SZKOLENIE ONLINE

Rozwigzywanie
konfliktow i negocjacje

PODSUMOWANIE
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Wprowadzenie do konfliktu

Powstajg tam, gdzie
spotykajg sie rézne
potrzeby, cele lub

Konflikty sgq naturalnym
elementem zycia.
wartosci.

Moga wywotywac stres,
ale tez prowadzic¢ do
rozwoju i lepszego
Zzrozumienia innych.

Celem jest swiadome
analizowanie konfliktow
i umiejetnosc¢ ich
skutecznego
rozwigzywania.
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Definicja konfliktu

» Konflikt to wymagajgca sytuacja,

w ktorej uczestniczg co najmniej dwie
wzajemnie zalezne strony, roznigce sie
miedzy sobg w istotny sposob. Kazda

z nich zmierza do wiasnych celow, lecz
ich osiagniecie jest mozliwe tylko przy
wspotudziale obu stron. Mimo to strony
nawzajem utrudniajg sobie realizacje tych
zamierzen
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sg przynajmniej dwie miedzy stronami istnieje
zalezne od siebie strony roznica

f “\
KONFLIKT
& ,

ce! € POS2CZEE0 Inych gtron strony blokuja realizacje
nie moga byc osiggniete

bez udziatu pozostatych swoich dazen

\. /




W kazdym konflikcie mozna wyroznic cztery elementy:

Przedmiot konfliktu —
rzeczy materialne,
Strony konfliktu — roznice pogladow lub
zwykle grupy osob. relacje; im wazniejszy dla
stron, tym trudniej o
rezygnacje z celu.

Skutki konfliktu — Zrodta konfliktu —
oceniane pozytywnie lub wynikajg z przyczyn
negatywnie w zaleznosci psychologicznych lub
od wartosci uczestnikow spotecznych.




Konflikt w organizacji moze przyjmowac réozny stopien
nasilenia, ktéry mozna rozpatrywac¢ w kilku wymiarach:

Jawnosc — konflikty czesto sg ukrywane; im diuzej trwajg, tym bardziej
stajg sie widoczne.

Ostros¢ — im wieksze napiecie, tym szybciej konflikt wychodzi na
powierzchnie.

Aktywnosc¢ stron — od utrudniania dziatan po catkowite blokowanie celow
drugiej strony.

Trwatosc — zalezy od osobowoscii komunikacji; moze trwacé krotko lub
Iggac sie latami.
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Konflikt jako proces spoteczny

Moze istnieC
dtugo, zanim
zostanie
uswiadomiony.

Konflikt rozwija
sie w czasie.

Zrodta konfliktu:
frustracja,
sprzecznos¢
interesow,
rozgoryczenie,
btedna ocena
SUUES]H

Konflikty mozna
kontrolowac
i
rozwigzywac,
ale nie da sie ich
wyeliminowac.
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Kazdy konflikt rozwija sie etapami, tworzgc

Przebieg konfliktu

tzw. cykl konfliktowy:

Stadium utajnienia — konflikt istnieje w formie potencjalnej; pojawiajg
sie niedomowienia, plotki i obawy.

Stadium dostrzezenia — strony zaczynajg zauwazac kwestie sporne i
réznice w postrzeganiu rzeczywistosci.

Stadium odczuwania — pojawiajg sie emocje frustracyjne u
przynajmniej jednej ze stron, wynikajgce
z blokowania interesow.

Stadium demonstracji — konflikt staje sie otwarty; strony reagujg
agresywnie, przestaje by¢ mozliwe wycofanie sie, wymaga zarzgdzania.

Stadium ,,po bitwie” — konflikt zostaje rozwigzany lub sttumiony;
istotne jest wnioskowanie przyczyn i skutkow oraz zapobieganie
podobnym sytuacjom

W przysztosci.
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Struktura
spoteczna
a konflikt

Sztywne struktury — konflikty ostre, zagrazajgce
stabilnosci.

Elastyczne struktury — konflikty tagodniejsze,
instytucjonalizowane.

Normy i procedury ograniczajg agresje
| Wrogosc.

Konflikt moze przebiega¢ pokojowo — kompromisy,
negocjacje, rownowazenie interesow.




Typ struktury
spotecznej

!

Przebieg konfliktu

. d
Sztywne, Elastyczne,
otwarte

zZwarte
[ Rodzaje konfliktu ]

e l e l ‘
Intensywny, tagodny,
ostry uregulowany

1 ]
Normy,
I kanaty, reguiyA

Agresywnosc¢
cierpliwos¢
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Perspektywa teoretykow

Robert Dahl: konflikty bez przemocy; martwy
punkt lub pokojowe dostosowanie; potrzebne
kanaty konsultacji i pozytywne doswiadczenia.

Rex & Dubin: konflikty zinstytucjonalizowane —
role, procedury, rytuaty — skuteczne bez
eskalacji.

Dahrendorf: konflikty od debat po strajki; funkcja
zmian strukturalnych; stabilnos¢ wymaga
uregulowanych i spokojnych kanatow.



Rodzaje konfliktow
1. Ze wzgledu na przedmiot konfliktu

M m S M
. Wartosci




Jednostkowe

I (intrapersonalne) -

Rodzaje konfliktéw Zbiorowe
2. Ze wzgledu na
podmiot konfliktu

* Interpersonalny — miedzy dwoma lub wiekszg liczbg
0S6b.

* Intragrupowy (wewnatrzgrupowy) — miedzy
jednostkg a grupa.

* Intergrupowy (miedzygrupowy) — miedzy grupami
W organizacji.

* Interorganizacyjny (miedzyorganizacyjny) —

miedzy réznymi organizacjami lub

przedsiebiorstwami.



Rodzaje konfliktow
3. Ze wzgledu na przyczyny konfliktu

I_I_I 0e®

® o

Obiektywne — wynikaja z wadliwej Subiektywne — wynikaja
organizacji wspoétpracy lub zaktécen w z opinii, postaw lub zachowan ludzi;
strukturach spotecznych. moga by¢:
racjonalne — oparte na realnych
przestankach,

irracjonalne — wynikajgce z btednej
oceny sytuacji.
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Rodzaje konfliktow
4. Ze wzgledu na podtoze konfliktu

&3 Rzeczowe (pozapersonalne) — dotyczg roznic zdan co do
«==  rozwigzania problemu.

@ Emocjonalne (personalne) — skierowane przeciwko osobie,
wynikajg z postaw emocjonalnych lub uprzedzen.
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Rodzaje konfliktow
5. Ze wzgledu na zrodto konfliktu

Wtdrne — zrodto
_z‘u Autonomiczne — zrodto a w otoczeniu zaktadu,

w zaktadzie pracy. ktore wptywa na konflikt

wewnetrzny.
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Rodzaje konfliktow
6. Ze wzgledu na zasieg konfliktu

b

Mikroskala spoteczna — Makroskala spoteczna —
mate grupy, np. w wieksze grupy w
zaktadzie pracy, szkole. spotecznosci lokalnej.

A

Megaskala spoteczna —
obejmuje wiele
spoteczenstw,

np. konflikty
miedzynarodowe.




Spory (sprzeczki) — sredni stopien
nasilenia, czesto wystepuja, nie zagrazajg
wieziom.

Rodzaje konfliktow
7. Ze wzgledu na
stopien nasilenia

Starcia — narastajgce, coraz czestsze
konflikty, utrata checi wspotpracy.

Kryzys — najwyzsze nasilenie, moze dojs¢
do przerwania dziatan lub uzycia przemocy.



Rodzaje konfliktow
8. Ze wzgledu na stopien ztozonosci

Elementarne (proste) — Molekularne (ztozone)
% konflikty interesow, - — powstaja w wyniku

poznawcze, Le eskalacji konfliktow

normatywne. elementarnych.
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Rodzaje konfliktow
9. Ze wzgledu na sposob przejawiania

Jawne i ukryte — jawne majg wyrazny przedmiot, ukryte sg trudne do
wykrycia.

Zorganizowane i niezorganizowane — zorganizowane sg Swiadomie
wywotywane, niezorganizowane pojawiajg sie spontanicznie.

Lagodne i ostre — tagodne przebiegajg spokojnie, ostre sg zazarte i trwate.




Rodzaje konfliktow
10. Ze wzgledu na
charakter sprzecznosci

Wewnetrzne — wynikajg z dgzenia jednostki do
wtasnych interesow.

Zewnetrzne — wynikajg z roznic interesow grup.
Antagonistyczne — np. konflikty klasowe.

Nieantagonistyczne — roznice interesow
z elementami wspaolnych wartosci.

Gléwne — decydujg o kierunku rozwoju
organizacji/spoteczenstwa.

Poboczne — majg mniejszy wptyw, ale moga
modyfikowac przebieg wydarzen.




Rodzaje konfliktow
11. Ze wzgledu na percepcje stron

Realne — obiektywne i wtasciwie postrzegane trudnosci.
Przypadkowe — wynikajg z nagtych zmian, tatwe do rozwigzania.

Przemieszczone — konflikt dotyczy innych spraw niz faktyczne nieporozumienie.

Zle przypisane — strony konfliktu obwiniajg niewtasciwe osoby.

Potencjalne — obiektywne problemy, ktérych strony nie zauwazaja.

Fatszywe — brak podstaw, konflikt powstaje mimo braku przestanek.




Rodzaje konfliktow
12. Ze wzgledu na czas trwania

Krétkotrwate — szybko Ditugotrwate — np.
1 rozwigzywalne, & konflikty klasowe,
A .
= przyczyny 4la polityczne,
dezaktualizujg sie. ekonomiczne.
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Rodzaje konfliktow
13. Ze wzgledu na skutki

w7  Konstruktywne (funkcjonalne) — wspierajg cele grupy,
- A integrujg zespot, pobudzajg rozwg,.

A Destrukcyjne (dysfunkcjonalne) — obnizajg wydajnosc,
niszczg wspotprace, wywotujg napiecia.
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Rodzaje konfliktow
14. Ze wzgledu na efektywnosc¢

S

SKUTECZNE - NIESKUTECZNE - NIE PRZECIWSKUTECZNE -
PROWADZA DO UMOZLIWIAJA UNIEMOZLIWIAJA
OSIAGNIECIA CELU. REALIZACJI CELU. OSIAGNIECIE CELU.




Rola konfliktow

Q Konflikt destrukcyjny: prowadzi do pogorszenia relacji, spadku
wydajnosci i wzrostu kosztow; skupia sie na rywalizacji i antagonizmie.

Konflikt konstruktywny: sprzyja rozwojowi, poprawia komunikacje
o | wspotprace; skupia sie na rozwigzaniu problemu i satysfakciji
wszystkich stron.
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Etapy
konfliktu:

Niezgodnos¢ — powstaje w wyniku roznic
w komunikacji, emocjach, strukturze czy
osobowosciach.

Rozpoznanie i personalizacja — strony konfliktu
uswiadamiajg sobie problem, mogg byc
obserwatorami zewnetrznymi (np. szef).

Strategia — przyjecie sposobu dziatania: rywalizacja,
unikanie, ulegtosc¢, kompromis lub wspotpraca.

Otwarty konflikt — ujawniajg sie zachowania stron i
reakcje otoczenia.

Rezultat — moze nastgpi¢ poprawa efektywnosci i
relacji lub pogorszenie wspotpracy i przedtuzanie
konfliktu.




Zrodta i przyczyny konfliktow

» Konflikt relacji — emocjonalne nastawienie do drugiej osoby,
,nielubienie” kogos; czesto wynika ze stereotypow lub niewtasciwej
komunikacji.

» Konflikt danych — brak, ograniczenie lub rozbieznos¢ informacji
dostepnych dla stron konfliktu.

» Konflikt intereséw — walka o zasoby (np. pienigdze, rzeczy) lub
decydowanie o procedurach kosztem drugiej strony.

» Konflikt strukturalny — wynika z organizacyjnej struktury, np.
hierarchii stanowisk, niejasnego podziatu zadan, kompetencji i
uprawnien.

Konflikt wartosci — wynik réznic w systemach wartosci
| zasadach etycznych; najtrudniejszy do rozwigzania.
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Przyczyny konfliktow w pracy

Zaleznos¢ od innych oso6b
.
Nadmierne emocje

Dodatkowe czynniki konfliktogenne




Etapy konfliktu w organizacji

Etap | - Potencjalna opozycja
Etap Il - Poznanie i personalizacja

Etap lll - Zachowania
Etap IV — Wyniki

KOMITET LY
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Rozne perspektywy postrzegania konfliktu i
czynniki jego utrzymywania

» Konflikty czesto trwajg dzieki czynnikom podtrzymujgcym napiecie:

l Sojusze | l Prestiz |

Reguta
eskalacji

Margines
bezpieczenstwa

Unikanie

P . & .‘
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Zarzadzanie konfliktem — prewencja

Spontaniczne dziatania prewencyjne:

Odsuwanie konfliktu na dalszy plan i ignorowanie go.
Deeskalacja poprzez ograniczenie udziatu w dyskusjach i omawianie tylko czesci problem

Wykorzystywanie okolicznosci, np. brak czasu lub deprecjonowanie wagi problemu.

vV v.v. v Vv

Automatyczne mechanizmy regulaciji, np. zasady, procedury, hierarchia.

Strategiczne dziatania prewencyjne:

Zmiana warunkéw sprzyjajgcych konfliktom, np. nowe zasady, podziat obowigzkéw, wieksza
decentralizacja.

Wprowadzenie zasad ,wygrany—wygrany”.
Rekonceptualizacja konfliktu, ukierunkowanie na kompromis.

Deeskalacja reakcji poprzez ograniczenie wrogich zachowan.
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Zarzadzanie konfliktem — eskalacja

Spontaniczne zachowania eskalacyjne:

Wyolbrzymianie konfliktu poprzez dodawanie emocji, obaw
i domystow.

Atakowanie oponenta, rywalizacja, wymuszanie decyzji.

Ograniczenie kontaktow, co zmniejsza zaufanie.

Strategiczne zachowania eskalacyjne:

>

Prowokacje i zmiany w organizacji pracy trudne do zaakceptowania, stawianie
sprzecznych celow.

Rozszerzanie przedmiotu konfliktu i uniemozliwianie znalezienia rozwigzania.
Manipulowanie postrzeganiem konfliktu i informacja.
Przypisywanie wrogich intencji, ignorowanie i oskarzanie strony konfliktu

Poszukiwanie sprzymierzencow w celu wzmocnienia wtasnej pozyciji.
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Postawy w sytuacji konfliktowej — Style kierowania konfliktem

» Styl kierowania konfliktem zalezy od postawy wobec sytuacji konfliktowej
i oceny mozliwych wynikow dziatan:

© 0O

WYGRANA- WYGRANA- PRZEGRANA-
WYGRANA PRZEGRANA PRZEGRANA
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Pie¢ podstawowych stylow zachowania
w konflikcie

» Konfrontacja (rywalizacja) — strony walczg
0 zwyciestwo, co czesto eskaluje konflikt i utrudnia jego rozwigzanie.

» Unikanie — ignorowanie konfliktu daje pozorny spokdj, ale
nierozwigzane problemy blokujg wspotprace.

» Kompromis — kazda ze stron rezygnuje z czesci oczekiwan;
rozwigzanie jest czesciowo satysfakcjonujgce.

» Ulegtosé (dostosowywanie sie) — jedna strona podporzadkowuje
sie drugiej; czeste ustepowanie moze prowadzi¢ do naduzywania tej
postawy.

» Wspdtpraca — dgzenie do rozwigzania satysfakcjonujgcego obie
strony; czasochtonna, ale buduje zaufanie i zmniejsza dystans
miedzy stronami konfliktu
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Pie¢ podstawowych stylow zachowania w konflikcie

Stopien skoncentrowania
na wlasnych mteresach
wysoki Rywalizacja Wspolpraca
I Kompromis
o Unikanie Uleganie
niski
>
o Stopien skoncentrowania
niski > 50k na mteresach dimgiej strony
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Tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow

Odwlekanie tagodzenie

7asada Ingerencja

Wymuszani : e .
ymuszanie wiekszosci

osoby
trzeciej
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Nowoczesne metody rozwigzywania konfliktow
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Okreslenie problemu — jasne nazwanie, czego dotyczy
konflikt i skgd pochodzg réznice zdan.

A

.. Poszukiwanie rozwigzan — tworzenie listy propozycji bez
k4 oceniania ich na tym etapie (np. burza mozgow).

Proces wychodzenia
z konfliktu —
koncentracja na
rozwiazaniach

Ocena rozwigzan — eliminowanie nierealnych opcji
I wspolne omawianie pozostatych.

Wybor rozwigzania — zaakceptowanego przez obie strony,
bez przymusu.

Ustalenie planu dzialania — okreslenie krokow, terminow
I zasad wdrozenia.

Weryfikacja efektow — sprawdzenie, czy rozwigzanie dziata
| w razie potrzeby wprowadzenie modyfikacji.



Najczestsze bariery komunikacyjne
w sytuacjach konfliktowych

Wybidrcze Przeciazenie Niewtasciwe

Filtrowanie spostrzeganie [l informacyjne emocje

Niedyspozycja
fizyczna lub
psychiczna

Réznice Osobiste Zte miejsce
jezykowe zalozenia lub czas
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Techniki komunikacyjne sprzyjajace zapobieganiu
i rozwigzywaniu konfliktéw

Model FUKO to sposob udzielania informacji zwrotnej, ktory pomaga jasno
i konstruktywnie komunikowac zaréwno krytyke, jak i pochwaty. Sktada sie z czterech

elementow:

Fakty — opisz doktadnie, co sie

o-¢ stato, trzymaj sie konkretnych -
l zdarzen i unikaj oceniania —
H<® sytuaciji. Skup sie na aktualnych N

zdarzeniach.

Konsekwencje — okresl, jakie

mogg by¢ skutki zaistniatych

faktow lub ich powtarzania. %
Wazne jest pokazanie S92
konsekwenciji, a nie grozenie

kara.

KOMITET
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Uczucia / ustosunkowanie sie
— powiedz, jak sie czujesz wobec
przedstawionych faktéw,
odnoszac sie do nich z wtasnej
perspektywy. Taki osobisty punkt
widzenia jest niepodwazalny.

Oczekiwania — przedstaw swoje
oczekiwania dotyczgce
zachowania

W przysztosci, zarowno

w Kkrotkim, jak i dtuzszym
okresie. Dzieki temu strona
otrzymuje jasne wskazowki, jak
postepowac dalej.



Kluczowe elementy komunikacji w sporze

== Uwazne stuchanie

e Potwierdzenie zrozumienia

mmm ZWracanie uwagi na mowe ciata

= Zadawanie pytan

s VWyrazanie empatii

mmm SKupienie na rozwigzaniu
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Negocjacje

Termin ,,negocjacje”
pochodzi od tacinskiego
negotium (,,interes”)

| 0znacza m.in. zajmowanie
sie handlem, wymiane
pogladow i prowadzenie
uktadow.




Dodatkowe cechy negocjaciji to:

obustronna wymiana korzysci,
przydatnosc¢ spoteczna,

pogtebianie relacji miedzy stronami,

trwatosé rezultatow,

vV v v v Vv

zgodnosc z normami spotecznymi, prawnymi i obyczajowymi.
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Wspolne cechy negocjacji to:

Wspolnosc¢ interesdow — istniejg obszary, w ktorych interesy
stron pokrywajg sie.

Sprzecznosc¢ interesow — wystepujg tez roznice i konflikty
miedzy oczekiwaniami stron.

Postrzeganie konfliktu — strony sg swiadome rozbieznosci
| chcg je rozwigzac poprzez dialog.
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4R\ Po pierwsze, miedzy stronami musi istnie¢ obszar
<§> wspolnych interesow, czyli elementy,
4/ w ktoérych ich potrzeby lub cele sie pokrywaja.

Negocjacje — dwustronny proces
komunikowania sie, ktérego
celem jest osiggniecie
porozumienia

z innymi, gdy niektore

z naszych interesow sg wspolne,
a inne sprzeczne

| obie strony chcg uzyskac
porozumienie.

Po drugie, uczestnicy negocjacji muszg chcie¢

N doj$¢ do porozumienia — bez gotowosci do
5;’ wspotpracy i minimalnej otwartosci na kompromis

rozmowy nie majg szans powodzenia.

Po trzecie, wynik negocjacji powinien by¢ wart
czasu i wysitku, jakie trzeba wtozy¢ w caty proces.



Czynniki
sprzyjajace
rozpoczeciu
negocjacji:

KOMITET
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istnienie wspolnej ptaszczyzny porozumienia, obejmujgcej przyn
czesciowg zgodnos¢ interesow, potrzeb, norm czy wartosci;

konieczno$¢ wspotdziatania obu stron w celu rozwigzania sporu lu
osiggniecia wspdlnego celu;

gotowos¢ uczestnikdw do wspdlnego poszukiwania porozumieni
umowy;

wzajemne zaufanie oraz che¢ utrzymania dobrych relacji;
duza sita przetargowa lub rownowaga sit miedzy partnerami;
przekonanie, ze negocjacje mogg przyniesc¢ korzysci obu stronom;

wystarczajgce kompetencje decyzyjne pozwalajgce na podejmowanie
wigzgcych uzgodnien;

odpowiednie merytoryczne i organizacyjne przygotowanie do proces
negocjacyjnego;

umiejetnos¢ panowania nad emocjami, sprzyjajgca racjonalnemu pro
rozmow.



Czynniki sklaniajgce do
odstapienia od
negocjacji:

brak wspolnej ptaszczyzny porozumienia, wynikajgcy
z catkowitej rozbieznosci interesdéw, norm czy wartosci;

brak koniecznosci wspotdziatania stron w celu rozwigzania
problemu;

niechec jednej ze stron do podjecia rozmow lub brak gotowosci do
poszukiwania kompromisu;

brak zaufania do partnera negocjacyjnego;
brak potrzeby utrzymywania relacji z drugg strong;
niska sita przetargowa jednej ze stron;

dostepnosc¢ alternatywnych sposobow zaspokojenia potrzeb,
niewymagajgcych negocjacji;

brak kompetencji niezbednych do prowadzenia rozmoéw lub
podejmowania decyzji;

niewystarczajgce przygotowanie do negocjacji;

nadmierne emocjonalne zaangazowanie, ktére moze ograniczac
racjonalng ocene sytuacji



Kryteria typologii negocjacji
1. Przedmiot rozmow

Handlowe — dotyczg
ustalen zwigzanych

z transakcja, np. ceny,
warunkow zakupu lub
sprzedazy.

Spoteczne — dotyczg
dobra spotecznosci,
grup interesu,
organizacji

i obywateli.
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Pracownicze —
obejmujg kwestie
wynagrodzenia,
awansu, zakresu

obowigzkdw i warunkéw

zatrudnienia.

Inne — np. negocjacje

wojskowe, sgdowe,
medyczne.

PROO

Polityczne — odnoszg
sie do interesow
panstwa, organizacji
politycznych lub relacji
miedzy instytucjami.



Kryteria typologii negocjacji
2. Podmiot rozmoéw

Indywidualne (dwustronne) — prowadzone przez pojedyncze osoby
reprezentujgce odmienne podmioty. Zwykle szybkie
| dotyczg mniej ztozonych zagadnien.

Zbiorowe (zespotowe) — obejmujg negocjacje wieloetapowe, prowadzone
przez grupy przedstawicieli, czesto ekspertow. Stosowane w sprawach
bardziej ztozonych i kosztownych.




Kryteria typologii hegocjacji
3. Relacje miedzy stronami

Asymetryczne — jedna ze
Symetryczne — strony . :
‘% maja zblizony status, | N stron posiada wyzszy
v wphyw i site negocjacyjna status, wiekszg v_vlad_ze lub
' przewage negocjacyjng.
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Kryteria typologii negocjacji
4. Postawa negocjatorow

Aktywne — negocjator czynnie uczestniczy w kazdym
etapie negocjacji, inicjuje dziatania i strategie.

Pasywne — negocjator przyjmuje postawe bierna,
reaguje, a nie inicjuje — zwykle wynika to ze
strategii lub braku przygotowania.




Kryteria typologii negocjacji
5. Zasieg oddziatywania

Krajowe — prowadzone w obrebie jednego panstwa.

Miedzynarodowe — obejmujg przedstawicieli roznych kultur
| panstw, czesto realizowane w roznych lokalizacjach
| wymagajgce dostosowania do roznic kulturowych .
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Podstawowe zasady negocjacji

Zasada priorytetu polega na tym, ze negocjator stawia na pierwszym miejscu
dobro partnera, wierzac, ze prawdziwy sukces wynika ze wspotpracy, a nie

z jednostronnego zwyciestwa. Nie jest to altruizm, lecz Swiadomos¢, ze trwate
porozumienie mozna osiggnac tylko wtedy, gdy obie strony czujg, ze ich
interesy zostaty uwzglednione. Ta zasada czesto stoi w sprzecznosci z
powszechnym przekonaniem, ze celem negocjacji jest maksymalizacja
wiasnych korzysci.

Zasada consensusu zaktada dgzenie do rozwigzania, ktore w petni
wykorzystuje potencjat obu stron. W przeciwienstwie do kompromisu, ktory
oznacza wzajemne ustepstwa i rezygnacje

z czesci korzysci, consensus poszukuje takiej opciji, ktéra daje stronom jak
najwiecej. Profesjonalni negocjatorzy tworzg nowe, kreatywne i skuteczne
mozliwosci, aby zwiekszy¢ pule dostepnych korzysci i osiggna¢ optymalny
~rezultat.
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Oprocz tych dwéch
zasad, skuteczne
negocjowanie opiera
sie na kilku
dodatkowych regutach:
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Oddziel ludzi od problemu — nie mieszaj emoc;ji
i relacji z przedmiotem sporu; dbaj o atmosfere
wspotpracy.

Koncentruj sie na zadaniach, nie na pogladach —
analizuj fakty i cele, zamiast angazowac sie
w spory swiatopoglgdowe.

Poszukaj wielu mozliwych rozwigzan przed
rozpoczeciem rozmow — im wiecej opcji, tym wieksza
Szansa na rozwigzanie korzystne dla obu stron.

Skup sie na interesach, a nie stanowiskach — ustal,
jakie potrzeby stojg za zgdaniami stron, zamiast trzymac
sie sztywno poczatkowych deklaracji.

Badz gotéw na modyfikacje — elastycznos¢ zwieksza
Szanse na osiggniecie lepszego wyniku.

Domagaj sie mierzalnych i obiektywnych kryteriéw —
ustalenia oparte na faktach

| standardach minimalizujg ryzyko nieporozumien
i utatwiajg wdrozenie porozumienia



Kryterium podziatu
1. Przedmiot rozmow

2. Podmiot rozmoéw

3. Relacje miedzy stronami

4. Zasieg oddziatywania

Rodzaj negocjaciji
Negocjacje rodzinne

Negocjacje gospodarcze

Negocjacje handlowe

Negocjacje pracownicze

Negocjacje indywidualne
Negocjacje zespotowe
Negocjacje symetryczne
Negocjacje asymetryczne

Negocjacje krajowe

Negocjacje
miedzynarodowe

Opis
Dotyczg codziennych spraw i decyzji rodzinnych; celem jest satysfakcja
wszystkich stron.
Obejmujg obszary produkcji, konsumpciji i pracy; wynikajg
z réznorodnosci interesow podmiotéw rynku.

Skupiajg sie na warunkach kupna
| sprzedazy; zwigzane ze sprzedaza
| konkurencja.

Indywidualne lub zbiorowe rozmowy
o warunkach pracy, ptacach, rozwoju
| zasadach zatrudnienia.

Prowadzone przez jedng osobe; szybkie decyzje, petna odpowiedzialnosc¢,
wymagajg duzych umiejetnosci.

Prowadzone przez grupe; podziat rél, szeroka analiza problemu; ryzyko
wewnetrznych nieporozumien.

Strony majg podobng pozycje i site przetargowg; sprzyjajg partnerstwu.
Jedna strona ma wyrazng przewage (prawng, ekonomiczng, organizacyjng).
Prowadzone w obrebie jednego panstwa; opierajg sie na lokalnych normach.

Obejmujg podmioty z réznych krajow; uwzgledniajg roznice kulturowe,
prawne i jezykowe.



Cechy dobrego negocjatora

Lp. Cecha negocjatora

Kluczowe umiejetnosci / zachowania

1 Sprawna komunikacja

2 Dopasowanie werbalne
I niewerbalne

3 Radzenie sobie z potrzebg
bycia lubianym

4 Zdolnos¢ budowania
zaufania

5 Gotowosc¢ do
podejmowania ryzyka

6 Kontrola emocji

7 Odwaga
8 Cierpliwos¢

9  Swiadomos$é znaczenia
przestrzeni i ustawienia
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Jasne i zrozumiate méwienie, komunikaty ,JA”,
szczerosc, wykorzystanie réznic zdan

Lustro stow, gestow, mimiki, tempa mowienia;
subtelne odzwierciedlenie rozmowcy
Utrzymywanie wiasnych celéw, rozpoznawanie
manipulacji, poczucie wtasnej wartosci
Podejmowanie decyzji w niepewnosci,
przypominanie o przystugach bez manipulacji
Dziatanie mimo braku petnej informaciji,
zgtaszanie oczekiwan, akceptacja odmowy
Wyrazanie emocji kontrolowane, nieuleganie
prowokacjom, panowanie nad ,ego”

Poznanie siebie, zadawanie pytan, stawianie
wymagan, wyjscie poza strefe komfortu
Wytrwatos¢ w procesie, zwracanie uwagi na
szczegoty, reagowanie spokojnie na trudnosci
Wptyw uktadu miejsca i dystansu fizycznego
na komfort i dynamike rozmowy

-{ PROO
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Kluczowe elementy przygotowania do negocjaciji

2. Ustalenie 3. Zdobycie
hierarchii informacji
waznosci celow o drugiej stronie

1. Okreslenie
wilasnych celow

5. Przygotowanie
kluczowych 6. Ocena sity
elementow negocjacyjnej
strategii

4. Okreslenie
celow drugiej
strony
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Etapy procesu negocjacji

@

QQ lg;:’\‘ eg

1. Etap wstepny — 2. Etap srodkowy 3. Etap koncowy — 4. Etap
przygotowanie — negocjacje finalizacja ponegocjacyjny —
wiasciwe analiza i realizacja
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l. Przygotowanie

Il. Otwarcie / Start

lll. Negocjacje wiasciwe

IV. Zamkniecie / Meta

V. Uzyskanie informaciji
zwrotnej

Ustalenie warunkow
formalnych: czas, uczestnicy,
miejsce, porzadek

Budowanie pozytywnego
wrazenia, zdobycie sympatii i
zaufania

Potwierdzenie tematu, ustalenie
zasad, prezentacja argumentow

Rozpoznawanie sygnatow
konca, podejmowanie decyzji,
dokumentacja

Ocena atmosfery, realizacji
celéw, utrzymania kontaktu

Formularze negocjacyjne, BATNA, rozmowa
telefoniczna, kontakt bezposredni

Odzwierciedlanie: dystans fizyczny, kontakt wzrokowy,
mimika, pantomimika, postawa, barwa gtosu

Aktywne stuchanie, parafraza, pytania otwarte,
prowadzenie, informowanie, jezyk korzysci

Aktywne stuchanie, pytania zamkniete, parafraza,
oferowanie indywidualnych warunkéw, radzenie sobie z
manipulacjg

i presjg

Autoanaliza, formularze postnegocjacyjne, dyskusja
grupowa



BATNA to skrot od angielskiego Best Alternative to a
Negotiated Agreement, czyli Najlepsza Alternatywa Dla
Negocjowanego Porozumienia.

Co to oznacza?

» BATNAto najlepsze mozliwe rozwigzanie, jakie masz,
jesli negocjacje nie zakonczg sie porozumieniem.
Innymi stowy: co zrobisz, jesli druga strona nie zgodzi
sie na Twoje warunki?

Dlaczego BATNA jest wazna?

» daje Ci sit¢ w negocjacjach — jesli masz dobre
alternatywy, nie musisz zgadzac sie na zte warunki

» pomaga okresli¢, kiedy warto odejs¢ od stotu
negocjacyjnego

» pozwala ustali¢c dolng granice, ponizej ktorej
porozumienie sie nie optaca

Przykiady BATNY

» Jesli negocjujesz wynagrodzenie u pracodawcy, a masz
inng oferte pracy — ta druga oferta jest Twojg BATNA.

» Jesli sprzedajesz samochod, a wiesz, ze mozesz oddac
| somiTEr,  go do k;Wa okresl§m 86 komis staje sie Twojg
w
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Stereotypy — uprzedzenia
| uproszczone wyobrazenia
o drugiej stronie mogag
blokowa¢ negocjacije.

Bariery negocjacyjne:

Zagrania wysokie i niskie —
przesadnie zawyzone lub
zanizone oferty poczgtkowe
utrudniajg dojscie do
porozumienia.

m

Subiektywna wartosé¢
przedmiotu negocjacji —
rézna percepcja wartosci

przedmiotu moze prowadzic
do jatowej dyskusii.




Style negocjowania

To indywidualny sposob zachowania

| dziatania w procesie negocjaciji,
umozliwiajgcy realizacje przyjete;
strategii. Okresla, jak osiggng¢ planowany
rezultat i wptywa na jakos¢ kontaktow
interpersonalnych. Styl zalezy od

psychiki, osobowosci, doswiadczen,
pogladow oraz nastawienia do siebie

| innych, a takze od kontekstu negocjacji
(cel, faza negocjacji, sktad zespotu, presja
czasu, sytuacja zewnetrzna).



Style
rywalizacyjny
| kooperacyjny

» Styl rywalizacyjny (dystrybucyjny)

>

>

>

>

>

» Styl kooperacyjny (integracyjny)

>
>

>

Cel: maksymalizacja wtasnych korzysci kosztem drugiej strony.

Cechy: dominacja, twarde zgdania, brak elastycznosci, presja,
manipulacje, ukrywanie informaciji, czasem nieetyczne zachowania
(oszustwa, agresja).

Skutki: wzbudza poczucie przegranej u przeciwnika, utrudnia
budowanie trwatych relacji.

Typ negocjaciji: dystrybucyjna (podziat dobra), stosowany przy
przewadze negocjatora.

Nastawienie: ,wygrany — przegrany” lub ,przegrany — przegrany”.

Cel: wspolne rozwigzywanie problemu, satysfakcja obu stron.

Cechy: elastycznosc, ustepliwosé, racjonalne argumenty,
wrazliwos¢ na potrzeby drugiej strony, dbatos¢ o dobre relacje.

Typ negocjaciji: integracyjna (rozwigzanie konfliktu interesow),
stosowany przy symetrycznym statusie stron.

Nastawienie: ,wygrany — wygrany”.

Uwaga: paradoks wspotpracy — nadmierna otwartos¢ moze
prowadzi¢ do wykorzystania przez drugg strone i przeksztatcenia
negocjacji w rywalizacyjne lub zerwania rozmow.



Strategia negocjaciji

» To ogolny plan dziatania w negocjacjach, obejmujgcy
wizje, cele i srodki ich realizacji. Przygotowanie strategii
odbywa sie na etapie wstepnym i odpowiada na pytania:
kto, co, z kim, po co, jak, gdzie, kiedy. Skuteczna strategia
musi by¢ elastyczna.
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Techniki negocjacyjne

Konkretne zabiegi werbalne lub niewerbalne realizujgce
cele szczegotowe negocjacji (np. wywieranie presiji,
kamuflowanie checi szybkiego porozumienia, czynienie
ustepstw).
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Taktyka negocjacyjna

Sekwencja technik prowadzgca do osiggniecia celu finalnego
negocjacji, odpowiadajgca na pytania: co zrobic, jak sie
zachowac. Taktyki mogg realizowac rézne techniki w ramach
jednej strategii i majg na celu zarbwno wptywanie na

stanowisko oponenta, jak i obrone wtasnego stanowiska

przed presjg czy manipulacja.
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Klasyfikacji technik i taktyk negocjacyjnych:
1. Faza wstepna negocjacji

Technika efektu pierwszego wrazenia — wywarcie pozytywnego
wrazenia w ciggu pierwszych minut spotkania. Badania pokazuja, ze
decyzje 0 ocenie rozmowcy sg czesto podejmowane w pierwszych 10-30
sekundach.

Technika prezentacji samego siebie — eksponowanie wtasnych
kompetencji, doswiadczenia i cech osobowosci, ktore majg zwiekszyc
wiarygodnos¢ negocjatora.

Technika prezentacji instytuciji/firmy — przekonywanie partnera
negocjacji o zaletach, dorobku i solidnosci reprezentowanej firmy,
pokazanie zaangazowania osobistego w jej dziatalnosc.




Klasyfikacji technik
| taktyk
negocjacyjnych:

2. Faza zasadnicza
negocjacji

Techniki eskalacyjne — mogg by¢ spontaniczne (reakcja na emocje, np.
wyolbrzymianie sporu, atakowanie partnera) lub strategiczne (planowane dziatania
zwiekszajgce napiecie w celu osiggniecia korzystnego rozstrzygniecia).

Techniki obronne — majg na celu ograniczenie agresji lub emociji partnera, stosuje
sie w nich m.in. przypochlebianie sie, blef czy grozby.

Techniki dystrybutywne — ofensywne dziatania w obronie wiasne;,
np. stawianie wygorowanych zgdan, odrzucanie propozycji partnera, obrazanie
oponenta, oszustwa.

Techniki integratywne — stuzg wywotywaniu pozytywnych reakcji
u|drugiej strony, poszukiwaniu wspolnych rozwigzan i kompromisow.

Techniki przejmowania inicjatywy — majg na celu przejecie kontroli nad
przebiegiem negocjacji i sterowanie ich kierunkiem.

Techniki podtrzymywania korzystnej atmosfery — koncentrujg sie na unikaniu
eskalacji konfliktu, utrzymaniu wspotpracy i koncentracji na interesach, a nie na
stanowiskach.

Techniki manipulacji psychologicznej — wywieranie presji na partnera, aby
podporzadkowat sie naszemu stanowisku.

Techniki podstepne i presji pozycyjnej — wykorzystanie zaufania partnera lub
stawianie radykalnych warunkow dla osiggniecia celow.

Techniki mediacyjne i przelamywania impasu — angazowanie osob trzecich,
stosowanie czasu czy innych narzedzi, aby wyjs¢ z trudnych sytuaciji.




Klasyfikacji technik i taktyk negocjacyjnych:
3. Faza finalizacji negocjacji

Techniki prewencyjne — utrzymanie pozytywnego klimatu, przeciwdziatanie
niespodziewanej eskalacji zgdan lub wycofaniu sie z rozméw. Przyktadem jest
wprowadzenie nadcelu lub absorpcja protestu partnera.

Techniki redukcji niezadowolenia — perswazja w celu przekonania partnera

do przyjetych rozwigzan, modelowanie jego niezadowolenia, zachecanie do
wykazania zrozumienia

| zainteresowania negocjacjami.




Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne
1. Taktyki stosowane na etapie otwarcia negocjacji

Ekstremalne Eskalaci
Odmowa stanowisko SKkalacja Udany szok Balon préobny
negocjacji wstepne zadan
(szokujaca oferta)
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Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne

2. Sondowanie ograniczen partnera, mozliwosci jego ustepstw

Optyk

z Brooklynu
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Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne
3. Uzyskanie przewagi nad drugg strona

Wilk w owczej
skorze (Inspektor
Colombo)

Brak uprawnien
(niepeine
petnomocnictwo)

Dobry—zty
policjant

Nieuwaga Kryptolicytacja
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Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne
4. Wywarcie pozytywnego wrazenia na drugiej stronie

v

ZAANGAZOWANIE GRA W EKSPERTA WYBIORCZY
EMOCJONALNE OBIEKTYWIZM
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Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne
5. Wywieranie ustepstw

Pusty Darmowa Pozorowana Nagroda
portfel przystuga walka W raju
e Wycofanie
Fakty Opoéznianie
M dokonane rozmow oferty
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