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UvoD

»l...I Prepri¢evanje je osnovni pogoj prezivetja« (Laghani, 2008, str. 13).

Pogajalci smo vsi. Ze od malih nog naprej, ko za¢nemo razvijati nase nedolzne pogajalske
spretnosti za dosego nasih zelja. Vendar za uspesno pogajanje ni dovolj hoteti, treba je tudi
znati. Uspe$no pogajanje je spretnost, je ves¢ina, in tako kot ostalih ves¢in, se lahko tudi
pogajalskih nauc¢imo. Poznavanje teorije pogajanj nam omogoca razviti tehniko pogajanj,
ki bo ustrezala nasim lastnim potrebam in potrebam tistih, s katerimi se bomo pogajali
(Marki¢, Strnisa & Tavcar, 1994, str. 6).

Pri sklepanju poslov skoraj ni primera, da se nam ne bi bilo potrebno predhodno pogajati in
prav pogajanja predstavljajo eno redkih delovnih nalog, ko c¢loveka (Se) ni mogoce
nadomestiti z raCunalnikom. V zahtevnem procesu, v katerem dve ali ve¢ strani usklajujeta
staliS¢a svojih interesov preko vzajemnega popuscanja in sklepanja kompromisov, ki
vodijo do uspesnega rezultata in se koncajo s pogodbo (Mehnert, 2008, str. 2), je zlasti
pomembna izbira ustreznega pogajalca, ki bo znal cilje pogajanj tudi izpogajati, saj le-ti
vplivajo na nadaljnje uspes$no poslovanje podjetja. Ker so stroSki pogajanj odvisni od
zaupanja med pogajalskima stranema, moramo biti pri izbiri pogajalca pozorni tudi na ta
dejavnik. Najbolj zaupamo ¢loveku z visokimi eti¢nimi standardi, to zaupanje pa si lahko
zasluzimo z aktivnim delovanjem in eti¢no naravnanostjo v vseh delih in vidikih svojega
zivljenja. Tisti, ki sklepajo pogodbe ucinkovito, predstavljajo tudi konkuren¢no prednost
na trgu, saj nimajo stroSkov zaradi odSkodninskih odgovarjan;.

Namen zakljuéne strokovne naloge je prek zdruzitve teoreticnih znanj predstaviti
pogajanja, pregledati pravna pravila, ki dolo¢ajo pogoje za veljavnost in izpolnitev
dogovorjenega, in se seznaniti z moralnimi normami, s katerimi se pogajalec sreCuje v
samem procesu pogajanj. Cilj zaklju¢ne strokovne naloge je prikazati osnovna teoretska
spoznanja 0 pogajanjih ter njihove pravne okvire, ki dolo¢ajo pravno zavezujoli in
moralno sprejemljiv posel. V zaklju¢ni nalogi uporabljena deskriptivna metoda analizira
obstojece teoreti¢ne in empiricne ugotovitve in jih aplicira na trenutne prakti¢ne probleme
v pogajalskem stadiju.

Zaklju¢na strokovna naloga je vsebinsko razdeljena na dve poglavji. V prvem delu so
predstavljena pogajanja in njihov proces, Kjer je najve¢ pozornosti namenjene prvi fazi
pogajanj. priprave na pogajanja, saj le-ta predstavlja temelj za nadaljnji uspeh pogajanj. V
drugem delu je predstavljen pravni okvir, kateri predstavlja varnost za sklenjen dogovor.
Tu so pregledana predvsem dolocila Obligacijskega zakonika-UPB1, ki opredeljujejo
pogoje za veljavnost pogodbe, moznost za razvezo pogodbe v primeru spremenjenih
okolis¢in in nastop ni¢ne pogodbe. V zadnjem delu je nekaj besed namenjenih tudi morali,
saj le-ta pomembno vpliva na vsebino dogovora v sklenjenem poslu. V zadnjem casu je
namre¢ vse preveckrat zaslediti transakcije, narejene po nacelu »ti meni, jaz tebi«, brez
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temeljitega razmisleka o posledicah takega ravnanja, ki kratkovidno vodijo do uni¢evanja
vrednosti upnikov in lastnikov in sposobnosti podjetja za rast.

1 POGAJANJA

“V poslu ne dobite tistega, kar si zasluzite, temvec tisto, kar znate doseci s pogajanjem.”
Chester L. Karrass

Poslovanje zahteva dve kljuéni veséini: upravljanje z ljudmi in sklepanje poslov; oboje pa
zahteva pogajanja. Zacetki pogajanj so na gospodarskem podro¢ju neposredno povezani z
zaCetki blagovne proizvodnje, na negospodarskem podrocju pa segajo v Sirok spekter
odnosov med drzavami (Breci¢ & Hrastelj, 2003, str. 262). »Pogajanja so nacin reSevanja
konfliktov in o pogajanjih govori veliko teorij. Prvo podrocje je umetnost pogajanja (angl.
Art of negotiation), drugo podrocje pa znanost pogajanj (angl. Science of negotiation)«
(Zavrsnik, 2007, str. 7). Francoise de Caileres (francoski diplomant iz 17. in 18. stoletja)
je bil eden prvih avtorjev, ki so predstavili temelje pogajanj kot ves¢ine in umetnosti;
znanost pogajanj, ki je produkt matemati¢nih in statisti¢nih izracunov ter logi¢nih modelov
in izpeljav, pa je manj predstavljena in raziskana veja pogajalskega procesa (Zavrs$nik,
2007, str. 7).

V 4. st. pr. n. st. je blagovna proizvodnja ljudi postavila pred nov, velik problem: kako
razdeliti omejeno koli¢ino denarja glede na neskonéne potrebe, ki jih zadovoljujemo z
dobrinami, te pa imajo (razen prostih dobrin) postavljeno ceno?

TrZni mehanizem temelji na ponudbi in povprasevanju, ko reSuje tri ekonomske probleme:
kaj, kako in za koga proizvajati. Trzno ravnoteZje predstavlja uravnotezenost med vsemi
razli¢nimi kupci in prodajalci ter je doseZeno, ko je cena, pri kateri so nakupovalne zelje
potrosnikov natan¢éno enake koli¢ini, ki jo zelijo prodati prodajalci. Previsoka cena bi
pomenila presezek dobrin, prenizka cena pa bi povzroc¢ila pomanjkanje dobrin (Samuelson
& Nordhaus, 2002, str. 27). Kon¢na cena je tako postavljena, s presojo o tem, koliko je trg
trenutno pripravljen prenesti in ima zelo pogosto le malo skupnega s stroski proizvodnje in
trzenjem tega izdelka ali storitve. 1z tega sledi, da lahko vsako ceno tudi spremenimo
(Tracy, 2002, str. 240). To najlazje dosezemo s procesom, Vv Kkaterem vzpostavimo
partnerski odnos, kjer ti, ki zelis to, in jaz, ki Zelim tisto, poisciva reSitev, s katero bova
zadovoljna oba (Zidar Gale & Gale, 2002, str. 235). Doseci dogovor je tudi odgovor na
klju¢ni ekonomski problem sodobnega sveta: kako z omejenimi naravnimi viri in v okviru
meja, ki nam jih postavlja planetarno okolje, zagotoviti blaginjo vseh ljudi, saj je
nepravicno razporejeno globalno bogastvo trajen vir konfliktov in vojn (Kralj, 2011, str. 8).

Vilfredo Pareto (18481923, italijanski ekonomist in sociolog) je razvil teoreti¢ni koncept,
tako imenovan Pareto optimum, »ki dolo¢a optimalno stanje druzbenega sistema, t. j.
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situacijo najveéjega druzbenega blagostanja. PO njegovem konceptu je situacija optimalna,
v kolikor ni mogoce povecati blagostanja dolo¢enega posameznika v druzbi, ne da bi hkrati
zmanjSali blagostanje drugega posameznika. V tem smislu druzbeno bogastvo naras¢a do
takrat, ko raste bogastvo vsaj enega posameznika, a nikomur drugemu v druzbi ne pada«
(Hojnik, 2009, str. 6). Za Pareto optimum v menjavi velja: MRSa = MRSs, kar pomeni, da
je optimum doseZzen, ko sta izenaCeni mejni stopnji substitucije obeh posameznikov
(Zrimsek, 2002, str. 4).

V realnem svetu pa je Paretovo pravilo preve¢ restriktivno. Hicks in Kaldor sta tako
predlagala alternativno pravilo, Kaldor-Hicks kriterij oziroma Kriterij potencialne Pareto
ucéinkovitosti, ki pravi, da se sme izvesti le tiste transakcije, ¢e lahko tisti, ki bodo od njih
imeli korist, nadomestijo izgube tistim, ki bodo od njih imeli $kodo oziroma bodo nosili
posledice negativnih eksternalij (Brealey, Cooper & Habib, 1997, str. 13). Kaldor-Hicks
kriterij je u€inkovita aplikacija merjenja druzbene blaginje, ker se smatra, da je pravi¢no za
druzbo kot celoto, da so lahko nekateri tudi na slabsem, ¢e je pridobitev za druzbo toliko
veja. Kriterij se pogosto uporablja tudi pri analizi stroskov in koristi, ki pravi, da je
projekt sprejemljiv, ¢e koristi presezejo stroske. S tem kriterijem podjetja laZje zasledujejo
cilj podjetja, ki bi moralo stremeti k maksimiranju vrednosti premoZzenja, ki so ga v
podjetje vlozili lastniki. Drugi nacin za dosego tega cilja je v znizevanju stroskov.

StroSke pogajanj in stroSke sklepanja in nadzora pogodb poleg stroskov pridobivanja
informacij in stroskov koordinacije uvrs¢amo med transakcijske stroske, Ki izvirajo iz
aktivnosti, potrebnih za menjavo. Temeljna ideja ekonomije transakcijskih stroskov je, naj
se transakcije odvijajo tako, da maksimirajo neto koristi, ki jih prinaSajo, vkljucno z
upostevanjem stroSkov transakcij. Dejavnike, ki sprozajo transakcijske stroske, razdelimo
na tiste, ki izvirajo iz posameznikov, Ki izvajajo transakcijo (omejena racionalnost in
oportunizem), in tiste, ki so lastni posamezni transakciji (kakovost transakcij, ki je odvisna
od specifi¢nosti sredstev, obsega negotovosti in pogostosti transakcij) (Kreps, 1990, str.
743-749). Visina transakcijskih stroskov, ki izvirajo iz pogajanj, sestavljanja pogodb in
nadzora izvajanja le-teh je odvisna od stopnje zaupanja oziroma stopnje strahu pred
oportunistiénim obnaSanjem nasprotne strani — niZja je stopnja zaupanja, Vi§ji so
transakcijski stroski.

Pogajanja torej pomembno vplivajo na uspesno poslovanje podjetij, zato se v samem
procesu pogajanj velja ravnati tudi po ekonomskem zakonu minimacije in maksimizacije,
pri ¢emer za najmanj, iztrzimo kar najve¢. Vsa pogajanja naj temeljijo tudi na nacelu
subjektivne vrednosti, ki pravi, da je transakcija mogoca le, kadar obe stranki ocenita, da je
tisto, kar bosta v poslu dobili, vredno ve¢ kakor tisto, kar bosta dali v zameno, oziroma da
bosta z zamenjavo dobrin na boljSem, kot bi bili, ¢e do tega ne bi prislo (Tracy, 2002, str.
238).



1.1 Proces pogajanj

Pogajanje je proces dvosmerne komunikacije, ki je namenjena doseganju dogovora, kadar
imamo mi in nasprotna stran nekatere interese skupne in druge nasprotne (Fisher, Ury &,
Patton, 1998, str. 13). Trajanje le-teh je zelo odvisno od kompleksnosti obravnavane
zadeve, interesov pogajalcev in od izbranega nacina pogajanja (Mozina, Tav¢ar, Zupan &
Knezevi¢, 2004, str. 300). Zapleten proces, kar pa so spoznali Ze Rimljani. Njihovo
latinsko poimenovanje »negotiare« pomeni, da sta pogajalska zamisel in postopek
sestavljena iz negacije neg in otium — brezdelje. Podobno velja $e danes, saj le-ta potekajo
pod nenehnim pritiskom ¢asa in pomanjkljivih informacij (Bre¢i¢ & Hrastelj, 2003, str.
262). Stopnjo zapletenosti otezuje tudi dejstvo, da gre za edinstven in neponovljiv proces,
kar pomeni, da vecje napake niso dovoljene. V samem procesu se pogajanja razlikujejo
med seboj. Obicajen pogajalski proces pa je sestavljen iz §tirih elementov:

Slika 1: Pogajalski proces

priprave na pogajanja

AV

otvoritev pogajanj in predstavitev zacetnih pozicij

AV

proces iskanja resitve

AV B

doseganje sporazuma in zakljucek pogajanj

Vir: B. Kav¢ic, Osnove poslovnega komuniciranja, 2004 str. 238-244.
katerim Tavcar (2007, str. 119-120) dodaja pomemben element - izpolnitev sporazuma.

UspesSna pogajanja temeljijo na znanju, zaupanju, posluSnosti in potrpezljivosti, zato je
kljuénega pomena izbira primernega pogajalca, ki bo znal vse to zdruziti. Ghauri in
Usunier (1996, str. 65) sta mu oblikovala naslednje splosne napotke: i) ¢e hocemo doseci
dober dogovor med partnerji, je potreben pretok odprtih informacij med njimi, ii) iskanje
resitve je edina prava pot v pogajanjih, iii) partnerji naj se zavedajo svojih prednosti in
pomanjkljivosti, istocasno pa naj tudi razumejo nasprotno stran.

Uspeh pogajanj pa zagotavlja preprosta skrivnost: priprava, priprava, priprava (Ury, 1998).
Prva faza pogajanj (priprava ali naértovanje na pogajanje) je torej tista faza, ki najbolj
doloc¢a uspeh, saj so na mednarodni, gospodarski, organizacijski ali pa na socialni ravni
rezultati pogajanj 50-odstotno odvisni od kakovosti in temeljitosti priprave (Lewicki &
Hiam, 2006, 42-46). Tracy (2002, str. 256) pa prepisuje dobrim pripravam najmanj
osemdeset odstotkov uspeha.



1.1.1 Prvafaza- priprave na pogajanja

Velja pravilo, da se nepripravljeni pogajalci pogajanj ne smejo udeleziti (Zavrsnik, 2007,
str. 10). Priprava predstavlja najobseznejSi del pogajanj. Vpliva na bolj ucinkovita
pogajanja, skrajsa njihov €as in je tudi klju¢ do dojemanja kredibilnosti, ki omogoca, da bo
druga stran po vecji verjetnosti zbrala kooperativni prijem (dobim-dobim rezultat)
(Peterson & Lucas, 2001, str. 40). Priprave zahtevajo delati nacrtno in sistemati¢no, za kar
si je potrebno vzeti dovolj ¢asa. Obsegajo:

e dolocitev ciljev,

e izbiro pogajalske strategije,

e zbiranje informacij,

e dolocitev pogajalske skupine,

e dolocitev o ¢asu pogajanj,

e dolocitev kraja pogajanj,

e dolocitev pristojnosti pogajalcev in

e dolocitev o javnosti ali tajnosti pogajanj (Kav¢i¢, 2004, str. 238-244).

Priprave uspesnih pogajalcev zajemajo tudi v mislih odigran pricakovani tok dogodkov z
zamenjanimi vlogami, preden se dejansko sestanejo s svojimi nasprotniki (Robinson, 1997,
str. 11). Vseh dejavnikov, ki vplivajo na potek in izid pogajanj, seveda ni mozZno
predvideti, pomembno pa se je zavedati, da tudi ko pogajanja ne potekajo po nacrtu, Se
vedno lahko dosezemo idealen izid. Orientiramo se lahko po Sliki 2.

Slika 2: Pricakovanje mozne usmeritve pogajanj

zacetni poloZaj je skrbno
nacrtovan

pogajanje poteka po pogajanje ne poteka po
nacrtu nacrtu

nevarna pot vodi do

daljsa pot je izguba Casa e

najden je spremenljiv
kompromis

dosezen je idealen izid pogajanja se prekinejo

Vir: R. Heller & T. Hindle, Veliki poslovni prirocnik, 2001, str. 571.



1.1.1.1 Dolocitev ciljev

S postavljanjem ciljev se doloCi vsebina pogajanj, ki jo na ta nacin specificiramo in
selekcioniramo po posameznih nalogah in problemih. Pomembno je, da nam je jasno,
kaks$ni so nasi interesi oziroma kaj je za naSimi zahtevami, saj tako laze iSCemo resitve
(Tavcar, 2007, str. 86). Pogajalski cilji morajo biti merljivi, primerni in razumljivi (Mozina
et al., 2004, str. 286). Postavljeni naj bodo nekoliko visje od tistega, ki ga v resnici
nameravamo doseci, le-ta pa naj bo visji od tistega, ki ga najmanj moramo dose¢i (Marki¢
et al., 1994, str. 25). Zavedati se moramo, da vstopamo v proces pogajanj, da doseZzemo
boljsi izid, kot ¢e se ne bi pogajali, zato je merilo, s katerim bi morali meriti vsak
predlagani dogovor, nasa batna — najbolj$a alternativa dogovoru, ki bi ga dosegli s
pogajanji. To je edino merilo, ki nas §¢iti pred sprejetjem pogojev, ki so za nas neugodni,
in ki nas §citi pred zavrnitvijo pogojev, za katere bi bilo bolje, da jih sprejmemo (Ury,
1998, str. 120).

1.1.1.2 Pogajalske strategije

Za realizacijo ciljev je potrebna prava strategija. Strategija je na Wikipedii razloZena kot
dolgorocen nacrt dejanj, potrebnih za reSevanje problemov pri doseganju dolocenega cilja.
V dobesednem smislu pomeni »generalova umetnost«; v stari gr$¢ini namre¢ pomeni
strategos general (Pucko, 2003, str. 169). Pojem se razlikuje od pojma taktika, ki opisuje
kratkoro¢ne odlo¢itve na odlo¢itve na podlagi sredstev, ki so na voljo. Ker zanje lahko
re¢emo, da jih obstaja toliko, kolikor je ljudi, v nalogi ne bodo posebej obravnavane.

Po The Gap Partnership modelu je klju¢, da postane§ popoln, spreten pogajalec v tem, da
prilagajas strategije glede na okolis¢ine (Gates, 2006, str. 240). Pogajalsko strategijo
dolo¢imo na podlagi poznavanja razmer in na podlagi pri¢akovanj o ravnanju nasprotne
strani, pravilnost le-te pa se pokaze Sele na samih pogajanjih (Grabnar, 2003, str. 9). Ko se
pripravljamo na pogajanja, se moramo zavedeti, da je najvec, kar lahko dosezemo z ve¢ino
pogajalskih metod, izpolnitev dveh ciljev: prvi¢, metode nas zascitijo, da ne sklenemo
dogovora, ki bi ga kasneje morali preklicati, in drugi€, pomagajo nam izkoristiti nase
prednosti, tako da dogovor, ki ga doseZemo, ¢im bolj zadovolji nase interese (Ury, 1998,
str. 117). Glede na odnos med nasprotnima stranema lo¢imo dve osnovni pogajalski

strategiji: sodelovalna (integrativna) in tekmovalna (distributivna) strategija.



Slika 3. Znacilnosti sodelovalne in tekmovalne strategije

Vir: Prirejeno po R. Fisher, W. Ury & B. Patton, Kako doseci dogovor: umetnost pogajanja, 1998, str. 3.

Veliko pogajalcev pa se namesto odlo¢anja, katero strategijo uporabiti, preprosto zanese na
intuicijo, izkuSnje ali socialni stereotip o drugi strani (Johnson, 1993, str. 69).



Podlaga pogajanj — »Pis¢ancja igra«

PiS¢ancja igra je najbolj temeljni model pogajanj. Kakorkoli obracamo, ne glede na to, kdo
se pogaja (politiki, gospodarstveniki), vsi igrajo to igro. Je najbolj tvegana strategija - na
vse ali ni¢. Pravila igre so jasna. V tej igri se je potrebno narediti popolnoma nepremi¢nega
- vsaka fleksibilnost je tu slabost. Najbolje je, da dokazemo, da ne bomo spremenili svoje
smeri oziroma da si pridobimo ugled odlo¢ne in nepopustljive osebe, s Kkatere je
nesmiselno briti norca. Pridobitev tega ugleda je tudi najboljSi nacin, da se izognemo
morebitnim neutemeljenim tozbam druge strani, katera upa na izvensodno poravnavo.
Zmagovalec te igre je seveda tisti, ki je najbolj trden, pogumen, lahko bi se reklo Ze nor,
saj je v tem primeru biti iracionalen, racionalno. Primeri: spor med ZDA in Iranom,
Amazoon proti drzavi Illionis, Kubanska kriza (Kovac, 2012).

Ljudje pogosto vztrajajo pri svojem, da ohranijo svojo Cast, ostanejo »moz beseda« in/ali
da se vidi, kdo je glavni, vendar pogajanje z vztrajanjem pri svojem ni ucinkovito (Tav¢ar,
2007, str. 82). To so glavne znadilnosti trdega nacina pogajanja, ki so v zgodovini veljala
za najuspesnejsa. Trd pogajalec je motiviran z Zeljo po zmagi. Racuna na uspeh z
zavzemanjem najskrajnejSega polozaja in tekmovanjem, kdo zdrzi dlje ¢asa. Njegovo
nasprotje predstavljajo mehki pogajalci, ki si zelijo prijateljsko reSitev, pogajanja pa
pogosto zapustijo razoCarani in se pocutijo izkoris¢ene (Ury, 1998, str. 14).

Nacelna pogajanja

Od leta 1987, ko sta Fisher in Ury v okviru projekta Harvard Negotiation Project
predstavila idejo nacelnih pogajanj, se ta smatrajo za najucinkovitejsa. Rezultat teh
pogajanj predstavlja zmago za obe strani. Metoda je trda do bistva pogajanj, mehka do
ljudi in ne dopusca uporabe kakr$nihkoli zvija¢ in nastopastva (Fisher et al., 1998, str. 14).
Omogoca nam, da dosezemo postopno soglasje o skupnih odlo¢itvah ucinkovito, brez
stroSkov zaradi zavzemanja staliSc¢, iz katerih bi se morali potem morebiti izvle¢i (Fisher et
al., 1998, str. 29). Teorija in izkusnje kaZejo, da ta metoda prinese trajne izide, ki so enako
dobri ali Se boljsi kot tisti, do katerih bi pri§lo z uporabo katerekoli druge pogajalske
strategije. lzkazala naj bi se tudi kot u¢inkovitejSa in cenejSa pri medosebnih odnosih
(Fisher et al.,, 1998, str. 170). Skozi c¢as niti kritikom ni uspelo najdi bistvenih
pomanjkljivosti te metode. Ena redkih kritik, ki spodbija ta model pogajanj, predstavlja le
dejstvo, da si vsi ne zelijo dolgoro¢nega sodelovanja z nasprotno stranjo.

Za preprosto metodo pogajanj so znacilne §tiri prvine:
1. lo¢iti ljudi od problema — udelezenci pogajanj morajo videti sami sebe, kot da

sodelujejo in napadajo problem in ne drug drugega (Fisher et al., 1998, str. 27).
Zavedati se morajo, da imajo pri pogajanjih osebe, ki niso njihov sovraznik, temve¢ so



le osebe, ki gledajo na svet drugace, razumejo okolis¢ine drugace in imajo verjetno
drugacne interese (Tavcar, 2007, str. 83),

2. osredotociti se na interese, ne na stali§¢a — ker je cilj pogajanj zadovoljevanje
interesov, se ne smemo osredotocati na izrazena staliSCa, saj sprejemanje kompromisov
med staliS¢i verjetno ne bo prineslo dogovora, ki bi u¢inkovito zadovoljil tiste cloveske
potrebe, ki so povzrocile, da so ljudje ta stalis¢a sploh zavzeli (Fisher et al., 1998, str.
27). Ko druga stran pove svoje interese, smo dolzni vprasati: »Zakaj je za vas to
pomembno? Kaj boste s to resitvijo pridobili?« To sta vprasanji, ki v dobronamernem
pogajalcu hitro sprozijo impulz, da razkrije svoje prave interese (Tavcar, 2007, str. 87),

3. poiskati razliéne mozne resitve Se pred lastno odlocitvijo — dolo¢imo si lahko ¢asovni
okvir, v katerem poskusimo poiskati ve¢ moznih resitev, ki naj zadovoljujejo skupne
interese in ustvarjalno uskladijo razlike med njimi (Fisher et al., 1998, str. 27). Vemo,
da prve resitve niso vedno najboljSe, zato je pri iskanju reSitev primernih za obe strani
vredno pogledati iz lastnih okvirov in si tako zagotoviti najboljSo resitev, primerno za
obe strani. Resitve vprasanj lahko primerjamo z ledeno goro, ko se na zunaj vidijo
reSitve popolnoma razlicne in med seboj izkljucujoce, ko pa pogledamo pod povrsino
zaCetnih pozicij, vidimo, da je dogovor mozen oziroma, da nam celo razli¢nost
omogoca resitev (Tavcar, 2007, str. 88),

4. vztrajati pri tem, da izid temelji na objektivnem merilu — kadar nasprotna stran poskusa
doseci ugodno resitev s trmo in nepopustljivostjo, vztrajajte, da se mora v dogovoru
zrcaliti posteno merilo, ki je neodvisno od volje katerekoli strani. Tako naj izid
pogajanj doloc¢a, na primer: strokovno mnenje, obi¢aj ali zakon, trzna vrednost (Fisher
et al., 1998, str. 28), moralne norme, arbitraza. Nacelno bi morala objektivna merila
veljati za obe strani enako, vendar ni vedno tako. Tavcar (2007, str. 93) priporoca
metodo, ko eden deli, drugi pa prvi izbira, kateri del bo vzel, saj se v tem primeru nihce
ne more pritoZevati nad neposteno delitvijo. Strani se namre¢ ze v naprej dogovorita o
postenem nacinu delitve, preden dolo¢ita, kakSna bo njuna konc¢na vloga.

Z oznakami iz terminologije teorije iger lahko glede na uporabljeno strategijo pri¢akujemo
naslednje izide pogajanj: naju¢inkovitejsi in najpravi¢nejsi rezultat je dobim-dobim. Le-ta
je izid celovitih pogajanj oz. sodelovalne strategije. Z njim smo prisli do izida pogajanj, v
katerem sta zadovoljni obe strani in je najboljSa podlaga za prihodnje uspesno sodelovanje.
Drugi mozZni rezultat je dobim-izgubim. Ta naznanja, da je ena stran pridobila na racun
tega, da je druga izgubila. Zadnji in hkrati najpogubnej$i mozni rezultat pa je rezultat
izgubim-izgubim, saj sta pri tem izidu pogajanj nezadovoljni obe sodelujoéi stranki.
Pogosto je izid pozicijskih pogajanj oz. tekmovalne strategije, ko pogajalci vstopijo v
proces pogajanj z zastavljenim rezultatom dobim-izgubim. Problem nastane, ko ena stran
dobi obcutek, da pogajanj ne more zapustiti kot zmagovalec, in se tako potrudi, da tudi
druga stran ne doseze svojih ciljev (Hodgson, 2000, str. 17-24). Spangle in Isenhart (2003,
str. 14) ugotavljata, da je »dobim-izgubim« strategija vpeta v druzbo nasploh, od $portnih
tekmovanj, dostopa do akademskih programov, razvijanja industrijsko naprednih sistemov



itd., in tako posamezniki niso sposobni prepoznati opcije, kjer bi bilo mozno iskati
kreativne in obojestransko zadovoljive resitve.

1.1.1.3 Zbiranje informacij

Informacije predstavljajo v pogajalskem procesu moc¢, in kdor ima informacije, je v
prednosti pred tistim, Ki jih nima. Ker je ¢lovestvo v zadnjih tridesetih letih sproduciralo
ve¢ informacij kot v prej$njih 5000 letih, je SooCenje z gorami podatkov in Cedalje
debelejsimi bilteni mogoce le s precejSnjo mero modrosti. Neobvladljivo preobilje
informacij je namre¢ enako nevarno in skodljivo kot premalo, in Se¢ pomembneje: napac¢na
informacija je slabSa kot nobena informacija. Informacijo opredeljuje pet karakteristik:
pomembnost, kakovost, koli¢ina, pravo¢asnost in njihova dostopnost, pridobiti pa moramo
informacije o:

e predmetu pogajanj (analiza trga, cenovna politika nasprotne strani),

e nasprotni strani (o podjetju in pogajalcu. Finanéni polozaj podjetja, kakovost izdelkov,
odnosi s poslovnimi partnerji, kak§na sta menedZerstvo in stil vodenja, ali je podjetje
uresni¢evalo sklenjene dogovore v preteklosti ipd. O pogajalcu je dobro vedeti, kaksen
je: ali je trd pogajalec, kje je ranljiv, kaksno taktiko uporablja, ali je zanesljiv, posten,
racionalen ipd.),

e pristojnosti pogajalskih partnerjev (ali imajo pogajalski partnerji pravico sklepati
dokoncne odlocitve in sklepe),

e prejSnjem odnosu med podjetjem in partnerjem (gre za zgodovino odnosov med naSim
in nasprotnikovim podjetjem) (Markic et al, 1994, str. 27-29).

Veliko koristnih informacij pridobimo tudi med samim pogajalskim procesom, s pozornim
posluSanjem in budnim opazovanjem.

1.1.1.4 Dolocitev pogajalske skupine

Izbira pogajalca ali pogajalske skupine je ena najpomembnejsih in najzahtevnejSih nalog.
Zavr$nik (2007, str. 47) podaja zlato pravilo, ki pravi, naj se pogajajo le tisti, ki to radi
pocnejo, saj ti pogajalci dosegajo boljse rezultate. Pokazatelj pogajalskih sposobnosti pa je
prilagajanje zacetnih stalis¢ kon¢ni resitvi (Petar, 2006, str. 138).

Ne glede na to, ali se odlo¢imo, da bo v pogajanja vstopil en sam pogajalec ali pogajalska

skupina, moramo vnaprej vedeti, kdo od nasprotne strani bo prisel na pogajanja; takticno je

namre¢ dobro, da partnerja Steviléno nista izenacena in da ima nasa skupina vsaj enega

¢lana vec kot nasprotna. Poleg tega si glede na predvidene nasprotnikove pogajalce lazje

izberemo lastne pogajalce (Zavrsnik, 2007, str. 21). Vsi pogajalci naj bi imeli v najvecji

meri lastnosti, kot so: vztrajnost, potrpezljivost, fleksibilnost, inventivnost, prepri¢ljivost,
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neobcutljivost za stres, sposobnost poslusanja, sprejemanje odgovornosti, visoki cilji,
vljudnost in taktnost in biti morajo realni glede lastnih zmogljivosti. Uspesni pogajalci so
ves¢i posamezniki, ki imajo Siroke poslovne izku$nje, dobro poznajo vse primarne
poslovne funkcije, znajo uporabljati orodja managementa in so dobro seznanjeni s
tehnikami pogajanja in z izdelki, ki jih njihovo podjetje kupuje. S kombiniranjem svojega
znanja, veSCin in presoje potem razvijejo glavne takticne in strateske nacrte. Zavedajo se,
da sta specializiran trening in vaja nujna, da clovek postane dober pogajalec. Po navadi v
pogajanja vstopajo z visjimi pogajalskimi cilji kot njihovi sodelavci in se pristevajo med
najbolj cenjene strokovnjake podjetja (Zavrsnik, 2007, str. 48). Odlocitev o Stevilu ¢lanov
v skupini pa je po navadi odvisna od vsebine pogajanj (Zavrsnik, 2007, str. 15). Vodstvo
podjetja je odgovorno za izbiro vodje pogajanja, le-ta pa mora biti ¢im prej izbran, saj je
odgovoren za priprave, planiranje, izbor in vodenje ekipe (Zavr$nik, 2007, str. 14).
Zavedati se mora, da tudi v pogajanjih velja, da je veriga tako moc¢na, kot je moc¢an njen
najsibkejsi ¢len, zato mora pri sestavi pogajalske skupine paziti, da se lastnosti posameznih
pogajalcev ustrezno dopolnjujejo. Za dolocitev optimalne velikosti skupine moramo vedeti
naslednje (Brooks, 1984, str. 169):

o velikost skupine je odvisna glede na direktne stroske, stroSkov morebitnih nastanitev in
prevozov in od ¢asa odsotnosti z delovnega mesta,

e velja mnenje, da ima v primeru petih ¢lanov pogajalske skupine vsak izmed njih
natan¢no dolo¢ene naloge, kar v primeru vecjega Stevila ¢lanov naj ne bi veljalo,

e neparno Stevilo ¢lanov naj bi vodilo v enostavnejse sprejemanje odlocitev,

e triclanske skupine lahko predstavljajo koalicijsko dominacijo dveh ¢lanov,

o Stiri¢lanske skupine predstavljajo ve¢jo moZnost nastanka nesporazumov,

e vodja skupine lazje nadzira manjSe Stevilo ¢lanov.

Goleman (2006, str. 251) pravi, da je kakovost opravljene naloge odvisna od velikosti
skupinskega 1Q, ki je seStevek nadarjenosti in spretnosti vseh sodelujocih, vendar ne od 1Q
v studijskem smislu, temve¢ v smislu Sustvene inteligentnosti. Custvena inteligentnost
zajema sposobnosti, kot so: spodbujanje sebe in kljubovanje frustracijam, nadziranje
vzgibov in odlaganje zadovoljitve, obvladovanje razpoloZenja in sprosScanje stisk, ki
zavirajo sposobnost razmis$ljanja, vzivljanje v Custva drugih in upanje (Goleman, 2006, str.
61). Klju¢ do visokega skupinskega IQ tako predstavlja druzbena ubranost. Ta sposobnost
ujemanja namre¢ omogoca, da bo ena skupina pri enakih drugih lastnostih izjemno
nadarjena, storilna in uspe$na — druga, ki zdruzuje zgolj enako nadarjene in sposobne
¢lane, pa bo dosegla slabse rezultate.

1.1.1.5 Dolocitev o ¢asu pogajanj

Cas ima za stranke v pogajanjih razliten pomen in je ena od kljuénih spremenljivk

pogajanj, saj ga je le redko dovolj v zadostni meri. Opredeliti je potrebno, koliko ¢asa

bomo namenili vsaki vsebinski enoti. S tem omogo¢imo pregled nad pogajanji in
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predvidimo morebitne zamude. Pogajanja se pogosto koncajo kasneje, kot je predvideno,
vendar dologitev ciljnega ¢asa pomaga pospesiti pogajanja. Casovno stisko posamezne
stranke obi¢ajno s pridom izkoristi nasprotna stran (Kav¢i¢, 2004, str. 244); je ze tako, da
bo stran, ki se ji pri sklepanju posla najbolj mudi, potegnila najkrajsi konec.

1.1.1.6 Dolocitev kraja pogajanj

Pri izbiri lokacije za pogajanja moramo upostevati, da bo lokacija ustrezna. To pomeni, da
morajo biti na voljo tudi morebitni potrebni avdio-vizualni pripomocki, stojalo s papirjem
ipd. Izberemo pa lahko: domaci teren, nevtralni teren ali tuji teren (Heller & Hindle, 2001,
str. 582).

V domacih prostorih se pocutimo najbolj varne in tudi najprijetneje, saj si prostor lahko
uredimo po nasSih Zeljah. Poleg tega imamo pri sebi vso dokumentacijo, ki jo potrebujemo,
morebitne nejasnosti pa lahko takoj odpravimo. Vcasih pa je dobro sprejeti ponudbo, da
pogajanja potekajo na obmocju nasprotne pogajalske strani, saj se tako pocutijo bolj
sproscene in so bolj sprejemljivi za ponudbe. S tem ko gremo k nekomu, tudi pokaZzemo
resnost in veliko zavzetost za reSitev vpraSanja ali sklenitev posla, predvsem pa dobimo
pravi oblutek, kako stvari stojijo pri nasprotni strani (Tavéar, 2007, str. 121). Ce je
potrebno, tudi laze odidemo. Za nevtralen teren Stejemo poslovni prostor tretje osebe ali
najeti javni prostor. Prednost izbere tovrstne lokacije je v tem, da ni nobena stranka v
prednosti, saj na lokaciji ni domaca (Heller & Hindle, 2001, str. 582).

Ce nasprotni strani dovolimo, da izbere fiziéno okolje pogajanj, se moramo zavedati
pomena in ucinkov izbire. Fisher et al. (1998, str. 157-158) opominjajo, da moramo v
primeru, ko je soba prehrupna, temperatura previsoka ali prenizka, ko v sobi ni prostora za
zaseben pogovor s kolegom, zaznati, da so prostor izbrali namenoma, tako da si bomo
zeleli ¢im prej zakljuciti pogajanja in, ¢e bo potrebno, celo odstopiti od delov pogajanj, da
le lahko &im prej zakljué¢imo. Ce se nam zdi fizi¢no okolje preveé pristransko, je prav, da
to tudi povemo.

1.1.1.7 Dolocitev pristojnosti pogajalcev in dolocitev o javnosti ali tajnosti pogajanj

Pri dolocitvi pristojnosti mislimo na pooblastila, ki jih imajo posamezni pogajalci: ali
imajo pooblastila za sklenitev sporazuma ali pa potrebujejo soglasje nadrejenih. Dobro je,
da Ze v naprej preverimo, ali je nasprotna stran pooblas¢ena, da sklene posel; sopogajalca
lahko o tem tudi naravnost vprasamo. Kadar se izkaze, da nasprotna stran ni pooblas¢ena
za sklepanje posla, je potrebno biti izjemno previden pri morebitnem popuscanju, saj
nepooblascene osebe sprejmejo pri nasprotni strani, ki je pooblascena, le tiste dogovore,
pri katerih je popustila. Uspesno se lahko pogajamo le s ¢lovekom, ki je pooblascen za to,
da se pogodi za pogoje in dolocila, glede katerih smo se sporazumeli (Tracy, 2002, str.
258-259).
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Za tajnost pogajanj se odlo¢ijo le v redkih primerih. Po navadi gre za primere, ko bi javno
mnenje Skodilo pogajalskemu procesu ali rezultatu pogajanj (Kav¢ic, 2004, str. 244).

1.1.2 Druga faza — otvoritev pogajanj in predstavitev zaetnih pozicij

Ob otvoritvi pogajanj se udelezeni strani najprej uradno seznanita, predstavita ena drugi in
si s tem ustvarita prvi vtis o nasprotni strani. Praviloma gre zaCetek pogajanj obdrzati na
prijateljski in sproS$éeni, vendar Se¢ vedno poslovni ravni (Maddux, 1988, str. 24).
Neformalno spoznavanje udeleZzencev v dovolj spros¢enem okolju koristi zlasti, ko gre za
pomembno in obsezno zadevo. Za neve$Cega opazovalca je uvodni del le vljudnostno
dejanje, za izkuSenega pogajalca pa predstavlja dragoceno priloznost za spoznavanje
pogajalcev drugih strani in za otipavanje ozracja in zahtev (Mozina et al., 2004, str. 299,
300).

V tem delu pogajanj je potrebno opredeliti tudi dnevni red, kateri naj obsega: predlagane
vsebine ali zadeve, nosilce teh vsebin, zaporedje obravnavanja vsebin in €as zanje ter
Casovni okvir pogajanj v celoti (Mozina et al., 2004, str. 299) - za kompleksnejsa
pogajanja se je smiselno vnaprej dogovoriti, katere teme bomo obravnavali na konkretnem
sre¢anju (Tavcar, 2007, str. 124). Vpletene strani si nato predstavijo svoja staliS¢a in jih na
kratko tudi utemeljijo. Tu ze lahko vidimo, kako dale¢ vsaksebi so in koliksne bodo tezave
pri iskanju sporazuma (Mozina et al., 2004, str. 299). Praviloma si udelezenci predstavijo
tudi svoje pristojnosti.

1.1.2.1 (Ne)besedna sporocila

Prevladujo¢ del pogajanj pripada vsaj dvosmernemu komuniciranju, in ravno uspesno
komuniciranje je pogoj za uspesen izid pogajan;j. Zidar Gale & Gale (2002, str. 198) piseta,
da so mocni in u€inkoviti argumenti tisti, s katerimi lahko ljudi prepri¢amo, jih navdusimo
za naso zamisel ali za tisto reSitev, ki se nam zdi najprimernejsa. Ne smemo pa pozabiti, da
se kar 70 % sporocila prenese neverbalno, to je vse tisto kar ne izrazamo skozi besede
(pogled, izraz na obrazu, mimika in drZa telesa, bliZina sogovornika, barva in hitrost glasu)
(Petar, 2006, str. 20), zato se morajo strateski pogajalci zavedati hotenih in nehotenih
signalov, ki jih posredujejo sopogajalcem, saj lahko s kombinacijo pozitivnih negovornih
signalov in uporabe ustreznih govornih modelov sporazumevanja dramati¢no povecajo
mo¢ in u¢inkovitost svojih sporo¢il (Wetherbe & Wetherbe, 2005, str. 100).

Med cutili imajo poseben pomen o¢i, ki predstavljajo 80 % vseh vtisov. Pogled je odsev
nase notranjosti, naSih misli (Knezevi¢, 2001, str. 24), in z njim navezujemo stik s
sogovornikom. Poslovni pogled je pogled cloveka v o¢i in ¢elo, in s tem pogledom dajemo
sogovorniku vtis resnega poslovnega namena (Pease, 1997, str. 50). Kadar se pogajalci
o¢esnemu stiku namenoma izogibajo, Zelijo ustvariti obcutek nelagodja, zaradi katerega si
podzavestno zelimo pogajanja ¢im prej zakljuciti (Fisher et al., 1998, str. 158). Glede na
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pomembnost neverbalne komunikacije je za pogajalca priporo¢ljivo poznavanje le-te in ji
velja v procesu pogajanj nameniti posebno pozornost, saj ne smemo pozabiti, da z
besedami lahko laZejo, s telesom pa veliko tezje (Petar, 2006, str. 137).

Ker se prvi vtis ohrani in deluje kot u¢inek predhodnosti, ki vpliva na dojemanje dolo¢eno
osebo tudi v prihodnosti, gre nameniti pozornost tudi zunanjemu videzu, saj z njim
posredujemo veliko informacij Se predno spregovorimo. Za zenske so priporo¢ljivi
enobarvni kostimi in kompleti v sivih, ¢rnih, rjavih in drugih nevtralnih tonih, oblacila pa
naj bi bila sestavljena iz najve¢ dveh barv. Pri licenju velja pravilo manj je vec, urejeni
lasje in nevpadljiva priceska pa predstavljata celoto za korekten poslovni videz. Za
uspesnega poslovnega moskega je obvezen kos garderobe klasi¢na obleka, ki naj bi bila
pozimi v temnejsSih tonih, poleti pa iz lazjih materialov in svetlejSa. Pod njo sodi srajca
nevtralne barve. Cevlji morajo biti kakovostni, brezhibno zlos¢eni in elegantnega modela.
Kravata pomeni dodano vrednost, zato si jo je vredno nauciti tudi pravilno zavezati.

1.1.3 Tretja faza — proces iskanja reSitve

Tavéar (2007, str. 191) pravi, da se prava pogajanja zacnejo Sele z iskanjem skupnih
reSitev, in na tej toCki pridejo do izraza pogajalCeve sposobnosti prepri¢evanja in
argumentiranja. »Osrednji pomen faze »iz o¢i v oi« je v prepricanju, da lahko udelezene
pogajalske strani najdejo skupno resitev problema« (Zavr$nik, 2007, str. 56). Medsebojno
zaupanje, razumevanje in pripravljenost na skupno iskanje reSitev med pogajalskima
skupinama pripomore k hitrejsi in ugodne;jsi resitvi (Kavci¢, 2004, str. 245), ¢etudi se pri
vsakem pogajanju za osemdeset odstotkov najpomembnej$ih vprasanj dogovorimo v
zadnjih dvajsetih odstotkih pogajalskega ¢asa (Tracy, 2002, str. 251).

Eden od nacinov doseganja in pospeSenega premikanja proti obojestransko zadovoljivem
dogovoru v pogajanjih je popustiti glede necesa, kar za eno stran predstavlja visoko
vrednost, za drugo stran pa relativno nizko vrednost, zaradi Cesar si to laZje privosci.
Koliko lahko tovrstno popuSCanje »stane« posamezno stran, je odvisno od tega, kako
udeleZeni pogajalci razumejo stvarno in simboli¢no vrednost tistega, kar v posameznem
primeru pomeni predmet popuséanja (Spangle & Isenhart, 2003, str. 86).

Ce se pogajanja ne premaknejo z iskanjem sporazumoma, Tav&ar (2007, str. 233) predlaga,
da skusamo razumeti razloge, zakaj so se pogajanja ustavila in, da natnemo pogovor na to
temo. Ponovno lahko pregledamo, kaj je pomembno za drugo stran, in ji ponudimo pomog¢.
Dobro je povzeti stanje in doslej dogovorjeno, in skupaj moramo ugotoviti kaj se bo
zgodilo, ¢e ne dosezemo sporazuma. Pogajanja lahko zacasno tudi ustavimo ali jih
prestavimo na nov termin ali pa vanje vklju¢imo mediatorja.
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1.1.4 Cetrta faza — doseganje sporazuma in zakljucek pogajanj

Sporazum je cilj, zaradi katerega se pogajanja pravzaprav za¢nejo. Ko se pogajanja blizajo
h koncu, pa se pojavi dilema (Benson, Kennedy & McMillan, 1990, str. 125-132): ali naj
jih zaklju¢imo, ne vedoc¢ ali lahko iz druge strani Se kaj iztisnemo, ali naj jih ¢im prej
koncamo, da ne bo nasprotna stran kaj iztisnila iz nas. Za zakljuevanje sporazuma
uporabljamo razli¢ne tehnike, najpogostejsi pa sta:

e zadnja ponudba - tu predlagamo sporazum na ravni, pod katero ne moremo ve¢
popuscati. Paziti moramo, da jo izberemo pravi ¢as, ko jo predlagamo, saj nas
nasprotna stran ne bo jemala ve¢ resno, ¢e jo bomo v samem procesu veckrat uporabili
in

e povzetek za zakljuCevanje - temelji na predlaganju zakljucka pogajanj s povzetkom
dosedanjega poteka in poudarjanjem dosezenega. Nasprotni strani s tem pokazemo,
koliko smo se priblizali, kako veliko razdaljo smo premostili in kako veliko smo
dosegli. V tej fazi ne uvajamo veC novosti, ampak temeljimo na tem, kar smo v
pogajanjih dosegli.

Ko se pogajanja koncajo, je potrebno dolociti naslednje (Kav¢ic, 2004, str. 254): vsebino
sporazuma, za koga velja sporazum, kdaj in pod katerimi pogoji zacne veljati sporazum,
kaksne posledice doletijo tistega, ki se sporazuma ne bo drzal, in dogovor glede reSevanja
sporov ter razlage posameznih sporocil sporazuma.

2 PRAVNA PODLAGA

Vzajemni interesi temeljijo na razumevanju skupnih ciljev, zato je nujno, da se najprej
dogovorimo o najpomembnejSih stvareh, pomembnih za eno oziroma drugo stran. V

nasprotnem primeru je popolnoma nesmiselno resevati tehnicne podrobnosti (Tavcar,
2007, str. 125).

Klasi¢na ekonomska teorija predpostavlja, da smo ljudje racionalna bitja, ki zelimo
maksimizirati svojo korist. Zato potrebujemo tudi meje, v okviru katerih lahko delujemo.

Obicajno pravo je med ljudmi obveljalo kot obvezno, ne da bi se zavedali dokazljivega
nastanka v konkretnem noramtivnem aktu, z razvojem pisave pa so lahko zaceli pravna
pravila tudi zapisovati. Da bi bil pravni sistem bolj pregleden in jasen, so izoblikovali
sistemati¢ne zbirke pravnih pravil, tako imenovane zakonike. Eden najstarejsih je
Hammurabijev zakonik (zakonik babilonskega kralja, nastal okoli 1800-1750 pr. n. st.).
Vsebuje 300 pravnih pravil, ki urejajo odnose, katere poznamo Se v danas$nji druzbi (nakup
in prodajo, dedovanje, zakonsko zvezo, tatvino ipd.) (Kovacic¢, 2012).
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V Sloveniji pravna razmerja, ki kot posledico pomenijo obveznost za pravno ali fizi¢no
osebo, ureja Obligacijski zakonik (Ur. I. RS, s§t. 97/2007-UPB1 (v nadaljevanju OZ-
UPBL1). Poslovne obligacije imenujemo tiste, ki nastanejo na podlagi pravhega posla
(Juhart & Plavsak, 2003, str. 171), bodisi z dvostranskim pravnim poslom (pogodba,
skupni akti, sklepi) ali pa s katerim od enostranskih pravnih poslov (sestavitev oporoke,
obljuba nagrade, odpoved najemne pogodbe).

Juhart & Plavsak (2003, str. 224-228), pravita, da o0 pogajanjih govorimo, ko stranka
izkazuje drugi stranki namen, da bo sklenila konkretno pogodbo. V primeru, ko stranka
izkaze zgolj namen za medsebojno poslovanje in ne konkretizira vsebine posla ali bodocih
poslov, ni izkazala namena, da bo sklenila konkretno pogodbo, in je pogajanja ne
zavezujejo k sklenitvi pogodbe, saj predstavljajo prosto urejanje obligacijskih razmerij, kar
pomeni, da se udelezenci svobodno odloc¢ajo, s kom bodo sklenili pogodbo in kak$na bo
njena vsebina. Nasprotna pravna ureditev bi bila neprimerna, saj Sele pogajanja oziroma
njihov zakljuc¢ek omogoca, da se stranka odloci, ali bo sklenila konkretno pogodbo.
Pogajanja zavezujejo le k postenemu ravnanju med pogajanji - pod tem pojmom razumemo
pogajanja, ko stranka drugi stranki izkazuje namen skleniti pogodbo in k le upravi¢enemu
odstopu od pogajanj - v nasprotnem primeru je stranka odskodninsko odgovorna. Med
upravic¢ene odstope od pogajanj Stejemo:

e stranka izve za slabo premoZenjsko stanje nasprotne stranke,

e stranka izve, da lahko najde izvajalca po ugodnejsi ceni,

e stranka zaradi dodatnih zahtev nasprotne strani ugotovi, da njeno blago ne ustreza,

e stranka izve, da nasprotna stranka ni pripravljena zagotoviti zavarovanj za izpolnitev
pogodbenih obveznosti,

e nasprotna stranka pove, da v primeru dosezenega soglasja ni pripravljena potrditi
pisnega zapiska o sklenitvi pogodbe.

Ce se je s pogajanji oblikovala bododa pogodbena volja strank, pa morajo pravno
relevantna pogajanja ze vsebovati bodoce bistvene elemente pogodbe. »Pravna vloga
pogajanj je v tem, da nam pomagajo razumeti, kakSna je bila prava volja pogodbenih
strank oziroma so pomembna za razlago posameznih dolo¢b pogodbe, ki se pozneje lahko
izkazejo kot sporne« (Bohinc & Balde, 2008, str. 60).

20. ¢len OZ-UPB1 zapoveduje: »(1) Pogajanja pred sklenitvijo pogodbe ne zavezujejo in
jih lahko vsaka stranka prekine, kadarkoli hoce. (2) Vendar odgovarja stranka, ki se je
pogajala, ne da bi imela namen skleniti pogodbo, za Skodo, ki jo je povzrocila drugi
stranki. (3) Za skodo odgovarja tudi stranka, ki se je pogajala z namenom skleniti pogodbo,
pa je ta namen brez utemeljenega razloga opustila in tako drugi stranki povzrocila Skodo.
(4) Ce se stranki drugade ne sporazumeta, trpi vsaka stranka svoje stro§ke s pripravami za
sklenitev pogodbe, skupne stroske pa trpita v enakih delih« (Juhart & Plavsak, 2003, str.
223).
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2.1 Pomen predpogodbe

Kadar zelita stranki vzpostaviti obveznostno razmerje, a Se ne zelita prevzeti obveznosti iz
glavne pogodbe, skleneta predpogodbo. Najpogostejsi razlog sklenitve tovrstnega razmerja
je, da Se niso znane vse okolisCine povezane z izpolnjevanjem obveznosti iz glavne
pogodbe. Sklenitev predpogodbe omogoca, da stranki vnaprej doloCita vsebino glavne
pogodbe, saj sicer sklenitvena in izpolnitvena faza potekata soCasno (Juhart & Plavsak,
2003, str. 265). Pravice in obveznosti iz predpogodbe se smejo prenaSati v skladu s
splo§nimi pravnimi pravili OZ-UPB1, ki veljajo za dvostranske posle. Ce predpogodba
zavezuje samo eno stranko, sme druga stranka svojo terjatev iz pogodbe — predpogodbe
prenesti na tretjo osebo brez soglasja, razen pod pogoji iz 417. lena OZ".

Predmet izpolnitve predpogodbe je sklenitev glavne pogodbe. VV OZ-UPB1 je predpogodba
opredeljena v 33. ¢lenu, ki pravi: »(1) Predpogodba je tak$na pogodba, s katero se
prevzema obveznost, da bo pozneje sklenjena druga, glavna pogodba. (2) Predpisi o obliki
glavne pogodbe veljajo tudi za predpogodbo, ¢e je predpisana oblika pogoj za veljavnost
pogodbe. (3) Predpogodba veze, ¢e vsebuje bistvene sestavine glavne pogodbe. (4) Na
zahtevo zainteresirane stranke nalozi sodi$¢e drugi stranki, ki noce skleniti glavne
pogodbe, naj to stori v roku, katerega ji dolo€i. (5) Sklenitev glavne pogodbe se lahko
zahteva v Sestih mesecih od izteka roka, doloenega za njeno sklenitev, ¢e ta rok ni
dolocen, pa od dneva, ko bi po naravi posla in okoliS¢inah pogodba morala biti sklenjena.
(6) Predpogodba ne veze, ¢e so se okolis¢ine od njene sklenitve toliko spremenile, da niti
ne bi bila sklenjena, Ce bi bile okoliS¢ine takrat takSne«.

Ucinki predpogodbe spominjajo na sklenitev pogodbe pod odloznim pogojem, a so si
razli¢ni. OdloZni pogoj u€inkuje retroaktivno (drugi odstavek 59. ¢lena OZ-UPB1), ¢e pa
se predpogodba izpolni (s sklenitvijo glavne pogodbe), glavna pogodba nima retroaktivnih
ucinkov.

! Pogoji iz 417. ¢lena OZ-UPB1:
Upnik lahko s pogodbo, ki jo sklene s kom tretjim, prenese nanj svojo terjatev, izvzemsi tiste terjatve,
(1) katerih prenos je z zakonom prepovedan, kot tudi tiste, ki so povezane z osebnostjo upnika ali njihova
narava nasprotuje prenosu na drugega;

B ¢e sta se dolznik in upnik dogovorila, da upnik ne bo smel prenesti terjatve na drugega, prenos nima
pravnega ucinka;
Ce je bila ob prenosu predlozZena listina, ki izkazuje obstoj terjatve, iz katere pa ne izhaja prepoved

®)

prenosa, prenos ucinkuje, ¢e prevzemnik za prepoved prenosa ni vedel in ni bil dolzan vedeti;

¢e sta se dolznik in upnik iz gospodarske pogodbe dogovorila, da upnik ne bo smel prenesti denarne
(4) terjatve na drugega, prenos kljub temu uéinkuje. V tem primeru je dolZnik prost svoje obveznosti, tudi ¢e
jo izpolni odstopniku terjatve.
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Rktelj Primoz (2012), pomoc¢nik generalnega direktorja za korporativne pravne zadeve pri
druzbi ACH svetuje, da pri zahtevnih poslih pred sklenitvijo zavezujo¢e pogodbe sklenemo
pismo o nameri, kamor zapiSemo, kako dale¢ smo priSli s pogajanji in kje so ovire za
dogovor. Ce so v pismu 0 nameri dogovorjene bistvene sestavine pogodbe, ne pa vse
podrobnosti, ¢e smo uporabljali besedo “mora”, namesto da bi se izrazali v pogojniku, gre
za zavezujoCo predpogodbo ali glavno pogodbo, zato svetuje, da ¢e pisma 0 nameri ne
znamo pravilno sestaviti, je bolje, da ne zapiSemo nicesar in se poNOVNO pogajamo o istih
stvareh, kot pa da imamo pomanjkljivo besedilo, v katerem nobenemu od udelezencu ni
povsem jasno, kaj se je pravzaprav zavezal. Pri sklepanju zavezujo¢ih dogovorov moramo
namreC izhajati iz pesimisti¢nega izhodis¢a, da bo Slo v poslu vse narobe in bo od
podpisanega besedila odvisno, kak$no bo nase pogajalsko izhodisée pri reSevanju sporov —
¢e posel odli¢no tece, pogodb nih¢e ne bere.

2.2 Pravne formalnosti za zavezujoc¢o pogodbo

Leta 1776 je Adam Smith v znamenitem delu Bogastvo narodov, ki ze Getrt tisoCletja velja
za eno temeljnih knjig politi¢ne ekonomije (Nezmah, 2010), priznal potrebo po moc¢ni
vladi, ki poleg infrastrukture v prometu, zvezah ter izobraZzevanju zagotavlja tudi
zakonitost, red in institucionalni okvir za pogodbe.

Gospodarske pogodbe so pogodbe, ki jih sklepajo med seboj gospodarski subjekti (13.2
¢len OZ-UPB1) in ustvarjajo pravice in obveznosti za pogodbeni stranki (125. ¢len OZ-
UPBL1). Pogodbena obveznost je lahko v tem, da nekdo nekaj da, stori, opusti ali trpi. Biti
mora mogoca, dopustna in dolo¢ena oziroma dolocljiva (34. ¢len OZ-UPB1). Stranki lahko
izjavita voljo za sklenitev pogodbe pisno, ustno, z obiCajnimi znaki ali z druga¢nim
ravnanjem, iz katerega se da zanesljivo sklepati, da obstaja (Bohinc & Balde, 2008, str.
59).

Zakon izrecno zahteva pisno obliko pogodb le za posamezne vrste pogodbe (najpogostejse:
pogodbe v zvezi z nepremic¢ninami, gradbena, licen¢na in zavarovalna pogodba, pogodba o
trgovskem zastopanju, prevozna pogodba), vendar naj bi bili vsi dogovori v pisni obliki in
podpisani od oziroma v imenu vseh dogovarjajo¢ih se strank — v primeru, da se
dogovarjajo gospodarske druzbe, je najpreprostejSi nacin, da ima druzba pooblascenega
predstavnika, ki deluje v njihovem imenu (Kovaé, 2012), saj si s tem zagotovimo
»varnost« dogovora. Pogodba, za katero se zahteva pisna oblika, je veljavna, tudi ¢e ni
sklenjena v tej obliki, ¢e sta pogodbeni stranki v celoti ali v preteznem delu izpolnili
obveznosti, Ki so iz nje nastale, razen ¢e iz namena, zaradi katerega je oblika predpisana,
o¢itno ne izhaja kaj drugega (58. ¢len OZ-UPBL1 in Juhart & Plavsak, 2003, str. 372). Gre
za pravilo o konvalidaciji oziroma realizaciji pogodbe, ki sicer preprecuje pogodbeni
stranki, da bi se sklicevala na neveljavnost pogodbe samo zato, ker ni bila sklenjena v
predpisani obliki, ¢eprav je sama sodelovala pri taki pogodbi.
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Predpostavke za veljavno sklenitev pogodbe se delijo na splo$ne in posebne predpostavke.
Splosne predpostavke veljajo za vse vrste pogodb, posebne predpostavke pa so doloCene
(bodisi z zakonom bodisi jih dolocita pogodbeni stranki) samo za dolocene vrste pogodb.
Med splosne predpostavke Stejemo (Juhart & Plavsak, 2003, str. 183):

e predpostavke glede subjektov (pravna sposobnost, poslovna sposobnost in sposobnost
razsojanja),

e predpostavke glede vsebine izjave volje (svobodno oblikovana prava volja in soglasje
volj),

e predpostavke glede izpolnitvenega ravnanja in

e predpostavke glede poslovne podlage.

V procesu pogajanj, ki vodijo do sklenitev pogodbe, predpostavljamo, da je predpostavka
glede subjektov ze v samem zacetku izpolnjena. Pogodba je tako sklenjena, ko se
pogodbeni stranki sporazumeta o njenih bistvenih sestavinah (15. ¢len OZ-UPBL1) oz. ko je
med strankama doseZeno soglasje volj. Stranki morata »soglaSati o pogodbenem tipu,
izrecno se morata sporazumeti o bistvenih sestavinah tega pogodbenega tipa, o nebistvenih
sestavinah pa med njima ne sme biti izrazeno nesoglasje«. Bistvene sestavine nekaterih
pogodb doloc¢a zakon, na primer: bistveni sestavini prodajne pogodbe sta predmet in cena,
OZ-UPB1 pa pri posameznih pogodbenih tipih izrecno ne pove, katere so bistvene
sestavine, pojasnjuje jih teorija (Juhart & Plavsak, 2003, str. 209). Tako je pri sklepanju
pogodb koristno to¢no opredeliti Se druga vpraSanja, kot so: naziv, naslov in zastopnike
strank, roki in nacin placila, kraj in nacin izro¢itve predmeta pogodbe, pristojnost sodisca
in podobno.

Izjava volje za sklenitev pogodbe mora biti svobodna in resna (18. ¢len OZ-UPBL1). Nacelo
o avtonomiji volje argumentira, da je pomembna resni¢na volja, saj ima le-ta pravne
posledice. Izjavo resni¢ne volje doloca tudi nacelo vestnosti in postenja in je utemeljena s
pravilom o razlagi pogodb. 82. (1) ¢len OZ-UPB1 namre¢ doloca, da se dolo¢ila pogodbe
uporablja tako, kot se glasijo. »Pogodbeni stranki s pogodbo (izjavo volje, ki je vsebina
tega pravnega posla) sami oblikujeta (uredita) medsebojno obligacijsko razmerje tako, da
dolocita konkretna pravila, ki ju medsebojno zavezujejo v tem (pogodbenem) pravnem
razmerju« (Juhart & Plavsak, 2003, str. 484). Ce ni soglasja volj oziroma t. i. konsenza,
pogodba ni bila sklenjena, gre za neobstoje¢ posel, ki ga niti razveljaviti ne moremo, saj ga
ni, ¢e pa ima kakSna stranka iz takSnega posla kakSno korist, jo mora vrniti nasprotni
stranki. Pomemben je zunanji izraz volje, ne pa volja sama (Kovag, 2010, str. 26).

Obstaja pa tudi veliko primerov, ko podjetja niso sposobna izvrsiti pogodbenih pogojev.

»Ce nastanejo po sklenitvi pogodbe okolis¢ine, ki otezujejo izpolnitev obveznosti ene

stranke, ali Ce se zaradi njih ne da doseci namena pogodbe, v obeh primerih pa v toliksni

meri, da pogodba ocitno ne ustreza ve¢ pri¢akovanjem pogodbenih strank in bi bilo po

sploSnem mnenju nepravi¢no ohraniti jo v veljavi taksno, kakrsna je, lahko stranka, ki ji je
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izpolnitev obveznosti zahteva razvezo pogodbe«. To omogoca 112. (1) ¢len OZ-UPBL,
112. (3) ¢len OZ-UPB1 pa dodaja pomembno predpostavko, da se stranka, ki zahteva
razvezo pogodbe ne more sklicevati na spremenljive okolisCine, ki so nastale po izteku
roka, doloCenega za izpolnitev njene obveznosti. 112. (2) ¢len OZ-UPBL1 zavaruje razvezo
pogodbe. Pravi, da je ni mogoce zahtevati, »¢e bi bila morala stranka, ki se sklicuje na
spremenjene okoliS¢ine, ob sklenitvi pogodbe te okoliS¢ine upostevati ali ¢e bi se jim bila
lahko izognila oziroma ¢e bi njihove posledice lahko odklonila.« To pomeni, da lahko
stranka zahteva razvezo pogodbe le v primeru, ¢e spremembe ni bilo mogoce predvideti.
112. (4) ¢len OZ-UPBL1 dodaja, da se pogodbe tudi ne razveze, ¢e druga stranka ponudi ali
privoli, da se ustrezni pogodbeni pogoji pravicno spremenijo. V primeru, da sodiSce
razveze pogodbo zaradi spremenjenih okolis¢in, nalozi na zahtevo druge stranke stranki, ki
je razvezo zahtevala, da povrne drugi stranki pravi¢en del $kode, ki ji je zaradi razveze
pogodbe nastala (Juhart & Plavsak, 2003, str. 598).

Slovenija je med 63 drzavami c¢lanicami tudi ¢lanica neodvisnega in nevladnega
Mednarodnega instituta za unifikacijo mednarodnega zasebnega prava (UNIDROIT), ki je
bil ustanovljen leta 1926 pod okriljem tedanjega Drustva narodov. Med ene
najpomembnejsih dosezkov instituta Stejemo Nacela UNIDROIT za mednarodne
gospodarske pogodbe, katerih namen je vzpostavitev uravnoteZenega sistema pravil,
namenjenih za uporabo vseh drzav ¢lanic, ne glede na pravno tradicijo ter okoli§¢ine
drzave kjer se uporabljajo. Spremenjene okolis¢ine so tu obravnavane kot hardship
oziroma otezenost izpolnitve. Opredeljene so kot pojav dogodkov, ki bistveno spremeni
ravnoteZje pogodbe. Do tega lahko pride zaradi zviSanja stroSkov izpolnitve za eno
stranko, ali pa zato, ker se je vrednost izpolnitve za dolofeno stranko zmanjSala. Za
sklicevanje na ta institut pa morajo biti izpolnjene naslednje predpostavke:

e okoliS¢ine nastanejo oziroma postanejo prizadeti stranki znane Sele po sklenitvi
pogodbe,

e ob sklenitvi pogodbe prizadeta stranka okolis§¢in ni mogla predvideti,

e okolis¢ine so izven nadzora prizadete stranke,

e tveganja nastopa okoliS¢in ne sme nositi prizadeta stranka.
2.3 Pogodbena kazen

Izhajamo sicer iz predpostavke, da je glavni namen sklenjene pogodbe izogniti se
nesporazumom in tezavam v prihodnosti (Zavrsnik, 2007, str. 57), vendar lahko kaj hitro
pride do stanja, ko se ena od pogodbenih strank ne drzi dogovorjenega. Tako je najbolje
morebitne pogodbene kazni jasno zapisati ze v pogodbo. Te morajo biti vsekakor visje od
vrednosti, ki jo za posamezno pogodbeno stran predstavlja izpolnitev pogodbe, sicer na
kritelja nima pravega u¢inka. Ce Ze pride do neizpolnjevanja pogodbe, ima pogodbi
zvesta stranka pravico izbere:
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e vztraja lahko pri izpolnitvi pogodbe (tudi, ¢e druga pogodbena stranka (dolznik)
zamuja z izpolnitvijo ali ¢e druga pogodbena stranka kr$i pogodbo s tem, da ima
predmet njene izpolnitve stvarne oziroma pravne napake) ali

e uveljavi lahko pravico odstopiti od pogodbe zaradi krSitve druge pogodbene stranke v
primeru zamude z izpolnitvijo, stvarne napake in pravne napake (Juhart & Plavsak,
2003, str. 396-397).

»V obeh primerih (tako, ¢e upnik kljub krSitvi vztraja pri izpolnitvi, kot tudi, ¢e od
pogodbe zaradi krSitve odstopi) lahko upnik (poleg posebnih civilnih sankcij, doloc¢enih za
posamezne pojavne oblike krsitve pogodbe) uveljavi e splosno civilno sankcijo za krsitev
pogodbene obveznosti, in sicer pravico zahtevati placilo odskodnine za Skodo, ki mu je
zaradi krSitve nastala in ki je z uveljavitvijo drugih civilnih sankcij ni mogoce v celoti
odpraviti (Juhart & Plavsak, 2003, str. 397).

Pogodba lahko postane tudi ni¢na (neveljavna), kar predstavlja za pogodbeni stranki, ki sta
si skozi celoten proces pogajanj trudili za sklenitev posla, najvisjo kazen. Ves vlozen cas,
trud in denar bi §li tako v ni¢. OZ-UPB1 v 86. (1) ¢len zapoveduje ni¢nost pogodbe v
primeru, ko pogodba nasprotuje ustavi, prisilnim predpisom ali moralnim nacelom, ce
namen krSenega pravila ne odkazuje na kaksno drugo sankcijo ali ¢e zakon v posameznem
primeru ne predpisuje kaj drugega. 86. (2) ¢len opredeljuje primer, ¢e je sklenitev dolocene
pogodbe prepovedana samo eni stranki. V tem primeru ostane pogodba v veljavi, razen ce
ni v zakonu za posamezen primer doloc¢eno kaj drugega, stranko, ki je prekrsila zakonsko
prepoved, pa zadenejo ustrezne posledice.

Nic¢na pogodba je v zgodovini pomenila le postavitev strank v polozaj, kakor da posla ne bi
bili sklenili, danes pa se priznava odskodninska odgovornost zaradi ni¢nosti, omogocata se
konverzija in delna (ne)veljavnost in v izjemnih primerih celo konvalidacija, ki predstavlja
"ozdravitev" tiste napake, zaradi katere bi bila pogodba sicer neveljavna. Sodnik mora tu
presoditi, ali bo z izrekom ni¢nostne sankcije namen zakonodajalca dosezen, saj bi bila v
nasprotnem primeru ni¢nost sama sebi namen; tu pa je nedopustnost primerneje
sankcionirati na drug nacin (Juhart & Plavsak, 2003, str. 507, 508).

Nic¢na pogodba sicer nima pravnega ucinka, zato nobena od strank nima izpolnitvenega
zahtevka. Ima pa stranka v primeru, ko je na podlagi ni¢ne pogodbe Ze izpolnila svojo
obveznost (izpolnila je nekaj, ¢esar ni bila dolzna) na podlagi pravila o neucinkovanju
neveljavnih pravnih poslov pravico zahtevati svojo izpolnitev nazaj s kondikcijskim
zahtevkom?. PrikrajSanec ima tu pravico do naturalne restitucije, kadar pa to ni mogoce ali

2 Kondikcijske zahtevke za primer prenchanja pogodbe zaradi neizpolnitve ureja 111. &len OZ: (1) Ce je
pogodba razvezana, sta obe stranki prosti svojih obveznosti, razen obveznosti za povrnitev morebitne Skode.
(2) Ce je ena stranka popolnoma ali deloma izpolnila pogodbo, ima pravico do vrnitve tistega, kar je dala. (3)
Ce imata obe stranki pravico zahtevati vrnitev danega, veljajo za vzajemno vraéanje pravila, ki veljajo za
izpolnitev dvostranskih pogodb. (4) Vsaka stranka dolguje drugi povracilo za koristi, ki jih je medtem imela
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primerno pa lahko zahteva denarno vrednost izpolnitve, ocenjeno po Casu izdaje sodne
odlo¢be. To pravilo pa vzbudi dilemo ali ima zahtevek vrnitveno (restitucijsko) ali
obogatitveno naravo (Juhart & Plavsak, 2003, str. 514).

Sklepanje pogodbe pa omogoca tudi oportunistiéno obnaSanje. Za oportunista Stejemo
tistega ¢loveka, Ki je z zvijaco sledil sebi¢nim namenom in izkoristil situacijo, v kKateri ima
mo¢ nad drugimi, tako da pridobi sebi ugoden rezultat (Williamson, 1998). V tem primeru
49. ¢len OZ-UPB1 jasno dolo¢a: »(1) Ce ena stranka povzro¢i zmoto pri drugi stranki ali jo
drzi v zmoti z namenom, da bi jo tako napeljala k sklenitvi pogodbe, lahko druga stranka
zahteva razveljavitev pogodbe tudi takrat, kadar zmota ni bistvena. (2) Stranka, ki je v
prevari sklenila pogodbo, ima pravico zahtevati povrnitev nastale $kode. (3) Prevara, ki jo
je storil kdo tretji, vpliva na samo pogodbo, ¢e je druga pogodbena stranka ob sklenitvi
pogodbe zanjo vedela ali bi bila morala vedeti. (4) Neodplac¢na pogodba se lahko razveljavi
tudi, ¢e je prevaro storil kdo tretji, ne glede na to, ali je druga pogodbena stranka ob
sklenitvi pogodbe zanjo vedela ali bi bila morala vedeti.« Zaradi oportunistiénega
obnaSanja nastanejo torej razni stroski, ki jith ne bi bilo, ¢e bi se pogodbe sklepale
uéinkovito. Iz tega sledi, da so tisti, ki sklepajo pogodbe, ucinkovito v konkurenéni
prednosti, saj nimajo stroSkov, ki bi jih povzro€ilo oportunisti¢éno obnasanje.

2.4 Poslovna etika

Kako se je kaj takega lahko zgodilo? Kdo je to dovolil? To sta pogosti vprasanji zadnjega
obdobja, katerim takoj sledi vpraSanje: kaj se je zgodilo s poslovno etiko? »Eden od
problemov je, da etika nikoli ni stvar posla ali druzbe ali politike. Vedno je osebna«
(Maxwell, 2007, str. 17). Aristotel, oce etike kot samostojne filozofske vede, je zastavil
temelj eti¢ne razprave o moralni odgovornosti posameznika v Nikomahovi etiki:

e v Clovekovi modi je tako predmet izbire volje, kot tudi sama izbira volje — od tod sledi,
da je od nas samih odvisno ali smo dobri ali slabi.

e Clovek je povzrogitelj in poreklo svojih dejanj enako kot je ole star§ svojih otrok
(Aristoteles, 1994).

Etika se je v gospodarstvu intenzivneje zacela pojavljati Sele v zadnjih desetletjih. Max
Weber (1988), o¢e poslovne etike, je definiral: »Moralna odgovornost je predvsem pojav,
Ki se kaze v tem, da so posamezniki in skupine sposobni zavestno prevzeti nase posledice
svojih odlo¢itev, obnaSanja in delovanja. Za odgovornost se Steje le tisto obnasanje homo
econmicusa, ki je pripravljen v svojem poslovnem Zivljenju izpolnjevati dolznosti in
obveznosti, izrazati posluSnost in spostovanje do nadrejenih moralnih avtoritet in s svojimi
postopki, povzroCenimi z avtonomno voljo, vzeti v zakup njihove vzroke in udinke.

od tistega, kar je dolzna vrniti oziroma povrniti. (5) Stranka, ki vraca denar, mora placati obresti od dneva, ko
je prejela izpladilo (http://www.zakonodaja.com/zakoni/iv/3/oz/cleni/111.clen/111.clen).
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Odgovornost je obc¢utek obveznosti, da se ravna po pravilih, ki jih nalagajo dobri poslovni
obi¢aji, veljavne norme in ustaljene zahteve okolja, v katerem poslujemo. Ce nastopijo
negativne posledice v delovanju, se za moralno odgovorno osebo Steje tista, ki je
pripravljena ponuditi opravicilo, sprejeti posledice in ki ne poskusa prevaliti krivde na
koga drugega. Odgovoren je torej tisti poslovnez, ki tako od sebe kot od drugih zahteva
izpolnitev prevzetih obveznosti in dolznosti.«

V nasem razumevanju fenomena moralne odgovornosti lo¢imo v eti¢ni teoriji dva bistveno
razli¢na tipa odgovornosti: subjektivno in objektivno. »Za subjektivno odgovornost gre v
primeru, ko se nekdo cuti odgovoren samo za znane, predvidljive, obvladljive in
pric¢akovane posledice v okviru njegovih razsodnih in prakti¢nih mo¢i: za vse tisto, kar se v
¢asu pred dejanjem ni dalo natan¢no izracunati, napovedati ali racionalno anticipirati kot
posledica dejanja, pa subjektivno odgovorna oseba nase ni pripravljena prevzeti
odgovornosti. Objektivna odgovornost je nasprotno eti¢no stalis¢e. Tu gre za to, da
odgovorni subjekt nekega dejanja brez zadrzkov ali pomislekov vzame v zakup vse mozne
posledice lastnega ravnanja, ne glede na to ali so bile tudi predvidene v obliki, vsebini in
razseznosti, v Kateri so se dejansko zgodile« (Jelovac, 1997, str. 33).

Erasmus pravi, da je glavni up vsakega naroda v dobri vzgoji mladine. Mo¢na moralna
vzgoja naj bi bila tista, ki okrepi ¢loveka v tem, da sledi pravim eti¢nim odlo¢itvam. Zig
Ziglar meni, »da je razlog za toliks$no $tevilo odli¢nih voditeljev v zgodnji zgodovini ZDA
v dejstvu - glede na Thomas Jefferson Research Institute -, da je v obdobju odraséanja teh
ljudi preko 90 odstotkov vse vzgoje in izobrazevanja temeljilo na snovi morale, eti¢ne in
religiozne narave. Do leta 1950 se je delez teh izobrazevalnih vsebin tako zmanjsal, da ga
skoraj ni bilo mogoce vec izmeriti« (Maxwell, 2007, str. 35).

Pri poklicnih etiénih dilemah naj bi profesionalcem pomagali eticni kodeksi. V njih so
sistemati¢no in pregledno urejena pravila, ki naj bi jih poklicni akterji uporabljali pri
svojem delu (Pavlin, 2007, str. 100). »Ljudje se sicer poskusajo drzati ene etike v odnosu
do svojega poklica, druge v odnosu do duhovnega Zivljenja in spet tretje v odnosu do
svojih druzin, ampak v resnici je ravno to problemati¢no. Etika je etika. Ni necesa, kar naj
bi bila poslovna etika. Ce Zeli$ biti eti¢en, potem moras izbrati le eno merilo in se ga drzati
vedno in povsod« (Maxwell, 2007). In v poplavi vseh pravil, zakonov in obicajev res
obstaja preprost ljudski pregovor in zlato pravilo hkrati: »Ne delaj drugemu necesa, ¢esar
ne zeli§, da bi drugi storil tebil« Z upoStevanjem tega pravila oz. z zastavljenim
vprasanjem: »Kako bi si sam Zelel biti obravnavam v taki situaciji?« si dajemo moznost, da
dobimo vse (Maxwell, 2007, str. 104).
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SKLEP

Pogajanja so ena najpogostejSih aktivnosti vsakega Cloveka in predstavljajo enega od
nac¢inov, kako priti do stvari, ki si jih zelimo. V poslovnem svetu so uspesna pogajanja
zaradi vse vecje soodvisnosti podjetij, vlade, ljudi in znizevanja stroskov iz poslovanja
izrednega pomena, zato se uspeSni pogajalci tudi vseskozi uéijo, tako teoreticno kot
prakti¢no.

Dejstvo je, da bo dober pogajalec vedno tudi dobro pripravljen. Najpomembnejsa faza v
pogajalskem procesu je ravno prva faza — priprave na pogajanja. Tu dolo¢imo cilje in
vsebino pogajanj, izberemo pogajalsko strategijo, zberemo informacije o predmetu
pogajanj in O nasprotni strani, sestavimo pogajalsko skupino, dolo¢imo pooblastila
pogajalcev in se odlo¢imo o morebitni tajnosti pogajanj. Skozi nadaljnji proces pogajanj pa
moramo ostati osredotoceni na celotno sliko, ki vodi do ciljev pogajanj in biti pozorni na
majhne detajle, ki bodo vplivali na kon¢ni sporazum. Za dolgoro¢no sodelovanje je zlasti
pomembno, da strmimo k sklenitvi posla, ki prinasa obojestransko zadovoljstvo, s takim
izidom pogajanj pa bosta obe sodelujoci strani tudi motivirani, da dogovorjeno izpolnita.

Ko Zelita stranki vzpostaviti obveznostno razmerje, a Se ne zelita prevzeti obveznosti iz
glavne pogodbe, lahko skleneta predpogodbo. Predmet izpolnitve predpogodbe pa je
sklenitev glavne pogodbe. Ko stranki enkrat soglasata 0 pogodbenem tipu, o bistvenih
sestavinah pogodbenega tipa, o nebistvenih sestavinah pa med njima ne sme biti
izrazenega nesoglasja, lahko pogodbo tudi skleneta. Ta naj bi bili v pisni obliki in
podpisani od oziroma v imenu vseh dogovarjajoc¢ih se strank. Obligacijski zakonik-UPB1
za sklenitev pogodbe v 18. ¢lenu zahteva tudi svobodno in resno izjavo volje strank.

Primer popolne pogodbe, ki bi nas v poslu zavarovala ne obstaja, je pa priporo¢ljivo, da pri
sklepanju zavezujo¢ih dogovorov izhajamo iz pesimisti¢nega izhodis¢a, da bo $lo v poslu
vse narobe. Od podpisanega besedila bo namre¢ odvisno, kak$no bo naSe pogajalsko
izhodis¢e pri reSevanju sporov. V pogodbo je tako najbolje ¢im ve¢ podrobnosti zapisati,
tudi morebitne pogodbene kazni. V primeru, ko »pogodba nasprotuje ustavi, prisilnim
predpisom ali moralnim nacelom ...« pa OZ-UPB1 v 86. (1) ¢lenu zapoveduje ni¢nost
pogodbe. Poleg tega, da bi s tem izgubili vse za katero smo se pogajali, se danes zaradi
ni¢nosti pogodbe priznava tudi odSkodninska odgovornost, zato je pomembno, da je
pogajalec seznanjen tudi z moralnimi naceli. Zlato pravilo pravi: »Ne delaj drugemu
necesa, Cesar ne zelis, da bi drugi storil tebi«, moralna odgovornost pa se kaze predvsem v
tem, da so posamezniki in skupine sposobni zavestno prevzeti nase posledice svojih
odlocitev, obnasanja in delovanja.
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