שיעורים בניהול משא ומתן, גישור

ד"ר אורנה דויטש

מחברת מצטברת

שנת תשס"ו
כתב, סיכם וערך: יזהר יצחקי

החומר לא נערך לקראת בחינה מסכמת בקורס, אלא להנאתו האישית של הכותב בלבד.

להבנת הכותב, חובה לקרוא את הספר Getting To Yes אשר מודגש בקורס חזור והדגש.

בהצלחה ללומדים.
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מבנה הקורס: השתתפות פעילה, הקראת שמות התלמידים.

מטרת הקורס: מתן כלי עבודה לניהול מו"מ.

ניהול המו"מ הוא נושא בעל מישורי התייחסות רבים: יש מו"מ בין עמיתים, מו"מ בין קרובים, מו"מ במסגרת מקצועית.

אנו נחפש תובנות בסיסיות ואפיונים כלליים במו"מ.

* יש לראות את ספרו של דניאל כהנמן: "רציונאליות, הוגנות, אושר".

בספרו ישנן תובנות רבות בנושאים שבהם נעסוק. מסוכמים כאן ניסויים אמפיריים שונים על התנהגותם של אנשים במו"מ.

* נושא המו"מ נחקר בדיציפלינות שונות: תורת המשחקים, כלכלה, סוציולוגיה, אנתרופולוגיה, פסיכולוגיה.

כל אחת מהזוויות מחפשת את הדבר הבא: מהו התהליך שאנשים עוברים במו"מ?

האם יש אלגוריתם? שיטה?

מחפשים את היכולת לנבא את התנהגותם של בני אדם, לצפות אותה ולהקדים אותה.

מו"מ מתמודד עם אי-וודאות. זוהי בעיית היסוד שאנו מנסים לפתור.

אפילו הספר דלעיל, לא מוגדר כשייך לדיציפלינה אחת ומוגדרת. בהקדמה נכתב, כי כל משפט בספר נוסח במשך חודשים.

בכל מקרה, הספר חשוב. זהו אוצר בלום של סיכום של מחקרים שלא נגיע אליהם בדרך אחרת.

הפרקים החשובים: פרקים 2-10.

* הגישור:

משרד המשפטים מציג סרט המראה את הגישור כפי שהוא בעיניו, אנו נראה אותו ונבין את התיאוריות שנלמוד.

* ספרים שנעסוק בהם:

Getting to Yes"" של יורי ופישר. אנו נבין את המתודה, אין לנו חובה להסכים איתה.

"פישור – הענק המתעורר". התחום הוא הענק המתעורר – יש בו פוטנציאל גדול שעדיין לא מומש במדינתנו, כאלטרנטיבה לניהול המו"מ. הספר הוא בעל אופי משפטי. יש בו עיסוק בזכויות ובחובות של המגשר והמגושר.

* המסגרת הנורמטיבית:

ישנן מספר תקנות, אך עדיין לא הוסדר הדבר בצורה שלמה.

המגשר פועל במסגרת המשפט האזרחי, ויש עליו חובות מהמשפט האזרחי, ובסופו של דבר חותמים על הסכם שהוא חוזה לכל דבר. מדובר על פעולה שהיא כולה משפטית.

מהו המו"מ
על מה אנו מדברים בבואנו לאפיין מו"מ. 

טענה אחת: בכל מו"מ מישהו רוצה לשפר את מצבו. רוצים לעבור מנקודה א' לנק' ב', וזהו מו"מ.

אפשרות אחרת היא תפישתו של המו"מ כבקע מחלוקת, שבסופו אנו הולכים לפשרה.

מבחינת לוח זמנים, אנו מדברים בעיקר על מו"מ בטרם הוא התחיל – אנו מדברים על התגבשותן של כוונות אצל צד כלשהו, להגיע לתוצאה מסויימת.

זו אכן הבעיה: מאיפה נתחיל? מאיזו נקודה?

הצעת המרצה: המו"מ מתחיל במצב שבו אדם מרגיש שהוא רוצה לשנות מצב קיים. לעיתים מדובר גם על תחזוקה של מצב קיים, למנוע את הרעתו.

במו"מ ישנם מספר רובדי התייחסות, וכאמור, אין זה מקרה שתחומים רבים לומדים את המו"מ.

תחום אחד שמתעסק במו"מ הוא התחום הפיזיולוגי. שאלה היא, כיצד בני האדם בכלל מונעים למו"מ. המרצה מדגישה את מבנה המוח שלנו. במוח ישנו חלק בסיסי, המשותף לרוב בעלי החיים, והוא האינסטינקטים.

תינוק שבוכה – הוא מתחיל מו"מ!

זהו אותו מנגנון שמפעיל אותנו כשאנו מנהלים מו"מ רציני.

המוח משמש אותנו לכל הפעולות, והוא פועל על פי מנגנון שפועל בשתי רמות:

1. רמת האינסטינקט.

2. רמת הניתוח והחשיבה.
רמת החשיבה רחוקה יותר, בתגובתה, מאשר רמת האינסטינקט.

מה מניע מו"מ מלכתחילה?

מה שולט במו"מ כשהוא מתחיל?

טענת המרצה היא שהמנגנון האינסטינקטיבי עובד כל הזמן, כי אם הוא לא יעבוד, לא נוכל לתפקד. יש לנו דחפים לפעול בדרך מסויימת. רמת החשיבה מתערבת לעיתים, אך היא לא קריטית כמו הדחף האינסטינקטיבי לפעול.

ופה השאלה: האם אנו באמת פועלים לשם שיפור המצב?

אנו לא מאומנים להימנע מהאינסטינקט. אנו פועלים דרך דחפים בסיסיים: אוכל, חום, חברה – הישרדות על כל פניה.

טענה שתושמע היא שיש להפריד בין אינסטינקטים לבין רמת החשיבה והבחירה.

אך הדחפים המאוד עמוקים שנמצאים במנגנון האינסטינקטיבי הם שמביאים אותנו מלכתחילה למצב של בחירה וכו'.

דוגמה: סוכן מכירות חייב לבנות את הכוח המניע אצל הלקוח, לצאת למו"מ. אם אין משהו שיניע את המו"מ, הוא לא יתרחש. אם הוא לא יבנה אצלך צורך, דחף לצאת למו"מ ולעבור אותו, שום מסר לא יוכל לעבור את המחסום שבנוי ביניהם.

מדובר על מסרים וגירויים שמגיעים, כל הזמן יורים עלינו אותם – ואנו בוחרים להתייחס לפי האינסטינקט.

הגוף פועל באינסטינקט, בחלק הפיזיולוגי הלא-מודע.

חלק גדול מהבעיה היא, שישנם מחקרים של למעלה מ-150 שנה, שמתבססים על בדיקת ההתנהגות האנושית ברובד החיצוני, ברמת החשיבה המנתחת. בדיקת המתנהל על השולחן.

הרבה ניתוחי מו"מ חסרים את ההיבט של המניע הבסיסי הזה, של האינסטינקט, שמביא להצלחה או כישלון במו"מ.

צריך להניע, להדליק את הגירוי והדחף להיכנס למו"מ, אצל הצד השני. צריך "להדליק את הנורה".

ייתכן, שבהתחשבות בפקטור הבא, נוכל להקל על אי-הוודאות שבמו"מ.

הרמה האינסטינקטיבית חזקה יותר מרמת החשיבה.

למה אנשים מעוניינים לשמוע ניתוח של מו"מ על מיליונים, יותר מאשר ניתוח של מו"מ על 10 ש"ח במכולת?

הנושא של מיליונים זהו טריגר – סוויץ' שמעורר את האנשים, לעבור מהרמה הפיזית לרמה הרוחנית יותר.

כלומר, ישנם כמה שלבים:

מנגנון ההתייחסות הפיזית שמטפל בהישרדות, ומעליו מנגנון ההתייחסות הרוחנית - של חשיבה -  שנובע מהמודעות שלנו לחיים ולסיומם, שהוא פיתוח והמשך של המנגנון הראשוני.

המו"מ הראשוני שמנהלים, הוא על הישרדות פיזית; מנגנון האינסטינקטים פועל כל הזמן ומוביל את האדם בפעולותיו.
ככל שאדם גודל, מישור ההתייחסות המחשבתי-רוחני, שמעניק שיקול דעת וכו', גדל, אך עדיין קטן יותר מהדחפים האינסטינקטיביים.

חלק מההישרדות האנושית היא מצבים שבהם אדם פועל ורק אח"כ עוצר.

רבים עושים חלוקה בין המו"מ הפנימי של אדם, לבין המו"מ בין שני אנשים, שני גורמים.

המרצה טוענת שכל הזמן מתנהל מו"מ כפול, שאין להפרידו: אדם בתוך עצמו פנימה, ואדם כלפי חוץ.

כדי להימנע מכל העיסוק המיותר בפרשנות ובמו"מ, החליטו קובעי הסדר החברתי להחליט החלטה גורפת, שמה שיהיה על פני הדברים, ברמה המילולית, ישקף בצורה מוסכמת את הרצון שהוגדר ברגע נתון בעניין נתון. הוויכוח במשפט מתבסס על פרשנות:

למשל, למה התכוונו הצדדים בחוזה.

כוונת הצדדים היא הכוונה המשוערת לפי מה שהשופט רואה כהבנת האדם הסביר שקורא את החוזה.

אולם, עולם המשפט סובב דווקא סביב עניין הפרשנות והתכלית, מחוץ לתוכן המילולי, ופחות סביב העניין המילולי, ולכן גם בעולם הגישור יש צורך להגביר את חשיבות המטרות של הצדדים ולהבינן.

אם אדם דורש משהו ממישהו אחר, ללא עילה – הוא לא באמת זכאי לכך, נאמר – הוא מבקש להיות חבר של מישהו (זו לא זכות משפטית, למרות שזה דבר בסיסי בקיום האנושי), הוא יחפש דרך להשביע את הצורך הזה: פיתוי של האדם השני דרך הצעה לספק לו משהו אחר – כגון חברות שכנגד. 

כמו"כ, ייתכן שהוא ינסה להגיע לדבר שהוא צריך דרך מה שהוגדר לו כזכות, כאשר הוא צריך משהו שעולם המושגים הנורמטיבי לא הגדיר כזכות.

· ההישרדות הפיזית משפיעה על בני האדם. למשל, ישנו דחף לרבייה. אך מובן שלא כדאי לנו, בני האדם,  ללכת ולחפש פרטנר לרבייה בצורה סתמית – ולכן מגיעה רמת המחשבה, רמת החשיבה המנתחת, ובה אנו מנתחים את מה הפרט שמולנו ורואים אם הוא מתאים לאינטרסים שלנו. האדם בנה את הרובד הרוחני והחל לחשוב ברצינות כיצד ימלא באופן אידיאלי את הצורך לרבייה.
· האדם פיתח אינטרסים הישרדותיים רבים, כתוצר של האינטסטינקטים אך לא רק פיזיים של אכילה-שתייה-רבייה: למשל, הרצון להגיע לעולם הבא, הוא תוצר אינסטינקטיבי. הנה כי כן, מובן כי ישנם צרכים רוחניים של ממש.

· במו"מ, הרבה פעמים, רואים מיליונר המנהל מו"מ עקוב מדם על תוספת של 1000 ש"ח לאחד מעובדיו, מו"מ מיותר. ואז מזהים את האינסטינקט: האינסטינקט הפיזיולוגי, שאינו נעלם, לשמור על מעמד וכבוד!
· אכן, המעבר בין אינסטינקט לחשיבה מאפשר לנו לאזן בין המוח הפרימיטיבי למוח החושב, אך זו התפתחות שלא מייתרת את הבסיס. אם אנו רוצים להניע מישהו למו"מ, חובה עלינו להגיע למקום של האינסטינקטים.
לאחר מכן נכנס המנגנון הנורמטיבי, שגורם לאנשים להגיב בצורה מלאכותית.

החברה הכניסה נורמה, למשל, של תשובה על שאלה מהי השעה – וכך אדם יענה לחברו על השעה אם אדם אחר שאל שאלה זו, אפילו אם אין לי שום עניין לענות. אך בכל מקרה, אין פה הנעה לכיוון מו"מ. וגם בו עדיין ישנה רמת האינסטינקט: יש הבדל אם בריון שנראה מאוד מאיים, ביקש לדעת מה השעה, או ילד קטן.
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נתייחס היום לרמה, לטווח, של הרלוונטיות, מבחינתנו, כאשר אמרנו שבמו"מ אנו מטפלים בנושאים כולם: החל מהרמה האישית שגורמת לנו לצאת למו"מ, ועד לרמה החיצונית של מו"מ בין צדדים.

ראשית, לגבי מו"מ, אנו מבינים את נושא האי-וודאות.

כאשר יש אי-וודאות מנסים ליצור וודאות, כדי לצמצם הפער בין התוצאה שאנו רוצים לבין היכולת לשלוט באותה תוצאה.

הבסיס לניהול המו"מ הוא אי-נחת, רצון לעבור ממצב א' למצב ב'.

ברור, שכל מצב שבו אני מגיע לתוצאה שבמסגרתה אין לי סיבה לעבור למצב אחר, זה אומר, שאם מגיע אלי גירוי של אפשרות לשינוי מצב, ואני שוקל אם לעבור אליו, אני לא צריך מו"מ.

המו"מ משמש כדי לעבור ממצב מסויים למצב אחר.

זו שרשרת פעולות: אם הגענו למסקנה שלא צריך לעבור מצב, זהו סוף התהליך. לא יהיה מו"מ.

אנו משתדלים להגיע לקשר הכי נכון של עלות-תועלת, בין ההחלטה לבין מה שיתרחש בעקבותיה. אנו יכולים לדעת זאת, כמעט תמיד, בדיעבד: "האם זה היה משתלם".

רציונאליות?

כעיקרון, אני משתדלים לראות את תהליך הסקת המסקנות כתהליך של איזו שהיא פעולה רציונאלית שאנו עושים: ניתוח נתונים. אדם אוסף נתונים רבים, מעבד אותם, ומגיע להחלטה.

Heidt כותב מאמר בשם "הכלב הרגשי והזנב הרציונאלי שלו: גישה אינטואיטיבית-חברתית לשיפוט מוסרי". מאמר זה בא לבחון את השאלה איך אנשים מסיקים מסקנות. מהו תהליך החשיבה האנושי? הוא בחן שאלה זו דרך דוגמה שהוא נותן בתחילת המאמר. הוא אומר: קחו לעצמכם דוגמה של אח ואחות שמחליטים באופן חד פעמי לקיים יחסי עריות, כאשר הם משתמשים באמצעי מניעה מוחלטים, מתוך מחשבה שהם מנסים לבחון איך ירגישו כתוצאה מפעילות זו.

הטענה שלו היא, שכאשר מציגים לאנשים שאלה זו, אנשים מרגישים כלפי השאלה אי-נוחות. כתוצאה מאי-נוחות זו מתחיל תהליך של ניסיון להסביר באופן רציונאלי מהי הסיבה שאנו מרגישים לא-נוח עם העניין הזה. אחת הסיבות של ניתוק הבעיה של הולדת ילדים פגומים, או נזקים פסיכולוגיים, היא כדי להגיע להצגה סטרילית: אין סכנות כאלה.

האם, כאשר יציגו לנו סטרילית את העניין, נחשוב שזה נכון או לא נכון?

תהליך קבלת ההחלטות מעניין: איך נראה זאת?

האם בסופו של דבר אנשים יגיעו לתוצאה שונה מזו שרגשותיהם מכתיבים?

הרציונאליזציה, ברמה האנליטית, המנותקת מהרגשות לכאורה, לא תצליח להגיע לתוצאה שאינה תואמת את הרגשות. גם אם נעביר תהליכים באיזו שהיא מערכת רציונאלים, מנותקת לכאורה.

ישנם פה שני ערוצים: 

הטענה אומרת שיש ערוץ אחד, רגיל, שכאשר מציגים סיטואציה בפניו, אנו מרגישים משהו, וכתוצאה מהרגש אנו עוברים תהליך של רציונאליזציה שבסופו של דבר צריך להתאים לרגש. אם לא נצליח להצדיק את הרגש רציונאלית, אנו עדיין לא נסכים – רגשית. זו תחושה של "זה לא מרגיש נכון", ובערוץ זה אדם לא יקבל את הטענה שנוגדת את רגשותיו.

החלק הזה של המוח, אינו החלק של עיבוד הנתונים. זהו החלק הרגשי.

עם החלק הזה, בסופו של יום, צריך להסתדר – אם לא נעשה זאת, אזי, גם אם נגיע למסקנה רציונאלית, לא נוכל לפעול ללא הסכמה רגשית.

הערוץ השני: החלק במוח, שנוגע לנושא הפבלובי (הניסוי של פבלוב – עשה ניסוי עם כלבים, שלפני שהיה מאכילם, היה מצלצל בפעמון. בשלב מסויים, כשצלצל ולא נתן אוכל, עדיין הם הפרישו מיצי קיבה) של התניות, של חזרה על התנהגות קבועה (לאכול, לישון, לפעול באופן קבוע, לפי לו"ז מסויים, שהגוף מתרגל אליו פסיכולוגית ופיזיולוגית). האדם מתורגל לחשוב בצורה "הנכונה" כביכול.

אנשים נוהגים בהרגלים חברתיים, בחיקוי של מבוגרים, ואלו יוצרים את הפבלוביות של ההתניה: בני אדם מותנים "להרגיש נכון" כשהם רואים את "הדבר הנכון" שלמדו במסגרת הקבוצה החברתית שלהם.

ישנה השפעה של החינוך והתרבות על הרגש.

התוצאה נכנסת לרפלקסים. התחושה של נכון\לא-נכון הופכת למשהו פיזיולוגי: אם לא נרגיש נכון עם תהליך הסקת המסקנות, לא נוכל לבצע את הפעולה, משום שזה נוגד את התגובה הרגשית לעניין.

לכן הגוף לא יגיב בצורה הרלוונטית לפעולה.

לכן קוראים למאמר "הכלב האמוציונלי עם הזנב הרציונלי" – אם בני האדם הם הכלב של פבלו, אז הם בעיקר יצור רגשי, שיש לו זנב רציונאלי שדרכו הם מסבירים לעצמם את הרגש – אך לא להיפך.

אנו לא בודקים רציונאלית אם משהו בסדר ואז פועלים במנותק מהרגש. הפעולה חייבת להתחבר חזרה לרגשות.

נסכם: בתהליך הסקת המסקנות הרציונאליות אדם צריך להרגיש טוב עם התוצאה.

ברגיל אנחנו לא חושבים שזו טענה נכונה, אך כך היא.

דוגמה לאמור במאמר:

האם נוכל לשכנע אנשים לעשוק את העניים, כי זה יועיל לשוק, לטובת הרוב, לחברה כולה? האם נוכל לשכנע את החברה שעדיף שהחלש בין כה וכה יסבול, כי זה יועיל לחזקים?

בחברה שהנורמות שם הן ספרטניות, והחלש נחשב למיותר, זה יהיה קל.

אך בחברה מערבית, עם תיאוריות סולידריות של חברה, נצטרך להציג את הדברים אחרת: נצטרך לנתק את החלק הזה של הנזק לחלשים. אנו נצטרך להגיד שהחלשים יהנו מהעובדה שהם יסבלו קצת, כי "בסופו של דבר" החברה תשתפר. חייבים להתאים את הטענה ונימוקיה לתחושה, לרגש.

אחד האלמנטים של יסודות הגישור – הפרדת האדם מהבעיה. זה מה שאנו מנסים להגיע אליו: להגיע לשיקול דעת רציונאלי אמיתי. צריך לראות את הנושא כמנותק מהאישיות, לשים זאת על השולחן וכו'. צריך למנוע את התחושה של "אני לא יודע מדוע, אך זה לא בסדר, לא מרגיש נוח".

נושא הגישור מתנקז לדיסיפלינה של קבלת החלטות. מתעסקים ברמה הכלכלית, מתמטית, בעניין זה.

בספר של כהנמן ישנו מאמר על "מיפוי הרציונאליות החסומה". במחקר זה ואחרים, נלמד שלא ניתן לחשוב על חשיבת האדם כעל תהליך רציונאלי מזוקק. לא מדובר על אלגוריתם של הסקת מסקנות בשרשרת הגיונית של התקדמות מחשבתית. זאת בניגוד לדעת פילוסופים, כלכלנים וכו' – זה לא נכון שצריך רק את הרציונאליות. גם אם נלמד אנשים והם ידעו את כללי הלוגיקה באופן מעולה, זה לא יעזור.

כהנמן חילק את אותו נושא (עמ' 148בספרו), של תהליך החשיבה, לשני חלקים:

1. החלק האינטואיטיבי.

2. החלק של החשיבה.
חלק ב' מנתח את חלק א'. החשיבה מנתחת איכשהו את החלק האינטואיטיבי, והיא מאשרת את התהליך, בצורה כזו: לאחר שהגעתי למסקנה רציונאלית, אני פועל.

הוא ביצע ניתוח של המערכת של האינטואיציות שלנו: התהליכים מאופיינים כמהירים, מקבילים, אוטומטיים, נטולי-מאמץ, אסוציאטיביים, לומדים-באיטיות, רגשיים.

התהליכים של החשיבה מוגדרים כאיטיים, טוריים, מבוקרים, מאומצים, נשלטים ע"י כללים, גמישים וניטראליים.

יש פה פערים שמצביעים על צורה אחרת של תהליך חשיבה:

א. באינטואיציה ישנו מרכז של קבלת גירויים, באופן מקבילי, בו-זמנית. החלק האינטואטיבי מגורה ע"י כל הפעולות שיש בחוץ, הוא נעשה אוטומטית, ללא ניתוח, כחלק מההכרה האנושית. לא צריך להתאמץ: הכל אוטומטי. הלמידה איטית – קשה ללמוד מה מכל הגירויים צריך לסנן כרלוונטי או לא – אל מה להתייחס, אל מה לא להתייחס.

זה מהווה מבחינת האדם את הרגש, את התחושה.

ב. מאידך, נושא החשיבה הוא תהליך איטי בהרבה, של עיבוד נתונים, הנעשה באופן טורי, כאשר אנו מרוכזים בחשיבה בתהליך מסויים – הולכים ברצף, שלב אחר שלב, בהסקת מסקנות. לא ניתן לבצע בו זמנית הרבה פעולות כאלה – זה איטי בהרבה.

מבקרים את העניין על פי הנורמות, על פי הכללים שהובנו לחשיבה שלנו.

המאמץ אדיר: קשה להסיק מסקנות באופן רציונאלי. משקיעים בכך הרבה יותר אנרגיה מאשר באינטואיציה.

הכללים הם הכללים הנלמדים לתהליך הסקת מסקנות.

היכולת היא יכולת של החלה גמישה.

וכן, העניין ניטראלי, ונטול תחושה.

דוגמה לעניין:
אם ניתן לאנשים דוגמה, שכובע וכדור עולים 1.1 ש"ח. והכובע עולה יותר מהכדור ב-1 ש"ח.

לאן תדחוף האינטואציה את התשובה לשאלה כמה עולים הכובע והכדור?

האינטואיציה תקדים את החשיבה. הסיכוי שנגיד שאחד שווה 1 ש"ח ואחד שווה 0.1 ש"ח הוא גבוה יותר, אם לוח הזמנים צפוף.

אם נענה תשובה של ניתוח נתונים, נבין שייתכן שמדובר במחיר של 1.05 ושל 0.05.

· בכל מקרה, ההיענות שלנו לתהליך של ניתוח נתונים היא לא גבוהה.

אם משהו זול, אנחנו לא נעניק לכך משמעות.

דוגמה נוספת:

לעיתים משנים את המע"מ, ב-0.5%, וכו', הדבר לא משמעותי לרוב, ולכן אין התעמקות קריטית בכך.

הנושא יעניין רק כשמדובר במשהו משמעותי, שבמילא אנו משקיעים בו מחשבה.

אנו עושים חישוב של עלות תועלת: צריך תמריץ להפעיל את המוח, שינהל חשיבה כלשהי, שיתאמץ. ישנה חשיבה "מה המאמץ הדרוש".

· המחקרים, שנעשו אמפירית, מראים לנו את נכונות הדברים. גילו שאנשים לא מפעילים תהליך רציונאלי.

זה משעשע: רצו להוכיח, שכשיש לאנשים זמן, הם מבצעים חישוב רציונאלי. אך נוצר דפוס שהראה שאנשים לא פועלים כך.

מטרת המו"מ, הגישור, היא תהליך רציונאלי, של העברת ידע ונתונים ועיבודם.

דוגמה נוספת, בונה:

גם אנשים שהמקצוע שלהם מחייב אותם לחשיבה מסויימת, כגון סטטיסטיקאים, וניתן להם דוגמה שבמסגרתה יהיו נתונים שלא קשורים למקצועים, שיבנו אצלם דעה קדומה, יגידו:

זו חברה שאוהבת להתדיין. כמה עו"ד וכמה מהנדסים ישנם בה?

תהליך הסקת המסקנות האינטואטיבי יהיה מוטה, בשל האמירה הקטנה שזו חברה שאוהבת להתדיין. אנשים כלל לא יחשבו על כך.

התוצאות היו זהות גם לגבי סטטיסטיקאים וגם לגבי תגרים בשוק.

· המוח שלנו אינטואטיבי, ופועל באותה דרך ללא קשר להשכלה ומקצוע.
התהליך הרציונאלי נבדק כל הזמן ע"י האינטואיציה, ולא הפוך מכך.
בהיחבא, אנו דנים פה בשאלה של אובייקטיביות מול סובייקטיבית.

צריך לקבוע בסיס אובייקטיבי, שעל בסיסו נבנה את הטענה, שאמורה להביא לתועלת.

אך בסופו של דבר, האינטואיציה תשפיע, היא תכוון אותנו לטענה סובייקטיבית.

יש פה בעיה של אי-וודאות: ישנו חלק סובייקטיבי שקשה למצוא לו פרמטרים אובייקטיביים.

עניין נוסף:
בספרו של כהנמן עולה, תוך ציטוט של מחקריהם של ווילסון וסקולר, הוא שלא רק שאנשים נמנעים מתהליך החלטות רציונאלי, אלא הם מעדיפים את ההחלטות האמוציונאלית שהם עושים.

אנשים, שאמרו להם לבחור פוסטר, חילקו אותם לשתי קבוצות:

אחת מהן אמרו לה לבחור מה שמתאים לה.

לשניה אמרו לבחון את הנושא רציונאלית.

הקבוצה שבחרה אינטואטיבית את הפוסטר הייתה מרוצה, הרגישה עימו נוח יותר.

כמו"כ, ידוע שאנשים אוהבים "להתאהב ממבט ראשון", יותר מאשר להתחייב לאחר בחינה ממושכת של אספקטים שונים, לעומק, של הסובייקט המיועד.

· מכאן הובן שאנשים מעדיפים החלטות על בסיס אינטואטיבי יותר מאשר על בסיס רציונאלי.
נפקות לנושאי מו"מ:

ואם זה המצב, כתוצאה מהליך של מו"מ, כל תוצאה שתתקבל תהיה פחות אהובה ורצויה ע"י אנשים – אנשים פחות ירצו לקיים את ההסכם, מאשר הסכם שנעשה אינטואטיבית, באופן מהיר: "זה בסדר, נחתום, אנחנו נסתדר". אנשים רוצים את תחושת הבטן.

· בתהליך רציונאלי אנו מרחיקים אדם מתחושותיו לגבי מה שאנו עוסקים בו. ואדם לא אוהב לעשות כן.
הבדל נוסף:
שאלת האחריות - כאשר אדם מקבל החלטה עקב תהליך אינטואטיבי, הוא מרגיש הרבה פחות רע במצב של כישלון, מאשר אם הוא קיבל אותה עקב ניתוח רציונאלי: המאמץ לא השתלם. הדבר גם לא התאים לתחושה האינטואטיבית וגם לא הביא לתוצאה הרציונאלית המיוחלת (יחסית, רציונאלית).

לדעת המרצה: ההבדל בין החלטה אינטואטיבית, לבין החלטה של הסקת מסקנות רציונאלית, הוא אותו הבדל בין משהו שאני מקבלים כמתנה, לבין משהו שאנו משלמים עליו.

המתנה מייצגת "זכייה מההפקר" – אדם לא צריך להשקיע.

לא צריך להשקיע משאבים – ובקבלת החלטות: לא צריך להשקיע ריכוז, מאמץ מחשבתי, עלות קריטית של ניתוח לוגי.

הבחינה של משהו שהושג, הוא ביחס למאמץ שעשינו כדי להשיגו. אם נשקיע יותר מדי, ייתכן מאוד שנרגיש כי הפסדנו – השקענו הרבה והנבנו מעט.

אנשים מחשבים את המאמץ הזה כל העת.

במו"מ מובאים טיעונים, רציונאליים. אדם רוצה לשכנע את חברו: הוא מנסה להביא טיעון רציונאלי, אך עליו, ועלינו, להבין כי אם האינטואציה של אדם מתנגדת לנושא, לא יעזור.

אדם מחפש טיעונים רציונאליים, אך לא לשם עצמם, אלא כדי שיסבירו ויתחברו עם הרגש שלו.

כל תהליך רציונאלי מבוקר ומועדף ע"י האינטואיציה.

אדם מביא לעצמו הצדקות במסווה. הרציונאליות קיימת רק לכאורה.

מה יוצר את הנגישות האינטואטיבית?
חשוב להבין, שאם האינטואיציה כה חשובה, איך להגיע אליה.

איך נוכל לגרות בתוך כל המטח של הגירויים, את הפרט שאנו רוצים לגרות. איך נהיה רלוונטיים?

הנגישות של הנתונים, שנבנית ע"י בולטות פיזית, גירוי, קשב ברירני, הכשרה מוכוונת, עירור אסוציאטיבי ותיכול, הם האלמנטים שיוצרים את הנגישות האינטואטיבית.

הבולטות: בולטות פיזית – צבע חזק, מיקום טוב במדף, הסריקה של מדפים. יש טווחים שהם נראים, אופטית, אך לא נכנסים למודעות כלל.

הגירוי: מה מניע את האדם להתייחס – אם אדם נמצא במסיבה, הוא נמצא במצב אחר כלפי היושבים בחדר, לעומת מצב של ישיבה עסקית. הגירוי צריך להיות בהקשר מסויים.

הקשב הברירני: הכוונה ליצירת מצב של יכולת האבחון, מול כל הרעשים הסביבתיים, את החלקים המעניינים. משהו שדומה לפעימות לב, כצליל, עדיף על צלילים ספורדיים ללא קצב.

הכשרה מוכוונת: מה שאדם מכיר מתוך לימוד, זה מדבר אליו. אם יהיה כתוב אותו הטקסט בשפה זרה ובשפתך, תהיה בולטות ונגישות לחלק האסוציאטיבי.

עירור אסוציאטיבי: מדובר על החלק של הזיכרון. להתקשר לאסוסיאציות בגירוי מסויים.

תיכול: צריך להיות קשר בין אלמנטים, כך שתהיה קליטה של הנתונים לרמת האסוסיאציה של מערכת הגירויים של אדם.
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דנו בפער בין רציונאליות לאינטואטיביות – המאמר על הכלב הרגשי עם הזנב הרציונאלי.

דנו בכהנמן, על מיפוי המציאות החסומה, על חילוק המערכות התפישתיות: המע' האינטואטיבית מול המע' החשיבתית.

מאמר נוסף של כהנמן: אתגרים חדשים להנחת הרציונאליות.

כהנמן דן באלמנטים המפריעים, לטענתו של כהנמן, לתהליך קבלת ההחלטות הרציונאלי. הם מפריעים להערכה נכונה של התוצאה.

נושא אחד: השאלה האם ישנו יחס משכנע בין בחירות האדם לבין תוצאתו ההנאתית מבחירות אלה.

האם אדם יודע להעריך נכון את הקשר בין מה שהוא מצפה שיקרה לבין מה שבאמת קורה, כאשר הוא בודק זאת בדיעבד.

חלק מהבעיה של מו"מ, הוא חוסר הוודאות לעתיד, כשלרוב אנו מגלים את הנכונות של בחירה בדיעבד; אך מאמר זה בא לבחון האם בכל זאת ישנו משהו מובנה, בתהליך החשיבה, שבעצם מונע מאיתנו את היכולת להעריך?

השאלה פוזיטיבית, אך יש בתוכה כבר תשובה: ישנו פער בין מה שאנשים מצפים שיהיה, לבין מה שמתרחש – ישנה בעיה של התחושה האינדיווידואלית של אדם לאחר תהליך המו"מ!

ישנם פערים גדולים בין התחושות (תחושת הסיפוק, ההנאה), לבין מה שאנו חושבים שנרגיש.

אדם חושב שהוא יצליח באתגר, ולעתים הוא לא מצליח.

מה מטה את תהליך קבלת ההחלטות?

הוא טוען כי התהליך נבחן על פי פרמטרים של עלות-תועלת יחסית לנק' המוצא – אין שום התייחסות אובייקטיבית למקום שבו אנו נמצאים כרגע.

ההשוואה מול נק' המוצא, הרגע ההתחלי, היא זו שמשפיעה על התחושה. 

ששואלים אם המצב טוב או רע – ישנה התייחסות משווה: "לעומת מה השתפרנו" – ובד"כ נק' ההשוואה היא לא שאר החברה, ולא המצב הרע שיכול היה להתרחש, אלא נק' המוצא.

ואדם מרגיש שהעניין אובייקטיבי!

אדם אמור להתייחס לעלויות, להשקעה, לציפייה, אך לא היא: ההשוואה היא לנק' המוצא.

נושא שני: אלמנט של שנאת ההפסד.

אדם שונא להפסיד.

כאשר אנו מעריכים ערך אובייקטיבי – נאמר, הימור אובייקטיבי של 50%-50% על 200 ש"ח – או רווח של 200 נוספים או הפסד, כשהם באים כהפסד מול רווח – היחס להפסד הוא כאל פי שניים מהרווח.

היחס, אחד מול אחד, הוא שאדם יחשוב שמדובר על הימור של הפסד של 400 מול רווח של 200 – ולכן, בהימור כזה, אדם לא יסכים להסתכן!

לכן הגרלות צריכות לעמוד ביחס של פי כמה מההפסד, כדי להיות אטרקטיביות וליצור מוכנות להשתתף.

נושא שלישי: אפקטים של היצג.

מדובר על הצורה שבה מוצג הרווח או ההפסד – הדרך שבה ינסחו את המצב, תשפיע על החלטתו של אנשים.

זהו סוג של הטייה קוגניטיבית.
ישנו פער, בין איך שאדם יעריך הישג או הפסד באופן אינדיווידואלי, לבין הערכה אובייקטיבית של אדם מבחוץ.

כשמנהלים מו"מ, ורוצים לעבור ממצב א' למצב ב' (טוב יותר), אזי כל מצב שבו אדם לא מרגיש שהגיע להישג הזה, ספציפית (גם אם הישג דבר זה או אחר, שאובייקטיבית – שווה ערך), לא יספק אותו. אדם ירגיש לא טוב עם התוצאה.

לכן חשוב להציג הרבה דברים שהם בעצם השקעה, בצורה שאין בהם הפסד: כשדורשים שמישהו יתרום לתהליך, יש להציג את תרומתו כדבר שמועיל לו בפני עצמה.

לא יגידו "אתה לוקח סיכון ויש סיכוי", בצורה רציונאלית. זה לא יקרה – האדם יפחד.

צריך לצבוע את ההפסד בצבעים של "אם אתה לא מרוויח, לפחות אתה לא מפסיד".

"אין לך מה להפסיד – לך לגישור – תמיד תוכל לקום וללכת, אתה שומר על זכויותיך בכל עת ללכת לביהמ"ש" – הנה, סהדי אנן, כי יש להסוות את ההפסדים: שעות עבודה, מוכנות, מאמץ נפשי, שכר טרחת המגשר וכו'.

פה ישנה השפעה אפקטיבית של ההיצג.

ההיצג צריך להיות אחד מהשניים:

1. ללא הפסד.

2. עם סיכוי להרוויח פי כמה וכמה מההשקעה.
בניהול מו"מ תחרותי, אנו ננהל מניפולציות – נקדם את המו"מ, או נתגונן מהמניפולציות של הצד השני – וכל המושגים האלה קריטיים.

חשוב לראות את התפישה המעוותת של שנאת ההפסד, היחסיות לנק' המוצא והיכולת להציג תהליך באור חיובי לעומת אור שלילי.

· דוגמה ל"נקודות התורפה" הללו:  

מצב אחד:

"שווה לעצמך שאתה עשיר ב-300$. בחר בין זכייה וודאית ב-100$, לבין סיכוי של 50% לזכות ב-200$ נוספים, מול 50% לזכות בכלום."

מצב שני:

"שווה לעצמך שאתה עשיר ב-500$. בחר בהפסד וודאי של 100$, או בסיכוי של 50% להפסיד 200$ מול 50% לא להפסיד דבר".

במצב הראשון: יש שם וודאות של זכיה, ולכן נלך על ה-100$ הוודאיים!

במצב השני: במצב השני, נהמר – כי לא נרצה בוודאות להפסיד.

בעיית נק' המוצא:
לכאורה – צריכה להיות אותה תוצאה בשני המצבים! בשניהם ישנו מאזן מסויים של 400$. צריך להיות ניתוח אינטלקטואלי מעשי, נקי מהמחשבה על מה שיש בכיס.

אלא שיש כאן השוואה, יחסית לנק' המוצא – נק' המוצא, של 300$ מול 500$ - היא היא הבעיה!

תגובה להפסד וודאי מול רווח וודאי
הנושא של וודאות מול סיכוי – תמיד נבחר בוודאות פוזיטיבית לעומת סיכוי-סיכון (כי סיכון גם הוא לקיחת השקעה); ושנאת ההפסד תביא לכך שתמיד נהמר כשיש לנו וודאות שלילית.

תגובה להצגה של רווח או הפסד
הנה, בדוגמה, אנו רואים הטיה: הפסד וודאי מול רווח וודאי.

אנו מזהים את הבעיות רק תיאורטית – באופן מעשי, המערכת  ששולטת כאן, באמת, תלחץ אינטואטיבית להעדיף רווח וודאי על הפסד וודאי, תלחץ להשיג יותר, גם אם זה רק למראית עין.

היכולת להשפיע באופן מכוון על קבלת החלטות, בדרך של הצגת המצב, היא חשובה ביותר.

לכן הפרסומות מנסות כל העת לשכלל את המסר: אתה רק מרוויח, אתה לא מפסיד, ובה בעת מנסות להעלים את הצד המסוכן.

נושא רביעי:

אפקט הבעלות. מובאות דוגמאות רבו תשבאות להמחיש הטיילתנו המחשבתית, בכל הנוגע לשאלה כמה אנו מעריכים את הנכס כאשר הוא בבעלותנו, לעומת ההערכה של הנכס כשהוא לא בבעלותנו.

השאלה היא לא האינטרס למכור את המוצר, כאשר רוצים להגיע למחיר הגבוה ביותר. זה מובן.

אך אנו מחפשים את הגבול העליון של המחיר האפקטיבי שעדיין ימכור את המוצר.

· דוגמה מניסוי:

חילקו ספלים ועפרונות לציבור, שהם שווי ערך למעשה.

שאלו אנשים כמה היו מוכנים לשלם על כך אם זה לא היה מחולק.

אנשים העריכו זאת במחירים זולים ביותר.

ואז דרשו מהציבור להחליף אחד עם השני את המוצרים – ולפתע נוצר שינוי! כל אדם הוסיף ערך נוסף למוצר – ערך הבעלות שלו, כך נכנה זאת.

זו תופעה נרחבת.

לעיתים אדם החליף בכל זאת, אם הייתה לו העדפה מובהקת, אך לרוב לא נוצרה התחלופה – כי כל אחד חשב שהמוצר שבידיו שווה יותר. אנשים לא היו מוכנים לוותר.

· דוגמה נוספת שמראה חוסר רציונאליות:
מצב א': אדם צריך ללכת להצגה. הכרטיס עולה 500 ש"ח.

הוא קנה מראש, ואבדו לו 500 ש"ח בדרך.

האם האדם יפדה את הכרטיס ב-500 ש"ח ולא יכנס להצגה?

מצב ב': מה קורה אם נאבד את הכרטיס ולא 500 ש"ח? האם נקנה עוד כרטיס?

בשתי הדוגמאות מדובר על הפסד של 1000 ש"ח, בסופו של יום, בשאלה האם ההצגה שווה 1000 ש"ח.

כמה אנשים יפדו את הכרטיס? לא רבים. לכרטיס יש ערך של בעלות.

כמה אנשים יקנו עוד כרטיס? רבים.

הטענה היא שהמחשבה שלנו על התחושות שלנו היא לא נכונה. אנשים לא מעריכים את חשיבתם לגבי תחושתם. אדם חושב שהוא מרגיש דבר אחד, אך מרגיש משהו שונה.
נושא חמישי:

הזיכרון. האם ניסיון החיים שלנו משפיע על יכולתנו להעריך תחושתנו?

· עשו ניסויים מסויימים, ואלו הם:
בדיקה גופנית כואבת:
1. בדיקה גופנית רגילה לקבוצה מסויימת. אמרו להם לקום כשסיימו את הבדיקה.

2. בדיקה גופנית שהוארכה מלאכותית – גרמו לנבדק לחשוב שהבדיקה נמשכת – לא אמרו לאדם שסיימו, אלא הניחו לו להמשיך לשכב, ובזמן הזה התפנו לרישומים.
מי שנשאר בהשהייה זו, התברר, חשב שהבדיקה כלל לא הייתה משמעותית או כואבת.

המסקנה: אנשים זוכרים את סוף התהליך בלבד – יש אפשרות להטות את הזיכרון, כשיוצרים מניפולציה של לוח זמנים, של טווח זמן של "זמן רגיעה".

קערות של מים:


לקחו אנשים ונתנו להם להניח ידיים בקערת מים חמים ומים קרים.

אנשים זכרו רק את הקערה האחרונה כמשמעותית.

הזיכרון סלקטיבי: קרה משהו בתהליך שגרם לאנשים לראות את התהליך כטוב – הדברים נראים כפי שנראה סוף התהליך.
כעת אנו יודעים מה מטה את החשיבה בניהול מו"מ. עתה מובן למה אנשים משקיעים במו"מ מאמצים להרגעת הרוחות: מניפולציות של זמן מנוחה, של שיחה על ענייני דיומא.

התהליך נעים מאוד, ומונע התעקשות על עמדות נקודתיות.

במניפולציות לעיל, שוברים אנשים: מונעים את הסיכוי "לגמור עניין" ומחבלים באפשרות שאדם יגיע עם רשימת מטרות ספציפית ורציונאלית.

אנו נגרום לאדם להרגיש טוב – והוא גם ירגיש כך בזמן אמת (על פי אפקט ההיצג) וגם יזכור את התהליך כתהליך טוב (בשל אפקט הזיכרון, מתיחת הזמן מפזרת את כאב התהליך ומפוגגת אותו).

מאמר שנלמד עתה: הפער בין מחשבת אנשים לבין הרגשת אנשים בפועל.

מאמר בקשר לזוכים בלוטו ונפגעי תאונות דרכים – האם אושר הוא יחסי.

המאמר בא לחקור את הפער בין מה שנחשוב שנרגיש עקב זכיה בלוטו, ולבין מה שנחשוב שנרגיש עקב תאונת דרכים שתעבור עלינו.

ברור לאדם, לכאורה, שאם ירוויח בלוטו, הוא יהיה מאושר; ואם יהיה משותק, יהיה אומלל.

אלא מאי? שהמאמר היכה גלים והראה תוצאות שונות.

השוו קבוצות של אנשים – מה הם חושבים שירגישו אם יקרה להם דבר מסויים – זו שאלה: איך נרגיש כשיקרה משהו.

תוצאת המאמר: בתקופה הראשונה יש באמת התאמה – הזוכים מרוצים והמשותקים סובלים, אך במשך הזמן חוזרים למצב האושר הרגיל.

מנפגעי התאונה: אדם מרוצה באופן טבעי – מסתגל ויודע להפיק מהסיטואציה את המיטב, בהיותו אופטימי ומאושר.

מהזוכים בלוטו: אדם שאינו מרוצה – חוזר להיות לא מרוצה. אלו אנשים שיש להם הכל אבל משהו חסר ומפריע להם, הם לא מאושרים.

המסקנה היא שאנשים נולדים עם רמת אפשרות להיות מרוצים – גנטית!

אדם נולד באופן בסיסי עם רמת שביעות רצון בסיסית, ומה שקורה בחיים משנה מאוד, לתקופה קצרה.

ישנה רמת הסתגלות לאותה נורמה שהייתה לאדם.

הטענה היא שמדובר על אישיות: אישיות מרוצה ואישיות לא שבעת-רצון.

"איך נרגיש כשיקרה משהו":

אדם מצפה למשהו במו"מ, ולכן חשוב לראות את העניין – האם הציפייה שלו לכתחילה תואמת את מה שיחוש בסוף התהליך.

--

ריצ'רד אסטרליין כתב מאמר: "להסביר אושר".

הוא חקר במשך 28 שנים קבוצת אנשים, וניסה לבחון זאת.

הוא טען כנגד המחקר של זוכי הלוטו ונפגעי התאונות, כי לא בחנו שם את רצף התחושות וההרגשות, אלא רק תחושות נקודתיות.

הוא רצה לוח זמנים של שנים רבות.

הוא הגיע למסקנה, שאנשים אכן מסתגלים לרמה שתואמת את אישיותם הלכתחילית, אך הם לא מסתגלים ברמה המדוייקת הזו.

הוא בחן ההסתגלות בנושאים של בריאות ובנושאים של מצב משפחתי.

ברמת הבריאות, אנשים מגיעים לרמת שביעות רצון מסויימת, אך היא נמוכה מרמת שביעות הרצון שהייתה בטרם הייתה דגרדציה ברמה הבריאותית. אין עליה מוחלטת לרמה שהייתה קודם.

במצב המשפחתי (התאלמנות, גירושין), אנשים מציינים לאורך שנים רמת שביעות רצון נמוכה יותר מזו שהייתה בנישואין.

בנושאים של מצב חומרי והישגים אינטלקטואליים – זה אכן נכון:

אנשים חוזרים לרמת שביעות הרצון שהייתה קודם, אכן. אנשים מסתגלים ומפנימים מצב כחלק מהאישיות ולא זוכרים את התהליך ולוח הזמנים שלו.

ברגע שהתהליך נגמר והוטמע במערכת חיינו, הוא מתיישר עם המישור והרוב הרגיל של שביעות הרצון.

הוא התעמק גם ביכולת ההתחברות החברתית:

כשיש למישהו קשר טוב עם אחרים – גם אם רמת בריאותו נמוכה, הרי שהוא שבע רצון ומאושר יותר – הוא יודע שלא יזניחו אותו וכו'. אך עדיין הוא לא ירגיש טוב.

ובנושא המצב המשפחתי – הזמן של השהות ביחד עם מישהו, לעומת הזמן של השהות בבדידות, מדווח כמאושר יותר. אדם מרגיש לא מאושר בכל מקרה, כשהוא במצב משפחתי גרוע.

--

מאמר נוסף: השאלה עד כמה הנושא החברתי חשוב.

אד דיינר, מאונ' וורג'יניה (ארה"ב): "פסיכולוגיה סוציאליות של אושר".
הוא טוען, שהנושא של קשר חברתי, שמשפיע מאוד על אושרם ותחושת סיפוקם של אנשים, מובן לאנשים כחשוב – אך לא מובן כנושא חיוני.

הוא מצביע על היחס בין ההתייחסות הרציונאלית, להתייחסות האמוציונאלית.

הוא אומר שלאנשים יש צורך חיוני בקשר חברתי.

[יתום שלא זכה להתייחסות רגשית מספקת, יש לו סיכוי גבוה יותר למות. זה החל ממאמר על מחקר שעירב ניסויים בקופים. קוף אחד קיבל מזון מקערה עם פרווה, והשני קיבל מקערה של מתכת דקיקה – הראשון שרד יותר זמן].

הפער בין חשוב לחיוני. הדבר משפיע על תגובותינו בתחום החברתי, בנושא של "הכוח השלילי" מול "הכוח החיובי".

כלומר, יחסי בני האדם, בשל חשיבותם, עוצמת פעולה שיצרה רושם שלילי היא חזקה פי כמה מהעוצמה של הפעולה שיצרה רושם חיובי.

כלומר, במע' יחסים עם מישהו, אם הוא עשה מעשה שלילי כלפי – בגידה, אכזבה, פגיעה רגשית -  כדי שאמחק את הרושם השלילי, אותו אדם צריך לעשות 3-4 פעולות כדי לתקן את המצב, להגיע לאיזון כללי שבו נמחק הרושם של הפעולה השלילית.

הפעולה השלילית נתפשת כתקיפה בנושא שהוא חיוני להישרדות האנושית. לאנשים חיוני לשמור על יחס חיובי – לא סתם חשוב, אלא חיוני וקריטי.

מאוזכרת במאמר אמת מידה (Ratio) ליחס הפעולות: 1:3.5 בערך.

הפוגע שואל: "מה כבר עשיתי? מה קרה? צעקתי! יום אחרי כן התנצלתי!"

הנפגע: עושה דרמה, מכיוון שהעניין חיוני להישרדות – הפוגע היה על תקן של גורם שמסייע בהישרדות, אך כעת הוא על תקן של סכנה.

מעניין שאנשים, אובייקטיבית, לא מבינים את התגובה הקיצונית, אך סובייקטיבית גם הם מגיבים כך, קיצונית.

פגיעה חברתית, שלכאורה לא אמורה להיות מעניינת, היא חשובה מאוד, בשל חיוניות הקשר החברתי.

זה חשוב למו"מ מכיוון שיש לנו נטייה לשפוט עצמנו בצורה לכאורה אובייקטית: כאילו שאנחנו מתייחסים אלינו מבחינה חיצונית. אך אנו לא מצליחים.

יש לחשוב על השפעתה של פעולה, על אנשים אחרים, כדי להתגבר על התפרצויות זעם ותגובות שליליות.

צעקות, ומריבות, מסוכנות וידרשו מאמץ גבוה בהרבה כדי לתקנן.

מגשר חייב לדעת שאי אפשר לבקש סליחה ובזה נשכח העניין: מחיקת הבעיה היא קשה – הרושם נשאר בתודעה, מהעובדה שחיוני לשמור על קשר חברתי יציב ואמין.

יש פה זיכרון לטווח ארוך מאוד – זהו ניסיון חיים שלא רוצים לחזור עליו.

המוח תופש את האיום והאינצידנטים האלה – הם הופכים לאותות אזהרה טבועים.

--

מאמרו של רוברט פרנק, כנס מילאנו 2003: למה אנשים שואפים?

מה הם מחפשים, שנוכל למכור להם, האנשים?

הוא מעלה נתון ושואל עליו שאלות.

הנתון: רמת החיים ביפן, מאז 1960 ועד ימינו,עלתה משמעותית.

אחרי מלחמה"ע ה-II המצב היה גרוע, אך בשנת 2000 המצב מעולה.

אך מבחינת הסקרים: רמת האושר זהה. אין שינוי דרמטי בתחושת שביעות רצונם של היפנים.

האם זה נכון, בתואם למחקר על הלוטו והתאונות, שאנשים נשארים באותו מצב? שאין לאן להתקדם?

לעומת היפנים, האמריקאים, על השאלה "האם מצב כלכלי משפר את האושר?", עונים בתשובה חיובית.

אז מה המסקנה האופרטיבית?

במאמר הכותב בוחן את הפער בין מה שאנחנו חושבים, לבין מה שאנחנו עושים. ושאלותיו:

1. אם יש לאפשרות לחיות בעולם עשיר, עם רמת הכנסה קבועה, או לעבור עם אותה הכנסה לעולם עשיר יותר?

המציאות היא שאנשים רוצים לעבור לעולם העשיר יותר: כנראה, שלכאורה יש שם איכות חיים טובה יותר ויש שם פוטנציאל לעלות ברמת ההכנסה.

אך אדם יצהיר שהוא רוצה להישאר במדינה שלו, כי ההכנסה זהה והוא לא רוצה להיחשב עני.

פרקטית, אנשים עוברים למדינה עשירה, ושם נעשים עניים עוד יותר.

2. ישנן 2 אפשרויות: בית גדול מספיק, קרוב למקום העבודה; או בית גדול בהרבה מחוץ לעיר, שבשל המרחק תצטרך להגיע ברכב במשך שעת נסיעה. מה נחבר?
הטענה שלו היא, שאנשים שגרים בבית מספיק גדול, קרוב למקום העבודה, מעדיפים לגור מחוץ לעיר, ופועלים באופן לא רציונאלי.

3. ישנן 2 אפשרויות: אפשרות להיפגש 4 פעמים בחודש עם חברים, או להישאר בעבודה ולהיפגש רק פעם אחת?
אנשים, כעיקרון, יגידו שהם רוצים להיפגש 4 פעמים.

אך מעשית אנשים לא מפסידים שעות עבודה בשביל לפגוש חברים. הם מעדיפים את מה שפוגע באושרם האישי.

4. עבודה עם אוטונומיה וחשיבה ומיצוי כישרון, לעומת עבודה עם ראש קטן וכסף טוב?

הצהרתית, אנשים יעדיפו מיצוי עצמי.

אך אנשים, מעשית, יקריבו את האוטונומיה, וילכו על עבודה עם ראש קטן/

אנשים פועלים בניגוד למה שהם טוענים שחשוב להם. אנשים מקריבים דברים, כשהם היו רוצים שיהיו אחרת!

מחקר אחר אומר, שההעדפה החומרית לא מאפשרת הגעה למצב של אושר. תמיד יש חוסר סיפוק.

אז למה אנשים לא מקבלים על עצמם את מה שהיה מאזן אותם יותר? למה הקיצוניות לכיוון אחד, חומרי כלכלי?

הטענה היא שאנשים פועלים באופן כזה כי הם משווים עצמם לחברה שבה הם נמצאים, והם פועלים באותו כיוון שהעדר כולו הולך אליו.

ישנה תחרות פנימית בתוך קב' האוכלוסיה, שמביאה להתנהגות מסויימת שמייצרת את ההתנהגות של אחרים. ישנו כיוון אחיד של תנועה.

השאיפה היא לכסף, תוך הקרבה של צרכים אחרים.

המאמר אכן משקף את התהליך בישראל.
ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש
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דרך המאמרים שעסקנו בהם, ראינו את מה שהמחקרים בפסיכולוגיה התנהגותית מלמדים על קבלת החלטות: מה מניע אנשים בתהליך קבלת החלטות.

בעיני המרצה זהו ליבו של תחום המו"מ: לראות את השאיפות לעומת ביצוע, את ההסתכלות בדיעבד על החלטות וכן הלאה.

בשיעור זה המרצה תעביר אלינו מניפולציות אופייניות למו"מ תחרותי, שמתנהלות גם במו"מ אחר. בכל סוגי המו"מ המוכרים ישנן מניפולציות בסיסיות מעין מה שנראה כאן.

לאחר שנראה אותן, תהיה לנו הבנה על מסגרתו של המו"מ מבחינת הכוח שמפעיל את כלל התהליך.

מניפולציה: מצב המתבסס על מה שנחזה ונראה כאמיתי, אך קשה להעריך מה הקשר בין האמת לבין הדברים המוצגים, בנק' הזמן הנתונה שבה יש מצג מסויים.

לכאורה, מו"מ מתאפיין בשני סוגים: א. מו"מ תחרותי. ב. מו"מ שיתופי (כגון גישור, שנתפס כך).

המו"מ הגישורי-שיתופי, מניח הנחת עבודה שגם היא מניפולציה, שלכאורה במסגרת המו"מ השיתופי לא מתבצעת תחרות בין צדדים לגבי ההישגים הנצפים והמבוקשים במו"מ.

ומובן שזה לא כך!

בכל מו"מ אדם רוצה להגיע למיקסום הרווח האפשרי באותו המו"מ.

אך מהו ההבדל הבסיסי?
- המו"מ הגישורי מבין שכדי להשיג המקסימום הפוטנציאלי, יש גם לדאוג לאינטרס הצד השני.

ה-benefit לצד השני יגיע גם לצד שהעניקו.

- המו"מ התחרותי מתעלם מהצד השני, ומתייחס אליו כאל מי שלוקח את החלקים מהעוגה ששייכת בסופו של יום אליו.
ובסופו של יום, סוג המו"מ מוגדר כשונה: 

- המו"מ התחרותי מוגדר בניהול זמנים ובטווח ניהול המו"מ. הצדדים מגדירים את העוגה, ותוחמים את המו"מ לעניינים מאוד ספציפיים: "מה אנו רוצים לחלק".

- במו"מ השיתופי-גישורי אין גבולות. מכאן ההבדל ביכולת להגדיל את העוגה: אין עוגה, אין טווח, כל מה שאנשים רוצים להסדיר עקב העובדה שהם מנהלים מו"מ זו ההזדמנות לעשות שינוי, ומכאן הרווח: "לצמוח ממשבר".

כלומר, ברגע שקורה משהו שמחייב הצד השני לדבר איתך, זה יתרון שמאפשר תהליך של חיפוש אחר היתרונות שבתהליך, והשגתם.

· כפי שראינו, בעיקרון, אין סיבה לאדם לנהל מו"מ אא"כ יש משהו שממריצו ממחשבתו הפנימית לנהל את המו"מ: "אני, כללית, רוצה לשמר את הקיים, לא רוצה לעבור למצב אחר. כל שינוי ינבע אך ורק מלחץ חיצוני". והנה, המו"מ הגישורי טוען: אם כבר נכפה עליך מו"מ מאולץ, תסתכל על התהליך לא כעל אילוץ אלא כעל הזדמנות.

מי שנכפה עליו משהו מאולץ, מנסה: 

1. ראשית, להמנע מהעניין בכל מחיר. להתחמק.

2. שנית, לחפף ולנתק מגע ככל האפשר.
המו"מ הגישורי: אם אתה כבר מאולץ – נכון שנכפה עליך משהו, אך מאידך יש לך אופציה להשיג דברים שלא חשבת עליהם או דברים שלא הייתה לך הזדמנות להשיגם בשלב מוקדם.

והדברים קורים תמיד: או שהמערכת כופה עליך משהו, או שאתה רוצה לשנות משהו – פנימית.

השאלה האם מזג האוויר כופה לבישת בגדים חמים, מול הרצון לשנות מצב וללכת ללמוד מקצוע חדש; המשותף לסיטואציות האלה, מבחינת תיאור המו"מ, הוא ההבחנה הבסיסית:

1. יש מו"מ תחרותי – יש משבר, או ניצור משבר, ואז תהיה תחרות על נתח מסויים מהעוגה בנק' הזמן שאנו עוסקים בה (וכל אחת רלוונטית לנתח אחר). זהו מו"מ מאולץ שדורש מאמץ, ועתה יש מאבק לא להפסיד, ולקבל. יש פה שמירה על אינטרסים ומאבק.

2. יש מו"מ גישורי – התייחסות למו"מ כאל הזדמנות להשיג משהו חדש. אין פה גבול. יש משבר ששני הצדדים מצויים בו ואין בו מאבק תחרותי (לכאורה, כי ישנה תחרות). יודגש כי גם פה, אין הקרבת אינטרסים, אך יש פה הסתכלות גם על הצד השני.
מניפולציות: 
המניפולציות שמישות לכל אחד מסוגי המו"מ.

המאבק הערכי:
יש נקודה שחשוב להבין. ישנה חדירה של נורמות למו"מ. הנורמות הן גורם מחליש: הנורמה אומרת, שלמען הסדר החברתי, עדיף מה שנחשב נורמטיבי, על האינטרס האישי.

היה לי מאוד נוח אם הייתי יכול לגרש אדם מעל פני, כי הוא מרגיז, אך זה לא נורמטיבי, צריך לכבדו.
בין הנורמות יש כאלה שדורשות לוותר, לעזוב את העניין. זו נורמה בסיסית.

מי שמוותר, מפסיד את מה שרצה ומרוויח את מעמדו כ"ילד טוב".

לאורך זמן אדם לומד שעם "ילד טוב" לא הולכים למכולת, ולכן ישנו רצון להתאזן ולעקוף נורמות.

טענת המרצה: הנורמה אינה חזקה מהתועלת.
אנו משתדלים שהשני יכפיף עצמו לנורמה: "תוותר לי – זה ראוי"; "תן לי- כולם עושים כך!"

זהו רעיון של שליטה, בכלל: גם המדינה שולטת דרך המערכת הנורמטיבית.

וזה עובד, כי כולם נוהגים על פי הנורמה. ואם לא כולם ינהגו על פי הנורמה, איש לא יבטח בשני.

החברה מאוד שואפת שאנשים יפעלו על פי הנורמות – כי אחרת אנשים ישיגו יתרונות תוצאתיים שמזיקים לה.

ומי שחורג מהנורמה יש לו יתרון, כוח מסויים - והוא גם בסיכון מסויים, כי החברה הנורמטיבית "תמעך" אותו ולא תאפשר לו להתנהל, היא תחשוד בו.

לכן, אנו צריכים לחדד: ישנו יתרון מסויים, למי שמצליח להיחזות כנורמטיבי, אך הוא אינו נורמטיבי. מי שנכנס לרובריקה של נורמטיבי, ומתנהל כך, אך בפועל פעולותיו לא נורמטיביות.

אם נהיה מסוגלים להבין ולנתח זאת, נוכל לנהל מו"מ – רק נשפוט "זה בסדר או לא בסדר", ובנוסף לא נבין את התהליך שמתנהל לאשורו.

הישראלים, בשל הרקע הגלותי, יש להם עניין המוטמע במערכתם נורמטיבית: תמרון, מניפולציות, בחינת-גבולות והתנהגות מניפולטיבית. זה היה צורך הישרדותי, השוליים שיאפשרו הישרדות. אנו כל הזמן בוחנים את האינדיווידואל מול הכלל, ומנסים "להיות עם ולהיות בלי" – רוצים לדאוג לכלל, אך לא מוכנים לוותר על האינטרס האינדיווידואלי.

פרויד: הנורמות משפיעות ברמה עמוקה – התסכול לגבי הרצון להשיג האינטרסים כשהוא מעומת באינטרס החברתי. החברה, ברמה הנורמטיבית, מגדירה מה מותר לרצות ומה אסור לרצות.

כעיקרון, כל הנושא הנורמטיבי לא רק יוצר סדר חברתי, אלא המחיר של הסדר החברתי הוא ההגדרה "מה לגיטימי לרצות". 

דוגמה: לא לגיטימי לרצות את החפץ של חברך, אא"כ הוא שלך ואתה שילמת עליו. זו הנורמה.

עדיין זה לא ישנה את הרצון לקחת את החפץ, כי הוא נוצץ ויפה וישמש את הרוצה באופן יעיל.

יש הבדל בין לגיטימציה וחוסר-לגיטימציה של צורך.

לגיטימי = נורמטיבי.

כל מה שנקבע ויש לגביו מערך נורמטיבי של חיוב, נחשב לגיטימי; כל מה שנקבע לשלילה אינו לגיטימי; מה שלא נקבע ואין לגביו הסדר, לכאורה אז אפשר לנהוג בחופש כי זהו נושא שאינו על סדר היום הציבורי.

הצרכים האישיים במו"מ לא מספיקים – מכאן אנו גם צריכים להבין שעלינו להגדיר את מה שאנו מכירים בחברה כלגיטימי. עלינו לחפש מה כן לגיטימי.

דוגמה: מי שרוצה תוספת במשכורת, כי הוא רוצה משאבים וכוח להתנהלות הישרדותית, לא יכול לחרוג מהנורמה: אי אפשר להיכנס לקופת העסק ולהוציא את הסכום, למרות שזהו מו"מ קצר ויעיל ביותר (ודוק: זהו מו"מ!); לכן יש למצוא את הדרך לגיטימית להשיג זאת. וישנן כמה דרכים:

1. להיות עובד טוב – ליצור פוטנציאל התרחבות, להיות עובד נדרש שלא ניתן להחליפו.
2. לבקש יפה מהבוס, אך בעדינות – כי זה לא נורמטיבי לאיים עליו במשרד שלו או דבר דומה.
דוגמה: הייתי רוצה להתחתן עם גברת עשירה ויפה. מה עלי לעשות? נורמטיבית, עלי להיות יפה ונהדר ועשיר כמוה, להוכיח עצמי כראוי להיכנס למצב זה. ללכת ולתפוס אותה בכוח ולכפות עליה את הנישואין (שזו הייתה נורמה בחברות מסויימות!) זה דבר שאינו נורמטיבי.

מניפולציות וסוגיהן:

הצגת תנאים מוקדמים:

כשאדם עושה מניפולציה, הוא לרוב עושה זאת אינטואטיבית: זה מחובר לנורמות שלו, לרמת הידע שלו בקשר לעצמו ולאחרים, בקשר למה שהוא חושב שהשני חושב (לעיתים הוא צודק ולעיתים הוא טועה).

אנשים רוצים לחשוב שהם בעמדת כוח במו"מ, ועמדה זו מטרתה כפולה: א. להציג עצמי כבעל עמדת כוח. ב. להחליש את הצד השני.

מי שמציג מצג של עמדת כוח, גם אם קודם הצד השני האמין שהוא דווקא בעמדת הכוח, אם המצג יצליח, זה יקדם אותו לאין שיעור במו"מ.

התנאים המוקדמים, עצם הצגתם, חשובה.

התנאים המוקדמים הם תנאי-קדם לעצם ההיענות למו"מ.

אדם מציג עצמו כלא-מעוניין במו"מ, מהסיבה שהמוכנות לנהל מו"מ משדרת חולשה, מעבירה את המידע שישנו אינטרס לנהל מו"מ בשל חסר.

הצגת הרצון למו"מ היא חולשה.

עמדת הכוח היא להציג מצג של חוסר-עניין במו"מ: יש לך מה למכור? אני לא רוצה לקנות.

ואז הצד השני ינסה להגיע למצב שבו הוא מנסה להניע את הצד "הסרבן" להיכנס למו"מ, לתת לו תמריץ.

לכן, הצגת תנאים מוקדמים מבססת עמדת כוח שיש מלכתחילה, בסיטואציה של פער בין אינטרסים של אנשים שונים, בקשר לשאלה למי יש רצון לנהל את המו"מ.

המו"מ מתחיל בפניה, הפונה הוא זה שבעמדת חולשה ו"הנפנה" הוא זה בעמדת הכוח. הפונה נמצא במצב קשה, הוא זה שמפגין את הצורך.

דוגמה: אישה לא תחליש עצמה כלפי הגבר, בפנייתה אליו לצורך חיזור, מכיוון שהיא חלשה מלכתחילה (פיזית). האישה מאזנת את המו"מ בכך שהיא כופה את נטילת היוזמה לגבר.

דוגמה: מי שמעוניין במקום עבודה, מקום העבודה שולח אותו ליום שלם של מבחנים אישיותיים.

יום שלם של טרטור על חשבון העובד, כאשר אף אחד אפילו לא מתחיל במו"מ! לא מוכנים אפילו להידבר.

זהו תנאי מוקדם למו"מ – מי שלא יעמוד בתנאי זה, שמציב המעביד ממרומי עמדת הכוח שלו, לא יכנס בכלל למערכת של מו"מ!

דוגמה: מי שרוצה להיות עו"ד – ישנו תנאי מוקדם שהלשכה מציבה: תואר, התמחות, מבחנים.

מעניין:

מי שנענה לתנאי המוקדם, בהיענותו, מנחם עצמו שהוא כבר בתוך המו"מ כיוון שהוא נענה להצעה למו"מ. הוא מעדיף לתאר לעצמו את התנאי המוקדם כמו"מ בפני עצמו.

אך זה לא יועיל. מצב שבו הצד השני מכתיב לצד הראשון השקעה, ומקבל ממנה יתרון, הוא מצב של הכתבת נק' הכוח שלו במו"מ מלכתחילה.

דוגמה: ישראל נאבקת מאוד על נושא התנאים המוקדמים במו"מ: לא מסכימים לבסיס של "מפת הדרכים" וכו' – המדינה לא מוכנה שהצד השני ימצב את עצמו כמכפיף וכבעל עמדת כוח, וימצב אותה בעמדה חלשה מלכתחילה, עוד טרם החל המו"מ.

ש: כיצד צד יכול לנטרל את השפעת ההיענות לתנאי מוקדם, כמחלישה?

ת: 

1. הצבת תנאי משל עצמו, כנגד התנאי המוקדם שהוצג.

2. הכנסת התנאי המוקדם לתוך המו"מ: קבלת התנאי המוקדם היא לא תנאי קדם, אלא חלק מהמו"מ: אני השקעתי השקעה מסויימת, ולכן אתה חייב לי משהו. הפיכת החיסרון לסוג של יתרון, במצג הכולל של המו"מ.
מי שמסכים בלי לקבל תמורה – מפסיד.

ישנם גם תנאים מוקדמים שהם תנאים חברתיים מוקדמים, שאינם מקריים כלל:

מי יקבע את הפגישה, מי בא אל מי, ואיפה יפגשו הצדדים – זהו תנאי מוקדם שקובע משהו, לעיתים.

מתי התנאי הזה מהווה תנאי מוקדם:

כאשר יש בכך משום משחק-כוח.

מעביד קובע למועמד לעבודה לבוא למקום מסוים בזמן מסוים שבו ידבר איתו אדם מסוים.

וגם במצבים פחות נדירים זה תקף.

התיקון, כאמור, הוא בכך:

1. זה יהפוך לחוב שהשני חייב - יצירת מצב בו חלק מההסכמה של אדם להתאים עצמו לתנאי מוקדם, היא חלק מתוך המו"מ, שהופך את הצד השני לחייב. "אנחנו הפעם נעשה כמו שאתה אומר, אך בפעם הבאה נעשה כמו מה שאני אומר. אתה תתאים את עצמך ולא תתווכח איתי כמו שהתווכחת עכשיו".

2. על בסיס זה יבנה מערך ההסכמות שעליו כבר ניתן להסכים – הטוב ביותר הוא שעל בסיס הסכמה זו כבר ניצור הסכמה של הצד השני. הצבה של תנאי על גבי תנאי. יש בכך משום בנית פלטפורמה מול פלטפורמה.
וזה קורה בכל מצב:

ברגע שנעניתי לבקשת השני, ופגשתיו, בשלב הפגישה אני מוצא עצמי במצב של חולשה – ואני בכלל לא מבין איך זה קרה.

צריך לתת פידבק, להבהיר הן לצד השני והן לעצמך, שיש בכך משום ויתור מסוים.

· מי שמודע לכך שעמדת הכוח במו"מ יש לה השפעה בכל שלב שהוא, ויודע שהוא צריך לדאוג שהוא לא יהיה בעמדת נחיתות, אז אין אובדן של נקודת הכוח. מי שלא ישים לב לכך, ישקיע וישקיע ויקבל מעט תמורה.

· זה נובע ממה שראינו: קשה לנו להלביש את השכל על הרגש, אנחנו רוצים להרגיש הרמוניה חברתית; ומה שלא מובן ולא טריוויאלי לרובנו, הוא שיש לחוסר המודעות למצב של מו"מ מחיר כבד בהתנהלות המשאים-והמתנים הרבים שאנו חווים בכל יום.
עקב תהיה של תלמיד – "אני לא רוצה לריב! רוצה אושר! יש לי סיפוק מכך שהסביבה שלי מרוצה ממני ואני איתה בהרמוניה".

המרצה עונה: אנו מנוהלים על פי העיקרון הוא של "מי משלם מה, בעבור מה".

ואמנם, ישנם כאלו שידברו על סיפוק רוחני: "אני שמח שהצד השני שמח", "אושר – לקום בבוקר ולא לנהל מו"מ ולא לריב עם אף אחד, הכסף והחומר לא משנה כלום".

אך אולי יש בכך רציונאליזציה מסויימת של חולשה, של רגש ואף נהיגה על פי הנורמה והערך – כאמור, כולם גורמים מחלישים, הנורמה חלשה לעומת התועלת.

ובכל מקרה, אין בכך שליטה על הצד השני, האדם שולט על עצמו גרידא ולא על סביבתו, ומכאן יכולת התמרון שלו דלה.

הערת אגב של המרצה: את העקרונות האלה צריך להשריש דווקא אצל נשים, שמטבען וותרניות – עצם הטבע הנשי האימהי מביא מיום הלידה את הנושא הזה: לוותר על הנוחות, לוותר על X ועל Y וכו'.

אפילו באמירת "תודה" ובאמירת "זה בסדר, לא נורא, זה לא מפריע לי", יש בכך משום וויתור.

מי שיותר נורמטיבי, משתדל יותר להקל על השני, והוא כל הזמן משפיל עצמו מבחינת תנאי הקדם. מי שרוצה להיות בעמדת כוח במו"מ צריך להדגיש את הקושי שלו להגיע וכו'.
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אנחנו צריכים לנהל מו"מ – לא שהמו"מ ינהל אותנו.

טקטיקות ומניפולציות.
את הדברים שאנו לומדים יש להעלות לרמת המודעות, ולדעת להגדיר סיטואציה – הרבה יותר הבנה מאשר ידע אינפורמטיבי ברמה השטוחה.

אם נדע שהצגת תנאים מוקדמים היא כלי טקטי, עדיין לא השגנו כלום – צריך להבין את תזת משחקי-הכוח ועמדות הכוח זו מול זו.

בעיות המו"מ הן קריטיות – הן יכולות להסביר את הקושי בחיקוק הראשי ובחיקוק המשנה, ואת הבעיות המשפטיות הסבוכות.

טקטיקה נוספת: מי מציע ראשון את ההצעה:

מי יהיה זה שיציג את האינפורמציה בקשר לגבול העליון או התחתון של המו"מ? המו"מ מתנהל בטווח מסויים. ישנה נקודת מוצא, בה אחד מציג, מציע, והשני מציג מולו.

אחד טוען X והשני עונה Y – ואלו נקודות המוצא.

הפער בין נקודות המוצא לקו האדום, הוא הפער בין מו"מ לפשרה.

זהו טווח ניהול המו"מ: כשאדם אומר "אני רוצה 1,000,000" והשני אומר "מגיע לך 0" אלו הן נקודות המוצא.

ועתה, ישנם שני מצבים: 

א. "אני רוצה 1,000 ואני לא מוכן לנהל על כך מו"מ".

ב. כל המצבים האחרים, שאינם המצבים הטוטאליים האלה של "תן 1,000 או לך ממני" – יש בהם טווח למו"מ.

כשמישהו אומר "אני רוצה 1,000", הוא אומר בעצם "1,000 לפחות".

האדם מציג את הוויתור הגבוה ביותר שהוא יכול, כאשר הוויתור הוא הכי קטן מצידו – זהו קונפליקט.

אנו בונים את טווח ניהול המו"מ כך (ואח"כ נלביש על הדרישה עילה רלוונטית – פלת"ד, הפרת חוזה וכו'):

אם נבקש את הסכום המדוייק שמגיע לדעתנו, אנחנו ניאלץ לוותר. לכן עלינו "להלביש" סכום נוסף על הפיצוי, כדי לבנות טווח למו"מ.

כלומר: אם רצינו X, ומכאן נתחיל את המו"מ, אף פעם לא נקבל X, תמיד נקבל X-P (אחוזי)
לכן עלינו לבקש X+P (אחוזי). צריך לבנות פער.

יותר, מכך: 

ההצעה הראשונה חשובה מאוד: מה שנשים על השולחן למן ההתחלה, מגלה את הרף העליון או התחתון שהצד קובע.

כשהרף נקבע, הצד שקבע אותו, מגביל עצמו לטווח הזה. אם נזרוק סכום מסויים במו"מ, נפגע בעצמנו – נגביל את הטווח שלנו – הן למעלה והן למטה – נקטין את האלטרנטיבות של המו"מ.

לכן עדיף שלא להציע מחיר.

- מכאן, כעיקרון, להציע הצעה ראשון – זה דבר לא נכון – יש בכך משום חשיפת אינפורמציה בקשר לתחום המו"מ מבחינת צד. מי שחושף את האינפורמציה, הידע, שהוא כוח במו"מ, מוחלש.

דוגמה: מעביד לא יחשוף את הרף העליון של השכר, וכך העובד ידרוש פחות כשהוא יבקש שכר.

הנושא האינפורמטיבי: לשלוט באינפורמציה, ולא לחשוף אותה.
- מאידך, ישנו צד שני לבעיה: חשוב לפרסם מחירים במצבים מסויימים, להציע מחיר – מכירת דירה, מכונית, מוצרים בחנות. יש בכך ניסיון למצב את הסחורה ברמה גבוהה. משהו יקר, יש לו יוקרה – יש קשר בין מחיר לבין ערך. הקביעה של המחיר היא הענקת יוקרה מסויימת למוצר. זה לא המחיר של המוצר אלא המיתוג שלו.

ואמנם משולם מחיר ההצעה הראשונה, ויש פה רווח נוסף: מגולמת בתשלום יוקרה מסויימת, תוספת על מוניטין ומיתוג. זוהי מכירת פיקציה: ההצעה הראשונה, לכשלעצמה, מהווה הגדרה עצמית: "אני יוקרתי, איתי יכולים להתעסק רק אנשים בעלי ממון".

וזהו הטריק של הצעה ראשונה: מי שקובע מחיר, קובע ומחליט מהו פלח השוק שאליו הוא פונה: הקבוצה הרלוונטית לבסיס המחיר שהוא קובע.

המחיר הראשוני שמוצע הוא עיגון עובדתי: ויש בכך תהליך שמגדיר את המחיר, עם תוספת (או הפחתה) ממחיר המוצר.

דוגמה: במכרזים מנסים לסנן מציעי מועמדות שלא מסוגלים לעמוד בתנאים. זהו חיסכון במו"מ עם הרבה גורמים. מו"מ הוא עלות רצינית מאוד: מצד אחד אתה רוצה לסגור מהר את העניין, ומאידך אתה רוצה לסנן את מי שלא רלוונטי. זאת באמצעות הצעה ראשונית שתובעת מחיר מסויים. השוק מצומצם.

[זה המקום להעיר: הרבה מאוד מניפולציות מנסות לשלוט בהשקעה של המו"מ: להפחית את ההשקעה במו"מ. חלק מהבעיה במו"מ היא שעצם קיומו הוא השקעת משאבים. היגררות לתהליך מיותר, מעבר למה שרציתי, תביא להפסד, לא משנה מה התוצאה בסופו של עניין. יש פה אינטרס, כוח שפועל: צימצום ההשקעה במו"מ.]

בחשיפת המידע יש העצמה של כוח: קובעים מחיר גבוה (ומנמקים: זהו מוצר יוקרה, זה איכותי) – הכנסה של פוטנציאל על מצב קיים.

מי שמוכר פוטנציאל, עושה רווח – מוכר יש מאין.

עיגון עובדתי
הנושא הזה חולש על הכל. קריטי במו"מ. במסגרתו מתנהל תהליך פסיכולוגי מאוד שקשה לשלוט בו.

המוח קולט את היצגים, הוא לא מעבד מידע בקלות. התמונה המוצגת חשובה.

עשו ניסוי: הציגו תמונה בפני 2 קבוצות.

אלו שאמרו להם שתמונה שווה 50 ש"ח, ואח"כ אמרו להעריך את שווי התמונה – יעריכו זאת בעד 100 ש"ח.

אלו שאמרו להם שמדובר בתמונה ששווה 5000 ש"ח – יעריכו זאת סביב סכום זה!

זהו מנגנון פסיכולוגי, שטובע תפישה מסויימת במחשבתו של אדם.

המאבק בביהמ"ש על חוות דעת, הוא קריטי – אפילו שטוענים שהמומחה מגזים – הפקטור שמכניסים למו"מ קובע סביב מה ינועו ההערכות.

זו מלחמה: מי מצליח להכניס את העיגון העובדתי.

חוות הדעת הן דעות על בסיס נתונים זהים, כאשר הנתבע אומר שהוא פגע בתובע בצורה מזערית, והתובע אומר שהוא נפגע הרבה יותר. ישנה הזמנה של חוות-דעת כדי לבסס את העיגון העובדתי – כדי לקבוע את המקסימום הקיצוני.

[זוהי הטייה קוגניטיבית].

זהו פקטור בעל ערך אובייקטיבי לכאורה.

כל הדיון יתנהל סביב פקטור זה, וסביב הנושא שהוגדר.

לעיתים כשמישהו דורש הרבה, ההנחה היא שכבר הצד השני חלש יותר: כשיש תביעה, ודורשים סכום אדיר – ההנחה היא שכבר יש אשם! זוהי הצלחה להביא את הצד השני לא לדיון על עצם האשם, אלא על הכימות שלו.
· הטקטיקה במו"מ היא הצבת העוגן.

וגם אם העוגן יופרך, כל מה שיצליחו לעשות, זה רק לפגום בו טיפה – אי אפשר לבטל אותו.

העוגן לא נמחק. אין התחלה מ-0.  אם התובנה נכנסה פנימה, נמצאים בשלב מתקדם יותר: וגם אם יצליחו לערער את עמדת הצד השני, זה יסתובב סביב העוגן.

לכן קריטי שהתובע טוען טענות ראשון! הוא זה שקובע את העוגן העובדתי.
מי שתובע תביעת סרק, עושה זאת כך: הגשת תביעה מעגנת את העמדה שלו. יוצרת עוגן עובדתי. בעצם הגשת התביעה יש הפעלה וכפייה של מערכת של עוגנים עובדתיים.

מאוד נדיר שמתנתקים מהעוגן העובדתי; וגם כשזה מתרחש, זה רק לאחר השקעת משאבי מו"מ עצומים.

הנושא קיים בכל תחום: מע' יחסים חברית – אם נקבע דפוס מסויים של התנהגות – הדפוס יתקיים. השינוי בדברים אינו קיצוני. מתקבעת סיסטמה מסויימת.

לכן אנשים נלחמים בשלב הראשוני של יחסים, על הדפוס של ההתנהגות.

שינוי בדפוס הוא עניין לא טבעי: בני אדם רוצים להתקבע על מצב מסויים, על עוגן מסויים.

המוח מנסה ליצור ודאות. ליצב את המערכת. ליצור מצב שבו, על בסיס הנתונים הקבועים, תושג החלטה טובה.

התפישה האנושית מתאמצת לעגן את ה"נורמאלי", את העוגן העובדתי.

אנשים מטבעם לא פתוחים, לא גמישים ולא יכולים לקבל שינויים. זה לא בגלל שאדם נחמד יותר או פחות.

אף אם תהליך רציונאלי יוחל, עדיין האינטואיציה והתבנית המובנית של ההכרה האנושית לא יניחו למצב.

העוגן, ההיצג, חשוב. המוח משנה את התהליך הרציונאלי, ומנסה להתחבר להיצג. קשה מאוד לשכנע רציונאלית, כנגד משהו שהתעגן פסיכולוגית (מה שמכונה "אי-רציונאלי").
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אז מתי נחשוף אינפורמציה ונקבע מחיר, ומתי נימנע מהחולשה שבחשיפת המידע?

זהו איזון: כמה אינפורמציה לחשוף, כדי לחסוך את העלות של המו"מ. מדובר על +/- - תשלומים של עלות\תועלת.
מחקרים מתמקדים בנושא זה, כיוון שקשה להתמודד עימו. ההצלחה בעיגון עובדתי, היא חסם של תהליכים רציונאליים ומקצועיים!

כהנמן מסיק מסקנה זו במאמרו על היצגים ועל הטיות יוריסטיות, ואומר שהמצב הוא "אני מבין את המצב, אבל לא מקבל אותו".

זה ההבדל בין ניתוח של בעיה, לבין התמודדות עימה.

קל לנתח בעיה של אחרים, שאלה על הלוח; אך התמודדות אישית עם מצב היא קשה – קשה לקחת את הנתונים כפי שהם מוצגים, במנותק מההטיות הרגשיות.

העיגון העובדתי-פסיכולוגי, כאמור, קריטי.

איך נמנעים מעיגון? איך נלחמים בכך?

לא מגישים כתב הגנה! תובעים תביעה שכנגד!

אדם טוען טענות? אל תענה! אל תטען כנגד, אלא טען את הטענות שלך.

צור את העיגון העובדתי שלך.
כשיש עיגון עובדתי – המלחמה מוכרעת מראש, אלא אם נצליח לשנות את העוגן – לטעון ולחזור ולטעון עד שהוא מוסט.

אי אפשר לחסום את הזרם, "כשהסלע הוכה" – כשנקבע עוגן עובדתי, צריך להטות אותו.
יצויין, כי יש לנו כלים אינטואטיביים להמנעות הזו. אנשים רוצים להימנע מעיגון עובדתי – רוצים להימנע מההיצג. כי אחרת נשקיע מאמץ בהאזנה לטענות, למו"מ, ונהיה כפויים להצגה הזו.

אנו מנסים אינטואטיבית למנוע מאדם להציג את הטענה שלו.
אם כבר התחיל דיון ומנסים לעגן, הפתרון הוא כזה:

"אם כבר מדברים – בוא באמת נדבר, שמע אתה את מה שיש לי לומר – את הטענות שלי".

ושוב, הטענות אינן טענות הגנה, הן צריכות להיות תקיפות.

מי שפותח פתח בטענה, צריך להיזהר מכך – יש כאן פתח לעיגון עובדתי נגדי.

משחק בערך וויתורים
כל אחד מהצדדים, קובע לעצמו "קופה", "מחסנית", "רזרבה" – במסגרת זו, יש אפשרות לוותר על דברים שלמעשה לא אכפת מהם.

חייבים את המחסן הזה במו"מ.

צריך לבנות את סל הוויתורים – לבנות באופן פיקטיבי את מה שמוכנים לוותר עליו, ומציגים אותו כמשהו חשוב.

כלכלית, קל מאוד לבצע זאת: לוותר על ריבית, על תוספת מסויימת.

אך כשלא מדובר בערכים כלכליים, את הקופה של הוויתורים צריך לאכלס באלטרנטיבות.

המו"מ הוא דרך להגשים משהו שאדם צריך – ואם יש אלטרנטיבות, המצב במו"מ טוב יותר. לכן צריך לשמור את האלטרנטיבות בכיס, תמיד:

לדעת מה יש ומה אין, ולא לוותר על כלום אלא בעד משהו שהצד השני מעניק.

אם נקטתי במו"מ א', בהיתקלות בבעיות, צריך לשמור את האלטרנטיבה לברוח מהן, לעקוף את הבעיה בפניה למו"מ ב'.

דוגמה:

1. לקנות דירה.

2. לשכור דירה.
3. לגור בדירה הנוכחית.
ואז אוספים את הנתונים – משמעות איכות החיים, המשמעות הכלכלית, החשיבות של המעבר. את השיקולים.

זהו מצב מוכר.

אולם, ברגע שאנו מחליטים על משהו, פעמים רבות, כאילו מחקנו את כל האפשרויות האחרות, וננעלים על האפשרות שנבחרה. אסור למחוק מהמערכת את מה שגרם להבשלת התהליך להחלטה מסויימת.

מי שננעל על משהו, מגיע בעמדת חולשה נוראית, מבלי לבנות מצבור של ויתורים ואלטרנטיבות.
אין לך מה "להראות" לצד השני.

לכן צריך לבנות מצבור של ויתורים, של אלטרנטיבות שאינן קריטיות, ולהציגו מול הצד השני: להראות את הערך שויתרת עליו.

זהו שיקלול פנימי, שנעשה גם בהצעה הראשונה, כפי שראינו אותה: בונים ארסנל של ויתורים, שנבנים על המגדל של הצורך הראשוני.

לא מוותרים מראש על כלום: נלחמים על מטרה מסויימת, כאשר עוטפים אותה ומנפחים אותה ב"נייר עיתון" – ואת נייר העיתון אתה מוריד לאט לאט, בהתאם לקושי של המו"מ ולטענות הצד השני.

אנו מחונכים להיות "לארג'ים", לא להתמקח, לוותר על מה שלא חשוב: "בסך-הכל, לא אכפת לי". גם בשוק, ויותר מכך, במישור הפרטי. אלו הן נורמות שמזיקות למו"מ.

אנו מדברים על חלוקת עוגה: נתון חומרי שניתן לחלקו, וכל מה שאחד מקבל הוא על חשבון השני.

אין ויתורים סתם – אסור לתת משהו לצד השני "כי הוא לא חשוב", זו עלות ללא תועלת.

אנשים ערכיים משלמים מחיר גבוה: הם, מבחינת ערכיהם, מוכנים לבוא לקראת השני, בשל הערך של אי-ניהול-מו"מ על משהו שאינו קריטי להם, כאשר מלבד זאת, האושר של הצד השני חשוב להם.

וזו הטעות שלהם: היחסים הטובים נבנים על משחקים של כוח.
אין "טוב נו" – זו חולשה!

יש "אני אעשה מאמץ בשבילך – אבל תדע שזה מאוד קשה לי" (אפילו שלא קשה לו). 

דוגמה: קליינט מצפה מעוה"ד, שהוא יהפוך כל ויתור לביג-דיל, כדי שהצד השני יצטרך להחזיר בהתאם.
מישהו שרוצה להתנהג כנורמטיבי ונחמד, לא עושה את העבודה הנכונה. עורך הדין נועד לשחק משחק על הויתורים.

להעניק מעט במסווה של הרבה.

דווקא מה שלא חשוב באמת הוא הז'יטונים של המשחק.

ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש

7.12.2005

שיעור 6

"החיים הם טרור, החברה מאיימת. הברירה:

או להיות משותק, או לברוח, או לתקוף.

יש להיזהר, אך לא לפחד."
משחק בערך הוויתורים – המשך: מתי זה אמיתי, מתי זה מניפולציה? מה הערך של מצב כזה?

בקורס המגשרים הייעודי מלמדים שהדרך להגיע להסדר היא ליצור מערכת מדורגת של אינטרסים. המגשר צריך לומר לאנשים שידרגו את המערכת בדרך הבאה: 
מה חיוני?

מה חשוב?

מה אופציונאלי?

אני אתן לכם מה שחיוני לכם. כך שיהיה הסכם. ניתן יהיה "למכור" את מה שפחות חיוני.

וזה נכון – עד כאן הנושא תקין.

ומכאן באה הבעיה: אם נלך על הבסיס הכן, האמיתי, כאשר נגיד באמת מה חיוני, אנו נצטרך לוותר על החשוב והאופציונאלי. וזה לא נכון לעשות כן.

בניהול מו"מ, כחלק מהטקטיקה הדרושה ליישום, חשוב לא לחשוף את מה שחיוני באמת.
הצד השני ידע את נקודת התורפה, הוא ידרוש מחיר גבוה מכך.

לא יהיו שני מדרגים – לא יהיה מחסן של אופציונאלי שאין לנו בעיה לגרוע ולגרוע ממנו.

יהיה מדרג אחד שממנו נגרע ונגרע ונגרע – והאינטרס החשוב, ולעיתים החיוני, הוא הוא שיפגע!

צריך להבין:

1. את ההתרחשות.

2. להגדיל את "החיוני" באופן מניפולטיבי – להכניס למערך דברים רבים לא חיוניים, שיש יכולת לוותר עליהם בפומפוזיות והכנעה מעושה.
3. על הוויתור להיות תהליך ארוך, בולט, שישאר בזיכרונו של הצד השני – שידע שהצד השני שמולו "בא לקראתו – Big Time!".
4. אי אפשר לבצע חלוקה כנה, במציאות, של 100% האינטרסים החיוניים והשונים של הצדדים. זה לא סגור – יש נושא של משחק בוויתורים. צד רוצה להרגיש שקיבל תמורה.
דוגמת התפוז: אי אפשר שכל אחד מהצדדים ירצה את שלו, אחד את הקליפה ואחד את הפלחים.

יש ערך למשהו רק כשמישהו רוצה אותו – הערך שלו נקבע רק על בסיס הצורך של הצד השני במשהו. זהו העניין הפנימי: בניגוד להגיון מתמטי של חלוקת משאבים על פי צורך, יש פה הגיון נוסף של מיקסום הרווח על בסיס הצרכים של הצד השני.

אדם שואל עצמו איפה הוא יכול להרוויח מהעובדה שהשני רוצה משהו. זהו לא דבר שלא נתייחס אליו.

יש פה עיקרון כלכלי: צד אחד ממוקד הרבה יותר ברצון הצד השני, כי הוא רואה הזדמנות לצמצם את המחיר שהוא ישלם. צד רוצה להיות במצב שבו הוא לא מוציא משאבים, לא קונה, והצד השני רוצה ממנו הרבה מאוד. הוא רוצה את עמדת הכוח של "היד הנותנת" ולא "היד הפשוטה בתחינה".

כל אדם רוצה להגדיל את מרחב הביטחון הקיומי שלו. כולם רוצים הכל, ומה שרוצים כרגע- השאלה האמיתית, לא צריך לעלות בטקטיקת ניהול המו"מ.
עורך הדין: חובה לדעת כיצד להציג רעיון, באופן שבו העניין לא יעלה לקליינט יותר מדי: להמעיט את המחיר והעלות מצידך, ולהגדיל את המחיר והעלות מבחינת הצד השני.


משמורת על ילד: צד אחד רוצה מזונות, הצד השני רוצה את הילד.

כיצד ההורה שרוצה במזונות ינהל את הטקטיקה שלו? ראשית הוא יניח לצד השני להגיד שהוא רוצה מאוד מאוד את הילדים. או אז הוא יגיד שגם הוא רוצה את הילדים יותר מאוד, אבל לאט לאט הוא יעלה, ולא יציג זאת כאינטרס החיוני שבלעדיו אין, את עניין המזונות.
ואז יהיה ויתור כלשהו על המשמורת (הסדרי ראיה, שבתות וחגים וכו'), ובצד של זה, דרישת התמורה, הפיצוי, בדמות המזונות – תהיה דרישה למזונות, ומי שיוותר מעט על המשמורת, ידרוש יותר מזונות.

צריך לשחק משחק של הצגה ושל אי חשיפת האינטרס החיוני.

מגשר פחות מיומן יגרום להשגת האינטרס בעלות גבוהה ביותר; מגשר מעולה יגרום להשגת האינטרס בעלות של משהו שערכו בעיני הצד השני גבוהה למראית-עין לצד הנוכחי, אך זול.

הנושא של מסחר ביחסים: דרישה לוויתורים תוך מסחר ביחסים
דוגמאות:

1. אם אתה אוהב אותי – עשה X.

תראה לי שאתה ממלא את החלק הרגשי ביחסים תוך וויתור על משהו מהותי.

2. אם העבודה חשובה לך – עשה שעות נוספות ללא תשלום; עשה דברים מעבר לתפקידך.

תראה לי שאכפת לך. אני רוצה לראות הנאמנות שלך.

מניפולציה זו מתבססת, כמו אחרות, על הנושא של רצון לנהל מו"מ עם גורם מסויים שמחזיק בערך מסויים ולא עם אחר – והרצון לגרום לכך שהצד השני יכנס למו"מ, ועוד ישלם על כך.

אני איתך בקשר – אתה צריך לשלם על עצם הקשר. אתה נהנה מהקשר יותר ממני.
בצע עבורי דברים ללא תמחור ותשלום.

הדבר אפשרי כאשר מערכת היחסים בבסיס היא כאשר לצד אחד יתרון או חולשה בסיטואציה זו. בעל היתרון יכול לכפות על הצד השני מעצם קיום היחסים דרישות שלא קשורות כלל ליחסים ביניהם.

אין פה הדדיות! החזק בסיטואציה משתמש בעצם הקשר כחלק מהתמורה שהוא נותן: ואפילו על עצם המו"מ.

· הדבר קורה ביחסים מתמשכים:

יחסי עבודה.

יחסים בין אישיים - ישנם מאבקים בחיי נישואין, בעיקר בתחילתם – ניסיון לבסס רף של אינטרסים: למי יש אינטרס גדול יותר מהצד השני בנישואין. הדבר קורה לעתים קרובות – והדבר נבנה בשלב שהדברים עוד לא גלויים. העיגון של השאלה הבסיסית, למי יש יותר אינטרס בקשר, נכנס למערכת ויוצר חוסר איזון. צד אחד תמיד צריך לשלם על הנישואין, והצד השני מגמד אותו כל הזמן.

הנושא הזה נשען על נורמה:

-הדרישה להראות איכפתיות, כחלק ממערכת יחסים נורמטיבית שאנו מחונכים אליה.
-אנו מחונכים לוותר על צרכינו בשביל להגשים מערכות יחסים עם אחרים.

-החינוך הזה משבש את המו"מ ההדדי, פוגע ביכולת לנהל מו"מ על בסיס שוויוני.

-יש קונפליקט בין ערכי האדם שהפנים ערך הוויתור כערך, לבין יכולתו שלו לנהל את המו"מ לגבי צרכיו.

הצורך לדאוג לאינטרסים שלך, יחד עם הצורך לדאוג של יהיה מסחר ביחסים עם וויתורים, פוגע בנו.

נקודות חשובות:

1. יש שימוש רב במניפולציה זו. "בשביל ההרגשה הטובה, בוא לקראתי".

2. הנורמה היא שיש לוותר בעבור יחסים.
3. החשיבות היא להיות מודע למניפולציה הזו: יש מע' יחסים. צד אחד ידרוש ויתור בעבור היחס. על הצד השני, שבפניו מוצגת הציפייה\דרישה\רמיזה, לדעת ליצור מו"מ מאין-מו"מ. אי אפשר להגיד "לך לעזאזל". צריך להבהיר בעדינות את המסר שיש בכך הפסד של משהו אחר, וצריך תמורה מסויימת: "יש לי עוד דברים לעשות, בוא נסדיר את העניין ונתכנן זאת". "שיהיה ברור, שאין קשר בין זה לבין היחסים שלנו – אני תורם לך כי תהיה כאן תמורה לכך".
4. למעשה, חשוב מאוד להגדיר את המצב: להבהיר שאין לבלבל בין החשיבות של היחסים לבין הערך והתמורה ששווה לו. אנו חושפים את המציאות.
5. זהו תמחור מחדש, תהליך של התנגדות מתחת לפני השטח, לתהליך של התגמדות שהצד השני כופה. ליצור בעיה, לעשות עניין. לא לתת לדברים לשקוע כמובנים מאליו.
6. קריטי, וקרדינאלי לנקוט בעדינות בהתנהלות מול המניפולציה הזו. הצד השני עשוי לפרש אותה כרצון לנתק את היחסים שבהם הוא לכאורה מתלה את הוויתור, כקטנוניות.
אם כן:

· אדם צריך למנף את עצמו כשדורשים ממנו וויתור שאין לו למעשה דרך להימנע ממנו. להשתמש בכוח של הצד השני כנגדו, להשיג ממנו משהו כשהוא מציג את הדרישה.
· החינוך הנורמטיבי פוגע מאוד ביכולת לנהל מו"מ.
חזרה מהסכמות
נושא זה, של חזרה מהסכמות, הוא נושא של הקשר בין מה שיש לי, לבין מה שלוקחים לי.

הסיטואציה: מו"מ, שבמסגרתו צד אחד מרגיש שהמו"מ מגיע רחוק מדי מנק' הקו ההתחלתית וקרוב מדי לקו האדום שלו, והדרך שלו להימנע מהידרדרות של המו"מ היא לבוא ולהגיד:

בוא נעצור לרגע. אני לא יודע בכלל איך הגענו לפה, אני לא מסכים לזה. בעצם, על פחות מ-X אין על מה לדבר.

זוהי חזרה בלוח הזמנים, מהנקודה שכביכול התקדמנו אליה, לנק' אחרת – הסיכוי שאותו אחד שלא הסכים ל-X קודם, יקח את ה-X.

כי עתה יש ערך נוסף ל-X: כמה השקענו כדי להגיע ל-X+1. אם אני עכשיו לא אסכים, אפוצץ את המו"מ ואז גם את X לא אשיג.

ההשקעה במו"מ היא הבסיס לשינוי.

צריך לתת למישהו משהו, וברגע האחרון לקחת ממנו משהו. ברגע שעשינו זאת, האדרנו את העניין למצב של הפסד וודאי שהצד השני גורם לעצמו.

לצד השני קשה להתמודד עם מצב שבו הוא מוותר לכאורה על הישג שהשיג באופן אובייקטיבי-  כבר דיברו על זה והמו"מ כבר הגיע לנקודה זאת.

דוגמה מהתחום המדיני: הטקטיקה הזו היא אחת הטקטיקות שבה ערפאת השתמש.

הוא דיבר על 2 שלבים קדימה ו-4 אחורה.

עד היום אהוד ברק לא יכול להימנע מהתחושות הקשות עקב זאת שהוא לא תפס מניפולציה זו, שמחלישה מאוד את מי שעושים לו אותה.

המוח לא מבדיל בין הישג אמיתי לבין ההישג המוצג כהישג.

דוגמה מהמכולת: נניח שעובד הגיע למו"מ על שכר קיבוצי – תוספת של 30 ש"ח.

והנה לפתע העובד אומר "רגע – גם 100 ש"ח לא מספיקים", והנה המעביד אומר "תראה – גם 30 זה יקר! אני רוצה לרדת ל-20 ורוצה לגמור את המו"מ בנקודה הזו".

במניפולציה זו, הדרך להגיע לנקודה, היא להגיע לנקודה אחרת ואז להיאבק ולא לוותר בכדי לחזור לנקודה הראשונה.

ביחסים אישיים: צד א' הסכים על משהו, ואז כשלוחצים עליו הוא לא מסכים לכך, הוא חוזר לנקודה הראשונית.

חזרה בלוח הזמנים היא טקטיקה לסיום המו"מ בנקודה מסויימת.

דוגמה מספרית:
נכנסתי למו"מ. אני משקיע בו ורוצה להגיע לסופו.

אני לא רוצה לתת כלום. רוצה לתת 0.

הצד השני רוצה ממני 100.

אני מוכן לוותר על אינטרס אופציונאלי ולתת 20.

אני מסכים על 10, 20, 30, אולי 40, הנה הגעתי קרוב מדי לקו האדום שלי.

או אז אני אומר: רגע רגע, בוא נעצור! אל תשכח שלא מגיע לך כלום – מבחינתי גם 30 לא מגיעים לך, אולי 10 מגיעים לך!

וקודם הצד השני לא רצה לשמוע על 20 וגם לא על 30 – הוא רצה 100 – ועתה הוא מוכן ל-20.

אחרי המאבק, ישנו סוג של ערך למאבק. ה-20 אטרקטיבי לפתע.

ש: ואיך הצד השני מסכים לסכום שהוא לא הסכים עליו קודם?

כי הוא מרגיש שהיה לו משהו ביד והוא הולך לאבד אותו! היו לו כבר 10,20,30 ביד – אך עתה לקחו לו זאת מהיד.

מפעיל המניפולציה מרוויח:

1. עצירת הסחף בתמחור.

2. סיום המו"מ.
3. המשחק הפסיכולוגי שמרכך את הצד השני.
התירוץ של המניפולטור הפסיכולוגי: "לא הרגשתי טוב קודם, אישתי צעקה עלי, הבנתי שאני לא יכול".
ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש
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דנו בשיעור שעבר בחזרה מהסכמה.

עתה נדון במניפולציה דומה.

שינוי תנאים ברגע האחרון
נקיטה בשינוי תנאים ברגע האחרון מייצרת תהליך שגם הוא נשען על נושא שנאת ההפסד.

ההפסד מתבטא בהשקעה בהבנת התהליך.

כשמישהו מנהל מו"מ, ישנה תוכנית, ישנו סדר יום ודיון בנושאים רבים. לוקח זמן להבין מה השני רוצה, לבדוק התאמת הדרישות של האחר לדרישות של הצד המדובר, איך מגיעים לתמונת מצב מסויימת.

ברגע שמשנים את התנאים ברגע האחרון – עושים רוויזיה של כל התמונה. המערך משתנה. הפרמטרים המרוכזים בדיון, המטריצה הדיונית, משתנים.

כיצד זה קורה?

מי שבא לשנות את התנאים, בעצם עושה זאת עקב התלבטויות רבות של הצד השני – הדרך לקצר את התהליך הזה: להגיד – "כל זה לא נראה לך? בוא נשים הכל בצד – עזוב הכל – מה דעתך על X Y".

כאשר XY הוא הצעה חדשה.

הסיכוי שאדם שלא קיבל התנאים הקודמים יקבלם עכשיו, יגדל בגלל הבעיה שנוצרת מהצורך להתחיל הכל מההתחלה. כך, גם אם לא הכל סגור לשביעות רצון הצד השני, גם אם לא הכל מהודק וגם אם לא הכל בטוח, הוא ילך על זה ויסגור את המו"מ.

זו דרך לשפר עמדה במו"מ – הצד השני, כשהוא צריך להתמודד עם ההשקעה הקוגניטיבית הרעיונית, המנטאלית ואינטלקטואלית, יחליט לחתוך ולסגור.

השאלה היא לא הזמן שיש לו, אלא מה שהוא השיג תוך כדי התהליך עד שלב זה.

מתי זה לא יעבוד?
כשזה רחוק מדי. חייבים לגבש את המו"מ לשלבים די מסודרים מבחינת הבנת רצונות הצדדים, ופחות או יותר חלוקים בנקודות שוליות, קרובים לסגור עניין אמנם – אך המו"מ ממשיך וממשיך.

המניפולציה הזו היא לדחוף אותו לקראת סגירת המו"מ. זהו לחץ פסיכולוגי לסגור עניין כשיש כבר הישגים, אך אין את התמריץ הסופי לסגור את העסק.

הצד השני לא יודע אם ההצעה החדשה גרועה או לא, הוא כמעט ולא בוחן אותה, הוא פשוט מרגיש מאויים ממנה – הוא מרגיש שהוא הולך להפסיד את כל מה שהשיג במו"מ עד כה, ולכן מנסה לחזור, בשנאת הסיכון שלו, למו"מ הקודם ולסגור אותו בלי להמשיך הוויכוחים.

המאמץ הקוגניטיבי, הלחץ של דרישה לבחינה חדשה של הסיטואציה ותנאי מו"מ חדשים, הוא המקור לכך.

זה יהיה תמריץ לצד השני לקבל את מה שקודם לא כ"כ קיבל.

דגש:
ההצעה שתוצע, חייבת להיות מוצעת כך שלא יראה כאילו יש רצון לפוצץ את המו"מ – צריך להראות בהצעה קיומה של הנחה שישנו אינטרס להצליח במו"מ מבחינת שני הצדדים.

הרעיון: להציג כביכול מערכת חדשה ומשופרת, במטרה ללחוץ על הצד השני לקבל ההצעה הראשונה.

בעיה שעולה כאן ורלוונטית לכלל המניפולציות:

הכנת הצעה חדשה צריכה להיות לפחות טיפה רצינית, כדי שהמניפולציה לא תיחשף.

כמה השקעה יש להשקיע בהכנה של טריקים ומניפולציות במו"מ, באיסוף אינפורמציה, מול חוסר הוודאות שההשקעה תניב משהו?

אנשים לא מתכוננים למו"מ – לעיתים הם אפילו לא יודעים שהם נכנסים למו"מ, ולעיתים הם לא רוצים להשקיע בכלל בנושא.

לכל פעולה יש מחיר, ולכל אי-פעולה יש מחיר.

המניפולטור בוחן השקעות, הווה מול עתיד.

מדובר בתהליך שלא נמשך רגע אחד, מו"מ הוא תהליך שישנם פרמטרים רבים לאורכו.

שיטת הסלאמי
לחלק מו"מ לחלקים. השיטה מבוססת על בניית שבר מו"מ על שבר מו"מ. מדובר על הישגים קטנים, מצטברים.

מפת הדרכים – שיטת הסלאמי: הסדר קטן לאחר הסדר קטן, לאט לאט יצברו הישגים. המטרה היא, שכאשר נרצה להגיע לסיום ההסכם, ההישגים ילחצו על המערכת ברמה כזו שהם יכריעו מול המכלול.

אם נתתי למישהו 80% מצטברים של הישגים קטנים, ו-20% לא נותן לו, הוא בוחן את המצב של 80-20 ואז הוא מסכים לחתום, אחרת יאבד את כל ה-80.

אם הושג הישג, חבל לאבד אותו.

דוגמת סוגיית הערבים בישראל:
הישראלים רואים את נושא ירושלים ואת נושא הגבול הבינ"ל הסופי, לנגד עיניהם.

באים ואומרים לצד השני: אני נותן לך כמות רבה של הישגים קטנים (שהם לא חשובים כל אחד כשלעצמו), וכאשר תבחן זאת מול הדבר הקרדינאלי שחשוב לי מאוד, אתה לא תוותר על ההישגים האלה למרות שלא תקבל אותו.

מחוות בינ"ל, כל מחווה, היא הענקה של הישג.

זהו אלמנט שדומה למשחק בוויתורים אשר דנו בו. כל דבר שהצד השני רוצה, יש מקום דון עליו, על אף שהוא לא חשוב לצד הנותן. זהו משחק במרווח הוויתורים.

המניפולציה הזו מדגישה היטב את הקרב על כל וויתור, ואת החלוקה של העניין טיפין-טיפין.

נבחין בין נושאים נקודתיים לנושאים מכלוליים.

שיטת הסלאמי מחליפה כמות באיכות – 

כמות רבה של הישגים קטנים באיכות קטנה מוענקת, בתמורה מתקבל הישג באיכות רבה בכמות קטנה.

פנינה אחת לעומת ערימה של פנינים מזוייפות.

שיטת הסלאמי היא דרך לקבל עוד קצת ועוד קצת, מבלי להציע את המכלול – הוא מוסתר ומעורפל, לא מזכירים את הנקודה הקשה.

השיטה גם דורשת שכל הזמן יוזכרו דברים שכבר ניתנו, כדי שהדברים לא ישכחו – אסור לתת לצד השני להגיד "שלב זה נגמר, ועכשיו שלב חדש" – 

צריך להדגיש היטב, כל העת, שמדובר על המשך הדיון הקודם. להדגיש כל הזמן את הבניה של לבנה על גבי לבנה.
קריטי ליצור מודעות של הצד השני דווקא לסיטואציה שאנו מנסים להכתיב.
יצירת מבוי סתום
יצירת בעיה שאינה קיימת: הגענו עד כאן – אני לא יודע איך נמשיך.

ישנה הצגה של המצב כמבוי סתום, כדי להעביר לשני את הנטל והאחריות להמשיך את המו"מ ולנסות להאריך את חייו, במידה והוא מעוניין במו"מ.

זהו משחק מאוד רגיש: העברת האחריות לצד השני – "אני במבוי סתום, לי אין רעיונות, אני לא יודע מה לעשות".

הצד השני חייב להגיב.

הערה כזו יכולה להיות נזק. הצד השני עשוי להגיד לך "תוותר!" ואז גם הוא ידרש לוותר, ואז הגענו למבוי סתום אמיתי.

המניפולציה הזו, היא סוג של האשמה או העברת האחריות – חשוב גם לדעת איך להתמודד מולה, כי היא נפוצה:

אסור לתת לצד השני לקבוע עובדה, מניפולציה זו היא הרמה להנחתה בפעמים רבות.

· יצויין שזהו המצב שבו מגיעים הצדדים למגשר. יש מבוי סתום ביניהם. הם לא הגיעו להסדר, והמגשר צריך להתעלם לגמרי מהמבוי הסתום – מבוי סתום הוא החלטה ולא מצב עובדתי. המגשר צריך להראות להם שהם יכולים להחליט שהם לא רוצים בהסכם, אך זה לא בשל העובדות אלא בגלל רצונם והתנהגותם.

המגשר מחפש בעיות ולא פתרונות. הוא לא מוצא פתרונות לאנשים (על אף שמוכרים זאת כאילו המגשר יכול למצוא פתרונות לאנשים – גם זו מניפולציה: להגיד שהמגשר בעל הניסיון ימצא פיתרון: כאילו זהו מהנדס שמוצא פיתרון טכני).

הסיטואציה היא סיטואציה בה אין למגשר סמכות, אין לו שום מעמד מקצועי – הוא רק מסייע למו"מ. הוא לא יכול להציע או לכפות שום פתרון, למרות שמוכרים זאת כך. במציאות, כל מעשיו מכוונים לפתוח את עיני האנשים לראות עוד אופציות שיש להם – שהם לא ראו, לא רצו, לא חשבו ולא הפכו בהן.
השני לעיתים מתנגד להצעה רק כי הוא לא רואה את הפתרון כפתרון האמיתי לבעיה.

יש פה משחקים מניפולטיביים של המגשר כלפי הצדדים. המניפולטור הגדול ביותר הוא המגשר, שמבקש מהצדדים לפעול נקי – הוא יוצר מניפולציות מהכרח, כדי להביא אנשים לידי הסדר במצב בו אין להם עניין להביע הסכמה.

נסכם המניפולציות:

כולן עוסקות בשלב מתקדם, כמעט סוף המו"מ לעיתים – אך ההבדלים דקים.

מבוי סתום: המצב הוא שלא הגענו למו"מ סגור שאנו רוצים לסגור בשלב זה, as is, יש פה רצון להעביר לצד השני את האחריות למו"מ.

נכון שהתוצאה יכולה להיות שיגיעו הצדדים למסקנה שיש להם 2 אופציות, או לפוצץ המו"מ או לחתום את הנושא עכשיו (בהנחה שהגיעו להסכמות כלשהן בכלל).

שינוי תנאים ברגע האחרון: לחץ קוגניטיבי, לחץ אינטלקטואלי – צורך להשקיע במחשבה מחדש, להתארגן מחדש. יש אנשים שאוהבים את משחק השח הזה – מבחינתם שינוי תנאים של הרגע האחרון זה דבר טוב, הם מיד הולכים לבדוק את התנאים – מי שילך בטקטיקה הזו מולם יפול חזק מאוד מול האנשים האלה, שיש להם תענוג של ממש מכך – הם יגיעו למקום אחר במו"מ.

כך נגיע להסכמה על מו"מ שקודם הצד השני לא הסכים לו. זוהי טקטיקה של התקפה רגשית.

שיטת הסלאמי: נותנים לצד השני לצבור דה-פקטו, עובדתית, הישגים מסויימים, כמותיים דווקא, על מנת להשיג הישגים איכותיים, משמעותיים ובודדים.

שיטה זו היא שיטה אינטואטיבית: עוד פרוסה ועוד פרוסה.

הולכים בהענקת הישגים מצטברים. מדובר בהתקפות במנות קטנות, תוך הדגשת ההענקה שכבר בוצעה. זוהי "השקעה של השני בהישגים".

זוהי הענקת הישגים שמשאירים את הצד השני "ביתרת חובה".

השיטה אומרת: יש משהו שאנחנו יכולים להסכים עליו? אפילו עניין קטן?

· מגשרים לעיתים שמים מים על השולחן, כדי שצד אחד ימזוג לשני מים ויתחיל דו-שיח. דרושה התייחסות הדדית. כל סכסוך נולד מהסכמה שהייתה בעבר, ולכן המגשר מחפש את חשיפת ההישגים הקטנים, ההתחלתיים או אלו שבעבר.
לבסוף, מבלי להציג את מכלול הדברים, המגשר כצופה מהצד רואה מגדל שנבנה במשך שנים, ואילו המו"מ ה"ענקי והגדול" שיש עכשיו הוא רק תוספת קטנה לגובהו – הוא יסמך על ההסכמה וההישגים שמגלם המגדל הבנוי לתלפיות.
- בכל אלה אנו אכן מסתכלים על ההערכה הסובייקטיבית הפגומה של אנשים על ערכים, עליה למדנו בתחילת הקורס – ההפרזה בהערכתו של ערך שכבר הוענק להם.

הצגת מצג של הזדמנות שתחלוף כמניפולציה
"רק היום"
"סוף עונה"

"מבצע מיוחד"

אלו מניפולציות שלעיתים מובן שהן לא רציניות כלל.

זוהי יצירת לחץ בלו"ז לקבל מיד החלטה. רומזים לצד השני, שאם לא יקח הצעה, מחר היא לא תעמוד כפי שהיא.

"תשמע, אין לי זמן, מחר אני נוסע לחו"ל, אם תסכים – מעולה, אם לא – חבל על הזמן שלנו".

"אני מוכן לגמור עכשיו, בתנאים שסיכמנו".

זוהי דרך לחסוך משאבים, בלחץ גס על הצד השני – לגמור את המו"מ.

המציג טוען: מה שאני מוכן לקבל עכשיו, לא אציע ולא אהיה מוכן לקבל בפעם אחרת, בלו"ז עתידי.

מכך משתמע שהמצב יהיה גרוע יותר בעתיד.

היתרון:

המניפולציה קצרה בזמן, ולא צורכת אנרגיה רבה. במו"מ עם לו"ז קצר, זה אומר שהצדדים לא יצטרכו להשקיע זמן ומאמצים במו"מ, כי אין לכך זמן.

הסכנה:
גסות המניפולציה, הסכנה שנגיע לפיצוץ המו"מ באינסטנט.

זה מכריח את הצד השני לשיקול: האם מחר מצבי יהיה טוב, לאור קבלת ההצעה?

השיקול שלו הוא כזה שנעשה לאור "נורה אדומה" – מצב חירום, שבו השיקול הוא רגשי ורגעי.

האם אנו סומכים עליו שלא יבהל מהדחיפות?

יצירת תחרות פומבית
זהו תהליך מניפולטיבי לשיפור המו"מ.

המכירה הפומבית יוצרת מצב של תחרות בין הקונים הפוטנציאלים על מה שמוצע למכירה, בו זמנית.

היתרון:

התחרות היא בין הקונים, ולא מול המציע.

הסיכון:

מעבר לנושא של קנאה, אגו: "אני יותר טוב מהשני", יש סכנה שהמשתתפים בתחרות הפומבית יורידו מחירים באופן קרטלי.

עשויים לא להציע דבר, ואז המחיר ירד בגדול.

שני מושגים: תחרות אמיתית ותחרות פיקטיבית.

במקום קטן, שבו ישנו מיעוט של מציעים פוטנציאליים, המתחרים עשויים להציע מחיר די דומה ולהתחרות רק על פרמטרים פנימיים ולא משמעותיים.

המחיר, יחסית, יהיה נמוך ביחס להערכות שמאיות.

מי שרוצה למכור דירה, וקובע מכרז על הדירה ומביא אנשים לתחרות, בד"כ יש מי שאומר שהמחיר יעלה יחסית – אך זה לא בטוח.

פחדים של הצד השני
בגישור, נושא זה קריטי.

אחד הדברים שמגשרים עושים, הוא לברר מהם הפחדים של הצד השני – ממה הוא מודאג, מה מדאיג ומטריד אותו – ולהעצים זאת על מנת שהצדדים יקבלו הסדר שיספק את פחדיהם מתוך הבנה שקל יותר לצד השני לספק זאת מאשר דברים ממשיים.

הפחדים הם נושא אישיותי.

למשל, בגישור שני הצדדים לא רוצים להגיע למשפט לפעמים.

השוט והאיום של מערכת של משפט, שאין על הכרעתו שליטה, הוא כלי חזק.

פחדים חשובים נוספים:

פחד העובד להיות מובטל.

פחד המעביד שלא תהיינה אלטרנטיבות ראויות לעובד.

הטכניקה: להוציא מהצד השני את מה שחשוב לו. מה שיגידו לחיוב: "חשוב לי שיהיה א'ב'", מצביע על הפחד: "אני מפחד שלא אשיג א'ב'".

לוקחים את הפחד, ומעצימים את הסיכוי להתרחשותו.

הצד השני יודע לדרוש תשלום ותמורה על כל דבר, לכן חשוב לא לחשוף את הפחדים.

זהו משחק "מכוער" של שימוש בכך שהצד השני נתן אמון וציין את נקודות התורפה שלו, וחיזוק הפחד והעצמתו.

אינטואיטיבית, בני אדם לא רוצים לחשוף פחדים – אך לעיתים המניפולציה תצליח.

יוצרים מערך של יחסים לכאורה נפרדים מהיחס העסקי – יצירה של יחסים "חבריים" לכאורה, והענקת רווחה נפשית מלאכותית לצד השני – הצד המניפולטור אומר: "אכפת לי ממך", אך הולך לנצל את הפחד הזה היטב.

הדרך להתגונן, אם כבר נכנסנו למצב זה: להכחיש שיש בעיה, למצוא סידור זמני שמבטל אותה, לנטוש את הנושא: "בעצם, אין בעיה".

דוגמה: כשילד קטן משחק בקוביות, מיד כל חבריו עטים על הקוביות ואף הם רוצים בהן – עליו לא להסגיר את הפחד שלו שהוא יאבד את הקוביות, אחרת הוא ידרש להעניק משהו לצד השני.

הפתרון הטוב ביותר שלו, הוא בהליכה הצידה, תוך יצירת מצג שהוא לא מעוניין יותר בקוביות – וכך מוסר האיום.

נסכם: מי שביטא פחדו, מעניק לצד השני שרפרף לעמוד מעליו, בעמדת כוח.

מניפולציות מצבי רוח ונושאים בין-אישיים
הנושא של מניפולציות על יחסים בינאישיים של יצירת תחושה לא נעימה במהלך המו"מ.

מדובר פה על רצון האנשים ליצור הרמוניה, להרגיש טוב, לרצות את מי שמעוצבן, כועס ולא מרוצה.

יש פה בעיה: בני אדם לא מתמודדים עם דיסוננס.

אנשים רוצים שתהיה אווירה טובה.

אם הצד השני מקלקל את האווירה, הצד הראשון מיד מנסה לתקן את האווירה – הוא מנסה לרצות את המערכת.

מי שנכנס לעמדת הרצון לרצות את המערכת, פוגע בעצמו, הוא מעניק לצד השני כוח.

התגוננות מפני המניפולציה: לתת לצד השני לשחק את המשחק לבדו בלבד, לא לתת לו את התחושה שאנו מנסים לרצות אותו.

לא להגיד "רגע, לא נעים לי, בוא נסתדר".

צריך להישאר קר ומחושב: "אני מחכה שתחזור לדיון, שתה מים".
ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש
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דנו בשיעור שעבר על כללן של מניפולציות שונות בניהול המו"מ.

המניפולציות אשר למדנו, העניקו לנו תמונה לגבי היסודות הקבועים בכל מו"מ, ולגבי המטרה של הגישור, תוך התחשבות המגשר ביסודות הללו – יש בהם פוטנציאל עצום, לשיפור הסיכויים בנסותנו להתגבר על חסמים שנוצרו מעצם העובדה שהכוחות הפועלים במו"מ פועלים האחד כנגד השני.

עתה נסכם את האלמנטים הקריטיים במו"מ:

1. האלמנט הראשון: הצורך מול האלטרנטיבות.

במו"מ הכל מתנהל בצמדים. הצמד של צורך מול אלטרנטיבה מהותו כזו:

הצורך – המניע של המו"מ – הצורך בשינוי מצב הוא המניע של המו"מ, בעיקרו. אנו יוצאים מנק' בגישור, הנחה שבשלב זה קיים כבר צורך.

אולם, גם כשקיים הצורך, הוא נבחן מול האלטרנטיבה.

מה נותן עמדת כוח במו"מ?

מה האלמנטרים היוצרים את הכוח או החולשה?

מה לא נותן לי כוח, בד"כ מחליש אותי.

במו"מ הכל יחסי והכל סובייקטיבי – אם אדם חושב שהוא בעמדת כוח, זה לא אומר שהצד השני מרגיש שהוא בעמדת חולשה.

מוכרח להיות איזה שהוא פער בנקודת זמן מסויימת כאשר תחושתו של צד היא המחשבה שבנקודת הזמן הזו יש לו יתרון. 

הכוח של צד במו"מ, הוא היכולת ליצור אלטרנטיבות למילוי הצורך – אשר הוא החולשה, כשלעצמו.

קיום הצורך יתאזן בכך שישנן מס' אלטרנטיבות.

· חשוב להבין, שהדבר היחיד שניתן לעשות במו"מ זה לשלוט בחשיבה – כדי להשפיע על התנהגות הצד השני, אנו צריכים לשלוט על התנהגותנו ולהכתיב סיטואציות פסיכולוגיות.

מדובר במערכת קבועה במו"מ, אין הבדל בין מקרי ניהולו והכל מתבסס על המאזן בין חולשת הצורך לחיזוק האלטרנטיבה.

מניע – חולשות




אלטרנטיבה

צורך





מידע

השקעה 

הכוח לשלוט בתהליך הוא ביכולת להבין מה חוסם את עמדת הכוח – מה שחוסם את עמדת הכוח, הוא בעייתיות בנקודת המוצא הזו: ברגע שאני צריך משהו אני צריך לקחת בחשבון את החולשה הנובעת מכך, וליצור אלטרנטיבות ע"מ לבטלה.
אכן, כדי להגשים את הצורך דרך מו"מ, על הצד הרוצה להשקיע משאבים. השאלה היא כיצד לאזן את ההשקעה. הדרך היא לחפש את המידע הרלוונטי.

אתה רוצה להשקיע כמה שפחות כדי להשיג תוצאה X, ואתה לא רוצה להשקיע בכלל אם התוצאה היא Y בתום ההתמודדות עם המו"מ

בדיקת אלטרנטיבות וחיפוש מידע כוללת את החקירה, האם כדאי כלל להיכנס למו"מ – עצם הכניסה למו"מ היא השקעה . אם נגיע למסקנה שאין בכך כל תועלת, נגמר התהליך.

בתום ההתמודדות עם שאלה זו, יש להתמודד עם אי הוודאות . אנו יודעים שבאופן וודאי יש צורך בהשקעה, אולם אי הוודאות לגבי התוצאה מביאה אותנו לשאלה מה הקשר בין מה שיושקע לבין התוצאה המתקבלת. איסוף האינפורמציה, המידע באשר לקשר בין ההשקעה לתוצאה, יתמקד ביכולת המו"מ למלא את הצורך – יכולת ההשקעה להביא לתוצאה הנכונה.

תיאורטית, זוהי בחינה פשוטה של עלות\תועלת.

ככל שנשקיע יותר – הדבר יביא ליתר חולשה.

בעיה: עצם חיפוש האינפורמציה כהשקעה. עצם חיפוש המידע, הוא חולשה – ככל שיש לנו יותר אינפורמציה אנו חלשים יותר, מכיוון שגם בכך מדובר בהשקעה.

אולם, אחת הטעויות במו"מ ובמיוחד במו"מ מסחרי, היא אי ההבנה שהיכולת של אדם לשלוט במו"מ דורשת הכנה מראש. רבים בונים השקעתם על בסיס של מציאת אינפורמציה במהלכים עתידיים, ולא בטרם פתיחת המו"מ.

אכן, ההתכוננות למו"מ מחלישה, כי גם ישנו צורך לכתחילי וגם השקעה לכתחילית. אבל אם ננהג בחכמה, ההשקעה במציאת המידע והאינפורמציה תמנע השקעת בסיס והשקעות נוספות (ולעיתים רבות משמעותיות ביותר) לאחר מכן. 

דהיינו, אם נשכיל להשתמש במידע הנאסף לכתחילה, נבנה על בסיס המידע הנאסף את האלטרנטיבות מול הצורך, ולכן סך הכוחות כאן מאזנים אחד את השני, אם משתמשים בהם באופן שלם.

· המרצה רואה בנוסף לארבעת האלמנטים שנלמד, דבר חשוב אשר הוא הגשמת המו"מ. מו"מ לא מתנהל אלא כדי להגשים את תוצאותיו: מי שיש לו יכולת להבטיח לצד השני את ביצוע המו"מ, מבחינתו זה מהווה את נקודת הכוח האולטימטיבית במו"מ. החולשה במו"מ היא חוסר הוודאות בביצוע.

· אנו מרוכזים בהסכם שיעשה במו"מ, אך זוהי טעות אופטית: המו"מ נועד כדי לבצע את ההסכם.
· יש להבין, שהמו"מ היעיל ביותר הוא מו"מ פיזי – וזו לא סתם קלישאה.

· המו"מ היעיל ביותר הוא המו"מ שצורך הכי פחות השקעה, והוא לבוא ופשוט לקחת בכוח. בהקצנה: מי שרוצה כיסא, יבוא וישב עליו לפני אדם אחר שרצה לשבת עליו, במקום לנהל מו"מ שבמסגרתו הוא יהיה תלוי ברצון הצד השני. באופן חד צדדי יש בכך לא רק משום ניהול מו"מ, אלא גם ביצועו.
· הדבר הכי יעיל במו"מ, החשוב ביותר, הוא הגשמת התוצאה שלו. בכך אנו מגשימים את השינוי, מספקים את הצורך בו. הביצוע פשוט ביותר במצב שבו יש לצד אחד כוח אולטימטיבי כשלשני אין יכולת להתנגד אליו.
· אנשים עברו מדיבורים לאלימות כי עשו את השקלול בין השקעה מנטאלית, שעוסקת בהגעה להסכם בטרם הביצוע, לבין השקעה פיזית המאפשרת ביצוע מהיר, חד צדדי. לא צריך את הצד השני.
· החיסרון בכך: הכוח הפיזי הוא אולטימטיבי, אך יש בו משום חרב הפיפיות: צד צריך להבין: "אני עלול לפגוע בו פיזית, והוא עלול לפגוע בי פיזית – אני צריך לוודא שיש לי את הכוח, שאני יכול לשמור עליו, ושאנצח במלחמה הזו".
צריך לזכור שיש פה מנגנונים שעובדים במקביל, האחד מול השני, ושאם יושקע יותר מדי במנגנון האחד, תושג התוצאה ההפוכה בסופו של דבר.

מבחינת לו"ז:

1. צורך מול אלטרנטיבה.

2. השקעה מול השגת מידע ואינפורמציה.
תמיד צריך לזכור שגם כשאנו בשלב השני, השלב הראשון נשאר ברקע. מול הגשמת הצורך בנקודת מסויימת, צריך לבחון את האלטרנטיבות. העירנות לשני השלבים, ולמנגנון המגולם בכל אחד מהם, תאפשר לנהל מו"מ באופן המחזק את הכוח במו"מ: גם כשהשקענו בדבר מסויים, ישנן אלטרנטיבות.

המניפולציות במו"מ בנויות על האלמנטים האלה.
הן בנויות כדי ליצור על השני רושם של "עמדת כוח שלי מול עמדת חולשה שלך".

הרושם נעשה ע"י הצגת מיצג בפני הצד השני, כאילו הוא מיצג אובייקטיבי (למרות שהמחשבה סובייקטיבית, וההתנהגות התואמת סובייקטיבית אף היא).

2. פיזי מול מנטאלי – אתה תפנה למי שמבטיח לך את ביצוע המו"מ גם במחיר מסויים.

דוגמה: אתה רוצה למכור ל-X בית, אך הוא לא מקבל את המחיר הראשוני שלך. אתה מוכן לעשות איתו הסכם נמוך הרבה יותר, למרות שהוא מציע לשלם לך פחות כסף מאדם אחר.

כיצד ניתן להוסיף לכך? על ידי בניית פוטנציאל הביצוע של העסקה – יש בכך השגת כוח במו"מ.

מי שיראה שהוא אמין, שהרקע שלו טוב (אמין, בעל הישגים, תעודות וכו') יצליח יותר טוב – זה מראה שגם בעתיד הפוטנציאל ימשיך להתקיים. זה קשור ליכולת ביצוע ההסכם. שני הצדדים לא יודעים מה יהיה בעתיד, ולכן מנסים להבטיח את מה שיהיה – "פוטנציאל ביצוע העסקה" – זה בנוי על השאלה כמה הצד הנבחן יכול להבטיח את הביצוע.

נניח ואדם הוא עובד שרוצה להתקבל למקום עבודה, מה שיהיה בהשקעתו יההיה להראות למתקשר הפוטנציאלי את היתרון הספציפי בו, לביצוע העסקה.

לכן יש צורך באינפורמציה, מה באמת אותו מעסיק מצפה לראות, בפוטנציאל. הוא לא אומר זאת, ולכן צריך לאסוף האינפורמציה, כדי לדעת כיצד להגיע לתוצאה הרצויה.

מילוי אחר פוטנציאל זה אלמנט של כוח במו"מ.

· הגישור בונה את המו"מ על 4 אלמנטים. הוא בא ואומר: הבעיה במו"מ היא שאנשים שמנהלים אותו לא מסוגלים שלא להתחבר לתוצאה של המו"מ שהם ניהלו במוח של עצמם. היה להם צורך שבנה להם אלטרנטיבה אחת בלבד, ועתה הם מנהלים המו"מ במסגרת זו. זוהי החלטה על תוצאה X שסוגרת את הווילון לכל שאר האופציות. הגיור מנסה לחנך את האנשים להפריד בין האדם לבעיה. הצורך הוא בעיה מסויימת שיש לאדם. יש להתייחס לבעיה הזו  מחוץ לאישיות האדם – כבעיה חיצונית של אדם אחר, באופן אובייקטיבי. זו בעיה הצד הספציפי, שהוא לא רואה הפיתרון – הוא מחובר ללחץ הנפשי שלו לתוצאה מסויימת כי הוא מחובר לצורך כלשהו.
יורי ופישר מדברים על כך, המתודה שלהם אומרת שזה המצב: כשאני חושב על עצמי עם עצמי, אני לא חושב על פיתרון אלא על "למה זה קרה" ועל אלטנטיבות אחרות איני יכול לחשוב. אם מישהו הזיק לך – אתה חושב ראשית איך להזיק לו, ולא איך לתקן את הנזק.

בגישור אנו דורשים – עליך לקחת בחשבון את הבעיה ולפתור אותה בפתרון אחד מתוך קשת האלטרנטיבות הקיימות.

הקשה במהלך הזה, הוא הדרישה לכך שצריך שיהיה drive המפעיל את המוח מהרמה של המצוקה, לרמה של דיון ברמה רציונאלית כאילו זו בעיה של מישהו אחר.

ה-Drive, הטריגר לשינוי הפרדיגמה הדרוש, הוא סיבה לעשות זאת: וזו הבעיה של הטכניקות הללו – מרגע שהתייחסנו לבעיה כאל בעיה אובייקטיבית, כאילו הייתה חיצונית, של מישהו אחר, אבד האינטרס להשקיע בכך.

כשאני רוצה לפתור לעצמי בעיה – במוח משתחררים הורמונים מסויימים הממריצים לפעילות – אם כל ריב יהפוך לדיון רציונאלי, זה ידכא את הפעילות – המוח יעבור לפעולות אחרות, לאדישות כלפי הבעיה.

לכן, אנו "כאילו" צריכים לשלם את המחיר הזה – זהו הפער בין הפיזיולוגי למנטאלי.

פיזיולוגית  אנו בנויים על אלימות, על פעולה שמייצרת ריב, ממריצה.

מאידך, הפעולה המנטאלית האינטלקטואלית היא פעולה של ניתוח נתונים שמנותקת מכל המערכת הרגשית הזו.

העניין הוא המחיר שצד משלם כשהוא עובר מרמה של ריב לרמה של דיון.

הדבר מייצר את האלמנט של שמירת כל האלנטרנטיבות במקום לגדור ולהגדיר את הצורך כמקרה חד-חד ערכי: יש בעיה אחת, ופיתרון אחד.

דוגמה: אם הלכתי לקנות משהו – במשך הזמן המוצר X הנקנה הופך להיות המטרה כשלעצמה.

הגישור בא ומזכיר: זכור מה רצית בבסיס, אשר במסגרתו בחרת את המוצר X– ודע, שאולי במקום המוצר, אפשר לקחת מוצר Y אחר.

הטענה: כשיש לך מו"מ אתה בד"כ עושה תהליך במוח ומגיע לתוצאה בתוכו – תוצאה אחת ויחידה, שאותה אתה רוצה להגשים.

הגישור מבקש להשכיח את המו"מ שנוהל במוח על פי הצורך הזה – לשכוח את מה שהצד רצה להגשים.

כדי להגיע למצב שבו יהיו לצד מסויים אופציות לפיתרון, ולא אופציות שהוא "נעול עליהן", דרוש המעבר מהפיזי למנטאלי, ולו חלקית.

כך המו"מ ינוהל בצורה פתוחה יותר והצדדים יגיעו לתוצאה יותר טובה מזו שהושגה במוחו של הצד, בינו לבין עצמו. הצד השני עשוי להביא הצעה טובה יותר, רעיון טוב יותר מזה שאותו כל כך רצית בינך לבין עצמך.

פרקטית: המגשר בא ומכריז – "צדדים! החליטו מראש מה מקובל עליכם כקריטוריונים אובייקטיבים, שלא מצדיקים את התוצאה, אלא מראש מקובלים עליכם". למשל – בחוזים מסויימם מחליטים אילו מחירונים מקובלים.

כלומר, הצדדים מוכנים מלכתחילה לקבל על עצמם משהו שנותן להם אינדיקציה שמקובלת עליהם מראש.

דוגמה של יורי ופישר: ארה"ב ניהלה מו"מ בדרום מזרח אסיה, לגבי שליית מוקשים מהים. הם היו אמורים להגיע להסכם במסגרתו היו שאלות של עלויות והסכימו ביניהם כי מחקר אוניברסאלי בארה"ב יהיה מקובל מבלי שהחליטו מי עושה מה – אם אתה קובע מראש נתון, אז זה לא בא להצדיק אף צד. אם כתוב במחקר שעלות החכרת אוניה היא A, הרי שכשצד יצטרך לשכור אותה, הצד השני לא יצטרך להצדיק מה שכתוב שם.
ש"ב:
יורי ופישר- Getting to yes.


Getting to Yes (Outline)


Getting to Yes: Negotiating Agreement Without Giving In

by Fisher, Ury, & Patton

I. The Problem of Reaching an Agreement

 a. Bargaining over positions

   i. Positions are like offers and counter-offers

     1. sometimes called "bids"

   ii. Arguing about positions induces parties to lock themselves into

       positions that may result in less than optimal agreements

   iii. Arguing about positions can take longer than focusing on interests

        because both parties may try to make several offers and 

        counter-offers before they reach an agreement that satisfies

        their interests

   iv. Arguing about positions may hurt an ongoing relationship between 

       the parties

   v. Positional bargaining is even more difficult when there are more

      than two parties

II. Just being "nice" doesn't help you an optimal agreement

 a. there is "hard" and "soft" positional bargaining (hard = don't give in;

    soft = make concessions)

   i. but neither may reach an optimal agreement

     1. soft  -  you may make too many concessions 

     2. hard  -  may damage the relationship

III. Solution: Negotiate on the "merits" of the problem

 a. Use principled negotiations

   i. View participants in negotiations as problem solvers and not as friends

      or adversaries

   ii. View the goal as achieving a wise outcome efficiently and amicably,

       not just reaching an agreement or winning

 b. "Separate the people from the problem."

   i. "Be soft on the people and hard on the problem."

   ii. Proceed whether or not you trust your opponent.

 c. "Focus on interests not positions."

   i. Explore each other's interests (what they really want or need)

     1. this is more than making offers, counter-offers, or threats

   ii. Avoid fixating on a bottom line

 d. "Invent options for mutual gain"

   i. use brainstorming to invent multiple options

   ii. donױt judge the options during the brainstorming

   iii. decide later which options are best

 e. Use objective criteria

   i. Focus attention on standards that are independent of the feelings or

      will of the negotiators

   ii. Use logic and reason

     1. yield to an argument or presentation that is based on reason and

        principle - not to one based on pressure


IV. Potential Problems

 a. What if the opponent is more powerful

   i. Protect yourself - don't agree to something you don't want

     1. Don't focus too much on your bottom line or you might give up 

        everything right down to your last dollar; rather focus on your

        target point

     2. Know your BATNA

     3. You might feel insecure and more likely to give in if you don't know

        your BATNA

     4. Establish a "tripwire" or point that is something better than your

        BATNA - this point will slow you down and may keep you from giving

        up too much

   ii. "Make the most of your assets"

     1. "the better your BATNA the greater your power"

     2. develop BATNAs

       a. make a list of your options if you don't reach an agreement

         i. use the following to help you do so:

           1. knowledge, time, money, people, connections, and your own

              ingenuity

       b. improve some of them and convert them into practical alternatives

       c. tentatively select the one that seems the best

     3. Think about the other party's BATNA

  b. What if the opponent refuses to use principled negotiations?

   i. Use "Negotiation Jujitsu" - don't dig yourself in and push back to

      hard and firm positions; Jujitsu uses the other parties force against

      them - rather than responding to the force of their position let it 

      come to you and them work on the underlying interest that is creating

      the force

     1. Don't attack a position - look for their underlying interests

     2. Rather than defending your ideas, ask for criticism and advice

        from the other party

     3. When they attack you personally - let them blow off steam - tell them

        you understand what they are saying - and then recast or reword their

        attack on you so that is changed and reformulated to an attack on the

        problem

     4. "ask questions and pause"

     5. Specific things you might say to get them to focus on the problem and

        not the people or a position

       a. "Please correct me if I'm wrong"

       b. "We appreciate what you've done for us."

       c. "Our concern is fairness."

       d. "We'd like to settle this based on some objective standards - not on

          who can do what to whom."

       e. "Trust is a separate issue" or "it's not a question of trust."

       f. "Could I ask a few questions to see if my facts are right?"

       g. "What's the principle behind your action?"

       h. "Let me see if I understand what you are saying."

       i. "Let me get back to you."

       j. "Let me show you where I'm having trouble following your reasoning."

       k. "One fair solution might be ..."

       l. "If we agree ...."

       m. "If we disagree ..."

       n. "We'd be happy to see if we can .... when it's most convenient for

          you."

       o. "It's been a pleasure dealing with you."

  c. What if the opponent uses dirty tricks?

    i. Types of dirty tricks

     1. deliberate deception

       a. phony facts

         i. unless you have good reason to trust someone else - don't; insist

            on independent verification as a matter of practice (e.g., "We 

            always verify the facts") and not as an attack on an individual

           ("I'll have to verify your claim.") 

       b. ambiguous authority - they first told you or implied that they had

          authority to reach an agreement and then later said theyױd have to

          check with their superiors

         i. don't assume the other side has authority

         ii. insist on reciprocity - i.e., if the opponent has to check first,

             then you should also have the opportunity to make changes - i.e.,

             the agreement becomes tentative subject to approval by both 

             side's superiors or constituencies

       c. dubious intentions about compliance with the agreement - they've

          agreed but will they really follow-through?

         i. insist on methods or procedures to insure future compliance

     2. psychological warfare

       a. stressful situations:

         i. Examples: uncomfortable physical surroundings, the other

            party's turf, etc.

         ii. Response

           1. insist on changing location, time etc.

       b. personal attacks to make you feel uncomfortable

         i. Examples: 

          1. "looks like you were up all night - things not going well at the

             office?"

          2. making you wait for them

          3. interrupting the negotiations so that they can deal with other

             people

          4. not listening and making you repeat yourself

            ii. Response: 

             1. recognize it as a tactic - so that it's impact on you is

                minimized

             2. if appropriate mention it to your opponent and ask that it

                not be repeated


       c. Good guy/Bad guy (a.k.a., Good Cop/Bad Cop)

        i. The "good guy" seeks your help and concessions the "bad guy" 

           puts pressure on you and attacks

        ii. Response:

          1. recognize the tactic

          2. when the good guy makes his pitch to you stick to your principled

             position

       d. Threats

        i. Examples

         1. "you will agree to this or else we will ...."

          ii. Responses:

           1. don't respond with counter-threats because they might escalate

              the conflict

           2. ignore them

           3. treat the threat as unauthorized by the other party's

              constituency

           4. treat the threat as something spoken haste and not serious or

              irrelevant

           5. make it risky to communicate threats

             a. e.g., by accurately recording them, taking notes, tape

                recording, reporting them to your constituency

           6. respond by saying that you only negotiate on the merits of the

              issues - not by responding to threats

       e. Positional pressure

         i. Refusal to negotiate - or set up preconditions to begin the

            negotiation

           1. Response:

            a. recognize that it may be a tactic

            b. talk about the opponent's refusal to negotiate to discover

               what their underlying interests are that may be keeping them

               from negotiating - or focus on principles for negotiating

            c. Suggest some options: third party, sending letters back and

               forth, etc.

         ii. High-ball/Low-ball extreme demands

           1. response:

            a. call the tactic to the opponentױs attention

            b. ask for a reasoned justification of their position

            c. ask for a more serious offer before you counter-offer

         iii. escalating demands - rather than making concessions as

              negotiations progress - they ask for more or open up issues

              that you thought had been settled

           1. Responses: 

            a. call this tactic to the attention of the opponent

            b. suggest a break so that you can consider whether you will

               continue to negotiate with them

          iv. Lock-in tactics, or playing chicken 

            1. like making an irrevocable commitment that a party can't back

               away from without harming themselves 

            2. Response:

              a. Interrupt it before it becomes locked-in

              b. De-emphasize the other party's commitment and focus on the

                 principle rather than pressure

           v. Calculated delay: - stalling or doing nothing

             1. response:

               a. discuss the tactic with the opposing side

               b. bargain over delays

               c. consider a "fading opportunity" one that will disappear or

                  diminish in value as time passes

            vi. "take-it-or-leave-it"

              a. recognize it and discuss it, or ignore it

              b. look for a face-saving way for the opponent to get off their

                 position

ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש
28.12.2005

שיעור 9

המגשר גם עושה מניפולציות, עושה מו"מ תחרותי מול המגושרים, אך דורש מהם לנהוג על פי הנורמות החזקות ביותר.

נראה עתה סרט על גישור.

נושא הגישור מוסדר בחוק היטב, כך בסע' 79 לחוק ביהמ"ש: ישנם שם ADRים (Alternative dispute Resolutions) – חלופות: פ"ד בפשרה, דיון לבוררות כאשר הצדדים מבקשים או מסכימים ביניהם על כך, והחלופה האחרונה 79(ג') היא חלופת הגישור.

ההסדר הוא: כאשר אנשים מבקשים מביהמ"ש להעביר הדיון לגישור, ביהמ"ש יכול להיעתר לבקשתם – ואם אין ברצונו, הוא דן בתיק.

כל הגישור הוא וולונטרי, כולל ההסכמה על הגישור, כולל ההחלטה מי יהיה המגשר. ההסדר הוא שביהמ"ש מקבל מהצדדים שמו של המגשר אליו הם רוצים ללכת, זה על פי חוק.

המציאות היא שלמעשה ביהמ"ש מעביר את התיק למגשר, מפנה את הצדדים אליו, בבחינת "אם יסכימו – יהיה גישור". הכל הוא על בסיס ההסכמה. מדוע?

1. הצדדים צריכים להסכים על הדבר החשוב ביותר כאן: להעדיף במקום הכרעת ביהמ"ש, הסדר מחייב ביניהם, במקום הכרעה של ביהמ"ש.

נשווה זאת לבוררות: אנשים עושים הסכם, בו הם מחליטים לקבל הכרעתו של אדם שיהיה הבורר ביניהם, והכרעה זו תחול עליהם. זהו בעצם בימ"ש פרטי: אני לא רוצה שופט שיקבע על פי לו"ז רגיל – אני והצד השני נבחר את השופט וניתן אמוננו בהכרעה זו – ומכאן גם אי אפשר לערער על פסק הבוררות שינתן.

הגישור הוא אלטרנטיבה נוספת, בה אין כלל הכרעה: מדובר על הסכם, ואין דרך לחייב אנשים להסכם. יש הבדל בין הכפפה להכרעה חיצונית של מישהו, לבין שכנוע להגעה להסכם: צריך גמירות-דעת להגיע להסכם עם מישהו.

חשוב להבין: המש' האזרחי, החוזי, חל גם על גישורים. המגשר מעניק שירות של גישור. ישנם שני חוזים שעשויים לצוץ: חוזה שירות ניהול גישור; ובסוף – חוזה הגישור, ההסכם בין הצדדים.

האם יש מקום לחייב אנשים לפני שהם מגיעים לערכאות, להגיע לגישור?

אנשים התייאשו מעולם הגישור במהרה, מכיוון שהמערכת, במקום לתת את זכות היסוד של גישה לערכאות, דרשה לפנות למערכת הפרטית, למישהו שהמע' הציבורית מביאה (והיא עוברת דרך כללי המכרזים...) – והדבר יצר בעיות רבות - אך עדיין המערכת מתעקשת ומנתבת תיקים בתחילה לגישור.

לכן למגשר בעיה – הוא צריך לפנות לצדדים, למכור להם את הליך הגישור – הוא בעמדת המוכר המוכר את מרכולתו, בסיטואציה שהייתה אמורה להיות בכלל כזו שבה המגושרים פונים למגשר.

המגשר חסר כוח, חסר סמכות ומעמד, הוא אמור להיות בגדר מתנדב. לעזור לאנשים במו"מ, נתפס באינטואיטיבית כמישהו שבא לעזור כי הוא נחמד.

המגשרים רוצים להסדיר את המקצוע שלהם, ליצור פרופסיה – ואין זאת עדיין – ישנו רק ההסדר בביהמ"ש: אדם שעשה תואר ראשון כלשהו, אקדמי, עשה קורס 60 שעות של משרד המשפטים, הוא מי שיהיה מגשר בתיק שהגיע למע' הציבורית.

מגשר סתם? יכול להיות גם השכן – אך הוא לא המקצוען עליו אנו מדברים.

הנה, יש פה בעיה של עמדת כוח מול עמדת חולשה של המגשר, במצב שהיה אמור להיות הפוך.

אם כן, המסגרת הנורמטיבית היא סע' 79 לחוק ביהמ"ש (נוסח משולב), תקנות ביהמ"ש (גישור), תקנות ביהמ"ש (מינוי מגשר) שהוצאו מכוח חוק ביהמ"ש.

יש כאן יאוש של המערכת שלא מצליחה לשכנע אנשים שאלטרנטיבת הגישור טובה מהליך משפטי – ובמקום לבדוק את הכפייה הזו, ולהפסיק אותה, הם ממשיכים ללחוץ, וישנו ממש אנטגוניזם כלפי הליך הגישור.

* לדעת המרצה, המגשר אינו מכבש שפותר את הלחץ של ביהמ"ש, והדבר פוגע במקצוע ואינו גישור – מכיוון שהמגושרים לא רוצים כלל בהליך, כאשר ביהמ"ש מפנה את כתבי התביעות שלהם למגשר.

"מה פרופסור מה" – אומר המגושר למגשר, כשהוא פונה אליו ומבקש ממנו לבוא לגישור – הוא מיד מראה לו שהפרופסורה לא רלוונטית, מעמיד אותו בעמדת חולשה, וחושף את הצורך של הצד שמולו. המגשר פנה אליו כפרופסור, כדי לכפר על עמדת הנחיתות שלו, שלא יתייחס אליו המגושר כאל רוכל שדופק בדלת.

יש כאן מאבק של איזון החולשה: "גם אני, לא פחות חשוב ממך".

הנושא של אינפורמציה: ברור שעניין את המגושר הגישור, אך הוא שיחק משחק ולא הראה את הצורך שלו במו"מ הזה, את החולשה שלו. הוא בעצם אומר בסאב-קונטקסט: "מה אתה מוכר לי", ולמה זאת? גם כדי לצבור כוח וגם כדי לנסות להוציא ממנו הבטחה שההליך יהיה לטובתו.

הוא לא מוכן לקנות חתול בשק, להשקיע בלי לזכות בשום תוצאה מובטחת. יש קשר בין ההשקעה לבין המובטח כתוצאה.

שיחת הפתיחה בגישור היא המבנה את כל המשך ההליך.

בעצם – אי אפשר להכריח לנהל מו"מ. רק בביהמ"ש מכריחים לנהל מו"מ. הנה, המדינה יצרה סיטואציה שבה מישהו מחוייב להתייחס לדבריך.

הם לקחו את הבסיס הזה ויצרו כאילו במנוף, מע' של מו"מ מחוץ לביהמ"ש: ויש פה דיסוננס, פער: מחד, לא רוצים לנהל את המו"מ הזה, אך מאידך יש להתמודד על האלטרנטיבה (במיוחד מצד הנתבע) של דיון בביהמ"ש.

ויש להבחין בהבדל: התובע רוצה להשיג את מה שרצה לכתחילה – הוא עכשיו מכריח את הצד השני לדבר איתו, כשאין ברצונו לדבר איתו.

הנתבע רוצה רק להתחמק, להקטין עלויות.

וזהו לא מו"מ חופשי מחוץ לנורמות, כפי שהיינו רוצים, האופי המיוחד של הנסיבות ומעמד הצדדים שכבר הגישו כתב תביעה והגנה לא מאפשרים זאת בקלות. לכן המערכת מתקשה לעבור לגישור (על אף מאמציה כאמור, שאולי אף פוגעים בכך).

בסרט ראינו שהמגושר, הנתבע, כל העת מתקן את המגשר לגבי העובדות ואומר לו "זה חלק מהאירועים, זה לא מדוייק, אנחנו לא באותו ענף, זה לא משמעותי"...

אלו הם מאבקי הכוח במו"מ! והם המבנים את העיגון העובדתי בשאלה למי יש אינטרס במו"מ, יותר או פחות – מי בעמדת הכוח, יותר מהשני.

"אם זה יצליח, למה לא?" – המגושר מעביר מסר שהוא מצפה מהמגשר להסדר אחר, יותר טוב בכל מקרה מההסדר שעשוי להיוולד מהליך משפטי בביהמ"ש.

הצדדים עוד לא החלו לעסוק בכלום, וכבר החל המו"מ וקביעת הסיטואציה.

*בסרט ראינו גם הפער בין הסימפטי שמחפש סימפטיה, לבין הצד השני שדורש "לעבור לתכל'ס". מה שכל צד יגדיר, זה מה שהוא יקבל: מי שמצפה לסימפטיה, זה מה שיהיה מבחינתו, ומי שדורש לרדת ישר לעניין ולכסף, יכול להצליח יותר.

המגשר בד"כ לא יכול לשנות זאת, בשונה מביהמ"ש, שם עורכי הדין והשופט (כשעורך הדין לא עושה כך) מתערבים ומשנים, כאפוטרופוסים של הצדדים, שופטים, מחליטים בעבור הצדדים ממש, באם הם רואים שזה לא טוב, נניח, שאחד הצדדים מסתפק במעט מדי ממה שמגיע לו.

מי שמיוצג על ידי עו"ד, יכול להצליח יותר – עורך הדין יכול להביא את ההסכם למצב אחר, לכן המרצה מעדיפה שעורכי דין ייצגו גם במו"מ הגישור.

· התקנות מסדירות את נושא הגישור, ודורשות שהמגשר יסביר את נושא הגישור. וכך ראינו בסרט.
· לעיתים אדם יאמר: "אני יודע איך זה, אל תסביר לי" – הנה, אדם זה עסוק בעמדות הכוח שלו, חבל לו על הזמן, על הכסף – הוא מודד השקעה מול תוצרת, כוח מול חולשה, השקעת משאבים מול יעילות ומיקסום רווחים.

· המגשר בכל מקרה יסביר את ההליך, כדי להימנע ממצב שבו הצדדים יטענו טענות חוזיות של הטעיה וטעות וכו': שאדם ידע לקראת מה הוא הולך, שלא תהא לו טענה כלפי ההליך וכלפי המגשר עצמו.
· התהליך של הגישור, כך מסביר המגשר בסרט: "זהו סיוע שלי לנהל מו"מ. יש כאן חילוקי דעות בין הצדדים. הם ניסו לנהל מו"מ ליישוב המחלוקת, הדבר לא צלח, והוא ינסה ליישב את חילוקי הדעות. זה לחלוטין שונה מביהמ"ש: אני אינני מחליט דבר. בתהליך זה ישנו מימד מיוחד: הכל כאן רצוני, הכל ברצון – אתם פה בגלל שאתם רוצים שאני אעזור לכם להגיע להסכם. בכל רגע נתון תוכלו לעזוב את ההליך."
זוהי אנומליה: זהו הסכם שכל אחד יכול לשבור!

העקרון שמקנה חוה"ח לפיו אם אחד הצדדים יפר את ההסכם תהא סנקציה בצד העניין, לא מתקיים במקרה הזה של המו"מ בהליך הגישור. זהו הסכם שכל אחד יכול לקום וללכת באופן חד צדדי, שאין בו הסכמה של הצד השני.

כל העיקרון של חוזה, הפותר אי וודאות, די נעלם פה.

[יצויין כי כל טענות חוק החוזים תקפות. גם אם יקחו את ההסכם ויתנו לו תוקף של פ"ד, ניתן לתקוף את ההסכם הזה בעילות החוזיות. זה ההבדל בין פסק דין, שניתן לערער עליו, לבין הסכם שאושר בתוקף של פסק דין. במידה והצד השני לא מקיים את ההסכם, אפשר ללכת להוצל"פ; אך מאידך, כמובן, ניתן לתקוף את ההסכם בעילות פרק' ב' לחוה"ח (כללי). ההסכם דואלי, יכול להיאכף בתוקפו כפסק דין, אך ניתן גם לתקוף אותו כהסכם רגיל. ערעור על כך, כולל עילות לביטול חוזה, כולל תקיפת מצג שווא והצגת הנסיבות כפי שהיו והוסתרו וכו']

· המגשר עושה מניפולציה על הצדדים, לאזן את הבעיה: "זה נטול סיכונים". "אם תרצו לעזוב כי המים לא טעימים, אתם יכולים" – כך הוא גורם להנחה סמויה, שמי שעוזב את הגישור, הוא מעלה זוטות ודברים מטופשים – להפוך את הצד שעוזב, לקנטרן.
זהו עיגון עובדתי: אם צד אחד יעזוב, זה רק מכיוון שהוא לא חכם ועושה החלטה מטופשת.
זה המקסימום שהמגשר יכול לעשות, וככל שההליך מושקע ומתקדם, הדבר מגדיל את הרצון להישאר בהליך (עם זאת, עדיין יש להיזהר ממשיכת ההליך, ע"י צד אחד שמושך ומושך את המו"מ עד כי הצד השני יותש. אכן, התקנות מחייבות את הצדדים לנהוג בתום-לב, וכך גם חוה"ח, אך אנשים עושים זאת).

· למגשר יש גם יכולת לשבת לבד עם צד, מה שלא לגיטימי כאשר ישנו הליך בוררות או הליך בביהמ"ש. בהליכים אחרים זה לא קורה, מכיוון שחוששים להשפעה של צד על השופט או הבורר.
החיסרון: בביהמ"ש יש חובה לסימולטניות של הנוכחים: הצד השני צריך לשמוע טענה ולהגיב, ואז לא נוצר מצב של התקבעות העובדות כפי שצד מציגן, כמו"כ השופט וכמותו המגשר, תלוי בעובדות שהצדדים מביאים. התמונה מאוזנת בין הצדדים: חקירה ראשית, חקירה נגדית, חקירה חוזרת וחוזר חלילה.
היתרון: ניתן להגיע פה לאינטרס שהוא הרבה מעבר לעילה המשפטית, של החוק – ניתן להתייחס למה שצד רוצה ובאמת צריך, שלא מעניין את החוק – החוק מעוניין במה שהמדינה החליטה להעניק כמוצדק. כדי להוציא מאנשים את העניין הזה, את האינטרס שהוא סמוי לעיתים, המגשר מעניק להם שימוע בנפרד ומדובב אותם.
· ההליך נמצא גם במעטה סודיות, באמצעות הדין ובאמצעות הסכם הגישור שהוא חוזה העבודה של הגישור.
· דהיינו, יש בהליך הגישור חיסיון – כל מה שנאמר בתוך הליך זה, נאמר, ואפשר לעשות בו שימוש, ואחד הדברים שקשה מאוד להתמודד איתם: החומרים עוברים באופן חופשי, המגשר מעודד לדבר, השאלות פתוחות, וכך מגיעה אינפורמציה רבה מהצדדים – יש כאן יכולת לדוג עדויות, לעשות  Fishing for Evidence. בביהמ"ש ישנו הבדל בחקירות: שאלה פתוחה בחקירה הראשית, ושאלה סגורה בחקירה הנגדית – שאלות של כן ולא. בגישור ניתן לשאול "על מה אתה חושב" – והאינפורמציה זורמת, והאינפורמציה היא כוח. זו הבעיה העיקרית של עו"ד שמייצג צד בגישור – הוא צריך ללמד את הקליינט שלו לא להעביר מידע בהליך הגישור, כשהמגשר והצד השני שואלים שאלות פתוחות. בגישור בארץ המגשר מבקש מהצדדים לספר "מה היה" (להבדיל מהגישור של יורי ופישר, שמדבר על המצב כאן ועכשיו, ומעתה והלאה).
· החיסרון לעיל עדיין קיים, למרות שיש חיסיון. החיסיון לא חזק כלל, וניתן תמיד להשתמש במידע הזה במסווה, בחקירה הנגדית למשל. אפשר לעשות הכל באינפורמציה, היא כוח עצום, אפשר להשתמש בה בדרך שטוחה ופחות מתוחכמת: "אני רוצה להציג בפני ביהמ"ש את מה שאמר הצד השני, כהודאת בעל דין, שהוא אמר א', ב', ג'...", והדבר יפול.
אך אפשר בדרך מתוחכמת, למשוך את האינפורמציה – לאסוף את כל הראיות לפי האינפורמציה, וכך לפעול בביהמ"ש.

· סע' 5ב'(1), (2): המגשר צריך לסרב לקבל מינוי אם היה בינו לבין אחד מבעלי הדין קשר אישי או מקצועי קודם. הוא צריך להודיע להם קודם לכן על כך.
· אך אם הוא חושב שהוא יהיה בניגוד עניינים, נתגלה חשש לניגוד עניינים, יופסק הגישור והוא יודיע לביהמ"ש שהוא לא יכול להמשיך את הגישור.
האם מותר שיהיה קשר עם בא כוחו של אחד הצדדים?

כדי לרפא את הנושא, צריך לקבל הסכמה של הצד השני בכתב ולא במקרה – זה מדגיש את הנושא.

בכל מקרה אחר, שברור שיש בו ניגוד עניינים, אין אפשרות לרפא זאת.
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התקנות בנוגע לגישור, מחייבות הסכם בכתב – הסכם העסקת המגשר.

זוהי דרישת כתב כמו בסע' 8 למקרקעין, חוק המתווכים למקרקעין – זה נעשה כדי להבטיח את בהירות הסכם העבודה של המגשר מול המגשרים.

זהו לא הסכם שבסופו של דבר מגיעים אליו – ישנם שני הסכמים.

אולם, החוק אחד והמציאות אחרת – רוב האנשים בגישור לא מעוניינים לחתום על הסכם זה. התקנות קבעו בתוספת בסוף התקנות, כמו תקנון בבית משותף, הסכם שבמידה ואין הסכם אחר, מהווה את ההסכם.

אולם, בהסכם שבתוספת אין כמובן שכר טרחה.

לכן, מי שמנסה לעקוף את בעייתיות החתימה על העסקת מגשר, עלול למצוא עצמו במצב בו אין הסכם במסגרתו חייבים לשלם לו שכ"ט.

ישנם כאלה שעושים הפרדה: ההסכם המהותי הוא זה בתוספת, אני מחתים אותך בנוסף, רק על שכר הטרחה הנדרש.

חשוב להבין זאת, זאת במיוחד כיום כשישנם הדוחפים את הנושא של גישור לקראת הפיכתו ל"גישור חובה", לפני תחילת ההליך בערכאות.

ההסכם שבתוספת כולל בתוכו הוראות נורמטיביות שמתאימות לחקיקה ולא לחוזה. אך אפשר לקחת ולאמץ תוספת זו.

זהו הסכם כמו התקנון המצוי של בית משותף.

המגשר ועורכי הדין של הצדדים, כולם יכולים להתנות על ההסכם שבתוספת בתקנות.

חשוב להבין שיש להתנות על הנושא הכספי, שכר וכו': יש רבים שמזמינים מומחים אך לא חושבים שזה עולה להם כסף – לכן צריך לקחת בחשבון, כשמייצגים צדדים בגישור, להתנות על חוזה ההעסקה, כך שהוראות לא רצויות לא תהיינה בחוזה זה.

· יש להבין גם, שבהליך הגישור כמובן, אין עילות משפטיות – העילות, שהן מה שקשור לסדר החברתי הדרוש לדעת המחוקק והרשות השופטת, לעיתים לא מתאימות לצרכים של הצדדים.

· המגשר מנסה להניע מישהו לקראת מעשה – הוא צריך להבנות לו משהו שהוא עשוי להפסיד אם לא יעשה כן. לכן מגשרים אומרים רבות שהגישור שווה כסף רב, ולכן ההוצאה על הגישור טובה – המגשר עושה מניפולציה בעצמו, מאדיר את הנזק שעשוי להיות עקב הסירוב לגישור.
מערכת פועלת, רק כאשר יש איום, שאם לא תעשה משהו, יקרה משהו חמור בהרבה. זוהי מציאות המו"מ.


המגשר מנצל את חולשת הצדדים לטובת עצמו.

אף אחד לא רוצה להראות חולשותיו, אך מול המגשר אנשים מאבדים את ההגנות, כאשר גישתו כה נינוחה.

סתירה בסיסית:

המגשר צריך להיות מאוזן, אך לא שיפוטי; אובייקטיבי אך לא להבליט זאת ולא לשפוט את הצדדים.

יש כאן גם סכנה:

השוויון בין הצדדים הוא לכאורה מחוץ לתחום של המגשר, הוא לא אמור להשוות ביניהם.

לכן, הגישור מאוד עוזר לחזקים במו"מ ומאוד בעייתי לחלשים במו"מ.

בכל הליך גישור, ישנם כמה גורמים עם אינטרסים – הצדדים ואינטרסיהם, המגשר ואינטרסו – ועורכי הדין ואינטרסם. יש תיק העומד בביהמ"ש, יש תיק שמושפע מהאינפורמציה בגישור. זה שאי אפשר להביא דברים בגישור כראיה במש' אזרחי, לא אומר שאי אפשר להשתמש באינפורמציה שעוברת בגישור! מה שעובר בגישור הוא בדיוק מה שהצדדים מחפשים לביסוס טענותיהם – והם ישתמשו בכך בחקירותיהם וכו'.

החקירה הראשית, הנגדית והחוזרת, תשבורנה את הכלים לאחר המידע העובר בגישור. החקירה הנגדית תאפשר ערעור מהימנות, וצליבתו של צד שכבר חשף קלפיו בהליך הגישור – למרות שהמילה "גישור", או כל אזכור להליך זה, לא יועלו.

עוד - עורכי הדין יש להם אינטרס בהליך, להפגין נוכחות, והם מהווים חסם במו"מ.

עורך הדין נזהר שלא יפלטו דברים, ולא תילקח אחריות, ולא תצא הודאה כלשהי, מאת הצד שלו.

התהליך שונה, פוגע ביכולת עורך הדין ליצור "Case" בתביעה.

השאלה של עורך הדין: איך לשמור על אינטרס הלקוח, ולאפשר לו להגיע לביהמ"ש, ומאידך לאפשר חופש בהליך המו"מ של הגישור.

לכן עורכי דין פשוט לא רוצים ללוות את הקליינט שלהם לגישור – כי הם בכל מקרה לא בסדר: הם יושבים בהליך אחד אך בעצם שומרים על האינטרסים בהליך בחוץ.

ואלם, פרדוקס זה הוא החשוב: השמירה על כלל האינטרסים.

הנחת הבסיס בגישור: בהנחה ששנינו צודקים – מה ניתן לעשות בסיטואציה זו, קדימה.

הנחת הבסיס במשפט: בהנחה שיש אחד שצודק, הוא הזוכה, והשני חייב.

החלוקה הזו דורשת "החלפת ראש", עזיבת כל מה שהיה בעבר, שבו מתעסק ביהמ"ש, ותופס את הסיטואציה כתאונה: "קרה משהו, ועכשיו נחלק את הזכויות והחובות עקב העניין שקרה. זוהי תאונה, תקלה". לעומת המשפט, הגישור רואה את המקרה כגבעה שיש לטפס במעלותיה.

הגישור בעיני המחוקק = בוררות בלי הכרעה, בלי בורר – אין יותר הכרעה שאי אפשר לערער עליה. הכל יהיה כמו בבוררות, אך ללא הכרעת בורר.

כל אלה עומדים בסתירה להליך הגישור בטבעו – הצורה שונה, והמחוקק לא מסוגל להחליף ראש.

יש בעייתיות בחיבור בין המערכות האלה. מע' המש' מעורבת יותר מדי במע' הגישור.

ראינו בסרט שהמגשר אומר "זה יפה שאמרת שהיא אכן מקצועית, ועובדת בד"כ בצורה משביעת רצון".
· כשהמגשר מוציא מצד כלשהו מחמאות כלפי הצד השני, הוא מבסס את התמונה הבאה: היה קשר טוב, שנפגם, ועתה יש לחזקו אחרת יהיה הפסד גדול לשני הצדדים.

· זוהי מניפולציה של העצמת הקשר כמשהו שעשויים להפסיד אילולא הגישור.
· זוהי הנעה להליך הגישור, כאשר למגשר אין כוח וסמכות – הוא יוצר יש מאין, אין ברירה, וזהו מצב קבוע.
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על מה הצדדים מתווכחים כשהם רבים אצל מגשר?

מה הצדדים בצעקותיהם מנסים לעשות מול המגשר?

כל אחד מנסה להצדיק עמדתו, במובן זה שהוא בסדר והשני אשם. מבחינת הפער בין דיון גישורין לדיון אחר, הדיון הגישורי לא אמור להתנהל כך, אלא הדיון הגישורי אמור להית כזה הסובב את השאלה שמעניינת את כולם: א. מה הבעיה כיום; ב. מה כל צד רוצה לעשות; ג. האם ניתן לתקן את הבעיה.

בכל הליך אחר, בבוררות, בביהמ"ש, בודקים מי צודק, ובמובן זה זהו ההבדל העיקרי מהליך הגישור.

אכן, כיום חושבים אנשים כי הגישור הוא "כל דבר" – הדבר מבלבל את התהליך, אשר מובנה בצורה שונה.

המגשר, בד"כ, לא צריך לאפשר צעקות ומריבות; אולם, לעיתים הוא מאפשר זאת כי זה טוב בשבילו – כך הוא מעורר את הצורך בקיומו כאשר הצדדים מגיעים אליו באופן כפוי.

מדוע אנשים מעדיפים לריב?

1. אנשים מוציאים כך אנרגיות ומטענים.

2. זה מאפשר לאנשים שלא להתמודד עם מה שהם צריכים באמת, אלא להגן על מה "שמגיע" להם.
כשאני תובע את מה שמגיע לי, אני בא מעמדת כח – זאת לעומת מצב של הגנה והסברים: להסביר ולהגן על הצורך – מצב זה חושף אותי, מעמיד אותי בעמדת חולשה של "הנצרך".

במקום להתמודד עם הצורך, כשאדם תובע את המגיע לו, עומד לו לצידו ארסנל של זכויות. ברגע שאדם מגבש זכותו, מבין מה לתבוע ומפעיל את "טחנות הצדק", הוא מפעיל נשק-התביעה שיש לו.

לכן בד"כ אנחנו מנהלים ויכוחים ומריבות על זכויות וחובות – זה המקום שנותן לנו את הכוח, וכשזה נוגע לנו (להבדיל מבעיה תיאורטית, מנותקת מאיתנו, של מישהו אחר – שם נעדיף לדון), אנחנו מעדיפים לריב.

וזהו העניין של הגישור! כי במלחמה לעיתים אין מנצחים! תבעתי, קיבלתי 10,000 ש"ח, ומהיום והלאה לא אנהל יותר יחסים עם אדם זה, הפסדתי עסקאות עתידיות.

בגישור יש שאיפה למצב של win-win.

סקאלת ניהול הדיון: סקאלת הוויכוח מתחילה מהכוח הפיזי להשיב לצד השני, מה שאני רוצה, ע"י שימוש בתחליפי כוח – שהם הזכויות, התביעה, בית המשפט והבוררות.

מרגע שהסקאלה עברה את השלב הראשוני-פרימיטיבי זה, נוכל להיכנס אל הגישור: חוסכים את הוויכוח ומתחילים לדבר על הבעיה: האם, מה ולמה כל צד צריך. כך ננשה להגיע לפשרה.

הבעיה היא שיש כאן חולשה, והשקעה – ישנה במעבר לשלב זה השקעה כפולה:

1. להכריח הצד השני להבין אותי.

2. להכריח את עצמי להבין את הצד השני.
רק לאחר מכן אפשר להגיע להסכם.

לכן, זה לא אינטואטיבי והרבה אנשים לא מוכנים להשתתף בתהליך הזה של ניסיון להתעלם ממה "שמגיע", אלא לבדוק האם בנסיבות הקיימות ניתן להגיע לפיתרון מאוחד.

המגשר צריך להבין לעיתים, שאם יגיד לצדדים "בואו נפתור האחד את הבעיות של השני", הצדדים יברחו מההליך מכיוון שהם מעוניינים להוכיח צדקתם. אנשים באים לגישור כי הם מאמינים שהמגשר יתן להם את מה שהם רוצים.

איך להגיע להידברות?
כדי להכניס את הצדדים למצב שבו ידברו אחד עם השני, צריך לעבור שלב שבו הם יהיו מושקעים בהליך, ויהיה להם חבל להפסידו.

המתודה של הגישור היא לא להוכיח שהשני אשם ושאתה בסדר, צריך ליצור בין האנשים תקשורת כדי שהפתרון יבוא מהם. הדבר קריטי, נוכח היעדרה הבולט (וכך צריך להיות!) של יכולת הטלת הסנקציה ע"י המגשר.

כל שעה שעוברת, כל ניצוץ של דיאלוג המתחיל, מהווה אלמנט של השתקעות בהליך.

עניין העלאת העילות:

בבית משפט יש לתבוע, להגשי תביעה שכנגד, להביא ראיות – בגישור אין את המגבלה על עילות, על הרחבתן.

כך, בגישור הצדדים חשופים לעובדה, שאם יש להם הרבה בעיות כולן תעלינה, מגדילים את העוגה בכדי למצוא פיתרון רחב שתוקף את כל הנקודות. הצדדים חייבים להעלות את כל הבעיות הללו.

מצב דברים זה יש בו יתרונות ובעיות. יש מי שידעו גם להגדיל את העוגה כמותית וגם את חלקם היחסי-איכותי בה, יש מי שלא ידעו לא לעשות לא זה ולא זה.

דגשים עד כה:

· כיום רוצים ליצור גישור חובה – שלפני הגעה לערכאות, על הצדדים לעבור הליך גישור.

· בגישור עולה על פני השטח דבר מעניין: האם יש פיתרון אמיתית או לא. לפעמים אדם רואה בהליך הגישור שטענתו לא עומדת, ולכן הוא מבין שאין לו סיכוי גם בבית המשפט.
· למגשר אין כוח והוא מייצר לעצמו כוח ע"י הפיכת הצדדים לזקוקים לו.
מה בין הפתרונות של שופט-מכריע, לבין מגשר?
סוג הפרונות של שופט מוגבל לתביעה, לגובה העילה – אם אדם תבע 100, זה המקסימום שנאפשר לו.

אך בגישור אין ההגבלה הזו לתביעה שהוגשה ואין מע' כללים סטריקטית-דינית נוקשה. המגשר יכול להציע כל פתרון במגבלות נסיבות המקרה. כמובן, על הפיתרון להיות משמעותי ומציאותי (אי אפשר לדרוש מאדם חסר אמצעים שיהיה מוכן לקחת על עצמו הקמה של בניין למען הצד השני).

לפעמים תובעים אנשים כי הצד השני הרגיז אותם – זו נקמה, אך בגישור זה יורד מהפרק, שואלים שאלה אחת ושאלה זו בלבד:

1. מה היית רוצה שיהיה?

2. האם אפשר שהרצון שלך יתממש? האם יהיה מישהו שיהיה מוכן לסייע לך בהשגתו?
הדיון הוא לא "מה מגיע לך", אך גם לא "מהי רשימת המשאלות שלך", אלא "מה אפשר לעשות כדי להגשים צרכיך". הדבר לא קל, שכן אנשים מונעים מהתקוות של מה שמגיע לנו, לכן אנו כאילו מבקשים מהצדדים לרדת מהתקווה שלהם, להתפשר.

פגישות נפרדות בגישור
באופן מפתיע, אפשרו למגשר ליצור מצב בו הוא נפגש עם כל צד לחוד, כשמהטרה לברר דברים, שצד יגיד רק באופן אינטימי למגשר, דברים שלהבנתו הוא לא רוצה ולא יכול לאומרם לצד השני.

לכאורה ניתן לומר: למה זה חשוב למגשר? הרי אם צד לא רוצה להגיד דברים, זה כאילו לא נאמר.

אלא, שבפועל המגשרים משתמשים בפגישות האלה ביעילות, כדי לעשות 2 דברים:

1. לברר מהו הקו האדום האמיתי של הצדדים (השאלה היא "מה חשוב לך? בוא נסיר את המעטפת").

2. לנסות ולשכנע את הצדדים שהעמדה אליה הגיעו חלשה יותר מכפי שהם חושבים. המגשר דן עם כל צד באפשרויות האלטרנטיביות כדי ליצור תמריץ להגיע להסכם.
לעניין זה אין קשר למתודת הגישור הקלאסית, שלא מקבלת רעיונות כאלה – בגישור ההידברות היא ישירה, ולא צריך גורמים מתווכחים. פיתרון זה של פגישות אישיות נוצר מתוך המחשבה שאם הצדדים כבר הגישו תביעה, הפגישות הנפרדות זה הרע במיעוטו מבחינתם, המינימום שהם יסכימו לקבל: אחרת, בשונה מהליך משפטי\בוררותי, הצדדים יקומו וילכו.

בגישור יש חוזה שניתן להפסיק בכל עת, בלי עילה, בלי סיבה, בכל עת.

החרב המתהפכת הזו מונפת מעל ראשו של המגשר, שכן אם צד רוצה להמשיך ואילו הצד השני רוצה להפסיק, הכל מתפוצץ.

למגשר אסור להגיד לשופט למה הגישור התפוצץ ובאשמת מי – כל שיוכל להגיד: "ההליך התפוצץ".
חשוב לציין: לא ניתן להתנות כי הצדדים יגידו שהם לא עוזבים את הליך הגישור, שכן אז הדבר נראה כאילו כבר לא מדובר בהליך גישורי.

יש כאן הרבה שאלות בין עולם הגישור לעולם המשפט, שעדיין לא נפתרו.

למשל: כל נושא תום הלב הנדרש בקיומו של חוזה; הדברים כלל אינם פשוטים, ותקנות הגישור מחייבות את הצדדים לנהל את המו"מ בתום לב. יש לגלות לצד השני כל אינפורמציה שנחוצה להליך הגישור – זוהי קביעה מפורשת בתקנות.

המחיר שמשתלם עקב אי ייצוג עו"ד, בהליך שכזה:

אם עורך הדין לא מכין לקוחו לשיחה הנפרדת, הרי שצד עשוי לחשוף עצמו בצורה מזיקה ביותר – המגשר יראה אותו בצורה אחרת, והדבר יקרן כלפי הצד השני, ויופעל לחץ סמוי שבסמויים, כנגד הצד שנחשף, לחץ שישנה את החלוקה היחסית של המשאבים המגולמים "בעוגה" הנדונה בהליך הגישורי.

צד סומך על המגשר שלא יעשה שימוש במידע זה, אכן, אך הדבר בלתי נמנע: ברגע שאדם נחשף, הוא יצר חולשה שתעלה לו כלכלית.

הבעיה מתרחשת לרוב כשצד מפסיק לחשוב במונחים שונים מאלו שהיו לו כשהגיש את התביעה.
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ברגע שאתה מציע משהו במו"מ: ככל שנציע מעט, ולאט, זה חשוב יותר.

"כן, בהדרגתיות נחזור לעבודה..."

רק כשלוחצים: "יש לך משהו קונקרטי", יש בכך 'סחיטה' של המידע, ואז הוא יוצא לאור ונחשף.

אנשים מחונכים להיות נורמטיביים: לארג'ים, ישר ולעניין, בלי 'קונצים'.

בעצם ההצגה של עניין כאילו לאחר התלבטות וקשיים – יש דרישה: עכשיו על הצד השני לשלם.

נצבר חוב אצל השני.
קניית חוב בהבטחה לעתיד.

הדבר הוא בסיס לפשרה – והדבר קשור מאוד לדרך הצגת הנתונים.

צריך להתגבר על החינוך לנחמדות, לערכים, לנעימות-רגשית.

תהיה לארג' בבית, לילדיך!

לחשוב שתקבל משהו בעבור ה"לארג'יות" הזו, זו טעות. ככל שנקשה על הצד השני להשיג נתונים, הישגי-מו"מ, הדבר יהא נדיר ונחשק יותר.

זהו משחק של היצע וביקוש.

עם זאת, עלינו להתמודד עם קושי שעלה כבר בשיעורים קודמים: אלטרנטיבות לחסר שנוצר.

יש לשמור על פער מול האלטרנטיבות – כמובן, גודל הפער עצמו אינו קריטי כמו דרך הצגתו.

חשוב לזכור את הפערים הפסיכולוגיים בין אדם לרעהו – יש מי שמרגיש טוב, פסיכולוגית, בעיגון סיטואציה של נדיבות – אך שומה עליו, להבין כי הצד השני לא יכיר תודה בהכרח.

יותר מכך: ב-90% מהמקרים שאליו נחשף במו"מ משמעותי, הדבר לא יתרחש כפי שציפינו.

· בסרט, ראינו שמירת טווח מו"מ מופלאה מצד אחד המגושרים.

אדם לא יודע למה הצד השני מסכים, ולכן לא יודע אם הוא יכול לחסוך – אך מעניין אותו לשלם כמה שפחות; להוציא מהמו"מ כמה שיותר.

המגושר ההוא, הציע ערך נמוך, מהערך הריאלי, והציג אופציה לתוספת, בתנאים מאוד מסויימים, נסיבתיים, שתשלים את הערך הריאלי.

הוא אפילו לא הזכיר הצעה לספק את הרווח שאליו הצד השני רצה להגיע, בהצעתו הראשונית.

הוא נאבק פה על שינוי העיגון: איך שלא יהיה, הצד השני לא יקבל הכל. זו ההצגה שהוא מוכן להציג, ומנסה לעגן זאת כתחום המו"מ.
· הוא גם תובע, המגושר בסרט, תוספת של עבודה מן הצד השני, שישקיע עוד עבודה, "מיוזמתו" ממש!
התקפת המו"מ הזו היא מעולה. הפניה של המגושר הייתה בדחילו וברחימו, בניסיון נוסף למקסם את הערכים שהוא יכול להשיג.

· בסרט, כשהמגושר נשאל, בפגישה האישית, האם הוא יכול לחשוף את המידע לצד השני, הוא ענה:

"אני בד"כ בן אדם ששם הכל על השולחן". "נתתי לה קומפלימנטים, על איך שהיא נראית, על יכולת השכנוע שלה – אל תחמיא לה יותר מדי על יכולת הקשרים"...

זה לא סתם על ההערה על מראה טוב!

יש פה דרישה לצמצם את החשיפה והנתונים שמובאים לצד השני! הוא לא רוצה להציג את הצורך שלו, בערך הכלכלי של יכולת השיווק והיחס"צ שלה!

השאלה היא האם המגשר הבין, שהצד הזה לא רוצה שהצד השני ידע על כוחו, על העוצמה העסקית שלו.

יש לדעת, כי בכל מו"מ, בכל גישור, מול כל אחד מהגורמים בו – הן הצדדים והן המגשר – יש לשים לב לכך שבגישור, כל מחמאה, כל הערה הנוגעת למהות היחסים, כל הסרה של חסם וחשיפת נתון, כל "נטישה" של "סְכום על השולחן", לא רק מגדיר את העוגה עליה מדובר, הוא גם משנה את יחסי החלוקה של העוגה.

בהמשך הסרט נראה, כי המגשר לא הבין – הוא הבין המצב כחברתי, לא כעסקי.

מנסים להגיע ל-win-win: כל צד ינסה לעבוד על הישגיו על פי נתונים אלה ממש.

· בסרט, ישנו אלמנט של מסחר בין יחסים לבין חומר: בין יחסים אישיים, של הכרת הטובה ו"קשרים טובים", לבין נתונים חומריים, כספיים ממש.

המגשר משיג עמדות, בשיחות נפרדות, מבהיר לכל צד מה קשה בעמדתו, מראה לו את "החולשה" (האמיתית או הלכאורית, תלוי ברצון המגשר, המשתמש אף הוא בטקטיקות מו"מ) שלו.

· מה קורה כאשר צד אומר: "הצד השני לא מבין; אני מרגיש שאנו בנקודת ההתחלה. בסופו של דבר הוא אשכרה מאשים אותי, ואולי צריך להפסיק את הגישור”.

המגשר צריך לנטרל את נושא האשמה, לבטל את ההתקפות של צד על הצד השני – להפסיק להתרכז בעבר!

כל אחד חושב שאם הוא יתן לצד השני את ההרגשה שהוא אשם – הצד השני ישלם לו יותר!

ולא כך – הגישור צריך להגיע להסדרת נתונים, לבחינת המשך היחסים, ולהסכם שעימו הצדדים יוצאים.

בכל מקרה, כשהצד השני מנסה לברוח: המגשר ינסה ליצור הישג, לתת תקווה, להעביר לצד השני את התחושה של התקדמות מבחינתו.

המגשר חושב קדימה ומביא את המו"מ לצפיית פני עתיד.

כאשר המגשר עושה זאת, הוא יכול לנסות לקפוץ שני צעדים קדימה:

על גל ההישג, הדיון עובר מהנושא "האם באמת כדאי לעשות מו"מ, להישאר ביחסים עם הצד השני", לשאלה "איך נעבוד בפרוייקטים הבאים, קונקרטית".

· לעיתים, למגשר אין ברירה: הוא צריך לשכנע צד, לעבוד עם הצד השני!

הוא מנסה לעגן אצל הצד השני את המסר, לגרום לו להבין שאין לו ברירה, והוא רק ירוויח אם יסכים.

· בסרט – בשלב מסויים, המגשר מנסה לשכנע את אחד הצדדים.
הצד המשוכנע הוא הצד שכבר בשיחה הראשונה פגע בעצמו פגיעה פאטאלית: הוא טען כי חשוב לו שיהיו לו יחסים טובים.

הסתכלות על הנושא החברתי, הרגשי (ממש נשי), פגעה בו: הצד השני לא היה מפוקס על הנושא הכלכלי, על המו"מ ועל כל הניואנסים הקטנים של מיקסום הרווח שיושג במו"מ.

"הצד המפוקס" עיגן בסיס במו"מ: אני אשלם עלות, ויש אופציה לכך שאשלם גם העבודה – דהיינו, אני מוכן לשלם רק עד ל-0, בלי לאפשר רווחים.

מי שרוצה לשקם מע' יחסים, שמנסה לסחור בחומר שלו, בשביל לקבל יחסים.

הוא פועל על mode של "זה נהנה וזה לא חסר" – הוא לא מבין כלל, שעל כל הנאה יש לשלם – על אף העלות האפסית.

בהרבה מקרים אנשים פועלים ומגיעים לכזה מצב – הם לא מבינים, חושבים שאין בעיה. לכן עו"ד צריך ללוות את הקליינט ולהיאבק על טיב אינטרסיו. הוא כמו ילד – ועלינו לדאוג פה לטובה האולטימטיבית, "עיקרון העל של טובת הילד".

הבחנה בין ביהמ"ש לגישור:

גישור הוא מקום לחזקים: יש יכולת לנצל תהליכים עד הסוף במו"מ. המגשר לא נוקט עמדה – הוא רוצה להגיע להסכם, ו"לשמח" את הצדדים כך שהם ישיגו הסכם ביניהם.

בדיעבד, לאחר זמן רב לעיתים, ההסכם עשוי להוות נזק לאחד הצדדים.

לכן נשים, עובדתית-אמפירית, במחקרים בארה"ב, נתגלו כחלשות במיוחד בגישור – בגישור בהליכי גירושין, בגישור בהליכים עסקיים ועוד. הן דואגות ליחסים הבינאישיים!

בביהמ"ש מגנים על החלש, יגנו על האישה,יפסקו בצורה שוויונית ו"צודקת" יותר, כזו שמחפה על החסרונות והיתרונות ביכולות המו"מ.

* העיגון העובדתי של צד מול המגשר, מביא לסיכוי גבוה מאוד שהעיגון הזה יצליח.

אין ראיות – נתונים נכנסים למערכת כעובדה ותוצאות "קיומם", כפי שעוגנו, משתקפות בהסכם באופן ברור.

ש"ב
חשוב לקרוא את Getting to Yes
לקרוא את תקנות הגישור.
ניהול מו"מ וגישור – ד"ר אורנה דויטש
25.1.2006
שיעור 13
מו"מ וגישור

25.1.2005

שיעור 13
הדר גוטמן
ישנה בעייתיות לומר על מהלך של צד, כי הוא נכון או לא נכון. ישנם אלמנטים רבים המשפיעים על התנהלותו של צד.

כשנמצא מול צד אחד  צד שני שהוא אשף במו"מ, הוא יכול לשנות את התמונה כך שהכל יראה לכל הנוכחים (וגם לצופה מן הצד!) כאילו הדברים הם כפי שהציגם.

ישנו תחכום בלומר "רגע, אתה תובע ממני עכשיו משהו" – שהרי ברור שכשמישהו מבקש משהו יש בכך מן "התביעה" – אלא, שבעצם ההצפה של האמירה הזו לשטח יש הקמת מחסום, יצירה של מצג של עלות רבה מצד אשף המו"מ, ועל העלות הזו הוא ידרוש תמורה: הוא יוצר מצב כאילו שהוא עושה טובה, למרות שבין צדדים אחרים אותה בקשה הייתה נראית כמובנת מאליה.

הדבר בולט מאוד כשצד מציע הצעה אמוציונלית, "כדי שנרגיש טוב, אעשה ג'סטה, הנה אני מוכן לפעול"; והצד השני נותר אדיש, קר וכלכלי ועסקי.
ה-win-win של יורי ופישר אומר:
תהליך המו"מ מציף דברים שאיש לא היה מודע אליהם, ועכשיו השאלה היא המודעות אליהם קמה, או שהם נותרו מודחקים כי לא מתאים לאף צד להעלותם.

יש הבדל עצום, לדעת המרצה, בין מקרה שבו אדם מודע לוויתור שהוא מבצע במו"מ, לבין מצב שבו הוא מוותר מבלי להיות מודע.

תהליך הגישור מעלה את האפשרויות: האם צדדים ישתמשו בנתונים מודחקים או לא, והאם הם יהיו מודעים למהות השימוש בהם, למסר שמובע לעצם העניין. הדבר תלוי גם במגשר, האם הוא רוצה לאפשר ואף לעודד את השימוש בנתונים הללו או מעדיף להשאיר אותם בצד.

פתרון מבחן
1. יש לבדוק את התנהגות המגשר בפועל, מול התנהגותו הנורמטיבית – כיצד היה עליו להתנהל באופן עקרוני.
2. צריך להסביר היטב איך לנהל גישור, הרבה יותר מאשר להראות מה לא בסדר וכיצד היה צריך לנהוג כדי שכן יהיו הדברים תקינים.
3. יש לדון ביתרונות ובחסרונות של מתודת הגישור, מתישהו במהלך כתיבת התשובה – אפשר לכתוב מדוע ההליך באירועון היה תקין או לא, ואז להסביר, ואפשר גם לכתוב בסדר הפוך.

4. מתודת הגישור ב-Getting to Yes - איך צריך לנהל גישור על פי המתודה של יורי ופישר – המתודה שלהם רחוקה מן התקנות וזה צריך להיות מודגש. הקונספט של התקנות הוא ראיה של הגישור כתהליך בדרך להסכם. אצל יורי ופישר ישנם דגשים:

(1) אין מגשר.
(2) התהליך של גישור הוא הליך בחיפוש של האלטרנטיבה הטובה ביותר, win-win.
(3) מדגישים: גם אם מישהו לא רוצה לנהל עימך גישור, אתה יכול ליצור את השינוי מגישה תחרותית לגישה משתפת בכך שתתעניין בעמדה שלו במקום להמשיך ולשכנע אותו בעמדה שלך. תחרות (שת"פ. זהו לא מו"מ חברי, אלא זו טכניקה שהופכת את האינטואיציה שלנו לנהל מו"מ בדרך של חלוקת משאבים של עוגה קיימת למצב שבו אנו חושבים על הגדלת העוגה – אנו מתעניינים בעמדת הצד השני ומנסים להבינו, וכך למצוא פתרונות שלא חשבנו עליהם, לטובת שנינו.
(4) הרעיון הספציפי: אם לא אפתור לשני את הבעיות שלו הוא לא יבוא לקראתי לפתור את בעיותי.
היתרון: אנו מגבשים את דעתנו בקשר לפתרון על פי ידע רחב יותר מאשר הידע המצומצם במו"מ תחרותי.
המו"מ הגישורי לדעתם הוא שיתוף של עוד מישהו בתהליך האינטלקטואלי של מציאת הפיתרון.
החיסרון: שני הצדדים צריכים למצוא את הזמן לעשות זאת, באופן הדדי – כי אם יהיה הדבר חד –צדדי לא נוכל להגיע לפתרון שיהנו ממנו 2 הצדדים. הליך ניהול המו"מ הגישורי דורש שת"פ – אני אפתור בעיותיך ואתה בעיותי.

(5) יורי ופישר מדברים על הבחנה בין המצב הרצוי למצב הנתון – האדם יוצא למו"מ לאחר שהייתה לו בעיה, והוא מגיע למסקנה שהמו"מ הוא הדרך הטובה ביותר להתמודד עם הבעיה מבחינתו, להגיע לרצוי מן המצוי, בשת"פ המגלם את אינטרסי הצדדים.

5. לבדוק מה קורה כשאין מגשר בהליך הגישור – מתודת הגישור הקלאסית של יורי ופישר מדברת על מו"מ בין אנשים. כאשר יש מגשר, תפקידו להביא אותם לדיון בו כל צד מנסה לעזור לשני לפתור בעיות בדרך משותפת שתגשים את עקרונות הגישור.

6. להביא במהלך התשובה ובמהלך פתרון האירועון את עקרונות הגישור, ולהצביע על אופן מימושם בפועל. מתודת הגישור בת 4 עקרונות:
(1) הפרדת האדם מהבעיה.
(2) לדבר על האינטרסים ולא על העמדות.
(3) לחפש אופציות לפתרון ולא אופציה לניצחון.
(4) לבחון את האופציות על בסיס קריטריונים אובייקטיביים.
בהפרדת האדם מהבעיה מדובר על טכניקה של סיעור מוחות, הפרדה בין הדיון המעשי לתיאורטי – אם אנו מנהלים דיון על בעיה תיאורטית, קל יותר להפריד האדם מן הבעיה. בעיה של אדם אחר, קל לפתור. כדי להרחיק את עצמנו מהבעיה, יש ליצור דיון תיאורטי בשאלה מה יצר את הבעיה.
למשל, אם טוענים שיש לכלוך בחצר בגלל עץ של שכן, ראשית נבדוק מה גרם להבעיה: העץ קרוב מדי לבית, וכו'.

לאחר מכן, נבדוק את האפשרויות לפתרון: יש לבדוק מה אפשר לעשות כדי שלא יהיה לכלוך: ניתן להוריד את העץ, ניתן גם לשים גגון תחת העץ.

בבחירת הפתרונות אנו ננסה להגשים את אינטרסי הצדדים (בלי לדבר על העמדות האישיות של הצדדים).

דיון שכזה גורם לשיתוף פעולה של הצדדים בחיפוש אחר פיתרון שיהיה טוב לשניהם.

כשאדם צד לדיון שכזה, הוא מוכן לקבל את טענות הצד השני בקלות רבה יותר, וכן ניתן להסכים על פיתרון ששני הצדדים יכולים לחיות עימו.

אין כאן מאבק כוחות.

בתשובתנו יש להדגים, איך המגשר היה צריך לעשות זאת, איך הצדדים היו צריכים לשתף פעולה; נחבר את מתודת הגישור לעבודת המגשר כפי שהייתה צריכה להיות.

"המגשר היה צריך להביא אותם לדיון, שהיה מתבטא בהעלאת הצעות XYZ...וכך היו מוגשמים עקרונות הגישור הבאים: ... באופן זה, המו"מ במובהק היה הופך מתחרותי לגישורי....הצדדים ישקלו אחד את האינטרסים של השני, ויבחנו את הבעיות...."

יש לציין כמובן את הצורך בהגעה דווקא להסכם שהוא האופציה הטובה ביותר עבור הצדדים.

באשר להפרדת העמדה מהאינטרסים – כדי לדון באינטרסים, יש לחשוף אותם – כל צד צריך לדבר עם הצד השני באופן אמיתי על האינטרס שלו. צריך להראות כיצד לצדדים יהיה אינטרס לחשוף את האינטרס האמיתי שלה, או כיצד יובאו לכך.

הבהרה: בגישור טוב לצדדים אין לאן לברוח – הם ידברו על מה שבאמת מפריע להם, כיוון שבניתוח של כל בעיה ובעיה, בסופו של דבר יחשפו אינטרסים נסתרים. למשל, אם זוג נשוי מגיע לגישור, בסופו של דבר, כשיפתרו כל הבעיות, אם עדיין אחד הצדדים לא יהיה מרוצה, יחשף האינטרס האמיתי שהיה לו מראש, להתגרש – על אף שטען טקטית, לאורך כל הדרך, שהוא לא רוצה להתגרש.

כך לגבי כל בעיה שיש בין הצדדים: הדיון יתנהל ברמה התיאורטית, לאחר מכן ברמה המעשית.

7. אין להגיע לשום מסקנה נחרצת במבחן. 
8. הדגשת עובדת קיומם של 2 הסכמים: בין המגשר לצדדים, ולבסוף בין הצדדים לבין עצמם.

9. חלות התקנות מחוץ לביהמ"ש: לעיתים יש מגשר שפועל שלא בבית המשפט. האם התקנות חלות על המגשר הזה? האם יש להן מעמד של כללי אתיקה החולשים על כל מי שמציג עצמו כמגשר?
זוהי שאלה, מהי הנורמה החלה על המגשרים.

ניתן לטעון, כי יש פה אינטרסים של המדינה לקדם את הליך הגישור;

הדבר עולה גם כאשר הצדדים רוצים להתנות על כל מיני נושאים הסכמיים ביניהם – לכאורה הם יכולים לעשות זאת לפי הדין הכללי – למשל, להתנות שהמגשר לא יפגש בפגישות אישיות עם הצדדים. מאידך, ניתן לטעות שהדבר נוגד את תקנת הציבור כי יש ערך לגישור כגישור – אם עושים הסכם בניגוד לתקנת הציבור, לפי סע' 30 לחוה"ח, הוא בטל.

לדעת המרצה, לכאורה מותר להתנות, אך השאלה היא עד כמה ההוראות שבחוק ביהמ"ש במסגרת נושאים דיוניים מהווים נושא מהותי לעולם הגישור.

אין תשובות בחוק או בפסיקה לכך – ניתן לומר שההליך לא היה כלל הליך של גישור.

10. ההסכם המצוי בתוספת לתקנות הגישור: זהו חוזה, החל בכל מקרה שבו אין הסכם אחר. שאלה בפני עצמה, בעניין זה, היא מהו סוג ההסכמה הנדרש מצדדים לניהול הגישור – האם עצם העובדה של ניהול גישור מהווה הסכמה או שצריכה להיות הסכמה מיוחדת. זהו הליך וולונטרי.
11. להדגיש את בעייתיות התקנות והחוק: הם נוצרו בעולם שלא קשור לגישור – הצדדים מגיעים לא בלב שלם, ואין הם מוכנים לשים על השולחן כל דבר; הם לא מגיעים לכך מתוך מחשבה שהגישור יהיה טוב עבורם מכל אלטרנטיבה אחרת.
מדובר על ניסיוןן לחבר את מערכת המשפט עם מו"מ חופשי – השאלה היא האם ילכו לפרשנות של תום לב לפי סע' 12 או לא.

12. מה קורה כשהמגשר מקבל תיק מבית המשפט?

כשמהגשר מבטא חוסר רצונו לנהל הגישור – האם זה פוגע בגישור?

הצדדים צריכים להסכים להליך הגישור ולבחור את המגשר; אם הם לא מעוניינים או לא מסכימים, הם פונים לביהמ"ש אשר ממנה להם מגשר.

זה לא נדון בתקנות, אלא רק כתוב שמגשר מטעם בית המשפט צריך לשלוח לבית המשפט הודעה שהוא מסכים לגישור.

צריך להגיד שבין אמירות כלליות ובין הסכמה בפועל יש מרחב – יש לבחון האם בכל זאת הסבים.

13. מה קורה כשההליך פגום בעניינים טכניים? יש לשאול האם זה לא מאיין את ההליך. גם על נושא זה אין תשובה – יש לחשוב על הנורמות ותכלית הגישור – מה קורה כשהצדדים לא שלחו הסכמה או שהמגשר לא שלח את מכתב ההודעה להסכמה.

בכלל הבדיקה הזו, ניתן להדגיש את ההבדלים בין גישור לתיק בביהמ"ש: לעיתים מתגלה שאין עילה, אין נזק, לא ניתן לתבוע, לעומת זאת, בגישור אפשר להמשיך בדיון כדי להסדיר את הבעיות שכן קיימות, ואפשר לומר שאין בכך איון של ההליך – למרות שמצד הדין זה סותר את החוק והתקנות.

14. אם המגשר לא עושה הכל כראוי, אם הוא למשל מודיע לביהמ"ש שאחד הצדדים הוא האשם בהתפוצצות הגישור, יש לכתוב זאת – זה חלק מהנושא של עצם ניהול הגישור.

15. בדיקת שאלות כלליות של המשפט האזרחי: דיני החוזים והנזיקין, וספציפית היחס ביניהם לבין החוק והתקנות בנושאי הגישור.
דוגמה לכך יכולה להיות כאשר המגשר מתחבר לחלוטין לעמדת צד כלשהו – צריך לחפש עילה בחוק לעניינים אלו – שכן לעיתים עניין הוא "לא בסדר" אך אין עילה חוקית בנושא.

אכן, רשלנות מקצועית היא דרך מסויימת לתקוף בעייתיות כגון דא. אך גם זו שאלה: האם יש בכלל מושג שכזה? האם קיים מגשר סביר? מה הסטנדרט המינימלי לעבודתו? מה המשמעות של נורמות התנהגות גישוריות סבירות לעומת ניהול מו"מ חופשי?

- למרות שאין תשובות על השאלות הנ"ל,  יש להעלות את השאלות ולהציג את הבעייתיות, שכן המבחן בנוי על עקרונות מהותיים: הגישור מול מו"מ רגיל, הגישור מול החוק והתקנות.
