raza, a sto ée
na njegovoj liénoj i Zivotnoj agendi biti ispisano, to zavisi od okruzenja u kome raste i razvija se, ali i od njegovih
sklonosti i karakteristika.

Osnovni alat za navedeno je komunikacija i pregovaranje koje je jedino svojstveno ¢oveku kao svesnom i
razumnom Zivom biéu. Bez navedenih alata je gotovo nemoguce postati i uspesan u Zivotu, ali je nemoguce da
Covek i opstane, jer je dokazano da je Covek drustveno bicée, da Zivi i radi sa drugim ljudima i da zajedno ostvaruju
bolji ucinak, u odnosu na pojedinacni rad, Sto odgovara tehnic¢kim zakonima - kada dve sile jednovremeno deluju
na neki predmet, tada se ostvaruje veci efekat, nego ako deluju pojedina¢no i u razli¢itim vremenima.

Covek svakodnevno pregovara, a da toga nije ni svestan. Prvo pregovara sam sa sobom kada ustane i
razmislja koje poslove treba da uradi u toku dana, koji su prioritetni poslovi, koje opasnosti vrebaju u odredenim
poslovima i razmisljanja koji mu partneri mogu pomoci u obavljanju poslova. Kada pocne realizacija poslova,
nastaju izazovi koji se nisu mogli predvideti u pocetnom stadiju ili ideji, zasto je potrebna pomo¢ drugih ljudi,
strucnjaka i eksperata, kako bi se problem resio.

Covek pregovara sa drugim ljudima, organizacijama i zemljama kada je u pitanju realizacija nekog posla, jer
je specijalizacija dovela do toga da je svaki ¢ovek, odnosno organizacija osposobljen za jedan ili uzak krug poslova
koji nisu dovoljni da se realizuju slozeni poslovi, projekti. Kada bi mogao i sam da realizuje odredene poslove, to
ne bi bilo efektivno, jer specijalizacija povecava ekonomiju rada. Pojedinci i organizacije koje su osposobljene za
odredene delatnosti opet angazuju druge organizacija koje su specijalizovane da bi se posao okoncao.

lako je pregovaranje sastavni deo Coveka, jer se Zivot sastoji iz pregovaranja, sporazumevanja i usaglasavanja
stavova, kako bi ostvario svoje ciljeve, o pregovaranju kao vestini, ali sve viSe i kao nauke, se malo govori.
Pokazuje se da su unutrasnji pregovori, odnosno pregovori koji se vode unutar jednog pravnog sistema, u istom
kulturoloSkom ambijentu jednostavniji u odnosu na pregovaranje koje se obavlja izmedu razlicitih zemalja,
odnosno sa zemljama koje imaju razlike u ekonomskom, politickom, kulturoloSkom, religijskom, obi¢ajnom i
mentalnom kontekstu. Drugim re¢ima, medunarodni pregovaracki proces se odvija izmedu zemalja sa razli¢itom
kulturom, razli¢itog pravnog sistema, poslovnih obi¢aja. O ovim, odnosno medunarodnim pregovorima se tek
malo govori, jer ne postoje dovoljno radova koji studiozno istrazuju fenomen pregovaranja.

Problem je Sto je svako pregovaranje jedinstveno i neponovljivo, ¢ak i kada se radi o istom predmetu koji
tretira ugovor, sa istim partnerom, sa partnerom iz iste kulture ili zemlje. Stoga je teSko i unificirati pregovaracki
proces koji bi vazio za sve poslove, jer je jasno da su pregovaranja u sferi usluga drugaciji u odnosu na ugovaranje
i pregovaranje u primarnom sektoru. Isto se odnosi na pregovaranje u vezi koris¢enja intelektualnih usluga u
odnosu na preradivacki sektor.

Rad se bavi nekim aktuelnim pitanjima medunarodnog poslovnog pregovaranja. Cilj rada je da se ukaZze na
znacaj ovog posla koga treba da vode profesionalci, na mogucde izazove koji se javljaju u pregovaranju, odnosno
zaklju¢enim ugovorima i nekim primerima sudskih presuda koje se odnose na greske u pregovaranjima koje su
dovele ¢ak i poznate svetske firme u bankrot. U radu je ukazano i na moguénost koris¢enja naprednih
tehnologija, odnosno vestacke inteligencije u medunarodnom poslovnom pregovaranju.

2.  Znacajivrste medunarodnog pregovaranja

Medunarodno pregovaranje kao nacin ostvarenja sopstvenih ciljeva i interesa je staro koliko i ljudsko
drustvo. JoS su ljudi u rodovskim i plemenskim zajednicama imali institucije za reSavanje sporova izmedu rodova
u okviru plemena, ili izmedu plemena u okviru konfederacije plemena. To su bili rodovski ili plemenski saveti koji
su pretece savremenih parlamenata gde su usaglasavani stavovi, vrSeni pregovori i donoSene su odluke o
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rukovodiocima roda ili plemena. Ovo su ,klice” reSavanja medusobnih, odnosno savremenih medunarodnih
sporova, koje su se razvijale, do dana$njih dana.*!

Medunarodno poslovno pregovaranje je proces u kome postoje dve ili viSe strana koje zvani¢no razgovaraju,
odnosno komuniciraju, koji poticu iz razli¢itih zemalja, ili kulturnih, religijskih, obic¢ajnih i drugih sredina, sa ciljem
zakljucivanja ugovora u kojima ce svaka strana ostvariti svoje interese. Bivsi predsednik SAD Kenedi govori o
pregovaranju. Tako ,Kenedi smatra da je pregovaranje eksplicitna, dobrovoljno dogovorena razmena izmedu
ljudi koji Zele nesto jedan od drugog. On takode navodi da je pregovaranje proces putem kojeg iznalazimo uslove
za dobijanje onoga $to Zelimo od nekoga ko Zeli neto da dobije od nas.” 2

Dakle ,pregovaranje je dvosmerna komunikacija usmerena na postizanje sporazuma izmedu strana koje
imaju interese, koje dele ili koje su medusobno suprotstavljene. Njima se prihvata Cinjenica da postoji obostrani
interes ili zajednicki problem i potreba za dijalogom koji treba da dovede do sporazuma.” U osnovi svakog
pregovaranja su interesi i nastojanje da strane u pregovorima prevazidu odredene suprotnosti. %

Pod ovim pojmom treba podrazumevati i medunarodno poslovno pregovaranje koje se odvija izmedu multi
nacionalnih kompanija, odnosno sporazumi izmedu zemalja i poslovnih organizacija. Ovi pregovori se ¢esto
zapostavljaju, iako poslovi koje obavljaju multinacionalne i transnacionalne kompanije mogu prevazilaziti
drzavne budzete srednje razvijenih zemalja. Veliki broj globalnih kompanija je posvecena pregovaranjima, imaju
razradene strategije za razliCite partnere iz specificnih delova sveta, kao i formirane specijalizovane timove za
vodenje pregovora i zakljuCenje ugovora.

Obzirom da postoje razli¢iti predmeti pregovaranja i razli¢itosti po drugim pitanjima: po mestu, vremenu,
brzini, transparentnosti, subjektima koji pregovaraju, postroje i razliite vrste pregovaranja. Svaka vrsta
pregovaranja ima svojih specifi¢nosti, ali cilj svakog pregovaranja je da se dode do ugovora kao krajnjeg ishoda
pregovarackog procesa. Medutim, i kada pregovori budu prekinuti, to ne mora biti nuzno losa stvar. Iz svakog
pregovarackog procesa treba uciti, Sto se ¢esto zanemaruju. | ne samo to. Mnogi negiraju pregovore, smatrajuci
da su oni nepotrebni, da produzavaju vreme dolaska do ugovora, tj. da se u njima trosi nepotrebna energija.
Glavni razlog u negiranju znacaja pregovaranja je da ih svaka strana moze prekinuti u bilo kojoj fazi, ¢esto ne
objasnjavajudi razloge takvog prekida. Drugim re¢ima, pregovori nikoga ne obavezuju, jer je samo ugovor pravno
validan dokumenat koji proizvodi odredena pravna dejstva.

Ipak, sudska praksa pokazuje da strana koja je prekinula pregovore bez razloga, posebno u poodmaklim
fazama, moZe odgovarati, kako zbog nanete materijalne Stete, tako i zbog izgubljene dobiti. Shodno,
navedenom, strana koja je bez razloga prekinula pregovore, kada je ugovor kao krajnji ishod bio na vidiku, duzna
je da nadoknadi drugoj strani stvorene troskove, kao Sto su: troskovi prevoza, smestaja, eventualno izvrSenih
ulaganja u kupovinu opreme, troskovi povezivanja sa drugim partnerima, itd. Navedene eventualne Stete, kao i
njihove Stete utvrduje sud.

Ipak, detaljna analiza pokazuje da su pregovori neophodni, korisni i da se bez njih manje viSe ne moze, jer se
u pregovorima usaglasavaju stavovi, razjasnjavaju se nejasne stvari, traZe se nove alternative u cilju poboljsanja
realizacije buducih poslova. Pregovori su korisni i kada se dode do ugovora, jer se tokom realizacije istog,
pojavljuju nejasne stvari u kojima pojedine odredbe ugovorne strane tumace na razlicite nacine. U ovom slucaju,
koristi se pregovaranje iz Cijeg toka se mozZe zakljuciti Sta su strane mislile, odnosno izjavile i zasta su se zalagale
u vreme pregovora. Proces pregovaranja je u isto vreme i proces ucenja, izgradnje poverenja izmedu ugovornih
strana, medusobnog upoznavanja zbog Cega su pregovori praceni i odgovaraju¢im neformalnim susretima u
zajednickim ruckovima, veCerama, poseti razli¢itih dogadaja, itd. Iskustva pokazuju da se do najvaznijih
informacija u vezi pregovora dolazi u neformalnim druzenjima. U navedenom se Cesto koriste i insajderske
informacije, posebno one koje govore o glavnim dilemama u pregovarackom procesu.

o1 Zivota Radosavljevi¢: ,,Savremeni menadzment®, DP Pronalazastvo, Beograd, 1994. str. 12-14.

%2 Kennedy, G. ,,The new negotiating edge*, The behavioral Appriach Approach for Results and Relationship,
Nicholas Brealey Publiching, London, 2003. p. 16.

3 p, Petrovi¢, ,,Poslovna diplomatija“, Institut za medunarodnu politiku i privredu, Beograd, 2008. str. 81.
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3.  Vrste medunarodnih poslovnih pregovora

U medunarodnom poslovhom pregovaranju posebnu paznju zasluZzuju dve vrste pregovora i to: poziciono
pregovaranje i principijelno pregovaranje. Ovi pregovori ili pregovaranja u velikoj meri su medusobno
suprotstavljeni.

3.1 Poziciono medunarodno poslovno pregovaranje

Poziciono pregovaranje je onaj tip pregovora u kojima se jasno prepoznaju pozicije i snaga strana u
pregovarackom procesu. Ova vrsta medunarodnog pregovaranja proizilazi iz modéi, koja se meri razli¢itim
kriterijumima: politicka, ekonomska, vojna, sto stvara uslove da ja¢a strana moZe nametati svoje uslove drugoj
slabijoj strani. Ovo pregovaranje postoji kada razvijene zemlje namecu svoje uslove zemljama u razvoju u prodaji
naprednih tehnologija, ili kada prepoznatljiva globalna korporacija diktira uslove pod kojima bi zakljucila
odredeni ugovor. Organizacije koje imaju ve¢u ekonomsku snagu, mogu takode da namecu svoje uslove za
dobijanje ili davanje odredenog posla. Primera radi, volje organizacije su veliki kupci odredenih proizvoda ili
koriséenja specifi¢nih usluga i one obzirom na obim nabavke i njihovu dugoro¢nost mogu nametati svoje uslove
za zakljucivanje kupoprodajnih ugovora, ili ¢ak i ulaganjem u odredene proizvodno prometne kapacitete koje ¢e
koristiti vojska. Na ovaj nacin, ugovorne strane obezbeduju sigurne izvore snabdevanja, a na drugoj strani
proizvodno prometne, intelektualne i druge organizacije obezbeduju trziSte za plasman svojih proizvoda i (li)
usluga. Kljucno u ovoj vrsti pregovaranja je pozicija.

Cesto se isti¢e da ovde nisu bitni interesi, §to je neprihvatljivo, jer je svako korié¢enje pozicije u obavljanju
nekog posla, manje vise interesnog karaktera. Zbog navedenog, ugovorne strane su cCesto tvrde u
pregovaranjima, ne menjaju svoje stavove i Cesto se zavrSetak pregovora svodi na pocetne, odnosno
nepromenjene stavove. Zbog navedenog se postavlja i pitanje, da li su ovo pregovori u pravom smislu reci, jer
pregovaranje podrazumeva razgovore i priblizavanje stavova potencijalnih poslovnih partnera, a ovde jedna od
ugovornih strana smatra svoje pozicije nepromenjivim, a eventualna nedoumica u snagu svojih stavova se
smatra njenom slabom stranom.

Ova vrsta pregovaranja je korisna za zemlje sa jakim politickim, ekonomskim i drugim karakteristikama.
Medutim, treba imati u vidu da i samo pregovaranje treba da bude pra¢eno odredenim etickim standardima.
Ukoliko se partner sa slabijom snagom dovede u situaciju da ugovori, ili proda po nizoj ceni, dovodi se u pitanje
njegov opstanak, Sto ¢e ugroziti i samog kupca koji je doSao do nekog dobra uz damping cene. Ista je situacija i
kada jedna ugovorna strana zbog svoje snage prodaje svoje proizvode po jakim cenama, dovesce u pitanje
funkcionisanje partnera, pa c¢ak i mogucnost ispunjenja ugovornih odredbi u potpisanom ugovoru. Redju,
poziciono pregovaranje podrazumeva ,ring“ u kome ugovorne strane ulaze, sa ciljem da pobede i gde se svaka
pobeda jedne ugovorne strane, smatra gubitkom druge ugovorne strane.

Ipak iskustva govore da se zbog tvrdoglavosti partnera u pozicionim pregovorima isti mogu prekinuti i time
naneti joS veca Steta ugovornim stranama, ali i Sire po drustvenu zajednicu na globalnom nivou. Primeri
prekinutih ili neuspelih pregovora su poznati u politickoj i privrednoj istoriji. Prekid pregovora izmedu SAD i Kube
Sezdesetih godina proslog veka u vezi normalizacije odnosa su prekinuti zbog tvrdih pozicija obe strane. Ovaj
prekid je doveo do prekida diplomatskih odnosa i uvodenju ekonomskih sankcija, a predstavljao je i pretnju miru
na ovom delu sveta. Isto se odnosi i na pregovore V. Britanije u vezi Bregzita, kada su obe strane ostale na svojim
pozicijama, zbog neslaganja oko granice sa Irskom i trgovinskih odnosa izmedu EU i UK. Isto se odnosi i na prekid

pregovora izmedu SAD i Severne Koreje. SAD su insistirale na ukidanju sankcija od strane SAD, dok je SAD bio na
94

stanovistu da Severna Koreja treba pre ukidanja sankcija da se denuklearizuje.

Kada su u pitanju prekidi poslovnih, odnosno pregovori izmedu poslovnih organizacija, tipican je primer
prekida pregovora izmedu kompanije Disey-Pixar koji se odigrao 2006. godine. Razlog prekida je bio nesporazum
oko kontrole finansijskih tokova. Kada je doslo do promena na ¢elnoj poziciiu Dizneja, pregovori su obnovljeni,
kada je u poslovnoj filozofiji primenjen principijelni metod pregovaranja i odlucivanja, odnosno na zajednicku

94 Trump-Kim summit breaks down after North Korea demands end to sanctions®, BBC, 29. Februar 2019.
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saradnju ranijih konkurenata radi ostvarenja zajednickih interesa i ciljeva. Nekada nezamisliva saradnja izmedu
Microsofta i Nokie je zahvaljujudi principijelnim pregovorima 2011. godine dovela do saradnje. Microsoft je Zeleo
da ojaca i prosiri svoj uticaj na trzistu telefona, dok je Nokia Zelela strateskog partnera kako bi joS uspesnije
ostvarila svoj interes. Ishod ovog pregovarackog procesa je dovela do proizvoda Nokia Lumia linije telefona.

Ispostavlja se da tvrdoglavost dolazi od pregovaraca koji nisu spremni na kompromis i fleksibilnost, kao
kljuénim rec¢ima u svakoj vrsti pregovora, nezavisno od vrste, znacaja i drugih karakteristika. Zato za svaku vrstu
pregovora treba imenovati ljude koji su skloni ovoj vrsti pregovora, posebno ako je procena da se ovim nacinom
pregovaranja mogu postici ciljevi na bolji nacin od drugih vrsta pregovora. Posledice pozicionog pregovaranja
mogu biti posebno velike u realizaciji ¢ak i zaklju¢enog ugovora, posebno ukoliko jedna od strana smatra da je
prevarena, ucenjena na zakljucenje ugovora.

3.2 Principijelno medunarodno pregovaranje

Principijelno pregovaranje je novina u savremenom svetu. Ono je nastalo kao alternativa pozicionom
pregovaranju koje je dugo vremena bilo dominantno i koje je davalo odredene rezultate, odnosno korist
posebno kada su u pitanju zemlje koje su politicki i ekonomski bile jake. U savremenim uslovima se ostvaruje
konstatacija koju je svojevremeno dao sudija Lous Dembitz Brandeis: ,Staro tumacenje ,dobrih® pregovora
podrazumevalo je transakciju u kojoj je jedna strana dobila viSe o druge. Novi smisao dobrih predgovora
podrazumeva transakciju u kojoj su obe strane na dobitku.” Navedena misao je sustina principijelnog
medunarodnog pregovaranja, koje je danas prisutno u savremenom svetu.

Principijelno pregovaranje je model koji je promovisala Harvardova poslovna $kola, pa se cesto naziva
Harvardov model pregovaranja. U ovoj vrsti pregovora praktikuje se odredivanje posebnih timova za nabavku,
kojima se postavljaju ciljevi pregovaranja, a nacin pregovaranja i dolaska do cilja se prepusta samim timovima.
U principijelnom tipu pregovora se ne koristi snaga i mo¢, ¢esto i ucene, ve¢ se ugovorne strane smatraju
partnerima koji treba da uspostave partnerske odnose i gde ¢e svaka strana u zaklju¢enom poslu ostvariti
zadovoljavajuce interese, tj. gde nema pobednika i gubitnika, ve¢ obe strane dobijaju, ili trpe najmanje Stete.
Drugim recima ovaj model insistira na saradnji, zanemarujuci poziciju, odvajajuci ljude od problema i razvijanju
dobrih meduljudskih odnosa medu partnerima, gde se pregovori vode na osnovu objektivnih Cinjenica,
standarda itd.95

Principijelno pregovaranje se zasniva na fleksibilnosti i kompromisu kao osnovno leku za reSavanje razlicitih
problema. Ono je eticki prihvatljivo, ali i poslovno, jer ukoliko se u pregovorima dode do ,,pravednog” ugovora,
njegova realizacija ¢e biti uspesnija, jer ¢e se ugovorne strane ispomagati kada dode do odredenih problema u
njegovoj realizaciji. Harvardov model pregovaranja je u stvari: ,alternativni model osmisljen da dovede do
mudrih re$enja efikasno i na prijateljski nagin.”%

Praksa pokazuje da je ovaj tip pregovaranja i uopste saradnje kvalitetniji u odnosu na poziciono pregovaranje,
jer su obe strane zadovoljne, sto poveéava verovatnocu realizacije posla koji su zakljucili. Ugovorne strane u
principijelnom pregovaranju i u slu¢aju teSkoé¢a u realizaciji ugovora izazvano spoljnim ili unutrasnjim faktorima,
nastoje da jedna drugoj pomognu, kako bi izbegli prekid u realizaciji. Navedeno potvrduje i praksa kompanija iz
razlicitih sfera. Na primer, Apple i IBM su kao ne pomirljivi rivali u svetu informaticke industrije, 1991. godine su
odlucile da saraduju, kako bi bili jaci konkurenti u odnosu na Microsoftu. Rezultat ove saradnje je bila uspesna
realizacija projekta Taligent.®’

Isto je uradila i kompanija Tojota i General Motors gde je Tojota usla na americko trziSte, dok je General
Motors Zeleo da nauci japanske metode proizvodnje i japansku poslovnu filozofiju. Ishod ove saradnje je bio

93 Videti: Rodzer Fiser i Vilijam Uri: Geting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In*

%6 Gordana Dobrijevi¢: ,,Harvardovski model pregovaranja“ IV Naucni skup Sinergija 2009., Univerzitet
Sinergija, Bijeljina, 2009. str. 197-200

97 Luke Dormehl: ,Today in Apple history: IBM and Apple shake and make up* Cult of Mac, Oktobar, 2024.
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stvaranje nove zajednicke fabrike NUMMI, u kojoj su se pokazale dobre strane saradnje izmedu konkurentskih
firmi, %

Da je saradnja i ispomaganje kvalitetnije u odnosu na konkurentnost i takmiéenje ne treba posebno
obrazlagati. Iskustva pokazuju da je teZze odrzavati dobre i partnerske odnose, nego rivalstvo, koje nastaje samo
po sebi i proizvodi negativne ishode. Ovde postoje najmanje dva problema kojim se rukovode ugovorne strane
u kriznim uslovima poslovanja. Prvi je sto je prekid, posebno dugorocnih odnosa veliki rizik za jednog i drugog
partnera, a drugi Sto je pitanje da li ¢e se novi partner koji moZe zameniti prethodnog uklopiti u sistem rada
drugog partnera i da li ¢e drugi partner moci da artikuliSe one interese koje je uspostavio sa prethodnim
partnerom.

Iz prethodnog se moze zakljuciti da je principijelno pregovaranje kvalitetnije u odnosu na poziciono, da je
ono uglavnom primenjeno u savremenom biznisu, ne iz samilosti, ve¢ $to savremeni trzisSni uslovi namecu
potrebu da se saraduje, pa ¢ak i da se ujedinjuju kroz stvaranje posebnih kompanija, kako bi Sirili svoj trzisni
uticaj. Pokazuje se da danas niko nije toliko jak, ve¢ da se jacina obezbeduje kroz saradnju, jer se na taj nacin
ostvaruju veci sinergetski efekti u kojima je 2 plus 2 vece od 4.

3.3 Kombinovano medunarodno pregovaranje

Cinjenica je da se u literaturi, odnosno u teoriji o pregovaranjima uglavhom govori o pozicionom i
principijelnom pregovaranjima gde se navode njihove dobre i loSe strane. Treba odmah konstatovati da svaki tip
pregovaranja je prihvatljiv, ukoliko on proizvodi pozitivne efekte, tj. koji za krajnji ishod ima medunarodni
poslovni ugovor u kome su zadovoljne obe strane. Cinjenica je da se u obi¢nom Zivotu i u obi¢nom biznisu ¢esto
primenjuje kombinovana metoda pregovaranja, gde se u davanju ponude za dobijanje ili davanje posla ide sa
maksimalnim zahtevom, rezonujuci da ée se u pregovarackom procesu videti spremnost druge srane da prihvati
tu ponudu. Obi¢no se racuna, da je mali broj domacih, ali i medunarodnih ugovora koji su zakljuceni pod
uslovima i sa cenom koja je ponudena, veé¢ sa modifikovanim uslovima i cenom. Obi¢no se uspeSnost
medunarodnih timova i ceni po tome koliko je druga strana uspela da smanji cenu, ili modifikuje postojeée uslove
u svoju korist. Jasno je da ovo nije objektivan parametar za ocenu uspesnosti pregovarackih timova.

Medutim, u praksi se Cesto desava tzv. meSovito pregovaranje u kome se kombinuje poziciono i principijelno
pregovaranje, uz opsSte nastojanje da se iskoriste dobre strane jednog i drugog tipa, a eliminiSu njihove lose
strane. Ovaj tip pregovaranja moZe da se obavlja od strane oba partnera, odnosno ugovornih strana. Moguce je
da se pocetna inicijativa za zaklju¢enje medunarodnih ugovora zasniva na pozicionim pregovorima, sa
maksimalistickim stavovima, da bi se kasnije preslo na principijelno pregovaranje. Obicno se na ovaj nacin
testiraju granice dokle druga ugovorna strana moze da ide, da li je i koliko spremna na usvajanje tvrdih stavova.
U isto vreme strana koja polazi od pozicionog koncepta ukazuje na sopstvene ,,crvene linije” ili minimalne uslove
ispod kojih nece ici.

Kombinovano medunarodno pregovaranje moZe nastati u samom procesu pregovaranja, kao alternativa,
koja je kvalitetnija od prethodne pocetne inicijative. Primeri uspeSnog kombinovanog pregovaranja se mogu
videti u Medunarodnim trgovinskim pregovorima, gde zemlje obi¢no pocinju sa ¢vrstima pozicionim zahtevima
u vezi carina, da bi tokom pregovarackog procesa se preslo na principijelno pregovaranje, imajuci u vidu
zajednicke interese. Akvizicije obi¢no u pocetnom obliku koriste poziciono pregovaranje, da bi se kasnije preslo
na principijelno. Ista je situacija i kada su u pitanju pregovori izmedu sindikata i poslodavaca. Sindikat u startu
izlazi sa zahtevom za maksimalnim povecanjem plata i drugih naknada, da bi se u pregovarackom procesu islo
na smanjenje zahteva i postizanje kompromisa, Sto je elemenat principijelnog pregovaranja.

Iz navedenog se moze zakljuciti da postoje tri vrste medunarodnog poslovnog pregovaranja. Koji ¢e se nacin
primeniti zavisi od brojnih faktora, kao $to su pozicije ugovornih strana, njihove moéi posmatrano kroz razlicite
kriterijume, o kojoj se fazi pregovaranje nalazi (u pocetnoj, zavrinoj, fazi), ali i stila koje pregovaracki timovi

98 NUMMI established
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sprovode. Cini se da je principijelno pregovaranje dominantno i da daje bolje rezultate, posebno u realizaciji
ugovora do koga se doslo tokom pregovora.

4.  Specifitnosti medunarodnog poslovnog pregovaranja

Pregovaranje kao i svaka druga aktivnost ima nekih zajednickih, ali i niz posebnih karakteristika u odnosu na
druge aktivnosti. Ono je multidisciplinarno, jer obuhvata razli¢ite aspekte, odnosno: tehnicke, pravne,
ekonomske, ekoloske, kulturoloske, itd. Ovu multidisciplinarnost treba sistemski posmatrati, jer svaka od njih
utiCe na druge, ali i na celinu pregovarackog procesa. Tehnicka funkcija se Cesto glorifikuje, iako ona ima
najmanje nepoznanica, jer se na globalnom nivou manje vise obavljaju poslovi na isti nacin, po istim standardima
i po istim pravilima tehnicke struke i tehnickih nauka. InZinjeri i danas konstatuju da sve Sto postoji na zemaljskoj
kugli su stvorili inzenjeri, oni mogu zemlju planetu unaprediti, ali i unistiti. Ovo je joS uvek ostatak klasi¢nog
shvatanja, organizacije i poslovne filozofije, gde je najveéi problem bio proizvesti neki proizvod, ili dizajniranje
neke usluge. Jasno je da je danas sasvim druga situacija, jer se u prvi plan stavlja moguénost prodaje necega sto
je proizvedeno, a u poslednje vreme najveéi problem je naplatiti, ono Sto je prodato. Ipak, ovo pitanje treba
holisticki posmatrati, jer svaka karika u lancu opredeljuje njegovu jacinu, sto znaci da ako samo jedna struka nije
na visini svog zadatka, pregovaranje koje ¢e dovesti do zaklju¢enja medunarodnog ugovora je problemati¢no.

Cini se da je pravna struka najsloZenija, jer pravni aspekt pregovaranja podrazumevaju da se poznaje pravna
regulativa u drugoj, ili drugim zemljama, Cesto i poznavanje posebne uzanse, ili odluke drzavnih organa, kao i
poznavanje medunarodnog privrednog prava, zakljucivanje medunarodnih kupoprodajnih ugovora, itd. Zato se
medunarodno pregovaranje, obraduje u okviru pravne nauke, kroz posebne predmete, ukljucujuéi u to i
medunarodne sudove i arbitraze. Pokazuje se da tehnicka struka moze uraditi dobar posao u izgradnji proizvoda
ili usluga, ali ukoliko ugovor kao rezultat pregovora ima pravne manjkavosti, isti moZe zavrsiti pred
medunarodnim sudovima sa ogromnim kaznenim odredbama, itd.

Ekonomska struka u medunarodnim pregovorima i poslovima treba da obezbedi ekonomske efekte, zbog
¢ega ona postaje konacna funkcija u svakom poslu. Pokazuje se da svaka svrsishodna ljudska delatnost ima cilj
da ostvari odredene ekonomske efekte. Iskustva govore da je neki posao moguce tehnicki i pravno izvesti, ali
ukoliko on ne donosi efektivnost, besmisleno ga je i obavljati. Zato se u svim vrstama pregovora moraju ukljuditi
i stru€njaci iz oblasti medunarodne ekonomije i finansija, kao i stru¢njaci iz pravne struke, posebno ako se radi o
specijalnim ugovorima na koje se primenjuju pored opstih i posebne uzanse.

Ekoloska struka u uslovima medunarodnih poslova predstavlja jednu od najvaznijih, koja odreduje i daje
konacnu re¢, da li se neSto moZze raditi i kako to utice na ekologiju, odnosno na zastitu zemljista, vode i vazduha.
Svaki projekat, ili posao koji je tehnicki, pravno i ekonomski opravdan, ne moze dobiti prolaz, ako ekoloska struka
oceni da ¢e to naneti Stete Zivotnoj sredini. Ovo vaZi ¢ak i za medunarodne poslove i projekte koji donose veliku
korist, poput eksploatacije i prerade nafte, ali koji uniStavaju lokaciju i okruZenje u kome se nafta eksploatise,
preraduje i distribuira.

Navedeno ukazuje i dokazuje potrebu sinhronizovanog delovanja navedenih profesija u obavljanju
medunarodnih poslova, kako kada su u pitanju domaci stru¢njaci, tako i strani. Pregovaracki proces i ugovor ne
treba shvatiti kao tehnicki proces, ve¢ proces iz koga se uci, upoznaju sistemi drugih zemalja i trazenje nacina da
se razli¢itosti usaglase i priblize kako bi se doslo do ugovora, kao usaglasene volje dve ili viSe strana, odnosno
strana koja nudi i strana koja trazi odredenu uslugu. Pregovaranje izmedu viSe zemalja podrazumeva
istovremeno i gradenje poverenja i odrzavanje dobrih poslovnih odnosa, jer je dokazano da se medunarodni
poslovni poduhvati i kanali snabdevanja tesko izgraduju, a veoma lako prekidaju. Kriza pandemije COVID — 19 je
proizvela veliki broj mrtvih, veliki broj ljudi sa mentalnim problemima, ali se ¢ini da je ona dovela do velike Stete
u prekidima lanaca snabdevanja.

Medunarodno poslovno pregovaranje se razlikuju od domadih pregovora, po tome Sto imaju drugaciji,
odnosno razli¢iti kulturoloski kontekst, odnosno ekonomski, pravni i politicki izmedu poslovnih partnera iz
razlicitih zemalja. Ovde postoje razlike kada su u pitanju razli¢iti predmeti pregovaranja, odnosno da li se radi o
diplomatskim, trgovinskim, investicionim, o pregovaranju za kupovinu naoruZanja za koje su predvidene i
posebne uzanse i konvencije, ali ova vrsta pregovaranja je neretko pracena i velom tajnosti, tj. odvija se daleko
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od odiju javnosti. Ovi pregovori se izu€avaju u posebnim nauénim disciplinama, kao Sto su: diplomatija,
99
d.

ekonomika trgovine ili robnog prometa, investicioni menadZzment, projekt menadzment, it

Kulturolo$ka razli¢itost se odnosi na komunikaciju, shvatanje rokova i vremena gde se vreme u nekim
kulturama smatra bas na vreme, dok drugi vreme smatraju kao okvir, a ¢esto i da ga treba ignorisati. Primer
arapskih pregovaraca gde se vreme smatra okvirom, dok je u Japanu ono striktan fenomen, a sada se cak ide i
na zahtev da se umesto ,just in time” ide ispred vremena. Shodno navedenom rokovi postaju problematicni,
zbog Cega kroz pregovore treba definisati Sta se pod vremenom podrazumeva. Ovo podrazumeva i pregovaracki
stil, jer pojedine zemlje neguju individualisticki stil pregovaranja, kao je u SAD i kolektivisticku kulturu, kao st je
u Kini. Jezicka barijera je dugo vremena bila prepreka u medunarodnim poslovima, ali je ona minimizirana, zbog
koriséenja vestacke inteligencije u prevodenu pisanih tekstova i ugovora, do usmene komunikacije. Koliko je ova
tehnologija napravila napredak, vidi se po tome, $to danas vesStacka inteligencija kontrolise profesionalne
prevodioce, dok je u prosloj deceniji, uglavnom prevodilac kontrolisao vestacku inteligenciju.

Jezicke barijere sve manje postaju prepreku za uspesno medunarodno pregovaranje.

Sve se vise koriste digitalne tehnologije u prevodenju ugovora, pred ugovorne dokumentacije, komunikacije
izmedu razlicitih aktera iz zemalja koje ucestvuju u pregovaranjima i realizaciji ugovora. Problem u komunikaciji
moze izazvati i razli¢ito tumacenje pojedinih reci do razli¢éitog tumacenja etickih standarda i drustvene
odgovornosti, odnosno polovnih obicaja, itd.

Pravni ambijent, odnosno zakonski propisi imaju najvedi uticaj na medunarodno pregovaranje, jer se moraju
uvaziti razliciti propis. Mnoge zemlje ne Zele da pregovaraju, da ne postoji dokumentacija o pregovorima, da
Cesto postoji tajnost ugovora i da Cesto ostaju nepoznanice po brojnim pitanjima iz pravne problematike.
Problem koje treba definisati je koje pravo primenjivati, tj. da li primeniti kontinentalno ili tzv. common pravo.
Kontinentalno pravo se jos naziva i civilno pravo i oslanja se kodifikovane zakone i opste principe na kojima se
zasniva pravo. Ukoliko se dese razlike u vezi ugovora sud uzima u obzir zaklonske odredbe iz gradanskog prava.
U common pravu, nejasne tacke u ugovoru ¢e se tumacditi u skladu sa tekstom ugovora, odnosno na pravilu o
pisanom dokazu, pri ¢emu sud moze prilikom presudivanja da uzme u obzir i ranije presedane, ali i koriS¢enje
prethodnih faza pre nego Sto je ugovor zakljucen, a to su pregovori, sto je fleksibilniji nacin tumacenja ugovora.

Ekonomsko finansijske razli¢itosti izmedu ugovornih strana u medunarodno finansijskih, trzisnih, politi¢kih i
drugih oblasti. U pitanju je stepen inflacije, fiskalne mere, devizni, kreditni rizik (rizik ne plaé¢anja) te predvidanja
instrumenata za obezbedenje placanja (akreditivi, itd. Politicki rizik moZe nadjacati sve ostale, jer se mora
procenjivati stabilnost vlasti, kako bi se preduzele mere osiguranja preko specijalizovanih agencija, posebno kada
su u pitanju dugorocni aranzmani, kao $to je investiciona izgradnja. Poznato je da u islamskim zemljama vaze
Serijatski zakoni koji zabranjuju kamatu, smatrajuci je kao zelenaskim produktom. Isto se odnosi i na
transparentnost ugovora, jer pojedine zemlje progladavaju tajnim i ono Sto nije tajna, kako bi se prikrile
odredene koruptivne radnje. Navedeno zahteva dodatne analize po pitanju finansijskih i drugih rizika i
upravljanje istima.

Obicajne, religijske i druge razli¢itosti u medunarodnom poslovanju mogu nadjacati brojne druge rizike, kao
i razli¢itosti koje proizilaze iz religijskih i verskih osecanja, jer mogu da oblikuju kulturu, ponasanje i postupanje,
kao i formiranje pregovarackih timova. Poznato je da zapadna civilizacija formira pregovaracke timove u kojima
postoje i Zene, dok je praksa u nekim islamskim Zenama da u timovima mogu biti samo muskarci. Praksa pokazuje
da neke arapske zemlje nisu odusevljene kada za pregovarackim stolom sede Zene. Verski praznici ¢esto diktiraju
vreme pregovaranja, dok se u zapadnoj civilizaciji gotovo ne planiraju pregovori u mesecu avgustu, kada je vecina
kompanija na godisSnjem odmoru. U mnogim islamskim zemljama petak je neradni dan, dok je u drugim
religijama to subota i nedelja, sa tendencijom da se zabrani rad nedeljom.

U islamskom i jevrejskom obicajnom pravu postoji zahtev da proizvodi moraju imati religijsko obelezje, tj.
nacionalni kontekst, kao $to su halal hrana, koSer proizvodi, dok je u drugim zemljama zabranjena trgovina
alkoholom, promet svinjskog mesa, kao i pojedine vrste zabave. Isto se odnosi i na pojedine simbolike, kao Sto
su boje, slike, marketinSke poruke koje ne smeju vredati nacionalno i religijsko dostojanstvo. Na primer zelena

9 Vige o navedenom videti u: Zivota Radosavljevi¢: ,,Vojna ekonomika®, BBO, Beograd, 2001. str. 187 — 188.
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boja je posebno prihvaéena u islamskoj veroispovesti, dok je crvena omiljena u isto¢nim civilizacijama, posebno
u Kini. Imajuéi u vidu navedeno, ¢ak i prostorije u kojima se odrzavaju pregovori, trebaju biti u boji koja odgovara
religijskoj orijentaciji zemalja u pregovorima. Bilo bi neugodno, moZzda i nerazumno da se pregovaranje sa
pregovaracima iz islamskog sveta odrzavaju u prostorijama sa crvenom bojom, kao Sto bi se isto desilo kada bi
pregovori sa kineskim investitorima odrzavano u prostorijama sa zelenom bojom.

Navedene specificnosti u medunarodnom poslovhom pregovaranju trebaju biti poznati timovima za
pregovore. Ovde jedan propust, ¢ak i kada su u pitanju simboli, mogu naneti Stete pregovarackom procesu, jer
se mogu protumaciti kao vredanje, ili nedovoljno postovanje nacionalnih, verskih i drugih oseéanja ugovornih
strana. Ove promene se pod uticajem uvodenja novih tehnologija menja, sto namece potrebu i angazovanja
strucnjaka iz strane zemlje kao konsultanta koji moze dati korisne informacije u pojedinim fazama pregovaraniju,
odnosno u realizaciji ugovora.

5. Pravila koje treba imati u vidu u medunarodnom poslovhom
pregovaranju

Medunarodno poslovno pregovaranje, kako je i konstatovano se bitno razlikuje u odnosu na pregovore
unutar jednog pravnog, kulturoloskog, ekonomskog, pa i obiajnog ambijenta. Pored poznavanja navedenih
specificnosti, pregovaracki timovi moraju da se drze odredenih principa i taktika u pregovarackom procesu. Ovde
postoje razli¢iti modaliteti, odnosno tehnike pregovaranja, zavisno od karakteristika samih pregovaraca, sto
znaci da ovde, kao i u drugim sferama biznisa nema nic¢eg linearnog i jednosmernog. Zato se u zapadnoj literaturi,
pregovaranje smatra posebnom umetnosc¢u. Na Harvardu se razmatraju posebne strategije u pregovaranju kroz
koje se daju preporuke, koje treba fleksibilno primeniti u medunarodnom pregovaranju.

lako postoje veliki broj pravila kojih se pregovaraci trebaju pridrZavati u pregovaranju, u nastavku se daju
najvaznija, dok se Sira elaboracija istih moZe naci u:1%Pravilo broj 1: Za medunarodno poslovno
pregovaranje se treba temeljno pripremiti uz posebno upoznavanje istorijskih, ekonomskih, politickih, religijskih,
obic¢ajnih mentalnih i drugih karakteristika zemlje i stanovniStva zemlje sa kojom se pregovara. Posebne
pripreme su nuzne i kada se radi o pojedinim zemljama koje imaju specificne osobenosti. U pregovorima, kao i
u ostalim oblastima Zivota i rada je pravilo da pobeduje onaj koji je obavio bolje pripreme.lOIPravilo broj 2:
Pregovaracki tim treba da ima optimalan broj pregovaraca. Pregovaracki tim ne bi trebalo da ima manje od pet,
a vise od 7 ¢lanova, koji trebaju da pokrivaju odredene oblasti iz predmeta ugovaranja. Ovo pitanje se cesto
zanemaruje, a Cesto se veruje da veci broj ¢lanova poboljSava potencijal pregovarackog tima, Sto je praksa u
brojnim slucajevima demantovala.

Pravilo broj 3: Za svako pregovaranje treba formulisati odgovarajucu strategiju, ali i taktiku pri ¢emu
treba misliti na realizaciju ugovora. Ovde je najvaznije ne biti tvrd, ali ni suvise mekan u pregovaranju. Ovde se
posebna paznja treba usmeriti na tehnike tzv. ofanzivnog slusanja, racunajuci da ¢e druga strana, pre ili kasnije
redi sve Sto je neophodno za uspesno okoncanje pregovaranja. Posebno je vazno da rukovodilac pregovarackog
tima ima sposobnost da prevazilazi razlicitosti i stvari gde postoji visok stepen nesaglasnosti. Taktika koja se
pokazala korisnom je da se u medunarodnim pregovorima reSe stvari koje nisu sporne, a da se sporne stvari
ostave za kraj, utoliko pre Sto e se i brojne sporne stvari resiti, kada se rese glavne stvari.

Pravilo broj 4: Pregovaratki tim treba da bude dizajniran od kompetentnih, poverljivih i stalnih &lanova.
Ovo pravilo je jedno od najbitnijih, posebno kada je u pitanju bila jugoslovenska poslovna praksa. Za rukovodioca
pregovarackog tima treba birati najstrucnije, tj. one koji poznaju tehnike pregovaranja, koji imaju iskustvo u
pregovarackim procesima. Posebno je bitno da ¢lanovi tim a budu stalni i da ucestvuju u svim fazama procesa
pregovaranja. Cesta praksa u Srbiji je da se ¢lanovi pregovarackih timova u medunarodnim poslovni pregovorima

100 1y modifikaciju preuzeto od: Zivota Radosavljevi¢: ,,Savremeni menadzment trgovine, BBO, Beograd,
2001. str. 195 -203
101 Detaljnije videti u: Zivota Radosavljevi¢: ,,Ekonomika trgovine® CERK, Beograd, 2006. str. 467 -472.
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menjaju, pa ¢ak i promena rukovodioca tima. Ove promene mogu neretko da odnesu milione evra ili dolara,
koje se ne mogu nadoknaditi u viSegodiSnjoj realizaciji eventualnog ugovora.

Pravilo broj 5: Pregovaracki timovi moraju imati ovladéenja da postao oko pregovaranja dovedu do
zakljucivanja ugovora. Na ovome insistira i poznati Harvardov model odnosno principijelno pregovaranje. Ovo
je razumno, jer ukoliko strani partner u pregovorima primeti da tim nema ovlaséenja da odlucuje o eventualnim
promenama koje predlaze druga strana, postaju predmet manipulacije, ali i do produZetka vremena
pregovaranja. Ova loSa praksa postoji u srpskom pregovaranju, gde se daju mala ovlaséenja pregovarackim
timovi i koji su prinudeni da od centrale traze saglasnost, ili ovlaséenja za prihvatanje odredenih promena.

Pravilo broj 6: Mesto pregovaranja je bitno u pregovaratkom procesu. Svaka ugovorna strana insistira da
se pregovori obavljaju u sedistu njihove kompanije, ili na drugim mestima u njihovoj zemlji. Ovo iz razloga Sto su
pregovarackom timu pri ruci strucne sluzbe sa kojima e moze lako diskutovati oko predloga pojedinih resenja
koje strani partner nudi. Ukoliko je to nemogude, treba predloZiti a se odredi neutralno mesto u nekoj zemlji,
Sto je inace praksa kada se vode pregovori o prekidu rata i uspostavljanje mira izmedu zaracenih, ili strana u
sukobu. Tek na tre¢e mesto dolazi izbor u zemlji, ili sedistu stranog partnera, koji koristi prednosti tzv. domaceg
terena. Moguce je naizmeni¢no dogovoriti mesto odrzavanje pregovora, jednom kod jednog, a drugi put kod
drugog partnera.

Pravilo broj 7: Izbor vremena pregovora je bitno za ugovorne strane. Pregovore ne treba voditi u letnjim
mesecima kada su visoke temperature, a posebno u mesecima kada se koriste godisnji odmori, ali ni u zimskom
periodu, posebno gde postoje velike hladnoce. Isto se odnosi i na dnevno vreme, tj. nije pogodno da pregovori
pocinju u ranim jutarnjim ¢asovima, ili u drugoj polovini dana. Dokazano je da je Covekov bioritam u najvecoj
dinamici oko 9 ¢asova i da bi u tom vremenu trebalo otpoceti pregovore. Svaki sledeci sat posle 12 ¢asova ima
manji efekat, sto zahteva ¢e$¢e odmore, posebno ako se radi o slozenim poslovima. Iskustva pokazuju da
pregovore ne treba zakazivati kada se odrzavaju vazni sportski, kulturno umetnicki dogadaji, jer je paznja
pregovaraca Cesto usmerena na dogadaje, umesto na pregovaranje i ostvarenje pregovarackog cilja.

Pravilo broj 8: Pre pocetka pregovora, ¢lanovi tima, trebaju staviti ,maske”, tj. da budu oprezni u
otkrivanju pregovarackih tajni, odnosno strategije i taktike u pregovorima. Ovo podrazumeva da se kroz slusanje
i ¢utanje otkriju tajne druge strane u pregovorima, kako bi se stvorena strategija uskladila sa promenjenim
okolnostima. Otkrivanje tajni, poput: ,,Dosli smo sa obavezom da potpiSemo ugovor i da se ne vra¢amo u svoju
zemlju dok to ne uradimo®, slucaj koji su imali i autori autori ovog rada u medunarodnim pregovorima je bila
greska, jer je drugoj strani data informacija koju je mogao da koristi u manipulaciji, tj. da ne popusta na spornim
tackama u ugovoru. Sva nastojanja u pregovarackom procesu, posle ove informacije su bila bezuspesna, jer je
partner znao krajnji ishod pregovarackog procesa.

Pravilo broj 9: U predgovorima ne treba biti nadmen, posebno ne potcenjivati drugu ugovornu stranu,
postovati njegovu kulturu, istoriju, religiju i obi¢aje. Korisno je ¢ak i istaéi neki znacajan detalj iz sporskog ili
obi¢ajnog narativa, te poznavanje odredenih li¢nosti, posebno iz zemalja u razvoju. Ukoliko neko od ¢lanova
pregovarackog tima poznaje jezik, makar i nedovoljno poznavanje, je visoko cenjen gest. Praksa pokazuje da je
potrebno napraviti i povoljnu atmosferu za opustanje, uz zajednicku organizaciju prigodnih ruckova ili vecere, uz
postovanje religijskih i obicajnih principa. Na ovim druZenjima i u neformalnim razgovorima moze dodi do
znacajnih informacija o stavovima partnera po pojedinim pitanjima.

Pravilo broj 10: Dilema koja se javlja u medunarodnom poslovnom pregovaranju, da li treba kraj uspesnih
pregovora slaviti, pa i kada je potpisan medunarodni poslovni ugovor. Praksa po ovom pitanju je razli¢ita i nema
univerzalnog odgovora. Iskustva pokazuju da veliki broj kompanija smatra da zakljucivanje ugovora nije vazan
dogadaj, te da se do zakljucenja ugovora moglo biti opusteno, jer jo$ uvek nisu stvorene obaveze, a da
zaklju¢enjem ugovora nastaju obaveze, i izazovi na koje treba davati odgovore i da posle toga nastaju samo
problemi. Kada se ugovor realizuje na nacin kako je to paragrafima definisano, tada ima potrebe za slavljem, ali
i poCetak novog poslovnog ciklusa.

Pravilo broj 11: Oni koji uéestvuju u medunarodnom poslovnom pregovaranju i zaklju¢enju medunarodnog
ugovora treba da ucestvuju i u njegovoj realizaciji. Ovo pravilo je potvrdeno u praksi i proizilazi iz same strategije
pregovaranja. Praksa pokazuje da se grupa, ili tim za pregovaranje i zakljucenje ugovora nakon Sto se ugovor
zakljuci, isti se raspusta, vraca se u svoje organizacione jedinice iz kojih su delegirane u pregovarackom procesu.
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Realizaciju ugovora preuzima ¢esto druga, odnosno izvodaci, pri ¢emu im kao osnova za realizaciju ugovora sluzi
zaklju€en ugovor i projektna reSenja za realizaciju, posebno kada se radi o sloZenim investicionim poslovima.
Treba imati u vidu da je svaki ugovor ideja, ali put od ideje do njene realizacije je dug i sloZen, jer postoji mnogo
ideja, ali se malo njih realizuje. Uvodenjem pravila da oni koji su kreirali ideju, odnosno ugovor treba da ucestvuju
u njenoj realizaciji je logi¢no, jer oni poznaju duh pregovora i zaklju¢enog ugovora, sto otklanja brojne
nesporazume izmedu onoga Sto je u ugovoru zapisano i stanja na terenu u realizaciji ugovora. Dakako, ovo
podrazumeva angazovanje pojedinih ¢lanova pregovarackog tima, posebno kada je u pitanju struka koja se bavi
medunarodnim privrednim pravom i stru¢njaka iz medunarodnih finansija.

Treba napomenuti da se mnoga pravila u vezi medunarodnog poslovnog pregovaranju nastala u praksi i da
je daleko manje pravila i principa koja su rezultat naucnih i struénih institucija. U teoriji postoje ¢ak i knjige koje
ukazuju na ono $to se ne uéi &ak i na elitnim svetskim univerzitetima.0?

Navedena pravila u medunarodnom poslovnom pregovaranju se mogu koristiti i u oblasti diplomatije, kao i
u porodicnom, odnosno domaéem biznisu, Sto im daje univerzalni karakter.

6.  Zakljucak

Rad se bavi pitanjem medunarodnog poslovnog pregovaranja kao prethodnice zakljuéivanja medunarodnih
poslovnih ugovora. Znacaj pregovaranja kao faze u procesu zaklju¢enja medunarodnih poslovnih ugovora se
¢esto dovodi u pitanje uz obrazloZenje da oni ne proizvode nikakvo pravno dejstvo, da ih treba eliminisatiiizbeci
nepotrebno trosenje vremena i energije. Zaboravlja se nesporna ¢injenica da je pregovaranje u nadleznosti samo
Coveka kao svesnog i razumnog Zivog bica, a to je sposobnost menjanja, izbora i kompromisa. Na ovo je ukazao
i Adam Smit kada je rekao: , Covek je jedina ,Zivotinja koja je u stanju da pregovara. Ne postoji pas koji ¢e jednu
kost da zameni za drugu”, Sto ukazuje na znacaj pregovaranja u svakodnevnom Zivotu i radu. S druge strane
pregovaranje se parcijalno izu¢ava u okviru medunarodnog privrednog prava, medunarodne trgovine, delom u
medunarodnim finansijama, i u okviru diplomatije kada su u pitanju politi¢ki pregovori izmedu drzava. Jasno je
da pregovaranje postoji i kod samog Coveka, gde je najvaznije da ¢ovek pregovara sam sa sobnom, jer je to uslov
da usaglasi sopstvene Zelje sa realnim mogucénostima. U radu je ukazano na znacaj medunarodnog pregovaranja
i njegovog uticaja na zakljucivanje medunarodnih poslovnih ugovora.

Ukazano je i na vrste pregovaranja, koje se mogu primeniti, kako u zaklju¢ivanju domadih, tako i
medunarodnih poslovnih ugovora. Posebno su obradena dva tipa pregovaranja, i to poziciono i principijelno, ili
Harvardov model pregovaranja. Poziciono pregovaranje je dugo vremena dominiralo i bilo jedini nacin
pregovaranja, gde se u pregovaranjima pokazivala mo¢ snaznijeg partnera na jednoj stranii inferiornog na drugoj
strani. Ovaj tip pregovaranja i kada je dovodio do zaklju¢enja ugovora je manje kvalitetan, sto se ispoljavalo u
realizaciji ugovora, jer se Cesto inferiorna strana osecala prevarenom ili potpisala ugovor pod pritiskom. Zato se
kao alternativa javilo principijelno pregovaranje, koje se zasniva na suprotnim principima u odnosu na poziciono
pregovaranje, jer se zasniva na partnerskim odnosima, gde se stavovi uskladuju i do zaklju€enja ugovora dolazi
uz zadovoljstvo be strane, Sto se pozitivno odraZava i na realizaciju zaklju¢enog ugovora. U ovom tipu pregovora
u ugovora, partneri zajednicki resavaju iskrsle i nepredvidene probleme. Posebno su navedeni primeri uspesnog
principijelnog pregovaranja u kome je klju¢na re¢ kompromis. UvaZzavajuci poslovnu praksu u radu je obraden i
kombinovan nacin pregovaranja koji je u praksi Cest i gde se Cesto pocinje sa pozicionim i maksimalistickim
zahtevima, a pregovori zavrSavaju sa principijelnim modelom pregovaranja.

U radu je obradena i specificnost medunarodnog poslovnog pregovaranja u odnosu na domace pregovore.
Jedno i drugo pregovaranje imaju zajednicke, ali i specificne karakteristike. Pokazuje se da je medunarodno
pregovaranje i zaklju¢ivanje poslovnih ugovora sloZenije u odnosu na domacde pregovore, jer se radi o razli¢itim
kulturoloskim, pravnim, ekonomskim, politickim, religijskim i obi¢ajnim sistemima i narativima. Kroz
medunarodno pregovaranje je potrebno usaglasavati i smanjivati razlike izmedu ugovornih strana, te
poznavanje medunarodnih aspekata i standarda, odnosno posebnih uzansi koji vaze za pojedine oblasti.

102 Mark H. MakKomak ,,Cemu vas ne uée na Harvardskoj poslovnoj skoli“ (prevod), 1993.
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Nepoznavanje odredenih specificnosti poslovanja u pojedinim zemljama, ¢esto i obi¢aja moze dovesti firmu u
tesku situaciju, gde ¢esto odlucuje jedna rec, ili zarez, odnosno tacka na medunarodnim sudovima.

Poseban deo rada je posvecen pravilima koje treba imati u vidu prilikom zakljuéenja medunarodnih poslovnih
ugovora. lako postoji veliki broj pravila, ukazano je na jedanaest pravila koja treba imati u vidu u medunarodnom
pregovaranju. Ova pravila treba shvatiti uslovno i ne primenjivati ih mehanicki, ve¢ fleksibilno i kreativno,
obzirom da je svako pregovaranje unikatno, da za svako treba primeniti konkretnu strategiju, sa alternativamai
pripremljenim odgovorima na pitanje ,Sta ako...” Treba imati u vidu da je svako pregovaranje specificno i a da
se svakom mora prici sa svom ozbiljnos¢u, ¢esto proucavajuci njegovu istoriju u obavljanju poslova, ali i same
pregovarace, njihove liéne osobine, kompetentnost, iskustvo, te njihove slabe strane, kako bi se istima
suprotstavile jake strane pregovaraca druge strane. Upoznavanje protivnika u pregovorima je preuzeto iz teorije

ratovanja, gde se zahtevalo upoznavanje protivnika kao uslov za ostvarenje pobede.103
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