
Konflikt jest formą rywalizacji między ludźmi lub grupami i pojawia się wtedy, kiedy ludzie / grupy rywalizują o uzyskanie pewnych dóbr lub uznanie pewnych wartości. Często celem staje się nie tylko zwycięstwo w tej rywalizacji, ale także zadanie ciosu drugiej stronie. Sytuacja konfliktowa to taka, w której występują co najmniej dwie strony od siebie nawzajem zależne i gdy jedna ze stron spostrzega, że jej cele, zadania, wartości, zachowania są sprzeczne z działaniami, wartościami, celami drugiej strony oraz, że ta druga strona potencjalnie utrudnia lub blokuje ich realizację. To co dla jednej strony jest konfliktem, dla drugiej może nim nie być – konflikty wynikają z postrzeganej, a nie z obiektywnie istniejącej niezgodności. Mogą występować przy braku rzeczywistej sprzeczności celów, wartości, zachowań. Ujawniony konflikt charakteryzują specyficzne zachowania wobec drugiej strony, która odwzajemnia reakcje. Konfliktom towarzyszą emocje, przede wszystkim agresja. W wyniku interakcji stron może nastąpić eskalacja, złagodzenie lub rozwiązanie konfliktu.

Poza negatywnymi skutkami konfliktów: frustracją, agresją, stratą energii i zasobów, spadkiem morale i wydajności, zniszczeniem relacji, warto dostrzec także pozytywne wartości, jakie potencjalnie on stwarza. Konflikt jest bowiem źródłem informacji o sobie, o partnerze, o organizacji, umożliwia nowe spojrzenie na sprawy, stymuluje do zmiany, może przyczynić się do nawiązania i poprawy komunikacji interpersonalnej, lepszego zrozumienia i w rezultacie poprawy relacji, współpracy.  Najważniejsze źródła konfliktów to:

· konflikt interesów - współzawodnictwo o ograniczone dobra, niemożność zaspokojenia interesów, potrzeb stron jednocześnie


· konflikt w relacjach w wyniku błędnej percepcji, złej komunikacji, działania stereotypów i emocji 

· konflikt informacji pojawia się w sytuacjach, w których ludzie nie posiadają potrzebnych informacji, inaczej je interpretują, otrzymują błędne dane, inne są sposoby zbierania czy też przetwarzania danych

· konflikt wartości wynika z odmiennych systemów wartości ludzi zaangażowanych w daną sytuację i ludzie ci nie tolerują innych systemów wartości.

· konflikt strukturalny jest spowodowany działaniem sił zewnętrznych, aranżacją sytuacji, czynnikami niezależnymi od ludzi w danej sytuacji a prowadzącymi do konfliktu.

Sposobem na rozwiązywanie problemów w obopólnym interesie są negocjacje, w trakcie których następuje wymiana poglądów i opinii. Negocjacje podejmowane są wtedy, gdy strony biorące w nich udział są od siebie wzajemnie zależne. Oznacza to, że każda ze stron może zaspokoić potrzeby czy interesy drugiej strony, a także żadna ze stron nie jest w stanie zrealizować swoich potrzeb samodzielnie tj. bez udziału drugiej strony. Trzeba zatem uświadomić sobie na czym polega wzajemna zależność między partnerami w negocjacjach, czego oczekuje się z ich strony a co można im zaoferować. 

W praktyce stosuje się dwa podstawowe typy negocjacji: negocjacje  pozycyjne (strategia podziału) i negocjacje oparte o interesy stron (strategia wspólnego poszukiwania rozwiązań) .

Przetarg pozycyjny to typowa sytuacja targowania się i mamy z nią do czynienia, gdy istnieje wyraźny konflikt dotyczący podziału ograniczonego dobra. Z reguły jedna ze stron zyskuje tyle, ile traci druga. Zwykle stosuje się przetarg pozycyjny, kiedy zamierza się maksymalizować swój zysk, a interesy stron wykluczają się i obecne lub przyszłe relacje są mniej ważne, niż natychmiastowe osiągnięcie zysku. Celem jest osiągnąć jak najwięcej, ustępstwo jest oznaką słabości, drugi negocjator postrzegany jest jako oponent, istnieje jedno właściwe rozwiązanie – moje. To cechy przetargu pozycyjnego. Aby skutecznie prowadzić przetarg pozycyjny (targować się z sukcesem) należy:

· Określić swój cel i oszacować umiejętności negocjacyjne

· Na starcie stawiać wysokie żądania, znacznie przewyższające potrzeby 

· Odrzucić pierwszą ofertę drugiej strony bez względu na to, jak jest atrakcyjna

· Bardzo niechętnie, w sposób z góry zaplanowany, modyfikować swoje stanowisko 

· Nie ujawniać posiadanych informacji, za to blefować, posługiwać się perswazją, groźbą.

Koszty stosowania przetargu pozycyjnego to:

· Zniszczenie relacji 

· Ograniczenie możliwości znalezienia lepszych rozwiązań

· Przetarg pozycyjny utrudnia lub uniemożliwia przyszłą współpracę, a strona sfrustrowana, która przegrała w tych negocjacjach może kiedyś się zrewanżować.

Negocjacje oparte o interesy polegają na wspólnym rozwiązywaniu sytuacji konfliktowych w taki sposób i takimi metodami, aby strony doszły do satysfakcjonującego porozumienia. Negocjacje kooperatywne wymagają czasu, współpracy partnerów, wymiany istotnych informacji, klimatu zaufania. Wskazane jest stosowanie następujących zasad:

· Oddzielenie ludzi od problemu tzn. opanowanie emocji, ujawnienie percepcji sytuacji, doskonalenie sposobu porozumiewania się

· Koncentrowanie się na interesach, potrzebach stron, a nie na stanowiskach, pozycjach wyjściowych

· Ustalenie, odwoływanie się do obiektywnych kryteriów, jakie powinno spełniać ostateczne porozumienie i sam tryb negocjowania

· Poszukiwanie rozwiązania korzystnego dla obu stron.

Negocjacje oparte o interesy stosujemy wtedy, gdy:

· interesy stron są wzajemnie zależne

· dobro nie jest ograniczone

· ma znaczenie utrzymanie dobrych relacji na przyszłość

Aby skutecznie prowadzić ten rodzaj negocjacji należy:

· określić własne potrzeby, interesy oraz priorytety w ich realizacji

· określić potrzeby i interesy drugiej strony i jej priorytety

· wymieniać się informacjami na temat stanu interesów, potrzeb i priorytetów w ich zaspokojeniu

· sformułować wiele możliwych propozycji rozwiązań, które uwzględniają interesy obu stron

Rozwiązywanie sytuacji konfliktowych w ten sposób zaspakaja potrzeby i interesy obydwu stron, sprzyja budowaniu i umacnianiu relacji, budowaniu współpracy, ale wymaga zaufania, odkrywania istotnych informacji i jest czasochłonne.

Do każdych negocjacji należy się właściwie przygotować. Polega to na zdefiniowaniu kwestii spornej, określeniu potrzeb i interesów związanych z tą kwestią, przygotowaniu propozycji możliwych sposobów rozwiązań, ustaleniu własnych możliwości nacisku, perswazji, wpływu i siły drugiej strony. Bardzo ważna jest znajomość tzw. BATNY, czyli najlepszej alternatywy wobec prowadzonych negocjacji – tego co się stanie, jeśli negocjacje nie zakończą się porozumieniem. Pozwala to zmierzyć skuteczność wyniku negocjacji, jeśli proponowane porozumienie jest gorsze od BATNY, to odstępujemy od niego.

Wybór sposobu radzenia sobie w sytuacji konfliktowej zależy od znaczenia tego konfliktu (ważny, błahy), znaczenia relacji z drugą stroną (zależy nam na utrzymaniu dobrych relacji lub nie), sytuacji (sprzeczność interesów czy też współzależność stron), określeniu własnej siły w porównaniu do możliwości drugiej strony.  Ze względu na możliwe sposoby zachowań w sytuacji konfliktowej wyróżnia się:

· rywalizację – moja wygrana za wszelką cenę

· kompromis – każda ze stron rezygnuje z części swoich interesów

· uleganie       - mając na uwadze utrzymanie dobrych relacje interpersonalne akceptuję moją przegraną lub ulegam uznając swą słabszą pozycję

· współpracę  - interesy obu  stron są zrealizowane.

· unikanie      - nie angażuję się w konflikt, czekam aż się sam rozwiąże, nie ryzykuję

Żaden z tych sposobów działania nie jest zawsze najlepszy. W różnych sytuacjach każdy ma swoje walory. Należy umieć stosować każdy styl rozwiązywania konfliktów. Który będzie skuteczny  decydujemy po analizie sytuacji i własnych preferencji.

Przygotowanie negocjacji:

· zdefiniowanie przedmiotu; lista zagadnień i określenie stopnia ich ważności

· określenie celów; maksymalnych i minimalnych dla każdego zagadnienia do negocjacji  – określenie BATNY przez opracowanie różnych alternatyw i wybór najlepszej, gdy nie osiągniemy porozumienia w tych negocjacjach

· analiza sytuacji drugiej strony; określenie zagadnień i ich znaczenia dla drugiej strony, co pozwala nam na korzystną wymianę ustępstw, jaka jest BATNA oponenta

· określenie obszaru negocjacji

· wybór strategii zależy od istoty przedmiotu negocjacji i od najbardziej prawdopodobnej strategii drugiej strony
Negocjacje handlowe (Roger Perrotin „Kupić z zyskiem”, Poltext, 1994)

Gdy zamierzamy dokonać zakupów danego produktu, usługi przed przystąpieniem do negocjacji handlowych powinniśmy dokonać oceny dostawców. Najpierw sporządzamy listę najważniejszych parametrów dotyczących zakupu do negocjacji. Trzeba ustalić parametry obiektywnie ważne, a następnie przyznać każdemu z nich określony współczynnik ważony w celu uwzględnienia relatywnego stopnia ważności, jaki mu nadajemy. W celu uzyskania tego współczynnika ważności trzeba zasięgnąć rady pracowników zainteresowanych zakupem tego produktu działów, służb. Podjęcie tego wspólnego wysiłku pozwoli uniknąć sporządzenia jednostronnej listy ważnych parametrów, wynikających jedynie z waszej znajomości branych pod uwagę dostawców. W końcu, aby dokonać oceny dostawców należy rozpatrzyć stopniowo w ten sposób wyważone parametry i przyznać najlepszemu dostawcy najwyższą ocenę w ramach danego parametru, równą współczynnikowi ważonemu. Weźmy przykład nabywcy, który ma wynegocjować zakup danego produktu. Rozpoczyna on od zapytania trzech firm, które nazwiemy odpowiednio Dostawcą 1, Dostawcą 2, Dostawcą 3 o tę dostawę. Główne elementy ich odpowiedzi zawiera Tabela 1. Następnie nabywca powinien dokonać oceny ofert tych dostawców; wyniki przedstawione są w Tabeli 2.

Tabela 1


Oferty Dostawców

Warunki
Dostawca 1
Dostawca 2
Dostawca 3

Cena
100.000 PLN
106.000 PLN
104.000 PLN

Terminy dostaw
3 tygodnie
Do dyspozycji
10 tygodni

Jakość
Konieczność kilku udoskonaleń, aby dotrzymać oczekiwanych warunków
Zdolność do spełnienia oczekiwanych warunków
Potrzeba dużych wysiłków, aby spełnić oczekiwane warunki

Opakowanie / transport
Franko (wolne od kosztów)
5% ceny
3,5 % ceny

Gwarancja
1 rok
6 miesięcy
8 miesięcy

Warunki płatności
90 dni
30 dni
90 dni

Kary za zwłokę
-
-
-

Rezerwa zapasów 
80% partii 
Całość partii 
40% partii

Rozważmy np.  parametr „ceny”. Pierwszy Dostawca proponuje najniższą cenę. Nabywca przyznaje mu więc najwyższą ocenę – 20. Natomiast Dostawcom 2 i 3 odejmuje jeden punkt za każdy procent dodatkowy w stosunku do ceny najkorzystniejszej . W ten sposób Dostawca 2 ( którego cena jest wyższa o 6%) uzyskuje ocenę 14, a Dostawca 3 (którego cena jest o 4% wyższa) notę 16. Dla każdego parametru nabywca powtarza te działania. Następnie dodaje oceny uzyskane przez trzech Dostawców w zakresie poszczególnych parametrów i przypisuje każdemu ocenę ogólną. Porównanie ocenionych Dostawców nabywca może przeprowadzić w różny sposób:

· może on wybrać dostawcę, który uzyskał najwyższą ocenę ogólną – Dostawca 1

· może wybrać dostawcę, który uzyskał najwyższą ocenę w zakresie najważniejszego parametru (w Tabeli 2 najwyższy współczynnik ważności uzyskała jakość, a więc w tej sytuacji nabywca wybierze Dostawcę 2).

Po wyborze tych dwóch potencjalnych dostawców (w tym kontekście Dostawca 3 został wyeliminowany) nabywca powinien ustalić, które warunki będzie z nimi negocjować. Dotyczy to tych warunków, w zakresie których oferta danego dostawcy jest mniej korzystna niż jego konkurentów; są to w pewnym sensie „słabe punkty” jego propozycji.

Tabela 2 – Ocena ofert dotyczących zakupu

Warunki
Współczynnik ważony
Dostawca 1
Dostawca 2
Dostawca 3

Cena
20
20
14
16

Terminy dostaw
15
12
15
5

Jakość 
30
24
30
18

Opakowanie / transport
8
8
0
0

Gwarancja
10
10
4
6

Warunki płatności
5
5
0
5

Kary za zwłokę
5
0
0
4

Rezerwy zapasów
7
6
7
4

Ocena ogólna
100
90
72
54

Warunki negocjacji z Dostawcami 1 i 2 nie są jednakowe. Dla każdego warunku nabywca powinien sobie ustalić realistyczny cel negocjacji; jest on określony w ofercie dostawcy, który uzyskał ocenę maksymalną. W trakcie negocjacji nabywca będzie żądał od swego rozmówcy modyfikacji propozycji tak, aby zmierzać w kierunku oceny maksymalnej.

Tabela 3 – Lista warunków do negocjacji z Dostawcą 1 i cele do osiągnięcia

Warunki do negocjowania
Oferta Dostawcy
Cele negocjacji

Jakość
Konieczność kilku udoskonaleń, aby dotrzymać oczekiwanych warunków jakościowych
Przeanalizować warunki jakościowe razem z Dostawcą, aby pomóc mu w dążeniu do oceny maksymalnej

Rezerwy zapasów
80% partii
Wyrównać z Dostawcą 2: całość partii

Tabela 4 – Lista warunków do negocjacji z Dostawcą 2 i cele do osiągnięcia

Warunki do wynegocjowania
Oferta Dostawcy 2
Cele negocjacji

Cena
106.000 PLN
100.000 PLN

Opakowanie / transport
5% od 106.000 PLN
Franko

Gwarancja
6 miesięcy
1 rok

Warunki płatności
30 dni
90 dni

W przypadku różnic między dostawcami, ustalone cele negocjacji odnoszą się wyłącznie do lepszych warunków rynkowych. W interesie nabywcy jest więc poznanie warunków osiągniętych przez kolegów w innych przedsiębiorstwach, które mogą być bardziej korzystne. W gospodarce rynkowej konkurencja w zakresie zakupów jest bowiem silniejsza niż w zakresie sprzedaży.

Zastosowanie strategii „szachowej”

Opiera się ona wykorzystaniu macierzy – powierzchni podzielonej na kwadraty, na której nabywca wyznacza kolejność swoich „posunięć”, to znaczy porządek, w jakim zamierza negocjować warunki umowy zakupu. Strategia ta ma zastosowanie jedynie wtedy, gdy warunki te są  liczne. Nabywca ustala na macierzy punkty w zakresie których może poczynić ustępstwa, następnie określa „właściwą drogę”, którą będzie podążał w czasie negocjacji i która pomoże mu panować nad ich przebiegiem.

Ustępstwa

Zasadnicze znaczenie ma pojęcie ustępstwa. Jeśli bowiem nie przewiduje się możliwych ustępstw, to cele nabywcy mogą się wydać zbyt ambitne i negocjacje przekształcą się w konfrontację. I odwrotnie, jeśli nabywca ma skłonność do zachowań zbyt swobodnych, to może to być oznaką nieznajomości rynku lub mało ambitnych celów jego przedsiębiorstwa. W obu przypadkach braku lub nadmiaru do ustępstw – wyniki negocjacji nie będą zadowalające. Umiejętność czynienia ustępstw nie oznacza, że trzeba pierwszemu je proponować, gdyż wówczas ryzykuje się podwójnie „utratę twarzy i utratę pozycji”. Powinniście więc nakłaniać sprzedawcę, aby ustąpił pierwszy dając mu do zrozumienia, że nie będziecie również nieprzejednani w innych punktach. Aby określić możliwe ustępstwa nabywca powinien poddać każdy warunek następującym rozważaniom i ocenić je (od 1 do 3 punktów) w zależności od wyniku tych refleksji:

· nabywca nie może ustąpić w tym punkcie – ocena 1

· nie jest on w stanie się zdecydować, punkt jest tematem do dyskusji – ocena 2

· jego margines manewru jest duży, może on nawet ustąpić – ocena 3

Warunki, które otrzymały ocenę 2 są mniej ważne niż te, którym przyznano ocenę 1. Np. w zakresie zakupu nowego produktu nabywca może uważać, iż jego jakość jest (przynajmniej w pewnym okresie) bardziej uprzywilejowana niż jego cena. W przypadku warunku ocenionego na 2 nabywca może akceptować wiele propozycji sprzedawcy, ale tylko wówczas, gdy mieszczą się one w widełkach ograniczonych z jednej strony jako minimalny próg, z drugiej – przez cel, jaki sobie początkowo ustalił. Jest to właśnie ta elastyczność nabywcy w zakresie pewnych punktów (oceny 2) połączona z nieprzejednaniem w innych (oceny 1), która przyczynia się do zachowania stosunku "„wygrana-wygrana”. Nabywca może więc ocenić warunki, które ma zamiar negocjować, na podstawie wartości, którą on sam i sprzedawca (według przypuszczenia nabywcy) im przyznają.
Tabela 5  

Ocena warunków umowy do negocjacji z dostawcą w celu zastosowania strategii szachowej

Kod
Warunki
Oferta dostawcy
Cele
Ocena przyznana przez





Nabywcę
sprzedawcę

A
Cena
3 PLN
2,5 PLN mniej niż cel, mniej niż 2,8 PLN
2
2

B
Termin dostawy
6 miesięcy
4 miesiące
1
1

C
Opakowanie transport
2% od 3 PLN
Franko
3
2

D
Gwarancja
1 rok
2 lata
1
1

E
Warunki płatności
30 dni
90 dni
1
2

G
Zapas rezerwowy
Nie przewidziano
Do określenia
1
2

H
Uruchomienie
50.000 PLN
Bezpłatne
3
3

I
Kształcenie pracowników
35.000 PLN
Bezpłatne
3
1

Tabela 5 umożliwi nam rozważenie przykładu zakupu produktu. Nabywca zbadał kilku dostawców, porównał ich oferty i zdecydował się wybrać jednego. W tej samej tabeli umieszcza następnie listę warunków do negocjacji, ofertę złożoną przez wybranego dostawcę oraz cele i warunki, które ocenił wg wskazanej wyżej skali.

Po dokonaniu powyższych ocen nabywca może sporządzić macierz, która uwidoczni strefy (obszary) blokady i strefy płynnego przebiegu przyszłych negocjacji.


· Strefa I odpowiada negocjacjom łatwym, ponieważ jeden z negocjatorów jest nastawiony na ustępstwa, podczas, gdy drugi nie chce ustąpić. Toteż termin dostaw stanowi warunek, w zakresie którego nabywca, w porozumieniu ze służbami produkcyjnymi swego przedsiębiorstwa, postanowił nie ustąpić (ocena 1); sądzi on, że sprzedawca zaakceptuje bez trudu skrócenie terminu z 6 do 4 miesięcy.

· Strefa II odpowiada negocjacjom wykonalnym, ponieważ jeden z rozmówców jest otwarty na ewentualną dyskusję w zależności od nastawienia drugiego. Np. nabywca pragnie, aby zostały określone kary dla dostawcy w przypadku opóźnienia dostaw. Przyznaje temu warunkowi ocenę 2 i przypuszcza, że sprzedawca zaakceptuje te warunki bez większych trudności (ocena 3). Powinien jednak wiedzieć, że negocjowanie tego warunku wymaga ostrożności i zręczności, gdyż sprzedawca mógłby również zastosować sposób nieprzejednany i sprzeciwić się temu (ocena 1).

· Strefa III odnosi się do punktu, w którym zarówno nabywca jak i sprzedawca są gotowi ustąpić. Nazwaliśmy ją jokerem. Punkt ten dotyczy kosztów (minimalnych) uruchomienia zakupionej maszyny.

· Strefa IV dotyczy warunku, w zakresie którego obaj rozmówcy są nastawieni na dyskusję. Jest to strefa wzajemnej wymiany (koncesji). Tu jest to przypadek ceny.

· Strefa V oznacza (wskazuje) punkt blokady: żaden z dwóch partnerów negocjacji nie zamierza ustąpić (przynajmniej początkowo).

Model macierzy pozwalającej usytuować warunki do negocjacji wg znaczenia przypisywanego im przez nabywcę i sprzedawcę

Nabywca
Sprzedawca
1
2
3

1
V – strefa blokady
II – wykonalne 
I – łatwe negocjacje

2
II – wykonalne negocjacje
IV – strefa wymiana
II - wykonalne

3
I – łatwe negocjacje
II - wykonalne
III - Joker

Właściwa droga nabywcy

· Negocjacje należy prowadzić z uwzględnieniem wzrastającego stopnia trudności warunków umowy.

· Trzeba starać się, aby sprzedawca pierwszy ustąpił.

· W negocjacjach należy przewidywać wzajemne ustępstwa.

Nabywca umieszczając warunki na macierzy wykreśla właściwą drogę negocjacji w następującej kolejności:

· Termin dostaw (warunek, w zakresie którego sprzedawca najprawdopodobniej łatwo ustąpi; nabywca nalega, aby poczynił pierwsze ustępstwo;

· Zapasy rezerwowe (nabywca koniecznie potrzebuje tych zapasów; domaga się więc od sprzedawcy ich określenia);

· Opakowanie transport (na etapie przygotowania negocjacji nabywca przewiduje ustępstwo w tym punkcie; aby zrównoważyć swoje poprzednie wymagania:

· Cena (obaj negocjatorzy gotowi są do znalezienia kompromisu).

                       Nabywca

Sprzedawca
1
2
3

1
D – strefa blokady



I – łatwe negocjacje

2
E,  wykonalne 

G  negocjacje (2)


A  – strefa (4) wymiana
C – wykonalne (3)

3
B łatwe negocjacje

Punkt wyjścia (1)
F – wykonalne
H - Joker

Wychodzenie z sytuacji blokujących przebieg negocjacji

Sytuacje blokujące wynikają na ogół z faktu, że nabywca nie osiągnął swoich celów i nie ma więcej argumentów, aby kontynuować negocjacje i przekonać sprzedawcę. W takiej sytuacji najważniejszą zasadą jest nieokazywanie żadnego znaku niepokoju lub złego humoru w kontaktach ze sprzedawcą, uzbrojenie się w cierpliwość i postępowanie w sposób niżej przedstawiony. W punkcie D istnieje potencjalny punkt zablokowania negocjacji (dotyczący okresu gwarancji). Nabywca uważa dwuletnią gwarancję za niezbędną, ponieważ awarie powstają na ogół w tym okresie użytkowania. Sprzedawca z tych samych powodów nie mógł zaakceptować przedłużenia gwarancji ponad jeden rok. Po wynegocjowaniu pierwszych warunków (terminu dostaw, zapasów rezerwowych, opakowań, transportu, ceny), które nabywca miał włączone do swojej „właściwej drogi postępowania”, negocjatorzy znaleźli się w sytuacji blokady w punkcie dotyczącym warunków gwarancji. Nabywca w tym momencie wstrzymał negocjacje. 

Wstrzymanie negocjacji nie oznacza ich przerwania, lecz dążenie do zmiany ich wyników. Po wstrzymaniu negocjacji na pewien czas (krótszy lub dłuższy w zależności od stawki) nabywca i sprzedawca podejmują na nowo kontakty. Wielu nabywców popełnia poważny błąd rozpoczynając ponowne rozmowy w niehonorowy sposób; zapytują np. sprzedawcę „czy poczynił postępy w swych rozważaniach” lub czy ma „nowe kompromisowe propozycje do przedstawienia”. Błąd taki ma podwójny charakter, ponieważ z jednej strony nabywca wymaga od sprzedawcy, aby zrobił pierwszy krok, a z drugiej strony – stawia to wymaganie nawet przed ponownym odtworzeniem sprzyjającego klimatu dialogu. 

Aby wyjść z sytuacji blokującej przebieg negocjacji trzeba odtworzyć warunki sprzyjające negocjacjom, tzn. „wprowadzić sprzedawcę w stan reagowania pozytywnego”. Na tym właśnie polega rola „jokera”, ponieważ ani nabywcy ani sprzedawcy nie sprawia trudności zrobienie ustępstwa w zakresie tego warunku. W ten sposób w chwili podjęcia ponownego kontaktu nabywca może np. wprowadzić „jokera” jako punkt szczegółowy, który trzeba uregulować przed rozważeniem kwestii spornej. Świadomie i chwilowo zapominając o przedmiocie sporu, nabywca wykazuje wolę dojścia do kompromisu. Sprzedawca w tym czasie ocenia postęp negocjacji. Dzięki „jokerowi” różnice dzielące negocjatorów tracą na ostrości. W poprzednio prezentowanym przykładzie tego rodzaju „jokerem” były „koszty uruchomienia” ze względu na ich niski poziom w stosunku do ceny ogólnej zamówienia produktu. Nabywca z pewnością zastosuje ten warunek do otwarcia nowego etapu rozmów.

Jeśli jeden z rozmówców podejmuje kontakt, to zwykle dlatego, że ma kontrpropozycję i doszedł do możliwości znalezienia kompromisu po konsultacjach z kierownictwem swojego przedsiębiorstwa. To nowe rozwiązanie pozwala wznowić negocjacje, które w takiej sytuacji nie mogą się nie powieść. Należy zaznaczyć, że w przypadku negocjacji trudnych i długich zmęczenie może skłonić rozmówców do szybkiego znalezienia rozwiązania kompromisowego

Linią przerywaną wytyczono w poniższej Tabeli drogę podjętych negocjacji, która zaczyna się „jokerem” (koszty uruchomienia), przechodzi następnie przez warunek „kształcenie personelu”, aby dojść do punktu blokującego negocjacje „gwarancja”.

Właściwa droga negocjacji obejmujących sytuację blokującą, wstrzymanie i ponowne podjęcie rozmów

                       Nabywca

Sprzedawca
1
2
3

1
D strefa blokady


I – łatwe negocjacje

2
E,  wykonalne 

G  negocjacje 


A  – strefa  wymiana
C – wykonalne 

3
B łatwe negocjacje

Punkt wyjścia 
F – wykonalne
H - Joker

JAK RADZĘ SOBIE Z KONFLIKTAMI

INSTRUKCJE 

Czas: 13 minut

Cel: 
Analiza własnego stylu zachowania w sytuacjach konfliktowych.

INSTRUKCJE
1.
Na kilku następnych stronach znajduje się 12 punktowy kwestionariusz.


Po każdym z dwunastu punktów następuje opis pięciu możliwych działań 


(A, B, C, D, E). Uporządkuj je w takiej kolejności, w jakiej zgodnie z Twoim 
odczuciem, najdokładniej opisują Twoje zachowanie, wpisując przy każdej 
alternatywie odpowiednio 5, 4, 3, 2 lub 1. I tak przy alternatywie, którą uważasz za 
najbardziej charakterystyczną dla Ciebie wpisz 5. Przy alternatywie, którą uważasz 
za drugą w kolejności wpisz 4; i tak dalej, aż uszeregujesz wszystkie pięć 
alternatyw.

2.
Masz tylko 10 minut na wypełnienie ankiety. Nie próbuj zgadywać prawidłowej 
kolejności ... nie ma takiej. Po prostu bądź szczery.

3.
Po zakończeniu wpisz swoje wyniki na znajdujący się dalej "Arkusz Analizy"
JAK RADZĘ SOBIĘ Z KONFLIKTAMI

1.         MOJA OSOBISTA OPINIA NA TEMAT  KONFLIKTU DA SIĘ 

            PODSUMOWAC W NASTĘPUJĄCY SPOSOB:

A ___ Najlepszą postawą jest przejście do ataku i forsowanie swojego stanowiska, 
aż do zwycięstwa.

B ___ Musisz nauczyć się "nadstawić drugi policzek" , po to by znależć 


  rozwiązanie w sytuacjach konfliktowych.

C ___ Naprawdę szkoda wysiłku na to by zmienić punkt widzenia kogoś innego.

D ___ Najlepiej jest szukać rozwiązania kompromisowego, które obie strony


mogą zaakceptować.

E ___ Zawsze jest więcej niż jeden aspekt spornej kwestii. Wszyscy uczestnicy 


konfliktu mogą przyczynić się do jego rozwiązania.

2.         ZAWSZE GDY ZNAJDUJĘ SIĘ W SYTUACJI KONFLIKTOWEJ

A ___ podchodzę do sprawy poważnie. Moją podstawową troską jest otwarte


przedstawienie wszystkich kwestii i uczuć w celu wspólnego zbadania.

B ___ lubię wyzwanie jakim jest konflikt, jednak denerwuję się, gdy


"temperatura" konfliktu jest zbyt wysoka.

C ___ bardzo zwracam uwagę na możliwość zranienia kogoś fizycznie


i/lub emocjonalnie.

D ___ naprawdę sprawia mi przyjemność napięcie emocjonalne oponenta. To dodaje 


mi animuszu.

E ___ staję się spięty i sfrustrowany, ponieważ sprawa wydaje się 


beznadziejna: w rezultacie często staram się wycofać z tej sytuacji.

3.      CZASAMI KONFLIKT MOŻE PRZYNIEŚĆ KORZYŚCI PONIEWAŻ

A ___ usuwa niektóre "zasłony, za którymi ludzie skrywają się" i pozwala


obciążyć winą tego kogo  rzeczywiście trzeba 

B ___ pomaga otwarcie przedstawiać poglądy i sprawia, że ludzie są bardziej 


kreatywni w tworzeniu nowych, oryginalnych rozwiązań.

C ___ zmusza ludzi do stawienia czoła faktowi, że zawsze jedno rozwiązanie jest 
rzeczywiście lepsze niż inne. W końcu to właśnie rozwiązanie musi być 


zaakceptowane.

D ___ pokazuje ile zła może wyrządzić konflikt i w konsekwencji ludzie będą się


bardziej starać, by zmniejszyć prawdopodobieństwo konfliktu w przyszłości.

E ___ pomaga usunąć niektóre skrajne poglądy, tak, że można znaleźć


wspólny grunt i na jego bazie wypracować rozwiązanie

4.   JEŻELI JESTEM W KONFLIKCIE Z OSOBĄ, KTÓRA  JEST MI   

      BLISKA I STWIERDZAM, ŻE ZAJMUJĘ  SILNIEJSZĄ POZYCJĘ 

      W WYNIKU POSIADANIA WIĘKSZEJ WŁADZY CZY WIEDZY NIŻ 

       TA DRUGA OSOBA, TO:

A ___ najpierw próbuję skłonić tę osobę by podzieliła się swymi poglądami


i uczuciami. Zapewniam ją, że rozumiem jej punkt widzenia i potem


pokazuję jej, w którym miejscu swego rozumowania nie ma racji. 

B ___ zdecydowanie podkreślam słuszność moich poglądów i choć na razie może 


to być trudne do zrozumienia i zaakceptowania przez niej/niego, ale jest to 
konieczne.

C ___ staram się usunąć jakiekolwiek lęki czy obawy jakie może mieć ta osoba 


w związku z moją pozycją. Następnie, traktując udział każdej strony


na równych prawach, staram się podejść do sprawy jak do rozwiązania


problemu.

D ___ z desperacją staram się utrzymać nieosobisty charakter sprawy, cytuję


jakie podstawowe reguły powinny być zastosowane, przedstawiam tej 


osobie jak widzę sprawę, lecz ostateczną decyzję pozostawiam jej samej.

E ___  próbuję postawić się w jej sytuacji, uświadamiam sobie jakie to musi być 


dla niej trudne i akceptuję tak wiele jej poglądów i sugestii jak  tylko możliwe,


 tak bym nie okazał się arbitralnym .

5.   JEŚLI KTOŚ KOGO NAPRAWDĘ LUBIĘ I SZANUJĘ, PRZYJMUJE

      SILNIE OPOZYCYJNE STANOWISKO WOBEC MOICH POGLĄDOW

A ___ dzielę się swoimi uczuciami z tą osobą, opisuję jej jak widzę jej 


stanowisko i czym się ono różni od mojego a następnie proszę ją 


o pomoc w wypracowaniu rozwiązania.

B ___ staram się unikać poruszania tej sprawy z tą osobą i żywię nadzieję, że 


moje milczenie bądź brak zainteresowania kwestią przekażą jej jak jest


mi przykro.

C ___ delikatnie, czasami raczej w sposób pośredni, staram się dać do


zrozumienia tej osobie co czuję i próbuję znaleźć stanowisko pośrednie 


między jej a moim.

D ___ próbuję uspokoić uczucia tej osoby i zachować nasze relacje, nie ujawniam 


swojej irytacji i mam nadzieję, że w końcu ta osoba dostrzeże, w czym nie ma 


racji i skłoni się ku  mojemu punktowi widzenia.

E ___ dokładnie mówię tej osobie co czuję, jakie jej działania mi się nie podobają


i że oczekuję zmiany jej stanowiska

6. KIEDY JESTEM  TAK ZAANGAŻOWANY W KONFLIKT Z INNĄ 

    OSOBĄ, ŻE OBYDWOJE  ZACZYNAMY BYĆ NA SIEBIE ŹLI :

A ___ nie przejmuję się zbytnio tak długo dopóki nikt nie zostanie naprawdę


zraniony. Kiedy nasze stanowiska wyjaśnią się i trochę naszego


gniewu minie, często próbuję humorem trochę złagodzić napięcie.

B ___ trochę obawiam się możliwych konsekwecji "działania w złości".


Dlatego podejmuję się dodatkowych wysiłków by złagodzić różnice


między nami.

C ___ szukam sposobu szybkiego zakończenia dyskusji, tak abyśmy oboje


mieli szansę uspokoić się.

D ___ dążę do usztywnienia mojego stanowiska i nawet mocniej naciskam,


by zwyciężyć - kiedy to konieczne - nawet ujawniając swój gniew.

E ___ staram się analizować powody mojego gniewu, wyrażam tej osobie


co czuję i pytam o jej uczucia.

7.   GDY JESTEM CZŁONKIEM GRUPY I STWIERDZAM, ŻE NIE   

       ZGADZAM SIĘ Z WSZYSTKIMI INNYMI CZŁONKAMI TEJ GRUPY

A ___ trwam przy swoim, bronię mojego punktu widzenia i naciskam na


ostateczne zrozumienie i akceptację meritum mojego stanowiska

B ___ wycofuję się, unikam sytuacji, w których musiałbym bronić swojego


stanowiska i staram się nie brać udziału w dalszej dyskusji

C ___ staram się określić obszary porozumienia, wyszukać gdzie różnimy się


i następnie szukam alternatywnych rozwiązań, które będą zawierały


poglądy każdego.

D ___ ponownie podkreślam moje stanowisko, próbuję uzyskać przynajmniej 


częściowe poparcie od jednego lub kilku członków grupy i zmierzam


do rozwiązania kompromisowego.

E ___ uświadamiam sobie, że bardzo trudno jest uzyskać jedność opinii,


w konsekwencji raczej będę podążać za grupą niż zyskać miano


obstrukcjonisty (zawalidrogi).

8. KIEDY ZGADZAM SIĘ Z WIĘKSZOSCIĄ  STANOWISK W GRUPIE

    I  STWIERDZAM, ŻE JEDEN CZŁONEK GRUPY NADAL FORSUJE

    PRZECIWSTAWNY POGLĄD TO:

A ___ raczej pozostaję cicho niż daję się wciągnąć w dyskusję z  tym


"odszczepieńcem"

B ___ zachęcam grupę by pozwoliła "odszczepieńcowi" być wysłuchanym.


Kiedy już przedstawi swoje stanowisko, jeśli grupa nadal nie jest


przekonana, nalegam, by ta osoba przeszła na pozycję większości.

C ___ podkreślam konieczność odłożenia na bok różnic, by grupa działała jak 


zespół i sugeruję przejście do tych punktów, w których jesteśmy zgodni.

D ___ proszę o rozwinięcie jego stanowiska, próbuję ustalić w czym jego 


poglądy różnią się od reszty grupy i proszę wszystkich członków grupy


o powtórną ocenę naszego obecnego stanowiska w świetle dodatkowych


pomysłów zaprezentowanych przez "odszczepieńca".

E ___ mówię "odszczepieńcowi, że opóźnia postępy grupy, sugeruję 


podporządkowanie się decyzji większości i nakłaniam grupę do  


posuwania się dalej, jeśli to konieczne to bez tej osoby.

9. KIEDY JESTEM ZAANGAŻOWANY W DYSUSJĘ W GRUPIE 

    I OKAZUJE SIĘ, ŻE ZMIERZAMY DO PRAWDZIWEGO KONFLIKTU

    MIĘDZY CZŁONKAMI  GRUPY:

A ___ staram się uprzedzić wybuch sugerując zrobienie przerwy, opowiadając


dowcip lub stosując inna taktykę wymyśloną po to, by odciągnąć 


myśli wszystkich od kontrowersyjnej kwestii

B ___ próbuję zwrócić uwagę grupy na zbliżający się konflikt, reasumuję co


w moim przekonaniu może go spowodować, identyfikuję nasze wspólne


cele i proszę każdego o włączenie się nad "przepracowaniem" róż0nic


między nami.

C ___ staram się ostudzić emocje sugerując możliwy wspólny grunt. Jeśli to nie


skutkuje, próbuję skłonić grupę do przyjęcia przynajmniej pewnych 


podstawowych zasad postępowania w celu osiągnięcia jakiegoś


rozwiązania.

D ___ nie zważam na to, pozwalając dyskusji toczyć się obecnym torem.Sądzę,


że należy się spodziewać konfliktu i równie dobrze możemy przeć do


niego by nasze zadanie zostało wykonane.

E ___ staram się trzymać z daleka od tego tak długo jak nie zaangażuje mnie to osobiście. 


Najlepiej jest pozwolić ludziom bezpośrednio zaangażowanym na rozpracowanie 


dzielących ich różnic

10. KIEDY JESTEM W SYTUACJI, W KTOREJ ISTNIEJE OTWARTY 

KONFLIKT MIĘDZY MOJĄ A  INNĄ GRUPĄ :

A ___ proszę moich kolegówów o powtórną ocenę naszego stanowiska w kategoriach 


rzeczywistego znaczenia sprawy i rozważenie czy jest możliwe zerwanie naszych 


roboczych kontaktów i czy wynikłe z tego urazy są rzeczywiście warte tej walki.

B ___ pomagam moim kolegom zebrać fakty, rozpoznać możliwe obszary słabości naszego 
myślenia, przewidywać możliwe działania drugiej strony, przygotować odpowiedzi 


na spodziewane zastrzeżenia i ruszyć na przeciwnika sporu przygotowanym do 
wygrania.

C ___ sugeruję swoim kolegom, że byłoby korzystne rozważenie wykorzystania "trzeciej 


strony" jako sposobu rozwiązania naszych  różnic.

D ___ zachęcam moich kolegów do poszukiwania obszarów możliwego porozumienia 


między naszymi grupami i do zbadania możliwych alternatywnych sposobów 


podejścia w tych dziedzinach, w których jeszcze okazuje się, że jesteśmy w opozycji 


do drugiej grupy.

E ___ pracuję razem z kolegami nad przygotowaniem naszej sprawy określając zawczasu 
obszary, w których gotowi jesteśmy ustąpić i przystępuję do sporu gotowy do 


przetargu.

11. KIEDY JESTEM CZŁONKIEM GRUPY I KTOŚ MUSI 

WYPOWIADAĆ SIĘ ZA  MOJĄ GRUPĘ PODEJMUJĄC PRÓBĘ  POGODZENIA RÓŻNICY NASZYCH OPINII  Z INNĄ GRUPĄ, UWAŻAM, ŻE NAJLEPIEJ JEŚLI NASZ REPREZENTANT :

A ___ prezentuje nasze poglądy możliwie najwyraźniej, uzyskuje myśli i odczucia drugiej 


grupy i podkreśla konieczność dla obu grup wypracowania rozwiązania problemu.

B ___ jedynie przedstawia nasze stanowisko możliwie jasno i dokładnie nie czyniąc 


żadnych ustępstw czy podejmując zobowiązania do jakiś kierunków działań

C ___ stara się ustanowić dobre robocze relacje z drugą grupą, przedstawia nasze


stanowisko i umie podjąć się sprawnego przetargu próbując wygrać dla nas


możliwie dużo. 


D ___ jest sprawny w  relacjach interpersonalnych, tak, że może przedstawiać nasz punkt 


widzenia nie zrażając członków tej drugiej grupy.

E ___ dobrze rozumie nasze stanowisko, ma głęboką znajomość czynników, które


doprowadziły do naszej decyzji i może przekonująco przedstawić sprawę


drugiej grupie by zaakceptowała nasze stanowisko

12. KIEDY MOJA GRUPA PRZEZ JAKIŚ CZAS JEST W KONFLIKCIE Z INNĄ 

GRUPĄ I NIE WYDAJE SIĘ BY KTÓRALOKWIEK GRUPA CHCIAŁA GO

ROZWIĄZAĆ, JESTEM PRZEKONANY, ŻE NASTĘPNY KROK JAKI  POWINNA

UCZYNIC MOJA GRUPA TO: 

A ___ przyjrzeć się naszemu obecnemu stanowisku, wzmocnić naszą argumentację,


określić słabe obszary drugiej grupy i podjąć nawet w bardziej energiczny sposób 


próbę wygrania.

B ___wykorzystać podejście zorientowane na negocjacje, w którym kładzie się nacisk


na demokratyczny proces, perswazję, elastyczność i atmosferę  typu "daję i biorę"


w imię wspólnego dobra.

C ___ podjąć się incjatywy wyrażenia obaw na temat naszych roboczych relacji


i wskazać na nasze pragnienie rozwiązania kwestii przez pozostawienie drugiej


grupie prawa do działania w swój sposób.

D ___ pozostawić sprawy takimi jakimi są; za to zwrócić uwagę na wypracowanie 


pewnych podstawowych reguł i procedur, które będą pomocne przy rozstrzyganiu


 tego rodzaju nieporozumień w przyszłości

E ___ wykorzystać podejście nastawione na współpracę, w którym większy nacisk kładzie 
się na otwartość i rozwiązywanie problemu niż na nienaruszalne interesy i grupową


lojalność.
ARKUSZ ANALITYCZNY

INSTRUKCJA: Wpisz nadane przez Ciebie wartości ( 5, 4, 3, 2 lub 1) 

w rubryki przy odpowiednich alternatywach (A, B, C, D lub E). Zrób to

dla wszystkich dwunastu badanych sytuacji. Następnie zsumuj wartości 

punktów dla każdej kolumny i uzyskane sumy wpisz w ramkach.

ROZWIĄZY

WANIE

PROBLEMU
KOMPROMIS
AKOMODACJA
RYWALIZA-

CJA
UNIKANIE

1 E
1D
1B
1 A
1 C

2 A
2 B
2 C
2 D
2 E

3 B
3 E
3 D
3C
3 A

4 C
4 A
4 E
4 B
4 D

5 A
5 C
5 D
5 E
5 B

6 E
6 A
6 B
6 D
6 C

7 C
7 D
7 E
7 A
7 B

8 D
8 B
8 C
8 E
8 A

9 B
9 C
9 A
9 D
9 E

10 D
10 E 
10 A
10 B
10 C

11 A
11 C
11 D
11 E
11 B

12 E
12 B
12 C
12 A
12 D

1
7

