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Pogajalske (ne)sposobnosti slovenskih
managerjev

V prispevieu so predstavijena poslovna pogajanja, ki postajajo vedno bolf po-
membna za vsako organizacijo. Novi pogajalski poloZaji so vedno bolj podobni
pogajanjem med zaposlenimi. Z ulenjem, kako biti boljsi v pogajanjih z zaposle-
nimi, se pogajalci naudijo tudi, kako biti boljsi v pogajanjib z dobavitelji ali kup-
¢i. Dobre lastnosti pogajalcev veliko prispevajo k njibovi uspesnosti v pogajangib.

Z raziskavo smo boteli ugotoviti pogajalsko znanje in spretnosti slovenskib
managerjev. Raziskava je dala Stevilne kijucne ugotovitve. Pogajalske spretno-
sti in sposobnosti slovenskih managerjev e vedno niso na zadovoljivem nivo-
Ju. Da bi bili bolj uspesni v pogajalskem procesu s tujimi pogajalci, morajo iz-
boljsati pogajalske strategije in takiike.

Kljucne besede: pogajanja, poslovna pogajanja, pogajalski proces, strategife
pogajanf

(In)abilities to Negotiate of Slovenian Managers

The paper deals with business negotiations, which are becoming more and
more important for each organization. New negotiating situations are similar
to the negotiations between employees. By learning bow to be better in negotia-
tions with colleagues, the negotiator also learns bow to be better in dealings
with suppliers or buyers. Skilled negotiators are more successful negotiatiators.

A survey about the skills and abilities to negotiate of Slovenian managers
discloses that these skills and abilities bave not reached a satisfactory level yet,
In order to be more successful in the negotiating process with foreign negotia-
tors, Slovenian managers should improve negotiating strategies and tactics.
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1.0 WOD

Osnovni namen izvedene raziskave je bil ugotoviti,
na kakSen nadin in kako dobro se v povpretju pogaja-
jo slovenski managerji. Rezultati raziskave bi lahko dali
adgovore na vpradanja. Kako se¢ pripraviti na poslovno
pogajanje in kak3ni so ljudje, ki se pogajajo? Ali je
podjetje res izbralo prave ludi, ki so sposobni uspe-
$no zakljuciti posiovno pogajanje?

Pogajanja predstavijajo skupek razli¢nih aktivnosti, s
katerimi si prizadevamo dosedi zastavljene cilje.

Pogajanja so posledica obstoja in krizanja razli¢nih
mnenj, ki so nam v napoto pri doseganju in uresnice-
vanju nasih ciljev. ReSevanja teh nasprotij se lotevamo
na razlitne nadine. Uspeh nasdih pogajanj je najveckrat
odvisen od komunikacijskih sposobnosti, ki nam omo-

TEKSTILEC, 2004, let. 47, §t. 1-2, str. 29-37

golijo prepricljiv nastop pred nasprotnikom. Z njimi
lahko veliko lazje zmanjSamo medsebojne razlike in
hitreje pridemo do uskladitve interesov obeh pogajal-
skih strani. Vendar dobra komunikacija ne pomeni
samo civiliziranega obnaSanja pri pogajanjih. Zanjo je
potrebno predvsem dobro poznavanje celotnega poga-
jalskega procesa, od njegovega problema, do njegovih
udelezencey.

Pogajanja so proces komuniciranja, katerega cilj je
dosedi soglasje z drugimi, pri ¢emer so nekateri intere-
si obeh strani skupni, drugi pa si nasprotujejo. Torej
gre za procese oziroma aktivnosti, ki se vrtijo okrog
interesov, ne okrog problemov[ll.

Vsesplodna globalizacija je pripomogla k temu, da se
danes v pogajalske procese vkljutujejo razliéne vede.
Na zaletku so bila pogajanja predvsem pripomodek za

29



izr. prof. dr. Bruno Zavrdnik, univ. dipl. ekon.: Pogajalske (ne)sposobnosti slovenskih managerjev

zagotavljanje vsesploSnega miru in blaginje. Danes
predstavljajo temelje svetovnega menedZmenta. Z indu-
strializacijo je priSlo do velikih razlik med posamezniki
in skupinami. TeZznje po njihovem iznienju so vse vec-
je. Ce je bilo nekol pogajanje osredotofeno le na vas-
ke poglavarje, je danes postalo dolZnost vsakega posa-
meznika, ki si hole zagotoviti Zivljenje po svojih meri-
lih. V prihodnosti je pricakovati $e velje socialne in
ekonomske premike, kar bo pomen pogajanj e poglo-
bilo. Modernizacija bo omogocala vpogled v zasebnost
vsakega posameznika. Celotna druZba bo zato postajala
vse bolj nestrpna do nespostovanja njenih interesov.

O pogajanjib, pogajalskih procesih in vsem, kar je
povezanega z njimi, ni napisanega veliko, vendar pa
imajo posamezniki oz. avtorji izoblikovana svoja lastna
misljenja.

* Pogajanja na splo$no lahko definiramo kot proces
refevanja konfliktov med dvema ali ved stranmi, v
katerem sta obe oz. so vse strani pripravljene spre-
meniti svoje zaletne zahteve, da bi dosegle skupno
sprejemlijivo reditev.

* Za posiovna pogajanja velja, da jib je mogocde defini-
rati kot pridobivanje gospodarskih koristi za pogajal-
ev posel 12].

* Pogajanja so skupek dolocenih vedenjskih aktivnosti,
kjer dve ali ve pogajalskih strani stremi k dolgoroé-
ni vzpostavitvi sporazuma [3],

* Pogajanja niso dogodek, temved akcijsko usmerjen
proces vplivanja na obnaSanje in spreminjanje raz-
merij med sodelujodimi stranmi 4], Pogajanja so
proces, kjer pri¢akujemo, da bomo nekaj pridobili
in nekaj izgubili [5].

2.0 CILJ) POGAJANI

Sploéni cilji pogajanj so predvsem splodna filozofija
pogajanj, metodolodko navodilo, kako moramo voditi
pogajanja, da bodo uspes$na. To je prva zahteva; poga-
jalci morajo vnaprej vedeti, kaj morajo v pogajanjih
narediti. Jasno postavljen cilj ali cilji so temeljno meri-
lo za presojanje uspes$nosti pogajanj po njihovem za-
kljucku. Pri postavijanju ciljev dejansko tudi dolofimo
vsebino pogajanj. Pri tem pa je bolje biti restriktiven,
ne vkljulevati v pogajanja, kar ni nujno.

Glede na vidike, opredelitev in klasifikacijo vsebine
in ciljev pogajanj je treba razlikovati med bolj ali manj
pomembnimi cilji. Bolj pomembnim ciljem kaZe name-
niti ve¢ pozornosti in obratno. Ravno to pa mnoge av-
torje vodi k razli¢nim navedbam.

Poglejmo si nekaj vidikov za doseganje splosnih ci-
ljev. Tudi te je treba opredeliti, preden se zaénejo pri-
prave na pogajanja,

* Prvi splosni cilj pogajanj je zagotoviti, da bodo
obravnavane vse vsebine, ki jih Zelimo obravnavati,
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in da bodo obravnavane na za nas zadovoljiv nadin.
Pomeni, da moramo vedeti, kaj Zelimo dosedi.

V povezavi s prvim ciljem kaZe omeniti, da se v po-
gajanjih pojavljajo vsebine, ki so nujne, nasa pozicija
pa je pri teh vsebinah Sibka. Sku3ajmo najti nadin,
ali da se jim izognemo ali pa se nanje pripravimo.

* Drugi splosni cilj je zagotoviti, da tiste vsebine, ki

jih ne elimo, ne bodo obravnavane. Ce pa jih bo
nasprotna stran nacela, se ji moramo uéinkovito zo-
perstaviti. Ne moremo prepreciti, da nasprotna stran
ne bi nacela tistega, ¢esar mi ne Zelimo. Opredelimo
natine, kako se bomo temu izognili, zmanjsali po-
men ali pa se bomo spopadti tudi na teh podroéjih.

* Tretji splodni cilj je oceniti, kaj hode na pogajanjih

dosedi nasprotna stran. Tak$na predvidevanja kaZe
ovrednotiti tako kot nade lastne cilje. Pomeni, da
ocenimo, kaj hoce doseéi, katere so njene prednosti
in pomanjkljivosti. Taks$na ocena pogosto ne bo na-
tanéna ali bo celo napacna. Izkuinje so pokazale, da
je bolje napaéno oceniti kot sploh ne ocenjevati.
Med pogajanji pa preskudamo pravilnost nade ocene
in jo dopolnjujemo.

e Cetrti splo$ni cilj je zagotoviti, da bomo strategijo,
ki jo Zelimo uveljaviti v pogajanjih, uresnicevali v
vseh pripravljalnih stopnjah in tudi, ko bomo sedli
nasproti drugi strani v pogajanjih samih. Gre za na-
slednje vsebine:

- kak$en bo na$ pristop k pogajanjem,

~ kakden vrstni red obravnavanih vsebin Zelimo,

- kako bomo obravnavali teZave, ki se bodo pojavile,
koliko bomo popuscali,

koliko popuséanja bomo zahtevali od nasprotne

strani,

kdo iz nadega skupine bo kaj naredil in kdaj.

1

H

* Peti splodni cilj je dolotitev, koliko moramo v po-
gajanjih dosedi. Kot bomo videli, morajo biti cilji
opredeljeni intervalno, s tremi vrednostmi. I, to je
idealno, Z, to je zaZeleno, in M, kar pomeni mini-
malno. Kot cilj, ki ga s pogajanji moramo dosedi, ka-
Ze definirati vse M, vedino Z in vsaj nekaj 1.
Vsekakor pa skupno re§evanje problemoy, pravza-
prav zastavljenih ciljev, lahko pripelje do bolj§ih resi-
tev za obe strani. Prihrani nam &as in energijo, ki bi
fu porabili za utrjcvanje svojih poloZajev, in ponava-
di vodi v boljse delovne odnose ter prinasa Se druge
vzajemne koristi v prihodnosti.

3.0 POGAIJALSKI PROCES MED ZAPOSLENIMI

Dandanes je, in bo tudi v prihodnje, najpomembnej-
$a spretnost v pogajalskem procesu sposobnost viiveti
se v drugo stran. Saj ravnanje z ljudmi, torej pogajanje
z drugo stranjo, postaja vse bolj »trZzenjska naloga«. vV

TEKSTILEC, 2004, let. 47, 5t. 1-2, str. 29-37
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trzenju pa ni prvo vprasanje, kaj Zelimo mi, ampak kaj
seli druga stranf®],

Burnettl4] navaja, da je osnova za pogajalski proces
zadovoljevanje potreb obeh sodelujodih strani, da bi
vzpostavili ravnoteZje.

Najpogostejsa napaka, ki se pojavlja med zaposieni-
mi v doloceni organizaciji, je, da se sami med seboj ni-
koli ne pogajajo, tako da nimajo prav nobenih izku-
$enj. Zato se pogosto dogaja, da je v podjetju samo en
strokovnjak za pogajanja in je izguba le-tega hud uda-
rec za podjetje. Da bi se temu lahko izognili, je po-
trebno zagotoviti Sirjenje znanja in izmenjavo mnenj
med sodelavci, kar zagotovimo z rednimi srecanji in
stalno izmenjavo maenj.

Realnost pogajanj s sodelavei je lahko ta, da imate
zelo omejene moZznosti vpliva, Zaradi tega potrebujete
njihovo sodelovanje. Ustvariti morate tako klimo, ki
jim bo dopuscala, da vam pomagajo na povsem racio-
nalni osnovi. Poglejmo si deststopenjski proces poga-
janj s sodelavci 171,

1. Opis stalis¢

Dober zacetek pogajalskega procesa je opis stalis¢
obeh pogajalskih strani do problema. To daje ob¢utek
enotnosti stali5¢, preden si obe strani vzameta Cas za
njihovo razlikovanje. Cim bolj se obe strani skozi raz-
pravo strinjata o naravi razlik, bolj je verjetno, da pri-
deta do sporazuma.

2. Pripravijenost za pogajanje

Zavedati se je treba, da pogajanja ne pomenijo nujno
»kompromisa«. Ceprav kompromis lahko uspeéno ure-
di zadevo, je vfasih moZno priti do resitve, ki bo v ce-
loti zadovoljila obe strani. Sodelovanje lahko poment
drugo pot pri iskanju reditve. Na primer: »Ali lahko so-
delujemo pri tej zadevi? Rad bi, da najdemo reditev, ki
bo sprejemljiva za vse nas. Ste pripravijeni, da jo po-
skusimo najti skupaj?«

3. Resitve na osnovi »skupnih predlogov«
Kompromisi, kot sta sredanje na pol poti ali podtena iz-
menjava, morajo biti upodtevani. Poleg tega morajo bitt
upodtevani koristini predlogi, ki zdruZujejo interese
obeh strani. Razprava naj se nadaljuje, dokler vsaka ose-
ba ne vidi na seznamu nekaj reditev, na katerih bi bila
pripravljena delati. Na primer: »Vi povejte kakino idejo,
kako bi to redili. Bi Zeleli zaceti ali naj jaz za¢nem?«

4. Vrednotenje resitev

Y Cetrtem koraku vrednotimo reditve, dobljene na os-
novi skupnih prediogov. Predlagajte, da vsak, ki pride
na vesto, ovrednoti listo reitev. Resitev, ki iz kakrinega
koli razloga za posameznika ni sprejemljiva, naj se izlo-
¢i. Skupaj dolodite merila. Na primer ta vpraanja nam
lahko pomagajo vrednotiti morebitne reditve: Bi to re-
sni¢no resilo problem? Kaksni bi bili stroki za vsako
stran? Ali lahko razmisljate o kak$ni drugi reditvi?

TEKSTILEC, 2004, let. 47, 5t. 1.2, str. 28-37

5. Izbira najboljse resitve

Logifen naslednji korak je doloCitev najboljse resitve.
Navadno se izkaZe ena od reditev kot mnogo boljsa od
ostalih, vendar ne dopustite, da se prenagljeno zgrabi
eno samo reitev, ne da bi ocenili nekatere od ostalih.

6. Izvedbeni naért

Pogajanja niso zakljuena, dokler si ne vzame vsaka
stran €asa za pripravo nafrta izvedbe reditve. Ta zadnji
korak vkljucuje skupni razmislek o vpradanju, kdo, kaj
in kdaj bo kaj naredil. Vztrajajte, da se dolodijo Casov-
ne totke za preverjanje delovanja regitve.

ZakljuCna razmisijanja. Tu je nekaj zakljuénih raz-

mishanj oz. nasvetov, ki vas bodo vodila skozi uspesna

pogajanja s sodelavcl in ostalimi, na katere imate ome-
jen vpliv.

» Qbveséajte ljudi - Obveddajte ljudi vnaprej. Naredite
to pisno, kar vam kasneje sluzi kot urnik, pomo¢ pri
izvedbi dela in obljubo, da bo delo narejeno.

* Zahteva po Casu — VaSo zahtevo po obravnavi zadeve
¢asovno pravilno umestite. Ne pristopajte k ljudem,
ki hitijo, ko se ravno kam odpravljajo aii ko so la¢ni.

* Prodajafte prednosti — Prepri€ajte se, da ljudje res ve-
do, kaj bodo pridobili s sodelovanjem in kaj izgubili z
nesodelovanjem oz. pomanjkljiivim sodelovanjem.

* Zabtevajte ve¢ — Zahtevajte ve¢ pomodi, kot jo rabi-
te in ste se pripravljeni z njo zadovoljiti, 3ele kasne-
je zniZujte zahteve.

* Upostevanje ¢asa — Seznanite ostale z urniki in iz-
vedbenimi roki.

* Vzbujajte oblutek sofulja in krivde - Obzirno jim
dajte vederti, da se bodo slabo podutili, ¢e boste
neuspedni, ker so vas »pustili na cedilu«

* Poenostavite ~ Olajfajte ljudem sodelovanje. Ne po-
stavljajte jim ovir na njihovi poti.

* Nagrajujte — Dviganje vrednosti spodbuja sodelovanije.

4.0 POGAJALEC KOT OSEBNOST

»Skrivnost uspeba je, da razumes stalisce drugega.«
Henry Ford

V preteklosti, sedanjosti in v prihodnosti so se in se
bodo $e vedno pogajali ljudje. Cloveka v pogajanjih ra-
¢unalnik ¢ ne more nadomestiti. Lahko nam zelo po-
maga s podatki, dokumentacijo, nam nadomesti ude,
ne more pa nadomestiti nadega najveljega bogastva —
moZganov. To bogastvo pooseblja vsakega cloveka kot
osebnost zase. Kajti na svetu nam ni enakega, smo
edinstveni,

Osebnost pogajalcev tako predstavlja eno od po-
membne;jiih dejstev v pogajanjih. § tem obutno vpli-
vamo na slog in obnaSanje, ki v mnogih primerih od-
tehtajo potek in rezultat pogajanj. To je razvidno iz
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tega, da nekateri pogajalci skoraj vedno dosegajo bolj-
$e rezultate kot drugi. Zato nekateri trdijo, da so dobri
pogajalci le tisti, ki imajo za to prirojene lastnosti. Ne
bi kazalo zanikati, da imajo nekateri pogajalci dejan-
sko Stevilne naravne prednosti. Vendar se marsicesa da
nauciti in pridobiti z izku§njami,

K temu pa dodajamo 3e eno od zlatih pravil v poga-

janjih, ki ga kaZe upostevati, kolikor je le mogote: Po-
gajajo naj se le tisti, ki to radi poénejo. Bolje rezulta-
te dosegajo tisti pogajalci, ki jim je pogajanje v uZitek.

Najpomembnej$a sestavina pogajanj za Atkinsonal®!

je prav izbira ustreznega pogajalca ali pogajalske sku-
pine. Po njegovem mnenju so prav lastnosti pogajalcev
tisti dejavnik, ki nam prinasajo uspeh.

Vsekakor pogajalci morajo poznati pravila pogajal-

skega procesa. Ker pa so vsaka pogajanja poglavje
zase, drugacno od prejsnjih, pravila pogosto niso do-
volj. Tako se morajo pogajalci enostavno zatekati na
obravnavanje vpliva osebnosti oz. znadilnosti na potek
in rezultat pogajanj.

Glede na to, da razliéni avtorji razli¢no opredeljuje-

jo znaCilnosti pogajalca, saj jih je mogode 7 razli¢nih
teoreticnih izhodis¢ ali zornih kotov razliéno postaviti,
pa je vendar skupno vsem, da navajajo podobne ko-
ristne in podobne $kodljive lastnosti.

S tega vidika bomo predstavili najprej lastnosti, ki

naj bi jih uspedni pogajalci imeli v najvedji meri. Med
te sodijo:

Potrpeiljivost. To je absolutno potrebna Jastnost,
s$aj so pogajanja pogosto izredno dolgotrajna. Poga-
jalec, ki ima za cilj za vsako ceno Cim prej zakljugiti
pogajanja in to nasprotni strani tudi pokaZe, bo ver-
jetno potegnil krajii konec.

Vztrajnost. Ta se povezuje s potrpezljivostjo. Dobri
pogajalci so neutrudni v iskanju skupnih reditev ali
pa v doseganju ciljev, ki so jih postavili.

Sposobnost posludanja. Pogajalec pogosto §ele na
pogajanjih z aktivnim poslu$anjem pride do pravih
informacij o nasprotni strani, njenih namenih in ar-
gumentih, Obenem z aktivnim posluSanjem ustvarja
konstruktivno ozradje in potrebno stopnjo medse-
bojnega zaupanja.

Prepricljivost. Naloga pogajalca je, da pri nasprot-
niku doseze, kar si je postavil za cilj. Razen argu-
mentov, znanja in modi je pomembno, do kakéne
mere uspe nasprotno stran prepridati.

Neobcutljivost za stres. Pogajanja so pogosto do-
gajanje, ki je polno presenedenj in lahko imajo zelo
resne posledice za prizadete. Oseba, ki ne prenese
neuspeha, ne bo dober pogajalec. Pogajalec mora
biti sposoben mirno prenesti negativne ocene nas-
proine strani. Zato mora imeti precej samozaupanja,
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* Inventivnost. Pogajalec se sreca v vsakih pogajanjih z

vsaj nekaterimi novimi elementi situacije. Mora se
znati prilagoditi, saj se razmere neprestano spremi-
njajo. Mora presoditi, kdaj se prilagoditi in kdaj ustva-
riti novo situacijo, s katero preseneti nasprotno stran.

Fleksibilnost. Noben pogajalec se ne more in ne
sme pogajati vedno ne enak nacin, saj bi tako nas-
protniku omogodil, da predvidi njegove poteze. Po-
gajalec mora skozi potek pogajanj ocenjevati, ali so
izbrana pravila uspesna ali ne, ter jih po potrebi -
di menjati.

Zavedanje odgovornosti. Pogajanja imajo pogosto
resne posledice za eno ali obe strani. Zato jih ne gre
spregledati. Pogajalci dobijo za pogajanja dolo¢ena
pooblastila, na osnovi katerih nosijo tudi odgovor-
nost. Dobri pogajalci se ne bojijo odgovornosti in ti-
stih, ki jih niso pripravljeni sprejeti, ne kaZe spustiti
na pogajanja.

RealistiCnost. Gre enostavno za to, da pogajalci
prepogosto precenjujejo svoje lastne sposobnosti.
Zato pretiravanje z napori navadno ne vodi v dobre
rezultate.

Vljudnost in taktnost. Pogajalec mora narediti do-
ber vtis na nasprotnika. Temu pa v veliki meri pripo-
more vljudnost. Ne kaze po nepotrebnem vznemirja-
ti nasprotnika in ustvarjati napetega vzdusja. Po na-
vadi je uinkovito sredstvo za umirjanje preved na-
padalnih in robatih nasprotnikov.

Tako bi lahko $e natevali razli¢ne lastnosti, ki pa se

med seboj prekrivajo ali pa dopolnjujejo. Smisel tega
nastevanja je, da se pogajalci zavedo pomena razli¢nih
lastnosti. Nobeden pogajalec seveda nima vseh lastno-
sti, a § spoznanjem, katere so koristne, lahko poudari-
mo tiste, ki jih imamo, in izkoristimo tiste, ki jih nas-
protnik nima.

Podobno je mogoce napraviti bolj ali manj dolg spi-

sek Skodljivih lastnosti pogajalcev. Najpomembnejie so
zlasti naslednje:

Nepripravljenost. Nekateri pogajalci mislijo, da vse
vedo in da se na pogajanja lahko pripravijo sproti.
Nepripravljenost je tako kriticna tocka, da jo lahko
omenjamo celo kot osebno lastnost. Praviloma us-
tvari slab vtis in se konéa s porazom.

Neobvladovanje ¢ustev. Ne gre samo za popolno ne-
primernost neobviadovanja Custvenih izbruhov. S ¢us-
tvenimi izbruhi se ponavadi le osmesimo, zato morajo
biti na pogajanjih ¢ustva Se posebej nadzorovana.

Prepirljivost. Nagnjenost k prerekanju in podobno
poslabduje nade strate$ko izhodis¢e. Pogajalci, ki se
nikoli ne strinjajo, ki vedno in za vsako ceno idcejo
le vzrok za prepir, so nadleZni, neprijetni in zbujajo
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odpor. To pa je lahko zafetek nevarnega procesa po-
glabljanja nasprotij.

* Rigidnost. Oseba, ki misli in dela v Zivljenju samo
po pojmih prav in narobe, ni dober pogajalec. Treba
je upostevati, da je skoraj vse relativho. Pogajalec
mora biti sposoben vziveti se v nasprotno stran, Sele
tako jih bo sposoben razumeti.

* Naivnost. Pogajalec, ki vse in takoj verjame nasprot-
niku, ne bo dosegel dobrih rezultatov. NaivneZ bo
nasedel taktiki, ki jo uporablja nasprotna stran in
sam sebe spravil v slepo ulico. Primerna mera ne-
zaupljivosti je za pogajanja zelo zdrava.

* Precenjevanje. Nekako samoumevno je, da nasprot-
ne strani ne gre podcenjevati. To je Ze tako znano.
Vendar velja tudi obratno. Priprave na pogajanja lah-
ko postanejo predolge ali predrage. Sestavimo lahko
premolno pogajalsko ekipo, s katero predolgo i5ée-
mo nekaj, éesar ne moremo najti.

Tudi pri Skodljivih lastnosti bi bil lahko spisek mno-
go daljdi in drugacen. Kot je Ze iz navedenega razvid-
no, se razlitne oznacbe Skodljivih lastnosti dopolnjuje-
jo in deloma prekrivajo. KaZe dodati, da noben poga-
jalec ni brez kak3ne $kodljive lastnosti.

Spisek teh lastnosti se e bolj dopolni in 3e posebej
odraza v skupinskih pogajanjih, kjer ima odlo¢ilno vio-
go 3e disciplina.

Poudariti pa kaZe temeljno pravilo. Spoznajmo naj-
prej samega sebe, svoje koristne in Skodljive lastnosti,
potem bomo laZje in uspe$neje odkrivali in izkoristili
takéne lastnosti pri nasprotniku.

Seveda pa znatilnosti, spretnosti in sposobnosti po-
gajalca niso in ne smejo biti oblikovane fe glede na
pogajalCevo notranjost. Ne gre pozabiti, da celotna po-
doba sestoji iz notranjih in zunanjik dejavnikov.

5.0 PRIMERJAVA MED POZICISKIM IN
CELOVITIM POGAJANJEM

V naslednji tabeli predstavljamo osnovne razlike
med pozicijskim in celovitim pogajanjem.

V razpredelnici je prikazano nadelno pogajanje kot
nasprotje trdemu in mehkemu pozicijskemu pogaja-
nju. Stiri osnovne znadilnosti nadelnega pogajanja so
prisotne v vsaki fazi pogajanj, to se pravi v analizi, na-
értovanju in v sami razpravi.

Mnogi pogajalci se zavedajo pomanjkljivosti pozicij-
skih pogajanj, predvsem kar se ti¢e pogajalskih part-
nerjev in njihovih medsebojnih odnosov. Upajo, da se
bodo temu [ahko izognili z mehkej$§im nadinom poga-
janj. Namesto da vidijo sopogajalece kot tekmece in
nasprotnike, jih imajo za prijatelje. Namesto v lastno
ZIago se usmerijo v nujnost doseganja sporazuma, za-
to so popustljiivi do nasprotne strani in se izogibajo
konfliktom. Vendar kmalu ugotovijo, da tudi takSen
mehak nadin pogajanj ni ustrezen, saj tako ne doseze-
jo svojih ciljev, temved zgolj pomagajo nasprotniku do-
seéi njegove,

Mehki stil pogajanj na eni strani izpostavlja pomem-
bnest izgrajevanja in vzdrzevanja zdravih medsebojnih
odnosov, na drugi strani pa so trda pogajanja usmerje-

Preglednica 1: Primerjava med pozicijskimi in nacelnimi pogajanji

. .POZICIA POGAJANJA -

mehka - -

UdeleZenci so prijatelji

Udelezenci so tekmeci

UdeleZenci so reSevalci problemov

Cilj je sporazum Cili je zmaga

Cilj je pametna reditev, doseZena
ucinkovito in prijateljsko

Dajanje koncesij v Zelji po chranjanju
dobrih medsebojnih adnosov

Zahtevanje koncesii v zameno za
ohranitev dobrih medsebojnih odnosov

Lodevanje ljudi od problema

Mehak odnos do ljudi in do problema

Trd odnos do ljudi in do problema

Mehak odnos do ljudi in trd odnos do
problema

Zaupanje drugim

Nezaupanje do drugih

Ravnanje neodvisno od zaupanja

Hitro menjavanje stafiS¢

Vzirajanje pri enem staliséu

Usmerjenost na interese, ne na slali§éa

Dajanje ponudb Groznje

Preudevanje in usklajevanje interesov

Razkrivanje svojih kritiénih tock

Zavajanje glede svojih kritiénih tock

Izogibanje kritiénim totkam

Sprejemanje encstranske izgube za

dosego sporazuma dosego sporazuma

Zahteva po enostranski zmagi za

Ustvarjanje razliénih moZnosti za dosego
skupnega cilja

Iskanje ene same reéitve: tiste, ki bo
sprejemljiva za nasprotno siran

Iskanje ene same reditve: tiste, ki bo
sprejemljiva za domadoe stran

Razvijanje razliénih alternativ, med
katerimi se kasneje odlotamo

Vzirajanje na sporazumu

Vzirajanje na svojih nacelih

Vztrajanje na uporabi objektivnih meril

Izogibanje nasprotujodim se interesom
’ si interesov

TeZnja k zmagi v primeru nasprotujotih

Iskanje resitve, ki temelji na standardih,
neodvisnih od volje strank

Popuséanje pritiskom nasprotne strani

Izvajanje pritiska na nasprotujodo stran

Odprtost do nasprotne stranke,
prispevanje k principom, ne k pritiskom
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na v doseganje zastavijenih ciljev. Tako medsebojni od-
nosi kot doseganje ciljev so nujni za izvedbo in uéin-
kovitost pogajanj. Ce Zelimo doseti oboje, moramo
prenehati razmisljati o tem, katero pot pozicijskih po-
gajanj ubrati, trdo ali mehko, ampak moramo na poga-
janja zaceti gledati popolnoma drugae. Uporabiti mo-
ramo metodo cefovitega pogajanja, ki ima znadilnosti
tedih pogajanj, kar se tice doseganja ciljev, in mehkih,
kar se tie medsebojnih odnosov.

V nasprotju s pozicijskimi pogajanji je nalelno poga-
janje usmerjeno v iskanje skupnih interesov pogajalcev
ter v skupno iskanje reditev za njihovo zadovoljevanje.
Z viklju¢evanjem postenih standardov v pogajanja se ta
zakljutijo s pametnimi refitvami, ki so koristne za vse
pogajalce. LoCevanje ljudi od problema omogoéa po-
gajalcem normalen ¢loveski odnos do sopogajalcev in
hkrati vodi k doseganju prijateljskega sporazuma.

6.0 POGAJANJA SLOVENSKIH MENEDZERJEV

Da bi dobili dolofene informacije o tem, kako se
pogajajo slovenski menedZerji, smo uporabili anketno
raziskavo, v katero je bilo nakljuéno izbranil 50 mene-
dZerjev (28 moskih in 22 Zensk) iz podjetij z najman]
30 zaposlenimi (9],

Po vrsti izobrazbe previadujejo osebe z ekonomsko
izobrazbo (55,7 %), sledijo osebe s tehni¢no izobrazbo

ekonomska [

{ehniéna [

druga
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Slika 1: Struktura anketiranih po vrsti izobrazbe
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Slika 2: Struktura anketiranih po stopnji izobrazbe
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(35,1 %). Preostanek (9,2 %) predstavljajo osebe z izo-
brazbo drugaéne vrste.

Po stopnji izobrazbe prevladujejo osebe z visoko
(58,3 %) in z vi§jo izobrazbo (29,4 %). Osebe s konéa-
no srednjo oziroma poklicno $olo predstavljajo manisi
del vzorca (9,4 %), prav tako tudi osebe z magisteri-
jem (2,6 %) oziroma doktoratom (0,3 %).

po ebéutku [@

redko !@‘

viasih

20 30 40 50 60

Slika 3: Struktura pogajalcev glede na stopnjo pripravije-
nosti pri pogajanjih

Na vpradanje, ali se obi¢ajno lotijo pogajanj dobro
pripravijeni, jih je dobra polovica (52,2 %) odgovorila,
da so za pogajanja pogosto dobro pripravljeni, 25 %
vpraSanih je odgovorilo, da se pogajanj lotijo véasih
dobro pripravljeni, 14,9 % je odgovorilo, da se vedno
lotijo pogajanj dobro pripravljeni, 4,7 % po ob&utku
in 2,8 % se redko lotijo pogajanj pripravijeni.

Pogajalska praksa je pokazala, da je kar 80 % uspeha
oziroma neuspeha pri pogajanjih odvisno od priprave
udelezencev na pogajanja. Priprava vkljucuje dolotanje
ciljev pogajanj in nato razvr§¢anje posameznih ciljev
po pomembnosti ter oris poteka, vsebine in strategije

stab |}

podpovpreden (55

povpreden
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Slika 4: Struktura pogajalcev kot dobrih posiusalcev pri
pogajanjih
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pogajanj. Slaba pripravijenost ene ali obeh strani bis-
tveno podaljSuje pogajanja, poveduje verjetnost, da
bomo po nepotrebnem popuséali, in zmanjiuje verjet-
nost, daz bomo dosegli predvideni cilj. Poleg tega je pri
slabo pripravljenih pogajalcih vedja moZnost, da bodo
pogajanja neprijetna in zapletena, iskanje reditev pa
tezje, kot bi bilo treba.

Na vpradanje »Ali ste na pogajanjih tudi dober poslu-
$alec?«, je 47,2 % vpradanih odgovorilo, da so kot po-
slualci povpreéni, 35,8 % jih je odgovorilo, da so
holjdi od vedine, 13,9 %, da so zelo dobri poslusalci,
2,5 % jih je podpovpreénih in 0,6 % slabih poslusal-
cev. Pri tem vprafanju moramo najprej opozoriti na to,
da je ocenjevanje lastnih sposobnosti relativino. Za us-
peh pogajanja je zelo pomembno, da znamo dobro
posludati nasprotno stran in pri tem izludditi bistvene
informacije. Dober pogajalec daje prednost posludanju
pred govorjenjem. Na3 odgovor, ki smo ga pripravijali
med govorjenjem partnerja, je lahko povsem zgreden,
saj ne moremo upostevati novih sogovornikovih sta-
li8¢, Ce ga sploh nismo poslusali.

Celovito posludanje in opazovanje pomeni pozorno
sprembjanje mimike obraza in govorice telesa, vidine in
barve glasu in Sele nato besed. Najboljsi nadin je zazna-
vati celotno telesno govorico, to je »posludatic z odmi,
udesi in Eustvi. Pozoren posludalec je sposoben razu-
meti, kaj je parctner resni¢no mislil, in se lahko ustrez-
no odzove. Ko poslugamo, se veé nautimo, nastopamo
bolj modro, sklepamo boljie posle in smo tako ulinko-
vitej§i. Zato velinska ocena slovenskibh menedZerjev, da
so povprefni pogajalci, nikakor ne more kazati na to,
da se ti pogajajo celovito. V fem primeru se pogaja ce-
lovito le priblizno 14 % slovenskih menedZerjev.
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prileZnost e
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Stika 5: Struktura neugodnih ob&utkov pogajalcev ob soo-
¢enju s konfliktno situacijo

Na vprafanje »Kako neugodno se pocutijo ob soole-
nju s konflikino situacijo?«, je 62,3 % odgovorilo, da
takih situacij ne mara, vendar se z njimi nekako soodi,
23,7 % vpra$anih je odgovorilo, da v tem izzivu neka-
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ko uziva, 8,5 % jih je odgovorilo, da se v takem prime-
ru pocutijo precej nelagodno, 4,7 % jih poedravlja pri-
loznost soocenja s konfliktno situacijo in 0,6 % vprasa-
nih je odgovorilo, da se v taki situaciji poutijo zelo
nelagodno.

Za pogajanja so na splodno znadilne situacije, v kate-
rih je veliko argumentov za in proti. Dobri pogajalci
morajo zato takSne situacije zlahka prenafati, nikakor
pa jih ne smejo ovirati ali kazati obéutka nelagodja. Ne
glede na usklajenost interesov pogajalcev in visoko
vrednotenje dobrih medsebojnih odnosov pri vsakih
pogajanjih prej ali slej pride do konflikenih situacij.
Konflikti so podlaga za nove ideje, spoznanja in pobu-
de. Ce obstajajo konflikti, mora biti tudi pot oziroma
nacin za njihovo razre$evanje. V okviru celovitih poga-
fanj se v takih primerih upodtevajo neka v naprej dolo-
¢ena objektivna merila, ki omogo¢ajo pogajalcem im
pravinejso reditev problema.

Za celovita pogajanja je najbolj znadilen Cetrti odgo-
vor, ki mu pripada priblizno 25 % anketicanih. Pri éetr-
tem vpradanju se priblizuje celovitemu nadinu poga-
janj tudi zadnji odgovor. V zvezi s tem vprasanjem bi
lahko rekli, da pribliZno polovica slovenskih mene-
dzerjev gleda na pogajanja celovito, druga polovica pa
pozicijsko.

slabo

podpovpredno [

povpretno [3

dokaj dobro

pri tem sem 5
zelo dober ’m‘
I 1
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Slika 6: Struktura pogajalcev pri obravnavi teZavnih
vprasanj
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Na vpradanje, kako dobro pri pogajanjih obravnavajo
tezavna vpradanja, je 64,2 % vprasanih odgovorilo, da
povpreéno, 20,6 % dokaj dobro, 12,3 % vpradanih je
pri obravnavi teZzavnih vpra3anj zelo dobrih in 2,2 %
vpradanih je podpovprecnih pogajalcev.

V okviru pogajanj gre za refevanje dololenega prob-
lema, ki je sestavljen iz mnogih vprasanj, od katerih so
nekatera lahko tezavna in zahtevajo vel ¢asa in truda
sodelujodih, druga pa manj. Sposobnost dobrega rede-
vanja vpradanj je torej nujna lastnost uspe$nega poga-
jalca. Velinski odgovor, ki kaZe na to, da slovenski ma-
nagerji redujejo vpradanja povpretno dobro, kaZze na
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pozicijski nadin pogajanj. Samo 12 % je takdnih, ki se
glede na to merilo pogajajo celovito.
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Slika T: Struktura pogajaléeve preprianosti v svoje zna-
nje na lastnem podrocju ali v poklicu {v primerjavi z nas-
pretniki)

Na vprasanje »Koliko ste prepriani v svoje znanje na
lastnem podrodju ali v poklicu?«, je 52,2 % vprasanih
odgovorilo, da je v svoje znanje prepri¢ano nekoliko
bolj kot nasprotnik, 28,5 % vprasanih je odgovorilo, da
povpreéno, 16,5 % je v svoje znanje prepricanih veliko
bolj od ostalih, 1,6 % bolj slabo prepri¢anih in 1,3 %
vpradanih pa v svoje znanje ni povsem prepricanih,

Dober pogajalec je lahko le tisti, ki je prepritan v
svoje znanje na lastnem podrodju, saj le tako fahko us-
pesno komunicira z nasprotno stranjo in dosefe ¢im
boljse resitve za obe strani. Iz zgornjih odgovorov ne
moremo z gotovostjo trditi, da se slovenski menedzer
pogaja pozicijsko, vendar pa bi bilo za celovita pogaja-
nja potrebnih ve¢ odgovorov-pod prvo tocko.

redko tvegam v
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Slika 8: Struktura pogajalevih obGutkov ob tveganju, ki
vplivajo na kariero
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Na vpradanje, kako se pouti ob tveganju, ki vpliva
na njegovo kariero, je 5,4 % vpradanih odgovorilo, da
redko tvegajo v karieri, 29,7 % jih tvega priloZnostno,
vendar ne preved, 12,7 % vpradanih tvega nekoliko veé
od vedine ljudi in 40,5 % vprasanih tvega v karieri pre-
cej ved kot vedina ljudi.

Pripravljenost na tveganje je nujno za vsakega uspe-
$nega pogajalca, saj brez tveganja ni mogode dosedi
zastavljenih ciljev. Tveganje je povezano s sposobnost-
jo preudevanja potreb nasprotne strani. Ce teh ne
preudimo, potem tudi ne moremo vedeti, koliko lahko
tvegamo, Odgovori na ostala anketna vpradanja kaZejo
na to, da slovenski menedZerji premalo poznajo nas-
protnike oziroma njihove meje, zato je razumljivo, da
niso pripravljeni dosti tvegati.

7.0 ZAKLJUGEK

Anketna vpradanja, na katera so odgovarjali sloven-
ski menedzerji, vkljucujejo kljuéne elemente, pri ka-
terih se pojavljajo razlike med pozicijskim in celovi-
tim nalinom pogajanj. To sta najprej pogled na poga-
janje in priprava nanj, dalje pa tudi odnos do proble-
ma, ljudi, ¢ustev in komunikacije ter ocena lastnih
sposobnosti. Glede na odgovore anketiranih oseb v
zvezi z omenjenimi elementi lahko reemo, da med
slovenskimi menedzerji prevladuje pozicijski nalin
pogajanj. V tem okviru pa jih lahko razdelimo v dve
skupini. Na eni strani lo¢imo tiste, ki se bojijo konf-
liktov in v Zelji po sklenitvi sporazuma in ohranjanju
prijateljskih odnosov z nasprotno stranko prehitro
popudcajo pritiskom. Njihov edini cilj je sklenitev
sporazuma, za kar so pripravljeni na marsikatero iz
gubo. Drugo stran pa predstavljajo tisti, ki si Zelijo
edino zmage, pa Ceprav to labko doseZejo le s prisi-
lo. Na sporazum pristanejo samo v primeru, ¢e dose-
zejo vse zastavljene cilje, ne glede na to, kakien je
pri tem izkupicek ali $koda nasprotnika.

Ceprav med slovenskimi menedZerji prevliaduje pozi-
cijski nadin pogajanj, pa odgovori odkrivajo wdi dolo-
¢en del takih, ki kaZejo znadilnosti celovitih pogajalcev.
Ti v pogajanjih vidijo iskanje skupnih interesov oziro-
ma ciljev in nato skupno ustvarjajo mozne reditve za
dosego teh ciljev v obojestransko zadovoljstvo.

Rezultati ankete kaZejo na to, da bi slovenski me-
nedzerji morali posvetiti pogajanjem vedjo pozor-
nost. Med njimi namred prevladujejo pozicijska poga-
janja, za dolgorotne odnose, ki so temelj uspesnosti
sodobnega gospodarstva, pa bi morali uveljaviti celo-
vit nadin pogajanj. Ze splofen pogled na pogajanja
slovenskih menedzZerjev nam pove, zakaj so manj us-
pedni. Pogajanja se jim zdijo precej bolj enostavna in
samoumevna, kot ponavadi v resnici so. Preden sede-
jo za pogajalsko mizo, premalo vedo o svojem nas-
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protniku. Na pogajanja se premalo pripravijo, poleg
tega jim manjka tudi pogajalskega znanja in vescin, v
katerih bi se morali izpopolnjevati. Na pogajanja na-
vadno pridejo s premajhnim $tevilom moZnih resitey,
kar zmanjSuje moZnost dogovora in izpolnitev zastav-
lienih ciljev. Pogosto se slepijo, da imajo adute v svo-
jib rokah in tako postavljajo pogajalskega partnerja v
napacen poloZaj, zaradi tega pa se pogajajo z napad-
nega izhodista. Preved so zaverovani vase in nasprot-
ne strani ne upostevajo dovolj. Vpraganj nasprotniku
se nekoliko izogibajo, bodisi ker se polutijo neprijet-
no ali pa se jim spradevanje ne zdi potrebno. Ne ra-
ZUMEjo zasnove pogajanj s pomodjo interesov, ampak
vsilfujejo svoje staliS¢e ali pozicijo, ki za nasprotno
stran nista sprejemljiva. Poleg tega slovenskim poga-
jalcem manjka vztrajnosti, potrpeZljivosti in poguma,
ker niso pripravljeni tvegati. Ne znajo presoditi, koli-
ko je nasprotnik pripravljen popustiti, zato niso pri-
pravijeni tvegati.
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