POCZUC DUCHA | SEDNO
/AWODOWYCH NEGOCIJACIJI
podstawowe zatozenia

Negotiations — the world of controlling emotions thus the world of

being effective. Our social paradigms push us into strong

argumentation, persuasion and showing “who’s wrong and who’s
right”. Unfortunately, this is a recipe for failure in negotiations. Win-
win is the way. Easy to say, hard to implement. Step by step — let’s
look into engineering that allows us to make “the other side” to say

“yes” and be happy with this decision afterwards.

Ten artykut zaczne od kilku stwierdzen, ktére w $wiecie zawodowych negocjacji s3 NORMALNOSCIA:

Podstawowe 4 zatozenia na NIE w negocjacjach to: NIE bron sie, NIE atakuj, NIE argumentuj,
NIE negocjuj ceny.

Jesli Twdj kontrpartner w negocjacjach przedstawia Ci niespodziewanie dobrg propozycje na
samym wstepie negocjacji — nie akcpetuj jej — negocjuj.

Nie koncentruj sie na swojej pozycji negocjacyjnej, ani tez na pozycji kontrpartnera —
koncentruj sie NA ROZNICY miedzy stronami negocjacyjnymi.

Jezeli w negocjacjach kontrpartner “walczy”, “nie zgadza sie” czy tez “czesto oponuje” — to
sytuacja lepsza niz gdy od poczatku zgadza sie z naszg strong, dajac zna¢, ze “na pewno sie
dogadamy”.

Fundamentem zawodowych negocjacji jest zatozenie, ze UNIKAMY STOSOWANIA TAKTYK |
“CHWYTOW” NEGOCJACYJNYCH.

Czym dfuzej trwajg negocjacje — tym lepiej. Czym bardziej koncentrujg sie na tematach
pobocznych —tym majg wieksze szanse na dobry dla obu stron finat.

Negocjator zawodowy nigdy nie reprezentuje jednej strony — zawsze obydwie.

W zawodowych negocjacjach nie ma pojecia “wygranych negocjacji” — gdyz “wygrana” jedne;j
strony jest jej faktyczng przegrang — zawsze!

W negocjacjach ztozonych, kompleksowych — nigdy nie zaczynaj od tematdw najtrudniejszych
| najbardziej spornych — negocjuj to na poczatku, o czym wiadomo, ze jest negocjowalne.



e Pamietaj: zawodowy negocjator traktuje KAZDE stanowisko drugiej strony jako
AKCEPTOWALNE — jako “z czego$ wynikajace”.

Stowa i pojecia, ktérych zawodowy negocjator unika — jako “NIENEGOCJACYJNE”: kompromis,
zwyciestwo, ulegto$é, argumentacja, walka, przekonywanie, perswazja, ttumaczenie, chwyty
negocjacyjne, ztos¢, atak, przerywanie wypowiedzi, okazywanie zniecierpliwienia, presja, “za p6zno”,

n o«

“nie da sie”, “druga strona dziata irracjonalnie”, staba pozycja negocjacyjna, kotwica negocjacyjna.

Stowa i pojecia, ktére zawodowy negocjator uzywa jako podstawa sukcesu w negocjacjach:
Przygotowanie, przygotowanie, a nastepnie przygotowanie, stuchanie, zadawanie pytan, stuchanie,
zadawanie pytan, asertywnos¢, otwartos¢, definiowanie réznic, spokdj, mechanizm akceptacji,
BATNA, punkty odejscia (warunki brzegowe), ZOPA, wygrana-wygrana, dostosowanie, zrozumienie,
dynamika procesu, czas sprzymierzeiicem, ustawienie otoczenia, dialog, akceptacja innosci,
proponowanie wariantéw, “poszerzanie tortu”, komunikacja nieantagonizujaca.

Czy powyzsze zdania zaskakujg? Czy pojawiajg sie czesto pytania: Jak to? Dlaczego? Przeciez zawsze
styszelismy, ze... wiec o co tu chodzi?

Cdz, s te pytania naturalne, wynikajg z naszego wychowania, z naszej edukacji i z bardzo silnych
paradygmatow spotecznych, ktére przez lata byty ugruntowywane przez rzeczywistosc szkolng i
srodowisko pracy. JestesSmy spoteczenstwem, ktére charakteryzuje ogromny brak zaufania do
drugiego cztowieka oraz oczywiscie do wiekszosci instytucji. Przede wszystkim jednak — nasze
postrzeganie komunikacji negocjacyjnej jest funkcjg BRAKU JAKIEJKOLWIEK EDUKACII W TYM
OBSZARZE. Wystarczy zadaé tu pytanie, aby uzmystowic sobie jak ubodzy jesteSmy w wiedze i
umiejetnosci: w ktdrej klasie szkoty podstawowej uczylismy sie komunikacji? Jesli kto$ odpowie, ze
przeciez w kazdej, to ja przejde do konkretéw. Czy ktos z nas, ludzi dorostych, miat lekcje o tematyce
(na przyktad!) “kreatywne rozwigzywanie problemow” lub “rozwigzywanie konfliktow” lub
“reagowanie na agresje” lub ... No witasnie, takich tematdw nie byto. To skad mamy mie¢ te wiedze? Z
zycia? To wyobrazmy sobie, ze na tej samej zasadzie uczylibySmy sie trygonometrii — z zycia. Albo,
gdybysmy jezyka angielskiego uczyli sie... z zycia. A moze tak jazdy samochodem tez moglibysmy
nauczyc sie z zycia? Czy widzimy w hasle “z zycia” niezwyktg ubogos¢ efektéow?

Dla petnego zrozumienia tej “ubogosci” podam pewien fakt z naszej “profesjonalnej” rzeczywistosci.
W formie pytania. Jak Panstwo sagdzicie, ile godzin nauki sztuki negocjacji w czasie studiow majg
prawnicy? To przeciez zawdd, w ktérym negocjacje sg ogromnym obszarem zawodowym...
Odpowiedz: ZERO!!! Zdziwieni?

To do “adremu”, jak mawiat satyryk. Jak myslg i dziatajg zawodowi negocjatorzy? Z czego wynika, ich
skutecznos$¢? Skutecznosc tak niepordwnywalnie wyzsza od statystycznego negocjujgcego cztowieka,
ze nie da sie tego zignorowa, nie da sie tego przypisaé przypadkowi czy poziomowi inteligencji...

Wyobrazmy sobie, ze ktos nas atakuje w czasie rozmowy biznesowej bardzo ostrymi stowami. Obraza
nas, oczernia, zarzuca nam cos, czego nie zrobiliSmy. Zatézmy, ze jest to nasz klient. Znamy go i
wiemy, ze potrafi zachowywac sie bardzo turbulentnie. Teraz ktamie, atakuje, szkaluje w czasie
negocjacji. Co zrobié w takiej sytuacji? Co bedzie najlepszg reakcjg?

Negocjator nie zacznie od reakcji obronnej, od emocji. Zacznie od zadania sobie pytania: Do czego
powinienem dazy¢? Jaki powinien by¢ “najlepszy” z mozliwych scenariuszy? A w zwigzku z tym - jaki
powinien by¢ maoj cel? Dopiero wtedy podejmie decyzje o tym “jak sie zachowad”.

To jest nasz klient. Zachowuje sie Zle. Czy ma powdd? | tu pojawia sie pytanie: A czy cztowiek moze
cos$ robi¢ bez powodu? A wiec... ma powdd. Czy warto “odkry¢” ten powdd? Czy nie bedzie wtedy



tatwiej nawigzac z nim kontakt w sposéb prowadzacy do uspokojenia sytuacji? Na pewno tak —
szanse bedg wieksze. No ale... to ON zachowuje sie Zle!!! Zgoda. Zachowuje sie Zle. Co sie stanie, gdy
go zaatakujemy stowami: “Prosze Pana, jak sie Pan zachowuje?! Dlaczego Pan nas obraza?! To, co
Pan moéwi, jest nieprawdg! To karygodne!”. Albo, gdy zakwestionujemy jego przekaz? Jaka bedzie
jego reakcja? Wszyscy doskonale wiemy — konflikt sie pogtebi, jego zdenerwowanie nie zmaleje,
raczej wzrosnie. Co sie stanie z naszymi relacjami? Pogorszg sie. Jaka jest perspektywa wspotpracy?
Gorsza. Nawet jesli bedziemy wspodtpracowaé — bedzie ta wspdtpraca “obcigzona” negatywnymi
odczuciami z przesztosci. A wiec — ten wariant jest co najmniej wyjsciem niepozgdanym. W takim
razie — czy jest wyjscie lepsze? Oczywiscie.

Jesli zdam sobie sprawe, ze zachowanie klienta nie definiuje mnie, jakosci mojego zachowania,
mojego systemu wartosci — wtedy tatwiej mi bedzie zdystansowad sie do sytuacji i opanowac witasne
emocje. No wtasnie — punkt pierwszy pieciopunktowego “przepisu na udane negocjacje” Williama
Ury, autora ksigzki “Odchodzac od NIE” — OPANOWAC WEASNE EMOCIE. Jesli to zrobimy i “na zimno”
podejdziemy do sytuacji, fatwiej nam bedzie zauwazyé, ze nastepnym krokiem w procesie
“zaradzania temu niefortunnemu wydarzeniu” bedzie... OPANOWANIE EMOCJI DRUGIEJ STRONY (a
to punkt drugi wedtug Williama Ury). Gdyby uspokoi¢ emocje tego goscia, wtedy mozna by
racjonalnie rozpatrzy¢ sytuacje, w spokoju poznac jej niuanse i poszukac najlepszej drogi
“wyprowadzenia” wszystkiego na prosta... Jesli juz wiemy, ze warto i trzeba to zrobi¢, to pojawia sie
pytanie: Jak to zrobi¢? | ponownie — pojawia sie problem w naszej rzeczywistosci, gdyz tego nikt nas
nigdy nie uczyt. W kilku wydaniach Transport Managera opisywatem inzynierie Mechanizmu
Akceptacji™. Teraz — krétkie, praktyczne przypomnienie.

Nasz klient jest zdenerwowany. Jego mézg pierwotny (na ktory sktadajg sie mozgi gadzi i limbiczny)
dominuje. W zwigzku z tym mozliwosci mozgu, ktérym “mysli”, tzw. mozgu wspdtczesnego (dwie
potkule mozgowe) sg bardzo ograniczone albo (przy bardzo silnym zdenerwowaniu czy strachu) ten
mozg po prostu “nie dziata” w tym momencie. Do kogo trzeba wiec zaadresowac komuniat? Do tego
mozgu, ktéry “rzadzi” — do pierwotnego. Jak to robimy? Stajgc na wprost klienta, z otwartymi dtorimi,
patrzgc mu w oczy méwimy zdecydowanym gtosem: “Prosze Pana, stysze, zdaje sobie sprawe, ze
wydarzyto sie cos, co Pana bardzo zdenerwowato. Nie wiem o co chodzi, jednoczesnie rozumiem, ze
ma Pan bardzo silny powdd takiej irytacji. Czy moze Pan mi powiedzie¢ o co chodzi?” Co spowodujg
takie stowa? Ot6z, mdzg pierwotny, jedyny “odbiorca sygnatéw” w tym momencie, styszy (odczuwa)
komunikat: “AKCEPTUJE TEN STAN, W KTORYM, KLIENCIE, JESTES. Masz widocznie wystarczajgco
silny powdd takiego stanu i masz do niego prawo. Jestem dla Ciebie partnerem w tej rozmowie, nie
atakuje Cie.” A jesli nikt mdzgu pierwotnego nie atakuje, to wtedy on uspokaja sie. Wtedy wiacza sie,
“powraca” mdzg wspoditczesny, logiczny. Wraca racjonalnosé. Jest ogormne prawdopodobienstwo, ze
druga strona tej trudnej sytuacji negocjacyjnej powie juz spokojniejszym gtosem: “Oczywiscie, ze
mam powad. Stato sie (to i to), tak nie powinno by¢. Spodziewatem sie czegos innego i dlatego
jestem tak zdenerwowany!” Jesdli my powiemy — “Teraz rozumiem i Panu sie nie dziwie” —
statystycznie klient sie uspokoi, gdyz ... jego rozmdwca go... nie atakuje, ba, akceptuje jego osobe i
jego zachowanie. Zacznie rozmawiaé spokojniej. Zacznie racjonalnie mysleé i analizowa¢ sytuacje nie
przez pryzmat emocji, ale logiki. | tu pojawi sie kolejny element psychologii komunikacji — bardzo
silnie wykorzystywany przez negocjatoréw do “nakierowywania” negocjacji na tory w konwencji
wygrana-wygrana. Jest to mechanizm negocjacyjny nazywany przeze mnie “naturalng ucieczkg ze zta
w dobro”, a w tym konkretnym przypadku jego odmiana zostata nazwana przez psychologéw
“dysonansem poznawczym” Na czym to polega? Otéz, jezeli ktos z powodu nagromadzonych emocji
(tak jak nasz klient) zachowa sie Zle, turbulentnie, niegrzecznie — w kategoriach spotecznych —
niewtfasciwie, a jego rozmdéwca mimo wszystko go nie zaatakuje — akceptujac jego stan, wtedy, po
“wtgczeniu sie” jego mdzgu logicznego — poczuje, zauwazy, uswiadomi sobie, ze zachowat sie przed
chwilg nieodpowiednio. Pojawi sie wiec poczucie “dysonansu” pomiedzy tym, jak sie zachowat a
swoim systemem wartosci, ktéry takiego zachowania nie postrzega jako “dobre”. Nasz klient bedzie
wiec chciat te sytuacje “naprawié¢” i pokazac swoim zachowaniem, ze “on jest inny w rzezywistosci” i



ze to byt incident lub ze powdd byt silny i mogt kazdego wyprowadzic¢ z rownowagi. Jego zachowanie
zacznie cechowad che¢ dogadania sie, pokazania “ze jest dobry” — bo on teraz chce sie lepiej poczu¢ —
chce uciec “ze zta w dobro”.

Opisany powyzej przypadek uczy nas kilku kwestii.

Pierwsza — emocje nie sg dobrym “szefem” w czasie negocjacji. Aby je opanowac¢ — warto przede
wszystkim miec te Swiadomosé. W rzeczywistosci nie jest tatwe jednak kontrolowanie emocji.
Dlatego kluczem jest PRZYGOTOWANIE SIE do negocjacji poprzez PRZYGOTOWANIE (rozpisanie)
roznych prawdopodobnych scenariuszy negocjacyjnych. Jesli wsrdd nich znajdzie sie ten “z ostrym
atakiem klienta” i jesli przygotujemy sie opracowujgc algorytm reakcji na takie zachowanie — wtedy —
bedzie nam niewspdtmiernie tatwiej opanowaé emocje w chwili agresji kontrpartnera
negocjacyjnego. To klasyka zachowania zawodowych negocjatorow.

Drugi wniosek z tej historii: Nasza strategia postepowania powinna by¢ zawsze nastawiona na
“POZADANY WYNIK KONCOWY”. Celem naszym nie powinno by¢ “komus wytknaé jego btedy w
zachowaniu” — jeéli to nie przyniesie dobrego koricowego efektu. Swiadomoéé celu — poprawienia
atmosfery wspétpracy, wsparcie klienta w trudnej emocjonalnie sytuacji, a w efekcie koricowym,
podniesienie prawdopodobieristwa utrzymania i rozwiniecia dobrej wspoétpracy — pownny by¢
motorem naszego postepowania w procesie negocjacyjnym.

Whiosek trzeci: “ucieczka ze zta w dobro” to mechanizm silny, pozwalajacy w ztozeniu z
poprzedzajgcym Mechanizmem Akceptacji zachowac klientowi jego poczucie wtasnej godnosci. To
klient sam oceni swoje zachowanie — nie my. Jego podswiadoma wdziecznos$é za akceptacje jego
osoby, za brak napietnowania to sita, ktdra zacznie dziata¢ na rzecz “porozumienia w negocjacjach”.

Dlatego argumentacja w negocjacjach jest niewskazana. Pokazywanie komus, ze “ja wiem, a Ty nie”,
udowadnianie swojej racji — to atakowanie mdzgu pierwotnego. Obrona i atak to odmiany
argumentowania. To eliminacja lub przynajmniej limitowanie logicznego myslenia u kontrpartnera.
Stosowanie Mechanizmu Akceptacji™ pozwala w pierwszej fazie uspokoi¢ mézg pierwotny, a
nastepnie daje doskonaty podktad do przekazania INFORMACIJI kontrpartnerowi, ktérych jego
logiczny mdzg bedzie sie bez stresu domagat.

Jestem przekonany, ze teraz, drogi Czytelniku, jest Ci tatwiej zrozumieé i zaakceptowaé niektore z
“wywrotowych” twierdzen z poczatku tego artykutu. Tak, Swiat zawodowych negocjacji to INNY
SWIAT. Inny i nie tylko spokojniejszy, ale przede wszystkim zdecydowanie skuteczniejszy. W
nastepnych artykutach otworze ten swiat przed Tobg, tak, aby kazde z tych twierdzen stato sie
zrozumiate. A jesli dalej sie z nimi nie bedziesz zgadzac — to przynajmniej bedziesz w stanie zrozumieé
moje myslenie i dzieki temu NEGOCJACYINIE mnie ZAAKCEPTOWAC ©



