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~NEGOCJACJE JAKO SZCZEGOLNA FORMA KOMUNIKOWANIA SIE”
1. Wstep.

We wspodlczesnym $wiecie, w ktorym obszary ludzkich dziatan nachodza na siebie,
czesto dochodzi do konfliktow. Sytuacje takie zdarzajg si¢ zarbwno w biznesie, w wielkiej
polityce, jak 1 w rodzinie. Umiejetno$¢ negocjacji staje si¢ codzienng koniecznos$cig. Jest
jedna z niezbednych umieje¢tnosci, zarowno w zyciu prywatnym, jak i zawodowym. W
kontaktach osobistych, na spotkaniach, w rozmowach z najblizszymi przyjacidtmi, w
rozmowach z kolegami z pracy oraz z przetozonymi, wcigz staramy si¢ ulepsza¢ §wiat, tak
aby wyciagna¢ z niego jak najwiecej korzysci. Jednoczes$nie towarzysza nam inne osoby,
ktére niekoniecznie muszg zgadza¢ si¢ z naszymi pogladami. W ten sposob powstaja
konflikty 1 sprzeczne oczekiwania. Oprdcz znajomosci zasad negocjacji powinniSmy rowniez
wiedzie¢, jak upewnia¢ si¢ w nowych wilasnych przekonaniach oraz domaga¢ si¢ wlasnych
racji, w ramach kontekstu spotecznego, w ktorym funkcjonujemy.

Z negocjacjami mamy do czynienia zawsze wtedy, gdy spotykajg si¢ przedstawiciele
co najmniej dwoch stron, ktorych interesy sga czesciowo zbiezne, a czeSciowo przeciwne.
Najwazniejsze wydaje si¢, ze poza obiektywnymi czynnikami takimi jak np. cele do
realizacji, ktore wptywaja na postawy stron, olbrzymie znaczenie majg rowniez czynniki
subiektywne, z ktorymi mamy do czynienia na plaszczyznie psychologicznej. Brak
swiadomosci, jak wazny jest ten aspekt w trakcie negocjacji moze wptywac negatywnie na
uzyskiwane wyniki. Straty okazg si¢ tym wieksze gdy uswiadomimy sobie, iz kazdy z nas
negocjuje przecietnie dwa razy dziennie.

Autor niniejszej pracy wykonuje zawdd specyficzny, poniewaz pracuje w Zakladzie
Poprawczym 1 Schronisku dla Nieletnich, w ktorym z goéry ustalone przepisy prawne,
nakazuja ich bezwzglgdne przestrzeganie. RoOwniez polecenia stuzbowe dyrekeji i
kierownictwa Zaktadu, zwlaszcza w okresie, kiedy rynek pracy jest bardzo ubogi, a
znalezienie nowej pracy stwarza ogromne wregcz problemy, wykonuje si¢ bez wigkszych
dyskusji, nie chcac naraza¢ si¢ przelozonym. Dlatego tez w niniejszej pracy ,,negocjacje jako
szczegdlna forma komunikowania si¢” pokazane zostang przynajmniej w czes$ci jako
teoretyczne. Nie znaczy to jednak, ze nie doglgbnie i1 pouczajaco. Podane przyklady
negocjacji moga $wiadczy¢ o tym, ze w placowkach os$wiatowych o specyficznym
charakterze, mimo obostrzen prawnych, negocjacje sg jednak stosowane.

2. Komunikacja.
2.1. Definicja komunikacji.

Podstawa negocjacji jest przekonanie, ze obydwie strony odniosg korzysci. Aby
osiggng¢ zamierzony cel nalezy zwrdci¢ uwage na umiejetnos¢ komunikowania sig¢, ktora
niewatpliwie odgrywac bedzie decydujaca rolg w prowadzeniu negocjacji.

Termin ,,komunikacja” wywodzi si¢ z taciny od slowa communicatio 1 oznacza
facznos¢, wymiang, rozmowe. W relacji migdzy ludzmi komunikacja to przekaz pewnej
informacji (komunikatu) 1 zdolno$¢ do odbioru i rozumienia tego przekazu. Lech Tkaczyk
okresla komunikacje jako kazdorazowg czynno$¢, wydarzenie lub stan odnoszacy si¢ do
ludzi, ktéry zostal wywotany w celu przekazania innym informac;ji.

Przekazywanie komunikatéw odbywa si¢ za pomocg umownych znakow, takich ja:
Stowa,

Gesty,

Dzwieki,

Litery,

Liczby,
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» Symbole.
Systemy takich znakow okres$la si¢ mianem kodow.

Umiejetno$¢ porozumiewania si¢ jest podstawa dobrych kontaktow kolezenskich,
malzenskich, rodzinnych 1 innych. Brak takich umiejetnosci moze doprowadzi¢ do
samotnosci 1 poczucia bezsilnos$ci, do niezadowolenia z pracy 1 rozczarowan w zyciu
osobistym.
Nie zawsze odbiorca odczytuje przekazany komunikat w takim samym znaczeniu, w jakim
nadat go nadawca. Wowczas w procesie komunikacji wystepuja pewne zaklocenia -
komunikat odebrany na wyjsciu jest rozny od podanego na wejsciu. Przyczyny takiej sytuacji
moga by¢ rézne. Nadawca mogt swoje mysli, zamiary czy uczucia, wyrazi¢ w sposob niezbyt
jasny lub niezrozumialy dla odbiorcy 1 w ten sposdb pelne porozumienie si¢ oraz
skomunikowanie stalo si¢ utrudnione lub nawet niemozliwe. Taki stan rzeczy nie tylko
utrudnia porozumienie miedzy ludzmi, ale rdwniez powoduje znaczne znieksztalcenie celow,
ktérych dany komunikat dotyczy. O doskonatym procesie komunikacji migdzyludzkiej
powiemy natomiast wowczas, gdy w efekcie tego procesu w umysle odbiorcy powstanie
identyczny obraz jak ten, ktory powstat w umysle nadawcy.
Proces komunikacji miedzy ludzmi moze odbywac si¢ w nastgpujacej formie:

o Komunikacja werbalna,

o Komunikacja niewerbalna.

2.2. Komunikacja werbalna

Komunikacja werbalna to komunikacja oparta na stowie. Sprowadza si¢ ona do tego,
1z przekazujac komunikaty uzywamy stow. Rozmawiajac z druga osoba uzywamy stow.
Czytajac ksigzke odbieramy komunikaty autora przekazane nam za pomoca stow. Piszac list
lub wypracowanie réwniez przekazujemy komunikaty za pomocg stow.

Bioragc pod uwage kierunek przesytanych komunikatéw, rozrézniamy nastepujace rodzaje
komunikacji:

» Pionowa,

» Pozioma.

Komunikacja pionowa dotyczy najczeSciej komunikatow formalnych przeplywajacych
pomigdzy pracownikami 1 ich przelozonymi w celu osiggnigcia zalozonych celow,
przekazania informacji i polecen, a takze zasygnalizowania spraw wymagajacych szczeg6olnej
uwagi lub rozwigzania problemu. Méwimy wowczas o komunikacji skierowanej ku dotowi.
Mozemy mie¢ rowniez do czynienia z odwrotnym kierunkiem komunikacji pionowej, tj. z
komunikacja skierowang ku gorze. Ma to miejsce, gdy podwiladni informujg przetozonych o
swoich osiggnieciach, stopniu wykonywanych zadan, o wystepujacych w pracy problemach
itp. Przelozeni s3 zainteresowani tym kierunkiem komunikacji, poniewaz ulatwia im
kierowanie 1 czuwanie nad rozwojem prowadzonej dziatalno$ci. W warunkach szkolnych
mamy do czynienia z tym rodzajem komunikacji pionowej, kiedy uczen zwraca si¢ do
nauczyciela, dyrekcji lub innych pracownikow szkoty.

Z komunikacjg poziomg mamy natomiast do czynienia wowczas, gdy przebiega ona miedzy
cztonkami tej samej grupy lub pracownikami petligcymi funkcje na tym samym poziomie.
Komunikacja ta moze mie¢ charakter formalny, jak i nieformalny.

Aby wszystkie wymienione powyzej rodzaje komunikacji werbalnej przyniosly zamierzony
skutek, osoby komunikujgce muszg si¢ wykaza¢ nastgpujagcymi umiejetnosciami:

» umiejetno$¢ mowienia,

» umiejetnos¢ czytania,

» umiejetnos¢ stuchania,



» umiejetnos$¢ przekonywania.

W kazdym wypowiadanym komunikacie mozemy wyrdzni¢ cztery plaszczyzny komunikacji:

* plaszczyzne rzeczowa (formalng), poprzez ktorg przekazujemy pewne informacje w
sposob oczywisty, formalny;

» plaszczyzne autoportretu (autoprezentacji), poprzez ktérg informujemy, w jakim
jestesmy nastroju, gdy wypowiadamy/nadajemy dany komunikat;

* plaszczyzng wzajemnych relacji, ktora informuje o stosunku do rozmoéwcy (lub
otoczenia);

» plaszczyzne apelu, w ktorym jest zawarte nasze zyczenie do odbiorcy;

Komunikacja werbalna to przekazywanie informacji za pomoca wyrazow. Duza role
odgrywaja tu wiec takie czynniki jak:
» akcent — badania dowiodly, ze jest wazniejszy niz tre$¢ wiadomosci;
» stopien plynnosci mowy — $§wiadczy o kompetencji i odpowiedzialnos$ci;
» tre§¢ wypowiedzi — jest wuzalezniona od wladzy oraz zwigzkow
migdzyludzkich, uzaleznionych od przyjetego systemu kulturowego.

Aby zapobiec nieporozumieniom, jakie mogg wyniknag¢ powinnismy posig$¢ nastepujace
techniki:
* Odzwierciedlenie — informujemy rozmowce jak zrozumieliSmy jego odczucia lub
intencje;
* Parafrazowanie — ujmujemy w inne stowa ustyszany komunikat, upewniajac si¢ czy
zostal dobrze zrozumiany;
» Klasyfikacja — sklaniamy rozméwce do skoncentrowania si¢ na gldwnej idei
komunikatu lub prosimy o bardziej precyzyjne wyjasnienie sprawy;
* Potwierdzenie — dopowiadamy pewne slowa, potwierdzajac, ze jesteSmy
zainteresowani wypowiedzig i stuchamy uwaznie.

2.3. Komunikacja niewerbalna.

Stowa stanowig jeden ze sposobdw przekazywania komunikatéw. Inng technika, nie
mniej wazng, jest komunikacja niewerbalna. Technika ta nie wymaga stow, a jej waga zalezy
od tego, jak silnie nadawca jest zwigzany z komunikatem (z tym co chce powiedzie¢) oraz z
odbiorca.

»Mowa ciala” odkrywa przed nami tre$¢ przekazu. To, co naprawde¢ wazne, styszymy i
widzimy zmystami. Do gléwnych form komunikacji niewerbalnej nalezg:

e Wyraz twarzy;

o Kontakt wzrokowy;

e QGesty i1 inne ruchy ciafa;

e Kontakt dotykowy;

e Postawa ciala;

e Odlegtos¢ od partnera;

e Wyglad zewngtrzny;

e Niewerbalne aspekty mowy;

e USmiech.

Wyraz twarzy stanowi najbardziej wymowny sposob komunikacji niewerbalnej. Sposéb, w
jaki méwimy poruszajac wargami, ukfad ust 1 brwi podczas rozmowy, grymas twarzy, wyraz
oczu, to wszystko $wiadczy o naszym stanie emocjonalnym. Jest rOwniez najczgscie]
pierwszg reakcja na komunikat nadawany przez inng osobe. Czasami chcieliby$Smy co$ ukry¢
przed naszym rozmowca, jednak np. nagla zmiana wyrazu twarzy zdradzi nasze prawdziwe
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odczucia 1 opinie. Dzieje si¢ to tak szybko, ze nie zdajemy sobie nawet z tego sprawy.
Dlatego tez swoje uzasadnienie znajduje powiedzenie, ze ,,twarz powie szybciej niz pomysli
glowa.”
Kontakt wzrokowy odkrywa nasz stosunek do rozméwcy. Czasami zdarza si¢, ze chcemy
ukry¢ swoje niezadowolenie, rozczarowanie lub zal 1 wymuszamy u$miech na swojej twarzy.
Kto$ obserwujac nas z pewnej odleglosci moze nie dostrzec, ze to tylko gra, ale spogladajac
W nasze oczy, prawie zawsze odkryje prawde. Sekret polega na tym, ze oczy nigdy nie klamig
183 ,,zwierciadtem duszy”. W zaleznos$ci od tego, czy 1 jak patrzymy na druga osobg oraz jak
dlugo utrzymujemy kontakt wzrokowy, ludzie sag mniej lub bardziej zainteresowani naszym
towarzystwem 1 podtrzymywaniem konwersacji. Powinni$my stara¢ si¢ nie unika¢ kontaktu
wzrokowego, gdyz moze to zosta¢ odebrane jako objaw znudzenia albo braku szczerosci lub
zainteresowania. Z drugiej jednak strony nie powinniSmy przesadza¢ i1 wpatrywacé si¢ w
partnera bezustannie, gdyz zostanie postawiony on w niezr¢cznej sytuacji 1 w efekcie moze
utrudni¢ to wzajemne komunikowanie si¢.
Gesty 1 inne ruchy ciata towarzysza niemal kazdej rozmowie. Gdy mowimy, bardzo czgsto
pomagamy sobie ,kreslic” rekoma w powietrzu rézne ksztalty. Czesto kiwamy glowa,
podrapujemy si¢ za uchem, uderzamy si¢ w piersi, zaciskamy pigsci, grozimy palcem itp.
Kazdy z tych gestdw ma swoje znaczenie. Stanowig one w ten sposob nieodigczny element
procesu komunikowania si¢ oraz wazne dopehienie komunikacji werbalnej. Moga one
roOwniez stanowi¢ sygnaly o naszym samopoczuciu lub stanie emocjonalnym. Ziewajac
sygnalizujemy zazwyczaj zmeczenie, sennos$¢ lub znudzenie. Wymachujac rekoma mozemy
wyrazi¢ swojg ztos¢, ale rowniez podkresli¢ wage tego, o czym moéwimy. Wachlowanie moze
oznacza¢ zmeczenie lub po prostu reakcje na wysoka temperature. Wazne jest, aby
zapamigtac 1z:
* Odpowiednio dobrane 1 stosowane gesty oraz inne ruchy ciala niezwykle
pomagaja w rozumieniu przekazywanych komunikatows;
* Nie powinniSmy rezygnowaé z gestykulowania, ale tez nie powinniSmy go
naduzywac;
* Gesty powinny by¢ dostosowane do wypowiadanych stow, bo w innym przypadku
moga doprowadzi¢ do rozdzwicku pomiedzy tym, co moéwimy, a tym co
pokazujemy, czynigc nasz komunikat chaotycznym i niezrozumiatym.

Dotyk i kontakt fizyczny oznacza zazwyczaj pewna zazylo$¢ z partnerem, ale roOwniez zalezy
od wieku, pici, pozycji w hierarchii wladzy, itp. Moze mie¢ charakter pozytywny wyrazajacy
che¢ niesienia pomocy lub akceptacji zachowania drugiej osoby (uscisk dloni, glaskanie,
klepanie po plecach, pocalunek) lub negatywny $wiadczacy o lekcewazeniu drugiej osoby
albo dezaprobacie tego co robi (uderzanie, potrgcanie). Zawsze jednak nalezy wzig¢ pod
uwage narodowos$¢ partnera i kulture kraju, z ktérego pochodzi.

Postawa ciala przyjmowana podczas rozméw wyraza zazwyczaj stosunek do danej osoby.
Gdy aprobujemy partnera jesteSmy zwroceni do niego nie tylko twarza, ale 1 stopami. Og6Inie
uwaza si¢, ze osoby otwarte 1 pewne siebie przyjmujg postawe swobodna, a nawet nieco
ekspansywng, z prosto uniesiong glowa. Natomiast poza z glowa pochylong do przodu i
rekoma ztozonymi lub kurczowo co$ trzymajacymi oznacza niepewnos¢ 1 ulegtos¢. W pozycji
siedzacej postawa lekko pochylona do przodu z dlonmi opartymi lub skierowanymi ku goérze
$wiadczy o czystych zamiarach, gotowosci stuchania i otwartosci. Skrzyzowanie jednej nogi
na kolanie drugiej mowi o pewnosci siebie, poczuciu wyzszosci, a nawet checi ataku. Osoba
siedzagca w pozycji pollezacej, tzn. silnie przechylona do tylu 1 z wyciggnietymi nogami,
wyraza dezaprobate dla otoczenia, natomiast osoba bezwladnie siedzaca z podparta na dloni
glowa komunikuje otoczeniu swoja bezsilnos$¢, negatywne myslenie, przecigzenie kfopotami.
O pewnoscti siebie 1 glebokim poczuciu wilasnej wartosci §wiadczy natomiast postawa osoby
siedzacej pewnie na krzesle, fotelu czy kanapie. Osoba siedzaca na brzegu tych mebli




sygnalizuje swoja stabo$¢ 1 niepewnos$¢, czym moze sklania¢ swoich rozmoéwcoOw do
zachowan dominujacych.

Odleglo$¢ od partnera jest zwigzana z relacja zachodzaca miedzy dwiema osobami i walkg o
wlasne terytorium psychologiczne. Im wigksza jest ni¢ sympatii i otwartos¢ taczaca osoby,
tym odleglo$¢ utrzymywana miedzy nimi podczas rozmoéw jest mniejsza - 1 odwrotne. Jezeli
odczuwamy do kogo$ nieche¢ lub sie go obawiamy, a osoba ta stara si¢ by¢ zbyt blisko nas,
instynktownie zawsze be¢dziemy si¢ przed tym broni¢ i dazy¢ do utrzymania bezpiecznego
dystansu przestrzennego.

Wyglad zewnetrzny 1 higiena osobista wywieraja silne wrazenie na ludziach 1 albo beda
ulatwia¢ proces komunikowania si¢, albo stworza barier¢. Bardzo czesto tzw. pierwsze
wrazenie decyduje o powodzeniu rozmowy, zdanym egzaminie, przyj¢ciu do pracy, itp.
Niewerbalne aspekty mowy podkreslaja znaczenie przesylanych komunikatow oraz nasz
stosunek do tego, co i 0 czym moéwimy. Bardzo czesto wyrokujg one réwniez o skutecznosci
wysytanego przez nas komunikatu. Do niewerbalnych aspektow mowy nalezy: intonacja i
barwa glosu, tempo i rytm mowienia, sposob akcentowania naszych odczu¢ i emocji.

USmiech réwniez stanowi jedng z form mowy niewerbalnej. Moze by¢ on mity, zachecajacy,
ciepty, nie§mialy albo ironiczny, zlosliwy, o$mieszajacy, lekcewazacy, itp. Warto wiec
zastanowi¢ si¢ jak odbierajg nasz u$miech inne osoby i1 na ile moze mie¢ on wplyw na
nawigzanie, podtrzymywanie lub zakonczenie komunikacji werbalne;.

3. Negocjacje i ich rodzaje.
3.1. Definicja negocjacji.

Definicja negocjacji w ujeciu behawioralnym brzmi: ,,negocjacje to proces, za pomoca

ktoérego poszukujemy warunkéw uzyskania tego, czego chcemy od kogos, kto chce czegos$ od
nas.”
Negocjacja jest w zatozeniu wymiang czegos, co posiadamy, na co$, co chcemy uzyska¢ od
innej osoby. Negocjacje tocza si¢ wokot ustalenia propozycji migdzy tym, czego chcemy od
drugiej strony, a tego, czego oni chcg od nas. W ten sposob jasno widzimy, czego dotycza
negocjacje 1 na czym polegaja, za$ osoba, ktora wyraznie postrzega te kwestie, zdobywa
oczywistg przewagg.

Aby w czytelny sposéb przedstawi¢ opis zlozonych zjawisk 1 dylematow

towarzyszacych codziennym negocjacjom i aby scharakteryzowac pefen zakres zachowan
negocjatorow zastosuje zywa 1 przemawiajagcg do wyobrazni symbolike barw: czerwonej,
niebieskiej 1 fioletowe.
Umiejetno$¢ rozpoznawania barw, ktére konkuruja migdzy sobg na poszczegdlnych etapach
negocjacji, podobnie jak 1 praktyczne stosowanie zachowan wilasciwych dla kazdej z nich,
daje nowg przewage negocjacyjng, od dawna poszukiwang, lecz rzadko osiggang w praktyce
negocjacji.

3.2. Rodzaje negocjacji.

STYL CZERWONY

Jesh ktokolwiek zada czego$ od nas i nie uzupehia tego oferta czegos, czego chcemy w
zamian za nasze ustepstwo, to znaczy, ze zachowuje si¢ w czerwony sposob. To negocjator
jednostronny, ktory chce czego$§ za nic, to tak zwany ,twardy cwaniak” sadzacy, ze
manipulacja jest czym$ normalnym. To czlowiek nie przejmujacy si¢ nami ani naszymi
potrzebami. Jego postepowanie wigze si¢ z zachowaniami agresywnymi, manipulacyjnymi i
nastawionymi na zastraszenie. On dostaje wszystko, my nic. Takie podejscie jest nie tylko
bledne, lecz wrecz niebezpieczne gdyz w realnym $wiecie, niezaleznie od tego jak bardzo
bedziemy starali si¢ by¢ ,,twardzi”, zawsze mozemy trafi¢ na jeszcze wigkszych ,,twardzieli”.




Na czerwony styl decydujemy si¢ wowczas, gdy obawiamy si¢ wykorzystania przez drugiego
negocjatora. Jednak taka linia obrony prowokuje drugg stron¢ do zachowan dokladnie takich,
jakich staramy si¢ unikngé. Gdy zamierzamy wykorzysta¢ drugiego negocjatora, nasze
zachowanie ma zawsze barwe czerwong: wynik, do ktorego dazymy, ma by¢ zgodny z tym,
co uwazamy za najlepsze dla nas samych, poniewaz nie odczuwamy zadnej potrzeby
podtrzymywania wzajemnych stosunkow. Czerwone zachowanie prowokuje do czerwonej
reakcji. Nie mozna zakladac, ze osoby, z ktorymi negocjujemy, beda traktowac nas tak samo,
jak my je. Ich zachowanie moze ujawnia¢ lub maskowac ich intencje. Moga one dazy¢ do
osiggnigcia zamierzonych rezultatow naszym kosztem.

STYL NIEBIESKI
Przeciwwaga postawy czerwonych negocjatorow jest wcale nie manipulacja, ale
postgpowanie w bardziej uprzejmy, miekki 1 otwarty sposob. Ulegli niebiescy negocjatorzy
czesto podporzadkowuja sie¢ zadaniom, poniewaz czujg si¢ zastraszeni 1 nie widzg innego
wyjscia. Dajg co$ za nic lub za znacznie mniej niz mogliby dosta¢, gdyby tylko postepowali
inaczej. Oferujac co$ innej osobie, mozemy zdoby¢ sobie jej wzgledy 1 odczuwac satysfakcje
moralng, lecz prawdopodobnie nie uzyskamy w zamian tego, czego chcemy, chyba ze druga
strona uzna to za korzystne dla siebie. Gdy druga osoba dostanie co§ za nic, moze nie
poczuwac¢ si¢ do koniecznosci odwzajemnienia — w koficu to, czego od niej chcemy, tez ja
troche kosztowalo.

Jako sposob postepowania niebieska sktonno$¢ do dawania jest nieskuteczna, chyba ze
mamy do czynienia z innym ,,niebieskim dawcg”. W przeciwnym ukladzie, gdy chcemy
czego$§ w zamian od czerwonych negocjatoréw, jednostronne, darmowe podarunki nie

wystarcza.

Osoby odpowiadajace stereotypowym wyobrazeniom o twardym lub migkkim negocjatorze
prezentuja bardzo waski zakres zachowan strategicznych: twardy negocjator wykorzystuje
fakt dawania przez osoby ,,micksze”, a migkki negocjator korzysta, gdy kto$ ,twardszy”
bierze mniej.

STYL FIOLETOWY

Zachowania w stylu niebieskim, ktore nagradzajg upor czerwonego partnera, nie s3
wlasciwym sposobem prowadzenia negocjacji. Problem rozwigzuje zachowanie w stylu
fioletowym polegajace na dwukierunkowej wymianie, a nie dziataniach zorientowanych
wylacznie w jednym kierunku. Warunkowe zachowanie fioletowe jest kluczem do
rozwigzywania dylematu wzajemnego zaufania i ryzyka. Zachowanie takie nie jest wcale
przechodzeniem od czarownej podejrzliwosci do nadmiernej, niebieskiej utnosci, lecz ich
pofaczeniem. Zachowanie fioletowe pozwala na prowadzenie negocjacji z ludzmi takimi,
jakimi s3, a nie takimi, jakimi ich sobie wyobrazamy lub chcemy widzie¢. Fioletowe
zachowanie jest reakcjg na fioletowe postepowanie drugiej strony i stuzy ksztattowaniu metod
postgpowania innych osob, poniewaz kieruje si¢ Scisle przestrzegang strategia ,,wet za wet”.
Jest to strategia otwarta, latwa do nauczenia, pewna 1 uprzejma.

Nasze czerwone zadania i niebieskie oferty mozna doskonale potaczy¢ wiasnie w fioletowe
propozycje, zgodnie z zasadg okreslang mianem zasady fioletowej warunkowosci. Zasada ta
pozwala nam ograniczy¢ liczbe 1 rodzaj reakcji na zachowania osob o sklonnosci do
dowolnego stylu, poniewaz niezaleznie od zachowania drugiej strony reagujemy w
identyczny sposob, wedtug zasady ,,jezeli-to”.

Fioletowa forma propozycji jest jedynym bezpiecznym sposobem skladania ofert
podczas negocjacji. W wiekszosci przypadkow jest takze sposobem bardzo skutecznym.
Najlepsze efekty przynosi nie czerwone wymuszenie ani niebieska uleglos$¢, lecz fioletowa



wymiana, w ktorej rezygnujac z tego, co posiadamy (niebieskie), otrzymujemy w zamian cos,
co chcemy mie¢ (czerwony).

3.3. Etapy procesu negocjaciji.

Z wymienionymi wczesniej kolorami powigzano etapy negocjacji. W czteroetapowej wersji
procesu negocjacji wyrdznia si¢:
e Przygotowanie,
Debata,
Propozycje,
Rozwigzanie przetargowe.

Znajomos$¢ powyzszych czterech etapow negocjacji moze by¢ korzystna niezaleznie od tego,
czy zna je rowniez drugi negocjator. Umiejetnos¢ rozpoznawania poszczegolnych etapow
negocjacji pozwala bowiem lepiej radzi¢ sobie w trakcie negocjacji. Wiemy dokad
zmierzamy, a gdy ustalimy, ktore zachowania sg w okreslonych sytuacjach najskuteczniejsze,
mozemy zacza¢ je stosowac. To zwigkszy skutecznos$¢ naszego dzialania, niezaleznie od tego,
jakie wyniki osiggaliSmy wczesnie;j.
W ujeciu minimalistycznym z kazdym z w/w etapow negocjacji wigze si¢ jedno zadanie:
» Zetapem przygotowania -> CZEGO MY CHCEMY?
» Zetapem debaty -~ CZEGO ONI CHCA?
« Z etapem propozycji -> CO Z TEGO, CZEGO CHCA STRONY, MOZNA
PRZEZNACZYC NA WYMIANE?
7 etapem rozwigzanie przetargowe -> CO Z TEGO, CZEGO CHCA
STRONY, RZECZYWISCIE PRZEZNACZYMY NA WYMIANE?

Przygotowanie.

Zmiana wcze$niejszych, mato skutecznych czerwonych lub niebieskich stylow zachowan na
etapie przygotowania pozwala znaczenie poprawi¢ osiggane wyniki. Gdy jestesmy lepiej
przygotowani, zdobywamy przewage w negocjacjach i to bez potrzeby uciekania si¢ do
nagannych zachowan wzgledem innych osob.

Czas 1 wysilek poswigcony na przygotowanie w stylu fioletowym nie idg na marne, natomiast
przygotowania czerwone lub niebieskie zwykle nie przynosza oczekiwanych rezultatow.

Debata.

Obserwacje sposobu, w jaki ludzie negocjuja, wskazuja, ze wiele zachowan wystepujacych
we wzajemnych kontaktach zmierza w niewlasciwym kierunku. Debata moze przerodzi¢ si¢
w czerwong kidtnie, a jesli tak sie stanie, negocjatorzy stracg nie tylko przewage, ale rowniez
dobry humor. Debate mozna prowadzi¢ konstruktywnie (zadawanie pytan, shichanie,
podsumowywanie 1 sygnalizowanie). Wowczas negocjatorzy zwickszaja swojg fioletowa
przewage, panuja nad emocjami, a dzigki pewnosci wynikajacej z gruntownego fioletowego
przygotowania osiggaja lepsze wyniki.

Propozycje i rozwiazania przetargowe.

Propozycje to tymczasowe rozwigzania majgce zdecydowanie fioletowy charakter.
Propozycja wyraza to, czego chcialaby jedna ze stron, jesli mialaby uwzgledni¢ pragnienia
drugiej strony. Propozycje stanowig zaproszenie do zadawania pytan i udzielania wyjasnien,
dzieki czemu negocjacja powraca do etapu debaty.

Propozycje s3 wstepnymi sugestiami, za$ rozwigzania przetargowe to konkretne, warunkowe
oferty. Rozwigzanie przetargowe dokladnie okresla, czego chce negocjator 1 co zaoferuje w
zamian.




Zaro6wno propozycje, jak 1 rozwigzania przetargowe bedg mialy wyraznie fioletowy charakter
tylko wowczas, gdy negocjator zastosuje odpowiedni, warunkowy tryb wypowiedzi.
Niewlasciwy sposob sformutowania propozycji lub rozwigzania, zmniejsza przewage
negocjatora oraz sprawia, ze zamiast dazy¢ do ostatecznej transakcji, strony zaczynaja
chaotycznie skaka¢ z tematu na temat lub nieSmialo odkrywac¢ swoje intencje. Moze to
doprowadzi¢ do przejgcia inicjatywy przez osoby, ktore nie sg sklonne do uwzgledniania
naszych interesow.

Zachowania zwigzane z przedstawianiem propozycji 1 rozwigzan przetargowych odrdzniaja
negocjacje od innych metod podejmowania decyzji, takich jak perswazja, polecenie i
przymus. Negocjowanie polega na uzyskiwaniu od innych tego, czego chcemy, w zamian za
to, czego oni chca.

Tak jak juz wczesniej wspominalem, umiejetnos¢ rozpoznawania poszczegoélnych
etapOw negocjacji pozwala lepiej radzi¢ sobie w trakcie negocjacji. Negocjatorzy
zorientowani, na ktorym etapie negocjacji si¢ znajduja, dziataja skuteczniej od tych, ktorzy
nie znajg struktury etapow, mimo ze zgodnie z nig pracuja. Na kazdym z etapow istniejg
wlasciwe mu, szczegdlne sposoby postgpowania, ktére przynosza skutki lepsze od innych.
Negocjator, ktory wie, jaki jest cel dziatan, bedzie negocjowat skuteczniej niz osoba bigkajgca
si¢ po omacku w nadziei, iz sugestic pojawig si¢ same. Wiedzac, na ktorym z etapoéw
negocjacji si¢ znajdujemy 1 stosujac bardziej adekwatne sposoby zachowania, mozemy
zwigkszy¢ szanse powodzenia prowadzonych negocjacji.

Zaden z etapdw nie jest z natury czerwony ani niebieski. W kazdym z nich mozna
stosowa¢ zachowania czerwone lub niebieskie, zaleznie od naszych intencji. Jednak na
etapach przedstawiania propozycji 1 rozwigzan przetargowych najskuteczniejsze sa
zachowania fioletowe.

4. Osobiste umiejetno$ci negocjacyjne.

Podczas negocjacji, czy nawet kazdej rozmowy, wywieramy wplyw na naszego
rozmoOwce (oraz ona na nas) r6znymi czynnikami. Istotng role odgrywaja tutaj miedzy innymi
osobowos$¢, posiadana wiedza, referencje, ubidr, zdecydowanie, konsekwencja. Czesto
skutecznie lecz nie§wiadomie wplywamy w ten sposdb na innych. Jeszcze nie tak dawno
przewazala opinia, ze cechy te sg w przewazajacej czesci wrodzone i tym samym niemozliwe
do nauczenia. Tez¢ t¢ dodatkowo wzmacniala trudno$¢ w naukowym opisie 1 tym samym
analizie tych zjawisk. Bardzo ciekawe okazujg si¢ w tym wzgledzie badania psychologii
spofecznej, ktore pomagaja nam w zdefiniowaniu, a nast¢pnie wykorzystywaniu szerokiej
gamy elementow wywierania wpltywu.

Sposoby podejscia do negocjacji moze zilustrowa¢ pordéwnanie do ,pirata” 1 ,.kupca”, a
mianowicie:

« Pirat” -> Jego dobre funkcjonowanie zalezy od ilosci 1 wielko$ci portow oraz
wyplywajacych w morze statkow, na ktore moze napas¢. W miar¢ uptywu czasu
liczba statkow oraz portow nadajacych si¢ do grabiezy maleje, a poszkodowani
ostrzegaja si¢ nawzajem przed niebezpieczenstwem. W zwigzku z powyzszym
mozliwosci pirata maleja.

+ Kupiec” > W jego przypadku réwniez dobre funkcjonowanie zalezy od liczby i
wielkosci portow oraz statkow. Kupiec czesto odwiedza zardbwno porty, jak 1 statki,
robigc z nimi dobre interesy. Na poczatku zyski moze mie¢ mniejsze niz pirat, ale
pozytywna opinia o nim przekazywana pomiedzy statkami i portami wplywa na
zwickszenie jego mozliwosci robienia coraz to lepszych interesOw zaréwno ze
starymi, jak 1 nowymi klientami.



Jak wiec negocjowac, aby nie sta¢ si¢ ofiarg ,,pirata” 1 budowa¢ dobre relacje pomigdzy
uczestnikami w dhluzszej perspektywie? Przede wszystkim nalezy oddzieli¢ ludzi od
problemu. W czasie negocjacji bledem jest utozsamianie osoby ze sprawg do zalatwienia.
Wtedy wszelkie negatywne emocje zwigzane z dang osobg zaklocaja nam obraz tego, co
mamy tak naprawde do zalatwienia. Po drugie nalezy skoncentrowac si¢ na interesach, a nie
na stanowiskach. Interesami sg nasze potrzeby, ktore wymagaja zalatwienia. Potrzeby mozna
zrealizowaé na wiele roznych sposobow, tak jak wiele jest réznych podej$s¢ do rozwigzania
problemu. Stanowisko natomiast, to jeden jedyny znaleziony przez nas sposob, w jaki ma by¢
rozwigzana dana sprawa. Sztywne trzymanie si¢ stanowiska uniemozliwia znalezienie
satysfakcjonujgcego dla wszystkich rozwigzania, a wigc jest przeszkoda w powodzeniu
negocjacji.

Nikt nie jest doskonaly, lecz kazdy ma umiejetnosci, ktore moze jak najlepiej
wykorzysta¢ oraz niedoskonalosci, ktore powinien ukry¢. Perfekcyjny negocjator to nie tylko
osoba lotna i1 zdecydowana, ale rowniez doskonale komunikujgca si¢ i stale pracujaca nad
swoimi umiejetnosciami. Negocjacji mozna si¢ nauczyc.

Umiejetnosci negocjatora (umiejetnosci negocjacyjne) mozna podzielic na dziesigé
nastgpujacych obszarow:

1. STARANNE PRZYGOTOWANIE.

Dobry negocjator przygotowuje si¢ starannie, nie pomijajac zadnego obszaru lub zadania.
Analizuje sytuacje obu stron, ustala cele 1 priorytety. Bierze rowniez pod uwage najgorsze
rozwigzanie. Opracowuje poczatkowg strategie oraz potencjalne ustepstwa, a takze stara si¢
przemysle¢ strategi¢ przeciwnika. Nie mozna tego wszystkiego osiggna¢ bez ciezkiej pracy,
lecz doswiadczenie oraz kreatywnos$¢ dodatkowymi atutami.

2. ZNAJOMOSC OMAWIANYCH ZAGADNIEN I PROCESOW.

Przynajmniej jedna osoba w zespole negocjujacym musi by¢ ekspertem w danym temacie,
nawet jesli oznaczaloby to konieczno$¢ zatrudnienia konsultanta na dang okazje. Oprocz tego
WSZyscy uczestnicy negocjacji muszg zaznajomic si¢ z omawianymi zagadnieniami. Oznacza
to konieczno$¢ wymiany doswiadczen oraz dokladne badania 1 studiowanie danego
zagadnienia przez wszystkich uczestnikdw negocjacji. Przed rozpoczeciem rozmow nalezy
sprawdzi€ fakty, a w razie watpliwos$ci wyjasnic¢ je podczas przerw w postepowaniu. Wszyscy
cztonkowie grupy muszg roOwniez wiedzie¢, jaka bedzie forma negocjacji oraz zna¢ zakres
obowiazkow poszczegdlnych osob. Powinni przeanalizowaé wlasne mocne 1 stabe strony oraz
pracowaé¢ nad rozwijaniem atutow 1 ukrywaniem niedociggnie¢, niedociggnie¢ w ramach
wyznaczone]j roli. Przewodniczacy danego zespolu musi wyraznie kontrolowa¢ zaréwno
podwiadnych, jak i postep negocjacji.

3. LOTNOSC UMYSEU.

Dobry negocjator potrafi dopasowac pracg innych do ogdlnych ram negocjacji i nada¢ im
logiczng strukture. Umiejetnos¢ tg mozna rozwing€ cigzka pracg oraz praktyka. Planowanie 1
przygotowania obejmuja gtdéwne obszary rozmow oraz alternatywne posunigcia. Praca innych
cztonkéw zespotlu zazwyczaj obejmuje te obszary. Mozemy tu odwota¢ si¢ do analogii z
szachistg. Najlepsi gracze pamigtajg nawet dwadziescia lub trzydziesci pierwszych ruchow z
poprzednich gier, majg ulubione ruchy poczatkowe oraz przeanalizowali alternatywne
posuni¢cia. Podobna przygotowanie oznacza, ze praca innych zostaje uporzadkowana w
pewne kategorie. W pewnym momencie z pewnoscig pojawi si¢ element nieoczekiwany,
ktéry nalezy odpowiednio potraktowac. W strategii zespotowej jest to mniejszym problemem.
Jeden z cztonkdéw danej grupy powinien woéwczas odpowiedzie¢ w pewien sposob, czgsto za
pomocg tzw. ,,pustych stow”, podczas gdy inni zastanawiajg si¢ nad ustaleniem wspolnego
stanowiska. Wyrazne sprecyzowanie pomyslow 1 celow przed rozpoczeciem negocjacji



bardzo pomaga, gdyz nie trzeba pdzniej rozwaza¢ wszystkich zmiennych jednoczesnie. Z
matematyczng wrecz precyzja mozna przeanalizowaé problem 1 opracowaé obiektywne
rozwigzanie. Rozwigzanie problemow zalezy czesto duzo bardziej od posiadania jasnego
obrazu zagadnien niz od uzdolien tworczych.

Majac doswiadczenie mozna w myslach szybko i latwo rozwigzywac proste problemy. Jest to
pozyteczna umiejetnos¢, poniewaz szybka riposta zmusza przeciwnika do wykonania
nastgpnego ruchu, by¢ moze szybciej, niz by si¢ tego spodziewat. Nalezy jednak pamigtac, ze
celno$¢ uwag jest wazniejsza niz refleks 1 jesli nie umiemy natychmiast udzieli¢ odpowiedzi,
to zawsze mozemy poprosi¢ o chwile narady.

4. JASNE WYRAZANIE MYSLI.

Tak jak juz wczesniej wspomnialem, przygotowanie jest kluczowa sprawa. Przedstawiajac
zarys tematu lub stanowisko zespotu, nalezy starannie przygotowaé przemowe, tak jakby
planowato si¢ oficjalng prezentacj¢. Niektore procedury negocjacyjne moga wymagaé od
specjalisty np. w dziedzinie systemow informatycznych, przedstawienia informacji w takiej
wlasnie formie.

Odpowiadajac bez namystu, nalezy postgpowaé¢ w podobny sposob, lecz wowczas mamy
tylko kilka sekund na przygotowanie. Nie trzeba si¢ spieszy¢, nalezy wykorzysta¢ czas na
przemyslenie podstawowych procedur zwigzanych z przygotowaniem prezentacji. Dobrze jest
zgromadzi¢ dokumentacje, uporzadkowa¢ wypowiedz, sporzadzi¢ notatki, wzig¢ pod uwage
publiczno$¢ oraz uproscic jezyk.

Informacje zostaly oczywisci starannie przygotowane duzo wczesniej, mozemy wiec w petni
je kontrolowaé. Krotka pauza umozliwia przypomnienie podstawowych zagadnien, ich
uporzadkowanie oraz zanotowanie kilku stow na kartce papieru. Mozliwe, Zze znajdzie si¢
czas na przeorganizowanie kolejnosci punktow poprzez ich numeracj¢ w nieco nnym
porzadku, niz zostaty poczatkowo zapisane. Nastepnie nalezy wyjasni¢ wszystkie zagadnienia
po kolei w prostych, bezposrednich stowach.

5. DOBRY SLUCHACZ.
Wazng role w komunikowaniu si¢ pelni roéwniez umiejetnos¢ shichania. W formalnych
wymianach, takich jak negocjacje, gdzie ponad polowe czasu poswigcamy na stuchanie tego,
co mowig inni, a odpowiedz zalezy od ich wypowiedzi, shuchanie jest podstawowa
umiejetnoscig. Manchester Open Learning podaje nastepujaca liste pytan dla negocjatorow.
Czy negocjator:
= Sprawia wrazenie zainteresowanego tym, co mowi druga strona, uzywa pozytywnego
jezyka ciata 1 mimiki?
= Zadaje pytania w celu zdobycia informacji 1 udowodnienia, ze $ledzi tok myslowy
rozmowcy?
= Jest skoncentrowany inie rozpraszajg go czynniki zewnetrzne?
= Sprawdza swoje zrozumienie informacji poprzez powtarzanie stwierdzen rozmowcy?
= Stale ocenia informacje, na przyktad poréwnujac je z przygotowang dokumentacjg?
* Neutralizuje wlasne odczucia zarowno wobec nadawcy informacji, jak 1 formy
przekazu, aby zminimalizowa¢ subiektywng oceng?

6. WYDAWANIE DOBREJ OCENY.

Poprawna ocena jest trudnym do zdefiniowania pojeciem. Oznacza bowiem wigcej, niz tylko
uzyskanie poprawnej odpowiedzi, poniewaz dobre rozwigzanie mozna 0siggnac poprzez
szczesliwy traf. Bliski poprawnej definicji jest Flower, ktory koncentruje si¢ raczej na opisie
samego procesu niz rezultatow. Opisuje prawidlowg ocen¢ jako wynik wielu zdolnosci
analitycznych podobnych do zdolnos$ci konsultantow do spraw zarzadzania lub analitykow
podczas sporzadzania ztozonych raportdow, w ktérych zdefiniowano kluczowe elementy,
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wymieniono za 1 przeciw dostgpnych rozwigzan, a nastgpnie osiggnicto preferowane
rozwigzanie.

Flower wymienia nastepnie cechy, ktore uwaza za istotne w tym procesie. Po pierwsze
negocjator powinien zidentyfikowa¢ glowne zagadnienia i oddzieli¢ je od zagadnien mniej
waznych. Nastepnie powinien dazy¢ do osiggnigcia celu za pomocg obmyslonych sposobow 1
metod, bioragc pod uwage potencjalne trudno$ci i obmys§lajac alternatywne rozwigzania.
Oczywiscie jest to proces powtarzajacy sie, ktory trwa do czasu, gdy osiggniemy ostateczng
ocen¢ na podstawie wszystkich posiadanych informacji. Kazdy, kto podazat ta3 drogg, mogt
si¢ myli¢ na pewnych etapach, lecz powinien wykazywac staly postep w dazeniu do celu.

7. UCZCIWOSC.

Uczciwo$¢ moze wydawacé si¢ nieoczekiwang cechg w sytuacji, gdzie zwodniczo$¢ jest
czasem integralng czescig procesu negocjacji. Nalezy jednak pamigtaé, ze negocjacje polegaja
na wspolpracy i konieczne jest poczucie obu stron, ze przynajmniej do pewnego stopnia moga
sobie ufa¢. Podczas negocjacji oczekujemy, ze druga strona zrobi wszystko, aby zdoby¢ jak
najwiecej, lecz mamy jednak nadziej¢, ze powstrzyma si¢ od nieuczciwosci.

8. PERSWAZJA.

W negocjacjach to, ze dysponujemy najlepsza ofertg nie wystarczy, wazne jest, aby przekonac
o naszych racjach partnera/rozméwce. Wszystko ma istotne znaczenie: znajomos¢ tematu,
jasno$¢ wyrazania mysli oraz procesy formowania oceny sytuacji. Wynikiem tego jest
racjonalne stanowisko, ktore nalezy przekaza¢ stuchaczom. Wigksza sife przekazu uzyskuje
si¢ dzigki argumentom, ktore sg istotne, jasne, spOjne, rzeczowe 1 sg stosowane do tych
samych wydarzen w roznych kontekstach.

Tylko ostatnia w/w cecha argumentéw wymaga nieco wyjasnienia. Argumenty wydajg si¢
bardziej przekonujace, jesli maja szersze, bardziej ogdlne zastosowanie. Mozemy wiec
nawigza¢ do znanych praw naukowych, ktoére wydaja si¢ zarowno rzeczowe, jak i
obiektywne. Dzigki temu argumenty nie beda nacechowane wylacznie materializmem inuda.

9. CIERPLIWOSC.

Powiedzenie ,,Spiesz si¢ powoli” ma rowniez zastosowanie podczas negocjacji. Po
otrzymaniu oferty nie nalezy si¢ spieszy¢, nalezy poswieci¢ odpowiednig ilo$¢ czasu na jej
doktadne przestudiowanie. Jesli jest to konieczne, nalezy poprosi¢ o zwloke w negocjacjach,
tak aby przestudiowac ofert¢ 1 ewentualnie ja wyceni¢. Podobnie, nalezy da¢ partnerowi czas
do namystu i zastanowienia si¢ nad oferta, zwlaszcza je§li moze ona wydawa¢ mu si¢
niekorzystna. Kazdy potrzebuje czasu na zaakceptowanie tego, co na poczatku wydawatoby
si¢ nie do przyjecia. Nikt nie lubi takze namawiania do szybkiego podjecia decyzji 1 moze
okazaé si¢, ze partner czuje si¢ osaczony i opornie podchodzi do sprawy, co konczy si¢
wiekszg podejrzliwoscia podczas dalszych rozmow lub nawet brakiem porozumienia i np. nie
podpisaniem negocjowanej umowy.

Majac $cisle okreslone ramy czasowe na osiggni¢cie porozumienia, nie nalezy ich wyjawiac
partnerowi w negocjacjach. Nalezy si¢ rozluzni¢ i sprawia¢ wrazenie, jakby czas nie grat roli.
Jesli ujawnimy termin zakonczenia negocjacji, to moze si¢ okazac¢, ze partner bedzie zwlekat
z podjeciem koncowej decyzji az do ostatniego momentu, abysSmy byli pod presja obowiazku
zakonczenia negocjacji i poczynili znaczne ustgpstwa.

10. ASERTYWNOSC 1 ZDECYDOWANIE W KLUCZOWYCH MOMENTACH.

Asertywnos$¢ nie jest odpowiednim zachowaniem przez caly czas negocjacji, poniewaz przez
wiekszo$¢ czasu chcemy uzyska¢ informacje i probujemy osiggnagé porozumienie droga
konsensusu. Bywaja jednak momenty, w ktérych asertywnos¢ jest odpowiednim
zachowaniem wobec czlonkdéw przeciwnego, a nawet wlasnego zespotu. Dobry negocjator
rozpoznaje owe momenty 1 nie unika ich.
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Podobnie, s3 momenty w dyskusji, ktore wymagaja zdecydowania, na przyktad kiedy
partnerzy skladajg ofert¢ duzo ponizej dolnej granicy akceptacji lub gdy czujemy, ze nadszedt
najlepszy moment, aby zakonczy¢ negocjacje, poniewaz osiggnelismy juz wszystko, czego
moglismy si¢ spodziewac. Czasem powiedzie¢ ,,tak” jest rownie trudno jak powiedzie¢ ,,nie”.
Dobry negocjator pokonuje t¢ obawe bez popadania w skrajnos$¢ 1 okazywania zbytniej
bezposredniosci lub dogmatyzmu.

Dobry negocjator musi odznacza¢ si¢ odpomos$cig psychiczna, wysoka wiedza na temat
przedmiotu negocjacji oraz praktyczng umiejetnoscig zastosowania arsenatu technik
komunikacji interpersonalne;.

5. Przyklady negocjacji w Zakladzie Poprawczym.

W kazdej firmie proces negocjacji wyglad nieco inaczej, dotykajac r6znego rodzaju
problemow, ktore odnosza si¢ zarowno do plaszczyzny relacji miedzyludzkich (np. typy
osobowosci), jak tez roznic w pogladach w ramach szeroko rozumianej plaszczyzny
merytoryczne;j.

Biorac pod uwage specyfike funkcjonowania Zaktadu Poprawczego w ktorym pracuje
nalezy pamigtac, 1z organami Zaktadu sg Dyrektor Zaktadu 1 Rada Zaktadu.

Dyrektor Zakladu kieruje Placowka, sprawuje nadzor pedagogiczny i zapewnia warunki
niezbedne do realizacji zadan Zakladu. On tez ponosi odpowiedzialno$¢ za dzialalnos¢
Zakladu oraz:

= Organizuje prace w dzialach Zaktadu;

=  Wykonuje czynno$ci wynikajace ze stosunku pracy wobec pracownikow Zakladu;

= Opracowuje zakresy pracy 1 zakresy czynnosci stuzbowych pracownikow;

= Prowadzi dobdér kandydatow na pracownikdw uwzgledniajacy kompetencje i

umiejetnos¢ postepowania z nieletnimi oraz osobista przydatno$¢ do pracy w

Zakladzie;

» Umozliwia tworzenie w Zakladzie warunkéw indywidualnego oddziatywania na
nieletnich;

= Realizujgc swoje zadania uwzglednia konieczno$¢ utrzymywania bezpieczenstwa i
porzadku, w tym zabezpieczenia Zakladu w sposdb uniemozliwiajagcy samowolne
oddalenie si¢ wychowankow lub inne bezprawne dziafania.

Zaktad Poprawczy, w ktérym pracuje, jest zaktadem resocjalizacyjnym — polotwartym.
Realizuje cele 1 zadania wynikajace z przepisdOw ustawy o postepowaniu w sprawach
nieletnich oraz przepisow wykonawczych wydanych na jej podstawie. Zadaniem Zaktadu jest
resocjalizacja nieletnich, zmierzajagca do zmiany ich postaw wobec siebie 1 innych, w
kierunku spotecznie pozadanym oraz przygotowanie nieletniego do samodzielnego zycia
zgodnego z prawem oraz normami 1 obyczajami powszechnie przyjetymi w spoteczenstwie.
Zadania te Zaklad realizuje przez wychowanie 1 nauczanie, stosujac system wychowawczy
Zaktadu, opracowany 1 przyjety przez Rade Zakladu. W tworzeniu, wdrazaniu 1 doskonaleniu
systemu wychowawczego uwzglednia si¢ doswiadczenia nauk pedagogicznych 1 umiejgtnosci
zawodowe kadry oraz indywidualne potrzeby nieletnich.

W Swietle wyzej wymienionych celow i1 zadan, w ktorych obszary ludzkich dziatan nachodza
na siebie, czesto dochodzi do konfliktéw. W zwigzku z powyzszym umiejetno$¢ negocjacji
staje si¢ codzienng koniecznoscig.

Przyklady sytuacji, w ktorych dochodzi do negocjacji pomiedzy pracownikiem, a kadrg
kierowniczg w Zakladzie:

1)
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Ze wzgledow oszczednosciowych Dyrektor Zakladu nakazuje kierownikowi Internatu
ograniczy¢ liczbe straznikdw podczas dyzuréw nocnych w Zaktadzie. Z przedmiotowsg
decyzja nie zgadzaja si¢ wychowawcy Zakladu, bezposrednio zainteresowani zaistnialg
sytuacja. Twierdzg oni, iz nienalezyta obsada pracownicza podczas dyzuréw nocnych moze
doprowadzi¢ do zaklocenia porzadku 1 bezpieczenstwa, a co gorsza stwarza potencjalne
zagrozenie utraty zdrowia, a nawet zycia pracownikéw pehigcych nocny dyzur.

Powstaja wigc dwie grupy konfliktu: dyrekcja i wychowawcy.

Po burzliwych debatach uzyskano konsensus. Ustalono, iz absencja jednego straznika na
dyzurze nocnym bedzie uwarunkowana obsadga wychowawcoOw na tymze dyzurze
(wychowawcy lepsi — gorsi), a cala sytuacja bedzie trwala nie dluzej jak do konca roku
szkolnego.

Z pewnymi oporami (podziat na wychowawcow lepszych — gorszych) mozna przypisaé
powyzszy przyktad do fioletowego stylu prowadzenia negocjacji.

2.
Kierownik Internatu kierujac si¢ pobudkami osobistymi, bez konsultacji z wychowawca dane;j
grupy, wstrzymuje wczesniej ustalony wyjazd wychowanka na urlop. Wychowawca jako
»patron wychowanka”, a wigc osoba za niego odpowiedzialna, nie zgadza si¢ decyzja
Kierownika i podaje nastepujace argumenty:
= aspekty wychowawcze: bardzo dobre sprawowanie wychowanka na grupie; dobre
zachowywanie si¢ wobec wychowawcow 1 kolegéw; wypelianie wszystkich polecen;
prawidtlowe wykonywanie dyzurow;
= zaswiadczenie z Urzedu Miasta, z miejscowosci wychowanka, traktujace o
koniecznos$ci obecnosci wychowanka w domu ze wzgledow rodzinnych.
Negocjacje prowadzone z Kierownikiem nie odnosza wymiernych skutkow. Kierownik jako
przetozony jednostronnie podejmuje decyzje na ,,nie”. Mimo ze negocjacje to proces
dwustronnej komunikacji, ktérego celem jest osiggniecie porozumienia, bo przeciez interes
jest wspdlny, tj. dobro wychowanka, brak zrozumienia drugiej strony i1 koncentracja na
wlasnych interesach prowadzg do impasu 1 zerwania rozméw. Jest to ewidentnie przyktad
czerwonego stylu negocjacji.

3)

Dyrektor Zakladu zwraca si¢ do wychowawcy, ktory ubiega si¢ o uzyskanie kolejnego
stopnia awansu zawodowego, aby ten w ramach rozwoju zawodowego prowadzit spotecznie
Sekcje Pitki Siatkowej oraz organizowal towarzyskie mecze pitki siatkowej z druzynami
szkot $rednich, tak aby zapewni¢ wychowankom kontakt z mlodzieza ze Srodowiska
otwartego. Znajac swoj zakres obowigzkoOw oraz stuzbowag droge wydawania polecen
shuzbowych przez przetozonych, wychowawca wyraza zgode, stawiajac jednak pewne
warunki, a mianowicie: jezeli podczas organizowanych imprez sportowych, ktorys z
wychowankow oddali si¢ bez pozwolenia (ucieknie), wychowawca nie poniesie
konsekwencji. W normalnych przypadkach w w/w sytuacji Dyrektor Zaktadu moze ukara¢
wychowawce upomnieniem lub nagang.

Negocjacje polegaja na rownowazeniu pozycji tak, aby osiggnaé satysfakcjonujacy efekt,
ktéry w w/w przypadku zostat osiggniety.

Dyrektor Zaktadu teoretycznie ma catkowitg wladze, gdyz umowa o prace zawiera klauzule o
obowigzku wykonywania zadah na czas ,ku korzys$ci Zakladu”. Nie ma wigc mowy o
nadgodzinach czy zwolnieniu z pracy. Z drugiej jednak strony kazdy pracownik ma pewng
wladze, ktéra polega na checi do wykonywania zadan poza podstawowymi obowigzkami oraz
na angazowaniu calego wysitku w wykonywang prace. Rozsadny pracodawca spostrzeze to 1
bedzie negocjowal na podstawie tych argumentow, sprzedajac krotkoterminowg strate za ceng
dlugoterminowego zysku — w naszym przypadku funkcjonowanie Sekcji Pitki Siatkowej w
Zaktadzie.
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6. Zakonczenie

W miejscu pracy przez caly czas nalezy uzgadnia¢ wiele zagadnien w taki sposob,
zeby unikng¢ konfliktow z przetlozonymi, wspotpracownikami, a takze z wychowankami.
Przedstawione w pracy przyktady, w ktéorych podejmowane s3g negocjacje migdzy
kierownictwem a podwladnym, obrazujg fakt, ze jest to problem nietatwy do rozwigzania w
tego typu placowkach. Czesto wystepujace konflikty pomiedzy samymi wychowankami,
ktorzy tworza nieformalne grupy, jak rowniez zazegnywanie tego typu konfliktow, ze
wzgledu na zupelnie inny charakter zagadnienia, nie zostato ujete w niniejszej pracy.

Zdawaloby si¢, ze sprawe¢ negocjacji w sytuacjach konfliktowych miedzy
kierownictwem a podwladnymi rozwigzaloby po czgsci wiek. To wiasnie r6znica wieku,
nawet ponad trzydziestu lat, w wielu przypadkach jest przyczyna rdznic pogladow 1
powstawania sytuacji konfliktowych. Jednakze nawet przy malej r6znicy wieku czesto
dochodzi do sytuacji konfliktowych 1 koniecznym staje si¢ przeprowadzenie negocjacji w
celu znalezienia najlepszego rozwigzania. Ludzie czg¢sto $wiadomie manipulujg emocjami
wewnatrz swojego otoczenia, co bezposrednio obniza wyniki pracy, a posrednio zmniejsza
motywacj¢, co z kolei dodatkowo pogarsza wydajnos¢ w ramach danego
przedsigbiorstwa/zaktadu. Dlatego tez tak wazna jest umiejetnos¢ przedstawiania korzystnych
rozwigzan z jednoczesng obrong wilasnych interesoéw. Wbrew pozorom jest to trudna sztuka,
poniewaz wigkszos$¢ osob jest zbyt ulegla lub zbyt malo elastyczna.

Komunikowanie si¢ uczestnikow negocjacji odnosi si¢ do konsultacji wewnetrznej,
czyli miedzy cztonkami zespotdéw negocjujacych lub tez do porozumienia si¢ z wladzami
zwierzchnimi zespoldw negocjujacych. Tu istotnym elementem jest rOwniez miejsce
prowadzenia negocjacji, ktore powinno umozliwia¢ biezace kontaktowanie si¢ z zespotem
decydentow. Sprawne komunikowanie si¢ zalezy od dziatalno$ci przewodniczacych obu
zespoldw negocjacyjnych oraz od technicznych $rodkow komunikacji. Zaklocenia w
komunikowaniu si¢ wynikaja z braku umiej¢tnosci porozumienia si¢ uczestniczacych stron
badz z niedostatku srodkéw komunikowania si¢ lub technicznych rozwigzan temu shuzacych.
Czesto konieczne jest korzystanie z opinii ekspertow w prowadzeniu negocjacji, gdyz
reprezentanci jednej 1 drugiej strony nie sg specjalistami we wszystkich kwestiach bedacych
przedmiotem negocjacji. Niekiedy w prowadzeniu negocjacji osiggnigcie porozumienia
wymaga specjalnych warunkow, ktore musza by¢ we wilasciwy sposdb uzgodnione. Zespot
przygotowujacy 1 ustalajacy argumentacja negocjacyjng powinien zasi¢gnac¢ rady ekspertow,
aby obiektywnie ocenil stanowisko strony przeciwnej, co powinno pozwoli¢ na okreslenie 1
wybor optymalnego w danych warunkach rozwigzania.

Jak wida¢ negocjacje to dos¢ skomplikowany proces, w ktorym kazda ze stron stara
si¢ doprowadzi¢ do podjecia wiasnej decyzji. Celem negocjacji jest prowadzenie rokowan,
ktére moga oprowadzi¢ do rozwigzania konfliktéw. W negocjacjach twardych (czerwonych)
przewazaja dzialania ofensywne, jedna ze stron jest w pozycji uprzywilejowanej, a
kompromisy traktowane sg jako stabosci drugiej strony. Strona zajmujaca twardg pozycj¢ nie
jest, z racji swej korzystniejszej sytuacji, sktonna do ustepstw. W negocjacjach migkkich
partnerzy daza do wypracowania wspélnych rozwigzan, gdzie nie ma zwyciezcOw i
pokonanych. Negocjacje te nie polegaja na usztywnieniu pozycji partnera, lecz cechujg sie
dazeniem do znalezienia rozwigzan satysfakcjonujacych obie strony. Negocjacje zbiorowe
polegaja na dobraniu w sklad zespotu negocjacyjnego osoéb o roznorakich specjalizacjach.
Zespot powinien stara¢ si¢ poznaé stanowisko strony przeciwnej, co ulatwi okreSlenie
wlasnych warunkéw reprezentowanych w trakcie negocjacji. Istotne jest, aby partnerami w
rozmowach byly osoby przygotowane pod wzgledem fachowym oraz upowaznione do
podejmowania decyzji.

14



Strategia 1 zasady negocjacji wymagaja, aby ustali¢ najwazniejsze elementy negocjacji. W
trakcie negocjacji nalezy pozyska¢ zaufanie partnera dzigki odpowiedniemu sposobowi
prowadzenia rozmowy, taktownej argumentacji oraz pozytywnym cechom osobowosci
negocjatora.

Negocjacje przebiegaja w sferze stosunkow miedzyludzkich, a strony w negocjacjach sg
partnerami w szukaniu wyjScia z konfliktowej sytuacji. Kazda ze stron ma $wiadomos¢
wlasnych atutow, ale musi jednocze$nie posiada¢ umiejetnosci identyfikowania taktyki
partnera 1 reagowania na nig. Jezeli w negocjacji jedna ze stron przegrywa, nalezy liczy¢ si¢ z
tym, ze pokonany bedzie szukat okazji do rewanzu 1 wtedy trudno jest o uzyskanie trwatego
porozumienia. Osoba przystepujaca do negocjacji musi posiadac takie cechy jak umiejetnosé
nawigzywania kontaktow, umiejetnos¢ perswazji, wolg przystepowania do negocjacji z dobrg
intencjg 1 pragnieniem rozwigzania konfliktu oraz dostrzeganie zwigzkow migdzy ré6znymi
tematami bedacymi przedmiotem negocjacji. Czesto, aby uzyska¢ jak najwigcej informacji,
ktére moga by¢ pomocne w osiggnigciu uprzywilejowanej pozycji, strona przeciwna wywiera
presje¢ w czasie negocjacji. Nalezy wiec dba¢ o to, aby nie okaza¢ za duzo szczerosci i
udziela¢ tylko tyle informacji, ile daje druga strona. Jezeli wymaga si¢ informacji od jednej
strony, nalezy dba¢ o to, aby w tym wzgledzie byla rownowaga. Podczas prowadzenia
negocjacji nalezy dostrzega¢ interesy cudzych przedsiewzig¢. Poszukujac w trakcie negocjacji
kompromisowych rozwigzan trzeba troszczy¢ si¢ o to, aby dzieki nim obie strony mogly by¢
przekonane, ze sg zwyciezcami. Chcac to osiggnac, trzeba wigc do negocjacji przystapic z
wymieniong juz dobrg wolg 1 szczerym pragnieniem rozwigzania konfliktu.

Wybierajagc rozwigzania satysfakcjonujace obie strony nalezy dysponowac rachunkiem
korzysci 1 strat, ktory pozwoli zaspokoi¢ spodziewane efekty obu stron. Negocjacje stwarzajg
warunki do podejmowania decyzji na drodze dobrowolnej ugody, a nie przymusu. Sg
rozwigzaniem wiasciwym wowczas, gdy ich wynik uzasadnia czas 1 wysitek poswigcony na
negocjowanie, gdy potrzebujemy zgody drugiej strony 1 gdy nie ma pewnos$ci co do wyniku.
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