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uvoD

Pogagjanje predstavlja skupek razlicnih aktivnosti. Z njimi s prizadevamo doseci
zastavljene cilje. V te aktivnosti smo vpleteni vsi, ¢esar pa se na zacetku svojega Zivljenja
sploh ne zavedamo. Ze v zgodnjem otrodtvu uporabljamo razli¢ne prijeme za dosego
svojih ciljev, kar pomeni, da nam je pogajanje na nek nacin prirojeno.

Pogagjanje je podedica obstoja in krizanja razlicnih mnenj, ki so nam v napoto pri
doseganju in uresni¢evanju nadih ciljev. ReSevanja teh nasprotij se lotevamo na razli¢cne
nacine. V¢ash so lahko uspedni, véasih pa pri nasprotni strani povzrocijo le Se vet
odpora pri sprejemanju za nas zanimivih zakljuckov. Uspeh nasih pogajanj je najveckrat
odvisen od komunikacijskih sposobnosti, ki nam omogocijo prepricljiv nastop pred
nasprotnikom. Z njimi lahko veliko lazje zmanjSamo medsebojne razlike in hitreje
pridemo do uskladitve interesov obeh poggaskih strani. Vendar dobra komunikacija ne
pomeni samo civiliziranega obnaSanja pri pogajanjih. Zanjo je potrebno predvsem dobro
poznavanje celotnega pogajalskega procesa, od njegovega problema, do njegovih
udelezencev.

Vsesplosna globalizacija je pripomogla k temu, da se danes v pogajaske procese
vkljuéujgjo razlicne vede. Na zatetku so hila pogaganja predvsem pripomocek k
zagotavljanju vsesploSnega miru in blaginje. Danes predstavljgjo temelje svetovnega
managementa (Bazerman, Neale, 1991, str.1).

Z industrializacijo je prislo do velikih razlik med posamezniki in skupinami. Teznje po
njihovem izni¢evanju so vse vegje. Ce je bilo neko¢ pogajanje osredotodeno le na vaske
poglavarje, je danes postalo dolZznost vsakega posameznika, ki s hoce zagotoviti
Zivljenje po svojih merilih. V prihodnosti je pricakovati Se vecje sociane in ekonomske
premike, kar bo pomen pogajan] Se poglobilo. Modernizacija bo omogoc¢ala vpogled v
zasebnost vsakega posameznika. Celotna druzba bo zato postgjaa vse bolj nestrpna do
nespostovanja njenih interesov.

Kako potem v takem okolju uspeti pri uresni¢evanju zadanih ciljev? Kako se znati
prilagoditi vsem tem trendom, da bi lahko dosegli dolgoro¢no stabilnost? Nata vpraSanja
sem skusal odgovoriti z diplomskim delom, s katerim sem Zelel zbrati nekg ugotovitev
predvsem o domnevno najpomembnejsih lastnostih pogajalcev, ki ng bi jih pricakovali
udeleZzenci pogajan] nasprotne pogajaske strani. Te lastnosti ng bi bile kljucne za
vzpostavitev takSnega odnosa med sodelujocimi, da bi lahko zdruzeva razlicne profile
znanj in izkusenj, primerne za spopad z zahtevami trenutnih gospodarskih pricakovan.

V prvem delu diplomskega dela se v celoti posvecam teoreticnim znacilnostim in
pravilom pogajanj. Poudarek je na sposobnostin pogajalcev in pogajalkah ter njihovih
znxtilnostih, ki lahko omogocijo predvsem dobro pripravo na poggjanja. Ta v glavhem
zajema pridobivanje vseh vrst informacij, ki se nanaSgo na pogaganje, spoznavanje
pogajalskih nasprotnikov in izbiro ustreznih pogajalskih taktik. Te so razlicne narave.
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Vsaka izmed njih bi bila lahko primerna pri dolocenem nacinu pogajanj. Za vse to pa so
kljucne prav sposobnosti pogajalcev in pogajak.

Fisher v svoji knjigi omenja pozicijski (terjatven, distributiven) in celovit (nacelen,
principalen) nacin pogajanj. Prvi natin vsebuje dve vrsti pogajanj. “Mehko pogajanje”
zajema popustanje v smeri doseganja sporazuma skorg za vsako ceno z vidika ene
pogaalske strani. Ta stran ravno zaradi interesa doseci dogovor zanemarja lastne
interese, zaradi katerih je sploh prido do pogajanj. “Trdo pogajanje’ pa je pogajanje po
nac¢elu dobiti od drugih vse, kar Zelimo. Ta vrsta zelo izpodbija argumentacijo predlogov
nasprotne pogaalske strani. V nekaterih primerih je sploh ne uposteva in to tudi jasno
pokaze s ciljem, ¢im bolj dati nasprotniku obcutek lastne nepremagljivosti in
nepopustljivosti.

Drugi nacin pogajanj po Fisherju poudarja usmerjenost k identifikaciji skupnih interesov
obeh pogajaskih strani. Samo to lahko pripelje k kasngiSemu uspednemu zakljucku
pogajan.

Pri pripravi lahko tudi simuliramo razli¢ne predvidene dogodke pri pogagjanjih. To nam
kasngje pomaga tako pri izbiri ustreznega nacina pogaanj, kot tudi pri pridobivanju
dodatnih informacij za ukrepanje v primeru zavrnitve nasih prediogov.

Pogagjalec in pogajaka morata biti sposobna tudi ustrezno voditi pogajanje in ga
usmerjati v doseganje sporazuma, ki bo v interesu obeh pogajaskih strani. Nujna je
uspesna koordinacija vseh pogajalskih aktivnosti, ki jih je potrebno tudi natan¢no
analizirati. S tem dobimo vpogled v dejansko uspesnost celotnega procesa pogajan;.

Drugi del diplomskega dela je empiricne narave. NanaSa se na pogaganja na podrocju
kljucnih kupcev. S tem terminom predstavlijam vplivna podjetja, tako po degavnosti, kot
po njihovem poslovnem ucinku. Trg teh kupcev namre¢ zahteva drugacno dinamiko
pogajanj v primerjavi z drugimi potrosniskimi trgi. Tu je zelo pomemben osebni stik. Ta
se nanasa tudi na zacetne informativne predstavitve, druzabna sre¢anja, spodbujevalne
programe ter sgme in razstave. Povsod tu imamo direkten stik s svojim potencialom in
zato moznost za kasnejSa ucinkovita pogajanja.

V tem delu je predstavljena tudi kratka raziskava s poudarkom na zna¢ilnostih pogajalcev
in pogajak kljucnih kupcev. Cilj je bil preveriti s teorijo opredeljene potrebne lastnosti, ki
ng bi jih imel poggalec ali pogajalka, da bi lahko prisdo do uskladitve interesov vseh
udeleZenih in s tem do uspednega zakljucka pogajan;.

Zadnji del je posveten ugotovitvam, ki so rezultat tega diplomskega dela.



1. OPREDELITEV POGAJANJ

Pogajanje ali dogovarjanje je proces, ki pripelje do obvezujocih dolgoro¢nih sporazumov

v smeri usklgievanja interesov obeh pogajalski strani (Arndt, 1979, str. 69-75). Pogajanje

ima naslednje zna¢ilnosti (Rubin, Brown, 1975, str. 18):

* vedno sta vpleteni ngjmanj dve strani;

» drani imata nasprotujoce s interese v zvezi z ngimanj enim problemom, ki je razlog
pogajan;

* Obe strani nastopata v medsebojnem odnosu prostovoljno;

e aktivnost v tem odnosu zadeva delitev ai menjavo enega ali vec virov in (ali)
odlocitev o enem ali ve¢ neoprejemljivih vprasanjih med stranmi ali med prisotnimi;

» aktivnost pomeni predstavitev predlogov o problemu pogajanj z vidika ene strani in
oceno teh predlogov z vidika druge strani - temu dedijo popuscanjain protipredlogi.

Danes predstavljgjo pogaanja osnovno komunikacijsko orodje za doseganje Zeljenih
ciljev. Niso pa le orodje poslovnezev, ampak orodje, ki ga uporablja vsak posameznik v
vsakdanjem Zivljenju. Trzno gospodarstvo je pripomoglo k temu, da so podjetja zaradi
vse vecje konkurence postala agresivngiSa. Vdrla so v zasebnost svojih trenutnih in
potencialnih odjemalcev. K pogajanjem so hili s tem prisiljeni vs, ¢e so seveda Se vedno
hoteli ostati gospodarji svojega Zivljenja. Poggjanja nam zato pomagajo sprejemati za nas
najbolj optimalne resitve. Seznanjgjo nas tudi s stali&i drugih. Konflikti, ki so podedica
vseh pricujocih raznolikosti danasnje druzbe lahko vodijo do razli¢nih dejanj. Ta so
vecinoma odvisna od tega, na kakSen nacin se spoprimemo z razlicnimi mnenji in stalisi.
“Win-win” nacelo ngj bi bilo tisto, ki bi ga morali zasledovati vsi pogagjalci in pogajalke.
To natelo lahko privede do zadovoljstva obeh pogajalskih strani z uskladitvijo njunih
interesov in s tem do uspednega zakljucka pogajanj. Nacelo vzpostavlja ravnotezje med
najboljSm moznim rezultatom, ki ga lahko dosezemo s pogajanji, in ohranitvijo dobrih
odnosov z nasprotno pogajasko stranjo.

Po Nierenbergu uspesnost pogajan] dolo¢ajo naslednje spremenljivke (Nierenberg, 1973,
str.10):

* predmet pogajan;;

o znxtilnosti pogajalca;

e zaupanje obeh poggjalskih strani.

Predmet pogajanj moramo vedno natancno opredeliti. Podedicno moramo zato poznati
celotno posovno okolje, ki se nanasa na pogajanja. Lahko se namrec zgodi, da je zaradi
narave interesov nasprotne strani predmet pogajanj v njenih oceh popolnoma drugacen,
kot s ga predstavljamo mi (npr. pogajalski problem predstavljgjo poviSane cene Zivil; ena
pogaalska stran lahko zaradi pomanjkanja informacij dolo¢i kot predmet pogajan;
posedi¢no poviSanje marze, medtem ko druga stran kot predmet pogaanj doloc¢i s
sporazumom dogovorjeno spremembo transportnih sredstev, ki bi stroske, zaradi katerih
je dglansko pridlo do povisanja cene Zivil, spet postavila naizhodisno raven). Znatilnosti
pogajalca lahko kljucno prispevajo tudi k reSevanju omenjenega problema. Ve¢ o tem v
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nadaljevanju. Brez zaupanja obeh pogajalskih strani s uspednih pogajanj ne moremo
predstavljati. V pogajalskem procesu veckrat prihgja do izmenjave kljucnih posovnih
informacij, ki bistveno prispevajo h kon¢nemu uspehu.

Kljub temu, da nas pogajanja spremljgo na vsakem koraku, je za to aktivnost vseeno

potrebno izbrati pravi trenutek. Poznati je treba okolisine, ki so za pogajanje najbol]

primerne. Te pa nastopijo takrat, kadar (Lee, Dobler, 1977, str. 146-147):

* imamo opravka s Sevilnimi dgavniki, ki se ne nanasgo le na eno samo
spremenljivko;

» tveganja pri dolo¢enem poslu ne moremo natanc¢no vnaprej opredeliti ali izmeriti;

» zaradi narave dela potrebujemo zarealizacijo posa veliko ¢asa;

* jeproizvodnjalahko prekinjena zaradi Stevilnih sprememb narocil odjemalcev.

Razlog za nastanek pogajanj nastopi predvsem takrat, kadar imamo veliko odprtih
vprasan] ai dgjavnikov na razlicnih podrogjih poslovanja, ki so vpletena v pogajalski
problem. Ta vpraSanja so vecinoma soodvisna. ReSevanje vsakega izmed njih je lahko
pogajanje zase, njihova reditev pa vpliva na sprejem kon¢nega sporazuma.

Vedno vegje trzne zahteve so pripeljale tudi do povecanega tveganja pri nacrtovanju
poslovne uspesnosti podjetja. V sklopu pogaanj se zato skuSgo natancno opredeliti
mozna odstopanja od zacrtanih ciljev in definirati obveznosti in dolZznosti obeh
pogajalskih strani v primeru pojava teh odstopanj. V teh primerih pogajalski strani
vecinoma prelagata odgovornost druga na drugo. Ponavadi sta namre¢ ob pojavu
nepredvidenih dogodkov prizadeti obe strani, sg gre za vecinoma poslovno navezanost
in zaradi tega veliko soodvisnost. Nezmoznost izpolnjevanja dogovorjenih obveznosti
ene strani zelo vpliva na poslovanje druge, ki zaradi tega zahteva nadomestilo. To pa za
prvo stran pomeni Se dodatno breme. Kriti mora tudi svoj izpad, sploh pa ni nujno, da je
do neizpolnjevanja prislo po njeni krivdi. Poggjanja na tg tocki so zato zelo pomembna.
Ze na zacetku je treba pravilno ovrednotiti tveganja za posamezno pogajasko stran in
kritjale-teh ustrezno razprsti.

Z razvojem postajgjo izdelki in storitve vse bolj zapleteni. Zahtevajo vse vet znanja in
zaradi tega vse ved vpletenih v njihovo proizvodnjo in predvsem agresivnejSe trzenje.
PovpraSevanje se tudi vse bolj individualizira. To je razlog, da za kvalitetho opravljeno
delo potrebujemo ¢as. To pa ponavadi za nasprotno stran ni ustrezno. Konkurenca jo
lahko v primeru hitrejSe dobave prednostnega orodja prehiti in visoki strodki investicij se
ji ne bodo povrnili. Kljuéna prednost je zato partnerstvo pogajalskih strani. To omogoca
natancno definiranje sprejemljivih ¢asovnih okvirov, po drugi strani pa tudi pri¢akovano
lojalnost obeh pogajalskih strani.

Za pogajanje kot proces je znacilno tudi to, da vedno poteka na obmocju, ki ga dolocita
obe poggjalski strani. Po ugotovitvah strokovnjakov s Harvardske univerze v ZDA je
pogajanje uspesno, ¢e poteka v tako imenovanem obmocju sporazuma, kot ga prikazuje
dika 1 na nasednji strani (Kotler, 1996, str. 709):



Slika 1: Poggjanje in obmocje sporazuma

Obmogje sporazuma

A4

A

< Prodajaléev presezek > < Kupcev presezek >

S X b
Prodajal ¢eva rezervna cena Kupéeva rezervna cena
(prodajalec zeli sali vex) Kon¢na pogodba (kupec Zdli b ali manj)
Prodajalec Zeli premakniti Kupec Zdli premakniti
X na desno X nalevo

Obmocje sporazuma obstgja v primeru prisotnosti vsagj enega ali ve¢ prekrivgjocih se
sprejemljivin izidov za obe pogajaski strani. Kadar je predmet pogajanj dolocena
spremenljivka, s svaka stran za to spremenljivko doloci neko rezervno ciljno vrednost. V
odnosu med prodajalcem in kupcem ima vsak izmed njiju v midiih vrednost (sin b), ki za
oba pomeni zadnjo e sprejemljivo reditev. Ce se konéna vrednost nagiba k vrednosti, ki
je nizja (ai vi§a) od te vrednosti, ne bo priSo do ugodnega rezultata pogajanj. In
obratno. Jasno pa je, da s bosta obe pogaaski strani prizadevali, da bo koncna
pogodbena vrednost ¢im bolj oddaljena od njune rezervne vrednosti. Na katero stran se
bo nagnila pa je odvisno od njunih pogaaskih sposobnosti. Tista, ki bo uspednegiSa, bo
imela vecji presezek in s tem boljS poslovni rezultat. Véasih se celo zgodi (predvsem pri
vegjih podih in s tem povezanim dolgotrajnim lobiranjem), da katera od pogajalskih
strani pozna rezervno vrednost nasprotne strani in ima s tem veliko prednost pri pripravi
ustrezne pogajalske politike.

Ce Zelimo s pogajanji dosegi sporazum, moramo na njih gledati kot na kompleksen
proces razlicnih aktivnosti. Gre za ucenje, posusanje, andiziranje, sprejemanje nasprotij,
argumentiranje, itd. Pri pogaanjih ni nobenega tocno definiranega pravila. Vsako
pogajanje je popolnoma drugacno. Nikoli ne moremo v celoti predvideti tveganja, ki nam
ga predstavlja pogajanje z nasprotno stranjo. Vpleteni smo v dolgotrajno pridobivanje
izkuSenj, ki nam lahko pomagajo pri kasngj§ pripravi, da bi bilo prihodnje tveganje ¢im
manj3e.

V poslovnem svetu je veckrat disati, da gre pri poggjanjih predvsem za spretnostno

miselno in manipulativno igro. Zakaj to ne velja (Strnisa, 1993, str. 11):

* pri igri je vedno en porazenec in en zmagovalec - pri pogajanjih ngj bi priviligirali
“win - win” natelo, ki koristi prinese obema udelezencema;

* priigri s nasprotujemo, pri pogajanjih s oporekamo;

* priigri se odzivamo ¢ustveno, pri pogaanjih je pomembnegs razum;



* priigri in pogaanjih se razlikujgjo tudi cilji.
Te razlike kazejo predvsem na doloc¢ene pricakovane, vsebolj pa tudi zahtevane lastnosti
dobrih pogajalcev in pogajalk.

2. RAZLOGI ZA POGAJANJA

Stevilne Zelje in potrebe, predvsem pa njihova kakovostna zadovoljitev, so razlog za
pogaanja. Vsak s Zeli izpodovati ¢im bolj ugodne pogoje. Zaveda se, da je od tega
odvisen njegov konkurenéen poloZaj v nadaljevanju poslovnega procesa. Ce si na primer
podjetje, katerega dejavnost je organizacija prehrane ljudi, izbori pri dobaviteljih Zivil
dobre nabavne pogoje, bo to v nadaljevanju pomenilo, da bo v odnosu do potencialnih
narocnikov nastopil z veliko vegjim manipulativnim prostorom. Ta mu bo v odnosu do
konkurencnih podjetij omogocal vegji zaduzek pri niZji ceni za naro¢nika.

Na trgih klju¢nih kupcev potreba nastopi takrat, ko podjetje spozna, da bi lahko z

nakupom dolocenega izdelka ali storitve izboljSalo svoj trzni polozgj. Po drugi strani pa

so Zelje hrepenenje po izpolnitvi najbolj skritih potreb (Kotler, 1996, str. 7, 213). Teznja

po njihovi zadovoljitvi predstavlja pogajalski problem. Vendar mora pogajalec ali

pogajalka vedeti, katera vrsta potreb predstavlija ta problem. Lahko gre namre¢ za

(Kotler, 1996, str. 20):

» izraZene potrebe: podjetje Zeli cengjSo prehrano;

* resnicne potrebe: podjetje Zeli tako organizacijo prehrane, ki bi mu bistveno znizala
stroske, da bi lahko preostala sredstva vioZilo v glavno dejavnost;

* neizrazene potrebe: podjetje pricakuje, da bo to sposobno narediti podijetje,
specializirano za organizacijo prehrane;

» potrebe po razvesdlitvi: podjetje pricakuje, da bo s sklenitvijo posa od izvajaca
upraviceno za reprezentanéne pogostitve;

» skrivne potrebe: podjetje zeli, da bi s s tako organizacijo prehrane pri konkurentih
izoblikovali vtis o smotrni razporeditvi finanénih sredstev, ki bo pomenila Se bolj
konkurenc¢en nastop natrgu.

Pogajalec mora na podlagi analize vrste potreb ugotoviti, kako se bo lotil pogajan;.
Lahko namre¢ pride do napacne dolocitve pogaalskega problema. Pogajalski problem
mora sproZiti pogajanje o tisti potrebi nasprotne strani, katere resitev je klju¢na za njen
dolgoroc¢en uspeh. Ta potreba pa je resnicha potreba nasprotne strani. Da bi jo lahko
odkrili, potrebujemo &tiri vrste informacij (Brooks, 1984, str. 161):

* informacije o0 izhodi&ih, ki jih potrebujemo in s jih Zelimo;

» informacije o izhodi&ih, ki jih potrebujemo a s jih najbolj ne zelimo;

» informacije o izhodi&ih, ki jih ne potrebujemo a bi nam prisle prav pri ugovorih;

» informacije o izhodi&ih, ki jih ne potrebujemo in g jih ne Zelimo.

Nacinov, kako priti do njih, je ogromno. K dostopnosti nam pomaga tudi sodobna
tehnologija, ki omogoca Se vec prodornosti pri njihovem zbiranju. Dejstvo je, da nam



kakrsnakoli informacija 0 nasprotni strani pride prav. Pomaga nam lahko priti do
konkurencne prednosti ai pa duzi kot varovalka.

Drugi razlog za nastop pogajan so cilji, ki jih skuSata dose¢i pogajaski strani. Le-te
lahko opredelimo Ze pred samim zacetkom pogajanj na osnovi predhodne analize potreb
in Zelja nasprotne strani. Definiramo jih lahko tudi v okviru pogajalskega procesa, Kjer
imamo moznost priti do dodatnih informacij o partnerju in v povezavi s tem tudi do
zakljuckov, do katerih sicer z lastnimi raziskavami ne bi mogli priti (Nierenberg, 1973,
str. 48). S pomocjo identifikacije obojestranskih ciljev lahko tudi laZze opredelimo
problematiko pogajanj. Usmerimo se lahko le na bistvo. S tem sam proces pospeSimo v
doseganje taksnega sporazuma, ki bo zadovoljil interese obeh pogajalskih strani.

3. SESTAVINE POGAJANJ

Pri vseh pogajanjih se postavlja vprasanje izbire nacina za dosego Zelenega cilja. Analiza
kljucnih sestavin je zato ena ngjpomembnejsih aktivnosti pred zacetkom pogajanj. Te so
(Lax, Sebenius, 1986, str. 6):

* medsebojna odvisnost;

* razumevanje konfliktov;

preracunljivost interakcij;

moznost dogovora.

Danadnja organizacija poslovnega okolja podjetja je pripeljala do tega, da je skorg vsak
udeleZzenec v poslovnem procesu postal njegov samostojen in nepogredljiv ¢len. Do tega
je prislo zaradi trznih zahtev. Te so privedle do specializacije zapodenih. Danes ne
moremo ve¢ govoriti o prioritetnih in s tem priviligiranih oddelkih podjetij. Vsak izmed
njih namrec odlocilno prispeva k dolgoroénemu uspehu. Klasi¢na piramidna hierarhi¢na
struktura podjetja zato danes ni ve¢ obstojna. Sodobni poslovni koncepti tezZijo k
medsebojni odvisnosti. Ta se kaze v povecani koordinaciji vodstva z ostalimi Suzbami

Soodvisnost pa ni prisotna le znotrg podjetja. Utrditev poloZzaja na trgu zahteva
usklgjevanje na vseh moznih podrog¢jih. Narava posovanja lahko na primer tezi k
sodelovanju z razlicnimi  politicnimi - strujami. Pomembno komunikacijsko orodje
predstavljgjo tudi mediji. Danes zaradi sodobne tehnologije lahko prodrejo neposredno
do vsakega posameznika in s tem potencialnega potrosnika. Mediji zelo hitro pridejo do
kljucnih informacij, ki so v¢asih ostale skrite. Pomagajo nam priti do za nas zanimivih
interesnih  skupin. Nudijo nam do neke mere Ze segmentirano bazo podatkov.
Omogocao nam laZje, predvsem pa hitrejSe identificiranje z naSimi potenciali.

Vsata odvisnost pa pomeni tudi seznanjanje z brez&evilnimi interesi vpletenih. Vplivanje
in prepricevanje je postalo bolj agresivno zaradi Zelje po uveljavitvi interesov dolo¢enega
¢lena v poslovnem procesu. Vsak ima svojo argumentacijo, zaka bi se mu morali drugi
podrediti. Zaradi tega prihga do &evilnih nesoglasij in véasih do nepremostljivih tren;.
Vse vet pa je nagibanja k doseganju sporazumov med vpletenimi. Vs namrec tezijo k
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dolgoro¢ni stabilnosti, ki je pogoj za obstanek na danes tako konkurencnemu trgu.
Sporazum je rezultat pogajanj in praviloma za nobeno izmed udelezenih pogajaskih
strani ne pomeni optimalnega rezultata, ki bi ga katerakoli lahko dosegla, ¢e bi uporabila
drugacen prijem. Vseeno pa pripelje do dolocenih prednosti, ki se kaZzgjo predvsem v
dolgoro¢nem partnerstvu.

4. TRENDI PRI POGAJANJIH

Celoten sistem pogajan] je danes bistveno drugacen, kot je bil neko¢. Vendar nikoli ne bo
dokonéen. Trenutna danasnja trzna dlika je odraz Stevilnih sodobnih trendov. Ti se bodo
spreminjali tudi v prihodnosti. Trendi, ki so zadnjih dvajset let krojili poslovni svet, pa so
(Bazerman, Neale, 1993, str. 34):

* mobilnost delovne sile;

» Kkorporacijsko prestrukturiranje;

» raznolikost delovne sile;

* vseVetji poudarek na storitvah,

* ponovnapogajan;a;

» gospodarska globalizacija.

Z gospodarskim razvojem so se odprle Stevilne nove priloznosti. Veliko je stvari, ki so
danes dosegljive vsakomur. Ljudje lahko vecinoma sami usmerjgjo svojo prihodnost in so
za ¢im vecje udobje v svojem Zivljenju pripravljeni narediti vse. So bolj ciljno usmerjeni
in veliko bolj premidjeno reagirgo. Ker so informacije dostopne vsem, so tudi bolj
informirani in izobrazeni. VloZzek njihovega casa, predvsem pa znanja v doloceno
podijetje je zelo odvisen od povratnih uginkov. Ce se kje drugje ponudi bolj%a priloznost,
jo vecinoma nemudoma izkoristijo. Lojalnost v odnosu do podjetja izginja. Nadaljevanje
kariere ni ve¢ odvisno samo od njih samih, temvec tudi od delodgjalcev. Zasuge za tak
poloZa) imajo predvsem njihove izpopolnjene pogajalske sposobnosti, ki jim lahko nudijo
moznost uresni¢evanja zadanih ciljev.

Podjetia so skozi razlicne gospodarske cikle izpostavljena neprestanim trznim
spremembam. Te od njih zahtevajo veliko prilagodljivost. Se posebno se je to pokazalo v
poznih 80. in zgodnjih 90. letih. Takrat so velike gospodarske spremembe predvsem v
tranzicijskih drzavah povzrocile propad stevilnih druzb, ne glede na njihovo velikost in
degjavnost. Za preZivetje je bila klju¢na hitra odzivnost podijetij, ki pa je bila rezultat
velikih pogajalskih sposobnosti posameznikov. Ti so uspeli prepricati vse odlocujoce o
kazalcih, ki so nakazovali prihodnjo strukturo podjetij in njihovih degjavnogti ter s tem
povezan n&tin poslovanja. Danadnji trend na tem podrocju se kaze v &tevilnih povezavah
svetovnih korporacij. Njihov namen je predvsem zniZzanje stroskov in s tem
konkurencngl§ nastop na trgu. Doseggjo pa vecjo koncentracijo kapitala in s tem
ugodnejSe izhodi&e na trgu. Zanimivo je, da je bil ta trend pred neka leti prav
nasproten. Stevilna podjetja so se cepila na manj%e samostojne enote. To je znak, da
nobena organizacijska oblika ni obstojna na daljs rok, kar Se poveca pomen pogajalskih



sposobnosti. Neprestano je namre¢ treba pripravljati vse udeleZzence v posovnem
procesu na vse ve¢ novosti, ki pa se jih vecinaizogiba.

Sodobni trendi so prisotni tudi na podro¢ju delovne sile. EnakopravneiS poloza) obeh
spolov, dvig kvalitete Zivljenja, ucinkovitejSe zdravstvo in moznosti izobrazevanja na eni
strani ter popolnoma nasprotni kazalci teh spremenljivk na drugi strani podedi¢cno
neprestano spreminjgjo zapodlitveno strukturo v podjetjih. Na dolocenih delovnih mestih
so danes ljudje popolnoma drugacnih osebnostnih lastnosti, kot neko¢. Nekaterim so
bolj& Zivljenski pogoji omogocili izoblikovati dobra pogagaska izhodista zaradi
pridobljenih znanj in izkuSenj, ki predstavljgo klju¢en instrument za pridobitev boljSh
delovnih mest.

Tehnolodki napredek je pripelja do eksplozije storitvenih dejavnosti, ki vse bolj

izpodrivgjo proizvodno usmerjene panoge. To zahteva od pogaacev Se dodatno

pozornost. Storitve so po svoji naravi veliko bolj kompleksne, kot fizi¢ni proizvodi.

Lastnosti, ki storitve locijo od proizvodov, so (Potoénik, 2000, str. 18-25):

* neopredmetenost (ne moremo jih otipati);

* nelocljivost (socasnaizvedbain poraba storitve);

* minljivost, kratkotrajnost (ne moremo je shraniti za kasnejSo rabo);

» Casovnaobcutljivost (kdaj in kje jih izvagjamo);

» teZavapri ugotavljanju in nadziranju kakovosti;

» visokastopnjatveganja (npr. izbira zdravnika);

» prilagajanje ponudbe posebnim zahtevam porabnikov storitev;

* ustvarjanje osebnih stikov med kupcem in izvgjalcem storitev (pri vecini storitev
velja, da so znanje, vedenje in komunikacijske sposobnosti izvajalca storitve
pomembnejSe od storitve same).

Te lastnosti kazejo na cedaje bolj izrazit pomen pogaganj. Od podjetij zahtevgo
oblikovanje sposobnega pogajaskega kadra. Ta mora znati predvsem natancno
interpretirati Zelje in zahteve nasprotne strani, da se lahko na podlagi tega ponudi njim
ustrezna storitev. Lastnosti storitev opozarjgjo tudi nato, da je vsakaizmed njih unikatna
in v bistvu proizvedena samo enkrat. Poggjanje o njihovi vsebini je zato klju¢nega
pomena v smeri uresnicevanja pricakovanj obeh udelezenih strani.

Interpretacija Zelja in zahtev potencianih odjemalcev proizvodov je Ze zaradi njihove
narave nekoliko lazja. Omogoca neposreden stik in informacijo o njihovih lastnostih. Ko
je proizvod enkrat narejen, dobi doloceno &evilo funkcionanih lastnosti. Teh se v
glavnem ne da spreminjati in zato lahko naSemu potencialu ustreza ali ne. Na osnovi tega
so tudi pogajanja drugacna. Potekajo na podlagi oprijemljiveiSih stvari, kot pri storitvah.
Tu tudi mi kot ponudniki ne moremo zagotovo vedeti, ¢e bomo storitev opravili po
dogovorjenih pogojih, kar se vidi na primer pri dejavniku vi§e sile (npr. bolezen, vojna,
katastrofe,...), ki igra precg vidnejSo vlogo tudi v pogodbenih dologilih.



Omenjeni trendi od pogajalskih strani zahtevajo natancno preucevanje vseh moznih
aternativ. Velikokrat prihgia do posamicnih razlag dolocenih delov pogajaskega
problema in s tem do vedno novih pogajanj. Pogagjanja se ne zaklju¢ijo niti ob Ze
dobljenem podlu, ampak se na dolocenih podrogjih nikoli ne kon¢gjo.

Vsesplosna globdizacija in teZznja k poenotenju trgov kot pogajalce postavlja ljudi
razli¢nih znanj, sposobnosti in izkuSenj, razli¢nih kultur in obi¢agjev ter podedi¢no ljudi z
razlicnimi pogajalskimi prijemi in navadami. Vsem pa je skupno to, da morgo za
dolgoro¢no stabilnost svojih ekonomij tudi sami sprejeti Stevilna razlicna mnenjain vsem
prisotnim interesom na trgu najti skupni imenovalec. Z drugimi besedami - morgo se
pogajati.

Cas, ko bodo zgornji trendi pozabljeni ali vsaj preoblikovani je Ze tukaj. Kateri so tisti,
morajo s pomocjo zbiranja vsakodnevnih svezih informacij izvedeti pogajalci sami insi s
tem zagotoviti konkurencno prednost in zmoznost potegniti vzporednice trendom
prihodnosti.

5. NACINI, STRATEGIJE IN TAKTIKE POGAJANJ

Danes govorimo o dveh natinih pogaganj. O pozicijskem pogganju in nacelnem
pogajanju.

5.1. Pozicijsko pogajanje

Pri pozicijskem pogajanju, imenujemo ga tudi terjatveno ali distributivno pogaanje,
poznamo “mehko” in “trdo” pogajanje, ki ju je zelo natancno opredelil Fisher. Za kaksni
vrsti pogagjanj gre, je v osnovah napisano Ze v uvodu. Znacilnosti, ki ju medsebojno
locijo, pa so nasednje (Fisher, 1983, str. 9):

MEHKA POGAJANJA TRDA POGAJANJA

- udelezenci so prijatelji - udelezenci so tekmeci

- cilj je sporazum - cilj je zmaga

- dajanje koncesij v Zdlji po ohranjanju dobrih - zahtevanje koncesij v zameno za ohranitev
medsebojnih odnosov dobrih medsebojnih odnosov

- mehak odnos do ljudi in do problema - trd odnos do ljudi in do problema

- zaupanje drugim - hezaupanje drugim

- hitro menjavanje stali& - vztrgjanje pri enem stali&u

- dajanje ponudb - groznje

- razkrivanje svojih kriti¢nih tock - zavgjanje glede svojih kriti¢nih tock

- sprejemanje enostranske izgube za dosego - zahtevanje enostranske zmage za dosego
sporazuma sporazuma

- iskanje ene same reSitve: tiste, ki bo - iskanje ene same reSitve: tiste, ki bo
sprejemljivatudi za nasprotno stran sprejemljiva samo za eno stran

- vztrgjanje na sporazumu - vztrgjanje na svojih nacelih

- izogibanje nasprotujoc¢im s interesom - teznjak zmagi v primeru nasprotujoc¢ih s
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interesov
- popustanje pritiskom nasprotne strani - izvgjanje pritiska na nasprotno stran

Obema vrstama je skupno to, da se pogajanja praviloma vedno kon¢agjo s dabdim izidom
za vsg eno pogajalsko stran. Na eni strani imamo opravka z “mehkimi” pogajalci, ki so
pripravljeni sprejeti marsikgj, samo da bi prislo do sporazuma. Ta je za njih dabs, kot ¢ce
do njega sploh ne bi priso. Pripravljeni so se odreci mnogim svojim pomembnim
zahtevam. Vendar na za vedno. Nihc¢e namre¢ ne bo popuscal v nedogled, ampak s bo
skusal ngjti drugega dolgoroc¢nega partnerja.

Na drugi strani so “trdi” pogagalci, ki s svojim arogantnim nastopom terorizirajo
nasprotno pogajalsko stran. Zabetonirani so v svojih prepricanjih in staisih in jih
nikakor niso pripravljeni spreminjati. Kadar zmagajo, izpodujgjo v svojih oc¢eh boljse
pogoje, kot jim jih ponudi nasprotna stran. Vendar to $e ne pomeni, da so ti pogoji tudi
realno boljs. Njihov cilj je, da se nasprotna stran ukloni njihovim zahtevam in ne midlijo
toliko na to, kg ta “cilj” pomeni za njihovo dolgoro¢no poslovanje. PomembnejSe je
razkazovanje moci. Pricakovati paje, dabo to mo¢ nasprotna stran zacela izpodbijati. To
bo Se tako ocitne kompromise spremenilo v dolgotrajne razprave. Prislo bo do tega, da
bomo skuali pogajanja ¢im prej zakljuciti. Vodili jih bomo v smeri, ki nam bo sicer
zagotovila sklenitev pogodbe z nasprotno stranjo, vendar ta pogodba Se zdale¢ ne bo
najboljSa mozna pogodba.

Danadnja podlovna filozofija ne zagovarja nobenega izmed prg omenjenih nacinov
pogajanj, sg ne vodita k dolgorocni stabilnosti. Gre za naina, ki sta vecinoma preziveta.
|zjema so manj razvita gospodarstva, kjer okolistine take nacine pogajan Se dopustagjo.

Poggjalci so v svojem podu veXi razlicnih pogajalskih taktik. Z njimi opredeljujemo
dgjanja, ki jih sprozijo v doloceni fazi pogajanj. Pogajalske taktike nam lahko dajgjo tudi
dobro predstavo 0 sami pestrosti in zahtevnosti pogajalskih procesov. Opozarjgo na
neprestano dinamiko pogaganj. Njihovo obvladovanje in taktna uporaba nam lahko
prinese zasuk pogagjanj v nam Zeleno smer. Profesor Donald W. Hendon je za svoj
seminar “Kako se pogajati in zmagati” pripravil seznam vec kot 200 pogajalskih taktik.
Nekatere izmed njih so spoda) navedene kot primer razlicnih pristopov pri pogajanjih
(Kotler, 1996, str. 709, 711):

1. Delamo se“nore’.

Zaigrati moramo znati predstavo o custveni predanosti svojemu stalis¢u. To poveca
verodostojnost in prepricljivost. Nasprotna stran lahko zato laZje in z manj ugovori
sprejme predstavljene predloge.

2. “Veliki lonec”.
Pri pogajanjih s moramo pustiti veliko manevrskega prostora. Nikoli ne smemo zaceti z
za nas zadnjo sprejemljivo zahtevo. Potem je gotovo ne bomo uresnicili. Zaceti je treba

vige, avseeno dovolj nizko, da ostane nasprotna stran zainteresirana za sporazum.
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3. Dobiti s moramo uglednega zaveznika.
Najucinkovitg§ zavezniki so nase pretekle reference. Vec jih imamo in pomembnejSe
kot s0, boljs je naSizhodi&ni pogajalski polozg.

4. “Vodnjak jesuh’.

V¢ash je treba zaigrati sSituacijo, ki da nasprotni strani dlutiti, da smo pri pogajanjih
prisi do meje, preko katere ne moremo. 1z tega razbrergjo, da lahko njihovo vztrganje
na predlogih ogrozi potek pogajanj in koncno sklenitev sporazuma.

5. Omejena pooblastila.

Velikokrat uporabljena taktika, ki je tudi utemeljena. Pogajalci pogosto res nimago
dovolj pooblastil za sprejem predlogov nasprotne strani, ngjveckrat finanénih. Naknadno
Se morgjo posvetovati, kar je tudi dodatna prednost, sgj s s tem pridobijo nekg) ¢asa za
zbiranje dodatnih informacij, ki bi jih lahko v nadaljevanju pogaanj uporabili sebi v
korist.

6. Dvojnakorist.
Nasprotni strani se lahko da vedeti, da ni edina, s katero se pogajamo. Dobila bo

obcutek, da se z ngjvecjo natancnostjo lotimo analiziranja predlogov in da posedi¢no
zelo dobro poznamo njene konkurencne prednosti in dabosti. Na ta ratun s lahko
izposlujemo boljSe pogoje.

7. Razddi in zmagai.

Na trgu klju¢nih kupcev je pri pogaganjih vpletenih ved udeleZzencev. Vsak zastopa
dolocene interese podjetja. Nekdo financne, drugi trzne, tretji organizacijske. Njihovo
mnenje je pomembno pri komunikaciji s tistim, ki ima odloc¢ujo¢o vlogo pri pogajanjih.
Ce ugotovimo kdo to je in ga z ustrezno argumentacijo pridobimo na svojo stran, bomo
zelo verjetno pridobili tudi druge.

8. Zanekg ¢asa se lahko potuhnemo.

Prekinitev pogajan] je lahko krgjSa ali daljSa. Predvideti moramo predvsem, kaksne bodo
zaradi tega reakcije nasprotne strani. Ce bodo s tem miglili, da njihovi pogoji za nas niso
dovolj konkuren¢ni, potem je ta taktika za nas sprejemljiva. Ce pa bi nasprotna stran
dobila ob¢utek, da k pogajanjem nismo pristopili dovolj resno, nam ta taktika ne bi bilav
pomocg.

9. “Politi kuza'.
Pri pogajanjih je véasih pomembna brezizraznost. Ce nas nasprotna stran zasipa s pritiski,
custvenim ai verbalnim manipuliranjem, je bistveno, da se na to ne odzivamo. Vedeti

moramo, da je to del nasprotnikove pogajalske taktike.
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10. Potrpezljivost.

Pogajati se moramo brez vsiljevanja sprejemanja predlogov. Nasprotni strani moramo
dati dovolj ¢asa za andlizo. Po drugi strani moramo nepotrpeZljivost izsiliti z nasprotne
strani.

11. Zgladimo razlike.
Kdor to predlaga, da vedeti, da ima v rokah mo¢ne argumente za svoje predloge, zaradi
¢esar g pridobi nekaj prednosti.

12. Poskusni baloncek.
Testiranje odlocitev je pri pogaanjih lahko tvegano, Se posebno pri klju¢nih kupcih, ki
imajo v rezervi lahko veliko alternativnih moznosti z drugimi pogajalci.

13. Presenecenja.

Ostati moramo nepredvidljivi. Kljub véasih dolgotrainim pogajanjem ne smemo razkriti
vseh svojih lastnosti, na osnovi katerih bi nas lahko nasprotnik “prebral”. To pomeni, da
nikoli ne smemo uporabljati le ene taktike. S tem dosezemo, da nasprotnik ne bo nikoli
znal predvideti naSih potez.

Trenutne razmere so popolnoma spremenile koncepte razmidljanja pri pogaanjin. V
ospredju ni ve¢ zmaga, temvec prezivetje na vse bolj zahtevnem trgu. Ne moremo s ved
privo&iiti neupostevanja vseh prisotnih degavnikov, ki lahko nudijo kakrsnokoli
pomembno informacijo. Pozabljena je tudi Zelja po izklju¢nem uveljavljanju lastnih
interesov.

5.2. Nac¢elno pogajanje

Pri nacelnih pogajanjih gre za poudarek na identifikaciji interesov obeh pogajalski strani

in iskanju skupne poti za kon¢no reSitev. Veliko vecdji je poudarek na timskem delu vseh

vpletenih na obeh pogagaskih straneh. V ospredje je postavljeno obojestransko

sodelovanje in ne konkuriranje s ¢im bolj sebicnimi predlogi in argumenti. To vodi k

povecani zaupljivosti in v povezavi s tem k ucinkovitggSemu pretoku informacij. Te so

kljucne pri razumevanju razli¢cnih interesov. Pogajaski strani sta prepricani v obstoj

moznosti za dosego sporazuma. Pogoje za dosego le-tega oblikujeta skupgj. S tem je na

visokem nivoju tudi njuna motiviranost. To daje Stevilne dolgoroéne prednosti pred prej

omenjenim pozicijskim pogajanjem (Flander, 1996, str. 10-22):

* moznost hitrgj§ih poravnav;

* vefjaje verjetnost dogovarjanja;

» zmanjSana nevarnost izpodbijanja dogovora s strani posameznih strank;

* teZnja k izoblikovanju partnerskega odnosa med strankami, kar olgjsuje kasngjse
dogovore;

» vetjaorganizacijska ucinkovitost.
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Pri pogagjanjih je zelo pomemben trzni poloza obeh poggaskih strani. Glede na ta
poloZa) oblikujeta strategijo, ki definira njun celostni pristop z najboljSmi moznostmi za
dosego poggaskih ciljev. Strategije nacelnih pogajanj so hkrati tudi njihove osnovne
zntilnosti in so nadlednje (Fisher, Ury, 1983, str. 57):

1. Logciti moramo ljudi od problema.

Predmeti pogajanj ali njihovi problemi so velikokrat taksni, da moc¢no vplivgjo na
razpoloZenje ljudi in s tem na njihova ¢ustva. Ce so custva tako mo¢na ali ¢e je kdo
izmed udelezencev ¢ustvom mo¢no podvrZen in jih vpleta v pogajanje, bo to vplivalo na
njegovo objektivno presojo prediaganih reSitev. Vse bolj se bo oddaljeval od koncepta
nacelnih pogajanj in priblizeval pozicijskemu. To pomeni, da bo kot reSitev videl tisto
idgjo ai predliog, ki bo trenutno ustrezal njegovemu ¢ustvenemu razpolozZenju. Pogajanja
S0 v tem primeru preizkus volje in ne skupna dgjavnost, usmerjena v resitev problema.
Nujno pa je, da ¢ustva, s katerimi pridemo na pogajanja ai se nam pojavijo kasnegje,
izrazimo, sg bo tako nasprotna stran ustrezneje reagirala. Ravno tako moramo znati
Custva sprejemati iz nasprotne strani. Odkritost je velik korak k zaupljivosti, ki je eden
temeljev natelnih pogagjan). Zaradi tega pridejo zelo do izraza komunikacijske
sposobnosti in predvsem aktivno posluSanje in zaznavanje vsega posredovanega.

2. Osredotociti se je treba nainterese in ne na staliséa

Staliske predstavlja neka, o cemer smo se odlodili, interes pa so tisto, kar nas je
pripeljalo do tega, da smo to stalise sprejeli. Ce se pri poggjanjih osredotogimo na
stalisa, je moznosti za uspeh zelo malo. Stali&ka je namre¢ skorgj nemogoce spremeniti.
Drugace je z interesi. Laze jih je uskladiti, ker je praviloma za vsak interes ve¢ moznih
pogajalskih izhodi&, ki bi galahko zadovoaljila.

3. Poudarjati je treba moznosti, ki so v skupno dobro.

Ce se osredotocimo na vegjo celoto, pridobimo veliko veg, kot ¢e vztrajamo na vegjem
posameznem delu manjSe celote. Pol kolaca je namrec veliko manj, kot tretjina torte. S
tem lahko pridemo tudi do zelo natancne identifikacije interesov nasprotne pogaalske
strani, sg jih moramo pri zasledovanju vi§ih ciljev upo&tevati.

4, Vztrgjanje naobjektivnih kriterijih.

Nepopustljivost nasprotne pogajalske strani se kaze v zasedovanju njenih stali& in ne
interesov. V teh primerih je koristno definirati postene objektivne kriterije pogaan] za
obe pogajalski strani, ki se jih morata drZati ne glede na svoja stalis¢a. S tem ne pride do
popu&anja ene strani na racun druge, temvec gre za obojestransko dogovarjanje v smeri
uresnicitve zastavljenih ciljev. Taksni objektivni kriteriji so lahko cene, stroki, indeks,
obmogje trgovanja, itd.

Nacelno pogajanje ng bi bil povzetek vseh pozitivnih znatilnosti “trdih” in “mehkih”
pogajanj. Je ntin pogajanja, ki je danes nagjbolj prodoren. Vendar je le vprasanje ¢asa,
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kdagy bo postal neuporaben za sodobne trzne prijeme. Bistvene zn&lilnosti, ki ga

opredeljujgjo, pa so (prirejeno po Fisher, 1983, str. 13):

» udelezenci na¢elnih pogajanj so reSevalci problemov;

cilj je zavse sprejemljiva reSitev, doseZzena na ucinkovit in partnerski nacin;

* poudarek je naloc¢evanju ljudi od problema;

* “trd” je odnos do pogajalskega problemain “mehak” do ljudi;

* vedenje pri pogajanjih je neodvisno od zaupanja - osredotocenost na problem;

* usmerjenost nainterese udelezencev in ne na njihova ¢ustva;

* preucevanjein usklgjevanje interesov;

* izogibanje kriticnim tockam - ni zavajanja ali odkrivanja svojih kriti¢nih tock;

» kreranjerazlicnih moznosti za dosego skupnega cilja;

e razvijanje razlicnih moznosti v skupno dobro, med katerimi se kasngje skupg
odlocamo;

» vztrgjanje na uporabi objektivnih kriterijev;

* iskanje resitve, temeljece na standardih, ki so neodvisni od volje strank (ne izogibamo
Se nasprotujocim interesom in ne tezimo k zmagi, v primeru nasprotujocih interesov);

* odprtost do nasprotne stranke - ne popusamo niti ne izvajamo pritiskov na
nasprotno stran.

Nacelno pogajanje nam (danes) omogoca dolgorocno stabilnost. To je edina prava pot k
uspehu. Tudi tu pa se srecujemo s pogajalskimi stranmi z razlicnimi trznimi poloZaji, kar
od nas zahteva uporabo razlicnih pogajalskih taktik. Te so (Fisher, 1983, str. 20-35):

1. V primeru, daje druga stran mo¢nejSa.

Poznati moramo svojo aternativo k dogovorjenemu sporazumu (BATNA - Best
Alternative To a Negotiated Agreement). V primeru, ko se ne moremo dogovoriti, nam
predstavlja standard, s katerim lahko merimo vsako ponudbo. To za nas pomeni tudi
varovalo pred prisilnim sprejetjem neugodnih pogojev moénejSe nasprotne strani. Varuje
nas pred sklenitvijo tistega dogovora, ki ga moramo zavrniti, in pred zavrnitvijo tistega,
ki bi bil za nas Se sprejemljiv.

2. 'V primeru, ko nasprotna stran zagovarja svoje stali&e, namesto svojih interesov.

Tu nasprotna stran lahko napada nas osebno ali le nase predloge. Napad moramo od sebe
odvrniti in obvladati ¢ustva ter ga preusmeriti na pogajalski problem. Doseci moramo
VZivetje nasprotne strani v zadovoljevanje obojestranskih interesov. To lahko dosezemo
tako, da enostavno predlagamo zamenjavo vliog (“Kag bi storili vi, ¢e bi bili namojem
mestu ?7’).

3.V primeru, ko nasprotna stran uporablja groznje ali taktiko “vzemi ali pusti”.
Zacnemo lahko s pogovorom o izbrani taktiki in naSem mnenju o njgj. Lahko se zatnemo
pogajati najprej o sami taktiki. Vsekakor se moramo s taktikami spopasti tako, da
branimo nacela. To je veliko bolj produktivno, kot ¢e uporabimo protinapad s Se bolj
pretkanimi taktikami.
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Nacela pogajanj so umerjena k transakcijam. Njihov cilj je pomagati podjetjem priti do
zakljucka poslovnega cikla oziroma doseti, da bi se ta s partnerskim odnosom ¢im
veckrat ponovil pri istem odjemalcu. Podjetje mora svojim potencialom dokazati, da
lahko zadovolji njihove interese predvsem v primeru vzpostavitve odnosa, ki temelji na
zaupanju. Za pridobitev zaupanja pa potrebujemo veliko ve¢ sporazumov in s tem
uspesnih pogajanj, kot jih potrebujemo za sklenitev posameznega poda. Zaupanje s
ngjlaze pridobimo s postenim sodelovanjem in skrbjo za interese nasprotne pogajalske
strani. Potruditi se moramo tudi doseci ustrezno razmerje med poslovnim in prijateljskim
vedenjem. Po drugi strani pa moramo poznati naSe meje, preko katerih ne smemo iti.
Zavedati se moramo obstoja kriticne tocke, prestop katere bi pomenil zanemarjanje nasih
Zeljenih ciljev in potreb (Nierenberg, 1973, str. 26, 27).

6. LASTNOSTI USPESNIH POGAJALCEV

Kljucni ¢len pri pogagjanjin so pogajalci in pogajake sami oziroma njihove priucene in

prirojene lastnosti. Predvsem je potrebno znati zbrati in koristno uporabiti vse

razpoloZljive trzne informacije, jih ustrezno urediti in na osnovi tega dolociti ustrezno

pogajalsko politiko. Lastnosti, ki jih mora danes imeti uspeSen pogajalec ali pogakaka

(Casse, 1993, str. 56):

* svet okoli sebe mora gledati z o¢mi drugih;

* prednosti predlogov je treba prikazovati tako, da je nasprotna stran pripravijena
sprejeti tudi njihove spremembe;

* pripravljen je trebabiti na stresne in nepredvidljive situacije;

* idgje morgjo hiti predstavljene na razumljiv nacin,

* poznati je treba kulturne navade drugih in temu prilagoditi tudi predioge.

NajteZje je gotovo prepricati nasprotno stran v smiselnost naSh predlogov. Zelo je
pomembna mo¢ besed in argumentov. Povedati moramo namre¢ znati predvsem tisto,
kar nasprotna stran hoce disati (seveda moramo to iz razgovora najprel ugotoviti).
|zkazati ji moramo naklonjenost in lastno prepri¢anost v vsebino predlogov. Obvladati
moramo temeljna prepricevalna sredstva in nastop (Zidar, 1996, str. 16-21):

* etos- osebnost in ugled;

e patos- nxtinin oblika navezave stika;

* logos - razumsko dokazovanje.

V posovnem svetu s je z izkusnjami mogoce pridobiti tudi sposobnost nadeti s
dolocene “lazne’ lastnosti, za katere smo prepricani, da jih nasprotna stran Zeli videti ali
da jih pricakuje. S tem s skuSamo pridobiti prednost. Vendar se ¢lovekova resnicna
narava ne more spreminjati samo zato, da bi ustrezala nekemu poslovnemu okolju. Prej
ai dg bo na plano prisa prava podoba o nas samih ali 0 nasprotni pogaalski strani.
Narava poggan je taka, da kreira posovne situacije, ki se vselg spustijo na raven
preprostih ¢loveskih situacij. Pomembno je, da skuSamo biti kar se da iskreni. Po drugi
strani pa moramo biti tudi sposobni spoznati hasprotno stran. Le nata nacin bomo lahko
pri pogajanjih dosegli zastavljene cilje.
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Dejstvo je, da pogajalec ai pogajalka na trgu klju¢nih kupcev ne more biti vsakdo. In
kljub temu, da se danes s pogajanjem srecuje prakticno vsak, to Se ne pomeni, da je tudi
dober pogaalec (poggalka). Kot povsod drugod, je tudi tu prisotna neke vrste
diskriminacija vseh tistih, ki v tem primeru nimgjo tako izrazitih pogajaskih sposobnosti.
To jim namre¢ onemogoca, da bi jih poklicani uvrstili v pogajaski team najboljsih.
Vendar je po drugi strani ta diskriminacija pozitivha. Omogoca selekcijo dejansko najbolj
primernih za pogajanja. Zavrnjeni pa se lahko potegujejo za druga dela, kjer pridejo do
izraza drugacna znanja in sposobnosti, ki jih sicer pri pogajanjih ne morejo izkoristiti.

6.1. Osebnost in ugled

Osebnost je definirana kot skupek psihofizi¢nih lastnosti posameznika in je celosten in
organiziran razvojni sistem. Opisana je kot celota, vendar v njg obstajgo podsistemske
raznolikosti. Te se z razvojem vse bolj diferencirgjo. Gre za to, dajo kot celoto dolo¢ajo
razlicni deli (Mandic, 1998, str. 4). To v bistvu pomeni, da mora biti pogajalec primeren
zato delo Ze po svojih prirojenih lastnostih. Nekaj stvari se sicer da tudi priuciti, toda pri
koncentraciji razlicnih podrocij, ki jih pokrivajo pogaanja, se eventuelna maska hitro
razkrije. Pogajalceve lastnosti morgjo hiti v oceh nasprotne strani ¢im bolj podobne
njihovim. Tako se lahko z njimi laze identificirgjo in na podlagi tega tudi hitreje pridejo
do skupnih zaklju¢kov. Vecina podjetij zaradi tega danes pazljivo izbira pogajaski team
tudi z ocenjevanjem in merjenjem osebnosti njegovih ¢lanov s pomocjo psihometricnih
preizkusen (psiholoski testi), tockovanja zn&ilnosti, standardov in norm ter
psihodiagnosticnin metod, kamor spadajo diagnosticno opazovanje in diagnosticni
razgovor, projekcijske tehnike, vprasalniki osebnosti, lestvice in inventarji interesov,
stalise, preprican] ter vrednot, preizkus sposobnosti, ter druge metode (ocenjevalne
lestvice, proste asociacije, analiza vedenjain izraza, idr.) (Musek, 1993, str. 61-77).

Psiholoske sposobnosti pogajalcev in pogajak se pokazeo tudi pri prepoznavanju
osebnosti nasprotne strani. Biti mora predvsem odprta, s mora za preZivetje in
optimalno delovanje z okolico izmenjati tako oprijemljive kot neoprijemljive stvari. Ne
smemo pa obupati nad sodelovanjem z ljudmi, ki jih spostujemo, vendar se v dolocenih
trenutkih vedegjo nepredvidljivo in nerazumno. Za tako vedenje imagjo razlog, z vso
pravico pa lahko ohranijo del skrivnosti, za katero na velja nujno, da se nanasa na
poslovno sfero. S temi informacijami s ravno tako lahko pomagamo pri oblikovanju
ustrezne pogajalske strategije.

Osebnost pogajaca vsekakor pripomore k njegovemu ugledu. Ugled je v bistvu
pridobljen na osnovi osebnostnih lastnosti, ki pogajalca ai pogajalko predstavijo
nasprotni strani v ustrezni luci. Lahko pa je tudi podedica ustvarjenega mnenja o
nasprotni strani, do katerega pride na podlagi pridobljenih informacij iz drugih virov. Te
imgjo veliko moc¢ in so véasih za ustvaritev predstave o nasprotniku pomembnejSe od
lastnih opazan;, ki se véasih ne ujemajo z vnaprelSnjimi pricakovanii.

6.2. Navezava stika
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Pomembni lastnosti sta tudi natin in oblika navezave stika z nasprotno stranjo. Se
posebg tu izstopa neverbalna komunikacija, ki je veliko pomembnejSa od verbalne. Prvi
vtis namre¢ naredimo predvsem z naso gestikulacijo, drZzo in osebno urgjenostjo. Od
prvega vtisa je velikokrat odvisen nadaljnji potek pogaanj, nemalokrat pa tudi koncni
rezultat. Sposoben je treba biti vZiveti se v vsak trenutek pogajanj in s tem nasprotni
strani potrjevati ob¢utek profesinalnosti in vrednosti zaupanja.

Trdno prepricanost v nase idgje nam kaze predvsem naSa samozavest, ki je tudi del
neverbalne komunikacije. Pogajanja zahtevajo zelo natancno predstavitev. Tu je vsg na
zacetku predvsem pri neizkuSenih pogajalcih prisotna trema. Podedicno se zaradi tega
podzavestno vedemo tako, da dajemo nasprotni strani lahko precej drugacno diko, kot
smo s jo zamidlili. Od nas namre¢ pricakuje umirjen in kontroliran nastop (McGaulley,
2000, str. 228).

Dobra neverbalna komunikacija zahteva dober obcutek za zacetna pricakovanja ljudi. Ta
obcutek je vecinoma prirojen, docim se verbalne komunikacije lahko bolj naucimo. Pri
tem nam zelo pomaga obvladovanje na pogajanja usmerjene tekoce problematike in stem
povezan bogat besedni zaklad. Z besedo lahko namrec izrazimo tudi ¢ustveno razmerje
do dgstva, o katerem tece polemika. V procesu pa lahko argumentacije podkrepimo
predvsem z razli¢no intonacijo. Ta pride v postev vecinoma takrat, kadar se ukvarjamo z
reSevanjem ugovorov in nata nacin posredno sporoc¢amo relevantnost nasih prediogov. Z
intonacijo postango naSe besede sproZilci asociativnih predstav in povezav, kar nam
pomaga pogajanje usmerjati na nam Zelena podrocja.

Za ucinkovito verbalno komuniciranje mora pogajalec obvladati faze vodenja pogovorov
Z nasprotno stranjo (Mandi¢, 1998, str. 26):

1. OGREVANJE: cilj te faze je sprejem pri nasprotni strani - obisk; zatnemo s
komunikoloskim zasledovanjem, s katerim pridobimo o nasprotni strani ¢im vec
informacij.

2. ZAPLET - tafazaima sedem pomembnih tock:
spoznavanje: bistveno je, da nasprotno stran pritegnemo nase z uprizoritvijo
najboljSega moznega prvega vtisa;

* ustvarjanje odnosa: “bonding” z nasprotno stranjo;

» vpraSanja faza, od katere je odvisno, kdg in kako bo proces pogajan] presel v fazo
odlocanja;

* izraZzanje: posredovanje informacij, ki je odvisno predvsem od prejsnjih faz;

* poudarjanje: ta tocka nam tudi pomaga pri usmerjanju pogajanj na zelena podrocja,
sg s poudarjanjem lahko nasprotni strani sporo¢amo tisto kar Zzelimo in tudi tisto kar
s sama Zeli disati;

* mostovi: isemo in povezujemo obojestranske podobnosti;

» predlogi resSitev: uskladiti poskuSamo interese obeh strani.
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3. KLIMAKS - tu gre za spopad interesov, natinov reSevanja problemov ai celo
spopad osebnosti.

4. KATASTROFA:

» soocenje: razkrivanje mnenja o predlogih nasprotne strani;

» razlaga obrazlozZitev nasih predlogov in sklepov nasprotni strani, zakag delamo to,
kar delamo;

* pojasnitev: vkljuéujemo dodatne argumente za nase vedenje;

* ponazoritev: previdno lahko vpletemo humor;

e potrditev: gre za naSe drinjanje s tokom pogajanj, tu lahko ponudimo dodatno
presenecenje, konkuren¢no prednost;

» sprgem koncne odlocitve: predvsem ce je ta negativna za nas, je bistvena nasa
reakcija, sg se bo na njeni osnovi izoblikoval nas ugled in ugled naSega podjetja.

5. RAZPLET: odvisen je od sprejema kon¢ne odlocitve, ngjbolj zazelen pa je “win-win”
razplet.

6. EPILOG: je bolj neformalne in neposlovne narave - vecerje, druzenja, darila.

V okviru verbalne komunikacije je zelo pomemben primeren natin izrazanja, ki ga
moramo vedno uporabljati. Ne smemo pa se ustraditi poslovnih sporov. Ce pride do njih,
jih moramo imeti za sestavni del pogajanj. Spor v bistvu pomeni obstoj trenja med
interes pogajaskih strani. Tak natin obravnave nas vodi k vegji preracunljivosti in
osredotocenosti na nase Zelje, ki jih Zelimo doseti s pogaganji. TeZzave pa se pojavijo
predvsem takrat, ko ne moremo obvladovati ¢ustev. Zaradi tega lahko nehote uzalimo
nasprotno stran in s tem povzro¢imo podaljSanje ¢asovnega intervala za dosego
dogovora, v¢ash pa celo prekinitev pogajanj. Neke vrste ¢uvg v tem primeru lahko
nastopi nasa taktnost, ki nas brani pred nepremisljenimi besedami in dgjanji. Ne smemo
se prepustiti skudnjavi in se nagonsko odzvati na provokacije. Te so v bistvu del
nasprotnikove pogajalske politike. Taktnost Se posebegl poudarja premisek o interesih
drugih. S tem najveckrat pridemo tudi do razlogov za dolo¢eno reakcijo nasprotne strani.
To pa ne pomeni, da naS nastop ne sme biti ¢ustveno obarvan. Pomembno je le, da v
nobeno smer ne pretiravamo. Navezava stika bo najbolj uspesna takrat, ko bo nas nastop
uposteval tako strokovno sfero, kot tudi ¢ustveno privrzenost. Potruditi pa se moramo,
da bomo z besedami vedno prebudili pozitivne predstave.

6.3. Razumsko dokazovanje

UpoStevanje custev udelezenih pri pogaanjin mora spremljati tudi razumsko
dokazovanje. V tem delu je ngjpomembnegjSa argumentacija. Svoja prepricanja je treba
dokazati na realen natin. Nasprotno stran moramo pravilno obveXiati, poskrbeti za
pravilno razumevanje predlogov in tudi za ustrezno tolmacenje njenih ugovorov. Ne
smemo pozabiti na nadaljnje utrjevanje medsebojnega spostovanja. Pri razumskem
dokazovanju pride do izraza pogajalceva sposobnost prenasanja predlogov. Prilagojeni
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moragjo biti o¢em nasprotne pogaalske strani, njenemu nacinu razmidjanja in nacinu
poslovanja. Le v tem primeru se ti predlogi pokazejo kot uporabni. To pa lahko Ze
pripelje k ugodnemu rezultatu pogajan;.

Bistveno pa je tudi, komu bomo te predloge predstavili. Poggjanje lahko poteka po za
nas ngjugodnegiSih pogojih, na koncu pa bo odlocitev na strani naSe konkurence.
Pomembno je, da Ze v zacetnih, spoznavnih fazah pogajanj ali zgolj posovnih sestankih,
pridemo do sogovornika, ki ima zdruzeno potrebo, denar in pooblastila za sprejemanje
odloc¢itev pri pogganjih. Le ta bo lahko sprejel naSo ponudbo. Tezava pri iskanju
vplivnih sogovornikov je Se zlasti oc¢itna na trgu kljuénih kupcev. Predvsem pri zelo
velikih podjetjih velja, da uraden funkcijski poloza] ni vedno tisti, po katerem lahko
sodimo vpliv sogovornika na koncen rezultat pogajanj. Je pa res, da je oseba na vrhu
hierarhi¢ne lestvice podjetja ngjveckrat prava, vendar zelo nedostopna. Odloc¢a se Sele po
posvetovanju z ostalimi udeleZzenci pogajanj, od katerih ponavadi vsak zastopa doloceno
funkcijsko podrocje podjetja. Vseeno je priporocljivo, da stik s podjetjem v skragjni sili
zaénemo pri najbolj odgovorni osebi. Ta nas bo gotovo usmerila na manj odgovornega
sodelavca, v odnosu do katerega pa nam bo pomembna referenca za nadaljnje sklicevanje
bodocih sestankov in pogajan;.

Pogajalec ai pogagaka morata hiti zelo aktivna pri pripravi na pogajanja. Poskrbeti
morata za celovito poznavanje podrocja poslovanja nasprotne strani. Delati morata na
intenzivnem raziskovanju notranje organiziranosti podjetja in s zagotoviti dobro
poznavanje odlocilnih ljudi na dolocenem podrocju. V postev pridgjo tudi njune
reference podjetij v panogi, kjer nasprotna stran nastopa. Velikokrat je lahko odlocujoé
kakrsenkoli namig, ki pokaze pot do pravega nosilca odlo¢anja.

Pri pogajanjih se moramo tudi zavedati, da obstgja velika verjetnost, da nismo edini, s
katerimi se nasprotna stran pogaja. To se dogaja zlasti pri podlih vetjega obsega. Tu
potencialni naro¢niki pazljivo izbirgo svoje bodoce izvgalce. Pogajaec ai pogajaka
morata biti zato pripravljena narazlicna vprasanja, ugovore in zadrzke. Z njimi se morata
znati pravilno spopasti. Z vidika nasprotne strani lahko pomenijo, da (McGaulley, 2000,
str. 153):

* imapremalo informacij za kon¢no odlocitev;

» Zdli razlago ugovora, ki ga pricakuje od ostalih udelezencev;

» Zdi ¢imvet dodatnih argumentov za sprejetje ponudbe;

» Zdli preveriti, ¢e bomo izpolnjevali dogovorjeno.

Na ugovore in zadrzke se lahko pripravimo tudi s pravilnim dojemanjem ljudi
(McCormack, 1991, str. 21):

* posuSaimo agresivno: dlisati moramo prave stvari, zato opazujmo nasprotno stran,
kako predstavlja predloge. Ljudje ponavadi povedo veg, kakor hocego. Z dejstvi, ki
izhgjgjo iz posla samega lahko pridemo do dodatnih koristnih spoznanj. Nova dejstva
lahko popolnoma spremenijo taktiko in strategijo pogaanj, ki smo s jo zamidlili.
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Agresivno poslusanje nam bo omogocilo tudi optimalno pripravo na pogajanja, znali
pa bomo tudi predvidevati nasprotnikove argumente;
* Opazujmo agresivno: znati moramo interpretirati govorico telesa nasprotne strani.

Lahko bomo identificirali obstoj skupnih interesov, ki jih bomo izpostavili v
nadaljevanju pogajan;;

* govorimo manj: S tem nasprotno stran prisilimo v podajanje informacij in izvemo vec
o njenih pogledih na vsebino pogagjan]. Poleg tega pa smo bolj skoncentrirani na
opazovanje samega poteka pogajanj in oblikovanje objektivnega pogleda nanj;

» premislimo o pridobljenih prvih vtisih: pridobimo ¢im ve¢ informacij razli¢nih virov,
preden s oblikujemo podobo nasprotne strani;

o izkorigtiti moramo znati tisto, kar vemo: na podlagi tega lahko naredimo nacrt
predstavitve pogajalskega predlioga, ki bo ustrezal pricakovanjem nasprotne strani;

e bodimo obzirni: posredno govorimo o svojih znanjih in sposobnostih. O nash
kvalitetah in dosezkih ngj nasprotna stran izve od drugih, najbolje od nasih referenc.

Ne smemo pozabiti, da nam nasprotna stran s svojim komentiranjem ponuja ogromno
pomembnih dodatnih informacij, do katerih bi sicer zelo tezko pridli. Ugovori dodatno
opisujgjo njene Zelje in kazejo na to, kam bi bilo treba pogaganja usmeriti, da bi
zadovoljili interese vseh vpletenih.

6.4. Kako reagirati na dolo¢ene tipe pogajalcev ?

S prg omenjenimi lastnostmi mora pogajalec ali pogaaka znati izbrati nacine,
komunikacije z nasprotno stranjo. Ti se med seboj razlikujgo (Mandic, 1998, str. 132):

« Ce je nasprotna stran nagnjena k dramatiziranju, njenih scen ne smemo jemati
preresno. Potrebujemo predvsem zvrhano mero potrpeZljivosti; s poduSanjem jo
lahko pomirimo in vzbudimo zaupanje v skupen trud k iskanju optimalne reSitve v
smeri zadovoljitve obojestranskih interesov;

« Ce zaznavamo otoznosgt, lahko to za nas pomeni tudi doloceno prednost, zlasti pri
opredeljevanju prevzemov tvegan] pri poslovnih odlocitvah; v tem primeru praviloma
nasprotna stran vsako krivdo neizpolnjevanja obveznosti prevzame nase. Vendar nam
to ne bo v dolgorocno korist - njeno vedenje moramo jemati resno s tem, da
ustvarimo poslovni odnos, s katerim spodbujamo energijo za sodelovanje pri iskanju
reSitev;

» Zlagti natrgu kljuénih kupcev se pri pogajanjih velikokrat sre¢ujemo z ljudmi, ki so
polni_starokopitnih nacel in se strogo drzijo pisanih pravil; so zelo nefleksibilni in
ponavadi nedovzetni za spremembe. To nam Se oteZzuje delo pri prepricevanju za
sprejem predlogov - starokopitnost moramo pri pogajanjih upostevati in S vzeti
veliko ¢asa za argumentacijo predlogov. Vseeno s moramo postaviti meje, preko
katere ne bomo dli;
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V primerih, ko nasprotna stran na pogajanja ni_dobro pripravljena ai sama v to
dvomi, se zelo izogiba konfliktnim situacijam ali pa nam celo zbezi s pogajanj, ko se
taka sSituacija pojavi - poskrbeti moramo za vzpostavitev takih pogajalskih pogojev,
ki bodo v o¢eh nasprotne strani kazali varen in umirjen polozgj;

Za brezvoljno spremljanje naSe argumentacije smo lahko krivi tudi sami. Zato
moramo Vv tem primeru predlagane reSitve predstaviti tako, da bodo pri nasprotni
strani vzbudile ¢im manj naporov in nezazelenega sodelovanja z njihove strani;

Po drugi strani je nasprotna stran lahko preve¢ prepricana v svojo strokovno
izpopolnjenost in nedotakljivost. S tem sili k temu, da prevzame vodenje pogaanja.
Igra igro modi in se na nasa eventuelna nestrinjanja odzove zelo agresivno ai celo
arogantno. Zna dobro manipulirati, v teh primerih pa pridemo ngjhitreje do dogovora,
¢e znamo nadzirati svoja ¢ustva in argumentirati “po ovinkih”. S tem se izogibamo
napadu na strokovnost nasprotne strani;

Velikokrat se sretamo tudi z razdvojenostjo pri nasprotni strani. Njena “kon¢na’
odlocitev ponavadi ne bo samo ena. Tu moramo biti spet sposobni vzbuditi zadostno
mero zaupanja in biti dovzetni za veckratno argumentacijo, s katero bomo nasprotno
stran na koncu vendarle prepri¢ali v relevantnost nasih prediogov;

V¢asih imamo pri nasprotni strani v dolocenih primerih opravka z neodzivnostjo, na
drugi pa z odzivnhostjo na pogajasko problematiko. V nekem trenutku bo lahko
popolnoma pristala na nase predloge, vendar do njihove realizacije ne bo prido, sg se
bo bala podedic sprejete odlocitve, ¢eprav ve, da bo prinesla spremembe. Da bodo te
pozitivne, pa jo moramo prepricati sami s tem, da na njih gledamo ¢im bolj vsakdanje
in neobremenjujoce. S tem poudarjamo predvsem lastno prepricanost v uspeh;

Zaradi razli¢nih razlogov lahko nasprotna stran ne pokaze nobenega spostovanja do
nas kot pogajalcev in tudi ni prevec zainteresirana za kakrsnokoli poggjanje. To se
dogga tudi, ¢e je v poziciji moci. V teh primerih moramo paziti na neustrezne
pogajalske taktike nasprotne strani in jo na to takoj opozoriti. NaSa mea do
sodelovanja natak nacin mora biti zelo ocitna;

Naetimo lahko tudi na nenavaden komunikacijski dog nasprotne strani, ki ga
moramo upostevati in predvsem poudarjati svojo strokovnost in dovzetnost tudi za
stvari, ki jih redkeje srecujemo;

Velikokrat nas pri pogajanjih zavede prvi vtis, na osnovi katerega lahko predvsem
zaradi pomanjkanja izkusenj ai prefinjenega nastopa nasprotne strani popustimo bolj,
kot bi bilo za nas smotrno. Pretirana pozornost nam mora dati midliti, da se lahko za
njo skriva precej temnejSa stran, zato moramo biti venomer na prezi;

TeZave nastopijo tudi takrat, ko nasprotna stran v sodelovanju z nami vidi zaroto in
ne verjame v obstoj poslovnega zaupanja in skupnega reSevanja konfliktov. Ohraniti
moramo strogo posloven odnos brez vpletanja kakrsnihkoli negativnih custev.
Nastopati moramo z veliko mero samozavesti in spostovanja;

Srecujemo tudi nasprotno stran, ki nas nikoli ne pusti do besede, nas venomer napada
in vztrgja pri sprejemanju edino svojih, za nas vecinoma popolnoma nesprejemljivih

22



prediogov. Tu nasprotna stran pricakuje nad protinapad. Ce ga ne dobi, jo
presenetimo. Predvsem pa pokaZzemo interes za reSevanje problema, kar je tudi
razlog za veliko verjetnost kasnegjSega popustanjain upostevanja tudi naSega mnenja;

* V nekaterih primerih srecujemo pogajalce, ki se he morejo normalno odlocati o
vsakodnenvih stvareh brez pretiranih posvetovanj. Takim se moramo znati pribliZati,
vendar moramo vedeti, kje je meja poslovnosti in kje zasebnosti;

* Najbolj iskani so za nas idealni pogajalci in pogajalke, ki so natanéno seznanjeni s
pogajalsko problematiko in so tolerantni do vseh moznih reSitev. Z njimi je mogoce
uspesno sodelovati brez posebnega dodatnega truda, ki se ne nanasa na pogajanja. So
zelo racionani in se ne bodo spustali v tvegane poslovne odnose, zato jih moramo
negovati in varovati z vsemi svojimi sposobnostmi.

Svoje pogajalske sposobnosti moramo uporabljati na nacin, da se nasprotni pogajalski
strani v nobenem primeru ne bomo zamerili. Paziti moramo tudi nato, da se z doloc¢enimi
reakcijami ne bomo ponizali ali prevec povzdigovali, zaradi ¢esar ne bomo mogli izpolniti
obljubljenih zahtev. Sposobni moramo biti “hiteti pocas”. UspeSena pogajaec in
pogajalka bosta tudi sposobna predvideti klju¢ne spremembe v druzbi, kot so tehnoloske
in trzne spremembe, vpliv, odnos, vrednote, pogledi in pristopi kljucnih posovnih
partnerjev. Vedeti morata vse, kar ve nasprotna pogajalska stran in Se veliko vec. To
jima omogoca, da se v kriznih trenutkih pogajanj ne ustraSitain odzoveta z umikom in da
ne zavracata novih idg brez ustrezne obravnave in analize. NgjdabSe je namrec sprejeti
odlocitev, da bo trenuten natin poslovanja lahko kljuboval prihodnosti z enakimi
rezultati.

7. 1ZBIRA POGAJALCEV

Na pogajanjih smo velikokrat pri¢a neuspehom. Ti nastgiajo predvsem zaradi teZzenj po
(pre)hitrem zakljucku in v povezavi s tem dajanju prednosti kratkoro¢nim rezultatom
pred dolgorocnimi. Doseganje le-teh zahteva vet aktivnosti, sposobnejSe pogajalce ali
pogajalke in v primeru neuspeha tudi vecje stroske. Zaradi tega smo nagnjeni k vegji
nestrpnosti na eni strani in k prehitrem popuscanju nasprotni pogagjalski strani na drugi.
Velikokrat se v dolocenih situacijah precenimo in zato v kljuénih trenutkih neustrezno
reagiramo.

Na trgu klju¢nih kupcev na pogaganjin praviloma sodeluje vec ljudi. Kompleksnost

problematike zahteva, da so prisotni strokovnjaki vecih podrocij. Zaradi tega moramo

toliko bolj paziti na ustrezno formiranje pogajalske skupine. Za dolocitev njene optimalne

velikosti moramo vedeti naslednje (Brooks, 1984, str.169):

* njena velikost variira glede na direktne stroske, stroske nastanitev, prevozov in od
¢asa odsotnosti iz delovnega mesta;

* velja mnenje, da ima v primeru petih ¢lanov pogajalske skupine vsak izmed njih
natancno dolocene naloge, kar ngj v primeru vecjega Stevila ¢lanov ne bi veljalo;

* neparno Stevilo ¢lanov ngj bi vodilo v enostavnejSe sprejemanje odlocitev;
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 tri ¢lanske skupine lahko predstavljgjo koalicijsko dominacijo dveh ¢lanov;
o &iri ¢lanske skupine predstavljgjo vetjo moznost nastanka nesporazumov;
» vodja skupine laZje nadzira manjSe Stevilo ¢lanov.

Vsakemu posamezniku pomeni ¢lanstvo v pogajalski skupini, sploh na trgu kljucnih
kupcev, velik podovni izziv. Uspedno sodelovanje zadovoljuje Zelje po strokovnem
dokazovanju in lahko odpre marsikatera vrata pri nadaljevanju kariere. Dobri pogajalci
so danes tudi svetovno priznani managerji. Te s konkurenca velikokrat tudi “izposoja’.
Pri izbiri moramo paziti tudi na to, da izberemo ¢lana, ki mu sodelovanje pomeni
izklju¢no dediti ciljem podjetja, ki ga pri pogaanjin zastopa. Za dobro izbiro ¢lanov
pogajalske skupine s lahko pomagamo na vet ntinov (Odiorne, 1984, str. 167):

» ¢lane lahko vedno dologi direktor ali druga vodilna oseba;

* izbrani so lahko zaradi ¢lanstva v upravnem odboru;

* izbrani so zaradi lastnega interesa;

» predlaggo jih lahko Ze izbrani ¢lani na podlagi dotedanjih referenc in izkuSenj
posameznikov, ki dokazujgjo strokovnost in upravicenost za sodelovanje pri
reSevanju dolocenega pogajaskega problema;

* izbrani so zaradi svojega poloZagja v podjetju.

V sakega potencialnega ¢lana pogajalske skupine moramo jemati resno in se tudi osebno
prepri¢ati o njegovih interesih za sodelovanje. Natancno mu moramo predstaviti njegov
del nalog pri pogganjih in ga seznaniti z vsemi drugimi obveznostmi in pravicami. Na
koncu moramo poskrbeti za uigranost celotnega teama. Pri tem nam pomagajo veckratni
sestanki, na katerih vecina uporablja tudi simulacije pogajanj. NajboljSa pogajalska
skupina je sestavljena in razli¢nih ¢lanov, od katerih ima vsak svojo posebnost. Zaradi
tega deluje skupina homogeno kot ucinkovita celota za reSevanje poggalske

problematike. Clane lahko razvrstimo po sledegem kljucu (Mandi¢, 1998, str. 193):

» dober sodelavec; na prvo mesto postavlja cilje in vizijo podjetja. Skupini je predan in
vreden njenega zaupanja. Ne Zeli se izpostavljati. SpoStuje pravila in verjame v
uresnicevanje ciljev, ki temeljijo na sinergiji znotraj skupine. Je druzaben in duhovit in
stem skrbi za dobro vzdu§e skupine;

* izzivalec: je direkten in iskren in to pricakuje tudi od sodelavcev. Odlikuje ga
samozavest in pripravljenost na soocanje s konflikti;

e raziskovalec: usmerjen je k pridobivanju kljuénih informacij in stremi k visoki
strokovni izpopolnjenosti skupine. Veckrat se izkaze tudi s svetovanjem v kriti¢nih
trenutkih. Praviloma je dobro seznanjen z vsem, kar se nanaSa na poggalsko
problematiko in zaradi tega dobro posreduje dejstva;

» dobravila: je zelo dober komunikator. Dela z empatijo in je vezni ¢len v skupini. To
se izkaze predvsem v stresnih trenutkih. Verjame, daima vsak ¢lan svoje sposobnosti
in zaradi tega nalogo, s katero lahko vpliva na kon¢no reSitev problema. Verjame v
nacelo “lepa beseda lepo mesto najde’;
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» upornik brez razloga: zanima ga vodstven polozaj in zaradi tega ves ¢as tekmuje. To
v drugih ¢lanih skupine vzbuja vtis zahrbtnosti. Podpihuje strasti in manipulira z
napacnimi informacijami. S tem poudarja svoj interes k anarhiji, kjer obstojecega
vodje ne bi potrebovali;

» Zrtveno jagnje: je oseba, ki omogoca sproséanje prepovedanih custev in lgsa
nezadovoljstvo ¢lanov do te mere, da se ti na njen ratun izzivljgjo z raznimi
komentarji. Njena vlioga je tudi ohranjanje skupine na nacin, kot to vcasih pocnejo
otroci pri ohranjanju zakonske zveze starSev, ki bi se brez njih gotovo raz3li.

| zbira pogajalcev predstavlja v bistvu Ze zacetek pogajanj. Biti moramo zelo racionalni in
paziti predvsem na to, da bomo izbrali ngjbolj optimalne ¢lane za pogajanje in ne najbol]
primernih za druzenje.

8. RAZISKAVA O PRICAKOVANIH LASTNOSTIH POGAJALCEV

8.1. Cilji

Kot pove Ze sam nadov, sem Zelel s kratko raziskavo priti do ¢im ve¢ informacij o
Zelenih lastnostih pogajalcev, ki jih pricakuje nasprotna pogajalska stran. V' kolikor pri
pogajanjih izhgamo iz vloge ponudnika, se moramo sprijazniti s pripravljenostjo
prilagajanja naSim potencialnim naro¢nikom. Ti imgo o Zelenem partnerju izoblikovana
dolocena pri¢akovanja, ki jih moramo biti sposobni izpolniti. Ta pri¢akovanja pa so v
bistvu ngjveckrat naSe prirojene in pridobljene lastnosti, ki nam pomagajo k vzpostavitvi
Zelenega odnosa z nasprotno stranjo. To nam hkrati zagotavlja dolgoro¢no uspesnost. Z
dobljenimi rezultati sem Zelel dobiti pripomocek tako za pripravo na zacetek pogajan;,
kot tudi za rdeco nit do samega uspednega zakljucka vzpostavitve partnerskega odnosa.

8.2. Metodologija

Slovenci smo po naravi vecinoma zelo zaprti ljudje. To je opaziti tudi v poslovnem
okolju. Se posebej pa takrat, ko je treba v podjetja prodirati zaradi razli¢nih interesov.
Kljub temu, da je vecina podijetij trzno usmerjena, Se vedno nerada sprejema spremembe
in seragje drzi ustaljene (preverjene) poslovne poti.

Kako bodo potekala pogajanja, je velikokrat jasno Ze pred samim zatetkom. Z anketo (v
prilogi) sem Zelel ugotoviti tiste karakteristike pogajalcev, ki jim nasprotna stran
pripisuje najvecjo tezo za dolgorocno uspesnost in ki lahko pogajalcu bistveno pomagajo
pri samem nadaljevanju in kasngjS uspedni redlizaciji pogajanj. Anketa je bila z osebnim
obiskom pri sodelujocih izvedena v obdobju od 01.05.2001 do 31.08.2001.

Anketa je sestavljena iz dveh delov. Prvi vsebuje vpraSanja, ki dajgjo okvirno diko o
anketirancu (anketiranki) s podrocjaizobrazbe, delovnih izkuSenj in izkuSenj na podrocju
pogajanj. Drugi del skuSa s preostalimi vprasanji dobiti odgovor na to, kakSen je v o¢eh
nasprotne strani optimalni pogajalec, kateremu bi kazalo posvetiti dovolj ¢asa za uspedno
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dolgoro¢no sodelovanje. V andlizi sem pri vsaki spremenljivki na kratko opisal tudi
vedenje posamezne skupine udelezemcev, iz katerega se da razbrati pricakovanja
nasprotne strani. lzkazalo se je namrec, da se pri¢akovane lastnosti lahko bistveno
razlikujgjo glede na lastnosti udelezencev nasprotne pogajalske strani. Razlike so se
pojavliadle med moskimi in Zenskami, med dstarglSmi, mlg&mi, bolj in manj
izobrazenimi,... Za vsako izmed teh skupin so bila znacilna dolocena odstopanja. Vendar
je bila pri vsakem anketnem vpraSanju dovolj dobro zastopana vecina, na podlagi katere
sem povzel kljuéna dognanja. Rad bi pa poudaril, da to ne pomeni vztrganja na
prepri¢anju, da se moramo pri pogajanjih podrediti ai prilagoditi predvsem vecini.
Prilagoditi se moramo tistemu, ki je za naSo uspednost kljucen. Med temi so bili tudi v
moji anketi ljudje, ki so lahko popolnoma skregani s trenutnim trzno usmerjenim
razmidjanjem, vendar v svojih podjetjin opravlijgjo vidne funkcije. Neuspesno
vzpostavljanje poslovnega odnosa s temi udelezenci zaradi nepripravljenosti prilagajanja
ne bi bilo produktivno za ucinkovita pogagjanja. Vcash je zato potrebno upostevati
izkljuéno Zelje in zahteve posamezne osebe. Ce bomo zadovoljili njena pri¢akovanja,
bomo ne glede na mnenje veine, uspesni.

8.3. Vzorec

V vzorcu je zgetih 50 poggjacev, 25 moskih in 25 Zensk. Udelezenci so bili izbrani ze
kot obstojeci poslovni partnerji na osnovi baze podatkov, ki sem jo oblikoval in azuriral
sam. Med &evilnimi podovnimi subjekti sem jih izbra 40 glede na njihov obseg
poslovanja, uspesnost, Stevilo zapodenih in njihovo glavno dejavnost. Namenoma sem se
odlocil za enakomerno strukturo po spolu. Domneve o razli¢nih gledanjih na pogajalske
lastnosti s strani Zensk in moskih so se izkazale za upravi¢ene. Poudarjam pa, da so vs
ocenjevali pogajalske lastnosti moskega pogajalca, izhgjai pa so iz poloZaja kupca. Poleg
tega va pogagjalci niso bili iz razliénih podjetij. Pri pogajanjih v vegjih podjetjih je bilo
prisotnih ve¢ pogajalcev.

Podjetja, kjer je bilaizvedena anketa, so imela ngjmanj 30 zaposdenih.
Starostna struktura vzorca
Starostno strukturo vzorca prikazuje sika na nasledn;ji strani. Namen je bil ugotoviti, kg

imgjo starost in z njo povezane predvsem posiovne izkusnje udelezencev opraviti z
njihovim vrednotenjem pogajalskih karakteristik.

Slika 1: Starostna struktura vzorca
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nad 45
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Glede na starost udelezencev jih je bilo 14% migjsih od 35 let, 64% jih je bilo starih med
35in45 let, 22 % pajih je bilo starejsh od 45 let.

| zobrazbena struktura

Pri pogagjanjih so sodelovali vecinoma dobro pripravijeni in s pogajalskimi postopki
seznanjeni udelezenci.

Slika 2: |zobrazbena struktura vzorca

vi§alvisoka
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mag.ali ved
5%

Samo 9% udelezencev je imelo srednjeSolsko izobrazbo. Med njimi so izkljuéno moski,
praviloma stargjS od 45 let in zapodeni v lokalnih podjetjih z manjSm Stevilom
zapodenih. Vodstvene poloZaje zasedajo predvsem zaradi dolgoletnih izkusenj in s tem
povezanimi poslovnimi vezmi ter dobrim poznavanjem poslovnega okolja, v katerem
deluje njihovo podjetje. Praviloma so se ti udeleZzenci izkazali za zelo samosvoje
pogajalce. Zelo teZzko nadzirgjo custva in v pogajalski proces na prvo mesto postavljgjo
stalis¢a kot svojaizhodista.

86% udelezencev in vi§o ali visoko izobrazbo razlicnih podrocij. Previadujeta

ekonomska in pa tehni¢na smer s podrocja poslovne panoge podjetja udelezenca. V tg
skupini je ve¢ moskih kot Zensk. Zaposleni so na vodilnih mestih srednjevelikih podjetij.
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Ta skupina se je izkazala pri pogajanjih za ngjbolj odprto in dovzetno za sprejemanje
razli¢nih mnen;.

5% udelezencev ima magistraturo ali vec. V tg skupini previadujgjo mlajse Zenske.
Formalno so bolj izobrazene kot nekateri generalni direktorji in opravljgjo poglavitno
vlogo pri pogagjanjih. So temelj svetovalnega dela ngjvi§emu vodstvu najbolj vplivnih
podjetji. Moski s tako izobrazbo praviloma zasedgjo najvplivngso funkcijo v podijetju.
Pri pogajanjih pa je v¢asih prido tudi do strokovnih konfliktov. Tudi v tef skupini so se
pogajalci in pogajalke velikokrat obesli na svoja stalis&a. Predvsem je hilo to opaziti v
primerih, ko se je v pogaanje vmesal nekdo, ki je bil prg pasiven in je pogganja
spremljal preko svetovalcev, potem paje Zelel sam najti pravo reSitev.

Delovno mesto udelezencev

Delovno mesto udelezencev kaze nato, koliko so v svoji dosedanji karieri imeli opravka
s pogagjanjem. S tem lahko tudi bolj verjamemo njihovim podatkom v anketi. Vecina
udelezencev, sploh tista v srednjih in velikih uspednih podjetjih, se je s pogajanji
spopadala skozi celotno kariero. Pri udelezencih iz manjSih podietij to ni bilo pravilo, sg
se tam s pogajanji srecuje le vigi ali top mamagement.

Slika 3: Struktura po delovnih mestih
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Financni direktorji podjetij so nagjveckrat vpleteni v pogaganja. Sploh je to znilno za
zelo velika podjetja. Ze na zacetku skuSgjo hitro oceniti poloZaj, ¢e jim je sploh v
interesu spustiti se v pogajanja. Imajo zelo velik vpliv na podjetja in tesno sodelujejo z
generalnimi direktorji, ki so v velikih podjetjih bolj pasivni in se pogajanjem prikljucijo v
zakljueni fazi, ngjveckrat pred podpisom sporazuma. Drugace pa je v manjSih podijetjih.
Tu sodelujgio Ze od vsega zacetka in praviloma sami spregjemajo odlocitve. Tehni¢ni
direktorji (ali direktorji posameznih sektorjev) se v pogaanja vkljucujego glede na samo
tematiko pogajanj. Predstavljgjo strokovno plat podijetij, ki praviloma izhgja iz prakticne
uporabnosti pogajalskih prediogov. Na predloge ne gledajo toliko s financnega kot
funkcionalnega vidika. Zato lahko v taboru nasprotne pogajalske strani prihaja do tren;,
ki lahko pogajanja tudi ogrozijo.
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Staz na delovhem mestu

To vpraSanje se mi je zdelo pomembno zato, ker se z daljSanjem dela na “ pogajalskem”
delovnem mestu vecagjo tudi ustrezne izkudnje. Tisti, ki so imeli opravka z mnogimi
razlicnimi pogajalci ngjbolje pozngjo karakteristike, ki bi jih pogajalec moral imeti. Velik
delez teh bi dal anketi vecjo verodostojnost.

Slika 4: Obdobje na dolo¢enem delovnem mestu
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18% udelezencev je na visokih delovnih mestih manj kot 5 let, 77% jih je na teh mestih
manj kot 10 let in samo 5% jih je tam ve¢ kot desetletje. Ti prihgjgo praviloma iz
najvecjih podjetij.

Daljs staZ je pomenil tudi bolj centralizirano politiko vodenja podjetja. To se je poznalo
tudi pri nacinu komunikacije. Za te udelezence je bila znacilna vzvisenost in prepri¢anje v
njihov prav. Pricakovali so visoko stopnjo pripravljenosti na prilagoditev njihovim
zahtevam. Res je tudi, da so ti udelezenci vecinoma stargj§ moski ter da so zateli z
vodenjem podjetja Se v globokem socializmu. Uspedno, ¢eprav na svoj natin, so se
prilagodili trznemu gospodarstvu. Zanimivo pa je bilo njihovo vztrganje na tem, da v
poslovnem svetu is¢gjo predvsem ljudi, ki so “ljudje” tudi po karakterju, ne pa z znanjem
nabitih strojev, ki i5¢egjo najkrajSo pot do zaduzkain stem do izkoriS¢anja.

Udelezenci s krgiSm delovnim stazem na vodilnih poloZgjih so njihovo pravo nasprotje.
Z njimi je precg lazje komunicirati. Ne sedijo trdno na svojih prepri¢anjih in vsako svoje
stalise tudi natanéno argumentiragjo. Spreminjajo tudi pogajalske taktike, sgj niso pristas
staticnih aktivnosti. Hiter tempo se kaze vcash tudi v nepremidjenem sprejemanju
odlocitev.

Udelezenci nagjvecje skupine zdruzujejo razlicne kombinacije pregf omenjenih skupin. So

Ze uveljavljeni na svojem poloZau in zato ne hitijo k prehitremu odloc¢anju. To se vidi
tudi v temeljitejSem pristopu k reSevanju pogajalske problematike.
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Nacin pogajanja

Za to vprasanje sem priredil Fisherjevo tabelo, ki opisuje karakteristike mehkih in trdih
pogajan;. Vecina udelezencev je bila bolj naklonjena mehkim pogajanjem, oziroma jim je
bil ta nacin bolj ¢loveski. | zpostavil sem 6 trditev:

* pogajamo se kot prijatelji/sovrazniki;

» cilj pogajanj je sporazum/zmaga;

e zaupamo drugim/ne zaupamo nikomur;

» spodbujamo z dajanjem ponudb/grozen;

» razkrivamo svoje kriticne to¢ke/zavgjamo nasprotno stran;

e popustamo pritiskom nasprotne strani/vrSimo pritiske nanjo.

Prijateljski nacin pogajanj je bil vsem razumljiv. V oc¢eh anketirancev in anketirank ne gre
toliko za prijateljstvo, kot za spostovanje nasprotne strani, ki ga izkazujejo predvsem z
medsebojnim vedenjem. To pric¢akujgjo tudi od nasprotne strani. Gre za prvi korak k
zagotovitvi medsebojnega zaupanja. Zaupanje se udelezencem zdi sploh ngjpomembnes
dgjavnik pri doseganju dolgoro¢nega sporazuma, ki predstavlija Zeleni koncéni cilj
pogaan.

K dagjanju ponudb pa so udelezenci motivirani zato, ker s tem pridobijo tudi marsikatero
povratno informacijo, ki lahko pokaze dejansko vrednost njihovega predioga.

Najvec je hilo odstopanj pri morebitnem razkrivanju kriti¢nih tock. Tu vecina rgje stvari
nekoliko olepsa ai sporoc¢i na drugacen natin, s katerim zeli priti predvsem do
informacij. Noce pa dati nobenega namiga 0 svojih namenih. lzrecno pa so vs proti
namernemu zavagjanju. Tudi sami so prepric¢ani, da pri pogajanjih od nasprotnih strani ne
dobijo vedno relevantnih informacij. Do neposlovnega zavajanja nimgo strpnosti.
Udelezenci se zngjo zelo dobro lotiti tudi pritiskov nasprotne strani, ki so povezani
predvsem z umazanimi pogajalskimi taktikami. 1zkuSengiS pogajalci se jim izognegjo,
drugi pa pogajanja véasih celo prekingo in iSgjo novega partnerja.

S pomocjo tega vprasanja sem dobil potrditev, da udelezenci kljub nagibanju k mehkemu
nacinu pogaanj, le-tega ne sprejemajo v celoti in ga skusgo na nek natin dopolniti in
prirediti. S svojimi mnenji so se tako nagnili na podrocje nacelnega pogaanja. To spet
kaze nato, kakSen naj bi bil njihov pogajaski partner na nasprotni strani.

Kaj je najpomembnejSe pri pogajalcu ali pogajalki ?

Na diki na nasednji strani so prikazane &tiri pomembne lastnosti poggjalcev ali pogajalk,
ki so jim udelezenci pripisali dolo¢en pomen. Poudaril bi, da jim vse &iri lastnosti
pomenijo tisto, na kar tudi sami najbolj pazijo, ko se pogajgjo in ocenjujejo pogajalce in
pogajalke nasprotne strani. Vse lastnosti so med seboj zelo povezane in se dopolnjujgo.
Vseeno sem skusal dobiti informacijo, katere so v njihovih o¢eh najpomembnejSe med
najpomembneg/Simi.
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Slika 5: Lastnosti pogajalcev

Strokovnost
42%

Urg enost
18%

9% Izkugnje

31%

Za 42% udelezencev je najpomembnejsa lastnost, ki jo sami pricakujejo od pogajalcev in
pogajalk, strokovnost. Tu ni priSlo do nikakrsnih odstopanj glede na starost, spol ai
kaksno drugo prel omenjeno spremenljivko, razen v tem, da so se vse Zenske opredelile
zato lastnost kot nagjpomembnejSo. Pri moskih je nekaj stargjdih, po izkusnjah bogatejsih
udeleZzencev in vecinoma iz manjSih podjetij na prvo mesto dalo izkuSenost, vendar je bil
ta odstotek zanemarljiv.

Udelezenci so strokovnost gledali predvsem skozi formalno izobrazbo pogajalca in
pogajalke, splosno razgledanost in pa tudi spremljagjoc material, ki je na voljo v
pogajalskem procesu. Taje sicer velikokrat odvisen od podrocjain narave pogajan;.

Do informacije o formalni izobrazbi se seveda ne da priti na samem zacetku pogajan;,
razen ¢e je le-ta navedena na posetnici. Vendar je informacijo na ta nacin dobiti zelo
tezko zlasti pri poggalcih in pogajalkah iz tujine, ki te informacije na posetnici nimajo,
sg) ji sami ne pripisujejo velikega pomena.

Tudi v dovenskem poslovnem okolju mo¢no pridobiva na veljavi splosna razgledanost
pogajalcev in pogajalk. Nasprotni strani vedno vzbudi dodatno mero zaupanja. Splosna
razgledanost tudi pove, da se pri reSevanju problematike ne bomo osredotocali le na
kratkoro¢no in srednjero¢no zadovoljstvo nasprotne strani. V andliti¢ni proces bomo
sposobni vkljuéiti vse notranje in zunanje dgjavnike, ki bi lahko na samo naravo reSitve
vplivali do te mere, dabi v dolgoro¢nem smislu kazala popolnoma drugacne rezultate.

31% udelezencem izkusnje pomenijo klju¢ do uspednih pogaanj in na tg osnovi tudi
izbirgjo pogajalske partnerje. Tako meni ve¢ moskih kot Zensk. Praviloma so tudi starejS
in na odlocilnih poloZajih dalj ¢asa. 1zkuSenega poggjalca ali pogajalko prepozngjo po
samem pristopu k pogajanjem, natinu komunikacije in tudi starosti. 1zkusnje jim najvec
pomenijo zato, ker znatak pogajalec ali pogajalka pravilno voditi pogajanja, jih usmerjati
na podro¢ja, ki so v dolocenem trenutku pomembnegsa in ne slijo k ustajenim
postopkom po tockah, kot so definirane na papirju. Zavedajo se, da je pogaanje
dinamicen proces, ki se razlikuje od stranke do stranke in zngjo to dinamiko obrniti tudi
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sebi v prid tako, da se naucijo izpostavljati izkljuéno stvari, ki so v interesu ucinkovitega
reSevanja problema. |zogibati se zngjo nepotrebnim besedicenjem in formalnostim, kar
mnoge udelezence ngjbolj nervira Vs zelo cenijo ¢as, ki ga morgo Zrtvovati za
pogajanjain zato Zelijo, da ga ¢im bolj kvalitetno prezivijo. |zkusnje na obeh straneh ngj
bi bile edino, ki bi to lahko omogocale.

Po medsebojnih pogovorih in komentarjih bi s upa trditi, da urgenosti ngjvecjo
pomembnost pripisuje veliko ve¢ udelezencev, kot le 18%. Uregenost pomeni vetd
Zenskam med 35 in 45 letom ter moskim nad 45 letom. Ostalim so pomembnejSe druge
lastnosti. Prvi vtis ngjveckrat (¢e gre za oseben razgovor) res naredimo z uregjenostjo,
kamor so udelezenci vkljucili obleko, osebno urgenost in bonton. Vse to je vkljuceno v
pomemben del neverbalne komunikacije. Udelezenci pa so tudi mnenja, da bo ta lastnost
vse bolj definirana s strani samih podjetij preko razlicnih treningov. To je hkrati tudi
lastnost, preko katere lahko podjetje najbolj in ngjhitreje vpliva na svoje zapodene in jih
tako oblikuje svoji podovni politiki primerno.

Za ugled kot ngjpomembneiSo lastnost pogaalcev se je opredelilo 9% udelezencev.
Takega mnenja so bili predvsem starejS moski. Ugled so definirali skozi ime podjetja, v
imenu katerega se je pogaalec pogagal, kapitalsko povezanost z  znanimi
multinacionalkami in preteklo uspesSnost poslovanja podjetja. Te spremenljivke jim kazejo
na ugled pogajalskega partnerja, ki v njih zbuja zadostno mero zaupanja za dolgoro¢no
sodelovanje in predvsem sposobnost reSevanja kompleksne pogajalske problematike.

Aktivnosti med pogajanjem

Slika 6: Aktivnosti med pogajanjem

Posluganje
45%

e Opazovanje
Govorjenje 35%
20%

Vs udelezenci so med pogajaskim procesom zelo aktivni in nagjveckrat pogajanjem Zelijo
tudi sami prisostvovati. Na tak nacin si ngjlaze ustvarijo predstavo o poslovni politiki, Ki
bi bila ngjbolj v interesu njihovega podjetja.

Podlusanje je kot ngjpomembneiSo aktivnost pri pogajanjih dolocilo 45% udelezencev. S
poslusanjem Zelijo natancno spoznati pogajalskega partnerja in njegove pogajaske
taktike. Hkrati se s tem tudi zavarujejo. Na ta nacin dodobra spoznajo tudi vse predloge
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nasprotne strani in njihove argumentacije. Poslusanje veckrat uporabijo kot pogajalsko
taktiko. Predvsem pride v postev v primeru njihovega podrejenega poloZaja, ko skusgo
pri pogaanjih pridobiti nekgj ¢asa z zahtevanimi veckratnimi argumentacijami prediogov
nasprotne strani. Po drugi strani pa jim pazljivo posuSanje omogoca priti tudi do
informacij, ki jih pogajalec sicer ne bi razkril. To so omenili predvsem izkuSengS
pogajalci. Véasih so z molkom ali namigom, da ne Zelijo Se predstaviti svojih prediogov,
nasprotni strani vzbudili obcutek nezainteresiranosti, zaradi ¢esar so potem (man
izkuSeni) razkrili marsikatero karto, ki so jo Se imeli v rokavu in s tem mo¢no omajali
svoj pogajaski polozg. Pravijo, da ti poggalci ne zngo sprejeti pogajan kot
dvosmernega procesa, v katerem se vefinoma pogovarja 0 vsem mogocem, da se
partnerja spozna, odlocitev o sodelovanju pa se lahko kasneje sprejme zelo hitro.

Podlusanja se poduzuje vet Zensk kot moskih. Ti so bolj nagnjeni k hitremu reagiranju in
so praviloma manj potrpezljivi. Tudi sami priznavgo, da jim mogoce zaradi tega uide
kaksna konkuren¢nejSa ponudba.

Opazovanje je imelo s 35% visok poloZza) pomembnosti tudi zaradi tega, ker je zelo
sorodno s poslusanjem. Pri opazovanju je pomembna predvsem neverbalna komunikacija
udeleZzencev. Vanj spet bolj verjamegjo Zenske, kot moski. Opazovale so predvsem gibe,
obrazno mimiko ob ugovorih in ocesni kontakt. V tak natin komunikacije veliko bolj
verjamgio kot v besede. Prepricane so, da so te manj iskrene in predvsem ukrojene
trenutni  Situaciji. Opazovanje jim pomaga oblikovati tudi lastne argumente na
izpostavljene predloge. Definira posamezne dele komunikacije, ki jih pri lastnem
argumentiranju predlogov Zelijo posebe poudariti in s tem nasprotno stran speljati na
Zeleno pot. Poleg tega pristad opazovanja ne margjo sklepati poslov drugace kot preko
osebnih stikov. Po eni strani so zelo nezaupljivi do vsega, kar ni veckrat preverjeno.

Pri  pogaanjin je napomembneSe govorjenje oziroma argumentacija za 20%
udeleZzencev. S tem se strinja ngjvec starejSh moskih in Zensk nad 45 letom. Ti ljudje so
zelo zaverovani vase in predvsem v svoje posovne izkudnje. Z njimi je tezko priti do
ustrezne resSitve. Tezijo k dogovorom na osnovi svojih stai& in jih interes drugih ne
zanimajo prevec. Ngbolj se zato ujamejo s takimi poggalci nasprotne strani, ki so jih
pripravljeni poduSati in jim dediti pri dolo¢anju predlogov za sklenitev sporazuma.
Poudarjajo svojo pomembnost in se pogajgo z vidika moci. TeZzava pa se pojavi zlasti v
primeru, ¢e se na nasprotni strani pojavi nekdo, ki jim je s strokovnega in izkustvenega
vidika kos. V teh primerih pogajanja ngjveckrat zaidejo v depo ulico.

ReSevanje ugovorov

O tem vpraSanju bi se dalo neka] sklepati Zze na podlagi dobljenih odgovorov na prejsnja
vprasanja. Ker pa je ta del pogajanj prav tako zelo pomemben in tudi daje pomembne

33



informacije o Zelenem profilu pogaaca in pogaake nasprotne strani, reSevanje
ugovorov predstavljam v sklopu lo¢enega anketnega vprasanja.

Slika 7: Nacini reSevanja ugovorov

Popustanje
25%

‘ajanje pri svojem
10%

65%

Tistih udelezencev, ki jim je za uspeh pri pogajanjih ngjpomembnejSe, da nasprotna stran
sprejme izkljuéno njihove predloge, je 10%. Prepri¢ani so, da pogajalsko problematiko
poznajo do potankosti. Bili ngj bi edini, ki zngjo ustrezno oblikovati predioge resitev, ki
lahko pripeljejo do zadovoljive dolgoroc¢ne reSitve. Pogajaski partner jih mora pri tem
razumeti in se jim podrediti. V nasprotnem primeru ne bo uspeha. V bistvu morgjo
premidliti, ¢e jim je sploh potrebno predlagan predlog sprejeti, sg ni nujno da ustreza
njihovim interesom. K sreci je trmoglavih udelezencev v pogganjih vseman]. Vztragjanje
na svojih predlogih predstavlja vecinoma del pogajalske strategije, s katero lahko
pridobimo nekg) casa.

Popustljivin udelezencev je 25%. Popustajo zato, ker dolocen odklon od zastavljenega
Se zmerg] pomeni uresnicevanje njihovih interesov. Vecina jih Ze vnapre) definira, kaksni
so lahko ti odkloni, sg oblikujgo svojo “BATNO”. Za njih je znailno tudi to, da se ne
spustagjo v globlja poglabljanja o nadaljnjih moznostih reSitve. Pogajanja Zelijo ¢im prej
zakljuciti in nadaljevati z realizacijo dogovorjenega. So zaupljivi do pogajalcev nasprotne
strani in verjamejo v delo za obojestransko zadovoljstvo.

Navec udelezencev, 65%, pogaanja spremlja tudi z bolj ali manj obseznim
razpravljanjem o predlogih. Prepri¢ani so, da nobena stran pri pogajanjih sama zase ne
more priti do tako dobrih predlogov reSitve, ki bi lahko bili optimalni za dolgoro¢no
sodelovanje. Neprestan dialog in timsko delo vseh udelezenih je ngpomembneiSe za
prepoznavanje obojestranskih interesov, katerih uresnicevanje je pot do uspeha. Z
diskugijo te interese tudi najlaze indentificirgjo. Najvecji del udelezencev s takim nacinom
razmidjanja je prisoten v vseh ngjuspesngsih sovenskih podjetjih, ki so bila zajeta v tg
anketi. Med njimi ne izstopa nobeno po obsegu poslovanja ai Stevilu zapodenih. Vsa se
ukvarjgjo z dejavnostmi, ki so zelo podvrzene trznim nihanjem. To je na tako majhnem
dovenskem trgu Se bolj kriticno. Dejavnost teh podietij je ve¢inoma osredotocena na tuje
trge, kar je lahko tudi razlog za tako naravo njihovega razmidjanja. V lovu za uspednim



nastopom na mnogo bolj zahtevnih trgih so se namre¢ morala hitro prilagoditi tam
uveljavljenim trznim razmeram.

Vs udeleZzenci v tg skupini pa so tudi prepricani, da se bo narava pogaan Se
spreminjala, globalizacija pa bo to pospeSila. Prej omenjeni skupini veliko bolj prisegata
na tradicionalne oblike pogajanj in na njih tudi bolj vztrajata. Na tej osnovi gradita Zelen
odnos do nasprotnih strani, ki ngj bi kazal na veliko mero lojalnosti in na vztrganje na
svojih nacelih. To ng bi pripeljalo do najvi§e mere zaupanja med pogajalskimi partnerji.

Kraj pogaj anj

Kra pogajan] je pomemben dejavnik pri pogajanjih predvsem zato, ker je odvisen tudi od
narave odnosa, v katerem smo z nasprotno stranjo. Pomembno je ali se pogajamo kot
kupec, prodajaec, dobavitelj. S tega vidika nas pogajanje v podjetju kupca lahko postavi
v popolnoma drugacen poloZaj, kot ¢e se pogagamo v podjetju prodagaca. V obeh
primerinh pa gre za poggjanje v podjetju pogajalca nasprotne strani. Se enkrat pa
poudarjam, da v tg anketi pridobivam informacije z vidika ponudnika, se pravi
prodajalca. Natej osnovi so navedeni tudi spodnji komentarji o pridobljenih informacijah.

Kra pogaan nam lahko postreze tudi s Stevilnimi dodatnimi informacijami, ki jih lahko
kasngje koristno vkljucimo v pogajalski proces. Njegova izbira mora biti nacrtovana in
prilagojena samemu problemu oziroma predmetu pogajan]. UpoStevati pa je tudi treba,
da se glede na samo zahtevnost pogajanj lahko kraj le-teh spreminjain ni vedno isti. Eno
pogajanje lahko vkljucuje vse v spodnji diki omenjene moznosti.

Slika 8: Kraj pogajan

Pri kupcu

0,
V svojem podjetju 63%

17%

Nevtralen kraj
20%

Kljub temu, da se 17% pogaan izvede v podjetjih ponudnikov (prodajalcev), sem
pricakoval Se niZji odstotek. Res pa je, da te odstotke predstavljgjo tudi pogajanja z
mocnimi, skorgj monopolnimi ponudniki in pa s tistimi podjetji, katerih narava degjavnosti
Ze sama po sebi narekuje tak nacin pogajan] (npr. kupec Zeli videti ali celo spremljati
proizvodni proces, katerega proizvode bo kupil in se zato skusa prepricati o obljubah z
nasprotne strani).
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Nevtralen krgj za pogajanja uporablja 20% udelezencev. Zanimivo je bilo, daje vecina od
njih to komentirala na nacin, da nevtralen krg pride v postev predvsem pri pogajanjih
vecjega pomena in tgjnosti. V teh primerih praviloma nobena stran nima mocnegjSe ali
SibkejSe pozicije v odnosu do partnerja. Nevtralen krg je znatilen tudi za pogajanja v
zakljucni fazi, ko je predlog Ze sprejet in se odloca le Se o formalnostih sporazuma.

Najvec udeleZzencev, 63%, je kot kra pogajanj doloc¢ilo svoja podjetja (v odnosu do
nasprotne pogajalske strani, ki sem ga definiral zgora)). Razlog je bil v tem, da tako
vidijo ngjvec prednosti zase. S tem ngj bi Se bolj vplivali na Zeleno fleksibilnost nasprotne
strani. Slo ngj bi za psiholodki ucinek domacega terena. Tu se mora tujec, ¢e Zeli biti
sprejet v skupino, vesti tako, da razkrije (vse) karte, ki kazejo na maksimalno ugodnost
za gogtitelja. Po drugi strani tudi ni moc¢ pricakovati, da s bo za pogajanja ngjprej vzela
Castistastran, ki ji to ni prioriteta.

Degjavnosti, ki jih izvgjgo pogaaci v okviru tega vprasanja, so neke vrste osvajanje
nasprotne strani in so usmerjene v podganje vseh moznih argumentov, ki bi lahko
prepri¢ali nasprotno stran v nadaljnje sodelovanje. Gre v bistvu za pogaanje pred
pogajanii.

8.4. Povzetek ugotovitev raziskave in predlogi za izboljSanje pogajalskih spretnosti

Zbrane informacije so me pripeljale do nadednjih ugotovitev. V posovnem svetu
obstajgjo tri glavne skupine udelezencev pogajanj. V prvo spadajo ljudje z izredno
bogatimi izkuSnjami in mnogimi poslovnimi vezmi. Ti uspednost podjetja zagotavljgjo z
avtoritarnim nac¢inom vodenja. Vse ngjpomembnejSe odlocitve sprejemajo sami, ¢eprav
za to izkorisgo pomo¢ ngozjih sodelavcev. Pri komunikaciji dajo velik poudarek
“tradicionalnim lastnostim” (izgled, izkusnje, prvi vtis) in nastopgjo kot ucitelji ali
mentorji. Vedno izhggjo iz pozicije moci in nikoli ne koncajo pogajan) kot “porazenci” -
raje jih zapustijo, ko se izkaze, da se to utegne zgoditi.

Druga skupina udeleZzencev je meni z vidika same komunikacije precgj blize. Po drugi
strani pa je vredna precej manjSega zaupanja. Obraca se po nacelu najboljSe ponudbe, ki
lahko pride v podjetje kadarkoli, ne glede na fazo pogajanj z dolocenim poslovnim
partnerjem. Ta skupina udeleZzencev ima rada pod nadzorom ve¢ stvari hkrati in tudi
poduje na tak nacin. Zntilen je hiter tempo pogajanj, ki ga izvajgo kot neke vrste
pritisk. Vedno hocejo zbujati vtis, da imajo na razpolago precej vec informacij in s tem
veliko adutov v rokavu. Po drugi strani jim njihova formalna izobrazba omogoca dobro
organizacijo selekcioniranja informacij. Za razliko od prve skupine tu ni mogoce
uporabljati toliko govorjenja v prazno, s katerim eno stvar povemo veckrat na razlicne
nacine in jo s tem olepsujemo, Se zlasti ¢e ugotovimo, da je to nasprotni strani vse¢. Za
to skupino so bistvena dejstva in racionalnost v vseh pogledih.

Tretja skupina udelezencev pase nekam vmes. Vsebuje lastnosti prvih dveh skupin in je
zaradi tega ngimanj predvidljiva in meni osebno ponuja ngjvedi izziv. Zahteva iz¢rpno
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Studijo potencialnih pogajalcev in pogajak ter maksimalno pripravljenost na pogaalsko
problematiko.

Na osnovi vseh teh odgovorov s lahko vsak ustvari okviren profil pogajalca in
pogajalke, ki ga Zeli imeti nasprotna stran. Prav tako lahko dobi povratno informacijo o
tem, kakdnega poggjalca ai pogaalko lahko sam pricakuje na nasprotni strani. Dejstvo
je, da je vsako pogajanje proces zase. Ni napisanih pravil, kaksni moramo biti, da bomo
uspeli. Vedno bodo obstagjale le smernice, ki bodo izrazale trenutno stanje na dolo¢enem
podrocju, kateremu se bomo morali za dolgorocni uspeh znati prilagoditi.

Razvidno pa je tudi to, da je velik uspes Ze, ¢e znamo bhiti ljudje. Tako prebijemo
najvecjo oviro - kako komunikacijski proces sploh zaceti. Dober pogajaec ai pogajaka
mora imeti tudi veliko mero strpnosti. Biti mora pripravljen sprejeti mnenja drugih.
Predvsem pa mora dobro poznati podrogje o katerem in s kom se namerava pogajati. Se
vedno mora biti dovolj takten, da je le korak pred nasprotno stranjo. Zagotoviti S mora
namre¢ nekg rezerve in s tem manipulativnega prostora. Poleg tega ni zdravo vzbuditi
obcutka, da s popolnoma pripravljen in da imaS na vsa vprasanja in ugovore ze vnaprej
pripravljeno argumentacijo. Nasprotni strani je vedno treba dati dihati in ji pustiti nekaj
prostora, predvsem pa biti sposoben predvideti vse njene reakcije. Zavedati se je treba,
daje tam prav tako nekdo, ki nas proucuje na enak nacin.
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9. SKLEP

V diplomskem delu sem v prvi vrsti skusal prikazati tipiéne karakteristike pogajacev in
pogajalk, ki jih pricakuje nasprotna stran kot pogoj za zaupanje in kot razlog za zacetek
dolgoroé¢nega sodelovanja. Zelel sem dobiti ustrezen profil pogajalca oziroma pogajalke
in gav grobem definirati.

Na zacetku sem zacel s teoreticno opredelitvijo pogajan] in vsega, kar se na njih nanasa.
Pogajalski proces ne smemo jemati kot nekaj stati¢nega. Ze to, da je njegova uspesnost
odvisna predvsem od njegovih izvaacev kaze na to, da za ta proces nikoli ne bo
dokonéno uokvirjenin pravil. Nanj bodo neprestano vplivali udelezenci s svojimi
prirojenimi in priu¢enimi  sposobnostmi. Veliko tezo bodo imeli tudi prihodnji
gospodarsko-politicni trendi. Enako velja za strategije, ki se bodo tem trendom
prilagajale. Zgodilo se bo lahko, datiste, ki danes veljgjo za najbolj napredne in zanimive
za uresni¢evanje skupnih interesov, jutri ne bodo ve¢ primerne in bodo lahko ogrozale
nadaljevanje pogajanj. Vedno pa bo drzalo, da je pogajanje proces, kjer nastopajo
udeleZzenci z razlicnimi interes z namenom njihovega dolgoroc¢nega uresnicevanja.
Proces nikoli ne bo dolgoro¢no uspesen, ¢e ne bodo ustrezno zadovoljeni interesi obeh
pogajalskih strani.

Najvesja odgovornost za uspeh bo na pogajalcih in pogajalkah samih. Ce bodo pogajanje
obravnavali kot dialog, kjer vsak nastopa zaradi enakih razlogov, v nasprotni strani ne
bodo videli tekmovalcev ali konkurentov, temvet partnerje, ki jim lahko omogoc¢ajo
uspesngjSe podovanje. V taksno dojemanje jih bo preg ai de prisilil tudi poloZzg na
svetovnem trgu. Kljub neprestanemu razvoju in vsesplodni globalizaciji postgja vsebol]
odvisen in ranljiv ob ngjmanjSih odstopanjih od nac¢rtovanega. To bo pripeljalo do tega,
da bodo potenciani pogajaci in pogajalke tudi bolj usmerjeni v pridobivanje znanj stistih
podrocij, ki so klju¢nega pomena za dosego Zelenega rezultata, ne pa v tista, ki bodo
potencirala obéutljive konfliktne situacije. Ce pa bi do njih Ze prido, se bodo znali z njimi
ustrezno spoprijeti. Njihovo obvladovanje bo v najvecji meri odvisno predvsem od
osebnostnih lastnosti vseh udelezencev.

Na osnovi ankete je bilo ugotovljeno, da trenutni trendi narekujejo iskanje takih
pogajalcev in pogajalk na nasprotni strani, ki so v prvi vrsti pripravljeni identificirati se s
potencianim partnerjem. Ta identifikacija pomeni, da znajo svoje ponujene predioge
interpretirati ali jih prilagoditi tako, da se v njih vidi namen po izboljSevanju trznega
poloZaja in s tem blaginje obeh potencialnih partnerjev. Zaizbiro partnerja si udelezenci
namenijo prece ¢asa, Sg je to vseeno preceg cenge, kot pa ce bi izbrai napacnega
Bistvene lastnosti, ki jih pricakujgo, so zaupljivost, prilagodljivost, sposobnost
poslusanja in sprejemanja drugaénega mnenja, strokovna usposobljenost in predvsem
odgovornost do uresni¢evanja dogovorjenega sporazuma.
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Spostovani gospod, spostovana gospa !

Za potrebe empiricnega dela diplomskega dela Vas prosim za sodelovanje pri anketi, ki
bo opredelila Vase mnenje o dolocenih delih v pogajaskem procesu. Namen ankete je
dobiti predvsem diko o tigtih lastnostih udelezencev pri pogaganjih, ki so Vam

najpomembnejSe za uspeSen dogovor z nasprotno stranjo.

Pred Vami je anketa z vpraSanji, na katera odgovorite tako, da obkroZite ¢rko pred
odgovorom, ki Vam je ngbliZji. Pri vsakem vpraSanju je pravilen le en odgovor. V
kolikor se Vam zdi Ze obkroZen odgovor napacen, ga precrtajte in obkroZite Zeljenega.

Anketa je popolnoma anonimnain bo uporabljenaizklju¢no za zgoraj omenjen namen.

Za sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem, poleg tega pa Vas bom na Vaso Zeljo o

rezultatih tudi obvestil.

1.

a)

Spadam v nasednjo starostno strukturo managerjev/managerk:

pod 35 let b) med 35in 45 let c) nad 45 let

K on¢ano imam naslednjo stopnjo izobrazbe:

srednjeSolskaizobrazba b) vi§e/visokoSolska izobrazba ¢) magisterij ai vec

V podjetju opravljam delo na delovhem mestu:

tehni¢nega direktorja b) finan¢nega direktorja ) generalnega direktorja

Na tem delovnem mestu sem:

0-4leta b) 5- 10 let c) vec kot 10 let

Pri pogajanjih pri¢akujem (pri tem vpraSanju v vsaki vrstici stolpcev obkroZite po

en ustrezen odgovor):

udelezenci so prijatelji » udelezenci so tekmeci

cilj je sporazum * cilj jezmaga

zaupanje drugim e nezaupanje drugim

dajanje ponudb e groznje

razkrivanje svojih kriti¢nih tock » zavganje glede svojih kriti¢nih to¢k

popu&anje pritiskom nasprotne strani * izvganje pritiska na hasprotno stran



6. Najpomembne Se lastnosti pogajalcev so:

a) urgenost b) strokovnost c) ugled d) izkusnje

7. Pripogajanjih se najbolj osredotoéam na:

a) podusanje b) opazovanje C) govorjenje

8. Ugovore nasprotne strani resujem z:

a) popustanjem b) vztrganjem pri svojem C) razpravo

9. Najpogosteg e se pogaj amo:

a) Vv naSem podjetju b) pri kupcu ¢) nanevtranem kraju

Anketo je za potrebe diplomskega dela pripravil Rok Kerin Zabukovec.

Ljubljana, maj 2001



