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I. CZYM SA NEGOCJACJE?

Rozumienie negocjacji

Negocjacje to umiejetnosci. To takze w ogromnej mierze postawa wzgledem siebie,
innych 1 $wiata w ogole, a wiec charakter i osobowos$¢ tego, ktéory negocjuje —
negocjatora. Negocjacje to komunikowanie si¢ i to bez uzycia posrednich narzedzi
komunikacji. Po prostu - siadamy przy stole, a po drugiej jego stronie, ci z ktérymi
chcemy rozmawiaé. Spotykamy si¢ z zywymi ludZmi, patrzac im w oczy, odnotowujac
kazdy znak ich mowy ciata. Ludzie z przeciwlegtej strony stotu podobnie moga
obserwowac nas.

Negocjacje to takze sztuka, zwlaszcza jesli zakladamy, ze chcemy si¢ porozumiec i
dzigki temu porozumieniu spowodowaé trwalg zmian¢ na lepsze w naszym zyciu.
Negocjacje sa istotnym elementem wspotzycia spotecznego, narzedziem spotecznego
czy migdzypanstwowego konsensus. Przydaja si¢ takze w naszym codziennym zyciu.

Najistotniejsze w tym, by umie¢ negocjowaé, wydaje si¢ uksztaltowanie w sobie
okreslonych cech charakteru, ktére zamykaja si¢ w u§wiadomieniu sobie faktu, ze nie
jestesmy sami na $wiecie. Aby umie¢ egzystowa¢ wsrdd innych ludzi i odnosi¢ trwate
sukcesy w tej egzystencji, nalezy umie¢ prowadzi¢ dialog z otoczeniem.

Przypomnijmy sobie swoja ostatnia rozmowe¢ z szefem, wspdétmalzonkiem czy
rodzenstwem. Moze staraliSmy si¢ o podwyzke czy nowa prace? Moze ustalaliSmy
sposob spedzenia najblizszych wakacji lub tez to, kto posprzata dom? Jakze czesto w
takich przypadkach dochodzi do spi¢¢, awantur, braku uzgodnien. Po prostu - naszej
porazki, ktorej towarzysza nerwy, wypominanie catego zla $wiata i osob, z ktoérymi
przyszto nam prowadzi¢ ustalenia. Zabrakto nam wlasnie umiej¢tnosci prowadzenia
rozmowy. Dlaczego? Najczgsciej z powodu braku wiedzy o psychologii zachowan
ludzkich, ale takze z powodu dostrzegania jedynie swoich oczekiwan, braku wysitku
rozpoznania, ,,wczucia si¢” w sytuacje, mysli i dazenia partnera. To naturalny ludzki
odruch wyrastajacy z faktu dominacji w nas, w naszych zachowaniach, egoizmu. To co
sami mys$limy, co wiemy i uznajemy za stuszne, determinuje nasze zachowanie.
JesteSmy nawet sktonni twierdzi¢, ze tak samo mysla, a przynajmniej powinni mysle¢
inni. Problem w tym, Ze nasz partner rozumuje tak samo. Jezeli sami dla siebie jestesmy
najwazniejsi, to nie mozemy oczekiwac, by druga strona myslala o sobie inaczej. Jezeli
skupiamy si¢ jedynie na sobie, na swoich oczekiwaniach, jezeli moéwimy tylko o tym,
co dzieli nas z partnerem, nie staramy si¢ uwaznie wstuchiwa¢ w jego argumenty, nie
dostrzegamy tego, co nas moze z partnerem taczy¢, nie dojdzie do porozumienia.
Mozemy oczywiscie uzy¢ sity, zmusi¢ do uleglosci, zastraszy¢, szantazowac, jednak
rezultaty tak prowadzonych ,negocjacji” nigdy nie beda miaty trwatych rezultatow.



Nasz partner bedzie bowiem dazyt do rewanzu, zmiany niekorzystnych rozstrzygniec.
W efekcie okaze si¢, ze nasz dotychczasowy wysitek ,,negocjacyjny” byl daremny, a
rewanz drugiej strony moze okazac si¢ dla nas srogi.

Uznajemy wigc, ze negocjacje maja prowadzi¢ do osiggnigcia trwatych rozwigzan.
By tak si¢ stalo, musimy wypracowa¢ umiej¢tnosci oparte o wiedz¢ z zakresu
psychologii, komunikacji interpersonalnej, retoryki, zasad argumentacji, zasad
ksztattowania postaw 1 wywierania wptywu. Musimy tez pozna¢ techniki negocjacyjne i
umie¢ je stosowacé. Zastosowanie technik w praktyce wymaga takze umiejetnosci i
wlasciwego nastawienia. Nie mozemy si¢ ba¢, musimy uksztaltowa¢ w sobie
umiejetno$¢ ryzykowania, odrzuci¢ obawy przed o$mieszeniem si¢, posigs¢ nieco
umiejetnosci aktorskich.

By by¢ dobrym negocjatorem, nie wystarczy znac teori¢, wiedzie¢ jakie sg techniki,
jak warto si¢ zachowywaé. Musimy nauczy¢ si¢ stosowaé w praktyce te reguty i by¢
przy tym przekonujacymi, wiarygodnymi. To chyba najtrudniejsza umiejetnos$¢. Nie
mozna nauczyc¢ jej z ksiazki. Trzeba pokonac opory i ograniczenia i po prostu... zaczac.

Dodatkowym obszarem poznawczym dla bycia dobrym negocjatorem jest specyfika
prowadzenia negocjacji mi¢dzynarodowych.

Niezbedne warunki zaistnienia negocjacji

Warunkiem pojawienia si¢ negocjacji jest wystgpowanie przynajmniej dwoch stron.
Nie jest to jednak warunek wystarczajacy. Musi ponadto istnie¢ miedzy stronami
rdznica interesOw.

Podstawowe interesy wynikaja z najistotniejszych potrzeb ludzkich, ktére obejmuja:
bezpieczenstwo, poczucie przynaleznosci, warunki materialne, uznanie i szacunek
okazywany przez otoczenie, kontrole¢ wilasnej sytuacji, poczucie mozliwosci
stanowienia o swoim zyciu.

Jednak wystepowanie roznicy interesow miedzy stronami nie prowadzi jeszcze do
rozpoczecia negocjacii.

Konieczne jest istnienie wspolnoty interesow. Jezeli nie dostrzegamy, ze z innym
czlowiekiem, czy z jaka$ instytucja, wigze nas wspoélnota interesow, negocjacje nie
zaistnieja nawet, gdy co$ nas dzieli.

Mozemy wigc powiedzieé, ze bez wspdlnych interesdw nie ma po co negocjowac,
ale bez sprzecznych, nie ma o czym.

Fakt istnienia wspolnoty interesow jest niezwykle istotnym elementem decydujaco
wplywajacym na przebieg negocjacji. Wspolnota interesow nakazuje niejako podjecie
negocjacji w sprawie, ktora rézni partneréw. Swiadomos$¢ wspélnych interesow
pobudza strony do poszukiwania sposobow likwidacji pojawiajacych si¢ roznic,
rozwigzania istniejacego migdzy nimi konfliktu.

Roéznica interesOw wyrazana jest przez strony w ich stanowiskach. Werbalnie
okreslaja czego chcg. Skad strony wiedza czego chca? Wynika to z uswiadomienia
wlasnych interesow. Te za$, jak wiemy, wyrastaja z potrzeb. Jezeli negocjacje bedziemy



zawezali jedynie do styszanych stanowisk, bez wzajemnego wnikni¢cia w interesy i
potrzeby, nie znajdziemy sposobow likwidacji konfliktu.

Oczywiscie mozemy sobie wyobrazi¢ sytuacj¢, ze jedna ze stron, np. ,,dla §wigtego
spokoju” ustgpuje przed zadaniami drugiej strony. Takie ,zatatwienie” sprawy nie
powoduje jednak autentycznego zlikwidowania problemu. Przybiera on jedynie forme
ukryta, duzo bardziej niebezpieczng dla trwalosci wspodtpracy partnerow, dla istnienia
wspolnoty ich interesow. Taka pozorna likwidacja konfliktu jest jedynie niwelacja
réznic na poziomie wyrazanych stanowisk negocjacyjnych. Konflikt interesow
pozostaje. Pozostaja takze niezaspokojone potrzeby jednej ze stron. Sytuacja taka nie
pozwala na osiagnigcie trwatosci rozwigzan.

Konlflikty — istota i znaczenie

Wbrew pozorom pojawianie si¢ konfliktow w naszym zyciu jest pozytywnym
zjawiskiem. Paradoksalnie, zbyt czegsto jednomyslnos¢, ulegtos¢, zgoda za wszelka
ceng, dazenie do unikania konfliktu - ze strachu, niesmiatosci czy ignorancji - prowadzi
do zlych decyzji. Konflikty maja w sobie site¢ twdrcza, moga poprawié¢ sytuacje obu
stron. Nalezy jedynie nauczy¢ si¢ prawidlowo rozwigzywac pojawiajace si¢ konflikty.

Przyczyna konfliktu jest najczesciej sprzecznos¢ interesow, czyli sytuacja, w ktorej
przynajmniej dwie strony o okre$lonej pozycji spoteczno-ekonomicznej i politycznej
postrzegaja swe wzajemne istnienie lub dziatanie jako przyczyng (potencjalng lub
realng) pozbawienia pewnych cenionych spotecznie wartosci.

Konflikty sa nieodlacznym elementem zycia spolecznego, gdyz zadne
wspotdziatanie Iudzi nie odbywa si¢ bez rywalizacji oraz emocjonalnego
zaangazowania jednostek i1 grup .

Konflikty r6znig si¢ w zaleznos$ci od ich przyczyn, czasu trwania, zaangazowanych
stron, sposobow zarzadzania i rozwigzywania oraz wynikajacych z tego konsekwencji.

Sposdb rozwigzywania konfliktu stanowi jego istote, kazdy konflikt musi w pewien
sposob zosta¢ rozwigzany . Konflikt ma bowiem swdj wielki potencjat. To nie konflikt
jest zrédtem nieporozumien 1 walki lecz wlasnie sposob jego rozstrzygania. Wazne jest
tez, by pamigtaé, ze nierozwigzane konflikty powoduja wzrost dziatan nieracjonalnych.

Nieuchronnosci konfliktéw w naszym zyciu powoduje koniecznos$¢ nie tylko ich
rozwigzywania, ale i zarzadzania nimi. Wynika to z tego, ze wiele konfliktéw moze
przynosi¢ takze pozytywne skutki ich zarzadzania, nie tylko rozwigzywania.
Wspdlczesnie skala konfliktow oraz ich konsekwencje przerastajg umiejetnosci ludzi w
ich rozwigzywaniu. Koszty spoleczne, polityczne, ekonomiczne oraz psychiczne
wymagaja opracowania polityki zarzadzania konfliktami. Potrzeba zarzadzania
konfliktami wynika réwniez z upowszechniania si¢ pogladu, ze konflikty, jako staly
element zycia spolecznego, funkcjonowania grup spotecznych oraz organizacji moga
nie$¢ rowniez wartosci pozytywne. Wlasnie z tego wzgledu nalezy nimi sterowac
(zarzadzaé), czyli kierowa¢ w celu przeksztalcania ich z destrukcyjnych, w
konstruktywne, stuzace rozwojowi. Ta zasada postepowania dotyczy przede wszystkim
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konfliktow, ktérych zrédiem sg nie tyle trudne do osiggnigcia cele stron, ile sprzeczne
sposoby ich osiggania . Zle zarzadzany konflikt to strata czasu, energii, pieniedzy,
talentu, natomiast dobrze zarzadzany moze mie¢ charakter kreatywny poprzez pomoc
ludziom w mysleniu nad jego rozwigzywaniem, akceptacja nowych idei, perspektyw,
stosunkéw i rozumienia. Kreatywne i efektywne zarzadzanie konfliktem jest podstawa
odpowiedzialnosci oséb bedacych na kierowniczych, przywédczych stanowiskach.
Nie mozna poprzesta¢ jedynie na rozwigzaniu konfliktu dlatego, Ze jest to jedynie
poczatek procesu. Rozwigzywanie konfliktéw pomaga rozpozna¢ jego przyczyny,
zrozumie¢ jego dynamike i nature. Znalezienie sposobu na przezwyciezenie
konkretnego konfliktu nie wyjasnia samego zjawiska. Celem analizy kazdej sytuacji
konfliktowej jest dazenie do wprowadzania zmian spolecznych w pozadanym i
oczekiwanym przez ludzi kierunku rozwoju.

Wyrdznia si¢ trzy sposoby zarzadzania konfliktami:
1. Ograniczenie i tlumienie konfliktow dysfunkcjonalnych - dzialania takie jak:
dazenie do zmiany wizerunku stron zaangazowanych w konflikt (np. przez dostarczenie
pozytywnych informacji o drugiej stronie, o jej intencjach), u§wiadamianie uczestnikom
nadrzednych celéw, uswiadamianie stronom wspolnego zagrozenia itp.
2. Rozwiazywanie konfliktow.
3. Stymulowanie konfliktow - dziatania majace na celu wykorzystanie mozliwosci, jakie
moga nie$¢ wlasciwie rozwigzywane konflikty. Jednak z obawy przed niekorzystnymi
nastepstwami konfliktéw, zastosowanie tej metody w praktyce jest niewielkie. Zazwyczaj
jest ona stosowana wobec konfliktow o niewielkiej
intensywnosci.

Style zarzadzania konfliktem

1. Rywalizacja - sytuacja, gdy jedna strona w konflikcie prébuje rozwigza¢ go bez
brania pod uwage intereséw przeciwnika. Uzywa wdwczas takich technik, jak grozby,
karanie, zadanie.

2. Rozwiazywanie problemu, czasem nazywane wspolpraca — polega na podejmowaniu
wysitkow ukierunkowanych na zidentyfikowanie przyczyn, ktore podzielily strony sporu
oraz poszukiwanie rozwigzan korzystnych dla obu stron.

3. Poddanie si¢ (uleganie), co nie oznacza catkowitej kapitulacji — sytuacja, w ktorej
akceptujemy korzysci naszych przeciwnikdw rezygnujac z osobistych celéw w imig
zachowania dobrych stosunkéw z druga strong konfliktu.

4. Unikanie konfliktu, czyli osoby lub grupy, z ktérymi potencjalnie mozemy miecé
konflikt lub unikanie obiektu, przedmiotu, sytuacji o konfliktogennym podlozu.

5. Prowenencja konfliktu, wymaga rozwazenia catego spolecznego kontekstu konfliktu
oraz jego zrddel. Analiza warunkdw, ktére poprzedzily sytuacje konfliktowa

oraz analiza stosunkow spotecznych stajg sie gtéwnymi narzedziami tej koncepcji.
Prowencja to konkretne dzialania dotyczace ogélnych spotecznych problemoéw,



ze szczegélnym uwzglednieniem tych, ktére prowadza do konfliktow, jak i tych
elementéw §$rodowiska spolecznego, ktére tagodza konflikt. Koncepcja ta jest
szczegélnie istotna przy analizie konfliktéw wspoélczesnych, takich jak: terroryzm,
przemoc gangéw, konflikty miedzynarodowe «czy miedzy pracownikami a
pracodawcami. Koncepcja prowencji podkresla, ze wspolczesne konflikty sg bardzo
skomplikowanym zjawiskiem spofecznym, dlatego nie wystarcza je tylko rozwiazac, ale
trzeba przeanalizowaé spoteczne tlo, aby znalez¢ najbardziej trwaly sposéb rozwigzania
konfliktu. Taka analiza wymaga podjecia badan catej osobowosci jednostki, struktury
narodu, grupy spolecznej, systemu politycznego, kultury oraz srodowiska fizycznego.

Rozwiazywanie konfliktow

Rozwigzywanie konfliktow stanowi jeden ze sposobow zarzadzania konfliktami.
Wyréznia si¢ nastepujace sposoby rozwigzywania konfliktow:

1. Unikanie, czyli niedopuszczenie do wybuchu konfliktu poprzez np. stlumienie,
przeniesienie zainteresowania na inny obiekt, omijanie przedmiotu konfliktu, oddalenie
rozwigzania konfliktu.

2. Rozpoczecie nieformalnej dyskusji nad rozwigzywaniem konfliktu, aby wyjasni¢
réznice pomiedzy stronami.

3. Negocjacje rozumiane jako ulozenie stosunkéw pomiedzy stronami, ktére znajduja
sie w stanie konfliktu. Uczestnicy nawigzujg za obopdlng zgoda krdtkotrwale kontakty,
aby da¢ obu stronom konfliktu mozliwo$¢ wzajemnego poznania si¢, zapoznania z
potrzebami i interesami, wymiany uwag, okreslenia charakteru potencjalnych
kontaktow lub uzgodnienia procedury, ktéra podejma w celu rozwigzania problemu.

4. Mediacje, ktore s3 rozwinieciem procesu negocjacji. Ich najwazniejszym elementem
jest zaangazowanie trzeciej strony, ktora jest neutralna, zaakceptowana przez obie strony
konfliktu, bezstronna, bez mozliwosci uzycia swojego autorytetu w podjeciu
ostatecznego rozwigzania. Najwazniejsze jest (jak w negocjacjach), aby podczas mediacji
mozliwos$¢ podjecia ostatecznych decyzji nalezala do bezposrednio zainteresowanych
stron.

Poza negocjacjami i mediacjami znane s3 inne metody, ktére jednak zmniejszaja
mozliwo$¢ kontroli nad procesem rozwigzywania konfliktu zainteresowanych i w
rezultacie moga prowadzi¢ do rozwigzan niesymetrycznych.

Do takich sposobow rozwigzania konfliktow zaliczy¢ mozna:

rozstrzygnigcia administracyjne, arbitraz, prawo i sady oraz uzycie zewnetrznej sily,
ktéra moze wigzac si¢ z wykorzystaniem przemocy.

Konflikt stanowisk a konflikt interesow

Kreatywne rozwigzania konfliktéw, zmian¢ na lepsze mozna osiggnaé poprzez
umiejetno$¢ odczytania powodow, z jakich partner i my wyrazamy okreslone



stanowiska. Wazne jest u§wiadomienie sobie przez strony konfliktu jakie interesy,
wyrastajace z potrzeb, decyduja, ze formulujemy okre§lone oczekiwania. Niestety zbyt
czesto skupiamy si¢ na tym, co ustyszymy, czyli na stanowisku, nie probujac dociec
ksztattujacych go interesow.

Przyjrzyjmy si¢ dwom siostrom, ktére spieraja si¢ o jedna pomaranczeg, jaka
posiadaja. Kazda z nich wyraza swoje stanowisko wskazujace na ch¢é posiadania
owocu. Negocjacje doprowadzaja do kompromisu polegajacego na podzieleniu
pomaranczy na pot. Oznacza to, ze obie siostry zrealizowaly jedynie polowe swoich
interesOw. Zrezygnowaly az z polowy oczekiwan i potrzeb. Sukces to, czy porazka?
Uznamy, ze klgska obu stron, gdy zobaczymy, ze siostry obraty swoje polowy, jedna
zjadta owoc 1 wyrzucita skorke, druga za§ wyrzucita owoc, a skorke wkroita do ciasta.

Negocjacje tak zakonczone ukazuja, jak bardzo siostry skupity si¢ na stanowiskach
(catkowicie sprzecznych), a jak malo obchodzily je wzajemne interesy.

Przyklad ten, zaczerpnigty z literatury przedmiotu, ilustruje ponadto, jak
nieracjonalnym sposobem negocjacji jest tzw. ,,spotkanie w potowie drogi”. Gdyby
siostry rozmawialy o interesach obie moglyby zrealizowaé¢ je w 100%, obie moglyby
zakonczy¢ negocjacje pelnym sukcesem.

Bywaja tez sytuacje, gdy przystepujemy do negocjacji bez wilasciwego
sprecyzowania wlasnych interesoOw lub definiujemy je fatszywie. Dzieje si¢ tak np. gdy
przedsigbiorca dazy do zrealizowania doraznych zyskéw bez ogladania si¢ na
dlugoterminowg perspektywe¢ trwania swego biznesu. Chce zarobi¢ w tym momencie
zapominajac, ze za rok, dwa lata nie bedzie mial z czego zy¢. ,,Tnie” koszty w drodze
oszczedno$ci na pracownikach, przedstawia im ,,propozycje nie do odrzucenia” lub
wymusza na partnerach szkodliwe dla nich ustgpstwa. Moze w takich sytuacjach
spodziewa¢ si¢ utraty zaufania i braku podjecia wysitku wspolpracy z nim w
przysztosci. Zta opinia zniech¢ca do pracy i wspotpracy. Firma upada. Wtasciciel
najwyrazniej nie rozumiat swego prawdziwego interesu.

BATNA

O sile pozycji negocjacyjnej decyduje nie tylko sita argumentow i propozycji, ale tez
mozliwo$¢ alternatywy. Moze okazaé si¢, ze zamiast negocjowaé warto wybraé inne
rozwigzanie Negocjowanie jest tylko wtedy optacalne, jesli ich skutek jest lepszy od
BATNA, czyli alternatywy dla negocjacji.

BATNA to akronim angielskich stow: best alternative to negotiated agreement
(najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia) i oznacza okreslenie sposobu
dziatania na wypadek, gdyby nie doszto do porozumienia, lub tez oferta partnera byta
gorsza od spodziewanej. Warto jednak pamietaé, by przy okreslaniu BATNA nie
przeholowaé, nie przeszacowaé warto$ci innych, poza negocjacyjnych, rozwigzan.
Jezeli okre$limy je realnie, zawsze wtedy wzrasta nasza sita w negocjacjach, lub w
ogoble do negocjacji nie przystgpujemy, realizujac swoja BATNA.

Negocjacje jako wywieranie wplywu



W negocjacjach chodzi o osiggnigcie swoich celéw, a wigc o uznanie przez partnera
ich stuszno$ci 1 istotnosci dla powodzenia i trwatosci wspdlnych przedsiewzig¢. To nic
innego niz wywieranie wplywu, zrodzone przez psychologiczne zrodta wtadzy. Bycie
skutecznym w kontaktach migdzyludzkich ma wiele wspdlnego ze sposobem ruszania
samochodem na lodzie. Jak w takiej sytuacji postepujemy? Czy ruszamy ,,z kopyta”?
Zapewne nie, gdyz to moze jedynie zepchna¢ nas do rowu. Musimy wykaza¢ szacunek
dla lodowego partnera i znajomos$¢ konsekwencji forsowania na site wilasnej woli.
Dlatego dozujemy gaz, rozbujamy auto, raz do przodu, raz w tyl. Przyspieszamy
delikatnie, zgodnie z madro$cig starozytnego filozofa Heraklita, ktéry powiedziat:
,kropla drazy skate nie sila, lecz wiecznym padaniem”. Cztowiek reaguje podobnie.
Gdy napieramy na partnera, chcac sitg zmusi¢ go do ustepstw, napotykamy opor, tym
silniejszy, im mocniej naciskamy. Gdy natrafiamy na taki opor zaczynamy krzycze¢,
denerwowac si¢. To jedynie utwierdza w partnerze przekonanie, ze jego stanowisko
jest dla niego korzystne, skoro wzbudza tyle naszej ztosci. Mowimy tu oczywiscie o
sytuacjach, w ktdrych napor nie jest wzmacniany argumentem typu pistolet przy glowie,
czy n6z na gardle. Wtedy opdr nie jest racjonalnym rozwigzaniem, chyba, ze mamy w
zanadrzu co$ z arsenatu Mc Giver'a. Powszechno$¢ réwnowazenia akcji przez reakcje
jest tak czesta, ze wystgpuje nawet w sytuacjach, gdy kto§ chce przymusem
spowodowa¢ nasze zachowania, ktorych efekt jest obiektywnie dla nas korzystny.
Decyzje podejmowane ,,w ciszy gabinetow”, w ukryciu przed nami, nawet gdy maja
nam shuzy¢, wzbudzaja nieufnos¢ i opor.

Dlatego warto siggnag¢ do zasobow madrosci i doswiadczen historii. Whoski teolog i
filozof z XIII wieku — Sw. Tomasz z Akwinu powiedziat:

»Kiedy drugiego czlowieka chce si¢ przekona¢ do wilasnych pogladéw, trzeba
podejs$¢ tam gdzie on stoi, wzia¢ go za rgke i poprowadzi¢. Nie mozna sta¢ w drugim
kacie pokoju i1 krzycze¢. Nie wolno traktowac go jak statysty w teatrze 1 kaza¢ mu
podejs¢. Trzeba zaczaé od tego punktu, w ktérym on si¢ znajduje. To jedyny sposob na
ruszenie go z miejsca.”

Jak w praktyce zastosowa¢ wskazania Swietego? Co to znaczy ,,podej$é, wzia¢ za
reke 1 poprowadzi¢”? Nie idzie, rzecz jasna, o tarmoszenie i ciggni¢cie na sitg
opierajacego si¢ delikwenta. Kluczem do sukcesu okazuje si¢ umiejetnosé
komunikowania si¢ z drugim czlowiekiem. Chodzi o znajomos$¢ zasad komunikacji,
umiejetno$¢ stuchania i mowienia, czyli prowadzenia dialogu. Trzeba tez umieé
argumentowac. Skuteczno$¢ komunikacji polega jednak, przede wszystkim, na
umiejetnosci zrozumienia partnera, przy jednoczesnym posiadaniu peinej wiedzy o
sobie, o swoich wartosciach, celach, interesach, pogladach. Wiedza taka pozwoli nam
wplywa¢ na zachowania innych i $wiadomie stosowa¢ ponizsze zasady wywierania
wptywu.

- zasada wzajemnosci (za prezent chcemy si¢ rewanzowac);

- zasada kontrastu (majac do wyboru dobre i zte, wybieramy dobre);

- zasada zaangazowania i konsekwencji (likwidacja niekonsekwenc;ji);

- zasada spolecznego dowodu stusznosci (robie, bo ,,wszyscy” tak robig);



- zasada lubienia i sympatii (atrakcyjno$¢ wizualna, podobienstwo, komplementy,
czestotliwos$¢ kontaktu, skojarzenie z czyms lubianym);
- zasada niedostepnosci (ludzie uwazaja za glebokie to, czego dna zobaczy¢ nie

moga);
- zasada maksymalizacji wlasnego interesu.

Warto w tym miejscu zasygnalizowaé fakt, ze wiele technik i trikdw negocjacyjnych
wyrasta wlasnie z tych zasad. Warto wigc dobrze je pozna¢ i opanowac ich stosowanie.

Specyfika negocjacji mi¢gdzynarodowych

Od wiekdow poszczegdlne panstwa rozwigzywaly wzajemne spory dwoma
sposobami, czyli za pomocg wojen lub metodami pokojowymi, a w$rdd nich srodkami
dyplomatycznymi. Srodki dyplomatyczne charakteryzuja si¢ tym, ze strony
uczestniczace w sporze zachowuja dla siebie mozliwos$¢ podjecia ostatecznej decyzji do
samego konca sporu. Nalezag do nich negocjacje, czyli rokowania bezposrednie, ale
takze tzw. dobre ustugi, mediacje, czy koncyliacje. Negocjacje moga wigzaé si¢ ze
sporem, konfliktem i konieczno$cia rozwigzania krytycznej sytuacji lub z ustaleniem
warunkow wspotpracy, osiggania obopoélnie zatozonego celu. Czgsto zdarza sig, ze w
trakcie negocjacji miedzynarodowych spotykaja sie grupy osoéb pochodzace z réznych
srodowisk, systemow politycznych i religijnych czy kulturowych. W zwiazku z tym,
wazne jest by osoby nawigzujace ze soba kontakty, dobrze rozumialy mentalnosé
partneréw oraz umialy dopasowac si¢ do zaistniatej sytuacji. Oczywiscie, zawsze
istnieje ryzyko braku mozliwo$ci porozumienia. Jest to wpisane w kazdy rodzaj
negocjacji. Jednak jesli negocjatorzy pochodza z réznych krggéw kulturowych, ryzyko
to wzrasta. Roznice kulturowe nie tylko utrudniaja proces porozumiewania si¢ i
negocjowania, ale wptywaja takze na interpretacje celu negocjacji, stylu negocjowania,
postawe negocjowania, porozumiewanie si¢, Wwyczucie czasu, zaangazowanie
emocjonalne, forme¢ negocjacji, organizacj¢ zespotu negocjacyjnego czy w koncu na
poziom podejmowanego ryzyka. Brak wiedzy o odmienno$ciach kulturowych i
zwyczajach zagranicznego partnera negocjacji, moze by¢ powazng barierag w zawieraniu
mi¢dzynarodowych umow. Gtowna przyczynag niepowodzen w negocjacjach jest brak
mozliwo$ci nawigzania porozumienia miedzy stronami. Negocjatorzy porozumiewaja
si¢ za pomocg stow i dzialan, tak wigc zarowno stowa jak 1 gesty musza byc
artykulowane z maksymalng $§wiadomos$cig ich znaczenia, tego doslownego i tego
ukrytego. Ryzyko braku porozumienia istnieje w kazdym rodzaju negocjacji ale wlasnie
w negocjacjach migdzynarodowych, wzrasta wielokrotnie. Na przebieg negocjacji z
przedstawicielami odmiennej kultury wptywa wiele czynnikéw. Jednak kwestig
najbardziej znaczaca jest wlasnie nieznajomo$¢ okreslonej kultury, co moze stwarzaé
wiele nieprzewidzianych trudno$ci juz w trakcie trwania rozmow. Aby skutecznie
porozumiewac si¢, profesjonalni negocjatorzy muszg w toku negocjacji pamigtac stale o
trzech rzeczach jednocze$nie: o wlasnych stowach i dzialaniach, o tym, jakie znaczenie
przypisuje im partner, oraz o slowach i dziataniach partnera. Negocjator musi oceni¢,
czy jego wlasne stowa i dziatania sg wlasciwe, czy druga strona zrozumiata je zgodnie z
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intencjami i czy oni sami prawidlowo ocenili znaczenie wypowiedzi i zachowanie
partnera. Jednym stowem musi mys$le¢ nie tylko sam za siebie ale 1 za tego z kim
rozmawia. Jest to ztozona konstrukcja psychologiczna, ale przy dobrym jej opanowaniu,
efekt negocjacji bywa duzo latwiej osiggalny. Na sposdb negocjowania z
przedstawicielami innych panstw wptyw zazwyczaj maja nastepujace aspekty:

Pluralizm polityczny i prawny. Organizacje podczas negocjacji miedzynarodowych sa
niejako zmuszane do zetknigcia si¢ z obcym, czasem malo znanym i niezrozumiatym

systemem politycznym i ustrojem prawnym.

Finanse migdzynarodowe. Szczeg6lng uwage poswigca si¢ tutaj kursowi walutowemu.

Poziom relacji biurokratycznych. Wciaz w wielu krajach rzady i przedsigbiorstwa,

szczegllnie z sektoréw strategicznych, maja ze soba wiele wspolnego. Dlatego
uwarunkowania polityczne mogga mie¢ duzy wpltyw na przebieg negocjacji.

Poziom stabilizacji systemu politycznego i gospodarczego.

Panujaca ideologia. Czgsto jeden z podstawowych probleméw w negocjacjach,

szczegllnie migdzynarodowych. Réznice spowodowane ideologia sa jednymi z
najtrudniejszych do pokonania.

Kultura. Uwazana przez ekspertow za  kluczowy czynnik negocjacji
mi¢dzynarodowych. Powoduje, iz ludzie prowadza negocjacje w catkiem odmienny
sposob. Roznice wynikajace z kultury moga wplywaé na proces negocjacyjny
przynajmniej w osmiu sferach: definicji negocjacji, wyboru negocjatorow, protokotu,
komunikacji, czasu, sktonno$ci do ryzyka, stosunku grupy do jednostki, formie
porozumienia.

Zaleznosci od zewnetrznych wpltywdw (wlasne i partnera)

Na $wiecie istnieje wiele wspdlnot kulturowych, a kazda ma wlasne recepty i
przekonania o stylu prowadzenia skutecznych negocjacji. Dobry negocjator zawsze
powinien pamigta¢ o tym co chce osiagnaé, by¢ dobrze przygotowanym do negocjacji i
mie¢, na podstawie wcze$niej zebranych informacji, opracowang strategi¢
postgpowania. Zasiadajac do stolu negocjacyjnego trzeba mie¢ §wiadomo$¢ roznic
kulturowych nie tylko dlatego by nie popeti¢ gafy, ale i po to, by w czasie rozméw
wykorzysta¢  swoja  wiedzg¢ tak, by  osiagna¢  okre$lone  korzysci.
Nie bede tu przytaczal szczegdlowych charakterystyk sposobow negocjowania przez
przedstawicieli roznych narodow. Zasygnalizuj¢ jedynie najistotniejsze obszary, w
jakich powinno si¢ dokonywaé analizy kultury partnera, z jakim przyjdzie nam
negocjowaé. Obszarami tymi s3:

- Nastawienie: zadania — ludzie
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- Ceremonialno$¢ — Nieceremonialnos¢
- Postrzeganie czasu: ,,zegarek” - ,,stonce”
- Ekspresja - Powsciagliwos¢

Nastawienie na LUDZI oznacza preferowanie kontaktu osobistego partneréw, wage
rekomendacji, przedstawianie, znaczenie powitania, poznania wzajemnego, rozmowy
,,0 pogodzie”, zachowanie dobrych relacji mig¢dzyludzkich, unikanie bezposredniego
moéwienia ,,NIE”, wysoce kontekstowg komunikacje¢ pelng metafor, przenosni, szacunek
dla godnosci osobistej i ,,zachowania twarzy”. Nastawienia takie dominuja w
spoteczenstwach Afryki, Bliskiego Wschodu, Azji, Ameryki Potudniowe;.

Nastawienie na cel, czyli ZADANIE oznacza rzeczowo$¢, komunikacje
niskokontekstowa, bezposrednio$¢, szczeros¢ i otwartos¢ w kontaktach migdzyludzkich.
Charakteryzuje  mieszkancow  Europy  Polnocnej, Niemcow, Amerykanow,
Kanadyjczykow 1 Australijczykow.

Pomigdzy tak zdecydowanie okre§lonymi nastawieniami odnajdujemy zachowania
posrednie, zwlaszcza w Wielkiej Brytanii, Europie Srodkowej i Potudniowej, Ameryce
Potudniowej i na Dalekim Wschodzie.

Ceremonialno$¢ w kontaktach cechuje Europejczykow (poza pdinoca czescia
kontynentu), Azjatéw, Arabdéw oraz mieszkancéw Ameryki Potudniowe;.

Nieceremonialno$¢ dominuje, jak juz wiemy wérdd mieszkancéw Europy Potnocne;,
zwlaszcza w Danii, Norwegii, Szwecji i1 Islandii oraz w USA i Kanadzie.

Okreslenie ZEGAREK oznacza przywigzywanie znaczenia do terminowosci i
punktualno$ci. Charakteryzuje ludzi z Europy Péinocnej, Niemcéw, Amerykandw i
Kanadyjczykow oraz Japonczykow.

Ludami SEONECZNYMI za$, czyli traktujacymi czas zegarowy — punktualnosc,
dochowywanie termindw - nieco lub bardzo luzno czy niezobowigzujaco sa
Afrykanczycy, Arabowie, Potudniowi Amerykanie, Grecy, Hiszpanie, Portugalczycy,
mieszkancy potudnia Wloch oraz Azjaci poza Japonczykami.

Niezdecydowanymi w tym elemencie, lub po prostu rdéznie traktujagcymi wskazania
zegara sa ludy Europy Srodkowej i Wschodniej, Australijczycy oraz mieszkancy
Dalekiego Wschodu.

W zakresie ekspresyjnosci lub powsciagliwosci wyrdzni¢ trzeba dwa elementy —
zachowania werbalne i niewerbalne.
ZACHOWANIA WER B ALNE

» ckspresja: Europa Potudniowa, Ameryka Potudniowa

* powsciagliwosé: Azja Wschodnia, Europa Pétnocna, Niemcy

* pomigdzy: USA, Kanada, Europa Srodkowa i Wschodnia,

Afryka, Azja Poludniowa
ZACHOWANIA NIEWER B ALNE
* dotyk: Bliski Wschod, Europa Potudniowa, Ameryka
Potudniowa
« daleko: Azja, Europa Pétnocna i Srodkowa, USA, Kanada
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* dotyk ograniczony: Europa Wschodnia, USA, Kanada

* dotyk rzadki: Azja, Wielka Brytania, Europa P6lnocna
Istotnymi cechami r6éznicujacymi sg zalezno$ci miedzy kulturg narodu a preferowanymi
w niej warto$ciami, z ktorych istotne znaczenie w procesie negocjacji odgrywaja
nastgpujace elementy:

* Dystans wladzy (akceptacja lub brak zaleznosci)

¢ Kolektywizm — Indywidualizm

* Kobieco$¢ — Meskos¢

* Orientacje dlugookresowe - czyli dominujace cechy spoleczenstwa nazywane

AiB

A: oszczgdno$¢, zapobiegliwo$é, wytrwatos¢, ksztaltowanie relacji wedlug statusu
spolecznego.
B: zréwnowazenie, szacunek dla tradycji, wypelnianie zobowigzah spotecznych,
,zachowanie twarzy”.

DYSTANS WLADZY
« DUZY - Bliski Wschod, Ameryka Poludniowa, Azja, Europa Wschodnia,
Francja, Hiszpania
* MA L Y- kraje skandynawskie, Niemcy, Holandia, USA, Wielka Brytania,
Kanada, Australia
«  SREDNI- Wtochy, Europa Srodkowa

KOBIECOSC — MESKOSC

*  ,Mesko$¢”- role spoteczne sa okreslone -od mezczyzn oczekuje sig
asertywnosci, twardosci i nakierowania na sukces materialny; od kobiet —
skromnosci, czulosci i troskliwosci
(wysoka - Japonia, Austria, Wtochy, Niemcy, Szwajcaria;
srednia — Wielka Brytania, Irlandia, USA, Kanada, Australia)

+ ,Kobieco$é¢” - role spoteczne przenikajg si¢ — zarowno od mezczyzn jak i kobiet
oczekuje sie skromnosci, czuto$ci i troski
(wysoka — Europa Péinocna, Holandia;
$rednia — Portugalia, Hiszpania, Ameryka Poludniowa)
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II. KOMPETENCJE KOMUNIKACYJNE

Osobiste kompetencje komunikacyjne

Negocjacje to przede wszystkim rozmowa. Stad najistotniejszymi kompetencjami
negocjatora powinno by¢ opanowania zasad porozumiewania si¢ — shuchania, mowienia,
argumentowania, opanowanie specyfiki i znaczeh mowy ciata, a takze pewna doza
zachowan aktorskich.

W komunikowaniu si¢ z innymi ludzmi mozemy stawia¢ sobie dwa cele.

Pierwszym jest dostarczenie informacji. Ten etap komunikowania nie powoduje u
odbiorcy bezposredniej reakcji, nie wywoluje dziatania.

Dostarczenie informacji jest jednak krokiem niezbednym dla realizacji drugiego etapu
komunikacyjnego, jakim jest przekonanie.
Oczywiscie wyobrazalne jest takie postepowanie, w ktorym siggamy do narzedzi
przymusu, szantazu, grozby, dzigki ktérym nasz partner ulegnie. To jednak nie
gwarantuje trwalosci kontaktow.

Poszukujac trwatego porozumienia musimy stosowaé etapowo$¢ komunikacji. Jest
to niezb¢dny warunek ksztattowania postawy innych ludzi.

Jak wiemy z psychologii postawa sktada si¢ z trzech sfer. Sg nimi:

— dostarczenie (pozyskanie) informac;ji;
— emocjonalne przezycie informacji,
— podjecie dzialania.

To stopniowanie jest niezbednym elementem ksztattowania postaw cztowieka. Nie
uda si¢ nam wkroczy¢ w sfere zachowan bez przebrnigcia przez etapy wczesniejsze —
poinformowania i wzbudzenia przezycia emocjonalnego dostarczonych informacji. Nie
spowodujemy dzialania innych bez wzbudzenia zainteresowania i emocjonalnego
przezycia informacji, powstatego ze wspolnoty wartosci adresata i przekazu.

Shuchanie skuteczne

Podstawa dobrej komunikacji jest stuchanie. Wydaje si¢ nam, ze potrafimy to w
stopniu doskonatym. Czy rzeczywiscie? Dokonajmy proby naszych umiejetnosci
stuchania.

Wyobrazmy sobie, ze kto$ przekazuje nam informacj¢ opisujac to, co widzi, a czego
my zobaczy¢ nie mozemy. Slyszymy, ze widzi on trojkat. Naszym zadaniem jest

14



narysowanie tego, o czym mowi informator. Przystepujemy wigc do kreslenia trojkata.
Ale jaki to ma by¢ trojkat? Niektorym z nas nie przeszkadza brak tej informacji. Rysuja
trojkat wedlug wilasnego uznania. By¢ moze informator, je$li uswiadomi sobie
niescistos¢ wilasnej informacji (co wcale nie musi nastgpi¢) doda, ze widzi trojkat
rownoboczny. Teraz juz z calg pewnoscia odwzorowujemy prawdziwa informacje,
rysujac opisany trojkat. Efekt jest taki, ze kazdy z nas ma na kartce osobiste
wyobrazenie opisywanej figury. Jeden ma trdjkat duzy, drugi maty. U jednego
wierzchotek jest skierowany do gory, u innego ku dolowi. Tak naprawde nie
odzwierciedlamy opisywanej rzeczywisto$ci, a jedynie wlasne o niej wyobrazenie.
DomyS$lamy si¢, zgadujemy lub opieramy swe przekonania o dotychczasowe
doswiadczenia, osobista wiedze¢ o tym, jak wyglada¢ moze trojkat rownoboczny.

Mozemy powiedzie¢, ze nasz informator nie byl precyzyjny. I bedziemy mieli racjg.
Tyle tylko, ze jemu znéw wydaje si¢, ze to co widzi jest tak oczywiste, iz nie powinno
wzbudza¢ jakichkolwiek watpliwosci. Okazuje si¢, ze przekazanie nawet bardzo prostej
informacji moze by¢ skomplikowanym zadaniem, wymagajacym kontroli wilasnych
przekazow — precyzji, dazenia do zrozumialo$ci i jasnosci komunikatu. To, co dla
nadawcy jest oczywiste nie musi by¢ takie same dla odbiorcow.

Jednak rownie wielka wine za ,,niedogadanie si¢” ponosza w tym przypadku sami
stuchacze, ktorzy zbyt pochopnie uznali, ze wiedza o co chodzi nadawcy. A
wystarczylo zada¢ kilka pytan. Cho¢by o dlugo$¢ boku, o skierowanie wierzcholka, o
usytuowanie rysunku na kartce, o grubosci linii czy jej kolor.

To, co napisalem moze si¢ wyda¢ za proste, by bylo az tak skomplikowane.
Proponuj¢ wiec by kazdy dokonat takiego, czy podobnego eksperymentu, wérdd grupy
swoich znajomych. Bedac eksperymentatorem dozujcie informacj¢. Nie mozecie by¢
calkowicie precyzyjni. Powiedzcie: prosz¢ narysowaé trojkat rownoboczny. I tyle.
Przekonacie sie¢, ze wigkszo$¢, jesli nie wszyscy, rzucg si¢ do pracy bez najmniejszego
wahania, a efekt bedzie u kazdego daleko odbiegat od tego, co chcieliScie przekazac
stuchaczom.

Umiejetno$¢ stuchania to ogromnie trudna sztuka. Jej brak jest niebezpieczny.
Umykaja nam wazne informacje, nie dostrzegamy probleméw, nie poznajemy prawdy o
rzeczywistosci.

Stuchanie oznacza zaangazowanie i che¢ zrozumienia tego, jak inni widzg $wiat. By
umie¢ stucha¢ musimy wyzby¢ si¢ uprzedzen, oderwaé od wiasnych doswiadczen,
przekonan czy niepokojow. Musimy nauczy¢ si¢ patrze¢ oczyma drugiej osoby. Jest to
umiejetnos$¢ postrzegania spraw z perspektywy partnera. Powiedzialem, Zze podstawa
dobrej komunikacji jest umiejetnos¢ shuchania. Zapamigtajmy zarazem, ze podstawag
umiejetnosci  stuchania jest umiejetnos¢ zadawania pytan. Obok pozytywnego
nastawienia (empatii) jest to podstawa skutecznego stuchania. Nie nalezy baé si¢
zadawania nawet pytan naiwnych, cho¢ jak juz wcze$niej mowiliSmy, w ogdle boimy
si¢ pyta¢, gdyz tak nas wychowano. Wmawiano nam, zZe to niegrzecznie jest pytac, ze to
zbytnia wscibsko$¢. Jednak prawda jest taka, ze je$li pytamy oznacza to
zainteresowanie rozméwcg, co samo w sobie jest dla niego komplementem, a nam
pozwala precyzowac styszang wypowiedz, lepiej ja rozumie¢. Nie musimy domyslac si¢
czy zgadywaé, by rozumie¢. To wazne, zwlaszcza, ze nie zawsze zgadujemy czy
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domyslamy si¢ prawdy. Mozemy by¢ pewni, ze w takiej sytuacji trudno osiagnac
porozumienie.

Uwazne sluchanie to, jak wspomnialem, komplement dla nadawcy. Wyraza bowiem
informacj¢ typu ,,interesuj¢ si¢ tym, co méwisz, twoje doswiadczenia s3 dla mnie
wazne”. Ponownie warto wspomnie¢ stowa Syrusa. Poza tym stuchanie oznacza
rozumienie i1 okazanie zadowolenia z mozliwos$ci rozmowy. Pozwala takze nauczy¢ si¢
czego$ nowego, a bywa, ze udzieli¢ pomocy. Autentyczne stuchanie ma w sobie co$ ze
spowiedzi, kiedy w akcie tym wazniejsza jest mozliwos$¢ ,,wygadania si¢” przed osoba
zyczliwa, niz uzyskanie od niej jakich§ pomocnych w zyciu wskazowek.

Niestety zazwyczaj nie potrafimy stuchaé. Udajemy, ze stuchamy. Dlaczego? Wcale
nie z lenistwa, a czgéciej z powodu naszych ograniczen i stabosci. Stuchamy dla
wywarcia wrazenia, by by¢ lubianym, z ostroznos$ci, by nie zosta¢ odrzuconym.
,Pseudo - stuchamy” tez tylko po to, by samemu by¢ wystuchanym. Czasami
,stuchamy” jedynie w celu wykrycia stabosci rozméwcy lub wykorzystania informacji
na swojg korzy$§¢. Szukamy stabo$ci argumentacji, aby méc atakowaé, ukazywacé swoja
racj¢. Lub ,sluchamy”, by gra¢ na zwloke, przygotowujac swoja wypowiedz,
wylawiamy odpowiadajaca nam informacj¢ ignorujac jednocze$nie inne. Bywa, ze
stuchamy z powodu ,,dobrego wychowania”.

Stuchaé innych warto choéby z jednej przyczyny. Pozwala to dowiedzie¢ si¢ wigce;j,
niz wiemy. Jesli opieramy si¢ na wiedzy i doswiadczeniach, ktore znamy i1 uznajemy za
stuszne, nie rozwijamy si¢ intelektualnie. Stucha¢ warto tez dlatego, ze mozemy zyskac
nowych przyjaciot, ktorych dotad odtracalismy, spieraliSmy si¢ z nimi chcg dowodzi¢
swego, nie interesowali nas, chcieliSmy btyszcze¢, nie dopuszczajac do tego, by inni
mogli btysna¢ przed nami.

By umie¢ skutecznie stucha¢ nie wystarczy uznaé, ze warto. Musimy jeszcze
zidentyfikowa¢ nasze wewnegtrzne bariery, ktore utrudniajg nam stuchanie i kontrolowaé
by nie opanowaly nas.

Jakie to bariery? Kazdy moze mie¢ inne, ale wszyscy jakie§ maja. Wspomniatem
juz o nich wyzej, jednak warto je wymieni¢ raz jeszcze po to, by moc odszukaé w
sobie te, ktore przeszkadzaja w byciu skutecznym stuchaczem. Oczywiscie zaktadam,
ze chcemy by¢ dobrymi stuchaczami. Jezeli lekcewazymy ta umiejetnosé, to szukanie
w sobie barier utrudniajagcych uwazne stuchanie jest bezsensowne. Moze jednak
»trafi¢ kosa na kamien”. I bedziemy zatowac, ze nie potrafilismy stucha¢. Warto wigc
,,zajrze€” w swa 0sobowosc.
Bariery utrudniajace stuchanie to:

— poréwnywanie (kto jest madrzejszy, bardziej kompetentny, zdrowszy emocjonalnie,

kto wigcej doswiadezyl, kto jest po prostu lepszy);

domyslanie si¢ (zgadywanie co si¢ ,,naprawde” kryje za stlowami, jakie sg

prawdziwe intencje nadawcy);

przygotowywanie odpowiedzi (nie stuchasz koncentrujac si¢ na tym, co sam masz
powiedziec);
filtrowanie (stuchanie wybiorcze, dla wiasnego bezpieczenstwa i dobrego

samopoczucia, wylapywanie jedynie tych tresci, z ktorymi si¢ zgadzasz, lub ktore sa
znane);
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- osadzanie (wyrazanie sadu, zbyt pochopnego, opartego na jednej przestance, z

ktora si¢ nie zgadzasz, spisywanie partnera ,,na straty”);

- skojarzenia (styszana tres¢ uruchamia myslenie o wlasnych przezyciach, co

powoduje skupienie si¢ na nich i zaprzestanie stuchania);

— utozsamianie si¢ (odnoszenie styszanych tresci do wtasnych doswiadczen);

- udzielanie rad (brakuje rozpoznania uczu¢ i stanu rozméwcy, po paru zdaniach
przedstawiasz ,,recepte”, czgsto zaczynajac opowies¢ o tym, co w podobnej sytuacji
sami zrobili$my, co wszak nie koniecznie interesuje rozméwce);

- sprzeciwianie si¢ (protestujesz, kiocisz si¢ o wybrane stowa, uogolniasz w stylu ,,ty
zawsze tak si¢ zachowujesz”, jeste$ zgryzliwy, sarkastyczny, ironiczny);

- dyskontowanie (przyjecie wiadomosci z zastrzezeniem typu ,.to cickawe, ale ja
znam lepsze”, lub ,, to mato, ja przezylem wigce;j™);

- przekonywanie (przekrecanie faktéw, podnoszenie glosu, obwinianie, oby tylko
odsuna¢, zagluszy¢ uczucie, ze si¢ mylisz);

- zmiana toru (nagla zmiana tematu, obrdcenie omawianej sprawy w zart,
zlekcewazenie wagi sprawy stowami w stylu “’to si¢ powie$” lub ,,idZ si¢ utop”,
opowiadanie dykteryjek);

- zjednywanie (zgadzanie si¢ ze wszystkim bez zaangazowania, powtarzasz stowa
»tak, absolutnie, oczywiscie, wiem, niewiarygodne”, cho¢ tak naprawde niewiele do
ciebie dociera).

Techniki skutecznego sluchania

Komunikatu nalezy wpierw wystuchaé, upewnic¢ si¢, ze prawidtowo go rozumiemy i
dopiero oceniaé, wycigga¢ wnioski. Pomocnymi w tym dziele sg - jak juz wiemy —
pytania. Ponadto tzw. parafrazowanie, czyli powtarzanie uslyszanych tresci swoimi
stowami oraz prosba o uszczegétowienie, potwierdzenie czy dobrze rozumiemy
przekaz, czyli — precyzowanie. Przede wszystkim jednak musimy sluchaé z
odpowiednim nastawieniem (z empatig), chcie¢ stucha¢ otwarcie. Pomaga w tym kilka
prostych technik angazujacych:
po pierwsze — utrzymuj kontakt wzrokowy ( jednak na tyle tagodnie, by nie oniesmielac
czy tremowac partnera);
po drugie — nachylaj si¢ nieco w strong rozméwcy;
po trzecie — wspieraj mowiacego kiwajac glowa, usmiechajac si¢;
po czwarte — zadbaj, by nic ci¢ nie odciggato i nie rozpraszalo twej uwagi;
po piate — jesli jeste$ zty czy rozdrazniony i nie mozesz si¢ skupi¢ na tym co partner
mowi, popro$ o przerw¢ wyjasniajac przyczyne¢ prosby. Ustalcie nowy termin rozmowy
(by¢ moze bedzie to juz po chwili).

Wyciagajac wnioski z doswiadczenia z trojkatem, powinni$my pamigtaé, ze nie
zawsze mamy do czynienia z jasnym, jednoznacznym i precyzyjnym komunikatem.
Dlatego wazne jest stosowanie technik skutecznego sluchania, nawet w sytuacji
prostych przekazéw informacyjnych, nie méwigc juz o tresciach perswazyjnych.
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Wizualizacja przekazu

O ile w przekazie werbalnym, dla pelnej jego jasnosci, wysitek nadawcy i1 odbiorcy
musi by¢ duzy, o tyle, wydaje si¢, ze zobaczenie czego$§ jest dla wszystkich
jednoznaczne. Zapewne tatwiej co$ rozumieé, gdy si¢ to zobaczy. Jest to ponadto
atrakcyjniejszy komunikat 1 prostszy w odbiorze. Obraz po prostu widzimy. Przewaga
telewizji nad radiem, a tym bardziej nad gazetami, wynika wlasnie z sity obrazu
potaczonej z silag stowa. Poza tym musimy mie¢ $§wiadomo$¢ faktu, ze pelnia
komunikowania si¢ wynika zaréwno z tego, co slyszymy, jak i z pozawerbalnych
sygnatow. Komunikujemy si¢ cala nasza postacig. Mina, gesty, grymas, spojrzenie,
gestykulacja — wszystko to sg kody, ktére potrafimy odczyta¢ i zinterpretowac. Jakze
czgsto nie odbieramy slyszanych stow za prawdziwe gdyz nie wspotgraja z nimi
elementy tzw. mowy ciala. Jak pustym gestem jest pozdrowienie, czy koScielne
przekazanie sobie znaku pokoju, ktdre jest podaniem r¢ki, a jednocze$nie patrzeniem w
podtoge lub na kogo$ innego. Jak mato nas przekonuje tak wyrazany znak pokoju czy
pozdrowienia, ktéremu nie towarzyszy spojrzenie w oczy i usmiech kierowany w nasza
strong. Jest tak niewiarygodne jak zapewnienie, ze nie nudzimy si¢ we dwoje, z
jednoczesnym spogladaniem na zegarek.

Sita oddziatywania obrazu jest ogromna. Warto o tym pamig¢ta¢ i stosowac,
ilustrujac stowa argumentami materialnymi, takze mowg ciala, wizualizujacymi tresc
przekazu. W trakcie negocjacji nasze zachowania, miny i gesty sg bacznie obserwowane
przez partnera, bowiem potrafig przekaza¢ wigcej informacji niz stowa. A przynajmnie;j
jest to bardziej wiarygodna informacja, gdyz nad mowg ciata mamy mniej mozliwosci
panowania, niz nad stowami, ktére wypowiadamy.

Systemy reprezentacji

Przeprowadzmy krotki, a zarazem, przyjemny eksperyment. Prosze usigs¢ wygodnie,
,Wyluzowaé si¢”, zamkna¢ oczy i przypomnie¢ sobie swoj ostatni pobyt nad morzem
(lub w goérach, nad jeziorem, albo swdj pokoj z dziecinstwa — w sytuacji, gdyby kto$
nad morzem nigdy nie byt).

Po paru minutach tych wspomnien prosze je opisa¢. Co bylo pierwszym,
dominujagcym wrazeniem? Czy byl to widok plazy i wody? Czy moze szum fal i glosy
krazacych mew? A moze uczucie przyjemnos$ci, zimnego lub goracego piasku i wody,
albo zapach smazonych ryb z pobliskiej smazalni?

Oczywiscie wszystkie te wspomnienia sg dostepne kazdemu z nas. Jednak tylko
jedno pojawia si¢ pierwsze, jedno w nas dominuje. Gléwnie poprzez ten dominujacy
zmyst poznajemy, odbieramy i interpretujemy rzeczywisto$¢. To ten dominujacy zmyst
powoduje, ze zwracamy uwage 1 zapamigtujemy rozne rzeczy. Co$ do nas dociera
skuteczniej, co$ stabiej, co§ dostrzegamy wyrazniej, inng rzecz mgliscie, lub w ogdle.
Do kazdego z nas docierajg inne bodzce. Rdzna jest nasza percepcja rzeczywistosci.
Wymienmy istniejace systemy reprezentacji:

— wizualny (dominuja wewngetrzne obrazy — widzimy plazg i wode);
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— stuchowy (dominuja wewng¢trznie styszane glosy i dzwigki — szum fal, krzyk mew);
- kinestetyczny (dominujg wewnetrzne odczucia i uczucia — btogosé, ciepto lub zimno
wody i piasku, zapach smazonych ryb).

Jak wspomniatem ludzie postuguja si¢ kazdym z systemoéw (chyba, ze ktory§ zmyst
jest uszkodzony), z tym, ze jeden jest dominujacy, uzywany najczescie;.

Procesy myslowe wynikajace z dominujacego systemu reprezentacji powoduja, ze
réznimy si¢ zasobem uzywanego slownictwa. Dotyczy to zwlaszcza stow

czynno$ciowych.

Gdy dominuje w nas system wizualny (jesteSmy wzrokowcami) postlugujemy si¢
stowami : ,,widzimy, ze...”, ,jasnym si¢ staje...”, ,ksztaltuje to...”, ,, zarysowuje si¢
obraz...”.

Jezeli dominuje w nas system shluchowy (jesteSmy stuchowcami) moéwimy:

,»styszymy wigc...”, ,,zaakcentowac nalezy...”, brzmi to jak...”.

Wyrazem kinestetycznego systemu reprezentacji ( uczuciowcy) sg sformutowania
typu: ,,mamy namacalny przyktad...”, ,mozemy odczu¢, ze...”, ,dotknijmy jeszcze
kwestii...”, ,,mam wrazenie, ze...”.

Jesli chcemy skutecznie komunikowac¢ si¢ z osobami, ktére postuguja si¢ innym niz

my systemem reprezentacji, musimy rozpozna¢ jaki to system i stara¢ si¢ mowic
jezykiem charakterystycznym dla partnera. Oczywiscie trudne lub niezrgczne bedzie
przeprowadzanie eksperymentu z zamykaniem oczu i wspomnieniami znad morza czy z
dziecinstwa. Dlatego i tu pomocna okaze si¢ umieje¢tnos¢ stuchania.
Jezeli bedziemy wuwaznie stucha¢ wylowimy dominujagce u partnera slowa
czynno$ciowe, okreslajac przez to jego system reprezentacji. Bedziemy mogli wtedy
stosowa¢ takze odpowiednie, docierajace do odbiorcy, pozawerbalne elementy
komunikacyjne — ilustracje, obrazy, wykresy lub bodzce dzwigkowe czy emocjonalne.

W dziele tym zawsze musimy pami¢ta¢ o wilasnym systemie reprezentacji i
kontrolowa¢ poziom jego demonstrowania. To trudne, zwlaszcza w kwestii uzywanego
stownictwa, gdyz zazwyczaj ,,nie styszymy” tego, co moéwimy. Stowa wypowiadamy
automatycznie, bezwiednie stosujac swoje stownictwo, odwotujac si¢ do ,,gadzetow”
komunikacyjnych, ktére sa dla nas zrozumiate i przekonujace. Jednak to nie koniecznie
bedzie przekonywato partnera.

Dla zmniejszenia naszych zmartwien w sferze komunikacyjnej dodam, Zze znaczna
wiekszos$¢ ludzi to wzrokowcey. Dlatego tez tak duza popularnoscia ciesza si¢ przekazy
wizualne. To zapewne ulatwia nasze zadanie. Jednak nie zwalnia z obowigzku
dociekania, czy przypadkiem nie trafiamy na osobe, ktora postuguje si¢ innym niz
wzrokowcy systemem reprezentacji.

Typy osobowosci

Sposob percepcji rzeczywistosci to tylko jeden element roznigcy nas. Réwnie istotng
r6znicg jest osobowos¢, uksztattowana przez cechy wrodzone i nabyte od otoczenia i
warunkow  socjalizacji. Banalem jest stwierdzenie, ze czlowiek to istota
skomplikowana. W tej komplikacji mozemy jednak wskaza¢ na wspdlne kazdemu
elementy konstrukcyjne. Tak jak fizycznie trudno spotka¢ podobnych do siebie
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osobnikow (chyba, ze mamy do czynienia z bra¢mi blizniakami), to jednak wszyscy,
mimo to jesteSmy podobnie zbudowani, posiadamy taka sama anatomi¢. Rowniez w
wewnetrznej, psychologicznej konstrukcji mozemy wskazaé¢ na wspolne elementy. Nie
wnikajac w szczeg6ly, uznajac, ze im co$ prostsze, tym tatwiejsze w praktycznym
zastosowaniu, uzna¢ mozna, ze kazdy czlowiek posiada rozum oraz uczucia i emocje.
Oczywiscie — kazdy w réznym stopniu tymi zasobami si¢ postuguje. Mozemy takze
podzieli¢ ludzi na skrytych, zamknigtych w sobie oraz na otwartych, energicznych,
dazacych do kontaktow zewngtrznych. Tych pierwszych nazywamy introwertykami,
tych drugich — ekstrawertykami. Wykorzystujac te cztery zmienne mozemy utworzy¢
schemat okreslajacy typy osobowosci.

ROZUM
(racjonalizm)
Typ analityczny Typ przywddcezy
INTROWERTYK EKSTRAWERTYK
Typ sympatyczny Typ towarzyski
UCZUCIA
(emocjonalnos¢)

Wyodrgbnione typy w zasadzie nie wystepuja w ,,czystej” postaci. Ludzie sg bardziej
skomplikowanym ,,produktem”. Jednak ktéry§ w kazdym z nas dominuje. W nabywaniu
kompetencji komunikacyjnych, jak zawsze powinniSmy zaczaé od siebie, od
rozpoznania wiasnego typu osobowosci, a nastgpnie dokonywaé analizy osobowosci
partneréw, do ktorych bedziemy starali si¢ dotrze¢, lub z ktérymi przyjdzie nam
prowadzi¢ negocjacje lub innego rodzaju rozmowy.

Opiszmy wigc krotko poszczegolne typy osobowosci.
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Typ analityczny

Nieskazitelnie ubrany, dobrze zorganizowany, przestrzegajacy zasad i konwenansow,
krytyczny wzgledem siebie, pragnie osiagnag¢ doskonato$¢, zamknigty w sobie,
racjonalny. Dziala i mowi powoli, z namystem, musi poznaé szczegély, fakty, dane
liczbowe, lubi zapoznawaé si¢ z wykresami, tabelami, zestawieniami. Szanuje
inteligencje, logike wywodu, lekcewazy emocjonalne wybuchy. Czgsto postuguje sig
stowami: racjonalny, rozsadny, uwaga, sedno sprawy, przemyslany, poréwnujac,
wywazony, uzyteczny, warto$¢, ostrozny, kalkulowaé, oszacowaé. W kontaktach z
»analitykiem” nie warto by¢ zywiotowym, sili¢ si¢ na dowcipy, dziata¢ spontanicznie i
powierzchownie.

Typ przywddcezy

Szybko mowi i1 chodzi, przyciaga ludzi, ogranicza trywialne pogawedki, mowi o
konkretach, podkresla wage celu a nie dziatania samego w sobie, sam wybiera
towarzystwo, cho¢ dla wszystkich jest uprzejmy. Ma silne poczucie wiasnej wartosci i
godnosci. Mysli szybko, logicznie i racjonalnie, widzi catoksztalt, wizjoner, nie wnika
w detale, szybko dokonuje sadow i1 podejmuje decyzje, jest bezposredni, czasem rani
uczucia (bywa, ze §wiadomie). Czgsto uzywa stow: rezultaty, szybko, osiagnac, na czas,
skuteczny, przygoda, pewny, zdecydowany, szeroka perspektywa, projekt, niezalezny,
zwiezty. W rozmowie z typem przywodczym nie opisujmy szczegdéldw naszych
pomystow czy przekonan. Méwmy: ,,mam pomyst, ale brakuje teraz czasu, by wyjasnic¢
szczegoty...” albo ,,najwazniejsze w tym powinno si¢ wydac...”.

Typ sympatyczny

Niesystematyczno$¢, beztroska oraz ciche, spokojne, tagodne méwienie, charakteryzuja
osobowo$¢ sympatyczng. Jest to czlowiek wrazliwy, szanujacy uczucia innych i sam
oczekujacy aprobaty. Potrzebuje duzo czasu na podjecie decyzji, lubi zajmowaé si¢
innymi, odktada na pozniej realizacj¢ projektow czy rozwigzanie problemoéw. Unika
konfrontacji, nie wyraza wprost swych mysli, nie lubi podejmowania decyzji oczekujac
pokierowania jego dziataniami. Kluczowe stowa to: uprzejmy, mily, szczesliwy,
przejmowac si¢, cichy, zadowolony, kocha¢, dotyka¢, wychowywaé. Rozmawia¢ z
typem sympatycznym nalezy spokojnie, dowartosciowywaé go, jednocze$nie
proponujac dziatania, podkres§la¢ przyjemng atmosfere, spokdj i ustronno$¢ miejsca, nie
ponagla¢, wskazywac na warto$¢ zebrania opinii innych i podjecie decyzji w oparciu o
te przestanki, cho¢ oczywiscie nalezy podkresli¢, jak wazne jest dla nas to, co mysli typ
sympatyczny.

Typ towarzyski

Uwielbia kontakt z innymi, lubi pogawedki zwlaszcza na btahe tematy, ulega otoczeniu,
daje si¢ prowadzi¢ (manipulowac), mowi szybko i chaotycznie, dominuje w rozmowie,
czgsto rani uczucia, cho¢ catkowicie nieswiadomie, dazy do uzyskania sympatii i
szacunku innych (niestety czgsto za cen¢ warto$ci), kieruje si¢ emocjami, zmienny w
nastrojach. Przyjemno$¢, energia, bawi¢ sie, radosny, kochaé, podekscytowany,
optymistyczny, zajgcie, szcze$cie — to kluczowe stowa, ktérych uzywa i jakie
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powinni$my jak najczg¢sciej w rozmowie z nim wypowiadaé, proponujac wypad na
zabawg, zmian¢ otoczenia, zorganizowanie matej kolacyjki, ktora dostarczy radosci i
ekscytujacych przezy¢.

Argumentowanie

Opanowanie dotychczas prezentowanych umiej¢tnosci pozwoli nam w miarg
sprawnie 1 skutecznie odbiera¢ informacje i dociera¢ z nimi do adresatow. Jednak, gdy
bedziemy chcieli przystapi¢ do etapu perswazyjnego naszych zabiegdéw
komunikacyjnych, niezb¢dne bedzie opanowanie sztuki argumentowania. Pomocna w
tym jest wspomniana wczes$niej retoryka..

Jak juz wiemy, retoryka jest sztukg i umiejetnoscia przekonywania. Jako technika
pozyskiwania akceptacji odbiorcy dla gloszonych tez, moze by¢ wykorzystana w
stuzbie dobra i zta, prawdy i kltamstwa, celow godziwych i niecnych. Przygladajac si¢
jednak historycznemu znaczeniu retoryki, stuzyta ona poznaniu prawdy i umiej¢tnosci
jej bronienia. Samo poznanie prawdy nie jest wystarczajace. Istotg trudu wlozonego w
opanowanie sztuki retoryki jest zdobycie odwagi i umiejetnosci potrzebnych w celu
obrony prawdy 1 przekonania do niej innych. Brak tych umiej¢tnosci jest
podstawowym problemem w skutecznej walce o prawde. Ponadto — coraz mniejsze
znaczenie przywiazujemy do warto$ci prawdy, a zarazem coraz trudniej jest nam
okresli¢, co tak naprawde nig jest. Mimo tego problematyka prawdy w kontaktach
komunikacyjnych, jak juz wielokrotnie wspominalem, ma ogromne znaczenie.
Milczaco zakladamy, ze rozmawiajac z kim§ poruszamy si¢ wzajemnie w obszarach
prawdy, ze nie klamiemy i nie jesteSmy oktamywani.

Czytajac to, co dotychczas napisalem, jak i to, co dalej bede pisat, zakladaja
Panstwo, ze jest to prawda. Jezeli mialoby by¢ inaczej, to znaczy, gdyby kto$
domniemywal, ze pisze ghupstwa lub bezczelnie klamig, jaki sens miatyby Panstwa
wysitki mobilizujace warto$ci materialne i niematerialne — pienigdze wydane na zakup
tej ksiazki, intelekt i czas poswigcone na jej czytanie? By poznawal rzeczy
nieprawdziwe czy ktamliwe? Jaka bylaby ocena mojej osoby — faktyczna i moralna,
gdybym klamal, chcac jeszcze do wiary w to ktamstwo przekonac? Jakie ponadto
byloby Panstwa samopoczucie w sytuacji wykrycia, ze zostaliScie oszukani,
wprowadzeni w btad, wykorzystani?

Zycie w obawie, ze zostaniemy oszukani, wprowadzeni w btad, bytoby nieznosne i
pozbawione jakiegokolwiek sensu. Dlatego zaktadamy, ze postugujemy si¢ prawda.
Chcac mowi¢ prawdg, dawac nig §wiadectwo o sobie, musimy prawde znaé. Gdy jej nie
znamy, sady jakie wypowiadamy, pozbawione sa istotnej strony aksjologicznej
(systemu wartosci), a wszak to na jej podstawie, w gltownej mierze, opiera si¢
przekonywanie (perswazja).

Najstarsi 1 najmadrzejsi gorale twierdza, ze znaja przynajmniej cztery prawdy —
prawda, tys. prawda, §wigto prawda i g... prawda. Jezeli przypomnimy sobie réznice
mi¢dzy ludzmi wyrastajace z systemOw reprezentacji, z wewnetrznych barier i
ograniczen postrzegania i shuchania, bedziemy musieli przyzna¢ goralom racje¢. Dlatego
wlasnie, jak juz mowitem, wspdlczesnym celem retoryki nie jest koncentracja na
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problemie prawdy i prawdziwosci wiedzy. Podstawowym zadaniem jawi si¢ praktyczne
przeobrazenie ludzkich postaw. Inaczej mowigc — skuteczne wywarcie wptywu. Mimo
ogromnego znaczenia prawdy w zyciu ludzi, zastrzezenia wspotczesnych praktykow
komunikacji budzi twierdzenie rzymskiego retora i filozofa — Cycerona, ktory mowit, ze
mozliwe jest pogodzenie dazenia do prawdy z wywarciem wptywu. Zapewne tak jest,
cho¢ do tego zadania potrzeba gleboko mys$lacych i wyksztatconych intelektualistow.
Tych jednak coraz mniej wokot nas. Wspolczesne dyskusje 1 negocjacje prowadzone sg
nie przez filozoféw, a przez praktykéw — politykow, biznesmenodw, przedstawicieli
r6znych grup i Srodowisk. Dalecy sg oni niestety od dazenia do poszukiwania prawdy w
celu dobra wspolnego. Gra bardziej toczy si¢ o realizacje wiasnych - indywidualnych
czy grupowych - interesoéw. W dziele przekonywania si¢gga si¢ wigc do dorobku ,,zlej
siostry” retoryki jaka jest erystyka, czyli sztuka prowadzenia sporéw. Zostala ona
wymyslona przez sofistow, ktorzy watpili w mozliwos$¢ poznania obiektywnej prawdy.
Podejmowali si¢ przekonania stuchaczy do przyjecia kazdej tezy, nawet przeciwnych, w
tej samej sprawie. O ile retoryka zaktada czyste intencje oraz niestosowanie metod i
argumentow watpliwych etycznie, o tyle erystyka aprobuje réznego rodzaju fortele,
chwyty, argumenty nierzetelne, ktére prowadza nie tyle do przekonania partnera, a do
jego pokonania, do wytracenia z jego rak wszelkich argumentoéw, wraz z poczuciem
tego, ze jego wiedza jest co§ warta. Rozumowania erystyczne maja pozory
poprawnosci, a w gruncie rzeczy opieraja si¢ na wieloznacznosciach, paradoksach,
niescistosci wnioskowania, odwolywaniu si¢ w argumentacji do uczué¢ i slabosci
ludzkich, do mitoéw, przesadow czy stereotypow.

Oto niektore z forteli stosowanych w erystyce:

— ostrzezenie lub ultimatum;

— argument ,,kija” — ,,bo jak nie, to...”;

— atak personalny;

— odwolanie si¢ do niewiedzy oponenta;

— odwolanie si¢ do préznos$ci oponenta;

— wzbudzanie litoci czy wspolczucia;

— wykorzystanie nie$mialo$ci oponenta, podkreslenie wlasnego autorytetu;
— odwolanie si¢ do audytorium;

— poparcie wlasnego stanowiska zdaniem oponenta (zwykle przewrotne).

Jakze czgsto mamy z nimi do czynienia we wlasnych do§wiadczeniach, czy tez w
obserwowanych  dyskusjach, cho¢by w telewizyjnych debatach politykow. W
konteks$cie wskazujacym na wymieszanie dorobku retoryki i erystyki, warto przywotaé
wspomniang juz zasad¢ kooperacji. Jej celem jest dazenie do porozumienia nadawcy i
odbiorcy. Ma ostatecznie budowa¢ dialog wolny od naciskdw, o$mieszania,
generalizowania, obrazania, odwodzenia od wilasciwego tematu. Skuteczno$¢ dazenia
do porozumienia wymaga uznania partnerstwa mi¢dzy rozmowcami. Tylko w takiej
atmosferze nasz partner moze ,,otworzy¢” si¢ na nasze argumenty. ,,Moze” nie oznacza
,musi”’, zwlaszcza w zyciu publicznym. Zawsze wtedy pozostaja w odwodzie
przedstawione chwyty erystyczne, wyrastajace ze zrodet wladzy karania, przymusu i
autorytetu, niekoniecznie wlasnego, a bywa, ze wymys$lonego, jesli stwierdzamy u
partnera daleko posuni¢tg niewiedze z zakresu np. ,,Swiatowego dorobku” dyskutowanej
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problematyki. Wymys$limy woéwczas profesora Harvardu o nazwisku, dajmy na to
Bond. James Bond oczywiscie, ktory akurat w dyskutowanej przez nas sprawie, wyrazit
na tamach ,,New York Times”, w numerze z kwietnia ubiegltego roku, doktadnie takie
stanowisko jakie my reprezentujemy. Trudno be¢dzie naszemu oponentowi dyskutowaé z
profesorem, ktérego nie zna, a tym bardziej trudno bedzie mu si¢ przyzna¢ do
niewiedzy lub nieznajomosci chocby tylko jezykow obcych. Zapewne nasze argumenty
nie beda mialy nic wspdlnego z prawda, jednak dla opornego adwersarza moga
stanowi¢ element rozmigkczenia jego twardego stanowiska. Te ewentualno$ci
pozostawmy jednak w zanadrzu naszych arsenalow argumentacyjnych.

Tresci 1 konstrukcje zdaniowe sg jedng, wbrew pozorom wcale nie najwazniejsza,
sktadowa naszej sity perswazyjnej. Ogromne znaczenie ma to, jak wypowiadamy stowa,
jak artykulujemy dzwigki, jaka mamy intonacj¢ i modulacj¢ glosu. Nawet dobrze
dobrane, trafne argumenty wypowiedziane bez wyrazu, przekonania, monotonnie,
niechlujnie czy niegramatycznie, nie przyniosa oczekiwanego rezultatu. Kiepska forma
przestoni i zdominuje tre$¢. Jesli do tego nie bedziemy wzmacniali naszego przekazu
gestami, mimika, gestykulacja — tym, co nazywamy mowg ciala, ktora, jesli wspotgra z
wypowiadanymi stowami, moze stanowi¢ polowe naszej sily perswazyjnej, to po prostu
nikogo nie przekonamy.

Cho¢, jak dowodza eksperymenty komunikacyjne, same slowa, intencjonalna tre$¢
przekazu, stanowia jedynie ok.10% bodzcéw perswazyjnych, to jednak nie wolno
uznaé, ze mozemy moéwié ghupstwa, oby je tylko odpowiednio “ubra¢” w pigkne
wystawianie si¢ i mowe ciala. Wspomniany juz Cyceron tak o tej sprawie pisal:

,»Wszak nie moze istnie¢ wartoSciowa wymowa, jezeli ten, kto méwi, nie zglebit
doktadnie, o czym mowi”.(za: M. Korolko, ,,Sztuka retoryki...”)

Nasza wypowiedZ musi wigc by¢ przemyslana. Musimy okresli¢ jej cel i charakter.
Musimy zebra¢ informacje, skomponowaé czesci wystapienia — wiedzie¢ jaki bedzie
wstep, ktory rodzi trwate tzw. pierwsze wrazenie, jak bedziemy prezentowali nasze
rozumienie istniejagcego stanu rzeczy, co w tym stanie chcemy zmieni¢, jakiej
argumentacji uzyjemy, jak zakonczymy. Czy bedziemy wyciaga¢ wnioski, czy
pozostawimy tg czynno$¢ naszemu partnerowi. Tej kompozycji musimy nada¢ forme
stylistyczna, przygotowa¢ odpowiedni rys wypowiedzi, mie¢ w zanadrzu zwigzane z
tematem przyktady, anegdoty lub zarty, dobra¢ wlasciwe formy wizualizacji tresci, by¢
moze zaopatrzy¢ si¢ w materialne gadzety, dobra¢ najwlasciwszy zestaw argumentow
(co wazne, nie takich, ktore nas przekonuja, ale takich, ktére przekonaja odbiorce, cho¢
oczywiscie sami, w zasadzie, tez musimy w nie wierzyc).

Dobor argumentdéw jest zapewne jednym z trudniejszych zadah w zamierzonym
dziele perswazyjnym. Tu nie pomoga umiejetnosci aktorskie czy pigkna artykulacja.
Zestaw argumentow jest, rzecz jasna, podporzadkowany celowi, jaki sobie stawiamy,
ale przede wszystkim osobowosci, poziomowi, zasobom wiedzy, charakterowi naszego
partnera. Dowodzi to koniecznosci zidentyfikowania z kim mamy do czynienia, zanim
zaczniemy z nim kontakty komunikacyjne.

Rozpoznanie partnera, dokonane wczes$niej, nie metoda ,,rozpoznania w boju”,
pozwala na przyjecie odpowiedniej strategii perswazyjnej. Zwykle nie ograniczamy si¢
do jednej, lecz ustalamy strategi¢ podstawowg i okreslamy pomocnicze (odwodowe).
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Najczgsciej uzywanymi strategiami perswazyjnymi sa:

— strategia marchewki (przedstawianie korzy$ci wynikajacych z przyjecia naszych
sugestii);

- strategia kija (przedstawienie strat jakie nastapia, gdy partner nie przyjmie naszych

sugestii);
- strategia zaszczytu (dazenie do tego, by partner odczuwat dum¢ podporzadkowujac
si¢ naszym sugestiom);

— strategia samopotepienia (dazenie do tego, by partner odczut wstyd i ponizenie w
sytuacji, gdy nie przyjmie naszych sugestii).

W ramach okreslonych strategii dokonujemy doboru wlasciwych argumentow,
korzystajac z réznorodnych ich typologii. Pami¢ta¢é musimy, ze argumentuje si¢ nie
tylko na rzecz wlasnej tezy, ale takze w celu zbijania argumentéw przeciwnych. To
znowu podkres§la wage wczesniejszego rozpoznania partnera i wyobrazenia sobie,
jakimi argumentami begdzie moégl si¢ postugiwaé. Pozwoli to na przygotowanie
kontrargumentow.

Wyrdzniamy nastepujace typy argumentacji:

— jednostronna (eksponuje wylacznie zalety wtasnego punktu widzenia);

- dwustronna (obok zalet wtasnych pogladow przedstawiamy takze przeciwstawne
poglady. Jezeli zdecydujemy si¢ na uzycie tego rodzaju argumentacji, pamig¢tajmy o
odpowiedniej kolejnosci przedstawiania zalet i wad. Zawsze zaczynajmy od ,,za”,
nastgpnie poinformujmy o naszej znajomos$ci pogladow ,,przeciw”, aby ponownie
wroci¢ do ,,za”);

— racjonalna (odwotuje si¢ do rozumu, ,,twardych” danych, uzasadnionych dowodow);

- emocjonalna (gra na uczuciach rozbudzajaca pozytywne emocje, jednocze$nie
unikajaca slow, ktore moglyby zirytowaé partnera, czy takich, ktére moglyby by¢
odebrane jako nieuprzejmos$¢, wysSmiewanie, zniewaga czy wykazywanie jego
niekompetencji. Bardzo skuteczna, gdyz ludzie, jak wiemy, czgsto kieruja si¢ nie
racjonalizmem a emocjami);

- heurystyczna (odkrywcza - stawianie hipotez, wyszukiwanie nowych zwigzkow
mi¢dzy faktami, bez podawania uzasadnien i1 dowoddéw. Rodzi wrazenie
poslugiwania si¢ prawdziwymi twierdzeniami, faktami historycznymi, ktore, tak
naprawde, maja wiele wspolnego z fikcja. Trudno im jednak zaprzeczy¢);

- etyczna (wzmocnienie wszelkich pozytywnych cech partnera poprzez podkreslenie
jego kompetencji, znaczenia w S$rodowisku, ogolnej akceptacji jego racji,
zainteresowania jego problemami, okazanie znajomosci jego zainteresowan, hobby,
wyrazenie uznania dla jego osiagni¢¢, bywa, ze pozytywnie ocenianych cech
osobistych czy aparycji, okazanie szacunku poprzez wreczenie drobnego,
niezobowigzujacego upominku);

- nieetyczna (szantaz, korupcja, zastraszenie, przymus — wiemy juz, ze doraznie, to

niezwykle skuteczne argumenty);
— pytanie jako argument (nazywane pytaniem retorycznym).
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Zwro¢my uwagg na ostatni z wymienionych typow argumentacji, jakim jest pytanie.
Moéwilismy juz, jak istotng role odgrywa pytanie w procesie wychowania, ksztattowania
czlowieka oraz jak bardzo pomaga w skutecznym stuchaniu. Pamig¢tamy, ze poprzez
zadawanie pytan okazujemy zainteresowanie, komplementujemy, mozemy precyzowac,
lepiej 1 wigcej rozumie¢. Dzigki pytaniu mozemy takze zdobywac brakujace nam
informacje¢ i to bez wzbudzania opordw i podejrzen u partnera, mozliwych do zrodzenia,
w sytuacji gdy wyrazamy bezposrednio oczekiwanie poinformowania nas o czyms$ dla
niego istotnym, osobistym lub dyskrecjonalnym. Jesli wprost zazagdamy, czy poprosimy,
by nas o tym poinformowal, mozemy spotka¢ si¢ z odmowa w stylu ,,nie Panska to
sprawa”, lub ,, to jest objete tajemnica”. Jezeli natomiast zadamy pytanie w stylu ,,co
Pan mysli o0...?”,lub ,, jak w Pana mniemaniu powinna by¢ rozwigzana kwestia...?”, to
partner czujac si¢ bardziej bezpiecznym, z wigksza tatwoscig opowie nam rzeczy, ktore
chcemy poznaé. Bywa, ze chcac pochwali¢ si¢ swoja wiedzg i kompetencja, podkresli¢
SWo0j3 range¢ 1 znaczenie, ,,wygada si¢” w kwestiach, ktorych nigdy by nam nie ujawnit
,,na zadanie”.

Zadanie pytania w celach argumentacyjnych ma ta silng strong, ze, jesli jest
wlasciwie postawione, w dobrym konteks$cie, wywoluje o odbiorcy odpowiedz,
wniosek, ktory nie jest narzucony, a taki, do ktérego samodzielnie doszedt. Wnioski
jakie sami wyciggamy ze styszanych przekazow sa duzo bardziej przekonujace nas, niz
te ,,podsuni¢te” przez nadawce jako swoisty ,,gotowiec”. Zadajacy pytanie retoryczne
nie oczekuje od partnera udzielenia odpowiedzi. Efektem ma by¢ zrodzenie si¢
odpowiedzi w umysle sluchacza i wlaczenie jej, jako wlasnego pogladu, w zestaw
osobistych dos$wiadczen. Aby tak si¢ stalo pytanie musi by¢ trafne, wilasciwie
postawione w ramach konkretnej sytuacji, kontekstu komunikacyjnego.

Zdarza sig, ze na trafnie postawione pytanie trudno w ogodle znalez¢ odpowiedz, a
ono samo w sobie przekonuje, pozbawiajac nas mozliwosci kontrargumentowania. Za
przyktad niech postuzy popularny dowcip.

Pytajg Zyda: Dlaczego Zydzi na pytanie odpowiadajg pytaniem?
Na co Zyd: A dlaczego by nie?
Trudno jest dyskutowac z takim argumentem (pytaniem).

Pytanie moze takze by¢ wykorzystywane jako rodzaj techniki negocjacyjnej,
pozwalajacej na okreslenie rzeczywistej granicy ustepstw partnera, o czym bede pisat w
dalszej czesci tego rozdziatu.

Warto nauczy¢ si¢ pytaé. Pytanie jest bowiem czgsto, znacznie bardziej efektywnym
narz¢dziem przekonywania, niz zdecydowane wypowiadanie niepodwazalnych prawd i
wlasnych osadow rzeczywistosci.

Argumentacja posiada jeszcze jedng cech¢ wyodrgbniajaca  swoisty sposob
prezentowania dowodow. Wymieni¢ tu mozemy argumentacje:

— zawezajaca (od ogotu do szezegodtu);
— rozszerzajaca (od argumentoéw szczegdlowych do ogodlnych)

Odpowiedni dobdr argumentdw, ich kolejnos¢, uszeregowanie oraz rodzaj, moze by¢
wkomponowany w specyficzne narz¢dzia manipulacji werbalnej, ktorymi sa réznego
rodzaju wyostrzenia czy przerysowania, jak i zamglenia i niejasnosci.

Narzedziami takiej manipulacji sa:
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sformutowania z ukryta wieloznaczno$cia;

mieszanie roznych stylow wypowiedzi ;

niejasno$¢ relacji miedzy elementami narracji, rodzenie nieostrych znaczen;
konstrukcje nie informujace o rzeczywistosci, lecz kreujace ja, tzw. zmylenia.
Pomocne w prawidlowym uzyciu réznego typu argumentacji moga by¢ techniki

komunikacyjne, powodujace zwigkszenie skutecznosci naszego przekazu. Oto one:

powoluj si¢ na autorytety i ich opinie;

generalizuj, wspieraj swe argumenty postawa zbiorowosci;

utozsamiaj si¢ z odbiorca;

stosuj rdzne typy argumentacji;

argumenty prezentuj w kolejnosci od prostych do ztozonych, od znanych odbiorcy
do

nowych;
stosuj powtorzenia (cho¢ z umiarem, by nie wyda¢ si¢ nudnym i malo

kompetentnym).

Niestety, nie mog¢ podac ,,recepty” na doskonaty sposob wykorzystania typow i

sposobow argumentowania. Wszystko wszak zalezy od tego w jakim kontekscie

rozmawiamy, o czym, a przede wszystkim z kim. Nasza skuteczno$¢ bedzie tym

wicksza im lepiej dostosujemy argumenty do osoby i okoliczno$ci oraz precyzyjniej

przygotujemy kontrargumenty, ktérymi bedziemy odpowiada¢ na zabiegi perswazyjne

partnera, skierowane do nas.
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III. CECHY DOBREGO NEGOCJATORA

O jednej z podstawowych cech, nie tylko negocjatora, ale kazdego
czlowieka, juz mowilismy. Jest nig umiejetnos¢ stuchania. Mowilismy tez
o umiejetnosci zadawania pytan, chocby po to, by zdoby¢ jak najwiecej
informacji oraz o otwartosci na pytania partnera, braku lekcewazenia
nawet naiwnych i, w naszym mniemaniu, gtupich pytan. Dowiedzielismy
sig  takze o  niezbednych umiejetnosciach retorycznych,
argumentacyjnych, umiejetnosciach przekonywania oraz wywierania
wphywu.

Wszystkie te umiejetnosci nazwaliSmy kompetencjami komunikacyjnymi. Dobra
komunikacja w negocjacjach jest cecha, ktora trudno przeceni¢. Wiedzie¢ jakim sig jest
1 zna¢ odbiorce, wiedzie¢, co si¢ ma do przekazania i umie¢ to zrobi¢, reagowac na
poziom zrozumienia wilasnych wypowiedzi, liczy¢ si¢ z uczuciami partnera, nie
osadza¢, nie formutowaé¢ komunikatow ,,TY”, zastgpujac je formg ,JA” - opisem
wlasnych uczu¢ i reakcji na zaistniate problemy, umie¢ przyznaé¢ si¢ do pomyiki czy
btednej oceny, a nie ,,is¢ w zaparte”. Wiemy tez o koniecznos$ci bycia uczciwym,
mowieniu prawdy (nawet, gdy nie jest to cata prawda) oraz o umiej¢tnosci
wykorzystania r6znicy zdan do poglebienia rozumienia konfliktu. To cechy pomocne
nie tylko w negocjacjach, ale po prostu w codziennych kontaktach z ludzmi.

Poza tymi cechami, wspomniatem juz o konsekwencjach wynikajacych z roznic
osobowos$ci 1 systemOw percepcji rzeczywistosci, ktore powoduja, ze aby dotrzec
skutecznie z naszym przekazem do odbiorcy, musimy postugiwac si¢ jego jezykiem.

Upodobnienie wtasnych wypowiedzi do niektérych elementéw jezyka partnera
nazywamy dopasowaniem werbalnym.

Dobry negocjator powinien mie¢ §wiadomo$¢ istnienia jeszcze jednej techniki
nawigzania 1 utrzymania harmonijnego kontaktu z rozmoéwca i nauczy¢ si¢ jej
stosowania. Technika ta, to odzwierciedlenie niewerbalne. Polega na ,,odbijaniu”
pewnych elementow zachowania partnera, tak jak lustro. Sztuka jednak w tym, by
druga strona nie wiedziala, Zze jej zachowania s3 odzwierciedlane. Nie moze tym
bardziej odnies¢ wrazenia, Ze jest ,,malpowana” — nasladowana czy przedrzezniana.
Odzwierciedlenie niewerbalne moze obejmowaé postawe ciala, specyficzne gesty,
tempo mowienia i ton glosu, czy tez rytm oddychania.

Najlatwiej dokona¢ odzwierciedlenia postawy ciata — sposob siedzenia, pochylenie
si¢ lub odchylenie, ulozenie rak, ndg, zwrdcenie korpusu ciata. Dobrze jest tez
odzwierciedla¢ sposdb mowienia. Jest to trudniejsza do zastosowania technika, ale tez
nie tatwa do zaobserwowania przez partnera, gdyz wigkszo$¢ ludzi, zazwyczaj nie
uswiadamia sobie jakim gtosem mowi, jakim tonem i w jakim tempie.

Jezeli udaje si¢ nam stosowaé odzwierciedlenia, stajemy si¢ podobni do naszych
partnerow. Rodzi w nich wysoki poziom akceptacji nas. Pod$wiadomie wzbudza
sympati¢ i che¢ porozumienia. Jest to podyktowane tym, ze ogromna wigkszos¢ ludzi
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lubi przebywa¢ w towarzystwie os6b podobnych do siebie, nie tylko podobnie
mys$lacych, ale tez zachowujacych sie.

»Ludowa” madro$¢ ujeta problematyke przyciagania si¢ podobienstw w porzekadle
twierdzagcym, ze ,,sw0j do swego ciagnie”. Odkrywa to przed nami istotny problem
stojacy na drodze do zostania dobrym negocjatorem. Problemem tym jest chgé
podobania si¢ innym, potrzeba akceptacji za wszelka ceng, silna che¢ bycia lubianym.

Prosze nie wycigga¢ z tych stow wnioskéw, jakobym namawiat do starania si¢ o to,
by ludzie nas nie lubili. Wprost przeciwnie. Jezeli jesteSmy lubiani, jezeli u§miechamy
si¢ do innych, jesteSmy otwarci i nastawieni na rozumienie partneréw, zawsze to
pomaga w kontaktach. Je$li partnerzy negocjacji darza si¢ sympatig i akceptacja,
utatwia to prowadzenie rozmow.

Chodzi tu o to, by nie ulega¢ pokusie zdobywania sympatii i akceptacji za cen¢
rezygnacji z wlasnych dazen i potrzeb. Jakze czgsto jesteSmy sktonni do odstapienia od
wyrazania wlasnego zdania, gdy wzbudza ono u odbiorcy choéby tylko grymas
niezadowolenia, zdziwienia czy zawodu. Prosz¢ pamigta¢, ze wprawny negocjator,
chcac osiagnaé wilasne cele, moze wykorzystywaé nasza stabos$¢, jaka jest potrzeba
bycia lubianym. Specjalnie skrytykuje nasze pomysty czy wypowiadane propozycje, lub
niewerbalnie okaze swdj brak akceptacji dla nich, tylko po to, by nas zdeprymowac,
zawstydzi¢. Wzbudzi¢ w nas obawe, ze przestaniemy by¢ akceptowanymi. Czesto w
takich sytuacjach, zbyt latwo rezygnujemy ze swoich oczekiwan w imi¢ ,,przyjazni”,
zachowania ,,dobrych stosunkow”, czy po prostu dalszego wyrazania dla nas sympatii
przez otoczenie.

Aby obroni¢ si¢ przed takimi zabiegami, powinniSmy mie¢ poczucie wilasnej
warto$ci 1 przekonanie, (najlepiej uzasadnione), ze jesteSmy osobami lubianymi. I znow
nie idzie tu o oszukiwanie si¢, samouwielbienie nieakceptowane przez otoczenie, ale o
wnikliwg obserwacj¢ zachowan otoczenia i jego reakcji na nas oraz poddanie si¢
odpowiednim testom psychologicznym, pozwalajacym zidentyfikowaé ewentualne
zrédla malo pozytywnego odbioru naszej osoby i zmiang tych elementow. Jezeli wiemy,
ze wzbudzamy sympatig, jesteSmy akceptowani i lubiani, nie latwe bedzie stosowanie
wzgledem nas manipulacji opartej na potrzebie bycia lubianym.

Ryzyko

Prosza pomysle¢ w jakiej sytuacji rodzi si¢ zaufanie? Nie chodzi tu o proces budowy
zaufania, a o ,,definicyjng” stron¢ terminu. Co oznacza zadawane nieraz pytanie: ,,czy
moge ci zaufa¢?” Lub odczuwany zawod opisywany stowami ,,naduzyle§ mego
zaufania”. Bywaja w naszym zyciu sytuacje, gdy podejmujemy jakie§ dziatania, nie
wiedzac, jakie efekty przyniosg. Pytamy ,.czy moge¢ ci zaufa¢?” Na przyktad, kogos
malo nam znanego, ktéry zwrdcit si¢ z prosba, bySmy pozyczyli mu 200 zt. Pozyczamy,
rozumiejac jakie§ wazne problemy tej osoby, ktére moga by¢ rozwigzane dzigki
pozyczce. Mamy jednak nadzieja, ze osoba ta pienigdze odda, cho¢ przeciez nie mamy
pewnosci. Wzbudzamy w sobie zaufanie, ktéore w sytuacji pewnosci, co do
konsekwencji dziatania, nie byloby w ogole potrzebne. Zaufanie wyrazamy wigc w
sytuacji niepewnosci, nawet ze $wiadomoscig ponoszonego ryzyka.
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Zaufanie jest niezwykle waznym elementem budowania relacji mig¢dzyludzkich,
cho¢ przeciez mozemy czasami skonstatowaé, ze kto$ ,,naduzyt naszego zaufania”.
Czesciej jednak mozemy przekonaé si¢, ze udato si¢ komus pomoc, uzyskaé czyjas
przyjazn i wdzigczno$¢, dzigki zaufaniu jakie wyraziliSmy wobec tej osoby. Miarg sily
tej wdzigcznos$ci jest poziom ryzyka, jakie ponosiliSmy, wyrazajac zaufanie. W kazdej
przewidywalnej sytuacji, w warunkach pewnosci, zaufanie nie jest ceniong wartoscia i
nie budzi niczyjej wdzigcznos$ci. Rodzenie uczucia wdzigcznosci jest, jak wiemy,
jednym z elementow strategii perswazyjnych. Nie wzbudzimy jednak niczyjej silnej i w
miar¢ trwatej wdzigcznos$ci bez ponoszenia ryzyka. Oczywiscie, mozemy przegraé, ale
jak méwi przystowie ,kto nie ryzykuje, ten nie ma”.

W dziele wzbudzania wdzigczno$ci musimy pamigta¢ o mozliwej nietrwalo$ci tego
uczucia u naszego partnera. Zwigzane jest to z do$¢ powszechnie wystepujacym
zjawiskiem psychologicznym, ktére wyraza si¢ zmniejszaniem w czasie wartosci
wyswiadczonej przystugi. Jak to dziata? Bardzo prosto. Prosz¢ przypomnie¢ sobie
sytuacj¢ zetknigcia si¢ z problemem, z ktorym nie mogliSmy sobie samodzielnie
poradzi¢. Mogt to by¢ cieknacy kran lub awaria samochodu w drodze na wazne
spotkanie. Ile jesteSmy w takich sytuacjach gotowi ofiarowa¢ za szybka, fachowa,
skuteczng pomoc? Zapewne duzo. Prosimy wiec o nia, nie liczac si¢ z kosztami.
Fachowiec przystepuje do pracy. ,,Wsadza palec” gdzie trzeba i po minucie problem
mamy z glowy. Tyle, Ze teraz zaczynamy si¢ glowi¢ nad tym, dlaczego zgodziliSmy si¢
na tak duzo pieni¢dzy, za tak niewiele pracy. Buntujemy si¢, dyskutujemy, zaprzeczajac
wlasnym slowom, ktéorymi, chwile wczesniej, zgadzaliSmy si¢ na warunki
wys$wiadczenia nam przystugi. Przed momentem gotowi byliSmy spetni¢ wszelkie
zadania za udzielenie pomocy, teraz, gdy wiemy, Ze nic nam nie grozi, warto$¢
przystugi, jakiej nam udzielono, gwaltownie zmalata. Tak reagujemy sami, co oznacza,
ze inni bedg reagowac podobnie.

Musimy wigc nie tylko ryzykowaé, nie tylko wyswiadcza¢ przystugi, ale umie¢ o
nich przypomina¢, taktownie wzbudzajac zawstydzenie u partnera za zmiang jego
stosunku do nas.

Umiejetno$¢ ryzykowania, zycia w niepewnos$ci, jest wazng cechg negocjatora.
Niepewno$¢ zawsze wystepuje w negocjacjach. Rodzi strach, a bywa, ze paraliz
decyzyjny w sytuacjach zaskoczenia, nieprzewidywalnego sposobu zachowania sig¢
partnera, pojawienia si¢ nowych okolicznosci w rozmowach. Nie wszystko jestesmy w
stanie przewidzie¢. Jednak im lepiej przygotujemy si¢ do rozmdéw, posiadziemy wigcej
informacji o partnerze, wigcej pewnosci co do wlasnych oczekiwan, celow i charakteru,
opanujemy techniki komunikacyjne, nauczymy si¢ kontrolowaé¢ wlasne reakcje, tym
wigksza szansa na sukces.

Emocje

W stereotypowych wyobrazeniach o negocjatorach pokutuje przekonanie, ze sg to
faceci pozbawieni emocji, swoisci pokerzysci o kamiennych twarzach. Nie wydaje si¢
to prawdziwym obliczem dobrego negocjatora. Wiemy wszak, jak istotng role w
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kontaktach migdzyludzkich odgrywaja uczucia, wyrazane i odbierane emocje. Wiemy
tez jak istotng kwestig dobrej komunikacji, w tym perswazji, jest mowa ciala — mimika,
gesty. Wazne jest w tym to, by wspotgraly one 1 wzmacniatly nasz przekaz werbalny. Sa
tez sytuacje, gdy samo okazanie np. zdziwienia, zaskoczenia, czy grymas niecheci,
wyrazone bez stow, jako reakcje na styszane propozycje, moga by¢ skutecznym
sposobem osiggania ustgpstw. Wiemy rowniez jakie znaczenie w kontaktach z drugim
czlowiekiem ma u$miech, a jaki dystans rodzi srogie, tzw. ,,zimne” spojrzenie. O roli
»przyjaznych” emocji nie mozemy zapomina¢ nawet w najbardziej powaznych
rozmowach. Nie mozemy jednak trywializowa¢, stwarza¢ wrazenia nonszalanckich czy
obojetnych. Czgsto jednak okazanie zagubienia, swoistej bezradno$ci, pozwala na
,zmigkczenie” partnera, wywotujac wspoélczucie, otwarcie, niewstrzymywane
czujnoscig. Rodzi u partnera poczucie jego pozornej dominacji nad nami, co w efekcie
przybliza nas do osiagnig¢cia zamierzonych celow.

Pomys$lmy jaki efekt wywotluja np. stowa zachwytu nad uroda pigknej niewiasty, a
jakie s3 jej reakcje na spojrzenie ,,0od stop do gtow” (lub odwrotnie) zakofnczone
aprobujacym pokiwaniem glowa i u$miechem. Slowa moga natrafi¢ na polemike,
chocby tylko ,dla zasady”. Lustrujace spojrzenie i wyrazone ming uznanie, rodzi
jedynie zadowolenie i pozytywna ocen¢ lustrowanego. Utwierdza dziewczynge w
przekonaniu, ze ,,jest dobra”, ze si¢ podoba. Ze spojrzeniem nie moze dyskutowac.
Nawet ,,dla zasady”.

Mozemy takze pozwoli¢ sobie na odrobing ,,wybuchowos$ci” podkreslajace;
zaskoczenie czy nieakceptowanie przedstawianych propozycji. Nie moga to, rzecz
jasna, by¢ obelgi i wySmiewanie, czy zajadte negowanie. Nic, co mogloby trwale
zniechegci¢ partnera czy obrazi¢ go. W tych granicach mozemy pozwoli¢ sobie na
okazywanie wszelkich emocji. Pod jednym wszakze warunkiem. Tym mianowicie, Ze
beda to kontrolowane emocje, dobrze zagrane, ze sami nie poddamy si¢ naszemu
»stusznemu oburzeniu”. Jezeli ulegniemy wilasnym emocjom stracimy kontrol¢ nad
tym, co méwimy 1 jak si¢ zachowujemy. Staniemy na réwni spychajacej nas w dot.
Przegramy lub, w najlepszym wypadku, niczego nie zyskamy. Zachowywac si¢ wigc
powinniSmy naturalnie, jednak panowaé¢ nad t3 naturalnoscig, co oznacza umieé
kontrolowa¢ emocje. Pozwoli to takze na to, by nie da¢ si¢ sprowokowa¢ do ,,wymiany
cios6w”, na co by¢ moze oczekuje nasz partner. Musimy nauczy¢ si¢ poskramia¢ swoje

2

,,€g0”.
Odwaga

Odwaga jest potrzebna juz na etapie poznawania siebie. Zawsze bowiem natrafi¢
mozemy na poklady wlasnych stabo$ci, niewiedzy czy niedoskonatosci. Nie wszystkich
sta¢ na odkrycia zaprzeczajace poczuciu samozadowolenia i wskazujagce na potrzebe
trudu 1 wyrzeczen, prowadzacych do bycia lepszym. Aby zmieni¢ przyzwyczajenia,
utarte schematy wtasnych zachowan, niewatpliwie potrzeba odwagi.

Podobnie niezb¢dna ona jest, aby dazy¢ do zdobycia informacji, zadania pytania, nie
poprzestawania na informacjach o partnerze, ktére on sam nam dostarczy.
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Przezwyciezenia wielu wewngtrznych oporéw, a wigc odwagi, potrzeba rowniez w
sytuacji prezentowania swoich oczekiwan, w stawianiu zadan. By umie¢ prosi¢ o
wiecej, niz spodziewamy si¢ otrzymac, niezbedne jest pokonanie leku przed spotkaniem
si¢ z odmowa lub wy$mianiem.

Lek odczuwany przed domaganiem si¢ tego, czego chcemy, powstrzymuje ludzi
przed realizacja wielu planow. Cenzurujemy wiasne oczekiwania z obawy wyrazanej
stowami: ,,co on sobie pomysli” lub ,,moze go to przestraszy, zniechgci i odrzuci moja
propozycje w ogole”. Oczywiscie, moze si¢ tak zdarzy¢, ale wszak juz potrafimy
ryzykowaé. Aby wigc by¢ dobrym negocjatorem musimy wyzby¢ si¢ obaw przed
stawianiem wysokich wymagan, przed podnoszeniem wartosci swojej oferty (oby tylko
byta ona realna) i nie przepraszania za to. Jesli zadamy wiele, to po pierwsze — moze si¢
tyle uda uzyskac, a po wtoére — budujemy przestrzen dla ewentualnych ustepstw.

Cierpliwos¢

Kiedy Amerykanie i Wietnamczycy przystepowali do rokowan pokojowych, ktore
mialy zakonczy¢ dtugotrwaty konflikt miedzy tymi panstwami, ustalono, Ze negocjacje
odbeda si¢ w Paryzu. Obie strony przewidywaly dlugie rokowania. Delegacja
amerykanska zarezerwowata wigc miejsca hotelowe na kilka tygodni. Wietnamczycy
zas... wynajeli dom pod Paryzem na trzy lata, z gory regulujac nalezno$¢. Prosze
odpowiedzie¢ sobie na pytanie — ktora ze stron, juz na starcie, zapewnita sobie
przewage negocjacyjng? Oczywiscie Wietnamczycy, ktorzy posunigciem swym
dowiedli, ze nie pozwola sobie na zawarcie pokoju na byle jakich warunkach, pod
presja czasu, czy politycznych naciskéw i okolicznosci.

Przyktad ten ilustruje jeden z wymiaréw cierpliwo$ci, cechy niezbednej w
negocjacjach. Mozemy tez wyobrazi¢ sobie partnera marudnego, wnikajagcego w mato
istotne, wedtlug nas, szczegdly, co nie przybliza nas do rozwigzania podstawowych
problemow. Jego uciazliwo$¢ rodzi nasze zniecierpliwienie, zaczynamy coraz szybciej
zgadza¢ si¢ na postulaty marudy, lub najzwyczajniej wybuchamy, irytujemy si¢ —
tracimy kontrolg.

Przywigzywanie wagi do szczeg6téw, drobiazgéw jest oznaka prawidlowego
przygotowania negocjacji. Nie mozemy np. by¢ obojetnymi na miejsce, gdzie bedziemy
prowadzi¢ rozmowy, na jego aranzacj¢, usytuowanie przestrzenne wzgledem
rozmowcy. Dla wlasciwego przygotowania tych szczegdtow niezbedna jest oczywiscie
cierpliwos$¢ a czasem, bywa, ze lekcewazona — drobiazgowos¢.

Wracajac do przyktadu rokowan amerykansko - wietnamskich, to nie przez
przypadek odbyly si¢ w Paryzu, na tzw. ,neutralnym gruncie”. Oczywistoscig jest, ze
strony daza do tego, by by¢ gospodarzem spotkania. Zawsze lepiej czujemy si¢ u siebie,
jestesmy pewniejsi, w razie potrzeby, mozemy odwotaé si¢ do pomocy ,,domownikéw”
wywierajac presj¢ na partnerze, zwlaszcza gdy jest samotny. Mozemy tez usadowi¢ go
przodem do okna wychodzacego na potudniowg stron¢ domu i rozpoczaé rozmowy o
godzinie 12.00, podczas, gdy stonce bedzie partnerowi $wiecito prosto w oczy. To
niewatpliwie pogarsza jego pozycj¢. On ledwo nas widzi, podczas gdy my swobodnie
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gawedzimy, obserwujac meczarnie partnera, mruzenie oczu i proby unikania promieni,
ktére dziataja jak lampa podczas policyjnego przestuchania.

Czym innym jest tez rozmowa partneréw siedzacych w wygodnych fotelach przy
niskim stoliczku, na ktéry podano kawe i ciasteczka, a czym innym, omawianie nawet
tych samych probleméw w sytuacji, gdy jedna strona siedzi za swoim biurkiem na
,prezesowskim” fotelu, podczas gdy druga na krzesetku bez opar¢, ustawionym przed
biurkiem.

Usytuowanie wzgledem siebie partnerow rozmow, psychologicznie oddzialuje na
zrdznicowanie ich wzajemnej pozycji lub okresla sposob wzajemnego traktowania.
Jezeli siedzimy przy wspdlnym stole, lecz po przeciwnych jego stronach — przyjmujemy
wzgledem siebie pozycje rywalizacyjng, konfrontacyjng. Lagodniej funkcjonujemy w
rozmowie siedzac ,,skosnie” do siebie, czy na rogu stotu. To pozycja partnerska. Pelna
harmonia nastgpuje, gdy partnerzy siedza obok siebie, po jednej stronie stotu — pozycja
wspoOltpracy.

Wazna jest takze fizyczna odleglo$¢ dzielaca rozmoéwcow. Proszg sprobowaé
prowadzi¢ swobodng pogawedke w windzie. Nawet, gdy spotykamy tam osobe
przypadkowa, z ktdra nie bedziemy prowadzi¢ rozmowy, blisko§¢ dystansu oniesmiela,
czujemy si¢ skrepowani. Zazwyczaj patrzymy na czubki wtasnych butdw.

Rownie niekomfortowo dyskutuje si¢ w warunkach zbyt duzego oddalenia, np. na
przeciwlegtych bokach dhugiego stotu. Réznice psychicznego odczuwania odleglosci,
wplywajace na sposob i swobod¢ rozmowy, wynikaja z tzw. stref kontaktow — od
intymnej, poprzez osobistg do spolecznej.

Niewatpliwie, u$wiadomienie sobie wszystkich powyzszych problemow jak i
odpowiednie przygotowanie si¢ do nich wymaga cierpliwosci. Jednym z jej wyrazow
jest umiejetnos$¢ panowania nad, wydawacé by si¢ mogto, drobiazgami, majacymi czg¢sto
ogromny wplyw na wynik dyskus;ji.

33



IV. PROWADZENIE NEGOCJACJI

JesteSmy juz dobrze przygotowani do negocjowania. PosiedliSmy niezbgdne
umiejetnosci komunikacyjne, utwierdziliSmy w sobie cechy dobrego negocjatora.
Jednak gdy podchodzimy do drzwi, za ktorymi mamy negocjowac, rodzi¢ si¢ zaczyna w
nas wiele watpliwo$ci. Serce mocniej bije, rece lekko drza, nasze ruchy stajg si¢
skrepowane, do glowy ,dobija si¢” pustka. Nagle, tak doskonale przygotowane
argumenty 1 kolejno$¢ ich przedstawiania, zaczynaja wydawac si¢  naiwnymi.
Goraczkowo poszukujemy innych rozwigzan. Problem, ktéry mamy dyskutowac
zaczyna wydawac si¢ nam nierozwigzywalny. Najchetniej ukryliby$Smy ,,gtowe w
piasek”, oby tylko uniknaé¢ konfrontacji. Tracimy wiar¢ w siebie, a najlepszym
rozwigzaniem wydaje si¢ unikanie rozwigzania konfliktu lub rezygnacja z dazen. W
zakamarkach $wiadomosci btakaé si¢ zaczyna mysl, ze moze lepiej bedzie rozwigzac
problem gdzie§ w ciemnym zaulku ulicy, lub podja¢ walke ,,na odlegtos¢”, w celu
zniszczenia lub skompromitowania przeciwnika.

Opisane stany ducha wskazuja na wazne zasady negocjacji, ktorych poznanie
pomoze nam poczu¢ si¢ pewnie;.

Negocjacje to problem dwoch stron

Pierwsza, podstawowa zasada, ktorg warto zapamigtaé, jest ta, ze negocjacje to
zawsze problem dwodch stron. Obie strony chcg ,,co§” zyska¢. Nie tylko wigc my
przystepujemy do negocjacji z réznymi problematycznymi nastawieniami, obawami,
watpliwosciami. Druga strona przezywa to samo, nawet gdy dobrze to ukrywa.

Druga, to sposob rozwigzywania konfliktu. Emocje i obawy podsungly nam
zachowania niekonstruktywne, prowadzace zazwyczaj do eskalacji sytuacji
konfliktowej. Nawet, gdy ,,schowamy glowe w piasek” konflikt nie znika. Gdy
podejmiemy wyniszczajaca walke, mozemy spodziewacé si¢ kontruderzen przeciwnika —
problem moze tylko wzrasta¢. Musimy wigc traktowaé konflikt nie jako co$
stresujacego, ale jako zadanie do wspolnego, z partnerem, rozwigzania, do analizowania
r6znych racji, z wykorzystaniem technik tworczego myslenia (np. burza mézgdéw) oraz
wlasnej kreatywnosci. Jezeli tak podejdziemy do negocjacji, bedziemy odczuwaé
mniejsze obcigzenie i stres. Wazne wtedy jest takze, bySmy zachowali si¢ zgodne z
kolejng zasada konstruktywnych negocjacji.

To trzecia zasada, polegajaca na koncentracji si¢ na problemie, a nie na osobie.
Nalezy oddzieli¢ problem od czlowieka. Wchodzimy wigc na sal¢ negocjacyjng
usmiechnigci 1 zyczliwie witamy si¢ z partnerem, po wstepnych formutach
prezentacyjnych, krotkim komplementowaniu jego osoby i - dajmy na to - pogody,
wystuchujemy propozycji partnera i ... stosujemy kolejng zasade negocjacji.
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Czwarta zasada — nie obawiaj si¢ powiedzie¢ NIE pierwszej propozycji partnera.
Zasada ta zdaje si¢ by¢ gwarantem istnienia negocjowania. O czym bowiem bedziemy
rozmawiac, jesli juz na wstepie przyjmiemy przedstawiong oferte?

Mowi¢ NIE mozna na wiele sposobow. Nie bede przedstawiat wszystkich. Zapewne
mozemy je sobie wyobrazi¢. Chee tu Panstwa namowi¢ do takiego sposobu, ktory jest
najefektywniejszym, to znaczy pozwala utrzymaé dobre relacje z partnerem i1 ukazaé
otwarto$¢ na kontynuowanie rozmowy. Jest on ponadto zgodny z trzecig zasada -
oddzielenia problemu od cztowieka. Mowimy wigc NIE propozycji, a nie partnerowi.

Wystuchajmy uwaznie (skutecznie) tego, co mowi partner. Zastosujmy znane nam
techniki aktywnego stuchania. Badzmy pewni, ze rozumiemy propozycj¢ i intencje jej
autora. Starajmy si¢ wnikngé w motywy (potrzeby i interesy) wypowiadanego
stanowiska. Spojrzmy na problem ,,oczyma partnera”. Wszystko juz rozumiemy, lecz
oczywiscie mamy inne zdanie. Nie mowimy jednak wprost, ze si¢ nie zgadzamy.
Zaczynamy od stow: ,.to niezwykle interesujace...”, ,,calkowicie Pana rozumiem”, ,,na
Pana miejscu tez bym tak myslat”, doktadnie tak samo patrzytlem na sprawe¢ do czasu,
gdy okazalo sie, ze...” i tu prezentujesz swoj punkt widzenia, konczac — ,, ...wiec, jak
Pan widzi (,,moze odczu¢”, ,,wnioskowac¢ z tego co powiedzialem” — w zaleznosci od
systemu reprezentacji partnera), nie wydaje si¢ stusznym koncentrowanie si¢ na
zaprezentowanym przez Pana sposobie rozumienia problemu. Warto wigc rozwazy¢
inne rozwigzania, chocby to, co zaproponowatem.” Jest to technika nazywana: ,,myslat,
mys$latem, okazato si¢”, wymagajaca taktu, kontroli emocji i wlasnego ,,ja”. Jednak
warta wysitku.

Po piagte — pamigetaj, ze ludzie nie zawsze oczekuja tego samego, co my. Bywa, ze
problem dla nas wazny jest mato istotny dla innych. Tak wigc to, o co przed
negocjacjami, tak bardzo si¢ martwiliSmy, co paralizowato nas gdy myslelismy ,,jak to
zatatwi¢”, okazuje si¢ w praktyce banalne, bowiem mato wazne dla partnera. Z tego
powodu, jak rowniez dla budowania szerokiej przestrzeni negocjacyjnej warto pamigtac
o kolejnej zasadzie.

Po szoste — nie zawgzaj negocjacji tylko do jednej kwestii. I nie chodzi tu jedynie o
wysokie zadania jednorodne — np. o duzo pienigdzy za co$. Znacznie wigcej niz
naprawde pragniemy otrzymac. Chcac w rzeczywistosci jedynie podwyzki, musimy
zazada¢ oprdcz tego np. poprawy warunkow sanitarnych, argumentujac to m.in. karg
jaka zaptaci firma przy ewentualnej kontroli sanepidu (wskazujemy na nasza dbatos$¢ o
dobro firmy), ponadto - usprawnienie procesu zarzadzania, zwi¢kszenie naszej
partycypacji w planowaniu, uruchomienie systemu ubezpieczen zbiorowych, itp.
Rozbudowujemy ,,istotne” dla nas oczekiwania, z ktérych jestesmy w stanie ,,z cigzkim
sercem” zrezygnowaé, ,,zadowalajac si¢” jedynie podwyzka. A wszak o nig nam
chodzito.

Po sidédme — nie zgarniaj wszystkiego, a jesli uda Ci si¢ zgarnag¢ wszystko, oddaj co$
z powrotem. Zyskasz tym dozgonnego przyjaciela w osobie partnera negocjacyjnego,
ktéry wyjdzie z rozmow z przekonaniem, ze takze co$ udalo mu si¢ zyskac.
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Modele negocjacji

Negocjacje doczekaty si¢ bogatej literatury, w ktdrej prezentowane sg m. in. teorie,
modelujace sposoby prowadzenia rokowan. Nie bede prezentowatl tych teoretycznych
rozwazan, zwlaszcza, ze mozna je w pewien uproszczony sposob uogoélni¢, wskazujac
praktyczne wnioski, jakie z owych teorii wynikaja. Sa one zapewne wazniejsze dla tych,
ktérzy bardziej pragna zdoby¢ umiejetnosci praktyczne, niz prowadzi¢ akademickie
dyskusje, polegajace na ocenie podstaw aksjologicznych poszczegélnych modeli
negocjacji, wnikaniu w teorie gier, modelowanie matematyczne czy teori¢
prawdopodobienstwa.

Warto jednak z tego bogactwa dorobku teoretycznego wyodregbnié to, co wydaje si¢
wspomnianym praktycznym uogdlnieniem. Wskaza¢ tu chce te teorie, ktore laczy
przestanka konstruktywnego dzialania. Dominujaca ich cecha jest ujecie
psychologiczne, zgodne z naszym rozpoznaniem natury czlowieka, jego typowych
reakcji i zachowan.

Wyréznié nalezy tu cztery modele negocjacji:

1. model negocjacji racjonalnych opartych na ustalonych regutach, opracowany
przez W. Ury'ego i R. Fisher'a;

2. model psychometodologiczny negocjacji  konstruktywnych, autorstwa

L.Bellenger a;

3. model negocjacji bez przegranych — T. Gordon'a;

4. model negocjacji ,,fioletowych” — G. Kennedy ego.

Wszystkie modele negocjacji racjonalnych zakladaja konieczno$¢ wzajemnych
ustepstw, oczywiscie wraz z opanowaniem umiejetno$ci czynienia tych ustepstw.
Zakladaja tez niezbedno$¢ dostrzegania potrzeb swoich i partnera, stosowanie trwatych
zasad 1 kryteriow oceny, poszukiwanie wzajemnie satysfakcjonujacych rozwigzan.
Stanowia one spojrzenie na negocjacje jak na gre, ktorej stawka nie opiera si¢ o regule
,»Zero - jeden”, tzn. — nie jest tak, ze gdy ja wygrywam, ty musisz przegrac.

Style negocjacyjne

Negocjacje racjonalne sa niewatpliwie najbardziej efektywnym 1 praktycznie
uzytecznym sposobem prowadzenia rokowan. Gdyby jednak chcie¢ calg nasza wiedzg i
umiejetnosci negocjacyjne ksztattowac w oparciu o zatozenie, ze kazdy, z kim przyjdzie
nam negocjowaé, bedzie postgpowal racjonalnie, to popetniliby$my wielki btad. Tak
oczywiscie nie jest i nie bedzie. Powiem wigcej. Wigkszo§¢ ludzi, niestety, nie
zachowuje si¢ racjonalnie.

Ilez razy sami reagowali$my na réznego rodzaju zdarzenia w naszym zyciu myslami
w stylu ,,na zlo§¢ Mamie, odmroz¢ sobie uszy”? Dobrze, gdy byly to jedynie mysli.
Gorzej, gdy zaczniemy dzialanie w stylu Kargula i Pawlaka, kiedy wzajemne
wyrzadzanie sobie szkod przestania inne mozliwo$ci rozwigzania sporu. ,,Sad sagdem,
ale sprawiedliwos¢ 1 tak musi by¢ po naszej stronie”. To rzeczywiscie niewiele ma
wspoOlnego z racjonalnym mysleniem, jednak ogromnie czesto determinuje ludzkie
dzialania.
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Racjonalizm to cenna, lecz niestety - nieczgsta cnota. Zaghlusza ja hardos$¢, wlasne
,ego”, brak szacunku dla partnera lub zbytnia ulegtos¢, brak trzezwego osadu sytuacji,
brak umiejetnosci kreatywnego myslenia, brak jasno zdefiniowanego celu lub
zagubienie wartosci, ktorym powinni$my stuzy¢.

Z tych i podobnych powodéw negocjacje nie przyjmuja jedynie postaci racjonalnych
- dazenia do wygranej obu stron. Skutki takich negocjacji w sferze politycznej, czy w
ogo6le publicznej, odczuwamy wszyscy.

Czesto jednak w zyciu negocjuje si¢ z wynikiem ,,zero — jedynkowym” lub suma
dziatan réwna si¢ zero. Nie zawsze to wynika z braku umieje¢tnos$ci, cech charakteru czy
niewiedzy partnerow. Bywa, Ze taka strategi¢ wybiera si¢ $wiadomie. Jakie wigc sa
strategie negocjacyjne?

Strategie negocjacyjne

Strategie wynikajg z przyjecia okreslonego sposobu negocjowania. W odroznieniu
od stylu, termin strategia podkres$la element §wiadomego zaangazowania negocjatora w
dokonany wybor sposobu dzialania, a nie jedynie uleganie wtasnym upodobaniom czy
cechom charakteru.

Nalezy zastrzec, ze wybor strategii nie zawsze jest swobodny, a ponadto, rézne
strategie czesto przenikaja si¢ w trakcie procesu negocjacyjnego. Nie mozna zatem
przyjmowaé, ze wystapia one w ,,czystej postaci”’. Konkretna strategia zalezy przede
wszystkim od okoliczno$ci, partnerow, przedmiotu negocjacji, od szerokiego kontekstu
komunikacyjnego.

Strategie dzielimy na — konfrontacyjne i kooperacyjne lub ,twarde”, ,migkkie” i
,rzeczowe”. Do tych podstawowych rodzajow dochodza ich modyfikacje i rozwigzania
nieprzewidziane, jak chociazby brak uzgodnien negocjacyjnych w ogole. Mozemy wigc
méwic o pigciu gtownych motywach, na jakich buduje si¢ strategie negocjacyjne. Sg to:

- dominacja

- dostosowanie si¢
- unikanie

- kompromis

- integratywnos¢

Motywy te moga by¢ demonstrowane jako zasada i wartos¢ dla negocjatora, lub tez
moga by¢ ukrywane, nieczytelne dla partnera. Mowimy wigc takze o strategiach
jawnych 1 ukrytych. Warto jednak pamigtaé, ze strategia jawna moze by¢ elementem
maskowania innej, ukrytej strategii. Dlatego o wiarygodnos$ci deklaracji partnera
powinni$my dowiadywac si¢ na etapie przygotowania do pierwszego spotkania, a nie w
trakcie, lub ...po stracie wyniktej ze zbytniego ufania w stlowa osoby nieuczciwe;j.
(Pamigtajmy tu o innej stronie opisywanej wczesniej zasady, ktéora dowodzi, ze nie
WSZysCy pragng tego samego).
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Na podstawie tresci prezentowanych wyzej dialogdw oraz analizie pigciu motywow
zachowan negocjacyjnych, mozemy pokusi¢ si¢ o wskazanie zasadniczych czynnikow
budujacych mozliwe strategie negocjacyjne. Czynnikami tymi sa:

- dazenie do realizacji wlasnych interesow;
- dazenie do realizacji interesow drugiej strony;
- troska o wzajemne stosunki mi¢dzy stronami.

W dialogu pierwszym dostrzec mozemy realizowanie wlasnych intereséw z
obustronnym wykorzystaniem czynnika dominacji. OczywiScie dominacja moze
dotyczy¢ zachowan tylko jednej strony, ktdra uwaza si¢ za silniejszg i swa pozycje w
ten sposob wykorzystuje. Moéwimy wtedy o strategii ,, WYGRANA/PRZEGRANA”.
Agresja, konfrontacja i rywalizacja — to istota tak prowadzonych negocjacji. Uczestnicy
sa wrogami. Ustgpstwa s3 warunkiem dalszej gry. Negocjatorzy sa twardzi w stosunku
do problemu i ludzi. Brakuje wzajemnego zaufania. Wystepuje ,,okopywanie si¢” na
swoim stanowisku. Negocjatorzy stosuja grozby, ataki personalne, wprowadzaja w blad,
Daza do takiego rozstrzygnigcia, ktore moze by¢ akceptowane tylko przez nich samych.

Wiemy juz, ze racjonalizm takich zachowan jest watpliwy, zwlaszcza w konteks$cie
trwalo$ci osiggnigtych rezultatow. ,,Pokonanie” partnera z pozycji dominacji nad nim
nie daje gwarancji tej trwalosci. W przypadku zastosowania dominacji obustronne;j,
poza wzajemnymi oskarzeniami, stownym szarpaniem, tarmoszeniem i1 ogromem
nerwow, niewiele wigcej moze si¢ zrodzic.

Mozemy tez wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej jedna ze stron $wiadomie
podporzadkowuje si¢ drugiej, silniejszej, chcac by¢é moze uzyskaé ,tagodniejszy
wymiar kary” za uleglto$¢. Mamy w tym przypadku do czynienia z dostosowaniem sig.
Efekt dostosowania moze miesci¢ si¢ w typie strategii wygrana/przegrana” lub w
strategii ,,PRZEGRANA/PRZEGRANA”.

W tym ostatnim przypadku uczestnicy sg przyjaciotmi. Celem jest porozumienie, z
jednoczesnym poszanowaniem wzajemnych relacji. Negocjatorzy sa migkcy w stosunku
do siebie i problemu. Ufaja sobie, odkrywaja dolng granice ustepstw, tatwo zmieniajg
stanowisko sktadajac wiele nowych ofert. Akceptuja jednostronne straty, unikaja walki,
poddaja si¢ presji.

Z elementami strategii typu ,,przegrana/przegrana” mozemy mie¢ do czynienia
réwniez w przypadku dominacji obu stron.

Taka obustronna klgska czgsto jest wynikiem nie tylko dazenia do dominacji, czyli
realizacji wlasnego interesu, ale rodzi si¢ w sytuacji, gdy strony daza do pokonania
partnera, nawet kosztem $wiadomych strat wltasnych. Dziatanie to moze ogromnie
dziwié. Bo wszak po co prowadzi¢ negocjacje, ktore prowadza do dwustronnych strat?
Tu wlasnie warto wspomnie¢ ,,filozofi¢” Kargula i Pawlaka, ktora byta doskonatym
przyktadem tego typu zachowan ludzkich. Zemsta, dokuczenie komus, pogngbienie go
za wszelka ceng, to oczywiscie irracjonalne dziatania, cho¢ w zyciu mozliwe.

Bywa jednak, ze zgoda na wlasne straty, przy jednoczesnych stratach partnera, moze
mie¢ glebsze, strategiczne uzasadnienie. Jest nim cheé uzyskania czasu na umocnienie
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swej pozycji. Chwilowa strata ma pozwoli¢ na przygotowanie dzialan pozwalajacych na
odniesienie w przysztosci wigkszych korzysci, niz to jest mozliwe aktualnie.

W formule ,,przegrana/przegrana” miesci si¢ takze koncepcja unikania. Opiera si¢ na
zatozeniu, ze koszty ewentualnego udzialu w procesie negocjacji konfliktu bytyby
wigksze od korzys$ci. Polega wigc na niepodejmowaniu aktywnych dziatan i liczeniu na
samoistne wygasniecie problemu. Towarzyszy temu ,,oczekiwaniu” proces wzajemnego
wyniszczania stron, zastraszania, upokarzania. Rodzi si¢ zawi$¢, lekcewazenie i
tgarstwo.

»Przegrana/przegrana” jest udzialem bohateréw drugiego dialogu, ktérzy po
przyjacielsku dbaja o interesy partnera, rezygnujac z obrony wlasnych. Dostosowanie
si¢ 1 kompromis — to przestanki decydujace o takim zachowaniu.

Motyw dostosowania si¢ juz poznaliSmy. Kompromis za$ opiera si¢ na zatozeniu, ze
kazda ze stron co$ zyskuje, ale rdwnie wiele traci. Jest forma ugody mechanicznie
wyposrodkowujacej rozbiezno$ci stanowisk, ktéra w rzeczywisto$ci uniemozliwia
prawdziwe zrealizowanie oczekiwan i zaspokojenie interesoOw stron. Wiele wspdlnego z
kompromisem ma rozwigzanie sporu np. mi¢dzy matzonkami, z ktorych jedno chce
spedzi¢ urlop nad morzem, a drugie w gérach. W efekcie kompromisu — oboje jada nad
jezioro i...oboje sa z tego niezadowoleni.

Trzeci dialog ilustruje form¢ negocjacji integratywnych. Konstruuja one strategie
negocjacyjng typu ,,WYGRANA/WYGRANA”. Opiera si¢ ona na zalozeniu, zZe
mozna znalez¢ takie rozwigzanie sprzecznych interesow, ktore nie bedzie sumowato si¢
do ,,zera”. Przyniesie korzysci obu stronom. Wszystkie wcze$niej wspomniane modele
negocjacji konstruktywnych mieszczg si¢ w tej strategii. Trudno$cig jej stosowania jest
to, ze wymaga od obu stron jednakowego zaangazowania i podobnych umiej¢tnosci
komunikacyjnych i kreacyjnych. Problem negocjacyjny jest wowczas traktowany jako
wspolne zadanie do rozwigzania. Strony szukajg argumentOw na rzecz wspotpracy,
przedktadajac jednoczes$nie argumenty na rzecz swojego stanowiska, ale tez sluchaja
drugiej strony. Kazda ze stron potrafi przyznac¢ si¢ do popetnionych btedow oraz szuka
wspoOlnego obszaru porozumienia za cen¢ wzajemnych ustgpstw.

Aby strategia ,,wygrana/wygrana” mogta by¢ osnowa procesu negocjowania, strony
muszg przyjac cztery kluczowe zasady postepowania. Sg nimi:

- oddzielenie ludzi od problemu;

- skoncentrowanie si¢ na interesach, a nie stanowiskach;

- stosowanie obiektywnych kryteriow (uzgodnionych przez strony);
- opracowanie mozliwosci korzystnych dla obu stron.

Niestety zazwyczaj spotykamy si¢ z ludZzmi, ktéorzy majg sklonno$¢ do
zaniedbywania i niedostrzegania probleméw drugiej strony. Uwazaja ponadto, ze jesli
chca co$ zdoby¢, to najlepiej dokonajg tego dzigki mowieni, dowodzeniu, ze tego chca.
Wiedzg juz Panstwo jak ogromny to btad. Sukces negocjacyjny osiaga si¢ bowiem
dzigki umiejetnosci stuchania, elastyczno$ci oraz zadawaniu mnostwa pytan.

Do poznanych juz kompetencji i umiej¢tnosci musimy jeszcze doda¢ znajomos$é
specyficznych technik i forteli negocjacyjnych. Zanim jednak przejdziemy do tej
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praktycznej czesci naszych dociekan okreslimy etapy i fazy wystepujace w procesie
negocjacji.

Etapy i fazy negocjacji
Negocjacje sktadajg si¢ z trzech etapow. Sa to:
- etap przygotowan;
- etap negocjacji wlasciwych (sktadajacy si¢ z czterech faz, o ktorych bede
mowit dalej)

- etap konczacy.

Przygotowanie

Przygotowanie do negocjacji to przede wszystkim zbieranie informacji o
potencjalnym partnerze. To od tej pracy w ogromnym stopniu zalezy strategia i
techniki, ktore bedziemy wykorzystywac.

Na etapie przygotowan ustalamy takze swoje stanowisko, z jakim rozpoczniemy
rozmowy, dbajac jednoczes$nie o zdefiniowanie celu i autentycznych interesow, jakie
chcemy realizowaé. Ustalamy rowniez hipotetyczne cel i interesy partnera, przewidujac
zarazem jego: strategie, stanowisko, cele i interesy oraz sposoby zachowan.

Staramy si¢ tez okresli¢ obszary obustronnie korzystnych rozwigzan, a takze dolng
granic¢ wlasnych ustepstw, ktorej w negocjacjach nie bedziemy w stanie przekroczy¢.

Wszelkie analizy 1 rozwazania wariantowe powinny doprowadzi¢ nas do okreslenia
swojej] BATNA i wyciagnigcia z niej wlasciwych wnioskéw. Zadanie to jest w zasadzie
koniecznos$cig na kazdym etapie procesu negocjacyjnego.

Dokonujemy ponadto wyboru sposobu przedstawiania wlasnego stanowiska
wyjsciowego. Mozemy tego dokonaé stosujac technike dodawania lub odejmowania.
(nazwy sg zresztg rozne). Pierwsza polega na pomniejszeniu zadan czy oczekiwan w
pierwszym kontakcie, by nastepnie eskalowac¢ je w trakcie rokowan. Druga taktyka jest
odwrotnoscia. Stanowisko wyjsciowe jest niezwykle wygorowane, by z czasem ,,nasz
sztandar” powoli opuszczad.

Okresli¢ tez powinnisSmy szczegdtowa procedure komunikacyjng. Jezyk, argumenty,
sposoby ich prezentacji, sktad zespotu negocjacyjnego, miejsce i czas rokowan. Wiemy
wszak jak istotne to elementy negocjacyjne.

Negocjacje wlasciwe

Wyrdzniamy tu cztery fazy: wstepna, rozbieznos$ci, integracji, porozumienia.

1. Faza wstepna.

Prezentacja stanowisk wyjsciowych stron. Okreslenie przez strony celu, jaki
oficjalnie kazda strona pragnie osiggna¢. Na tym etapie zazwyczaj, informacje o celach
nie sa komunikatami o autentycznych interesach stron. W wypowiedziach duze
znaczenie petnia elementy emocjonalne, ekspresja i sugestia. Okazywane sg silne
emocje i1 brak zgody na pierwsza oferte. Oczywiscie jak wiemy, emocje te sa
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kontrolowane, sa swego rodzaju ,,pokazem aktorstwa” Strony nie sa ze soba szczere,

tyle tylko, ze obie s3 na to przygotowane.
W tej fazie zastosowanie maja znane juz Panstwu reguly zdobywania przewagi,

zamykajace si¢ w zasadach brzmigcych:

zadaj wiecej, niz spodziewasz si¢ uzyskac;
nigdy nie przyjmuj pierwszej oferty;
unikaj konfliktu przy rozpoczynaniu negocjacji.

Do nich doda¢ jeszcze mozemy dwie rady:

udawaj niezdecydowanego, sam badz ostrozny przy niezdecydowanym
partnerze;

postuguj sie stwierdzeniami typu: ,,mysli..., myslal..., okazalo si¢...” oraz
,bardzo mi przykro, ale bedzie pan musial ztozy¢ mi lepsza oferte”.

2. Faza rozbiezno$ci

To czas przeznaczony glownie na wyladowanie emocji, a nawet agresji. Nastepuje
krytyka i wielostronne testowanie stanowisk wyjsciowych, proby odkrycia dolnych
granic ustgpstw. Pada wiele dociekliwych pytan. Stosowana jest dwustronna
argumentacja: broni¢ swego — obalam twoje. Dominuje strategia ,,wygrana/przegrana”.
W przekazach nadal duze znaczenie maja elementy nieszczere, blef i udawane emocje.

Pojawiajg si¢ dwa warianty rozwoju sytuacji:

1.

2.

przy braku elastyczno$ci — zerwanie negocjacji lub wygrana silniejszego albo tez
przegrana obu stron przy przyjeciu wzajemnie niekorzystnych rozstrzygniec.

jesli partnerzy sa elastyczni i pamigtajg zarazem o wspdlnym celu, podejmuja
dziatania ingracjacyjne. Polega to na stosowaniu tzw. ,klamstw
grzeczno$ciowych”, ktérych celem jest wkupienie si¢ w taski, zaskarbienie
przychylnosci (po angielsku - ingratation ). To oczywiscie wielka sztuka by
zwrotu tego dokona¢ we wlasciwym czasie i we wlasciwy sposob. Istotne jest to,
ze strona, ktora wykaze na tym etapie inicjatywe¢ moze przeja¢ kontrole nad
dalszym tokiem negocjacji. Jesli jednak dokona zwrotu niewtasciwie moze dojs¢
nawet do zerwania rokowan. Wazne tu jest zachowanie dystansu
emocjonalnego, aby dostrzec werbalne 1 pozawerbalne objawy gotowosci
drugiej strony przej$cia do kolejnej fazy. Juz w fazie przygotowan nalezy
ustali¢, co moze by¢ przekonujacym argumentem uzytym w tym momencie.
Katalog mozliwoséci jest pojemny. Moze to by¢ konkret typu: przywotanie
wspolnego celu, okreslenie potencjalnych strat i korzysci, moze to by¢ takze
pierwsze ustgpstwo. Roéwniez pojawi¢ si¢ moga argumenty o charakterze
proceduralnym, niemerytoryczne, ot cho¢by pytanie: ,,no to co mozemy uczynié¢
dalej?” lub ,,jak bedziemy teraz dyskutowac?”

C. Faza integracji
W tej fazie strony czynig seri¢ wzajemnych ustgpstw. Teraz wazne jest skuteczne
stuchanie, tak, by rozumie¢ na czym zalezy partnerowi i w jaki sposob zareagowac na
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propozycj¢. Istotne jest tez wychwytywanie pozawerbalnych sygnalow, ktéore moga
zapowiada¢ mozliwo$¢ zmiany stanowiska. Podkreslenia warta jest takze umiejgtnosé
zadawania odpowiednich pytan.

Koniecznie nalezy dokumentowa¢ wszelkie dokonane juz uzgodnienia. Na sile
nabieraja zachowania ingracjacyjne — pochlebstwa i komplementy, konformistyczne
poparcie pogladow partnera w celu zlagodzenia i1 zharmonizowania atmosfery
komunikacyjnej. Zastosowanie maja tez rézne chwyty erystyczne (tzw. miegkkie-
etyczne) stuzace wywarciu wplywu na partnera.

Nieszczero$¢ czy wprost ,.klamstewka” z jakimi mozemy mie¢ do czynienia w fazie
integracji majg znaczenie pragmatyczne, wtasnie ingracjacyjne.

Wiele nieszczerosci to reakcje na zachowania partnera, a nie kreatywne zachowania
komunikacyjne. Nie tylko zreszta w negocjacjach, ale tez w codziennym Zyciu, sporo
ktamstw powstaje w wyniku odpowiedzi na niewygodne pytania. Ponadto potrzeba
zachowania taktu, zasad grzeczno$ci, wymusza czesto nieszczere wypowiedzi.
Moéwimy: ,to nie jest zupelie tak, jak pan powiedzial” zamiast: ,,pan klamie”,
méwimy: ,,nic nie szkodzi” mimo, ze odczuwamy uraz w stosunku do osoby, ktéra
uczynila co$ niewlasciwego. Klamliwe zachowania komunikacyjne to nie tylko wyrazne
mijanie si¢ z prawda, ale tez potprawdy, znieksztalcenia, przesada czy réznego typu
dziatania maskujace. Sytuacje te z punktu widzenia etyki sag wieloznaczne. Okazuje sig,
ze nie jest fatwo w praktyce potaczy¢ wszystkie reguly etyczne z osigganiem sukcesu,
ktéry nie krzywdzi innych. By¢ moze wlasnie element unikania skrzywdzenia kogos,
usprawiedliwia lamanie (czy lepiej powiedzie¢ ,nacigganie”) regul etycznych. Ta
trudna problematyka stawia przed negocjatorem wysokie wymagania wobec jego
kompetencji komunikacyjnych.

Niestety, powyzsze zabiegi zazwyczaj nie wystarczaja do osiagni¢cia porozumienia.
Nie czgsto si¢ zdarza, by stosowanie jedynie argumentow pobudzajacych dumg i ,,ego”
partnera doprowadzily do sukcesu. Cho¢ moga wiele zdziata¢, to jednak i tak przyjdzie
nam uczyni¢ jakie$ ustepstwa na jego rzecz. Jest to tak wazna kwestia, ze zajmiemy si¢
nig w osobnym podrozdziale.

D. Faza porozumienia
Nastepuje ustalanie ostatecznej tresci porozumienia i zawarcie Umowy.

Etap konczacy
Nie mozna zapomnie¢ o analizie wynikow rokowan (specyficzna informacja

zwrotna), konfrontacji z BATNA, jak i okresowej kontroli skutkow funkcjonowania
porozumienia — efektow i poziomu przestrzegania. Dokonujemy tez oceny stopnia
realizacji wyznaczonych celéw, analiz¢ poprawnos$ci naszej strategii, argumentacji i
dzialan prezentowanych w trakcie rokowan. Nie pomijamy popelnionych btedéw. To
postuzy doswiadczeniu na przyszto$¢.
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Sztuka czynienia ustepstw

Negocjacje bez czynienia ustepstw przez strony byly by niezwykle trudne, jesli w
ogble mozliwe. Ustepuje si¢ zawsze. W najgorszym razie czyni to jedna strona, choc¢
zazwyczaj obie musza na jakie$ ustepstw poOjs¢. Wazne jednak by wiedzie¢ jak
ustepowac. Jest to swego rodzaju sztuka, ktorej zasady sa nastepujace:

Okres$l swoja wewnetrzng granice ustgpstw;

Ustepuj z wyczuciem, matymi krokami i bardzo powoli;

Kazde kolejne ustepstwo musi by¢ mniejsze od poprzedniego;

Swoje oferty formuluyj w sposéb pewny, bez wahania, natomiast ustepuj z
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trudem, podkreslaj watpliwosci 1 wahania;
6. Ustepstwa drugiej strony zawsze traktuj jako niewystarczajace, nigdy nie okazuj
z nich zadowolenia ani entuzjazmu (takze niewerbalnie);
7. Nie kazde ustgpstwo partnera musi by¢ odwzajemnione;
8. Nie nalezy pierwszym i§¢ na ustgpstwa w waznych sprawach, zacznij od
drobiazgu i czekaj na odzew;
9. Podkreslaj wage swoich ustepstw i przypominaj o nich partnerowi;
10. Musisz dobrze rozumie¢ oczekiwania drugiej strony zanim zrobisz jakiekolwiek
ustepstwo (staraj si¢ jednak o autentyczne rozumienie);
11. Nie zakladaj, Ze partner zrozumie korzys$ci z uzyskanych ustepstw, wskaz mu je;
12. Odwzajemnienie ustepstwa nie zawsze jest konieczne, a rOwne nie zawsze jest
sprawiedliwe;
13. Unikaj eskalacji ustgpstw pod koniec negocjacji, nie ustgpuj pod presja czasu;
14. Nie proponuj dzielenia r6znicy na pot, poczekaj, az zaproponuje to partner.

Kazde nasze ustgpstwo powinno sprawi¢ partnerowi maksimum satysfakcji.
Poniewaz ludzie nie szanujg niczego, co przychodzi zbyt tatwo, nalezy da¢ odczu¢, ze
partner ,,wywalczyl” sobie nasze ustgpstwo. To, wbrew pozorom, nastawia go
przychylnie do nas, jak i do catych negocjacji.

Podstawowe techniki negocjacyjne

Dobre przygotowanie negocjacji, poza elementami pelnej wiedzy o partnerze,
opracowaniu strategii i zestawu argumentow, obejmuje takze przygotowanie arsenatu
technik, jakie begdziemy stosowaé w trakcie rokowan. Repertuar zachowan jest tu
bardzo szeroki. Lacza si¢ w nim, w zasadzie, wszelkie dotychczas zdobyte przez
Pafistwa umiejetnosci. Dotyczy to  zagadnien komunikacyjnych — werbalnych i
niewerbalnych — gier grzeczno$ciowych, trikow erystycznych, majacych na celu
wyprowadzanie partnera z rbwnowagi lub - wprost przeciwnie — tagodzenie napigcia,
czy tez wprowadzanie w blad, zastosowanie blefu, zamglenia psychologiczne czy
logiczne, elementy kontrolowanych reakcji emocjonalnych, ,,zagrania” aktorskie oraz
sposoby wystawiania si¢. O wszystkich tych sprawach juz mowili$my. Praktykujac te
zabiegi, nalezy pamigta¢ o konieczno$ci zachowania granicy miedzy zasada kooperacji
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— dazeniem do porozumienia opartym na poslugiwaniu si¢ prawda - a stosowaniem
technik z  repertuaru erystyki. Najlepiej ogranicza¢ si¢ do wykorzystywania
argumentow ,,mi¢kkich”, dopuszczalnych moralnie. Stosujac je pamigtajmy, by partner
nie odkryl naszej nieszczero$ci. Jezeli nam si¢ to nie uda, sam zabieg zostanie
zneutralizowany, a my otrzymamy miano manipulatora i ktamcy.

Powszechnie przyjmuje si¢, ze zabiegi manipulacyjne stosowane w negocjacjach
podzieli¢ mozna na ,mickkie” 1 ,twarde”. Do ,miekkich” zaliczamy zabiegi
ingracjacyjne, biale ktamstwa, blef. Do ,twardych” — wszelkie zabiegi wyptywajace z
argumentacji nieetycznej — grozby, zastraszenia, szantaz, korupcja. Nie zawsze maja
one charakter przestgpczy, ale zawsze wykraczaja poza normy moralnosci i dobrych
obyczajow. Pamigtajmy znamienne stowa Seneki: ,,czego prawo nie zakazuje, zakazuje
sumienie”.

Musimy mie¢ poza tym $wiadomos¢, ze techniki negocjacyjne nie sg rodzajem
,czarodziejskiej rozdzki”, ktéra dziata zawsze 1 w kazdych okolicznos$ciach.

Wiemy juz o tym, by zada¢ wigcej, niz spodziewamy si¢ uzyskac. Uzasadnien dla tej
techniki jest wiele. Po pierwsze — moze si¢ po prostu uda¢, po drugie — zwigksza si¢
pole manewru, po trzecie — oferta wydaje si¢ bardziej atrakcyjna, po czwarte —
ograniczamy mozliwo$¢ pojawienia si¢ sytuacji patowych, po pigte — partner odnosi
wrazenie, ze wygral. Wszystko to prawda, lecz moze si¢ zdarzy¢, ze nasze rozbudowane
1 wysokie oczekiwania spowoduja, ze w ogodle nikt z nami nie bedzie cheiat rozmawiac i
niczego nie uda nam si¢ zalatwic.

Techniki negocjacyjne powinni§my wigc traktowac jako swoisty drogowskaz, ale
zawsze bra¢ pod uwage ewentualnos$é, ze jaki§ dowcipnis$ obrécit go o 180 stopni.

Pamigtajac o tych wszystkich zastrzezeniach i uwagach, ktore pobudzaé nas powinny
do kreatywnosci, poszukiwania wtasnych koncepcji, zachowan i reakcji w negocjacjach,
moze nawet ,,odkrycia” nowych technik, przypomnijmy te techniki, ktore juz pojawity
si¢ w naszych rozwazaniach., by nastepnie przej$¢ do poznania nowych.

1. Unikaj konfliktu przy rozpoczgciu negocjacji, stosuj zasade ,mysli...,
myslat...,okazalo si¢” (technika pozornej zgody, mozliwa do stosowania
takze w trakcie negocjaciji).

2. Nigdy nie przyjmuj pierwszej oferty — jesli nie powiesz NIE po uslyszeniu
pierwszej propozycji (zawsze jest ona rodzajem blefu!), to w zasadzie nie
ma po co dalej negocjowaé. Rodzisz tez mato pozytywne mysli partnera.
Mozliwe sa dwie jego reakcje — pierwsza, najbardziej powszechna to: ,,tak
tatwo poszto... mogltem zazada¢ wiecej i zrobié lepszy interes” oraz druga:
,,c0$ kombinuje, skoro tak szybko si¢ zgadza... co$ tu jest nie tak™.

3. Nie przyjmuyj z ,,gory” zalozen na temat reakcji partnera, przygotuj si¢ na
propozycj¢ lepsza niz si¢ spodziewate$ ( gdy jej nie otrzymasz, zasygnalizuj
SWoje rozczarowanie).

4. Okazuj zaskoczenie (niewerbalnie, bowiem wiesz, ze wigkszos¢ ludzi to
wzrokowcy, ktorzy bardziej ufaja temu, co widza, niz temu, co stysza.
Chyba, ze rozmawiasz z 0sobg o innym systemie reprezentacji, wtedy reaguj
adekwatnie do sytuacji).
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5. Udawaj niezdecydowanie, odpowiednio czyn ustgpstwa.

6. Zawsze pros o co$ w zamian mowiac: ,,jesli bede mogt zrobic to dla pana, to
co pan zrobi dla mnie?”

7. Uzywaj techniki ,,imadla” moéwigc: ,,musi mi pan zaoferowac lepsza
propozycj¢”. Gdy za$ Tobie trafi si¢ partner, ktéry w ten sposob sie¢
zachowa, odpowiedz: ,,a o ile lepsza?” lub ,,jaka oferta pana zadowoli?” I
czekaj. Tego rodzaju gra stow miesci si¢ w formule tzw. ,milczacego
zakonczenia oferty”, odmiany techniki milczenia, o ktorej bedg jeszcze
mowit.

8. Pamigtaj o zasadzie malejacej wartosci przystugi, co w praktyce moze
oznacza¢, ze zanim co$ zrobimy, upewnijmy si¢ ile za to otrzymamy, a
ponadto nie idZzmy na ustepstwa ufajac, ze druga strona nam to wynagrodzi.
W tym ostatnim przypadku moze okaza¢ si¢ przydatne wykorzystywanie
naszej umiejetno$ci zadawania pytan. Sygnalizujemy wiec gotowosc
ustepstwa pytajac: ,,a co pan uczyni, gdybym na przyktad odstapit od...?”

To co powyzej, jest przypomnieniem tre$ci juz Panstwu znanych. Nie nazywalismy
ich wcze$niej technikami, jednak jako elementy prowadzenia negocjacji, zastuguja na
to miano. Teraz przedstawi¢ kilka podstawowych technik, ktére mam nadzieje, ze stang
si¢ trwatym sktadnikiem Panstwa umiejgtnosci.

Oczywiscie kto$ bardziej zainteresowany zdobywaniem rozbudowanej wiedzy o
negocjacjach, technikach, czy taktykach ich prowadzenia, b¢dzie mogt poglebi¢ swoja
wiedzg, si¢gajac do polecanej na koncu przewodnika literatury.

Jak juz wspomniatem techniki negocjacyjne mozna podzieli¢ na ,migkkie” i
otwarde”, czyli dopuszczalne i niedopuszczalne, gdyz wykraczajace poza przyjete
zasady etyczno-moralne. Moze kto$ zapyta¢, po co prezentowacé te ,,twarde”, skoro sa
nieetyczne, niedopuszczalne? Z jednego powodu, o ktérym juz wspominalem przy
okazji omawiania zasad retoryki i erystyki. Pamig¢tamy, ze podstawowa rdéznica miedzy
nimi dotyczy postugiwania si¢ prawda. Wyzszo$¢ prawdy nad falszem czy klamstwem
jest bezsprzeczna i przyjmowana jako zasada. Wartosci, aksjologia, to, jak wiemy,
ogromnie wazny obszar dorobku cywilizacyjnego. Jednak wiemy tez, ze wspolczesne
dyskusje 1 spory, takze negocjacyjne, nie tocza filozofowie, a osoby pragnace realizacji
partykularnych intereséw. Sa to ludzie o réznym przygotowaniu, poziomie
wyksztatcenia 1 wrazliwo$ci. Rozny jest ich stopien szacunku dla zasad, obyczajow i
prawa. Moze si¢ wigc nam trafi¢ taki partner, dla ktorego ,,cel uswieca srodki”,
stosujacy chwyty erystyczne zaliczane do kategorii ,,twardych”. Ich znajomos$¢ pozwoli
nam broni¢ si¢ przed nimi. To gléwny, jesli nie jedyny powod, ze warto je poznac.
Pamigtajmy bowiem, Ze nie pokonamy silnego, twardego argumentu, argumentem
stabszym, lub ,,z innej beczki”. Na mocne argumenty, logiczne czy emocjonalne, nie
mozemy odpowiada¢ metoda w stylu ,,a u was Murzynow bija”.

Zacznijmy przeglad od technik ,,mi¢kkich”.
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Technika zwrotu
Polega na nagtlej, radykalnej zmianie jednego lub wielu podstawowych zatozen, z
ktérymi przystgpowaliSmy do negocjacji. W ramach tej techniki mieéci si¢ m.in.

odejscie od dyskutowania stanowisk na rzecz prezentacji, czy odczytywania interesow i
rodzacych je potrzeb. Moze takze polega¢ na zmianie takich elementéw jak skiad
zespolu negocjacyjnego, miejsca negocjacji czy strategii. Technika przydatna zwlaszcza
w sytuacjach kryzysu negocjacji (patrz kolejny rozdzial).

Technika rozwiazan hipotetycznych

Polega na zadawaniu serii pytan w stylu ,,co by byto gdyby”. Shuzy gtéwnie do
odkrycia tzw. dolnej granicy ustepstw partnera. Wyobrazmy sobie np., ze chcemy
zapisac si¢ na kurs negocjacji. Kontaktujemy si¢ z firma prowadzacg szkolenia. Pytamy
o cen¢ kursu i styszymy kwote np. 2000 zt. Przedstawiamy si¢ wigc jako przedsigbiorca
— handlowiec, ktéry pragnie przeszkoli¢ grupe sprzedawcow. Pytamy: a co by bylo
gdybym na szkolenie wystat 5 sprzedawcoéw? Zapewne ustyszymy, ze na kazdego
otrzymamy rabat, zatozmy w wysokosci 200 zt. Pytamy wiec dalej: a co, gdybym
wystal 10? W efekcie rabat to 350 zt na glowe. Mowimy, Ze nasza firma ma oddziaty
terenowe, wigc co by byto gdybym na szkolenie wystat 20? Tu juz rabat siggnie 500 zt.
Gdy dojdziemy do 1200 zt za potencjalnego klienta szkoty, pytamy: a co by byto
gdybym wystat wszystkich 100? I styszymy, Ze nic juz si¢ nie stanie, gdyz: po pierwsze
szkolenie jest na granicy optacalnosci; po drugie: sala jest za mala i dla tylu gosci brak
miejsc w hotelu. Wiemy wigc, ze firma moze szkoli¢ jedng osobe za 1200 zt i jeszcze
zarabia, cho¢ cena wyjSciowa byla o 800 zl wyzsza. JesteSmy wigc w stanie
wytargowa¢ owe 1200 zI jedynie dla siebie, tylko dla jednej osoby. Partnerowi trudno
bowiem begdzie wycofa¢ si¢ z odkrytej przez siebie dolnej granicy optacalnosci
prowadzonego biznesu.

Raz jeszcze potwierdza si¢ waga umiejetnosci zadawania pytan.

Chwyty wielofunkcyjne: dowcip, zart
Technika wspomagajaca zmian¢ tematu, roztadowujaca napigcie, pozwalajaca na

unikniecie zajecia zdecydowanego stanowiska w sytuacji presji, moze tez byc¢
elementem ,,ilustracji” i wzmocnienia rzetelnej argumentacji.

Technika milczenia
Juz o niej wspomniatem. Jest to silnie dzialajacy bodziec psychologiczny,

wykorzystywany w roznych celach. Ludzie nie lubig milczenia. Jest ono ktopotliwe.
Je§li zapada, staramy si¢ ,,zapetlni¢” powstalg ,,proznie¢”. Czym? Oczywiscie
»gadaniem”. Kto pierwszy si¢ odezwie moze juz brnag¢ w wypowiedziach (i, co wazne,
w przedktadaniu coraz korzystniejszych propozycji) tylko po to, by ,,podtrzymywac”
rozmowg, zapetiac ,,préznig”.

Innym celem moze by¢ uzyskanie czasu na zastanowienie si¢, przemyslenie oferty
czy wlasnego stanowiska. Ponadto, jako bodziec silnie emocjonalny moze by¢, wbrew
pozorom, elementem podniesienia temperatury dyskusji. Np. milczenie po otrzymaniu
oferty moze przekonywaé partnera, ze to, co zaproponowat jest daleko rozbiezne z
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naszymi oczekiwaniami. Przedluzajace si¢ milczenie, wzmacniane gra niewerbalna,
moze by¢ dla partnera deprymujace, co zmusi go do fagodzenia stanowiska.

Milcze¢ warto tez gdy po prostu nie wiemy, co powiedzie¢ oraz po przedstawieniu
silnego argumentu, po to, by partner mogt go przyswoic i w petni zrozumie¢. Milczenie
podkresla wage wypowiedzianych stow, zwigksza site ich oddzialywania.

Technika ,,dobry-zly”
Doskonale Panstwu znana z r6znego rodzaju filméw z gatunku ztodzieje i policjanci.

Technika polega na rozpisaniu r6l w ramach dwuosobowego zespolu negocjacyjnego.
Jeden z negocjatoréw wystepuje w roli agresywnego ,,ztego charakteru”, drugi to ten
,dobry”. Zaczyna ,,zty” bedac obcesowym, konfrontacyjnym, stawiajagc wygorowane
zadania, probuje ,,zastraszy¢” partnera, zapowiada wycofanie si¢ ze wspoOtpracy, itd.
,Dobry” milczy. Do ,,ztego” dzwoni telefon (to element planu). Przerywa agresywne
wypowiedzi i odbiera telefon. Kilka zdawkowych stow telefonicznej rozmowy, po czym
oznajmia oburzonym tonem, ze niestety wydarzyto si¢ co§ waznego, co wymaga, by
opuscit na jaki$§ czas rozmowy. Wychodzi, zapowiadajac, ze wroci i ,,pokaze co o tym
wszystkim sadzi”. Tym czasem powierza rozmowy ,,dobremu”. Ten zyczliwie i z
wyrozumiato$cig odnosi si¢ do partnera negocjacji. Troche nawet dziwi si¢ swojemu
koledze, ze taki agresywny. ,,Przeciez mozemy to zatatwi¢ polubownie” (tu pojawia si¢
odpr¢zenie na twarzy partnera, rodzi si¢ sympatia do ,,dobrego”). ,,Dobry” przedstawia
propozycje ,,polubowng”, ktora rzecz jasna, miesci si¢ w granicach korzystnych dla jego
strony. Mimo tego zostaje przyjeta, oby tylko zdazy¢ si¢ porozumieé przed powrotem
,,zlego”, z ktérym bardzo trudno bedzie uzyska¢ porozumienie.

Takie budowanie pozorow rozbiezno$ci jest oczywiscie forma manipulacji
psychologicznej pozwalajacej na zbudowanie podatnosci partnera negocjacyjnego na
sugestie zglaszane przez ,,dobrego”, dzigki wykorzystaniu zasady kontrastu (patrz:
zasady wywierania wptywu).

Technika ,,salami”
Inaczej nazywana ,,malymi krokami”. Polega na zgtaszaniu oczekiwan w sprawie

ustepstw drugiej strony ,,po plasterku”, ktore niepostrzezenie dla partnera, mogg zblizy¢
nas do pozadanego stanu porozumienia. Technika niezwykle skuteczna w obliczu
partnera agresywnego, stosujacego ,,twarde” techniki erystyczne.

Stosuje si¢ tez ta technike dla czynienia wiasnych ustgpstw, bowiem ludzie na ogot
tatwiej dostrzegaja sam fakt ustepstwa, niz potrafig oceni¢ jego range. Dlatego, jak juz
mowitem, ustgpowac nalezy matymi krokami, a ponadto, kazde kolejne ustgpstwo musi
by¢ mniejsze od poprzedniego. Sygnalizujemy tym partnerowi nasze zblizanie si¢ do
nieprzekraczalnej granicy ustgpstw, nawet w sytuacji, gdy tak naprawde, daleko nam
jeszcze do niej. Jezeli natomiast kazde nasze nowe ustgpstwo jest wigksze od
poprzedniego, rozbudzamy tylko oczekiwania partnera, ktory odwleka przyjecie
propozycji w nadziei, ze otrzyma jeszcze lepsza.
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Technika ,.tysiaca wyjatkow”
Pozornie akceptujac ustalenia (najcze¢sciej narzucone w sytuacji braku naszych
argumentow) zglaszamy w trakcie ,,finalizowania” porozumienia, ze wyst¢puja drobne,

kolejne ograniczeni, zazwyczaj ,,obiektywne”, ktore utrudniaja nam realizacj¢ ustalen.
Technika oparta na podstgpie, podwojnej grze. Z jednej strony manifestujemy zgodg i
poparcie, podczas gdy rzeczywiscie, drobiazgami sumujacymi si¢ do powaznych zadan,
utrudniamy ostateczne zawarcie ,,ustalonego” juz porozumienia.

Lamie ona zasad¢ kooperacji, cho¢, mimo to, zaliczana jest do technik ,,migkkich”.

Technika dodawania (,,a do tego jeszcze”)
Lustrzane odbicie techniki poprzedniej. Polega na stopniowym rozszerzaniu zakresu

zadan podanych na wstepie rokowan. To takze podstep, bowiem, gdy strona ulega
kolejnym ,,drobiazgom” ostateczny efekt propozycji daleko odbiega od tej juz jakby
,»zaakceptowanej”. Ustalone warunki sg dopiero punktem wyjscia dla dalszych dziatan,
pozornie tylko nie zmieniajacych podstawowego porozumienia.

Technika ta po mistrzowsku opanowana jest przez akwizytorow, czy sprzedawcow
samochodow.

W sposobie dziatania podobna jest tez technika ,,celowej pomylki”. Oto
sprzedawca samochodu, po rozbudzeniu w nas checi posiadania pojazdu, méwi nam
ceng, catkiem przystgpna. Wczesniej na pytania o cen¢ odpowiadal: ,,przeciez si¢
dogadamy” (patrz - malejgca wartos¢ przystugi), lub lustrowal nas ,,0od stop do gtow” i
z szacunkiem w glosie stwierdzat, ze ,;sta¢ nas na to cacko” ( patrz -perswazyjna
strategia zaszczytu). PoczuliSmy si¢ juz wlascicielem pojazdu. Sprzedawca pozwolil na
probng jazde. Decydujemy si¢ na zakup. Juz sobie wyobrazamy rado$¢ rodziny,
zazdro$¢ sasiadow oraz szacunek kolegow z pracy. Sprzedawca udaje si¢ na zaplecze po
dokumenty niezbedne dla przeprowadzenia transakcji. Po chwili pojawia si¢ z
papierami, raz jeszcze motywuje nas, wychwala trafny wybdr, prosi o dane dla
wypetnienia umowy i znika na zapleczu. Po dluzszej przerwie (pozostawionej nam na
rozbudzanie wyobrazni) pojawia si¢ z okropnie zbolala ming. Czujemy niepokdj. A
sprzedawca oznajmia, przepraszajac, ze zaszta drobna pomytka. Gdy przedstawial do
podpisu szefa umowe, szef uswiadomit go, ze ten model, z tym silnikiem, z takim
lakierem 1 w tym kolorze, jest niestety drozszy. A o ile? — pytamy. Tu pojawia si¢
2000zt. Z bdlem serca — zgadzamy si¢, gdyz trudno nam zrezygnowaé z tych
wszystkich doznan, jakie juz zdazyla nam podpowiedzie¢ pobudzona wyobraznia.
Czujemy si¢ juz wszak ,posiadaczem” auta. To oczywiscie dopiero poczatek
,pomytek”. Mozemy by¢ pewni, ze wystapi tez ,.tysiagc wyjatkdw” od juz przyjetych
ustalen. Zapewne kupimy auto, ale na pewno nie w cenie, na ktorg nas byto sta¢, cho¢
wszak nie przyznamy si¢ do tego w salonie, a takze przed kolega, ktory kupit taki sam
model o kilka tysiecy taniej. Nasz jest zapewne po prostu...lepszy.(patrz: zasada
likwidacji niekonsekwencji)

Jest to zndw rodzaj podwojnej gry. Technika erystyczna ,,mi¢kka”.
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Technika obskubywania
Odmiana poprzednich technik. Polega na stawianiu dodatkowych warunkéw tuz
przed finatem negocjacji. Najcze$ciej powigzana z technikg presji czasu.

Technika odwracania uwagi
Takze czgsto gra wstepna przed zastosowaniem techniki presji czasu. Polega na

drobiazgowym rozpatrywaniu mato istotnych spraw i odwlekaniu tych najwazniejszych,
by pod presja czasu tatwiej je byto przyja¢ na warunkach dogodnych dla nas.
Odwracanie uwagi od podstawowych problemow i skupianie si¢ na drobnych,
tatwych do przyjecia przez partnera, ma takze spowodowac swoiste ,,przyzwyczajenie”
go do przyznawania nam racji, by fatwiej mu bylo uczyni¢ to takze w kwestii istotne;j.

Technika dzielenia roznicy na pot
Uprzedzatem juz Panstwa wcze$niej, by nigdy nie proponowac partnerom dzielenia
r6éznicy na pét. Musimy tak prowadzi¢ rokowania, by to partner zlozyt takg propozycje.

Oczywiscie wykorzystanie tej techniki, nie polega na tym, by$my si¢ na taka propozycje
zgodzili. Nie ma ona bowiem nic wspdlnego z automatycznym ,,wyposrodkowaniem”
dzielacych nas roznic (patrz: rozumienie kompromisu). Gdyby tylko o to chodzito, to
nie miato by najmniejszego znaczenia, kto propozycj¢ zglosi — my czy partner. 1 tak
najpewniej... zamiast w gory pojedziemy nad jezioro.

Gdy doprowadzimy juz do tego, ze znuzony dlugotrwatymi sporami partner,
ktéremu chcemy sprzeda¢ samochdd za 20 tys. podczas gdy on ,,daje” 15 tys., wpadnie
na kompromisowe rozwigzanie podzielenia si¢ rdznica (5 tys.), musimy, wykazujac
zdolnos$ci aktorskie wiarygodnie podkreslajace nasze niedowierzanie, zapytaé: ,,zaraz,
zaraz, czy ja dobrze pana rozumiem? Pan do oferowanych 15 tysiecy doklada jeszcze
2500 ztotych? Czy tak? Na pewno dobrze pana rozumiem?

Otrzymamy zapewne potwierdzenie tego faktu, gdyz wszak na tym polega podzielenie
roznicy, ze ten, kto to proponuje dodaje jej polowe (w naszym przyktadzie 2500 zt) do
swojej dotychczasowej oferty.

Prosz¢ pana — ciggniemy z zachwytem — to doskonata propozycja zblizajaca nas do
porozumienia, bowiem teraz, gdy pan dodat 2500 zl, juz nas nie dzieli 5 tysigcy, a
jedynie dwa i pol. Ja wszak podtrzymuje swoja ceng, ale cieszg si¢, ze pan zdecydowat
sie¢ podwyzszy¢ oferte. Gratuluje decyzji, gdyz ten samochdd wart jest tego. Jak mato
nas teraz dzieli. Zapewne, tak niewiele jest juz pan w stanie dotozy¢?

I tak dalej. Mozemy ,,megczy¢” czlowieka, az znowu zaproponuje rozwigzanie
powodujace, ze réznica wyniesie 1250 zi. Wiecej niz dwa razy pewnie si¢ nie da
,Wpusci¢”, wiec teraz moze warto, bySmy sami zaproponowali podzielenie si¢ rdznica.
Mozemy wszak ,,pos§wieci¢” 625 zt dla milego zakonczenia transakcji i zbudowania u
nabywcy naszego auta poczucia, ze jednak co$ utargowal, by zrodzi¢ w nim poczucie
wygrane] w negocjacjach. (patrz zasada: nie zgarniaj wszystkiego, a jesli uda ci sig
zgarng¢ wszystko, oddaj cos z powrotem — dodaj np. nowe kolpaki, gdyby udato sie
wynegocjowac 20tys. za samochod; patrz tez: strategia wygrana/wygrana).
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Technika ,,mylenia tropoéw”
Polega na wykorzystywaniu werbalnych i niewerbalnych zaktocen komunikacji, tak

by partner nie mégt odczyta¢ naszych rzeczywistych zamiar6w, intencji i interesow.
Takie nieprzewidywalne postgpowanie utrudnia przeciwdziatanie naszym zamiarom,
cho¢ jednocze$nie wymaga ogromnych kompetencji komunikacyjnych, kontrolowania
swoich sygnalow niewerbalnych oraz dobrego opanowania §rodkéw erystycznych —
aluzji, sugestii, metafor, pytan retorycznych, manipulacji semantycznych.

Technika ,,wyzszej instancji”
Zaktada dazenie do porozumienia na zaproponowanych warunkach z jednoczesnym

przyznawaniem, ze nie s3 one doskonate. Potwierdzamy, ze nasz partner by¢ moze
otrzymalby lepsze warunki, jednak ich przyznanie zalezne jest od blizej nieokreslone;j
grupy osob (,,wyzszej instancji”’). Problem w tym, ze mozliwos$¢ podejmowania decyzji
przez ta grupa, ze wzgledow na istniejace trudnosci organizacyjne, czy proceduralne,
jest niezwykle oddalona w czasie. Ponadto nie ma wcale gwarancji, ze lepsza oferta
zostanie zlozona przez t3 ,,wyzsza instancj¢”.

Jak wiadomo bywaja sytuacje, w ktorych ,,czas to pienigdz”. Zatem albo partner
ryzykuje 1 czeka na lepsza ofert¢ np. rok, albo juz teraz zawiera z nami umow¢ na
warunkach, jakie mozemy mu ,,samodzielnie” zaoferowa¢. Mato kto, zwlaszcza gdy
dowarto$ciowujemy go rozumieniem jego stanowiska 1 zgadzamy si¢ z jego
uzasadnieniami, zrezygnuje z osiagni¢cia by¢ moze ograniczonych, ale mimo wszystko,
zyskow, niz zdecyduje si¢ na niewiadomy wynik oczekiwania na decyzje gremium, z
ktéorym nawet trudno begdzie mu si¢ spotkaé. Oczywiscie cala ta ,,wyzsza instancja” to
rodzaj oszustwa, jednak w ten sposob osiggamy zamierzony cel.

Technika ,,twarda”, przed ktora jednak tatwo si¢ obroni¢ zadajac na wstepie rokowan
pytanie czy partner jest w petni kompetentny i upowazniony do negocjacji? Niewielu
przyzna si¢ do braku upowaznien i kompetencji. Jesli za§ przyzna si¢, to prosimy by
strona wydelegowala kompetentnego negocjatora i nie przystgpujemy do negocjacji z
aktualnym partnerem.

Technika presji faktow

Strona wykazuje nieuchronno$¢ pewnych faktow i tym zwigksza sit¢ nacisku.
Wykorzystuje si¢ tu psychologiczne leki negocjacyjne partnera — Igk przed strata, lek
przed porazka, lek przed nieznanym. Wystarcza wlasciwe wykorzystanie jednego z nich
by stworzy¢ pozorng lub faktyczng presj¢ faktow.

Technike t¢ wykorzystuja niektore grupy zawodowe w swoich dazeniach

roszczeniowych — np. kontrolerzy ruchu lotniczego zaczynaja strajk w pierwszy dzien
wakacji.

Negocjacje z partnerem grajacym presja faktow jest trudne. Skutecznym jednak
sposobem moze by¢ metoda ,,podniesienia stawki w grze”, co oznacza np. zapowiedz
decyzji o zwolnieniu kontrolerow z pracy lub, w ostatecznosci — po prostu
zrealizowanie tej zapowiedzi.

Technika ,,twarda”.
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Technika manipulacji czasem

Takze zaliczana do ,twardych”. Wykorzystujaca znaczenie czasu w niektorych
grupach zawodowych czy sytuacjach Zzyciowych. Pamigtamy zapewne manipulacje
czasem na wstegpie rokowan pokojowych amerykansko-wietnamskich. Wspominalismy
tez o przecigganiu czasu negocjacji poprzez drobiazgowe zajmowanie si¢ nieistotnymi
problemami, by pod koniec szybko zatatwi¢ istotne sprawy.

Negocjacje czesto podejmuje si¢ ze wzgledu na nacisk pewnych terminow
ostatecznych, prawnych, nieprzekraczalnych. Jezeli partner wie o tym, bedzie stosowat
manipulacje czasem. Dlatego podstawowa forma unikania tej techniki jest
nieujawnianie swojego nieprzekraczalnego terminu.

Technika faktow dokonanych
Technika ,,twarda” oparta o zasade ,,zrob, a potem si¢ usprawiedliwiaj”. Technika
bardzo ryzykowna. Wymaga doskonatego rozpoznania swojej BATNA, bowiem

zastosowanie tej techniki moze doprowadzi¢ do zerwania negocjacji lub réznego
rodzaju sankcji. Czesto jednak stosowana w potaczeniu z technikg ,,mylenia tropéw”
lub po prostu z szumem komunikacyjnym. By si¢ przekonaé, ze dziala wystarcza
przyktady klientéw réznego rodzaju instytucji, ktorzy nie doczytali tekstu umowy
napisanego malenkim druczkiem lub na marginesie w pionie i padli ofiarg zloZzonego na
dokumencie podpisu. Albo kupujacy, po otrzymaniu towaru, wystawia czek na sume
mniejsza niz uzgodniona, lub tez strona podejmuje czynnosci, ktore sa przedmiotem
negocjacji, przed ustaleniem jak powinny te dziatania wygladac.

To, oczywiscie tylko przyktady technik negocjacyjnych. Ale cho¢by po tych kilku,
moga si¢ Panstwo przekona¢, jak waznymi umiej¢tnosciami sa kompetencje
komunikacyjne, odwaga, kontrola emocji, otwarcie na ryzyko — te wszystkie
umiejetnosci, o ktorych opowiadatem. Moga si¢ tez Panstwo przekonaé, ze negocjacje
nie sg jakas$ szczegdlng wiedza, lecz zestawem dobrze skomponowanych umiejetnosci i
wycwiczonych zachowan. Pomagaja nie tylko osigga¢ cele, ale przede wszystkim
dobrze komunikowa¢ si¢ z otoczeniem, zyskiwa¢ sympati¢ i szacunek innych.

Kryzys w negocjacjach

Nie wszystkie negocjacje konczg si¢ sukcesem. Strony rozchodza si¢, nie znajdujac
sposoboéw porozumienia. Wiemy, ze podstawowymi tego przyczynami moze by¢
zbytnie skupienie na rozwazaniu stanowisk i uzasadnien dla nich, a lekcewazenie, lub
nierozpoznanie, prawdziwych intereséw i potrzeb — wtasnych lub partnera.

Nawet jednak przy zachowaniu wszelkich zasad negocjacyjnych, przy duzym
potencjale komunikacyjnym i kreatywnym negocjatorow, moga zdarzy¢ si¢ sytuacje, w
ktérych stronom wydaje si¢, ze nie mozna juz posuna¢ rozmow. Stany takie okre$lane
sg jako:

1. impas 2. pat 3. zastoj

51



Kazda z tych form braku postgpu lub marazmu negocjacyjnego ma inny charakter.
W efekcie tego, rozne sa sposoby radzenia sobie w poszczegolnych sytuacjach. Chodzi
jednak o to, by umie¢ zidentyfikowa¢ rodzaj kryzysu. Jesli poznamy jego przyczyne, to
tatwiej jest przetamac kryzys.

W teoretycznych rozwazaniach jest to oczywiscie proste. Duzo trudniej dostrzec
przyczyng ,,wplynigcia na mielizng” w trakcie gry negocjacyjnej i zorientowania si¢, co
moze pomoc, by znow wyplyna¢ na szerokie wody.

My jednak, przynajmniej na razie, prowadzimy teoretyczne rozwazania, wigc tatwo
nam bedzie wskaza¢ roznice migdzy wymienionymi formami kryzysu w rozmowach.

Impas

Brak zgody co do jednej z dyskutowanych kwestii. Mozliwos$¢ jego pojawienia si¢
jest jeszcze jednym powodem do tego, by nie zaweza¢ negocjacji tylko do jednej
kwestii.

Rozwigzaniem jest ...zajecie si¢ inng kwestig, czyli tzw. ,,odktadanie na bok”. Po
zatatwieniu kilku innych spraw wracamy do tej odtozonej. Juz w innych nastrojach, z
kilkoma rozstrzygnigetymi problemami, tatwiej bedzie znalez¢ rozwigzanie. Wigksze tez
do tego beda motywacje, gdyz szkoda straci¢ to, w czym si¢ juz porozumieli$my.

Pat

Strony chca rozmawiaé, lecz czuja, ze nie udaje si¢ osiggnaé postepu. Jest to
sytuacja posrednia migdzy impasem a zastojem.

Rozwigzaniem jest zmiana dynamiki negocjacji. Mozna to osiaggna¢ na wiele
sposobow. Mozna zmieni¢ miejsce negocjacji, mozna zaproponowac kolacje, dancing
czy inng forme¢ zmiany atmosfery, mozna zwyczajnie lagodzi¢ napigcie zartem,
rozmowg na neutralny temat, chocby o hobby partnera, mozna radykalnie zmienic¢
strategie negocjacji, mozna wreszcie 1 samego negocjatora. W ktérym$§ momencie
r0ZMOWY Tusza.

Zastoj
Totalny brak postepu. Mozna oczywiscie probowac podobnych, jak w przypadku

pata, metod zaradzenia. Jednak gdy nic nie pomoze, musimy uzgodni¢ z partnerem
konieczno$¢ zwrdcenia si¢ o pomoc do trzeciej strony. Wprowadzamy rozjemce¢ czyli
mediatora. Negocjacje przeobrazaja si¢ w mediacje.

Rola mediatora jest niezwykle istotna. Obie strony musza si¢ na niego zgodzi¢ i
muszg darzy¢ go zaufaniem. Jego rola jest podobna do funkcji sedziego, a decyzje — sa
ostateczne. Jezeli ktora$ ze stron zakwestionuje opinie mediatora to negocjacji nic juz
nie uratuje.

Oczywiscie sama mediacja to ostateczno$¢, w duzej mierze uzalezniona od naszej
BATNA oraz charakteru i tematyki negocjacji, a nade wszystko, od umiej¢tnosci.
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V. ZAKONCZENIE

John Ilich, amerykanski mistrz negocjacji, napisal:

»Jedno z pierwszych moich doswiadczen w roli negocjatora nabytem w Chicago
trzydziesci pig¢ lat temu. Kilku negocjacyjnych wyjadaczy zapedzito mnie wowczas w
kozi rog. Podczas powitania spogladali na mnie jak stado wyglodniatych lwow na
bezradne cielg. Potem wytozyli na stot wszystkie swoje rekwizyty, raporty, wykresy,
o$wiadczenia i caly stos dokumentacji. Gdy rozpoczely si¢ rozmowy, ich wypowiedzi
ptynely gladko niczym sonet Szekspira. Czulem si¢ przygnieciony i1 przerazony.
Pamigtam, Zze pomyslatem sobie: Ojej! Ci goscie sa naprawde¢ dobrzy! To ekstraklasa! A
druga moja mysla bylo: Zrobie wszystko, co mozliwe, zeby sta¢ sie lepszym od nich.

Od tamtego czasu szczerze poswiecitem si¢ szlifowaniu negocjacyjnych technik 1
sztuczek. I kilka lat pdézniej wynegocjowatem dla mojego klienta uklad, w ktoérym
zaoszczedzit on ponad dziewigé milionéw dolarow. Udato si¢! Ja tez znalaztem si¢ w
ekstraklasie”.

Na zakonczenie naszych spotkan, kazdemu z Panstwa zycze bycia w ekstraklasie.
Stanie si¢ tak, gdy beda Panstwo pamigetali, ze doptyniecie do wybranego portu nie
zalezy od tego, jak wieje wiatr, lecz od tego, jak ustawiamy zagle.

VL. SPRAWDZ CZY WIESZ I UMIESZ

Dokoncz rozpoczete zdania

1. Negocjacje to...
2. Negocjacje mogg zaistnie¢ jesli...
3. Szukajac rozwigzania sporu skupiamy si¢ na rozumieniu konfliktu...
4. BATNA to...
5. Zrodtami whadzy s3...
6. Dobra atmosferg tworzymy poprzez...
7. Ksztaltowanie postawy nastepuje poprzez...
8. Proces komunikacyjny sktada si¢ z...
9. Etapy petnej komunikaciji to...
10. Skuteczne stuchanie to...
11. Barierami skutecznego stuchania s3...
12. Retoryka to...
13. Erystyka to...
14. Argumenty etyczne to...
15. W argumentacji dwustronnej kolejno$¢ argumentow jest nastepujaca...
16. Odzwierciedlenie niewerbalne polega na...
17. System reprezentacji to...
18. Zasada kooperacji polega na...
19. Dopasowanie werbalne to...

53



20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

Typy osobowosci okreslamy poprzez wskazanie...

Nalezy zadawac pytania gdyz...

Cechami dobrego negocjatora s3...

Podstawowe zasady, ktorymi powinien kierowac si¢ negocjator to...
Negocjacje ,,fioletowe” zaliczamy do...

Negocjacje konstruktywne to...

Negocjacje integratywne to...

Ingracjacja to...

Unikanie to...

Strategie negocjacyjne noszg nazwy...

Etapami negocjacji s3...

Strategia wygrana/wygrana opiera si¢ o nast¢pujace zasady...
Technika negocjacyjna polegajaca na zadawaniu pytan zaczynajacych si¢ od
stow ,,co by byto gdyby” stuzy do...

Formutowanie duzej ilo$ci zadan to...

Technika ograniczonych kompetencji polega na...

Czy dobrze jest proponowac partnerowi ,,podzielenie roznicy na pot?
Technikami negocjacyjnymi sa...

Konieczno$¢ odwotania si¢ w negocjacjach do trzeciej strony nazywamy...
Mozliwe kryzysy negocjacji to...

Metodami przezwycigzenia roznych kryzysoéw negocjacji sa...
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Sprawdz, czy umiesz stuchaé

Sposéb zachowania Zawsze Przewaznie Okazjonalnie Rzadko Nigdy

Zwracam uwage na uczu-
cia, wrazenia, zachowanie

Potrafi¢ takze ustyszeé
to, co nie zostato gtos-
no powiedziane

Zadaje pytania

Nie zrazam si¢ do mo-
wigcego

Pozycja, status moéwig-
cego nie wplywa na to,
jak go stucham

Wystrzegam si¢ osadza-
nia, oceniania, itp.

Zwracam uwagg na za-
chowania mowigcego,
na mowg¢ jego ciata

Nie przeszkadzam mo-
wigcemu

Koncentruj¢ si¢ na stu-
chaniu, odwracam uwa-
ge od zewnetrznych
wydarzen

Potrafi¢ stuchaé¢ kogos
kto wystawia si¢ z tru-
dnoscia, powtarza sig¢ itp.

Stuchajac usmiecham sig,
patrzg w oczy, kiwam
glowa, parafrazuje

Potrafi¢ podsumowac
wypowiedz, zeby spraw-
dzi¢, czy ja rozumiem

Kiedy nie rozumiem pro-
sze 0 wyjasnienia

Zwracam uwagg na to, czego
moge si¢ nauczy¢ od moéwig-
cego

Postaw X w rubrykach, tak, by najwierniej scharakteryzowac twdj sposob reakcji. Potacz znaki
linig. Im bardziej linia bedzie zbliza¢ si¢ ku lewej stronie, tym lepiej potrafisz stuchac.
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Sprawdz, czy umiesz mowi¢

Sposob zachowania Nigdy Rzadko Okazjonalnie Przewaznie Zawsze

Wiem, po co méwig i jaki
cel chee osiggnaé

Kontroluj¢ stan swych emocji
iuczu¢ w czasie mowienia

Zwracam uwage na warto$¢
czasu stuchajacego

Obserwuje stan uczué
rozmowcy

Interesuje¢ si¢ tym, jak jestem
stuchany/a

Zwracam uwage na mowe
ciata

Moéwie wyraznie, zrozumiale
i nie za szybko

Podkreslam to, co najwaz-
niejsze w wypowiedzi

Unikam zbyt dtugich zdan
i okreslen w wypowiedzi

Uzywam stow rodzimego
pochodzenia

Postuguje si¢ przewaznie
wyrazami konkretnymi,
unikajac abstrakcyjnych

Potrafie trzyma¢ si¢ gldéwnego
watku wypowiedzi

Zwracam uwage na swoje
gesty, mimike

Obrazuj¢ wypowiedzi przy-
ktadami, urozmaicam zartami

Mowiac, patrzg w oczy shu-
chacza czy stuchaczy

Stawiaj X podobnie jak we wczedniejszym tescie. Polacz znaki linia. Im bardziej bedzie si¢ ona
zbliza¢ ku prawej stronie, tym sprawniej potrafisz mowic.

(Zrodto: W. 1dziak, Biznes. Testy, gry i éwiczenia dla menedzeréw, Koszalin,1990)
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Sprawdz czy musisz zabiegaé, by Ci¢ lubiano
(psychotest)

Wybierz z ponizszych stwierdzen tylko jedna odpowiedz. Postaraj si¢ o szczere odpowiedzi.

1. Jestem osobg zazdrosna:
A czgsto
B rzadko
C nigdy

2. W sytuacjach towarzyskich lub zawodowych bywam osoba sztywna, skrepowana:
A czgsto
B rzadko
C nigdy

3. Staram si¢ chwali¢ ludzi, nawet jesli nie bardzo na to zasluguja:
A czesto
B rzadko
C nigdy

4. Troche agresji pomaga mi w kontaktach z ludzmi:
A raczej tak
B czasami
C raczej nie

5. Staram sie by¢ soba:
A zawsze
B czasami
C zupetnie wyjatkowo

6. Gdy okazuje¢e komus$ uznanie, zdarza si¢, Ze przesadzam w podkre§laniu pluséw,
pozytywow, zashug itp.:
A zawsze
B czegsto
C rzadko

7. Ludzie dobrze czuja si¢ w moim towarzystwie:
A zawsze
B czegsto
C rzadko

8. Kiedy ktoS robi co$ Zle, staram si¢ mu to pokaza¢, zeby maégl przeanalizowaé
przyczyny i unika¢ takich bledéw w przyszloSci:
A robig¢ to nawet wtedy, kiedy wida¢, ze jest zty
B nie mogg si¢ wtracac¢, daj¢ spokoj
C robig to tylko wtedy, kiedy wyraznie sobie tego zyczy

9.. Moje pochwaly innych ludzi sg uzasadnione:
A zawsze
B czegsto
C rzadko

10. Jesli argumenty sa sensowne, daje sie przekonywaé w dyskusji:
A czgsto
B rzadko
C nigdy
11. Jestem osoba atrakcyjna fizycznie:

A zdecydowanie tak
B raczej tak
C raczej nie
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

Miewam racje:

A zawsze

B rzadko

C czesto

USmiecham sie, kiedy widze kogos$ znajomego:
A czgsto

B rzadko

C nigdy

Staram si¢ by¢ dobrym stuchaczem i udaje mi si¢ to:
A czesto

B rzadko

C nigdy

Wyswiadczajac komu$ przysluge oczekuje rewanzu:
A czgsto

B rzadko

C nigdy

Lubie ludzi:

A raczej tak

B nie wiem

C raczej nie

Udaje kogo$, kim nie jestem:

A zawsze

B czasem

C nigdy

Ludzie sami dobrze wiedza, ile sa warci — dlatego nie ma sensu ich chwali¢:

A to prawda

B nie mam zdania

C to nieprawda

Jestem osoba pewn3 siebie:

A w wigkszosci sytuacji zyciowych

B w ogdle nie mam pewnosci siebie

C w niektdrych sytuacjach zyciowych

Lubie¢ wyS§wiadczaé ludziom przyshugi:

A czgsto

B rzadko

C nigdy

Traktuje moich rozméwcow tak, aby czuli si¢ madrzy i wazni:
A czgsto

B rzadko

C nigdy

Staram sie znajdowa¢ w zachowaniu ludzi z mojego otoczenia co$ mitego
i dzieli¢ si¢ z nimi takimi obserwacjami:

A czesto

B rzadko

C nigdy

WysSwiadczam ludziom przyshugi, nawet gdy tego nie potrzebuja:
A czgsto

B zdarza si¢

C nie robig tego

Zrzedze:

A czgsto

B rzadko

C nigdy

Nie ma nic zlego w tym, Ze si¢ z kogo§ czasem pozartuje:
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26.

27.

28.

29.

30.

A tak mysle
B nie wiem, czy to prawda
C to nieprawda

Uwazam si¢ za osobe kompetentna -zawodowo, w szkole :

A raczej nie, popelniam za duzo bledow

B zdecydowanie tak, nie popetniam btedow
C raczej tak, cho¢ zdarzaja mi si¢ wpadki
Jestem osobg zmeczona:

A w wigkszo$ci sytuacji zyciowych, czgsto
B od czasu do czasu

C zupetnie wyjatkowo

Jestem osoba bezinteresowna:

A zawsze

B czegsto

C rzadko

Postepuje niesprawiedliwie:

A czesto

B rzadko

C nigdy

Otwarcie krytykuje ludzi, jesli uwazam, Ze nie maja racji:
A czgsto

B rzadko

C nigdy

Za udzielone odpowiedzi przyznaj sobie nastgpujaca ilo§¢ punktow:

1.

A-0 2. A-0 3.A-0 4. A-0 5. A-5

B-3 B-3 B-3 B-3 B-3

C-5 C-5 C-5 C-5 C-0

7. A-5 8. A-0 9. A-5 10. A-5 11. A-5
B-3 B-3 B-3 B-3 B-3
C-0 C-5 C-0 C-0 C-0

13. A-5 14. A-5 15. A-0 16. A-5 17. A-0
B-3 B-3 B-3 B-3 B-3
C-0 C-0 C-5 C-0 C-5
19. A-0 20. A-5 21. A-5 22.A-5 23. A-0
B-3 B-3 B-3 B-3 B-3
C-5 C-0 C-0 C-0 C-5
25. A-0 26. A-0 27. A-0 28. A-5 29. A-0
B-3 B-3 B-3 B-3 B-3
C-5 C-5 C-5 C-0 C-5
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6. A-0
B-3
C-5

12. A-0
B-3
C-5

18. A-0
B-3
C-5

24. A-0
B-3
C-5

30. A-0
B-3



Zanim podsumujesz wszystkie uzyskane punkty, dodaj do siebie wyniki uzyskane w pytaniach
nr 3 i 9 nastgpnie w pytaniach nr 51 17, a takze 15 1 28. Je$li w ktoryms$ z tych dziatan (lub we
wszystkich) wynik jest rowny 5 (pie¢) — caly wynik testu mozesz uznaé za przypadkowy.
Oznacza to, ze Twoje odpowiedzi nie sa przemyslane, wskazuja na brak konsekwencji w
Twoim dziataniu i trwato$ci zachowan, jakie prezentujesz w zyciu. Przyjrzyj si¢ sobie i postaraj
si¢ o okreslenie systemu wartos$ci, ktory bedzie Twoim drogowskazem w kontaktach z ludzmi

Jezeli w zadnym z powyzszych dziatan suma nie wyniosta 5, mozesz podliczy¢ swoje punkty
1 zapozna¢ si¢ z oceng psychologa, ktora okresli, czy musisz zabiega¢ o to, by Ci¢ lubiano, czy
tez dajesz si¢ lubi¢ juz teraz.

WYNIKI

Do 30 punktow

Spojrz prawdzie w oczy — jeste$ osobg nielubiang i nie czujesz si¢ z tym dobrze. To sytuacja
bardzo niebezpieczna dla powodzenia w negocjacjach. Dobre intencje czy inteligencja nie
wystarcza, zeby zdoby¢ sympati¢ otoczenia. Moze sprobuj poradzi¢ si¢ psychologa i wspolnie z
nim zastanowi¢ si¢ dlaczego nie jeste$ osobg akceptowana. Jesli wydaje Ci si¢, ze wickszosé
Cie lubi — to si¢ oszukujesz. Popracuj nad swoja osobowoscia w réznych jej wymiarach.

31 — 60 punktow

Miewasz powazne klopoty z aprobatg otoczenia, chociaz zalezy Ci na tym, aby bylo inacze;j.
Masz chyba nazbyt krytyczne nastawienie do $wiata. Moze zbyt czgsto uwazasz, ze twdj punkt
widzenia jest tym wilasciwym albo jedynie stusznym? Spdéjrz zyczliwiej na innych, wiecej
tolerancji. I nie rozmy$laj tak wiele o sobie.

61 — 110 punktéw

Sa ludzie, ktorzy przepadaja za Toba i tacy, ktorzy Ci¢ nie znosza. Bywasz osoba kaprys$na i
nieréwna nie zawsze wiadomo, czego po Tobie oczekiwaé. Lubisz si¢ upiera¢ i stawia¢ na
swoim za wszelka cen¢ — czy to nie z powodu jakiego$ kompleksu? Nie musisz stale
udowadnia¢, ze masz racj¢. Nic si¢ nie stanie, jesli powiesz czasem po prostu ,,nie wiem”. Zbyt
tez tatwo uprzedzasz si¢ do ludzi. Ale jesli tylko Ci na tym zalezy (niestety zwykle jedynie z
powodu wlasnego interesu) i troche si¢ postarasz — jeste§ osoba uroczg i mita.

111 - 135 punktéw

Jeste$ osoba zdecydowanie sympatyczng i masz wielkie dane ku temu, aby otoczenie Ci¢
lubito. Nie zmieniaj si¢. Pamig¢taj, ze glupcow i ludzi zawistnych nie brak — nie warto walczy¢ o
ich akceptacj¢. Sa ludzie, ktorych trzeba ignorowaé dla wtasnej higieny psychiczne;j.

136 — 150 punktow
Czy nie masz o sobie zbyt dobrego zdania? Przyjrzyj si¢ uwaznie, jak ludzie reaguja na

Twoje zachowania. Pamigtaj, ze nie przepadaja za kim§ pozornie bez wad. Stowne deklaracje
sympatii nie zawsze sg szczere. Masz wrogow. Wiecej luzu.

(Zrédlo: Redakcja ,, Twéj Styl”)
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Sprawdz swoja kreatywno§¢
(Test menedzerski)

Oceniajac swoj stosunek do kazdego podanego twierdzenia, zaznacz odpowiedz:
A - jeSli sie z nim zgadzasz
B - jesli nie masz jasnego pogladu

C - jedli sie nie zgadzasz

1. Postepowanie ,.krok za krokiem” jest najlepsza metoda

rOZWigZywania ProbleMOW ..........ccceecviveriieerieerieerie et esiee e A
2. Uwazam za strat¢ czasu rozwazanie zagadnien,
na ktore nie spodziewam si¢ znalez¢ odpowiedzi..........coceveuereireiriennncnne A
3. Zwykle dziatam z duzg pewno$cia, poniewaz stosuje
PrawidlOWe PrOCEAULY.....uiiiiiietiieiie ettt A
4. Koncentruj¢ si¢ na tym, co interesuje mnie bardziej od innych ludzi......... A
5. Zanim przystapi¢ do rozwigzywania problemu, duzo czasu
poswigcam na jego ZanaliZOWAaNIC.........ccuveeueerueeriueeriieenieesieesieeeieeeneeeenns A
6. Wyrazam swoje poglady w zespole dla uzyskania opinii
WSPOIPTACOWINITKOW .....eeeiiiieiiieciie ettt ettt A
7. Duzo czasu zajmuje mi zastanawianie si¢ nad tym,
CO INNT MYSIG 0 MNIC.....eeiiiieiiieiiieeiie ettt e A
8. Odpowiadaja mi zlozone sytuacje i problemy, poniewaz
odczuwam j€ JaKo WYZWANIC.......cc.eereieriieeiieeiie e eiee e eete e A
9. Postepuje zgodnie z tym, co uwazam za zgodne z prawda,
a nie po to, aby zyskaé uznanie...........cocceverviniiniiniiiiien A
10. Ludzie niepewni swych racji nie ciesza si¢ moim szacunkiem................... A
11. Interesuje si¢ bardziej niz inni tym, co nowe i ciekawe..........ccceecveeerueeennenn. A
12. Czgsto co§ wzbudza moje szczegdlne zainteresSowanie...........ceeeveerveennnen. A
13. Moje najlepsze pomysly powstajg gdy nie musze my$le¢
0 INNYCh SPTaWaCh.....cciciiiiiiiii e A
14. Kieruje si¢ intuicja, gdy mam znalez¢ rozwiazanie problemu..................... A
15. Czasem lubi¢ tama¢ reguty i robi¢ rzeczy niespodziewane......................... A
16. Lubi¢ hobby wymagajace zbierania réznych przedmiotdw............ccccoueee. A
17. Czuj¢, ze mam niewykorzystane dotad mozliwosCi........cocevveeveinecricnnenne. A
18. Marzenia daja impuls do wielu waznych projektOw...........ccceevevevveenennnnee. A
19. Cenig ludzi racjonalnych i obiektywnych..........ccocoevviiiniiiniiieceee e, A
20. Mysle, ze mam wigcej dynamizmu i zaangazowania nNiz inNi............c......... A
21. Dobrze si¢ czuj¢ z ludzmi z tej samej grupy spotecznej, co ja.......ccecveennnnne A
22. Mam wysoki poziom poczucia €StetyKi........cccvverrererirenieeiieesieeciieesiieenieens A
23. Mam rozwinigte zdolno$ci samoksztalcenia............ccceevvveniiiniiencinneeee. A
24. Lubig ludzi, ktérzy sg pewni swego zdania..........cceeeveereeeenieenieerieesieeeeennn A
25. Natchnienie nie ma nic wspdlnego z prawidlowym
rozwigzywaniem problemMOW...........cceevvirriiiiiieeiie ettt A
26. Podczas dyskusji wigksza przyjemno$¢ sprawia mi zyskanie sympatii
oponenta, niz udowodnienie mojego punktu widzenia..........ccceecveerevverneennne. A
27. Unikam sytuacji, podczas ktorych moge okaza¢ swoja stabose.................... A
28. Przy ocenie informacji jej zrodto jest dla mnie wazniejsze od tresci............ A
29. Nie lubi¢ spraw, ktdre sg niepewne i trudne do przewidzenia....................... A
30. Solidaryzuje¢ si¢ z ludzmi, ktorzy przestrzegaja zasady
,»NAJpIerw praca, potem PrzyjemMnOSCI”......ccooierierernieenieenieeieenieeieesieeseeeneeens A
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31. Szacunek dla siebie jest wazniejszy niz dla innych ..........ccevveevcireiiennnnnne. A
32. Uwazam za niemadrych ludzi dazacych do perfekcji......ccovvvvevvveviienennnenn. A
33. Wolg pracowac z innymi, W Z€SPOLe.......cccurerureriieriieniieeiieciee e A
34. Sadze, ze kreatywno$¢ ogranicza si¢ do waskiego zakresu dziatalnosci........ A
35. Jest dla mnie wazne mie¢ wszystko na miejscu i miejsce na wszystko.......... A
36. Czasem wydaje mi si¢, ze inni moga czyta¢ w moich my$lach..................... A

37. Klopot z wieloma ludZmi jest w tym, ze traktuja sprawy
ZDYE POWAZIIC. ....eeuvieeiiieeiieeeiieeeteeeteeeteeenteeesseeesnteesnbeesnseesseeeseeesnseesseesnseanns A
38. Duze znaczenie przywiazuj¢ do wlasnej inicjatywy
39. Nie ujawniam swoich uczu¢
40. Opory i sprzeciwy nie pozbawiaja mnie motywacji
i zapalu do wtasnych projektow
41. Ludzie majacy dziwaczne pomysty sg niepraktyCzni.........ccceeeeeereveercueerneennne. A

42. Bardziej interesuje mnie to, co moze by¢, niz to, €O jeSt.....cevvverrrreriueerireenne. A
43. Wypowiadam swe zdanie, ale czgsto je zmieniam............ccceeveeeeereernneeennnenne A
44. Lubie si¢ zajmowac nowymi pomystami, nawet jesli nie maja

PraktyCznego ZNACZENIA........eevuueeriieriieeiieeieeeieeeeeeeteesteesteeseeesbeeseeeseeeens A

45. Uwazam, ze pomysly to drzemigce pienigdze..........ccoeevvvevvveniienieencieenieenne, A
46. Nie zadaj¢ pytan wskazujacych na mojg ignorancje
47. Jesli podejmuje zadanie, to wykonuj¢ je niezaleznie od napigcia
1 ZIMQCZEMIA o.evveeeeerieeeeiteeeeeteeeeeereeeeetaeeeesasaeesassseeeesasaeeeasseeeesnsseeeansreeesanssens A
48. Czasami pomysty powstaja u mnie jakby z jakiego$ zewnetrznego
zrodta
49. Zdarza si¢, ze mam petno pomystéw
50. Prébuje przystosowywac sie do tego, co niezbgdne dla uzyskania
PIZEWAG L. c.teeiteeeiieeeteeeteeetteeteesteesteeebeesateesnseeanseesnseeenseeenseeenseesseeeseeeseeennes A
51. Nie nalezy od innych oczekiwaé zbyt wiele
52. Latwiej mi zrezygnowa¢ z odnoszenia korzysci z pracy,
niz zmieni¢ pracg dla uzyskania korzysci
53. Wiele zahamowan kreatywnosci jest nastgpstwem
przypadkowych CZynnikOW..........cccvviiiiiiiiiiiiee e A
54. Ludzie o teoretycznej orientacji s3 mniej przydatni od ludzi
o praktycznym nastawieniu
55. Uwazam za wazne rozumienie motywow ludzi,
z ktorymi wspotpracuje
56. Widzg sprawy w ich potencjalnym znaczeniu..........coccceeevevereeeeeneeenieeneeenneenne A
57. Potrafi¢ znajdowa¢é szybciej i wigcej pomystow niz inni ludzie
58. Nie wstydze si¢ wyraza¢ zainteresowan charakterystycznych
dla MOJE] PICT.eeeieiieiieeee e e A
59. Kiedy wyrazam stanowisko w jakiej$ sprawie, kieruj¢ si¢
bardziej pierwszym wrazeniem niz szczegélowa analizg sytuacji..........c......... A
60. Szybko znajduje rozwigzania moich probleméow
61. Czesto $Smieszg mnie moje cechy i osobowos$¢
62. Tylko metni mysliciele odwotujg si¢ do metafor i analogii.........ccceeeveeeeveennnnnns A
63. Kiedy kto$ probuje wsuna¢ si¢ przede mnie,
zZwracam mu na to uwage
64. Nie interesuj¢ si¢ problemami niejasnymi i nie majacymi
wyraznego rozwiazania
65. Zwykle zatatwiam sprawy zanim mi je kto§ wskaze.........c.coocevviiiriiiiniieninnns A
66. Moja wrazliwo$¢ to dobry przewodnik moich osiggnigé
67. Zaczynam rozwiazywac problemy zanim nabiora one znaczenia
68. Czesto zapominam nazwiska ludzi, nazwy ulic,
matych miejscowosci, nazwy rzadko uzywanych rzeczy
69. Mam wigkszg tolerancj¢ na stresy niz inni ludzie
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. O waznych problemach lepiej mysle¢ W SAMOtNOSCi.......coveevviervrenieerieerieeee.
. Uwazam za trafne okre$lenie ,,wysluchaj innych,

zamiast Uwazacl, Z€ ZAWSZE MASZ TACIE ...veervrrerrrrerrreennreenteeerteeenteeenseeesseeenseesnseeens
. Sprawy, ktore sg oczywiste dla innych, nie sg oczywiste dla mnie..................... A
. Czuje¢, ze mam specjalny udzial w sprawach §wiata.........cocceeverviriiniinicncnen.
. Mam wigcej problemow, niz mogg rozwiazac,

1 WIGCE] PIACY NIZ CZASU...uuvieurieereeerireeneeesteeaaseeessseesnseesnseesaseeesnseeseesseesnseesnseeans

Punktacja odpowiedzi w poszczegélnych stwierdzeniach

Numer stwierdzenia A|B|C
1 1 1012
2 0|12
3 0 |1]2
4 4 (0|1
5 21110
6 2 1110
7 1 1012
8 21110
9 2 10]-1

10 -1 |02
11 2 1110
12 3 10]-1
13 2 10]-1
14 31110
15 21110
16 -1 0|1
17 21110
18 3 10]-1
19 1 10 |-1
20 2 1110
21 -1 0|1
22 31110
23 21110
24 -1 0|1
25 21012
26 -1 0|1
27 -1 0|1
28 2|12
29 -1 0|1
30 1 |10 -1
31 21110
32 2101
33 -1 |12
34 -1 0|1
35 -1 0|1
36 21012
37 -1 0|1
38 2 10 ]-1
39 2 10 ]-1
40 2 10 ]-1
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41 -1 (01
42 2 1110
43 2 11160
44 2 11160
45 2 10 [-1
46 -1 01
47 2 10 [-1
48 2 10 (-1
49 2 11160
50 2 10 [-1
51 1 10 -1
52 2 110
33 2 11160
54 22 110
55 2 10 [-1
56 2 10 [-1
57 2 10 [-1
58 2 11160
59 1 10 -1
60 2 11160
61 2 10 [-1
62 22 102
63 2 11160
64 -1 (01
65 1 10 -1
66 2 11160
67 2 11160
68 2 10 [-1
69 2 11160
70 2 10 [-1
71 1 10 -1
72 2 11160
73 1 10 -1
74 2 1110

Ocena wedlug liczby punktow

Od — 4 do —52 = calkowity brak kreatywno$ci

Od -5 do 14 = ponizej przeci¢tnej kreatywnos$ci
Od 15 do 34 = przecig¢tnie kreatywny

Od 35do 69 = srednio kreatywny

Od 70 do 104 = bardzo kreatywny

Od 105 do 132 = szczegdlnie kreatywny

(Zrédio: w oparciu o T.Szacki na podstawie “Dun’s Review”)
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Sprawdz w praktyce swoja kreatywno$¢

Widzisz trzy rysunki A, B, C, sktadajace si¢ z r6znej liczby punktow. W kazdym przypadku
Twoim zadaniem jest polaczy¢ punkty, rysujac cztery linie bez odrywania pisaka od papieru.

A) B) 9]

* * * * * * *
* * * %

* * * * * * *

Znajdz r6wnowazny argument

Wiesz, ze na silny argument trzeba odpowiedzie¢ rownie mocnym. Na logiczne, uzasadnione
twierdzenie nie mozna odpowiada¢ argumentacja ,,z innej beczki”, w stylu, jak wcze$niej
powiedziatem, ,,a u was Murzynow bijg”. Przedstawi¢ Ci argumentacj¢, a Twoim zadaniem
bedzie zbudowaé kontrargumentacj¢ w tej samej formie, o tej samej sile przekonywania. Oto ta
sytuacja.

Pewien kandydat na negocjatora chcial nauczy¢ si¢ skutecznego przekonywania. Zatrudnit
odpowiedniego specjalistg. Po zakonczeniu kursu oznajmil swojemu nauczycielowi, ze nie
zaptaci mu umowionego honorarium. Uzasadnit to w nastepujacy sposob:

Jezeli nauczytes mnie przekonywania, to daj si¢ przekonad, ze honorarium Ci sig nie nalezy.
Jezeli zas nie dasz si¢ przekonal, to znaczy, ze mnie nie nauczyles, a wiec tym bardziej
honorarium Ci sie nie nalezy. Tak, czy inaczej nie zaplace.

Odpowiedz temu sprytnemu studentowi. Oczywiscie nie my$l o argumencie typu ,,wszak si¢
umawialiSmy”, lub ,to jest nieuczciwe”. Prawda, ze mialby$ racje. Tyle, ze to za stabe
argumenty. Ponadto nie o tym mowi Twoj adwersarz. Nie strasz go tez, nie przymuszaj. Dzialaj
inteligencja i1 korzystaj ze swojej kreatywnosci.

Zaczynajac wspolnie mys$lenie, wskaze, ze masz do czynienia z dylematem. Tak wigc musisz
oprze¢ swoja kontrargumentacj¢ takze na dylemacie, tylko przeciwnym. Wzmocnij odpowiedz
wstepem opartym na strategii zaszczytu. Mimo wszystko partner na to zastuguje. Ponadto
wyhamujesz emocje, dowiedziesz swojej klasy i1 potencjalnej obiektywnosci. Dalej mys$l
samodzielnie. Powodzenia.
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