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CZESC PIERWSZA: MECHANIZM AKCEPTACJI

WSTEP nr 1

W marcu 2006 roku — i byt to piatek, okoto godziny 15:00 — zadzwonit do mnie prezes znanej, krakowskiej
firmy szkoleniowej. W pierwszym zdaniu, po przywitaniu sie, oznajmit:

.Panie Krzysztofie, potrzebuje pomocy. W Dusznikach Zdroju moja firma prowadzi szkolenie dla (i tu wymienit
nazwe jednej z najwiekszych korporacji na swiecie). Miato ono trwac 3 dni: pigtek, sobota, niedziela. Dzisiaj,
w czasie pierwszego dnia, zastabt nasz trener. Mam tam grupe okoto 15 menedzeréw, dla ktérych
prowadzimy szkolenie z ZAAWANSOWANYCH NEGOCJACJI. Jestem w ,kropce”. Czy moze Pan mnie
poratowac i poprowadzic to szkolenie w sobote i niedziele? To tak wazny klient, w ten sposob uda mi sie
uratowac sytuacje”.

W takich sytuacjach sie nie odmawia. Na szczescie nie miatem ,twardych” planéw na weekend, wiec
odpowiedziatem:

,Oczywiscie, nie ma sprawy”.

Pojechalismy z Krakowa do miejsca szkolenia razem. Przybyliémy tam okoto 3:00 w nocy. Tam, zanim sie
potozytem spac na te kilka godzin, poprositem o materiaty, z ktorych korzystaja uczestnicy szkolenia. Szef
wreczyt mi kilkudziesieciostronicowy wolumin. Zaczatem go przegladac. Pierwsze trzy strony zapisane byty
hastami z dziedziny negocjacji. Pozostate kilkadziesiagt stron zapetnione byto opisem dziesieciu STRATEGII
NEGOCJACYJNYCH, A KAZDA Z NICH ZAWIERALA OPIS OD KILKU DO KILKUNASTU ,TAKTYK" I ,TECHNIK"
NEGOCJACYJNYCH. Gdy sie zorientowatem jaka jest zawartos¢, spytatem:

LA gdzie sq materiaty do nauki negocjacji?”

., To wtasnie jest to” — odpowiedziat i zauwazywszy moje zdziwienie, zapytat: ,Czy cos jest nie tak?”

i wtedy ustyszat ode mnie:

. Te materiaty mogq stuzy¢ do nauki <jak nie negocjowaé>. Zaden zawodowy negocjator nie skupia
sie na uzywaniu tych strategii i taktyk. Owszem, zna je i umie na nie reagowac, ale unika ich
stosowania. Te materiaty robig wiecej krzywdy niz pozytku tym, ktérzy chcq rozwingc swoje umiejetnosci
w tym obszarze”.

WSTEP nr 2

W roku 2009 zostatem poproszony przez jedna z uczestniczek moich warsztatéw negocjacyjnych o pomoc.
Byta ona cztonkinia jednej z najwiekszych spétdzielni mieszkaniowych w Polsce. Od okoto 7 lat grupa okoto
80 cztonkdw tej spdtdzielni nie byta w stanie zmienic statusu wiasnosci swoich mieszkan ze spotdzielczego
na wiasnosciowe, gdyz inna grupa cztonkéw (z nieznanych powodéw) blokowata ten proces poprzez
wytoczenie procesu sadowego i przecigganie go w — jak dotad — ,siedmioletnig nieskonczonos¢”. Sytuacja
stata sie krytyczna, gdyz miato zmienic sie prawo na przetomie roku, co niosto za soba nie tylko ryzyko
utraty mieszkania w razie niewyptacalnosci spotdzielni, ale takze dlatego, ze koszty ewentualnego
przeksztatcenia mogty drastycznie wzrosnad.

Zgodzitem sie poméc. Telefonicznie umdwitem sie na spotkanie z prawnikami obu stron. W pewien
czwartek zawitatem do biura spotdzielni, gdzie czekat na mnie jej prawnik. Po 45-minutowej rozmowie
pojechatem do prawnika drugiej — ,tej blokujacej” - strony. Spotkanie trwato réwniez ok. 45 minut.
Nastepnego dnia sprawa zostata wycofana, proces przeksztatcenia zostat odblokowany.

Przyczyna, dla ktérej opisuje ten przypadek jest nastepujaca: gdyby mnie kto$ zapytat czego dotyczyt ich
spor od strony merytorycznej — prawno-finansowo-technicznej — moja odpowiedz i wtedy, i teraz
brzmiataby: NAPRAWDE NIE MAM POJECIA! I jako negocjator — nie chciatem miec.
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Dzisiaj 80 wtascicieli mieszkan swobodnie oddycha — mieszkajac spokojnie...
ZAWODOWE NEGOCJACJE - CZYM NIE SA

Negocjujemy codziennie. W sklepie, w domu, w pracy. Chcemy osiggaé swoje cele — wiec ,pracujemy”
stowem i zachowaniem tak, aby druga strona ,ruszyta” w kierunku, na ktorym nam zalezy. Perswadujemy,
ttumaczymy, przekonujemy, argumentujemy. Podajemy powody ,dlaczego”. Uswiadamiamy innym fakty,
ktére potwierdzaja, ze nasze spojrzenie jest stuszne, lepsze lub jedyne. Pokazujemy $wiatu, ze mamy racje.
Racja jest wazna, najwazniejsza, ba! — kluczowa! Bo ten, kto ma racje ... MA RACJE!l Czy jest co$
wazniejszego niz racja? Wiec trzeba ja udowodni¢! Komu? No... tej drugiej stronie. Przygotowujemy sie do
negocjacji kontraktu znajdujac powody, dla ktorych ten a nie inny ,uktad” jest stuszny i dobry. Skupiamy sie
na warunkach umowy. Przeciez one sg najwazniejsze — ta gra toczy sie przeciez o ,te” warunki! Znajdujemy
np. 6 powoddw, dla ktérych ,druga strona” powinna zgodzi¢ sie na to, co proponujemy. Owszem — trzeba
mie¢ pole do negogjacji, wiec ,podkrecamy” parametry, aby byto z czego ,opusci¢”. Nie dajemy sie ,tapac”
na triki negocjacyjne, a nasze przygotowujemy na tyle przebiegle, ze druga strona sie nie zorientuje.
Przemysliwujemy to, czym ich zaatakowac, aby ostabic¢ ich pozycje? Jak sie obroni¢, gdy oni zaatakuja?
Perswadujemy, ttumaczymy, przekonujemy, argumentujemy...

Wszystko to, co opisane jest powyzej, jest charakterystyczne dla naszej strefy kulturowej. Wszystko to, co
opisane jest powyzej NIE MA WIELE WSPOLNEGO Z ZAWODOWYMI NEGOCJACJAMI, czyli takimi,
w ktérych  dazenie do osiaggniecia celu jest realizowane droga o najwyzszym mozliwym
prawdopodobienstwie sukcesu. A sam cel, sukces, definiowany jest szerzej, precyzyjniej i inaczej, niz do
tego jesteSmy przyzwyczajeni.

ZDAJMY SOBIE SPRAWE — KOMUNIKACJA ANTAGONIZUJACA TO NASZA CODZIENNOSC

Kazda strategie, taktyke czy technike — aby zadziatata — trzeba wprowadzi¢ w zycie. Co to znaczy?
Przyktadowo, w ramach Twojej strategii, spotykasz sie z klientem, aby osiggnac taki a taki cel (np. poznanie
jego stylu dziatania i myslenia, zdobycie informagji, ustalenie kolejnosci dziatan, przedstawienie swojego
spojrzenia, oméwienie uwarunkowan i warunkéw ogdlnych itp.). W czasie rozmowy okazuje sie, ze klient
wypowiada nastepujace (tu podane jako przyktadowe) zdania:
.My nie dziatamy w ten sposob, wiec to nie wchodzi w gre” lub
.Nie jestem pewien, czy Pana zatozenia sa poprawne” lub
.Za mato wiemy o Panstwa firmie” lub
.Obawiam sie, ze Pani firma jest za mata, aby zrealizowac takie przedsiewziecie".

Kazde z tych zdan — dla osoby nieprzygotowanej na nie — stwarza swego rodzaju problem. To sa
obiekcje, ktérych pojawienie sie wzbudza emocje, gdyz staja sie one barierami w REALIZACJI STRATEGIL
Nawet tej najlepsze;.

Ile razy w naszym zyciu piekne plany ,spalaty na panewce”, gdyz w czasie bezposredniej komunikagji
wchodzilismy w konflikt ,z druga strong”? lle razy mieliSmy wszystko pouktadane, a na skutek scysji lub
pojawienia sie probleméw w komunikacji caty plan ,brat w teb”?

Ile razy wychodzilismy ze spotkania z mysla, ze nie poszto dobrze lub tak dobrze, jak bysmy chcieli,
pomimo tego, ze nasza propozycja tak dobrze wygladata przed spotkaniem? Ile razy draznit, ba
denerwowat nas fakt, iz jesteSmy w stanie dostarczy¢ klientowi naprawde najlepszy produkt, ustuge czy
rozwigzanie, a on nawet nie dat nam szansy na przedstawienie tego ,co takie dobre"?

W szkole podstawowej nie uczono nas komunikacji. Nasi nauczyciele (nauczyciele naszych dzieci)
do dzisiaj nie potrafig dyskutowac okazujac poszanowanie drugiej osoby, wiec skad nasze spoteczenstwo
ma to znac? Kiedy patrzymy na programy publicystyczne, wiekszos$¢ z nich pokazuje ,przekrzykujacych sie
rozmoéwcow”, ktérzy nosza dumne skad ingd miano ,politykdw"”. Wzorce w naszej strefie kulturowej sa
jednoznaczne: nasza komunikacja opiera sie na wymianie argumentéw w konwencji obronno-atakujacej,
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dodatkowo z brakiem poszanowania drugiej osoby — stad to ciagte przerywanie sobie nawzajem,
poprzedzone brakiem rzeczywistej checi zrozumienia drugiej strony.

Nasze spoteczenstwo — czyli MY — postrzega ,inne spojrzenie” jako atak i zagrozenie — dlatego
bronimy sie lub atakujemy. Jak nazywa sie taki rodzaj komunikacji? KOMUNIKACJA ARGUMENTATYWNA
czyli ANTAGONIZUJACA. ,Ja mam racje”. ,My mamy racje”. To znaczy, ze oni nie maja racji. Oni tez tak
mysla. Kazdy strzela argumentami. Jezeli te nie wystarczajg — wytaczane s dziata — jeszcze silnigjsze
argumenty. Te traktowane sa czesto jak grozby, przekroczenie granicy poszanowania drugiego cztowieka,
nieuczciwos$¢ lub zacietosc i irracjonalizm. Dodatkowo — jako naréd peten komplekséw — jakiekolwiek
wskazanie na nasze niedopatrzenie, btad czy brak racji traktujemy jak osobista przegrana, jak
zakwestionowanie naszej wartosci jako osoby, jako atak na nas. Dlatego tak trudne i rzadkie jest przyznanie
komus racji, nawet, jezeli to tylko pojedynczy element catosci. Nie dyskutujemy réznic, za to obrzucamy sie
argumentami. Skupiamy sie wiec na dysonansach, nie korzystajac z potencjatu ,punktéow wspdlnych”.
Dlatego tez eskalacja naszych emocji nastepuje szybko i niekontrolowanie. Dlatego, to co dla nas
.normalne”, dla wielu stref kulturowych na tym S$wiecie jest ,nienormalne”, bo nerwowe, nierozsadne,
niedojrzate, niszczace relacje wiec ... nieskuteczne w sensie bycia komunikatywnym.

Najczestszymi konstrukcjami stownymi, ktoére styszymy, sg te zawierajace najczestsze stowo
w Polsce ,ALE": ,Tak, zgadzam sie, ale...” lub ,Ale ja ..." albo ,Ale to nie ...", ewentualnie ,Ale przeciez...".

Dlaczego tak ostro i zdecydowanie to podkreslam? Przede wszystkim dlatego, iz takie s3 moje
obserwacje jako negocjatora, trenera, coacha i agenta zmian w firmach w czasie ostatnich 4 lat pracy
z dziesigtkami firm i tysigcami oséb w Polsce. Dla mnie — i dla wielu oséb, ktoére pochodza z innej strefy
kulturowej lub w takiej spedzity wiele lat - to jest fakt, cecha charakterystyczna naszej kultury. Zdanie sobie
z takiej sytuacji sprawy pozwoli kazdemu, kto chce by¢ lepszym negocjatorem, odpowiednio ukierunkowad
swoja prace nad tym obszarem.

Nie zyjemy w prozni. Dziatamy wsrod ludzi, sami reagujemy tak a nie inaczej. Wszyscy podlegamy
mechanizmom psychologicznym. Jezeli ich nie rozumiemy, nie znamy, poruszamy sie — czesto natadowani
sarmackim wigorem i stowianskim zaangazowaniem — po ciemku, intuicyjnie. Chcemy dobrze. Staramy sie.
Chetpimy sie nasza polska kreatywnoscia. Faktycznie, to nasza silna cecha narodowa. Nie poparta jednak
dziataniami systemowymi, staje sie jak szarza utanska najlepszej kawalerii na Swiecie, ktora rozbija sie jak
banki mydlane o czotgi przeciwnika. Piekto jest podobno usiane najlepszymi intencjami, natomiast sukces
ma swoje zrodto w dziataniach skutecznych i konsekwentnych, a to przede wszystkim oznacza
— systemowych.

Albert Einstein powiedziat: ,Aby mozna byto naprawi¢ swoje btedy, trzeba najpierw zda¢ sobie
sprawe, ze to sg btedy”. Zazdroscimy innym nacjom umiejetnosci negocjowania. Chcemy tez by¢ dobrzy na
tym polu. Chcemy zmienié¢ nasza skutecznos¢. Definiujmy wiec, dlaczego inni sag lepsi. Definiujmy nasze
dziatania. Szukajmy obszaréw wymagajacych poprawy, zmiany.

Ten sam Einstein powiedziat takze: ,Szalencem jest ten, kto postepujac tak samo spodziewa sie
innych efektéw”. Musimy dokona¢ zmian w obszarze komunikacji, jezeli chcemy by¢ skutecznymi
negocjatorami. Bez tego elementu nawet najlepsza strategia negocjacyjna ,bierze w teb” — i to zazwyczaj
juz na samym poczatku procesu negocjacyjnego.

Kazda strategie, taktyke czy technike — aby zadziatata — trzeba wprowadzi¢ w zycie. Dlatego
podstawa skutecznych zachowan negocjacyjnych jest uzywanie mechanizmu, ktéry powoduje, ze nie
buduje sie bariera w postaci eskalacji emocji w czasie komunikacji. Mechanizm ten nazywac bedziemy
MECHANIZMEM AKCEPTACII w KOMUNIKACIL Jezeli go zastosujemy — nasza komunikacja ma ogromna
szanse zmieni¢ sie w KOMUNIKACJE NIEANTAGONIZUJACA. A to jeden z fundamentow ZAWODOWYCH
NEGOCJACIL
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FUNDAMENT SKUTECZNYCH NEGOCJACJI - MECHANIZM AKCEPTACJI

Kiedy na wprost siebie siadajg dwie osoby — kazda z nich ,czego$ chce”. Truizmem jest
stwierdzenie, ze wazne jest, aby obie strony dazyty do zrozumienia na czym ,tej drugiej stronie zalezy”, do
czego dazy. Od tego bardzo zalezy czy sie ,dogadaja”. Nie ten aspekt procesu negocjacji chce teraz
omowié. Temat tej czesci artykutu dotyczy obszaru zdecydowanie wazniejszego. Na tyle kluczowego, ze bez
niego wiasciwie nie ma skutecznych negocjacji. Mechanizm, o ktérym teraz bedzie mowa, nie dotyczy tylko
negocjacji, ale komunikacji w ogéle. Dotyczy kazdego obszaru naszego zycia tam, gdzie komunikacja sie
pojawia. W negocjacjach zawodowych jest to by¢ albo nie by¢. O co wiec chodzi?

Wyobrazmy sobie dwie osoby (A i B) siedzace naprzeciw siebie. Negocjuja. Pierwsza osoba (A)
moéwi: ,Obawiam sie, ze Pana firma jest za mata, ma za maty potencjat przerobu, aby zrealizowac ten
kontrakt”.

Osoba B, ustyszawszy te obiekcje, szybko zareagowata: ,Mysle, Zze nie ma powodu do obaw. Dziatamy na
rynku juz od szesciu lat i mamy doskonatq reputacje miedzy innymi dzieki realizacji podobnych kontraktow”.

Pytanie brzmi: Jak oceniasz, drogi czytelniku te reakcje? Grzeczna? Konkretna? Trafna? Odnoszaca
sie do faktéw? Pokazujaca fakty, ktdre dziataja na korzys¢ wypowiadajacego te stowa?

Pozwdl, ze wydam swojg opinie: ANTAGONIZUJACA!!! Obnizajgca skutecznos$¢ negocjacyjng. Obronna
— a wiec co najmniej nienajlepsza. Argumentatywna, wiec ANTAGONIZUJACA. Kropka!
Zaskoczenie? Dla wiekszosci moich rodakéw - tak.

Dlaczego ta odpowiedz nie miesci sie w kanonie ,zawodowstwa negocjacyjnego”?

Przeanalizujmy. Osoba A ,co$” twierdzi. Cokolwiek to jest - taki stan postrzegania rzeczywistosci osoba
A reprezentuje. Tak mysli, tak czuje. Taka ma opinie.

Z drugiej strony — od osoby B — nadchodzi reakcja. Jaka ona jest? ,Mysle, ze nie ma powodu do
obaw”. Co to zdanie oznacza? Co powoduje w PODSWIADOMOSCI osoby A? Odczucie, ze jego zdanie jest
kwestionowane! Jego podswiadomosc¢ ,analizuje”: ,ja mam obawy, a B méwi, Zze nie ma do nich powodu. Nie
zgadza sie ze mnq. Zaprzecza mi. Twierdzi inaczej. NIE AKCEPTUJE MEGO POSTRZEGANIA. NIE AKCEPTUJE
<MEGO> STANU RZECZY!".

Jego mézg moéwi — kontruje mnie!” A w zwigzku z tym wigcza sie modut obronny, ktéry co
najmniej méwi: ,Uwazaj, potencjalny wrég!”. Emocje negocjatora A idg w gore, on sam tego nie definiuje na
poziomie swiadomym, jednak staje sie bardziej drazliwy, wyczulony, defensywny lub ... w zaleznosci miedzy
innymi od osobowosci — ofensywny!

A tu nastepne zdanie z kierunku B: ,Dziatamy na rynku juz od szesciu lat i mamy doskonatg
reputacje miedzy innymi dzieki realizacji podobnych kontraktéw”. Co na to podswiadomos¢ A? ,Ktos mi
mowi cos, czego nie wiedziatem. Pokazuje mi, Ze nie mam racji. Pokazuje, Ze nie wiem. Kwestionuje maéj stan
wiedzy”. 1 nastepuje wzmocnienie negatywnych odczu¢. W negocjatorze A budzi sie ,wojownik”. ,Teraz
moja kolej. Nie moge ,utracic” mojej pozygi”. 1 zazwyczaj bez udziatu Swiadomosci, nastepuje
kontrargument do argumentu. Lub atak typu: ,Jest Pan w stanie przedstawic mi rekomendacje?”, albo:
. Trudno, zeby twierdzit Pan inaczej, to intratny kontrakt. Jest Pan w stanie swoje twierdzenie udowodnic?".

I w ten sposéb walka trwa. A wydawac by sie mogto, ze odpowiedz B byta grzeczna, konkretna
i odnoszaca sie do faktéow. I to wszystko prawda. Tak samo jak to, ze byta to odpowiedz
ARGUMENTATYWNA, ANTAGONIZUJACA.

Popatrzmy jeszcze na jeden aspekt. Czego dowiedziat sie negocjator B od negocjatora A? Czy wie,
na jakich obserwacjach oparta jest opinia, stan postrzegania A? Jaka jest ,skala” problemu w umysle A? Co
to znaczy ,za mata” w jego mniemaniu? Czy to nie jest ,zagrywka”, ktéra ma ostabi¢ pozycje osoby B? Czy
to nie jest blef? A jezeli blef, to dlaczego? A jezeli nie blef, to jak moge wzmocni¢ moj obraz w oczach
negocjatora A?

Negocjator B nie zastosowat MECHANIZMU AKCEPTACJI. Na czym on polega? Przyjrzyjmy sie
temu.
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Negocjator A mowi: ,Obawiam sie, ze Pana firma jest za mata, ma za maty potencjat przerobu, aby
zrealizowac ten kontrakt”.

Negocjator B jest zawodowcem. Wie, ze jednego mu nie wolno. Nie wolno mu w pierwszym,
bezposrednim obszarze reakcji zanegowac stanu postrzegania sytuacji przez osobe A. Wie, ze powinien
okaza¢ mu AKCEPTACJE, mimo, ze z nim sie nie zgadza. UWAGA! Akceptacja ta nie oznacza w zadnym
wypadku zgodzenia sie z opinig osoby Al!ll Dlatego B mowi (korzystajagc z tzw. ALGORYTMU
NEGOCJACYJNEGO):

.Zdaje sobie sprawe, Ze nasza firma nie jest duza. Dlatego Pana obiekcja mnie nie dziwi Kilku
naszych klientow, z ktérymi zrealizowaliSmy z sukcesem podobne do tego kontrakty, tez o to pytato. Kontrakt,
o0 ktorym rozmawiamy to duza odpowiedzialnosc. Ze spokojem moge oznajmic, Zze patrzqc na jego catosc oraz
na szczegoty realizacyjne, jestesmy w stanie zrealizowac go w terminie do 10 czerwca. Ciekawe jest, Ze
w dwdch podobnych przypadkach udato nam sie zrealizowac podobne prace przed terminem. Stuze
rekomendacjami”.

Co sie dzieje w podswiadomosci A? ,Zdaje sobie sprawe, Ze nasza firma nie jest duza”. mowi
negocjator B. ,Wiec nie neguje mnie. Jesli mnie nie neguje, tzn. zgadza sie. Jezeli sie zgadza, to mnie nie
atakuje. Czyli <nie wrég>!"

Emocje A nie poszty w gore, ba, obnizyty sie. W nastepnym zdaniu jego podswiadomosc styszy:

.Dlatego Pana obiekcja mnie nie dziwi".

- ,a wiec akceptuje mnie, racjonalizujgc moje zachowanie”.

Emocje idg ,w dot". A jest spokojniejszy. Poniewaz B go nie kontruje, jego podswiadomos¢ wysyta sygnat:
,Nie ma sie czego obawiac — w poblizu wroga nie ma!”

Negocjator B kontynuuje: ,Kilku naszych klientéw, z ktérymi zrealizowalismy z sukcesem podobne do tego
kontrakty, tez o to pytato. Kontrakt, o ktérym rozmawiamy to duza odpowiedzialnosc”.

To juz tylko ,miod” na podswiadomosé negocjatora A. Spoteczny dowdd stusznosci ujety w stowach: ,Kilku
naszych klientéw (..) tez o to pytato” dziata jak balsam. Informacja o tych kontraktach zrealizowanych
z sukcesem zostata przyjeta przez podswiadomos¢ jako tzw. presupozycja, co w tym wypadku oznacza
rodzaj automatycznej akceptacji przez mézg A, gdyz ,to nie wrdg”. Negocjator A jest coraz spokojniejszy.
To juz ,trend” dla jego podswiadomosci. Trend chciany, trend, ktory przez podswiadomos¢ cztowieka jest
mile widziany. Poza tym, podswiadomos¢ A jest coraz bardziej pozytywnie nastawiona do B, ktéry nie
neguje, nie atakuje, nie argumentuje. Dlatego to co powiedziat o ,zrealizowanych z sukcesem kontraktach”
zostato zaakceptowane. I na dodatek tego B wypowiada kwestie: ,Kontrakt, o ktérym rozmawiamy to duza
odpowiedzialnosc”.

,No tak”, mowi podswiadomos¢ negocjatora A, ,poniewaz nie kontrowat przedtem, zaakceptowat mnie,
zakwalifikowat mnie do ,dobrej” grupy kontrahentéw, uznaje stusznos¢ naszego postrzegania, wiec zdanie
o odpowiedzialnosci tylko potwierdza jego konkretne i rzeczowe postrzeganie realiow. A z takim gosciem chce
pracowac!”

Zdanie o realizacji dwodch kontraktéw przed terminem, uzupetnione o sugestie przekazania
rekomendacji postawito kropke nad ,i". Dlaczego? Otdz, podanie liczby ,2" jest konkretem, brzmi
wiarygodnie. Propozycja przekazania rekomendagji jest tez konkretem. Podswiadomos¢ A konstatuje:

.Nie wrég. Wiarygodny. Konkretny. | jeszcze na dodatek gotowy na weryfikacje. AKCEPTUJE GO!”

I tak oto negocjator B, wykorzystujac MECHANIZM AKCEPTACII, przeszedt do ,drugiej rundy” nie
tylko z niepodbitym okiem, ale ze zwiekszonym potencjatem w oczach swojego potencjalnego kontrahenta!
A czy nie o to chodzi w negocjacjach?

Reasumujac: Mechanizm AKCEPTACJI to bardzo silne narzedzie. Skuteczne i pomagajace
szczegblnie w trudnych sytuacjach. Gdy kto$ Cie atakuje — nie bron sie, nie atakuj, nie argumentuj!
Zachowania te to antagonizatory. One beda zawsze eskalowac negatywne emocje. A to nie Twdj cel, gdyz
Ty chcesz znalez¢ z druga strong najlepsze z mozliwych porozumienie. Sparafrazuj obiekcje, powtérz, jak ja
rozumiesz albo dopytaj mowiac: ,Czy dobrze rozumiem, ze Pana niezadowolenie wynika z faktu, iz nie
wszystkie elementy przesytki byty dobrze zapakowane?” Twoj rozmdwca wie wtedy, ze go stuchasz, ze sie
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nim interesujesz. I co najwazniejsze — nie negujesz go, nie kontrujesz, nie kwestionujesz tego co mowi. Jego
podswiadomos¢ moéwi: AKCEPTUJE MOJE POSTRZEGANIE, A WIEC MNIE!

A to daje mozliwos¢ kontynuacji negocjacji w atmosferze, w ktérej emocje negatywne zanikaja.
Wtedy do gtosu moze dojs¢ logika, jest mozliwos¢ prezentacji faktow i — co najwazniejsze — s3
niewspotmiernie wieksze szanse, aby rozmawiac spokojnie o réznicach, szukajac rozwigzan dobrych dla obu
stron!

Pamietasz Szanowny Czytelniku Wstep nr 1 do tego artykutu? Strategie, taktyki i ,inne triki” maja
znaczenie drugorzedne - albo jeszcze dalsze — gdy potrafimy stworzy¢ — dzieki przede wszystkim
MECHANIZMOWI AKCEPTACII - spokojng atmosfere, w ktdrej mozliwe jest wspdlne szukanie rozwigzan.

Historia opisana we Wstepie nr 2 ma tez swoja puente. Otdz, racja w negocjacjach ma najczesciej
zdecydowanie mniejsze znaczenie, niz sie to moze komus wydawac. Skupianie sie na racji ANTAGONIZUIJE,
co znowu odsuwa mozliwo$¢ budowania atmosfery partnerstwa w negocjacjach.

W ksigzce Spencera ,Jednominutowy Sprzedawca” podkreslona jest jedna bardzo istotna mysl:
.sprzedaz dotyczy odczuc” (,selling is about feelings”). Jest proste ujecie faktu, iz lubimy kupowa¢ od tego,
kogo lubimy. Uzywajac paraleli — lubimy dogadywac sie w negocjacjach z tymi, ktérych lubimy! A ,lubienie”
budowane jest przede wszystkim w oparciu o

MECHANIZM AKCEPTACJI!

Na tym jednak negocjacje sie nie koncza. To tylko poczatek. Jednakze taki poczatek, bez ktoérego
dobre efekty maja mniejsze prawdopodobienstwo zaistnienia.

1 CO DALEJ?

Szanowny czytelniku! Jezeli poznanie MECHANIZMU AKCEPTACII poszerzyto Twéj warsztat negocjacyjny,
przyjrzyj sie ponizszej liscie ,10 +1 Punktow Zawodowych Negocjacji”. Jezeli one Cie zaciekawia i bedziesz
zainteresowany zdobyciem szerszej wiedzy na temat negocjacji — skontaktuj sie z nami poprzez strone:
www.questcm.pl, aby dowiedzie¢ sig, gdzie i kiedy odbywaja sie prowadzone przez nas rdznorodne
warsztaty z dziedziny negocjacji, sprzedazy i zarzadzania. Pod tym adresem znajdziesz tez artykuty
i prezentacje dotyczace tych tematoéw. Zapraszamy!

10 + 1 PUNKTOW ZAWODOWYCH NEGOCJACJI
NIE w NEGOCJACJACH

1. Nie bron sie, gdy Cie ktos atakuje argumentem, stowem, zachowaniem.

2. Nie atakuj; wystepowanie z pozydji sity, to antagonizowanie i - nie pokazuj przewagi

3. Nie argumentuj; to, ze masz racje, nie ma zadnego znaczenia, argument to tez przejaw sity...
Stawianie pod murem...

4. Nie negocjuj ceny; cena powinna by¢ FUNKCJA negocjacji, skupiaj sie na wartosci

TAK w NEGOCJACJACH

v

PYTAJ - zbieraj informacje pytajac

SLUCHAJ - zbieraj informacje stuchajac

7. PYTAJ - zadawaj pytania przekazujac informacje; méw tak, aby klient chciat od Ciebie
ustysze¢ / dowiedzie¢ sie / otrzymac

8. SLUCHAJ - jego reakgji i przemyslen

9. Reasumuj i parafrazuj

10. Proponuj - dbajac jednoczesnie o obie strony

o


http://www.questcm.pl/
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ZASADA ,,0"
*  51% negocjacji ma sie odby¢ zanim sie rozpoczng — czyli: przygotowanie kluczem do sukcesu
w negocjacjach.

Kilka dodatkowych porad negocjacyjnych...

Przygotowanie do Negocjacji

Doswiadczenie pokazuje, ze wiekszo$¢ o0so6b negocjujacych lub przeprowadzajacych transakcje
w marginalny sposob lub zupetnie nie przygotowuje sie do tego procesu. W naszym Srodowisku wcigz
pokutuje btedne wyobrazenie, ze ,sztuka negocjacji” odbywa sie przy stole negocjacyjnym. Problem wiec
nie lezy w tym, ze osoby negocjujace przygotowuja sie zle, ale w tym ZE W OGOLE SIE NIE
PRZYGOTOWUJA! A wiec nie btedne przygotowanie, ale jego brak!

Ponizej wymienione sg kroki, ktore — jezeli podjete w czasie poprzedzajacym rozmowy negocjacyjne
— pozwolg na zdecydowane podniesienie prawdopodobienstwa na negocjacje zakonczone sukcesem.

Okresl swoja BATNA (Best Alternative to The Negotiated
Agreement)

Pierwszym krokiem w jakichkolwiek negocjacjach powinno by¢ zadanie sobie pytania: ,Co sie stanie, jezeli
negocjacje nie zakoncza sie zawarciem porozumienia?” Innymi stowy, nalezy okresli¢ jaka jest NAJLEPSZA
ALTERNATYWA DO NEGOCJOWANEJ UMOWY. Aby ten proces przeprowadzi¢ dokonaj 3 krokow:

1. Okresl wszystkie opcje dziatania, jezeli te negocjacje zakonczytyby sie fiaskiem.

2. Okresl wartos¢ kazdej z nich.

3. Wybierz te najlepsza — to bedzie Twoja BATNA
Pamietaj: BATNA to realna sytuacja, w ktorej sie znajdziesz, jezeli terazniejsze negocjacje spetznag na niczym!

Okresl swoj Punkt Odejscia (Reservation Value) i Warunki
Brzegowe

Okreslenie Twojej BATNA pozwoli Ci na okreslenie (wykalkulowanie) takiego ,punktu” (to moze by¢ zestaw
punktéw), w ktorym podejmiesz decyzje o odejsciu od stotu negocjacyjnego, o niekontynuowaniu

negocjacji. Okresleniu Punktu Odejscia powinno takze towarzyszy¢ okreslenie Warunkéw Brzegowych
— czyli uwarunkowan, ktérych istnienie jest konieczne, aby umowa zostata zawarta.

Okresl BATNA oraz Punkt Odejscia i Warunki Brzegowe drugiej
strony negocjacyjnej

Jest zrozumiate, ze nie zawsze bedziesz w posiadaniu informacji, ktére pozwolg Ci na okreslenie BATNA
drugiej strony. Doswiadczenie pokazuje jednak, ze osoby angazujace sie w proces przygotowania do
negocjacji s w stanie okresli¢ BATNE, Punkt Odejscia i Warunki Brzegowe drugiej strony ze zdecydowanie
wigkszym prawdopodobienstwem trafnosci niz Ci, ktérzy nie zbieraja informacji aktywnie.
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Okresl ZOPA (Zone Of Possible Agreement) — Obszar Negocjacyjny

Jezeli okreslites juz Punkty Odejscia dla obu stron, wtedy masz mozliwos$¢ okreslenia, jaki jest Obszar
Negocjacyjny, ktory bedziemy rozumiec jako obszar, w ramach ktoérego zawarcie umowy jest mozliwe.

Czeste btedy negocjatorow

Brak przygotowania procesu negocjagji.

Przedstawienie oferty jako pierwszy/a nie bedac na pozycji wystarczajaco silnej, aby to zrobic.
Przedstawienie oferty, ktora nie byta wystarczajgco agresywna (ambitna).

Méwienie i niestuchanie.

Probowanie wptywania na druga strone z jednoczesnym brakiem staran, aby od drugiej strony
dowiedzie¢ sie jak najwiece;.

Brak weryfikowania swoich zatozen co do drugiej strony w czasie negocjacji.

Btedna ocena Obszaru Negocjacyjnego i brak skorygowania tej kwestii w czasie negocjagji.

7. Zawarcie umowy, w ramach ktorej zobowiazania Twojej strony s3 zdecydowanie wieksze niz
zobowiazania drugiej strony.

HwnN PO

o w

Czy powinienes/powinnas wyjs¢ z oferta jako pierwszy/a?

To zalezy od tego, jakie informacje posiadasz. Wyjscie jako pierwszy/a z inicjalng oferta zwigzane jest
z pojeciem ZAKOTWICZENIA NEGOCJACYJNEGO (ang. ANCHOR). Badania wykazujg, ze strona, ktora
pierwsza wychodzi z agresywna ofertg podnosi szanse na uzyskanie lepszej umowy niz, gdy zrobi to jako
druga. Przyktadowo, przeciwna strona okreslita Obszar Negocjacyjny pomiedzy 65 tysiecy a 75 tysiecy.
W zwigzku z tym zatozeniem zamierzata zacza¢ negocjacje od oferty na poziomie 62 tysiecy , a Twoja
strona rozpoczeta od agresywnej, niespodziewanej sumy 89 tysiecy, to wtedy jest duza szansa, ze zamiast
liczby 62, ustyszymy liczbe wyzsza, bardziej zblizong do inicjalnej oferty. Dzieje sie tak, gdyz ,zarzucona
kotwica” na putapie 89 tysiecy poprowadzita druga strone do myslenia, ze 62 bedzie suma zbyt niska, suma,
ktdéra moze zostac potraktowana jako niepowazna, obrazliwa, wskazujgca na brak realnego zainteresowania
dojsciem do porozumienia, itp. Jezeli strona ta nie ma wystarczajacych informagji, jest duza szansa, ze
ustyszysz liczbe np. 68 lub nawet 71 tysiecy — wciaz nizsza od zatozonych 75-ciu tysiecy, jednak
zdecydowanie wyzsza niz planowata druga strona.

Oczywiscie, w przypadku, gdy druga strona jest bardzo dobrze poinformowana, rozpoczecie z poziomu
89.000 moze zostac albo zignorowane, albo potraktowane np. jako niepowazne.

Jak reagowac na oferte, z ktéra wyszta druga strona przed Toba?

Céz, teraz Ty podlegasz efektowi ,zakotwiczenia negocjacyjnego”. Sam fakt, ze zdajesz sobie z tego sprawe
niekoniecznie musi uchronic¢ Cie przed jego wptywem na Twoja droge negocjowania. Oto sposoby, ktore
moga pomaoc Ci uchronic sie przed ,zarzuceniem kotwicy” przez druga strone:

Strategia 1: Zignoruj , kotwice” zarzucona przez druga strone

Zignorowanie oferty w zaden sposdb nie powinno zrozumiane by¢ jako ignorowanie drugiej strony!
Zignorowanie pierwszej oferty nie powinno oznaczaé tez , ze jej nie styszysz. Twoim celem powinno by¢
przejecie inicjatywy w dyskusji w kierunku innym, niz sama kwestia, ktora ustyszates/as. Np.: ,Styszac
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panstwa oferte widze, ze by¢ moze patrzymy na te sama sprawe w bardzo inny sposdb. Dlatego proponuje,
abysmy wspdlnie spojrzeli na cele, do ktdrych dazymy i przedyskutowali...” — i tu przechodzimy do rozmowy
nad merytoryka.

Inng droga zareagowania stosujac taktyke ,zignorowania” bedzie nastepujaca reakcja: ,Mysle, ze oferta
przez Panstwa przedstawiona pokazuje Panstwa zaangazowanie i wysokie aspiracje finansowe w celu
utrzymania najwyzszej jakosci realizacji kontraktu. Proponujemy przedyskutowanie najwazniejszych
uwarunkowan, ktore determinuja optacalnos¢ wspétpracy dla obu stron. Pozwoli nam to, czyli obu stronom,
na realistyczne, a wiec potencjalnie mozliwe do zrealizowania propozycje”.

Strategia 2: Oddziel informacje od jezyka i technik wptywu

Kazda oferta przedstawiana werbalnie zawiera w sobie zazwyczaj zarbwno pewne informacje, jak i elementy
jezyka wptywu lub techniki, ktére moga determinowal rdzne nasze zachowania. Druga strona moze
przedstawic¢ Ci tematy wskazujgce na to co dla nigj jest wazne, w co wierzy lub co chce — i to sg informacje
— a w nich zawrze¢ takie mechanizmy, ktorych celem jest ,wybic¢” Cie ze swojej strategii. Twoim zadaniem
jest oddzieli¢ te dwie kwestie od siebie.

Jedna z najlepszych strategii jest po prostu realizacja swojego zatozonego planu negocjacji. Oczywiscie,
jezeli w procesie negocjacji zorientujesz sie, ze sytuacja wyglada inaczej niz zaktadates/as (miates$/as
niepetne lub nieprawdziwe informacje) — powinienes/powinnas zweryfikowac swoja strategie. Zdaj sobie
jednak sprawe, ze ,zakotwiczenie” drugiej strony moze wptyna¢ na Twoje dziatanie nawet wtedy, gdy nie
ma zadnych informacji, ktére mogtyby usankcjonowac zmiane strategii. Przyktad — druga strona: ,Jak Pani
wie, wspotpracujemy takze z kilkoma firmami z Panstwa branzy. Przeprowadzilismy z nimi bardzo konkretne
rozmowy. Dlatego spodziewamy sie, ze Panstwo obnizycie swoja inicjalng oferte o 700 tysiecy”. W tym
zdaniu NIE MA zZadnych konkretnych informagji, a jego ,sita” moze zdecydowanie wptynac¢ na dziatania
strony przeciwnej, jezeli nie jest ona swiadoma, iz to tylko taktyka ostabienia kontrnegocjatora.

Strategia 3: Unikaj skupienia sie na ,kotwicy” drugiej strony

Wielu niedoswiadczonych negocjatorow btednie mysli, ze ,nacisniecie” drugiej strony, aby wyjasnita logike
swojej oferty, doprowadzi do obnazenia ,niepowaznosci” pierwszej propozycji. W rzeczywistosci jest jednak
inaczej. Czym bardziej dyskutujesz agresywna oferte drugiej strony, tym jest ona silniejsza. Dlatego tez nie
warto zbyt diugo (zbyt silnie) skupiac sie na niej. Oczywiscie, po wyrazeniu swojego inicjalnego zdziwienia
ofertg, warto od razu rozezna¢ ,przedpole” i zebra¢ pewne informacje. Jednakze, jezeli druga strona nie
przedstawia konkretnych powoddw tak agresywnej propozycji, przerzu¢ uwage z ich ,kotwicy” na elementy
z innych obszaréw, np. merytoryczne, przedstawiajac swoja perspektywe, przejmujac w ten sposob
inicjatywe negocjacyjna.

Strategia 4: Przedstaw swoja agresywna kontroferte, a nastepnie
zaproponuj wspolna prace nad obszarem negocjacyjnym.

Jezeli nie jest mozliwe, aby zignorowad lub ,wykolei¢” agresywna oferte drugiej strony, mozesz po prostu
zripostowac drugiej strony propozycje swojg agresywna ofertg (swoja ,kotwica”). W ten sposéb dajesz obu
stronom szanse uchwycenia tak szerokiego obszaru negocjacyjnego jak to mozliwe. Niesie to za sobg
ryzyko, ze negocjacje moga wejs¢ w impas — agresja przeciwko agresji moze spowodowac ,zawieszenie”
sytuacji negocjacyjnej. Dlatego, aby uniknac¢ takiego obrotu sprawy, od razu zaproponuj wspdlne
przyjrzenie sie co mozna zrobi¢, aby przyblizy¢ sie do mozliwosci zawarcia umowy. W tym celu przede
wszystkim podaj pewne logiczne uwarunkowania, ktoére spowodowaty, ze przedstawiona zostata przez
Ciebie taka a nie inna oferta. To spowoduje ,ostabienie” pozycji ich oferty i pozwoli przerzuci¢ uwage na
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szukanie ,wspdlnego obszaru”. Przyktad takiego zdania: ,Céz, patrzgc na Parstwa oferte, ktéra — nie
ukrywam — bardzo nas zaskoczyta, sqdzimy, ze przed nami jest jeszcze sporo wspdlnego wysitku. Z naszej
perspektywy patrzgc, poziom sumy kontraktowej znajduje sie gdzies okoto X tysiecy (Twoja ,kotwica”
— kontroferta). Zaraz przedstawimy Parstwu powody, dla ktérych wedtug nas taki poziom finansowy tego
projektu ma duzy sens, jednakze wydaje nam sie, Zze, abysmy mogli dojs¢ do porozumienia, musimy wspdlnie
wykonac jeszcze duzo pracy”.

Strategia 5: Daj im czas na zmodyfikowanie swojej oferty, jednakze
w taki sposdb, aby nie ,stracili twarzy”.

Jezeli oferta drugiej strony jest ekstremalnie agresywna i wychodzi daleko poza obszar negocjacyjny, ktory
wyznaczytes/as, mozesz da¢ im zna¢, ze obecny poziom oferty nie pozwala na rozpoczecie negocjacji.
Najwazniejsze jednak, aby uczyni¢ to bez stawiania ich w trudnej psychologicznie sytuacji ,utraty twarzy".
Jak to mozna przeprowadzi¢? Najpierw pokaz im swoje spojrzenie na sytuacje (np. daj im zna¢, ze
optacalnos¢ wspotdziatania przy ich propozycji nie daje cienia szansy realizacji ze wzgledu na zbyt duze
ryzyko finansowe), a nastepnie zaproponuj im w sposéb bardzo otwarty, szczery i grzeczny (,ciepty” i petny
autentycznej checi kontynuacji wspotpracy), aby przemysleli jeszcze raz swoj punkt wyjsciowy. Zaproponu;j
im przerwe na ponowne spojrzenie na catg sytuacje (jak dtuga przerwe? to zalezy od tematu, skali
przedsiewziecia i wielu innych uwarunkowan) i zapros do dalszych negocjacji jak tylko beda gotowi. Twoim
celem powinno by¢ spowodowanie, aby zweryfikowali swoja pozycje wyjsciowa, a nie aby okaza¢ swoja
dezaprobate czy niezadowolenie.

Krzysztof Sarnecki, MBA — biznesman, zawodowy negocjator, konsultant ponad
szesciuset firm w USA w dziedzinach: planowania strategicznego, marketingu,
przywddztwa, psychologii biznesu i zarzadzania czasem; charyzmatyczny
szkoleniowiec, niestereotypowy wyktadowca, motywator, public speaker.
Konsultant , agent zmian, trener i coach dla kilkudziesieciu czotowych firm w
Polsce. Jego unikatowg specjalnoscia sa NEGOCJACIE. Przygotowuje,
wspotprowadzi i prowadzi kompleksowe negocjacje oraz mediacje na zlecenie firm
i réznego rodzaju organizagji.

Przez dwadziescia lat prowadzit wtasng dziatalno$¢ gospodarczg w Stanach A
Zjednoczonych, fundator, zatozyciel i wieloletni prezes najwiekszego osrodka _
edukacyjnego dla Polakéw za granica - Academy of Business & Career Development w Chicago. Tworca
programu Values Management & Applied Prioritizing, z ktérego, jako z programu efektywnego wdrazania
systemu zarzadzania czasem, skorzystaty tysiace osob. 15 lat doswiadczenia jako prezenter programu
radiowego i telewizyjnego o tytule: ,Zeby nam sie chciato chcie¢!” . Od roku 2006 mieszka w Polsce pracujac
jako konsultant i szkoleniowiec najwiekszych firm i korporacji miedzynarodowych w Polsce.

Telefon kontaktowy: 512 079 789
e-mail: krzysztof.sarnecki@questcm.pl
www. questcm.pl
www.organizerpolska.pl
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