Majda Šavko

Odstranimo ovire za sodelovanje (6)
USPEŠNI POGAJALCI UPORABLJAJO MOČ ARGUMENTOV

Najboljši general je tisti, ki se nikoli ne bojuje.

                                                Lao Ce

Na videz nasprotujoče ravnanje - sprejemanje nasprotnikovega mnenja na eni strani in uveljavljanje svojega na drugi - je veliko bolj učinkovito kot samo eno ali drugo.

Na vprašanje, kdaj se pri pogajanjih čutijo najmanj uspešni, udeleženci na delavnicah odgovarjajo,  da je to najpogosteje pri pogajalcih, ki ne uporabljajo moč argumentov, temveč nastopajo z argumentom moči. Ko jih vprašam, kaj s tem mislijo, pravijo, da so to praviloma  nadrejeni delavci, ki si že zaradi svojega položaja dovolijo biti ekscentrični, sovražni, sumničavi, ignorantski, brez spoštovanja do sogovornika. 

V teh primerih se pogosto čutijo poražene, še preden začnejo izražati svoje mnenje oziroma mnenje svoje interesne skupine. Zato so pri pogajanjih pogosto nemotivirani, s tem pa  neuspešni in neprepričljivi. Imajo občutek, da gredo v pogajanja z vnaprejšnjo obsodbo na neuspeh. In neuspeh tudi doživijo. 

Pigmalionov efekt ali samouresničujoča prerokba

V psihologiji poznajo to delovanje po nazivom Pigmalionov efekt, ki ga je poimenoval profesor Rosenthal. Osnovni nauk Pigmalionovega efekta je: moč pričakovanja, ki ga imamo do nekoga, je tako velika, da lahko že sama vpliva na njegovo vedenje.

Z drugimi besedami to imenujemo samouresničujoča prerokba. Notranja naravnanost človeka vedno prehaja na njegovo okolico. To dejstvo je bilo v zadnjem času podkrepljeno s številnimi raziskavami. Torej ni potrebno, da okolju z besedami posredujemo svojo naravnanost. Ljudje jo preprosto začutijo in se tudi vedejo v skladu z našimi pričakovanji. A o tem pomembnem psihološkem učinku morda kdaj drugič. Dejstvo je, da naša notranja naravnanost kot samouresničljiva prerokba vpliva na naše življenje. Na nezavedni ravni učinkujemo kot »oddajnik«, ki svojemu okolju ves čas oddaja sporočila o našem razpoloženju: bodisi da smo veseli ali zagrenjeni, sproščeni ali prestrašeni, z visokim ali nizkim občutkom lastne vrednosti.

O preroku Mohamedu

Prerok je s svojim spremljevalcem prišel v mesto, kjer naj bi učil ljudi. Sprejel ga je njegov učenec in dejal: »Gospod, v tem mestu so sami bedaki, ki se jih ne da nič naučiti: nobenega ne boste uspeli spreobrniti!«  Mohamed je prijazno odvrnil: »Prav imaš.« 

Kmalu je prišel drugi učenec, ves sijoč in mu dejal:«Gospod, prišel si v pravo mesto!. Ljudje hrepenijo po tvojem nauku in tvoji besedi!« Mohamed se je prijazno nasmehnil in rekel: »Prav imaš«.

»Gospod,« se je oglasil Mohamedov spremljevalec, » prej si rekel prvemu, da ima prav. Drugemu, ki je govoril ravno nasprotno, pa si ravno tako rekel, da ima prav. Ali je črno lahko belo?«

Mohamed mu je odgovoril: »Vsak človek vidi svet takšen, kakršnega pričakuje. Zakaj bi jima ugovarjal? Tudi če bi rekel enemu od njiju, da se moti, bi morali vedeti, da so ljudje tudi tukaj, kot povsod po svetu, dobri in slabi. Nič napačnega mi nista rekla, le nepopolno je bilo.«

V tej luči postanejo tudi naše resnice le polresnice. Pomembno je, da se že pred pogajanji primerno naravnamo. In da med pogajanji, ko je najbolj vroče, ko nas ima, da bi si rekli Saj se ne splača globoko zadihamo in se miselno odmaknemo od dogajanja, ga pogledamo z druge perspektive in poskušamo poiskati drugo plat resnice.

A preden nastopi sprememba vedenja,  se mora najprej spremeniti naše mišljenje. Ker pa so naša prepričanja zelo trdovratna in globoko usidrana, je to pogosto dolgotrajen proces.

Morda bo včasih zadostovalo, da se zmeraj znova spomnimo, da nam ne gre za merjenje moči, gre nam za reševanje problema. Ne gre nam za zmago, temveč za iskanje najboljše rešitve. Zaradi nje bomo potrpežljivi, vztrajni. S samozavestno držo. Mehki do ljudi in trdi do problema. Z drugimi besedami, pomembno je, da znamo sprejeti mnenje druge strani in se hkrati samozavestno in odločno postaviti za svoje interese. 

Prisluhnite, ko bi najraje ugovarjali; sprašujte, ko bi najraje odgovorili  

Obrnem se proti drugemu človeku, seznanim se z njegovim položajem, vživim se v njegovo usodo in začnem z njegovega stališča doživljati njegove zgode in nezgode. Od takrat se ne ukvarjam več s tem, kako bi mu vsilil svoje mnenje, temveč kako bi ga prepričal, naj se odloči za tisto, kar bo zanj najbolje – kar se presenetljivo vedno sklada z mojimi lastnimi interesi.

Iz romana francoskega pisatelja

Namesto da sogovorniku čim prej ponudite pravi odgovor, se naučite zastavljati prava vprašanja.

Katera so to vprašanja?

Vsekakor takšna, ki vodijo do rešitve problema. S temi vprašanji boste sogovornikovo pozornost preusmerili od izražanja stališč, prikrivanja, sumničenja, taktiziranja k vsebini, ki je predmet pogajanj. 

Spodbujajte sogovornika, da pove čim več. S tem vam bo zaupal dragocene informacije o tem, kaj želi njegova stran. Postavljajte vprašanja, kot so zakaj, kaj, kako.

To so odprta vprašanja, ki zahtevajo natančnejšo razlago. 

Zakaj si to želite? Zakaj se vam ta predlog zdi najboljši? 

Kaj vas skrbi? Kje vidite težave? Kako si to razlagate? 

A včasih se nam taka vprašanja zdijo preveč direktna in mogoče tudi izzivalna. 

Skoraj toliko pomembno kot kaj sprašujemo je tudi kako sprašujemo 

Za sogovornika je ravno od načina spraševanja pogosto odvisno, ali nam bo zaupal ali pa bo v vprašanju videl le past. Zato se veliko bolje sliši, če zakaj «obložimo« s pravo mero vljudnostnega pojasnila. 

Nisem prepričan, ali vas prav razumem. Zakaj si to želite?

Rad bi vas prav razumel: Kaj vas skrbi?

Rad bi si razjasnil vaše mnenje: Kje vidite težave?

Seveda je pri tem zelo pomembna nebesedna govorica. Če smo neiskreni, nas bo izdalo naše telo. Če pa še pokažemo razumevanje za sogovornikovo mnenje, smo zgradili most med nama: 

Razumem vas in cenim vaša prizadevanja za zmanjšanje stroškov. Rad bi natančnejše pojasnilo, kako boste to dosegli? 

Če izrazimo strinjanje, ne pomeni, da zanikamo razlike. 

Pripravite jih, da razmišljajo o vaših predlogih

Ko ste jih natančno razumeli in s parafraziranjem to tudi preverili, je čas, da jih pripravite na razmišljanje o vaših predlogih. A naredite to nevsiljivo. Ne začnite stavka z  ampak ali toda:
Ja, razumem vas, ampak … Ampak in toda imata jasen podpomen – ti se motiš!

Lahko jim pa rečemo: Razumem vaše stališče. Če bi bil na vašem mestu, bi mislil ravno tako. Sam pa imam nekoliko drugačne izkušnje. Dovolite, da vam pojasnim.

Ali pa: Hvaležen sem vam, da ste mi razložili stvari z vašega stališča. Dovolite mi, da vam pojasnim, kako jaz gledam na problem. 

Svoje mnenje predstavite tako, kot bi bilo nadaljevanje sogovornikovega. Na nek način dodatek k njegovemu, ne pa nasprotje njegovega. 

Kaj če sogovornik izraža negativno stališče do vaših predlogov

· Zastavite vprašanje
Ponovno je ključ v spraševanju. Sprašujte in ne pojasnjujte. Sprašujte in se ne zagovarjajte! Vprašajte Zakaj ne? Kaj pa če? 

Pri spraševanju si poskusite zagotoviti čim več DA-jev.

Recimo, da vas zavrnejo z besedami: 

Vaš predlog je popolnoma brez osnove. Postavite vprašanje tako, da bodo prisiljeni odgovoriti z DA:

Hočete reči, da ne razumete, kako bi z našim predlogom zmanjšali izgubo brez odpuščanja delavcev? Ali sem prav razumel?

Ko nasprotna stran reče DA, se odnos spremeni. DA pomeni strinjanje in sovražna naravnanost se spremeni v začetek dialoga. 

Kako spraševati, če pogajalci uporabljajo manjkajoče primerjave in ocene?

Pogajalci zelo pogosto posegajo po primerjavah, ocenah, posplošitvah in predpostavkah, ki so nepopolne. A če nimamo kriterija za primerjavo, dobimo občutek nesposobnosti. 

Poglejmo primer: Naša ideja je najboljša. 

Prosite, naj vam trditev pojasnijo z vprašanjem: V primerjavi s čim? 

Razumem, ideja se vam zdi najboljša. V primerjavi s katerimi?

Ali pa ocena: Vaši predlogi so nerealni. To je očitno. 

Prosite jih, naj vam pojasnijo oceno. Pomembno je, da veste, kdo tako ocenjuje in na čem temelji njegova ocena:

Če sem prav razumel, se vam naši predlogi zdijo neuresničljivi. Pojasnite mi prosim, na čem temelji ta ocena.  

V svojih ocenah pogajalci zelo radi uporabljajo tudi predpostavke: 

Ko boste imeli moje izkušnje, boste razumeli…

Predpostavke lahko razkrijete z vprašanjem Po čem sklepaš, da ….?

Ali mi lahko pojasnite, po čem sklepate, da vas ne razumem? 

· Prosite za nasvet: Kaj mi svetujete, kako naj to izpeljemo?

                                         Kaj menite, kakšen odziv bo to prineslo?

                                         Pomagajte mi z nasvetom, kako naj to utemeljim v svoji skupini?

· Uporabite moč molka: Pogosta napaka, ki jo naredimo, je, da prekinemo molk. S tem sogovorniku odvzamemo možnost, da premisli, kaj bo odgovoril. Pa še sami se zapletamo, ker takrat zaradi nelagodja izgovorimo besede, ki jih sicer ne bi. Naj vas ne zbega tišina, ki nastane med vprašanjem in odgovorom. Če jo prekinemo, se  lahko o pogajanja obrnejo v nezaželeno smer.

· Ne spreglejte temeljnih človekovih potreb

Po Maslowu so temeljne človekove potrebe poleg fizioloških potreb, potrebe po varnosti, pripadnosti, spoštovanju in samouresničitvi. Če bomo zadovoljili temeljno človekovo potrebo, ki je pri sogovorniku najbolj izražena, ga  lahko brez težav pritegnemo na svojo stran. 

Pogosto slišim vprašanje, kako zadovoljiti sitneževo potrebo po pomembnosti? 

Najslabše je, če izrazimo dvom o njegovi avtoriteti ali sposobnostih. Pri ljudeh, ki imajo velik in ranljiv ego, je potrebno še posebej pazljivo ravnati. Kajti zadovoljni bodo le, če bomo nahranili njihov ego.

Dodelite jim poklon, pohvalite jih in veliko dela bo že opravljenega. A naredite to iskreno. Sicer vas bo spet izdala nebesedna govorica. Pohvalite nekaj, kar je nedvomno vredno pohvale (spomnite se zgodbe o Mohamedu – resnica je lahko bela in črna): 

Že večkrat ste dokazali, da znate spraviti podjetje iz krize…

Mislim, da ste izjemen strokovnjak v financah, zato sem prepričan, da … 

Vi imate s temi stvarmi največ izkušenj, svetujte mi…

· Prosite za konstruktivno kritiko

Prosite jih, naj ocenijo vaš predlog in jih ponovno vodite z vprašanji.

· Ne ponujajte rešitve, potrpežljivo vodite pogajanja tako, da oni sprejmejo vašo rešitev, kot bi bila njihova.

Morda boste obupani, ker se pogajanja tako dolgo vlečejo, rešitev pa je na dlani, a glejte na pogajanja kot proces, v katerem morata sodelovati obe strani. Kajti šele ko obe strani v predlog vključita svoje zamisli, ga sprejmeta za svojega. 

Sklepni del pogajanj

Tukaj velja zlato pravilo: brez naglice. A pogosto nam ravno za ta del zmanjka časa in energije. V ozračju naglice zelo pogosto pride do napak in nesporazumov. Mislimo, da smo dogovor enako razumeli, a se potem izkaže obratno. Mislimo, da je dogovor obvezujoč za obe strani, pa ga druga stran krši.

Prepričajmo se, ali smo enako razumeli sporazum. Počasi, z izbranimi besedami obdelajmo vsako točko pogajanj posebej. Priporočljivo je, da ga istočasno tudi zapišemo. V zapisu določimo: 

· sklepe in za koga so sklepi zavezujoči, 

· kdaj in pod katerimi pogoji začne sporazum veljati, 

· akcijski načrt – kdo, kdaj in za kaj je zadolžen,

· natančen dogovor, kako boste ukrepali, če ena od strani krši sporazum. 

Ocenite svojo uspešnost

Po vsakem pomembnem pogajanju si vzemite čas za premislek, kako ste ga opravili. 

Kaj je bilo dobro in kaj ne? Kaj bi naslednjič veljalo izboljšati. Če bi to še zapisali, bi to bila pomembna naložba v vaše pogajalsko znanje. Pri pogajanjih je namreč tako kot pri drugih spretnostih: če ne težimo k izboljšanju, delamo vse življenje enako.  

Pa ne pozabite se pohvaliti. Ker si to zaslužite.

Opomba: S tem prispevkom zaključujemo serijo člankov o pogajanjih in vas vabimo, da v dvodnevni delavnici Uspešna poslovna pogajanja  izkusite sodoben in učinkovit pogajalski pristop.
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