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I. Pomigdzy optymizmem a rozczarowaniami — poczatkowe
stadium negocjacji

W poczatkowej fazie negocjacji mozna popetni¢ bardzo wiele réznego rodzaju btedow.

Sprébujemy omoéwié tylko kilka podstawowych sytuacji, w ktorych popetnione btedy majg
niewatpliwie negatywny wptyw na przebieg prowadzonych rozmow.

Czesto w biznesie zdarza sie, ze pragniemy negocjowac z tymi, ktérzy neguja sens
prowadzenia rozméw, natomiast my nie chcemy lub nie mozemy z nich zrezygnowac.
Nieswiadomos¢ nie zna stowa ,nie". Dla dobrego menedzera czy negocjatora ustyszenie na
poczatku stowa ,nie" oznacza punkt wyjscia negocjacji, zas w zaawansowanej lub koncowej
fazie oznacza utwardzenie stanowiska i ewentualny powrét do punktu wyjscia.

Obowigzek osiggniecia porozumienia w negocjacjach spoczywa na obu kontrahentach —
kontrpartnerach. Negocjacjom czesto towarzyszy stan niepewnosci, dopoki nie zostang
sfinalizowane. Menedzerowie, negocjatorzy to osoby, ktére powinny dobrze sie czu¢ w stanie
permanentnej niepewnosci. Dla psychiki takiej osoby potencjat ryzyka zwigzany z obszarem
kontaktow miedzyludzkich powinien sta¢ sie nawykiem. Nasza psychika zostata wyposazona w
mechanizmy, ktore takie odczucia stosunkowo szybko neutralizujg i potrafimy sie do nich
przystosowa¢ [1]. Dlatego pracodawcy cenig na stanowiskach wymagajacych czestych
pertraktacji osoby z duzym doswiadczeniem.

Dla wielu ludzi nie jest tatwo powiedzie¢ sobie, ze niepewnos¢ nie powinna wptywac na
ich samopoczucie. Gdy jednak rozmowy majg kluczowe znaczenie, jak wtedy radzi¢ sobie z
niepewnoscig i zaktopotaniem? W sytuacjach kluczowych, decydujacych o naszym ,byciu na
rynku", przy otrzymywaniu najlepszej w zyciu pracy, albo przy odpieraniu oskarzen, ktére nie
obalone, moga prowadzi¢ do katastrofy, istniejg dwie mozliwosci:

+ Stosowac techniki, ograniczajgce wptyw rdéznorodnych czynnikdéw na nieudany
przebieg negocjacji.

+ Nauczy¢ sie opanowywania negatywnych emocji, stresu, polubi¢ sytuacje
niepewne, przyzwyczaic¢ sie do zycia i pracy w $wiecie zdeterminowanym przez czynniki
zagrazajqce stabilizacji.

Techniki ograniczajace czy minimalizujgce negatywny wynik negocjacji polegaja przede
wszystkim na:

okresleniu ram czasowych krytycznego dla nas spotkania i ram czasowych catego
procesu negocjacyjnego;

+ zdaniu sobie sprawy z potencjalnych korzysci z fiaska negocjacji, i na umiejetnosci
przedstawienia tych korzysci przetozonym i otoczeniu;

« znalezieniu alternatywy dla przegranej w negocjacjach;

znalezieniu wsparcia na zewnatrz, w trzecim podmiocie, ktéry badz podeprze
nasze stanowisko w trwajacych negocjacjach, badz tez bedzie chciat z nami
wspotdziata¢ zawigzujac koalicje.

Mozna ponadto prébowaé rozszerza¢ problem podsycajac konflikt do takich rozmiaréw
(amplifikacja), ze inne podmioty spoteczne wcze$niej zainteresowane, ale pasywne lub do
danego momentu nie zainteresowane, zechcg sie wigczy¢ i wspdlnie rozwigzywaé —
poczatkowo tylko nasz — problem, szukajac w tym konflikcie wtasnych korzysci. W tym
ostatnim przypadku nalezy wczesniej przewidzie¢ wszystkie newralgiczne sytuacje decyzyjne i
zjednac przychylnos¢ osdb majacych wptyw na bieg zdarzen, posiadac wielu zastepcow, ktorzy
wystepujac, bedg czynili to w taki sposdb, ze nasz wyrazny interes w podsycaniu konfliktu nie
bedzie widoczny.

Opanowanie negatywnych emocji powinno polega¢, nade wszystko na tym, by oddzieli¢
mys$élenie o interesach, od naszych pogladow, naszej wizji sSwiata. Wielu ludzi w trakcie
negocjacji przektada wszelkie ustalenia na jezyk konkretéw ekonomicznych, gdyz wodwczas
czuje sie pewniej. Wytrawny menedzer wie, ze w dluzszym czasie i w wypadku giebszych
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relacji, ktére juz miaty miejsce (np. wspodtpraca trwajaca miedzy firmami, dopoki w jednej z
nich nie zmienit sie zarzad intensyfikujgcy zyski) mozna odwotac sie do wielu innych débr, co
spowoduje, ze pienigdze nie bedg dla nich az tak wazne, jak to sie wydawato w fazie wstepnej
czy w fazie kryzysu. Ludzie od pieniedzy bardziej cenig swoje samopoczucie, na ktére sktadajq
sie:
« wizerunek wiasny partnera — jego status spoteczny, dobre imie, mozliwos¢
imponowania otoczeniu, poczucie komfortu, smak luksusu;
okazywany partnerowi szacunek, np. poprzez jakos¢ obstugi; starannosc dziatan;
« prawo do kontroli sytuacji na przyktad mozliwo$¢ wycofania sie z negocjacji czy
transakcji (np. zwrot niesatysfakcjonujgcego zakupu na okreslonych warunkach);
minimalizowanie ktopotéw w zwigzku z zawartym porozumieniem,
« w miare petna mozliwos¢ wyegzekwowania porozumienia (przy zakupach
techniczna obstuga serwisowa, przedtuzony czas gwarancji).
Negocjacje to problem kompromisu komunikacyjnego i réwnoczesnie gra intereséw.
Zaréwno komunikacja, jak i gra interesow podporzadkowane sg okreslonym regutom, ktorych
nieprzestrzeganie stawia nas w trudniejszej sytuacji.

II. Btedy psychologiczno - komunikacyjne

Btedy komunikacyjne to gtéwnie braki w zakresie umiejetnosci dostrojenia sie do wizji

Swiata klienta. Z tego powodu wynikajg wielorakie btedy takie jak:

. Przyjecie z naszej strony w punkcie wyjscia postawy spolegliwej;

. Dopuszczenie do sytuacji konfliktu w poczatkowej fazie negocjacji;

. Brak nalezytych staran w zakresie minimalizacji zobowigzan witasnych;
. Niepotrzebne mnozenie ustepstw;

. Nieumiejetnos$¢ zadawania pytan;

. Brak umiejetnosci stuchania;

. Nadmierna potrzeba bycia lubianym.

Ad.1. Spolegliwos¢ w punkcie wyjscia to wiecej niz blad — to katastrofa.
Zatozenie fatszywej nadmiernej skromnosci, ktore powoduje, ze przyjmujemy od razu to, co
nam zaproponuja. Przede wszystkim, jezeli z miejsca akceptujemy to, co zostato nam
zaoferowane, mozemy spowodowacd, ze druga strona albo nie bedzie nas szanowac, albo uzna
nasze zachowanie za sygnat do eskalacji zadan, pomimo wczes$niej odmiennych deklaracji. Tak
wiec, otrzymujac jakas propozycje, nalezy przyjac jako zasade

a. odrzucenie pierwszej oferty,

b. okazanie zdziwienia, zaskoczenia i zadowolenia stosownego do sytuacji, a
nastepnie zwrdcenie sie z pytaniem o zakres mozliwy do negocjacji. Gdy otrzymana
odpowiedz jest elastyczna, mamy kolejne dwie mozliwosci. Jezeli czujemy sie silni,
mozemy weryfikowac¢ przedstawiong nam granice ustepstw, jezeli nie, to wowczas
nalezy sie skupi¢ na uszczelnianiu i doprecyzowaniu tego, co uzyskaliSmy — czyli
oferowanego przez drugq strone obszaru negocjacyjnego.

Wazng kwestia moze by¢ to, czy planujemy jednorazowa umowe czy dlugotrwatg
wspotprace. Mogtoby sie wydawac, ze przy jednorazowej umowie mozemy zgdac wiecej, a przy
dtugotrwatej wspotpracy mniej. Sprawa nie jest jednak tak oczywista. Skala i ewoluowanie
zadan zalezy od proporcji sit. Przy krotkotrwatej umowie warto sie czasem potargowad, ale
trzeba przy tym bra¢ pod uwage aspekt czasu i opinii, ktérg zostawimy po sobie. Przy
dtugotrwatej umowie silniejszy partner moze na starcie stawia¢ wygérowane zadania, partner
stabszy osiagnie wiecej, jezeli sie ograniczy do zarysowanego obszaru negocjacyjnego, z
czasem domagajac sie jego poszerzenia.

Wstepna nadmierna ulegtos¢ w negocjacjach to duzy btad, poniewaz czesto jest
niemozliwe jego naprawienie.

Ad. 2. Znacznym btedem jest pozwolenie na pojawienie sie na poczatku lub w trakcie
rozméw konfliktow, utarczek, zadraznien. Szczegdlnie w fazie wstepnej, ale takze w czasie
trwania procesu negocjacji warto jest unika¢ powstawania konfliktobw czy narastania
zadraznien. To co sie powie podczas pierwszych minut negocjacji, czesto wptywa na ich dalszy
przebieg — druga strona szybko wyczuje czy jesteémy nieustepliwi, czy tez sktonni do
kompromiséw. Z reguly zaproszeni przez nas prawnicy bywajg mato elastycznymi
negocjatorami. Wystgpienie rozpoczynajg od grézb, co wywotuje u drugiej strony agresje, a w
konsekwencji ktotnie. Tej zas nalezy unikaé. Jezeli przy pierwszym spotkaniu sytuacja zaczyna
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stawac sie nieprzyjemna, nalezy zastosowac¢ odpowiednig taktyke na poczatku zgodzi¢ sie z
przeciwnikiem, a nastepnie prébowac obréci¢ catg sytuacje na swojg korzysé.

Doskonale wiem, co pan teraz mysli, wielu ludzi myslato w tej sytuacji jak
pan (ostabienie zawzietosci kontrahenta). Ale wie pan, co sie okazalo...

Stosujemy, zatem schemat: myslisz — myslates — ale okazato sie.

Schemat taki umozliwia zyskanie na czasie, by przemys$le¢ nasze postepowanie i
ewentualnie przygotowacé odpowiedz na niespodziewang wrogq zaczepke.

Btedem jest zatem dopuszczenie do zaognienia stanowisk, tak ze mozemy moéwié o
zadraznieniu relacji, utarczce czy wrecz konflikcie.

Ad. 3. Nie pamietanie o zasadzie minimalizacji zobowigzan wilasnych przy
maksymalizacji zobowiazan strony przeciwnej. W trakcie prowadzenia negocjacji nie
nalezy nadskakiwac¢ drugiej stronie. Nie starajmy sie zdoby¢ za wszelkg cene sympatii tych, z
ktorymi rozmawiamy. Owszem, warto jest mysle¢ pozytywnie, sprawia¢ wrazenie
przychylnego, ale nie oferujmy zobowigzan ponad potrzebe. Wbrew pozorom to wazne,
aby drugg strone zobowigza¢ do maksimum znaczacych $wiadczen, sktadajacych sie z wielu
wiekszych i mniejszych ustepstw. Sami pozostajemy asertywni, niedostepni a nade wszystko
zdystansowani. Kiedy nie mozemy przediuzac¢ tego rodzaju postepowania, powotujemy sie na
ograniczajacg nas jaka$ ,wyzszg instancje". Pozwala to domagac sie wiecej od drugiej strony,
ukazujac réwnoczesnie ,zwigzane rece". Odwotanie sie do ,wyzszej instancji" odsuwa grozbe
konfrontacji, a ponadto daje nam mozliwo$¢ poszerzenia przestrzeni czasowej: ,musimy sie
porozumiec¢", ,skontaktowac" itp. Postugujac sie technika ,wyzszej instancji" powodujemy, ze
strona przeciwna bardziej zabiega, by przeciggna¢ nas na swojg strone, wktada w negocjacje
wiecej wysitku. Wowczas tez kontrahenci zostajg postawieni w sytuacji wymagajacej zwrocenia
sie z prosba o wstawiennictwo do ,,wyzszej instancji"- a proszac stajg sie milsi i pokorni. Kiedy
stosujemy technike ,,wyzszej instancji", powinniSmy pamietaé, by w naszym wywodzie bylo to
niedookreslone gremium kolegialne, takie, do ktérego nasi kontrpartnerzy nie beda mieli
dostepu.

Btedem zatem jest niezastosowanie strategii ,wyzszej instancji" w kazdym momencie,
gdy okaze sie to realne i korzystne dla nas.

Ad. 4. Jednym z najczesciej popetnianych btedéw w negocjacjach jest niepotrzebne
mnozenie ustepstw. Nalezy wystrzega¢ sie reagowania na eskalacje - strona przeciwna
domaga sie mnozenia ich. Przede wszystkim unikajmy jednakowych ustepstw. Nie obawiajmy
sie, ze gdy nasze ustepstwa bedag nieréwnomierne - wywrze to negatywny wptyw na naszych
partnerow w negocjacjach. Pamietajmy, ze nasza kompromisowos$¢ ma gtdwnie na celu
wysondowanie reakcji strony przeciwnej i tylko w tym celu warto jg okazywac we wstepnej
fazie negocjacji.

Nie oferujmy wszystkiego od razu. Takie nasze postepowanie nie bedzie docenione, a
jedynie moze dac¢ sygnat do eskalacji zadan.

Nie proponujmy takze dzielenia sie zyskami po potowie. Nie wiemy bowiem, jak taka
propozycja bedzie przyjeta, a nawet jezeli bedzie przyjeta, czy zostanie dotrzymana. Nieche¢
do dzielenia sie po potowie wynika z wrogiego nastawienia do réwnorzednej pozycji. Mozemy
bowiem wywota¢ konsternacje z tego powodu, iz to co dla jednej strony wydaje sie
rownorzednym statusem, moze nie by¢ postrzegane w ten sposob przez strone przeciwna.

Kiedy bedziemy zmuszeni do dokonania ustepstw zminimalizujemy je tak, by wytworzy¢
u strony przeciwnej przekonanie, ze uzyskala wszystko, co bylo mozliwe. Nasze ostatnie
ustepstwo winno by¢ naprawde nieznaczne. Jak wiedzie¢, ktdre ustepstwo ma byc¢ ostatnie?
Najprostszym sposobem jest za kazdym razem prosi¢ o wzajemne $wiadczenie. Kiedy
$wiadczenia drugiej strony wyczerpig sie albo przestang nas interesowaé¢, mamy dowdd na to,
ze zakonczyt sie etap negocjacji, w ktérym skupialiSmy sie na ustepstwach.

Btedem sa zawsze nadmierne, rownomierne i zbyt czeste ustepstwa, za ktére nie
dostajemy w zamian czegos rownie atrakcyjnego.

Ad. 5. Umiejetnos$¢ zadawania pytan jest najlepszym sposobem pozwalajacym w
kazdym momencie negocjacji przedstawi¢ drugiej stronie wiasny punkt widzenia. Na ogot
zarowno ci menedzerowie - negocjatorzy, ktérzy sg goraco zainteresowani przebiegiem
rozmow, jak i ci, ktérzy uczestniczg w nich na polecenie zwierzchnikéw, czyli z obowigzku
zawodowego, nie potrafig wiasciwie stuchaé. Nawet, jezeli sprawiaja wrazenie ludzi
sympatycznych i doswiadczonych, moze sie okazad, ze stuchajac tego, co moéwimy, styszg tylko
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to, co tak naprawde chca ustyszeé, bo jest to dla nich wygodne badz korzystne. Zeby uniknaé
takiego dyskomfortu komunikacyjnego, odwotujemy sie do techniki pytan presupozycyjnych,
czyli do techniki zadawania pytan z ukrytym zatozeniem.

Nasze pytania majg by¢ interesujagce, zadane w sposdb niekonwencjonalny,
nienatarczywe, nie przygwazdzajace, ale zmuszajace do myslenia i osaczajgce. Zadawanie
pytan ma rozmaitg site perswazyjng i stanowi technike duzej mocy, ktéra mozemy
wykorzystywac¢ w zgodzie z naszymi intencjami lub pod wptywem impulsu. Przygotowujac sie
na zadawanie pytan, nalezy wytyczy¢ granice wiasnej niekompetencji. Nie béjmy sie wiedzieé¢
mato. Jako klienci i kontrpartnerzy mamy do tego prawo. Ponadto zadawajmy pytania
zmniejszajace obszar mozliwych odpowiedzi. Powodujemy wdwczas, ze nie od razu, ale
stopniowo pozbawiamy naszego partnera pola manewru. Czynimy to stopniowo i dopiero przy
koncu zadajemy pytanie rozstrzygajace. Do zadawania duzej ilosci pytan dobrze jest sie
znalez¢ na gruncie neutralnym. Pamietajmy, ze na niektdre pytania nie uzyskamy odpowiedzi z
tego powodu, Ze rozmowy toczg sie na naszym gruncie. Na inne z kolei odpowiedz nie bedzie
nam dana badz ustyszymy co$ wymijajacego, wiasnie dlatego ze znalezliSmy sie na terenie
strony przeciwnej. Wydelegowany do rozmoéw przedstawiciel pewnych rzeczy powiedzie¢ nie
moze, nie moze tez sprawiac¢ wrazenia, jakoby w jakikolwiek sposéb nam sprzyjat.

Pytania to dobra forma rozmowy ze wszelkimi osobami odwotujgcymi sie do autorytetu
(osoby starsze, na wyzszym niz nasze stanowisku, posiadajace wyzszy niz nasz tytut
naukowy). Do takich oséb ten sposéb negocjowania mozna stosowac selektywnie, jedynie po
to by zorientowaé sie, co mysli druga strona, jakie mamy szanse na skorzystanie z jej
poparcia.

Mozemy tez stosowac technike zadawania pytan w sposob ,niszczacy", np. skierowanych
do ekspertéw zaproszonych na rozmowy przez strone przeciwng. ,Niszczaca" technika
zadawania pytan moze z kolei odwotywaé sie do naszej wiedzy, wartosciowych informacii,
ktore zdobylismy pokatnie, a ktére druga strona ukrywa.

Mozemy tez pyta¢ wyraznie w ztych intencjach, odwracajac uwage, zadajac pytania o
nadmierne szczegdty, pytajac o rzeczy nieistotne. W niektérych sytuacjach mozemy sie nawet
posung¢ do stawiania pytan absurdalnych, jezeli zalezy nam tylko na rozciggnieciu rozmow w
czasie i obojetne nam jest, co o nas bedzie mysle¢ druga strona. Tego typu watpliwej jakosci
techniki czesto sg uzywane przez nielubianych ucznidw czy studentéow, ktérzy w ten sposéb
wystawiajg na probe cierpliwo$¢ nauczycieli czy wyktadowcow.

Wyrafinowany sposob kontaktu z osobami odwotujacymi sie do autorytetu polega na
postawieniu jednego badz kilku pytan, na ktére petna odpowiedZ nie jest mozliwa lub stawia
drugq strone w sytuacji, w ktérej nasi interlokutorzy przyznajg sie do wczesniej poczynionego
jednostronnego zatozenia. Przegapienie w procesie negocjacji przez jedna ze stron
niekorzystnego dla niej jednostronnego zatozenia, bedacego wynikiem aktywnosci strony
przeciwnej, swiadczy o przemeczeniu lub nieogarnianiu pamiecig catosci problematyki.

Pamietajmy, ze pytania zadajemy nie tylko wtedy, gdy czego$ nie wiemy, ale takze
wtedy, gdy:

« chcemy oglednie skrytykowac¢ drugg strone: Jak skonczyt sie wasz proces z
pracownikiem dziatu sprzedazy?
chcemy zmusi¢ drugg strone do myslenia: Jak wam sie pracuje z nowg agencja
reklamowg?
+ chcemy poinformowaé o czyms$ partneréw: Czy wiecie, ze mamy otwartg filie w
Japonii?
« chcemy podkresli¢ wiasng pozycje: Czy wiecie, ze 90% naszych klientéw wcigz
zwieksza zamowienia?
« chcemy zmusi¢ drugg strone do podjecia decyzji: Ktéry rodzaj asortymentu wpisac
na blankiecie umowy?
chcemy zblizy¢ stanowiska obu stron — jest to sposéb uzywany przez
menedzerdw, negocjatorow i mediatoréw: Czy mozemy sie zgodzi¢, co do
nastepujacych punktéw...?

Pytania mozemy zadawac takze w mniej komfortowych sytuacjach:

- gdy stawiamy kogos przed alternatywaq: zaptaci pan te zalegtos$¢, czy skierowac sprawe
do sadu?

- gdy usitujemy obarczy¢ kogo$ wing za nasze problemy i w konsekwencji za przebieg
catego procesu rozmow: Czy nie zdajecie sobie sprawy, ze musimy tak postepowac, bo koszty
spoteczne zwigzane z zaproponowang przez was strategig sg tak wysokie, ze jej zastosowanie



przyczyni sie do destabilizacji w regionie?

Zadawanie pytan to technika presupozycyjna zmuszajgca nasza $wiadomos¢ do otwarcia
sie i analizowania rzeczywistosci (przez neurologéw okreslana jako proces myslenia z dotu do
gory). Jezeli rozmowa przybiera posta¢ wywiadu i obydwie strony traktujg jg rownie powaznie,
natezony wysitek i uwaga potrzebne sg obu stronom. Kto$ jednak ten powazny etap rozméw
powinien zainicjowac. Czyni to strona, ktéra zaczyna stawiac trudne pytania. Postepujac w ten
sposdb, mozna jednak czasem wywotac nieoczekiwang reakcje.

Jezeli znamy jaka$ osobe dostatecznie diugo i nieobce sg nam jej nawyki myslenia
mozemy zadac pytanie, ktore dla otoczenia moze wydawac sie catkiem banalne, natomiast
osoba, ktdéra je otrzymata, wprost wychodzi z siebie, wpada w trudng do opanowania ztos¢.
Pytanie musi jednak dotyka¢ punktu przeciecia sie stereotypéw  myslowych
charakterystycznych dla danej osoby. Kazdy cztowiek posiada mato angazujace, utarte
schematy myslenia, ktére odzwierciedlajg ulubione dla danej jednostki nawyki i sposoby
postepowania, pozwalajace wytaczy¢ natezenie uwagi (przez neurologow charakteryzowane
jako proces permanentnych utatwien — z géry na dot) [2]. Pytajac w sposdb, ktory narusza
ten czyj$ utatwiony proces percepcji rzeczywistosci, wywotujemy agresje, co rowna sie
zmuszeniu kogos do wysitku wbrew jego woli. Celne zastosowanie tej metody pozwala
skompromitowa¢ osobe wystepujacqg publicznie i jednoczesnie pozostanie w cieniu czyjegos
braku opanowania sie. W innych przypadkach lepiej wystrzegac¢ sie rozbijania stereotypu
mys$lowego partnera.

Ilo$¢ bteddow, ktére mozna popetni¢ przy zadawaniu pytan, jest ogromna. Stad jedyna
rada to zadawac pytania, ale w sposéb przemyslany, wolno i grzecznie, stopniujac je kolejno,
tak jakby$my wchodzili na gére po schodach, poruszajac sie w zupetnych ciemnosciach.

Ad.6. Z zaawansowang umiejetnoscig zadawania pytan wigze sie duza umiejetnosc
whnikliwego stuchania. Nie pytajmy, jezeli nie potrafimy stuchac i wycigga¢ catego spektrum
wnioskow z ustyszanych odpowiedzi. Wytrawny menedzer - negocjator:

- jest powsciagliwy,

stucha, nie podejmujac pochopnie decyzji,
nie buduje sytuacji ultymatywnych,

+ nie wycigga wnioskow pierwszy, proszac o to najpierw strone przeciwng,

« ceni czas wspotrozméwcow, nie przecigga rozmow bez potrzeby wiasnym
gadulstwem,

+ rozdziela fakty od opinii,

« nie denerwuje sie, gdy pytania sg probg powolnego osaczenia,

« nie irytuje sie, nawet jezeli przejrzy zamiary drugiej strony obarczenia go
jednostronnym zatozeniem, ktore utrudnia a nawet uniemozliwia prowadzenie dalszych
negocjacji,

« przestrzega zasad savoir-vivre'u, protokotu dyplomatycznego, procedury prawnej,

+ stale pamieta o zasadzie dwustronnej wygranej,

- dziekuje kontrpartnerom za poswiecony czas, nawet kiedy nie zostanie zawarte
porozumienie.

Kiedy stuchamy odpowiedzi na zadane wczesniej pytania, nie przerywajmy, pozwdlmy
drugiej stronie swobodnie i do konca wypowiedzie¢ sie. Pamietajmy tez, ze sg ludzie, ktorzy
bardzo czujnie reaguja - ,zapaleniem sie czerwonego $wiatta w ich swiadomosci" na:

+ pochlebstwa,

+ na chwalenie przez kontrpartneréw samych siebie np.: , jestesmy inteligentnymi
negocjatorami, bo...",

na nadmierng czestotliwos$¢ zdan zaczynajacych sie od ,ja" lub ,my".

Trudnosci ze stuchaniem czesto pojawiajg sie wtedy, gdy miedzy partnerami istniejg
znaczace roéznice, np. wieku, wiedzy, stopnia w karierze akademickiej, roznice w skali
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej. W takich sytuacjach potrzeba sporo taktu, wzajemnej
wyrozumiatosci i specyficznej selektywnej uwagi, ktéra pozwala obu stronom wyciggna¢ dla
siebie z takiego kontaktu to co najcenniejsze. Warto tez pokazac drugiej stronie, co jest dla
nas interesujace, probowac to wyjasni¢, nawet jezeli mtodsi, stabsi i mniej doswiadczeni nie
znajdq zrozumienia u starszych, bardziej doswiadczonych czy silniejszych partneréw w
negocjacjach.

Ad. 7. Dobry menedzer czy negocjator jest wolny od potrzeby bycia lubianym. W trakcie
prowadzenia negocjacji trzeba mie¢ wiele odwagi, zeby:
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« zdobywac wiecej informacji niz inni sg mu sktonni przekazac,
pragnac¢ dostawac wiecej niz inni sg sktonni mu dac,
- odwotywacé sie do posiadanego autorytetu (wiedza, doswiadczenie, zajmowane
stanowisko) wtedy, kiedy moze to sie okazac skuteczne,
odwotywacd sie do pozycji przywodcy (mianowanie na stanowisko, tytut naukowy,
osoba wybrana, wygrana w konkursach), wtedy kiedy moze to sie okazac korzystne,
« umie¢ nagradzac i kara¢, wtedy gdy moze to stuzy¢ celom, ktére sobie postawit,
« dzieli¢ i sktécac ludzi po to, by z tej sytuacji wyciggac¢ korzysci,
«  wywotywac zamieszanie i korzysta¢ z zaistniatego chaosu,
prowokowac postawy rywalizacyjne, wptywac¢ na nie, przewidujac wygranych i

przegranych.
Menedzer posiadajgcy umiejetnosci negocjacyjne dysponuje szeregiem mozliwosci,
technik werbalnych, pomystdw psychologicznych i chwytéw socjotechnicznych, ktére

umozliwiajg mu odegranie roli pozytywnej lub negatywnej wszedzie tam, gdzie sie pojawi.
Wazne, zeby negocjujac, w kazdej sytuacji umie¢ minimalizowa¢ swa role negatywng i
maksymalizowad role pozytywnag.

Nie jest wskazane wykorzystywac przewage w sposob depczacy godnosé przedstawicieli
strony przeciwnej, zwilaszcza w sytuacjach, gdy sg oni na stabszych pozycjach. Warto
szanowa¢ miodych, mniej doswiadczonych i stabszych ekonomicznie z powoddéw zaréwno
etycznych, jak i przysziosciowych. Umiejetno$¢ pokazania wysokiej klasy w negocjacjach
polega takze na tym, by odchodzi¢ od stereotypdéw dominacji obowigzujgcych w subkulturach
mtodziezowych, w wiezieniach czy w wojsku. Jezeli jednak zmuszeni jestesmy do okazania
dominacji, warto wowczas poswieci¢ naszym partnerom pare chwil wiecej i wyjasni¢ powody
naszego postepowania. Nie zyskamy przez to sympatii tych, ktérych zdominowalismy, ale
odegramy role spotecznie pozytywng i wychowawcza.

Wielu nawet doswiadczonych menedzerdow i negocjatorow z czasem nabywa przekonan,
ze ludzmi fatwiej jest kierowaé, odwotujac sie do ich nizszych instynktéw, prymitywniejszych
mechanizmoéw i namietnosci. Chodzi przede wszystkim o tego rodzaju stabosci jak:

« chciwo$¢ — pienigdze, zamoznos¢, stabilizacja zyciowa;
« pragnienie prestizu — wiadza, snobizm, pochlebstwa, pochwaty;

pragnienia zwigzane z obietnicg tego co tatwe, przyjemne, zmystowe,

»~hiezdrowa" ciekawos$¢ — reakcja na tresci zwracajace uwage, szokujgce nasze
zmysty, np. odwotujace sie do erotyki, Swiata tajemnic, pozwalajace pozostawac
widzem tego, co zakazane badz skandaliczne.

Zaaranzowane sytuacje, w ktorych bedziemy narazeni na pokusy, czesto mogg by¢
wykorzystane do manipulowania uczestnikami procesu negocjacji. Tego rodzaju techniki,
odwotujgce sie do ,nizszych, zmystowych rejestréw" osobowosci ludzkiej s tak dtugo
skuteczne, zaréwno w relacjach miedzyludzkich, jak i w reklamie, jak dtugo pozostaje
niezauwazony tendencyjny sposéb ich uzycia. W momencie, gdy tego typu postepowanie
drugiej strony zostanie dostrzezone, nastepuje zablokowanie kanatdw percepcji nieraz na
bardzo diugo.

Doswiadczony menedzer zaprawiony w negocjacjach po pierwszych kwadransach
rozmowy moze bardzo wiele powiedzie¢ o partnerze. Bywajaq jednak sytuacje, kiedy
negocjujac, zagtusza sie gtos intuicji, przestrzegajacej przed komplikacjami czy nawet fiaskiem
rozméw, bywajq i takie, w ktdrych uczucia dominujg nad chtodng kalkulacjg. Jednak zaréwno
wiedza, jak i intuicja moga sie okazac niekiedy zawodne. Dlatego tez dos$wiadczonego
menedzera przystepujacego do negocjacji bardziej niz wywotywanie sympatii, powinna
cechowac¢ surowos¢, dystans i kierowanie sie zasadg minimalizowania zta, ktére niekiedy
wyrzadza.

Przed, w trakcie i po procesie negocjacji nie nalezy intensywnie zabiega¢ o sympatie
drugiej strony, gdyz albo jest to niecelowe, albo nasze intencje zostang zupetnie zZle odebrane,
jako préba manipulacji lub wywarcia wptywu przez odwotanie sie do potrzeb i uczud.

III. Bledy w zakresie razacego naruszenia interesOw strony

przeciwnej

W procesie negocjacji tatwo przekroczy¢ granice, poza ktérg dalszy ich przebieg traci dla
naszych kontrpartneréw sens. Widzg i czujg, ze stali sie strong stabszg i wolg odej$¢ niz



podpisa¢ porozumienie, ktére bedq traktowac jak kleske. Stad tez warto, chocby w
przyblizeniu, przyjrzec sie pieciu zasadniczym typom sytuacji, ktére mogg do takich konstatacji
i zwigzanych z nimi nastepstw prowadzic.

. Malejaca wartos¢ przystug.

. Negocjacje wobec presji czasu.

. Jednostronna kumulacja zyskdéw, ustepstw, przystug czy honoréw.

. Nadmierne kary, niepotrzebne nagrody.

. Niewspotmierne ryzyko i proby jego minimalizacji.

Ad. 1. W trakcie procesu ma miejsce zjawisko, ktére zwykio sie nazywaé malejaca
wartoscig przystug. Kazde ustepstwo, ktére uzyskaliSmy lub na ktére zdecydowalismy sie pdjsc
koncesja otrzymana czy tez poczyniona przez nas na rzecz drugiej strony, juz wykonana praca
szybko tracg swq wartos¢. Czas i jego wptyw jest nieubtagany. To co w danym momencie moze
wydawac sie nam niezwykle istotne, za dzien, dwa czy za kilka tygodni lub miesiecy przestaje
miec¢ znaczenie. Warto rowniez wiedzie¢, ze pamie¢ ludzka u réznych oséb zostata inaczej
uksztattowana. Nie ma drugiego obszaru psychiki, tak trudnego do generalizacji, znieksztatcen
i pominie¢, jak pamie¢ ludzka. Pamieci drugiego cztowieka nie da sie oceni¢ wczesniej niz
dopiero po kilku miesigcach przebywania z kim$ w miare czesto. Jedni bywajg drobiazgowi i
pamietliwi, inni z kolei niefrasobliwi. Badania nad ludzka pamiecia pokazuja, ze w réznych
okresach zycia pamietamy rdézne rzeczy. Na ogdét to co naprawde przyjemne i naprawde
rozdzierajaco smutne, spychamy w gtab. Ale nasze zycie moze przebiegac réznie i klasyfikacje
decydujace o tym, co ma pozosta¢ w najgtebszych poktadach swiadomosci, zmieniajg sie wraz
z wiekiem i nabieraniem dos$wiadczenia.

W trakcie prowadzenia negocjacji warto prosi¢ strone przeciwng o ocene wielkosSci
ustepstw, ktére dla nas uczynita. W tym celu swietnie sie nadajg wszystkie pytania stawiane
nie wprost, ale w sposdb zawoalowany i presupozycyjny. Ponadto prawidlowo prowadzone
negocjacje powinny wyglada¢ tak, ze za nasze ustepstwo uzyskujemy ustepstwo podobne, na
naszag przystuge strona przeciwna odpowiada przystuga. Informacje wowczas przekazywane sg
dobrg rekojmig wzajemnego porozumienia i wilasciwego okreslania wartosci wzajemnych
ustepstw. Problem polega jednak na tym, ze negocjujgc wielokrotnie odwotujemy sie do
praktyki polegajacej na wyolbrzymieniu ustepstw wiasnych, natomiast minimalizujemy
podobne kroki czynione przez strone przeciwna.

Zapobiec temu zjawisku mozna na kilka sposobdw:

Ustalajac sposob przeliczenia rdéznorodnych wartosci wediug jednego miernika.
Przyktadowo uzgodnimy statg miare wartosci, ktorg bedziemy sie postugiwa¢ w ocenie
wzajemnych zobowigzan, np. konkretne jednostki czasu, odlegto$¢ w transporcie, trudnosci z
zatadunkiem lub ubezpieczeniem, wprowadzajac przelicznik pieniezny badz roboczogodziny itp.

Wiasciwie oceni¢ i wytypowa¢ mozliwg dla naszych partnerow wielkos$¢ i przedziat
ustepstw. W tym celu skupiamy sie na zdobyciu informacji, w jakim przedziale ustepstw nasi
kontrpartnerzy majg mozliwos¢ poruszania sie.

Powinnismy okreslic lub wynegocjowa¢ zapftate za konkretng prace przed jej
wykonaniem, przed wypetnieniem zlecenia i przekazaniem wykonanego dzieta. Najlepiej, jezeli
wartos¢ naszych prac lub ustug bedzie okreslona z géry. Nie zawsze jednak jest to mozliwe,
wowczas starajmy sie trafic na elastycznego partnera, ktéry zna merytorycznie obszar, w
obrebie ktdorego przyjdzie nam negocjowac.

Obiektywnie ttumaczy¢, ile naprawde kosztuje nas kazde ustepstwo poczynione na rzecz
strony przeciwnej.

Poniewaz powyzsze wskazania majg charakter zalecen, dobrych rad, nie sg i nie mogg
by¢ wytycznymi postepowania w kazdej sytuacji, warto zdawac sobie sprawe, iz nasze oceny
bardzo czesto moga by¢ nadmiernie subiektywne, zwtaszcza gdy negocjacje trwaty dtuzej niz
przewidywalismy.

Sprawa dodatkowo sie komplikuje, gdy wyjasnienie zalegtych problemdw zostaje podjete
przez partnerdéw, ktdrzy nie mogg lub nie chcg postrzegac siebie rownorzednie, np. ze wzgledu
na duze roznice wielkosci skali obrotu, przewage monopolistyczng (kontrolowanie przez
jednego z partneréw ponad potowy rynku). W tak nierownomiernych warunkach mozna jedynie
uswiadomic sobie odmiennosci oraz fakt, ze nawet najpotezniejsi tego swiata nie funkcjonujg w
prozni. Stabsi mogg sie odwota¢ do wymiaru sprawiedliwosci, organdéw kontroli zwalczajacych
nieuczciwg konkurencje czy tendencje monopolistyczne, do opinii publicznej krajowej i
miedzynarodowej, wreszcie wykorzystac¢ staby punkt wewnatrz konsorcjum. Np. pozyskaé czy
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nawet przekupi¢ pojedynczego pracownika konsorcjum, ktéry z checig odegra sie za osobiste
urazy, jezeli bedzie mogt widzie¢ swa przysztosé w innym otoczeniu.

Nalezy pamietaé, ze czynnik czasu zmienia bardzo wiele - silni stajg sie stabi i na odwrot,
na miejsce upadtych przedsiewzie¢ pojawiajq sie nowe. Czynnik ludzki czy spoteczny liczy sie
jedynie wéwczas, gdy stanowi realng site, a ekonomia tylko w niektérych okresach czasu i
rejonach geograficznych.

Ad. 2. Negocjacje, w ktorych oczekiwany koniec oddala sie, a nie zbliza, tracg swdj sens
a proces ten przypomina poruszanie sie po rowni pochylej. Presja czasu to staty towarzysz we
wszelkiego typu negocjacjach.

Relatywizm tkwigcy w ekonomii i relatywizm odnoszenia sie¢ do uptywajacego czasu sq
najlepiej widoczne w stosunkach ludzi przynalezacych do réznych grup zawodowych, a
szczegolnie u przedstawicieli odmiennych kultur.

W przypadku negocjacji sprawdza sie zasada statystyczna opisana przez wioskiego
socjologa Vilfrado Pareto [3]. Méwi ona o stosunku 80:20 obowigzujacego jako prawidtowosé
w wielu obszarach zycia spotecznego. Mianowicie 20% agentéw realizuje 80% transakcji, 80%
bogactw pozostaje w rekach 20% ludzi, 20 % ucznidow przysparza 80% ktopotéw kadrze
pedagogicznej i 80% ustepstw strony s w stanie uczyni¢ w ostatnich 20% czasu, ktére
przeznaczyli na negocjacje.

Zeby nie popetnia¢ btedéw w negocjacjach prowadzonych pod presjq czasu powinno sie
przede wszystkim pamietac o tym, ze:

Nalezy omowic wigkszo$¢ istotnych szczegétow na poczatku negocjacji. Pod presjq czasu
nie da sie osiggna¢ wielu jednakowo waznych spraw. Zle sie je wowczas zatatwia i tatwo jest
poming¢ jakis istotny element. Nawet gdy strona przeciwna bedzie w fazie koncowej gotowa do
ustepstw, to nie mogg one by¢ jednakowej wielkosci, dotyczy¢ rownie istotnych elementéw ani
nie moze ich by¢ zbyt duzo.

Warto jest podejmowac liczne kroki prowadzace do zblizenia stanowisk. Wygladamy
woéwczas pozytywnie w oczach wilasnych i strony przeciwnej. To nie my przedtuzamy
negocjacje, trwajg one dtuzej niz wstepnie przypuszczano nie z naszej winy, tylko z powodow
obiektywnych.

Powinnismy umiec¢ oceni¢, kiedy przekroczyliSmy ,niewidzialng granice" 80% czasu, ktory
kontrpartnerzy chcg nam poswieci¢. Tej umiejetnosci nabierajq negocjujacy menedzerowie
jedynie w drodze doswiadczenia. Symptomem przekroczenia tej granicy mogg by¢ zachowania
~pokerowe" strony przeciwnej, takie np. jak warunkowe wycofanie oferty, zwiekszony nacisk
lub tak czy inaczej zgtaszana gotowos$¢ do odejscia od stotu rozmow.

Jednym ze sposobow odpowiedzi na zachowania opisane powyzej moze by¢ umiejetnos¢
wykazania sie elastycznoscig wobec naszych partneréw w ostatnim przedziale czasu. W takim
momencie musimy poczyni¢ dodatkowg koncesje na rzecz naszych kontrpartneréw. Mozemy z
niej zrezygnowac tylko wtedy, gdy zademonstrujemy niewykorzystanie korzysci z btedow, jakie
sie zdarzyly naszym partnerom. Bardzo wiele zalezy wowczas od taktownego przedstawienia
sytuacji.

Od sposobu zaprezentowania problemoéw, ich umiejetnego ,przeramowania" — pokazania
w zupetnie innej perspektywie — zalezy w znacznym stopniu, czy potrafimy skorzysta¢ z
elastycznosci partneréw w ostatnich 20% czasu, jaki przeznaczyli oni na negocjacje z nami.
Wiasnie w tym koncowym okresie warto jest odejsé od kwestii Scisle finansowych i przedstawié
to wszystko, co moze by¢ wazniejsze od samych tylko pieniedzy.

Ad. 3. Nawet doswiadczeni w prowadzeniu negocjacji menedzerowie mogq sie spotkac z
takim ogromem ludzkiej pazernosci, zachtannosci badz préznosci, ze czynnikéw tych nie byli w
stanie ani uwzgledni¢, ani w wystarczajagcym stopniu przewidzie¢. Kumulacja zyskow, nagraod,
pochwatl, ustepstw czesto fgczy sie z nadmierng pewnoscig siebie, niechecig do dalszego
wysitku, brakiem wtasciwego nadzoru i ogolnym rozprezeniem. Prawidlowo$¢ ta dotyczy
zaréwno jednostek, jak i tym bardziej zbiorowosci. W wiekszych zbiorowosciach: konsorcjach,
firmach, podmiotach spotecznych typu wyzsze uczelnie czy placéwki kultury, oswiaty itp.
sukcesy im przypisywane nie przektadajg sie na konkretny los zatrudnionych w nich
pracownikéw. W negocjacjach warto wiedzie¢, ze rozmaite podmioty majg tendencje do
gromadzenia ustepstw czynionych na ich rzecz, zastug im przypisywanych, pomnazania zyskéw
przez zwiekszanie obcigzen metodg ,salami — plasterek po plasterku". Nie ma wiekszego
znaczenia, czy te obcigzenia dotycza wiasnych pracownikow, partneréw wspotpracujgcych,
dostawcow czy kooperantow — wynik takiego postepowania predzej czy pdzniej prowadzi do
konfrontacji. Od czego zalezy, czy do niej dojdzie? Nade wszystko od tego, czy wspotpracujacy



z zarzadem firmy podwtadni, przedstawiciele kooperantéw czy podwykonawcy prac zleconych
mogq sie sprzeciwi¢ bez utraty zrdédta zarobkowania. Czesto strona w swoim poczuciu za
mocno obcigzona nie zgtasza zastrzezen, a nastepnie w sprzyjajacych okolicznosciach ,gtosuje
nogami". Pracownicy zwalniajq sie albo odchodzg do pracy w innych firmach, kooperanci
zrywajq wspotprace, poddostawcy nie wykonujg zobowigzan terminowo lub ich praca
pozostawia wiele do zyczenia. Pozostaje otwarte pytanie, jak dtugo, w jakim stopniu i do jakiej
granicy mozna przyciska¢ pracownikow, kooperantéw, poddostawcow? Mnozgc obcigzenia
nakfadane na druga strone, warto za kazdym razem zdoby¢ jej akceptacje, pyta¢ czy moze ten
dodatkowy wysitek podjgaé. Pomimo postawienia pytania w dobrej wierze, mozemy nie uzyskac
szczerej odpowiedzi. Mozemy takze spotkac sie z problemem, ze podwtadni, kooperanci czy
podwykonawcy sformutujg tego rodzaju oczekiwania, ktérych nie da sie spetnic.

Nalezy pamieta¢, ze eskalujac wysitek czy to naszych kontrpartneréw, czy podwtadnych,
mozemy w fatwy sposéb znalez¢ sie poza mozliwg granicg porozumienia i straci¢ wiecej niz
zamierzaliSmy zyskac.

Ad. 4. Kary i nagrody nie utatwiajg negocjacji, niekiedy w istotny sposob je komplikuja.
Problemem moga by¢ zaréwno: a) nadmierne kary, b) niepotrzebne nagrody, jak i c)
ostentacyjne zonglowanie mozliwosciami karania i nagradzania.

a) Podmioty dominujace w procesie negocjacji, osobowosci ulegajace tendencjom
autorytarnym czy po prostu osoby, ktore nawykty do sprawowania funkcji kierowniczych,
czesto w trakcie a nawet w czasie finalizacji negocjacji odwotujg sie do kar.

Kara to Srodek drastyczny, ktéry powinien by¢ przewidziany jako sankcja prawna za
niewykonanie lub nienalezyte wykonanie zobowigzania zawartego w wynegocjowanej umowie.
Kary powinny by¢ wspdtmierne do wielkosci podjetego zobowigzania oraz stosowane wtedy,
gdy inne $rodki perswazji i wywierania wptywu zawioda. W wielu wypadkach, jako strona w
negocjacjach, nie mozemy stosowac¢ kar sami, jedynie po zwroceniu sie do wymiaru
sprawiedliwosci. Nalezy jednak pamietac, ze wéwczas, gdy naszym problemem zajma sie radcy
prawni czy adwokaci, nie ma juz miejsca na jakiekolwiek porozumienie. Ukfadajac zapis
porozumienia warto pokusi¢ sie o ,spis" krokow odwetowych, czyli retorsji. W wielu
wynegocjowanych porozumieniach nie ma jednak na nie miejsca, gdyz albo materia, ktorg
ujeto w porozumienie, nie daje takich mozliwosci, albo brak jest rownorzednosci partneréw i
woéwczas silniejszy nie zgadza sie na takie zapisy. Takze czesto nawet réwnorzedni partnerzy
nie chcg, by w wynegocjowanym porozumieniu znajdowaty sie zapisy o wzajemnych krokach
odwetowych. Nie po to siada sie do stotu rozmow, zeby zapisywaé¢ w umowie wzajemne srodki
karzace, ale zeby w miare ptynnie i na tyle, na ile to mozliwe, ze sobg wspdétpracowac. Kara to
ostatecznos¢ i, nawet jezeli bedzie narzucona przez silniejszego partnera, nalezy zadbac o
wzajemne procedury kontrolne (np. sie¢ marketow zastrzega sobie prawo zwrotu towarow w
uszkodzonych opakowaniach i ukarania dostawcy za takie uszkodzenia. Nie mozna wowczas
dopusci¢, by przedstawiciele tylko jednej strony kontrolowali stan jakosci dostarczonego
produktu).

b) Z kolei podmioty, ktére czujg sie stabsze, osoby przystepujace do negocjacji po
dtuzszym okresie izolacji, ktére chca by¢ nadmiernie lubiane, czesciej niz to jest potrzebne
szafujg nagrodami. Nagroda winna mie¢ charakter uroczysty i nalezy jg oferowac jako Srodek
w sytuacjach nadzwyczajnych. Nie powinno sie nagradzac¢ tylko za to, ze druga strona w
sposdb poprawny spetnita to, co do niej nalezato.

Nagroda nie powinna by¢ tez stosowana jako $rodek wywierania wptywu czy prowadzacy
do eskalacji wysitku partnerow czy klientow. Wiele firm, walczac o odbiorce, stosuje nagrody
jako zawoalowang forme sprzedazy wigzanej, wymuszajac pozycje monopolisty. Tego rodzaju
praktyki, w ktorych nagroda skrywa chwyt marketingowy i chce w sposéb manipulacyjny
odwotac sie do préznosci swych partnerow — klientow, nalezy uznac¢ za ponizajacy sposob
sprzedazy. Dla niektorych firm dziatajacych na trudnych, miodych rynkach taka forma
dziatalnosci to sposéb na dodatkowe zyski. Z czasem firmy tego typu stracg bardziej
wybrednych odbiorcéw, a ponadto zaden z szanujgcych sie podmiotéw zycia gospodarczego,
czy tez zadna z bardziej znanych ,twarzy" w zyciu spotecznym, nie beda chciaty dobrowolnie
wchodzi¢, nawet w lukratywne alianse, z podmiotem stosujacym praktyki nagradzania jako
~Chwytanie na lasso".

Wiele firm, walczac o klienta, kontrahenta, odbiorce swej produkcji czy ustug, czesto przy
wyjasénianiu drobnych uchybien, zastojow czy perturbacji stosuje nagrody jako
zados$¢uczynienie za poniesione straty. Nagrody tego rodzaju nie zawsze sq dobrze widziane,
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czasami sprawiaja kiopot. Z ich powodu trudno by¢ niemitym czy nieuprzejmym, a
jednoczesnie w wystarczajagcym stopniu dochodzi¢ swoich praw, np. zadajac na przysztosé
gwarancji, by podobne problemy sie nie powtarzaty. Ci, ktorzy interweniujg w zwigzku z
powstatymi uchybieniami czy zalegtosciami, wolg, by ich przekonano w sposdéb dostateczny, ze
strona przeciwna przedsiewezmie wszystkie mozliwe srodki i w przysztosci ich interwencja nie
bedzie potrzebna.

¢) Inny z kolei problem powstaje, gdy strona majgca silniejszgq pozycje przetargowg
zongluje grozbami kar i obietnicami nagrdod. Tego rodzaju praktyka sprawdza sie na krotkg
mete. Pozwala ona utrzymac¢ wspdtprace jedynie z naprawde zdeterminowanymi i — dosc
dziwne — leniwymi (mato mobilnymi) partnerami. Zonglowanie karami i nagrodami moze, i
czesto tak jest, by¢ odbierane jako prowokacja lub niepowazne traktowanie. Podmioty, ktore
lubig ryzyko lub sg na tyle mocne, by méc sobie na nie pozwoli¢, lubig weryfikowac
prowokacyjne zachowanie swych przeciwnikédw. W skomplikowanym zyciu gospodarczym
zdarza sie, ze podmiot zirytowany traktowaniem go metodq ,kija i marchewki", wynajduje
komplikacje, jednak innego rodzaju niz te, ktére przewidziata w swoim katalogu kar i nagrod
strona przeciwna. Takie postepowanie daje sposobnos$¢ do ponownego negocjowania catosci
porozumienia, czasami po to, by w zmienionej sytuacji otrzymac korzystniejsza dla siebie
umowe. Zatem postulat drobiazgowego spisywania porozumien czy umow nie powinien jednak
znajdowac swego wyrazu w katalogu kar i nagrod.

Ad. 5. Problematyka zwigzana z ryzykiem przy zawieraniu umow jest ogromna i mozna
by jej poswieci¢c odrebne studium. Nawet najlepiej zawarta umowa, najdoktadniej
sprecyzowane porozumienie czy traktat, niosg pewien potencjat ryzyka. Ryzyko prébujemy
uwzglednia¢, wkalkulowywac, towarzyszy nam ono jednak nieustannie podczas kazdego typu
negocjacji. W dtuzszej perspektywie mozna sie z nim oswoi¢, ale historia gospodarcza uczy, ze
uspiona czujnosc poprzedza katastrofy, zatem trzeba czyni¢ wszystko, by je minimalizowaé.

Nikt nie chce znalez¢ sie w sytuacji, w ktdrej jego ryzyko jest niewspdétmiernie wysokie w
stosunku do mozliwych zyskéw i korzysci. Dla wielu kontrahentéw wyrazem spetnienia ich
ambicji jest wynegocjowanie takiego porozumienia, w ktérym zminimalizowali ryzyko wiasne,
nie troszczac sie przy tym o interesy i samopoczucie strony przeciwnej. Niektorzy starajg sie
sprosta¢ zasadzie dwustronnej wygranej (ang. Win — Win), probujac w trakcie negocjacji
uwzglednia¢ kwestie ryzyka drugiej strony. W niektérych typach umdw, np. umowach z
agencjami reklamowymi, umowach o doradztwie czy umowach inwestycyjnych, sa sporzadzane
protokoty, zajmujace sie wykonalnosciag umowy (ang. Feasibility Study), czesto stanowigce
integralng czes$¢ wynegocjowanych porozumien.

Ryzyko wiasne i strony przeciwnej zwigzane jest z problemami, ktére w uproszczeniu
mozemy podzielic na surowcowe, technologiczne i personalne. Nawet przy najlepszej woli
wspotpracy strony nie przewidujg wtasnych problemdw, a nawet, jezeli sg ich $wiadomi, to ich
nie ujawniaja. Jeden ze sposobow zapewnienia sobie ptynnej wspdtpracy moze polegac¢ na
pozyskaniu zaufania oséb wchodzacych w sktad delegacji naszych partneréw. Osoby takie w
trakcie osobistych kontaktéw moga w pewnym stopniu naswietli¢ nam sytuacje panujaca na
ich terenie. Ale nawet wodwczas, gdy zdobedziemy wiecej informacji o firmie, z ktorg
zamierzamy sfinalizowac i podpisa¢ porozumienie, nasze pole manewru moze by¢ ograniczone.
Nie wypada bowiem w trakcie oficjalnych rozméw przyznac sie do tego, ze w sposéb pokatny
zdobylisSmy informacje na przykfad o kiopotach technicznych zwigzanych z wdrazaniem nowej
technologii, czy o negatywnych cechach osobowosci dyrektora przedsiebiorstwa, z ktérym
negocjujemy.

W ramach juz uzgodnionego porozumienia mozna naswietli¢ drugiej stronie, jakie ryzyko
(ujete w kategoriach ekonomiczno-finansowych) wigze sie dla nas z niewykonaniem
poszczegodlnych punktow transakcji. Dobrze jest poprosi¢c o zajecie podobnego stanowiska
przez strone przeciwng. Od materii gospodarczo-technicznej zalezy czy odstepstwo w jednym
punkcie niweczy catg umowe, czy tylko jej segment. W zwigzku z takim postepowaniem, ktoére
przeciez ma minimalizowa¢ ryzyko, istnieje dodatkowa niepewnos$¢. Polega ona na tym, ze
moéwigc naszym partnerom, ile znaczg dla nas poszczegdlne punkty umowy, fatwiej sie
wystawiamy na eskalacje zgadan w ostatniej fazie negocjacji lub w przysziosci, np. przy
przedtuzaniu umowy o kolejny okres.

Minimalizacja ryzyka wigze sie z wykorzystaniem $rodkéw budujacych wzajemne
zaufanie. Zaufanie w biznesie, we wspdtpracy spotecznej i w polityce nie pojawia sie od razu i
trzeba na nie zapracowac. W jego zdobywaniu zawsze pomaga: wysoka jako$¢ dostarczanych
produktow, $wiadczonych ustug, kwalifikacji kadry oraz dlugotrwatosé¢ istniejacej



wspoipracy.

Wiasnie te dwa elementy nalezy bra¢ pod uwage, kiedy sytuacja wymaga od nas
poszerzenia tolerancji w zwigzku z powiekszajgcym sie marginesem ryzyka.

Wzajemne zaufanie tqczy w sobie aspekty ekonomiczne i etyczne i nie da sig ich od siebie
oddzielic. Warto pamieta¢, ze aspekty te mogg by¢ rownorzedne, ale z reguty kwestii
etycznych nie powinno sie catkowicie podporzadkowywac¢ ekonomii. Natomiast wszedzie tam,

gdzie ekonomia jest podporzadkowana etyce, negocjacje sq naprawde wygrane.
X Xk %k

Btedy w negocjacjach popetnia sie gtownie przez nieswiadomos$é. Bardzo rzadko sie
zdarza sytuacja, w ktérej musimy wspotpracowac z kooperantem negatywnym. Brak wtasciwej
$wiadomosci i oceny sytuacji pojawia sie w stanach bezradnosci. Zachodzi zatem pytanie jak
postepowa¢ w momentach ogarniajgcego nas uczucia bezradnosci w permanentnie
skomplikowanych sytuacjach. Podstawowy mechanizm radzenia sobie z bezradnoscig polega
na porzuceniu dotychczasowego obszaru analiz i znalezieniu nowego obszaru, w ktérym
dokonujemy weryfikacji intencji partneréw w sferze sprawdzonych aksjomatéw, jak np. ma to
miejsce w rozbudowanej do zadania logicznego (z dwoma niewiadomymi) wersji paradoksu
ktamcy [4]. Czujac sie pewnie na wybranym przez na obszarze mozemy nastepnie powrdcic¢ do
negocjowanej kwestii.

Przypisy:

[1] "(...)Dla cztowieka swiat stat sie czesciowo niezdeterminowany dopiero w wyniku
rozwoju jego mdzgu, bo przeciez cztowiek reaguje na wydarzenia w Srodowisku nie
jak automat, lecz zwykle staje przed jakims$ wyborem. Nieokreslonos¢ ludzkiego
dziatania stanowi ewolucyjne przystosowanie do czes$ciowej nieokreslonosci przyrody.
Tylko niewiele rozwinietych istot zyjgcych dysponuje catkowicie zdeterminowanym
obrazem swiata; ich sztywne, niepodlegajace zmianom programy zachowan czynig je
niepodatnymi na to co przypadkowe". E. Poppel, Granice swiadomosci. O
rzeczywistosci i doznawaniu swiata, Warszawa 1989, s. 100.

[2] Por. 1.]. Kolarzowski, Preferowane style myslenia - metaprogramy [w:] Studia
Semiotyczne, XXIV, Warszawa 2001.

[3] W odniesieniu do negocjacji prawo to przytacza: F. Dawson, Sekrety udanych
negocjacji, Poznan 1999.

[4] Rozbudowana wersja paradoksu ktamcy brzmi nastepujaco: "Istniejg dwie drogi
do miejscowosci A i miejscowosci B, na rozstajach ktérych spotykamy dwéch ludzi o
ktérych wiemy ze jeden zawsze ktamie, a drugi zawsze jest prawdoméwny. Mozemy
tylko jednemu z nich zada¢ tylko dwa pytania, ktére majg spowodowac, ze
rozstrzygniemy, ktéra droga prowadzi do miejscowosci B, gdzie chcemy dotrzec. Jakie
to beda pytania?" Rozpatrujac te tamigtdwke logiczng popadamy w bezsilnos$¢ dopdki
nasze analizy skupiajq sie na tresci zadania. Gdy je pominiemy i zastanowimy sie jak
na innym aksjomatycznym obszarze rozstrzygngé¢ nasze zadanie (np. zadajac pytanie,
na ktére odpowiedz da rozstrzygniecie, ktory ze spotkanych ludzi jest prawdomdwny,
a ktory nie) owe zadanie jest dziecinnie tatwe. Moze to by¢ nawet pytanie: "ile jest 2
razy 2". Prawdomowny odpowie na nasze pytanie i wskaze nam dobrg droge. Pytajac
ktamce wybierzemy droge odwrotng do wskazanej. W ten sposdb spetniony jest
dodatkowy warunek by pytania zadawac tylko jednej osobie.

Jerzy Kolarzowski

Doktor, adiunkt w Instytucie Historyczno-Prawnym Uniwersytetu
Warszawskiego (Wydziat Prawa i Administracji). Wspotzatozyciel i rzecznik
prasowy PPS (1987 - luty 1988), zwolniony z pracy w IPiP PAN (styczen
1987), wspodtredagowat Biuletyn Informacyjny Ruchu Wolnosc¢ i Pokdj (1986-
1987), sygnatariusz platformy Wolnosc¢ i Pokoj (1985), przekazywat i D
organizowat przesytanie m.in. do Poznania, Krakowa, Gdanska, Lublina i Putaw 'l i I"‘ii
k N\ dds
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wielu wydawnictw podziemnych. Posiada certyfikat , pokrzywdzonego” wystawiony przez
IPN w 2003 r. Master of Art of NLP. Pisze rozprawe habilitacyjng "U podstaw europejskiej
filozofii praw cztowieka. Narodziny jednostki w sferze publicznej i prywatnej w pismach
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inspirujace kulture europejska. Hobby: muzyka powazna, fotografia krajobrazowa. Autor
ksigzki Filozofowie i mistycy
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