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1. UVOD
1.1. Opis problematike

Pogajanja so del zivljenja ljudi. Pogajamo se vsak dan, tako na poslovni kot na osebni ravni.
Miselnost, ki postavlja pogajanja zgolj v poslovni svet in jih pojmuje kot domeno le vodilnih
v podjetjih, je zastarela in ne sodi v sodobno druzbo. Najbolj grobo lahko oznacimo
pogajanja kot prizadevanje najmanj dveh posameznikov, ki Zelita na podlagi
medsebojne komnikacije doseci sporazumno resitev glede necesa.

V najsirSem smislu smo udelezenci v pogajanjih vsi ljudje, saj nenehno usklajujemo svoje
interese — Zelje, pri€akovanja, zahteve, nacrte. Udelezenci v poslovnih pogajanjih — to je v
pogajanjih znotraj organizacij in med organizacijami — so vsi sodelavci teh organizacij, zlasti
pa managerji, torej tisti, ki jim lastniki zaupajo obvladovanje organizacij. Vsaka organizacija
nastane in deluje zato, da dosega zastavljene cilje. Prvi pogoj za to je dovolj skladno in slozno
delovanje ljudi v njej, to pa temelji na usklajevanju interesov, na pogajanjih (Mozina et al.,
2004, str. 276, 277).

Poslovanje zahteva dve klju¢ni ves€ini — upravljanje z ljudmi in sklepanje poslov. Oboje
vklju€uje pogajanje, ki pomeni umetnost doseganja ciljev na podlagi prepri¢evanja nasprotne
strani namesto s surovo silo. UspeSna pogajanja naj bi okrepila ugled vseh udeleZencev
(Simac, 1994, str.3).

V¢asih je prevladoval kriterij presojanja uspeSnosti pogajanj, ki je bil precej enostransko
naravnan. Tako so kot uspeSna pogajanja veljala tista, ki so se koncala z dogovorom, na
podlagi katerega je ena od udeleZenih strani pridobila velike koristi. Kolikor vecje so bile te
koristi, toliko uspesne;jsi je bil tudi izid pogajanj. Druga stran v pogajanjih pa je bila nekoliko
zapostavljena. Ce je tudi ta kaj pridobila, toliko bolje, vendar se zdi, kot da za oznagitev
pogajanj kot uspesnih, to ni bilo klju¢nega pomena. 1zid pogajanj, v katerih pridobi le ena
stran, po terminologiji teorije iger ustreza oznaki »dobim-izgubim« (angl. »win-loose«) in je
znacilna za distributivna pogajanja, ki temeljijo na tekmovalnosti. Danes veljajo kot uspesna
pogajanja tista, na podlagi katerih pridobita obe (vse) udeleZene strani, izid takSnih pogajanj
pa oznac¢imo z »dobim-dobim« (angl. »win-win«) in je znacilen za integrativna pogajanja, ki
temeljijo na sodelovanju obeh (vseh) udeleZenih strani, z namenom, da obe (vse) strani z
njimi pridobita dolo¢ene koristi.

Izid pogajanj, s katerim pridobi le ena stran, vsekakor ne more biti podlaga za dolgorocno
sodelovanje udeleZenih strani, saj je »porazeno« stran pustil brez perspektive. Nezadovoljstvo
s tovrstnimi izidi pogajanj je udeleZene strani privedlo do spoznanja, da je treba povecati
lastno ucinkovitost v pogajanjih. Vendar, kako to storiti? Kot omenjeno uvodoma, se
pogajamo vsak dan, pogajanja so torej del naSega vsakdana, iz tega gre sklepati, da naj bi
vsakdo imel sposobnost pogajanja.



Drzi, vsi razpolagamo z dolo¢enimi pogajalskimi izku$njami in ko si postavimo cilj, ki ga
zelimo s pogajanji doseci, torej neko Zeljo po neCem, smo se pripravljeni »boriti«, da
doseZzemo njeno izpolnitev. Pri ¢emer smo navadno dokaj ozkogledi in nam ni mar, kako bo
izid pogajanj vplival na druge udeleZence, izpolniti poizkusamo le lastno hotenje, kar pa nam
le redko uspe, saj nam primanjkuje znanja. Prav v znanju pa se skriva odgovor na prej
zastavljeno vprasanje o povecanju lastne ucinkovitosti v pogajanjih, premalokrat se namrec¢
lotimo sistemati¢nega ucenja pogajanj in izpopolnjevanja pogajalske spretnosti.

Za uspesno pogajanje ni dovolj hoteti, treba je tudi znati. UspeSno pogajanje je spretnost,
vescina. Kot vsako ves¢ino se ga je mogoce nauditi in izpopolniti. Uspesni pogajalci torej niso
rojeni, temve¢ vzgojeni. Poznavanje teorije pogajanj omogoca razviti tehniko pogajanj, ki bo
ustrezala naSim lastnim potrebam in potrebam tistih, s katerimi se bomo pogajali (Markic,
StrniSa, Tavcar, 1993, str.6).

Sodoben koncept pogajanj lahko torej razumemo kot proces zadovoljevanja nasih potreb,
zelja, na podlagi komuniciranja z vsaj enim posameznikom, z namenom dosec¢i sporazumno
reSitev glede razlike med nasimi in njegovimi interesi, ki bi vsem udelezenim zagotovila
nekaj pridobiti, pod pogojem pripravljenosti vseh udelezenih tudi nekaj dati, v smislu
odstopanja od svojih zacetnih zahtev.

1.2. Namen in cilj dela

Namen specialisticnega dela je na podlagi domace in tuje strokovne literature prouciti proces
pogajanj, temeljne nacine pogajanj ter nekatere pogosto obravnavane pogajalske taktike, ki
sluzijo kot orodje za uresni¢evanje pogajalske strategije.

Nadalje je namen dela na podlagi empiri¢ne raziskave priti do spoznanj, kateri na¢ini pogajanj
so znaCilni za slovenske podjetnike ter katere pogajalske taktike le-ti najpogosteje
uporabljajo.

Cilj specialisticnega dela je predstaviti proces pogajanj in nekatere najpogosteje obravnavane
pogajalske taktike ter na podlagi vzorca prouciti, kako se pogajajo slovenski podjetniki ter
izpostaviti morebitne razlike v okviru nacinov pogajanj in pogostosti uporabe obravnavanih
pogajalskih taktik, ki obstajajo glede na razli¢ne lastnosti anketiranih.

1.3. Metode dela

Osrednja metoda je splosna raziskovalna metoda spoznavnega procesa. Kot podporo tej
metodi sem uporabila metodo iskanja ustrezne literature in metodo anketnega vprasalnika. V
empiricnem delu bom predstavila raziskavo o nacinih pogajanj in najpogosteje uporabljenih
pogajalskih taktikah na vzorcu slovenskih podjetnikov. Na podlagi anketnega vpraSalnika
pridobljene podatke bom statisticno obdelala, predstavila rezultate ter jih vsebinsko
interpretirala.



1.4. Zasnova dela

Struktura specialisticnega dela obsega pet vsebinskih poglavij. V uvodnem poglavju
opisujem problematiko, nemen, cilje in metodo dela.

V drugem poglavju opredeljujem poslovna pogajanja in jih predstavljam kot obliko
razreSevanja konfliktov. V tem poglavju predstavljam tudi komuniciranje v pogajanjih in
nacine komuniciranja.

V tretjem poglavju predstavljam proces pogajanj in opisujem naslednje faze in podfaze, ki ga
sestavljajo: priprava na pogajanja, dolocitev ciljev pogajanj, izbiro strategije, kjer predstavim
tudi temeljni pogajalski strategiji in pogajalska nacina, ki ju opredeljujeta. Sledi izbor
pogajalcev in zbiranje informacij. V okviru zacetka pogajanj opisujem predstavitev zacetnih
pozicij ter nazorno predstavim proces iskanja reSitev. Sledi sklenitev sporazuma in zakljucek
pogajanj.

V cetrtem poglavju predstavljam deset, v tuji in domaci literaturi pogosto obravnavanih
pogajalskih taktik.

V petem poglavju predstavljam raziskavo o nadinih pogajanj in najpogosteje uporabljenih
pogajalskih taktikah slovenskih podjetnikov, opredelim vzorec anketiranih in anketni
vprasalnik. V nadaljevanju opredelim potek in obdelavo, predstavim rezultate raziskave in jih
vsebinsko interpretiram po tematskih sklopih ter z vidika razli¢nih lastnosti anketiranih.

V sklepnem delu podajam nekatere pomembnejSe ugotovitve ter predloge in na koncu
navajam uporabljeno literauro in vire.



2. POSLOVNA POGAJANJA
2.1. Opredelitev pogajanja

Koncept pogajanj v svoji najosnovnejsi obliki ni nikomur tuj, saj se pogajamo vsak dan,
Ceprav se velikokrat tega sploh ne zavedamo. TakSna pogajanja se seveda bistveno razlikujejo
od poslovnih pogajanj, pri katerih gre za kompleksen proces delovanja pogajalcev v smeri
doseganja zastavljenih ciljev. Poslovna pogajanja obsegajo interdisciplinarno znanje in
Stevilne veS¢ine pogajalcev, kot tudi nekatere osebnostne lastnosti, ki lahko v veliki meri
pripomorejo k uspeSnem poteku in izidu pogajanj.

Kadarkoli poskusamo vplivati na nekoga prek izmenjave, bodisi idej bodisi neke materialne
vrednosti, se pogajamo. Pogajanja so proces, na podlagi katerega poskusamo zadovoljiti nase
potrebe, ko nekdo drug kontrolira ali lasti tisto, kar mi Zelimo pridobiti. Vsaka zelja, ki jo
zelimo 1zpolniti, in vsaka potreba, ki jo zelimo zadovoljiti, pomeni potencionalno situacijo za
pogajanje (Maddux, 1988, str. 14).

Ury (1998, str. 18) poudarja vlogo pogajanja kot cedalje pomembnejSega sredstva odlocanja v
javnem Zivljenju. Ceprav sami morda ne sedimo za pogajalsko mizo, izidi pogajanj vplivajo
na nasa zivljenja. Kadar dialog med oblastjo in npr. sindikatom uciteljev obstane na mrtvi
tocki in za¢no ucitelji stavkati, otroci ne gredo v Solo in ostanejo doma. Kadar pogajanja med
naSim podjetjem in morebitnim kupcem padejo v vodo in gre podjetje v stecaj, utegnemo
izgubiti sluzbo. Kadar se razprava med naSo vlado in njenimi nasprotniki sprevrze v
sovraznosti, lahko izbruhne vojna. Skratka, pogajanja nam oblikujejo Zivljenje.

Medtem ko se Stevilo opredelitev pogajanj mnozi, pa so njihove temeljne sestavine
nespremenjene (Brenci¢, Hrastelj, 2003, str. 263):
a) pogajanj se udelezujeta najmanj dve stranki;
b) stranki imata skupne pa tudi razli¢ne interese;
¢) ko stranki vstopata v pogajalski postopek, je njun cilj doseci sporazum;
d) ceprav je pogajalska moc¢ strank razli¢na, naj bi bil sporazum vendarle obojestransko
koristen.

Da bi se lahko lotili pogajanj v bolj formalnem smislu, kot so tista, ki so del naSega
vsakdana, torej k organiziranim pogajanjem z namenom dose¢i sporazumno resitev, je treba
poznati nacela pogajanj, kot jih navajata Hiltrop in Udall (1995, str.8):
1. Pogajanja so prostovoljna dejavnost, od katere lahko vsaka od udelezenih strani
kadarkoli odstopi oz. zavrne sodelovanje v pogajanjih Ze na samem zacetku.
2. Pogajanja se obicajno za¢no, ker Zeli vsaj ena od strani spremeniti status quo in
verjame, da je vzajemen sporazum mozen.
3. Pristop k pogajanjem zahteva, da si obe strani zelita dose¢i medsebojni sporazum,
preden bo odlocitev sprejeta.



4. Cas je kljuden dejavnik v pogajanjih, ki pomembno vpliva na klimo v pogajanjih ter
direktno vpliva na koncen izid pogajan;.

5. UspeSen izid pogajanj ni vedno zmagati za vsako ceno ali celo zmagati nasploh,
temvec je v doseganju tistega, kar si Zelita obe strani.

6. Napredek pri vseh nacinih pogajanj je moc¢no pogojen z osebnimi vrednotami,
sposobnostmi, odnosi in Custvi vseh za pogajalsko mizo.

2.2. Pogajanja kot oblika razreSevanja konfliktov

Uspesni pogajalci imajo pozitiven odnos do konflikta, saj nanj gledajo kot na normalen in
konstruktiven pojav, ki opredeljuje izhodiS¢e pogajanj. Brez konflikta namre¢ ni razloga za
pogajanja. UspeSni pogajalci torej vidijo v konfliktu izziv in se ga ne izogibajo, kar poveca
njihove moznosti za doseganje uspeSnega pogajalskega izida, saj se skozi ¢as konflikt lahko
poglobi in ga je tako tezje reSevati.

2.2.1. Opredelitev konflikta

Konflikt lahko definiramo na razli¢ne nacine; tradicionalna definicija po Websterju oznacuje
konflikt kot »spopad, bitko ali borbo«. Sodobnejsa definicija konflikta pa izpusca fizicno
nasilne elemente, ki jih nadomesca s psiholoskimi termini, kot so ostro nestrinjanje ali
nasprotovanje interesov, idej. Konflikt bi torej lahko opredelili kot interakcijo soodvisnih
posameznikov ali skupin, ki zasledujejo nekompatibilne si cilje, zato pri doseganju le-teh
naletijo na nestrinjanje nasprotne strani (Lewicki, 1994, str.5).

Resevanja konflikta se moramo lotiti hitro, saj bi ¢asovno distanciranje do zacetka reSevanja
konflikta situacijo lahko poslabsalo in s tem zmanj$alo moznosti za doseganje optimalnih
reSitev; zato se moramo zavedati, da pozitiven pristop k reSevanju konflikta pomembno
vpliva na ugodno razreSitev le-tega. Prav tako pa moramo biti pozorni na znake, ki kazejo na
konflikt, da bi lahko dovolj hitro ugotovili, da gre dejansko za konflikt in ne za morebitne
»taktike«, s katerimi Zeli nekdo namerno izzvati naso reakcijo na nekaj.

Charles Handy je razdelil znake konflikta v dve skupini:

e Simptomi, med katere spadajo nezavestni ali vsaj nenacrtovani nacini vedenja, ki
sprozajo konflikt.

e Taktike pa je oznacil kot namerne nacine ravnanja, s katerimi Zelijjo udelezeni v
konfliktu izraziti svojo pozicijo glede doloCene stvari, da bi otezili delovanje
nasprotne strani ali celo s tovrstno manipulacijo »dobili bitko« (Kogan Page Ltd,
1993, str. 42).



2.2.2. Pozitivne in negativne lastnosti konflikta

V druzbi ima konflikt, ¢e gledamo splosno, negativen predznak. V literaturi, ki obravnava to
podrocje, je moc¢ zaslediti tako argumente nekaterih avtorjev, ki podpirajo to, po mnenju
drugih zastarelo miselnost, kot tudi »sodobnejSe« vidike nekaterih avtorjev, ki vidijo konflikt
kot neizogiben element delovanja druzbe nasploh, in kar je pomembneje, poudarjajo dejstvo,
da se z reSevanjem ter razreSitvijo konfliktov ustvarja napredek, s katerim, gledano z vidika
druzbe, pridobimo vsi.

Avtorji, ki pripisujejo konfliktu negativne lastnosti, le-te opredelijo takole:

e to so destruktivne posledice, ki jih konflikt ustvari,

o konflikt je povzrocitelj agresivnega obnasanja,

e konflikt zbuja sovrazna custva med nasprotnima stranema,

e emocije prevzamejo vodilno vlogo, kar pripelje do neracionalnega odzivanja
udelezenih strani,

e pomenijo nepripravljenost popuscanja in prilagajanja posameznih strani, Zeljo
dokazati »svoj prav,

e to je oslabljena komunikacija — zaradi negativne klime komunikacija ne more potekati
nemoteno, kar dodatno otezuje predstavitev argumentov razli¢nih stalisc.

Ker vse nasteto otezuje doseganje zastavljenih ciljev posameznih strani in s tem zmanjsuje
moznosti sklepanja sporazumnih resitev, ki bi vsem udelezenim prinesle doloc¢ene koristi, se
zagovorniki opredelitve konflikta kot negativnega pojava strinjajo, da bi se bilo le-temu bolje
izogibati, saj so skepticni glede pozitivnih uc¢inkov, ki naj bi jih konflkt prinesel.

Nasprotno stalisce pa zavzemajo tisti, ki se zavedajo, da ima konflikt tudi pozitivne lastnosti.
Ker vemo, da prihaja do konfliktov povsod med ljudmi, kar nas sili, da jih sprejemamo, bi
bilo najbolje, da se zavedamo predvsem njihovih pozitivnih lastnosti ter si prizadevamo, da
jih izkoristimo. Ce bomo v konfliktu videli potencialne priloZnosti, se bomo tudi bolj
pozitivno lotevali njegovega razreSevanja, kar daje dobro izhodisce, da vsaj do neke mere
izni¢imo prej opisane negativne lastnosti konflikta.

Pozitivne lastnosti konflikta navaja Lipi¢nik (1998, str. 264, 265) kot naslednje:
o Konflikt kaze na probleme — na clovekovo hotenje spremeniti obstojece stanje; to

hotenje je vir energije, ki ji moramo omogociti sprostitev in tako spodbuditi
spremembo.

e Konflikt zahteva reSitve, sicer ga lahko potla¢imo, ne moremo pa se mu izogniti, ker
zmeraj prihaja na dan v taksni ali drugacni obliki. Kadar se pojavi konflikt, bi zato
morali najprej pomisliti, kako ga bomo resevali, ne pa, kako se mu bomo izognili.

e Konflikt navadno nastane zaradi razli¢nih interesov, kar nam daje priloznost, da
izberemo za cilj najboljsi interes in ga skuSamo doseci.



Konflikti odpravljajo mrtvilo in nas tako varujejo pred prepriCanjem, da imamo vse
probleme Ze resene.

Konflikt je izhodis¢e za spremembe, ohranitev nespremenjenega stanja nas lahko
uspava. Pridobivati moramo nova spoznanja, kar omogoca prav nastajanje konfliktov.

2.2.2.1. Priporocila za uspesno razreSevanje konfliktov v pogajanjih

Zacnemo lahko pri tem, da poudarimo dejstvo, da se konfliktov ne smemo bati. Ne smemo se

jih izogibati, saj njihovo ugodno reSevanje omogoca napredek za vse udelezene. Ce se jim ne

bomo izogibali in bomo v njihovi razreSitvi videli moznost za spremembe in posledi¢no

razvoj, pomeni, da se bomo njihovega razreSevanja lotevali pozitivno. Prav pozitivni pristop k

njihovi razresitvi nam bo dal dobro izhodiS¢e za iskanje skupnih reSitev in uresniCevanje

zastavljenih ciljev, kar se bo kazalo v uspeSnem izidu pogajanj, ki bo vsem udeleZenim

zagotovil dolocene pridobitve.

Hodgson (2000, str. 216) navaja Sest pozitivnih korakov, ki jih gre upostevati v pogajanjih kot

obliki razreSevanja konflikta:

Uporabite nacin skupnega reSevanja problemov. Imejte v mislih, da je bolj verjetno,
da boste pridobili nekaj od tistega, kar Zelite doseci, ¢e boste dopustili nasprotni strani,
da pridobi nekaj od tistega, kar si zeli doseci.

Poslusajte, kaj ima nasprotna stran povedati. Ne bodite osredotoceni zgolj na to, kar
zelite povedati sami.

Postavljajte vpraSanja nasprotni strani, da boste bolje spoznali staliS¢e nasprotne strani
ali njihove ponudbe. Postavljajte vpraSanja glede konkretnega problema in preverite
lastno razumevanje problema.

Bodite dojemljivi za razlicne vidike. Postavljajte »Kaj pa Ce ...« tip vpraSanj, da
pomagate nasprotni strani videti druge opcije.

Ne pozabite, da je premikanje z ene to¢ke na drugo edina moZznost napredka. Vasa
naloga je, da najdete nacin, kako se pribliZzati nasprotni strani, ter spodbuditi in
pomagati njim, da se pribliZajo vam.

Locite problem od ljudi, ki so udeleZzeni v pogajanjih. Osredotocite se na iskanje
skupne resitve in ne na ljudi, s katerimi se pogajate.

Nasprotni strani zacneta pogajanja z namenom izpolniti svoje interese, ki se med seboj

razlikujejo. Ta razlika simbolizira konflikt med njima, ki ga bosta v pogajanjih poskusali

razreSiti. Kako ravnati pri razreSevanju konflikta v pogajanjih, prikazuje slika 1.



Slika 1: Okvir poteka razreSevanja konflikta v pogajanjih
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Vir: Laws, 2003, str. 131

2.3. Komuniciranje v pogajanjih

Komuniciranje predstavlja eno najpomembnejSih sposobnosti ¢loveka, omogoca delovanje in
razvoj, tako posamezniku kot druzbi kot celoti. Najbolj grobo lahko ozna¢imo komuniciranje
kot izmenjavanje informacij, sporazumevanje. Na podlagi tega, kako nekdo komunicira z
okoljem, pa je mo¢ spoznati o njem veliko ve¢, kot sporo¢ajo njegove besede. To pomeni, da
gre komuniciranju med ljudmi posvecati posebno pozornost, saj poznavanje tega podrocja
omogoca, da izkoristimo pozitivne u¢inke, ki so posledica dolo¢enega na¢ina komuniciranja,
prav tako pa omogoca, da se izogibamo tistim nacinom, ki privedejo do negativnih u¢inkov.

V novejSem Casu se uvaja izraz komunikacijski kapital kot sestavina intelektualnega
kapitala in ga je mogoce uporabiti za ustvarjanje nove vrednosti oz. bogastva. Komunikacijski

kapital sestavljajo (Devetak, Vukovi¢, 2002, str. 173-174):

kjerkoli so.

skupinami.

Strukturni kapital, ki ostane v podjetju in pomeni opredmeteno znanje.

Cloveski kapital, ki »gre« ob koncu delovnega dne domov in ga ljudje nosijo s seboj,

Odnosni kapital, ki pomeni vrednost odnosov podjetja z njemu pomembnimi




Prevladujo¢ del pogajanj pripada komuniciranju. Udelezeni strani v pogajanjih sta v
medsebojnem odnosu ena z drugo, pri ¢emer si posredujeta informacije v zvezi s predmetom
pogajanj. Skozi proces komuniciranja torej zeli posamezna stran vplivati na nasprotno stran z
namenom, doseCi pri nasprotni strani ¢im bolj pozitiven odziv na njeno posredovanje
informacij.

V zelji po pozitivnem odzivu nasprotne strani morata udeleZeni strani najprej zagotoviti pogoj
uspesnega komuniciranja, saj je pozitiven odziv nasprotne strani, seveda poleg vsebine
posredovanih informacij, v veliki meri odvisen prav od uspesnosti komuniciranja med
udeleZzenima stranema. Ker je za uspeSen izid pogajanj najprej potreben pozitiven odziv
udelezenih strani na posredovane informacije nasprotne strani, kar je tudi posledica uspesnega
komuniciranja, lahko re¢emo, da je uspeSno komuniciranje pogoj za uspesen izid pogajanj.

Pogosto se zavemo, da komuniciramo samo takrat, ko govorimo in piSemo. Vendar gre v tem
primeru le za besedni nacin komuniciranja; poleg tega poznamo Se nebesedni nacin
komuniciranja, ki ga v veliki meri zaznamuje govorica telesa. Tudi v pogajanjih si pogajalci
med seboj sporocajo informacije na razlicne nacine in nemalokrat se zgodi, da govorica telesa
sporo¢a vec kot same besede. Tisti pogajalci, ki ne obvladajo obeh nacinov komuniciranja,
tako tvegajo, da jih nebesedni nacin lahko kaj hitro izda, prav tako pa z nepoznavanjem le-
tega, lahko spregledajo zanje sicer koristna sporocila, ki jim jih pogajalci nasprotne strani
»nehote« posredujejo. Res pa je tudi, da je lahko posiljanje sporocila z govorico telesa
nauceno in ga pogajalci uporabljajo z namenom, da bi z njim pri nasprotni strani izzvali
doloceno reakcijo.

Slika 2: Nacini komuniciranja

Komuniciranje

Besedno komuniciranje Nebesedno komuniciranje

)
Govorica Prostor,
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Vir: Mozina et al., 2004, str. 55



2.3.1. Besedno komuniciranje v pogajanjih

Z besednim komuniciranjem oznacujemo izmenjavo, razlaganje in tolmacenje sporocil med
osebami. V pogajanjih zelimo pogajalcem nasprotne strani posredovati sporocilo, zelimo pa
tudi, da ga ta pravilno razume. Komuniciranje je vedno dvosmerna informacija; posiljatelj
sporoc¢ila mora svojo idejo dosledno in pozorno preoblikovati v sporocilo tako, da jo bo
prejemnik pravilno dojel in se odzval nanjo. Zato je zelo pomembno, kako sporocilo povemo.
Napacno sprejeta informacija sprozi tudi napacne odlocitve in nesporazume, tem pa se zelimo
v pogajanjih izogniti (Marki¢, StrniSa, Tavcar, 1993, str. 78).

V zelji po nemotenem komuniciranju v pogajanjih, se moramo zavedati motenj, zaradi katerih
je komuniciranje oteZzeno in tako manj ucinkovito. Do motenj v okviru besednega
komuniciranja med pogajalci prihaja zaradi razli¢nih vzrokov. Nekateri med njimi so:

1) Popacenje informacij

Pogajalec se mora zavedati, da sploh ni nujno, da ga je nasprotna stran razumela tako, kot je
mislil. U¢inkovitost komunikacij lahko tako definiramo kot stopnjo zmanj$evanja napacnega
razumevanja sporoCil. Proces, v katerem prihaja do spremembe prvotne sporocilnosti
informacij, oznacujemo tudi kot proces popacenja informacij (sporocila imenujemo tudi
informacije, vendar je definicij informacije precej in so med seboj bistveno razli¢ne).
Popacenje je lahko namerno ali nenamerno. Morda prejemnik sporocila noc¢e razumeti le-tega,
kot je bilo poslano, ker to ne ustreza njegovim interesom (Kav¢ic, 1992, str. 224-225).

Slika 3: Vzroki za popacenje informacij
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Zadrzevanje Neskladnost med

ianmacij n:?i komun%:nja

Del taktike Besedno Nebesedno

Vir: Markié¢, StrniSa, Tavcar, 1993, str. 79
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2) Dvoumnost informacij

Poseben vidik popacenja informacij je tudi dvoumnost informacij, kar pomeni, da je
posamezno informacijo mogoce interpretirati na razlicne nacine; to praviloma ni lastnost
informacije, ampak bolj prejemnika sporocila. Med najucinkovitejSimi sredstvi za
odpravljanje popacenosti informacij je razvijanje alternativnih virov informiranja,
spodbujanje razli¢nih nazorov in eliminiranje posrednikov (Kav¢ic, 1992, str. 226).

3) Pomanjkanje povratnih informacij

Ker je za pogajalca bistveno, da bo nasprotna stran razumela posredovano vsebino sporocil na
nacin, kot on to Zeli, bo skrbel za to, da se popacenju informacij v ¢im vecji meri izogne. To
lahko stori tako, da se v vsaki od vlog, v katerih se v pogajanjh pojavlja, povratno informira.
Kadar je v vlogi sporocevalca, poskrbi za to, da izve, kako je nasprotna stran interpretirala
posredovano informacijo in da pobudo za povratno informacijo. Kadar pa je v vlogi
prejemnika informacij, pa sam s povratno informacijo obvesti sporo¢evalca o razumevanju le-
te, oz. preveri, ¢e je njegova interpretacija skladna z namenom posredovanja sporocevalca in
je bil tako ucinek dosezen.

4) Neaktivno in neucinkovito poslusanje

Do nepopolnega razumevanja nasprotne strani v pogajanjih prihaja tudi zaradi neaktivnega
poslusanja pogajalcev. Le-to lahko pripelje do napacnih sklepov o vsebini posredovanih
informacij in tudi do nerazumevanja predlogov ter ponudb nasprotne strani. Vse to pa
onemogoca ucinkovito reSevanje problemov ter iskanje skupne resitve, kar ima za posledico
neugoden izid pogajanj. Vsaj do neke mere je razlog za neaktivno poslusanje v pogajanjih
verjetno v tem, da se pogajalci v ¢asu, ko ima nasprotna stran besedo, pripravljajo na to, kar
bodo nato povedali sami in tako »presliSijo« zanje sicer pomembne informacije. Drugi razlog
je v selektivnem poslusanju, ko posluSsamo zgolj tisto, kar Zelimo slisati, tako drugo
zanemarimo, kar pri nas sprozi nastanek nerealne slike dejanskega stanja. Sodobni nacin
komuniciranja v pogajanjih predvideva aktivno in uc¢inkovito poslusanje kot nujen prvi pogoj
za ucinkovito iskanje resitev.

e Mozina et al. (2004, str. 78-75) navajajo, da je poslusati ve¢ kot samo sliSati. Kar nam
nekdo pripoveduje, je predmet zaznavanja, razumevanja in dojemanja povedanega.
Ucinkovito poslusanje osebe pomeni, da Zelimo biti prejemnik njenega sporo€ila,
zelimo usmerjati pozornost k izgovorjenim sporocilom, preverjati pomen sporocil,
iskati pojasnila in dajati povratne informacije. Spangle in Isenhart (2003, str. 29)
oznacita aktivno posluSanje kot nujno lastnost pogajalcev. Le z aktivnim
poslusanjem nasprotne strani v pogajanih boste spoznali njihove obcutke in skrbi
glede kokretnih problemov in le tako se boste lahko lotili proucevanja podrocij, glede
katerih se z njimi strinjate oz. glede katerih imate drugacno mnenje in tako razvili
ucinkovite na¢ine nadaljnega delovanja v pogajanjih z njimi.

V okviru besednega komuniciranja si mora pogajalec prizadevati pravilno dojemati vsebino
sporo¢il pogajalcev nasprotne strani, dajati povratne informacije, aktivno poslusati nasprotno
stran ter se truditi, da bi se izrazal ¢im bolj situaciji ustrezno in razumljivo. Izogibati pa se
mora dobesednemu dojemanju nekaterih tako imenovanih »fraz«, kot ozna¢ujemo dolocene
besedne zveze, ki so postale skozi ¢as v pogajanjih stalno opazne.
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Tisaj (1996, str. 21) opredeljuje nekatere besedne zveze, ki so v pogajanjih pogosto
uporabljene. Nekatere skuSajo vzbuditi pozornost, v€asih pomenijo ravno nasprotno od
njihove vsebine, skupaj pa dajejo nekaksen vpogled v psihologijo posameznika, pogajalca.
Nekatere izmed taks$nih besednih zvez so naslednje:

e »Mimogrede Se nekaj.« - Pogajalec zeli povedati, da bi rad dodal $e nekaj, kar se je
ravnokar spomnil. V devetdesetih odstotkih primerov je zelel povedati nekaj zelo
pomemnega.

e »Da povem po pravici.« - Kadar za¢ne pogajalec stavek s to »frazo«, obstoji velika
verjetnost njegove nepostenosti in zelje prikriti nekatera dejstva.

e »Preden pozabim.« - To je nesmiselna »fraza«, s katero zeli govornik poudariti
dejstvo, da bi nekaj skoraj pozabil povedati, Ceprav to sploh ne drzi.

Dejansko imajo torej taksne besedne zveze doloceno psiholosko ozadje. KaZejo na to, kaj se
dogaja v glavi nasprotnega pogajalca. Zato naj pogajalec vselej pozorno poslusa in ugotavlja
motive, ki se skrivajo za izjavami.

2.3.2. Nebesedno komuniciranje v pogajanjih

Nebesedno komuniciramo sicer brez besed, a s celotnim telesom. Nekateri pripisujejo
nebesednemu komniciranju, predvsem v poslovnem komuniciranju, bistveno vecji pomen kot
besednemu, saj je le-to lahko nezavestno in naj bi bilo zato bolj posteno in odkrito.

V poslovnem komuniciranju le na videz prevladuje besedno komuniciranje; raziskave kazejo,
da ima neposreden pomen besed v povpre¢nem poslovnem razgovoru komaj 7-odstotni delez,
zvok (ritem, glasnost, dinamika) govora 38-odstoten delez, kar 55 odstotkov pa odpade na
nebesedno komuniciranje, ki obsega govorico telesa (drzo, kretnje, mimiko, pogled), prostor
in Cas, osebni videz in urejenost, otip, vonj in Se kaj (MozZina et al., 2004, str. 55).

Ko z nekom komuniciramo v okolis¢inah, kot so poslovni razgovor ali pogajanja, naj bi bili v
¢asu, ko imamo sami besedo, tako osredotoceni na vsebino sporocila, ki ga posredujemo, da
naj bi ob tem pozabljali na to, kar sporo¢amo z govorico telesa. Nebesednega komuniciranje
kot kompleksne celote se ni mozno nauciti, saj so nekateri elementi (v fizicnem smislu)
¢loveku naravno dani in jih tako ne more spreminjati. Lahko pa si s spoznavanjem in
proucevanjem poslovnega komuniciranja »prisvojimo« doloCene elemente le-tega, za katere
velja, da pozitivno ucinkujejo na sogovornike, ter »opustimo« tiste, katerih ucinki so
negativni.
Govorica telesa obsega proksemiko — polozaj in gibanje ljudi v prostoru, drzo in hojo ljudi,
gestikulacijo — kretnje rok, nog, glave in mimiko — izraz obraza, oci (MozZina et al., 2004, str.
57):
e Prostor: ljudje si lastimo bliznji prostor in odganjamo vrinjence; vdor preko nevidnih
meja otezkoca dogovarjanje.
e Stoja: slonenje na hiSi, avtomobilu — lastniStvo; dviganje na prste — negotovost,
oSabnost, oblastnost.
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e Hoja: hitra hoja, veliki koraki, zamahi rok, dvignjena brada — samozavest,
napihnjenost, tudi narejena poslovnost.; zamiSljena hoja, sklonjena glava, roke na
hrbtu — zamisljenost, Zelja po miru; hoja z rokami v pasu — prekipevajoca dejavnost.

e Sedenje: oseba jaha stol, roke ima na naslonjalu — obCutek premoci, vzviSenosti nad
okoljem; sedi na sprednjem delu sedala — odklanjanje, pripravljenost na odhod, akcijo;
malo razprta kolena, stopala na tleh — zbrano spremlja razgovor, je naravnan k cilju;
noge ovite okrog nog stola — negotovost, iskanje opore; noge nazaj — odklanjanje,
napadalnost; naslon nazaj, roke za tilnikom — gospodar polozaja, spros¢enost.

e Noge: prekrizane pri sedenju — ¢akanje, previdnost, zadrzanost; nenadno krizanje nog
— odpor, kriti¢na tocka.

e Rame: dvignjene — strah; spus¢ene — breme odgovornosti; oglate — pripravljenost na
odgovornost.

e Roke: razprte roke — dobrodoslica, vabilo; oprte v boke — vzviSenost, ogorcenost; roke
navzgor, naravnost, navzdol — pritrjevanje, nevtralnost ali zanikanje.

e Prsti in dlani: iztegnjen kazalec — poucevanje, nadmoc¢; mlahav, vlazen stisk roke —
odvraten, nesimpaticen; stisk roke z obema rokama — narejena prisrcnost.

e Oci: pogled v o¢i — samozavest, odkritost; pogled mimo — negotovost, zamisljenost,
oSabnost; pogled navzdol — nezanimanje, poniznost; mezikanje — ziv¢nost,
pritrjevanje; dviganje obrvi — nejevernost, oSabnost; umikanje pogleda — neodkritost,
slaba vest; kratek pogled v oc€i, nato vstran — zanimanje, tehtanje predlogov.

e Usta: napete miSice Celjusti, stisnjene ustnice, brada, potisnjena naprej — upornost;
brada omahne navzdol — presenecenje, strah; sproscena usta — tehtanje, preverjanje;
dvignjen kot ust — cinizem, oSabnost.

Poznavanje nebesednega komuniciranja prav tako koristno sluzi v nasprotnem primeru, ko
smo sami v vlogi poslusalca in Zelimo pomen besedno posredovanega sporocanja govornika
preveriti s pomenom njegovega nebesednega sporoCanja ter poiskati skladnost med njima.
Seveda pa se moramo prav tako zavedati, da tudi na tem podrocju prihaja do zlorab in
manipulacij. Saj bi bilo nekoliko domisljavo od nas, ¢e bi menili, da smo s tem, ko smo
spoznali pomene dolocenih kretenj, mimike ali drze telesa, osvojili nekaksno »konkurenc¢no
prednost« pred pogajalcem nasprotne strani. V tem primeru, bi namre¢ izhajali iz domneve,
da ta pogajalec ni Se nikoli sliSal za kaj podobnega, kar je pa malo verjetno.

Tako gre lahko v pogajanjih za nacrtovano vplivanje na nasprotno stran z uporabo vnaprej
doloc¢enih elementov nebesedne komunikacije, z namenom nekaj prikriti, zmesti sogovornika,
mu nekaj prikazati v popolnoma drugacni luci. Vse to je seveda mnogo »pametneje« doseci z
nebesednim komuniciranjem, saj se je, v primeru, ko prevara le ne uspe ali se drugace izkaze,
da je §lo za neresnico, nato lazje izgovarjati na nacin: »Tega nisem nikoli rekel!«, pa Se zlaze
se ne tisti, ki to trdi. Da bi se tovrstnemu manipuliranju z nebesednim komuniciranjem
izognili, moramo znati oceniti, kdaj in v kakSnem obsegu gre dobesedno jemati tako
imenovane »prevode« posameznih elementov govorice telesa kot kljuénega dela nebesednega
komuniciranja.
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Eunson (1994, str. 20) navaja, da je nebesedno komuniciranje lahko zelo dvoumno. Zato ne
smemo domnevati, da lahko beremo ljudi, s katerimi komuniciramo, kot odprto knjigo, samo
zaradi tega, ker naj bi vedeli, kaj nam sporo¢ajo na nebesedni nac¢in. Lahko da imamo prav,
enako verjetno pa je, da se motimo. Prav tako ne gre pripisovati nebesednemu komuniciranju
bistveno vecjega pomena kot besednemu; pretirano poudarjanje, v odstotkih izrazenega
pomena nebesednega komuniciranja, nasproti besednemu, je sicer koristen popravek
zgodovinskega pretiranega poudarka besednega naCina komuniciranja, vendar je Cas, da se
stanje na tem podro¢ju uravnotezi. Le tako se bomo zavedali dinamicnega prepletanja obeh
nacinov komuniciranja ter situacij, v katerih se medsebojno dopolnjujeta, in tistih, v katerih
prihaja do neskladij med njima.

3. POGAJANJA KOT PROCES

Pogajanja so daljsi proces in ne enkratni dogodek. Pogajanja so tudi edinstven proces, saj tudi
¢e ne uspejo ter se ponovijo, naslednji¢ potekajo v drugem cCasu, morda z drugimi pogajalci,
tudi predmet pogajanj se je utegnil spremeniti; tako jih ni mo¢ absolutno ponoviti. Da bi
udelezene strani v ¢im vecji meri dosegle ugoden izid pogajanj, si morajo prizadevati, da bi
na vsaki stopnji procesa pogajanj delovale optimalno. Tako se pogajanja zacno Ze mnogo
prej, preden se udelezene strani pravzaprav soocijo.

V literaturi, ki obravnava pogajanja, je mo¢ zaslediti opredelitve pogajalskega procesa
razlicnih avtorjev, ki le-temu pripisujejo razlicno Stevilo stopenj. Tudi po tem, kako jih
definirajo, se med seboj razlikujejo, vendar z vidika celotnega procesa pogajanj ter
napredovanja iz ene faze v drugo ostajajo vsebinski vidiki dokaj enotni. V najenostavnejSem
smislu bi lahko vsaka pogajanja razdelili na: pripravljanje, dogovarjanje in sprejemanje
oz. zavracanje. V prvi fazi bi tako pripravili vse potrebno za zacetek pogajanj, potrebno
dokumentacijo, informacije glede predmeta pogajanj, informacije o nasprotni strani, o njenih
pogajalcih. V naslednji fazi bi se soocili z nasprotno stranjo in si izmenjali predloge glede
tega, kaj smo pripravljeni storiti, do kod smo pripravljeni iti z namenom pridobiti doloceno
korist, zaradi katere smo se pogajanj sploh udelezili.V tretji fazi bi proucili predloge, zahteve
ter ponudbe nasprotne strani in se na podlagi ugotovitve razlike med tem, kaj konkretno s
tem, ko jih sprejmemo, pridobimo ter koliko s tem, ko ugodimo njihovim zahtevam,
izgubimo, odlo¢ili, ali sprejmemo ponujen dogovor ali ga zavrnemo.

TaksSen zelo enostaven koncept pogajanj pomeni le osnovo, na kateri bi lahko zgradili
konkreten koncept pogajalskega procesa in bi mu gotovo dodali kak$no stopnjo ter cel kup
vmesnih korakov med njimi in tako dobili pravi koncept, model pogajalskega procesa, ki bi
prikazoval delovanje pogajalcev v pogajalskem procesu. Vendar tudi takSni enostavni
koncepti pogajanj obstajajo in vsi jih, Se enostavnejSe od opisanega, uporabljamo v nasem
vsakdanu, ko se pogajamo z razli¢nimi ljudmi na delovnem mestu, doma, s prijatelji. Skratka,
na podroc¢jih, kjer se najveckrat pogajamo za nekaj nematerialnega.
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Za potrebe tega dela bom v nadaljevanju predstavila pogajanja kot proces, pri cemer bom na
podlagi ugotovitev razlicnih avtorjev prikazala vsebinski vidik posameznih stopenj v procesu
pogajanj ter povezave med njimi, kar zlito v celoto predstavlja enega od uveljavljenih in
pogosto uporabljenih konceptov pogajalskega procesa.

Spodnja slika prikazuje proces pogajanj kot skupek aktivnosti, ki se odvijajo hkrati — ravnati
moramo v skladu s tem, kar je za nas klju¢no, da pridobimo v pogajanjih, obenem pa moramo
biti osredotoCeni na zaznavanje tako neposrednih kot subtilnih signalov, ki izhajajo iz
nasprotne strani v pogajanjih. Poskrbeti moramo za to, da pravilno razumemo, kaj nam
posreduje nasprotna stran in kaj konkretno to pomeni za nas ter da znamo na to hitro in jasno
odreagirati (Hodgson, 2000, str. 3).

Slika 4: Omejitve in vplivi na proces pogajanj

Organizacijska kultura

& pri€akovanja
/ Pristop nasprotne strani

«—=

Nas$ pristop

Priprava

Nase spretnosti
Diskusija Spretnosti nasprotne strani
4—

Predlaganje
«—
4 |

Pogajanje

—
Samozavest
Nasa samozavest l nasprotne strani
Dogovor " Nidogovora

Pomembnos
Zadeve

Predhodni konflikti

Vir: Hodgson, 2000, str. 5
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Hiltrop in Udall (1995, str. 17) oznacujeta proces pogajanj kot ohlapno urejeno zaporedje

Sestih razli¢nih stopenj, ki jih opisujeta takole:

l.
2.

Priprava — pogajalci identificirajo probleme in opredelijo cilje.

Razvijanje strategije — vsaka od udelezenih strani doloci, v skladu s kaksno
strategijo ter na kaksSen nacin bo delovala v pogajanjih.

Zacetek pogajanj — vsaka udelezena stran predstavi svojo zacetno pozicijo.
Vzpostavitev razumevanja — pogajalci utemeljujejo svoje pozicije in
proucujejo pozicijo nasprotne strani.

Pogajanje — vsaka od udeleZenih strani si prizadeva dose¢i popuscanje glede
postavljenih zahtev nasprotne strani.

Zakljucek — kon¢ni sporazum je dosezen ali pa se pogajanja koncajo, ker
udelezeni strani nista dosegli sporazuma in se razideta.

Spangle in Isenhart (2003, str. 70) opozarjata, da v pogajanjih z naraS¢anjem zahtevnosti v

postavljenih pogojih posamezne strani narasca tudi odpor in nezaupanje na nasprotni strani,

kar ima za posledico vse tezje doseganje skupne zadovoljive reSitve. Rezultati raziskav s

podro¢ja pogajanj omogocajo vpogled v pogajalski proces, sestavljen iz posameznih faz, ter v

nacin delovanje znotraj le-tega, ki mogoca odkrivanje najviSjega potenciala za doseganje

uspesnega izida pogajanj. Taksno strukturo pogajalskega procesa prikazuje slika 5.

Slika 5: Pogajalski proces

Priprava

Izmenjava
informacij

Resevanje
problema

Sporazum

Vir: Spangle, Isenhart, 2003, str. 71
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3.1. Priprave na pogajanja

Priprave na pogajanja pomenijo kriticno tocko pogajanj. Skrivnost uspeSnih pogajanj je
najveckrat - ocenjujejo, da celo v ve¢ kot 90 odstotkih - v temeljitih pripravah. Pomen priprav
na pogajanje najbolj jasno ozna¢imo z osnovnim nacelom: »NEPRIPRAVLJENI POGAJALCI NE
SMEJO NA POGAJANJA.« Slaba pripravljenost na pogajanja ene ali obeh udelezenih strani

(Marki¢, Strnisa, Tavcar, 1993, str. 21-22):

Uspesen pogajalec torej ne bo ¢akal na zadnji trenutek, preden bo pricel s pripravami ali se jih
lotil celo na poti na pogajanja. Pravocasno bo zacel nacrtovati svoje delovanje v pogajanjih, si
postavil cilje, pridobil potrebne informacije ter sprejel kljucne usmeritve in nacine svojega
delovanja, na podlagi katerih bo poskusal dose¢i ¢im uspeSnejsi izid pogajanj. Dobro
pripravljen pogajalec bo imel odgovore na naslednja vpraSanja, pred pri¢etkom pogajanj.

bistveno podaljSuje pogajanja v celoti,

povecuje verjetnost, da bomo po nepotrebnem popuscali,
zmanjSuje verjetnost, da bomo dosegli predvideni cilj,
povecuje verjetnost, da bodo pogajanja neprijetna, zapletena, iskanje reSitev pa tezje,
kot bi bilo potrebno.

Preglednica 1: Priprava na pogajanja

Ozadje

O kateri zadevi se nameravamo pogajati?
Kaksna so zgodovinska dejstva?

S kom se bomo pogajali?

Kaj Se vemo o sposobnosti nasprotne strani, njihovih izkusnjah, zmoznostih, ozadju?
Kaj vemo o njihovih potrebah in Zeljah?

Kje se bomo pogajali?

Kdaj se bomo pogajali?

Cilji

Kaj zelimo doseci?

Kaj lahko realno najvec pri¢akujemo?

Kaj je najnizje, kar lahko sprejmemo?

Kaj nam je poznano o vsem omenjenem pri nasprotni strani?

Pri¢akovanja, prednosti in slabosti

Kaj so nase prednosti-tehni¢ne, cena, stroski, ¢as, izkusnje, itd.?

Kaj so nase slabosti-tehnicne, cena, stroski, ¢as, izkusnje, itd.?
Katere informacije imamo o prednostih in slabostih nasprotne strani?
Kaj vemo o nasih konkurentih, njihovih prednostih in slabostih?

Vir: Popovi¢, 2002, str. 17
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Priprave na pogajanja vkljucujejo Stevilne vidike, med njimi je nekaj bolj splosnih, primernih
za vsaka pogajanja. Temeljna naloga priprav na pogajanja je opredelitev nasih izhodisc,
platforme za pogajanja. Ta platforma bi morala biti ¢im bolj realna, vendar, koliko je bila
dejansko realna, spoznamo Sele po koncu pogajanj. Pricakujemo lahko, da se bo tudi
nasprotna stran pripravila na pogajanja z nami in da bo v pripravah opredelila svojo
platformo. Ti dve platformi bosta praviloma razli¢ni, oddaljeni ena od druge in prav ta
razdalja doloca usodo pogajanj (Kavcic, 1996, str. 39).

3.1.1. Dolocitev ciljev pogajanj

Dolocitev ciljev, ki naj bi jih v pogajanjih dosegli, je temeljna zahteva v pripravah na
pogajanja. Od tukaj naprej bo delovanje pogajalcev potekalo po zartanih smernicah glede na
cilje, ki si jih bodo v pogajanjih prizadevali doseci. Od tako opredeljenih ciljev v zacetni fazi
pogajanj bo po koncanih pogajanjih mogoce iskati odstopanja dejansko dosezenega dogovora:
kolikor manj$a bodo ta odstopanja, toliko uspesnejSa bodo pogajanja.

Opredeljene cilje tako oznacujemo kot kriterij za ugotavljanje uspesnosti pogajanj. Da bi na
tej tocki lahko dolocili konkretne cilje, moramo opredeliti vsebino pogajanj, pri Cemer se gre
osredotocati na tista podrocja, ki so za obravnavo probema klju¢na in ne na ohlapno doloc¢ena
podrocja, na katera se obravnavani problem navezuje.

Najprej moramo identificirati interese, katerih izpolnitev menimo, da bomo dosegli na podlagi
pogajanj z za to izbrano nasprotno stranjo. Ker vemo, da vsem interesom ni nikoli
zadovoljeno, moramo tudi glede teh postaviti prioritete. Sele potem lahko opredelimo
specificne cilje, ki jih bomo s pogajanji poskusali uresniciti. Da bi to lahko storili, si moramo
najprej odgovoriti na osnovna vpraSanja, katerith odgovori bodo sluZzili kot okvir, znotraj
katerega bomo opredelili specifi¢ne cilje. Nekaj tak$nih vprasanj prikazuje spodnja slika.

Slika 6: VpraSanja, na katera moramo odgovoriti, preden dolo¢imo konkretne cilje pogajanj

[Kaj zelimo doseéi?]

g&'@ — |
[ Kaj so nase prioritete?h \L,j'\ L:/ Cesa ne Zelimo?
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\ -~
— \\ ~
Kdaj naj se (
nehamo pogajati? 7 \ T~

‘// Kaj je najvec,
(24\ kar lahko izgubimo?
Y
1

[
\

Vir: Laws, 2003, str.12
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Visoko zastavljeni, a realni cilji, prepri¢anje v te cilje ter zaupanje v zmoznost doseganja
zastavljenih ciljev so klju¢ni dejavniki uspeSnega pogajanja. Dolocanje ciljev je hkrati
doloCanje poti do dogovora. Proces doloCanja ciljev pripomore k locevanju
najpomembnejSega, kar zelimo dose¢i — praviloma so to dolgoro¢nejsi cilji, od manj
pomembnega — preaviloma kratkorocnejSe potrebe in Zzelje, kjer je vecja pripravljenost
popuscanja ter sprejemanja kompromisnih resitev. Pogajalci torej potrebujejo glavne cilje, ki
so jasno zastavljeniu in sluzijo kot stabilizacijska sila in temeljna usmeritev v pogajanjih.
Potrebujejo pa tudi dovolj fleksibilne cilje, ki jim dovoljujejo prilagajanje v smislu
popuscanja v zadevah, ki ne ogrozajo njihovega osnovnega namena pogajanja (Johnson,
1993, str. 22).

Cilji vsakih pogajanj so pogojeni vi§jim ciljem in smotrom podjetja. Pogajanja imajo lahko
vec cljev — za posamezne zadeve, usmeritve, podrocja. Ti cilji so podrejeni temeljnemu cilju,
smotru pogajanj. Ta opredeljuje predmet in osnovni namen pogajanj. Ker so pogajanja tem
bolj zahtevna in tvegana, ¢im bolj kompleksna so, kaze vsebino pogajanj omejiti na zares
bistvene zadeve, druge pa urejati posebej, po navadi sproti (Mozina et al., 2004, str. 286).
Vsaka pogajanja sluzijo svojemu nemenu, imajo svoj predmet pogajanj in tezijo k uresnicitvi
zastavljenih ciljev udelezenih strani. Avtorji razlicno opredeljujejo splosne cilje pogajanj,
vendar obstajajo podobnosti glede njihove vsebinske naravnanosti, Se posebej pri poglavitnih
splosnih ciljih. Kot splosne cilje v pogajanjih lahko ozna¢imo naslednje:

1. Zagotoviti moramo, da bodo obravnavane vse vsebine, ki jih Zelimo obravnavati,
na za nas zadovoljiv nacin. Vedeti moramo torej, kaj Zelimo doseci. Ker se v
pogajanjih pojavljajo tudi vsebine, ki so nujne, nasa pozicija pa je pri njih Sibka, se
moramo nanje pripraviti, saj se jim je, glede na njihovo nujnost, tezko izogniti.
Verjetno je, da jih bo nasprotna stran odkrila, zato moramo ravnati temu primerno
(Kav¢ic, 1996, str. 43).

2. Raziskati je treba Ze obstojece poskuse reSevanja problema, ki zadeva nas predmet
pogajanj. Velikokrat pogajalci obravnavajo problem, ki ga zelijo reSiti, kot nekaj
novega, unikatnega, vendar ima vecina problemov, ki se jih lotevajo, koristno
zgodovino. Tisti pogajalci, ki odkrijejo napake drugih v prej$njih poskusih resevanja
konkretnega problema, pridejo tako do koristnih napotkov, kako ravnati v reSevanju
sedanjega konflikta z nasprotno stranjo (Johnson, 1993, str. 26).

3. Na pogajanja glede konkretnega problema je treba gledati tudi s staliS§¢a
nasprotne strani. Tako lahko pridemo do predvidevanj, kakSne naj bi bile po vsej
verjetnosti reakcije nasprotne strani na nase zahteve, pogoje, predloge. Vendar so to
le predvidevanja, ki pa jih je treba, da bi dobila uporabno vrednost, testirati. To je
mozno zares storiti Sele v samih pogajanjih, vendar lahko tudi na tej tocki
ravnamo v smeri, da si ustvarimo realno predstavo o delovanju nasprotne strani. V ta
namen lahko v tej fazi pred zafetkom pogajanj izmenjamo klju¢ne podatke z
nasprotno stranjo, sklepamo, kaks$ne argumente utegne uporabiti za podporo svojim
trditvam, poskuSamo odkriti morebitne prikrite zadeve, ki jih nasprotna stran ne bi
zelela izpostavljati, in bi skrite lahko imele za nas negativne vplive na potek in izid
pogajanj (Hiltrop, Udall, 1995, str. 20-21).
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4. Opredeliti moramo lastno delovanje v poteku pogajanj. Sem spada ocenjevanje
lastnih prednosti in slabosti ter snovanje lotevanja dolo¢enih vsebin, ki bi poudarjalo
pozitivne in omejevalo negativne ucinke. Prav tako moramo izpostaviti, kateri so za
nas poglavitni cilji, ki jth bomo poskusali uresniciti, ter katere vsebine imajo za nas
manjSo vrednost in bomo pri njih tako pripravljeni bolj popuscati; glede ciljev si torej
postavimo prioritete. Pozornost gre posvecati tudi naCinu reSevanja tezav, do katerih
bo pri§lo v pogajanjih ter razdelitvi vlog, nalog in pristojnosti pogajalcem v nasi
ekipi.

5. Definirati je treba pogajalski interval, saj ciljev ne gre opredeljevati v obliki tock,
temve¢ v obliki intervalov. Cilji morajo imeti definirano neko mejo, do katere bo
njihova izpolnitev Se sprejemljiva. Pogajalski interval naj ima tri vrednosti:

e Zgornja meja predstavlja za nas najugodnejSo, idealno resitev, ki jo je sploh mogoce
dose€i, vendar se mora nahajati v mejah realno dosegljivega. Pogosto pogajalci
naletijo na maksimalno zastavljen cilj nasprotne strani, ki je zanje povsem
nesprejemljiv. V takSnih primerih je treba pocakati toliko Casa, da nasprotna stran
»omehca« svojo pozicijo in predstavi naslednjo, zanje Se vedno sprejemljivo vrednost.

e Spodnja meja predstavlja prag, pod katerim se nismo ve¢ pripravljeni pogajati.
Spodnja meja za nas pomeni najmanj, kar smo Se pripravljeni sprejeti. NeizkuSen
nasprotni pogajalec ne bo znal ceniti hitro odkrite spodnje meje nasprotne strani in ¢e
le-ta potrebuje pri svojih nadrejenih publiciteto glede tezavnosti pogajanj, zanj ni
pametno, da prehitro razkrije svojo spodnjo mejo. Pri nasprotni strani gre vzbuditi
obcutek tezkega odkrivanja nase dejanske pogajalske pozicije (Tisaj, 1996, str. 13-14).

e Srednja vrednost predstavlja realno, sprejemljivo, zazeleno vrednost cilja, za katero

menimo, da jo lahko dosezemo ter smo jo pripravljeni tehtno argumentirati. Lahko
reCemo, da smo nanjo najbolj osredotoceni v smislu doseganja uspeSnega izida
pogajanj in Ce bi to veljalo za obe udelezeni strani, bi bil izpolnjen SirSe zastavljeni cilj
slehernih pogajanj, saj bi tako obe strani v pogajanjih pridobili tisto, zaradi Cesar sta se
zaceli pogajati in bi s tem tudi povecali moZnosti dolgoro¢nega partnerstva.

Pri dolocanju pogajalskih intervalov je bistvenega pomena naslednje (Marki¢, Strnisa,
Tavcar, 1993, str. 25):

- Z intervali dolo¢imo stopnjo popuscanja; ne smemo si postaviti prekratkih
intervalov, saj bi si s tem odvzeli moZnost popus¢anja in manevriranja v
pogajanjih.

- Dolocitev intervalov nas prisili, da vnaprej temeljito premislimo o svojih ciljih
in jih postavimo bolj realno. Nedosegljivih ciljev si ne gre postavljati, vendar
je priporocljivo, da si zgornjo mejo postavimo nekoliko visje, saj velja, ¢im
vi§je cilje si postavimo, tem veé pridobimo. »Zeleni« cilj naj bo nekoliko viji
od tistega, ki ga dejansko »nameravamo« doseci, ta pa vi§ji od »najnizje«
zastavljenega, vendar Se sprejemljivega.
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3.1.1.1. Opredelitev najboljSe alternative dogovoru, ki bi ga dosegli s pogajanji

Najboljsa alternativa dogovoru, ki bi ga dosegli s pogajanji (angl. Best Alternative To
Negotiated Agreement — BATNA) je merilo, s katerim bi morali primerjati vsak predlagani
dogovor. Je edino merilo, ki nas $¢€iti pred sprejetjem pogojev, ki so za nas neugodni, in pred
zavrnitvijo pogojev, ki bi jih bilo dobro sprejeti (Fisher, Ury, Patton, 1998, str. 120).
Dejavno proucevanje lastnih dejanj v primeru, da ne dosezemo dogovora, lahko precej okrepi
nas$ poloZaj. Oblikovanje najboljSe alternative dogovoru, ki bi ga dosegli s pogajanji, zahteva
tri razlicne postopke (Fisher, Ury, Patton, 1998, str. 124-125):

1) Izdelava seznama dejanj, ki bi jih bilo mogoce izpejati, ¢e ne dosezemo dogovora.

2) Izpopolnitev najobetavnejsih zamisli in njihovo preoblikovanje v uresnic¢ljive moznosti.

3) Izbira najboljSe moZznosti, ki jo bomo uporabili, ¢e v pogajanjih ne bo doseZen dogovor.
Pomembno je razmisljati tudi o najugodnejSih alternativah nasprotne strani v pogajanjih.

Ce si prizadevamo spoznati ugodne alternative nasprotne strani, lahko vsaj priblizno
definiramo svoj »manevrski prostor« v fazi iskanja reSitev, da vemo, kaj naj bi bilo za
nasprotno stran Se sprejemljivo. Pomeni, da imamo razlog sklepati o tem, kako dale¢, na poti
proti nam, je nasprotna stran pripravljena iti v okviru popuscanja in prilagajanja svojih zahtev,
preden naleti na lastno najugodnejSo alternativo dosezenemu dogovoru, ki ji brani, da bi Sla
na poti, ko se priblizuje za nas bolj ugodni izpolnitvi zahtev, preko nje. Na podlagi tega lahko
tudi ugodneje dolo¢amo naSo zacetno pozicijo, kot bi jo sicer.

Slika 7: Grafi¢ni prikaz situacij, kjer je mozno skleniti dogovor, oz. kjer dogovor ni mozen

Dogovor je mogoc¢

Za nas yidealna« resitev Nasa BATNA

< »
<« »

Obmogje, kjer je dogovor mozen

< »
<« >

BATNA nasprotne strani Zanje »ldealna« reSitev

Dogovor ni mogo¢

Za nas »idealna« Nasa BATNA
reSitev

P ».
< >

Ni dogovora

P »
< Ll

BATNA nasprotne Zanje »idealna«
strani reSitev

Vir: Newby, 1998, str. 149
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Slika 7 v drugem delu prikazuje situacijo, kjer imata obe strani zanimivi BATNI in je morda
najboljsi izid pogajanj — za obe strani — da ne dosezeta dogovora. V takSnem primeru je
uspesno pogajanje tisto, kjer obe strani na prijateljski in ucinkovit nacin ugotovita, da je
najboljSi nafin za uveljavljanje interesov obeh strani, da ne poskusSata Se naprej iskati
dogovora ter se razideta (Fisher, Ury, Patton, 1998, str. 126).

3.1.2. Izbira strategije

V prvi fazi pogajalskega procesa, ki ji pravimo Priprava na pogajanja je bilo do sedaj treba
jasno opredeliti, kaj Zelimo v pogajanjih doseci, kaj bo na§ predmet pogajanj. Prav tako je bilo
treba opredeliti cilje in njihovo prioriteto ter si zacrtati, kako delovati v premagovanju tezav,
do katerih utegne priti v pogajanjih. Na tej tocki si gre zastaviti vpraSanje, kako bomo
delovali, da bomo vse navedeno dosegli, kaksna je pot oz. nadin delovanja, ki naj bi prinesel
najugodnejSe rezultate; izbrati moramo torej Se strategijo, s katero bi lahko uresnicili
zastavljene cilje.

V poslovnih pogajanjih se uporablja vec tipov strategij, vendar so najpomembnejSe med njimi
tako imenovane trde, mehke in vmesne strategije. Za trdo strategijo je znacilno, da pogajalci
zacno pogajanja s predstavitvijo zelo visoko zastavljene zacetne pozicije, od katere ne
odstopajo, saj pri¢akujejo, da bo nasprotna stran prva popustila. Pri mehki strategiji pogajalci
ne za¢no pogajanj z visoko zastavljeno zafetno pozicijo in so pripravljeni prvi popuscati, v
upanju, da jih bo nasprotna stran pri tem posnemala. Za vmesno strategijo pa velja, da
pogajalci ne za¢no z visoko zastavljeno zaetno pozicijo, temve¢ brz ko dobijo ponudbo
nasprotne strani, ki se nahaja v okviru njihovih realnih pri¢akovanj, jo sprejmejo (Ghauri,
Usunier, 2003, str. 14-15).

Glede na odnos med nasprotnima stranema v pogajanjih, lo¢imo dve osnovni pogajalski
strategiji, ki opredeljujeta dva temeljna nacina pogajanj — celovita in pozicijska pogajanja, to
sta zdruZevalna (integrativna) in razdruZevalna (distributivna) strategija. Distributivna
pogajanja pogosto oznacujejo kot pozicijska, terjatvena, tekmovalna pogajanja, medtem ko
integrativna pogajanja imenujejo tudi celovita ali sodelovalna pogajanja.

3.1.2.1. Pozicijska pogajanja

RazdruZevalna strategija se oblikuje v okolis¢inah, ko so cilji ene strani, kot tudi doseganje
le-teh, v neposrednem spopadu s cilji druge strani. Vsaka stran si zeli pridobiti ¢im ve¢ji delez
sredstev (virov), ki so doloCeni in omejeni. Zato se vsaka stran zateka k vrsti strategij in
pogajalskih taktik, z namenom izboljSati svoj pogajalski polozaj in posledi¢no tudi izid
pogajanj (Djuki¢, 2003, str.14). Pri razdruzevalni strategiji je potek pogajanj odvisen od
zaCetnih pozicij obeh strani in njune moci, zato ta strategija opredeljuje pozicijska pogajanja.
Tista stran, ki ima vecjo pogajalsko moc, jo s pridom izkoris¢a; tudi ¢e je dejansko nima ve¢
kot nasprotna stran, poskusa nasprotnike prepricati in ustvariti vtis, da jo ima.
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Cetudi vemo, da pozicijske pogajalce vodi Zelja po pridobitvi ¢im veéjih koristi zase,
nenaklonjenost dobrim medsebojnim odnosom, nepopustljivost v pogajanjih, se moramo
zavedati, da teh lastnosti ne gre pripisati vsem pozicijskim pogajalcem, saj v tem primeru ne
bi nikoli dosegli sporazumnih resSitev. Da bi »trdi« pogajalci lahko prisli do zanje koristnih
reSitev, morajo nasprotno stran v pogajanjih predstavljati pogajalci z ravno nasprotnimi
lastnostmi, torej »mehki« pogajalci. Biti morajo popustljivi, pripravljeni iskati reSitev, ki bo
sprejemljiva za nasprotno stran in se vsestransko prilagajati nasprotni strani.

Lastnosti »mehkih« in »trdih« pogajalcev, kot jih opisuje Johnson (1993, str. 73-80):

»Mehki« pogajalci so vSecni in fleksibilni. [zogibajo se konfliktom ter pricakujejo, da jih bo
njihov konsilidacijski odnos do nasprotne strani in do problema privedel do sklepanja ugodnih
reSitev. Mehak odnos v pogajanjih z nasprotno stranjo pogosto privede pogajalce do tega, da
ponudijo vec, kot bi bilo treba, zaradi zelje po ohranitvi dobrih medsebojnih odnosov, kar
nasprotna stran s pridom izkoristi.

»Trdi« pogajalci so nepopustljivi in zadrzani. Dajejo vtis, da bo z njimi tezko doseci
sporazum, razen pod njihovimi pogoji. Prizadevajo si doseci zastavljene cilje na podlagi svoje
moci, pritiskanja na nasprotno stran in ustrahovanja nasprotne strani, kar jim tudi ni tuje.
Nasprotni strani postavljajo ultimate, ki nosijo sporocilo, da druga¢na resitev, kot sprejetje le
— teh ni moZna, saj za resitev problema ne obstaja nobena druga alternativa kot podreditev
njihovim pogojem. Pogajalci pogosto sprejmejo predloge »trdih« pogajalcev ravno zaradi
tega, ker menijo, da druge alternative preprosto ni, za kar je »zasluzna« prepricljivost »trdih«
pogajalcev, ki predstavlja njihovo klju¢no lastnost.

»Mehak« pogajalec se zeli izogniti osebnim sporom in je pripravljen popustiti, da bi dosegel
dogovor. Zeli prijateljsko resitev, toda pogosto je po pogajanjih razo¢aran in se poduti
izkoris¢enega. » Trd« pogajalec vidi vsako priloznost kot nac¢in dokazovanja moci, ko stran, ki
zavzame najskrajnej§i polozaj in dalj asa vzdrzi, uspe. Zeli zmagati, toda pogosto se trdo
odziva, kar iz¢rpa njega in njegova sredstva ter Skodi odnosu z nasprotno stranjo. Druge
obicajne strategije pogajanj so na sredini med mehko in trdo strategijo, toda pri vsaki se je
treba odlociti med tistim, kar zelimo dobiti, in razumevanjem z ljudmi (Fisher, Ury, Patton,
1998, str. 14).

V pozicijskih pogajanjih torej »trdi« pogajalec vedno dominira nad »mehkim«. Ce »trdi
pogajalec z groznjami zahteva koncesije, »mehak« pogajalec pa mu popusca, da bi se izognil
konfliktu in dosegel sporazum, ne gre pricakovati drugega kot pogajalski izid v prid »trdemu«
pogajalcu. Pozicijsko pogajanje tako pusti negativne posledice vsem udeleZzenim stranem, Se
posebej pa njihovemu medsebojnemu odnosu. Nih¢e ni pripravljen ves ¢as popuscati in
izgubljati na ratun nekoga drugega, zato si raje poiS¢e nove partnerje, ki so pripravljeni iskati
skupne cilje in upostevati interese obeh strani. Zato pozicijska pogajanja navadno ne vodijo v
dolgoro¢na sodelovanja in se prej ali slej koncajo v §kodo vsaj ene strani (Arh, 1997, str. 10).
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Izid pozicijskih pogajanj lahko oznaCimo z oznako iz terminologije teorije iger »dobim —
izgubim, ena stran je torej pridobila na racun tega, da je druga izgubila. Podlaga tej vrsti
pogajanj je tekmovalna naravnanost vsaj ene strani — zmaga lahko le eden. Kav¢ic¢ (1996, str.
59) ugotavlja, da je takSnih pogajanj neverjetno veliko, saj sodi sem tudi odlocanje z vecino,
kar je sestavina vecine demokracij. Podobno Spangle in Isenhart (2003, str. 14), opisujeta,
kako je »dobim — izgubim« strategija, vpeta v druzbo nasploh. Na primer v Sportnih
tekmovanjih, dostopu do akademskih programov, razvijanju industrijsko naprednih sistemov
itd. Tako se takSna miselna naravnanost »zasidra« v posameznike, ki jo nadalje prenaSajo na
podro¢ja, kjer okolis¢ine niso objektivno dane in bi bilo mozno iskati kreativne in
obojestransko zadovoljive resitve, vendar te opcije niso sposobni prepoznati.

3.1.2.2. Celovita pogajanja

Nasprotno od zgoraj opisane strategije pa daje zdruZevalna strategija poudarek interesom
obeh strani in ne pozicijam. Zelja po doseganju uspesnega pogajalskega izida, ki bi zadovoljil
interese obeh strani, povezuje pogajalce v iskanje skupnih reSitev, zato ta strategija
opredeljuje integrativna, torej celovita pogajanja.

ZdruZevalna strategija postavlja v ospredje skupne interese obeh udeleZenih strani v
pogajanjih. Temelji na prepricanju, da imata obe strani v pogajanjih skupne nadrejene cilje in
da kaZe pogajanja graditi na teh skupnih interesih. Obe strani se v pogajanjih skupaj lotita
razvijanja novih, za obe strani koristnih in sprejemljivih resitev in analizirata, koliko katera da
in koliko dobi v razli¢nih reSitvah. Za uporabo te strategije mora med pogajalskima stranema
vladati velika stopnja zaupanja in medsebojnega razumevanja (Kavcic, 1996, str. 57, 58).

Za celovita pogajanja velja izid, na podlagi katerega pridobijo vse udeleZene strani, z drugimi
besedami, vsakdo lahko torej zmaga. Gre za nacin reSevanja problema, pri katerem obe strani
dojemata pogajanja kot proces iskanja ucinkovite reSitve problema, ki jima je skupen. Za
celovita pogajanja so znacilne naslednje znacilnosti, kot jih opisujeta Ghauri in Usunier
(2003, str. 4):

e Sproscen pretok informacij med obema pogajalskima stranema. Pogajalci razkrijejo
cilje, ki jih Zelijo doseci, in poslusajo nasprotno stran pri navajanju njenih ciljev z
namenom, najti resitev, ki bo ustrezna za dosego ciljev obeh strani.

e Obe starni se zavedata, da imata tako skupne kot nasprotujoce si cilje, zato si
prizadevata doseci, kolikor je mozno za izpolnitev teh ciljev, dokler bo to Se
sprejemljivo za obe strani.

e Da je zgoraj naSteto mozno izvajati v praksi, je potrebno tako odkrito delovanje obeh
strani v pogajanjih kot tudi njuno prizadevanje razumeti staliS¢e nasprotne strani.

Lewicki et al. (1994, str. 108) navajajo pogoje, ki morajo biti izpolnjeni, da bi pogajalci lahko
vodili uspesna celovita pogajanja:

24



1. Proces pogajanj bo v veliki meri pospeSilo definiranje skupnega cilja ali smotra.
TakSen cilj lahko pomeni nekaj, kar Zelita obe strani doseci, nekaj, kar si obe zelita
deliti ali nekaj, kar ne bo dosegljivo nobeni strani, e ne bosta sodelovali.

2. Udelezenima stranema mora biti skupna motivacija in pripravljenost skupnega iskanja
reSitev z namenom, ustvariti produktiven proces pogajanj.

3. Pogajalci morajo biti sposobni obravnavati potrebe nasprotne strani in delovati v smeri
njihove zadovoljitve.

4. Pogajalci si morajo prizadevati za vzpostavitev medsebojnega zaupanja in ko to
dosezejo, se morajo truditi, da ga tudi ohranijo.

5. Med pogajalci nasprotnih strani mora potekati jasna in natan¢na komunikacija o tem,
kaj zelijo s pogajanji doseci, v vseh treh fazah samih pogajanj: identifikaciji problema,
zbiranju moznih resitev in sprejemanju obojestransko koristnega sporazuma.

Z oznako iz terminologije teorije iger lahko izid celovitih pogajanj oznac¢imo kot »dobim —
dobim«, kar pomeni, da sta s pogajanji zadovoljni obe strani, kar je tudi namen celovitih
pogajanj. Do takSnega pogajalskega izida ne vodi lahka pot, temve¢ veliko vloZenih naporov,
tako v spoznavanje potreb nasprotne strani kot v iskanje kreativnih reSitev, poslusanje,
prizadevanje razumeti staliS¢e nasprotnih pogajalcev. Da bi bilo mozno tako delovati, pa je
potrebno tako medsebojno zaupanje kot pozitivno vzdusje, h kateremu prispevata obe strani,
in seveda pripravljenost skupnega dela. Zelo pomembno je tudi lastno prepricanje v to, da je
takSen pogajalski izid dejansko mozno doseci, ¢e v pogajanjih delujemo po svojih najboljsih
moceh s postenimi in jasnimi nameni in da le-ta ne predstavlja le nekaksne plehke oznake, za
v realnosti nedosegljivo situacijo, v kateri so Se malo prej »nasprotniki« sedaj »najboljsi
prijatelji«.

3.1.2.2.1. Nacelna pogajanja

Metoda nacelnih pogajanj je bila razvita v okviru projekta Harvard Negotiation Project.
Pogajalci se odlo¢ajo na podlagi pomembnosti problema in ne na podlagi izjav glede tega, kaj
vsaka stran bo ali ne bo storila. Kadar je mozno, se s to metodo poskusa doseci obojestranska
korist. Kjer se interesi krizajo, je treba vztrajati pri tem, da izid temelji na poStenih merilih,
neodvisnih od katerekoli strani. Metoda nacelnih pogajanj je trda do bistva pogajanj in mehka
do ljudi, ne dopusca pa uporabe kakr$nihkoli zvija¢ in nastopastva. Pogajalcem dopusca
posteno delovanje v pogajanjih ter jih hkrati varuje pred tistimi, ki se zelijo z njihovo
postenostjo okoristiti (Fisher, Ury, Patton, 1998, str. 14-15).

Nacelna pogajanja oznacujejo stiri kljucne tocke (Arh, 1997, str. 20-27):

1. Locitev ljudi od problema — za uspeSna pogajanja se morajo pogajalci nauciti
lo¢evati ljudi od problema. Za krepitev sposobnosti reSevanja problema glede
medsebojnih odnosov je treba razmisljati v okviru treh kategorij, to so: odnos do
problema, odnos do Custev in odnos do medsebojnih komunikacij. Vsak problem, ki
se navezuje na ¢loveski faktor, lahko razvrstimo v eno izmed omenjenih treh podrocij,
zato si morajo pogajalci prizadevati obvladovati vsa tri podro¢ja. Locevanje ljudi od
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problema ni nekaj, kar storimo enkrat in nato pozabimo. Je proces, ki ga moramo ves
Cas ponavljati in mu slediti, ¢e zelimo dosegati razumne in ucinkovite rezultate
pogajanj.

2. OsredotoCenje na interese in ne na stali§¢a — preden pricnemo z usklajevanjem
interesov, jih moramo definirati, zato postavljamo vprasanja. Nato se poskusamo
postaviti v vlogo nasprotne strani in se vprasamo, kaksni so nasi interesi in zakaj so
tak$ni in ne druga¢ni. Ce namre¢ Zelimo vplivati na spremembno nasprotnikovega
mnenja, moramo prej nujno ugotoviti, kakSno je njegovo mnenje ta trenutek.
Analizirati moramo tudi posledice sporazuma in njegove zavrnitve, ki jih verjetno vidi
nasprotna stran. Zavedati se je treba, da ima vsaka stran vec¢ razli¢nih interesov, med
katerimi se nekateri ujemajo z nasimi interesi, drugi pa ne. Za dosego ve¢jih koristi v
pogajanjih je zato nujno, da pogajalci prepoznajo in dolocijo interese, ki so jim skupni,
saj bodo tako lazje dosegli sporazum.

3. Predlaganje razli¢nih reSitev pred dokon¢no odlocitvijo — da bi lahko zbrali ¢im
ve¢ razlicnih predlogov in moznosti, preden se dokon¢no odlo¢imo, moramo
predhodno zagotoviti moznost za kreativno razmi$ljanje. Da bi lahko kreativno
razmisljali, morajo pogajalci razlikovati med predlaganimi in ocenjenimi moznostmi,
povecati Stevilo moznih odgovorov in iskati in primerjati skupne pridobitve. Ker
reSitve, od tistega dela, v katerem jih ocenjujemo in se odlocamo med njimi.
Ustvarjanju torej sledi odlo¢anje, nikakor pa ne smeta potekati oba procesa hkrati.

4. Vztrajanje pri uporabi objektivnih kriterijev — ne glede na usklajenost interesov
pogajalcev in na visoko vrednotenje dobrih medsebojnih odnosov, v vsakih pogajanjih
prej ali slej pride do konfliktnih situacij. Zato je nujno, da pogajanja potekajo na
podlagi objektivnih kriterijev. Kriteriji morajo biti neodvisni od zelja katerekoli
stranke, poleg tega pa morajo biti zakoniti in prakti¢ni. Veljati morajo za vse
udelezene strani. Ko se z nasprotno stranjo dogovarjamo o objektivnih merilih in
postopkih, moramo slediti naslednjim smernicam (Fisher, Ury, Patton, 1998, str. 106):

e Vsebino pogajanj oblikujemo, kot da gre za skupno iskanje objektivnih meril.

e Utemeljujemo in smo odprti za utemeljitve o tem, kateri standardi so ustreznejsi in
kako jih uporabiti.

¢ Nikoli ne popustimo pritiskom, le nacelom.

3.1.2.3. Primerjava temeljnih znacilnosti pozicijskih in celovitih pogajanj
V preglednici 2 povzemam temeljne znacilnosti »trdega« in »mehkega« nacina pozicijskih

pogajanj, v okviru celovitih pogajanj pa znacilnosti t.i. nacelnega nacina, torej metode
nacelnih pogajanj.
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Preglednica 2: Primerjava treh nac¢inov pogajanj

POZICIJSKA POGAJANJA CELOVITA POGAJANJA
Mehak nacin Trd nacin Nacelni nacin
Udelezenci so prijatelji. Udelezenci so nasprotniki. Udelezenci so reSevalci problemov.

Cilj je dober rezultat, dosezen na ucinkovit in

ilj j . ilj j .
Cilj je dogovor, Cilj je zmaga prijateliski nadin,

Popus€anje z namenom | Zahtevanje popus¢anja, ki je pogoj

negovanja odnosa. za dober odnos. LoCitev ljudi od problema.

Mehak odnos do ljudi in do Trd odnos do ljudi in do problema. | Mehak odnos do ljudi in trd odnos do problema.

problema.

Zaupanje v nasprotno stran. Ni zaupanja v nasprotno stran. Na zaupanje se ne gre ozirati.

Menjavanje staliS¢. Vztrajanje pri enem staliS¢u. Osredoto€anje na interese, ne na staliS¢a.
Dajanje ponudb. Groznje. Definiranje in usklajevanje interesov.

Razkrivanje svojih namenov. Zavajanje glede svojega namena. Izogibanje stalis¢em.

Sprejemanje izgube z | Zahtevanje Koristi zase, kot ceno | Kreiranje razlicnih mozZnosti za  dosego
namenom doseci dogovor. za dosego dogovora. obojestranske koristi.

Iskanje ene same, za

A Iskanje ene same, zase | Iskanje ve€ razliénih reSitev, med katerimi bo
nasprotno stran sprejemljive

resitve sprejemljive in Koristne resitve. kasneje izbrana najucinkovitejSa.
Vztrajanje pri dogovoru. Vztrajanje pri svojem staliScu. Vztrajanje pri uporabi objektivnih meril.
I - Prizadevanje za zmago v tekmi | Prizadevanje dosedi reSitev, ki temelji na od volje
Izogibanje tekmi volje. ) L "
volje. neodvisnih merilih.

Razumska naravnanost, odprtost za argumente
nasprotne strani. Popuscanje nacelom, nikoli
pritiskom.

Popus€anje pod pritiskom | lzvajanje pritiska na nasprotno
nasprotne strani. stran.

Vir: Fisher, Ury, Patton, 1998, str.30
3.1.3. Izbira pogajalske taktike

Taktike v pogajanjih imajo drug pomen kot strategije. Strategija doloca, kako doseci
zastavljene cilje, medtem ko taktika predstavlja sredstvo, orodje, z uporabo katerega lahko
uresni¢imo strategijo, torej dosezemo zastavljene cilje. Ne obstaja uspeSna taktika za slabo
postavljeno strategijo. Preden se lotimo dolocanja pogajalske taktike, moramo imeti izdelan
strateski plan, saj je taktika podrejena pogajalski strategiji (Plut, 2004, str. 23).

Pogajalci kmalu spoznajo, da bodo morali nekaj ponuditi, ¢e bodo Zeleli kaj pridobiti.
Spretnost pogajalca je v zmoznosti doloCanja kaj, kdaj, zakaj in koliko ponuditi ter kaj
pricakovati v zameno. Usposobljen pogajalec zna manevrirati v pogajanjih med tem, da
ponudi tisto, kar si lahko privosci, in tem, da pridobi tisto, kar bo zadovoljilo njegove potrebe.
Tehnike, ki se uporabljajo za doseganje tega cilja, imenujemo strategije in taktike; pri cemer
pomeni strategija celoten plan akcije v pogajanjih, medtem ko pomeni taktika »korak-za-
korakom« metodo, ki se uporabi za realizacijo izbrane strategije (Maddux, 1988, str. 40).

V poslovnih pogajanjih se uporablja zelo veliko razlicnih pogajalskih taktik. Za potrebe tega
dela sem izpostavila nekaj najpogosteje uporabljenih, ki jih obravnavam v naslednjem
poglavju, zato na tem mestu le opredeljujem njihov pomen ter njithovo povezanost s strategijo

pogajanj.
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3.1.4. Izbor pogajalcev

Ali bo v pogajanjih z nasprotno stranjo sodeloval en sam pogajalec ali skupina pogajalcev, je
odvisno od okolis¢in, ki zadevajo vsebino pogajanj, ter posledicno odlocitve vodilnih v
podjetju. Cim bolj kompleksne so pogajalske vsebine, tem bolj je verjetno, da v pogajanjih ne
bo sodeloval en sam pogajalec, temvec¢ vec pogajalecv, ki bodo tvorili tim pogajalcev.

Obstaja kar nekaj prednosti posameznega pogajalca v pogajanjih, kot na primer jasno
dolocena odgovornost, ne prihaja do dodatnih tezav zaradi trenj med pogajalci v skupini,
hitrejSe reagiranje na predloge nasprotne strani, saj sam pogajalec ne potrebuje odobritev
drugih pogajalcev. Vendar se je treba zavedati, da pri obseznejsih poslih, kjer so v pogajanjih
bolj kompleksne in specifi¢ne vsebine, le-te terjajo poznavanje prav tako specifi¢nih podrocij,
zato je v taksnih primerih dobrodoslo oz. nujno generirano znanje, ki zajema tako specifi¢nost
posameznega podrocja kot specialna znanja razli¢nih drugih podrocij, le-tega pa lahko ustvari
ve€ pogajalcev, ki delujejo kot tim. Le tako bodo pogajalci lahko kos razliénim izzivom, pred
katere jih utegne postaviti nasprotna stran; po drugi strani bodo v tak$ni povezavi sposobni
nasprotni strani tudi sami nuditi Sir$i obseg relevantnih informacij, tehtnih argumentov in
nasploh razli¢nih opcij, podprtih z razli¢nimi znanji.

V primerih, ko je primerno ustanoviti pogajalske time, je najprej treba oceniti, katera znanja,
spretnosti in izkuSnje zahteva reSevanje konkretnega problema. Prav tako je treba
posameznim pogajalcem dolociti vloge, v skladu s katerimi bodo delovali v pogajanjih.

Brooks in Odiorne (1984, str. 168-169) navajata naslednje dejavnike, ki dolo¢ajo velikost
pogajalskega tima:

1. S povecevanjem Stevila ¢lanov tima se povecujejo stroSki njihove namestitve in

prevoza ter njihovega izostanka z dela.

2. Vloga posameznega ¢lana je jasneje opredeljena v timu petih ¢lanov; Ce je ¢lanov vec
kot sedem, je povecana moznost konflikta, napak ter izgube ¢asa na racun razlaganja
in usposabljanja tolik$nega Stevila clanov.

Priporocljivo je liho Stevilo ¢lanov , zaradi laZjega sprejemanja odlocitev znotraj tima.
V triclanskih timih lahko prihaja do koalicijske dominacije dveh ¢lanov nad tretjim.
V stiri¢lanskih timih pogosteje prihaja do upora in nasprotovanja med ¢lani.

S wn kW

V petclanskih timih vodja laZje izvaja svojo funkcijo vodenja in kontroliranja kot v
vecjih timih.

3.1.4.1. Lastnosti uspeSnega pogajalca
V pogajanjih se pogajalci sreCujejo s predstavniki nasprotne strani, s katerimi bodo iskali
skupne resitve. Pri tem jih bo zanimalo, kaksen odnos si bodo lahko ustvarili s pogajalci

nasprotne strani, kak$ne so njihove osebnostne lastnosti, kaksni so njihovi vzorci vedenja.
Vse to bo pripomoglo pri oblikovanju lastnega delovanja v odnosu z udelezenimi pogajalci.
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Kot zazelene lastnosti pogajalca navajajo razli¢ni avtorji v najvecji meri vztrajnost, odpornost
proti stresu, fleksibilnost, ciljno usmerjenost, takti¢nost, vljudnost.

NezaZelene lastnosti pa opredeljujejo kot naivnost, rigidnost, prepirljivost, nezmoznost
obvladovanja custev, podcenjevanje ali precenjevanje nasprotne strani, nesposobnost
zoperstavljanja nasprotni strani. Seveda je jasno, da ni pogajalca, ki bi imel vse pozitivne
lastnosti in nobene negativene, vendar je koristno, da se jih zaveda, saj bo le tako lahko
izkoristil potencial, ki ga ima na eni strani, ter zavestno poskusal prepreCevati negativnim
lastnostim, da bi prisle do izraza na drugi strani.

Hodgson (2000, str. 2-3) opredeljuje tri kljuéne lastnosti uspesnih pogajalcev:

e Iznajdljivost — uspeSen pogajalec mora biti zmozZen delovati v razmerah stalno
spreminjajo¢ih se informacij in negotovosti. Iznajdljivost je klju¢nega pomena za
sklenitev uspeSnega dogovora v nepredvidljivih razmerah, ko se ne ve, kaj se bo
zgodilo. Tukaj pride do izraza zmoZnost hitrega razmi$ljanja in reagiranja na izzive
nasprotne strani.

e Potrpezljivost — pogajalec mora biti potrpezljiv, saj ima vsiljevanje dolocene resitve
nasprotni strani za posledico nepripravljenost sodelovanja. Priblizevanje dolocene
reSitve nasprotni strani zahteva veC Casa, tolerance in vztrajnosti, vendar tako obstaja
vecja verjetnost doseganja uspesnega izida pogajanj.

e Odlo¢nost — pogajalec, ki je odlocen in trden v svojih staliscih, je sposoben braniti
svojo pozicijo; prav tako je pomembna odlo¢nost glede izida, ki ga zeli doseci, ter
glede tega, koliko in kdaj je pripravljen popustiti, da bi ga dosegel. Pogajalec mora biti
odlocen tudi glede tocke, pod katero se ni ve¢ pripravljen pogajati in ki zanj pomeni
konec pogajanj (angl. walk — away point).

V pripravah na pogajanja je treba tudi opredeliti, kakS$ne pristojnosti imajo pogajalci. Bodo
pooblasceni za sklenitev sporazuma sami ali pa bodo morali pred sklenitvijo dobiti soglasje
neke nadrejene ravni odloc¢anja. Opredelitev pristojnosti ni pomembna le zaradi doloCitve
vlog v pogajalski skupini ampak morda Se bolj zato, da pogajalci nasprotni strani na zacetku
pogajanj lahko povedo, kaksne so njihove pristojnosti in to terjajo tudi od nasprotne strani
(Kav¢ic, 1996, str. 82).

Skupek znacilnosti delovanja posameznega pogajalca odseva profil pogajalca, ki ustreza

dolocenemu tipu pogajalca. Poznamo S§tiri osnovne tipe pogajalcev, ki jih prikazuje
preglednica 3.
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Preglednica 3: Stirje osnovni tipi pogajalcev

Osel: Ovca
» nezavedanje Stevilnih moznosti (opcij), » pozitivno sprejemanje vsega, kar mu ponudijo,
» delovanje na osnovi togih nacel, »  prehitro speljan k odlo¢itvam,
> nepremi$ljeno in togo kljubovanje nasprotniku, | » pod velikim vplivom nasprotne strani,
» ignoriranje nasprotnika, > brez smisla za uveljavljanje lastnih interesov,
»  pasivno sprejemanje koncesij nasprotne strani. | » |ghko dajanje enostranskih koncesij
> obicajno sprejme prvo ponudbo nasprotne strani.
o
Lisica: Sova: L
» resni¢no ve, kaj se dogaja, > ravna pametno in i¥¢e dolgorogne interese,
»  verjame, da si je zasluzil, kar si je izpogajal, > aktivno i$&e moznosti in sprejemljive resitve za
» uspeh dosega z ovinkarjenjem in neodkritostjo, obe strani,
» prepoznava »igro«, kar s pridom izkorid¢a. > pripravljenost tako na groznje, kot na priloZnosti.

Vir: JursSe, 2004, str. 26-27
3.1.5. Zbiranje informacij

Zbiranju relevantnih informacij gre v pripravah na pogajanja pripisati velik pomen, saj zbrane
informacije predstavljajo mo¢ posamezne pogajalske strani. Znano je, da ima tista stran, ki
razpolaga z ve€ relevantnimi informacijami, boljSe izhodis¢e in tudi ve¢je moznosti doseganja
uspesnega izida pogajanj. Vendar pa zbiranje informacij ni omejeno le na fazo priprav na
pogajanja; na tem mestu se osredotocimo na tiste informacije, ki jih je mozno pridobiti sedaj,
vendar lahko do nekaterih klju¢nih informacij pridemo Sele v fazi sooCanja z nasprotno
stranjo. Vendar se na tem mestu Zelimo dokopati do relevantnih informacij, ki bi bistveno
pripomogle pri oblikovanju nasega pogajalskega izhodisca.

Glede na vsebino informacij, ki jih je treba zbrati pred pogajanji, lo¢imo:

¢ Informacije o predmetu pogajanj, ki zajemajo predvsem pomembna dejstva. Pri tem
je treba zbrati ¢im ve¢ uporabnih informacij, ki se nanasajo na vsebino pogajanj:
> glede podrocij, znotraj katerih so nasi cilji ter cilji nasprotne strani,
> glede alternativnih resitev, ki smo jih opredelili in s tem v zvezi glede tocke, ki
za nas pomeni konec pogajanj,
> glede alternativnih resitev, s katerimi utegne razpolagati nasprotna stran,
> glede preteklih podobnih primerov pogajanj in njihovih izidov (e obstajajo).
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e Informacije o pogajalcih nasprotne strani omogocajo pripravo na ucinkovitejse
delovanje v odnosu do pogajalcev nasprotne strani. Poskusamo najti odgovore na
vprasanja, kot so:

> Ali se bomo pogajali z enim pogajalcem ali s skupino?
> Ali je nasprotna stran uporabila izkljucno svoje pogajalce ali je okrepila svoj
pogajalski tim s profesionalnim pogajalcem?

Kaksne so poklicne usmerjenosti pogajalcev nasprotne strani?

Na kaksen nacin se pogajajo, katere taktike uporabljajo?

YV V V

Kateri od opredeljenih tipov pogajalcev jih najbolje oznacujejo?
> Kaj so njihove potencialne prednosti in kaj slabosti, kje so ranljivi?

e Informacije o nasprotni strani, kamor spadajo informacije o podjetju, ki ga
predstavlja nasprotna stran. Tovrstne informacije omogocajo u¢inkovito delovanje, v
smislu oblikovanja jasnejSe predstave izhodiS¢ nasprotne strani.

1) Informacije o poslovanju podjetja se nanasajo na:
> informacije o finanénem poloZzaju podjetja, njegovi placilni sposobnosti,
> informacije o kakovosti izdelkov/storitev podjetja,
> informacije o odnosih znotraj podjetja in njegovih odnosih s kupci, dobavitelji
in drugimi poslovnimi partnerji.
2) Informacije o preteklem sodelovanju podjetja z drugimi podjetji o:

> preteklih pogajanjih, s katerimi je nasprotna stran poskuSala doseci zastavljene
cilje,

> nacinu pogajanj, ki ga je v preteklosti uporabila nasprotna stran, uporabljeni
strategiji in pogajalskih taktikah,

> partnerjih, s katerimi se je nasprotna stran v preteklosti pogajala,

\4

uresni¢evanju dogovorov, ki jih je nasprotna stran sklenila v preteklosti,
> morebitnih drugih poslovnih sodelovanjih nasprotne strani z drugimi
poslovnimi subjekti.

Pogosto se pogajalci pred dejanskim zacetkom pogajanj ne informirajo o vsem navedenem.
Najveckrat je razlog za to v pomanjkanju Casa za tovrstno zbiranje informacij in raziskovanje
preteklega delovanja podjetij, s predstavniki katerih se bodo soocili v pogajanjih. Vendar je v
literaturi moc€ najti priporoc€ila ¢im temeljitejSega zbiranja informacij pred zacetkom pogajanj
na razlicnih podro¢jih. Ko so potrebne informacije v fazi priprave na pogajanja zbrane, je
pomemben nacin, kako jih bomo uporabili. Johnson (1993, str. 41) navaja izsledke raziskav,
ki kazejo, da uspeSni managerji uporabljajo informacije na pozitiven in prepri¢evalen nacin
kot osnovo za razpravo v pogajanjih in ne kot sredstvo za napad na opozicijo. Delovanje
managerjev je prav tako ucinkovitejSe v primeru, ko se izognejo uporabi velikega obsega
informacij z namenom, podpreti svojo pozicijo, temvec raje izberejo le nekaj informacij, ki
najtehtneje podpro razloge za njihovo pozicijo. Interpretacije istih informacij se lahko zelo
razlikujejo, zato samo dejstvo, da smo zbrali primerne informacije, ni tako pomembno kot
zmoznost in priprava na to, da jih predstavimo kot verjetne in prepricljive. Interpretacija je
ena najpomembnejSih spretnosti uspesnega pogajalca.
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3.2. Zacetek pogajanj

V fazi zaCetka pogajanj se nasprotni strani prvi¢ sreCata, razen v primeru, da sta se ze
seznanili v fazi priprave na pogajanja, v primeru, da sta si izmenjavali dolo¢ene informacije,
se dogovarjali o Casu in lokaciji zaCetka pogajanj ali kontaktirali zaradi drugih zadev glede
naslednje faze v pogajalskem procesu. Vendar ¢e domnevamo, da bo zacetek pogajanj njuno
prvo snidenje, se gre najprej osredotoCiti na pripravo ¢im uspesSnejSega ustvarjanja prvega
vtisa na nasprotno stran. Prvemu vtisu je treba posvecati veliko pozornost, saj se le-ta zgodi
enkrat samkrat in ga tako kasneje ni mozno popravljati.

Vsaka stran v pogajanjih si na zac¢etku pogajanj po eni strani prizadeva narediti ¢im boljsi vtis
na nasprotno stran, po drugi strani pa na podlagi na¢ina in vsebine pristopa k pogajanjem
nasprotne strani, izve veliko o tem, kdo so njeni nasprotniki, ¢esa so sposobni ter kaj vse so
pripravljeni storiti v Zelji po uspesnem izidu pogajanj. Dogajanje na zacetku pogajanj bo
imelo za obe strani mocan vpliv na to, kar bo sledilo v nadaljevanju.

3.2.1. Otvoritev pogajanj

Ob otvoritvi pogajanj se udeleZeni strani najprej uradno seznatita in predstavita ena drugi.
Medsebojno spoznavanje udelezenih strani naj ne bi bilo omejeno zgolj na predstavitev
dolocenih informacij in dejstev, ki omogocajo nadaljne sodelovanje, temve€ naj bi se razsirilo
do tistih dimenzij, ki nadaljnje sodelovanje ne bi le omogocale, ampak bi ga tudi olajsale in
poudarile morebitne Se ne odkrite skupne interese udelezenih pogajalcev.

Pogajanja so podobna vsakemu socialnemu procesu, ki ima poslovni namen; potekajo bolj
gladko, ¢e si udelezeni pogajalci vzamejo nekaj Casa za medsebojno spoznavanje.
Individualno spoznavanje sogovornikov sluzi kot odlicno vodilo priblizevanja stopnji
pomembnosti, ki jo le-ti pripisujejo posamezni zadevi v pogajanjih. Ko se pogajanja zac¢no, je
poudarek na opazovanju, poslusanju in u€enju. Praviloma gre zacetek pogajanj obdrzati na
prijateljski in sprosceni, vendar Se vedno poslovni ravni (Maddux, 1988, str. 24).

Zacetne poteze pogajalcev v veliki meri pogojujejo napredek v pogajanjih, saj povzrocajo:

e Razkritje informacij, ki pri¢ajo o naSem odnosu do pogajanj, nasih hotenjih, namenih
ter naSem dojemanju nasprotne strani in spornih zadev.

e Vzpostavitev dolocene pogajalske klime, ki se vzpostavi izjemno hitro, lahko ze v
nekaj sekundah seznanjanja strank, zagotovo pa se vzpostavi najkasneje v nekaj
minutah. V tem zelo kratkem casu imata nasprotni strani moznost, da ustvarita
pozitivno, kreativno vzdusje ali pa sovrazno, neprijetno in nezaupljivo vzdusje. Ko je
klima v pogajanjih enkrat vzpostavljena, jo je zelo tezko, ¢e ne nemogoce bistveno
izboljsati.

e Jasno sliko o tem, katera od udelezenih strani je bolj izkuSena, samozavestnejsa,
mocnejsa in bolje informirana pogajalska stran (Hiltrop, Udall, 1995, str. 33).
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3.2.1.1. Dolo¢itev dnevnega reda in poteka pogajanj

Na tej tocki se pogajanja Ze za¢no. Ceprav se dogovarjamo le o poteku obravnave vsebine
pogajanj ter o namenu, ki je pripeljal do sooCanja strank, se morata udelezeni strani o
navedem strinjati, sicer nimamo osnove, na kateri bi lahko gradili. Zato je klju¢nega pomena,
da opredelimo vsebine, ki jih nameravamo obravnavati in le-te morajo biti vzajemno sprejete.

Z nasprotno stranjo je treba doseci sporazum o urniku, dnevnemu redu, ki odreja nadaljnji
potek pogajanj. Vendar se gre izogibati enostranskemu diktiranju urnika in pri¢akovati, da ga
bo nasprotna stran sprejela, takSno ravnanje bi nasprotno stran odvrnilo od nadaljnjega
sodelovanja. Urnik sestavljajo udeleZeni skupaj z dajanjem in sprejemanjem predlogov. Tako
na primer predlagajo (Laws, 2000, str. 38):

e najprej bi bilo smiselno izmenjati poglede na situacijo,

e nato bi lahko opredelili svoje interese,

e glede na nastala razhajanja bi opredelili moZne reSitve,

e potem bi poskusali izbrati najbolj$o med njimi, s katero bi se obe strani strinjali.
3.2.2. Predstavitev zaCetnih pozicij

Na tej stopnji verjetno vsi udelezeni nestrpno Zelijo izvedeti »pri ¢em so«, zato bi obe strani,
raje najprej sliSali nasprotnike, saj bi za tisto stran, ki najprej poslusa, lahko to pomenilo
pomembno prednost. Le-ta bi lahko v primeru, da bi bila nad zacetno pozicijo nasprotne strani
pozitivno presenecena, nekoliko prilagodila lastno pozicijo sebi v prid. Vendar se gre
naceloma drzati tistega, kar smo opredelili v fazi priprav na pogajanja, saj smo imeli za to
dolocene razloge in tudi argumentacija, ki jo bomo predstavili, opravicuje, kar smo opredelili
v prejsnji fazi. Pa vendar je razumljivo delovanje v smislu spreminjanja in prilagajanja tako
posameznih zahtev kot na¢ina obravnave dolo¢enih vsebin kot celo spreminjanja strategije, ¢e
med pogajanji naletimo na tehtne razloge za taksno ravnanje; ¢e torej naletimo na potencialno
prednost, jo bomo zelo verjetno izkoristili. Ce ima ena stran v pogajnajih ogitno premoé nad
drugo stranjo, razpolaga z ve¢jim vplivom tako na potek kot na izid pogajanj. Le-ta navadno
ne bo omahovala in bo v prepric¢anju, da tako ali tako »vodi igro«, samozavestno predstavila
zacetno pozicijo.

Med zastavljenimi cilji obeh udeleZenih strani v pogajanjih je obmocje, ki predstavlja podlago
za doseganje zastavljenih ciljev. Na zaCetku pogajanj si morata udelezeni strani prizadevati,
da odkrijeta in identificirata ¢im ve¢ skupnih izhodiS¢, na katerih bo temeljila nadaljnja
razprava. Tako si na zacetku s pozitivnim pristopom in prizadevanjem vzpostavitve zaupanja
postavita temelje za doseganje obojestransko ¢im ugodnejSe reSitve. Razumevanje zacetne
pozicije nasprotne strani se v nadaljevanju kaze v razpravi s tehtnejSimi argumenti, kar vodi
v produktivnejSa pogajanja. Definiranje skupnih izhodiS¢ na zacetku pogajanj z namenom
doseganja zastavljenih ciljev, prikazuje slika 8 (Newby, 1998, str. 141).
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Slika 8: Definiranje skupnih izhodiS¢ nasprotnih strani na zacetku pogajanj

Skupna izhodis¢a

Vir: Newby, 1998, str. 141
3.3. Proces iskanja reSitev

Faza iskanja reSitev oznacuje dejanska pogajanja. Prva asociacija, ki jo ¢lovek dobi, ko slisi
besedo pogajanja, se nanaSa prav na to fazo. Nih¢e namre¢ ne pomisli na to, kako se pogajalci
pripravljajo na pogajanja, dolocajo cilje, zbirajo informacije, dodeljujejo vloge, temvec na to,
kako poskusa vsaka od udelezenih strani z veliko mero prepricevanja od nasprotne strani
dobiti kar potrebuje za ¢im niZjo ceno. Proces iskanja reSitev lahko traja zelo dolgo in zahteva
ogromno naporov. Vendar to Se ne predstavlja nikakr$ne garancije za doseganje zaZelenih ali
zadovoljivih resitev. Prav tako pa je mozno, da je ta proces celo prijeten, relativno kratek in
vlozeni napori rezultirajo v sprejetju najboljsih reSitev za udelezene strani. Glede dolZine te
faze imata najvecjo tezo vsebina in predmet pogajanj pa tudi nacin pogajanja; mednarodna
pogajanja lahko trajajo tudi ve¢ let. Ce se osredotodimo na pogajanja med predstavniki
podjetij iste drzave, kjer ni vpliva kulturoloskih razlik, lahko re¢emo, da so dolzina, prijetnost,
koristnost in uspesnost pogajanj odvisni predvsem od pogajalcev samih.

Ce bo pogajalcem uspelo vzpostaviti vzdusje medsebojnega zaupanja in razumevanja,
pozitivnega pristopa k reSevanju problemov, skupnega iskanja resitev, odkritega sodelovanja,
ne bo potrebe, da bi se pogajanja vlekla v nedogled in tudi moznosti doseganja uspeSnega
izida pogajanj so v tak$nih okolii¢inah optimalne. Ze na za¢etku pogajanj se je vzpostavil
odnos med nasprotnima stranema, prav tako tudi pogajalska klima, in ¢e sta nasprotni strani k
temu pozitivno prispevali, se bosta v tej fazi trudili, ne le za vzdrZzevanje pac¢ pa tudi za
nadgraditev pozitivnega vzdu§ja medsebojnega zaupanja v odnosu do nasprotne strani, kar se
bo v pogajanjih kazalo tudi konkretno z vsebinskega vidika njihovih predlogov, zahtev,
argumentov, pripravljenosti popuscanja, prilagajanja, taktiziranja, sprejemanja, zavracanja,
strinjanja in nasprotovanja, kar predstavlja tudi glavnino njihovega delovanja v fazi iskanja
reSitev, torej v fazi pogajanja. Dve skrajnosti, ki opisujeta nacin delovanja pogajalcev v fazi
iskanja resitev, lahko oznac¢imo kot konstruktiven in destruktiven nacin iskanja resitev, ki bo
imel posledice na uspeSnost medsebojnega komuniciranja, razpravljanja, argumentiranja,
prepricevanja, popuscanja in v kon¢ni fazi seveda na izid pogajanj.
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Slika 9: Kooperativen in destruktiven nacin delovanja pogajalcev v fazi iskanja resitev

napadanje,

obtozevanje,
groznje,

zastrasevanje

PREPIRLJIVO IN

RAZPRAVLJANJE IN
ARGUMENTIRANJE

KOOPERATIVNO IN
KONSTRUKTIVNO

sprasevanje,

poslusanje,
povzemanje,

signaliziranje

Vir: JursSe, 2004, str. 30
3.3.1. Raziskovanje

V tem delu pogajanj gre raziskovanje razumeti v SirSem smislu, kjer pogajalci ne raziskujejo
na nacin kot v pripravah na pogajanja, kjer so si z raziskovanjem ustvarili informativno
podlago za njihovo nadaljnje delovanje. Na tem mestu gre bolj za preverjanje, ali so bila
njihova predvidevanja, do katerih so prisli v fazi priprav, pravilna. Sedaj so sooceni z
nasprotno stranjo in tako lahko neposredno pridobijo informacije, ko jim jih nasprotna stan
posreduje, veliko lahko razberejo tudi na podlagi vedenja in delovanja nasprotnih pogajalcev.
Zaletne pozicije sta obe strani predstavili na zacetku pogajanj, zdaj pa jih pogajalci
raziskujejo, predvsem njihovo ozadje in interese, povezane z njimi. Da bi pogajalci lahko
raziskovali interese nasprotne strani, tako tiste jasno definirane ze na zacetku pogajanj kot
tiste manj izpostavljene ali celo prikrite, morajo tudi sami podrobneje predstaviti svoje.

Bolj ko bodo pogajalci raziskali pozicijo nasprotne strani, mocnejsi bodo v fazi pogajanja.
Tako bodo spoznali interese nasprotne strani, ki jim Zeli le-ta med pogajanji resni¢no
zadostiti.

V pripravah na pogajanja so pogajalci nacrtovali svoje delovanje v odnosu do nasprotne strani
v skladu s tem, kar so menili, da so njeni interesi ter cilji, ki jih Zeli doseci. Sedaj se bodo
lahko prepricali, ali so imeli prav. Ce se izkaZe, da so se zmotili, imajo $e vedno ¢&as, da
deloma spremenijo svojo strategijo. To bodo lahko odkrili na podlagi preverjanja in
pojasnjevanja. Na tem mestu je torej klju¢no jasno razumevanje interesov ter pri¢akovanj
nasprotne strani (Laws, 2000, str. 42).
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3.3.2. Predlaganje

S posredovanjem predlogov pogajalci nasprotnih strani sodelujejo v resevanju konflikta.
Obicajno so pogajalci podali svoje predloge v SirSrm smislu ze na zacetku pogajanj, na tem
mestu pa posredujejo konkretne, podrobneje opredeljene predloge. Vedno ko ena od
udeleZenih strani poda predlog, sledi reakcija nanj z nasprotne strani, le-ta se lahko pozitivno
odzove ali pa nemudoma poda svoj predlog kot odraz nestrinjanja — »vrne Zogo«. Predlogi
morajo biti premiSljeni in primerno posredovani, njithova vsebina mora potrjevati
pripravljenost pogajalcev na skupno iskanje resitev.

Pri posredovanju predlogov morajo pogajalci upostevati nekatera osnovna dejstva, ki jih
navaja Thorn (1989, str. 81-82):
1. Glede argumentov se ni mogoce pogajati, pogajamo se lahko le glede predlogov.
2. Posredovanje predlogov v pogajanjih razjasnjuje situacijo in nakazuje podrocja, kjer je
napredek mogoc.
3. Na podlagi podanih predlogov v pogajanjih, je mo¢ izmeriti iniciativo, pripravljenost
posamezne strani na reSitev konflikta.
4. Nerealni predlogi so zelo $kodljivi, povzro€ajo nesmiselno podaljSevanje razprave ter
delujejo kot provokacija na argumente nasprotne strani.
5. Prekinjanje nasprotnika med posredovanjem predlogov prav tako deluje kot
provociranje le-tega.
6. Pri posredovanju predlogov nikakor ne gre pozabiti na primarno pravilo pogajanja:
»Za tisto, kar ste ponudili nasprotni strani, morate dobiti v zameno nekaj, kar Zelite
vil« Da bi slednje imelo vpliv na posredovanje predlogov, je treba le-te podati
pogojno, kot npr. »Ce boste Vi ..., bomo mi premislili o ... .« Pogoji morajo biti
specifi¢no izrazeni in trdni.

Veliko razprav je o tem, ali je primernejSa neomajnost glede predlogov ali njihovo
spreminjanje. Prevelika ekstremnost ni koristna, nekaj vztrajnosti na zacetku pa daje moznosti
kasnejSega popusScanja. Trdi izrazi lahko povzroc¢ijo kljubovanje in trmasto vztrajanje
nasprotne strani. Kdor predlaga prvi, ima praviloma prednost vplivanja na potek pogajanj po
njegovih dimenzijah, pomanjkljivost pa je lahko v tem, da zac¢ne s prenizkimi zahtevami, saj
bi z vi§jimi zacetnimi zahtevami lahko dosegel vec. Po zacetnih zahtevah kaZe napredovati
postopno (Kav¢ic, 1996, str. 103).

3.3.3. Prepricevanje
Vse napore, ki so vlozeni v vplivanje na nasprotno stran, na njene pozicije, percepcije, mnenja
in vedenje, lahko opiSemo z eno besedo — prepri¢evanje. Ljudje se razlikujemo med seboj po

sposobnosti prepricevanja, vendar je mozno le-to z uenjem nadgraditi in izpiliti, saj kot
takSna pomeni potencialno prednost pogajalca.
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V pogajanjih gre za prepri¢evanje nasprotne strani, ne za debatni klub. To je klju¢no pravilo

vedenja pogajalcev v fazi iskanja skupno sprejemljivih resitev. Prerekanje z nasprotno stranjo

0 njenem prepri¢anju nima smisla, saj je cilj pogajanja sporazum, ki mu mora biti podrejena

celotna dejavnost. Da bi bil pogajalec prepricljiv, mora sposStovati doloCena pravila (Mozina
et al., 1994, str. 585):

Podlaga prepricljivosti je vsekakor dobro razumevanje nasprotne strani; le-to lahko
dosezemo z aktivnim posluSanjem nasprotne strani, neprekinjanjem le-te, medtem ko
govori, povzemanjem sliSanega in aktivnim sprasSevanjem.

Spostovanje pravice pogajalcev nasprotne strani do svojega staliS¢a. To pokazemo z
razumevanjem potreb nasprotne strani ter s strinjanjem s tistim, kar je bilo Zze na
zacetku skupnega, vzdrzimo se napadanja nasprotne strani.

Prepricljivost je odvisna tudi od nasega vedenja; govoriti kaze relativno malo.
Ucinkovit govor je tisti, ki ima kratek zacetek in jasen konec, oba pa sta blizu skupaj.
V izvajanjih ne smemo prevec hiteti, svoje pozicije je treba obrazloziti nedvoumno in
utemeljeno.

Treba je vzpostaviti zvezo med nasprotnimi in naSimi stalis¢i, kjer velja poudariti
predvsem podobnosti med njimi. Ce menimo, da nasprotna stran pozna nase Sibke
tocke, je bolje, da jih omenimo sami.

Lewicki et al. (1994, str. 205) obravnavajo prepricevanje kot pomemben podproces

komunikacijskega procesa. Obravnavajo model prepricevanja, ki ga prikazuje slika 10.

Obravnavani model obsega dve generalni poti, smeri, na podlagi katerih poteka na strani

prepricevanega sprejemanje ali zavracanje vsebine prepricevanja:

1.

Prva pot oznacuje zavestno spremljanje prepricevanja in vkljucitev, premisljene ter v
celoto povezane vsebine sporocila (angl. »sense-making«), v Ze obstojece kognitivne
strukture (razmisljanja, intelektualna ogrodja) prepricevanega. To pot do prepricanja
so raziskovalci poimenovali centralna pot in kot koncen cilj vanjo vloZenih naporov
oznacili ugotovitev, ali ima pozicija prepri¢evalca zasluge za to, da dejansko pride do
prepricanja.

Drugo pot so raziskovalci poimenovali periferna pot do prepricanja, ki jo zaznamuje
manjSi kognitivni napor, ki ga prepriCevani vlaga v spoznavanje in razumevanje
vsebine prepricevanja in se v vecji meri zanasa na ze znana odkritja in namige ter
sugestije, ki jih prejema od prepricevalca. Po tej poti zaznava prepri¢evani
posredovane vsebine avtomati¢no, zunaj zavestnega zavedanja. Ker na ta nacin
informacije niso integrirane v Ze obstojece kognitivne strukture, ima prepricanje, do
katerega pride po periferni poti, asovno krajSe trajajocCe efekte, kot ¢e bi do le-tega
prislo po centralni poti.
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Slika 10: Model prepri¢evanja

Zamenjava perifernega
stalisS¢a
Naravnanost je bolj ali manj za¢asna,
dovzetna in ne napoveduje
nacina vedenja.
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Periferna sugestija
Pozitivni / negativni uéinek,
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lDA NE

Lastnosti kognitivhega procesiranja:
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A 4
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zacetnega
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A 4 A 4
Sprememba kognitivne strukture
Ali so osvojena in memorizirana nova NE

spoznanja? Ali so razliéni odzivi
posredovani kot pomembnejsi od prej$njih?

DA DA
(Naklonjenost) v (Nenaklonjenost)
Pozitivha Negativna
sprememba sprememba
centralnega centralnega
stalis¢a stalis¢a

Naravnanost je relativno strpna, odporna
in napoveduje nacin vedenja.

Vir: Lewicki et al., 1994, str. 207
3.3.3.1. IzkoriS¢anje moci v pogajanjih

Splosno bi lahko oznacili, da imajo moc¢ tisti, ki razmeroma zlahka dosezejo, kar zelijo.
Vendar bi lahko marsikdo oporekal in dejal, da kdor hitro doseze, kar Zeli, ima pac velik
vpliv, spet drugi bi lahko trdili, da je doseganje Zelenega stvar avtoritete, tretji bi zasluge za
hitro dosezeno pripisovali prav spretnosti prepricevanja. Seveda tukaj ne gre za pravilne in
napacne trditve, gre predvsem za nacin definiranja moci ter interpretacijo te definicije.
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Thorn (1989, str. 136) opredeljuje mo¢ v kontekstu pogajanj kot sposobnost vplivanja na
nasprotno stran ter ji pripisuje vlogo najpomembnejsSega dejavnika izboljSevanja pogajalskega
izida. Cetudi imamo mo¢, to ne pomeni nujno prednosti v pogajanjih, ¢e

le-te ni zaznala oz. dojela nasprotna stran; sama moc torej ne predstavlja absolutne prednosti,
temveC je le-ta odvisna od percepcije nasprotne strani in okolis¢in. Kar nam daje mo¢ v
doloceni situaciji, je lahko v drugi situaciji povsem irelevantno.

Brooks in Odiorne (1984, str. 79-86) definirata mo¢ prepricevanja kot vplivanje na druge, da
storijo, kar zelimo mi, pri ¢emer verjamejo, da je bilo storjeno njihova lastna izbira.
Prepricevanje temelji na naslednjih Stirih elementih, kot prikazuje slika 11:

1. Kontrola nad dolo¢enimi viri: osebno lastni§tvo potrebnih virov ni vedno nujno, saj
je samo kontroliranje le-teh prav tako u¢inkovito. Tako ima direktor podjetja pod sabo
vse vire, ki ustvarjajo milijonske vsote, ni njihov lastnik, ima pa kontrolo nad njimi,
kar mu daje moc vplivanja na to, kako bodo le-ti izkorisceni, to pa rezultira v povecani
moci prepricevanja v pogajanjih, tudi v primeru, ko konkretni viri, ki jih kontrolira,
sploh niso predmet pogajan;.

2. Osebnostne in vedenjske lastnosti: uspesnega prepricevalca zaznamujejo dolocene
sposobnosti, ki jih nima vsakdo. Nekatere med njimi so prirojene, druge pa priucene.
Med prirojenimi gre poudariti sposobnost videnja novih in unikatnih kombinacij
elementov iz obstojecih dejstev ter iskanja originalnih resitev. Prav tako je pomembna
sposobnost pomnjenja velikega obsega informacij ter usklajevanja in povezovanja
razlicnih elementov za doseganje edinstvenih namenov. Tisti, ki razpolagajo s
tovrstnimi sposobnostmi, imajo vsekakor dolo¢eno prednost, vendar lahko vsakdo
osvoji dolocena znanja, ki omogocajo izboljSevanje in izpopolnjevanje pogajalskih
spretnosti.

Slika 11: Prepricevanje kot oblika moci

Uporaba informacijskih
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Osebnostne
in vedenjske
sposobnosti

Mo¢é
prepri-
Cevanja
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strategije

Lastni ali
kontrolirani
viri

Vir: Brooks, Odiorne, 1984, str. 79
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3. Informacije kot sila prepricevanja: cilj prepriCevanja v pogajanjih bi moral biti
sprememba delovanja nasprotne strani, prenehanje njihovega dosedanjega delovanja
ali zaCetek delovanja v smislu doseganja ali izpolnitve necesa, za kar si nasprotna
stran do sedaj ni prizadevala. Da bi to spremembo pri nasprotni strani dosegli, je
klju¢nega pomena, da razpolagamo z informacijami, ki predstavljajo za nasprotno
stran nov vidik ovrednotenja situacije ter bodo tako pripomogle k spremembi pozicije
nasprotne strani.

4. Uporabljene strategije producirajo moc¢ preprievanja. Zasnovati je treba strategijo,
ki bo sluzila kot vodilo reSevanja konkretnega problema in bo opredeljevala zbrane
informacije tako glede na pomembnost kot glede na cas, najprimernej$i za njihovo
razkritje, kot glede na predstavitve dokazov, ki potrjujejo njihovo verodostojnost.

Pogosto poskusajo pogajalci nasprotni strani prikazati veliko pogajalsko moc¢, Ceprav je
dejansko nimajo. To dosezejo s posredovanjem doloCenih informacij in gest, ki naredijo
mocan vtis na nasprotno stran, lahko pa pri le-tej izzovejo tudi dolocene dvome. Slednji lahko
vodijo do poslabsanja polozaja posamezne pogajalske strani ali celo do prekinitve pogajanj.
Zato morajo pogajalci premisljeno ravnati glede prikazovanja lastne moc¢i v pogajanjih, in
sicer na nacin, ki jim povecuje njihov ugled in pozicijo (Tisaj, 1996, str. 28).

3.3.4. Popuscanje

S popuscanjem je zaznamovana kljucna dejavnost v pogajanjih. Ker pogajanja ne pomenijo
dajati, ampak menjati, in ker uspeSni pogajalci stremijo k doseganju obojestransko
zadovoljivih sporazumov, je povsem jasno, da uspeSnost izida pogajanj, prav tako pa tudi
zadovoljstvo posamezne pogajalske strani s sodelovanjem z nasprotno stranjo, pogojuje
pripravljenost prilagajanja in spreminjanja lastnih zahtev in pogojev, dajanja koncesij,
odstopanja od zacetnih pozicij, kar vse lahko ozna¢imo s skupnim izrazom popuscanje. Brez
popuscanja obeh (vseh) udeleZenih strani v pogajanjih ne moremo pricakovati doseganja
vzajemno zadovoljivih dogovorov, na podlagi katerih bi bilo mo¢ uresni¢evati zastavljene
cilje. Da bi si zagotovili potreben manevrski prostor, znotraj katerega bi lahko popuscali
nasprotni strani glede posameznih zahtev, je treba Ze zaCetno pozicijo postaviti nekoliko visje.

Popuscanje ustvarja vrednost, kjer je prej ni bilo; velikokrat gre za simboli¢no vrednost. 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 v pogajanjih, je odvisno predvsem od tega, kako
udelezeni pogajalci razumejo stvarno in simboli¢no vrednosot tistega, kar v posameznem
primeru pomeni predmet popuscanja (Spangle, Isenhart, 2003, str. 86).
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Popustiti pomeni spremeniti lastno pozicijo glede neCesa konkretnega. S popuSCanjem
ponudimo nasprotni strani nekaj dodatnega v upanju, da bo tudi nasprotna stran popustila v
zvezi z neCem, do Cesar si sami prizadevamo priti. V skladu s tem na tej stopnji opredelimo
svoje ravnanje v zvezi s popuscanjem nasprotni strani, pri cemer gre upostevati priporocila, ki
jih prikazuje slika 12, ter poiskati odgovore na naslednja vprasanja (Laws, 2003, str. 62):

e Kdaj je pravi ¢as, da prvi¢ popustimo?

¢ Koliko naj ponudimo nasprotni strani?

e Kaj bomo za to dobili v zameno?

Slika 12: Priporocila glede popusScanja nasprotni strani v pogajanjih

Bodite fleksibilni glede
svoje pozicije in
bodite trdni glede

osnovnih interesov.

Razmislite o tem,
kaksno vrednost bo imelo
vaSe popuscanje za
nasprotno stran.

Ni¢emur se ne odrecite,
ne da bi dobili
nekaj v zameno.

Razmislite o posledicah,
ki jih boste nosili zaradi
popuscanja nasprotni
strani.

Razmisljajte pozitivho
in se konstruktivno odzivajte
na vsakrden predlog
nasprotne strani.

Opredelite, kdaj nameravate
prenehati s popus€anjem
nasprotni strani.

Vir: Laws, 2003, str. 63

Eden od nacinov popuscanja nasprotni strani v pogajanjih je posredovanje pogojnih ponudb.
S tem ko »pogojno popus¢amo«, povecujemo moznost, da dobimo za ponujeno tudi nekaj v
zameno. Pri tem gre nasprotni strani najprej predstaviti pogoj, nato pa ponudbo, na katero se
navezuje, pri cemer ne preidemo k podrobnostim naSe ponudbe, dokler nasprotna stran ne
pokaze pripravljenosti za nadaljnjo razpravo. Pri popus¢anju v pogajanjih je koristno imeti v
mislih nekatera dejstva (Hiltrop, Udall, str.42):

e UspesSno popuscanje je obi¢ajno manjSe popuscanje. Veliki premiki in odstopanja bi
utegnili povzrocCiti zmanjSanje kredibilnosti pozicije pogajalcev in bi najverjetneje
spodbudili nasprotno stran k zahtevanju Se vecjih koncesij.

e Koncsije, ki jih pogajalci ponudijo dokaj hitro in to brez spodbude nasprotne strani,
obicajno niso veliko vredne.

e Nasprotno stran je vselej treba spodbujati k popus€anju. Pogajalce nasprotne strani
poskuSamo npr. prepricati, da ne morejo v nedogled vztrajati pri sedanji poziciji in jim
nakazemo, da tudi sami nameravamo popustiti na doloceni tocki.
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3.4. Sklenitev sporazuma in zaklju€evanje pogajanj

V zadnji fazi uspesnega poteka pogajanj udelezeni strani dosezeta sporazum, s katerim sta obe
zadovoljni (angl. win-win). Tako bi lahko opisali uspeSen izid pogajanj. Seveda obstajajo Se
drugi scenariji, ki nimajo tako srecnega konca pogajalskega procesa. Lahko se zgodi, da bo z
dosezenim v pogajanjih zadovoljna le ena stran (angl. win-lose), bodisi zaradi lastne premoci,
s katero je »stisnila« SibkejSo stran v kot, bodisi zaradi pomanjkanja izkuSenj nasprotne strani
ali zaradi zelo pomanjkljive priprave le-te na pogajanja. Prav tako je mogo¢ neuspesen izid
pogajanj, kjer z dosezenim ne bo zadovoljna nobena od udelezenih strani (angl. lose-lose), kar
je lahko posledica napacne izbire pogajanj kot oblike razreSevanja obstojecega konflikta,
neizkuSenosti udelezenih strani ter njunega napacnega ravnanja v procesu pogajanj. Mozno pa
je tudi, da na tej stopnji pogajalskega procesa do sklenitve sporazuma sploh ne pride. V tem
primeru se pogajalci udelezenih strani preprosto niso znali ali niso zeleli sporazumeti.

3.4.1. Zakljucek pogajanj

Temeljni dilemi vsakega pogajalca glede zakljucka pogajanj sta dve (Kav¢ic, 1996, str. 118):
1. Nikoli zagotovo ne ve, ali ni prezgodaj za zakljucevanje pogajanj, saj bi morda
lahko $e kaj pridobil od nasprotne strani?
2. Prav tako ne ve, ali ne bi kazalo ¢im prej koncati, da ne bo nasprotna stran Se kaj
iztisnila iz njega.

Mnogokrat je tezko ugotoviti, kdaj je pogajanje zrelo za sklep. Predolgo nadaljevanje prinasa
navadno le majhne dodatne koristi, povzroca pa stroske: tako sprotne kot oportunitetne, ti pa
brz presezejo majhne dodatne koristi, ki se jim pogajalci ne upajo ali noc¢ejo odpovedati. Od
okolii¢in je odvisno, kdaj pogajanja dozorijo za konec. Steje predvsem spoznanje
udelezencev, da so vsaj zadovoljivo dosegli cilje, ki so si jih postavili za pogajanja, da je
vprasljivo, kaj lahko Se dosezejo in da je navsezadnje vsakrSen izid pogajanj boljsi kot
nikakrSen. To spremlja ocena, da nadaljevanje pogajanj ne bi prineslo pomembnega
popuscanja in koristi (MozZina et al., 2004, str. 310).

V doloceni fazi pogajanj obic¢ajno pride do signalov, ki pogajalcem povedo, da so proces
pogajanj pripeljali do tocke, v kateri so pogajanja zrela za zakljucek. Najbolj tipi¢ni tovrstni
signali so (Gomboc, 2005, str. 33):
e  ritem pogajanj se umiri ali pospesi,
e pogajalci posamezne strani posredujejo pozitiven drazljaj nasprotni strani z
ustreznimi vprasanji,
e  pogajalci pozitivno odgovorijo na poskusni zakljucek, ki predstavlja nakaksno
testno vprasanje: ¢e nasprotna stran nanj odgovori pritrdilno, je to znak, da so
pogajanja prisla do stopnje, ko je mogoce doseci sporazum.
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3.4.1.1. Tehnike zaklju¢evanja pogajanj

V literaturi so obravnavane Stevilne tehnike zakljuevanja pogajanj. V nadaljevanju
predstavljam nekatere izmed najpogosteje obravnavanih.

1. Zakljucek bilance Benjamina Franklina
Ta tehnika je ena najmocnejSih in deluje tudi v vsakdanjem zivljenju. Benjamin
Franklin jo je uporabljal, da je pred vsako pomembno odlocitvijo preveril, kateri
razlogi govorijo v prid odlocitvi in kateri govorijo proti njej. Pogajalci to tehniko
uporabljajo tako, da na list papirja napiSejo »razlogi za« in »razlegi proti«, nato pa
skupaj s pogajalskimi partnerji naStejejo vse razloge, ki govorijo v prid sklenitve
sporazuma. Ko to storijo, vpraSajo nasprotne pogajalce po razlogih proti. Ker je
obicajno vec »razlogov za« — o tem morajo biti pogajalci prepric¢ani, preden zacno s
to tehniko — nadaljujejo s stavkom: »Odlocitev je preprosta ...« (Marki¢, StrniSa,
Tavcar, 1993, str. 72).

2. Domnevanje
Proti koncu pogajanj postavljajo pogajalci dolocene domneve z namenom sklenitve
sporazuma. Nasprotne strani ne vzpodbujajo s predlogi ali vpraSanji, temvec
domnevajo, da se le-ta strinja. Primer je stavek »Poklical bom banko in narocil naj
pripravijo prenosni nalog.«, ki predpostavlja strinjanje nasprotne strani. Na osnovi te
domneve pogajalci vzpodbudijo nasprotno stran k dolo¢enemu toku dejanj, v tem
primeru k pripravi naloga. Povsem drugace bi bilo, ¢e bi vprasali »Ali naj poklicem
banko ...7«, pri ¢emer ne bi predpostavljali strinjanja nasprotne strani in s tem tvegali
povecanje razkoraka med obema stranema, saj bi dopustili moznost Se kakSne zahteve
pred pristankom. Pri domnevanju morajo biti pogajalci previdni, saj nasprotnik ne sme
dobiti ob&utka prisile (Simac, 1994, str. 40).

3. Zakljuéek »razmislili bomo o vasi ponudbi«
Tak odgovor je zelo pogost. Obicajno je tako neoprijemljiv, da nanj ni mozno direktno
odgovoriti. Ni pravega argumenta, na katerega bi pogajalec lahko odgovoril. Zato je
najbolje, da uporabi tehniko vprasanj, s katero bo ugotovil, kje je ovira za sklenitev
posla. Pogajalec mora razumeti, da Zeli nasprotna stran premisliti. Postavlja razli¢na
vpraSanja, s katerimi Zeli najti odgovor, od kod izhajajo dvomi in omahovanje
nasprotne strani za sklenitev sporazuma (Jug, 2005, str. 22).

4. Povzetek za zakljucevanje
Ta tehnika temelji na predlaganju zakljucka pogajanj s povzetkom dosedanjega poteka
in poudarjanjem doseZenega. Smisel tega je, da pogajalci pokaZzejo nasprotni strani,
kako veliko razdaljo so premostili in kako veliko so dosegli. Zato naj bi bilo edino
smiselno, da se sporazumejo Se o tem, kar je odprtega. Nadaljevanje je odvisno od
reakcije nasprotne strani; e ta pristane, potem je &as za zakljuek pogajanj. Ce pa ne
pristane ali pristane pogojno in pri tem navaja Se nekatere zahteve, lahko pogajalci
odgovorijo z modifikacijo tehnike zadnje ponudbe. Povzamejo zahteve nasprotne
strani in oblikujejo »zadnjo ponudbo« v obliki koncesije (Kav¢ic, 1996, str. 122).
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5. »Negativni« zakljucek

Tukaj morajo biti pogajalci zelo previdni, saj si z neustrezno izbiro trenutka lahko
pridobijo sovraznika in seveda izgubijo posel. Pogoj za ta zakljucek je, da je nasprotna
stran zainteresirana za sklenitev sporazuma in da pozna pogajalca, ki je ta zakljucek
uporabil, ter ga ceni kot osebnost. Bistvo tega zakljucka je izrazanje raznih dvomov o
nasprotni strani, ki se nanaSajo na njhovo finan¢no stanje, kreditno sposobnost,
polozaj, avtoriteto nasprotnih pogajalcev, da lahko odobrijo sporazum ali nakup ..., in
sicer na zelo posreden nacin. Pogajalci, ki ta zakljucek uporabijo, ne smejo uzaliti
pogajalskih partnerjev, le-ti naj dvom zaznajo posredno, kar jih bo spodbudilo k temu,
da bi pogajalce prepricali v nasprotno. Najbolj jih bodo lahko prepricali s sklenitvijo
sporazuma ali z nakupom (Marki¢, Strnisa, Tavcar, 1993, str. 75-76).

3.4.2. Sklenitev sporazuma

Sporazum v pogajanjih pomeni doseganje zastavljenega cilja, zaradi izpolnitve katerega smo
sploh pristopili k pogajanjem. Ta faza odseva uspesnost nasega delovanja v celotnem procesu
pogajanj. Vendar se je treba zavedati, da s sklenitvijo in podpisom sporazuma v pogajanjih,
cilj, ki smo si ga predhodno zastavili, Se ni uresni¢en. Uresnilitev cilja je odvisna od
realizacije, torej dejanske izpolnitve obveznosti iz sporazuma, ki sta ga sklenili in podpisali
udelezeni strani v pogajanjih ter se s tem obvezali, da bosta izpolnili svoj delez obveznosti, ki
jima ga le-ta nalaga.

Laws (2003, str. 69-73) opredeljuje tri stopnje doseganja sorazuma v pogajanjih, kot prikazuje
slika 13:

1. Vsipogajalci se morajo zavedati, da je bil sporazum doseZen. Da bi se izognili
morebitnim kasnejSim nejasnostim, morata obe udeleZeni strani jasno izraziti, da se
strinjata z doseZzenim dogovorom.

2. UdeleZeni strani se morata strinjati, da doseZeni sporazum vsebuje vse bistvene
sestavine. Ce je posamezen pogajalec mnenja, da v sporazumu niso zajeta vsa
dolocila, mora s tem seznaniti nasprotno stran.

3. UdeleZeni strani se morata prepricati, da enako razumeta glavno vsebino in
podrobnosti doseZenega dogovora, da ne bi kasneje prihajalo do nesporazumov.
Preverjanje enotnega razumevanja dogovojenega lahko poteka v obliki povzemanja
vsebine sporazuma, pri Cemer pogajalci nasprotne strani izrazijo strinjanje s
povzetkom ali pa izrazijo Zeljo po dodatnih pojasnitvah posameznih vsebin.

44



Slika 13: Tri stopnje doseganja sporazuma

L4

Vsi pogajalci morajo enako
razumeti vsebino sporazuma.

Sporazum mora vsebovati
vse bistvene sestavine.

Vsi pogajalci se morajo zavedati,
da je bil sporazum dosezZen.

Vir: Laws, 2003, str. 69

Ko pogajalci v zadnji fazi pogajanj naletijo na odpor nasprotne strani do predlaganega

dogovora, zanj pogosto krivijo sogovornikovo osebnost ali njegov karakter, toda obi¢ajno za

zavrnitev obstajajo konkretni razlogi. Najpogostejsi med njimi so (Ury, 1998, str.115-136):

Zamisel ni njihova — pogajalci nasprotne strani morda zavracajo predlagan dogovor
preprosto zato, ker ga niso predlagali sami. Zato ni priporocljivo poudarjati, kako
smo nasli reSitev problema, temvec je treba nasprotno stran pritegniti k sodelovanju,
kar najlaze storimo tako, da jo vpraSamo po njenih zamislih. Ko povedo svoje
predloge, je smiselno oblikovati skupen osnutek, ki vkljucuje njihove in nase zamisli.
Neizpolnjeni interesi — morda so pogajalci, ki so predlagali dogovor, spregledali
katerega od temeljnih interesov nasprotne strani. Tudi ¢e smo prvotno mnenja, da
nismo niCesar spregledali, gre to preveriti Se z vidika naprotne strani. Vrednote
nasprotne strani se verjetno razlikujejo od nasih, zaradi ¢esar bodo morda zavrnili
nekaj, kar se nam zdi popolnoma sprejemljivo. Zato kaze prisluhniti njihovim
pripombam in zadovoljiti njihove interese, ne da bi se odrekli svojim.

Prevec in prehitro — nasprotna stran se morda upira dogovoru, ker jo odlocitve
preprosto preplavljajo. Odlocitev je preve¢ pomembna, ¢asa pa je premalo. Laze je
re¢i »ne«. Ce nasprotno stran silimo v naglico, se lahko le-ta odzove z razburjanjem
zaradi kakSne malenkosti ali v dogovoru nenadoma odkrije cel kup pomanjkljivosti.

Pomembno se je zavedati, da se pogajanja ne zaklju¢ijo s podpisom sporazuma, pac pa Sele

takrat, ko se le-ta uresni¢i. Zato mora sporazum vsebovati vse mozne garancije za njegovo

uresnic¢evanje, tudi dejanja, ki jih bo vsaka od pogajalskih strani storila, ¢e do uresnicitve ne
bi prislo (Svetli¢i¢, 2005, str. 12).
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3.4.3. Pregled doseZenega v pogajanjih

Pregled, kaj je bilo v pogajanjih dogovorjeno, je lahko enako pomemben kot sama pogajanja,

saj lahko vodi do prihodnjih uspehov za pogajalsko mizo. V fazi implementacije lahko

nastanejo velike tezave, Ce sta pogajalska partnerja prevec zelela skleniti pogodbo in nista

posvecala dovolj pozornosti podrobnostim (Djuki¢, 2003, str. 18).

Pomembno je tudi naknadno oceniti, kak$no je bilo vzdusje in odnos med pogajalci, kajti

lahko je bilo drugacno, kot se nam je zdelo v pogajanjih. Prav tako je pomembno ugotoviti

morebitni vpliv na prihodnje razgovore in na na$ ugled — in ugled strani, ki jo predstavljamo —

ter prihodnje odnose s pogajalci nasprotne strani (Simac, 1994, str. 5).

Pri pregledovanju delovanja pogajalcev v pogajalskem procesu, Hiltrop in Udall (1995, str.

50) navajata naslednja vprasanja, na katera odgovori pogajalska skupina po zakljucku
pogajanj:

Kako ste zadovoljni z izidom pogajanj?

Kdo je bil naju¢inkovitejsi pogajalec? Kdo je najvec¢ popuscal?

Katere strategije in akcije so v najvecji meri pripomogle k razpravi?

Katere akcije so razpravo najbolj ovirale?

Ali ste zaupali nasprotni strani in kaj je spodbudilo to zaupanje?

Kako uspesno ste izkoristili ¢as v pogajanjih, ali bi ga bilo mozno bolje izkoristiti?
Ali ste se s pogajalci nasprotne strani aktivno poslusali? Kdo je najvec govoril?

Ali so bile predlagane kreativne resitve? Kaj se je zgodilo z njimi?

Ali ste imeli razumevanje glede bistvenih zadev in dilem nasprotne strani? Ali je
imela nasprotna stran razumevanje glede vasih?

Kako primerna je bila vasa priprava na pogajanja? Kako je vplivala na pogajanja?
Kateri so bili najbolj tehtni argumenti, ki jih je predstavila nasprotna stran? Kako
dojemljiva je bila nasprotna stran za vase argumente in ideje?

Kaj ste se naucili iz teh pogajanj? Kaj bi prihodnji¢ storili drugace?

Kavc¢ic (1996, str. 127) opozarja, da je prvo vprasanje, ki si ga morajo pogajalci ob ponovnem

pregledu procesa pogajanj zastaviti, naslednje: »Ali so bila pogajanja pravilno izbrana kot

najboljsi nacin za dosego nasih ciljev?«
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4. POGAJALSKE TAKTIKE

Poznamo veliko razli¢nih pogajalskih taktik, med katerimi so ene bolj ucinkovite, druge manj.
Prav tako pa se razlikujejo tudi po svoji vsebinski naravnanosti, saj je uporaba nekaterih
taktik v pogajanjih eti¢no vprasljiva, Se posebej, ¢e jih uporabljajo pogajalci, ki razpolagajo z
bistveno ve¢jo mocjo kot nasprotna stran. Ker se je Stevilo pogajalskih taktik, ki jih
opredeljuje literatura, v zadnjih dvajsetih letih znatno povecalo, je za pogajalce pomembno,
da se sproti seznanjajo z »novo nastalimi« taktikami, in sicer ne le zaradi tega, da bi lahko z
uporabo le-teh uresnic¢evali izbrano strategijo in tako dosegali zastavljene cilje, temve¢, morda
Se pomembneje, zaradi zmoznosti prepoznavanja uporabe posamezne taktike pri nasprotnih
pogajalcih, ter zagotavljanja lastnega znanja, na podlagi katerega bodo sposobni primerno
reagirati na uporabo posameznih taktik nasprotne strani. Vendar se je pomembno zavedati, da
samo z uporabo $e tako ucinkovitih taktik v pogajanjih uspeh nikakor ni zagotovljen, saj so
taktike le sredstvo za uresni¢evanje izbrane strategije, dejanska uresnicitev le-te in posledi¢no
doseganje zastavljenih ciljev pa sta seveda odvisna od mnogih dejavnikov, ki vplivajo na
celoten pogajalski proces.

Pogajalskih taktik je toliko, kolikor je pogajalcev. Taktike, ki jih najdemo v literaturi,
opozarja Svetli¢i¢ (2005, str. 18), je treba poznati, vendar gre vsako od njih uporabljati na
razliéne nacine v razlicnih pogojih in pri razliénih pogajalskih predmetih. Opozoriti gre tudi
na to, da se taktik ni mozno nauditi iz knjig. Najbolje je, da taktiko za vsako pogajanje
posebej pripravimo in to skladno s predmetom, okolis¢inami in nosilci pogajanj. Ni vsaka
taktika primerna za vsakega pogajalca glede na njegov pogajalski slog in osebnostne
znacilnosti. Kak$na prav zvijacna taktika je lahko sila nerodna v »rokah« pogajalca, ki se mu
lahko vse prebere z obraza. Prav tako agresivna taktika ni primerna za tistega, ki je po naravi
zelo miren in potrpeZljiv.

4.1. Opredelitev pogajalskih taktik

»Taktikos« v gr§¢ini pomeni umetnost postavljanja vojske v bojni red. Torej je pomensko na
nizji ravni kot strategija, ki pomeni »vojskovodstvo«. Zato so taktike opredeljene kot
orodja za uresniCevanje strategije, ki so ji podrejene, in s katero morajo biti skladno
povezane. Imeti morajo skupen ucinek za uresniCitev smotrov, predlaganih v strategiji.
Pogajalske taktike so v literaturi razlicno poimenovane in klasificirane, tako med drugimi
obstoji tudi delitev na (Simac, 1994, str. 18):
e  postene ali poklicne taktike, katerih uporaba je najbolj priporocljiva in naj bi se ¢im
pogosteje uporabljale za pogajalsko mizo,
e  napadalne taktike, pri katerih je uporabljen kakrSenkoli pritisk in so po svoji naravi
redko sprejemljive,
e umazane taktike — kljub vsem zadrzZkom obstajajo primeri, ko se le-te odli¢no
obnesejo kot protiudarec na izvajanje dolocene taktike nasprotne strani.
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Klasifikacija pogajalskih taktik ostaja nedorecCena, saj je lahko za nekoga napadalna taktika
nekaj Cisto obicajnga, medtem ko se zrtev te taktike s tem ne bi strinjala. Enako velja za
umazane taktike. Pri uporabi katerekoli taktike je veliko odvisno od nacina uporabe le-te.

Tudi Le Poole (1987, str. 69) poudarja manjSi pomen pogajalskih taktik v primerjavi s
strategijo, ki dolo¢a, kam zelimo v pogajanjih priti, taktike pa dolocajo kako bomo tja prisli;
tako ne obstajajo dobre taktike za napacno strategijo. Zato je treba imeti, pred izbiranjem
pogajalskih taktik, ki jih nameravamo uporabiti, izdelan vseobsegajoC strateski plan, kasneje
uporabljene taktike pa morajo podpirati izbrano strategijo.

4.1.1. Nekatere najpogosteje obravnavane pogajalske taktike

4.1.1.1. Napadalnost

Uporaba te taktike je znacilna za pogajalce, ki menijo, da je z agresivnostjo mogoce doseci
najuspesnejsi izid pogajanj. Nasprotni strani postavljajo visoke zahteve, pri ¢emer njihova
neverbalna komunikacija potrjuje in dopolnjuje verbalno posredovano vsebino, saj tudi z
mimiko obraza, kretnjami rok, drzo telesa in tonom glasu izraZzajo »superiornost« do
nasprotne strani, pri ¢emer ne skoparijo niti z napovedovanjem ¢rnih scenarijev, ki naj bi
doleteli nasprotno stran v primeru, da le-ta ne ugodi njihovim zahtevam.

Eunson (1994, str. 99) opredeljuje napadalnost v pogajanjih kot preusmerjanje pozornosti z
reSevanja objektivnih ovir, ki udeleZzenima stranema otezujejo iskanje koristnih resitev, na
subjektivno posploSevanje le-teh, in sicer do te mere, ko tak$no ravnanje meji Ze na zlorabo
nasprotne strani.

Napadalnost povzroci naslednje posledice za pogajalski proces (Kavcic, 1996, str. 171):

»  Nasprotna stran se izogiba temam, za katere si pogajalci zelijo, da bi se jih izogibala.

»  Napadalnost pripravi nasprotnike do tega, da jo zacno uporabljati Se sami, pogajalci
pa izkoristijo prednosti, pridobljene na podlagi njihovega Custvenega izbruha.

»  Pogajalci dosezejo, da nasprotnik hiti skozi pogajalski proces, saj mu postaja vseeno,
kaksSen bo rezultat.

»  Z napadalnostjo pogajalci preusmerijo pozornost na druga podrocja.

»  Pogajalci z uporabo taktike Napadalnost dosezejo, da se v prihodnje nasprotna stran
z njimi ne bo hotela ve¢ pogajati.

Obic¢ajno pogajalci uporabljajo taktiko NAPADALNOST v primerih, ko ocenjujejo, da:
e ne bodo utrpeli prehudih posledic, e sporazum z nasprotno stranjo ne bo dosezen,
e 5o v vseh pogledih mo¢nejsi od nasprotne strani,
e  sinasprotna stran ne more zlahka privosciti zapustiti pogajanja,
e v prihodnje ne bo obstajal interes za ponovna pogajanja z nasprotno stranjo.
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Vidimo lahko, da taktika napadalnosti ne sodi v pogajanja, kjer si udelezeni strani prizadevata
doseci »win — win« izid pogajanj. Saj postavlja nadvlado ene strani nad drugo; Se slabse pa je
izkoris¢anje tak§nega poloZaja v smislu ustrahovanja in pritiskanja na $ibkej$o stran. Ce torej
pristopamo k pogajanjem z namenom najti skupno zadovoljive resitve ter si prizadevamo za
vzajemne koristi od rezultatov pogajanj, te taktike ne bomo izbrali kot sredstvo uresnicevanja
naSe strategije. Vendar jo je koristno poznati, saj se lahko zgodi, da nas bo z napadalnostjo v
pogajanjih zelela obvladati nasprotna stran.

Ce nasprotna stran uporabi taktiko napadalnosti, je najbolje ravnati kot pri vseh ¢ustvenih
izbruhih. Le Poole (1987, str. 81) priporoca, da v takSem primeru ne reagiramo, ostanemo
zbrani in pustimo, da nasprotnika napad(alnost) mine. V splosnem velja, da bo nasprotnik v
efektu razkril ve¢ informacij, kot jih je nameraval, kar za nas pomeni prednost, ki jo lahko s
pridom izkoristimo. Taks$no ravnanje nasprotne strani nas ne sme ustrahovati, kar nasprotniku
damo vedeti, kot tudi to, da nismo impresionirani nad njegovim vedenjem.

4.1.1.2. Uporaba grozen]

GroZnje skoraj avtomaticno oznacujemo kot odsev moci, s katero razpolaga tisti, ki grozi.
Vendar to taktiko uporabljajo tudi tisti pogajalci, ki z moc¢jo dejansko ne razpolagajo, a zelijo
nasprotno stran prepricati, da jo imajo obilo. Pri tem bi morali pogajalci razmisliti, kako
nadalje delovati, ¢e dejansko niso v poziciji, da izreCene groznje lahko tudi uresni¢ijo. V tem
primeru bodo izgubili tako kredibilnost kot moZnost resnega sodelovanja in doseganja
uspesnega izida. Ze sama ideja uporabe groZenj v pogajanjih ni skladna s prizadevanji za
obojestransko uspesen izid pogajanj in tako velja tudi ta taktika za agresivno in neposteno ter
kot takSna ne sodi v sodoben koncept pogajan;.

Fisher, Ury, Patton (1998, str. 159) opisujejo groznje kot najbolj zlorabljeno taktiko pogajanj.
Groziti je preprosto, mnogo laZje kot nekaj ponuditi. Vse, kar je treba storiti, je izreci
nekaj besed; ¢e delujejo, grozenj ni treba izpolniti. Toda groznje lahko pripeljejo do povratnih
grozenj z nara$¢ajoco stopnjo, omajajo pogajanja ter celo unicijo odnose.

Zaradi dramati¢nosti in Custvenega odziva, ki ga groznje izzovejo, najpogosteje sliSimo o
uporabi prav te taktike v pogajanjih, veliko pogosteje kot o uporabi drugih taktik. Vendar so
groznje uporabljene redkeje, kot bi bilo pricakovati, so prepri€ani Lewicki et al. (1994, str.
213), in sicer zaradi naslednjih razlogov:

1. Tezko je predvideti nasprotnikovo reakcijo na groznjo. Nekateri ljudje se na
groznje odzovejo z bojevitostjo in uporom, drugi z obrambo, previdnostjo, spet tretji
groznjam podlezejo. Narava odziva je odvisna od nasprotnikove osebnosti in situacije,
torej razmer, ki dolocajo polozaj pogajalcev.

2. Ni mozno natan¢no vedeti, kako bo pogajalec nasprotne strani sprejel izreCeno
groznjo. Pogosto pripisujemo svojim groZnjam ve€ji pomen, kot tisti, ki so jim
namenjene.
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3. Groznje lahko postavijo nasprotno stran v pozicijo, ko nas le-ta prisili, da izreCeno
groznjo uresni¢imo, kar nas lahko »stane« ve¢, kot smo pripravljeni »placati«.

4. Groznje sicer lahko povzrocijo privolitev nasprotne strani v nekaj, vendar navadno ne
povzrocijo predanosti in angaziranosti ter obveznosti le-te, da bo storila tisto, k ¢emur
naj bi jo prav groznje spodbudile.

Groznje se najprej razlikujejo po nacinu posredovanja; tako lo¢imo prikrite in neprikrite
groznje. Prikrite groZnje se pojavijo zlasti takrat, ko ima ena pogajalska stran premoc in zeli
nasprotno stran z groznjami prepricati, da bi pristala na njene pogoje. Tisti pogajalski strani,
ki je v premoci, namre¢ ni treba groziti odkrito, ampak je dovolj, da le namigne, kaj se utegne
zgoditi v dolocenem primeru. Neprikrite groZnje so neposredno izraZene in izhajajo iz
pozicije moci. Tako se v pogajanjih pojavljajo razlicne groznje, ki so zasnovane na razli¢nih
virih moc¢i (Oziris, 1998, str. 405-409).

Hodgson (2000, str. 115-116) lo¢i med dvema oblikama grozenj z namenom, doseci doloceno
reakcijo nasprotnika glede konkretne zadeve:

e  Groznje z namenom privolitve (angl. compliance threats) opozarjajo nasprotnika o
tem, kaj se bo zgodilo, Ce ta ne privoli v izpolnitev prosnje, predloga ali ultimata, ki
mu jih posreduje pogajalec, ki uporablja taktiko grozen;.

e  GroZnje z namenom ustrahovanja (angl. deterrence threats) opozarjajo nasprotnika
na to, kaj se bo zgodilo v primeru, Ce ta izpelje doloceno akcijo, katere uresnicitev ni
zazelena pri pogajalcu, ki jo z uporabo grozenj poskusa prepreciti.

4.1.1.3. »In to je nasa zadnja ponudba«

Zadnja ponudba je pogosto uporabljena taktika v pogajanjih. Natan¢neje sodi, glede na svojo
vsebinsko naravnanost, med tehnike zaklju¢evanja. Vendar ni malo pogajalcev, ki ze kmalu v
procesu iskanja reSitev v pogajanjih preidejo na zadnjo ponudbo, najveckrat z namenom
pospesitve poteka pogajanj. Vendar so pri tem uspesni le, ¢e razpolagajo z vecjo pogajalsko
mocjo Vv primerjavi z nasprotno stranjo in si le-ta ne more privosciti prekinitve pogajanj, saj
doseganje rezultata, torej posla, za katerega se pogaja, kriticno vpliva na njeno nadaljne
poslovanje. Gre torej za izsiljevanje mocnejSega, ki se obrestuje le, Ce nasprotna stran nima
opredeljenih sprejemljivih alternativ, v nasprotnem primeru pa zgodnja uporaba te taktike ne
prinaSa ugodnih rezultatov in sicer zaradi njene poglavitne slabosti, ki izhaja Ze iz njenega
imena in dovoljuje le enkratno posredovanje zadnje ponudbe na istih pogajanjih.

Veckratno posredovanje zadnje ponudbe bi namre¢ mo¢no ohromilo polozaj pogajalcev, saj
jih nasprotna stran ne bi obravnavala kot resne sogovornike. Vendar, ker velja zadnja
ponudba za pogosto uporabljeno tehniko zakljucevanja pogajanj, v tem primeru naj ne bi §lo
za pospesitev celotnih pogajanj ali izsiljevanje nasprotne strani, temve¢ kot tehnika
zaklju€evanja v zadnji fazi procesa pogajanj, predstavlja zadnja ponudba le poskus preseganja
preostalih manjSih razlik med udelezenima stranema in kot takSna, definira Se zadnje
popuscanje njenega uporabnika.
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Razlog za ucinkovitost zadnje ponudbe kot pogajalske taktike lahko pripiSemo dejstvu, da
ljudje ne maramo negotovosti. Najraje vidimo, da odprte zadeve uspesno resujemo in imamo
obcutek, da smo storili vse, kar je bilo v nasi mo¢i. Tudi med pogajanji smo pod lastnim
pritiskom, da bi ¢imprej in ¢im uspesneje dokoncali pogajanja in ravno ta taktika izkoris¢a to
dejstvo. Njena slaba stran je v tem, da bomo zaradi nje morebiti izgubili nekaj poslov, vendar
bodo tisti posli, ki jth bomo vendarle sklenili, za nas koristnejsi od tistih, pri katerih bi
popustili pred izsiljevanjem nasprotne strani (Oziris, 1998, str. 102).

Kav¢ic (1996, str. 120-121) obravnava zadnjo ponudbo kot eno najznalilnejSih tehnik
zakljuCevanja pogajanj, ki jo pogajalci uporabijo v primeru, ko ocenijo, da je nasprotna stran
pripravljena na sporazum, vendar obstajajo Se razlike v podrobnostih, ki jih je treba preseci,
zato predlagajo nasprotni strani sporazum, ki temelji na njithovem popuscanju, ki ga oznacijo
kot njihovo zadnje (konéno) popus¢anje. Ce se odlodimo za njeno uporabo, se moramo
zavedati moznosti, da se bomo s pogajanj umaknili in ostali brez sporazuma in v primeru, da
nam sporazum veliko pomeni, to zagotovo ni privlaéna moznost. Ce pa se odlo¢imo, da
resni¢no koncamo in damo zadnjo ponudbo, je treba to storiti prepri¢ljivo in nedvoumno,
opremljeno z ustrezno moc¢nimi izrazi. Zadnja ponudba mora biti prepricljiva za nasprotno
stran in tako oblikovana, da bo zadovoljila vsaj nekatere njene potrebe; upostevati je torej
treba, da premajhna ponudba za nasprotnika ni zanimiva tako, kot bi za nas ne bila zanimiva
njegova.

4.1.1.4. »Vzemi ali pusti«

Ta taktika spominja na zadnjo ponudbo, le da je Se nekoliko argresivnejSa. Pri zadnji ponudbi,
kot gre sklepati iz imena, gre za dejstvo, da je bila pred njo posredovana ze kakSna druga
ponudba, vsaj ena, sicer ne bi bilo logi¢no, da je ta zadnja. In ravno v tem se kaze vecje
izvajanje prisile na nasprotno stran pri taktiki »vzemi ali pusti«. Vendar le pod pogojem, da
domnevamo, da je le-ta uporabljena kot pogajalska taktika in ne tehnika zakljucevanja
pogajanj. Ni¢ nenavadnega namre¢ ni, da pogajalci v prizadevanju za pospeSitev
dolgotrajnega iskanja skupnih reSitev na koncu pogajalskega procesa, vkljucujo¢ njihova Se
zadnja popuScanja, predstavijo svoj predlog nasprotni strani kot »vzemi ali pusti«. O
agresivnosti ali celo arogantnosti uporabnika te taktike gre govoriti v primeru, taks$nih
primerov po mnenju mnogih avtorjev ni tako malo, ko pogajalci posredujejo »vzemi ali pusti«
predlog nasprotni strani zelo zgodaj, celo na samem zacetku pogajanj. V tem primeru opcija
»vzemi ali pusti« ne pooseblja zadnje ponudbe, temve¢ »pritiska« nasprotno stran Se tesneje
ob zid, saj predpostavlja, da je prva ponudba hkrati tudi zadnja (angl. 'first offer — final offer").
Pravzaprav lahko re¢emo, da tistemu, ki uporabi to taktiko kmalu po zacetku pogajanj, sploh
ni do tega, da bi se pogajal, saj pri tem ne puSca nobene odprte moznosti za sodelovanje
nasprotne strani pri iskanju resitev in sprejemanju odlocitev. Edina odlocitev, ki jo prepusca
nasprotni strani, je, da ta sprejme ali zavrne njegov predlog. Gre torej za postavljanje
ultimata nasprotni strani, samozavest za tak§no ravnanje pa uporabnik te taktike verjetno
¢rpa iz lastnega prepri¢anja o bistveni premoci nad nasprotno stranjo.
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Ce se odlo¢imo uporabiti ultimat v pogajanjih, se moramo zavedati, da smo se z njim odrekli
tudi svojim morebitnim dodatnim moZnostim in moramo biti zato popolnoma prepricani,
da je polozaj, ki ga bomo dosegli z ultimatom, resni¢no takSen, kot si ga zelimo. Vendar o
tem ne moremo biti nikoli popolnoma prepricani, saj ne vemo, kaj namerava storiti nasprotna
stran. Kaj pa, ¢e nasprotna stran pravkar pripravlja presenetljivo veliko koncesijo? Marsikdo
je ze zamudil kaksno dobro priloznost, ker je prehitro zaigral na karto ultimata. Na ultimat gre
torej gledati kot Cisto na zadnje pogajalsko sredstvo, ki nam je na voljo; ¢e ga uporabimo
prehitro, se lahko kaj hitro zgodi, da bomo to e moc¢no obzalovali (Oziris, 1998, str. 416).

Tudi Le Poole (1987, str. 73) opozarja pred prezgodnjo uporabo »vzemi ali pusti« v
pogajanjih, saj sicer, kot pravi, nasprotni strani sporo¢amo, da nam je ljubse diktiranje kot
pogajanje. Prav tako je bistvenega pomena, da se izognemo dobesedni uporabi te taktike, torej
ni primerno uporabiti konkretno besed »vzemi ali pusti«, saj povezava le-teh zveni arogantno
ter daje vtis, kot da skoraj vabi nasprotnika k izboru »pusti«, namesto »vzemi«. Prav tako
priporo¢a posvecanje pozornosti formuliranju nasega predloga z uporabo te taktike.

Da na$ predlog ne bi zbujal pri nasprotniku vtisa, da smo ga uporabili zato, ker z njim ne
zelimo izgubljati Casa, je prav, da ga pospremimo z dodatno razlago, s katero jasno izrazimo
naSo nadaljnjo pripravljenost za razpravo z njim kot tudi za predstavitev argumentov, ki
podpirajo naso odlocitev za posredovan predlog, od katerega pa ne nameravamo odstopiti.

4.1.1.5. Unicevalna vpraSanja

Z uporabo te taktike Zelijo pogajalci zmesti nasprotnika do te mere, da ta ne bi mogel ve¢
organizirano slediti lastnemu programu delovanja v pogajanjih, ki ga narekuje njegova
izbrana strategija. S tem bi uporabniki te taktike lahko pridobili doloeno prednost v tem
smislu, da bi se vpraSani v stanju presenecenja nad konkretnim vprasSanjem na dolo€eni
stopnji v pogajalskem procesu, v katero konkretno vpraSanje ne sodi, znaSel pod
nepri¢akovanim pritiskom ter odreagiral na njim vSecen nacin, ali morda povedal ve¢, kot je
nameraval ali kot bi smel. S postavljanjem uni¢evalnih vpraSanj se uporabniki te taktike
postavljajo v superiorni polozaj proti svojim nasprotnikom, za kar najdejo razloge v lastnem
prepricanju o svoji premoci ali pa, morda bolj verjetno, zelijo le ustvarjati vtis o veliki
pogajalski moci ali pa so le mnenja, da jim bo z uporabo tega, ne kdo ve kako originalnega
nacina, uspelo skleniti zanje ugoden dogovor, ki naj bi bil posledica tega, da so ujeli
nasprotnika »nepripravljenega« ter to s pridom izkoristili v lastno korist.

Kakorkoli ne gre za kakSno kompleksno zvijaco, temveC le za poskus postavljanja
nasprotnika v neprijetno situacijo z namenom oslabitve njegovega poloZzaja; resni pogajalci
verjetno ne posegajo po takSnih osrednjih pogajalskih taktikah, saj prej spominjajo na
nakakSen izhod v sili kot pa na orodje za uresnicevanje izdelane strategije pogajanj.
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Z unicevalnimi vprasanji poskusa uporabnik te taktike zruSiti skrbno zgrajeno strategijo
nasprotne strani. Tak$na vprasanja so npr. (Kavcic, 1996, str. 186-187):
e »Ste se o tem sploh pripravljeni pogajati?«
e »Je to vaSa res kon¢na ponudba?«
Namen taks$nih vprasanj je prisiliti nasprotno stran, da bi popustila bistveno ve¢, kot je
nameravala. TakSna vpraSanja so Stevilna, imeti pa morajo vsaj dve lastnosti:
1. Biti morajo kratka, natancno definirana, z jasnim ciljem in jasno zahtevo po
takojSnjem nedvoumnem odgovoru.
2. Tistemu, na katerega so naslovljena, mora biti jasno, da je dejansko vprasan, e se je
pripravljen pogajati ali ne.

Sposobnost in spretnost zastavljanja najprimernejSih vpraSanj je bistveni del slehernega
pogajanja. Ko sprasujemo sogovornika, od njega dobivamo doloc¢ene informacije, hkrati pa
nadzorujemo hitrost in smer pogajanj. TeZava se pojavi takrat, ko nasprotniki zastavijo
kocljiva vprasanja, s katerimi ne glede na to, kakSne odgovore dajemo, utegnejo oslabiti nas
pogajalski polozaj ali pa izdajo informacije, ki so poslovno ob¢utljive (Oziris, 1998, str. 39).

4.1.1.6. Slepilni manever

Ze na podlagi imena te taktike gre sklepati, da bo njen uporabnik Zelel v pogajanjih preslepiti
nasprotno stran ter tako doseci zase ugoden rezultat, kar je dovolj zgovoren razlog, da to
taktiko uvrstimo med nepoStene pogajalske taktike. S slepilnim manevrom si pogajalci
najveckrat pomagajo nasprotnikom predstaviti drugacno situacijo, kot je v resnici. Tako
pogosto najprej dolocijo podrocje v pogajanjih, znotraj katerega se ne nahaja njihov primarni
cilj doseganja koncesij, in tako ¢im ugodnejSe ponudbe z nasprotne strani, ter podrocje
pogajanj, znotraj katerega uspeSen dogovor zanje pomeni izpolnitev klju¢nega cilja pogajanj.
Vendar nasprotniku predstavijo postavljene prioritete v zamenjani vlogi. Torej
preusmerijo njegovo pozornost na zanje nebistveno podrocje, znotraj katerega so pripravljeni
nasprotniku znatno popuscati, kar pri¢akujejo tudi od njega na naslednji tocki, ko obravnavajo
zanje klju¢no vprasanje. Ce nasprotnik ne spregleda njihove zvijage, se jim zavajanje lahko
bogato obrestuje.

Kav¢ic¢ (1996, str. 179,180) opisuje primer, ko pogajalci poudarjajo, da je zanje primarnega
pomena odlog placila. V resnici pa Zelijo doseci ¢im nizjo ceno. Nasprotna stran bo morda
nasedla in se bo borila za ¢imprejSnje placilo, hkrati pa popustila pri ceni. V tem primeru se je
slepilni manever posrecil. Preusmerjanje nasprotnikove pozornosti na stranske teme ni edina
oblika uporabe slepilnega manevra. Pogajalci uporabljajo to taktiko tudi v primerih, ko
obZzalujejo lastno ravnanje v pogajanjih v preteklih srecanjih z nasprotno stranjo. Tukaj gre
predvsem za predhodno dane koncesije ali privolitve v nasprotnikove predloge, ki so jih z
analiziranjem lastnega delovanja na preteklih sre¢anjih z nasprotnikom ocenili kot preobsezne
ali prehitro dane, skratka menijo, da so ravnali preve¢ v prid nasprotne strani.
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Zato bi naredili vse, da bi jih lahko »vzeli nazaj«. Ker pa to ni mozno, se zateCejo k
zavajanju, in sicer z izgovarjanjem v stilu naslednjih izjav:

e »Oprostite, napa¢no smo se razumeli!«

e »Niste razumeli, kaj sem vam Zelel povedati!«

e »Motite se, na to nisem pristal!«
Na takSen nacin pogajalcem bolje uspeva preslepiti nasprotnika v primeru, da pogajanja
potekajo v tujem jeziku, saj je tako dosti laze valiti krivdo na neobvladanje jezika. Mnogi
avtorji, ki obravnavajo poslovna pogajanja, svarijo pred sodelovanjem v pogajanjih, ki
potekajo v jeziku, ki ga ne govorimo tekoce.

Ena izmed oblik preslepitve nasprotnikov, ki jo pogajalci uporabljajo z namenom, da bi
preklicali Ze doseZeno soglasje, je zatrjevanje, ¢eS da se ne spominjajo, da bi soglasali z
dolo¢enim aspektom v pogajanjih. Ta manever pogajalcem omogoca, da ponovno odpro vrata
za pogajanja o celotnem poslu, ali da enostavno umaknejo svoje soglasje z obrazlozitvijo, da
gre, zal, za nesporazum ali za napacno razlago (Oziris, 1998, str. 236).

Da v pogajanjih ne bi postali Zrtev slepilnega manevra v katerikoli obliki, se morajo pogajalci
resno ukvarjati z opredelitvijo resni¢nih potreb nasprotne strani, ter voditi sprotno evidenco
pravzaprav vsega obravnavanega in dogovorjenega. Prizadevati si morajo za zmanjSevanje
moznosti uspeSnega izgovarjanja nasprotnikov tako na nerazumevanje glede danih koncesij
kot na »priro¢no« izgubo spomina o soglaSanju glede posameznih resitev, ki so bile sprejete
na preteklih srecanjih pogajalcev.

4.1.1.7. Taktika rezin

Taktiko rezin nekateri avtorji imenujejo taktika »rezanja salame«. Gre torej za pogajanje »po
kosih« ali »korak za korakom«, njeni uporabniki se ne pogajajo z vidika kompleksne celote,
temve¢ z vidika posameznih delov celotne vsebine, pri ¢emer seveda zelijo dose¢i kar
najugodnejsi rezultat glede nasprotnikovega popuscanja v okviru posamezne sestavine celotne
vsebine pogajanj.

Ta taktika mocno vpliva na zmanjSevanje tempa pogajanj, kar je Se posebej neprijetno za
tistega pogajalca, ki se mu »mudi« doseCi sporazum, saj se tako lahko ujame v past
kontinuiranega popusS¢anja nasprotnikovim zahtevam, saj meni, da gre le za majhna
popuscanja, in ocenjuje, da bo tako hitreje priSel do tistega dela vsebine, ki je zanj
klju¢en. Vendar nasprotniki nizajo »manjSe« zahteve eno za drugo. Pri tem so lahko
uspesni, ¢e nasprotnik ne uvidi njihovega namena pa tudi zaradi narave psiholoskega
dojemanja »manjSih popusCanj«, saj tisti, ki popusca, vsakokratno manjSe popuscanje ne
ovrednoti v njegovi realni velikosti, kar je ¢ moéneje prisotno, ¢e deluje v naglici. Ce bi v
nekem trenutku »sestel« vsa popuscanja, na katera je pristal, medtem ko se o zanj bistvenem
delu vsebine sploh Se ni pogajal, bi se gotovo zelel vrniti na zacetek, da bi lahko deloval
drugace.
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Taktika rezin naj bi dobila svoje ime po Matyasu Rakosisu, generalnem sekretarju madzarske
komunistiéne partije, ki je to taktiko razlozil takole (Maddux, 1988, str. 43): »Ce si Zelite
prisvojiti salamo, ki jo vasi nasprotniki vztrajno branijo, ne smete poseci po njej v celoti.
Zaceti morate tako, da si odrezete zelo tanko rezino. Lastnik salame bo to komaj opazil, ¢e pa
bo, temu ne bo udarno nasprotoval. Prihodnjic si zopet odreZite rezino, nato Se eno in se eno
... Tako si boste korak za korakom prisvajali salamo in v koncni fazi bo salama presla v vaso
last.«

Thorn (1989, str. 80) opredeljuje taktiko rezin kot izsiljevanje kar najveCjega Stevila
popuscanj nasprotne strani, pri ¢emer ji vsakokrat dajemo obcutek, da lahko po privolitvi
naSim zahtevam priCakuje sprejetje sporazuma. Vendar ji vedno znova namesto predloga
sporazuma »ponudimo« nove zahteve, glede katerih priakujemo soglasje. Ce nam to dobro
uspeva, se bomo najverjetneje lotili postavljanja tudi tistih zahtev, ki jih prej nismo
nameravali. Najprej se npr. pogajamo o ceni tovornjaka, ki ga zelimo kupiti, nato preidemo na
dodatni popust, ker zelimo kupiti dva. Ko to dosezemo, povemo, da pravzaprav zelimo kupiti
pet tovornjakov, vendar gotovo ne po tej ceni. Ko dosezemo dodatno znizano ceno, preidemo
Se npr. na ugodne pogoje placila, podaljSanje garancije, ...

4.1.1.8. Igralsko obnasanje

Pri tej taktiki gre predvsem za potencirano uporabo Custev v pogajanjih, za t.i. Custvene
izbruhe (angl. emotional outbursts). Uporabniki te taktike se zanaSajo na to, da bodo s
pretiranim izkazovanjem custev pri nasprotnikih dosegli ugodne ucinke. V okviru te taktike
so najvecrat obravnavani izbruhi jeze, uzaljenosti — prizadetosti, zalosti, veselja. Na kakSen
nacin bodo Custveni izbruhi vplivali na nasprotnike, je v veliki meri odvisno od razmerja moci
med obema stranema, pri ¢emer ne gre avtomati¢no sklepati, da bo ucinek ugodnejsi v
primeru, da to taktiko uporabi mocnejsa stran. To seveda velja v dolo¢enih primerih, recimo
pri izbruhu jeze, ki ga spremlja uporaba 'mocnega’ jezika, medtem ko so pri izbruhu zalosti,
pospremljenem celo s solzami, u¢inki ugodne;jsi za SibkejSo stran, seveda pod pogojem, da je
mocnejSa stran 'nasedla' zvijaci. Iz opisanih primerov je tudi razvidno, da je uporaba
dolocenih ¢ustev odvisna od poloZaja moci, ki ga zaseda uporabnik te taktike.

Burger (2001, str. 4) opisuje glavni u¢inek uporabe Custev kot presenecenje nasprotne strani.
Ta namre¢ ni pri¢akovala, da bo izzvala taksno reakcijo. Intenzivnost pa je odvisna od tega,
kako si nasprotniki razlagajo oz. ocenijo nase vedenje (Burger, 2001, str. 4):

e opraviceno — pocutijo se krive za nase izlive Custev,

e neopraviceno — posledica je nase nazadovanje v pridobljenem zaupanju,
prepricljivosti in u¢inkovitosti delovanja; prikazali smo se v slabi luci kot osebnost in
kot pogajalec.

Nase igralske sposobnosti morajo biti tem boljSe, ¢im manj verjamemo v svoje trditve. Pri
vsakem pogajanju se moramo ozirati na lastno vest, tako na zasebnem kot na poslovnem
podro¢ju, ter se prepricati, ali je tisto, kar zelimo oz. ¢esar se bojimo, zasnovano na trdnih
logi¢nih domnevabh ali le na varljivih Custvih.
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Custeveni izbruhi so lahko uéinkovita pogajalska taktika. Pretirano izkazovanje ¢ustev lahko
ustrahuje, spravlja v zadrego ali drugate zmede nasprotno stran. U¢inki navadno ne trajajo
dolgo, so pa lahko zelo mo¢ni (Fisher, 1994, str. 61).

Pri obravnavi Custvenih izbruhov kot pogajalski taktiki govorimo predvsem o planiranem in
kontroliranem izkazovanju Custev, ki lahko dosegajo ugodne ucinke pri nasprotnikih, in ne o
spontanih izbruhih Custev. Tudi ti niso redki v pogajanjih, vendar imajo lahko za tistega, ki se
ni uspel kontrolirati, prej negativne kot pozitivne ucinke; ni pa to vedno nujno.

Taktika igralskega obnasanja ima razlicne pojavne oblike, odvisno od tega, katero Custvo
namerava pogajalec uporabiti. Burger (2001, str. 5-7) obravnava naslednje oblike te taktike:

1. Jezo izrazamo z dvignjenim glasom, z vpitjem in kretnjami, ki o€itno nakazujejo nas
upor do dosedanjega dogajanja. Ce jeze nismo sposobni kontrolirati in se spontano
razburimo, je to za nas olajSanje, vendar ne tudi za tistega, nad katerim smo se znesli.

2. Uzaljenost in prizadetost naj bi vplivali na nasprotnikov ¢ut cloveskosti, torej na
vest, ki ima lahko zelo velik vpliv na pridobivanje in izgubljanje pogajalske
premoci, odvisno od bremena, ki ga le-ta nosi.

3. Zastrasevanje — lahko gre za prefinjeno zastrasevanje ali za neposredne groznje.
Obcutek strahu izhaja iz neobvladljive, neznane stvari in brz ko obcutek dobi ta
predznak neznanega, ni ve¢ pomembno, ali ima stvarno ali nestvarno podlago.

4. Prijaznost. Ni tako pomembno, ali je prijaznost iskrena ali zrezirana. Pri tej taktiki se
gre osredotociti na to, ali je prijaznost uporabljena proti nam. Pogosto se namrec
izkaze, da je pretirano prijazni, nasmejani in sprosceni pogajalec, v resnici vse prej kot
dobronameren in prijazen.

5. Veselje in Zalost — izkazovanje pretirane zalosti in veselja predstavlja manj pogosto
obliko te taktike. Zalosti ali celo solz pogajalci obi¢ajno ne izkazujejo, prav tako pa so
pazljivi pri izkazovanju pretiranega veselja med pogajanji. V tem primeru bi
nasprotnik lahko dobil vtis, da je postavil svoje zahteve veliko nizje, kot bi jih lahko.

4.1.1.9. »Dobri — grdi fant«

Gre za pogosto, tudi v mednarodnih pogajanjih uporabljeno taktiko. V upoStev pride v
primeru, ko v pogajanjih sodeluje tim pogajalcev, ki ga sestavljata najmanj dva pogajalca.
Vsak izmed pogajalcev ima svojo vlogo, v skladu s katero deluje v pogajanjih z nasprotniki.
Karakteristike likov, v katera se pogajalca vZivita, so si ravno nasprotne; kot je razvidno iz
naslova, prvi predstavlja 'dobrega’, drugi pa 'grdega fanta'. V sploSnem bi lahko oznacili
princip delovanja te taktike v tem, da 'grdi fant' s svojim vedenjem ustrahovalno vpliva na
nasprotnika, nato pa se umakne s prizoris¢a z namenom, da ga zamenja 'dobri fant', katerega
vpliv na nasprotnika je naravnost blagodejen. Ravno zaradi tega blagodejnega vpliva
nasprotnik vidi v njem »svojega« zaveznika, za kar ga (podzavestno) Zeli nagraditi, kar mu
najbolje izkaze z znatnim popuscanjem. To pa je tudi namen razdelitve vlog 'dobrega’ in
'erdega fanta'.
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Ta taktika je dobila ime po tehniki policijskega zasliSevanja, pri kateri se dva policista (‘dobri
in grdi') izmenjujeta v zasliSevanju osumljenca kaznivega dejanja. V pogajanjih pa deluje
takole: Prvi pogajalec ('dobri fant') predstavi visoko zastavljeno zaCetno pozicijo, nadaljuje z
visokimi zahtevami, deluje s pozicije moci, uporablja groznje, se vede odbijajoce in vzdrzuje
nepopustljivost. Nato zapusti pogajanja pod pretvezo nujnosti opraviti telefonski klic ali z
namenom, da se pomiri, pogosto na predlog pogajalca, ki ga nato zamenja ('dobri fant'). Ta s
svojim prijetnim nastopom poskusa pripraviti nasprotnike k privolitvi v velika popuscanja ter
doseci dogovor, preden se 'grdi fant' vrne (Lewicki et al., 1994, str. 74).

Zaradi razsirjenosti uporabe te taktike, je ni tezko prepoznati, kar deluje v prid tistih, proti
katerim je uporabljena. V¢asih pogajalci Ze kar »pri¢akujejo« uporabo te taktike proti njim in
tako z njo povezujejo ze vsakrSno javno nestrinjanje ali pregovarjanje pogajalcev nasprotne
strani med seboj, ¢e$ da le-to ni pristno, temve¢ odigrano, kot uvertura h kasnej$i uprizoritvi
vlog 'dobrega in grdega fanta' proti njim.

Mozina et al. (2004, str. 306) opredeljujejo to taktiko kot delovanje dveh pogajalcev ene
strani v paru, kjer na podlagi razdelitve vlog prvi zaostruje ¢ez vse mere, drugi pa ¢ez nekaj
Casa predlaga milejSi predlog, ki bi bil sicer Se vedno nerazumno zahteven. Ker pa je
zahtevnost relativna, jo druga stran primerja z maloprej ekstremno postavljenimi stalisci,
zacuti olajSanje in pristane. Tako prva stran pridobi vec, kot bi ji nasprotnik sicer dal.

Le Poole (1987, str. 72) vidi najboljsi protiukrep zoper to taktiko v zavestnem prepri¢anju, da
'dobri fant' v resnici ni dober, saj je na isti strani kot 'slabi fant' in skupaj »kujeta« zaroto proti
pogajalcem nasprotne strani. To naj bi preprecilo, da bi se pogajalci nasprotne strani ujeli v
past, ki sta jim jo nastavila. S tem ko bi pogajalci tudi v 'dobrem fantu' prepoznali 'slabega
fanta', bi videli tudi njegov predlog dogovora takSen, kakrSen v resnici je, torej slab zanje.
Primerjava njegovega predloga s Se ostrejsim predlogom 'grdega' fanta, jim torej ne sme
zamegliti razuma.

4.1.1.10. Taktika izCrpavanja nasprotnika

Pri tej taktiki ima njen uporabnik za cilj utruditi nasprotnika do te mere, da bo ta proti koncu
pogajanj popuscal Ze zaradi tega, da bi se pogajanja lahko koncala, saj situacija med pogajanji
postaja zanj vedno bolj nevzdrzna. Gre za izvajanje relativno mo¢nega psihi¢nega pritiska na
nasprotnike, ki utegne pripeljati uporabnika te taktike do ugodnih rezultatov predvsem v
primeru, ko ima ta premo¢ nad drugo stranjo v pogajanjih. Sicer pa SibkejSa stran navadno ne
uporablja taktik, ki bi psihi¢no pritiskale na mocnejsSo stran, saj bi v tem primeru slednja po
vsej verjetnosti prekinila pogajanja dosti prej, preden bi taksna taktika zacela u€inkovati. Tudi
ta taktika ne sodi v sodoben koncept pogajanj, saj o¢itno spada v domeno mocnejsih, in tisti,
ki jo uporabijo, torej brez zadrzkov izkori§¢ajo pozicijo moci tudi na nacin manipuliranja s
SibkejSo stranjo. V tem primeru prej spominja na nekaka$no »kruto« obliko zasliSevanja.
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Pogajalci uporabijo taktiko iz¢rpavanja nasprotnika z namenom, da nazadnje ta ne bi vec
vzdrzal pritiska in se »predal«. Pripravljeni so iti tako daleC in tako dolgo, dokler nasprotnik
ne pristane na skoraj karkoli, saj naj bi si zelel le Se konec pogajanj. Uporabniki te taktike
racunajo tudi na to, da nasprotnik zaradi neprimernih pogojev delovanja postaja vedno manj
razsoden, spregleda pomembne podrobnosti in sprejme zanj slabe odlocitve. Nasprotnikovim
predlogom za premor v pogajanjih uporabniki te taktike vztrajno nasprotujejo (Eunson, 1994,
str. 84).

Tudi Kavci¢ (1996, str. 188, 189) vidi bistvo te taktike v uporabi razli¢nih nacinov, z
namenom, utruditi nasprotnika do te mere, da ta popusti. Utrujanje ima lahko razli¢ne oblike:
e Iskanje majhnih napak in njihovo napihovanje.
e Primerjanje cene in drugih lastnosti predmeta, ki je v prodaji, z drugimi, s ciljem
dokazati prodajalcu, da mora znizati ceno.
e Organiziranje sodelavcev, ki kot »neodvisni opazovalci« komentirajo pogajanja in
dokazujejo, da ima prav kupec, ne prodajalec.
e Neskoncno barantanje, zdruZeno z dokazovanjem o pretirani ceni.
e Odvracanje drugih kupcev z naStevanjem pomanjkljivosti predmeta prodaje z
namenom znizevanja cene.

Pogajalci ne smejo dopustiti nasprotnikom, ki uporabljajo to taktiko, da bi se njihov namen
uresnicil in bi jih »spravili iz tira« recimo z neprestanimi vprasanji in prepricevanji glede enih
in istih stvari. V tem primeru je priporoc¢ljivo sogovornika vprasati, zakaj pravzaprav
potrebuje vse podatke, po katerih nas ves Cas spraSuje, Cesa ni razumel in zakaj tega Se ne ve
(Oziris, 1998, str. 43).

58



5. RAZISKAVA O NACINIH POGAJANJ IN POGAJALSKIH
TAKTIKAH SLOVENSKIH PODJETNIKOV

5.1. Namen in cilj raziskave

Namen raziskave je priti do spoznanj, kako se pogajajo slovenski podjetniki, na kaj so v
procesu pogajanj posebej pozorni in na kaj premalo. Namen je tudi spoznati, katere
pogajalske taktike so znalilne za slovenski prostor ter katerih taktik ne uporabljajo in tako
ugotoviti, kak§nemu nac¢inu pogajanj v SirSem smislu so slovenski podjetniki naklonjeni.

Cilj raziskave je na podlagi vzorca prouciti nadine pogajanj anketiranih podjetnikov ter
ugotoviti, katere izmed v teoreticnem delu obravnavanih pogajalskih taktik so med
slovenskimi podjetniki pogosteje uporabljene glede na spol, pridobljeno stopnjo izobrazbe in
Stevilo let delovnih izkuSenj anketiranih.

5.2. Opredelitev vzorca

Vzorec zajema 64 slovenskih podjetnikov — 32 podjetnikov in 32 podjetnic, ki sem jim imela
moznost posredovati vprasalnik v izpolnjevanje preko poznanstev. Podjetniki, ki so sodelovali
v raziskavi, opravljajo razlicne poslovne dejavnosti in prihajajo iz razli¢nih slovenskih regij.
Vecino anketnih vprasalnikov, je izpolnilo 29 podjetnikov iz Ljubljane in njene okolice,
preostalih 35 anketnih vprasalnikov pa je izpolnilo 16 podjetnikov s Koroske, 14 s Primorske,
trije podjetniki s Stajerske in dva z Gorenjske. Sodelujoda podjetja se med seboj razlikujejo
tudi glede na pravnoorganizacijsko obliko. Vecina, to je 57 podjetij zajetih v raziskavo, je
registriranih kot druzba z omejeno odgovornostjo — d.o.o., Sest podjetnikov ima svojo
dejavnost registrirano kot samostojni podjetnik — s. p., eno podjetje pa je registrirano kot
druzba z neomejeno odgovornostjo — d.n.o. Anketiranje je potekalo v letih 2005 in 2006.

5.3. Anketni vprasalnik

Osnova izdelave vpraSalnika je bila teoreticna podlaga. Vprasalnik je sestavljen iz 25
vprasanj, med katerimi se prvih 14 vpraSanj nanasa na nacin pogajanja, naslednjih deset pa
na uporabo obravnavanih pogajalskih taktik. Zadnje, 25. vprasanje, se nanasa na kriticno
presojo dosezkov, da katerih so anketirani podjetniki prisli v procesu pogajanj. Vsa vprasanja
so zaprtega tipa, anketirani pa so lahko izbirali med $tirimi opcijami odgovora. Na prvi strani
sledi nagovoru resevalcem ankete sklop vprasanj, ki sluzi obdelavi podatkov, pridobljenih na
podlagi odgovorov na 25 vprasanj z razli¢nih vidikov: glede na spol, dokon¢ano stopnjo
izobrazbe in §tevilo let delovnih izkuSenj. Pred izvedbo anketiranja je bilo opravljeno pilotno
anketiranje na vzorcu desetih podjetnikov z namenom, preveriti primernost in razumljivost
anketnih vprasanj. Na podlagi reSenih testnih vprasalnikov sem ugotovila, da anketiranci z
razumevanjem vprasanj niso imeli tezav, zato sem vprasalnik oznacila kot ustrezen in pricela
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z posredovanjem anketnega vprasalnika v reSevanje ciljnim anketirancem, torej slovenskim
podjetnikom in podjetnicam. Anketni vprasalnik prikazujem v prilogi 1.

5.4. Potek in obdelava

Primarne podatke sem zbrala na podlagi 64 izpolnjenih vpraSalnikov. Z obdelavo odgovorov
na prvih 14 vpraSanj in na 25. vprasanje sem proucila usmerjenost anketiranih k dolocenemu
nacinu pogajanj, in sicer z vidika odgovorov vseh anketirancev in izpostavila razlike, ki so
nastale med odgovori anketiranih glede na spol. Tabelo 2, ki prikazuje zbrane podatke o
odgovorih anketiranih na obravnavanih 15 vprasanj, prikazujem v prilogi 2. V tabeli 2 zbrane
odgovore anketiranih sem tockovno ovrednotila ter na podlagi tako pridobljenega Stevila tock
za posamezno vprasanje, poizkusSala odkriti morebitne razlike v nacinih pogajanj med
podjetniki in podjetnicami.

Tabelo 3, ki prikazuje tockovno ovrednotene odgovore na prvih 14 vprasanj, in 25. vprasanje
iz anketnega vprasalnika, prikazujem v prilogi 2. Glede na spol anketirancev sem z namenom
odkrivanja razlik v nacinih pogajanj za posamezno vprasanje izvedla preizkus skupin, v
okviru katerega sem preizkuSala domnevo o razliki med aritmeticnima sredinama za
neodvisna vzorca.

Odgovore anketiranih na vprasanja od 15 do 24, ki se nanaSajo na uporabo desetih, v
teoreticnem delu obravnavanih pogajalskih taktik, prikazujem v tabeli 4, priloga 3. Odgovore
anketiranih na obravnavanih deset vprasanj sem tockovno ovrednotila, kar predstavlja
podlago nadaljnji statisti¢ni analizi, ki sem jo izvedla z namenom, odkriti pogostost uporabe
obravnavanih pogajalskih taktik, najprej z vidika vseh anketirancev, nato pa z vidika skupin,
v katere sem razvrstila anketirance glede na spol, Stevilo let delovnih izkuSenj in stopnjo
dokoncane izobrazbe.

Pri odgovorih na vprasanja od 15 do 24 iz anketnega vprasalnika so anketirani lahko izbirali
med Stirimi opcijami, in sicer:

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Za potrebe statisticne obdelave odgovorov iz vprasalnika sem tockovala odgovore na nacin:

1. opcija =4 tocke, 2. opcija=3 tofke, 3.opcija=2 tocki, 4. opcija=1 to¢ka.

Tabelo 5, ki prikazuje tockovno ovrednotene odgovore anketiranih na vpraSanja od 15 do 24,
prikazujem v prilogi 3. Glede na spol anketirancev sem z namenom odkrivanja razlik v
pogostosti uporabe pogajalskih taktik za posamezne taktike, ter za vseh deset obravnavanih
taktik skupaj, izvedla preizkus skupin, v okviru katerega sem prizkusala domnevo o razliki
med aritmeti¢nima sredinama za neodvisna vzorca.

Z vidika skupin, v katere sem razvrstila anketirance glede na Stevilo let delovnih izkuSen;j in
tako dobila Stiri skupine, sem na podlagi tockovno ovrednotenih odgovorov preizkusSala
domnevo o razlikah med ve¢ aritmeti¢nimi sredinami iz neodvisnih vzorcev.
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Tudi z vidika dokonCane stopnje izobrazbe sem anketirane razdelila v Stiri skupine, ter na
podlagi tockovno ovrednotenih odgovorov iz vpraSalnika preizkusala domnevo o razlikah
med ve€ aritmeticnimi sredinami iz neodvisnih vzorcev. Rezultate statisticne analize
podatkov, ki sem jo izvedla z uporabo programskega paketa SPSS za Windows, verzije 14.0,
prikazujem v prilogah 4 in 5.

5.5. Rezultati raziskave

Rezultate raziskave o nacinih pogajanj in pogostosti uporabe pogajalskih taktik, ki je zajemala
64 anketiranih podjetnikov in podjetnic, predstavljam po tematskih sklopih. Najprej sledi
predstavitev rezultatov analize podatkov o nacinith pogajanj slovenskih podjetnikov. V
nadaljevanju pa predstavljam rezultate analize podatkov, s katero sem proucevala pogostost
uporabe obravnavanih pogajalskih taktik. Anketirani so odgovarjali na vprasanja s Stirimi
moznimi odgovori, katerih izbira opredeljuje izhodiS¢e za ugotovitve o nacinih pogajanj in
pogostosti uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.

5.5.1. Splo$ni podatki

V raziskavi je sodelovalo 32 podjetnikov in 32 podjetnic. Od skupaj 64 sodelujo¢ih ima
sedem anketiranih do enega leta delovnih izkuSenj, pet anketiranih od dve do pet let delovnih
izkuSenj, sedem anketiranih ima od Sest do deset let delovnih izkuSenj in 45 anketiranih ima
ve¢ kot deset let delovnih izkuSenj. Od vseh sodelujo¢ih ima 40 anketiranih srednjo
izobrazbo, deset jih ima vi§jo izobrazbo, osem anketiranih ima visoko izobrazbo in Sest
anketiranih ima vec kot visoko izobrazbo. Splosne podatke o strukturi anketiranih prikazujem
v prilogi 1, tabela 1.

5.5.2. Nacini pogajanj

5.5.2.1. Priprava na pogajanja

Vprasanje 1: Kako dobro se obicajno pripravite na pogajanja?
1. Zelo dobro  2.Dobro  3.Slabo 4. Zelo slabo

Slika 14: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede priprave na pogajanje

B Dobro  V literaturi lahko zasledimo podatek, da je kar
WZ, 80 % (ne)uspeha pogajalskega izida odvisnega
[Isiabo  od priprave udelezencev na pogajanja; &e le-ta
ni izvedena  kvalitetno, se slabSemu
pogajalskemu izidu skoraj ni mogoce izogniti.

Tega se zaveda slabih 30 % anketiranih, ki so
izbrali odgovor »zelo dobro«.
Vir: Priloga 4, tabela 6
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Najvec, skoraj dve tretjini anketiranih, je izbralo odgovor »dobro«, kar pomeni velik delez
anketiranih podjetnikov, ki se pogajanj lotijo dobro pripravljeni. Skoraj pet odstotkov
anketiranih, ki so izbrali odgovor »slabo« pa pripravi na pogajanja ne pripisuje velikega
pomena. Zelo dobro se na pogajanja pripravi 37,5 % anktiranih podjetnikov in le slabih 22 %
podjetnic, kot je razvidno iz tabele 2 v prilogi 2. Vendar kljub temu da so anketirani
podjetniki in podjetnice razlicno odgovarjali na vprasanje o pripravi na pogajanja, na podlagi
vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo
razlike glede tega, kako dobro se v povprecju pripravijo na pogajanja, kot prikazuje tabela 7 v
prilogi 4.

5.5.2.2. Tekmovalnost v pogajanjih
Vprasanje 2: Ali v pogajanjih delujete tekmovalno?

1. Zelo tekmovalno 2. Tekmovalno 3. Manj tekmovalno 4. Netekmovalno

Slika 15: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede tekmovalnosti v pogajanjih

[C] Tekmovalno
Dt,\gﬁmovalo UspeSen pogajalec v pogajanjih tezi k
O e  ugodenmu pogajalskemu izidu, vendar
Y Bl Netekmovalno  si pri tem prizadeva, da bis pogajanji
7 pridobili obe (vse) udelezeni strani, zato

zanj tekmovalnost ne bo v ospredju.

Vir: Priloga 4, tabela 8

Iz zgornjega prikaza odgovorov je razvidno, da je najve¢ anketirancev, kar 64 % izbralo
odgovor »tekmovalno«. Ce k temu dodamo 8e skoraj 11 % tistih, ki v pogajanjih delujejo
»zelo tekmovalno«, vidimo, da kar tri Cetrtine vseh anketiranih vidi v pogajanjih tekmovanje
med udelezenimi stranmi v tem, za koga bo pogajalski izid uspesnejsi, kar je znacilnost
»trdih« pogajalcev. Cetrtino vseh anketiranih pa predstavljajo tisti, ki tekmovalnost v
pogajanjih puscajo ob strani, od teh pa jih dobre 3 % meni, da tekmovalnost ne sodi v
poslovna pogajanja. Anketirani podjetniki in podjetnice so na vpraSanje o tekmovalnosti v
pogajanjih odgovarjali razli¢no, vendar na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da
med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako tekmovalno v
povprecju delujejo v pogajanjih, kot je razvidno iz tabele 9 v prilogi 4.
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5.5.2.3. Sodelovanje v pogajanjih
Vprasanje 3: Ali v pogajanjih delujete sodelujoce?

1. Zelo sodelujoce 2. Sodelujoe 3. Manj sodelujoée 4. Nesodelujoce

Slika 16: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede sodelovanja v pogajanjih

[ sodelujoge

0 2elo Odgovor »zelo sodelujoce«, ki ga je
sodelujoce

O

Vo, izbralo slabih 36 % anketirancev, opisuje
sodelujote  znacilnost mehkih pozicijskih pogajanj,
kjer pogajalci v Zelji po dosegi cilja hitreje
popustijo. Skoraj 61 % vseh anketiranih je
oznacilo svoje delovanje v pogajanjih kot
Vir: Priloga 4, tabela 10 »sodelujoce«.

Teh 61 % anketiranih bi lahko oznacili kot pogajalce, ki so pripravljeni na sodelovanje z
nasprotno stranjo v pogajanjih, saj je le-to v znatni meri potrebno za uspeS$no iskanje
pametnih in obojestransko ucinkovitih reSitev. Dobre 3 % anketiranih pa sodelujocemu
odnosu v pogajanjih ne pripisuje velikega pomena, kar bi lahko opredelili kot lastnost »trdih«
pogajalcev. Anketirani podjetniki in podjetnice so podobno odgovarjali na vprasanje o
sodelovanju v pogajanjih, zato na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da med
slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako sodelujoce v
povprecju delujejo v pogajanjih, kar je razvidno iz tabele 11 v prilogi 4.

5.5.2.4. Poslusanje v pogajanjih

Vprasanje 4: Ali ste v pogajanjih dober poslusalec?
1. Zelo dober 2. Dober  3.Slab 4. Zelo slab

Slika 17: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede poslusanja v pogajanjih

] Dober
DZelO
-g‘fab:r namenil veliko pozornost in tako izboljSeval

Uspesen pogajalec bo poslusanju v pogajanjih

svoj pogajalski polozaj, saj bo le tako prisel do
zanj kljuénih informacij, ki jih bo s celovitim

poslusanjem zbiral na podlagi pozornega
opazovanja pogajalcev nasprotne strani.
Vir: Priloga 4, tabela 12

Z vidika pozornega posluSanja v pogajanjih lahko med anketiranimi prepoznamo kot uspesne
pogajalce tiste, ki so izbrali odgovor »zelo dober«; taks$nih je 37,5 %. Vecinski odgovor
»dober, je blize povprecnemu poslusanju, ki pa ne omogoca zbiranja informacij iz razli¢nih
virov nasprotne strani med pogajanji, kot npr.: razumevanje celotne telesne govorice, tako
mimiko obraza, kretnje rok, visino glasu kot pomen besed.
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Dobre 3% anketiranih pa se je oznacilo za »slabe« posluSalce. Anketirane podjetnice so
poslusanju v pogajanju pripisovale vecji pomen kot podjetniki, saj se je 15 podjetnic oznacilo
za “zelo dobrega” poslusalca, medtem ko je bilo takSnih podjetnikov le devet, kot prikazuje
tabela 2 v prilogi 2. Glede na vzor¢ne podatke lahko sklepamo, da so slovenske podjetnice v
povprecju boljse poslusalke v pogajanjih kot podjetniki, kar prikazuje tabela 13 v prilogi 4.

Hy:py=p, Hp:p <
H, : Podjetnice so v povprecju boljSe posluSalke nasprotne strani v pogajanjih, kot podjetniki.
t=-1,886 P =0,064 P =P /2=0,064/2=0,032

(I1=1.886) (1<-1,886) (/4=1.886)

(B 10 =0,032) <(@=0,05) = razlikaje znacilna pri P = 0,032

(1<-1,886
Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo ni¢elno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki pri
tocni stopnji znacilnosti P = 0,032 in sprejmemo sklep, da so podjetnice v povprecju boljse
poslusalke nasprotne strani v pogajanjih kot podjetniki.

5.5.2.5. Dvoumne situacije

Vprasanje 5: Kako se pocutite v dvoumnih situacijah — situacijah z veliko argumenti za in proti?
1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Nelagodno 4. Zelo nelagodno

Slika 18: Prikaz odgovorov vseh anketianih glede pocutja v dvoumnih situacijah

|:|Dobro L.
o Za pogajanja nasploh prévsem pa Zza fazo
14.1% [l Nelagodno jan) i

[Jzelo dobro  usklajevanja, so znacilne situacije z veliko
argumenti za in proti. Za uspeSnega
pogajalca velja, da takSne situacije zlahka
obvladuje in zanj nikakor ne predstavljajo

ovire v poteku pogajanj.
Vir: Priloga 4, tabela 14

Odgovor »zelo dobro« je izbralo dobrih 14% anketiranih, kot sprejemljiv odgovor za
uspesnega pogajalca bi lahko oznadili tudi odgovor »dobro«, ki ga je izbralo skoraj 55%
anketiranih, saj je kljunega pomena, da taksna situacija pogajalcem ne vzbuja nelagodja tako,
kot dobrim 31 % anketiranih. Kot je razvidno iz tabele 2 v prilogi 2, se v dvoumnih situacijah
pocuti nelagodno kar 37,5 % anketiranih podjetnikov in €etrtina podjetnic. Vendar kljub temu
na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in
podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako dobro se v povprecju pocutijo v dvoumnih
situacijah v pogajanjih, kot prikazuje tabela 15 v prilogi 4.
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5.5.2.6. Konfliktne situacije v pogajanjih

Vprasanje 6: Kako se pocutite ob soocenju s konfliktno situacijo v pogajanjih?
1. Zelo dobro  2.Dobro 3.Slabo 4. Zelo slabo

Slika 19: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pocutja v konfliktnih situacijah

[ Dobro

[]Slabo - ) 5

[ zelo situacij. Konfliktom se na sploSno ne gre
dobro

V wvsakih pogajanjih prihaja do konfliktnih

izogibati, saj ustrezno razreSevanje le-teh
privede do odkrivanja kreativnih idej za
ugodno reSitev, od katere imata koristi obe

(vse) udelezZene strani.
Vir: Priloga 4, tabela 16

UspeSen pogajalec se konfliktov ne boji, jih zna reSevati, zato se v konfliktni situaciji ne
pocuti slabo. Dobri dve tretjini anketiranih v okviru tega vpraSanja ustrezata znacilnostim
uspesnih pogajalcev. Slaba tretjina anketiranih pa se v konfliktni situaciji pocuti »slabo«, kar
lahko oznac¢imo kot lastnost »mehkih« pogajalcev, ki so se pripravljeni, da bi se izognili
konfliktnim situacijam, podrediti nasprotni strani, namesto da bi se skupaj lotili reSevanja
konflikta. Anketirani podjetniki in podjetnice so podobno odgovarjali na Sesto vprasanje, zato
na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in
podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako dobro se v povprecju pocutijo ob soocenju s
konfliktno situacijo v pogajanjih, kot prikazuje tabela 17 v prilogi 4.

5.5.2.7. Meje moci druge strani v pogajanjih

Vprasanje 7: Ali proucite meje moci druge strani v pogajanjih?
1. Zelo skrbno 2. Skrbno 3. Manj skrbno 4. Neskrbno

Slika 20: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede proucevanja meja moci nasprotne strani

[ Skrbno
Zelo
|:lskrbno
Manj . . . ..
skono od tega v veliki meri odvisno nadaljnje

Ze na zadetku pogajanj se je treba lotiti

proucevanja meja moci nasprotne strani, saj je

delovanje v pogajanjih, predvsem glede visine
lastnih ponudb, ki jih nameravamo ponuditi
nasprotni strani med pogajanji.

Vir: Priloga 4, tabela 18

Uspesen pogajalec si prizadeva temeljito prouciti meje nasprotne strani in si tako izboljsati
pogajalski polozaj, zato lahko, kot zanj najznacilnej$i, oznac¢imo odgovor »zelo skrbno«, ki
ga je izbralo le slabih 19 % anketiranih. Vecinski odgovor je »skrbno«, ki tudi ponazarja
zavedanje pogajalca o koristih, ki mu jih tak$na proucitev lahko prinese.
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Odgovor »manj skrbno« je izbralo 12,5 % anketiranih, ki omenjeni proucitvi ne posvec€ajo
velike pozornosti. Anketirani podjetniki in podjetnice so na vprasanje o proucevanju meja
moci nasprotne strani v pogajanjih odgovarjali podobno, zato na podlagi vzor¢nih podatkov
ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega,
kako skrbno v povprecju proucijo meje moci nasprotne strani v pogajanjih, kot je razvidno iz
tabele 19 v prilogi 4.

5.5.2.8. Posredovanje nizke ponudbe v pogajanjih

Vprasanje 8: Kako se pocutite, kadar v pogajanjih ponujate zelo malo?
1. Zelo dobro 2. Dobro 3.Slabo 4. Zelo slabo

Slika 21: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede posredovanja nizke ponudbe v pogajanjih

[ Slabo : : : : 3
Woobro  Kje na pogajalskem intervalu se nahajata meji

. Zelo

slabo

-ggg;o vedeti, lahko pa sklepamo, kje se utegne

nasprotne strani, ne moremo nikoli zagotovo

nahajati njihova spodnja meja, Se posebej, Ce
smo predhodno zbrali dovolj relevantnih
informacij.

Vir: Priloga 4, tabela 20

Ce predvidimo spodnjo mejo dovolj blizu njene realne postavitve, lahko oblikujemo temu
primerno nizko ponudbo, ki bi jo bila nasprotna stran Se pripravljena sprejeti. Uspesen
pogajalec se zato ne bo pocutil slabo, saj nasprotna stran ne bi sprejela njegove ponudbe, Ce si
od nje ne bi obetala koristi. Z vidika tega vprasanja lahko prepoznamo kot uspesne pogajalce
Cetrtino anketiranih, tri Cetrtine pa s svojo izbiro kazejo znacilnosti »mehkih« pogajalcev.
Delez anketiranih podjetnikov, ki se ob posredovanju zelo nizke ponudbe nasprotni strani v
pogajanjih pocutijo »slabo« ali »zelo slabo«, znasa nekaj manj kot dve tretjini , medtem ko
med podjetnicami ta delez znaSa skoraj 85 %. Zato lahko na podlagi vzorénih podatkov
sklepamo, da se slovenski podjetniki v povprecju pocutijo bolje kot podjetnice, kadar
nasprotni strani v pogajanjih ponujajo zelo malo, kot prikazuje tabela 21 v prilogi 4.

Hy:p=p, Hpipy>p,
H, : Podjetniki se v povprecju pocutijo bolje kot podjetnice, kadar nasprotni strani v
pogajanjih ponujajo zelo malo.
£ =1,791 P =0,078 P

(14=1.791) (1.0 = Hlior o) /2= 0,078/2=10,039

|¢[21,791)
(Bisor) =0,039) < (e =0,05) = razlika je znacilna pri P =0,039

Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo ni¢elno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki,
pri tocni stopnji znacilnosti P = 0,039 in sprejmemo sklep, da se podjetniki v povprecju
pocutijo bolje kot podjetnice, kadar nasprotni strani v pogajanjih ponujajo zelo malo.
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5.5.2.9. Posredovanje nizke ponudbe nasprotne strani v pogajanjih

Vprasanje 9: Kako se pocutite, kadar je vam v pogajanjih ponujeno zelo malo?
1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

Slika 22: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede nizke ponudbe nasprotne strani

[ Slabo Ce nam nasprotna stran posreduje nizko
Dgggo ponudbo Vv pogajanjih, je le-ta verjetno
W Dobro posledica njenega predvidevanja o nizki

postavitvi nase spodnje meje. Domneve

nasprotne strani o nasi spodnji meji so lahko

pravilne ali pa tudi ne, vendar se uspeSen
pogajalec ob tem ne bo slabo pocutil.
Vir: Priloga 4, tabela 22

To bi zmanjSalo moznost nadaljnjega usklajevanja in iskanja ucinkovite reSitve, zato si bo s
tehtnimi argumenti prizadeval preusmeriti nasprotno stran proti sprejemljivejSim, visjim
ponudbam. »Zelo slabo« in »slabo« se v tak$ni situaciji pocuti skoraj 91 % anketiranih.
Dobrih devet odstotkov anketiranih pa nizka ponudba nasprotne strani ne bi odvrnila od
konstruktivnega sodelovanja z nasprotno stranjo glede iskanja vzajemno zadovoljivih resSitev.
Anketirani podjetniki in podjetnice so na vprasanje o pocutju, v primeru zelo nizke ponudbe
nasprotne strani v pogajanjih, odgovarjali podobno. Zato na podlagi vzorénih podatkov ne
moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega,
kako dobro se v povprecju pocutijo, kadar jim nasprotna stran v pogajanjih ponudi zelo malo.

5.5.2.10. Popuscanje v pogajanjih

Vprasanje 10: Kako hitro navadno popustite v pogajanjih?
1. Zelo hitro 2. Hitro 3. Pocasi 4. Zelo pocasi

Slika 23: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede popusScanja v pogajanih

M Pocasi

.%gé% y Prehitro popuscanje je eden glavnih razlogov

[JHiro  neuspeSnih  pogajanj z  vidika iskanja
obojestransko ucinkovitih reSitev. Relativno
hitro popuscanje je v veliki meri posledica
slabih priprav na pogajanja, kar vsekakor ni

znacilnost uspesnega pogajalca.
Vir: Priloga 4, tabela 24

Skoraj 30 % anketiranih v pogajanjih popusca zelo pocasi. Vecinski odgovor »pocasi« je

izbralo dobrih 64 % anketiranih; vidimo lahko, da skoraj 94 % anketiranih ne »hiti« s
popusCanjem Vv pogajanjih, verjetno dajejo prednost argumentirani razpravi in
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konstruktivnemu sodelovanju z nasprotno stranjo, kar je gotovo lastnost uspesnega, celovitega
pogajalca. Dobrih 6 % anketiranih popusca »hitro«, kar lahko oznacimo kot lastnost
»mehkih« pozicijskih pogajalcev. Glede popuscanja v pogajanjih so anketirani podjetniki in
podjetnice odgovarjali zelo podobno, kar prikazuje tabela 2 v prilogi 2. Zato na podlagi
vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo
razlike glede tega, kako kako hitro v povpre¢ju popustijo v pogajanjih.

5.5.2.11. Preiskovalna vprasanja v pogajanjih

Vprasanje 11: Ali postavljate v pogajanjih preiskovalna vprasanja?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 24: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede postavljanja preiskovalnih vpraSanj

-Eéeqko Postavljanje vprasanj nasprotni strani Vv
a . .. . v :
Dpogjosto pogajanjih je zelo dobrodoslo, saj so ta

[ Zelo namenjena tako pridobivanju novih informacij
pogOSto . . . . . . .
Il Nikoli kot preverjanju ze zbranih in tudi presojanju

lastnega razumevanja staliS¢ in predlogov
nasprotne strani, kar pomembno vpliva na
uspesnost iskanja ugodnih resitev.

Vir: Priloga 4, tabela 26

UspeSen pogajalec tako ne bo skoparil z vprasanji, ki so preiskovalne narave, saj si bo na ta
nacin utrjeval in izboljSeval pogajalski polozaj. O¢itno tako razmiSlja tudi ve¢ kot polovica
anketiranih, ki glede postavljanja vprasanj ne oklevajo in so izbrali odgovor »zelo pogosto«
ali »pogosto«. 48,5 % anketiranih, ki so izbrali odgovora »redkokdaj« ali »nikoli«, ne vidi
prednosti, ki bi jih lahko pridobili s preverjanjem starih in pridobivanjem novih informacij.
Med anketiranimi podjetniki glede postavljanja preiskovalnih vprasanj v pogajanjih ni nihce
izbral odgovora »zelo pogosto«, medtem ko je ta odgovor izbralo skoraj 19 % podjetnic.
Vendar kljub razlikam v izbiri odgovorov na vprasanje glede postavljanja preiskovalnih
vpraSanj v pogajanjih na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da slovenske
podjetnice v povprecju pogosteje postavljajo preiskovalna vprasSanja v pogajanjih kot
podjetniki.

68



5.5.2.12. Obravnava tezavnih vpraSanj nasprotne strani

Vprasanje 12: Kako dobro v pogajanjih obravnavate teZavna vprasanja nasprotne stani?
1. Zelo dobro 2. Dobro 3.Slabo 4. Zelo slabo

Slika 25: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede obravnave tezavnih vprasanj

[ Dobro . . . .

Wsiabo Na poti do doseganja zastavljenega cilja v

O30,  pogajanjih, je treba odpreti in resiti veliko
vprasanj. Ta se glede tezavnosti med seboj
razlikujejo, obvladati pa je treba tudi tista, ki

terjajo ve¢ Casa in vecje napore pogajalcev,

ki jih zahteva njihova razresitev.
Vir: Priloga 4, tabela 28

UspeSnega pogajalca odlikuje sposobnost u¢inkovitega reSevanja zahtevnih vprasanj, saj vidi
v tem klju¢ do reSitve problema. Zanj najznacilnej$i odgovor je izbralo skoraj 8 %
anketiranih, medtem ko je vecinski odgovor »dobro« presenetljivo izbralo skoraj 77 %
anketiranih. Dobrih 84 % anketiranih teZavna vprasanja nasprotne strani ne zmedejo, saj
ocitno obvladajo reSevanje le-teh. Izbira skoraj 16 % anketiranih, ki so izbrali odgovor
»slabo«, zopet kaZe na lastnosti »mehkih« pogajalcev. Glede sposobnosti uspeSne obravnave
tezavnih vpraSanj nasprotne strani v pogajanjih so anketirani podjetniki in podjetnice
odgovarjali podobno. Zato na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da med
slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako dobro v povprecju
obravnavajo teZavna vprasanja nasprotne strani, kar je razvidno iz tabele 29 v prilogi 4.

5.5.2.13. Samozavest v pogajanjih
Vprasanje 13: Ali v pogajanjih nastopate samozavestno — ste prepric¢ani v svoje znanje na

lastnem podroc':’ju? 1. Zelo samozavestno 2. Samozavestno 3. Nesamozavestno 4. Zelo nesaozavestno

Slika 26: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede samozavesti v pogajanjih

B samozavestno gamozavest je  odlika  uspesnega

D Zelo
samozavestno

B Nosamozavestno pogajalca, saj mu omogoca uspesno

komuniciranje z nasprotno stranjo na
podlagi utemeljevanja svojih argumentov
in Sirine iskanja reSitev problema.

UspeSen pogajalec v pogajanjih nastopa
Vir: Priloga 4, tabela 30 samozavestno in preudarno.

»Zelo samozavestno« v pogajanjih nastopa dobrih 31 % anketiranih; preveliko samozavest v

pogajanjih bi lahko oznacili tudi kot lastnost »trdih« pozicijskih pogajalcev. Vecinski
odgovor je »samozavestno«, tako ima skoraj dve tretjini anketiranih »pravo mero« zaupanja
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v svoje delovanje in preudarnosti v pogajanjih. Le dobrim trem odstotkom anketiranih pa
samozavesti v pogajanjih primankuje, kar je lastnost »mehkih« pozicijskih pogajalcev. »Zelo
samozavestno« v pogajanjih nastopa kar 37,5 % anketiranih podjetnic in le Ccetrtina
podjetnikov. Vendar »nesamozavestno« ne nastopa noben od anketiranih podjetnikov,
medtem ko je ta odgovor izbralo dobrih 6 % podjetnic. Kljub razlikam v izbiri odgovorov
anketiranih podjetnikov in podjetnic na vpraSanje o samozavestnem nastopanju v pogajanjih
na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in
podjetnicami obstajajo razlike glede tega, kako samozavestno v povprecju nastopajo v
pogajanjih, kar je razvidno iz tabele 31 v prilogi 4.

5.5.2.14. Tveganje v pogajanjih

Vprasanje 14: Ali v pogajanjih glede zastavijenega cilja veliko tvegate?
1. Zelo veliko 2. Veliko 3.Malo 4. Zelo malo

Slika 27: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede tveganja v pogajanjih

=:\//§|‘§O Uspesen pogajalec mora biti pripravljen
Zelo tvegati, saj lahko tako doseze uspesnejsi
Zelo pogajalski izid, kot ¢e ne bi ni¢ tvegal.
Uspesen pogajalec si bo prizadeval prouciti
potrebe nasprotne strani, saj bo tako lazje
presojal o tem, kje in koliko lahko tvega.

Vir: Priloga 4, tabela 32

Skoraj 55 % anketiranih je pripravljenih za dosego cilja »veliko« ali »zelo veliko« tvegati.
Pripravljenost na tveganje je gotovo lastnost uspesnega pogajalca, sicer bi ze zacetno pozicijo
postavil nizje, kot bi jo lahko, in si tako poslabsal izhodisce za doseganje cilja. Dobrih 45 %
anketiranih, ki tvega »malo« ali »zelo malo« s tem tvegajo ravno to, da bodo zaceli pogajanja
v slabSem izhodi$¢u in zato dosegli tudi slabsi pogajalski izid. Anketirani podjetniki in
podjetnice so glede tveganja v pogajanjih odgovarjali zelo podobno, zato na podlagi vzor¢nih
podatkov ne moremo trditi, da med slovenskimi podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, koliko so v povprecju pripravljeni tvegati za dosego zastavljenega cilja v
pogajanjih, kar je razvidno iz tabele 33 v prilogi 4.
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5.5.2.15. Kriti¢na presoja dosezkov v pogajanjih
Vprasanje 25: Ali po koncanih pogajanjih kritiCno presojate doseZke, do katerih ste prisli v

procesu pogajanj? 1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 28: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede presoje dosezkov po koncanih pogajanjih

M Pogosto

D?eldko kdaj  Pregled dosezenega v pogajanjih je

= pgg%sto kljuénega pomena z dveh vidikov. Najprej

[INikoli . .- .o . .
si na ta nacin pogajalci prizadevajo

izogniti morebitnim zapletom, ki bi lahko

nastali v fazi implementacije reSitev, ki

so jih dosegli v pogajanjih.

Vir: Priloga 4, tabela 34

Drugi vidik kriti€ne presoje delovanja pogajalcev v pogajanjih pa v veliki meri prispeva k
naslednjim uspehom za pogajalsko mizo. UspeSen pogajalec zato dosledno presoja dosezeno
v pogajanjih. Taksnih je 12,5 % anketiranih, medtem ko 62,5 % anketiranih »pogosto«
presoja dosezke pogajanj. Cetrtina anketiranih pa le »redkokdaj« ali »nikoli« ne presoja
dosezkov pogajanj in s tem tvega nastanek tezav, do katerih lahko pride pri realizaciji
dogovora kot tudi do ponavljanja morebitnih enakih napak v naslednjih pogajanjih. Glede
kriti€ne presoje dosezenega v pogajanjih so bolj dosledne podjetnice, saj je skoraj 22 %
anketiranih izbralo odgovor »zelo pogosto«, medtem ko je bilo med anketiranimi podjetniki le
dobre 3 % taksSnih. Vendar pa je bil med podjetnicami tudi vecji delez tistih, ki so izbrale
odgovor »redkokdaj« in sicer kar dobrih 31 %, med podjetniki pa je ta odgovor izbralo le
12,5 % anketiranih, kot prikazuje tabela 2 v prilogi 2. Kljub razli¢nim izbiram odgovora na
vprasanje o kritiéni presoji dosezenega v pogajanjih na podlagi vzorénih podatkov ne moremo
zavrniti nielne domneve, da se pogostost kriticne presoje dosezenega v pogajanjih med
slovenskimi podjetniki in podjetnicami v povpre¢ju ne razlikuje, kot prikazuje tabela 35 v
prilogi 4.
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5.5.3. Pogajalske taktike

Za potrebe specialisticnega dela sem med pogajalskimi taktikami izbrala deset tak$nih, ki jih
je mo¢ zaslediti tako v domaci kot v tuji literaturi. Z raziskavo sem Zzelela ugotoviti, kako
pogosto slovenski podjetniki v pogajanjih uporabljajo obravnavane pogajalske taktike.

Na podlagi to¢kovno ovrednotenih odgovorov vseh 64 anketiranih, na vpraSanja od 15 do 24
iz anketnega vpraSalnika, je vrstni red pogajalskih taktik, glede pogostosti njihove uporabe
slede¢: Na prvem mestu je taktika REZIN, ki so ji anketirani namenili 158 to€k. Druga je
taktika NAPADALNOST — 148 tock, tretja je ZADNJA PONUDBA s 139 to¢kami, na Cetrtem
mestu je taktika »VZEMI ALI PUSTI, ki ima 132 tock. Peta po Stevilu zbranih tock je taktika
»DOBRI-GRDI FANT« — 130 tock. Taktika SLEPILNI MANEVER je na Sestem mestu in ima 127
tofk. Sedmo mesto si delita taktiki IGRALSKO OBNASANJE in IZCRPAVANJE
NASPROTNIKA, ki sta na podlagi odgovorov dosegli enako Stevilo to€k, in sicer 123. Na
osmem mestu je taktika UNICEVALNA VPRASANJA, ki ima 108 to¢k. Na zadnjem mestu pa je
pristala taktika UPORABA GROZENJ, ki so ji anketirani namenili 93 to¢k. Vrstni red
obravnavanih pogajalskih taktik glede na pogostost njihove uporabe vseh anketiranih,
prikazuje slika 29.

Slika 29: Prikaz vrstnega reda pogajalskih taktik glede na dosezeno Stevilo tock, na podlagi
odgovorov anketiranih slovenskih podjetnikov in podjetnic
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Stevilo toék
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90 T
Rezine Zadnja ponudba | Dobri-grdi fantje | Igralsko obnas.

I
UniCevalna vpra$.

Napadalnost Vzemi ali pusti Slep. manever Iz€rpavanje nas. Groznje

Pogajalske taktike
Vir: Priloga 3, graf 1
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5.5.3.1. Taktika NAPADALNOST
Vprasanje 15: Ali v Zelji doseci najboljsi rezultat v pogajanjih, 7 vsemi silami pritiskate na
nasprotno stran (postaviljate visoke zahteve, uporabljate »mocne besede«,

nasprotnika ne pustite do besede)?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 30: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike NAPADALNOST

Za taktiko napadalnost je znacilno agresivno
B Redko kdaj . . . .
[l Pogosto ravnanje njenega uporabnika. Z vsemi
O Nikoli silami pritiska na nasprotno stran z
namenom, da bi dosegel zase ugoden izid
dogajanj, pri Cemer si ne prizadeva za
doseganje obojestransko  zadovoljivih

resitev.
Vir: Priloga 5, tabela 36

Agresivnost v pogajanjih zagotovo ni lastnost uspesnega celovitega pogajalca, le-ta daje
prednost argumentirani razpravi in skupnemu iskanju ucinkovitih resitev za obe (vse) strani.
»Pogosto« uporablja taktiko NAPADALNOST dobra tretjina anketiranih in tem bi lahko
pripisali znacilnosti »trdih« pozicijskih pogajalcev. Vecinski odgovor je »redkokdaj«, ki ga je
izbralo 62,5 % anketiranih. »Nikoli« ne uporablja te taktike v pogajanjih le dobre 3 % vseh
anketiranih, ki verjetno ocenjujejo, da agresivno delovanje in »napad« na nasprotno stran v
pogajanjih ne prinasa ucinkovitih, zagotovo pa ne obojestransko zadovoljivih pogajalskih
izidov. »Pogosto« uporablja to taktiko kar dobrih 41 % anketiranih podjetnikov in dobrih
28 % podjetnic. Odgovor »nikoli« je izbralo dobrih 6 % podjetnic, medtem ko ga med
podjetniki ni izbral nih¢e, kot prikazuje tabela 4 v prilogi 3. Kljub razlicnim odgovorom
anketiranih podjetnikov in podjetnic glede uporabe taktike NAPADALNOST v pogajanjih, na
podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da slovenski podjetniki uporabljajo to taktiko v
povprecju pogosteje kot podjetnice.
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5.5.3.2. Taktika UPORABA GROZENJ
Vprasanje 16: Ali se med pogajanji kdaj posluZujete uporabe »groZenj«, povezanih z vsebino

pogajanj?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Le izjemoma 4. Nikoli

Slika 31: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike UPORABA
GROZENIJ

Nekateri avtorji oznacujejo to taktiko kot
B Nikoli najbolj zlorabljeno pogajalsko taktiko, saj
O !‘z?emoma je mnogo lazje groziti, kot nekaj ponuditi.
Uporabniki te taktike v pogajanjih grozijo
z namenom, doseci privolitev nasprotnikov
glede necCesa ali z namenom ustrahovati

nasprotnike.
Vir: Priloga 5, tabela 40

Uspesen pogajalec, ki si prizadeva dose¢i vzajemno ucinkovit dogovor v pogajanjih, te
taktike zagotovo ne uporablja, saj na podlagi ustrahovanja in prisile dosezeni sporazum zanj
ne pomeni uspesnega izida pogajanj. S tem se ocitno strinja skoraj 55 % anketiranih, ki
»nikoli« ne uporabljajo taktike UPORABA GROZENJ. Dobrih 45 % anketiranih je izbralo
odgovor »le izjemomay, kar nakazuje na to, da zanje uporaba grozenj v pogajanjih ni nekaj
obicajnega, vendar v dolocenih okolis¢inah tudi uporabijo groznje z namenom, vplivati na
ravnanje nasprotne strani v pogajanjih. Odgovora »zelo pogosto« in »pogosto« ni izbral
noben anketirani podjetnik kot tudi nobena anketirana podjetnica. Vendar je odgovor »le
izjemoma« izbralo dobrih 56 % anketiranih podjetnikov, medtem ko je med podjetnicami ta
delez znasal dobrih 34 %, kot prikazuje tabela 4 v prilogi 3.

Zaradi relativno velikih razlik pri izbiri odgovora na vpraSanje o posredovanju grozenj v
pogajanjih lahko na podlagi vzorénih podatkov sklepamo, da slovenski podjetniki uporabljajo
taktiko UPORABA GROZENJ v povpre¢ju pogosteje kot podjetnice, kot je razvidno iz tabele 41
v prilogi 5.

Hyopo=p, H >,
H, : Moski uporabljajo taktiko UPORABA GROZENI, v povprecju pogosteje kot zenske.
t=1,77 P =0,081 P :P( /2=0,081/2=0,041

(|1=1,77) (1>1,77) |t]>1,77)

(3»1,77) =0, 041) < (0( = 0,05) = razlika je znadcilna pri P=0,041

Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo nic¢elno domnevo, da sta aritmeticni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji znacilnosti P = 0,041 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo taktiko
UPORABA GROZENTJ v povpre¢ju pogosteje kot podjetnice.
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5.5.3.3. Taktika ZADNJA PONUDBA
Vprasanje 17: Ali v pogajanjih dokaj hitro preidete na »zadnjo ponudbo«?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 32: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike ZADNJA
PONUDBA

Zadnjo  ponudbo  nekateri  avtorji

[ Redko kdaj
B Pogosto
[ Nikoli vendar je bolj prepoznavna kot tehnika

opredeljujejo kot pogajalsko taktiko,

l§§g°osto zakljuCevanja pogajanj. Zato je uspesen
pogajalec ne bo prehitro uporabil, saj se
zaveda, da lahko to stori le enkrat, ne da
bi izgubil svojo kredibilnost.

Vir: Priloga 5, tabela 44

Uspesen celovit pogajalec verjetno nikoli ne bi dokaj hitro presel na zadnjo ponudbo in z
ultimatom poiskusal pripraviti nasprotno stran v privolitev njegovih zahtev. Najprej bi iz¢rpal
druge moznosti, na podlagi katerih bi preprical nasprotno stran v skupno iskanje ucinkovitih
reSitev in si tako obetal doseci uspeSen dogovor. Taksnih je skoraj 5 % anketiranih, ki so
izbrali odgovor »nikoli«. Vec€inski odgovor »redkokdaj« je izbralo tri Cetrtine anketiranih, ki
verjetno posredujejo zadnjo ponudbo nasprotni strani v pogajanjih, vendar je ne uporabijo
dokaj hitro, kot predvideva vprasanje, temvec proti koncu pogajanj in tako lahko sklepamo,
da jo uporabljajo kot tehniko zaklju¢evanja, kar je tudi njen namen. Podjetniki in podjetnice
so na vprasanje o posredovanju zadnje ponudbe v pogajanjih odgovarjali podobno, zato na
podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da se pogostost uporabe taktike ZADNJA
PONUDBA med slovenskimi podjetniki in podjetnicami v povprecju razlikuje, kot je razvidno
iz tabele 45 v prilogi 5.

5.5.3.4. Taktika »VZEMI ALI PUSTI«
Vprasanje 18: Ali se lotite pogajanj tako, da postavite nasprotno stran pred izbiro: »vzemi

ali pusti«?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 33: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike »VZEMI
ALI PUSTI«

Ta taktika je po svoji vsebini podobna
=§§;§gt';daj zadnji ponudbi, vendar je lahko Se
] Nikoli agresivnejsa, saj vpraSanje predvideva,

da njen uporabnik soo¢i nasprotno

stran z izbiro »vzemi ali pusti« Ze na

zacetku pogajanj.

Vir: Priloga 5, tabela 48
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V tem primeru sploh ne moremo govoriti o pogajanju, saj glede na vprasanje uporabnik te
taktike ze na zaCetku postavi nasprotni strani ultimat, torej ga bolj zanima, ¢e je nasprotna
stran pripravljena sprejeti njegovo ponudbo ali ne. Ni pa pripravljen na iskanje skupnih
resitev in sodelovanje v razpravi, v kateri bi obe strani predstavili svoje argumente, zahteve,
pogoje in ponudbe. Uspesen pogajalec zato ne bo zacenjal pogajanj s posredovanjem ponudbe
»vzemi ali pusti«, kot tudi ne dobrih 17 % anketiranih, ki se pogajanj »nikoli« ne lotijo na ta
nacin. Vecinski odgovor »redkokdaj« je izbralo skoraj 60 % anketiranih, ki se obi€ajno ne
lotijo pogajanj s posredovanjem ultimata nasprotni strani, vendar te moznosti ne izkljucujejo.
Nasprotno pa se dobrih 23 % anketiranih »pogosto« loti pogajanj s posredovanjem ponudbe
»vzemi ali pusti« nasprotni strani. Taks$nih je dobrih 28 % anketiranih podjetnikov in skoraj
19 % podjetnic, kot prikazuje tabela 4 v prilogi 3. Kljub razlikam med anketiranimi podjetniki
in podjetnicami v izbiri odgovora na vpraSanje o uporabi taktike »vzemi ali pusti«, na podlagi
vzorénih podatkov ne moremo trditi, da slovenski podjetniki uporabljajo to taktiko v
povprecju pogosteje kot podjetnice, kot prikazuje tabela 49 v prilogi 5.

5.5.3.5. Taktika REZIN

Vprasanje 19: Ali obravnavate v pogajanjih posamezne sestavine vsebine pogajanj loceno
od celote (stremite k doseganju ugodnega rezultata pri vsaki posamezni

sestavini)?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 34: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike REZIN

Pri taktiki REZIN gre za pogajanja »po
B Redko kdaj
B Pogosto
[ Nikoli taktike se pogaja z vidika posameznih

kosih«, korak za korakom. Uporabnik te

lﬁggosto delov celotne vsebine ter si v okviru
vsakega dela prizadeva doseci najboljsi

izid pogajanj. Ta taktika ne velja za
agresivno ali »umazano« pogajalsko
Vir: Priloga 5, tabela 52 taktiko.

Pri taktiki REZIN gre za premiSljeno zasledovanje ugodnega rezultata, na podlagi nizanja
privolitev nasprotne strani glede posameznih delov vsebine pogajanj, ki lahko skupaj tvorijo
uspesen pogajalski izid. »Zelo pogosto« uporablja to taktiko le 1,6 % anketiranih, »pogosto«
pa se »po kosih« pogaja presenetljivo skoraj 47 % anketiranih. Najveckrat so anketirani
izbrali odgovor »pogosto« ravno pri taktiki REZIN, zato je ta taktika glede na odgovore
anketiranih med vsemi obravnavanimi pogajalskimi taktikami na prvem mestu po pogostosti
uporabe, kot prikazuje graf 1 v prilogi 3. Vecinski odgovor »redkokdaj« je izbralo dobrih
48 % anketiranih, medtem ko »nikoli« te taktike ne uporablja dobre 3 % anketiranih.
»Pogosto« uporablja taktiko REZIN kar polovica anketiranih podjetnikov in skoraj 44 %
podjetnic, odgovor »redkokdaj« pa je izbralo skoraj 44 % anketiranih podjetnikov in dobrih
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53 % podjetnic, kot prikazuje tabela 4 v prilogi 3. Kljub razlikam v izbiri odgovorov med
anketiranimi podjetniki in podjetnicami, na podlagi vzorénih podatkov ne moremo trditi, da
slovenski podjetniki uporabljajo to taktiko v povprecju pogosteje kot podjetnice, kot je
razvidno iz tabele 53 v prilogi 5.

5.5.3.6. Taktika SLEPILNI MANEVER
Vprasanje 20: Ali v pogajanjih kdaj uporabljete taktiko »Slepilni manever« (dajete prednost
stvari sekundarnega pomena, 7 namenom preusmeriti pozornost

nasprotne strani od bistvenega vpraSanja)?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 35: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike SLEPILNI
MANEVER

S »slepilnim  manevrom« pogajalci

Bl Redko kdaj posku$ajo nasprotni strani predstavjti
[l Nikoli drugacno situacijo, kot je v resnici. Ce
[ Pogosto jim uspe preslepiti nasprotnika glede
zanje bistvenega vprasanja ter so

pripravljeni popuscati glede stranskih

vprasanj, lahko dosezejo zanje ugodnejsSo
resitev glede klju¢nega problema, zaradi
Vir: Priloga 5, tabela 56 katerega so pristopili k pogajanjem.

Nacelen pogajalec ne uporablja zvijac v pogajanjih, zato ne poskusa preslepiti nasprotnikov,
saj zeli z njimi sodelovati in najti skupno zadovoljive ter ucinkovite reSitve problema.
Lastnosti nacelnega pogajalca bi lahko v okviru tega vpraSanja pripisali ¢etrtini anketiranih, ki
so izbrali odgovor »nikoli«. Vecinski odgovor »redkokdaj« je izbrala ve¢ kot polovica
anketiranih, ki ocitno dopus¢a moznost zavajanja nasprotne strani glede pomembnosti
vprasanj, za katera si s pogajanji prizadeva najti uspeSne resitve. »Pogosto« pa uporablja
taktiko SLEPILNI MANEVER dobrih 23 % anketiranih. Ta odgovor je izbralo skoraj 22 %
anketiranih podjetnikov in presenetljivo Cetrtina podjetnic. Odgovor »nikoli« pa je izbralo
dobrih 31 % anketiranih podjetnic in le slabih 19 % podjetnikov, kot prikazuje tabela 4 v
prilogi 3. Kljub razlikam v izbiri odgovorov glede vprasanja o pogostosti uporabe taktike
SLEPILNI MANEVER na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da slovenski podjetniki
uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot zenske, kot prikazuje tabela 57 v prilogi 5.

77



5.5.3.7. Taktika UNICEVALNA VPRASANJA

Vprasanje 21: Ali nasprotni strani v pogajanjih kdaj postavljate »unicevalna vprasanja«?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 36: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike
UNICEVALNA VPRASANJA

Z uporabo te taktike zelijo pogajalci
[ Redko kdaj vplivati na nasprotnika na nacin, da ga s

B Nikoli

Il Pogosto postavljanjem  neprimernih  vprasanj

»zmedejo« do te mere, da ta ne more vec
slediti lastnemu programu delovanja v
pogajanjih in ga tako lahko ujamejo

»nepripravljenega«, od Cesar si obetajo
Vir: Priloga 5, tabela 60 koristi zase.

Gre za neposteno pogajalsko taktiko, ki je uspeSen celovit pogajalec ne uporablja, saj v
pogajanjih tezi k uresniCitvi zastavljenih ciljev na podlagi sodelovanja in iskanja skupnih
reSitev, kar ne vkljuuje zavajanja in manipuliranja z nasprotno stranjo. Taktike
UNICEVALNIH VPRASANIJ ne bi »nikoli« uporabilo dobrih 39 % anketiranih. Dobra polovica
anketiranih poiskusa z uni¢evalnimi vprasanji le »redkokdaj« vplivati na ravnanje nasprotne
strani v pogajanjih, medtem ko skoraj 8 % anketiranih to po¢ne »pogosto«. Kar polovica
anketiranih podjetnic »nikoli« ne uporablje te taktike, medtem ko je takSnih le dobrih 28 %
podjetnikov, kar je razvidno iz tabele 4 v prilogi 3. Vidimo lahko, da anketirane podjetnice v
veCji meri v celoti zavraCajo vplivanje na ravnanje nasprotne strani v pogajanjih s
postavljanjem unicevalnih vprasanj, vendar na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi,
da slovenski podjetniki uporabljajo taktiko UNICEVALNIH VPRASANJ v povprecju pogosteje
kot podjetnice, kar prikazuje tabela 61 v prilogi 5.

5.5.3.8. Taktika IGRALSKO OBNASANJE
Vprasanje 22: Ali se v pogajanjih kdaj posluZujete »igralskega obnasanja« (s pretiranimi

Custvenimi odzivi poiskuSate vplivati na ravnanje nasprotne strani)?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redko kdaj 4. Nikoli

Slika 37: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike
IGRALSKO OBNASANJE

Pogajalci, ki uporabljajo to taktiko, si

=Redk0 kdaj  prizadevajo s pretiranim izkazovanjem

Nikoli . : o L.

[l Pogosto Custev pri nasprotnikih dose¢i ugodne

.gglgoosto ucinke. Pri tej taktiki gre za planirano in
kontrolirano izkazovanje Custev in ne za

spontane custvene izbruhe.

Vir: Priloga 5, tabela 64
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Uspesen celovit pogajalec zagotovo ne uporablja taktike IGRALSKO OBNASANJE z namenom,
da bi vplival na ravnanje nasprotne strani, saj se osredotoca na problem, ki ga Zeli s pogajanji
reSiti in ne na ljudi. Prizadeva si lo¢evati ljudi od problema, pri ¢emer gre ravno za ignoriranje
Custvene komponente, ki omogoca racionalnejSe iskanje skupnih zadovoljivih resitev. TakSne
lastnosti lahko pripiSemo skoraj 30 % anketiranih, ki »nikoli« ne poizkuSajo vplivati na
nasprotno stran na podlagi pretiranega izkazovanja Custev. Dobra polovica anketiranih se
»redkokdaj« zanaSa na doseganje ugodnih ucinkov s Custveno manipulacijo. Skoraj 16 %
anketiranih »pogosto« pretirano izkazuje Custva nasprotni strani v pogajanjih, dobre 3 %
anketiranih pa to po¢ne »zelo pogosto«. Odgovor »pogosto« je izbralo dobrih 9 % anketiranih
podjetnic in presenetljivo skoraj 22 % podjetnikov. »Nikoli« pa s planiranimi Custvenimi
izbruhi ne poizkusa vplivati na nasprotno stran 22 % anketiranih podjetnikov in kar 37,5 %
podjetnic, kot prikazuje tabela 4 v prilogi 3. Glede na to, se zdi na prvi pogled smiseln sklep,
da podjetniki pogosteje uporabljajo to taktiko kot podjetnice, vendar ni tako. Na podlagi
vzorénih podatkov ne moremo trditi, da slovenski podjetniki uporabljajo taktiko IGRALSKO
OBNASANJE v povprec¢ju pogosteje kot podjetnice, kot prikazuje tabela 65 v prilogi 5.

5.5.3.9. Taktika »DOBRI — GRDI FANT«
Vprasanje 23: Ali si kdaj med pogajalci v vas$i skupini razdelite vloge (glavni pogajalec
deluje neizprosno s pozicij moci, zahteva veliko in daje malo, drug pogajalec

pa deluje bolj umirjeno, blaZi visoke zahteve prvega in deluje bolj prijetno)?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 38: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike
»DOBRI — GRDI FANT«

Gre za zelo znano in pogosto uporabljeno
Il Redko kdaj pogajalsko taktiko. Pogajalski tim morata
B Pogosto sestavljati najmanj dva pogajalca, ki
D kol delujeta vsak v skladu s svojo vlogo.
Vsebinsko sta si njuni vlogi nasprotni in

ravno na podlagi tega kontrasta si

pogajalca prizadevata doseCi ugodne
Vir: Priloga 5, tabela 68 reakcije nasprotne strani v pogajanjih.

Uspesni pogajalci verjetno ne bodo uporabljali taktike »DOBRI-GRDI FANT, saj zaradi njene
prepoznavnosti ne bi dosegli zelenih uc¢inkov. Tega se ocitno zaveda dobrih 23 % anketiranih,
ki »nikoli« ne uporabljajo te taktike. Polovica anketiranih, ki je izbrala odgovor »redkokdaj«,
si v pogajanjih obicajno ne razdeli vlog »dobrega in grdega fanta«, vendar te moznosti ne
izkljucuje. Skoraj 27 % anketiranih pa je izbralo odgovor »pogosto«. Anketirani podjetniki in
podjetnice so na 23. vprasanje odgovarjali zelo podobno, kar je razvidno iz tabele 4 v prilogi
3, zato na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo trditi, da se pogostost uporabe te taktike,
med slovenskimi podjetniki in podjetnicami v povprecju razlikuje, kot prikazuje tabela 69 v
prilogi 5.
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5.5.3.10. Taktika IZCRPAVANJE NASPROTNIKA
Vprasanje 24: Ali si kdajv pogajanjih prizadevate 7 razlicnimi pristopi utruditi

nasprotnika, ker menite, da bo zaradi tega popustil?
1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

Slika 39: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike
IZCRPAVANJE NASPROTNIKA

Pogajalec si z wuporabo te taktike
[ Redko kdaj . . .
[ Nikoli prizadeva »utruditi« nasprotnika do te
B Pogosto mere, da bo ta =zacel popuscati z
namenom, da bi se pogajanja ¢im prej

zakljucila, saj postaja zanj situacija vse

bolj neprijetna, kar Zeli uporabnik te
taktike izkoristiti sebi v prid.
Vir: Priloga 5, tabela 72

Uspesen celovit pogajalec ne bo uporabljal taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA, saj za
argumentirano razpravo in skupno iskanje reSitev potrebuje zbranega sogovornika. Za
uporabnika te taktike so bolj znacilne lastnosti »trdih« pozicijskih pogajalcev, ki v pogajanjih
delujejo s pozicij moci in jim manipuliranje s SibkejSo stranjo ni tuje. TakSne lastnosti bi v
okviru 24. vprasanja lahko pripisali skoraj 19 % anketiranih, ki to taktiko »pogosto«
uporabljajo. Vecinski odgovor »redkokdaj« je izbralo skoraj 55 % anketiranih, ki ob¢asno
»iz€rpavajo nasprotnika«, vendar tega ne po¢no redno. »Nikoli« pa se ne loti »izérpavanja
nasprotnika« skoraj 27 % anketiranih. Odgovor »pogosto« je izbralo dobrih 34 % anketiranih
podjetnikov in le dobre 3 % podjetnic, medtem ko je odgovor »nikoli« izbralo skoraj 22 %
anketiranih podjetnikov in dobrih 31 % podjetnic, kar je razvidno iz tabele 4 v prilogi 3.
Glede na vzor¢ne podatke lahko sklepamo, da slovenski podjetniki v povpre€ju pogosteje
uporabljajo taktiko IZCRPAVANJE NASPROTNIKA kot podjetnice, kot prikazuje tabela 73 v
prilogi 5.

Hy:py = Hy gy >
H, : Moski uporabljajo taktiko IZCRPAVANJE NASPROTNIKA, v povprecju pogosteje kot

zenske.
t=2511 P

(|4=2.511)

=0,015 P

(r>2.511) :P( /2=0,015/2=0,007

|f=2.511)
(P(t>2,511) =0, 007) < (a = 0,05) = razlika je znadilna pri P=0,007

Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo nicelno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji zanacilnosti P = (0,007 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo taktiko
1ZCRPAVANJE NASPROTNIKA v povprecju pogosteje kot podjetnice.
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5.5.3.11. Pogostost uporabe vseh desetih obravnavanih pogajalskih taktik

Slika 40: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe vseh desetih
pogajalskih taktik

B Redko kdaj

B Nikoli
] Pogosto
B Zelo pogosto

Vir: Priloga 5, tabela 76

Z raziskavo sem Zelela ugotoviti, kako pogosto slovenski podjetniki uporabljajo obravnavane
pogajalske taktike. V tabeli 76 v prilogi 5 prikazujem podatke, kako so anketirani odgovarjali
na vprasanja o pogostosti uporabe vseh deseth obravnavanih pogajalskih taktik. Ker je v
raziskavi sodelovalo 64 slovenskih podjetnikov in podjetnic, je skupno Stevilo odgovorov, ki
se nanaSajo na pogostost uporabe vseh desetih obravnavanih pogajalskih taktik 640. Iz
zgornjega prikaza lahko vidimo, da so anketirani najveckrat izbrali odgovor »redkokdaj«, in
sicer 353 — krat. Naslednji najpogostejsi odgovor je »nikoli«, ki so ga anketirani izbrali 145 —
krat, odgovor »pogosto« pa je bil izbran 138 — krat. Najmanjkrat so anketirani v okviru
obravnavanih desetih vprasanj izbrali odgovor »zelo pogosto, in sicer le Stirikrat.

Slika 41: Prikaz odgovorov anketiranih podjetnikov glede pogostosti uporabe vseh
desetih pogajalskih taktik

B Redko kdaj
[] Pogosto

[ Nikoli

B Zelo pogosto

Vir: Priloga 5, tabela 77

Iz zgornjega prikaza odgovorov anketiranih podjetnikov na vpraSanja iz anketnega
vpraSalnika, ki se nanaSajo na deset obravnavanih pogajalskih taktik, je razvidno, da je
najpogosteje izbran odgovor »redkokdaj«, ki so ga anketirani podjetniki izbrali 181 — krat.
Drugi najpogostejsi odgovor je »pogosto«, ki so ga podjetniki izbrali 80 — krat. Odgovor
»nikoli« je bil izbran 57 — krat. Najmanjkrat izbran odgovor je »zelo pogosto«, ki so ga
anketirani podjetniki izbrali le dvakrat.
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Slika 42: Prikaz odgovorov anketiranih podjetnic glede pogostosti uporabe vseh desetih
pogajalskih taktik

] Redko kdaj
B Nikoli
[]Pogosto

B Zelo pogosto

Vir: Priloga 5, tabela 78

Anketirane podjetnice so v okviru desetih vprasanj, ki se nanaSajo na deset obravnavanih
pogajalskih taktik, najveckrat izbrale odgovor »redkokdaj«, in sicer 172 - krat. Drugi
najpogostejs izbran odgovor podjetnic, je za razliko od tistega, ki so ga izbrali podjetniki,
odgovor »nikoli«, kije bil izbran 88 — krat. Odgovor »pogosto« so podjetnice izbrale 58 —
krat. Najmanjkrat izbran odgovor »zelo pogosto« so podjetnice, enako kot podjetniki,
izbrale le dvakrat.

Glede na predstavljene podatke, so vsi anketirani v okviru desetih vprasanj, ki se nanasajo na
obravnavane pogajalske taktike, na podlagi tockovno ovrednotenih odgovorov zbrali skupaj
1281 tock, od katerih so podjetniki zbrali 667 tock, podjetnice pa 614 tock, kar je razvidno iz
tabele 5 v prilogi 3. Tako lahko na podlagi vzorénih podatkov sprejmemo sklep, da slovenski
podjetniki v povprecju pogosteje uporabljajo deset obravnavanih pogajalskih taktik kot
podjetnice, kar je razvidno tudi iz tabele 79 v prilogi 5.

Hy:p=p H oy >,

H, : Moski uporabljajo obravnavane pogajalske taktike, v povprecju pogosteje kot
Zenske.

t=2,070 P =0,043 P /2=0,043/2=0,022

=1

(|=2.07)

(Bpsgn) =0,022) < (@ =0,05) = razlika je znacilna pri P=0,022

(t>2,07) |>2,07)

Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo ni¢elno domnevo, da sta obe aritmeti¢ni sredini
enaki, pri tocni stopnji znacilnosti P = 0,022 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo
obravnavane pogajalske taktike v povprecju pogosteje kot podjetnice.

V okviru obravnave pogajalskih taktik sem poskusSala odkriti razlike v pogostosti uporabe
obravnavanih taktik, glede na ostale lastnosti anketiranih, kot sta Stevilo let delovnih izkuSenj
in dokoncana stopnja izobrazbe. Vendar zaradi majhnosti vzorca ter majhnih razlik v
odgovorih anketiranih med skupinami v katere so bili razvrS¢eni glede na te lastnosti, ni bilo
mozno dokazati, da Stevilo let delovnih izkuSenj kot tudi ne dokonCana stopnja izobrazbe
podjetnikov in podjetnic, vplivata na pogostost uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.
Rezultate analize vpliva omenjenih lastnosti podjetnikov in podjetnic na pogostost uporabe
obravnavanih pogajalskih taktik, prikazujem v prilogi 5.
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6. SKLEP

Pogajanja so prisotna v vsakdanjem zivljenju ljudi. Zaradi obcutnega vpliva globalizacije,
morda danes Se bolj kot kadarkoli prej. Ker si vsaka drzava prizadeva doseci ¢im vecjo
blaginjo, ne smemo prezreti dejstva, da je le-ta v veliki meri odvisna od pogajalske
sposobnosti in posledicno uspesnosti pogajalskih izidov, tako z vidika posameznika kot z
vidika podjetja, drzave in ne nazadnje celotne druzbe. Glede na povedano, si moramo
prizadevati, postati ¢im uspesnejsi pogajalci. Ker gre pri pogajanjih za spretnost, ima vsakdo
moznost, da jo izboljsa, za kar pa je potrebno ustrezno znanje in seveda veliko izkusen.

Namen specialisticnega dela je bil, na podlagi domace in tuje strokovne literature prouciti
proces pogajanj, temeljne nacine pogajanj ter nekatere pogosto obravnavane pogajalske
taktike. Zato sem najprej v teoreticnem delu opredelila poslovna pogajanja in jih predstavila
kot obliko razresevanja konfliktov, saj velja, ¢e ni konflikta, ni pogajanj. Ker so pogajanja
komunikacijski proces, znotraj katerega si udelezene strani prizadevajo uresniciti zastavljene
cilje, sem se osredotocila na razli¢ne oblike komuniciranja, ki jih morajo pogajalci obvladati,
tako zaradi primernega nacina posredovanja informacij kot zaradi zmoznosti prepoznavanja
Stevilnih signalov, ki jim jih posreduje nasprotna stran zunaj okvira verbalnega
komuniciranja.

Na podlagi predstavitve procesa pogajanj sem najprej poudarila, kako pomembno je pravilno
zaCeti pogajanja, ki se ne za¢no s predstavitvijo udelezenih strani, temvec s pripravo na
pogajanja. Le-to je smotrno opraviti ¢im bolj temeljito, saj klju¢no vpliva na izid pogajanj.
Vsako pogajanje je edinstveno, zato zahteva primerno pripravo, ki se nanaSa na za to
konkretno pogajanje znacilne elemente. Na vsaka pogajanja se je torej treba posebej
pripraviti, saj nobeno pogajanje ni enako drugemu. V okviru priprave pogajalci zberejo
potrebne informacije, doloc¢ijo cilje pogajanj ter si zacrtajo pot za uresniCitev zastavljenih
ciljev, izberejo torej pogajalsko strategijo. Na podlagi izdelanega strateskega plana dolocijo
Se pogajalsko taktiko, ki predstavlja sredstvo za uresnicevanje pogajalske strategije.

V fazi pogajanj sem se osredotocila na proces iskanja resitev, v katerem si udelezZene strani na
podlagi raziskovanja, predlaganja, prepric¢evanja, izkori§¢anja moci in popuscanja prizadevajo
doseci sporazum, ki bi zadovoljil njihove interese, zaradi uresniCitve katerih so se zaceli
pogajati.

V nadaljevanju sem v teoreticnem delu predstavila deset izmed najpogosteje obravnavanih
pogajalskih taktik, s katerimi pogajalci uresniCujejo izbrano pogajalsko strategijo. Poznavanje
in sposobnost spretne uporabe primernih pogajalskih taktik lahko pomembno pripomore k
ucinkovitejSemu izvajanju izbrane strategije in s tem k doseganju uspesnejsih izidov pogajanj.
Prav tako, ali morda Se bolj pomembno, je poznavanje pogajalskih taktik zaradi
prepoznavanja »zvijaC«, ki jih utegnejo proti nam uporabiti pogajalci, s katerimi se bomo
srecali v pogajanjih in bomo znali nanje primerno odreagirati.

Vendar se je treba zavedati, da tudi zelo podrobno poznavanje pogajalskih taktik in strategij
ter Sirok spekter znanja o prvini pogajanj ne zagotavljajo uspesnega pogajalca.
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Spretnost pogajanja je pogojena tudi z nekaterimi osebnimi lastnostmi, kot so
komunikativnost, samozavest, sposobnost hitrega reagiranja in podobnimi. Tudi izku$nje so
nepogresljiv element uspeSnega pogajalca. Ravno pravsnja kombinacija vseh potrebnih
elementov daje uspesSnega pogajalca, ki ne bo nikoli stavil le na enega izmed njih, temvec bo
deloval uravnotezeno in hkrati vsakokratnim novim pogajalskim izzivom primerno. V
zadnjem casu se veliko pozornosti namenja tako imenovanim nacelnim pogajanjem, katerih
koncept se nanasa na zasledovanje »zmaga — zmaga« (angl. win-win) pogajalskega izida. Kar
pomeni odkrito sodelovanje in medsebojno posredovanje relevantnih informacij udelezenih
strani v okviru skupnega iskanja resitev in njihovo prizadevanje, dose¢i dogovor, od katerega
bi imeli koristi vsi udelezeni. V tak$nih pogajanjih ni prostora za kakrSnekoli »zvijace« in
nastopastvo, saj so udelezenci resevalci problemov, cilj pa dober rezultat, ki ga dosezejo na
ucinkovit in prijateljski nacin.

Nadalje je bil namen specialisti¢nega dela, z raziskavo o nainih pogajanj in najpogosteje
uporabljenih pogajalskih taktikah slovenskih podjetnikov, na podlagi izpolnjenih anketnih
vprasalnikov 64 slovenskih podjetnikov in podjetnic spoznati njihove nacine pogajanj in
pogostost uporabe obravnavanih pogajalskih taktik ter izpostaviti razlike, ki bi se znotraj tega
okvirja utegnile pojaviti med anketiranimi podjetniki in podjetnicami in na podlagi katerih bi
bilo mozno sklepati o razlikah med slovenskimi podjetniki in podjetnicami glede nacinov
pogajanj in uporabe obravnavanih pogajalskih taktik. Na podlagi opravljene raziskave glede
nacinov pogajanj anketiranih navajam naslednje sklepe.

Najvecjo pozornost anketirani namenjajo poslusanju v pogajanjih, saj so na to vprasanje
odgovarjali najbolj pritrdilno, rezultati analize odgovora so pokazali, da so slovenske
podjetnice v povpre¢ju boljse poslusalke v pogajanjih kot podjetniki. Anketirani so veliko
pozornost namenili tudi sodelovanju v pogajanjih, kjer glede na pridobljene podatke med
podjetniki in podjetnicami ni bistvenih razlik, prav tako so podjetniki kot podjetnice oznadili
svoje nastopanje v pogajanjih kot samozavestno.

Premajhno pozornost pa anketirani namenjajo pripravi na pogajanja in kriticni presoji
dosezenega v pogajanjih. Oboje ima odlocilen vpliv na doseganje uspesnih pogajalskih izidov
in izboljSevanje spretnosti pogajanj. Glede priprave na pogajanja se tega odlocilnega vpliva
zelo dobro zaveda vec anketiranih podjetnikov kot podjetnic, vendar so med podjetniki tudi
tisti, ki se na pogajanja slabo pripravijo, medtem ko med podjetnicami ni taksSnih.
Pomembnosti kritine presoje dosezenega v pogajanjih se anketirani ne zavedajo dovolj.
Ceprav je med podjetnicami ve¢ tak3nih, ki presojo dosledno izvajajo, je med njimi hkrati tudi
ve¢ taksnih, ki le redko kdaj kriti¢no presojajo dosezeno v pogajanjih.

Z raziskavo je bilo tudi ugotovljeno, da anketirani niso v veliki meri dovzetni za tveganje v

pogajanjih, pri ¢emer je zanimivo, da so anketirane podjetnice v pogajanjih pripravljene
tvegati ve¢ kot podjetniki.
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Z raziskavo sem zelela nadalje ugotoviti, katere izmed obravnavanih pogajalskih taktik
slovenski podjetniki in podjetnice pogosteje uporabljajo. S statisti¢no analizo sem prisla do
naslednjih sklepov.

Anketirani najpogosteje uporabljajo taktiko REZIN, najmanj pa taktiko UPORABA GROZENI.
Taktika REZIN je po svoji vsebini neagresivna in ne sodi med 'umazane' pogajalske taktike,
medtem ko je taktika UPORABA GROZENJ (verbalno) agresivna in 'umazana' pogajalska
taktika. Vendar bi bilo napacno sklepati, da anketirani pogosteje uporabljajo neagresivne
pogajalske taktike, saj je na drugem mestu po pogostosti uporabe taktika NAPADALNOST, ki je
vsekakor agresivna taktika.

Zanimiva je ugotovitev, da se vrstni red pogostosti uporabe pogajalskih taktik glede na spol
anketiranih le malo spreminja, kar je tudi razlog, da le v redkih primerih obstaja statisticno
znacilna razlika pogostosti uporabe pogajalskih taktik z vidika podjetnikov in podjetnic. Za
taktiko UPORABA GROZENJ, ki jo tako anketirani podjetniki kot podjetnice uporabljajo
najmanj pogosto, je znacilno, da jo slovenski podjetniki uporabljajo v povpre¢ju pogosteje kot
podjetnice. Prav tako obstaja statisticno znacilna razlika za uporabo taktike IZCRPAVANIJE
NASPROTNIKA, za katero je bilo z raziskavo ugotovljeno, da jo slovenski podjetniki
uporabljajo v povpre¢ju pogosteje kot podjetnice. Glede na z anketnim vprasalnikom
pridobljene podatke, sklepam, da slovenski podjeniki in podjetnice nasploh ne uporabljajo
pogosto obravnavanih pogajalskih taktik. Na podlagi statisti¢ne analize pa je mozno sklepati
tudi, da slovenski podjetniki uporabljajo obravnavane pogajalske taktike v povprecju
pogosteje kot podjetnice.

Na podlagi opravljene raziskave o nacinih pogajanj in pogajalskih taktikah slovenskih
podjetnikov lahko sklepamo, da so slovenski pogajalci dobri posluSalci v pogajanjih in so
pripravljeni sodelovati z nasprotno stranjo v pogajanjih. V pogajanjih nastopajo
samozavestno, ne hitijo s popus¢anjem, precejSnjo pozornost pa nemenjajo tudi proucevanju
meja moc¢i nasprotne strani v pogajanjih in se dobro spopadajo tudi s tezavnimi vprasanji
nasprotne strani v pogajanjih. Glede na navedeno, je med slovenskimi podjetniki mo¢ zaznati
delovanje v skladu z zdruzevalno strategijo pogajanj in zasledovanje »zmaga — zmaga« (angl.
»win — win«) pogajalskega izida ter nekatere lastnosti tako imenovanih nacelnih pogajalcev.
Temu v prid prica tudi dejstvo, da slovenski podjetniki glede na rezultate raziskave relativno
redko uporabljajo nekatere od pogosto obravnavanih pogajalskih taktik, predvsem tiste, ki
veljajo za nepoStene in »umazane« pogajalske taktike, kot so UPORABA GROZENJ,
UNICEVALNA VPRASANIJA in IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

Pri dolocenih vidikih pogajanj pa lahko na podlagi rezultatov raziskave zaznamo tudi

dolocene pomanjkljivosti delovanja slovenskih podjetnikov in podjetnic v pogajanjih. Za
odpravo le-teh navajam naslednje predloge.
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Glede priprave na pogajanja so anketirani sicer odgovarjali dokaj pritrdilno, podjetniki bolj
kot podjetnice, vendar glede na to, kako pomembno priprava na pogajanja vpliva na uspesnost
poteka pogajanj in seveda pogajalskega izida, bi bilo smotrno, da pogajalci le-te posvetijo vec¢
¢asa in se pogajanj lotevajo zelo dobro pripravljeni.

Obvladovanje konfliktov ter njihovo sprotno in ucinkovito reSevanje ima velik vpliv na
nemoten potek pogajanj in pozitivno prispeva k iskanju skupnih resitev problema. Zato bi bilo
koristno, da bi se tisti podjetniki, ki se ob konflitktu v pogajanjih pocutijo slabo, naucili
konflikte sproti reSevati in tako prispevali k iskanju skupnih resitev, namesto da se jih bojijo
in se jim izogibajo.

Za slovenske podjetnike bi bilo priporo¢ljivo, da bi v pogajanjih nasprotni strani pogosteje
postavljali preiskovalna vpraSanja, saj lahko na ta nacin preverjajo Ze zbrane informacije ter
pridobivajo nove in si tako utrjujejo svoj pogajalski polozaj.

Glede na rezultate raziskave slovenski podjetniki niso dosledni pri izvajanju kriticne presoje
dosezenega v pogajanjih. Po koncanih pogajanjih je treba pregledati tako lastno kot delovanje
nasprotne strani ter poudariti, kaj je bilo dobro in kaj slabo izvedeno. Ker tak$na kriticna
presoja pomembno vpliva kot napotek za naslednja pogajanja, bi bilo koristno, da jo zaradi
izogibanja preteklim napakam pogajalci vedno izvajajo.
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PRILOGE



Priloga 1:

ANKETA O NACINIH POGAJANJ SLOVENSKIH PODJETNIKOV

Spostovani!

Sem S$tudentka podiplomskega Studija Ekonomske fakultete v Ljubljani — Specializacije
managementa. Za potrebe specialistiénega dela: NACINI POGAJANJ IN POGAJALSKE
TAKTIKE SLOVESKIH PODJETNIKOV, sem pripravila vpraSalnik, katerega rezultati
bodo sluzili kot podlaga empiri¢nega dela omenjenega specialisticnega dela.

Anketa je anonimna in v specialisticnem delu bodo objavljeni zgolj rezultati raziskave, v
prilogi specialistinega dela pa bo objavljen le seznam podjetij, ki bodo sodelovala pri
raziskavi.

Vljudno vas prosim. da na vprasanja odgovarjate iskreno. saj lahko le na ta nacin pridem
do relevantnih rezultatov.

Zahvaljujem se vam za vase sodelovanje in vas lepo pozdravljam.

MARTINA VRBIC

Izpolni reSevalec ankete:

Ime podjetja, v katerem ste zaposleni (s polnim nazivom):
Koliko let delovnih izkuSenj imate? (obkrozite Stevilko pred odgovorom)
1. do 1-ega leta 2. 2-5let 3. 6-10 let 4. vec kot 10 let
Spol: m zZ
KaksSna je vasa dokoncéana stopnja izobrazbe?
1. Srednja 2. Visja 3. Visoka 4. Vec kot visoka
Ali vaSe podjetje posluje uspesno?

1. Zelo uspesno 2. Uspesno 3. Manj uspesno 4. NeuspeSno




1. Kako dobro se obicajno pripravite na pogajanja?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

2. Ali v pogajanjih delujete tekmovalno?

1. Zelo tekmovalno 2. Tekmovalno 3. Manj tekmovalno 4. Netekmovalno
3. Ali v pogajanjih delujete sodelujoce?
1. Zelo sodelujoce 2. Sodelujoce 3. Manj sodelujo¢e 4. Nesodelujoce

4. Ali ste v pogajanjih dober poslusalec?

1. Zelo dober 2. Dober 3. Slab 4. Zelo slab

5. Kako se pocutite v dvoumnih situacijah — situacijah z veliko argumenti za in proti?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Nelagodno 4. Zelo nelagodno

6. Kako se pocutite ob soocenju s konfliktno situacijo v pogajanjih?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

7. Ali proucite meje moci druge strani v pogajanjih?

1. Zelo skrbno 2. Skrbno 3. Manj skrbno 4. Neskrbno

8. Kako se pocutite, kadar v pogajanjih ponujate zelo malo?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

9. Kako se pocutite, kadar je vam v pogajanjih ponujeno zelo malo?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

10. Kako hitro navadno popustite v pogajanjih?

1. Zelo hitro 2. Hitro 3. Pocasi 4. Zelo pocasi

11. Ali postavljate v pogajanjih preiskovalna vprasanja?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

12. Kako dobro pri pogajanjih obravnavate teZavna vprasanja nasprotne strani?

1. Zelo dobro 2. Dobro 3. Slabo 4. Zelo slabo

13. Ali v pogajanjih nastopate samozavestno - ste prepri¢ani v svoje znanje na lastnem podro¢ju?

1. Zelo samozavestno 2. Samozavestno 3. Nesamozavestno 4. Zelo nesamozavestno



14. Ali v pogajanjih glede doseganja zastavljenega cilja veliko tvegate?
1. Zelo veliko 2. Veliko 3. Malo 4. Zelo malo

15. Aliv Zelji doseli najboljsi rezultat pri pogajanjih, z vsemi silami pritiskate na nasprotno stran
(postavljate visoke zahteve, uporabljate »moc¢ne besede«,nasprotnika ne pustite do besede) ?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

16. Ali se med pogajanjem kdaj posluZujete uporabe »groZenj«, povezanih z vsebino pogajanj?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Leizjemoma 4. Nikoli

17. Ali v pogajanjih dokaj hitro preidete na »zadnjo ponudbo«?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

18. Ali se lotite pogajanj tako, da postavite nasprotno stran pred izbiro: »sprejmi ali pusti«?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

19. Ali obravnavate v pogajanjih posamezne sestavine vsebine pogajanj loc¢eno od celote (stremite k
doseganju ugodnega rezultata pri vsaki posamezni sestavini)?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redko kdaj 4. Nikoli

20. Ali v pogajanjih kdaj uporabljate »slepilni manever« (dajete prednost stvari sekundarnega
pomena, z namenom preusmeriti pozornost nasprotne strani od bistvenega vprasanja)?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

21. Ali kdaj postavljate v pogajanjih nasprotni strani »unicevalna vprasanja«?
(npr. "Ste se o tem sploh pripravljeni pogajati?”, "Je to res vse kar lahko ponudite?”)

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli
22. Ali se v pogajanjih kdaj posluZujete »igralskega obnasanja« ?
(s pretiranimi Custvenimi odzivi poiskusate vplivati na ravnanje nasprotne strani)

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

23. Ali si kdaj med pogajalci v vasi skupini razdelite vloge (glavni pogajalec deluje neizprosno s
pozicij mo¢i, zahteva veliko in daje malo, drug pogajalec pa deluje bolj umirjeno, blaZi visoke
zahteve prvega in deluje bolj prijetno)?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

24. Ali si kdaj v pogajanjih prizadevate z razli¢nimi pristopi utruditi nasprotnika, ker menite,
da bo zaradi tega popustil?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli

25. Ali po koncanih pogajanjih kriti¢no presojate doseZke do katerih ste prisli v procesu pogajanj?

1. Zelo pogosto 2. Pogosto 3. Redkokdaj 4. Nikoli



Tabela 1: Prikaz strukture anketitanih glede na Stevilo let delovnih izkusenj, spol, dokon¢ano
stopnjo izobrazbe in uspesnost poslovanja podjetja.

Koliko let delovnih izkuSenj imate?
1. Do 1-ega leta 2.2-5let 3.6-10 let 4. Vet kot 10 let Skupaj:
7 10,9% 5 78% | 7 | 10,9% 45 70,3% 64 | 100%

Spol: m: 32 50% Z: 32 50% | Skupaj: 64 100%
KakSna je vasa dokoncéana stopnja izobrazbe?
1. Srednja 2. ViSja 3. Visoka 4. Ve kot visoka Skupaj:
40 62,5% 10 | 15,6% | 8 | 12,5% 6 9,4% 64 | 100%
Ali vaSe podjetje posluje uspesno?
1. Zelo uspeSno | 2. Uspedno | 3. Manjuspedno | 4.Neuspesno Skupaj:
20 31,3% 41 64% 3 4,7% 0 0% 64 100%




Priloga 2:

Tabela 2: Prikaz odgovorov na vprasanja od 1 do 14 in 25. vprasSanja iz anket. vpraSalnika.

1. Priprava Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo Skupaj

SKUPAJ 19 | 29,7% | 42 |656% | 3 | 47% 0 0% 64 | 100%

~ moski 12 37,5% 17 53,1% 3 9,4% 0 0% 32 100%

~ Zenske 7 21,9% 25 78,1% 0 0% 0 0% 32 100%
2. Tekmovalnost Zelo tekmovalno| Tekmovalno |Manj tekmovalno| Netekmovalno Skupaj

SKUPAJ 7 10,9% 41 64,1% 14 21,9% 2 3,1% 64 100%

~ moski 3 9,4% 23 71,9% 5 15,6% 1 3,1% 32 100%

~ Zenske 4 12,5% 18 56,2% 9 28,1% 1 3,1% 32 100%
3. Sodelovanje Zelo sodelujoce Sodelujoe | Manj sodelujoce| Nesodelujoce Skupaj

SKUPAJ 23 35,9% 39 60,9% 2 3,1% 0 0% 64 100%

~ moski 10 31,2% 21 65,6% 1 3,1% 0 0% 32 100%

~ Zenske 13 | 40,6% 18 56,2% 1 3,1% 0 0% 32 100%
4. Poslusanje Zelo dober Dober Slab Zelo slab Skupaj

SKUPAJ 24 37,5% 38 59,4% 2 3,1% 0 0% 64 100%

~ moski 9 28,1% 21 65,6% 2 6,2% 0 0% 32 100%

~ Zenske 15 | 46,9% 17 53,1% 0 0% 0 0% 32 100%
5. Dvoumnost Zelo dobro Dobro Nelagodno Zelo nelagodno Skupaj

SKUPAJ 9 14,1% 35 54,7% 20 31,3% 0 0% 64 100%

~ moski 5) 15,6% 15 46,9% 12 37,5% 0 0% 32 100%

~ Zenske 4 12,5% 20 62,5% 8 25% 0 0% 32 100%
6. Konflikt Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo Skupaj

SKUPAJ 4 6,3% 39 60,9% 21 32,8% 0 0% 64 100%

~ moski 3 9,4% 18 56,2 11 34,4% 0 0% 32 100%

~ Zenske 1 3,1% 21 65,6% 10 31,2% 0 0% 32 100%
7. Meje moci Zelo skrbno Skrbno Manj skrbno Neskrbno Skupaj

SKUPAJ 12 18,8% 44 68,8% 8 12,5% 0 0% 64 100%

~ moski 6 18,8% 21 65,6% 5 15,6% 0 0% 32 100%

~ Zenske 6 18,8% 23 71,9% 3 9,4% 0 0% 32 100%
8. Ponuditi malo Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo Skupaj

SKUPAJ 1 1,6% 15 23,4% 40 62,5% 8 12,5% 64 100%

~ moski 1 3,1% 10 31,2% 18 56,2% 3 9,4% 32 100%

~ Zenske 0 0% 5 15,6% 22 68,8% 5 15,6% 32 100%
9. Ponujeno malo Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo Skupaj

SKUPAJ 0 0% 6 9,4% 49 76,6% 9 14,1% 64 100%

~ moski 0 0% 2 6,2% 26 81,2% 4 12,5% 32 100%

~ Zenske 0 0% 4 12,5% 23 71,9% 5 15,6% 32 100%
10. Popuscanje Zelo hitro Hitro Pocasi Zelo pocasi Skupaj

SKUPAJ 0 0% 4 6,3% 41 64,1% 19 29,7% 64 100%

~ moski 0 0% 2 6,2% 21 65,6% o) 28,1% 32 100%

~ Zenske 0 0% 2 6,2% 20 62,5% 10 31,2% 32 100%
11. Preis. vprasanja Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj

SKUPAJ 6 9,4% 27 42,2% 30 46,9% 1 1,6% 64 100%

~ moski 0 0% 16 50% 16 50% 0 0% 32 100%

~ Zenske 6 18,8% 11 34,4% 14 43,8% 1 3,1% 32 100%
12. Tezav. vprasanja Zelo dobro Dobro Slabo Zelo slabo Skupaj

SKUPAJ 5 7,8% 49 76,6% 10 15,6% 0 0% 64 100%

~ moski 3 9,4% 25 78,1% 4 12,5% 0 0% 32 100%

~ Zenske 2 6,2% 24 75% 6 18,8% 0 0% 32 100%
13. Samozavest Zelo samozav. | Samozavestno Nesamozav. |Zelo nesamozav. Skupaj

SKUPAJ 20 31,3% 42 65,6% 2 3,1% 0 0% 64 100%

~ moski 8 25% 24 75% 0 0% 0 0% 32 100%

~ Zenske 12 37,5% 18 56,2% 2 6,2% 0 0% 32 100%
14. Tveganje Zelo veliko Veliko Malo Zelo malo Skupaj

SKUPAJ 2 3,1% 33 51,6% 28 43,8% 1 1,6% 64 100%

~ moski 1 3,1% 16 50% 14 43,8% 1 3,1% 32 100%

~ Zenske 1 3,1% 17 53,1% 14 43,8% 0 0% 32 100%
25. Presoja dosezkov Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj

SKUPAJ 8 12,5% 40 62,5% 14 21,9% 2 3,1% 64 100%

~ moski 1 3,1% 26 81,2% 4 12,5% 1 3,1% 32 100%

~ Zenske 7 21,9% 14 43,8% 10 31,2% 1 3,1% 32 100%




Tabela 3: Tockovno ovrednoteni odgovori anketiranih podjetnikov in podjetnic na vpraSanja

od 1 do 14 in 25. vpraSanja iz vpraSalnika.
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Priloga 3:

Tabela 4: Prikaz odgovorov na vprasanja od 15 do 24 iz anketnega vpraSalnika, ki se
nanaSajo na deset obravnavanih pogajalskih taktik.

15. Napadalnost Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAIJ 0 0% 22 | 344%| 40 | e25%| 2 31% | 64 | 100%
~ moski 0 0% 13 40,6%| 19 59,4% 0 0% 32 100%
~ Zenske 0 0% 9 281%| 21 65,6% 2 6,3% 32 100%
16. Uporaba grozenj Zelo pogosto Pogosto Le izjemoma Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 0 0% 29 45,3% 35 54,7% | 64 100%
~ moski 0 0% 0 0% 18 56,3% 14 43,7% | 32 100%
~ Zenske 0 0% 0 0% 11 34,4% 21 65,6% | 32 100%
17. Zadnja ponudba Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 1 1,5% 12 18,8% 48 75% 3 4,7% 64 100%
~ moski 0 0% 6 18,8% 25 78,1% 1 3,1% 32 100%
~ Zenske 1 3.1% 6 18,8% 23 71,9% 2 6,2% 32 100%
18. Vzemi ali pusti Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 15 23,4% 38 59,4% 11 17,2% 64 100%
~ moski 0 0% 9 28,1% 18 56,3% 5 15,6% 32 100%
~ Zenske 0 0% 6 18,8% 20 62,5% 6 18,8% 32 100%
19. Taktika rezin Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 1 1,5% 30 46,9% 31 48,4% 2 3,1% 64 100%
~ moski 1 3,1% 16 50% 14 43,8% 1 3,1% 32 100%
~ Zenske 0 0% 14 43,8% 17 53,1% 1 3.1% 32 100%
20. Slepilni manever Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 15 23,4% 33 51,6% 16 25% 64 100%
~ moski 0 0% 7 21,9% 19 59,4% 6 18,8% 32 100%
~ Zenske 0 0% 8 25% 14 43,8% 10 31,2% 32 100%
21. Unic¢evalna vpras. Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 5 7,8% 34 53,1% 25 39,1% 64 100%
~ moski 0 0% 3 9,4% 20 62,5% 9 28,1% 32 100%
~ Zenske 0 0% 2 6,2% 14 43,8% 16 50% 32 100%
22. Igralsko obnasanje | Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 2 3,1% 10 15,6% 33 51,6% 19 29,7% 64 100%
~ moski 1 3,1% 7 21,9% 17 53,1% 7 21,9% 32 100%
~ Zenske 1 3.1% 3 9,4% 16 50% 12 37,5% 32 100%
23. Dobri — grdi fant Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 17 26,6% 32 50% 15 23,4% 64 100%
~ moski 0 0% 8 25% 17 53,1% 7 21,9% 32 100%
~ Zenske 0 0% 9 28,1% 15 46,9% 8 25% 32 100%
24. I1z¢rp. nasprotnika Zelo pogosto Pogosto Redko kdaj Nikoli Skupaj
SKUPAJ 0 0% 12 18,8% 35 54,7% 17 26,6% 64 100%
~ moski 0 0% 11 34,4% 14 43,7% 7 21,9% 32 100%
~ Zenske 0 0% 1 3,1% 21 65,6% 10 31,3% 32 100%




Tabela 5: Prikaz tockovno ovrednotenih odgovorov na vprasanja od 15 do 24 iz anketnega

vprasalnika, ki se nanasajo na deset obravnavanih pogajalskih taktik.
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Graf 1: Prikaz vrstnega reda pogajalskih taktik glede na doseZeno Stevilo tock, na podlagi
odgovorov vseh anketiranih iz anketnega vprasalnika.
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Graf 2: Prikaz vrstnega reda pogajalskih taktik glede na doseZeno Stevilo tock, na podlagi
odgovorov iz anketnega vpraSalnika.
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Graf 3: Prikaz vrstnega reda pogajalskih taktik glede na dosezeno Stevilo tock, na podlagi
odgovorov iz anketnega vpraSalnika.
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Priloga 4:
1. Vprasanje: Priprava na pogajanja.

Tabela 6: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede priprave na pogajanja.

Odgovor
Cumulative
Frequency [ Percent | Valid Percent Percent
Valid  Dobro 42 65,6 65,6 65,6
Zelo.dobro 19 29,7 29,7 95,3
Slabo 3 47 4,7 100,0
Total 64 100,0 100,0

Priprava: m = 105 tock, z =103 tocke

Tabela 7: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede priprave na

pogajanja.
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed 7,878 ,007 ,465 62 ,644 ,063 ,134 -,206 ,331

Equal variances

not assumed ,465 53,806 ,644 ,063 ,134 -,207 ,332

Hyrp=p  Hyip #
H, :Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako dobro se v povprecju
pripravijo na pogajanja.

0,644 (2 =0,05)< (R, =0.644) = razlika ni znacilna

t =0,465 P(

1[20,465) |1}=0,465

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da sta aritmeti¢ni sredini
enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike glede tega,

kako dobro se v povpre¢ju pripravijo na pogajanja.
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2. VpraSanje: Tekmovalnost v pogajanjih.

Tabela 8: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede tekmovalnosti v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent Valid Percent Percent

Valid Tekmovalno 41 64,1 64,1 64,1

Manj tekmovalo 14 21,9 21,9 85,9

Zelo tekmovalno 7 10,9 10,9 96,9

Netekmovalno 2 3.1 3.1 100,0

Total 64 100,0 100,0

Tekmovalnost: m = 92 tock, z = 89 tock

Tabela 9: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede tekmovalnosti

v pogajanjih.
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock Equal variances

assumed 2,056 ,157 ,569 62 572 ,094 ,165 -,236 423

Equal variances

not assumed ,569 60,686 ,572 ,094 ,165 -,236 423

Hy:py = Hytpy # 1,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako tekmovalno v povprecju
delujejo v pogajanjih.

t=0,569 P

sy = 0572 (@=0,05)<(R

o) =0.572) = raglika ni znatilna

|1120,569)
Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nielne domeneve, da sta aritmeticni

sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako tekmovalno v povprecju delujejo v pogajanjih.
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3. Vprasanje: Sodelovanje v pogajanjih.

Tabela 10: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede sodelovanja v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Sodelujoce 39 60,9 60,9 60,9
Zelo sodelujoce 23 35,9 35,9 96,9
Manj sodelujoCe 2 3,1 3,1 100,0
Total 64 100,0 100,0

Sodelovanje: m = 105,z =108

Tabela 11: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede sodelovanja v

pogajan;

ih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test fo

r Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
St.tock  Equal variances
assumed 1,045 311 -,697 62 ,489 -,094 ,135 -,363 175
Equal variances
not assumed -697 61,796 1489 -,094 -,363 175
Hyip=p, Hp:ipm#u,

H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako sodelujoce v povprecju

delujejo v pogajanjanih.

t=-0,697 P(

|1|20.69

) = 0,489

(a =0,

05) < (P(

|£20,697)

= 0,489) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nielne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike

glede tega, kako sodelujoce v povprecju delujejo v pogajanjih.

15



4. VpraSanje: PosluSanje v pogajanjijh.

Tabela 12: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede poslusanja v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Dober 38 59,4 59,4 59,4
Zelo dober 24 37,5 37,5 96,9
Slab 2 3,1 3,1 100,0
Total 64 100,0 100,0

Poslusanje: m = 103 tocke, z = 111 tock

Tabela 13: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede posluSanja v

pogajanjih.
Independent Samples Test
Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed 1,026 ,315 -1,886 62 ,064 -,250 ,133 -515 ,015

Equal variances

not assumed -1,886 61,545 ,064 -,250 133 -515 ,015

Hyim=p, Ho:py <,
H, : Podjetnice so v povprecju boljSe posluSalke nasprotne strani v pogajanjih, kot podjetniki.
t =-1,886 }? =0,064 B i) = P(‘t‘ZLS%) /2=0,064/2=0,032

|¢[>1,886)

(B g0 =0,032) <(@=0,05) = razlikaje znacilna pri P = 0,032
Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo nicelno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji znacilnosti P = 0,032 in sprejmemo sklep, da so podjetnice v povprecju

boljse poslusalke nasprotne strani v pogajanjih kot podjetniki.
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5. Vprasanje: Dvoumne situacije v pogajanjih.

Tabela 14: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pocutja v dvoumnih situacijah.

Odgovor
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Dobro 35 54,7 54,7 54,7
Nelagodno 20 31,3 31,3 85,9
Zelo dobro 9 14,1 14,1 100,0
Total 64 100,0 100,0

Dvoumne situacije: m = 89 tock, z = 92 tock

Tabela 15: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede njihovega
pocutja v dvoumnih situacijah v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test fo

r Equality of Means

95% Confidence

Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed 2,217 ,142 -,569 62 ,572 -,094 ,165 -,423 ,236

Equal variances

not assumed -569 60,686 572 -,094 ,165 -,423 ,236

Hyopy=p,  Hytpy # 1,

H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako dobro se v povprecju

pocutijo v dvoumnih situacijah v pogajanjih.

t=-0,569 P(

|1]20,569)

=0,572

(«=0,05)<(

120,569

)= 0,572) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako dobro se v povprec¢ju pocutijo v dvoumnih situacijah v pogajanjih.
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6. Vprasanje: Konfliktne situacije v pogajanjih.

Tabela 16: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pocutja v konfliktnih situacijah.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Dobro 39 60,9 60,9 60,9
Slabo 21 32,8 32,8 93,8
Zelo dobro 4 6,3 6,3 100,0
Total 64 100,0 100,0

Konfliktne situacije: m = 88 tock, z = 87 tock

Tabela 17: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede njihovega
pocutja ob soocenju s konfliktno situacijo.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper
St.tock Equal variances
assumed ,795 ,376 ,218 62 ,828 ,031 144 -,256 ,318
Equal variances
not assumed ,218 60,208 ,829 ,031 144 -,256 ,319

Hy:py=p  Hytpy # 4,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako dobro se v povprecju
pocutijo ob soo¢enju s konfliktno situacijo v pogajanjih.

(=0218 B =0828  (2=0,05)<(R,,,, =0.828) = razlika niznacilna

(

|f20,218)

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeti¢ni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako dobro se v povprecju pocutijo ob soofenju s konfliktno situacijo v

pogajanjih.

18



7. VpraSanje: Meje moci nasprotne strani v pogajanjih.

Tabela 18: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede prou¢evanja meja moci nasprotne strani.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Skrbno 44 68,8 68,8 68,8
Zelo skrbno 12 18,8 18,8 87,5
Manj skrbno 8 12,5 12,5 100,0
Total 64 100,0 100,0

Meje moéi nasprotne strani: m =97,z = 99

Tabela 19: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede proucevanja
meja moci nasprotne strani v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed ,046 ,830 -,444 62 ,659 -,063 141 -,344 ,219

Equal variances

not assumed -,444 61,201 ,659 -,063 141 -,344 ,219

Hyipy=p, Hpip#p,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako skrbno v povprecju

proucijo meje moci nasprotne strani v pogajanjih.

t=-0,444 P

oy 0,659 (2 =0,05)<(P

)= 0, 659) = razlika ni znacilna

|¢[20,444) [f}20,444

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeticni

sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako skrbno v povpre¢ju proucijo meje moci nasprotne strani v pogajanjih.
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8. Vprasanje: Nasprotni strani ponuditi zelo malo.

Tabela 20: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede posredovanja nizke ponudbe.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid  Slabo 40 62,5 62,5 62,5
Dobro 15 234 23,4 85,9
Zelo slabo 8 12,5 12,5 98,4
Zelo dobro 1 1,6 1,6 100,0
Total 64 100,0 100,0

Nasprotni strani ponuditi zelo malo: m = 73 tock, z = 64 tock

Tabela 21: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede njihovega
pocutja v primeru posredovanja zelo nizke ponudbe nasprotni strani v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed 5,174 ,026 1,791 62 ,078 ,281 ,157 -,033 ,595

Equal variances

not assumed 1,791 59,999 ,078 ,281 ,157 -,033 ,595

Hyopy=p, Hp:ipy >,
H, : Podjetniki se v povprecju pocutijo bolje kot podjetnice, kadar nasprotni strani v

pogajanjih ponujajo zelo malo.

P /2=0,078/2=0,039

(£>1,791)

P

(l}=1,791)

(Bisr) =0,039) < (e =0,05) = razlika je znacilna pri P =0,039

=0,078

t=1,791 =P(

|¢[21,791)

Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo nicelno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji znacilnosti P = 0,039 in sprejmemo sklep, da se podjetniki v povprecju
pocutijo bolje kot podjetnice, kadar nasprotni strani v pogajanjih ponujajo zelo malo.
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9. Vprasanje: Soocenje z zelo nizko ponudbo nasprotne strani v pogajanjih.

Tabela 22: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede soo¢enja z nizko ponudbo nasprotne

strani v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Slabo 49 76,6 76,6 76,6
Zelo slabo 9 14,1 14,1 90,6
Dobro 6 9,4 9,4 100,0
Total 64 100,0 100,0

Nizka ponudba nasprotne strani: m = 62 tock, z = 63 tock

Tabela 23: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede njihovega
pocutja ob soocenju z zelo nizko ponudbo nasprotne strani v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock Equal variances

assumed 457 ,502 -,255 62 ,799 -,031 122 -,276 213

Equal variances

not assumed -,255 59,419 ,799 -,031 122 -,276 ,213

Hy:py = Hytpy # 1,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako dobro se v povprecju
pocutijo, kadar jim nasprotna stran v pogajanjih ponudi zelo malo.

t=-0,255 P

( =0,799 (a =0, 05) < (P(‘I‘ZO’ZSS) =0, 799) = razlika ni znacilna

|¢[20,255)
Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeti¢ni

sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako dobro se v povprecju pocutijo, kadar jim nasprotna stran ponudi zelo malo.
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10. Popuscéanje v pogajanjih.

Tabela 24: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede popuscanja v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid Pocasi 41 64,1 64,1 64,1
Zelo pocasi 19 29,7 29,7 93,8
Hitro 4 6,3 6,3 100,0
Total 64 100,0 100,0

Popuséanje: m = 57 tock, z= 56 tock

Tabela 25: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede njihovega
popuscanja v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed ,136 713 ,223 62 ,824 ,031 ,140 -,249 311

Equal variances

not assumed ,223 61,954 ,824 ,031 ,140 -,249 311

Hyrpo=p  Hyip # 1,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako hitro v povprecju popustijo
v pogajanjih.

(20223 By, =0.824  (€=005)<(B,,,, =0.824) = razlika i nacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, kako kako hitro v povprecju popustijo v pogajanjih.
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11. Vprasanje: Postavljanje preiskovalnih vprasanj v pogajanjih.

Tabela 26: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede postavljanja preiskovalnih vprasan;.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 30 46,9 46,9 46,9
Pogosto 27 422 422 89,1
Zelo pogosto 6 9,4 9,4 98,4
Nikoli 1 1,6 1,6 100,0

Total 64 100,0 100,0

Preiskovalna vprasanja: m = 80 tock, z = 86 tock

Tabela 27: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede postavljanja
preiskovalnih vpraSanj nasprotni strani v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed 8,716 ,004 -1,099 62 ,276 -,188 A71 -,529 ,154

Equal variances

not assumed -1,099 51,718 277 -,188 A71 -,530 ,155

Hy:p=p Hoipy <p,
H, : Podjetnice v povprecju pogosteje postavljajo preiskovalna vprasanja v pogajanjih, kot

podjetniki.

£==1,099 Py =0.277 Py =P /2=0,277/2=0,138

( (
(a =0, 05) < (fzk_]’m) = 0,138) = razlika ni znadilna

|¢[21,099) |¢[1,099)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nielne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da podjetnice v povprecju pogosteje postavljajo

preiskovalna vprasanja v pogajanjih, kot podjetniki.
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12. Vprasanje: Obravnava tezavnih vpraSanj v pogajanjih.

Tabela 28: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede obravnave tezavnih vpraSan;j.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Dobro 49 76,6 76,6 76,6
Slabo 10 15,6 15,6 92,2
Zelo dobro 5 7,8 7,8 100,0
Total 64 100,0 100,0

Tezavna vprasanja: m = 95 tock, z = 92 tock

Tabela 29: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede sposobnosti
obravnave tezavnih vprasanj nasprotne strani v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed ,801 ,374 776 62 441 ,094 121 -,148 ,335

Equal variances

not assumed 776 61,917 441 ,094 121 -,148 ,335

Hy:ip=p, Hp:w#

H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako dobro v povprecju
obravnavajo teZavna vprasanja nasprotne strani v pogajanjih.

(=0776 B, =0.441  (@=005)<(R,, . =0.441) = raglika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeticni

sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike

glede tega, kako dobro v povprec¢ju obravnavajo tezavna vprasanja nasprotne strani.
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13. Vprasanje: Samozavest v pogajanjih.

Tabela 30: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede samozavesti v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid  Samozavestno 42 65,6 65,6 65,6
Zelo samozavestno 20 31,3 31,3 96,9
Nesamozavestno 2 3,1 3,1 100,0
Total 64 100,0 100,0

Samozavest: m = 104 tocke, Z = 106 tock

Tabela 31: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede
samozavestnega nastopa v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

St.tock Equal variances

assumed 5,073 ,028 -,479 62 ,633 -,063 ,130 -,323 ,198

Equal variances

not assumed -,479 57,224 ,634 -,063 ,130 -,324 ,199

Hyop=p, Hytpy #p,
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, kako samozavestno v povprecju

nastopajo v pogajanjih.

t°=-0,479 P,

oy = 0,634 (@=0,05) <[P ) =0.634) = razlika ni nacilna

|£[20,479)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nielne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike

glede tega, kako samozavestno v povprecju nastopajo v pogajanjih.
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14. VpraSanje: Tveganje v pogajanjih.

Tabela 32: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede tveganja v pogajanjih.

Odgovor
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Veliko 33 51,6 51,6 51,6

Malo 28 43,8 43,8 95,3

Zelo veliko 2 3,1 3,1 98,4

Zelo malo 1 1,6 1,6 100,0

Total 64 100,0 100,0

Tveganje: m = 81 tock, z = 83 tock

Tabela 33: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede tveganja v
pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

St.tock  Equal variances

assumed ,657 ,458 -,423 62 ,674 -,063 ,148 -,358 ,233

Equal variances

not assumed -,423 61,340 ,674 -,063 ,148 -,358 ,233

Hy:p=p, Hoip#u
H, : Med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike v tem, koliko so v povprecju
pripravljeni tvegati za dosego zastavljenega cilja v pogajanjih.

t=-0,423 P

oy = 0674 (@=0,05)<(R

=0, 674) = razlika ni znacilna

|1|>0,423) |t]20,423)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domeneve, da sta aritmeticni
sredini enaki. Ne moremo torej trditi, da med podjetniki in podjetnicami obstajajo razlike
glede tega, koliko so v povprecju pripravljeni tvegati za dosego zastavljenega cilja v
pogajanjih.
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25. Vprasanje: Kriti¢no presojanje doseZenega v pogajanjih.

Tabela 34: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede kriti¢ne presoje doseZenega v

pogajanjih.
Odgovor
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Pogosto 40 62,5 62,5 62,5
Redko kdaj 14 21,9 21,9 84,4
Zelo pogosto 8 12,5 12,5 96,9
Nikoli 2 3,1 3,1 100,0

Total 64 100,0 100,0

Presojanje dosezkov: m = 91 tock, z = 91 tock

Tabela 35: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
kriticnega presojanja dosezenega v pogajanjih.

Independent Samples Test

Levene's Test for

Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
St.tock Equal variances
assumed 8,402 ,005 ,000 62 1,000 ,000 ,169 -,338 ,338
Egtu :L:E.:Iqaeréces ,000 52,629 1,000 ,000 ,169 -,340 340

V vzorec zajeti podjetniki in podjetnice so pri 25. vpraSanju v anketnem vprasalniku, ki se
nanaSa na kritiéno presojo dosezenega v pogajanjih, na podlagi tockovnega ovrednotenja
odgovorov, zbrali enako Stevilo tock. Tako sta oceni aritmeti¢ne sredine tockovno
ovrednotene pogostosti presoje dosezenega v pogajanjih enaki, zato na podlagi vzor¢nih
podatkov ni mozno zavrniti nielne domneve, da se pogostost presoje dosezenega Vv
pogajanjih med podjetniki in podjetnicami v povprecju ne razlikuje.
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Priloga 5:
15. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike NAPADALNOST.

Tabela 36: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike

NAPADALNOST.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Redko kdaj 40 62,5 62,5 62,5
Pogosto 22 34,4 34,4 96,9
Nikoli 2 3,1 3,1 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika NAPADALNOST: m = 77 tock, z = 71 tock

Tabela 37: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike NAPADALNOST.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.1  Equal variances

assumed ,514 476 1,424 62 ,159 ,188 ,132 -,076 ,451

Equal variances

not assumed 1,424 61,364 ,159 ,188 132 -,076 ,451

Hy: =,  Hoipy>p
H, : Moski uporabljajo taktiko NAPADALNOST, v povprecju pogosteje kot zenske.
t=1,42 P =0,159 P =P( /2=0,159/2=0,079

(l)=1,42) (>1,42) |e|=1,42)

(Bpvsy =0,079) > (@ =0,05) = raglika ni znacilna

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da se pogostost uporabe
taktike NAPADALNOST med moskimi in Zenskami v povprec¢ju ne razlikuje. Ne moremo tore;j
trditi, da podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprec¢ju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 38: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
NAPADALNOST glede na dokoncano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.1
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,050 3 ,350 1,257 ,297
Within Groups 16,700 60 ,278
Total 17,750 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike NAPADALNOST.

F=1,257 B,y =0297 (a=0,05)<(B . =0,297) = razlika ni znacilna

(F=1,257)
Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike NAPADALNOST.

Tabela 39: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
NAPADALNOST glede na Stevilo let delovnih izkuSen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.to¢k
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,607 3 ,202 ,708 ,551
Within Groups 17,143 60 ,286
Total 17,750 63

Hy: p=p, =4, =, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike NAPADALNOST.

F=0,708 P =0,551 (P(onjog) = 0,551) >(a=0,05) = razlika ni znacilna

(F=0,708)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike NAPADALNOST.
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16. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike UPORABA GROZENJ.

Tabela 40: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike UPORABA

GROZENJ.
Odgovor
Cumulative
Frequency [ Percent | Valid Percent Percent
Valid  Nikoli 35 54,7 54,7 54,7
Le iziemoma 29 453 453 100,0
Total 64 100,0 100,0

Taktika UPORABA GROZENJ: m = 50 to¢k, z = 43 tock

Tabela 41: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike UPORABA GROZEN]J.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Pogost.2  Equal variances

assumed 2,015 1161 1,773 62 081 219 123 -,028 465
Equal vari

ngf;:s;g;ces 1,773 61,883 ,081 219 123 -,028 465

Hy:ipo=p, H >,

H, : Moski uporabljajo taktiko UPORABA GROZENI, v povprecju pogosteje kot zenske.

t=177 P(

=0, 041) < (0{ =0, 05) = razlika je znacilna pri P=0,041

o) = 0,081 Priony = Pl /2 =0,081/2=0,041

\
(3»1,77)
Na podlagi vzorénih podatkov zavrnemo nic¢elno domnevo, da sta aritmeticni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji znacilnosti P = 0,041 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo taktiko
UPORABA GROZENJ, v povpreéju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 42: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
UPORABA GROZEN] glede na dokoncano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.2
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,376 3 125 ,486 ,693
Within Groups 15,483 60 ,258
Total 15,859 63

30



Hy gy = py =gy =
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike UPORABA GROZENI.

F=0,486 P

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost

(F>0,486)

L,  H :vse u; niso enake

=0,693

(@=0,05)<(R

uporabe pogajalske taktike UPORABA GROZENJ.

Tabela 43: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike

F20,486)

UPORABA GROZENJ glede na $tevilo let delovnih izkuSen;.

=0,693) —  razlika ni znacilna

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,031 3 ,010 ,039 ,990
Within Groups 15,829 60 ,264
Total 15,859 63

Hy gy =y = iy = 14y
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike UPORABA GROZENJ.

(

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost

F=0,039 P

(F20,039)

=0,990

P

(F=0,039

H, :vse u; niso enake

uporabe pogajalske taktike UPORABA GROZENJ.
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17. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike ZADNJA PONUDBA.

Tabela 44: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike ZADNJA

PONUDBA.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Redko kdaj 48 75,0 75,0 75,0

Pogosto 12 18,8 18,8 93,8

Nikoli 3 4,7 4,7 98,4

Zelo pogosto 1 1,6 1,6 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika ZADNJA PONUDBA: m = 69 tock, z = 70 tock

Tabela 45: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike ZADNJA PONUDBA.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.3  Equal variances

assumed 1,233 271 -238 62 813 -,031 131 -,294 ,231

Equal variances

not assumed -,238 57,717 ,813 -,031 131 -,294 ,232

Hy:py = Hy oy # 11y
H, :Pogostost uporabe taktike ZADNJA PONUDBA, se med moskmi in Zenskami v

povprecju razlikuje.

(==0.238 B, =0813 (B, =0813)>(a=005) = razika ni znacilna

(|4=0,238) |11>0,238)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da sta aritmeticni sredini
enaki. Ne moremo torej trditi, da se pogostost uporabe taktike ZADNJA PONUDBA, med

podjetniki in podjetnicami v povprecju razlikuje.

Tabela 46: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
ZADNJA PONUDBA glede na dokonc¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.3
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,201 3 ,067 ,238 ,870
Within Groups 16,908 60 ,282
Total 17,109 63
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Hy gy =gy = iy =
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike ZADNJA PONUDBA.

F=0,238 P

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost

(F=0,238)

L,  H :vse u; niso enake

=0,870

(@=0,05)<(F,

uporabe pogajalske taktike ZADNJA PONUDBA.

Tabela 47: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike

F20,238)

ZADNJA PONUDBA glede na $tevilo let delovnih izkuSen;.

=o,87o) —  razlika ni znacilna

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,846 3 ,615 2,419 ,075
Within Groups 15,263 60 ,254
Total 17,109 63

Ho gy = 1y = 15 = 1
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike ZADNJA PONUDBA.

F=2419 P

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost

(F=2,419)

=0,075

(R

(F22,419)

H, :vse u; niso enake

uporabe pogajalske taktike ZADNJA PONUDBA.
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18. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike »Vzemi ali pusti«.

Tabela 48: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike »VZEMI

ALI PUSTI«.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Redko kdaj 38 59,4 59,4 59,4

Pogosto 15 234 23,4 82,8

Nikoli 11 17,2 17,2 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika »VZEMI ALI PUSTI«: m = 68 to¢k, Z = 64 tock

Tabela 49: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike »VZEMI ALI PUSTI«.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.4  Equal variances

assumed 1,028 ,314 ,780 62 ,439 ,125 ,160 -,195 ,445

Equal variances

not assumed ,780 61,786 ,439 ,125 ,160 -,196 446

Hy:p=pm, Hy oy >
H, : Moski uporabljajo taktiko »VZEMI ALI PUSTI«, v povprecju pogosteje kot Zenske.
t=0,780 P(MZOJSO)

(Bros) =0.219)> (@ =0,05) = razlika ni znacilna

= 0,439 Py = Bliomo) 12 = 0,439/2=0,219

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da se pogostost uporabe
taktike »VZEMI ALI PUSTI«, med moskimi in zenskami v povprecju ne razlikuje. Ne moremo
torej trditi, da podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 50: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
»VZEMI ALI PUSTI« glede na dokon¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.4
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,375 3 125 ,296 ,828
Within Groups 25,375 60 423
Total 25,750 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake

H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike »VZEMI ALI PUSTI«.

F=0,296 By =0828 (@=0,05)<(Byu,=0,828) = ralika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne

sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike »VZEMI ALI PUSTI«.

Tabela 51: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
»VZEMI ALI PUSTI« glede na $tevilo let delovnih izkuSen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,401 3 ,467 1,151 ,336
Within Groups 24,349 60 ,406
Total 25,750 63

Hy o =p,=p,=pn, H vse u; niso enake

H, : Vse aritmetiéne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na

pogostost uporabe pogajalske taktike »VZEMI ALI PUSTI«.

F=1151 B, =0.336 (Bratisy =0.336)> (2 =0,05) = raglika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne

sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike »VZEMI ALI PUSTI«.
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19. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike REZIN.

Tabela 52: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike REZIN.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid Redko kdaj 31 48,4 48,4 48,4

Pogosto 30 46,9 46,9 95,3

Nikoli 2 3,1 3,1 98,4

Zelo pogosto 1 1,6 1,6 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika REZIN: m = 81 toc¢k, Z = 77 tock

Tabela 53: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike REZIN.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.5 Equal variances

assumed ,557 ,458 ,845 62 ,401 125 ,148 -171 421

Equal variances

not assumed ,845 61,340 ,401 ,125 ,148 =171 421

Hy:py =, Hyip > p,
H, : Moski uporabljajo taktiko REZIN, v povprec¢ju pogosteje kot zenske.

t=0,845 P

(|420,845)

=0,401 Foses) = fz\z\zo,ms) /2=0,401/2=0,201
(1’(»0’845) =0, 201) > (a =0, 05) = razlika ni znacilna
Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da se pogostost uporabe

taktike REZIN, med moskimi in Zenskami v povpre¢ju ne razlikuje. Ne moremo torej trditi, da
podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 54: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
REZIN glede na dokonc¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.5
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,088 3 ,363 1,043 ,380
Within Groups 20,850 60 ,348
Total 21,938 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na

pogostost uporabe pogajalske taktike REZIN.

F=1,043 B, .y =0380 (@=0,05)<(B.,.y=0380) = razlikaniznatilna

(F=1,043)

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost

uporabe pogajalske taktike REZIN.

Tabela 55: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
REZIN glede na Stevilo let delovnih izkuSen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,395 3 ,132 ,366 778
Within Groups 21,543 60 ,359
Total 21,938 63

Hy o =p,=p,=pn, H vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na

pogostost uporabe pogajalske taktike REZIN.

F=0366 By =078 (B =0,778)>(a=0,05) = ralika nitnailna

(F>0,366

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost

uporabe pogajalske taktike REZIN.
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20. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike SLEPILNI MANEVER.

Tabela 56: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike SLEPILNI

MANEVER.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 33 51,6 51,6 51,6
Nikoli 16 25,0 25,0 76,6
Pogosto 15 23,4 23,4 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika SLEPILNI MANEVER: m = 65 tock, z = 62 tock

Tabela 57: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike SLEPILNI MANEVER.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.6  Equal variances

assumed 1,848 A79 532 62 ,597 ,094 176 -,259 446

Equal variances

not assumed ,532 60,470 ,597 ,094 176 -,259 446

Hy:py = 1, Hy:p > p,

H, : Moski uporabljajo taktiko SLEPILNI MANEVER, v povprecju pogosteje kot Zenske.

t=0,532 P

(|=0.532)

=0,597 P

(1>0.532) — P( /2=0,597/2=0,298

|t]20,532)

(P(Do’m) = 0,298) > (a = 0,05) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da se pogostost uporabe
taktike SLEPILNI MANEVER, med moskimi in zenskami v povpre¢ju ne razlikuje. Ne moremo
torej trditi, da podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot Zenske.

Tabela 58: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
SLEPILNI MANEVER glede na dokon¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.6
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,701 3 ,567 1,162 ,332
Within Groups 29,283 60 ,488
Total 30,984 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike SLEPILNI MANEVER.

F=1162 B0 =0332  (2=0,05)<(B.m =0.332) = razlikani tnatilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokoncana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike SLEPILNI MANEVER.

Tabela 59: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
SLEPILNI MANEVER glede na Stevilo let delovnih izkuSen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,699 3 ,233 ,461 , 710
Within Groups 30,286 60 ,505
Total 30,984 63

Hy:p=p,=p=un, H vse y, niso enake
H, : Vse aritmetiéne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na

pogostost uporabe pogajalske taktike SLEPILNI MANEVER.
F=0,461 fEon,m) =0,710 (P(on,zm) =0, 710) > (a =0, 05) = razlika ni znacilna
Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne

sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike SLEPILNI MANEVER.
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21. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike UNICEVALNA VPRASANJA.

Tabela 60: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike

UNICEVALNA VPRASANIJA.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 34 53,1 53,1 53,1
Nikoli 25 39,1 39,1 92,2
Pogosto 5 7,8 7,8 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika UNICEVALNA VPRASANJA: m = 58 to¢k, z = 50 tock

Tabela 61: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike UNICEVALNA VPRASANIJA.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.7  Equal variances

assumed 1,857 ,178 1,651 62 ,104 ,250 ,151 -,053 ,553

Equal variances

not assumed 1,651 61,880 ,104 ,250 ,151 -,053 ,553

Hyop=p,  Hytpy >
H, : Moski uporabljajo taktiko UNICEVALNA VPRASANJA, v povprecju pogosteje kot

zenske.

=0,104 P

(1>1,651)

t=1,651 P /2=0,104/2=0,052

(
(Bisos) =0,052)> (2 =0,05) = razlika ni znacilna

lf>1,651) - P(le,651)

Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da se pogostost uporabe
taktike UNICEVALNA VPRASANJA med moSkimi in Zenskami v povpre¢ju ne razlikuje. Ne
moremo torej trditi, da podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 62: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
UNICEVALNA VPRASANIJA glede na dokon¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.7
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,042 3 ,014 ,035 ,991
Within Groups 23,708 60 ,395
Total 23,750 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike UNICEVALNA VPRASANIJA.

F=0,035 F,., s = 0,991 (a=0,05)< (P(on,ms) = 0,991) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike UNICEVALNA VPRASANJA.

Tabela 63: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
UNICEVALNA VPRASANIJA glede na Stevilo let delovnih izkusen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.to¢k
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 379 3 ,126 324 ,808
Within Groups 23,371 60 ,390
Total 23,750 63

Hy: o =p,=p, =, H vse u; niso enake

H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike UNICEVALNA VPRASANJA.
(F=0,324)

F=0,324 P =0,808 (P(on’m) = 0,808) > (a =0, 05) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike UNICEVALNA VPRASANJA.
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22. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike IGRALSKO OBNASANJE.

Tabela 64: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike IGRALSKO

OBNASANIE.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 33 51,6 51,6 51,6

Nikoli 19 29,7 29,7 81,3

Pogosto 10 15,6 15,6 96,9

Zelo pogosto 2 3,1 3,1 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika IGRALSKO OBNASANJE: m = 66 toék, z = 57 tock

Tabela 65: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike IGRALSKO OBNASANJE.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Pogost.8  Equal variances
assumed 194 1661 1,490 62 141 ,281 ,189 -,096 1659
Equal variances 1490 | 61,992 141 281 189 -,096 659
not assumed
Hy:py = 1, Hy:p > p,

H, :Moski uporabljajo taktiko IGRALSKO OBNASANJE, v povprecju pogosteje kot Zenske.

t=1,490 P

(If}=1.49)

=0,141 Fo10) =}?‘t‘21,49)/2=O,141/2=O,071
(Bppsy =0,071)> (= 0,05) = razlika ni znacilna
Na podlagi vzor¢nih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da se pogostost uporabe

taktike IGRALSKO OBNASANJE, med moskimi in zenskami v povpre¢ju ne razlikuje. Ne
moremo torej trditi, da podjetniki uporabljajo to taktiko, v povprecju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 66: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
IGRALSKO OBNASANJE glede na dokonéano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.8
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,401 3 ,134 ,222 ,881
Within Groups 36,208 60 ,603
Total 36,609 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike IGRALSKO OBNASANJE.

F=0,222 Ry = 0,881 (¢ =0,05)< (P(on,zzz) = 0,881) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike IGRALSKO OBNASANJE.

Tabela 67: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
IGRALSKO OBNASANIJE glede na $tevilo let delovnih izku$en;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,470 3 157 ,260 ,854
Within Groups 36,140 60 ,602
Total 36,609 63

Hy:p=p, =4, =, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike IGRALSKO OBNASANJE.

F =0,260 P(on,%o) =0,854 (QFEO’%O) = 0,854) > (a = 0,05) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike IGRALSKO OBNASANJE.
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23. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike »DOBRI — GRDI FANT«.

Tabela 68: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike »DOBRI —

GRDI FANT.
Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 32 50,0 50,0 50,0
Pogosto 17 26,6 26,6 76,6
Nikoli 15 23,4 23,4 100,0

Total 64 100,0 100,0

Taktika »DOBRI-GRDI FANT«: m = 65 to¢k, z = 65 to¢k

Tabela 69: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike »DOBRI -~ GRDI FANT«.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances

t-test for Equality of Means

Mean

Std. Error

95% Confidence
Interval of the
Difference

F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper
Pogost.9  Equal variances
assumed ,244 ,623 ,000 62 1,000 ,000 -,359 ,359
Equal variances
not assumed ,000 61,758 1,000 ,000 -,359 ,359

V vzorec zajeti podjetniki in podjetnice so pri 23. vpraSanju v anketnem vprasalniku, ki se
nanaSa na pogostost uporabe pogajalske taktike »DOBRI-GRDI FANT, zbrali enako Stevilo
toCk, na podlagi tockovno ovrednotenih odgovorov. Tako sta oceni aritmeti¢ne sredine
toCkovno ovrednotene pogostosti uporabe te taktike enaki, zato na podlagi vzorénih podatkov
ni mozno zavrniti ni¢elne domneve, da se pogostost uporabe te taktike, med podjetniki in

podjetnicami v povprec¢ju ne razlikuje.

Tabela 70: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
»DOBRI — GRDI FANT« glede na dokon¢ano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.9
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,488 3 ,163 ,310 ,818
Within Groups 31,450 60 ,524
Total 31,938 63

H, :vse u; niso enake

H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike »DOBRI — GRDI FANT«.
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F=0310 B, =0818 (a=005)<(R

F20310) = 05 818) = ragzlika ni znacilna
Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne

sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike »DOBRI — GRDI FANT«.

Tabela 71: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
»DOBRI — GRDI FANT« glede na Stevilo let delovnih izkuSen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 2,731 3 ,910 1,870 144
Within Groups 29,206 60 ,487
Total 31,938 63

Hy: p=p, =4, =, H :vse u; niso enake

H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike »DOBRI-GRDI FANT«.

F=1870 R, ., =014 (B

(F>1,870

)= 0,144) >(a=0,05) = razlika ni znacilna
Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne

sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike »\DOBRI-GRDI FANT«.

45



24. Vprasanje: Pogostost uporabe taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

Tabela 72: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe taktike
IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent
Valid Redko kdaj 35 54,7 54,7 54,7
Nikoli 17 26,6 26,6 81,3
Pogosto 12 18,8 18,8 100,0
Total 64 100,0 100,0

Taktika IZCRPAVANJE NASPROTNIKA: m = 68 toék, Z = 55 to¢k

Tabela 73: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

Pogost.10  Equal variances

assumed 2,903 093 2,511 62 015 /406 162 ,083 730

Equal variances

not assumed 2,511 55,310 ,015 406 ,162 ,082 ,730

Hy:p=pm, Hy oy >
H, : Moski uporabljajo taktiko IZCRPAVANJE NASPROTNIKA, v povpre¢ju pogosteje kot
Zenske.

t=2,511 P

(l=2.511)

(fzbz’su) =0, 007) < (0{ =0, 05) = razlika je znacilna pri P=0,007

=0,015 P

(1>2,511)

:P( /2=0,015/2=0,007

|t=2,511)

Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo nicelno domnevo, da sta aritmeti¢ni sredini enaki,
pri to¢ni stopnji zanacilnosti P = 0,007 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo taktiko
IZCRPAVANJE NASPROTNIKA, v povpreéju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 74: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
IZCRPAVANJE NASPROTNIKA glede na dokoncano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost.10
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 1,401 3 467 1,030 ,386
Within Groups 27,208 60 453
Total 28,609 63

46



Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

F=1,030 R, 5, =0,386 (a=0,05)< (P(le,oso) = 0,386) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokonCana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

Tabela 75: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe taktike
1ZCRPAVANJE NASPROTNIKA glede na Stevilo let delovnih izkusen;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.togk
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups ,679 3 ,226 ,486 ,693
Within Groups 27,930 60 ,466
Total 28,609 63

Hy:p=p, =4, =, H :vse u; niso enake

H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izkusenj torej vpliva na
pogostost uporabe pogajalske taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.

F=0,486 P

(F=0,486)

=0,693 (B =0.693)> (2 =0,05) = razlika ni znacilna

Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj vpliva na pogostost
uporabe pogajalske taktike IZCRPAVANJE NASPROTNIKA.
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Pogostost uporabe vseh obravnavanih pogajalskih taktik:

Tabela 76: Prikaz odgovorov vseh anketiranih glede pogostosti uporabe vseh desetih
obravnavanih pogajalskih taktik.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 353 55,2 55,2 55,2

Nikoli 145 22,7 22,7 77,8

Pogosto 138 21,6 21,6 99,4

Zelo pogosto 4 6 ,6 100,0

Total 640 100,0 100,0

Vseh deset obravnavanih taktik: m = 667 tock, Z = 614 tock

Tabela 77: Prikaz odgovorov anketiranih podjetnikov glede pogostosti uporabe vseh
desetih obravnavanih pogajalskih taktik.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 181 56,6 56,6 56,6

Pogosto 80 25,0 25,0 81,6

Nikoli 57 17,8 17,8 99,4

Zelo pogosto 2 6 ,6 100,0

Total 320 100,0 100,0

Tabela 78: Prikaz odgovorov anketiranih podjetnic glede pogostosti uporabe vseh
desetih obravnavanih pogajalskih taktik.

Odgovor
Cumulative
Frequency | Percent [ Valid Percent Percent

Valid  Redko kdaj 172 53,8 53,8 53,8

Nikoli 88 27,5 27,5 81,3

Pogosto 58 18,1 18,1 99,4

Zelo pogosto 2 6 ,6 100,0

Total 320 100,0 100,0

Tabela 79: Prikaz rezultatov analize odgovorov podjetnikov in podjetnic, glede pogostosti
uporabe vseh desetih obravnavanih pogajalskih taktik.

Independent Samples Test

Levene's Test for
Equality of Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Std. Error Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference | Difference Lower Upper

pogostost  Equal variances

assumed 1,462 ,231 2,070 62 ,043 1,656 ,800 ,057 3,256

Equal variances

not assumed 2,070 59,816 ,043 1,656 ,800 ,056 3,257
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Hy:ipo=p, H >,
H, : Moski uporabljajo obravnavane pogajalske taktike, v povprecju pogosteje kot

zenske.

t=2,070 P /2=0,043/2=0,022

(|=2.07)

=0,043 fzz>2,o7) = fz

|1>2,07)

(P(Dzm) =0, 022) <(a=0,05) = razlika je znacilna pri P=0,022

Na podlagi vzor¢nih podatkov zavrnemo ni¢elno domnevo, da sta obe aritmeti¢ni sredini
enaki, pri tocni stopnji znacilnosti P = 0,022 in sprejmemo sklep, da podjetniki uporabljajo
obravnavane pogajalske taktike, v povprecju pogosteje kot podjetnice.

Tabela 80: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe VSEH
OBRAVNAVANIH pogajalskih taktik glede na dokoncano stopnjo izobrazbe.

ANOVA
Pogostost
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 13,276 3 4,425 ,399 , 754
Within Groups 665,708 60 11,095
Total 678,984 63

Hy: p=p=p, =, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Dokoncana stopnja izobrazbe torej vpliva na
pogostost uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.

F=0399 B, ., =075 (@=0,05)<(B.,y, =0,754) = raslika ni znacilna

(F20,399
Na podlagi vzorénih podatkov ne moremo zavrniti ni¢elne domneve, da so vse aritmeticne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da dokoncana stopnja izobrazbe vpliva na pogostost

uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.

Tabela 81: Prikaz rezultatov analize odgovorov anketiranih o pogostosti uporabe VSEH
OBRAVNAVANIH pogajalskih taktik glede na Stevilo let delovnih izkuSen,;.

ANOVA
Stevilo.zbranih.toc¢k
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 8,235 3 2,745 ,246 ,864
Within Groups 670,749 60 11,179
Total 678,984 63
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Hy:p=p,=p,=p, H :vse u; niso enake
H, : Vse aritmeti¢ne sredine niso enake. Stevilo let delovnih izku$enj anketiranih, torej
vpliva na pogostost uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.

F=0,246 P, .0 =0864 (B, =0864)>(a=0,05) = razlika niznacilna
Na podlagi vzor¢énih podatkov ne moremo zavrniti nicelne domneve, da so vse aritmeti¢ne
sredine enake. Ne moremo torej trditi, da Stevilo let delovnih izkuSenj anketiranih vpliva

na pogostost uporabe obravnavanih pogajalskih taktik.
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