Zygmunt Fryczek
Co jest lepsze w dziataniach menadzerskich sztuka negocjacji — czy mediacji

1. Negocjacje to droga do osiagnigcia celu, porozumienia i rozwigzania problemu.

Negocjacje to dwustronny proces komunikowania sig, ktorego gléwnym zatozeniem jest
dazenie do osiagnigcia porozumienia. Negocjacji nie nalezy traktowaé jako formy wspotpracy
ani tym bardziej sytuacji do bezposredniego starcia o charakterze konfliktogennym. Warto
pamigta¢ o podstawowe] zasadzie, ktora realizowal kanclerz Rzeszy Niemieckiej Otto von
Bismarck ,,... walczy¢ ale bron Boze nie upokarzaé przeciwnika”. Ten doskonaty polityk
1 dyplomata wiedzial, ze z przeciwnikiem pokonanym, ktéry zachowuje godno$¢ mozna
nadal wspotpracowaé — z upokorzonym nie jest to mozliwe. Podejmujac trudne debaty
spoteczne proponowal zwracanie uwagi na partnerdéw, ktorzy prezentowali rozne interesy
i cele. Kazdy z nich miat wilasny i najwazniejszy do obrony i wdrozenia. Otto von Bismarck
podczas debat negocjacji i mediacji uwaznie obserwowatl przeciwnikéw, ktorych postrzegat
jako potencjalnych partnerow. Znajomo$¢ uwarunkowan psychologicznych pozwalaty
politykowi na dostrzeganie mocnych i stabych stron przeciwnika. Negocjacje, ktore sa sztuka
w przekazie okre$lonych informacji dziela si¢ na twarde 1 migkkie. Twarde — partnera traktuja
jako przeciwnika, wywieraja na niego presj¢ 1 nie uwzgledniaja kompromisow. Migkkie —
dopuszczaja ulegltos¢ negocjacyjna oraz poszukuja polubownych rozwiazan. Mediacje sa
zakresem dzielenia umiejetnosci negocjacyjnych. Definicyjne rozumienie negocjacji
sprowadza si¢ do konfrontacji okreslania ,negocjatora skutecznego™, ktéry powinien byé
osoba wszechstronnie wyksztatcona, posiadajaca bardzo dobre rozeznanie w aktualnej
sytuacji, ktora prezentuje. Ponadto winien posiada¢ wysoki poziom zdolnosci
dyplomatycznych oraz umie¢ wspolpracowa¢ z innymi osobami . Znawca asertywnego
zachowania Terry Gil len w ,,Raporcie Menedzera”, nr 1/2001 w artykule pt. ,,Jak skutecznie
odmawiac,?, wymienia niezbgdne przestanki, ktére powinny by¢ uwzglednione
W negocjacjach oraz wybranych okolicznosciach mediacji, tj. :

1. interesy poszczegolnych stron negocjacji powinny by¢é w czgsci wspodlne, a w czesci

sprzeczne wynikajace z indywidualnych zatozen;

2. negocjacje musza by¢ traktowane jako wyjatkowo ztozony proces komunikacji

interpersonalnej;

3. negocjacje powinny wynika¢ ze sprzecznosci interesow, ktore daje si¢ poznaé dzigki

zajmowanemu stanowisku.

Z powyzszej analizy wynika, ze negocjacje to kazda rozmowa, ktorej celem jest
uzgadnianie stanowiska, czyli porozumienia si¢ i uzyskania od innych tego, czego od nich
oczekujemy. Celem negocjacji jest osiaganie porozumienia a wigc znalezienia wspdlnego
rozwigzania. Francis Bacon, doskonaly filozof negocjacje postrzegal jako oszczedna
komunikacjg, ktdra negocjatora prowadzi do zamierzonego celu. ,, ... Jesli pragniesz
rozpracowac czlowieka musisz poznac jego nature i upodobania — zeby moc kierowaé nim.
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Jego cele — aby go przekonaé. Jego stabosci i wady — aby moc go postraszyé. Albo ludzi,
ktorymi sie interesuje — aby nim rzqdzi¢...”, ,, ... Majqc do czynienia z osobami przebieglymi,

. . g . . ;. 3
zawsze musimy rozwazac ich cele, azeby interpretowac ich stowa™.

2. Wybrane metody i techniki negocjacyjne, ktére ucza jak dobrze gra¢ aby wygrac.

John llich przy omawianiu metodologii negocjacyjnej zwiazanej z tematami, ktorych nie
nalezy porusza¢ w negocjacji zwrocit uwage na pie¢ zagadnien i1 wyrazit si¢ o nich
nastgpujaco: ,, ... jesli cos jest zabronione, to jest dozwolone™. Opierajac si¢ na powyzszym
sformulowaniu, mozna by pomys$leé, ze w negocjacjach i mediacjach w ktorych nie
obowiazuja przeciez zadne przepisy, wolno porusza¢ wszelkie tematy. Nie jest to do konca
prawda. Jest kilka dziedzin, w ktoérych nalezy by¢ bardzo ostroznym, jezeli z oponenta nie
chce sig zrobi¢ wroga. Jezeli mam pehic¢ rolg¢ mediatora. Nalezy pamigta¢ o kanonach kultury
przyjetego obyczaju ze szczegdlnym uwzglednieniem zachowan etymologicznych. Oto one:

1. nie poruszaj watkow zwiazanych z plcia, wygladem rozmdwey, jego strojem czy tez
higiena osobista,

2. unikaj wszelkich docinkow, niemitych uwag czy nawet aluzji nawiazujacych do
zawodu adwersarza czy firmy, w ktorej pracuje,

3. kolejnym drazliwym tematem jest sprawa wieku i okolicznos$ci z tym zwiazanych,

4. unikaj podwazania kompetencji, do$§wiadczenia, wiarygodnos$ci, statusu czy tez
autorytetu swojego przeciwnika,

5. nigdy nie podwazaj zasad waznych dla drugiej strony, chociaz maja one zwiazek
z negocjacja czy mediacja. Nieopacznie prezentowane zagadnienia moga stac si¢ przyczyna,
ktora przekresli zatozony skutek.

Majac na wzgledzie powyzsze uwagi sprawdzonych negocjatorow, nalezy znaé
i rozumie¢ style negocjacji, ktore okreslaja kierunki w dazeniu do realizacji celow
1 zamierzen. Najwazniejsze z nich to: kompromis, dominacja, dostosowanie sig, unikanie
1 negocjacje integratywne. Kompromis zwigzany jest z podejsciem do procesu negocjacji
i zapewnia podtrzymanie poprawnych relacji. Dominacja dazy do zaspokojenia osobistych
celow 1 zamierzen poprzez wykluczenie lub ograniczenie mozliwosci zaspokojenia
jakichkolwiek potrzeb strony przeciwnej. Ten styl jest zaliczany do negocjacji twardych.
Charakteryzuje si¢ dazeniem do wygrania negocjacji, jest stanowczy, broni wlasnego punktu
widzenia, wywiera nacisk, zabiega o korzySci wilasne. Dostosowanie si¢ ma na celu
utrzymanie dobrych stosunkéw wzajemnych. Jest to styl negocjacji dla osobowosci
niekonfliktogennych. Negocjatorzy przejawiaja cechy wzajemnego zaufania, unikania woli
walki, szukania korzystnych rozwiazan dla przeciwnika. Unikanie jest stylem dzialan, ktory
zaklada bierno$¢ wzgledem przeciwnika, ktorego lekcewazy, poniewaz jest dla niego
nieoplacalny. W negocjacjach ma zamiar go ponizy¢ i wykorzysta¢. Natomiast negocjacje
integratywne stawiaja na wzajemne korzysci, ktore wystgpuja po obu stronach. Partnerzy
negocjacyjni koncentruja si¢ na celach i zatozeniach, ktére sa obiektywne i wzajemnie sig
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optacaja. Negocjacje to wzajemne gry na stlowa, ktére wlasciwie dobierane maja magiczna
moc i czynig z negocjatorow partneréw, ktorzy dochodza do porozumienia i rozwiazuja swoje
problemy. Znajomo$¢ technik negocjacyjnych pozwala negocjatorom na wlasciwe
zachowania si¢ podczas wzajemnej komunikacji. Wplywa na zastosowanie wzgledem
oponenta pewnych form przymusu i oporu, ktéore w efekcie prowadza do korzysci
negocjacyjnych. Dobra znajomo$¢ technik pozwala na wywieranie presji psychologicznej
majacej na celu ostabi¢ sprawnos$¢ negocjacyjna drugiej osoby. Jedna z wielu wypracowanych
technik jest sposob interpretowania wypowiadanych stéw podczas negocjacji co zostato
zawarte w Trzecim Prawie Chisholma ,, ...wszystko co wiesz, zostanie przez innych ocenione
zupelnie sprzecznie z twoimi intencjami”™. Z powyzszego wynika wniosek, ze:

1. Jesli wyjasnisz sprawe tak jasno, ze wykluczysz jakakolwiek mozliwos¢ jej
niezrozumienia, na pewno znajdzie sig¢ kto§, kto i tak zrozumie ci¢ opacznie.

2. Jesli zrobisz co$, o czym jeste$ przekonany, ze spotka si¢ z og6lna aprobata, zawsze
znajdzie si¢ kto$, kto bedzie myslat inacze;.

3. Wszelkie wysitki podjgte w celu wprowadzenia tego zamiaru w zycie i tak spetznag na
niczym.

Okreslenie definicyjne ,technik negocjacji” wedtug Macieja Stelmaszczykas, sprowadza
si¢ do nastgpujacych stwierdzen: czynienia ustgpstw, osiggania porozumienia, stosowanie
presji  psychologicznej, stosowania chwytéw. Umiejetne i skuteczne ustgpowanie
w negocjacjach jest najwazniejsze i prowadzi do sukcesu negocjacyjnego . Wyspecjalizowani
negocjatorzy wiedza, ze ustgpstwa nie moga by¢ zbyt duze, ustgpowac nalezy z oporem
i niezbyt szybko, nie kazde ustgpstwo nalezy odwzajemniaé, ustepstwa nalezy umiejgtnie
dawkowa¢, nalezy unikaC ustgpstw przy koncu negocjacji, nie nalezy jako pierwszy
ustgpowaé¢ w zasadniczych sprawach. Techniki negocjacyjne rozpatruja roOwniez zasady
ustepstw w kategoriach nie okazywania swojego zadowolenia spowodowanego ustgpstwem
przez strong przeciwng. Daje to realng szansg¢ dla mnie, Ze poczynione ustgpstwo bedzie
skuteczne i Kkorzystne do konca negocjacji. Najczgsciej stosowanymi technikami
negocjacyjnymi m. in. sg:

1. ,,dobry — zly facet”,

2. ,,co by byto gdyby ...”,

3. ,,ograniczone kompetencje”.

Technika ,,dobry — zly facet” jest do$¢ popularna i czgsta forma negocjacji. Jeden
Z negocjatoro0w na poczatku stawia zbyt wygdérowane wymagania a przy tym jest mato
kulturalny. Druga strona staje si¢ by¢ wywazona i kulturalna. Stosuje technik¢ matych
ustepstw w sposob racjonalny i dobrze przygotowany do rozmowy negocjacyjnej. Technika
sytuacji hipotetycznej typu ,,co by bylo gdyby ...” sprowadza si¢ do sondazu partneréw
negocjacyjnych, czego tak naprawdg chca, czego oczekuja, jaka maja kondycje finansowa, do
czego daza w przysztosci. Technika ograniczonych kompetencji, jak sama nazwa wskazuje
w rozmowie negocjacyjnej ma doj$¢ do okreslenia przewagi nad przeciwnikiem. Technika na
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wykorzystanie czasu ,,granie na czas”’, ma doprowadzi¢ do zmgczenia przeciwnika w czasie.
Stosuje si¢ rozne chwyty, np. nagle odwolywanie spotkan negocjacyjnych, naglta zmiana
sktadu zespolu negocjacyjnego, zadanie wuzupehlienia przypadkowo brakujacych
dokumentoéw, przywolywanie probleméw z przesziosci itp. Madro$¢ negocjacyjna sprowadza
si¢ do znajomos$ci metod i technik, ktorych literatura przedmiotu negocjacyjnego zna bardzo
wiele a ich dobor staje si¢ wypadkowa konkretnej sytuacji negocjacyjnej, na ktora sktada sie
doswiadczenie 1 zmyst do obserwacji przeciwnika. Jak to okreslit Francis Bacon 7, nalezy
zwraca¢ uwage na gesty 1 zachowania, m. in.: jak przeciwnik trzyma glowe, jak siedzi, w jaki
sposob si¢ wita. Wybrane przyktady D. Sukniewicza®, dotyczace zachowan negocjatorow
i zwiazane z tym ,,triki” pokazuja jak doskonatym musi by¢ psychologiem i socjologiem aby
w por¢ rozszyfrowal swojego przeciwnika. Daje mu to gwarancj¢, ze pozyska przewage
i rozmowe doprowadzi do korzystnego konca.

Pierwszym i istotnym trikiem jest ,,mowa ciata”. Gesty wykonywane przez oponenta
w trakcie rozmoéw jezeli sa nam znane, powiedza nam jakiego mamy przeciwnika oraz
z jakim nastawieniem nalezy przystapi¢ do stolu negocjacyjnego. Gesty sa nieodlaczna
czg$cig naszych zachowan. Oto niektore z nich. Sposob trzymania glowy prosto oznacza, ze
nasz oponent jest pewny siebie, dumny a nawet arogancki. Trzymanie glowy prosto
z wysunigta broda oznacza agresywnos¢. Glowa opuszczona to sygnal, Ze nasz oponent nie
wierzy w siebie. A opuszczona w lewo lub w prawo, ze tatwo ulega sugestiom innych.
Spos6b siedzenia informuje nas, ze gdy siedzi na samym brzegu — nie jest pewny siebie. Gdy
siedzi na brzegu krzesta i jest mocno wysunigty do przodu — sprawia wrazenie uwaznego, jest
stuzalczy. Gest podawania reki i sam uscisk dtoni jest sygnalem z jaka osobowos$cia mie¢
bedziemy do czynienia podczas rozmowy. Uscisk dloni mocny (brutalny), oznacza
bezwzglednosé. Uscisk mocny (normalny), oznacza szczero$¢ i pewnosc¢ siebie. UScisk staby
oznacza latwe uleganie wptywom. Pospieszne podawanie rgki jest sygnalem, Zze oponent jest
obojetny 1 zamknigty w sobie. Wyraz twarzy i mimika informuja nas, ze mamy do czynienia
z osoba otwarta lub zamknigta, nastawiona pozytywnie lub negatywnie na rozwiazanie
problemu. Nagty kaszel podczas negocjacji mowi o nie pewnosci 1 watpliwosci oponenta.
Pokerowa mina jest sygnatem o ukrywaniu prawdziwych emocji i uczué. Czgste mruganie
oczyma jest sygnalem, ze oponent ukrywa prawdg lub klamie. Unikanie kontaktu
wzrokowego jest informacja o braku pewnosci w negocjacjach. Natomiast nachalne
wpatrywanie si¢ w oczy podczas rozmowy ma onie$mieli¢ przeciwnika. Bawienie si¢
przedmiotami jest sygnalem o znudzeniu si¢ rozmowa. Naprzemienne skrzyzowanie nog
prowadzi do zakonczenia negocjacji, jest to sygnat dla nas, Ze nalezy przejs¢ do ofensywy
jezeli nam na tym zalezy. Poczucie wyzszoS$ci przejawia sig pigtnowaniem palcéw obu dtoni,
ktore uktada w piramidg. Natomiast nagle chwytanie drugiej dtoni lub mankietu jest
informacja o zadowoleniu z rozméw. Podczas negocjacji jezeli oponent patrzy w gore, to jest
sygnal, ze ma co$ do zaoferowania. Glowa zawieszona to sygnal o nieprzewidywalnosci
oponenta. Skrzyzowanie ramion na piersi oznacza kolejna propozycj¢ przy uzyciu innych
argumentow. Jezeli oponent uzywa zwrotow, np. ,,szczerze mowiac, prawdg powiedziawszy”
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to oznacza, ze chce ukry¢ prawde. Uzywanie okreslen typu: ,,naturalnie, oczywiscie” oznacza,
ze jest gotow do aprobaty uzgodnien. A jezeli brakuje mu argumentdw podczas rozméw to
najczesciej uzywa zwrotdw m. in.: ,,no nie?, prawda?, no wiesz? ...”°.

Drugim istotnym trikiem jest umiej¢tno$¢ odpowiedzi w taki sposob aby oponent
niczego si¢ nie dowiedziat a jednoczes$nie zostal usatysfakcjonowany w konkretnej sytuacji
podczas rozmowy. Dobrze jest stosowa¢ odpowiedzi wymijajace, zastawi¢ si¢ niewiedza,
odpowiedzie¢ pytaniem na pytanie, zastoni¢ si¢ sprawa osobista, wykona¢ unik, zastosowac
niepetng odpowiedz, obej$¢ pytanie, udzieli¢ odpowiedzi nieprecyzyjnej, stwierdzi¢, ze nie
ma odpowiedzi na to pytanie, przemilcze¢ sytuacje.

Trzecim trikiem a wlasciwie broniag W negocjacjach sa notatki. Jesli dysponuj¢ notatkami
podczas rozmdw, to staj¢ si¢ osoba wiarygodna. Wowczas swobodnie pozwalam sobie na
biezaca argumentacj¢ pozyskanych informacji. Jestem w stanie skutecznie odwroci¢ uwage
oponenta. Moge przerwac dyskusje pod protestem szukania informacji. Mam mozliwo$¢ na
biezaco zapisywac argumenty. Jestem gotow odwolaé si¢ do faktéw zamiast moéwi¢ ,,moim
zdaniem”. Swobodnie 1 bez stresu kontroluj¢ negocjacje. Nie zezwalam na zepchniecie swojej
osoby przez oponenta do ofensywy. Na biezaco wykorzystuj¢ argumenty przez oponenta,
ktére odnotowalem lub tez nie.

Czwarty trik zwraca uwagg na manipulacj¢ ludzmi. Dobry negocjator ma §wiadomos¢, ze
jezeli chee pozyska¢ dla swojej sprawy oponenta — musi przekona¢ go do siebie. Aby stato si¢
to rzeczywistoscia, musi uswiadomi¢ oponentowi, ze on jest dla niego prawdziwym
przyjacielem. Wéwcezas bedzie to kropla stodyczy, ktora ujmie go za serce a stamtad prosta
juz droga do racjonalnego dziatania. Literatura z zakresu psychologii zachowan, o ktorej pisze
m. in. Jean Baptiste Delacour'™ udowadnia, ze raz pozyskany oponent bedzie przychylny
moim sprawom o ile beda one rzeczywiscie stuszne.

Piaty trik jest plaszczyznowym wejsciem w osobowo$¢ oponenta. Zwraca uwagg na to
jak nalezy pyta¢ by dowiedzie¢ si¢ jak najwigcej 1 w ten sposob umiejgtnie kierowac
negocjacjami. Aby to moéc realizowac nalezy zadawac jak najwigcej pytan ogélnych. Nalezy
umiejetnie sondowac, jakie sa potrzeby oponenta i jego firmy, ktdra reprezentuje.

Kolejnym krokiem jest zorientowanie si¢, czy oponent jest ograniczony czasem. Jezeli
tak , to robig wszystko aby ten czas maksymalnie wydtuzy¢. Nalezy tak zadawac pytania aby
nimi zainteresowa¢ oponenta. Pytania musza mie¢ charakter myslenia dywergencyjnego, tzn.
jak rozwiaza¢ sytuacje trudne tu i teraz ?, co daje nam obecne rozwiazanie przy ktorym si¢
sprzeczamy ? , co jest niewiadome i dlaczego ?. Nalezy rowniez mie¢ na uwadze myslenie
konwergencyjne, ktore sprowadza si¢ do priorytetow w dziataniu, tzn. co jest najwazniejsze
1 w jakiej kolejnos$ci ?, czy rozumie omawiany problem ?, czy rozumie ryzyko
rozwiazywanego problemu ? , jak si¢ zachowac¢ aby problem rozwiaza¢ ?. Waznym jest aby
zadawac pytania o charakterze naprowadzajacym, sugerujacym i sktaniajacym do wyciagania
wnioskow. Negocjacje to pewna forma manipulacji ludzmi. Bitwe wygrywa ten, ktory jest
lepszy i sprytniejszy.

Szosty trik mowi o tym jak wptywaé na oponenta gdy jestem na stabszej pozycji
negocjacyjnej. Powyzsza okoliczno$§¢ jest mocno powiazana Zz umiejgtno$ciami
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psychologicznymi negocjatora. Wskazana jest sprytna obserwacja oponenta i przyjeta
strategia dziatan. Dobrym 1 skutecznym rozwiazaniem jest wyswiadczenie oponentowi
przystugi. W czasie negocjacji jezeli czuj¢ swoja stabsza pozycje staram si¢ skupi¢ nad
rozwigzaniem problemu. Jesli to nie skutkuje zabiegam aby zaspokoi¢ potrzeby oponenta tu
i teraz. A jesli powyzszy argument nie skutkuje szukam wiasnej sity grajac na emocjach
oponenta. Kontrola jest bronia nie do przecenienia w negocjacjachlz.

Siodmy trik mowi o umiejetnosciach kontroli przebiegu negocjacji. Kontrola to inaczej
analiza a poniekad ewaluacja, ktéra winna sprowadzac si¢ do: przygotowania listy zagadnien,
wyboru trafnego miejsca do negocjacji, podjecia negocjacji wtedy i tylko wtedy gdy jestem w
dobrej formie, staram si¢ by¢ wytrwatym i nie sktada¢ oferty jako pierwszy, zadawa¢ duzo
pytan, rozmawia¢ o jednym zagadnieniu od poczatku do konca, dokona¢ konstruktywnego
podsumowania, zawsze zachowa¢ pogodna twarz i zimna krew oraz nie obnazaé si¢ przed
oponentem.

3. Udane negocjacje i mediacje sa sztuka i warto si¢ ich skutecznie uczy¢.

Dobry negocjator zdaniem Russell H. Ewinga to wieloplaszczyznowy cztowiek, przede
wszystkim wizualizator, kreator, menadzer zadaniowy, ktory jest tacznikiem wielu cech
1 warto$ci w jednej osobie, oto one: ,, ...Wyzwala strach i obawe, ale rowniez buduje zaufanie.
Dostrzega bledy, ale potrafi je naprawiaé. Dostrzega problemy lepiej od innych, ale ciggle
zadaje pytania i szuka odpowiedzi. Jest pracowity, ale poza pracq dostrzega sens Zycia i inne
wartosci. Jest zafascynowany swojq pracq, ale dostrzega zespol i cel do ktérego zmierza wraz
Z jego rezultatem”. Powyzsze motto wskazuje, ze udane negocjacje i mediacje, ktore sa sztuka
wymagaja poznania wielu zasad. Tylko perfekcyjne rozwiazania prowadza do sukcesu
i czynia, ze problem jest mozliwy do rozwiazania. Oto wybrane sekrety udanych negocjaciji,
ktore umiejetnie skonfigurowane prowadza do pokonania oponenta W negocjacjach:

1. Badz delikatny wobec ludzi 1 twardy wobec problemow.

Najlepszy wynik osiaga si¢ wtedy, gdy wspodlnie z oponentem skupiam si¢ na rozwiazaniu
problemu, a nie wzajemnym okopywaniu si¢ na swoich stanowiskach. Nalezy zapewnié
oponenta, 0 potrzebie porozumienia obu stron i proponowaé jako pierwszy, znalezé
rozwigzanie. Nalezy by¢ przyjaznie nastawiony wobec drugiej osoby, wystucha¢ jej racji,
stara¢ si¢ wykaza¢ zrozumienie 1 okaza¢, ze zalezy ci na tym, by znalez¢ najlepsze wyjscie
z sytuacji. Nastepnie nalezy przedstawi¢ szczegotowo, na czym — twoim zdaniem — polega
problem i konsekwentnie dazy¢ do jednego rozwiazania. Dyskusja musi by¢ merytoryczna,
nie nalezy pozwoli¢, aby pojawity si¢ w nim ataki personalne i niedomdwienia.

2. Koncentruj si¢ na celu, a nie na sposobach jego realizacji.

Czesto gdy skupiamy si¢ na sposobach realizacji celu — taktykach, probach manipulacji
czy blefach, zapominamy o tym, co w rzeczywisci chcemy osiagna¢. Nie zauwazamy
rozwiazan, ktére bez trudu dostrzegamy w innych okoliczno$ciach. Jesli zapominamy o celu,
ktory nam przy$wieca, negocjacje niepotrzebnie si¢ przedtuza. Dlatego dobrze jest na
poczatku przedstawi¢ drugiej stronie, co chcemy osiagnaé, oraz poprosic¢ o okreslenie celu, do
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ktorego mamy zdazac. Nalezy pamigtac, ze to nasze negocjacje. Wowcezas duzo tatwiej jest
znalez¢ kompromis, ktory satysfakcjonuje obydwie strony.

3. Zawsze sktadaj propozycje, ktore sa korzystne dla obu stron.

Nalezy pamigta¢, ze skuteczne negocjacje to takie, ktore zapewniaja realizacje
uzasadnionych intereséw moich i oponenta. Sprawiedliwie rozwiazany konflikt, prowadzi do
trwalego porozumienia, ktore polepszy stosunki miedzy nami a przynajmniej ich nie
pogorszy. Nigdy nie nalezy doprowadza¢ do sytuacji, ktore sa nicjasne. Szukam razem z
oponentem rozwiazan korzystnych dla obu stron.

4. Zawsze nalegaj na przyjecie obiektywnych kryteriow.

Zawsze przed rozpoczeciem negocjacji nalezy si¢ zastanowié, jak bedzie motywowana
oferta. Bezpiecznym rozwiazaniem jest dysponowanie opinia ekspertow, badaniami czy
przepisami, ktore uzasadniaja nasze stanowisko. Wtedy tatwiej jest przekonaé¢ druga strong
lub decydentow, ktorzy doprowadzili do negocjacji. Nalezy pamigtaé przy tym, aby
postugiwac si¢ faktami.

5. Pamigtaj, ze w negocjacjach tak naprawdg liczy si¢ oferta.

To, co oferujesz drugiej stronie — produkt lub ustuge — jest dla niej najwazniejsze. O wiele
mniej interesuja ja powody, dla ktoérych przedstawiasz wlasnie taka propozycj¢. Nie oznacza
to jednak, by$ formutujac oferte, nie miat dla zainteresowanego zadnego logicznego
uzasadnienia. Zawsze nalezy formutowaé oferty konkretne, a unika¢ ofert ogdlnych.

6. Ustepuj z wyczuciem.

Sposob ustgpowania jest nie raz wazniejszy niz samo ustgpstwo. Jezeli za szybko
rezygnuje ze swoich zadan, oponent pomysli, ze byly one zbyt wyréwnane. Jezeli nie ustgpuj¢
w ogoble, tym samym doprowadzam do zerwania rozmOw 1 zostaj¢ uznany za osobg mato
elastyczna. Dobre ustgpstwa to te niewielkie, stopniowe i roztozone w czasie. Zanim podejmg
decyzje, informujg, ze muszg si¢ naradzi¢ z szefem, glowna ksiggowa 1 jeszcze raz
przeanalizowa¢ ofertg. Przy takich okolicznosciach nalezy pamigtaé, aby dtuzej zwlekac przy
kazdym kolejnym ustgpstwie. Zalezy mi przeciez na tym, alby sprawi¢ wrazenie, ze kazdy
nastepny krok W strong porozumienia kosztuje mnie rzeczywiscie duzo wysitku 1 zawodu.

7. Ustgpstwa drugiej strony przyjmuj spokojnie.

Nalezy zachowywac si¢ naturalnie, tak aby od poczatku rozméw oponent wiedziat, ze
druga strona musi z omawianej sprawy zrezygnowac. Profesjonalni negocjatorzy w trakcie
rozmow maja czgsto markotng ming. Nie moéwia tego wprost, ale robig takie dziwne miny,
jakby wszystkie ustgpstwa drugiej strony byty — ich zdaniem — stanowczo za mate.

8. Badz ambitny i mierz wysoko.

Nalezy pamicgtaé, ze im wiecej mozesz dosta¢, to i tak oponent zawsze bedzie chcial
uzyska¢ rabat. Dlatego na wstgpie rozmoéw nalezy zaproponowaé mu wyzsza ceng
poczatkowa i dopiero w trakcie negocjacji nalezy dazy¢ do jej obnizenia.

9. Staraj si¢ zrobi¢ dobre wrazenie na poczatku rozmowy.

Pierwsze wrazenie, ktore zrobisz na oponencie, zadecyduje o catym przebiegu negocjacji.
Jezeli zostang uznany za sympatycznego i otwartego cztowieka, fatwiej bedzie mi osiagnaé¢
porozumienie. Nalezy pamigtac, ze kazdy woli rozmawiaé z przyjacielem niz z wrogiem.
Ponadto w stosunku do przyjaciot jesteSmy bardziej skorzy do ustepstw, tatwiej akceptujemy
ich opinie i uwzgledniamy potrzeby. Nalezy postara¢ si¢ aby oponent polubil mnie. Warto
ubra¢ si¢ zgodnie z jego oczekiwaniami, warto usmiechaé si¢ czgsto, uzywac¢ podobnego



stownictwa i podobnych gestow. Koniecznie stucha¢ go aktywnie — potwierdza¢ to, co mowi,
pytac, czy dobrze go zrozumiatem i wykazywaé zrozumienie dla jego argumentow.

10. Przygotuj dobry upominek.

W zZadnym przypadku nie chodzi tu o przekupstwo ani tapoéwke, tylko o drobny prezent,
ktory zrobi mite wrazanie na oponencie. Jesli przy tym on nie ma dla mnie takiego prezentu,
to w ten sposob stawiam g0 W gorszej sytuacji — zapewne bedzie czul, ze powinien si¢ czyms
zrewanzowa¢ i moze dzigki temu tatwiej uda si¢ osiagnaé porozumienie. Jako drobne
upominki najlepiej nadaja si¢ firmowe gadzety — eleganckie pioro, kalendarz lub butelka
SZampana.

11. Pamigtaj, ze w negocjacjach licza si¢ nie tylko pieniadze.

Wigkszos¢ o0s6b mysli, ze w negocjacjach licza si¢ tylko pieniadze. To blgdne
przekonanie prowadzi do tego, ze cena staje si¢ gtdwnym aspektem rozméw. Bardzo czgsto
zapominamy, ze w ofercie sa rowniez inne elementy, ktére mozna negocjowaé. Gdy np. nie
mozemy obnizy¢ ceny, to moze latwiej 1 korzystniej jest wydluzy¢ czas obowiazywania
gwarancji, zorganizowania darmowego szkolenia dla pracownikow klienta. Wygodnym jest
przesunigcie terminu platnosci lub zapewnienie bezptatnej dostawy towaru. Jest cata gama
rozwigzan dodatkowych, ktoére mozna 1 nalezy zaproponowaé, aby pokazaé, ze cena nie jest
najwazniejszym elementem oferty.

4. Uwagli 1 spostrzezenia.

Dobrej jakosci negocjacje i mediacje to prawdziwa sztuka komunikacji migdzyludzkiej.
Z wielu wzgledow powyzsza czynno$¢ nalezy do trudnych umiejetnosci zawodowych.
Literatura z zakresu coachingu personalnego, psychologii i socjologii zachowan odkrywa na
nowo wciaz nie zbadane i nie do konca poznane obszary postgpowania negocjacyjnego.
Szybko rozwijajaca si¢ technologia i nauka w kazdej dziedzinie obliguje do szukania nowych
jakosci etycznych i metodologicznych. Zmusza cztowicka do dziatan asertywnych i wysoce
efektywnych. Aktualnie jest preferowany modny trent, ktory okresla si¢ - jako sukces
poprzez kreatywno$é. Dobry negocjator®®, to nie tylko specjalista w swojej dziedzinie ale
nade wszystko doskonaty manipulator z jednej strony i wizualizator mediacyjny z drugiej.
Ponadto ma to by¢ osobowos$¢, ktora jest w stanie ptynnie przechodzi¢ z jednego stanu
w drugi, tj. z kokieterii w stan logicznego funkcjonowania.

Reasumujac powyzsze, negocjacje i mediacje sa forma spektaklu, rywalizacji,
improwizacji i manipulacji oraz wszystkich innych zdarzen tacznie z zalotnoscia i kokieteria,
o ktorej sprytnie pisze Mirostaw Karwat w swoim ciekawym opracowaniu po$wigconym
sztuce negocjowania.
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