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TAJNIKI UDANEJ WSPO£PRACY

www.kontraktosh.pl

Gtéwna mysl:

1. Rozbieznos¢ intereséw miedzy ludzmi i miedzy dziatami jest w firmie
naturalna, a konflikty — nieuniknione.

2. W najblizszym czasie, w efekcie zmian, jakie zachodzg w
»POKryzysowej gospodarce”, liczba napie¢ w organizacjach bedzie
rosta, a to doprowadzi do eskalacji konfliktow.

3. Dlatego wazng kompetencjg firmy staje si¢ nie tylko rozwigzywanie
konfliktéw intereséw, gdy sa juz one widoczne, ale gtdwnie
wprowadzenie mechanizmow, ktdre zwiekszajg szanse na wspotprace

i wzajemne zaufanie.

AUTORZY: Jerzy Gut, Wojciech Haman

TYTUL: Negocjacje nastawione na wspoétprace

Liczba konfliktow wewnetrznych w firmach bedzie sie zwieksza¢ -
takie sa realia pokryzysowej rzeczywistosci. Z tego powodu na
znaczeniu zyska umiejetnos¢ roztadowywania napieé. Takze tych,

ktére sa dopiero w zarodku.

Od dwéch dekad pomagamy zarzagdom, szefom i pracownikom réznych
dziatéw dogadywac sie ze sobg, rozwigzujemy konflikty w zespotach oraz
przygotowujemy podwtadnych i decydentéw do trudnych zmian.

Szefowie firm dos¢ czesto moéwig nam, ze podlegte im zespoty nie
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wspotpracujg ze sobg. Miedzy dziatami nie ma zaufania, a destrukcyjne
konflikty odbieraja energie i motywacje. Czujg sie bezradni, bo nie znajg
narzedzi, ktére pomogtyby im ,wymusi¢” wspétprace pracownikéw. Maja
tez ktopot z wykorzystaniem potencjatu tkwigcego w konfliktach, ktéry
stwarza mozliwos¢ szukania i wprowadzania nowych rozwigzan.

Konflikty w organizacjach sg nieuniknione. Nie konflikty personalne,
ktdtnie lub wzajemne niecheci, ale sprzecznos$¢ i roznorodnosé intereséw.
Dziat produkcji bedzie walczyt o przewidywalnos¢ i dtugie serie
wytwarzanych produktow, a dziat sprzedazy — o duzg elastycznos$é, ktora
umozliwia dostosowanie sie do potrzeb klienta. Dziat finanséw tnie
koszty, podczas gdy wszystkie inne dziaty zabiegaja o jak najwigksze
budzety. Te rdéznice interesdw sg naturalne.

Dodatkowo, sporom sprzyjaja réznice osobowosciowe miedzy
pracownikami réznych dziatow. Do Marketingu trafiajg inne osoby niz do
Finanséw. Kiedy pomagamy im si¢ porozumieé, nie moga uwierzy¢, ze
mozna w az tak rézny sposéb postrzega¢ rzeczywistos¢ i podejmowac
decyzje. Nie zmieni tego zadna ideologia i nadete przemowy, ze wszyscy
w firmie gramy do jednej bramki i dziatamy jak jedna druzynag, ktorg taczy
»dobro firmy”.

Nasze interwencje w sytuacjach kryzysowych w firmach sprowadzajg sie
zazwyczaj do sytuacji, gdy konflikt jest juz widoczny i trzeba go zazegnac.
Staramy sie wtedy ,domkna¢ przesztos¢” przez nazwanie destrukcyjnych
wyobrazen i zwigzanych z nimi negatywnych emocji oraz poszukaé
wspolnie ze stronami konfliktu realistycznych i optacalnych dla wszystkich
rozwigzan. W gruncie rzeczy zajmujemy sie wtedy ,negocjowaniem
wspotpracy” — znalezieniem takiej formuty, ktéra pozwala ludziom na
kooperacje. W niektorych firmach udato nam sie nawet wdrozyC te
procedure jako sposéb samodzielnego rozwigzywania sytuacji

konfliktowych, gdy takie sie zdarza.
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Negocjacje, zanim nastapi kryzys

Uwazamy jednak, ze dzi$ trzeba czegos wiecej. Interwencja kryzysowa
ma miejsce wtedy, gdy konflikt jest juz silny. Dlaczego jednak nie
wprowadzi¢ negocjacji w celu osiggniecia lepszej wspotpracy wczesniej,
tak aby zapobiegaty one powstawaniu konfliktéw?

Kompetencja ta jest potrzebna, bo podskérnie wszyscy chyba
przeczuwamy, ze swiat biznesu czekaja ogromne zmiany. Uwazamy,
ze w dtuzszej perspektywie nie da sie utrzymaé postaw
nastawionych gtéwnie na konsumpcje oraz mierzenia sukcesu firmy
wytacznie zyskiem. Firme tworzg ludzie, ze swoimi specyficznymi
motywami dziatania i wartosciami. Jezeli zalezy nam na ich
zaangazowaniu, twoérczosci i lojalnosci, powinnismy zrozumieC i
uwzgledni¢ ich prawdziwe potrzeby.

Korporacje takze zaczynajg rozumieC, ze coraz mniej optaca sie im
zmuszac¢ pracownikéw do kilkunastogodzinnej pracy, rozlicza¢ tylko z
wynikéw i wpedza¢ w poczucie winy. Czesto pytamy menedzerow w
duzych firmach, czy kiedykolwiek wyszli z pracy z przekonaniem, ze
zrobili wszystko, co powinni. Zazwyczaj reagowali ironicznym
usmiechem. Nigdy nie dawali twierdzgcej odpowiedzi. Zwykle czuli sie
winni, ze pozostawiajg po zakonczeniu ciezkiego dnia niezamkniete
sprawy.

Wiele razy zdarzato sie nam tez widzieC, jak straszeni i wpedzani w
poczucie winy przez swoich szefow pracownicy zaczynali zachowywac
sie niczym niedojrzate i zaleknione dzieci. lle razy jaki$ szef dawat nam do
zrozumienia, ze jego pracownicy sg niezbyt rozgarnieci, najczesciej
okazywato sie, ze mamy do czynienia z autorytarnym zamordysta. Nie

miat glupich podwtadnych — oni po prostu gtupieli przy nim.
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W dzisiejszych niepewnych czasach firmy stoja przed trudnymi
dylematami. Naszym zdaniem, aby przetrwa¢, majg wyboér: albo cigc
koszty, zwalnia¢ ludzi, przykreca¢ $rube i zwieksza¢ wymagania, albo
uwierzy¢, ze szansa rozwoju jest zawarta (a jednoczesnie ukryta) w
interesach kluczowych pracownikéw reprezentujgcych rézne sity w firmie.
Przez zrozumienie ich motywdw i potrzeb mozna lepiej nazwac problemy,
ktorych rozwigzanie pozwoli przetrwaé nadchodzacag burze. Firma, ktéra
przeprowadzi z wyprzedzeniem takie nastawione na wspotprace
negocjacje, ma szanse unikna¢ eskalacji konfliktdw w przysztosci.
Jak to osiggnac? Proponujemy firmom praktykowanie czterech nawykéw
dziatania, ktére pomagajg zwiekszy¢ zaufanie i poziom wspédtpracy. Te
nawyki to, w gruncie rzeczy, etapy negocjacji nastawionych na
wspotprace:

* Przeciwdziatanie projekcjom

* Nazywanie interesow

* Formutowanie probleméw

* Praktykowanie wspotpracy

1. Przeciwdziatanie negatywnym projekcjom
i budowanie kultury rzetelnej informacji zwrotnej

Projekcje sg zrodtem wiekszosci destrukcyjnych konfliktow w zespotach.
Ktos, kto nie zna intencji i powoddw dziatania waznej dla siebie osoby,
zacznie je sobie wymyslac. Lakoniczne polecenie szefa: ,Prosze przyjsc
za kwadrans do mojego gabinetu”, sktania do ,kombinowania”, o co mu
chodzi. Pracownik moze sie wystraszy¢ i wymysla¢ czarny scenariusz.
Tak dziatajg negatywne emocije: lek, ztos¢, rozzalenie, poczucie winy.

Przetozeni rzadko ttumaczg motywy swoich dziatan. Najczesciej

podwiadni muszg sie ich domysla¢. Zwieksza to prawdopodobienstwo
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przypisywania ztych intencji. Dotyczy to takze pracownikéw z réznych
zespotéw. Wielokrotnie styszeliSmy, jak wzajemnie podejrzewajg sie o
ztodliwos¢, wywyzszanie i ztg wole.

Stworzenie bezpiecznej sytuacji do udzielania dojrzatej i odpowiedzialne;
informaciji zwrotnej pomaga przeciwdziata¢ takim projekcjom. Nie moze
to by¢ jednak ,stynny organizacyjny feedback”, ktéry zazwyczaj bywa jej
karykaturag, bo zawiera oceny, pouczenia i dobre rady.

Gdy szef méwi do pracownika: ,Twoja ostatnia decyzja jest
nieodpowiedzialna i dowodzi, ze nie interesuje cie dobro firmy, tylko
szukasz korzysci dla swojego dziatu”, budzi inne odczucia, niz gdy powie
tak: , Twoja ostatnia decyzja naraza mnie na nadmierne ryzyko,
dodatkowa prace i ostabienie motywacji moich ludzi. Jestem zly, ze jej ze
mnga nie skonsultowate$”. Obie wypowiedzi dotyczg tej samej sprawy.
Pierwszg forme dyktujg emocje i nawyki. Drugiej formy mozemy uzy¢,
kiedy siegamy do jezyka intereséw i odpowiedzialnosci.

Przeciwdziatanie projekcjom i rozwijanie kultury informacji zwrotnej
pozwala stworzyé lepszy grunt pod porozumienie - sprzyja takze

mowieniu o wiasnych interesach otwartym tekstem.

2. Mowienie wprost o prawdziwych intencjach
i potrzebach

Od lat niezmiennie zadziwia nas, jak duzo czasu i energii ludzie potrafig
poswiecaC na przekonywanie si¢ o stusznosci swoich racji i obrone
swoich stanowisk. Jednoczesnie rzadko méwig o swoich prawdziwych
interesach i motywach postepowania. Tak naprawde pozostaja one
gteboko ukryte. W wielu firmach obserwowalismy, jak pracownicy réznych

dziatbw godzinami przekonywali sie wzajemnie, ze czego$ nie da sie
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zrobié, ze ktos powinien robi¢ cos inaczej, a pewne zmiany sg oczywiste i
niezbedne. Kazda strona dziwita sie, ze napotyka na opér i uwazata druga
za szkodnika.

Zmiana budzi sprzeciw z wielu powoddéw. Bez zrozumienia, na co naraza
pracownika lub dziat, trudno przetamac wobec niej niecheé. Bardzo
istotne jest w tym kontekscie zrozumienie réznicy miedzy stanowiskiem a
interesami, ktére sg za nim ukryte. Stanowisko méwi o tym, czego
chcemy od drugiej strony. Interes za$ — dlaczego nam na tym zalezy.

Gdy dziat sprzedazy domaga sie od marketingu systematycznych
konsultacji i wspoétdecydowania w kwestii dziatan promocyjnych (nie
ttumaczac, o co chodzi), moze to tatwo uruchomié negatywne projekcje.
»,2adza sie — powiedzg specjalisci w marketingu. — Chca nas kontrolowac.
Walcza o wptywy i wtadze”. Gdyby jednak marketing zapytat o potrzeby
sprzedazy i motywy stojgce za ich stanowiskiem, mogtby dowiedzie¢ sie
rzeczy waznych dla budowania wspétpracy i zapewne pomagajgcych obu
dziatom skutecznie realizowac cele. Ustyszatby wéwczas np.: ,Lezy w
naszym interesie, zeby nie traci¢ autorytetu w oczach waznych klientéw,
kiedy pytajg nas o planowane dziatania marketingowe, a my nie znamy
odpowiedzi. Zalezy nam rowniez na gwarancjach, ze bedzie
uwzgledniana specyfika regionéw, bo dzieki temu mozemy wyprzedzacé
konkurencje i da¢ naszym klientom poczucie, ze ich stuchamy i
reagujemy na autentyczne potrzeby”.

Kiedy motywy i interesy sg jasno nazwane, duzo trudniej przypisacC zte
intencje. Nie trzeba spierac sie o to, czy i kiedy konsultacje majg sens.
Mozna zajac sie istotg problemu - jak pogodzi¢ rozbiezne interesy?
ZauwazyliSmy, ze nazwane wprost potrzeby bardzo rzadko stojg w
sprzecznosci z interesami innego dziatu. Tak naprawde nie ma wiec
powodow do obaw czy walki. Gdy skonfliktowane strony zwerbalizujg

wobec siebie po raz pierwszy swoje prawdziwe interesy, najczesciej
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znikajg negatywne projekcje i emocje. To zwykle jest przetom, ktéry

umozliwia kooperacje.

3. Wtasciwe formutowanie problemow, ktore trzeba
wspolnie rozwigzaé

To najwazniejszy etap dogadywania sie w trudnych sprawach.
Podreczniki negocjacji radza ,,Atakuj problemy, nie ludzi”, ,Badz miekki
dla partnera, a twardy dla problemu”. Ale w jaki sposob to konkretnie
zrobi¢, jesli problem nie jest sformutowany tak, by zachecat do
wspotpracy?

JesteSmy pewni, ze kiedy problemy sg Zle opisane, oponenci beda
skazani na atakowanie siebie wzajemnie. Dobrze nazwany problem
okazuje sie najczesciej prostym pytaniem: ,Jak pogodzi¢ interesy obu
stron?”. Tylko wtedy kazdy uczestnik negocjacji ma powdd, zeby
zaangazowac sie w poszukiwanie rozwigzan.

Przyjrzyjmy sie sytuacji miedzy szefami piondéw dziatlu sprzedazy z
zarzadem pewnej firmie. Dyrektorzy poprosili zarzad o zgode na wiekszg
samodzielnos¢ w decydowaniu o wyborze klientow i produktow do
osiggniecia wyznaczonych celéw. Zarzad wzbraniat sie przed takim
rozwigzaniem. Poniewaz rozmowa zmierzata do przekonywania sig, kto
ma racje — zablokowaliSmy wymiane argumentow. PoprosiliSmy obie
strony, aby przygotowaty liste intereséw, ktére chca chronic.

Dziat sprzedazy stwierdzit, ze zalezy mu na wiekszej samodzielnosci.
Wiedziat z badan, ze produkty firmy inaczej sprzedajg sie na wschodzie, a
inaczej na zachodzie Polski. Pragngt mocniej wykorzysta¢é w swoich
dziataniach te roznice i zmodyfikowaé dziatania sprzedazowe firmy. Nie
chciat straci¢ autorytetu u podwtadnych ani mie¢ poczucia, ze marnuje

szanse na dobry wynik i lepszg motywacje zespotu.
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Zarzgdowi z kolei zalezato na kontroli proporcji sprzedawanych
produktéw, bo obawiat sie, ze kierujac sie krotkoterminowym zyskiem,
firma narazi sie na ryzyko utraty perspektywicznych klientéw, co wptynie
na jej przyszte zyski. Szefowie obawiali si¢ tez, by w trudnym okresie
chec¢ zysku nie zabita rozwoju.

Gdy potrzeby zostaty nazwane, mozna byto sformutowaé problemy do
wspolnego rozwigzania i poszukaé¢ odpowiedzi, jak pogodzi¢ interesy obu
stron. Jeden z problemdw brzmiat nastepujgco: Co zrobic, aby szefowie
Sprzedazy nie tracili autorytetu u podwifadnych i szansy wykorzystania
specyfiki regionu, a Zarzad nie narazat sie na ryzyko ograniczenia rozwoju
firmy i konsekwencje ze strony wiascicieli?

To, co jest fascynujgce w formule problemodw, ktére zwierajg interesy a nie
pobozne zyczenia, to fakt, ze interesy rzadko ludzi dzielg. Dla wszystkich
jest przeciez wazny i autorytet szeféw, i bezpieczenstwo i rozwgj firmy. A
na pewno dzieli ludzi walka na stanowiska: ,,Daj — nie dam”, ,Ja mam
racje — ty powinienes ustgpic”

Od wielu lat namawiamy szeféw, aby unikali dyskusji o racjach i
sprawiedliwosci. Rozmowa na tej ptaszczyznie to murowany sposéb, aby
zaostrzaé¢ konflikty oraz oducza¢ pracownikdw wspotpracy i
odpowiedzialnosci.

Racje maja wszyscy, a sprawiedliwosc¢ nie istnieje.

4. Praktyczne rozwijanie kompetencji negocjacji
i wspotpracy

Negocjacje nastawione na wspodtprace nie sg trudne. By sie porozumieg,
wystarczy przestrzegac kilku regut. Po pierwsze — uczciwie nazwacé swoje
interesy, ukryte za stanowiskami. Po drugie — rozpoznac i uzna¢ za wazny

interes partneréw, bez oceniania ich. Po trzecie - tak formutowac
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problemy do wspdlnego rozwigzania, by uwzgledniaty interesy wszystkich
stron. | po czwarte — rozmawia¢ wytgcznie o przysztosci. Wracanie do
przesztosci nie sprzyja porozumieniu, podobnie jak ocenianie, pouczanie,
dawanie dobrych rad czy uzywanie wartosciujgcego, ogolnikowego
jezyka.

Kompetencje te powinny by¢ jednak stale rozwijane i praktykowane.
Sama znajomo$¢ regut nie wystarczy. Potrzebny jest praktyczny trening
na realnych sprawach firmy. Dzieki niemu menedzerowie mogg zdobywac
bezcenng wiedze o stanie organizacji i zyskuja mozliwos¢ spojrzenia na
konflikty z innej perspektywy. Spada tez poziom negatywnych emocji, a
wtasciwie sformutowane problemy rozwigzuje sie szybciej. Konkretna
rozmowa o interesach pozwala unikng¢ na zebraniach ,bicia piany”, czyli

zajmowania sie tematami zastepczymi, a nie prawdziwymi problemami.

Roztadowac bombe, zanim wybuchnie

Badania z zakresu psychologii spotecznej potwierdzaja, ze przy
rozlicznych zaletach menedzeréw pracujgcych w polskich firmach:
samodzielnosci, zaradnosci, odpornosci na stres, kreatywnosci czy
gotowosci do ciezkiej pracy, majg oni rowniez stabe strony. Najwazniejszg
rezerwg jest brak wzajemnego zaufania i mata umiejetnos¢ wspétpracy.
Szefowie majg skionno$¢ do walki o interesy swoich zespotéw bez
uwzgledniania interesbw pozostatych sit w firmie. Zbyt mocno
przywigzuja sie do wymyslonych przez siebie rozwigzan, a kompromis
traktujg czesto jako osobistg kleske.

Tymczasem brak rozmowy o prawdziwych potrzebach i problemach
ukrytych w kazdej organizacji moze prowadzic do porazki. Ukryte
konflikty potrafig ,,rozsadzi¢” organizacje, a niezwerbalizowane interesy —

skutecznie zatru¢ atmosfere pracy. Ten btad popetnity niektére globalne

j X
Grzegorz Mogilewski Waojciech Haman
blog.mogilewski.pl www.kontraktosh.pl


http://blog.mogilewski.pl
http://blog.mogilewski.pl
http://www.kontraktosh.pl
http://www.kontraktosh.pl

korporacje, kupujac prezne, sSwietnie prosperujgce polskie firmy z
nadziejg na dobry interes. Byly przekonane, Zze majg catg wiedze
potrzebng do osiggniecia sukcesu. Nie rozmawialy wiec z polskimi
pracownikami i szefami o specyfice polskiego rynku, o zrodtach przewagi
konkurencyjnej i o zagrozeniach. Nie probowaty tez zrozumiec, gdzie sa
prawdziwe zrodta ich motywacji, zaangazowania i lojalnosci. Dlatego
miaty ktopoty, straty, a niektore z nich zostaty nawet zamkniete.

Obecnie podobny problem dotyczy sposobdéw reagowania na kryzys.
Gospodarka USA i Europy przezywa spowolnienie i istnieje pokusa, by
rozwigzania dotyczgce cie¢ lub zmian automatycznie wdraza¢ takze w
tych krajach, ktérych kryzys nie dotknat. Zwieksza to napiecia, bo w
polskich warunkach nie muszg by¢ to stuszne i optacalne decyzje.
Negocjacje nastawione na wspodiprace moga z wyprzedzeniem
zidentyfikowac rodzgce sie konflikty i roztadowac je. Zamiast czekaé, az
problem dojrzeje i eksploduje, firma moze go nazwac i sprébowac
rozwigzac.

Takie dziatania — o ile wejdg pracownikom i decydentom w krew — beda
takze zrodtem inspiracji oraz innowacji. Pomagajgc w nazywaniu
realnych potrzeb, zawsze jesteSmy pod wrazeniem, jak wiele waznych
informaciji o organizacji jest w nich zawarte. To czesto o wiele bogatszy
materiat niz opaste raporty firm konsultingowych, ktore korzystajg z tej
samej wiedzy. Zawsze jestesSmy tez poruszeni, gdy widzimy, jak w efekcie
otwartej rozmowy o rozbieznych i wspdlnych interesach wzrasta zaufanie
i energia do wspotpracy.

Namawiamy decydentdéw, aby wprowadzili model negocjaciji
nastawionych na wspoétprace do praktyki swoich firm, a takze dbali o
cztery jego filary: rzetelng informacje zwrotng, nazywanie wprost potrzeb i

obaw, formutowanie problemdéw zawierajgcych interesy i praktykowanie
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tej formy dziatania w codziennym zarzgdzaniu - tak, by stata sie czescig
DNA firmy.
W Polsce nie opfaca sie spiera¢ na racje i argumenty, bo zaostrza to
konflikty i blokuje kooperacje. Oporu nie pokona sie przekonywaniem i
namowami do pracy dla dobra firmy.
Naszym zdaniem, nie istnieje nic takiego jak , dobro firmy” jednakowe dla
wszystkich. Moze sie ono tworzy¢ i powieksza¢ wtedy, kiedy uwzglednia
sie interesy wszystkich sit w organizacji. Pracownicy

beda wspodtpracowaé i dziataé na rzecz firmy, kiedy bedga mogli

realizowa¢ w niej swoje wazne potrzeby.

BlO:

Jerzy Gut i Wojciech Haman: prowadzg firme szkoleniowg Kontrakt
OSH, ktoéra pomaga rozwigzywac konflikty i problemy wewnatrz firm. Sa
autorami modelu Negocjacje nastawione na wspofprace opisanego w
ksigzce Doceni¢ konflikt. Ich ksigzka Psychologia szefa znalazta sie w
zestawieniu bestsellerow biznesowych 20-lecia THINKTANK - liscie
ksigzek, ktére wywarty najwiekszy wptyw na polskich lideréw (jako jedyna

polska pozycja).

Rekomendacje THINKTANK:

1. Model negocjacji nastawionych na wspétprace moze pomoc firmie w
roztadowaniu ukrytych, nie zawsze uswiadamianych napie¢, ktére
przeszkadzajg w efektywnej wspotpracy.

2. Praktykowanie go pomaga takze zidentyfikowa¢ i neutralizowac
kluczowe napiecia, zanim stang sie realnym problem i zanim narosnie

woKkot nich zbyt wiele emocii.
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