Management

Sutnja je srebro, medusobno razgovarati je zlato

Kako voditi
teske razgovore
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Svijest 0 dosegu uspjesSne komunikacije u su-
vremenom managementu, iako se “lijepom
rijeCju i piStoliem moze posti¢i mnogo vise
nego samo lijepom rijecju”, je porasla. lako
ih nitko od nas ne voli, svi mi povremeno vo-
dimo tesSke razgovore sa suradnicima.

Teski razgovori se ne smiju voditi bez brizljive pri-
preme, osjetljivosti za nijanse, ponavljanja propi-
sanog tijeka razgovora te izbora rijeci koji odgo-

S vara sudionicima, temi i cjelokupnom problemu o

KAKO UCINKOVITO VODITI TESKE
RAZGOVORE?

Kod vodenja teskih razgovora potrebno je snazni-
je se usredotoditi na interes iza pozicije te poku-
Sati razdvojiti poziciju od interesa: pozicija prikri-
va dublje interese do kojih se mora do¢i kako bi
se kreirao prostor zajednickih interesa i moguéih
rjesenja. Nije potrebno sloZiti se ili napasti pozici-
ju - svaka pozicija se treba uzeti u obzir kao poku-
$aj nudenja moguceg rjeSen;ja te ga kao takvog treba ispitati i staviti
u realan kontekst razgovora (kako to $to druga strana tvrdi uistinu
moze izgledati u stvarnosti).

Nalazite li se u situaciji u kojoj se napadaju vase ideje, po-
trebno je oduprijeti se prvotnom instinktu obrane te saslusati kri-
tiku druge strane i traziti mogude savjete. Mozda ste na dobrom
putu i sluSanje onoga $to vam druga strana govori moze biti od
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kojem se vodi razgovor.

iznimne koristi za razvijanje mogucih zajednickih opcija. Tako mo-
Zete provjeriti zasto vasa ideja nije prihvatljiva, ispitati interese dru-
ge strane te unaprijediti vlastitu percepciju o drugoj strani. Ukoli-
ko ste u situaciji u kojoj se napada vas osobno, potrebno je takav
napad pretvoriti u hapad na problem i suzdrZati se od uzvracanja
napada. Kako bi se ovo dogodilo potrebno je razdvojiti osobu od
problema: osobe koje vode razgovore trebaju biti partneri koji za-
jedno “napadaju” problem, a ne jedni druge.

Temeljna obiljezja dobrog razgovora su jasnoca i eksplicitnost,

Temeljna obiljezja dobrog razgovora su jasnoca i
eksplicitnost, primjerenost situaciji, metakomuni-
kacija, iskrenosti i istinitost, konkretnost te izrav-
nost i postovanje sugovornika.
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konkretnost te izravnost i postovanje sugovornika. Stoga, uspjesan
razgovor bi treba teci ovako:

FAZE 4

RAZGOVORA PREPORUCENI POSTUPAK

otvaranje pozdrav i kontakt /stvoriti pozitivno ozracje za razgovor

razgovora pojasniti smisao, znacenje i vaznost razgovora
zajamcCiti povjerljivost razgovora
stvoriti okvir (ukloniti izvore smetnji i razjasniti
predvideno trajanje razgovora)

usporedba prvi razgovor

Zeljenog i sazeti prikaz dosadasnjeg razvitka i sadasnje stanje

stvarnog stvari

stanja iznijeti opce misljenje

drugi i svi sljedecCi razgovori

zajednicki raspraviti pojedine do sada dogovorene
ciljeve i usporediti ih sa stvarnim postignuéima i
obrascima ponaSanja

razgovarati o dodatnim (pozitivnim i negativnim)
ucincima

sacekati /ispitati pojedinacno misljenje

povratna informacija

zajednicki u pojedinostima ispitati pozadinu za

istrazivanje

uzroka i negativna odstupanja od ciljeva i nedostatke u
pozadine ponasanju

razmotriti razlicita shvacanja

razmijeniti miSljenja o ponasanju i Zeljama
planiranje i | iznijeti vlastita ocekivanja i predodzbe o mogucénostima
novi dogovor | poboljSanja
o ciljevima izloZiti ciljeve i predodzbe o buducnosti

uskladiti dogovor o novim ciljevima za predstojece

razdoblje

razmotriti mjere potpore za pojedine ciljeve
ZavrSetak pronaci suglasje o ukupnoj ocjeni

sazeti prikaz novih dogovorenih ciljeva i mjera potpore
dogovoriti oblik pismenog dokumentiranja rezultata u
skladu s kulturom tvrtke

priznanje za vodenje razgovora i rastanak

lzvor: Benien 2006.

STO S UDARCIMA “ISPOD POJASA”?

Postoje situacije kada principijelna komunikacija (odvojiti ljude od
problema, fokusirati se na interese, ne na pozicije, iznaéi rjeSenja
usmjerena na zajednicku dobit, inzistirati na upotrebi objektivnih
kriterija) nije dovoljna.

Situacija 1: Vas oponent ne komunicira principijelno
Ponekad i pored vaseg truda da uradite sve kako treba, druga strana
1 dalje stoji zakopana u svojim pozicijama sa kojih vas napada, Zele-
¢i povecati svoj dobitak do maksimuma. Sto onda uraditi? Kad vas
druga strana napadne, ne tro$ite energiju na vracanje istom mje-
rom ve¢ se vratite na problem. Ako je druga strana zakopana u svo-
je pozicije, pitajte je za razloge koji stoje iza toga. Kritizira li vase
ideje, traZite pojasnjenje i savjet kako da ih unaprijedite.

Situacija 2: Vas oponent ne zeli s vama komunicirati
Odbija li druga strana komunikaciju, ponudite neke druge mogud-
nosti, kao npr. ucescée treée strane. Pitajte je Sto Zeli, koja pravi-
la smatra da bi trebalo postovati i sl. Dobro je predoditi prednosti
pregovora u odnosu na mogucnost da neka treca strana odlucuje
umjesto vas (sudski proces, arbitraza, i sl.).

Situacija 3: Jedna strana je jaca (a to niste vi)

Vrlo je tesko nadvladati razlike u mo¢i tijekom teske komunikaci-
je. Postoje neke taktike koje vam mogu pomoc¢i kao slabijoj strani
da se zastitite od losih dogovora. Jedna od taktika je ustanoviti donji
prag do kojeg mozete i¢i te BATNA (The Best Alternative 1o a Nego-

Management

tiated Agreement) koji predstavlja vasu odstupnicu, vasu drugu naj-
bolju odluku. Odredivanjem vase BATNA-¢ prije pregovarackog
procesa, postat Cete sigurniji i snazniji u komunikaciji. Predlazemo
vam da procijenite 1 koja bi mogla biti BATNA vaseg oponenta.

Situacija 4: Vas oponent koristi prijave trikove
Da bi postigli prednost i bolji rezultat za sebe, pregovaraci ponekad
koriste sljedeée “prljave trikove”.

Dobar momak - lo§ momak - ovyj trik je klasi¢an oblik psi-
holoske manipulacije. Jedan od vasih oponenata je vrlo zahtijevan,
dok vam drugi “¢ini uslugu”, ustupajudi vasim zahtjevima za jedan,
Cesto neznatan korak. Jedan od nacina da se nosite sa ovom situa-
cijom je da isto pitanje postavite dva puta - svakom ponaosob. Mo-
zete 1vi koristiti svog “loSeg momka”.

Ogranicen autoritet - vrlo je tesko pregovarati s osobom
koja u pregovorima ima ogranic¢en autoritet (“... na svaki va$ pri-
jedlog bi oponent pristao, ali mora pitati neckog drugog...”). Ovu si-
tuaciju Cete prevladati tako $to Cete na pocetku razjasniti ima li vas
oponent mandat za pregovore 1 ako nema on, tko onda ima. Ovim
riskirate moguée prekide pregovora, ali dobra strana je $to vas opo-
nent ima priliku procijeniti vlastitu poziciju.

Krivotvoreni podaci - ukoliko nemate dobar razlog vjerova-
ti nekome — nemojte! Potrudite se da druga strana ne dozivi vase
sumnje kao atak na njenu li¢nost. Provjera ¢injenica smanjuje mo-
guénost “friziranja” podataka, a samim tim su $anse da budete pre-
vareni manje. Trazite od oponenta da svoje izjave zapise 1 potpise -
to ¢e smanjiti Zelju za iskrivljavanjem stvarnosti.

Rokovi - jedan od trikova u pregovaranju moze biti 1 vrSenje
pritiska da se odredeni rokovi postuju. U ovoj situaciji je dobro te-
stirati jesu li rokovi zaista toliko vazni drugoj strani.

Salama - salama je taktika u kojoj se cilj postize “otkidanjem”
jednog po jednog podcilja. Ova taktika zahtijeva dosta vremena 1
karakteristi¢na je za situacije kada postoji disbalans snaga izmedu
sugovornika. Za suprotstavljanje ovoj taktici posebno je vazno de-
finirati donji prag 1 BATNA-u.

Ekstremni zahtjevi - ncke osobe misle da ¢e postici bolje rje-
Senje za sebe ako na pocetku postave ekstremno visoke zahtjeve. Pre-
gieraju li u tome, stavite im do znanja da tako nesto nije vrijedno gu-
bljenja vaseg vremena. “Sigurno se $alite... “ je dobra taktika kojom
Cete natjerati svog oponenta da razmisli o ponudenom prijedlogu.

Rastuci zahtjevi - va$ oponent moze povecavati svoje zahtje-
ve sa svakim ustupkom koji napravi. Moze ¢ak i zahtijevati ponovnu
raspravu o ranije raspravljenim i razrijeSenim stavkama vaseg dogo-
vora. Kada ovo prepoznate, jasno im stavite do znanja i napravite pa-
uzu u kojoj éete razmotriti eventualni nastavak komunikacije.

UMJESTO ZAKLJUCKA

Sposobnost vodenja dobrih razgovora pomocu kojih dublje ula-
zimo u srz problema je osnova medusobnog uvazavanja te jedna
od glavnih odlika suvremenog managementa. Teski razgovori se
ne smiju voditi bez brizljive pripreme, osjetljivosti za nijanse, po-
navljanja propisanog tijeka razgovora te izbora rijeci koji odgovara
sudionicima, temi i ¢jelokupnom problemu o kojem se vodi raz-
govor. Znanja o postupcima i fazama vodenja teskih razgovora so-
lidna su osnovica za uspjeh u njihovom vodenju. Stoga, zastitite
vlastiti integritet 1 naucite se uspjesnije nositi s teSko¢ama na koje
se nailazi tijekom teskih razgovora jer (Schulz von Thun, 2006)
Sutnja je srebro, medusobno razgovarati je zlato! S|
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