Majda Šavko

Odstranimo ovire za sodelovanje v podjetju (2)

DOBRA PRIPRAVA - SKRIVNOST USPEŠNIH POGAJANJ

Pogajanja so brez dvoma ena najbolj pogostih in najpomembnejših oblik komuniciranja med delavskimi predstavniki in vodstvi podjetij. Zato je dobro obvladanje tehnike pogajanj izjemno pomembna veščina, potrebna za učinkovito opravljanje funkcije članov svetov delavcev in sindikalnih zaupnikov v podjetjih.

Cilj pogajanj

Zakaj se sploh pogajamo?  S kakšnimi cilji? Zaradi  različnih mnenj in pogosto tudi različnih interesov, s ciljem, da dosežemo dogovor, ki bo uskladil naša mnenja ali interese. Preprosto. A v resničnem življenju se ta preprosta resnica pogosto izkaže kot neuresničljiva.

Verjetno že poznate basen o dveh ovnih, ki sta se istočasno znašla na mostu. Ker sta oba sledila samo svojemu interesu (priti na drugo stran reke), sta se prerivala in borila toliko časa, dokler se nista oba znašla v vodi. Ljudje pogosto delujemo po podobnih vzvodih. Edini resnični interesi so seveda naši, in borili se bomo zanje! Poglejte samo kakšen agresiven besednjak uporabljamo: borili se bomo, zmagali bomo, močnejši bomo, potisnili jih bomo ob zid, sesuli jih bomo…

Ali ste si ogledali film Čudoviti um? V njem glavni junak (nobelovec Nash) razvija svojo teorijo ravnovesja, ki je prinesla pomembne spremembe v ekonomiji. Bistveno spoznanje, do katerega je prišel in ga tudi dokazal z izjemnim matematičnologičnim umom, je naslednje: najboljše rezultate dosegamo, če vsak član skupine dela, kar je najbolje zanj in za skupino. Spoznanje mu je preblisnilo v gostilni, ko je razmišljal, kako bi si trije moški razdelili štiri ženske, a da bi pri tem bil vsak zadovoljen. 

In ravno v tem je bistvo vseh odnosov in rdeča nit, ki naj bi vodila vsa pogajanja: kako doseči dogovor, s katerim bosta zadovoljni obe pogajalski strani in pri katerem se nobena stran ne bo počutila kot poraženka. 

Kako se pripraviti na pogajanja

Kako pa se pogajati, da nam bo to uspelo?

Pomembno je, da si na to vprašanje odgovorimo, še preden se pogajanja začnejo. Svetovno znani pogajalec William Ury trdi, da je najpomembnejši del pogajanj ravno priprava na pogajanja. Ljudje, ki mislijo, da se bodo že znašli, in ne posvetijo časa pripravi, se večinoma motijo. Dobra priprava je skrivnost uspešnih pogajanj. Pomisleki, da ni časa za pripravo, so neutemeljeni. Ljudje, ki tako razmišljajo, bi v resnici morali razmišljati obratno: ne moremo si privoščiti, da si ne bi vzeli časa za pripravo. Zato nobeno opravičilo, zakaj se nisem pripravil na pogajanja, pa naj bo navidez še tako tehtno, ne vzdrži. Recimo: preprosto so me porinili, postavili pred dejstvo, ko gre za nujne stvari, ni časa za premislek…

Naj svojo trditev podkrepim z besedami Martina Lutra: »Danes imam toliko dela, da bom še eno uro več preklečal«. Kako je to v nasprotju z običajnim razmišljanjem: (»Danes imam toliko dela, da si ne morem privoščiti zabušavanja«).

Mogoče se boste pri pripravah na pogajanja tudi vi odločili za molitev (»O bog, daj mi moč, da 100% zmagam…«), a vam vseeno priporočam pripravo s svinčnikom in papirjem, po naslednjem zaporedju: 

1. Moj pogajalski cilj

Temelj dobre priprave je vprašanje: kaj je vsebina pogajanj in kateri smoter želim doseči (na primer: vzajemno sprejemljiv dogovor o delitvi dobička).

2. Pot, ki jo bom izbral pri pogajanjih

Predstavljajte si, da ste se odločili za potovanje v neznani kraj. Kaj si boste najprej priskrbeli? Zemljevid mesta, seveda. Na podlagi njega se boste odločili, kaj si boste v mestu ogledali (cilj) in kako boste najlažje prišli tja (pot). Čim bolj se boste pripravili na pot, tem bolje boste izkoristili čas in hitreje prišli do cilja.

Isto velja za pogajanja: čim bolje se bomo pripravili na pogajanja, tem bolj jasen bo cilj in pot do cilja.

Zato je pomembno naslednje vprašanje: katero pot bomo izbrali pri pogajanjih in kako se bomo naravnali na naši poti. Z drugimi besedami: kako želim, da pogajanje poteka. Načela v doseganju ciljev oz. zadovoljevanju interesov so lahko naslednja:

	Dobim/dobiš  
	Dobim/zgubiš
	Zgubim/dobiš
	Zgubim/zgubiš


V razgovorih z udeleženci delavnic pogosto spoznavamo, da se ravno tukaj dogaja temeljni nesporazum med dvema pogajalskima skupinama: načelo, ki smo ga vajeni uporabljati že od otroštva: ti moraš izgubiti, da bom jaz lahko zmagal! In ravno tukaj prihaja do nelogičnih nasprotij: zasledovali naj bi isti cilj (poslanstvo) podjetja, a pri tem uveljavljali (na silo, z zavajanjem, s taktiziranjem) nasprotujoče si interese.

Vzroka za ta zgodovinski nesporazum in konflikt v sodelovanju ne bomo iskali tukaj, a dejstvo je, da je življenjskega pomena za uspešno pogajanje premik paradigme v Dobim/dobiš. V ostalih naravnanostih ni nikakršnega prizadevanja, da bi se pogajalska partnerja razumela in sodelovala; nikakršnega iskanja rešitve, ki bi ustrezala obema, le občutek tekmovalnosti in želja po zmagi. To je dvoboj, pri katerem merimo svoje moči in moči nasprotnika in iščemo slabe točke, s ciljem, da ga čim prej porazimo, da on ne bi porazil nas. In izid teh usmeritev je na koncu zmeraj pozicija Zgubim/zgubiš. Če je nekdo poraženec, ali je lahko drugi zmagovalec? 

Zgovoren primer so vojne, kjer skoraj ni primera, da se v določenem trenutku ne bi  zmagovalec spremenil v poraženca. Ali si res želimo iti vojne? Ali nimamo jasno opredeljenega poslovnega cilja: skupno prizadevanje za uspešno poslovanje. In če sledimo temu prizadevanju, ali sva lahko na različnih bregovih? To ne pomeni, da morava misliti enako, nasprotno -  naše različnosti so lahko prednost – združiva te različnosti in poiščiva skupno pot, ki je boljša od moje in tvoje poti. 

Dobim/dobiš dogovarjanje sproži čarovnijo v poslovnem komuniciranju – sposobnost za skupno ustvarjanje novih zamisli in rešitev, ki so veliko boljše od še tako dobrih rešitev posameznikov. Poleg tega nam omogoča, da gradimo novo kulturo poslovnega komuniciranja, ki temelji na načelu vzajemnega spoštovanja, razumevanja in ustvarjalnega sodelovanja.

Pomembno je, da se že v fazi priprave odločimo za Dobim/dobiš naravnanost in ji sledimo ves čas pogajanja. In to velja za pogajanja na vseh nivojih in v vseh vrstah sporazumevanja – v zasebnem in poslovnem sodelovanju. To stališče pa zahteva bistveno večjo odprtost pogajalca, nenehno osebnostno rast in učenje komunikacijskih spretnosti. 

3. Moji interesi

Povrnimo se k primerjavi s potovanjem v neznani kraj. Na svoji poti določimo interese: torej kaj želimo videti. Če ne vemo, kam bi radi prišli, je tudi majhna verjetnost, da bomo tja prišli! Vprašati se moramo, zakaj želimo tak izid? Kakšne koristi bo imela moja skupina od tega? Kakšne koristi bo imelo podjetje?

Velikokrat imamo ob določenem vprašanju, ki zahteva pogajanja, več interesov. Potrebno je izluščiti vse in tudi določiti vrstni red pomembnosti.

4. Interesi druge strani

Vzhodnjaška modrost pravi: Če želiš nekoga spoznati, sezuj svoje cokle in obuj njegove.  Prispodoba nazorno govori o tem, kako je pomembno vživljanje v sogovornika: »postaviti se v njegovo kožo«, »pogledati z njegovimi očmi«. Brez vživljanja v interese in cilje nasprotne strani ne bomo nikoli dobri pogajalci. Če želimo vplivati na njihovo razmišljanje, moramo najprej vedeti, kaj razmišljajo, in poskušati razumeti,  zakaj tako razmišljajo.  

Pomembno je, da se tudi vprašamo, kakšni so kot pogajalci (če jih poznamo), da ocenimo njihovo vedenje in ovrednotimo, kaj nam to vedenje pomeni, koliko je za nas težavno. Kaj mi je pri njih všeč, česa pa ne maram?

5. Skupne izbirne možnosti

Ali lahko poiščem pot oziroma poti, ki bi zadovoljile oba? Izkušnja z udeleženci na delavnicah govori o tem, kako je to za večino zelo težak korak. Usmerjeni smo ozko v svoje interese. Naše znanje in izkušnje pripomorejo k temu, da vidimo svojo pot kot edino pravo. S težavo razširimo proces zaznavanja na iskanje skupnih interesov. Težko se oddaljimo od svojih, da bi poiskali skupne. Zato se na delavnicah odločam za igro vlog, kjer si v skupini izberejo predmet pogajanj in odigrajo vlogo nasprotne strani. Šele takrat se mnogi uspejo vživeti v drugo stran. To je zelo pomemben trenutek razkritja – da so tudi interesi druge strani resnični in živi. In pogledano z njihovega stališča, tudi tehtni in upravičeni. V tem premiku naravnanosti se začnejo udeleženci odpirati tudi za interese nasprotne strani in iskati skupne.

Iskanje skupnih interesov je najpomembnejša faza priprave na pogajanja. Zato je dobro, če v priprave vključimo še druge člane svoje interesne skupine - tudi v primerih, ko se bomo pogajali sami. Zakaj?

· Če jih bomo vključili v skupno prizadevanje k iskanju rešitev, bomo pri njih spodbudili proaktivno vedenje in se bodo iz pozicije pasivnih opazovalcev (ki jim daje priložnost za neizprosno kritiziranje) spremenili v dejavne iskalce skupnih možnosti.

· »Več glav, več ve« - spodbujamo jih k iskanju rešitev z ustvarjalnim razmišljanjem: torej v prvi fazi ne presojamo predlogov, temveč pustimo, da pride na dan čim več idej. Potem jih razvrstimo po pomembnosti in se odločimo za najboljše.

     6. Če ne dosežemo dogovora

Priprava na pogajanja vsebuje tudi premislek o tem, kaj bomo naredili, če pogajanja ne uspejo. Katera je tista pot, ki jo bomo izbrali, če ne dosežemo skupnega dogovora. To je nekakšna alternativa za pogajanja, kot »adut«, ki ga potegnemo iz rokava le v primerih, ko smo izčrpali vse možnosti za dogovor. 

Skrbno premislimo, za kaj se bomo odločili, a vedeti moramo, da to ne sme biti le grožnja, temveč bomo to tudi izpeljali. (Na primer: če se odločimo, da bo naš pogajalski adut stavka, potem moramo že pred pogajanji pretehtati njeno utemeljenost in se prepričati, ali se bo večina odločila zanjo). Preučiti moramo tudi, kakšno alternativo ima v mislih nasprotna stran, če se pogajanja izjalovijo. Tako bomo preprečili, da nas potisnejo v položaj, ko bomo morali sprejeti njihove pogoje. 

      7. Še dve vprašanji

Na koncu je priporočljivo odgovoriti na vprašanji: Za kakšno rešitev si prizadevam? Katera je tista skrajna rešitev, ki sem jo še pripravljen sprejeti?

To je dobro določiti, ker se sicer lahko zgodi, da smo, utrujeni od napornih pogajanj, taktiziranja in argumentov druge strani, včasih pripravljeni sprejeti tudi predlog, ki za našo pogajalsko stran, ni niti približno sprejemljiv. 

Pomembno je čim bolj poglobljeno, vsestransko in strokovno poznati vsebino pogajanj. Včasih si je potrebno pomagati s strokovnimi izvedenci, pripraviti temeljite analize in se približati vsebini z mikroskopsko natančnostjo.  A trud bo poplačan! Nič ne more toliko razorožiti pogajalce kot celostna, strokovno pretehtana in ustrezno utemeljena predstavitev! 

Ko smo se tako skrbno pripravili na pogajanja, je pol dela že opravljenega. Kako pa delovati kot uspešni pogajalci, bomo spoznali naslednjič. Pa srečno!

