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Stowo wstepne

Negocjowaniejest narzedziem, ktorego
musi uzywac kazdy, lecz nieliczni potrafig
to robic z korzyscia dla siebie.

Gerard J. Nierenberg

Zdolno$¢ przekonywania i wywierania wptywu na innych to najwazniejsze z
umiejetnosci kierowniczych, a jednoczes$nie podstawa do efektywnych negocja-
cji. Negocjowanie warunkow kontraktu, pozyskiwanie w dyskusji partnera do
wspdlnych przedsiewzie¢, sztuka rozmowy z klientem to tylko wybrane formy
obecnosci stowa w $wiecie biznesu.

Troska o stowo, o wysoki poziom umiejetnosci komunikowania sie, jest
jednoczesnie troska o sukces w biznesie.

Termin ,,negocjacje”, ostatnio bardzo popularny, stanowi inspiracje do wielu
publikacji z zakresu ekonomii, psychologii i innych nauk spotecznych. Literatura
na temat negocjacji jest juz wystarczajgco obszerna. Dostepne poradniki zawie-
rajg mniej lub bardziej konkretne analizy sytuacji negocjacyjnych i przepisy
zwiekszajgce umiejetnosci negocjowania.

Petniejsze informacje dotyczace negocjacji i zagadniei pokrewnych, uzy-
teczne w dalszym samoksztatceniu, znajdzie Czytelnik w opracowaniach, ktérych
wykaz proponujemy na zakorczenie.

Przeglad zagadnien, zawarty z Zeszycie, ujawnia tylko ztozono$¢ procesu
negocjacji. Zarazem stanowi podstawe do zrozumienia tresci o przestaniu
praktycznym.

1. Formy dialogu

Istota kazdej komunikacji spotecznej jest dialogowos¢. Postugiwac sie je-
zykiem, zgodnie z jego istota i przeznaczeniem, to nie tylko samemu mowic, ale i
stucha¢ drugiego. Jest taka madra starozytna maksyma: ,,Audiatur et altera pars”
(Niech i druga strona dojdzie do gtosu) - wyraza ona cel dzialania jezykowego,
zwiaszcza gdy celem tymjest porozumienie.

Istniejg dwie koncepcje dialogu:

1 dialog jako rodzaj walki miedzy ludzmi; spdr erystyczny, dyskusja pole-
miczna (grec. ,,polemos” - wrég),



2. dialogjako rodzaj wspétpracy miedzy ludzmi, takze wtedy, gdy uczestnicy
spierajg sie i majag odmienne zdanie; dialog jako dazenie do porozumienia (,,0d
konfrontacji do kooperacji”),

Trudno oczekiwac, ze walka i spdr zostang kiedy$ w og6le wyeliminowane
ze stosunkéw miedzy ludzmi. Juz Heraklit uznat spér za ,,0jca wszystkich rze-
czy”. Zatargi petnig funkcje dynamizujgca i napedzajgca dziatanie. Chodzi o to,
aby ta dynamizujgca sita nie zadziatata jak dynamit.

W cywilizowanych spotecznosciach antagonizmy zyciowe i spory sg rozgry-
wane na ptaszczyznie symbolicznej - za pomoca stéw. Gdy celem walki na stowa
jest skuteczno$é, che¢ pokonania przeciwnika, to Srodkiem staje sie opanowanie
okreslonych technik. Przy takim podejsciu nie ma miejsca na etyke moéwienia.
Stowo staje sie ,,narzedziem niszczenia”. Czesto spoiy przy ,,okraggtym stole”, jak
na polu bitwy, zachowuja atrybuty wajki.

Militarny wzorzec dialogu z catg otwarto$cia (dla pieniedzy lub stawy) reali-
zowali sofisci i erystycy w starozytnej Grecji. Dialog sofistyczny, dialektyka
erystyczna, to specyficzna walka na stowa. Stowa sg tu orezem. Walka o zwycie-
stwo nakazuje traktowanie adwersarza jak przeciwnika, ktorego nalezy pobi¢, jak
doradza A. Schopenhauer, najlepiej jego witasng bronig. Sofistyka i erystyka wy-
pracowaty doskonate zestawy technik niszczacych racje przeciwnika.

Im wiekszy jest partykularyzm grupowych i partyjnych intereséw, tym silniej-
szajest tendencja do instrumentalnego traktowania jezyka. Na szcze$cie w kultu-
rze europejskiej idea dialogu i porozumienia tkwi gteboko i siega ateriskiej Agory -
miejsca wymiany opinii wolnych obywateli Grecji.

Stowo, perswazja stowna, to brori obosieczna - moze stuzy¢ walce, ale moze
tez stuzy¢ porozumieniu - moze stuzy¢ dobremu lub ztemu. Stanowczo$¢ w kie-
rowaniu ludzmi wcale nie musi sie demonstrowa¢ pokrzykiwaniem, stowem
obrazliwym czy wulgarnym epitetem. Jest takie stare greckie przystowie, ktdre
moéwi: ,,Rane zadang witdcznig mozna uleczy¢, ale rana spowodowana stowem
leczy sie bardzo dtugo ™.

2. Rozmowy

Rozmowa (konwersacja) jest swobodng odmiang dialogu, w ktdrym biorg
udziat co najmniej dwie osoby. Jest to najbardziej typowy sposéb komunikowa-
nia sie ludzi - spos6b mowienia, w ktérym uczestnicy wymieniaja sie rolg nadaw-
cy i odbiorcy - role zmieniajg sie dynamicznie. Zmiany r6l (nadawca staje sie
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stuchaczem) powinny przebiega¢ ptynnie i trwa¢ okoto sekundy. Dtuzsze prze-
rwy moga by¢ sygnatem zaktocenia, ze mechanizm rozmowy dziata niesprawnie.
W zyciu rodzinnym takie dluzsze zatamanie sie wzajemnej komunikacji (prze-
dtuzona cisza) bywa nazywane ,,cichymi dniami”.

Ptynnos$¢ przejmowania gtosu zalezy od cech oséb uczestniczacych w roz-
mowie i stopnia znajomosci. Podczas rozméw z osobami mniej znanymi i na
ktérych nam zalezy, np. z przetozonym, staranno$¢ przygotowania do zmiany rol
jest duza.

Bezposredni kontakt moéwigcych powoduje, ze poza jezykiem werbalnym
bardzo wazng role odgrywajg inne kody, np.: kinezyjny i proksemiczny (odle-
gtos¢ i usytuowanie partneréw rozmowy). Jest to mozliwe, gdyz rozmoéwcy ob-
serwuja sie wzajemnie, wychwytujac wskazowki zapowiadajgce zamiane rol, np.:
zmiana sposobu akcentowania wypowiedzi, zwrocenie sie w strone shuchacza,
zmiana sposobu oddychania (westchnienia), dtuzsze pauzy, ograniczenie gestyku-
lacji, itd. Stuchacz, gdy chce zabra¢ gtos, to: zmienia pozycje ciata, czesciej na-
wigzuje kontakt wzrokowy, zaczyna gestykulowac, chrzaka, nabiera powietrza.

Przejmowanie gtosu, gdy jedna ze stron jeszcze nie skonczyta, moze by¢
istotnym zakidceniem interpersonalnej komunikacji. Gdy obie strony moéwig
razem, nikt nie chce stucha¢. Powoduje to (i wskazuje na) silne napiecie emo-
cjonalne obu stréft. Rozsadny cztowiek nie stara sie przekrzycze¢ rozmoéwcy.
Spontaniczno$¢ rozmowy sprawia, ze wiele oséb nie kontroluje swoich, wypo-
wiedzi i czesto w spos6b niezamierzony zraza do siebie rozméwcow.

Rozmowa jest dialogiem, w ktérym zmierzamy do zrozumienia drugiej stro-
ny, z zachowaniem pierwszenstwa stuchania przed méwieniem, rozumienia przed
osgdzaniem. Zbyt czesto zalezy nam na mowieniu, przedstawianiu wiasnych
racji, argumentéw i pogladow. Nie starcza nam czasu i ochoty, by stuchaé. Za-
pominamy, ze druga strona tez chce ,,co$ waznego” powiedzie¢. Jezeli dialog
przeradza sie w monolog, to stajemy sie po prostu ,,nudziarzami”. Sg osoby, ktore
doprowadzajg stuchaczy swoim gadulstwem do catkowitego wyczerpania. Sg
postrachem innych, a najbardziej nienawidzg ci, ktorzy sami chcieliby mowic.

Naturalng, obiektywng barierg w rozmowie jest rozbiezno$¢ miedzy szybko-
$cig méwienia (100-300 stdw na minute) a szybkoscig myslenia (okoto 800 stow
- poje¢ na minute). Juz w trakcie stuchania, majac przewage czasu, koncentruje-
my sie na swoich myslach, na tym, co mamy odpowiedzie¢. Mysl biegnie szyb-
ciej niz stowo i dlatego czesto myslimy o czym$ innym, a o czym$ innym mowi-
my. C M C-.



Odmiang konwersacji jest dialog sytuacyjny - rozmowa podczas wykonywa-
nia zadania.

Jezykoznawcy i psychologowie prdbuja ustali¢ okreslone reguty konwersacji,
zwigzane nie tylko z samym tematem rozmowy, ale takze ze sposobami jezyko-
wego formulowania wypowiedzi. Wychodzac z zatozenia, ze rozmowa jest zja-
wiskiem nie tylko jezykowym, Geofrey Leech sformutowat dwa rodzaje zasad,
ktére rozmoéwcy powinni uwzgledni¢ w poprawnie przebiegajacej konwersacji.
Pierwsze noszg nazwe zasad tekstowych i odnoszg sie do organizacji wypowie-
dzi, z punktu widzenia wymogoéw jezykowych. Drugie - zasady interpersonalne
- odnoszg sie do kontaktéw miedzyludzkich, do utrzymania i ewentualnego po-
glebienia kontaktu. Ich tamanie powoduje niezadowolenie, gniew, napiecie, a
nawet zerwanie znajomosci. £amanie zasad tekstowych nie wywotuje tak ostrych
konsekwencji, w najgorszym razie partnerzy prowadzacy rozmowe kompletnie
nie wiedzg, o co im chodzi. Co prawda majg mate szanse dogadania sie, ale tez
nie grozi im wzajemne zacietrzewienie.

Zasady organizacji wypowiedzi

1. Reguta zrozumiatosci i poprawnosci gramatycznej zobowiazuje do jedno-
znaczno$ci wypowiedzi, do poprawnosci stylistycznej i gramatycznej jezyka.
Wazne jest takze wyrazne rozpoczynanie ijasne zakoriczenie wypowiedzi, unika-
nie nadmiaru tresci i uzywanie zwrotéw znanych odbiorcy.

2. Reguta spojnosci zaktada, ze partnerzy beda sie troszczy¢ o utrzymanie
tematu oraz ze bedg nawigzywa¢ do poprzednich wypowiedzi partnera badz
swoich. Gwaltowne zmiany tematu rozmowy, bez uzasadnienia, sg niedopusz-
czalne - wywotujg wrazenie lekcewazenia drugiej strony.

3¢Reguta ekonomicznosci w konwersacji zobowigzuje do unikania niepo-
trzebnych powtorzen, pauz i zaktocen w wypowiedzi (chyba, ze chce sie uzyskac
dodatkowe efekty), tak by wypowiedz bytajasna i zwiezia.

4. Reguta ekspresyjnosci zobowigzuje do mozliwie emocjonalnego i osobi-
stego tonu wypowiadania si¢, tak by odbiorca wiedziat, jakie emocje wyraza
nadawca. Nalezy wiec méwi¢ zywo i z uczuciem.

Zasady organizacji kontaktu interpersonalnego

1. Reguta uprzejmosci wymaga tego, co ogdlnie nazywa sie taktem, a wiec
przestrzegania zasad kultury, podejmowania tematéw waznych dla rozméwcy,
uprzejmosci w sytuacjach odmowy (sg to sytuacje szczeg6lnie wrazliwe), wyczu-
cia granic swobody zachowania.



2. Reguta aprobaty rozméwcy wymaga, by uczestnicy kontaktu wyrazali
wzajemna zyczliwos¢ i akceptacje zaréwno swoich wypowiedzen, jak tez wyra-
zali zadowolenie z rozmowy. Zakazuje tez brutalnej krytyki i wygtaszania tek-
stow obrazajacych lub ponizajgcych rozmoéwce.

3. Reguta skromnosci polega na nieprzechwalaniu sie swoimi sukcesami, na
nieokazywaniu swej wyzszosci. Zadzieranie nosa jest jednym z najbardziej draz-
nigcych zachowan i nigdy nie wychodzi na dobre, choé¢ chwilowo moze zmusi¢
do ulegtosci.

4. Reguta zgodnosci wymaga wyrazenia aprobaty dla tych przekonan roz-
mowcy, ktére mozna przyjac. Kwestie sporne nalezy traktowac szczeg6lnie deli-
katnie.

5. Reguta kooperacji naktada obowigzek budowania dobrego klimatu. Chodzi
o0 tagodzenie napie¢, wyjasnianie swych wypowiedzi i pytanie o znaczenie wypo-
wiedzi rozmowcy, w wypadku jakichkolwiek watpliwosci. Kooperacja - w gleb-
szym sensie - to dazenie do odtworzenia intencji komunikacyjnych drugiej strony.

6. Reguta ironii zezwala na podejmowanie rozmowy w konwencji zartu, kpi-
ny, docinkéw, jednak realizowanych w ten sposob, by mozna byto jasno oddzie-
li¢ konwencje rozmowy serio od innych konwencji.

7. Regufa ciekawo$ci wymaga okazywania zainteresowania problemami i
tematami poruszanymi przez partnera. Wymaga tez proponowania takich tema-
téw, ktdre sg interesujgce dla obu stron, nie tylko dla danej osoby. Ponadto, trze-
ba sie stara¢, by omawiac je w sposob atrakcyjny, nie nuzacy, absorbujacy wy-
obraznie i uwage odbiorcy.

3. Dyskusje

Dyskusja to ta takze rozmowa, dialog, ale wyraznie inny niz konwersacja.
Niewinna konwersacja prowadzona, np. przy stole, moze przeksztalci¢ sie w
dyskusje. Rozmowa, czyli konwersacja, bywa najczesciej pozbawiona kontrower-
sji. Istotg dyskusji jest spor, roznica zdan, wymiana racji i argumentéw. Spor jest
podstawg dyskusji.

Pojecie ,,dyskusja” wywodzi sie z taciny (fac. ,discussio”) - znaczy roztrza-
sanie, wspdlne rozwazanie jakiej$ sprawy - takiej, ktorg warto lub trzeba rozwa-
zy¢, nie jest bowiem jasna i nie zawsze znaczy to samo dla wszystkich.

Dyskusja aktywizuje umysty i uczucia, motywacje i dziatanie. Kazdy, kto
bierze udziat w dyskusji, musi $ledzi¢ opinie innych oséb; uswiadamia¢ sobie
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wiasne stanowisko - dobiera¢ argumenty potrzebne do jego obrony, a nastepnie
przedstawia¢ swoje stanowisko wraz z uzasadnieniem.

Dyskusja autentyczna to spor, cho¢ niekoniecznie zaraz kiétnia. Spor to ro-
dzaj walki, tyle ze toczonej na stowa. Dyskusja nie zawsze jest sporem stownym -
moze by¢ tez niekontrowersyjng wymiang pogladéw, wspolnym zbieraniem in-
formacji na okreslony temat czy proba wspolnego ustalenia odpowiedzi na jakie$
pytanie, postawiony problem, np. tworcze techniki dyskutowania (,,burza mo-
zgow”, metoda synektyczna i inne).

Dyskusja nie tylko uczy sprawnego rozwigzywania problemow; uczy tez
dyscypliny zbiorowego myslenia; moze sprawiac, ze lepiej i glebiej potrafimy
przyswajac¢ sobie jaka$ wiedze - dyskusja szkoleniowa, np. zajecia seminaryjne.
Odmiang dyskusji szkoleniowej jest dyskusja akademicka (¢wiczebna) - sam
proces dyskutowania jest tu bardziej wazny niz rezultat dyskusji. Jest to rodzaj
stownego fechtunku, gdzie wyprébowuje sie moc argumentow.

Dyskusja moze petnié¢ funkcjq terapeutyczna, kiedy jej celem jest roztadowa-
nie istniejgcych napie¢ psychicznych, np. psychoanaliza czy kluby anonimowych
alkoholikow. Gdy dyskusja umozliwia ludziom lepsze poznanie sig, zblizenie, to
petnifunkcja integrujaca.

W stownej walce mozna stosowac rézne rodzaje dyskusji, rézne techniki, a
nawet socjotechniki przekonywania i perswazji. Dyskusje i stosowane w niegj
techniki najczesciej ocenia sie z perspektywy: skutecznosci i uczciwosci. Roznice
moga dotyczy¢ Srodkdw przekonywania (uczciwych lub nieuczciwych) i technik
argumentacji. Srodkiem uzywanym w dyskusji, a powszechnie uznawanym za
uczciwy i niepodwazalny sg argumenty. Argumentacje oparte sg na zwigzkach
logicznych miedzy zdaniami uzywanymi w dyskusji - wyprowadzanie jednych
zdan z drugich na mocy zasad logiki. Podstawag jest tu wynikanie jednych zdan z
innych.

Do arsenatu srodkéw mniej uczciwych, ale za to porecznych i od wiekdw
stosowanych w stownej szermierce, nalezg chwyty erystyczne. Chwyty ery-
styczne przez wielu sg traktowane jako rodzaj nielojalnych narzedzi w dyskusji.

Spér erystyczny (grec. ,,Eris” - bogini niezgody), to walka na stowa, walka,
w ktorej zapasnicy uzywaja wszelkich (przewaznie nieetycznych) chwytow jezy-
kowych, by pokona¢ przeciwnika.

Niemiecki filozof i pedagog Arthur Schopenhauer (1788-1860) w swej ,,Ery-
styce, czyli sztuce prowadzenia spordw” opisuje, wzorem starozytnych, postugi-
wanie sie ,sofizmatami” - konstrukcjami jezykowymi, w ktérych rozumowanie



jest pozornie poprawne, ale zawiera btedy logiczne. Sofizmat to Swiadomie kon-
struowany wniosek w celu wprowadzenia w biad przeciwnika; btedne rozumo-
wanie - wniosek wyprowadzony z przestanek fatszywych.

Jezeli zgodziliSmy sie na przestanke, to mozemy zostaé zmuszeni do przeje-
cia wniosku, ktéry moze okazac¢ sie fatszywy, np.:

,Kto dobrze pije ten dobrze $pi.
Kto dobrze $pi ten nie grzeszy,
Kto nie grzeszy ten jest Swiety,
A wiec, kto dobrze pije - ten jest Swiety”.

Jezeli forma rozumowania jest poprawna, ale otrzymany wniosek budzi wat-
pliwosci, to powinnismy jeszcze raz sprawdzi¢ przestanki.

Juz od starozytnosci stosuje sie dwa rodzaje dyskusji (metody Sokratesa):

1 metodg elenktyczna - obalajaca - polegata na zbijaniu twierdzen przeciw-
nika, przez okazywanie ich nieprawdziwosci lub niestusznosci.

Jeden z klasykéw teorii dyskutowania, Tadeusz Pszczotowski, stwierdza, ze
w dyskusji najczesciej walczymy nie tyle o prawde, ile o stuszno$¢ naszego twier-
dzenia - ,,przekona¢, to znaczy nada¢ cechy prawdy, prawdopodobienstwa, stusz-
nosci temu, co twierdzilisSmy lub pozbawi¢ tych cech tego, czemu zaprzeczamy”.

2. metodg majeutyczng - akuszeryjna - polegajaca na zadawaniu pytan tak,
aby dyskutant jak gdyby sam doszed} do twierdzenia stusznego lub prawdziwego.

Bez wzgledu na to, czy nam sie to podoba, czy nie, ludzie komunikujg sie
najczesciej po to, by sie wzajemnie do czego$ przekonac.

Jak przekonywac?

Po pierwsze - trzeba rozumie¢ stanowisko partnera. Dobremu zrozumieniu
stuzy uwazne stuchanie polgczone z ewentualnym notowaniem, a nastepnie za-
dawanie pytan. Zrodet nieporozumien tkwigcych w jezyku (réznych wieloznacz-
nosci, niedopowiedzen itp.) jest krocie.

Po drugie - w argumentacji nawigzywac tylko do tych przestanek, ktdre sg
wspdlne - tylko wtedy argumenty majg dla partneréw jakakolwiek site przeko-
nywania.

Po trzecie - raczej pytac, niz twierdzi¢ w sposéb stanowczy. Stawianie py-
tan dobrze stuzy wyjasnianiu stanowisk. Godne zalecenia sg pytania dotyczace
nie tresci pogladu, lecz stosunku, jaki ma do niego nasz rozméwca. Zaleznie od
odpowiedzi bedg sie ksztattowaty nasze dalsze posunigcia w dyskusji. Formg
zblizong do pytania jest sformutowanie swego stanowiska jako alternatywy, np.:
czy postapic¢ tak czy owak?



Jezeli wysuniemy tylko jedng propozycje i przy niej obstajemy, to mozemy
zrodzi¢ w partnerze postawe oporu lub wrecz odrzucenia. Alternatywa natomiast
nie prowokuje do odrzucenia i negacji. Uruchamia rozumowanie: zmusza do
poddania racji, dlaczego odrzuca sie jedng ewentualnos¢, a wybiera inng. Szcze-
golnie u miodziezy, sktonnej do przekory i chcacej decydowac o sobie, alterna-
tywa jakich$ zalecen mniej budzi oporu, zostawia bowiem wiecej mozliwosci
samodzielnego wyboru.

Po czwarte - dba¢ o zrozumiato$é¢ wiasnych wypowiedzi. Aby przekonaé
partnera, nie wystarczy, ze sie go rozumie. Trzeba takze by¢ przez niego rozu-
mianym. Jak zapewni¢ wypowiedziom jednoznaczno$¢ ijasnos¢ (niezbedne wa-
runki komunikatywnosci), pisaliémy juz wczesniej. Jednym z czynnikéw mniej
dostrzeganym jest postugiwanie sie przykladami. Przykitady peinig tez czasem
role argumentéw. Jednym z najsilniejszych argumentéw jest argument ,,ad ocu-
los” - odwotanie sie do przyktadu, do doswiadczenia rozmoéwcy.

Po pigte - nie ujawnia¢ swych pogladéw na osobe partnera, ale w doborze
argumentow liczy¢ sie z wiedzg o jego motywach i warto$ciowaniach. Nie zale-
camy tu nieszczerosci, lecz zalecamy uprzejmos¢ i takt. Nie ,,argumenty ad per-
sonam” lecz ,,ad rem” - wszelkie argumenty majg dotyczy¢ nie osoby lecz rzeczy,
przedmiotu sporu.

Trzeba umie¢ wychyli¢ sie poza whasny punkt widzenia - w imie wzajemne-
go zrozumienia - bez tego nie ma szans na przekonanie kogokolwiek. Wedtug
wielkiego matematyka Davida Hilberta, trzeba mie¢ dostatecznie szeroki hory-
zont: ,,Kazdy cztowiek ma pewien okreslony horyzont. Gdy ten zweza sie i staje
sie nieskonczenie maty, ogranicza sie do punktu. Wtedy cztowiek mawia: to jest
moj punkt widzenia”. Kto w takim sensie ma wiasny punkt widzenia, ten nigdy
nie zrozumie drugiego. 1w rezultacie nigdy go do niczego nie przekona.

Najpotrzebniejszy jest w dyskusji 6w horyzont przekraczajgcy wymiary
jednego punktu.

Aby dyskusja miata jakikolwiek sens, aby nie byta stratg czasu i energii,
winny by¢ spetnione cztery elementarne warunki:

1 minimum dobrej woli,

2. odrobina opanowania, trzezwosci i przytomnosci umystu,

3. odrobina tolerancji,

4. odrobina znajomosci rzeczy.

Co one znaczg?
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Elementarny kodeks zasad dyskusji

DOBRA WOLA to gotowo$¢ przystapienia do dyskusji i wytrwania w niej
przy petnej $wiadomosci, ze to dyskusja, a nie pouczenie czy wyktad. To dazenie
do znalezienia porozumienia i konsekwencja w podporzadkowaniu sie wspélnie
przyjetym regutom dyskusji.

Dobra wola to pewien rodzaj lojalnosci wobec wspotuczestnikéw - wycia-
gniecie wnioskéw z tego, ze dyskusja jest wspotdziataniem. Dobra wola jest
mozliwa wtedy, gdy przystepuje sie do dyskusji z czystymi intencjami. Gdy
udziat w dyskusji jest ceniony jako cel sam w sobie, albo jaké"cel podporzadko-
wany jakim$ celom praktycznym, np. che¢ wymiany pogladéw, wzbogacenie
swojej wiedzy lub argumentacji, przekonanie innych, czy uzasadnienie jakiej$
decyzji lub dzialania. Nie moze by¢ pretekstem lub narzedziem: manipulacji,
demagogii, prowokacji, wprowadzania w btgd wspotdyskutantow.

Wymdg OPANOWANIA, TRZEZWOSCI i PRZYTOMNOSCI UMYStU
oznacza przede wszystkim, ze aby zrozumie¢, co inni mdwig, trzeba kontrolowac
emocje. Jesli jestem wzburzony, to lepiej zaczekaé z sadem, twierdzeniem do
chwili, gdy zapanuje nad stowami, tonem i trescig wypowiedzi. Jesli nastawienie
do kogo$ (niecheé, nienawis¢, zazdros¢) uniemozliwia mi wystuchanie jego racji,
to lepiej wytaczy¢ sie i nie przeszkadza¢ w dyskusji innym. Dyskusja jest rze-
czowa wtedy, gdy koncentruje sie na temacie i na jakosci argumentéw, gdy ma
cechy walki pogladéw, a nie walki oséb; wymiany obelg czy ztosliwosci. Nalezy
doktada¢ wszelkich staran, aby dyskusja nie stata sie ktotnig. Dyskusja ma
sens, jesli chcemy, staramy sie i potrafimy zrozumie¢, o co innym chodzi, i czego
wiasciwie sami chcemy...

TOLERANCJA - tojedno$¢ cierpliwosci, wyobrazni i ciekawosci.

Cierpliwo$¢ w dyskusji polega na gotowosci wystuchania innych, a zwtasz-
cza wystuchania do korica. Zaktada to zaréwno hamowanie odruchéw, jak i po-
wstrzymywanie sie od wtracania, ,,przebijania”, ,,komentowania” itp. Chodzi tu o
skoncentrowanie uwagi na temacie, nastepnie na argumentach oponenta, a dopie-
ro na koncu na sobie. Przyjmujac postawe: ,,kiedyz on wreszcie skonczy”, ,.kiedy
ja powiem swoje”, przekreslamy dyskusje.

Wyobraznia w dyskusji polega na tym, ze jesli chce dyskutowac (dazac do
udowodnienia swojej racji), to musze przyjaé do wiadomosci, ze istniejg ludzie,
ktoérzy majg prawo mysle¢ inaczej niz ja. Nie sg oni ani gtupsi, ani gorsi, ani tez
podejrzani tylko dlatego, ze myslg inaczej. Jesli naprawde jestem pewny swojej



racji, to nie musze bronic¢ jej przez odgradzanie sie od innych pogladéw, niedo-
puszczanie ich do siebie. Przeciwnie, bardziej pewna jest racja, ktéra utrzymata
sie w konfrontacji z innymi.

Ciekawos$¢. Dyskusja to wspotzawodnictwo i konfrontacja pogladéw, a nie
»przepychanka” czy ,,magiel”. Nie chodzi tylko o to, by samemu gtosi¢ prawde,
ale trzeba by¢ ciekawym stanowiska innych. Ciekawos¢ to réwniez otwartosé -
zdolnos$¢ i gotowos$¢ dostrzezenia, ze w pogladach czy argumentach innych sg
wartosciowe elementy, z ktérych sam moge skorzystaé.

ZNAJOMOSC RZECZY - to kompetencja w przedmiocie i temacie dysku-
sji. Udziat w dyskusji wymaga cho¢by elementarnego rozeznania sie w dziedzi-
nie, ktdrej spor dotyczy. Pamietamy takie przypadki, gdy kto$ wypowiada sie ,,0d
rzeczy” w sprawach, o ktérych nie ma pojecia. Uczestnik dyskusji nie powinien
zabiera¢ gtosu w kwestiach zbyt mato sobie znanych (chyba, ze prosi o glos po
to, by zada¢ pytanie). Ignorancja potaczona z arogancjg dyskwalifikuje dysku-
tanta. A wiec trzeba przygotowac sie do dyskusji. Jesli kto$ sadzi, ze moze sie
wypowiada¢ stanowczo na kazdy temat, nawet na temat, w ktérym jest ignoran-
tem, zastuguje tylko na politowanie.

4. Negocjacje

Negocjacyjny dialog opiera sie konflikcie. Jest to zderzenie sprzecznych ra-
cji, pogladéw czy intereséw, w sytuacji gdy strony prébujag narzuci¢ sobie na-
wzajem wiasng wole. Strony zaangazowane w negocjacje toczg spor, ktéry pole-
ga na przedstawianiu propozycji zadan przez jedng ze stron, ocenianiu jej przez
drugag strone, a nastepnie wyrazanie zgody lub kontrpropozycji.

llekro¢ ludzie wymieniajg poglady, aby zmieni¢ panujace miedzy nimi sto-
sunki, to podejmuja negocjacje. Kazda dyskusja, ktéra zmierza do przygotowania
i przyjecia wspdlnego i uzgodnionego stanowiska wobec okre$lonej trudnosci,
zastuguje na miano negocjacji. Istnieje tyle odmian negocjacji, ile spraw zata-
twiajg ludzie miedzy soba. Ludzie negocjujg nawet wtedy, gdy nie zdaja sobie z
tego sprawy.

Dla wielu negocjowanie jawi sie bardziej jako sztuka niz przedmiot nauki.
Umiejetnos¢ negocjowania, nadal w Polsce niedoceniana, powinna sta¢ si¢ nor-
malnym elementem kwalifikacji zawodowych. Umiejetnosci prowadzenia dysku-
sji negocjacyjnych nie nalezg tylko do umiejetnosci politykéw czy menedzeréw,
sg potrzebne w codziennych kontaktach z podwtadnymi i przetozonymi, z wyko-
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nawcami i dostawcami, z przedstawicielami miejscowych wiadz i organizacji
spotecznych.

Negocjacje to dwustronny proces komunikowania sig, ktdrego celem jest
osiagniecie porozumienia, gdy interesy zaangazowanych stron sg konfliktowe -
jest to zwrotny proces komunikowania sie w celu osiggniecia porozumienia.

Negocjacje to takze trudny i skomplikowany proces podejmowania decyzji,
proces w ktdrym kazdy z Uczestnikow sthra sie doprowadzi¢ do tego, aby podjeto
decyzje, ktéra umozliwia przede wszystkim realizacje jego intereséw. Celem
negocjacji jest osiagniecie porozumienia, a wiec podjecie przez strony wspolnej
decyzji.

W negocjacjach w wiekszej mierze wazne jest osiggniecie kompromisu niz
wyciagniecie maksymalnej korzysci dla siebie. Gdyby negocjacje zawsze byly
podporzadkowane maksymalizacji korzysci, to prawdopodobnie nigdy by nie
osiagnieto kompromisu. Ani podnoszenie zadan, ani czynienie ustepstw nie jest
celem negocjacji - chodzi o sukcesywne dazenie (osiggniecie) do kompromisu.
Brak zrozumienia drugiej strony i koncentracja na whasnych interesach zbyt cze-
sto prowadzg do impasu i zatamania rozmow.

Najbardziej uzasadnione rozumienie negocjacji przyjmuje, ze jest to proces
uzgadniania stanowiska najkorzystniejszego dia wszystkich stron negocjuja-
cych, w warunkach czeSciowej rozhieznosci i czeSciowej zbieznosci interesow
poczatkowych. Negocjacji nie podejmujemy, gdy konflikt intereséw jest catko-
wity (nie ma cze$ciowej zbieznosci) lub gdy jedna ze stron wyraZznie manifestuje
nieche¢ do poszukiwania obustronnie korzystnych rozwiazan (gdy komus brakuje
dobrej woli).

Wspdlne omowienie konsekwencji zerwania rozmdéw pozwala najczesciej
naktoni¢ strony do bardziej obiektywnego traktowania sytuacji i liczenia sie z
innymi.

Istotne w negocjacjach jest nastawienie do rozméw, z tego wzgledu mozemy
mowic o:

- nastawieniu kooperacyjnym - wyraza si¢ ono gotowoscig do szukania takich
rozwigzan, ktdre sg korzystne dla obu stron (,,wygrana - wygrana”);

- nastawieniu rywalizacyjnym - takze uwzglednia interes obu stron, ale z ak-
centowaniem przewagi wiasnej strony. Obie strony tracg ale zwyciezcg jest ten,
kto stracit mniej (,,przegrana- przegrana”);

- nastawieniu indywidualistycznym - celem jest uzyskanie mozliwie duzych
korzysci whasnych (,,przegrana - wygrana”);



Najbardziej zalecana jest forma negocjacji, w ktérej obie strony moga uzy-
ska¢ korzysci - negocjacje kooperacyjne (,,wygrana - wygrana’). Partnerzy
poszukujg wspolnego kierunku rozwigzania problemu. Kazdy z nich dba o
swoje interesy, ale i uwzglednia interesy partnera. Charakterystyczna jest tu
szybko$¢ modyfikacji stanowiska kazdej ze stron oraz brak tendencji do stawiania
ekstremalnych ofert.

Negocjatorzy czesto charakteryzujg sie nastawieniem typu ,przegrana -
przegrana”, ktore jest najmniej konstruktywne, gdyz nie przynosi korzysci, a
jedynie strate czasu i wzrost kosztéw prowadzenia rozméw. Jedna ze stron do-
strzega w drugiej jedynie zto i niezyczliwe tendencje. Dochodzi wiec do wzajem-
nego wyniszczania sie.

Partnerzy negocjacji moga przejawia¢ tez nastawienie typu ,,przegrana - wy-
grana”. Przy takim nastawieniu sita negocjacyjna decyduje o wygranej. Druga
strona postrzegana jest jako wrég, ktérego nalezy zwalczac i nie przejmowac sie
jego sposobem widzenia sytuacji. W tym przypadku goruje wzajemna podejrzli-
wos¢ i nieufnosé. W zachowaniach partnerow moga pojawia¢ sie grozby, zada-
nia, manipulacje i chwyty pozwalajgce na ukrycie prawdziwych intencji i pogla-
déw.

W analizie decyzyjnej wprowadza sie tez podziat negocjacji na: integratywne
i dystrybutywne. Negocjacje dystrybutywne, gdy korzys¢ jednej ze stron jest
nieuchronnie zwigzana ze stratami pozostatych, np. negocjacje na temat podziatu
budzetu miedzy zainteresowanymi stronami w gminie. Negocjacje integratyw-
ne, gdy mozliwe jest znalezienie kompromisu satysfakcjonujgcego uczestnikéw
w wiekszym stopniu niz propozycje poczatkowe. Przeksztatcenie negocjacji dys-
trybutywnych w integratywne jest wazng receptg na uzyskanie dobrych kompro-
misow.

Na pytania jak przeksztatci¢ negocjacje dystrybutywne w integratywne, czyli
jak przeorganizowac cele wszystkich uczestnikéw negocjacji w jeden cel wspol-
ny i szuka¢ drog realizacji tego celu, odpowiadajg ksigzki poswiecone sposobom
prowadzenia negocjacji: R. Fishera i W. Urye’go - Dochodzac do TAK. Nego-
cjowanie bez poddawania sie oraz W. Urye’go - Odchodzgc od NIE. Negocjo-
wanie od konfrontacji do kooperacji.
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4.1. Style negocjowania

W polskich publikacjach przytacza sie najczesciej typologie styléw negocjo-
wania wg R. Fishera i W. Urye’a. Autorzy ci wyodrebnili trzy zasadnicze style
negocjowania:

« kooperacyjny;

* rywalizacyjny;

* rzeczowy.

Styl kooperacyjny - zwany ,migkkim” - to taki, w ktdrym uczestnicy sa
przyjaciotmi, celem negocjacji jest obopdlne porozumienie, a osoba podejmujaca
ten styl ustepuje dla podtrzymania kontaktdw, jest ufna, ulegta, poddaje sie presji
partnera, nawet przyjmuje jednostronne straty dla dobra porozumienia.

Styl rywalizacyjny - zwany ,twardym” zaktada traktowanie kazdej sytuacji
jako wyzwania, ktore wygra ten, kto zaprezentuje bardziej ekstremalne stanowi-
sko i dtuzej przy nim wytrwa. Partnerzy sg przeciwnikami a celem kazdego z nich
jest zwyciestwo. Osoba negocjujgca rywalizacyjnie nie ufa partnerowi, silnie
utrzymuje swe stanowisko, zada ustepstw jako warunku podtrzymywania kon-
taktow, moze przejawia¢ zachowanie agresywne, stosowa¢ grozby, a nawet
przemoc.

Styl rzeczowy - inaczej okre$lany jako ,zasadniczy” - lokuje sie miedzy
stylem ,twardym” a ,,miekkim”. Z zalozenia negocjatorzy wspoélnie rozwigzuja
problem. Celem negocjacji jest uzyskanie rozsadnego wyniku, osiggnietego
sprawnie i w dobrej atmosferze. Z reguly szuka sie wielu mozliwych rozwigzarn,
po to by wybrac jedno korzystne dla obu stron. Nie stosuje sie grézb, ale przeko-
nuje; ulega zasadnym argumentom, nie presji.

Na podstawie prac R. Fishera i W. Urye’a proponujemy poréwnanie trzech
gtéwnych styléw negocjowania:



Styl kooperacyjny
(miekki)
1 Uczestnicy sg przy-
jaciotmi

2. Celem jest porozu-
mienie

3. Ustepuj dla podtrzy-
mania kontaktow

4. Traktuj problem i
ludzi delikatnie

5. Ufgj innym

6. Latwiej zmieniaj
stanowisko

7. Skfadaj oferte

8. Ujawnij dolna grani-
ce tego, Co mozesz
zaaprobowaé

9. Przyjmuj jednostron-
nie straty dla dobra
porozumienia

10. Szukaj jednego
rozwigzania: apro-
bowanego przez
druga strone

11. Nalegaj na zawarcie
porozumienia

12. Staraj sie unikac
»koncertu zyczen”

13. Poddawaj sie presji

Styl rywalizacyjny
(twardy)

Uczestnicy sg przeciw-
nikami

Celem jest zwyciestwo

Zadaj ustepstw jako
warunku podtrzymania
kontaktow

BadZ otwarty wobec
ludzi i problemu

Nie ufaj innym

Okopuj sie na swym
stanowisku

Stosuj grozby
Maskuj, ukrywaj dolng
granice akceptacji

Zadaj jednostronnych
ustepstw jako warunku
prowadzenia rozmow

Szukaj jednego rozwia-

zania, korzystnego dla
siebie

Nalegaj na przyjecie
twego stanowiska

Staraj sie zwyciezy¢ w
.koncercie zyczen”

Wywieraj presje

Styl rzeczowy
(zasadniczy)

Uczestnicy rozwigzujg wspdlny
problem

Celem jest rozsadny wynik u-
zyskany sprawnie i w dobrej
atmosferze

Oddzielaj ludzi od problemu

Badz delikatny wobec ludzi i
twardy wobec problemu

Postepuj niezaleznie od zaufania

Koncentruj sie na zadaniu, a nie
na stanowiskach

Badaj stan interesow

Unikaj formowania dolnej gra-
nicy

Stwarzaj mozliwosci korzystne
dla obu stron

Szukaj wielu mozliwosci, wy-
bierzesz jedng pézniej

Nalegaj na przyjecie obiektyw-
nych kryteriow

Staraj sie osiggna¢ rezultaty
oparte na kryteriach niezalez-
nych od subiektywnych zyczen
Przekonuj i badz otwarty na
przekonywanie, ulegaj zasad-
nym argumentom, a nie presji

* Przez ,koncert zyczen” autorzy rozumiejg stawianie ofert wynikajacych z subiek-
tywnego ,,widzi mi sie” stron, a nie z obiektywnych uktadow.



Proponujemy teraz czytelnikowi rozwigzanie testu, ktéry pozwoli na wykre-
$lenie wihasnego profilu stylu negocjowania. Wcze$niej zapoznajemy sie z opisem
styléw i wybieramy cechy, ktére odpowiadajg naszej osobowosci, jako negocjatora.

Styl negocjowania w znacznym stopniu zdeterminowany jest przez oso-
bowos$¢ negocjatora.

OPIS STYLOW
Styl intuicyjny
Zatozenia podstawowe: ,,Wyobraznia moze rozwigza¢ kazdy problem”.

Objawy zachowania: Wypowiadanie cieptych i entuzjastycznych stwierdzen,
koncentracja na catej sytuacji lub problemie, precyzyjne okreslanie za-
sadniczych (istotnych) elementéw, rzutowanie w przysztos¢, bycie twor-
czym i postugiwanie sie wyobraznig przy analizowaniu sytuacji, prze-
rzucanie sie z jednego tematu na drugi, nieustanne wysuwanie nowych
pomystéw, od czasu do czasu pokazywanie sie i wycofywanie; szybkie
tacznie jednego z drugim, niekiedy niezbyt wkasciwe ujmowanie faktow,
postugiwanie sie dedukcja.

Kluczowe wyrazenia: zasadny, istotny, jutro, twdrczy, pomyst.
Styl oparty na normach (normatywny)
Zalozeniapodstawowe: ,,Negocjacje sg prowadzeniem transakcji”.

Objawy zachowania: Osadzanie i ocena faktow zgodnie z posiadang wiasng hie-
rarchig wartosci, okazywanie aprobaty i dezaprobaty, wyrazanie zgody i
niezgadzanie sig, proponowanie transakcji, oferowanie nagréd, stosowa-
nie zachet, odwotanie sie do uczu¢ i emocji, by dziatano ,.fair”, stawianie
zadan, postugiwanie sie grozbami, okazywanie sity, wykorzystywanie
pozycji, wkadzy, szukanie kompromisu, koncentracja na ludziach, ich re-
akcjach, osadach, zwracanie uwagi na proces komunikacji i na to, co
dzieje sie w grupie.

Kluczowe wyrazenia: niewtasciwy, wiasciwy, dobry, zty, lubié.
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Styl analityczny
Zalozenia podstawowe: ,,Logika prowadzi do wiasciwych wnioskow”.

Objawy zachowania. Dociekanie przyczyn, wyshuwanie wnioskéw i stosowanie
~ ichw przypadku prowadzenia negocjacji, argumentowanie za lub prze-
ciw swojemu stanowisku lub innych, przetamywanie oporu, ukierunko-
wanie, dokonywanie podziatu, analizowanie kazdej sytuacji pod katem
przyczyn i skutkéw, okreslanie zbieznosci miedzy cze$ciami, umiesz-
czanie rzeczy w logicznym porzadku, organizowanie, doktadne rozwa-

zanie za i przeciw, stosowanie liniowych obliczen.

Kluczowe wyrazenia: poniewaz, wtedy, konsekwentnie, dlatego, zgodnie z.
Oparty na faktach
Zalozenia podstawowe: ,,Fakty mdwig same za siebie”.

Objawy zachowania: Ujawnianie faktéw w sposob naturalny, trzymanie sie tego,
co zostato powiedziane, przypominanie innym ich stwierdzen, wiedza na
temat wiekszosci szczegdtow dyskutowanego rezultatu i dzielenie sie nig
z innymi, dokonywanie klasyfikacji, wigzanie faktéw z doswiadczeniem
(przezyciem), bycie sp6znionym w swoich reakcjach, poszukiwanie do-
wodoéw, dokumentowanie stwierdzen.

Kluczowe wyrazenia: znaczenie, okreslenie, wyjasnienie, klasyfikacja, fakty.

Test: ,,STYLE NEGOCJOWANIA”

Prosimy by$ potraktowak(-a) pytania z tej listy w kategoriach wiary - w co
wierzysz przy kontaktowaniu sie z innymi ludzmi. Swoje odpowiedzi oprzyj na
zwyktych codziennych czynno$ciach. Badz tak szczery, jak tylko potrafisz. Kaz-
demu stwierdzeniu z kwestionariusza przypisz odpowiadajaca Twojemu wybo-
rowi warto$¢ liczbowa sposrdd zamieszczonych ponizej pieciu kategorii mozli-
wych odpowiedzi.

Swoje wybrane odpowiedzi umie$¢ na arkuszu odpowiedzi dotgczonym do
¢wiczenia.

A oto odpowiedzi:

1 Nigdy (lub bardzo rzadko) spostrzegasz siebie zgodnie z tym stwierdze-

“ T iiein
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2. Tak jak w stwierdzeniu, postrzegasz siebie sporadycznie, rzadko.

3. Tak jak w stwierdzeniu, postrzegasz siebie w kategoriach przecietnej, czy
tak jak postepuje wiekszo$¢ ludzi w podobnych sytuacjach.

4. Tak jak w stwierdzeniu widzisz siebie dos¢ czesto, tzn. nieco czesciej n
wiekszos$¢ ludzi w podobnych sytuacjach.

5. Tak jak w stwierdzeniu, postrzegasz siebie bardzo czesto, czyli o wie
czesciej niz robi to wiekszos¢ ludzi w podobnych sytuacjach.

STWIERDZENIA

1. Koncentruje sie na catosciowej sytuacji lub problemie.

2. Oceniam fakty zgodnie z wiasng hierarchia wartosci.

3. Jestem raczej obiektywny (nie emocjonalny).

4. Sadze, ze w wiekszosci sytuacji fakty méwig same za siebie.

5. Pocigga mnie praca nad nowymi problemami.

6. Koncentruje sie na tym, co dzieje si¢ miedzy ludzmi wchodzacymi 1

kontakt.

7. Mam tendencje do szczegdtowego analizowania spraw.

8. Podczas dyskusji pozostaje neutralny.

9. Pomiedzy okresami o wolniejszym tempie pracy, zdarzajg mi sie przy

ptywy energii.

10. Jestem wrazliwy na potrzeby i uczucia innych ludzi.

11. Ranie uczucia ludzi nie wiedzac o tym

12. Konsekwentnie trzymam sie wytyczonego toku dyskusji.

13. Szybko wigze fakty ze soba.

14. Szukam wspdlnego gruntu i kompromisu.

15. Postuguje sie logicznym rozumowaniem do rozwigzywania problemow.
16. Daze do poznania wigkszosci szczegotow dyskutowanego rozwigzania.
17. W danej chwili kieruje sie wtasng inspiracja.

18. Twardo stoje na gruncie zasad.

19. Jestem dobry w stosowaniu metody ,,krok po kroku”.
20. Klaryfikuje (wyjasniam) informacje na uzytek innych.
21. Postuguje sie faktami troche niewlasciwie.
22. Staram sie sprawi¢ ludziom przyjemnosé.
23. Od poczatku podjetego dziatania jestem bardzo systematyczny.

24. Fakty wigze ze zdarzeniami.



25. Mam umiejetno$¢ doktadnego precyzowania elementéw zasadniczych.

26. Lubie harmonie.

27. Rozwazam wszystkie ,,Za i przeciw”.

28. Jestem cierpliwy.

29. Potrafie rzutowac siebie w przysztos¢.

30. Pozwalam, by moje decyzje pozostawaty pod wptywem moich osobi-
stych upodoban i pragnien.

31. Szukam przyczyn i skutkéw.

32. Koncentruje sie na aktualnych potrzebach.

33. W sytuacji gdy inni stajg sie niepewni lub zniecheceni, zarazam ich swym
entuzjazmem

34. Jestem wrazliwy na pochwaty.

35. Formutuje logiczne wypowiedzi.

36. Polegam na sprawdzonych sposobach rozwigzywania problemow.

37. Mam zwyczaj szybkiego przerzucania sie z jednego pomystu na drugi.

38. Wystepuje z propozycja robienia interesow. A

39. Moje wnioski sg dobrze przemyslane.

40. Jestem precyzyjny w argumentacji.

41. Doprowadzam innych do zobaczenia pasjonujacych mozliwosci tkwig-
cych w sytuacji.

42. Swoim emocjom i uczuciom nakazuje stosowanie ,,czystych” regut.

43. Propozycje, ktore popieram przedstawiam dobrze i wyraznie uargumen-
towane.

44. Nie zdaje sie na inspiracje.

45. Wyrazam sie w sposob, dzieki ktoremu podniecenie udziela sie innym.

46. Komunikuje wyraznie, co jestem gotowy dac za to, co otrzymatem.

47. Zwyklem wysuwac sensowne propozycje lub sugestie, nawet jesli sg nie-
popularne.

48. Jestem pragmatykiem.

49. W analizowaniu sytuacji postuguje sie wyobraznig i kreatywnoscia.

50. Wysuwam tylko dobrze uzasadnione argumenty.

51. Zwracam sie do innych o wyrazanie swoich opinii i sugestii.

52. Mam zwyczaj dokumentowania swoich wypowiedzi.

53. Mdj entuzjazm udziela sie innym.

54. Potrafie rozwija¢ pomysty innych oséb.

55. Moje propozycje skupiajg uwage innych.



56. Lubie stosowa¢ metody indukcyjne (od faktdw do teorii).

57. Czasami czuje sie wzruszony.

58. Chcac podporzadkowaé innych, stosuje zakamuflowane lub otwart
grozby.

59. Gdy nie zgadzam sie z kim$. umiejetnie wskazuje stabe punkty czyjej
argumentacji.

60. Jestem spdzniony w swoich reakcjach.

61. Probujac przekona¢ innych, odwotuje sie do ich zapotrzebowania na sen
sacje oryginalnosci.

62. Przyczyniam sie do powstawania u ludzi uczucia, ze majg co$ wartoseio
wego do zaoferowania.

63. Wysuwam krytyczne pomysty.

64. Przyjmuje trudnosci w sposéb realistyczny.

65. W sytuacjach, w ktorych wystepuje zniechecenie lub trudnosci wskazuji
na pozytywne mozliwosci.

66. Okazuje tolerancje i zrozumienie dla uczué¢ innych.

67. Na biezaco wykorzystuje argumenty zwigzane z danym problemem.

68. Uwazam siebie za osobe $wiadomg ,,0od gory do dotu”.

69. Jestem ponad faktami.

70. Zwyktem udziela¢ innym kredytu na ich pomysty i wkiad pracy.

71. Lubie pracowac i organizowag.

72. Mam umiejetnos¢ wychwytywania faktow majacych zwigzek z omawia
na sprawa.

73. Mam charyzmatycznie brzmigcy gtos.

74. Gdy powstaja dyskusje, szukam obszaréw zgodnosci.

75. Jestem konsekwentny w dziataniu.

76. Szybko spostrzegam to, co wymaga zainteresowania sie.

77. Usuwam sie, gdy mija zdenerwowanie.

78. Nawotuje do podejmowania wsp6tpracy i zachowania harmonii.

79. W trakcie prowadzenia negocjacji jestem opanowany.

80. Wszelkimi mozliwymi sposobami daze do zawarcia porozumienia.



ARKUSZ WYNIKOW

Whpisz wartosci liczbowe, ktdre przypisate$ kazdemu stwierdzeniu (1, 2, 3, 4
lub 5). Zauwaz, prosze, ze numery stwierdzer sg na arkuszu umieszczone od
lewej ku prawej. Po wpisaniu wszystkich wynikéw dodaj je w pionowych ko-
lumnach. Jesli gdzie$ zostato puste miejsce, wpisz ,,3”.

1 2. 3 4,
5. ‘W 6. 7. 8.
9. 10. 11. 12.
13. 14. 15. 16.
17. 18. 19. 20.
21. 22. 23. 24.
25. 26. 27. 28.
29. 30. 3L 32.
33. 34. 35. 36.
37. 38. 39. 40.
41. 42. 43. 44,
45. 46. 47. 48.
49, 50. 51. 52.
53. 54, 55. 56.
57. 58. 59. 60.
61. 62. 63. 64.
65. 66. 67. 68.
69. 70. 71. 72.
73. 74. 75. 76.
77. 78. 79. 80.

SUMA SUMA SUMA SUMA
Intuicyjny Normatywny Analityczny Oparty na faktach
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PROFIL STYLU NEGOCJOWANIA

Umies¢ swoje cztery wyniki w ponizszych przedziatach. Narysuj profil, ta-
czac 4 punkty ze soba.

Mato Wiasciwie Nadmiernie
stosowany stosowany stosowany

Styl
intuicyjny

Styl
normatywny

Styl
analityczny

Styl oparty
na faktach

20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100

Wskazéwki dla prowadzenia negocjacji z ludzmi majgcymi rézne style.

1. Negocjujac z kim$ reprezentujacym styl oparty na faktach:

- badz precyzyjny, dokladny w przedstawianiu faktéw;

- rob odniesienia do przesztosci (co poprzednio byto wyprébowane, co wyni-
kto z poprzednich doswiadczen...);

- musisz dowodzi¢ czegos$ (idac od faktow do zasad);

- znaj swoje akta (wlacznie ze szczegdtami);

- miej dokumenty na to, co mowisz.

2. Negocjujac z osobg o stylu intuicyjnym:

- koncentruj sie na catosci sytuacji;

- rzutuj siebie w przysztos¢;

- podkreslaj wyobraznie i kreatywnos$¢ twojego partnera;

- badz szybki w reakcjach (przeskakuj od jednego pomystu do drugiego);

- wzmacniaj reakcje innych oséb.



3. Negocjujac z kims o stylu analitycznym:

- uzywaj logicznej argumentacji;

- poszukuj przyczyn i skutkow;

- analizuj zaleznosci miedzy réznymi elementami rozwazanej sytuacji lub
problemu;

- badz cierpliwy;

- analizuj rozne alternatywy z poszczegdlnymi opcjami za i przeciw.

4. Negocjujac z 0sobg o stylu normatywnym:

- ustal rozsadng podstawe (zwigzek) od poczatku prowadzenia negocjacji;

- okaz zainteresowanie tym, co méwi inna osoba;

- okresl jego lubjej wartosci i przystosuj sie odpowiednio do nich;

- badz gotowy na kompromis;

- odwotuj sie do uczu¢ partnera.

Obserwujac zachowanie negocjatoréw, mozna wnioskowaé o preferowanych
przez nich stylach dziatania. Wybdr okreslonego stylu (sposobu dziatania) jest zde-
terminowany catg gama wspotistniejacych ze sobg czynnikéw. Wedtug Z. Neckie-
go na przebieg i wynik negocjacji majg wptyw przede wszystkim czynniki sytua-
cyjne i osobowe.

Najistotniejsze czynniki sytuacyjne to:

1 symetria badZ asymetria - zwigzane z podobiefnstwem obu negocjujacych
stron w zakresie posiadanego statusu, zasob6éw, dostepnosci pozadanych dobr;

2. czas - deficyt czasu lub jego nadmiar. Presja czasowa na jedng ze stron,
badZ negocjacje przy presji czasu na obie strony;

3. stopien i rodzaj zaangazowania partneréw - zaangazowanie bezposrednie
lub posrednie;

4. tematyka rozméw - tre$¢ negocjacji, np. negocjacje dotyczace zagadnien
ekonomicznych, politycznych, organizacyjnych itd.;

5. kontekst spoteczny, kulturowy - tzn. zmiany jezykowe i komunikacyjne w
obrebie réznych spotecznosci, wspolnota kulturowa nadawcy i odbiorcy komuni-
katu, ewentualne roznice;

6. obecnosé publicznosci podczas negocjacji lub jej brak;

7. miejsce negocjacji - wyniki badan potwierdzaja, ze negocjowanie na wia-
snym terytorium ulatwia w znacznym stopniu zachowania dominacyjne i osigga-
nie lepszych wynikéw negocjacji;

8. dystans interpersonalny - przestrzen fizyczna miedzy partnerami. Istniejg

podstawowe rodzaje dystansu utrzymywanego przez kontaktujace sie strony:
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intymny, personalny, spoteczny. Wielkosci poszczeg6lnych dystansow sa rozne
w zaleznosci od kultury danej spotecznosci i panujgcych tam norm;

9.pte¢ negocjatoréw - wyniki badan wskazuja, ze kobiety sa bardziej po-
datne na perswazje;

10. wiek partneréw - zasadniczo tatwiej jest oddziatywa¢ na ludzi miod-
szych, o mniejszym do$wiadczeniu zyciowym. W miare uptywu lat system po-
staw cztowieka staje sie ugruntowany i mniej podatny na modyfikacje;

11. wyksztatcenie negocjatoréw - poziom posiadanej przez nich wiedzy.
Osoby o wiekszym doswiadczeniu, bogatej wiedzy majg obiektywnie wieksze
szanse na satysfakcjonujace negocjacje.

Czynniki osobowe sg zwigzane z cechami indywidualnymi negocjujacych
stron. Grupa ta obejmuje po pierwsze, indywidualng wiedze kazdej strony w
zakresie umiejetnosci prowadzenia negocjacji. Po drugie, cechy osobowosci
negocjatorow, ich predyspozycje, preferencje, cechy temperamentalne, intelektu-
alne, umiejetnosci interpersonalne, cechy psychofizyczne. Po trzecie, typy nasta-
wien reprezentowanych przez obu uczestnikow.

Ponadto, mozna wskaza¢ na bardziej szczegétowe umiejetnosci. Sg to (wg
P.J. Dabrowskiego):

- umiejetnosci generowania wielu réznych mozliwosci postepowania (dobrzy
negocjatorzy potrafig wymysli¢ przecietnie pie¢ propozycji, podczas gdy Zli zale-
dwie dwie);

- przyjmowanie diugiej perspektywy czasowej;

- koncentracja na wsp6lnych aspektach intereséw, bez podkreslania roznic;

- przyjmowanie szerszego zakresu aprobowanych wariantéw zakonczenia;

- elastyczno$¢ planowania posunie¢, bez konieczno$ci trzymania sie sztyw-
nego planu;

- prowadzenie samoobserwacji w celu eliminowania btedéw oraz troska o
rozwoj wiasnych zdolnosci negocjacyjnych.

Najwazniejsze cechy negocjatora:

¢ Koncentracja na stanie intereséw a nie na poszczeg6lnych ofertach, pozy-
cjach. Dobry negocjator patrzy daleko, dostrzega kryjgce sie za interesami po-
trzeby ludzi, ich nadzieje i oczekiwania.

¢ Zdolni negocjatorzy starannie badajg stawiane im propozycje. Zanim po-
dejmg decyzje o aprobacie lub odrzuceniu, rozwazajg je wszechstronnie, a na-
stepnie formutujg wiasne, niekoniecznie kontrpropozycje. Strategia kontrpropo-
zycji jest typowa dla ztych negocjatorow.



¢ Powstrzymywanie sie od kontrataku w momencie wystgpienia prowokacji.
Niezdolni negocjatorzy dos¢ fatwo wiktajg sie w wymiane cioséw, prowadzac do
destrukcyjnej gry ,,moje lepsze”.

¢ Cecha dobrych negocjatoréw jest trzymanie sie faktow i unikanie przesa-
dy. Zli maja tendencje do przesady w prezentacji jakosci swych pomystow, a
rownocze$nie nazbyt krytycznie oceniajg posuniecia drugiej strony. Wypowiedzi
w rodzaju: ,,To bezczelnoéé zadaé takiej ceny!”, ,,Smieszne wymagania!” prowo-
kuja, budzg napiecie i psujg postepy negocjacyjne. Dobry negocjator utrzymuje
wiasciwy poziom napiecia.

+ Konstruktywne i grzeczne wyrazanie odmowy. Konieczne jest zaprzecza-
nie, zanegowanie, wyrazenie sprzeciwu. Mozna to robi¢ na wiele sposobow,
najlepiej jednak robi¢ to po prostu taktownie, albowiem odmowa jest ostrym
posunieciem negocjacyjnym. Nieudolni negocjatorzy zaczynajg od negatywow, a
gdy urazony przeciwnik przestaje stucha¢, podejmujg argumentacje pozytywna.
Rozsadek nakazuje dziatania odwrotne - najpierw argumentacja pozytywna, a
potem odmowa lub aprobata.

+ Wiasciwe proporcje miedzy zakresem spraw ujawnianych i skrywanych.
Trudno by¢ catkowicie otwartym, ale przyjmowana przez poczatkujacych taktyka
globalnej tajnosci nie jest dobra.

¢ Stawianie pytan i stuchanie udzielanych na nie odpowiedzi to kolejna ce-
cha réznigca dobrych negocjatorow od ztych. Jak stwierdzono, Zli zadajg dwa
razy mniej pytan niz dobrzy. Wynika to zapewne z bezkrytycznej wiary ztych
negocjatorbw w swojg znajomo$¢ sprawy, kompletno$¢ wiedzy. Tymczasem
pytania to najlepszy most budujacy tacznos¢ i porozumienie.

+ Dokonywanie okresowych podsumowan, zbierania mysli i przegladu sytua-
cji, refleksja nad przebiegiem rozméw. Mato zdolni negocjatorzy nie dbajg o
podsumowanie, licza na swoja zaradnos¢, natychmiastowg gotowos$¢ do trafnych
reakcji, nawet w trudnych momentach.

4.2. Etapy negocjacji

Proces negocjacji - kolejne fazy

Skoro podjeliSmy decyzje o rozpoczeciu negocjacji, to nalezy przystapi¢ do
przygotowania i do zaplanowania przebiegu rozmdw na tyle dokfadnie, na ile sie
to da.

- "Niepowodzenie wplanowaniu to planowanie niepowodzenia.
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Proponujemy serie dziesieciu gtdwnych pytan, na ktére nalezy odpowiedziec¢
jeszcze przed rozmowami.

Pytania przygotowujgce negocjacje:

1 Dlaczego chce podja¢ negocjacje ijakiego zakresu spraw majg one doty-
czy¢?

2. Kto bedzie druga strong? Jaki styl negocjowania przyjmie?

3. Jakie chce osiagna¢ cele, jaka jest ich waga i kolejno$¢ pod wzgledem
priorytetu?

4. Ktéry moment jest najkorzystniejszy do rozpoczecia rozméw? A moze le-
piej jeszcze zaczekac?

5. Jaki styl negocjowania przyjmiemy: miekki, twardy, rzeczowy?

6. Od jakiego poziomu zaczynamy? Ktore warunki sg dla nas najwazniejsze?
Czy przedstawiamy cato$¢ sprawy?

7. Zatrudniamy posrednikéw, prowadzimy rozmowy osobiscie czy tworzymy
zespdt negocjacyjny? Potrzebujemy ekspertow?

8. Jakie miejsce wybieramy do prowadzenia rozméw? Teren nasz, ich czy
neutralny?

9. lle czasu mamy do prowadzenia negocjacji? Czy chcemy manipulowaé
czynnikiem czasu?

10. Czy sprawdzone sg wszystkie mozliwe elementy trafnosci naszych sadéw
0 sytuacji drugiej strony i stanie interesow? Jak sie upewni¢, ze nie przeoczyli-
$my waznych faktow?

Jezeli negocjacje prowadzone sg zespotowo to pojawia si¢ zadanie uformo-
wania najbardziej wtasciwego zespotu negocjacyjnego i okreslenie przewidywa-
nych rol (funkcji) w trakcie rozmdéw. Dobd6r powinien uwzglednia¢ zdolnosci
negocjacyjne, kompetencje zawodowe, umiejetno$¢ wspotdziatania i dopasowa-
nia sie do przewidywanej roli. Podstawowe funkcje, jakie powinno si¢ obsadzac¢
w zespole negocjacyjnym sg nastepujace:

Lider - kierownik zespotu, osoba o wyraznie wyzszych uprawnieniach do
kontrolowania calego zespotu, a rownoczes$nie obarczana odpowiedzialnoscig za
wyniki rozmoéw. Powinien mie¢ prawo podejmowania niezbednych decyzji. Dobie-
ra sktad zespotu i wyznacza role cztonkom zespotu. Kontroluje przebieg negocja-
cji. Posiada zdolnosci do myslenia strategicznego. Liczy sie ze zdaniem zespotu.

Rzecznik zespotu - posiada zdolnoSci porozumiewania sie. Umie panowac
nad emocjami. Dobrze, jak ma zdolnosci aktorskie. Informuje o stanowisku (o opi-
niach) zespotu. Kontroluje procesy komunikowania sie w negocjacjach, kieruje
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uwage na zagadnienia najwazniejsze. Stara sie 0 utrzymywanie wiezi pomiedzy
stronami.

Analityk zachowan- aktywny stuchacz, spostrzegawczy i dyplomatyczny.
Ma by¢ Swietnym obserwatorem; zwraca uwage na to co umyka uwadze innych
cztonkéw zespotu. Dokonuje interpretacji zachowan uczestnikéw obydwu ze-
spotow.

Czionek druzyny - doradza kierownikowi zespotu oraz rzecznikowi.

Analityk informacji - analizuje oferty oraz przyczyny ich odrzucenia. Przy-
gotowuje dane dla zespotu. Wyjasnia watpliwosci dotyczace ofert i ostrzega kie-
rownika przy dochodzeniu do granicy ustepstw.

Specjalista - doradca specjalistyczny dostarcza zespotowi wiedzy specjali-
stycznej; jest uznanym ekspertem w swojej dziedzinie i cieszy sie zaufaniem
obydwu zespotéw. Okresla granice mozliwosci i interpretuje wszystko z punktu
widzenia swojej wiedzy fachowej.

Ponadto, w zespole negocjacyjnym moga uczestniczy¢:

Zleceniodawca (przetozony), ktory korzysta z wyniku i ponosi ryzyko straty.
Jest on zainteresowany osiggnieciem najlepszego wyniku.

Twardy Facet (,Tough Guy”), ktéry zawsze zajmuje skrajne stanowisko.
Neutralizuje ,,twardego faceta” strony przeciwnej. Dobrze sie czuje w sytuacjach
konfrontacyjnych.

Sympatyczny Facet (,,Nice Guy”), ktéry bywa pomocny w sytuacji przeta-
mywania impasu w negocjacjach. Umie stwarzac ,,dobre wrazenie”. Jest taktow-
ny i przyjacielski, ale nie czyni nadmiernych ustepstw.

Protokolant, ktéry notuje ustalenia i wspomaga lidera. Przygotowuje stresz-
czenia, a takze czuwa nad wiasciwag kolejnoscia problemoéw.

W pierwszej fazie negocjacji - rozpoczecia rozméw - w celu zyskania
sympatii i zaufania przeciwnej strony, najbardziej racjonalne sg techniki ukazuja-
ce negocjatora wjak najkorzystniejszym Swietle. W tej fazie negocjacji wykorzy-
stuje sie:

- Techniki ,,efektu pierwszego wrazenia”,

- Techniki prezentacji siebie,

- Techniki prezentacji zespotu lub instytucji, ktorg sie reprezentuje.

Rozméw nie nalezy rozpoczynaé bezposrednio od podania oferty. Wskazany
jest okres wprowadzajacy, w ktorym przedmiotem rozmowy moze by¢ temat
»Zastepczy”, towarzyski. Zte wrazenie robi natychmiastowe przejscie do gtdwne-

go tematu. W fazie wstepnej ustala sie tez, co ijak bedzie negocjowane.
IR,



Negocjacje nalezy prowadzi¢ gdy istnieje obustronna gotowo$¢ zawarcia
kontraktu; strony dysponuja wystarczajacym poziomem uprawnien decyzyj-
nych, sa wiasciwie przygotowane, maja obiektywnie co$ do zaoferowania i zy-
skania, nie sa w stanie silnego napiecia emocjonalnego i nie majg innych mozli-
wosci osiggniecia celu. Uczucia negatywne, emocje (gniew, strach) prowadza do
ostrych i niepotrzebnych spie¢, a czasem nawet do zerwania rozméw. Gdy te
uczucia sie pojawiajg, jest to wskazdwka do przerwy w rozmowach.

Przygotowujac taktyki negocjacyjne warto rozwazy¢ wilasng gotowos¢ do
ustepstw - okresl dolng granice Twoich mozliwosci ustepowania w negocja-
cjach - opracuj najlepszg alternatywe negocjowanego porozumienia BATNA.

BATNA - stowo, ktore jest akronimem (pierwsze wyrazy angielskie terminu
tworza omawiane pojecie) angielskiego skrotu: Best Alternative To a Negotiated
Argument.

Dzieki BATNA mozemy poréwnaé najlepszg oferte, jaka otrzymalismy, z naj-
bardziej atrakcyjng mozliwoscia, ktérg moglibySmy wykorzystaé, gdyby porozu-
mienie nie zostato zawarte. Negocjacje sg nie tylko gra, ale szansg na wybranie
najbardziej optymalnego wariantu rozwiazan.

Najlepszg alternatywe negocjacyjnego porozumienia BATNA upowszechnij
wsrdd tych, z ktérymi opracowujesz strategie negocjacyjna, jak tez wsrdd tych, z
ktérymi podejmujesz dialog negocjacyjny.

Faza druga - negocjacje wiasciwe

W fazie tej, zasadniczej dla efektywnos$ci negocjacji, najwieksze znaczenie
ma umiejetnos¢ sterowania jej przebiegiem. W zaleznosci od sytuacji negocjator
decyduje o wyborze pewnych technik postepowania, a takze o zastosowaniu
okreslonych technik psychologicznych.

Taktyki i techniki przydatne w zasadniczej fazie negocjacji:

Taktyki Techniki
Przejmowania inicjatywy

Eskalacyjne
Podtrzymywania korzystnej atmosfery

Obronne

Manipulacji psychologicznej
Dystrybutywne

Przetamywania impasu
Integratywne

Mediacyjne (angazujemy trzecig strone)
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Wybieramy taktyke minimalizujgca ryzyko strat - starannie wybieramy po-
suniecia bezpieczne. Mierzymy wysoko, nie tracac poczucia realizmu.

Pierwsza oferta jest wyznacznikiem aspiracji negocjacyjnych, wstepnym
okresleniem putapu aspiracji. Gdy napotykamy na zadania nazbyt wygoérowane to
powinnismy prosi¢ o uzasadnienie - rzeczowe przedstawienie racji.

Negocjacje to sztuka ustepowania, ale ustepowania niezbyt gorliwego.
Wyijsciowe oferty podawane sg najczesciej ,,na prébe”. Modyfikujac postepowa-
nie i oferty, nalezy dazy¢ do zwiekszenia wspolnej czesci zgodnych interesow i
do redukowania czesci rozbieznej.

Zawsze mamy w pogotowiu kilka ofert - nie ograniczamy sie do jednej. Po-
przez serig ustepstw strony negocjujgce przyjma pewna warto$¢ w okolicach
$rodka - obowigzuje tu zgsada: ustepstwo za ustepstwo.

Unikajmy grézb i innych form powodujacych napiecie. Zagrozenie zmusza
do obrony, a to usztywnia ! ogranicza swobode dziatania. ,,\WWojna pozycyjna” w
efekcie prowadzi do strat, a zarzuty personalne sg,najszybszym sposobem zepsu-
cia rozméw. Wysoce zalecang jest zyczliwo$¢ i uprzejmos¢, nawet gdy druga
strona dziala w sposob wrogi. Uczucia pozytywne (podziw, uznanie, szacunek,
rados¢) buduja porozumienie miedzy ludzmi.

Faza trzecia - zamykajaca

Przed ostatecznym zawarciem kontraktu kofAicowego nalezy znalezé czas na
sprawdzenie, co zostato juz oméwione i co zostato osiggniete. Kontrakt koricowy
powinien by¢ opracowany na pismie i zawiera¢ wszystkie ustalenia oraz warunki.
Jestjeszcze czas na poprawki i uzgodnienia.

Na zakonczenie naszych rozwazan o sposobach negocjowania i osiggania po-
rozumienia, proponujemy czytelnikowi opis kolejnych faz prowadzenie negocja-
cji (na podstawie sugestii dr. Wtodzimierza Piotrowskiego z Wydziatu Zarzadza-
nia Uniwersytetu Warszawskiego).

I. Negocjacje muszg by¢ dobrze przygotowane.

W tym celu:

1. Okresl ich przedmiot i uswiadom sobie (i swoim ludziom) dlaczego chcesz
lub musisz negocjowaé. Starannie przygotuj strategie prowadzenia negocjaciji.
Rozwaz mozliwe taktyki.

2. Zapoznaj sie z podstawowymi dokumentami. Przeanalizuj fakty i opi-
nie. Materiaty przygotowane przez partneréw sprawdz szczeg6lnie Kkrytycznie,
jesli ich interesy i poglady sa sprzeczne z twoimi.
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3. Udokumentuj fakty i przygotuj dane liczbowe. Wzmocni to twojg pozy-
cje negocjacyjna. Pamietaj: to co konkretne wypiera zwykle to, co ogélne.

4. Ustal cele i kryteria oceny wynikéw negocjacji w oparciu o sformutowang
wczesniej wiasng hierarchie wartosci. Uwzglednij np. korzysci finansowe, dobre
stosunki z partnerami, zasady etyki. Petna ich lista powinna zmiesci¢ sie najednej
stronie maszynopisu. Cele podziel na cele konieczne i ,,preferencje”. Z tych
drugich tatwiej bedziesz mégt zrezygnowaé. Pamietaj: sytuacja i oceny ulegaja
zmianie, liste nalezy wiec ciggle aktualizowac.

5. Ustal co chce osiagna¢ druga strona i dlaczego. Czasami mozna sie 0
tym dowiedzie¢ dopiero po wstepnych negocjacjach.

6. Znajdz takie cele nadrzedne, ktére moga okaza¢ sie wspdlne dla negocju-
jacych stron.

7. Okresl minimum swoich wymagan oraz to wszystko z czym bedziesz
chciat wystapi¢ w czasie negocjacji. Pamietaj: duze oczekiwania dajg najlepsze
rezultaty, a mate - najgorsze.

8. Przygotuj propozycje rozwiazan alternatywnych. Pamietaj: im wiecej
czynnikéw (zmiennych) wezmiesz pod uwage, tym wiecej wariantdw bedziesz
miat do zaoferowania; im wiecej wariantéw, tym wieksza elastyczno$¢ i tym
wieksze prawdopodobienstwo sukcesu.

9. Sformutuj pisemnie swoje argumenty. Dozuj je tak, by najmocniejsze
nie znalazty sie na samym poczatku. Partner powinien czu¢ podczas twoich wy-
woddéw, ze po mocnym punkcie nadejdzie jeszcze mocniejszy.

10. Rozwaz mozliwe kontrargumenty.

11. Wybierz odpowiednie miejsce spotkania. Pamietaj:

- W miejscu, ktore znasz, bedziesz czut sie pewniej;

- Twoje biuro, sala konferencyjna, da ci techniczng przewage, ale jedno-
cze$nie pozwoli partnerom wyciagna¢ wnioski na temat pozycji firmy i twojego
statusu (wielu menedzerow uwaza, ze im wyzszy status, tym wyzej potozone
biuro, tym bardziej izolowane od innych, tym lepiej urzadzone; im wyzszy status,
tym wyzszy przedpokoj, bardziej dystyngowane i atrakcyjne - niekoniecznie
miodsze - sekretarki itp.);

- Jesli tylko mozesz, unikaj negocjacji w godzinach 13.00-15.00; w tym
czasie wiele 0sdb przezywa przejSciowy ,,kryzys efektywnosci”, sa oni wéwczas
zniecheceni i rozdraznieni.

12. Odprez sie przed samym spotkaniem. Dzieki temu bedziesz mdgt lepiej
kontrolowa¢ emocje oraz odpowiednio reagowa¢ na szanse i zagrozenia.



13. Pamietaj: bardzo wazne jest pierwsze wrazenie. Unikaj wszystkiego,
co moze zniecheci¢ twoich partneréw:
- Nienaturalnego zachowania (stow, gestow, mimiki),
-Zbyt oficjalnego tub awangardowego ubrania (gdy nie znasz dobrze
drugiej strony, ubierz sie w sposdb konwencjonalny, bez osobistych akcentow),
- Niemitego zapachu ciata i zapachu z ust,
- Ztego humoru, zgorzkniatego wyrazu twarzy, ale takze ,,przyklejone-
go” usmiechu,
- Zachowan ,.kumpelskich”, ,,bycia swoim chtopem”.
Staraj sie robi¢ wrazenie umiarkowanego optymisty, kogo$, kto ma proble-
my, ale umie je rozwigzywac.
14. Nie podejmuj rozmoéw, jezeli jeste$ do nich nie przyg,,” v,an>. Popros$
0 przetozenie negocjacji.

1. Negocjacje muszg by¢ dobrze prowadzone.

Rozpoczecie negocjacji jest dowodem na to, ze mimo réznic strony sg $wia-
dome istnienia wspdlnych intereséw. Aby negocjacje byty efektywne:

1. Kazdy musi uzna¢ prawo przeciwnika do obrony wiasnych intereséw, wia-
snego punktu widzenia. Nie odrzucaj z gory racji innych os6b, staraj sie je
zrozumieé. Pamietaj: zrozumienie partnera, poznanie jego opcji i logiki rozumo-
wania, zidentyfikowanie tego, do czego dazy to podstawowe warunki twojego
sukcesu i sukcesu negocjacji.

2. Unikaj myslenia kategoriami ,,albo - albo”, ,,wygrana - przegrana”. W cza-
sie dochodzenia do porozumienia trzeba umie¢ nie tylko bra¢, ale i dawac. Nie
spodziewaj sie, ze wygrasz wszystko co chcesz, nawet gdy jeste$ pewny, ze masz
racje. Pamietaj: negocjacje to wzajemne ustepstwa.

3. Staraj sie koncentrowac na tym, co taczy réznych uczestnikdw negocjacji,
a nie na tym co was dzieli. Dlatego prébuj zmniejszy¢ réznice zdan droga ustale-
nia faktow. Pamietajac o tym, ze oceny poszczeg6lnych faktéw moga by¢ rézne,
przyjmij zasade priorytetu faktéw nad interpretacjami.

4. Na poczatku nalezy doprowadzi¢ do okreslenia czasu przeznaczonego na
omOwienie poszczegdlnych probleméw. Terminy zmusza kazdg ze stron do
oszczednego gospodarowania czasem i sprawnego analizowania kolejnych pro-
bleméw, szybszego decydowania sie na ewentualne ustepstwa.

5. Zacznij od tych spraw, co do ktorych - jak sadzisz - osiagniecie tatwiej'
porozumienie. Najtrudniejsze kwestie pozostaw na koniec, nawet jesli wydaje
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ci sie logiczne rozpoczynanie od tego, co moze uniemozliwi¢ kompromis. Po
pierwsze, rozwigzanie stosunkowo fatwych kwestii nadaje negocjacjom koniecz-
ny rozped. Po drugie, dyskusja nad problemami prostszymi moze ujawni¢ dodat-
kowe elementy (zmienne), istotne dla rozwigzania probleméw trudniejszych.
Pamietaj: takze w negocjacjach sprawdza sie hasto ,,sukces rodzi sukces”.

6. Pamietaj: cechg negocjacji jest zmiennos¢ dyskutowanych kwestii, racji i
emocji. Niektdrzy wycofujg sie z ustalen, ktére juz zapadly, inni w ostatniej
chwili wnoszg nowe sprawy. Podsumowuj to, co juz osiggnieto. Zwracaj uwage
na to, co wymaga jeszcze dyskusji. Krotkie, lecz czeste rekapitulacje pomagaja
trzymac tempo rozmow i upewniajg partneréw, ze stuchasz ich argumentéw. Ale
nie kazdy momentjest dobry na podsumowanie. Czekaj cierpliwie na spokojniej-
sza chwile, zwracajac uwage na stowa i ton rozméwcow.

7. Prowadz przetargi. Staraj sie za kazde ustepstwo co$ zyska¢. Mozesz
zrezygnowac z kwestii mato waznej dla ciebie, ale waznej dla drugiej strony.
Partner moze postgpi¢ podobnie. Niestety, nie we wszystkich przypadkach jest to
realne.

8. Unikaj tatwych ustepstw, ustepuj powoli. Pamietaj:

-Nie zawsze sprawdza sie¢ stare powiedzenie ,kto ustepuje pierwszy, ten
przegrywa”;

- Wielu ludzi to gracze, dla ktérych réwnie wazny jak wynik negocjacji jest
sam ich przebieg, zwigzane z nimi emocje; zbyt szybkie zakornczenie tej gry mo-
ze by¢ dla nich przykre, moga czu¢ sie zawiedzeni, zlekcewazeni, mogg uznac, ze
nie jeste$ odpowiedzialnym partnerem;

- Czas to pieniagdz, ale w negocjowaniu kontraktéw pospiech to najczesciej
pienigdz stracony.

9. Domagaj sie uznania twoich potrzeb i intereséw (potrzeb twojej firmy).
Negocjujac przyjmuj takze punkt widzenia drugiej strony, ale pamietaj, ze
nadmiar empatii moze ci zaszkodzi¢ - mozesz by¢ zbyt sktonny do niepotrzeb-
nych ustepstw. Podstawg sukcesu w negocjacjach jest koncentracja na rozwigzy-
waniu problemoéw w taki sposéb, by zadowoli¢ obie strony.

10. Nie wyrazaj ostatecznej zgody na jakie$ czastkowe rozwigzanie nie
upewniwszy sie, ze ma to sens ze wzgledu na cato$¢. Z ustepstwa trudno jest sie
wycofa¢. Dlatego zgadzaj sie na poszczeg6lne elementy porozumienia warun-
kowo. ,,Zgadzamy sie na X pod warunkiem, ze uda nam sie doj$¢ do porozumie-
nia w sprawie Y i Z” - oto najlepsze rozwigzanie.
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11. Unikaj ,,Slepych zautkéw”. Nie daj sie wprowadzi¢ w sytuacje ,,bez wyj-
$cia”, zepchna¢ na ,,stracong pozycje”. Jednocze$nie nie stawiaj nigdy ultimatum
i nie zajmuj publicznie nieprzejednanego stanowiska. Pamietaj: negocjacje z
pozycji straconej przestaja stuzy¢ rozwigzywaniu problemdw, przeksztatcajg sie
w walke, ktérej celem staje sie pokonanie przeciwnika za wszelka cene.

12. Pomagaj drugiej stronie. Pamietaj: jest to rodzaj kredytu, ktory zobo-
wiazuje partnera.

13. Nie stosuj metody zaskoczenia i podstepu, nawet jesli mogtyby one
przyczyni¢ sie do sukcesu w konkretnym sporze (rundzie negocjacji/. Pamietaj:
ten sam partner moze pojawic¢ sie¢ w twoim zyciu réwniez w przysztosci. Moze
by¢ wtedy silniejszy.

14. Staraj sie wykorzystywa¢ milczenie. Jest to proste, lecz bardzo wazne
narzedzie negocjacji. Pamietaj:

- milczenie nie oznacza ani zgody na propozycje, ani ich odrzucenia,

- stuchaj aktywnie i uwaznie, szczeg6lnie gdy rozmawiasz z negocjatorami
zagranicznymi, przyzwyczajonymi do milczenia,

-jezeli mowisz wiecej niz druga strona, méwisz za duzo,

- milczenie jest czesto najlepsza reakcja na atak: z tego powodu zacheé¢ agre-
sywnego partnera do méwienia. (Po pierwsze, dodatkowe informacje moga roz-
szerzy¢ pole manewru. Po drugie, stuchanie pomaga roztadowa¢ wszelka zacie-
ktos¢. Po trzecie, stuchajac, nie idziesz na ustepstwa).

15. Prébuj nadawa¢ negocjacjom odpowiednie tempo. Nigdy nie zaszkodzi,
gdy cze$¢ czasu poswieci sie na lekkg rozmowe. Jesli dyskusja staje sie zbyt
goraca, emocjonalna, celowe moze byc¢ jej przerwanie. Silne emocje sg zazwy-
czaj ,zarazliwe”. Nie wymuszaj bezposredniej, natychmiastowej odpowiedzi
»tak” lub ,,nie”. Daj drugiej stronie czas do namystu (przerwa). Tobie rowniez
moze to by¢ potrzebne teraz lub w przysztosci.

16. Nie daj sie ztapa¢ w putapke szantazu emocjonalnego. Gdy partner -
umyslnie (technika manipulacji) lub nie - wpada we wsciektosc:

- Wycofaj sie, popro$ o przerwe, odtéz spotkanie, zmien miejsce negocjaciji;

- Stuchaj w milczeniu, ale nie potakuj gtowa ani nie méw ,,aha”; podtrzymuj
kontakt wzrokowy i obojetny wyraz twarzy; po wystuchaniu ataku zaproponuj
konstruktywny porzadek dzienny;

? Zareaguj otwarcie na agresje rozmowcy, powiedz mu, ze uwazasz jg za
bezproduktywng i zaproponuj skoncentrowanie sie na jednej konkretnej kwestii
nie wywotujacej emocji.
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Pamietaj:

- Nie badz nieSmiaty,

- Zademonstruj swojg site i stanowczosg,

- Nawet najtwardszy negocjator przestanie wymachiwa¢ piescia, jesli ciosy
nie bedg dochodzity celu.

17. Daj odczu¢ partnerowi, ze go doceniasz. Dlatego nigdy nie odpowiadaj
na jego kontrargumenty zdaniami typu: ,,myli si¢ pan”, albo ,to njeprawda”.
Prébuj raczej tworzy¢ porozumienie méwiac: Jestem panskiego zdania, ale, czy
wziat pan pod uwage, ze ...?".

18. Jesli stracite$ watek w negocjacjach, mozesz odnalez¢ go przy pomocy
krétkiego pytania lub streszczenia fragmentu rozmowy. Pamietaj: sg to niegrozne
potkniecia, dzieki ktorym stajesz sie dla partnera ,,bardziej ludzki”.

19. Badz opanowany i spokojny - bardziej niz ci, spos$réd twoich partne-
row, ktdrzy sg zdenerwowani, lecz jednoczes$nie badz bardziej zaangazowany niz
»Znudzeni obserwatorzy”.

20. Staraj sie nie robi¢ wrazenia, ze mozesz w pewnych sprawach powiedzie¢
tylko ,,nie”, w innych - tylko ,tak”, ze kazda sprawa musi by¢ z kim$ uzgodnio-
na. Partner stusznie wywnioskuje, ze rozmowa z tobg to tylko strata czasu.

21. Prowadz notatki, mimo iz wielu kierownikéw nie lubi tego robic.

I11. Negocjacje musza by¢ wiasciwie podsumowane.

Po zakonczeniu negocjacji trzeba podsumowac ich wyniki dla unikniecia
przysztych nieporozumien, spowodowanych réznicami interpretacji warunkow
porozumienia. Zobowigzuj sie do realizacji jakiego$ rozwigzania dopiero wow-
czas, gdy jest pewne, ze jest ono realne i sprawdzi sie z punktu widzenia nego-
cjujacych stron. Pamietaj: negocjacje traca sens, gdy strony nie dotrzymujg
warunkéw porozumienia. Dlatego tez partnerzy powinni takze rozwazy¢ zagad-
nienia kontroli wzajemnych zobowigzan.
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