" Sztuka negocjowania
i rozwigzywania konfliktéw
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1 rodzaje sytuacji trudnych;

= zasady skutecznych negocjacji;

= istote | fazy konflildu:,

= sposoby najefektywniejszego rozwigzywania konfliktéw.

W pracy zawodowej wigkszo$ci ludzi pojawiaja sig co pewien czas powazne problemy. Mogg one dotyczy¢ réznych
kwestii — zewnetrznych, np. kdopotéw z utrzymaniem pozycji rynkowej firmy, oraz wewnetrznych, np. podziatu
zadani i nagréd w ramach konkretnego zespotu. Mogg by¢ réwniez skutkiem ubocznym waznych proceséw orga-
nizacyjnych, np. efektéw podziatu badZ reorganizacji firmy.

Najwiekszym sprawdzianem naszej kultury osobistej s3 sytuacje trudne i konfliktowe. Panowanie nad soba
jest trudna sztuka, ale mozna si¢ tego nauczyc. :

Po pierwsze, nie mozna da¢ si¢ ponie$¢ emocjom — niedopuszczalne s3 irytacja, przewracanie oczami, pod-
noszenie glosu czy zachowania agresywne.

Po drugie, nalezy precyzyjnie okresli¢, w czym tkwi problem, i poszukaé rozwigzan, a nie wdawac si¢ w utarcz-
ki stowne.

Po trzecie, jezeli spotkata nas krytyka, nalezy przyjac ja bez emocji i zakoriczy¢ rozmowe; gdy dojdziemy do
wniosku, ze jednak nie mieli§my racji, to najlepszym rozwigzaniem bedzie przyznanie sie do bledu.

Trudno przeceni¢ znaczenie negocjacji. Ich historia siega poczatkéw naszej cywilizacji. Juz w starozytnosci pak-
towano, radzono, zwierano przymierza.

Negocjacje to dwustronny lub wielostronny proces komunikowania sie, ktérego celem jest uzyskanie satys-
fakcjonujacego wszystkie strony porozumienia, kompromisu, zblizenia pogladéw lub rozwigzania konfliktu.

Sztuka negocjacji to cenna umiejetno$¢ utatwiajaca osiagniecie sukcesu. Na co dzien mozna spotka¢ sie
z koniecznoécia osiggania porozumienia w rozbieznych kwestiach, poszukiwania kompromisu, zawierariia
uméw, podpisywania kontraktéw. Zdolnoéci negocjacyjne s3 bardzo przydatna cecha os6b kierujacych zespo-
Yami ludzi.

W negocjacjach istotne jest, by bedac empatycznym, przewidzie¢ reakcje strony przeciwnej na nasze dziala-
nia. Negocjacje to forma psychologicznej gry, dlatego istotne sa w nich szeroko rozumiane kompetencje psy-
chologiczne. Dobrym przyktadem negocjacji jest targowanie sie. Dwie strony, sprzedajacy i kupujacy, musza
uzgodnic ceng jakiego$ przedmiotu. Cena powinna by¢ na tyle atrakcyjna dla kupujacego, aby chciat naby¢ dany
towar, i jednoczesnie odpowiednia dla sprzedajacego, aby transakcja przyniosta mu zysk. Kazda ze stron bywa
przygotowana na negocjacje i wie, jakie moze poczyni ustepstwa na rzecz drugiej strony, ponadto obu stronom
zalezy na uzgodnieniu wspélnego stanowiska.

Aby jednak negocjacje przebiegaty sprawnie i w dabrej atmosferze, warto zna¢ kilka zasad ich prowadzenia.
Rozmowy tego typu powinny by¢ skuteczne i stuzy¢ . ozwigzywaniu konflikt6w, a nie tworzeniu nowych. Najcie-
kawsze techniki negocjacyjne zostaly przedstawione w tabeli 17.

Aby uzyskaé sukces negocjacyjny, konieczne jest:
¢ przedstawienie swojego stanowiska tak, aby druga strona postrzegala je jako realistyczne i nieuniknione (np.

podanie informacji, ktére zawieraja ustepstwa i tworza réwnoczeénie przekonanie, ze nie bedzie kolejnych

kompromis6éw z naszej strony);
o wybi6rcze operowanie informacjg (unikanie ujawniania zaréwno wszystkich posiadanych informacji, jak

i zrédet ich pochodzenia);

o pamietanie, ze ujawnianie lub ukrywanie informacji jest prawem kazdej ze stron, natomiast udzielanie infor-
macji nieprawdziwej na ogét przynosi ostabienie pozycji negocjacyjnej i istotnie pogarsza stosunki miedzy
stronami.
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Tabela 17. Przyktadowe techniki negocjacyjne

|
|

Technika ataku frontalnego

Jest nastawiona na skompromitowanie
drugiej strony, podwazenie jej wiarygodnosci
i autorytetu. Chodzi w niej miedzy innymi

o wyprowadzenie przeciwnikéw z réwnowagi,
demonstracje sity, np. przez krytyke zaréwno
metod, jak i formy zachowania, jawne
zarzucenie matactwa i nieprzygotowania

do negocjacji oraz koniecznosci konsultacji

z przetozonymi

Technika wygérowanego zadania

poczatkowego

Polega na prezentowaniu programu maksimum,

a nastepnie w zaleznosci od przebiegu negocjacji
na stopniowym rezygnowaniu z pewnych punktéw.
Demonstrujemy znacznie mniejszg gotowos¢

do ustepstw, anizeli faktycznie ma to miejsce.
Wysokie, niekiedy wrecz wygérowane zgdania sg
swego rodzaju testem, jak dfugo druga strona jest
gotowa trwac przy swoim stanowisku

Technika odrzucania propozycji

Jest obliczona na wykorzystanie presji psycholo-
gicznej i czasu, na wywotanie u przeciwnika
refleksji dotyczgcej przyczyn takiego a nie innego
naszego zachowania. Na przykfad: nie zrywamy
negocjacji, ale propozycji nie przyjmujemy,
odrzucamy warunki, zadamy uszczegétowienia
fragmentu propozycji, wyjasnienia zwigzanych

z nig problemdw, dokonania uzupetnieri, podania
innych wariantdw itp.

Technika umniejszania wtasnej roli

Polega na odgrywaniu roli osoby chcacej osiggnac
porozumienie, ale niewiedzacej, jak mozna

to zrobi¢. Mozna to osiggnac miedzy innymi
poprzez uzywanie sformufowan:

»Nie znam sig dobrze na tych sprawach...”,
»Powiedzcie mi, jak to widzicie...”,

' ,Prosze mi powiedzie¢, jak to powinnismy

rozwigzac”

itp.

Technika zabéjczej riposty (odpowiedzi)
Uzywa sie jej w celu ztamania wiary przeciwnika

i W jego whasne propozycje. Musimy spowodowad,

Ze poczuje sie hiepewny podstaw swojego
stanowiska. Mozemy to osiggnad, np. uzywajac
zda# typu:

. ,Powinniscie poprawic warunki swojej propozycji”,

»Skad otrzymaliscie takie dane?”,
»Skoryguijcie swoje stanowisko”,
»Zmiericie warunki, jezeli chcecie osiggnaé
porozumienie”
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Technika ultimatum

Polega na postugiwaniu sie dziataniami :
' manifestujgcymi site, aby zmusic drugg strorne - 3 ;
do konstruktywnych rozméw lub do ustepstw. } } ., €
Dochodzi do przedstawienia propozycji w formie #.1 §
ultimatum: albo... albo... '

=

Technika pakietu propozyciji

Polega na wczesniejszym przygotowaniu catego
zespotu zagadnieri wymagajacych oméwienia

i uzgodnienia. Chodzi o to, aby przystepujgc

do negocjacji, nie koncentrowac sig wytgcznie
na jednym celu. Jesli z jakichkolwiek wzgledéw
cel ten upada, nie mamy wtedy mozliwosci
kontynuowania negocjacji. Dlatego posiadana
propozycje nalezy powiazad z innymi zagadnieniami,
czyli stworzy¢ pakiet propozycji. Cel musi by¢
zwigzany z czyms, co bedzie rekompensowac
nasze ustepstwo, np. mniejsza podwyzka pfac,
ale zwiekszenie naldadéw na cele socjalne

Technika dobry ~ zly facet

Polega na wprowadzaniu drugiej osoby w btad
w zakresie oceny grupy negocjatoréw strony prze-
ciwnej. Stwarzamy celowo wrazenie, Ze jestesmy
podzieleni. W grupie wystepuje osoba (zfa)
stawiajaca wygdrowane zadania, przedstawiajaca
najbardziej skrajne rozwiazania. Jest tez osoba
(dobra) rozsadna, umiarkowana, chcaca uzyskac
zgode, rokujacg zawarcie porozumienia

Umiejetno$¢ negocjowania wymaga zaréwno duzej wiedzy z zakresu wiefu dziedzin, jak i zdoInosci, pewnych
osobistych predyspozycji i osobistego zaangazowania nacechowanego checia wygrywania. Szczegdlnie wazna
jest doskonata znajomog¢ probleméw stanowigcych przedmiot negocjacji. Warunkiem przystapienia do nego-
cjacji powinno by¢ wykazanie, ze negocjatorzy obydwu stron posiadaja uprawnienia i kompetencje do podejmo-
wania wigzacych obydwie strony decyzji oraz réwnoczesnie sa przygotowani do prowadzenia rozméw. Ponadto
jest istotne, aby aktualny stan emocjonalny negocjatoréw zwigzany z ich biezaca sytuacja zyciows czy problema-
mi, z ktérymi sie borykaja, nie miat wptywu na ich zachowania podczas negocjacji.

Przedstawione przyklady technik negocjacyjnych stanowia tylko cze$¢ wiedzy z tego zakresu, przy czym celo-
wo starano sie uwzgledni¢ rozwiazania, ktére moga by¢ najbardziej przydatne w praktyce.

Negocjacje s3 metoda stosowana w bardzo wielu sytuacjach. Niewatpliwie jednym z najwazniejszych, a za-
razem najczestszych zadan stojacych przed negocjatorami jest rozwigzywanie konfliktéw, dlatego tez ponizej
przedstawiono podstawowe informacje o istocie i rodzajach konfliktéw.

Rozwigzywanie konfliktéw

Konflikt to zjawisko powszechne, zwiazane z zyciem spolecznym. Moze przybiera wiele postaci (konfliktu
interpersonalnego, spotecznego, politycznego, a nawet zbrojnego). Mozna rozpatrywac go jako pojecie socjo-
logiczne i psychologiczne. W rozumieniu socjologicznym méwimy o konfliktach spotecznych, kidre wystepujg
wtedy, gdy dochodzi do sprzecznosci intereséw ludzi lub grup spotecznych.

Wystepuja dwie podstawowe formy konflikiu spotecznego:

1) Konflikt interpersonalny — sytuacja, w ktérej dwoje lub wiecej ludzi dazy do osiagniecia odmiennych celéw,
poniewaz istnieje miedzy nimi sprzecznos¢ intereséw. Jako przyktady tego typu konfliktéw mozna wymieni¢
spory rodzinne, egzaminy konkursowe na studia czy na stanowisko w pracy, zawody sportowe.

2) Konfliki grupowy — sytuacja rywalizacji i wspétzawodnictwa charakteryzujaca sig tym, ze zdobycie okreslonej
wartoéci (np. awansu czy podwyzki) przez jedng osobe lub grupe oséb wyklucza jej osiggnigcie przez rywali.
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Oprécz konfliktu spotecznego wystepuje réwniez konflikt psychologiczny. Najczestszg jego forma jest sytu-
acja, w ktérej na jednostke dziataja réwnoczesnie dwie sity odmiennie motywujace do dziatania i majace zbli-
zone natezenie.

Wyrézniamy trzy rodzaje konfliktéw tego typu:

1. Dazenie-dgzenie — istnieja dwa pozadane obiekty (cele) o podobnym stopniu atrakcyjnosci, ale zdobycie jed-
nego z nich wyklucza zdobycie drugiego. Przyktadem moze by¢ sytuacja pracodawcy, ktéry dysponujac ogra-
niczong liczba etatéw dla nowo zatrudnianych, musi dokonaé wyboru miedzy réwnie przydatnymi na dane
stanowiska pracownikami.

2. Unikanie-unikanie — ten rodzaj konfliktu jest niejako lustrzanym odbiciem powyzszego typu. Cziowiek jest
zmuszony do dokonania wyboru miedzy dwoma celami, majacymi dla niego warto$¢ ujemna. Tak dzieje sig
w sytuacji, kiedy pod presija realiéw ekonomicznych kierownik musi wytypowac pracownikéw do zwolnienia.
Waznym elementem tego konfliktu jest to, ze nie mozna unikna¢ podjecia decyzji.

3. Dazenie—unikanie — ten typ konfliktu wzbudza najpowazniejsze zaburzenia w zachowaniu sie. Odnosi si¢ do
sytuacji, w ktérych jeden i ten sam obiekt wywoluje reakcje ambiwalentne, tj. wzbudza jednocze$nie tenden-
cje propulsywna (do) i repulsywna (od). Na przyklad chcemy podja¢ nowa prace, ale réwnocze$nie boimy sie
zmiany.

[ sytuacja poprzedzajaca ‘g
§ przyktadem moze by¢ narastanie trudnosci ekonomicznych firmy j
\ i grozba utraty ptynnosci finansowej 5

prowokacja »

dyrekeja, chcac uniknad roszezeri ptacowych, informuje zatogg
o planowanych zwolnieniach grupowych

i eskalacja \
» obydwie strony prezentuja nieprzejednane {
\ stanowisko J

konfrontacja :
dochodzi do préby sit miedzy stronami; zatoga strajkuje, s
dyrekcja wrecza zwolnienia J

szukanie kompromisu

zatoga przestaje strajkowad, ale nie wysuwa roszczeri ptacowych,
dyrekcja wycofuje sie z przeprowadzenia zwolnieri

Rys. 128. Fazy konfliktu

Kazdy konflikt ma swoje podstawowe cechy. Przede wszystkim przebiega w okreslonych fazach, ma rézne uwa-
runkowania i odmienne s postawy wobec niego. Przebieg kazdego konfliktu mozna podzieli¢ na kilka faz (rys. 128).
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Sytuacje konfliktowe nie powstaja wtedy, gdy wzajemne oczekiwania sg wysokie, lecz wtedy, gdy sa one wzajem-

nie sprzeczne.

W sytuacji konfliktu mozna przyjac trzy postawy:

e unikowg — negowanie istnienia konfliktu;

e separacyjng — odcinanie sie, obwinianie przeciwnika, negatywne ocenianie drugiej strony, domaganie sie od
przeciwnika podporzadkowania czy tez zmiany stanowiska, negatywne domniemania, czyli przypisywanie
przeciwnikowi mysli lub intencji, ktérych nie wyrazat, unikanie odpowiedzialnosci za konflikt;

o integracyjng — jednoznaczne okreslenie wlasnego stanowiska, podkreslenie wspélnoty intereséw, przyjecie
wspoétodpowiedzialnosci.

Sami okreglcie, ktéra z postaw jest najwlasciwsza.




