Spoločenské a organizačné zásady pracovného rokovania, schôdze, porady

Porada

- je to forma kolektívnej komunikácie na pracovisku a ak ju zvoláva nadriadená inštitúcia, tak aj mimo pracoviska. Predstavuje cieľavedomé, obvykle pravidelné stretnutie vrcholových manažérov a zamestnancov.

Porady sa zvolávajú pravidelne, ale aj nepravidelne či náhle. Podľa spôsobu ich zvolania rozlišujeme:

1) neformálne

2) improvizované (s cieľom prediskutovať náhly, akútny problém)

3) formálne (plánované, s náležitou prípravou)

Formálna porada má svoj cieľ, prípravu, priebeh a záver.

Cieľom porady je prerokovanie aktuálnej činnosti podniku, získavanie informácií a hľadanie riešení, ktoré by prispeli k plneniu úloh. Na porade by sa mali zjednotiť názory na rozdelenie úloh, koordinovať práca jednotlivých útvarov, prenášať informácie vo vertikálnom smere.

K príprave porád patrí vypracovanie plánu porady, rokovacieho poriadku, spracovanie dokumentácie pre každú poradu (prezenčná listina, kontrola plnenia úloh, uznesenia), príprava miestnosti, občerstvenia a pod.

Priebeh porád usmerňuje ten, kto ju zvolal. Privíta ostatných, povie im aký je cieľ porady, dá si odsúhlasiť body programu. Nasleduje informácia o plnení uznesení z predchádzajúcej porady. Ak sa niektorá úloha nesplnila, žiada vysvetlenie prečo a stanoví termín jej splnenia.

Potom sa prikročí k jednotlivým bodom rokovania, ktoré kompetentné osoby najčastejšie interpretujú ústne. Po skončení posledného referujúceho sa k obsahu porady otvára diskusia. Pred ukončením porady sa zhrnú stanoviská diskutujúcich a výsledkom diskusie je prijatie záverov/uznesení. O záveroch sa môže hlasovať. Záznam z pracovnej porady (zápisnicu) robí sekretárka alebo poverená osoba. Mal by sa vyhotoviť do 24 hodín od skončenia porady. Ak ide o poradu manažérov, záznam sa doručí na pracoviská, aby sa zamestnanci mohli oboznámiť s rozhodnutiami manažmentu. Záznam musí byť prehľadný, zrozumiteľný, so všetkými nevyhnutnými informáciami

Súčasťou všetkých porád je diskusia. Je to forma výmeny názorov a jej význam je v tom, že odstraňuje nejasnosti, hľadá východiská a riešenia. Diskusiu usmerňuje predsedajúci.

Diskusia môže prerásť do debaty. V debate je cieľom presvedčiť 

druhú stranu o svojich názoroch.  

Obchodné rokovania

Pod pojmom obchodné rokovanie rozumieme cieľavedomú komunikáciu dvoch alebo viacerých osôb s cieľom nájsť prijateľné riešenie pre všetkých zúčastnených, dohodnúť sa, uzatvoriť kontrakt.

Všeobecné zásady rokovania

Pravidlá rokovaní a pracovných stretnutí môže určiť vedúci rokovania sám, pokiaľ ide o jednorazové stretnutie. Ak ide o pravidelné stretnutia, mali by sa pravidlá určiť na základe dohovoru s účastníkmi rokovania.

Príklad tvorby všeobecných zásad rokovania

- rokovania začať v stanovený čas

- miesto rokovania stanoviť na základe dohody oboch partnerov

- do tvorby programu zapojiť účastníkov rokovania

- rozhodnutia dosahovať na základe konsenzu

- dodržiavať zásady efektívnej komunikácie:

-> zámernosť – premyslieť si, čo chce v rokovaní dosiahnuť a otvorene prejaviť svoje požiadavky

-> zrozumiteľnosť – používať jazyk, ktorému druhá strana rozumie

-> konkrétnosť a jednoznačnosť – neodbočovať od hlavnej témy

-> primeranosť – primerané množstvo informácií

-> kontrola – v priebehu rokovania si overovať, či partner informáciám rozumie

Pri prijímaní informácie sa uplatňujú tieto zásady:

-> aktívne počúvanie – sústrediť sa, neskákať do reči

-> záujem
-> empatia
-> rešpekt – rešpektovať hovoriaceho, aj keď s ním poslucháči nesúhlasia

-> kontrola – overiť si správnosť počutého zopakovaním podstaty informácie

Typy obchodných rokovaní

Podľa cieľov rokovania rozlišujeme

1) informačné stretnutia – majú za úlohu poskytnúť rady, aktualizovať informácie, odovzdať nové informácie

2) rozhodovacie stretnutia – organizujú sa za účelom prijatia rozhodnutia. Cieľom býva obvykle uzatvorenie dohody

Podľa počtu účastníkov rozlišujeme

1) individuálne rokovanie – každá strana tu má len jedného zástupcu. Využívajú ho najmä konatelia firiem a vrcholoví manažéri, ktorí majú dostatočné kompetencie na uzatvorenie dohody.

2) skupinové rokovanie – počet jeho účastníkov by mal byť na oboch stranách rovnaký. Skupinové rokovanie je náročnejšie na prípravu, pretože každý musí poznať svoje právomoci. Všetci sa pred rokovaním musia oboznámiť s jeho cieľom, musia byť zohratí.

Príprava obchodných rokovaní

Profesionálna (odborná) príprava obsahuje:

1. vecnú stránku

- získavanie informácií o partnerovi a trhu

- stanovenie cieľa a obsahu rokovania

- voľba taktiky rokovania

- určenie časových limitov, v akom časovom rozpätí je pre nás ponuka druhej strany aktuálna, určenie maximálneho času rokovaní

- analyzovanie potrieb partnera

- rozhodnutie o ústupkoch, s ktorými môžme súhlasiť

- rozhodnutie o výhodách, ktoré môžme partnerovi poskytnúť

2. organizačnú stránku

- zabezpečenie miesta rokovania a materiálno-technických pomôcok

- určenie termínu a dĺžky rokovania

- rozhodnutie o počte zúčastnených osôb

3. spoločenskú stránku

4. Psychologická príprava – zameraná na výber a zvládnutie stratégie a taktiky pri stresových, konfliktných a iných náročných situáciách. Patrí sem aj úprava zovňajšku, výber oblečenia, správanie, ovládanie cudzích jazykov, ovládanie práce s IT a pod.

Získavanie informácií o partnerovi, jeho firme

Zaujímame sa o oblasť jeho podnikania, o jeho postavenie na trhu, o jeho dôveryhodnosť. Zdrojom informácií môžu byť výsledky hospodárenia zverejnené v tlači alebo na iných verejnosti prístupných miestach //v podniku na nástenke. Informácie sa dajú získať na základe žiadosti a súhlasu obchodného partnera aj od banky. V prípade zahraničného partnera sa dajú informácie získať od podnikateľských subjektov, s ktorými partner obchoduje. Okrem informácií o partnerovi, jeho firme, by sme sa mali zaujímať aj o osoby, ktoré sa zúčastnia rokovania. Zisťujeme si stupeň ich odbornosti, pracovnú pozíciu, profesionalitu, vzdelanie ale aj ich záujmy. Mali by sme aspoň približne dopredu poznať ich názory a očakávania.

Stanovenie cieľa

Určujeme najmä

- maximálny možný cieľ – je v podstate ideálnym cieľom, predstavuje to najlepšie, čo podľa vlastných predstáv môžeme získať

- minimálny cieľ – určiť si limity pre prijatie ponuky, najhoršie, ale ešte prijateľné podmienky, na ktoré môžme pristúpiť

- reálny cieľ

- čiastkové ciele – v prípade, že rokovanie je rozdelené na viacero termínov

Priebeh obchodného rokovania

V rokovaní môžme vo všeobecnosti hovoriť o ôsmich fázach:

1) Otvorenie rokovania

Na každé rokovanie treba prísť včas. Svoj príchod treba oznámiť na príslušnom mieste (vrátnica, informátor, sekretariát). Najvýznamnejších hostí treba prijať v súlade so spoločenským správaním – pri hlavnom vchode by ich mal očakávať vedúci pracovník osobne. Otvorenie rokovania je zamerané aj na dohody o postupe rokovania – upresní sa tak to, čo sa dohodlo už v čase prípravy na rokovanie.

2) Informačná fáza – je potrebná vtedy, keď ide o prvé kolo rokovania s neznámym partnerom. Jej cieľom je zoznámiť sa s jeho potrebami a problémami. Aby ste mu mohli predložiť svoju ponuku, musíte poznať jeho predstavy a želania.

3) Ponuková fáza – je zameraná na predkladanie návrhu. Cieľom je presvedčiť partnera, že naše produkty alebo služby sú kvalitné, užitočné a že ich klient potrebuje.

Vychádzať pritom môžeme z Lewisovho modelu AIDA, ktorý vznikol v USA, ako jedna z prvých reakcií na potrebu vytvárania dlhodobých vzťahov so zákazníkmi a obchodnými partnermi v oblasti marketingu. Tento model pozostáva zo 4 základných postupov, ktorých úlohou je vyvolať určitú reakciu obchodného partnera:

Postup rokujúceho:




Reakcia obchodného partnera:

A 
Atention
(pozornosť)
„Na tom niečo je“

I 
Interest
(záujem)

„Je to zaujímavé pre podnik“


D
Desire
(prianie)

„Bolo by dobré, keby sme to vlastnili“

A 
Action
(akcia)

„Ako postupovať, aby sme to získali“ 

Postup A (vzbudenie pozornosti) znamená odovzdávanie potrebných informácií o tovare, službe, resp. predmete rokovania. Cieľom je, aby bol obchodný partner „ochotný“ počúvať a sústrediť sa na ponuku. Podstatnú úlohu tu zohráva nielen samotná informácia, ale aj osobnosť obchodného manažéra, jeho vystupovanie, dôveryhodnosť, vytvorenie potrebného vzťahu, dobrý situačný odhad partnera a pod.

Postup I (vzbudiť záujem) znamená prejsť postupne k informáciám, ktoré sú dôležité pre obchodného partnera. Môžu sa týkať rôznych výhod a predností ponuky. Dôležité je mať potrebné informácie o druhej rokujúcej strane a poznať jej potreby a priority.
Postup D  znamená vzbudený záujem podporiť vhodnými objektívnymi informáciami typu výhodnej cenovej ponuky, resp. inými zaujímavými obchodnými ponukami tak, aby u obchodného partnera alebo zákazníka vzniklo pozitívne naladenie na realizáciu obchodného vzťahu – prianie. Dôležité v tejto fáze je poznať nielen obchodného partnera, ale aj konkurenciu a jej odlišnosti v porovnaní s našou ponukou.

Postup A (akcia) nastupuje po rozhodnutí o uzatvorení obchodného vzťahu a predstavuje záverečnú fázu obchodného rokovania. Dôraz sa kladie na spokojnosť zákazníka a vytvorenie dlhodobých obchodných vzťahov, s cieľom opakovať, resp. pokračovať v obchodných vzťahoch.

Počas ponukovej fázy je najlepšie použiť všetky prostriedky – obrázky, fotografie, schémy, diagramy, ponuku slovne vysvetliť, použiť prezentačnú techniku (ak použijete priesvitky, nepoužívajte svetlé farby)

4) Vyjednávacia fáza – je zameraná na vyjednávanie, čiže zdolávanie námietok efektívnou argumentáciou. Cieľom je dospieť k spoločnej dohode, v ktorej by obe strany presadili svoje postoje a záujmy.

K vyjednávaniu dochádza, ak bola úspešná ponuková fáza a klient má záujem o naše produkty alebo služby. Treba sa s ním teda dohodnúť na cene, množstve, kvalite, dodacích podmienkach atď. Výsledok rokovania ovplyvní výber stratégie vyjednávania.

Odporúča sa vyjednávanie, ktoré nepoužíva klamanie, triky a pretvárku, ale je založené na spoločnom riešení problémov.

Počas vyjednávania máva klient často námietky. Reagovať na ne sa dá rozličnými spôsobmi:

- „Áno, ale...“ – je najbežnejšia technika. Najprv pripustíme našu slabú stránku, ale hneď za tým poukážeme na celý rad našich predností.

- prevrátenie – keď z námietky klienta urobíme prednosť

- predbehnutie – keď cítime už dopredu, že klient bude namietať. Použije sa napr. slovný obrat „Cena je síce vysoká, ale...“

- protiotázka – keď na námietku reagujeme protiotázkou, na ktorú klient nemá odpoveď

- príklad – keď pri obavách klienta o kvalitu alebo o to, či ľudia produkt kupujú, použijeme príklad – značku, certifikát alebo pozitívne referencie.

Efektívne je aj správne použitie ústupkov – ide o poskytnutie výhod za príslušnú protihodnotu, napr. „poskytnem vám 10% zľavu, ak...“. Výhody máme poskytovať postupne a nie hneď na začiatku rokovania. Nikdy ich nedávajte bez protihodnoty. Tvárte sa, že poskytnúť výhodu nebolo pre vás jednoduché, tak bude mať klient pocit víťazstva. To, čo je pre partnera najdôležitejšie, si nechajte ako posledný tromf.

Pravidlá argumentovania

Argumentáciu treba prispôsobiť vzdelanostnej úrovni partnera. Môžete ho totiž odradiť, ak argumentujete napríklad  technickými detailmi, ktorým nerozumie. Klient potrebuje počuť len to, čo je preňho dôležité. 

Základné pravidlá argumentácie:

- Nedopustite, aby sa partner zahanbil, že niečo nevie a neponižujte ho

- argumentujte konkrétne, napríklad úsporou (koľko na tom ušetrí), módnosťou a pod.

- nehovorte „nie“, ak nemôžete niečo poskytnúť, ale ponúkajte varianty (môžeme, alebo)

- aktívne počúvajte názory partnera

- nehovorte príliš mnoho, aby ste zbytočne neprezradili, čo nechcete

- argumentujte pokojne, bez emócií

- nerozčuľujte sa, lebo ak sa prestanete ovládať, prehráte. 

5.) Fáza dohody

V tejto fáze už ste klienta presvedčili a treba preto pristúpiť k vypracovaniu zmluvy. Zmluva už bude obsahovať konkrétne body, ako je servis, dodávka a pod.

6.) Záverečná fáza

Táto fáza má posilňovať vzájomné vzťahy, rozptyľovať pochybnosti, utvrdiť partnera o dobrom obchode a pod. Je možné partnera pozvať na pracovný obed alebo večeru a tak ho uistiť o vašich sympatiách voči nemu a prejaviť tak spokojnosť s uzatvorenou zmluvou. Záverečná fáza ale neznamená koniec, práveže je to začiatok ďalšej spolupráce.

7.) Fáza hodnotenia a motivovania

Je zameraná na vyhodnotenie toho, čo sa vám podarilo a čo nie. Analyzujete použitú taktiku rokovania, chyby, ktorých ste sa dopustili. Súčasťou tejto fázy je aj informovanie, motivovanie a zainteresovanie svojich zamestnancov na dôslednom plnení záväzkov, ktoré vyplývajú z dohody.

8.) Fáza plnenia dohody a starostlivosti o klienta

Táto fáza by mala byť nepretržitým procesom s cieľom udržiavať dobré vzťahy s obchodným partnerom. Za týmto účelom treba plánovať a realizovať pravidelné aktivity zameraná na klienta, napr. prieskum jeho potrieb či spokojnosti, informovanie klienta o nových produktoch, pozvanie na prezentáciu a pod.

Taktiky vyjednávania
Vyjednávanie alebo negociácia – je proces, v ktorom sa jednotlivé strany obchodného rokovania snažia dosiahnuť stanovené ciele prostredníctvom zvolených stratégií a taktík. Cieľom oboch strán je dosiahnuť svoj zámer s čo najmenšími stratami a čo najväčšími ziskami. 

Charakteristickými znakmi vyjednávania je vysoká intenzita, emocionálny tlak a napätie, túžba výhry na oboch stranách.
Základné stratégie pri vyjednávaní

A. KONZULTATÍVNY PRÍSTUP - vyjednávacia stratégia „výhra – výhra“
- je založený na obojstrannom uspokojovaní potrieb obchodných partnerov a jeho cieľom je dosiahnutie vzájomne výhodnej dohody formou kompromisu
- zákazník sa v tomto vzťahu nepokladá za súpera – protivníka, ale za rovnocenného partnera

- počas rokovania nedochádza k používaniu nátlakových aktivít

Taktiky konzultatívneho prístupu

a) Taktika ústupkov

• výmena ústupku za inú výhodu – kompromis

• pomalé kroky v ústupkoch

• kreatívne vytváranie možných ústupkov v závislosti od vzniknutých skutočností v rokovaní

b) Taktika udržania ceny

Na primerané prijatie informácie o cene sa používa niekoľko postupov :

• konkrétnosť pri vyjadrovaní sa o cene

• porovnanie ceny s kvalitou ponuky

• priame porovnávanie s inými predloženými konkurenčnými ponukami

• sebavedomé stanovenie ceny a podmienok dohody

B. NEPRIATEĽSKÝ PRÍSTUP - vyjednávacia stratégia „výhra – prehra“

- založený na vytvorení vzájomných protichodných pozícií obchodných partnerov, ktorých cieľom je dosiahnuť víťazstvo za každú cenu
- prístup výhra – prehra možno uplatniť hlavne pri realizovaní jednorazových obchodov, v rámci ktorých vznikajú krátkodobé, nezáväzné vzťahy a pri ktorých ani jeden z partnerov nepredpokladá opakovanie obchodného rokovania

Typickými prostriedkami nepriateľského vyjednávača je používanie nátlakových techník, zatajovanie a skresľovanie faktov.

Rokovanie s takýmto vyjednávačom si vyžaduj vedieť rozpoznať nepriateľský prístup a nátlakové taktiky.
Charakteristiky manažéra, ktorý používa nepriateľský prístup :

• snaží sa získavať informácie, ale odmieta ich poskytovať

• v komunikácii využíva prvky agresie

• snaží sa dostať obchodného partnera do časového stresu

• zdôrazňuje svoju neoprávnenosť rozhodovať, používa nátlakové a manipulačné techniky, prehnané emócie a dramatickosť

Taktiky nepriateľského prístupu

a) Taktika ústupkov

- založená na vyvinutí psychologického tlaku na obchodného partnera s cieľom presadiť u neho ústup zo stanovených cieľov a presadiť vlastné ciele
- podstatou je žiadať ústupky ale sám neustupovať

b) Taktika s extrémnym využívaním emócií

- účelom je vyviesť obchodného partnera z miery, zastrašiť až zmiasť ho - nemusí ísť pritom vždy len o využívanie agresívnych emócií ale často aj hranie roly „chudáka“, ktorý potrebuje pomoc

- využíva celú škálu emócií, ktoré vznikajú pri stave ohrozenia napr. strach, neistota, pričom sa toto dopĺňa napríklad teatrálnym správaním, mlčaním, dvojzmyselnou verbálnou komunikáciou a pod.

c) Taktika manipulácie s informáciami

 - založená na účelovom skresľovaní a zatajovaní informácií, blufovaní a dávkovaní informácii

- využíva techniku zdanlivého prekvapenia alebo techniku „zaručených“ informácií a utajených zdrojov

- etická stránka tejto taktiky je veľmi sporná

d) Taktika manipulácie s časom

- používa sa pomerne často

Tvoria ju nasledovné postupy :

• odkladanie termínu rozhodnutia sa

• požadovanie ceny na začiatku rokovania

• zdanlivá strata záujmu

• časové znevýhodnenie

• ultimátum na rozhodnutie

Aktívne počúvanie v procese vedenia ľudí v podniku. Techniky aktívneho počúvania

Aktívne počúvanie  

- považuje sa za hlavný nástroj efektívnej komunikácie manažéra

- Cieľom aktívneho počúvania v manažmente je získať čo najviac najpresnejších informácii o pracovnom probléme a situácii, ako aj čo najviac názorov a alternatív. V rámci aktívneho počúvania je dôležitá aj schopnosť klásť správne naformulované otázky.
Aktívne počúvanie znamená, že manažér sa v komunikačnom procese sústredí na osobu, resp. skupinu osôb, s ktorými komunikuje, snaží sa im porozumieť, predvídať ich konanie a správanie, zapamätať si ťažiskové myšlienky a informácie

Efektívne aktívne počúvanie v manažmente zahŕňa najmä nasledujúce schopnosti manažéra :

1. schopnosť sústreďovať pozornosť na pocity a obsah

2. schopnosť registrovať pocity, ktoré sú v komunikačnom procese vyjadrované

3. schopnosť akceptovať pozitívne a negatívne pocity a city v komunikačnom procese

4. schopnosť počúvať „medzi riadkami“

5. schopnosť používať „reflektívnu kritiku“

Kladenie otázok ako nástroj aktívneho počúvania

Základné typy otázok:

• otvorené otázky – priame, pričom sme pripravení tolerovať a prijať akúkoľvek informáciu

• zatvorené – dávajú adresátovi minimálnu voľnosť a obmedzujú jeho odpoveď na kladnú alebo zápornú
• navádzacie otázky – kladieme ich, ak chceme nasmerovať výpoveď komunikanta určitým smerom 

• zisťovacie – ak chceme viesť komunikáciu od všeobecného ku špecifickému, pri ich kladení používame techniky povzbudenia

• hypotetické – kladieme na otestovanie komunikanta, používame ich pri výberových konaniach, hodnotiacich pohovoroch so zamestnancami, v zložitých situáciách a pod. („Čo by ste robili v nasledujúcej situácii...“)
Najčastejšie bariéry aktívneho počúvania :

- manažér hovorí zbytočne, príliš veľa a nepresne
- nenechá druhého dohovoriť, skáče do reči, rozbíja logiku, reťaz informácií

- nedokáže navodiť atmosféru dôvery, hovorí na efekt

- nedokáže pružne klásť otázky a rozvíjať komunikačný proces

- nedokáže objektívne prijať kritiku

- nespráva sa empaticky a asertívne
Najčastejšie zlozvyky uplatňované manažérom pri aktívnom počúvaní :

- preberanie myšlienok hovoriaceho

- čiastočné počúvanie, pretože manažér sa domnieva že vie čo bude nasledovať

- pozeranie sa na hovoriaceho, namiesto počúvania

- nepochopenie hlavného zmyslu, pretože manažér počúva len slová, nahľadá súvislosti

- hluchota vďaka emóciám, ak niekto prezentuje záporné stanovisko, v duchu už plánuje protiútok a nevníma rozhovor

- manažér sa rád počúva, názor druhého ho nezaujíma
Porada a obchodné rokovanie sú najdôležitejšie. Základné stratégie pri vyjednávaní budú tiež na písomke, ale to sú rozprávky. Budem sa pýtať na obidva, ale stačí mi to vlastnými slovami. Celkovo nechcem definície od slova do slova, hlavne aby ste vedeli o čom to celé je. Aktívne počúvanie len v skratke – popísať stručne čo to je... Ďakujem 

