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KONSTRUKTYWNE NEGOCJACJE

W tworczej dyspucie, uczestnicy sa réwni i maja tego $wiadomos¢.
Nie tracg takze z oczu faktu, ze kazdy z nich poszukyje... by wyrazi¢
wlasng prawde tak jak ja widza.

Nikt nikogo nie umniejsza w zaden spos6b. Taka konfrontacja
w zdrowej atmosferze milosci i poczuciu pokrewienistwa dusz po-
zwala kazdemu uczestnikowi zachowac wlasna, odrebng tozsamos¢,
wzrasta¢ dzigki prawdziwemu spotkaniu z innymi osobami i zrozu-

mieé warto$¢ prostoty oraz bezposrednio$ci w relacjach.

CLARK MOUSTAKAS!

»Milo$¢” jest skrajng forma szacunku dla drugiego,

jako réwnego nam innego.

HUMBERTO MATURANA

- Beda gina¢ ludzie! - krzyknal Adam, gléwny inzynier konstrukcji pojazdéw. —
Nic mnie nie obchodza twoje wskazniki ekonomii zuzycia paliwa. Ten samochéd
juz jest za lekki. Jesli jeszcze zmniejszymy jego mase, réwnie dobrze mozemy go
nazywa¢ trumng na kétkach.

Piotr, szef do spraw regulacji prawnych, potrzasnat glows.

— Ciebie moze nie obchodzi¢ zuzycie paliwa, ale obchodzi rzad! Jesli nasza flota
nie spelni standardow CAFE, bedziemy buli¢ jak diabli.

— Bedziesz musial przystosowa¢ do swoich prawnych regulacji inny pojazd —
powiedzial Adam. — Ten juz teraz jest ledwo odporny na zderzenia. Nie zawracaj
mi wiecej glowy. Zejdz mi z oczu!

181



182 | Swiadomy biznes

— Postuchaj, palancie, twéj pojazd nie wejdzie do produkeji, dopdki ja nie pod-
pisze papierdw. Jesli nie stanie sie lzejszy, mozesz réwnie dobrze si¢ z nim juz za-
czac zegnac...

Podczas gdy Piotr i Adam ,,dyskutuja’, co zrobi¢ z nowym projektem, ich firma
codziennie traci okoto dziesigciu milionéw dolaréw przychodu i ponosi dodat-
kowe koszty. Nic dziwnego, ze puszczaja im nerwy i miotaja blyskawicami. Obaj
mezczyzni daza do wznioslego celu. Adam chce ratowac zycie; Piotr chce dosto-
sowa¢ produkeje do rzadowych standardéw emisji spalin. Jednak zaden z nich nie
osiagnie celu bez pomocy tego drugiego. Cho¢ gra toczy sie o wysoka stawke, nic
nie wskazuje na to, zeby problem dalo sie szybko rozwiazac.

Konflikty sa czesto zlozone i niekonstruktywne. Zawodowe i osobiste zatargi
powoduja szkody w trzech obszarach, ktore omawiali$my juz w tej ksigzce: bez-
osobowym, miedzyludzkim i osobistym. Jesli mamy do wykonania zadanie, nara-
stajace nieporozumienia utrudniaja skoordynowanie dzialan i zmniejszaja szanse
na dobre wyniki. W obszarze relacji, nierozwiazane spory prowadza do wzajem-
nych pretensji, utraty zaufania, a wreszcie do catkowitego zerwania kontaktéw. Po-
nadto kétnie ranig uczucia wlaczonych w nie oséb, skutkuja utrata wiary w siebie,
wywoluja wybuchy rozpaczy lub wscieklosci.

Latwo wiec zrozumie(, dlaczego konflikty uchodzg za destrukcyjne; jednakze
ich energie mozna wykorzysta¢ réznie. Jesli nie umiemy sobie z nimi radzi¢, przy-
nosza negatywne skutki, ktére obserwujemy na co dzien. Musimy wiec znalez¢
sposob, zeby je rozwigzywad. Unikanie sporéw nie sprawi, ze nasze zycie bedzie
satysfakcjonujace.

Tam, gdzie jest zycie, sa takze sprzeczne interesy. Do$wiadcza ich kazda for-
ma zycia, od jednokomérkowej ameby do gigantycznego blekitnego wielory-
ba. Pojawiaja si¢ one wszedzie, gdzie istnieja potrzeby i ograniczone mozliwo-
$ci ich zaspokojenia. Rosliny rywalizujg o $wiatlo i ziemie; zwierzeta walcza
o0 jedzenie i partnera. Ludzkie potrzeby wykraczaja daleko poza pozywienie,
schronienie i seks. Pragniemy wladzy, uwagi, stawy, milosci i materialnego
bogactwa. Szczesliwej rodziny, duzego domu, dobrej pracy i ekskluzywnego
biura. Ale w kazdym budynku liczba takich biur jest ograniczona. Wiec co ro-
bimy? Rywalizujemy.

Nie mamy mozliwosci wyboru, czy chcemy wejs¢ w konflikt czy nie; mozemy
natomiast wybra¢, jak na niego odpowiemy. Konflikty albo beda podsyca¢ urazy
i nieporozumienia, jak w dialogu na poczatku tego rozdzialu, albo stana si¢ okazja-
mi do wspolpracy, poglebienia relacji i pokazania swojej integralnoéci. W tym roz-
dziale przyjrze si¢ naturze konfliktu i przedstawie proceskonstruktywnych
negocjacji. Tatechnika wyjasniania nieporozumien pozwala nie tylko poko-
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na¢ sam problem, ale tez usuna¢ osobiste i miedzyludzkie obawy towarzyszace
uczestnikom konfliktu.

TYPOWE PODEJSCIA DO KONFLIKTOW

Nie ma trudnych konfliktow. Istnieja natomiast takie, z ktérymi nie potrafimy so-
bie poradzi¢. Jak wyjasnilem w rozdziale 2, nazywamy sytuacje trudng, gdy nie
wiemy, jak na nig odpowiedzie¢. Kiedy méwimy, ze konflikty uniemozliwiaja wy-
konanie zadania, niszcza relacje i ranig osobiste uczucia, stwierdzamy jedynie, ze
nasze podejscie do nich zawodzi na wszystkich trzech poziomach. Oto kilka typo-
wych reakeji, wraz z ich nieodlacznymi mankamentami.

Wypieranie. Niekt6rzy ludzie uwazaja konflikty za tak grozne, ze zaprzeczaja
ich istnieniu. Udaja, ze wszystko jest w porzadku, cho¢ to nieprawda. Przyklado-
wo, wypierajacy menadzer postrzega swoja zaloge jako zgrany zespol, podczas gdy
norma s3 tam destrukcyjne przepychanki o wladze. Jest to podobne do ignoro-
wania niebezpieczenstw wedréwek przez urwiste gorskie przetecze. Mozesz i$¢
szlakiem z zamknietymi oczami, zapewniajac siebie, ze jeste$ bezpieczny, ale nie
powinienes by¢ zaskoczony, gdy skoriczysz, spadajac w przepasé.

Unikanie. Niekt6rzy ludzie sktonni s dostrzega¢ konflikty, ale zrobig wszyst-
ko, co w ich mocy, by je omina¢. W obliczu napietej sytuacji, wycofuja sie. Na
przyklad menadzer wie, ze w jego zespole tocza sie walki o wladzg, ale unika or-
ganizowania spotkan pracownikéw, by nie dopusci¢ do konfrontacji. Unikanie
urwisk jest moze lepsze niz spadanie z nich, ale tworzy inne ograniczenia: pozosta-
je do wyboru jeszcze kilka tatwych $ciezek, lecz wigkszo$¢ z nich wymaga duzego
nadkladania drogi.

Poddanie. Niektorzy ludzie poddaja si¢, gdy odkrywaja, ze ich pragnienia
stoja w konflikcie z pragnieniami innych. Pozwala im to unikna¢ jedynie jawnej
konfrontacji. Nic poza tym. Poddajaca si¢ osoba nie zaspokaja swoich potrzeb.
Wezesniej czy pozniej powoduje to rezygnacje i urazy, ktére nie tylko pogarszaja
samopoczucie, ale psuja jej relacje z innymi ludzmi i zle wplywaja na jakos¢ jej
pracy. Poddajacy sie¢ menadzer probuje zadowoli¢ wszystkich, zmieniajac czesto
decyzje, by panowal spokdj. Poddanie sig jest jak biwakowanie na skraju urwiska.
Weiaz deklarujesz zamiar przekroczenia rozpadliny, ale zamiast tego decydujesz,
by si¢ spakowa¢ i wréci¢ do domu.

Dominacja. Niekt6rzy ludzie prébuja narzucié preferowane przez siebie roz-
wiazanie za wszelkg cene. Poczatkowo strategia ta przynosi pozytywne rezulta-
ty na poziomie zadan, ale zawsze powoduje ogromne spustoszenie w relacjach
i rani tych, ktérych potrzeby nie zostaly uwzglednione. Jesli ludzie sg nieszczegs-
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liwi, a relacje cierpia, zewnetrzne osiagnigcia beda krotkotrwate. Co wiecej, po-
dejscie to czesto uniemozliwia ,zwyciezcy” rozwazenie innych mozliwosci, kto-
re przynioslyby lepsze rezultaty. Dominujacy menadzer przepycha swoje propo-
zycje cigcia wydatkow bez konsultacji, nigdy nie dowiadujac sig, ze jeden z jego
pracownikéw zna bardziej efektywny sposéb oszczedzania. Dominujaca osoba
wspina si¢ i schodzi w do6t stromego zbocza, niepotrzebnie wybierajac trudne
$ciezki. Towarzysze wloka sie za nia, bezskutecznie probujac jej powiedzieé, ze
niedaleko jest wygodny skrot.

Eskalacja. W tym wariancie dominacji dana osoba dziala w ukryciu. Prébuje na-
rzuci¢ swoja wole poprzez lobbowanie u przedstawiciela wladzy za plecami swoich
kolegow. Laczy to wszystkie wady strategii dominacji z dalszym zaostrzaniem konflik-
tu: tajne manewry prowadza do walki o wladze i niszcza organizacyjna integralnosc.
Przedstawiciel handlowy przekonuje swojego menadzera w prywatnej rozmowie, by
przydzielil mu nowy kontakt zdobyty przez jego kolege. Eskalujaca osoba bedzie prze-
konywata straznika parku narodowego, by ten zamknat szlak, ktérym ona nie chce ié¢,
zabierajac w ten sposob swoim towarzyszom mozliwos¢ jego wyboru.

Wigkszos¢. To inny wariant dominacji, ale zamiast wykorzystywaé bezposredni
autorytet, dominujaca osoba prébuje osiagnac to, czego chce, poprzez zdobywanie
poparcia innych. Zamiast lobbowa¢ u przedstawiciela wladzy, lobbuje u czlonkéw
grupy. To sprzyja politycznym grom i jest naduzyciem wobec mniejszo$ci. Co wig-
cej, nie ma powodu, by przy podejmowaniu decyzji wierzy¢, ze ilo$¢ znaczy jako$¢,
zwlaszcza gdy w gre wehodza interesy osobiste. Wiele zespoléw zarzadzajacych dzia-
fa jak Kongres — gdzie kazdy czlonek walczy o interesy swojego regionu — zamiast
by¢ solidarng grupa, ktéra taczy wspdlna wizja. Wiekszoéciowiec przypochlebia sie
towarzyszom wycieczki, by poszli jego ulubiong trasa, obiecujac, ze jesli to zrobia,
postawi wszystkim obiad. (Bardzo istotne jest, by dokona¢ rozréznienia pomiedzy
prosta demokracja, ktora stosuje zwykla zasade wiekszosci, a republika, ktéra opiera
si¢ gwarancjach konstytucyjnych — jak na przyktad, amerykarska Karta Praw, chro-
nigca prawo kazdej jednostki do zycia, wolnosci i posiadania).

Zasada wigkszosci to cztery wilki i owca glosujacy, co bedzie na obiad.
ANONIM

W kwestiach sumienia prawo wiekszo$ci nie ma zastosowania.

MAHATMA GANDHI
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Kompromis. W kompromisie kazda osoba konczy, majac wigcej, niz miala, ale
mniej, niz pragnela. Kazdy troche traci wzgledem oczekiwan. Moze i lepiej spo-
tka¢ si¢ w pot drogi, niz calkiem sie¢ rozmina¢, jednak w ten sposéb mozemy je-
dynie utknaé w przecietnosci, pozbawiajac sie szans na doskonalo$¢. Co wiecej,
pozornie sprawiedliwy podzial moze przynies¢ $miertelne skutki, jak pokazuje
historia kréla Salomona i dziecka z dwiema matkami. Nikogo nie zadowala marna
zespolowa decyzja, a jednak wszyscy ja akceptuja, uznajac, ze w jakiej$ mierze do
jej podjecia si¢ przyczynili. Jesli jeden z podréznikéw chce pokonac urwisko, idac
mostem polozonym na wschéd, a drugi — polozonym na zachdd, najgorsza mozli-
woscig jest pdjs¢ na wprost, gdzie mostu nie ma.

Wielblad to kori ztozony w calo$¢ przez komitet.

ANONIM

Btedem jest zadanie, by jednostka podporzadkowata sie zbiorowo$ci,
poniewaz to dzieki najbardziej rozwinietym jednostkom, jesli sa one
wolne, wspdlnota rozwija sie i moze naprawde osiagnac postep. Jed-
nostka odgrywa kluczowg role w rozwoju ewolucyjnym.

SRIAUROBINDO

Wszystkie powyzej opisane sposoby radzenia sobie z konfliktami sa problema-
tyczne. Ich wspdlna staboscia jest to, ze przyjmuja nastepujace mozliwe rozwiaza-
nia: albo jedna strona wygrywa, narzucajac swoja pozycje drugiej, albo obie strony
zgadzaja si¢ ,spotka¢ w $rodku drogi”. W rozdziale 5 nazwalem takie negocjacje
ycokolwiek do zjedzenia” Kazdy przynosi i serwuje przygotowane wczesniej idee
(albo wpycha innym do gardet). O wiele efektywniej jest przynie$¢ produkty
i przyrzadzi¢ razem co$ nowego.

Dokladnie to wydarza si¢ podczas konstruktywnych negocjacji. Pozwalaja one
ludziom wyrazi¢ swoje potrzeby i zrozumie¢ potrzeby innych oraz tworzy¢ nowe
rozwiazania. Odnosza si¢ do zadan poprzez zgodne podejmowanie decyzji, do re-
lacji poprzez wzajemny szacunek i do poczucia godnosci kazdej jednostki poprzez
rozwazenie jej potrzeb i wartosci.

Konstruktywne negocjacje stwarzaja nowe mozliwoéci. Ludzie skupiaja sie
na sukcesie osigganym wspolnie, a nie przeciw sobie. Rozumieja, ze aby dojs¢ do
najlepszego rezultatu, musza ze soba wspdlpracowa¢, a to wymaga wzajemnego
poszanowania dla indywidualnych potrzeb kazdego. Takie podejscie pozwala



186 | Swiadomy biznes

uczestnikom debaty przedstawi¢ swoje preferencje i zastrzezenia oraz angazuje
wszystkich w poszukiwanie nowych rozwigzan. Maksymalizuje efektywno$¢ po-
przez kooperacje. Podejscie to jest jednak najmniej popularne. Dlaczego? Ponie-
waz wymaga przejécia od postawy jednostronnej kontroli do postawy wzajemne-
go uczenia si¢; wymaga wyjscia poza wlasny narcyzm*.

DLACZEGO KONFLIKTY SIE POGLEBIAJA?

Ludzie podczas sporéw najczesciej kieruja sie tylko swoim ego; przyjmuja per-
spektywe narcyza. Termin ten pochodzi z mitologii greckiej. Mlody mezczyzna
zwany Narcyzem wzgardzil wieloma kobietami (nawet nimfa Echo). Dopiero
przegladajac sie w lustrze wody, znalazt swa prawdziwa milo$¢. Zakochat sie we
wiasnym odbiciu i spedzil reszte swoich dni, usychajac z tgsknoty na brzegu stawu.

Narcyzmem nazywamy zaburzenie polegajace na nadmiernym zainteresowa-
niu swoja osobg i swoim zewnetrznym wygladem. Charakteryzuje si¢ ono bra-
kiem empatii i pod$éwiadomym brakiem poczucia wlasnej wartoéci. Jednakze na
poziomie $wiadomym Narcyz nieustannie poréwnuje siebie z innymi, szukajac
dowodu, ze jest od nich lepszy. Przecenia siebie i swoje dzialania, dewaluujac in-
nych iich dokonania. Ponizanie ludzi jest dla niego réwnie wazne, jak nadmuchi-
wanie wlasnego wizerunku.

Pomysl o klasycznym narcyzie: szkolnym lobuzie, ktéry skupia na sobie uwa-
ge, niszczac innych. Ukradnie twoje pienigdze na obiad albo rzuci brudy na twoja
koszulg, tworzac swoj wizerunek ,twardziela”. Nie ma dla niego znaczenia, czy sie
przechwala, czy kogos bije. Chodzi mu tylko o to, by pokaza¢, ze jest od ciebie
lepszy.

Niestety, szkolne fobuzy nie pozostaja na placu zabaw; dorastaja i ida do pracy.
Mozna ich do$¢ fatwo zauwazy¢. To ci, ktorzy wrzeszcza na ludzi, nie zgadzaja sie
z nimi. Siedza na spotkaniach i robig dlugie listy zadan. Wciaz chca wigcej i wigcej
wszystkiego; nic nie jest wystarczajace. Ciagle czuja sie pokrzywdzeni. Podobnie
jak ofiary, sa zaréwno defensywni jak i agresywni. Kazdy komunikat, ktéry im nie
pasuje lub nie jest pochlebstwem, interpretuja jako atak i odpowiadaja agresja albo
zimnym wycofaniem.

Narcyz ma przewrotne podejécie do konfliktow. Bardziej interesuje go zwycie-
stwo nad innymi niz osiagniecie tego, czego naprawde pragnie. Raczej zrani swego

* Wymaga tez poswiecenia znacznej iloéci czasu, szczegdlnie w poczatkowej fazie budowy kultury biz-
nesowej, a czas zwykle jest towarem bardzo deficytowym. To istotny temat, warty szerszej analizy, ale
wykraczajacy poza ramy tej ksiazki (przyp. tlum.).
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partnera (ktérego postrzega jako przeciwnika), niz poprawi swoja sytuacje. Czu-
je, ze to naprawde najlepszy sposoéb. To rodzaj umyslowego kanibalizmu:
umniejszenie poczucia warto$ci oponenta sprawia, ze jego samoocena rosnie.

To konsekwencja zjawiska zwanego ,identyfikacja”. Jesli poprosisz mnie, abym
powiedziat co$ o sobie, prawdopodobnie bede méwi¢ o swojej pracy, rodzinie,
przedstawie swoja osobist historie. Jezeli poprosisz, zebym zszed! glebiej, ujaw-
ni¢ swoje wierzenia, potrzeby i pragnienia. Myfle, ze tym wlaénie jestem. Dlatego
jesli kto$ nie zgadza sie z moimi ideami, traktuje to jako brak zgody namnie, a nie
na moje idee. Poniewaz identyfikuje si¢ ze swoimi ideami, ten brak zgody staje si¢
osobistym afrontem. Nie potrafie 0odrézni¢ myslacego od samej mysli.

By negocjowa¢ konstruktywnie, wazne jest, by wyj$¢ poza tego rodzaju identy-
fikacje. Gdy ja rozluznisz, mozesz zmienia¢ zdanie bez ryzykowania kryzysu tozsa-
mosci. Przeciwnie, takie otwarte podejécie pozwala poczucie tozsamosci wzmoc-
ni¢. Co by bylo, gdyby$ zamiast uznawac¢ si¢ za kogos, kto musi zwolni¢ ludzi, zeby
zredukowa¢ koszty, powiedzial sobie: ,Jestem tym, kto musi ograniczy¢ wydat-
ki, gotéw jestem sie uczy¢, poszukujac najlepszego sposobu dzialania, w oparciu
o wszystkie dostepne mi informacje”? Taka postawa stwarza pole do konstruk-
tywnych negocjacji, podczas ktérych mozesz poznaé lepsze sposoby zmniejszenia
kosztow. Kluczem jest oslabienie przywiazania do spraw powierzchownych i sku-
pienie na twoich prawdziwych potrzebach. Tego wlasnie nie potrafi narcyz.

ELEMENTARZ KONFLIKTU

Konflikty moga by¢ trudne do rozwiazania, ale nie staja si¢ z tego powodu tajem-
nicze. W gruncie rzeczy doé¢ fatwo je zrozumie¢. Dzigki ich zbadaniu — zajrzeniu
pod przystowiowa podszewke — mozemy wiele si¢ nauczy¢ o tym, jak przetworzy¢
ich destrukcyjny potencjal w sile tworcza.

Wezmy prosty konflikt i odnajdZzmy jego najistotniejsze elementy. Dwoch
kierownikéw z firmy technologicznej utkneto w goracym sporze. Kobieta, kto-
ra zarzadza biurem wsparcia, chce zatrudni¢ jeszcze jednego operatora infolinii,
podczas gdy mezczyzna, ktory zarzadza sprzedaza, chce przyja¢ dodatkowego
sprzedawce. Srodkéw wystarczy na zatrudnienie tylko jednej osoby. Kto zostanie
wybrany? Dwoje menadzeréw ktécilo sie na ten temat przez caly tydzien. Do po-
wstania konfliktu potrzebne sa trzy czynniki.

Niezgoda. Czyli roéznica opinii. Tutaj sprawa jest oczywista: Kierowniczka biu-
ra wsparcia i kierownik sprzedazy nie zgadzaja sie, ktory pracownik ma by¢ za-
trudniony. Zauwaz, ze gdyby jedno z nich przyznalo racje drugiemu, zniknetaby
roznica opinii, a tym samym konflikt.



188 | Swiadomy biznes

Niedobér. Jakie$ ograniczenie uniemozliwiajace kazdej ze stron otrzymanie
tego, czego chce, niezaleznie od dziataii drugiej. Niedobor tworzy wspotzalez-
nos¢, ktora z kolei kreuje konflikt. W tym wypadku niedobdr dotyczy pieniedzy.
Wystarczy ich tylko na zatrudnienie jednego kandydata. Gdyby znalazly sie odpo-
wiednie fundusze, by kazdy z menadzeréw stworzyt w swoim dziale dodatkowe
stanowisko, mogliby sie spiera¢, kto z aplikujacych jest lepszy, ale nie bytoby kon-
fliktu. Kazdy z nich zatrudnilby wybranego pracownika.

Jak wymyslono niedobér w domu Kofmana:

Sophie (wchodzi do kuchni i widzi ciastko na stole): Chce to ciastko.

Tomas (wchodzi obok niej): Ja pierwszy je zobaczylem.

Sophie: Nie, jest moje.

Tomas: Nie, jest moje.

Fred: (ktéry napisal ksigzke o rozwigzywaniu konfliktéw i wie, ze bez
niedoboru konflikt nie istnieje): Zrelaksujcie si¢ dzieciaki, ciastek mamy
cale pudetko. Mozecie wzia¢ po jednym. (Fred wycigga pudetko pelne
ciastek, dokladnie takich, jak to na stole).

Sophie (wskazujqc na ciastko na stole): Nie s3 takie same. Ja chce
to ciastko.

Tomés (réwnie nieugiety, wskazujgc na to samo ciastko): Nie, ono

jest moje.

Sporne prawa wlasnosci. Strony nie zgadzajg si¢, kto ma prawo do rozporzadza-
nia zasobami albo jaki mechanizm podejmowania decyzji zostanie uzyty w wy-
padku réznic nie do pogodzenia. Zadna z 0s6b w przykladzie z kierownikami fir-
my technologicznej nie posiada swojego budzetu, wigc zadna nie ma wiadzy, by
podja¢ decyzje. Jesli oboje zglosili to do osoby, do ktorej nalezy ostatnie stowo
w kwestiach zatrudniania nowych pracownikéw, wtedy moga (razem) poprosié
przelozonego o rozstrzygniecie.

Gdy prawa wlasnoéci sg jasne, réznice opinii i niedobory nie musza prowadzi¢
do konfliktu; moga nawet zaowocowac wspolpraca. W wypadku moich dzieci, je-
$li jedno z nich stwierdzi (zgodnie z prawda): , To ciastko to byl méj deser, zosta-
wilam je na péZniej”, drugie zaakceptuje to roszczenie i szybko zmieni swdj ton,
blagajac: ,Czy moge dostaé gryza?”

Na duza skale, niezgoda, niedobory i jasne prawa wlasnosci sa podstawa
wolnego rynku. Powiedzmy, ze ja mam tysigc akcji w spolce gieldowej, a ty
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masz tysiac dolarow. Nie ma tu sporu na temat prawa wlasnosci. Zgadzamy
si¢ na wymiane: ty dajesz mi tysigc dolaréw, a ja daje ci tysiac akcji. Kazdy
z nas ma inng opinie na temat wartosci tych akgcji. Ja mysle, ze sa warte mniej
niz dolara za kazda; ty myslisz, ze sa warte wiecej. Kazdy z nas rozpoznaje
niedobdr; kazdy z nas wolalby mie¢ i pieniadze, i akcje. W tym wypadku dwa
pierwsze elementy konfliktu — brak zgody i niedobér — po prostu stworzyly
dla nas okazje do handlu.

Gdy wszystkie trzy elementy znikaja, znika takze konflikt. Uzyjemy tego spo-
strzezenia do zbudowania procesu rozwigzywania konfliktu.

KONFLIKTY OSOBISTE

Przyjrzyjmy sie typowej przepychance pomiedzy moimi dzie¢mi:

— Najlepszym smakiem lodéw jest cytrynowy — twierdzi Rebecca.

— Nie, lepszy jest czekoladowy — odpowiada Paloma.

— Mylisz si¢ — upiera si¢ Rebecca. - Cytrynowy smakuje lepiej niz czekoladowy.

— Nie, to ty si¢ mylisz — nie poddaje si¢ Paloma. — Czekoladowy smakuje lepiej
niz cytrynowy.

Kazdy rodzic wie, ze jest cos zlego w tych niekoriczacych sie sporach. Dlaczego
dzieci walcza? Na szali nie ma nic materialnego. To po prostu kwestia osobistych
upodoban. Dlaczego nie moga po prostu szanowaé swoich réznych opinii? Nie
moga, poniewaz stworzyly sytuacje, w ktérej jedno musi wygra¢, a drugie stracic.
Stowo ,najlepszy” tworzy iluzje niedoboru. Tylko jeden ze smakéw moze by¢ naj-
lepszy, wigc tylko jedno z dzieci moze mie¢ racje. To przyktad czegos, co nazywam
konfliktem osobistym.

Nie tylko dzieci spieraja si¢ o preferencje. W okresie mojej mlodo$ci w Argen-
tynie, widzialem wiele kl6tni pomiedzy kibicami réznych druzyn pitki noznej,
konczacych sie przemocy.

— River Plate jest najlepsza!

— Nie, Boca Juniors jest lepsza, River Plate jest do kitu!

— Nie mé6w tak o River Plate!

— Bede méwic o River Plate, jak mi si¢ bedzie podobac!

— Po moim trupie!

Podobnie, gdy kto$ podpali amerykariska flage, stawka nie jest zadna materialna
warto$¢, ale fakt ten moze nie powstrzymac jakich$ ludzi od zaatakowania podpa-
lacza. Wiadomo, ze ktétnie, ktore nie maja materialnych konsekwencji, traktowane
sa calkiem powaznie. Wiec co naprawde jest stawka? Zwykle bronimy ukochanych
wierzen, z ktérymi si¢ identyfikujemy. Ostateczng kwestia jest spér o tozsamosé



190 | Swiadomy biznes

i poczucie wlasnej wartosci: kto ma racje, kto si¢ myli, kto jest sprytny, kto jest
glupi, kto jest sprawiedliwy, a kto nie.

Jak dowiedzielismy sie w rozdziale 4, wszyscy do$wiadczamy $wiata poprzez
nasze modele umystowe. Mamy rézne gusty, rézne historie osobiste, rozne tlo kul-
turowe i tak dalej. Oczywiécie, mamy takze rézne opinie. Problem polega na tym,
ze traktujemy je jak co$ wiecej niz po prostu nasze widzenie §wiata; uwazamy je
za prawidlowy opis $wiata. Co wiecej, identyfikujemy si¢ z naszymi pogladami
i trwamy przy nich tak, jakby byly istotna czescia nas samych. Przywiazujemy sie
bardzo do naszych mysli, zamiast uwaza¢ siebie za niezaleznych myslicieli tych
mysli. Niezgoda z naszymi opiniami staje si¢ osobistym afrontem, ktory kwestio-
nuje nasza warto$¢. Wtedy oczywiscie natychmiast ruszamy do boéjki w obronie
nas samych.

Nie musi tak by¢. Jesli opinie nie dotycza niczego ponad osobiste upodobania,
rozsadne jest przyznanie i respektowanie prawa kazdej osoby do jej sposobu my-
$lenia. Powinni$my zrozumiec¢*, ze wszyscy mamy takie samo prawo do posiadania
indywidualnych pogladéw. Jedynym sposobem rozwiazania osobistego konfliktu
jest ,rozpuszczenie” go, poprzez zademonstrowanie, Ze nie istnieje niedobér ,po-
siadania racji” albo ,wlasnej wartoéci”. Twoje wysokie poczucie wlasnej wartosci
nie pomniejsza mojego poczucia wlasnej wartosci i vice versa. Kazda strona ma
prawo do wlasnych opinii, a Zadne z nas i tak nie zna calej prawdy**. Zatem, moze-
my wyrazi¢ zgode na niezgadzanie si¢ i zachowa¢ spoko;.

Gdy tylko pytanie: ,Ktory smak lodéw jest najlepszy?” zamieni si¢ w pytanie:
»Ktory smak ja lubie¢ najbardziej?,” niedobdr znika i pojawia sie wystarczajaco
duzo miejsca na preferencje kazdej osoby. Zatem konflikt zostaje zazegnany, gdy
tylko jedna z osob stwierdzi: ,Ja bardziej lubig smak cytrynowy niz czekoladowy”,
a druga odpowie: ,A ja wole czekoladowy niz cytrynowy”. Nawet jesli jedna ze
stron bedzie chciala narzuci¢ swoje poglady, druga moze potwierdzi¢ prawo do
swoich upodoban, bez wchodzenia w spér. Jesli pierwsza strona atakuje, méwigc:
»Nie moge uwierzy¢, ze jestes tak uparty! Czy nie widzisz, ze cytryna jest lepsza
od czekolady?”, druga strona moze odpowiedzie¢: ,Rozumiem, ze wolisz cytryne
od czekolady, ale ja mam inny gust. Wole czekolade od cytryny”.

Niestety, sprawy nie sg takie proste, kiedy spér dotyczy kwestii religijnych, mo-
ralnych albo politycznych, zwlaszcza gdy lacza nas bliskie relacje i musimy stwo-
rzy¢ wspolny zestaw wartosci. Jesli chcemy zostaé ze sobg, nie mozemy jedynie

* ..i zaakceptowaé (przyp. thum.).
** Doskonalym uzupelnieniem tego fragmentu ksigzki jest to, co przedstawit na temat trzech rodzajow
prawdy w swej Historii filozofii po géralsku ks. Jézef Tischner (przyp. thum.).
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zgodzi¢ si¢ lub nie zgodzi¢ i p6j$¢ odrebnymi drogami. Relacja znaczy dokladnie
to, ze nie idziemy odregbnymi drogami. Musimy znalez¢ wspdlny grunt dla roz-
wigzania konfliktow.

W 2001 roku, Narodowe Centrum Statystyk Zdrowotnych w USA
zaraportowalo, ze 20 procent wszystkich pierwszych matzenstw kon-
czylo sie po pieciu latach, 33 procent po dziesigciu, a SO procent po
dwudziestu. NajwyraZzniej mamy juz za sobg epoke jednego, stabilne-
go malzenistwa na cale zycie.

Rezultat jest jeszcze gorszy w przypadku drugiego malzenstwa.
Dwie trzecie wszystkich drugich matzenstw konczy sie rozwodem
i to szybciej niz w przypadku pierwszych zwiazkéw. W rzeczywistodci
rozstaje si¢ nawet wigcej par, niz sugeruja bezposrednie statystyki roz-
wodowe, bo ludzie zyja w separacji, nigdy sie nie rozwodzac. Istnieja
tez malzenistwa, ktore sa ,emocjonalnie zakoriczone”, ,martwe”. Dwie
osoby wprawdzie zyja razem, ale staja si¢ emocjonalnie obce. Czasem
otwarcie przyznaja, ze laczy je jedynie troska o dobro dzieci, kwestie
ekonomiczne albo zwykta che¢ zachowania pozoréw, i prowadza od-
rebne zycie uczuciowe. Nieraz obywa sie bez jawnych uzgodnien, ale
z podobnymi niewypowiedzianymi zasadami. Czesto jedno lub oboje

partneréw maja pozamatzeriski romans.

JOHN W. JACOBS?

KONFLIKTY MIEDZYLUDZKIE

Relacje biznesowe sg tak samo wymagajace, jak osobiste. Podstawowym dla nich
wyzwaniem jest to, ze gdy odkrywasz réznice pomiedzy tobg a twoim szefem, ko-
legami, pracownikami, dostawcami, klientami i innymi oraz uczysz sig, jak z tymi
réznicami zy¢, jednoczesnie wykonujesz powierzone ci zadania. Musisz wspdlpra-
cowac i osiaga¢ konkretne rezultaty mimo ograniczen srodowiskowych i miedzy-
ludzkich. Masz obowiazek wspoltpracowac z ludZmi, ktérzy preferuja zdecydowa-
nie odmienny styl zycia. Dla wiekszo$ci z nas funkcjonowanie w taki sposéb jest
niezmiernie trudne.

Dzisiejsza globalna ekonomia wymaga od nas kooperacji z ludZmi réznej plci,
rasy, religii, kultury, pokolenia, orientacji seksualnej i o réznym poziomie wyksztal-
cenia. Konieczno$¢ nawigzywania bliskich relacji w heterogenicznym $rodowisku
tworzy zyzng glebe dla konfliktéw miedzyludzkich. Ludziom nie wystarcza tolero-
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wanie roznic i schodzenie sobie nawzajem z drogi. Organizacje wymagaja, by liderzy
tworzyli przyjazng atmosfere, w ktdrej wszyscy pracownicy czuja si¢ szanowani, sza-
nujg siebie nawzajem i wspélpracuja. Koniecznos¢ wspotdziatania z osobami piele-
gnujacymi rézne wartoéci i rézne postawy moze powodowac wielki stres. Jest wiele
dylematéw i paradokséw, ktére wymagaja glebokiej wrazliwoéci, madrosciilicznych
umiejetnosci. Przykladowo, popatrzmy na moja prace dla koncernu naftowego, do-
tyczaca réznorodnosci i integracji pracownikéw. Jak pogodzi¢ wierzenia fundamen-
talistycznych chrze$cijan i homoseksualistéw? Jak mozna prosi¢ tych pierwszych, by
respektowali tych drugich bez naruszania swoich religijnych wierzen? Jednoczesnie
korporacja zobowiazuje sie do zatrudniania obu grup.

Konflikty relacyjne sa niejasne, poniewaz w gre wchodza najglebsze wierzenia
jednostki. W przeciwienstwie do czysto osobistych konfliktéw, nie ma tu prostego
rozwigzania. Jesli chcemy pozosta¢ razem, nie mozemy po prostu ustalié, ze nie
zgadzamy si¢ w sprawie podstawowych wartoéci i zachowan. Musimy ustanowic¢
wspolne standardy, ktore pozwolg nam pracowac razem harmonijnie. To moze by¢
ogromnie wzbogacajace, ale jest tez niezmiernie trudne. Niestety, wielu z nas za-
dowala si¢ pseudoharmonia, zamiast podjaé wysitek stworzenia czego$ autentycz-
nego. Pragnienie utrzymania (pozornego) spokoju czesto prowadzi do unikania
sporéw i zamiatania réznic pod dywan. Takie nierozstrzygniete nieporozumienia
zamieniaja si¢ w lekcewazenie, urazy i nieufnosc.

Relacja zyje albo umiera, zaleznie od tego, jak partnerzy negocjuja wazne réznice.
Drugoplanowe niezgodnosci w rodzaju: ja jestem wegetarianka, a méj wspolpra-
cownik jada migso, sa bez znaczenia. Ale jesli zasadnicze niezgodno$ci nadal istnie-
ja, nasza wiez nie przetrwa. Jedli oczekuje od partnera, ze biznes jest priorytetem,
a on bierze wolne, aby zobaczy¢ szkolne przedstawienie swoich dzieci, albo jesli méj
partner spodziewa sig, ze moze na mnie liczy¢, a ja wyjezdzam na medytacje milcze-
nia — wtedy mamy problem. Lepiej porozmawiajmy o naszych niedopasowanych
oczekiwaniach, w przeciwnym razie wkrétce zniszczymy relacje. To nie jest kwestia
tego, kto ma racje, ale tego, jak ze soba zy¢. Szkolne przedstawienia i medytacyjne
zgromadzenia nie s3 obiektywnie bardziej albo mniej wazne niz wymagania bizne-
sowe, ale réwniez nie sa jedynie kwestia preferencji osobistych. Zeby pozostaé ra-
zem, musimy wsp6lnie zdefiniowa¢ akceptowalne standardy zachowania.

W poprzednim rozdziale wyjasnilem, jak autentycznie si¢ komunikowacé. Za-
sady te sa bardzo istotne w odniesieniu do probleméw relacyjnych. Wezmy za
przyklad jednego z moich klientéw. Jan, dyrektor w firmie konsultingowej, cze-
sto mial utarczki ze swoja kolezanka Ewa. Cokolwiek jedno z nich powiedzialo,
drugie natychmiast negowalo i tak krecili sie w blednym kole zlosci i wzajem-
nych pretensji. Marian, szef biura, poprosil mnie o pomoc w poprawieniu relacji
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dwojga wspétpracownikéw. Wiedzialem, ze bez zaangazowania Jana i Ewy moja
pomoc na nic si¢ nie zda, dlatego spotkatem sie z nimi i porozmawialem. Oboje
powiedzieli mi, ze naprawde chcieliby usuna¢ antagonizm. Wiedzieli, ze musza
pracowac razem i ze ich wojna nie tylko unieszczeéliwia ich samych, ale powaz-
nie szkodzi réwniez firmie.

Oswiadczylem, ze musimy zacza¢ od szczerej rozmowy, w ktérej oboje wyja-
$nig, co im przeszkadza, a nast¢pnie beda negocjowac jasne i satysfakcjonujace dla
obojga porozumienie. Tonem pozbawionym cienia nadziei oznajmili mi, ze juz
tego probowali, ale wdali si¢ w kl6tnie i niczego nie rozwigzali. Tak naprawde tylko
pogorszyli sytuacje. Wytlumaczylem im, ze ich porazka pokazuje, iz nie potrafia
bezpiecznie porusza¢ ,goracych” tematéw. Zaofiarowalem siebie jako ,tlumacza’,
tak by kazde z nich mogto méwic tylko do mnie, a ja filtrowatem komunikat przed
przekazaniem go drugiemu. Jedli ktdras ze stron uwazala, ze znieksztalcilem orygi-
nalne znaczenie wiadomosci, mogla mi przerwa¢ i powtorzy¢ swoja wypowiedz.
Oto przyblizony zapis poczatku rozmowy:

Ewa (do Freda): Nie moge z toba pracowa¢, gdy wciaz podwazasz moje kompe-
tencje.

Fred (tlumaczqc wiadomos¢ Ewy dla Jana): Jan, chcialabym pracowaé z toba
bardziej efektywnie, ale pewne rzeczy, ktéore robisz, sprawiajg, ze jest to dla mnie
trudne. Chcialabym ci wyja$ni¢, dlaczego uwazam, iz niektére twoje zachowania
podwazaja moje kompetencje, i dowiedzie¢ sig, jak ty widzisz te sytuacje.

Jan (do Freda): Nie mam intencji, Zeby podwaza¢ twoje kompetencje. Jestes
przewrazliwiona.

Fred (Humaczqc wiadomos¢ Jana dla Ewy): Przykro mi, ze odbierasz moje za-
chowanie jako podwazanie twoich kompetencji. Widzg, jak trudno ci przez to
pracowa¢ ze mna. Nie jeste$ pierwsza osobg, ktéra méwi mi, ze nie jestem zbyt
wspierajacy. Zapewniam cie jednak, Ze podwazanie kompetencji jest ostatnig rze-
cza, ktdra chce zrobid. Jeste$ moja partnerka i waznym pracownikiem naszej firmy.
Zdaje sobie jednak sprawe, ze w stresujacych sytuacjach mam tendencje do nie-
$wiadomego dziatania, co moze by¢ dla kogo$ irytujace. Czy mozesz mi da¢ jakis
przyklad takiego mojego zachowania?

Ewa (do Freda): Wiele! Na przyklad, spotkanie w zeszly piatek z naszym poten-
cjalnym klientem. Gdy zakwestionowal cene projektu, staralam sie ja utrzyma¢,
ale zanim mialam szanse przedstawi¢ nasze stanowisko, wlaczyles sie do rozmowy
i zaofiarowale$ znizke. Co ty sobie do cholery myslale$? Przez ciebie ja wyszlam
na nieracjonalnie nieustepliwg, a ty wyszedles na elastycznego, przyjacielskiego
goscia.
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Fred (do Jana): Slysze, ze nie chcesz podwaza¢ moich kompetencji i moze je-
stem przewrazliwiona. Naprawde wazne jest dla mnie pytanie, czy moge na ciebie
liczy¢. Gdybym zrozumiala powody twojego zachowania, mogltabym sie troche
uspokoi¢. Pomozesz mi w tym? Na przyklad na spotkaniu z naszym potencjanym
klientem w zeszly piatek, gdy negocjowalam stawki, ty wtraciles sie i zaofiarowale$
znizke. To mnie zirytowalo, chociaz wierzg, Ze nie miate$ zlych intencji. Jedli zga-
dzasz sig, Ze to mialo miejsce, mozesz mi wyjasni¢, co ci¢ do tego sklonilo?

Jan (do Freda): Nie prébowalem podwazaé twoich kompetencji. Bylas o krok
od utracenia kontraktu! Klient byt wyraznie sfrustrowany ceng projektu, a ty tyl-
ko pogarszalas sytuacje przez swoj brak elastycznoéci. Nawet ze znizka zarobimy
duzo pieniedzy.

Fred (do Ewy): Rozumiem, ze moje wtracenie si¢ bylo dla ciebie klopotliwe.
Wykluczylem cie z rozmowy i przyjatem role ,,dobrego policjanta’, stawiajac ciebie
w roli tego ztego. Widze tez, ze staralas$ si¢ trzymac¢ warunkéw cenowych uzgod-
nionych z naszymi dyrektorami. Mysle, ze zadzialalem pochopnie, a to spowodo-
walo, ze poczula$ sie niepewnie. Teraz to juz wiem. W tamtym momencie bylem
zaslepiony swoimi obawami. Bardzo si¢ martwitem, ze utracimy ten kontrakt. In-
tuicja podpowiadata mi, ze klient zaczat si¢ denerwowac i wkrétce poprositby nas
o zakonczenie spotkania. Chcialem zmniejszy¢ napigcie i zdoby¢ ten projekt. Na-
wet ze znizka, ktorg zaoferowalem, to bedzie calkiem oplacalne przedsiewzigcie.
Nie usprawiedliwiam sig, cho¢ mygle, ze zadzialalem pochopnie. Prébuje tylko
wyjasni¢ moje rozumowanie, zeby$ wiedziata, dlaczego tak postapilem.

Po dlugiej dyskusji, Jan i Ewa doszli do wniosku, ze oboje mieli racjonalne po-
wody, by postapi¢ wlasnie w taki sposob. Z moja pomoca zgodzili sie przyjac ze-
staw podstawowych zasad. Zobaczyli tez, ze umiejetnosci, ktére zaprezentowatem
im na poprzednim seminarium, nie s3 tak fatwe do zastosowania, jak mysleli.

410, co pokazales jest dobre, ale my juz to robimy” — powtarzali dyrektorzy
klienta. Na nastepnym spotkaniu dyrektoréw firmy Ewa i Jan o$wiadczyli: ,Teo-
retycznie jest to proste, ale w praktyce zdecydowanie trudniejsze. Nie oszukujmy
sie.Jeszcze tego nie robimy”

KONFLIKTY OPERACYJNE

Nie wszystkie konflikty da si¢ rozwiaza¢ w sferze emocjonalnej. Jesli dwoje kie-
rownikéw moze zatrudnié tylko jednego kandydata i nie zgadzaja sie co do tego,
kto bylby najlepszym wyborem, to nie jest tylko réznica opinii. Konfliktu nie da
sie rozwiazaé przez poprawienie relacji. Ci ludzie nie moga po prostu zgodzic sig,
ze sie nie zgadzaja i uznad, ze wszystko pomiedzy nimi jest w porzadku. Musza
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podja¢ decyzje, ktora pociagnie za sobg konkretne skutki: jeden z kandydatéw
zostanie zatrudniony do pracy. Gdyby kazdy kierownik mial swoj budzet, kazdy
moglby zdecydowac niezaleznie, ale w tym przypadku jest inaczej. Musza wspol-
pracowa¢, by zamkna¢ rekrutacje, lecz jak dotad zgody pomig¢dzy nimi nie ma.
Nazywam to konfliktem operacyjnym.

Konflikt operacyjny dotyczy decyzji, ktéra zawazy na tym, jakie zasoby zosta-
na przydzielone poszczegdlnym stronom. Zasadniczym zagadnieniem w dyskusji
jest, kto i co dostanie. W takich okolicznosciach chodzi o podjecie konkretnej de-
cyzji majacej obiektywne mierzalne skutki.

Najlepszym sposobem rozwiazania konfliktu operacyjnego jest konsensus. Aby
go wypracowac, kazda strona musi mie¢ prawo weta na poczatku procesu decyzyj-
nego; decyzja nie moze zosta¢ podjeta, dopoki wszyscy — nie zwykla wigkszos¢,
nie wszyscy oprocz jednej osoby, ale naprawde wszyscy — nie zaakceptuja jej i nie
zobowiaza sie jej wdrozy¢.

Konsensus nie oznacza, ze wszyscy sa przekonani, ze decyzja jest najlepsza, ale
ze wszyscy moga z nia zy¢. Pomysl o najpowszechniejszej metodzie podejmowania
decyzji przez konsensus w demokracjach: wyborach. Co cztery lata amerykanscy
wyborcy wskazuja prezydenta. Ludzie nie zgadzaja si¢ co do tego, kto powinien
nim by¢. Czgsto mniej wigcej polowa chce jednego kandydata, a potowa drugiego.
Jak to moze by¢ przykladem konsensusu? Kluczem jest to, ze wszyscy wyborcy
w Stanach Zjednoczonych zgadzaja sig, ze ktokolwiek zdobedzie wigcej gloséw
Kolegium Elektoréw, stanie na czele panstwa. Co za tym idzie, ktokolwiek wygra
wybory, powinien zosta¢ prezydentem wszystkich obywateli, takze tych, ktorzy
glosowali na kogo$ innego albo nie glosowali wcale. Nazywa sie to konsensu-
sem procesowym.

W $wiecie biznesu czesto spotykamy sie z konsensusem procesowym. Wyobraz
sobie przelozonego i pracownika, ktérzy usiluja ustali¢, jak wysta¢ zamoéwione
produkty do klientéw. Pracownik proponuje trzymanie si¢ kolejnosci zaméwien,
podczas gdy jego szef za priorytet uznaje zrealizowanie zlecenia najwiekszego
klienta. Dyskutuja przez jaki$ czas, ale nie moga dojs¢ do porozumienia. Wigk-
szo$¢ z nas nie bylaby zaskoczona, gdyby jednak to najwiekszy klient pierwszy
otrzymat przesylke. Obie strony (tak jak wyborcy) maja prawo glosu w dyskusji,
ale zgadzajq sie, ze przelozony podejmuje ostateczng decyzje (tak jak Kolegium
Elektoréw wybiera prezydenta).

Konsensus oparty na wladzy — w ktérym obie strony uznaja, ze jedna z nich
ma prawo do podjecia ostatecznej decyzji — to delikatna sprawa. Jesli wyzsza ran-
ga osoba nie umie uzywac swoich prerogatyw madrze, mimo ze decyzje zapadna,
w procesie dochodzenia do nich moze zabrakna¢ pozadanego poziomu wspot-
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pracy i kreatywnosci. Jak dtugo pracownik bedzie bronil swojej perspektywy, jesli
wie, ze jego wysilki prawie na pewno pdjda na marne? Co jesli to jego sugestie
bylyby lepsze niz szefa? Wtadza, jako gléwna forma podejmowania decyzji, zwy-
kle oslabia relacje migdzyludzkie i zmniejsza efektywno$¢. W przeciwienstwie do
tego, konstruktywne negocjacje tworza srodowisko, w ktéorym pracownik moze
swobodnie dzieli¢ si¢ swoja wiedza, podczas gdy przetozony zachowuje wynikaja-
ce z wladzy prawo do podjecia decyzji, jesli konsensusu nie mozna osiagnaé w roz-
sadnym czasie.

Nie wszystkie konflikty dotycza réznych ludzi; moga tez sie pojawi¢
w formie konfliktu wewnetrznego jednej osoby. Nazywamy go wtedy
d yl ematem. Zwykle wyrazamy go nastepujaco: ,Z jednej stro-
ny, chciatbym zrobi¢ to. Z drugiej strony, chyba lepiej zrobi¢ tamto”.
Nikogo innego nie ma w poblizu, jednak szarpanina wewnetrznych
sprzecznosci grozi nam dezorientacja i popadnieciem w biernos¢.

Jest to konflikt wewnatrzosobowy, a nie miedzyosobowy. Zamiast
réznych ludzi, stronami w niego uwiktanymi sa tu obawy danej osoby.
Powiedzmy, ze zaoferowano ci awans, ktry wymaga przeniesienia sie
do Azji. Jedna cze$¢ ciebie - ta ukierunkowana na sukces zawodowy —
jest pelna entuzjazmu i chce to zaakceptowad; inna cze$¢ — ta ceniaca
osobista i rodzinng stabilizacje — martwi sie i chce odmowic. Jestes
tylko jedna osoba, ale mimo to rozrywaja cie przeciwstawne pragnie-
nia.

Nad dylematami mozna pracowa¢ tak, jakby to byly konflikty
miedzyludzkie. Konieczne jest jednak oddanie glosu kazdej ze stron.
Osoba do$wiadczajaca dylematu moze przyjmowac role obu stron,
wyslucha¢ argumentéw, prezentowaé, jak zostaly odebrane, dopy-
tywa¢ w celu pelniejszego zrozumienia i dazy¢ do nawiazania kon-
struktywnego dialogu. Pozwoli to odkry¢ glebsze motywacje i znalez¢
rozwigzanie zadowalajace obydwie strony. Dzieki takiej modyfikacji
podejécia, caly material z tego rozdzialu nadaje sie takze do zastoso-
wania w dylematach.

ZACZNIJ TRAKTOWAC TO OSOBISCIE

Jak pokazuje przyklad klécacych si¢ fanéw pitki noznej, moze doj$¢ do po-
wstania konfliktu wewnetrznego albo miedzyludzkiego, niepowiazanego
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z konfliktem operacyjnym. Nie jest jednak mozliwy konflikt operacyjny bez
osobistego i miedzyludzkiego. Debata dwdjki kierownikéw, kogo zatrudni¢,
ma niewatpliwie wymiar materialny, ale réwniez aspekty osobiste i miedzy-
ludzkie. Kazde z nich jest gleboko przekonane do swojej racji; kazde czuje, ze
na szali lezy jego reputacja i poczucie godnosci. Kazde z nich chce by¢ wystu-
chane i szanowane przez drugiego. Jesli odniosa si¢ do operacyjnych aspektow
konfliktu, ale zlekcewazg jego osobisty i migedzyludzki wymiar, ryzykuja utrate
zaufania i wzajemne pretensje. Wiedzac, ze kazdy konflikt operacyjny ma tez
aspekty personalne i migdzyludzkie, rozumiemy juz, dlaczego to je musimy
uwzgledni¢ najpierw.

Ponizej opisuje, jak krok po kroku przechodzi¢ przez konflikty osobiste
i migdzyludzkie. Odkrylem, ze tak ustrukturyzowana metoda moze zdziala¢
cuda w rozwigzywaniu sporéw. Dzieki niej mozna powstrzyma¢ naturalny
odruch ,walcz lub uciekaj”. Tym samym otwiera ona mozliwo$ci nawiazania
konstruktywnej wspodlpracy. Pozwala eliminowa¢ takie zachowania jak wypie-
ranie, unikanie, poddawanie si¢, dominacja, budowanie przewagi, eskalowa-
nie albo kompromis.

Wyobraz sobie, ze ty i twdj partner w biznesie ktdcicie sig, gdzie zainwestowac
kapitat. Ty chcialbys zakupi¢ kolejne komputery, a partner rozbudowac¢ sprzet te-
lekomunikacyjny. Debatujecie nad ta sprawg przez dluzszy czas. Teraz, po prze-
czytaniu tej ksiazki, postanawiasz rozwigza¢ konflikt, uzywajac techniki konstruk-
tywnych negocjacji. Uswiadamiasz sobie po pierwsze, ze ty i twoj kolega chcecie
rozwiaza¢ zagadnienie operacyjne: jak zainwestowaé wasz budzet. Wiesz juz, ze
nie mozecie oméwi¢ tej kwestii konstruktywnie bez odniesienia si¢ najpierw do
komponentéw osobistych i miedzyludzkich. Stosujesz wiec kolejno podane nizej
kroki (przyjmij, ze w opisie jeste$ osoba B).

* Przygotowanie indywidualne. Zanim porozmawiasz ze swoim kolega,
poswieé troche czasu, by jasno uswiadomic sobie, jakie sa twoje rzeczy-
wiste potrzeby i pragnienia. Jednoczes$nie potwierdz swoje zobowiazanie
do podejmowania decyzji poprzez konsensus i wspélne uczenie sig. To
wazne, jesli chcesz przystapi¢ do rozmowy jako wymiany zdan, w kté-
rej kazdy ma prawo do wypowiedzenia si¢ i bycia wysluchanym. Jezeli
angazujesz si¢ w walke o zdominowanie kolegi, rezultaty beda marne.
Bardzo istotne jest, by znalez¢ dogodne do rozmowy czas i miejsce. De-
bata o konflikcie w niesprzyjajacych okolicznosciach moze podgrza¢
emocje i utrudni znalezienie skutecznego rozwiazania. Jak widzielismy
w rozdziale 5, kiepska atmosfera potrafi zepsu¢ kazda rozmowe — i kazde
negocjacje.
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* Ustanéw swoja Najlepsza Alternatywe Wobec Negocjowanego Uzgod-
nienia, twoje BATNA*. BATNA jest twoim scenariuszem na wypadek wy-
stapienia najgorszej z mozliwych sytuacji. To niezalezny od przebiegu nego-
cjacji plan, ktory bedziesz realizowal, jezeli nie uda si¢ wypracowa¢ rozwia-
zania satysfakcjonujacego obydwie strony. Przykladowo, jesli negocjujesz
z potencjalnym kupcem, twoim BATNA jest niesprzedanie produktu. Jesli
negocjujesz z potencjalnym pracodawca, twoim BATNA jest nieprzyjecie
propozycji pracy. BATNA nazywane jest takze punktem odejscia. Jesli zadne
z rozwigzan akceptowalnych dla drugiej strony nie oferuje ci wartosci powy-
zej twojego BATNA, najlepsza rzeczg jest odej$¢ od transakcji.

Co zrobisz, jedli ty i twoj kolega nie dacie rady uzgodni¢, jak rozdzieli¢ bu-
dzet? Twoje negocjacje beda zaleze¢ od tego, czy istnieje ryzyko, ze utracisz caly
budzet, czy tez budzet zostanie podzielony na p6l i kazdy z was zdecyduje, co
zrobi¢ ze swoja czeécia. Okreslajac swoje BATNA, wyznaczasz dolng granice
w twojej przestrzeni negocjacji. To daje ci pewno$¢ siebie, poniewaz wiesz, jaka
warto$¢ mozesz sobie zagwarantowad, jesli nie dojdziecie do porozumienia. Jed-
na z najbardziej pozytecznych rzeczy, jakie mozesz zrobi¢, przygotowujac sie do
negocjacji, jest podjecie dzialan poprawiajacych BATNA. Na przykfad, nego-
cjowanie sprzedazy domu, gdy grozi ci przejecie go przez bank i utrata przed-
platy, wyglada zupelnie inaczej, niz gdy alternatywa jest oferta od potencjalnego
nabywcy, ktéra gwarantuje cene wyzsza niz twoja pierwotna inwestycja. Twoje
BATNA nie jest przesadzone raz na zawsze. Przykladowo, zanim zlozysz podanie
o prace w konkretnej firmie, mozesz zdoby¢ umiejetnosci, ktére podniosa twoja
warto$¢ w oczach innych pracodawcéw. Jeéli zaplata dla niewykwalifikowane-
go robotnika na rynku wynosi dwadzie$cia zlotych za godzing, a dla wykwali-
fikowanego trzydziesci, mozesz zwigkszy¢ swoja ,place minimalng’, podnoszac
kwalifikacje. Nie ma nic bardziej wzmacniajacego nasze poczucie podmiotowo-
$ciniz odrobienie pracy domowej i przystapienie do negocjacji z BATNA na jak
najwyzszym poziomie.

Pewien medrzec zyl biednie.
— Chyba nie jeste$ jednak taki madry — zaczepil go sasiad. - Gdyby$

ktaniat sie krélowi, nie musialby$ zy¢ tak skromnie.

* W literaturze polskiej stosuje sie na ogét angielska wersje skrétu tego okreslenia: BATNA (Best Alter-
native To a Negotiated Agreement) i tego terminu bedziemy uzywa¢ dalej (przyp. thum.).
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— Gdybys ty zyl skromnie, nie musialby$ kfania¢ si¢ krélowi — od-
powiedzial medrzec.

W codziennych negocjacjach wigkszos¢ ludzi zapomina o fazie przygotowan.
Spieszymy sie, tratujac innych, dyskutujemy publicznie sprawy, ktére powinny
by¢ omawiane prywatnie, stawiamy bezczelne zadania, ktére zaogniaja konwer-
sacje, i akceptujemy transakcje, ktore sa ponizej naszego BATNA. Profesjonalni
negocjatorzy poswiecaja przynajmniej dziesie¢ godzin przygotowan na jedna
godzine rozmowy. Jedli ty masz na to tylko dziesi¢¢ minut, to przynajmniej wez
wtedy kilka gtebokich oddechéw i opanuj emocje, zanim wskoczysz w wir walki.
* Wyjasnienie procesu. Na poczatku rozmowy, przedstaw sytuacje z perspek-
tywy ,trzeciej historii”, ktéra szanuje obie pozycje (opisane w poprzednim
rozdziale). Wyjaénij swojemu partnerowi, ze twoja intencja jest rozwigzaé
konflikt, i zapytaj, czy bylby sklonny wykorzysta¢ proces zaprezentowany
tutaj. (Jesli nie wyrazi zgody, wciaz mozesz uzy¢ tych zasad, ale to bedzie
bardziej wymagajace). Naszkicuj kolejne kroki, objasniajac ich znaczenie
i zapro$ swojego partnera do dzialania zgodnego z nimi, z korzyscia dla sa-
mego zadania, relacji i samopoczucia obydwu stron.
* Awypowiada si¢, B stucha. Osoba A prezentuje swoje stanowisko, podczas
gdy ty (B) stuchasz, nie przerywajac. Zalecana forme realizacji tego opisalem
w poprzednim rozdziale (sekcja o produktywnej ekspresji). Idealnie, jesli
osoba A zna t¢ metode; jezeli nie, mozesz pomoc jej przez skuteczne docie-
kanie. Pozwol zaprezentowa¢ A swoéj punkt widzenia, uzasadni¢ go, okresli¢
pragnienia i wskaza¢ rekomendowane przez nig dzialania. Bardzo wazne, aby
zapewnic A przestrzen do wyrazenia pogladow i nie przerywa¢ rozméwcy.
W wigkszo$ci negocjacji uczestnicy nieustannie sobie przeszkadzaja. Tego
rodzaju zachowanie uniemozliwia zrozumienie siebie nawzajem, utrudnia
rozmowe i jest takze wyrazem braku szacunku.
* B wyjasnia. Zadawaj pytania wyjasniajace. Dopytuj o stanowisko A; by
w pelni je zrozumie¢, uzupelniaj informacje. Wazne, aby nie wyskakiwa¢
z narcystycznymi pytaniami w rodzaju: ,Czy nie uwazasz, ze to zle jegli...?”
albo ,Dlaczego chcialaby$ zrobi¢ co$ tak absurdalnego?”. Pytania na tym
etapie powinny pomoc A przedstawic jej podejécie w mozliwie najjasniejszy
sposob. Pamietaj, ze celem jest zrozumienie, okazanie szacunku i spelnienie
uprawnionego oczekiwania A, ze zostanie wyshuchana.
* B podsumowuje A. Gdy sadzisz, ze zrozumiale$ juz stanowisko A, podsu-
mowujesz je. Podsumowanie ma cztery cele: a) uhonorowanie A jako czto-
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wieka godnego szacunku; b) zweryfikowanie, czy to, co zrozumiales, jest
tym, co A chciala przekaza¢; c) pokazanie A, ze stuchale$ uwaznie; d) okaza-
nie A, ze chcesz si¢ upewnic¢, iz dobrze zrozumiales.

* A zatwierdza podsumowanie B. A ocenia, czy twoje zrozumienie jest spoj-
ne z tym, co zamierzata zakomunikowa¢. Nie wystarczy podsumowac¢ tego,
co uslyszale$; wazne, by da¢ A szanse zaakceptowania albo odrzucenia two-
jego streszczenia. Jesli A nie jest z niego zadowolona, moze je sprostowac,
zmieniajac albo dodajac cokolwiek uzna za konieczne. Po komentarzach A,
prezentujesz jej swoje nowe podsumowanie. I tak dalej, dopoki A nie bedzie
usatysfakcjonowana.

* A iB zamieniaja si¢ rolami. Powtorzcie procedure czterech krokéw w za-
mienionych rolach. Jesli A nie przestrzega procesu, mozesz jej przypomnie¢
(uprzejmie, bez zadufania) o jej poczatkowej zgodzie i zobowigzaniu do stu-
chania bez przerywania, zadawania tylko weryfikujacych pytan i sprawdze-
nia, czy dobrze cie rozumie przez powtarzanie twoich argumentéw nawet
kilka razy az do momentu, gdy ty bedziesz zadowolony, ze ,ztapala” to, co
chciate$ powiedzie¢.

* Dialog. Gdy kazda ze stron jest zadowolona z podsumowania tej drugiej
strony i czuje sie zrozumiana, przejdzcie do spontanicznej wymiany py-
tan i odpowiedzi przez pewien, uzgodniony czas. Dialog powinien odby-
wa¢ sie w duchu wzajemnej nauki, a nie jednostronnej kontroli; celem
jest poréwnanie opinii i znalezienie Zrédla réznicy. To nie jest czas na
rozwiazanie czegokolwiek. Nalezy si¢ skupi¢ na glebszym wzajemnym
zrozumieniu.

* Czy powinni$my sie zgodzi¢? Zastanow sig, czy z takiej rozmowy wynikaja
praktyczne konsekwencje. Jeli konflikt nie ma materialnych nastepstw i ma-
wylacznie osobiste podloze, to mozecie zakonczy¢ konwersacje potwierdze-
niem braku zgody. Jesli konflikt ma nastepstwa operacyjne, powinniscie kon-
tynuowad, stosujac kroki, ktére opisze pdzniej w Konsensusie operacyjnym.

W tym momencie osiggnietych zostato kilka waznych celéw:

* Kazdy miat szanse wyrazi¢ wlasne poglady.

* Kazdy mial szanse wystuchac i zrozumie¢ poglady drugiego i zrelacjonowa¢
je, wyrazajac tym samym dla nich szacunek i dowodzac, ze naprawde do nie-
go dotarly.

* Kazdy czuje si¢ zauwazony, szanowany i doceniony.

Przygotowuja one wlasciwy kontekst do rozwigzania zagadnien operacyj-
nych.
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Nie ma na $wiecie nic,

co by bylo stabsze i migksze niz woda;
a jednak zadna sita

nie jest w stanie jej pokonac.

Nic tego nie zmieni.

Stabe pokonuje silne,

miekkie pokonuje twarde;

wszyscy o tym wiedza,

lecz nikt nie stosuje w zyciu*.

LAOZI, ,TAO TE CHING”

CZEGO TAK NAPRAWDE CHCESZ?

Do tej pory zajmowali$émy si¢ personalnymi i miedzyludzkimi aspektami konflik-
tu. Jesli musicie kontynuowac negocjacje, stawka jest co$ materialnego. Nadszedt
czas, aby przedstawi¢ by¢ moze najistotniejsze narzedzie opisywane w tym roz-
dziale. To pytanie, ktore jest kluczem do konstruktywnego rozwiazywania wiek-
szosci konfliktéw operacyjnych. Mozesz je zadawa¢ znowu i znowu, aby odtwo-
rzy¢ taiicuch prowadzacy od skutkéw do przyczyn.

Gdy odkrywamy, zZe s3 miedzy nami istotne réznice, czgsto dochodzimy do
wniosku, ze mamy ze sobg niewiele wspdlnego. To nieporozumienie odgrywa
w konflikcie znaczaca role, prowadzac do postrzegania negocjacji jako konfron-
tacji. Prawda jest taka, ze za kazdym konfliktem mozna odnalez¢ duze pole do
wspolpracy. Gdyby strony nie mialy wspélnych intereséw, nawet nie rozmawia-
lyby ze soba. Bez wzgledu na to, co nas dzieli, potrzebujemy siebie nawzajem,
by zatroszczy¢ si¢ o nasze sprawy. Przykladowo, podczas wojny pozycyjnej
w trakcie I wojny $wiatowej zolnierze wrogich armii, osadzeni przez dlugi czas
w okopach naprzeciw siebie, utworzyli protokoly minimalizowania zniszczen
wyrzadzanych sobie nawzajem. Odkrycie, jak mozemy zaoferowaé drugiemu to,
czego potrzebuje, bez porzucania wlasnych potrzeb, jest podstawg rozwigzania
konfliktu operacyjnego.

Aby to zrobi¢, wazne jest rozrdznienie pomiedzy stanowiskiem a interesami.
Stanowisko jest wyraznym zadaniem, ktére kazdy méwca wnosi do negocja-
gji. Interes jest pragnieniem albo potrzeba lezaca u podtoza stanowiska. Musi-
my wyj$¢ poza swoje niedopasowane stanowiska (ja chce kupi¢ nowe komputery,

* Lao Tse, Wielka ksigga Tao, Hachette Livre Polska, 2009 s. 167 (przyp. tlum.).
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ty chcesz kupi¢ wyposazenie telekomunikacyjne), aby odkry¢ nasze bardziej do-
pasowane, glebsze dazenia (obaj chcemy zwigkszy¢ zyski firmy).

Pomysl o czyms, czego pragniesz w tym momencie. Powiedzmy, ze to szklan-
ka wody. Jesli zapytam cie: ,Dlaczego chcesz szklanki z woda?”, mégltbys odpo-
wiedzie¢: ,Zeby zaspokoi¢ pragnienie”. Tak naprawde nie chcesz wigc szklanki
z woda, tylko zaspokoi¢ pragnienie. Woda jest do tego $rodkiem. W rzeczywisto-
$ci, zaspokojenie pragnienia jest prawdopodobnie kolejnym srodkiem do czegos,
na przyktad ,poczucia zadowolenia”.

Powtérze: stanowisko jest wyraznym zadaniem, ktére kazdy méwca wno-
si do negocjacji. W naszym przyktadzie ty chcesz kupi¢ nowe komputery, a twdj
kolega sprzet telekomunikacyjny. Interes jest pragnieniem albo potrzeba lezaca
u podloza stanowiska. Ty chcesz nowe komputery, na ktérych beda zainstalowa-
ne nowe programy na stanowiskach pracy, podczas gdy twoj kolega chce sprzet
telekomunikacyjny, aby umozliwi¢ sprzedawcom bezprzewodowy dostep do fir-
mowych baz danych.

Aby odkry¢ interes pod stanowiskiem, zalecam zadawanie kluczowego pytania:
Co osiagnalbys dzigki X, co jest dla ciebie wazniejsze niz samo X? Na przyklad,
moglbys zapytad kolege: ,Co takiego osiagniesz dzigki nowemu sprzetowi teleko-
munikacyjnemu, co jest wazniejsze dla ciebie nawet niz ten sprzet?” albo krécej:
»Dlaczego X jest dla ciebie tak wazny?”.

Odpowiedz twojego kolegi wyraza interes pod jego pierwotnym stanowi-
skiem: aby da¢ ludziom od sprzedazy dostep bezprzewodowy. Ale ten interes
takze jest stanowiskiem. Mozesz szuka¢ glebiej. Mozesz znowu zapytaé: ,Co
osiagniesz, oferujac naszym sprzedawcom dostep bezprzewodowy?”.

Moglby odpowiedzie¢: ,Umozliwiloby im to sprawdzanie naszych zapa-
séw magazynowych i potwierdzanie klientom ich zaméwien w czasie rzeczy-
wistym”. Zapewnienie bezprzewodowego dostepu sprzedawcom bardzo sie
rézni od dania szerokopasmowego dostepu do sieci lokalnym uzytkownikom,
chociaz nowy sprzet telekomunikacyjny mégltby by¢ wykorzystany do réz-
nych celow.

Gdy zrozumiesz swojego kolege, by¢ moze zmienisz zdanie i zgodzisz sie, ze
informacja o zapasach w czasie rzeczywistym dla ludzi od sprzedazy jest waz-
niejsza niz poprawienie mozliwosci lokalnych stanowisk pracy. Albo moze sa
inne sposoby dostarczenia tych informacji, ktére nie wymagaja wydania calego
budzetu na usprawnienie telekomunikacji.

Dzigki zadawaniu prostego pytania otworzyles sie na nowe mozliwosci
w procesie podejmowania decyzji. To jest klucz do negocjacji, w ktorych kazdy

wygrywa.
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Jak gteboko mozesz dojé¢ w analizowaniu intereséw? Zasadniczo s3 dwa etapy.
Odpowiedzi na twoje pierwsze trzy albo cztery pytania® ,Dlaczego X jest dla cie-
bie wazne?” beda dotyczyly zewnetrznych potrzeb. Jedli Jan chce podwyzke, moze
odpowiedzie¢, ze musi zaoszczedzi¢ pieniadze, by wystaé swoje dzieci na dobry
uniwersytet. Chce, zeby studiowaly na dobrym uniwersytecie, poniewaz zwigkszy
to ich szanse na udanga karier¢ zawodowa. Jan chce, by jego dzieci mogly dostatnio
zy¢ i by¢ szczesliwe. Jesli nadal bedziesz zadawaé pytania, odpowiedzi Jana beda
coraz bardziej odzwierciedla¢ wewnetrzne potrzeby. Jesli jego dzieci beda szczesli-
we, to i on bedzie szczesliwy i spokojny, ze dobrze wywiazat sie z roli rodzica. Jak
juz zwracalem uwage w rozdziale 3, ludzie maja krétka liste wspdlnych podstawo-
wych potrzeb: pokdj, szczescie, prawda, milos¢, wolnos¢ i poczucie pelni.

Jan moze przystapi¢ do negocjacji, proszac o podwyzke. Jego szef moze poczat-
kowo sadzi¢, ze Jan chce wiecej pieniedzy, ale dzieki umiejetnemu dociekaniu zro-
zumie, ze to, czego naprawde szuka jego podwladny, to spokéj wynikajacy z pew-
nosci, ze zadbal o uniwersytecka edukacje swoich dzieci. Jan wierzy, ze podwyzka
pensji jest dobrym $rodkiem do osiggniecia rezultatu — i moze mie¢ racje — ale
to nie jest jedyny srodek do celu. Moze firma bylaby w stanie poméc mu w inny
sposob, taki jak pokrycie czesci czesnego albo ufundowanie stypendium — co mo-
globy mie¢ wigksza wartos¢ dla Jana niz podwyzka.

KONSENSUS OPERACYJNY

Przet6ézmy te sama lekcje na zaproponowane podejécie ,krok po kroku” Przypo-
minam, ze zbadali$émy nasz konflikt personalny i odkryliémy niezgode typu opera-
cyjnego. Co zatem zrobimy, aby osiagna¢ konsensus?

* Znajdz zasadnicze interesy. Oto jak uzyjemy pytania do odkrycia intereséw
lezacych u podloza stanowiska. Kazda strona pyta druga: ,Co osiagnalbys
dzigki X, co jest wazniejsze dla ciebie nawet niz X?”.

* Burza mézgoéw. Gdy odkryjecie zasadnicze interesy lezace u podloza po-
szczegolnych stanowisk, probujecie wypracowaé nowe mozliwosci. Klu-
czem w burzy mézgdw jest to, ze kazda propozycja jest wazna. Niedopusz-
czalne jest krytykowanie, ocenianie albo ki6tnie. Celem jest stworzenie jak
najdluzszej listy alternatyw. Nawet najbardziej ,szalone” pomysly moga by¢

* Stosowana w analizie ryzyka oraz wykrywaniu przyczyn probleméw metoda zwana ,SxWhy” pokazu-
je, ze zwykle dojscie do korica tanicucha pytan i odkrycie przyczyny pierwotnej nastepuje najpdzniej po
S pytaniach ,dlaczego...” Przedstawione podejcie jest adaptacja tej metody (przyp. tlam.).
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uzyteczne. Czasem wladnie te najdziwniejsze, po dostosowaniu, pozwalaja
uzgodni¢ akceptowalne dla wszystkich rozwiazanie.

Wyobraz sobie meza, ktory chce pojecha¢ na narty, negocjujacego kon-
struktywnie z Zona, ktdra chce pojecha¢ na plaze.

— Co takiego lubisz w plazy? - pyta.

— Mozliwos¢ relaksu, cieplo storicai wode — odpowiada onai pyta: — A co
ty lubisz w nartach?

- Ruch w naturalnych warunkach, poczucie przygody i predkos$¢ — odpo-
wiada on.

Podczas ich burzy mézgéw pojawiaja sie rézne pomysly: windsurfing,
narty wodne, zeglarstwo, surfing, rafting, kajakowanie, nurkowanie, piesze
wedréwki, wyprawa rowerowa, kolarstwo goérskie, wspinanie skatkowe, ku-
rort narciarski z goracymi Zrédtami, narciarstwo na wydmach piaskowych
albo trawie, jazda na rolkach.

Negocjuj i wybieraj. Po stworzeniu listy pomysléw strony moga przedysku-
towac¢ atrakcyjno$¢ kazdego z nich. Podczas dialogu moga sie pojawic¢ nowe.
Ten proces wybierania i negocjowania prowadzi do dwéch mozliwych rezul-
tatéw: osiggniecie koricowego konsensusu (zgoda na temat tego, co robic)
albo brak porozumienia.

Konsensus przez wynik. Po wykonaniu poprzednich czynno$ci wiele oséb
znajdzie wspdlne rozwigzanie. Po zbadaniu swoich zasadniczych intereséw
w pelni by¢ moze para zdecyduje si¢ na wyjazd nad gorskie jezioro na wind-
surfing. To umozliwi mezowi ruch w naturze, podczas gdy zona bedzie sie
relaksowad w storicu nad woda. Jesli stronom udalo si¢ uzgodni¢ konsensus,
rozmowa przechodzi do ,zobowiazania do realizacji’, opisanego dalej w tym
rozdziale.

Konsensus przez proces. Jesli poprzednie kroki nie przyniosly porozumie-
nia, strony moga uruchomi¢ uzgodniony wczesniej proces, prowadzacy do
podjecia ostatecznej decyzji. Celem dialogu jest unikniecie koniecznosci
siegania do tego mechanizmu, ale jesli wypracowanie wspélnego rozwiaza-
nia okazalo si¢ niemozliwe, podejécie to pozwala na znalezienie konkretnego
wyjécia z sytuacji. Przykladami takich ostatecznych $rodkéw sa autorytety
(wladza), glos wigkszosci, arbitraz itd. W hierarchicznej organizacji stan-
dardowym sposobem rozwigzywania konfliktéw jest odwolanie do wladzy.
»Whasciciel” przestrzeni decyzyjnej moze narzuci¢ swoja wole. Rozwiazanie
takie jest rozsadne, o ile menadzer majacy wladze pamieta, ze ten mechanizm
nalezy wykorzystywac¢ tylko w ekstremalnych przypadkachi pod warun-
kiem przejscia wszystkich wczes$niejszych krokow
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Przed skorzystaniem ze swoich uprawniern menadzer moze powiedziec:
yWyjasniliémy sobie nawzajem, jak widzimy sytuacje i co naszym zdaniem
najlepiej byloby zrobic, by sie do niej odnies¢. Sprawdzilismy tez, ze wszyscy
poprawnie rozumiemy siebie nawzajem. Zbadaliémy nasze potrzeby i obawy
oraz probowalismy znalez¢ rozwigzanie, na ktére wszyscy moglibysmy sie
zgodzié. Niestety, ta sprawa jest zbyt trudna, by inteligentni ludzie z dobrymi
intencjami, jak my, mogli ja rozstrzygna¢ jednoglosnie. Czy wszyscy moga to
potwierdzi¢?”. I jesli ludzie si¢ zgadzaja, menadzer kontynuuje: ,W takim wy-
padku chciatbym prosi¢ o wasze wsparcie i akceptacje decyzji, ktora ja podej-
me. Ostatecznie i tak to ja jestem odpowiedzialny za jej rezultat i chociaz nie
moge by¢ pewien, czy mam racje — inni mieli doskonate uzasadnienia takze dla
proponowanych przez siebie rozwiazan — wierzg, ze w tych okolicznosciach ta
jest najlepsza. Czy moge liczy¢ na wasze zaangazowanie przy jej wprowadzaniu
w zycie? Obiecuje wam, ze niedlugo po wprowadzeniu ocenimy, jak si¢ ono
sprawdza. Jesli bedziemy mieli zastrzezenia, powrdcimy do dyskusji”.

Wiele sie styszy dzis o ,korcu hierarchii”. Jest to kompletny nonsens.
W kazdej instytucji musi by¢ ostateczny autorytet, »szef« — ktos,
kto moze podja¢ ostateczng decyzje i oczekiwaé dostosowania sie do
niej. W niebezpiecznej sytuacji — a kazda instytucja spotka sie z taka,
wezeéniej czy pdzniej — przetrwanie wszystkich zalezy od jasnych po-
lecen. Jedli statek idzie na dno, kapitan nie zwoluje spotkania, kapitan
daje rozkazy. Jesli statek ma ocale¢, kazdy musi by¢ postuszny rozka-
zom, musi wiedzie¢ dokladnie, gdzie i$¢ i co robi¢ i wykona¢ to bez
dyskusji. ,Hierarchia” i niekwestionowane postuszenstwo wszystkich
w organizacji jest jedyna nadzieja w kryzysie... Zdrowa zasada organi-
zacji jest, aby jedna osoba miata tylko jednego ,kapitana”

PETER DRUCKER?®

= Zapobieganie nieczystym zagraniom. Tak jak sady nie akceptuja $wiadectw
od anonimowych oskarzycieli albo zarzutéw bez dowodéw, tak menadzero-
wie nie powinni akceptowa¢ jednostronnych préb eskalowania konfliktu. Aby
unikna¢ takich nieuczciwych zagrywek, konieczne jest ustanowienie pewnych
regul postepowania. Podstawowe zasady, ktore sugeruje, s nastepujace:
1. Informacja nie podlega reglamentacji. Kazdy moze rozmawia¢ z kazdym
o dowolnym zagadnieniu, ktére uzna za istotne.



% bu™d |

Fantastyczna, obowiazkowa pozycja dla kazdego! To ksiazka z gatunku
tych, ktére stawiaja do pionu. Kofman z chirurgiczng wrecz precyzja ob-
naza menadzerskie niedoskonalosci, intelektualne lenistwo i brak dobrej
woli. Zmusza do natychmiastowej zmiany nastawienia do zycia i pracy.
Nie teoretyzuje. Na konkretnych przyktadach analizuje bledy w zarzadza-

niu i wspélpracy. Swiadomy biznes to $wietna lektura dla menadzeréw

kazdego szczebla! Zmienia myslenie, podejscie do biznesu i relacji mie- ‘
dzyludzkich. Uswiadamia, jak bardzo osiagniecie swoich celéw i szczescia

uzalezniamy od postgpowania innych. Kofman proponuje spojrze¢ w lu- |

stro, nabrac¢ dystansu do siebie, poskromic ego, ztapac sie za bary z pro-
~ blemem i podja¢ decyzje. Po przeczytaniu tej ksiazki ma si¢ ochote wstac
| i dziatad.

EUKASZ GRASS
Business Insider Polska

Swiadomy biznes przemieni sposéb, w jaki zyjesz i pracujesz. To jest ksiaz-
ka, ktéra powinien przeczytac kazdy!

SHERYL SANDBERG

Facebook COO, autorka bestselleru Wtacz si¢ do gry

Fred Kofman jest geniuszem wielkiego serca i réwnie wielkiego umystu.
W tej znakomitej ksiazce zabiera nas w pasjonujaca podroz, ktéra odkry-
wa, czym staltby sie biznes, jesli taczytby w sobie serce i rozum - sumienie
i Swiadomosc. Jej efektem jest praktyka biznesowa przemieniajaca ciebie
i twdj swiat.

KEN WILBER
filozof, autor ksiqzki Teoria wszystkiego

Lektura obowiazkowa dla ludzi wspélczesnego biznesu.
PETER SENGE
profesor MIT, autor ksiqzki Piata dyscyplina
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