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BATNA ILI BATINE?!  (Veštine pregovaranja) 

BATNA - Best Alternative To a Negotiated Agreement 

Jedan od ključnih elemenata prilikom pripreme za pregovaranje je postavljanje Vaše BATNE.  

“BATNA" je akronim koji znači - najbolja alternativa dogovoru u pregovaranju.  

Odgovara na pitanje: “Šta biste učinili ukoliko niste u mogućnosti da se 

dogovorite/ispregovarate sa svojim partnerom?  

Drugim rečima, šta je Vaše alternativno rešenje kada naiđete na zastoj u pregovaranju? 

 

Zamislite sledeću situaciju: 

 

Pripremate se da ispregovarate prodaju svojih kola potencijalnom kupcu, Marku.  

On je jedina osoba koja se javila na Vaš oglas koji ste dali pre nedelju dana. Potrebno Vam je da 

dobijete barem 4000 prodajom kola kako biste pokrili troškove kamiona koji ste poručili.  

Želite da zadržite kola još tri nedelje dok Vam kamion ne stigne. Realna vrednost automobila je 

5000 (na osnovu nekoliko online procena). Ako ne nađete kupaca koji će platiti barem 4500, 

prodaćete kola svojoj rođaci, Mariji, za 4000. Marija bi Vam pri tome bez problema dozvolila da 

zadržite kola naredne tri nedelje. 
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U ovoj situaciji, ako Vaši pregovori sa Markom propadnu i on ne pristane na datu cenu, Vaša 

BATNA bi bila prodaja kola Vašoj rođaci po nižoj ceni – na taj način i dalje možete da platite 

kamion i zadržite kola onoliko koliko Vam je potrebno.  

Drugim rečima, BATNA je Vaš “najgori mogući scenario”! 

U nekoj drugoj situaciji Vaša BATNA bi na primer mogla biti da sačekate da naiđe drugi kupac 

(da imate više vremena na raspolaganju), da prodate kola u delovima (ukoliko je auto u lošem 

stanju), itd.  

Veliki broj ljudi upadne u nepriliku prilikom pregovaranja zato što ne procene svoju BATNU 

jasno ili pretpostave da je ona bolja ili gora nego što to zaista jeste.  

Na primer, neki pregovarači mogu da budu vrlo teški i tvrdoglavi. Brzo ulete u “uzmi ili ostavi” 

stav i postavljaju ultimatum, iako bi i po njih samih bilo mnogo gore ukoliko druga strana 

odluči da se povuče iz pregovora, što ih ostavlja bez ikakve dobiti.  

Iako ih, na primer, izostanak dogovora može koštati i posla.  

Glavna greška koju ovde pregovarači prave jeste da na postave jasno BATNU pre početka 

pregovora.  

Sa druge strane, neki pregovarači mogu da postanu anksiozni jer kreću od početne 

pretpostavke da se dogovor mora postići po svaku cenu.  

Oni onda uleću u pregovore i prave nepotrebne ustupke kupcima bez obzira na sve; na ovaj 

način sklapaju veliki broj dogovora ali ne naročito profitabilnih (i čak gube novac radeći na 

ovakav način), dok su mogli da svoju energiju usmere negde gde bi to bilo mnogo korisnije.  
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Ali to nije sve. Takođe je veoma važno proceniti BATNU druge strane.  

Nedostaci Vaše lične BATNE možda neće biti toliko važni ukoliko druga strana nema dobru 

alternativu sklapanju posla sa Vama. 

 

Ilustracija kroz nastavak primera navedenog iznad: 

Markova ponuda je bila 4000 i uz to je insistirao da kola dobije do kraja nedelje.  

To Vam ne odgovara, budući da možete jednostavno da prodate kola svojoj rođaci po istoj ceni i 

zadržite ih duže. Nakon nekog vremena provedenog u cenkanju, kako shvatate da je Marko izuzetna 

škrtica, odlučujete da povučete dogovor – i onda Marko naglo menja mišljenje i pristaje na cenu od 

4500.  

Šta se ovde desilo? Ono što Vam nije bilo poznato je da, iako je Marko nastupio tvrdo i nepokolebljivo, 

njemu su zapravo bila kola preko potrebna.  

U stvari, on nije imao nikakvu alternativu, jer je njegovoj ženi uskoro rođendan, a obećao joj je da će 

dobiti baš ovaj auto; u poslednje vreme se mnogo svađaju zbog njegovog groznog ponašanja i što 

stalno ’’steže kaiš’’ kad je trošenje novca u pitanju.  

Već je probao da pregovara sa nekoliko prodavaca kola ove nedelje i niko od njih nije hteo da mu 

proda kola za manje od 5000, što je tržišna cena automobila, koju Marko zbog svog ponosa i tvrdičluka 

nije hteo da plati. 
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Da odgovorimo na pitanje iz Markove perspektive: „Šta biste uradili ukoliko ne biste mogli 

da sklopite dogovor sa partnerom?“ njegova BATNA pozicija je odlazak kući bez 

automobila, što bi razljutilo njegovu ženu, potvrđujući njegov tvrdičluk jednom za svagda, 

što je nešto što on apsolutno ne želi sebi da uradi.  

Na neki način, BATNA se može posmatrati kao moć, tj. koliko je nadmoćna Vaša pozicija u 

pregovaranju i koliko je moćna druga strana.  

 

Kada analizirate svoju i partnerovu poziciju pri pregovaranju, analizirajte svoju BATNU 

postavljanjem sledećih pitanja:  

Ključna BATNA pitanja:  

1. Koliko je moćna Vaša pozicija? (Koja je Vaša BATNA)  

2. Možete li da poboljšate svoju moć? (Vaša BATNA)  

3. Koliko je moćna pozicija Vašeg sagovornika? (Pronađite njegovu BATNU)  

4. Možete li da oslabite njegovu moć? (njegova BATNA)  
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Pravilo je da, što je očajnija Vaša pozicija (potrebno Vam je nešto pod hitno, previše ste 

anksiozni i ne želite da Vam propadne dogovor, itd.) to je slabija Vaša BATNA.  

Na primer, jedna od stvari koju možete da učinite kako biste poboljšali Vašu BATNU je 

proširivanje polja potencijalnih partnera za pregovaranje; umesto da zavisite od jednog 

nabavljača, ostavite sebi dovoljno vremena da istražite druge opcije i shvatite kada situacija 

uopšte nije vredna pregovaranja sa nabavljačem – nađite bolje alternative.  

Jedna od ključnih stvari mogu biti Vaše strpljenje i spremnost da se zadržite, istrajete i 

nastavite sa pregovorima.  

Ako pokušavate da pobedite u pregovoru, želećete da pronađete način da to postignete 

tako što ćete biti strpljiviji od druge osobe – manje gubite ukoliko dopustite da se pregovori 

razvuku nego osoba sa kojom pregovarate.  

Time osiguravate da druga osoba ne može da iskoristi Vaše nestrpljenje – i ne može da udje 

u pregovore sa stavom ’’uzmi ili ostavi“.  

Još jedna važna lekcija u pregovaranju koja može voditi boljem ishodu po Vas je: uvek želite 

da Vi budete u poziciji da zastupate „uzmi ili ostavi“ stav drugoj osobi.  

Važno je znati da je situacija najrizičnija onda kada druga strana nema šta da izgubi. 
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Mišljenje eksperata na ovu temu:  

“Kada god osećamo da postoji mogućnost sklapanja dogovora sa nekim, odmah zovemo 

šest drugih osoba. Izluđujuće je dok žonglirate svima, ali to je ono što menja percepciju 

druge strane.”  

Chief Business Officer, Millennium Pharmaceuticals  

“Nikada ne treba da sklopite dogovor pre nego što pregovarate sa još nekom osobom. 

Nikada!”  

Senior AOL Executive, Lax & Sebenius  

Još jedna važna stvar koju treba da ostvarite pre nego što započnete pregovore je Vaša 

krajnja prihvatljiva vrednost (eng. Reservation Value).  

Krajnja vrednost je najnepovoljnija cena za Vas na kojoj ste još uvek spremni da prihvatite 

dogovor. Za prodavca ovo podrazumeva najnižu sumu koji je spreman da prihvati za dati 

proizvod/uslugu, dok je za kupca to najveća suma koju je voljan da plati za istu.  

Važno je zapamtiti da je, za razliku od BATNE, krajnja vrednost uvek izražena u vidu broja!  

U prethodno predstavljenom primeru, u pregovorima sa Markom najniža cena koju biste 

prihvatili od njega je 4500 – ovo je Vaša krajnja vrednost.  

Vaša BATNA je bila da prodate kola rođaci za 4000. Baš kao i sa BATNOM, takođe je važno i 

da otkrijete krajnju vrednost Vašeg sagovornika.  
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U prethodno navedenom primeru, Markova krajnja cena koju je bio spreman da plati je 

bila 4500, što je cena koju je na kraju i platio.  

Oblast preklapanja između krajnjih vrednosti pregovarača je u -Zoni mogućeg dogovora 

(Zone of Possible Agreement - ZOPA), opseg vrednosti koji je zadovoljavajući za obe 

strane, i prodavca i kupca, oko kog se mogu složiti.  

Ovo je zona u kojoj se sklapaju dogovori. 
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Dodatne stvari koje biste mogli da uzmete u obzir jesu Vaš i partnerov Najambiciozniji cilj i 

Najverovatniji cilj.  

Za prodavca, Najambiciozniji cilj bi značilo maksimalna, najveća suma za koju bi voleo nešto 

da proda, dok je za kupca to apsolutno najmanja suma koju bi mogao da izdvoji da kupi 

predmet, uz maksimalnu uštedu novca.  

Najverovatniji cilj je aproksimacija najrealističnije cene oko koje bi obe strane mogle da se 

dogovore.  

Kako da procenite BATNU i krajnju vrednost Vašeg sagovornika? 

Pratite sledeće smernice kako biste to postigli:  

1. Počnite sa prikupljanjem svih informacija koje možete da dobijete iz otvorenih izvora i od 

stručnjaka koje poznajete o cenama.  

2. Na osnovu tih informacija, napravite početne pretpostavke o BATNI, krajnjoj vrednosti i 

ZOPA opsegu za Vas i Vašeg sagovornika.  

3. Vizualizujte ih na način kao u prikazu iznad ili još bolje, zapišite. 

4. Testirate i prilagodite svoje pretpostavke tokom pregovaranja (tražite dodatne 

informacije, ponovo procenite pretpostavke, ponovite proces).  
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Mišljenje eksperata na ovu temu:  

“Naročito mi je korisno kada pokušavam da unapred otkrijem kako bi druga osoba volela da 

se pregovori završe- u kom trenutku će sklopiti dogovor a da se pri tome i dalje oseća kao da 

je nešto dobila.” 

 What They Don’t Teach You at Harvard Business School, Mark McCormack. 

Ključna pitanja za Vašu analizu:  

1. Šta je Vaša BATNA?  

2. Šta je Vaša krajnja prihvatljiva vrednost?  

3. Šta je Vaša najverovatnija cena?  

4. Šta je Vaš najambiciozniji cilj?  
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Ključne tačke iz ovog poglavlja:  

▪ BATNA je Vaša najbolja alternativna opcija ako niste u mogućnosti da sklopite dogovor sa 

Vašim partnerom.  

▪ BATNA je moć.  

▪ Razumite svoju moć – budite svesni i realni koja je Vaša BATNA i pokušajte da je poboljšate. 

▪ Budite strpljivi.  

▪ Upoznajte drugu stranu – analizirajte njihovu BATNU.  

▪ Odlučite kada da se povučete iz pregovora ili iskoristite „uzmi ili ostavi“ strategiju.  

▪ Krajnja vrednost je najmanje povoljna cena po kojoj će neko prihvatiti dogovor. ▪ Krajnja 

vrednost je uvek izražena u vidu broja.  

▪ Odredite svoju krajnju vrednost.  

▪ Procenite krajnju vrednost druge strane.  

▪ Vizualizujete Vaš pregovor u terminima BATNA, krajnjih vrednosti, najverovatnijih i 

najambicioznijih ciljeva, svojih i druge strane, kao na slici iznad, za uspešnije postizanje 

dogovora tokom pregovaranja 
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Teorija igara i pregovaranje  

Teorija igara potpada u opseg ekonomskih teorija, koje koriste matematičke modele kako bi 

analizirale i predviđale način na koji donosimo odluke u različitim „igrama“.  

Igra se obično sastoji od barem dva igrača koji biraju specifične strategije donošenja odluka, 

obično one koje će im doneti najviše koristi.  

Postoje dve grupe strategija:  

1. Kooperativne  

2. Kompetitivne  

 

Jedna od najčešće korišćenih ilustracija kompetitivnih igara je Zatvorenikova dilema (eng. 

The Prisoner’s Dilemma).  

U poslovnom kontekstu ona se odnosi na situaciju u kojoj se firma odlučuje da li da veruje 

da će poslovni partner sa kojim pregovara da svojevoljno sarađuje čak i kada ima bolji 

razlog da to ne radi.  
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Zatvorenikova dilema podrazumeva sledeći scenario: 

 

 

 

Policija je sigurna da su dvojica osumnjičenih počinila zločin, ali nema dokaze za to.  

Osumnjičeni se zatim razdvajaju u odvojene prostorije i svakome ponaosob se nudi sledeći dogovor:  

1. Ako samo jedan od njih sarađuje sa policijom i prizna zločin, time pomažući policiji da osudi onog 

drugog, biće oslobođen, dok će drugi osumnjičeni biti osuđen na maksimalnu kaznu od 3 godine.  

2. Ako oba osumnjičena priznaju, dobiće snižene kazne od po godinu dana.  

3. Ako nijedan ne prizna, biće osuđeni na kaznu od 2 godine. 
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Nešov ekvilibrijum je situacija u kojoj učesnik bira strategiju koja je najbolja moguća za 

njega, bez obzira na to šta njegov saigrač odabere kao strategiju.  

Dva igrača su u Nešovom ekvilibrijumu ako je svaki doneo najbolju moguću odluku, uzevši 

u obzir sve potencijalne odluke svog protivnika. 

U primeru Zatvorenikove dileme (navedenom iznad), kriminalci su u Nešovom ekvilibrijumu 

ako obojica izaberu da poreknu zločin, jer u tom slučaju obojica služite dve godine zatvora.  

Zašto je to tako?  

Hajde da pogledamo situaciju za kriminalca A.  

U slučaju saradnje sa kriminalcem B i poricanjem zločina kod policije, u najboljem mogućem 

slučaju će služiti kaznu od jedne godine – ali on ne može da kontroliše ponašanje kriminalca 

B i zna da ukoliko on ne prizna a B prizna, B će biti oslobođen dok će on odslužiti dužu kaznu 

od tri godine.  

Drugim rečima ne postoji stabilan ekvilibrijum.  

S druge strane, u oba slučaja poricanja je bolje izdržati dve godine u zatvoru ili biti na slobodi, 

nego rizikovati dužu kaznu od tri godine.  

Ista logika se može primeniti i na kriminalca B.  

Zatvorenikova dilema je primer jednokratne situacije, jer je malo verovatno da bi ova dva 

kriminalca želeli da se vide ili sarađuju nakon ovog iskustva.  
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Sa druge strane, u realnom životu većina pregovora podrazumeva dugoročnu saradnju - veća 

je verovatnoća da ćete sa svojim partnerima, klijentima, dobavljačima i kolegama morati ili 

želeti ponovo da sarađujete.  

Najvažnija stvar prilikom primene teorije igara u poslovnim pregovorima je da se jasno 

sagleda da li se radi o kratkoročnoj ili dugoročnoj saradnji.  

Pre nego što se upustite u teoriju igara morate znati da li Vaš sagovornik/partner pregovara 

sa ciljem ostvarenje jedne, kratkoročne ili dugoročne poslovne saradnje.  

Takođe, treba da budete spremni da ono što započne kao jednokratna saradnja može da 

preraste u dugoročan poslovni odnos, ali isto tako ne treba da naivno pretpostavite da je 

dugoročna saradnja nešto čemu uvek po svaku cenu treba težiti.  

 

Ponekad je biti kompetitivan u nekoj kratkoročnoj saradnji upravo najbolje rešenje! 

 

Kada je reč o dugoročnoj saradnji stručnjaci se slažu da je najbolja strategija „oko za oko“, 

koja se pokazala najoptimalnijom strategijom u ponovljenim interakcijama Zatvorenikove 

dileme.  

“Oko za oko” je strategija u kojoj igrači počinju tako što su isprva kooperativni, a potom 

menjaju svoju strategiju zavisno od izbora koji napravi njihov saigrač.  
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Tri glavna principa kod strategije Oko za oko:  

1. Uvek krenite sa pozicije saradnje;  

2. Ponašajte se recipročno (saradnja je odgovor na saradnju i obrnuto);  

3. Jasno stavite do znanja da je Vaše ponašanje odgovor na ponašanje druge strane i donosi 

odgovarajuće posledice (odraz kredibiliteta);  

Što znači: ako ste Vi ti koji prave prvi potez, uvek počnite sa saradnjom.  

Iako to većini ljudi ne dolazi prirodno, istraživanja pokazuju da (izuzev u situaciji kada nemate 

dovoljno informacija) je uvek bolje da prvi počnete pregovore. To Vam omogućava da 

usmerite pregovaranje u svoju korist.  

Ako ste drugi na potezu ponašajte se recipročno: ako druga strana sarađuje, nastavite i Vi da 

sarađujete, ali ako je druga strana takmičarski nastrojena stavite joj do znanja da ćete i Vi 

tako da se postavite.  

Ovim gradite svoj kredibilitet!  

Izgradnja kredibiliteta je ključna kako bi se izbeglo da Vas druga strana ostavi na cedilu.  

Sposobnost da držite svoja obećanja, kao i pretnje, je izuzetno vredna prilikom pregovaranja, 

a ako Vam fali kredibilitet, gubite tu moć.  

Ipak, budite spremni da odustanete od kompetitivne strategije kada i Vaš partner prestane 

da bude kompetitivan.  
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Na primer, ako nakon niza takmičarskih poteza Vaš partner napokon pristane na 

kooperaciju, budite spremni da i Vi njemu pristupite kooperativno – nemojte se držati stare 

strategije predugo, već izađite u susret na prvu kooperativnost.  

Ovo može da bude teško, ali što pre počnete da reagujete saradljivo, pre će druga strana 

shvatiti Vašu promenu pozicije i pokrenuće se novi niz kooperativnih poteza.  

 

Oko za oko strategija se posebno može pojačati uvođenjem elementa opraštanja.  

Ponekad, čak iako je druga strana izabrala da se povuče iz poslovanja (i taj njihov potez je 

bio štetan za Vašu firmu), umesto da „uzvratite istom merom“ i učinite njemu isto, pružite 

mu drugu šansu i priliku da sarađujete.  

Ovo se obično pozitivno odrazi na drugu stranu, gradi odnos poverenja, govori o Vašem 

integritetu, i učvršćuje Vaš odnos, što posledično dovodi do odličnih ishoda.  

U najgorem slučaju, ukoliko spremnost na opraštanje izostane sa obe strane – oko za oko 

strategija može da se pretvori u ciklus osvete, u kome obe strane štete jedna drugoj i obe 

trpe gubitke.  

Opraštanje kao strategija ne treba da se isuviše često koristi: ako oprostite više od dvaput, 

na taj način možete da podučite partnera da je njegovo štetno ponašanje prihvatljivo, što 

može da dovede do toga da nastavi da se ponaša u istom maniru bez ikakvih posledica.  
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Šta su, generalno gledano, dobiti strategije oko za oko?  

Štiti Vas od „brutalnih“ protivnika i štiti Vas od toga da budete iskorišćeni, naročito ako ste 

generalno dobra osoba.  

Ipak, ukoliko pažljivo dodate element opraštanja – što znači da okrenete drugi obraz kada je 

to primereno, to može da vodi još boljem ishodu, ali tako da opet ne dozvolite dalje 

iskorišćavanje.  

Ova strategija je takođe dobra kada želite da izbegnete dalje gubitke tako što ćete eliminisati 

element destruktivne osvetoljubivosti, pozvati drugu stranu da igra fer, i podržate 

uspostavljanje odnosa koji su efikasni, a zasnovani na poverenju i kooperaciji.  

Ključne tačke iz ovog poglavlja:  

▪ Jasno sagledati svoju i poziciju svog partnera;  

▪ Ustanovite da li pregovori treba da vode jednokratnoj, kratkoročnoj ili dugoročnoj saradnji;  

▪ Prvi postavite osnove pregovaranja;  

▪ Izgradite odnos zasnovan na poverenju i kredibilitetu;  

▪ Koristite strategiju oko za oko za dugoročnu saradnju; počnite kooperativno, onda reagujte 

u zavisnosti od poslednjeg poteza Vašeg partnera; ▪ Procenite kada je „opraštanje“ bolja 

strategija od reciprociteta. 


