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Negocjacje sq podstawowym
sposobem uzyskania od innych
tego, czego chcemy. Jest to
zwrotny proces komunikowania
sie w celu osiggniecia
porozumienia w sytuacji, gdy ty
i druga strona zwiqzani
jestescie pewnymi interesami,

z ktorych jedne sq wspolne,

a inne przeciwstawne.

(Fisher R., Ury W. Dochodzac do TAK.
Negocjowanie bez poddawania sie.)
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Styl twardy

Twardy styl negocjacji przypomina targowanie sie - kazda ze stron
przyjmuje jakies stanowisko, wysuwa wilasne argumenty i angazu-
je sie przede wszystkim w przetarg wokot tego stanowiska.

Gdy negocjatorzy targujq sie wokot stanowisk, na ogot
zamykajq sie w nich. Im jasniej sformutujesz swoje sta-
nowisko i im bardziej bronisz go przed atakami, tym
bardziej stajesz sie z nim zwiqzany. Im bardziej starasz
sie przekonac drugq strone, Ze zmiana stanowiska, kto-
re zajgtes na poczqtku rozmowy jest niemozliwa, tym
trudniej jest to stanowisko zmienic]...] Im wiekszq wage
przywiqzuje sie do stanowisk, tym mniejszq do kryjq-
cych sie za nimi spraw naprawde waznych dla stron.
Porozumienie staje sie wiec mniej prawdopodobne. W
takich warunkach ewentualna ugoda jest raczej me-
chanicznym wyposrodkowaniem roznic miedzy osta-
tecznymi stanowiskami niz starannie wypracowanym
rozwiqzaniem, umozliwiajgcym realizacje uzasadnio-
nych interesow obu stron. Rezultatem jest czesto poro-
zumienie, ktore satysfakcjonuje obie strony w stopniu
mniejszym niz mogtoby.

(Fisher R., Ury W. Dochodzqc do TAK. Negocjowanie
bez poddawania sie. s. 28)

Spory wokot stanowisk nie pomagaja w wypracowaniu dobrych
relacji. Kiedy jedna ze stron uzna, Ze zostala przyparta do muru, a
jej dazenia nie zostaly wziete pod uwage, rezultatem jest gniew i
uraza oraz podejrzenie, ze zostata oszukana.

Twardzi negocjatorzy nastawiajg sie na zachowania agresywne,
manipulacje i zastraszenie, co wynika czesto z ich obawy przed
wykorzystaniem przez drugg strone. Druga strone traktuja jak
wroga 1 wyznaja zasade, Ze najlepsza obronag jest atak. Negocjacje
sg dla nich gra, w ktdrej musza zajac lepsza pozycje, osiagnac lep-
szy wynik, zdoby¢ wiecej punktéw lub przewage.

Twardy negocjator nastawiony jest na wspélzawodnictwo. Wynik,
do ktorego dazy ma byc¢ zgodny z tym, co uwaza za najlepsze dla
siebie samego. Kazda sytuacja jest dla niego wyzwaniem, w Kkto-
rym wygrywa ten, kto na poczatku zajmuje bardziej ekstremalne
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stanowisko 1 dluzej przy nim obstaje. Czasem twardy negocjator
jest sklonny twierdzi¢, ze dobre negocjacje to takie, w ktorych obie
strony zyskuja, ale najlepiej zeby on sam zyskal wiecej. Dlatego
zawsze stara sie zyskac co$ za nic lub za mniej niz sam byt zmu-
szony dac.

Twardy negocjator traktuje negocjacje jako szereg taktyk i sztu-
czek. Uwaza, ze manipulowanie nie jest naganne i zgodnie z tym
przekonaniem chce wygrac¢ za wszelka cene. Jest to nie tylko bled-
ne, ale i ryzykowne, poniewaz niezaleznie od tego, jak bardzo kto$
stara sie by¢ twardym, zawsze moze natrafi¢ na jeszcze wiekszych
stwardzieli”. Bywa, ze otrzymuje rownie twarda odpowiedz, co
doprowadza do wyczerpania jego sil i w efekcie psuje jego stosun-
ki z druga strong. Negocjatorzy tego typu czesto wygrywaja bitwy,
ale przegrywaja wojne.
W latach szescdziesiqtych Bertram Powers, przewodni-
czqcy zwiqzkow zawodowych drukarzy, zastyngt w
USA jako ,twardo sie targujqcy”. W efekcie kilku para-
lizujgcych strajkow drukarze jednego z nowojorskich
wydawnictw wynegocjowali bardzo dobre dla siebie
warunki ptacowe. Pogorszyta sie jednak sytuacja eko-
nomiczna drukarni. W rezultacie trzy gtowne tytuty by-
ty zmuszone sie potqczyc, a po nastepnym dtugim
strajku zrezygnowaty z dziatalnosci. W Nowym Jorku
zostat tylko jeden wieczorny i dwa poranne dzienniki
oraz tysiqce ludzi bez pracy. Negocjacje skoriczyty sie
sukcesem, lecz pacjent zmart.

(Za: Nierenberg G.1. Sztuka negocjacji. s.41, 42)
Poglady twardego negocjatora:

B jestem agresywny — najlepsza obrong jest atak
traktuje negocjacje jak wspolzawodnictwo
unikam wspoipracy
staram sie dominowac¢ nad swoimi przeciwnikami
moim celem jest zwyciestwo
kazda transakcja to jednorazowa okazja
stosuje chwyty i sztuczki

blefuje i wymuszam

wykorzystuje uleglych
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Styl miekki

Osoby dziatajace w tym stylu sg nastawione na wspolprace, zaufa-
nie i pojednanie. Zastanawiajg sie, co najlepiej stuzy obu stronom,
poniewaz najwieksza wage przywigzuja do wzajemnych relacji.
Staraja sie negocjowacC w uprzejmy i otwarty sposob oraz unikac
osobistego konfliktu.

Miekki negocjator mysli w kategoriach ,,sprawiedliwosci i rowno-
sci”. W skrajnych przypadkach jest w stanie pozwoli¢ drugiej stro-
nie zyskac¢ wiecej wlasnym kosztem dla dobra wspoipracy i do-
brych kontaktéw. Jest ,dawcg”, poniewaz sklania sie do tego, by
dawac cos za nic, jesli tylko prowadzi to do porozumienia i wspol-
pracy. Latwo ustepuje, dlatego najczesciej konczy jako ofiara
stwardzieli”. Czuje sie wtedy wykorzystany i jest rozgoryczony.

Taki negocjator nie traktuje swojego partnera jako przeciwnika
lub przeszkody. Pragnie znalez¢ wspolne rozwigzanie problemu,
mozliwe do zaakceptowania przez obie strony. Celem jest 0sig-
gniecie porozumienia, a nie wilasne zwyciestwo. Transakcja nie
jest dla nich jednorazowa okazja. Nie stosuja trikow, sztuczek, nie
manipulujg - graja uczciwie w otwarte karty.

Niestety rzeczywisto$¢ bywa dla takich negocjatoréw bezwzgled-
na, a idealistyczna wizja wspolpracy kldci sie z twardym sposo-
bem postepowania innych.

Poglady miekkiego negocjatora:

B zawsze staram sie wspoipracowac - nawet z agre-
sywnymi partnerami

okazuje szacunek wszystkim partnerom

stawiam na wzajemne relacje

kazda transakcja prowadzi do nastepnej transakcji
nie manipuluje

jestem otwarty i gram uczciwie

nie stawiam ,wysSrubowanych” wymagan
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Przyklad skrajnie miekkich pogladow:

Tak wazne spoteczne i historyczne znaczenie 0Sob ne-
gocjujgcych wedtug zasady ,,wygrany-wygrany” polega
na tym, zZe zmieniajqc sposob traktowania tego, co mu-
szq wygrad, zmienili definicje pojecia ,,zwyciestwo”.
Uwzgledniajq oni nie tylko wlasny cel, lecz w rownym
stopniu cele drugiej osoby, jak i cel wspolny. Wiedzq, Ze
podczas negocjowania wazne jest nie tylko to, ile wy-
grajq, lecz takze to, jak strata wptynie na drugq osobe.
Nie pragnq zy¢ w niepewnym swiecie nielicznych zwy-
ciezcow i catej rzeszy rozgoryczonych pokonanych.
Krotko mowiqc, nie muszq wygrywac wszystkiego; tym,
co jest, mozna sie przeciez podzieli¢”.

(Za: Kennedy G. Negocjacje. Jak osiqggnqc nowq prze-
wage negocjacyjng,)
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Stylrzeczowy

Zawsze mi sie wydawato, zZe najlepszym symbolem
zdrowego rozsqdku jest most.

Franklin D. Roosevelt

Zarowno styl twardy jak 1 miekki moze zaprowadzi¢ na manowce.
Jesli twardziel natrafi na wiekszego od siebie twardziela, negocja-
cje zamienig sie w ostrg walke. Jesli miekki negocjator natrafi na
podobnego do siebie to zapewne dojda do porozumienia w stylu
partnerskim. Gorzej bedzie, jesli miekki negocjator natrafi na
twardego - istnieje duze prawdopodobienstwo, ze zostanie przez
niego bezwzglednie wykorzystany. Bycie miltym, cho¢ w istocie
szlachetne, nie jest w takiej sytuacji najlepszym rozwigzaniem.

Negocjacje w zalozeniu sg wymianag czegos, co posiadamy, na cos,
co chcemy uzyskac od drugiej strony. Druga strona jest konieczna,
by negocjacje mogly w ogole zaistnie¢. W tej sytuacji najlepsze
efekty przynosi nie twarde wymuszenie, ani miekka uleglosc, lecz
rozsadna wymiana, w ktorej czesciowo rezygnujac z tego, co po-
siadamy, otrzymujemy w zamian cos, co chcemy miec. Negocjacje
takie polegaja wiec na sformutowaniu takich warunkow wspol-
pracy, ktore sa mozliwe do zaakceptowania przez obie strony.
Nie o to chodzi, by wyrywac sobie dobra z rak albo dzieli¢ sie
rowno, ale o to, by podzieli¢ madrze. Sztuka tak rozumianych
negocjacji polega na znalezieniu ,mostu”, ktory polaczy interesy
jednej i drugiej strony.

Dwie siostry kiocity sie o pomararicze. Po dtugiej ktotni
zgodzity sie podzielic jqg po potowie. Jedna z siostr zja-
dta migzsz i wyrzucita skorke. Druga odwrotnie, wy-
rzucita miqzsz, a skorke dodata do ciasta. Gdyby sio-
stry zamiast ktotni probowaty ustalic¢ ,co dla kazdej z
nich jest najwazniejsze, obie zyskatyby wiecej - pierw-
sza caty miqzsz, druga - calq skorke.

Dobre rozwigzanie to niekoniecznie takie, kiedy dwie strony
otrzymuja po rowno - dobre rozwigzanie to takie, kiedy dwie stro-
ny zyskuja to, co jest dla nich istotne.

Rzeczowy styl negocjowania przypomina jazde samochodem. Ob-
owiazuje tu zasada ograniczonego zaufania, ale przeciez nie moz-
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na jezdzic¢ bez zalozenia, Ze inni kierowcy znaja i stosuja sie do
powszechnie znanych przepisow ruchu drogowego.

Negocjator dzialajacy w stylu rzeczowym nie zaklada z gory, ze
druga strona jest wrogiem, ani nie udowadnia sobie za wszelka
cene, zZe jest przyjacielem. Skupia sie na problemie albo mozliwo-
sciach zrobienia wspolnego interesu. Patrzy w przysziosc, ponie-
waz zalezy mu na dtuzszej wspolpracy - jest to szczegolnie wazne
w przypadku, gdy negocjuja ze soba wspolpracujace dzialy tej sa-
mej firmy.

Perspektywa dlugiej wspolpracy najczesciej zmusza do zastano-
wienia sie, kim sa dla mnie ludzie z innego dziatu firmy - czy kon-
kurentami w rozgrywce, czy partnerami w dziataniu?
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Styl miekki

Uczestnicy sg przyja-
ciélmi. Celem jest
porozumienie

Ustepuj, aby piele-
gnowac wzajemne
stosunki.

Badz miekki w sto-
sunku do ludzi i
problemu.

Ufaj innym.

Latwo zmieniaj sta-
nowisko.

Skladaj oferty.

Odkryj dolng granice
porozumienia (mi-
nimum tego, co mo-
zesz zaakceptowac).

Akceptuj jedno-
stronne straty w
imie osiaggniecia po-
rozumienia.

Szkolenie dla NOKIA

Styl Twardy

Uczestnicy sg prze-
ciwnikami. Celem
jest zwyciestwo.

Zadaj ustepstw jako
warunku stosunkow
wzajemnych.

Badz twardy w sto-
sunku do ludzi i
problemu.

Nie ufaj innym.

Okop sie na swoim
stanowisku.

Stosuj grozby.

Wprowadzaj w biad
co do dolnej granicy
porozumienia.

Zadaj jednostron-
nych korzysci, jako
warunku zawarcia
porozumienia.

Styl Rzeczowy

Uczestnicy rozwigzu-
ja problem. Celem
jest madry wynik
osiggniety efektyw-
nie i polubownie.

Oddziel ludzi od
problemu.

Badz miekki w sto-
sunku do ludzi,
twardy wobec pro-
blemu.

Dzialaj niezaleznie
od zaufania.

Skoncentruj sie na
interesach, a nie sta-
nowiskach.

Badaj i odkrywaj in-
teresy.

Unikaj posiadania
dolnej granicy poro-
zumienia.

Opracuj mozliwosci
korzystne dla obu
stron.
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Poszukaj jednego
rozwigzania - takie-
go, ktore oni zaak-
ceptuja.

Upieraj sie przy po-
rozumieniu.

Staraj sie unikac
walki woli.

Poddawaj sie pres;ji.

Poszukaj jednego
rozwigzania - tego,
ktore ty akceptujesz.

Upieraj sie przy swo-
im stanowisku.

Staraj sie wygrac
walke woli.

Wywieraj presje.

Opracuj wiele moz-
liwosci, z ktorych
wybierzesz pozniej.

Upieraj sie przy sto-
sowaniu obiektyw-
nych kryteriow.

Staraj sie osiggnac
rezultat oparty na
obiektywnych kryte-
riach.

Poddawaj sie regu-
lom, nie presji.

Zrédlo: Fisher R., Ury W. Dochodzac do TAK. Negocjowanie bez
poddawania sie.s. 35 - 36

Szkolenie dla NOKIA
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Przygotowanie do negocjagcji

Co zrobic przed
spotkamem
negocjacyjnym?

Poznaj wszelkie dostepne informacje o ludziach, z ktérymi masz
zamiar negocjowac. Poznaj warunki, zasady i przepisy.

A. Informacje o partnerze negocjaciji

W jakie przedsiewziecia/projekty by}l zaangazowany, co mu sie
powiodlo, a co nie, jakie sa przypuszczalnie motywy jego dzialal-
nosci? Staraj sie dowiedziec jak najwiecej o partnerze negocjacji,
by mac trafniej przewidywac jego zachowania. Wypisz w skrocie
zebrane informacje ponizej:

Szkolenie dla NOKIA



Przygotowanie do negocjaciji

1. Twoje Obszary Negocjacji

Zastanow sie, jakie sa glowne obszary przysztych negocjacji.

Przykladowo, w przypadku negocjowania kontraktu handlowego
podstawowymi obszarami moga by¢: cena, termin dostaw, wa-
runki platnosci, wymagania jakosciowe, itd. W przypadku nego-
cjowanego systemu plac moga to by¢: relacje zarobkéw pracowni-
kow produkcyjnych, administracyjnych i kadry kierowniczej, do-
datki, sposob ustalania ptac (np. zaleznie od wynikéw pracy), etc.
2. Struktura Twoich Celéw

a) Wpisz zagadnienia (obszary), zaczynajac od najwazniejszych:

OBSZAR MINIMUM MAKSIMUM WAZNOSC MOTYWACJA

b) kazdemu z obszarow przypisz dwie wartosci:

minimum (najnizsza wartosc, jaka jesteSmy sklonni zaakcepto-
wac);

maksimum (warto$¢ odpowiadajaca maksymalnym aspiracjom)

Szkolenie dla NOKIA 17



Przygotowanie do negocjaciji
c) wpisz waznos¢ zagadnienia. Mozesz sie postuzyc¢ nastepujaca
skala:

A - zagadnienie bardzo wazne, o kluczowym znaczeniu, nie ma
spraw wazniejszych

B - Zagadnienia (obszary) wazne, ale sg sprawy wazniejsze, jak
rowniez mniej wazne

C - zagadnienia (obszary) interesujace, ale o niezbyt duzym zna-
czeniu.

(Mozesz wprowadzi¢ tez wartosci posrednie: A-;B+;B-;C+ lub po-
stuzyc¢ sie inng skalg - np od. 1 do 5)

d) analiza motywacji:

zadaj sobie pytanie ,,Dlaczego ta sprawa jest dla mnie istotna”?
,Dlaczego ten cel chce zrealizowac?”

Il. Okresl cele partnera negocjacji

Biorac pod uwage wszelkie posiadane przez Ciebie informacje,
sprobuj "wejs¢ w skore" partnera negocjacji i zobaczy¢ sytuacje
jego oczyma.

1. Jego Obszary Negocjaciji

Zastanow sie, jakie sa glowne obszary negocjacji z punktu widze-
nia twojego partnera.
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Przygotowanie do negocjaciji

2. Struktura Jego Celéw

Podobnie jak poprzednio postaraj sie okresli¢, tam gdzie jest to
mozliwe minimum i maksimum, waznos¢ i motywacje - tym ra-
zem wcielajac sie w skore drugiej strony.

OBSZAR MINIMUM MAKSIMUM WAZNOSC MOTYWACJA

Porownaj teraz listy i tabele ze stron pt: twoje cele, z tymi ze stron
pt. cele partnera. Odpowiedz na pytania:

a) Jakie masz interesy wspolne z druga strona (w jakich obsza-
rach wystepuje zgodnos¢ celow?)

¢) Do czego ty przywigzujesz najwiekszg wage, a do czego twaj
partner?
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Przygotowanie do negocjagcji

d) Poszukaj kwestii, ktore ciebie kosztuja niewiele, a maja duza
wartosc¢ dla nich.

e) Poszukaj kwestii, ktore ich moga kosztowac niewiele, a maja
duza wartos¢ dla ciebie.

f) Jakie sa mozliwe rozwiazania, }gczgce interesy obu stron. Posta-
raj sie wymyslec jak najwiecej alternatyw. Mozesz postuzy¢ sie
burza mozgow.

Szkolenie dla NOKIA 20



Przygotowanie do negocjag;

V.Opracowanie Najlepszej Alternat
Negocjowanego Porozumienia (BATNA

Negocjujac starasz sie osiagnac rezultat korzystniejszy niz ten,
ktory mozesz osiagnac bez negocjacji. Przystepujac do negocjacji,
musisz wiedziec¢, co mozesz zrobic, jezeli nie uda ci sie osiggnac
porozumienia.

Starannie opracowana BATNA ( skrot od: Best Alternative To a
Negotiated Agreement - najlepsza alternatywa negocjacji) pozwoli
nie tylko uchronic cie przed zawarciem niekorzystnego dla ciebie
porozumienia, ale takze znacznie zwiekszy twoja site. Kazda pro-
pozycje drugiej strony staraj sie oceniac takze pod katem twojej
alternatywy (czyli twojej BATNA).

a) Wypisz wszelkie mozliwe do wymys$lenia dzialania, jakie mo-
zesz podjac, jezeli porozumienie nie zostanie osiggniete:

b) Wybierz kilka, najbardziej obiecujacych pomystow i przeksztalc
je w praktyczne mozliwosci dzialania;

c) Dokonaj tymczasowego wyboru jednej z mozliwosci - tej, ktora
wydaje ci sie najlepsza:

d) Sprobuj okreslic, jaka alternatywe ma druga strona (jaka jest
ich BATNA):
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Przygotowanie do negocjagcji

d) Bezpiecznik (dolna granica po przekroczeniu ktorej musisz
jeszcze raz przeanalizowac sytuacje; warto$S¢ wyzsza od BATNA)

W tym etapie chodzi o dokonanie analizy argumentacji, jakiej za-
mierzamy uzy¢ w negocjacjach. Staranne przygotowanie argu-
mentow umozliwi w pewnym stopniu unikniecie sytuacji, gdy ar-
gumenty najcelniejsze przychodza nam do glowy po zakonczeniu
dyskusji.

Korzystajac z powyzszych zestawien, skup sie na zagadnieniach
najbardziej spornych.
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Wtasna Argumentacja

PROPOZYCJA ARGUMENT  DLACZEGO
MA
PRZEKONAC
i ii iii

Przygotowanie do negocjaciji

KONTR-
ARGUMENT
SLABE
STRONY

iv

KOLEJNOSC
PREZENTAC]I
- KIEDY UZYC

L,il) W rubryce pierwszej i drugiej wpisujemy propozycje i ar-
gumenty, ktore majq je wspierac - jedna propozycja moze miec

wiecej niz jeden argument.

iii) Przy trzeciej rubryce musimy sie zastanowi¢: dlaczego nasz

argument ma przekonac partnera?

iv) W czwartej rubryce wpisujemy kontrargumenty, ktorych

moze uzy¢ druga strona.

Vv)  Zastandw sie, w jakiej kolejnosci te argumenty mozesz pre-

zentowac.

Szkolenie dla NOKIA
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Przygotowanie do negocjdcii
Argumentacja Drugiej Strony

Postepujac w podobny sposob, sprobuj przygotowac sie do argu-
mentow partnera:

11 111 v \Y%

VIil. Zabezpieczenie przed ewentualnymi
putapkamiw kontrakcie.

Nie zakladaj z gory, ze druga strona bedzie zastawia¢ na ciebie
putapki. Nie mniej jednak mozesz sie przygotowac na nie:
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Przygotowanie do negocjagcji

Chodzi o twoja postawe do sytuacji negocjacji i do 0sob, z ktorymi
bedziesz sie spotykac. Kim oni dla ciebie sa? Czy traktujesz ich jak
partnerdw, z ktorym mozesz zrobi¢ atrakcyjna — rowniez dla nich
—wymiane? A moze nie wierzysz, ze z nimi mozna negocjowac po
partnersku i w zwigzku z tym jeste$ nastawiony na twarda roz-
mowe, w ktorej ty stawiasz warunki, a od nich oczekujesz akcep-
tacji?

Wewnetrzna postawa negocjatora w duzym stopniu ttumaczy styl,
w jakim negocjuje.
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Etapy procesu negocjacyjnego

1. Otwarcie

Pierwsze minuty spotkania, to czas wzajemnych prezentacji i tylko
pozornie blahych rozmow o pogodzie, o tym jak sie jechalo i czy
tatwo bylo znalez¢ miejsce spotkania. DoSwiadczony negocjator
doskonale wie, zZe atmosfera ma duze znaczenie dla przebiegu
rozmow. Wlasnie poczatek spotkania jest czasem budowania od-
powiedniego klimatu rozmowy. Ale to rowniez czas, aby przeko-
nac i zapewnic¢ partnera negocjacji, ze celem spotkania jest znale-
zienie rozwigzan korzystnych dla obydwu stron. Takie zapewnie-
nie moze spowodowac, ze druga strona, w pdzniejszych fazach
rozmow, bedzie powstrzymywac sie od nieprzyjaznych zachowan.

Poczatek spotkania, to rowniez dobry moment, aby umoéwicé sie na

ramy czasowe spotkania. Jesli w tej kwestii uda sie dojsc¢ do poro-
zumienia, bedzie to pierwszy sukces negocjatorow.

Jesli spotykasz sie z partnerem negocjacji po raz pierwszy, na
pewno zadziala w tym spotkaniu zjawisko tzw. pierwszego wra-
zenia.

Badania naukowe wykazuja, ze kiedy ludzie spotykaja sie po raz
pierwszy, 90% z nich w czasie kilkunastu sekund wytwarza wta-

sna ocene drugiej osoby. Jest to zjawisko zwane pierwszym wra-
Zeniem.

Ocena drugiej osoby oparta jest gldwnie na charakterystycznych
cechach zewnetrznych, takich jak:, zachowanie, mowa ciala, wy-
glad zewnetrzny. W tych pierwszych kilkunastu sekundach po-
wstaje wyobrazenie o tym:

B czy zastugujemy na zaufanie,

B czy jesteSmy osobg kompetentna,
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Etapy procesu negocjacyjnego
B jaki jest nasz status spoleczny,
B czy osiggamy sukcesy.

Pierwsze minuty rozmowy z partnerem negocjacji czesto majg du-
zy wplyw na dalszy przebieg rozmow. Warto wiec postarac sie,
aby wywrzec odpowiednie pierwsze wrazenie. Nalezy pamietac,
ze jest ono bardzo trwatle i jezeli jest negatywne to jego zmiana jest
prawie niemozliwa.

Pytajistuchaj- zdobywanle informacjiw
celu zaproponowania najlepszego
rozwigzania

Osoba, negocjujaca w stylu partnerskim, w poczatkowej fazie ne-
gocjacji koncentruje sie przede wszystkim na zdobywaniu infor-
macji, ktdre pomoga jej opracowac rozwigzania korzystne nie tyl-
ko dla siebie. Zadaje zatem duzo pytan oraz bardzo uwaznie stu-
cha odpowiedzi. Jest to jedyny sposob na to, aby poznac
stanowisko drugiej strony i zrozumiec stojace za nimi interesy (po-
trzeby, motywy).
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2. Skiadanie
wstepnych

propozycji

Pozwoel , aby druga strona przedstawita swojq
propozycije, jako pierwsza

Jedna z waznych cech dobrego negocjatora jest cierpliwosc — cier-
pliwie zbiera informacje od partnera negocjacji, zadajac mu wiele
pytan. Powstrzymuje sie z podaniem swojej propozycji, dopoki nie
wybada oczekiwan drugiej strony. Stuchajac propozycji partnera
negocjacji, weryfikuje swoja oferte i sklada taka, ktora na tle ocze-
kiwan drugiej strony wyda sie najbardziej atrakcyjna.

Ta zasada jest cenna nie tylko na poczatku rozmowy, ale rowniez
na dalszych etapach negocjacji.

Zbytni posSpiech w negocjacjach nie poptaca — niedoswiadczeni
negocjatorzy zbyt szybko skladaja konkretne deklaracje, bez
uprzedniego ,wybadania” drugiej strony.

Wstepna propozycja powinna byc¢ niekonkretna, niejasna — jest to
spos6b na wysondowanie stanowiska partnera negocjacji, np. ”Je-

sli moglibyscie zmienic¢ co§ w waszych warunkach, wowczas my
rowniez moglibySmy zastanowi¢ sie nad pewnymi ustepstwami”.

Takie sondowanie drugiej strony pozwala nam zbudowac odpo-
wiednia oferte wyjSciowa — nie za duza ale tez nie za malg.
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Korzystanie z tej zasady daje negocjatorom wieksze pole manew-
ru; jesli cos sprzedajemy, mamy mozliwosc obnizenia ceny (i tak
naprawde uzyskania tej, ktorg uznaliSmy za dobra dla nas), a jesli
kupujemy - zawsze mozemy zaoferowac wiecej, natomiast trudno
bedzie zaproponowac¢ mniej niz cena, ktorg podaliSmy na wejsciu.

Gdy podajemy propozycje wstepne, powinnismy dac do zrozumie-
nia drugiej stronie, ze jesteSmy otwarci na ustepstwa. W innym
wypadku moze w ogdle nie dojs¢ do negocjacji; jesli druga strona
oceni naszg wstepna propozycje jako zbyt wygérowang, a my
rownoczesnie damy odczud, ze ta propozycja jest ostateczna i nie
podlega negocjacjom.

Kolejna korzyscia wynikajgca z zagdania wiecej, niz chcemy uzy-
skac, jest zjawisko polegajace na tym, ze w oczach naszych partne-
row rosnie warto$¢ oferowanych przez nas ustug. Na pewno nie
jeden raz zdarzyto nam sie patrzec¢ podejrzliwym okiem na towar,
ktory wydawal nam sie atrakcyjny ale jego niska cena budzila na-
sze powazne watpliwosci co do jakosci.

Jest jeszcze jeden powod, dla ktdrego warto zadac wiecej — jest to
sposob na to, aby przekonac druga strone, Ze cos zyskata w trakcie
negocjacji, ze co$ wywalczyla. Jesli nasza wyjsciowa oferta bedzie
wszystkim, co mozemy dac, negocjacje moga utkng¢ w martwym
punkcie (nie bedziemy mieli mozliwos$ci okazania dobrej woli, al-
bo skonczy sie na niekorzystnym dla nas ukladzie).

Wyobraz sobie, ze spotykasz sie z negocjatorem, ktory bez naj-
mniejszego wyrazu niezadowolenia przyjmuje twoja pierwsza
oferte. Spotkanie jest krotkie, bardzo rzeczowe, wlasciwie zyskaltes$
wiecej niz sie spodziewale$ (oczywiscie twoja wyjSciowa oferta
byla wyzsza od tej, na ktdrej naprawde ci zalezalo), a jednak czu-
jesz wielki niedosyt, a nawet ztos¢. Myslisz: ,,Bez zmruzenia okiem
zaakceptowal wszystkie nasze warunki, to znaczy, ze mogtem za-
dac wiecej, a on by pewnie tego nie zauwazyl. Jestem skonczonym
frajerem! A tak w ogole, to cala ta sytuacja jest troche podejrzana”.
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To typowa reakcja osoby, z ktora druga strona nie chciata nego-
cjowac:
B moglem wynegocjowac wiecej — odczucie niedosytu,
niezadowolenie

B cos tu jest nie tak — podejrzliwos$¢, brak zaufania

Pamietaj, jesli chcesz dostarczyc satysfakcji drugiej stronie z sa-
mego przebiegu negocjacji oraz jesli nie chcesz budzi¢ niepotrzeb-
nych i nieuzasadnionych podejrzen - nie przyjmuj od razu pierw-
szej oferty.

squ‘“swojepropozyqewspos"b ................................
asertywny

Przedstawiaj swoje propozycje w sposob jasny i zrozumialy dla
drugiej strony. Nie ostabiaj ich znaczenia stwierdzeniami typu
,bardzo chcialabym...” ;,mmam nadzieje, ze...” ,pragnelabym, aby...”
Asertywni negocjatorzy maja latwos$¢ w wyrazaniu tego, czego
chca — nie masz watpliwosci, ze jest to dla nich wazne. Nie wpro-
wadzaja tym samym drugiej strony w blad. Uzywaja zwrotow ty-
pu: ,potrzebuje...” ,chce..” ,dla mnie jest wazne”. Oczywiscie do
tych stwierdzen dochodzi jeszcze sposob, w jaki mozna je powie-
dzie¢ — wazne jest, aby ten sposob nie irytowal, nie prowokowat,
nie wzbudzal niecheci u partnera negocjacji.

Asertywny sposob przedstawiania propozycji sklania drugg strone
do tego, aby powaznie je traktowala.
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3. Uzgadnianie
rozwiqzan

O ile w propozycjach wstepnych obwigzywala zasada: im bardziej
nieprecyzyjnie tym lepiej, o tyle w fazie uzgadniania rozwigzan
obowigzuje zasada precyzyjnosci.

Tutaj pojawiaja sie propozycje konkretnych rozwiazan, na ktore
negocjator moze sie zgodzic. Aby przestrzegac zasady precyzyjno-
$ci nalezy nie tylko samemu wyrazac sie konkretnie, ale rowniez
wymagac konkretow od drugiej strony. Jesli nasz partner w nego-
cjacjach nie jest precyzyjny, pomagamy mu, aby taki sie stal: ,po-
wiedzialtes najwczesniej jak to mozliwe — co przez to rozumiesz?’,
»-.Kilkakrotnie, tzn. ile razy?”
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4. Zamkniecie
negocjacji

Chodzi o streszczenie tego, do czego doszly obydwie strony, o po-
wtorzenie wynegocjowanych rozwigzan i towarzyszacych im wa-
runkow. Jesli druga strona potwierdza, ze to co ustyszala jest
zgodne z tym co chciala przekaza¢ — wowczas zamykamy negocja-
cje.

Jesli jeszcze pozostajg jakie$ roznice zdan, wowczas odroczenie
ostatecznego rozwigzania jest sposobem na to, aby spojrzec na
oferowane warunki z pewnej perspektywy i podjac decyzje. Jesli
jedna ze stron musi sie skontaktowac ze swoim zwierzchnikiem,
wowczas odroczenie podjecia ostatecznych zobowigzan jest ko-
nieczne.

Zamkniecie przez wymiane niewielkich
ustepstw

Pod koniec negocjacji mozna sobie pozwoli¢ tylko na drobne
zmiany. Duze zmiany, wprowadzane w momencie, kiedy wydaje
sie, ze negocjacje dobiegaja konca, podwazaja wiarygodnosc¢ do-
tychczasowych rozmoéw. Jesli druga strona upiera sie przy duzych
zmianach, jest to niestety sygnal, ze jeszcze daleko nam do finalu
negocjacji.
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Z ustepstwami pod koniec negocjacji trzeba uwazac¢ — moze to byc
zwykly blef, druga strona moze chcie¢ wykorzystac ten etap roz-
mow, aby naciggnac nas na cos jeszcze (wykorzystujac np. nasze
zmeczenie lub mniejsza koncentracje).

Zamkniegcie przez ztozenie tzw. ostatecznej
oferty

Podobno w negocjacjach nie ma tzw. ostatniego stowa — wszystko,
co zostalo wynegocjowane podlega dalszym negocjacjom. Jesli
jednak decydujemy sie na zlozenie tzw. ostatecznej propozycji, bo
chcemy np. przyspieszyc final negocjacji, musimy uwazac, w kto-
rym momencie ja sktadamy.

Decydujac sie na taki zabieg musimy wzig¢ pod uwage ryzyko te-
g0, Ze nasz partner wezmie na serio naszg propozycje. Jesli ja za-
akceptuje - ,,jesteSmy w domu”, ale réwnie dobrze moze ja odrzu-
ci¢ i odejsc. Mysle, ze mozemy podjac sie ryzyka zlozenia tzw. osta-
tecznej oferty tylko wtedy, gdy ewentualna odmowa jej przyjecia
nie stanowi dla nas powaznego problemu - jednym stowem wtedy,
gdy nie bardzo zalezy nam na dojsciu do porozumienia.

Sposéb ustepowania jest chyba wazniejszy niz samo ustepstwo.
Kilka sposobdw jak to robi¢ opisano ponizej.

Ustepstwa powinny byé niewielkie i stopniowo malejgce

Sposoéb, w jaki czynimy ustepstwa moze wzbudzi¢ w partnerze
wzrost oczekiwan co do dalszych propozycji z naszej strony. Po-
winnismy je dawkowac z umiarem, a kazde kolejne ustepstwo
powinno by¢ mniejsze od poprzedniego.
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Poddawaj sie powoli

Pozwolmy, aby nasz partner w negocjacjach odniost wrazenie, ze
sklonienie nas do ustepstwa nie przyszio mu latwo. Zbyt szybkie
uzyskanie ustepstwa moze:

B nadmiernie zacheci¢ drugg strone do wymuszania
kolejnych ustepstw (skoro idzie tak tatwo, czemu by
nie wycisnqc jeszcze wiecej?)

B wzbudzi¢ podejrzenia u naszego partnera — chyba
cos jest nie tak, skoro tak latwo poszli na ustep-
stwa?

Nie idz pierwszy na ustepstwa w waznych kwestiach

W kwestiach, ktore nie kosztuja cie wiele, ktore sg drobne z twoje-
go punktu widzenia, mozesz - a nawet powinienes - iS¢ na ustep-
stwa jako pierwszy. W ten sposob okazujesz dobra wole i mozesz
to pozniej wykorzystac, zachecajac druga strone negocjacji do
ustepstw w waznych dla ciebie sprawach.

Strzez si¢ eskalacji ustepstw pod koniec negocjacji

Eksperymenty z dziedziny negocjacji dowodzg, ze — zwlaszcza nie-
doswiadczeni negocjatorzy — maja sklonnos¢ do eskalacji ustepstw
pod koniec negocjacji. Bardzo zle wrazenie moze rowniez wy-
wrzec zbyt duze ustepstwo (w porownaniu z poprzednimi), na
ktore decydujemy sie tuz pod koniec rozmow — zostawia to zte
wrazenie na drugiej stronie.

Trzeba zatem miec sie na bacznosci w koncowej fazie rozmow i
pamietaé, ze mamy tendencje do wiekszej hojnosci, jesli chodzi o
wszelkie ugody wilasnie pod koniec negocjacji — jesteSmy zmeczeni
przebiegiem rozmow, niemal w zasiegu reki mamy podpisany
kontrakt, i za wszelka cene chcieliby$Smy juz zakonczyc¢ rozmowy.

Cisza - wazne narzedzie w rozmowach
negocjacyjnych

Cisza wigze sie ze skupieniem, koncentracja uwagi, umiejetnoscig
stuchania (a jest to bez watpienia najwazniejsza umiejetnosc do-
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brego negocjatora). Zauwaz, ze milczenie nie oznacza zgody na
propozycje drugiej strony ani ich odrzucenia. Milczenie i zwigzane
z nim shuchanie, to narzedzie zbierania informacji. Jezeli w pew-
nym momencie rozmow przylapujesz sie na tym, ze mowisz zde-
cydowanie wiecej niz druga strona — zmien to.
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Sztuczkii triki
negocjacyjne




Druga strona odwleka moment podjecia ostatecznej decyzji, thu-
maczac sie brakiem pelnomocnictwa. Okazuje sie nagle, ze trans-
akcja wymaga zgody centrali, kierownictwa, wspolnikow, zarzadu
lub tez blizej nieokreslonej osoby.

Co robic?

B przed spotkaniem upewnij sieg, czy osoba, z ktora
bedziesz rozmawiac jest uprawniona do podejmo-
wania decyzji / podpisania umowy

B na poczatku rozmow uzyskaj zapewnienie, ze dana
osoba bedzie mogta osobiscie podjac¢ decyzje. Mo-
zesz powiedziec: Chcialbym sie tylko upewnic. Jesli
moja propozycja zaspokoi wszystkie wasze ocze-
kiwania, to czy istnieje jakis powdd, dla ktorego nie
mogtbys mi dac dzisiaj odpowiedzi?

Taktyka ta jest bardzo chetnie stosowana i przybiera rozne formy,
ale obowiazuje ten sam schemat - zawsze mamy do czynienia z
dobrym negocjatorem, ten zty czai sie gdzie$ w tle. Dobry daje nam
do zrozumienia, Ze jest po naszej stronie, mimo, ze jego wspolnik
(szef, firma itd.) nie jest przychylny stawianym przez nas warun-
kom. Udaje mediatora, a naprawde chce nas zmusi¢ do ustepstwa.
Mowi: Mdj szef nie akceptuje waszych warunkow, ale moim zda-
niem ta oferta jest interesujgca. Gdybyscie tylko zgodzili sie na skro-
cenie czasu realizacji o tydzien, z pewnosciq moglibysmy dojsc¢ do
porozumienia. Mogtbym wtedy porozmawiac z szefem i sprobowac
go przekonac do waszej oferty.

Co robic¢?

B podstawowa zasada obrony polega na zdemasko-
waniu gry rozmowcy. Po rozpoznaniu taktyki na-
lezy da¢ do zrozumienia, ze dobrze wiemy, co jest
grane. Mozna powiedzie¢ wprost: Chyba nie zamie-
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rzasz stosowac taktyki dobry/zty? Lepiej bedzie jesli
porozmawiamy rozsqdnie.

B wykreowac wlasng wersje ztego. Stwierdzic, ze
bardzo sie nam podoba pomyst drugiej strony, ale
nasza ksiegowos¢ (szef, zarzad, itp.) na pewno to
zakwestionuje...

Pod koniec negocjacji, kiedy wydaje sie nam, Ze druga strona zde-
cydowata sie zaakceptowac nasze warunki, ta zaczyna wymuszac
drobne ustepstwa, z ktorych jedno pociaga za soba drugie. Obawa
przed utrata sfinalizowanego kontraktu powoduje, Ze stajemy sie
mniej czujni 1 bardziej sklonni do ustepstw. Gdy jest juz po
wszystkim myslimy: Jak mogtem sie na to zgodzic? Przeciez nie
musiatem tego robic. Wszystko byto juz ustalone.

Co robic¢?

B negocjuj wszystkie szczegoly od poczatku, spisujac
zawarte ustalenia

B daj drugiej stronie delikatnie do zrozumienia, ze
zabiega o wiecej niz mozesz dac. Mozesz powie-
dzie¢: Udato sie wam uzyskac swietne warunki.
Prosze zrozumied, Ze wiecej nie mozemy dac.

Jest to zagrywka pokerowa, a druga strona postepujac w ten spo-
sob ryzykuje zerwaniem negocjacji. Sztuczka polega na nieocze-
kiwanym wycofaniu sie z juz ustalonych warunkéw. Kiedy wydaje
sie nam, ze podpisanie umowy to jedynie formalno$¢, druga stro-
na probuje wycofac sie z ustalonych uprzednio warunkéw, np.:
Cena, ktorq ustalilismy wymaga jeszcze doktadnego przeliczenia.
Ostatnio wzrosty koszty zakupu surowcow, a osoba odpowiedzialna
za kalkulacje cenowq nie uwzglednita tego faktu. Zobacze co sie da
zrobic ale podejrzewam, Ze nie uda mi sie utrzymac ceny, ktorq
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ustalilismy. Prawdopodobnie trzeba bedzie nieco jq podniesc. Za-
dzwonie do was jutro.

Co robic?

B zazwyczaj jest to tylko proba sprawdzenia czy uda
sie cos jeszcze wytargowac. Nie nalezy wiec wpa-
dac¢ w panike i ulegac przeswiadczeniu, ze musimy
pojs¢ na dodatkowe ustepstwa, by zachowac szan-
se na sfinalizowanie wspotpracy. Nalezy zachowac¢
zimna krew i uzyc¢ tej samej broni: Nie jestem pe-
wien czy zdotamy zaakceptowac nowe warunki.
Oczekuje jednak, ze w najblizszym czasie przedsta-
wicie nam ostatecznq propozycje.

Stwarzanie pozornych problemdéw w celu odwrdcenia uwagi od
spraw istotnych. Osoba postugujaca sie ta metodg, ze spraw mar-
ginalnych robi kwestie pierwszej wagi. Mozna powiedzie¢, ze ce-
lowo robi z igly widly. Stawia, na przyklad, warunek, ktory nie jest
dla niej istotny ale wiadomo, Ze bedzie trudny do speiienia (np.
termin dostawy w ciggu w 5 dni, cho¢ wiadomo, ze minimalny
czas dostawy wynosi 7). Prowadzgc negocjacje caly czas upiera sie
przy tym warunku, by po jakims$ czasie stwierdzi¢, ze moze nam
pojs¢ na reke ale w zamian zada np. nizszej ceny. Nowe zadanie
uzasadnia np. dodatkowymi kosztami, wynikajacymi z sytuacji, w
jakiej sie przez nas znalazla itp. W rzeczywistosci stara sie odwro-
ci¢ naszga uwage od swoich prawdziwych zamiarow - uzyskania
lepszej dla siebie ceny.

Co robic?

B zachowac spokdj i z uporem powracac do meri-
tum. Zapytac: Czy to jest jedyny problem, ktory mu-
simy rozwiqzac?
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Taktyka ta jest zmodyfikowang wersja odwracania uwagi. Polega
na wysuwaniu niemozliwych do spelnienia, czy wrecz absurdal-
nych zadan na poczatku, by nastepnie sie z nich wycofac¢ w za-
mian za pewne ustepstwa drugiej strony. Osoba, ktéra da sie
zwiescC tej sztuczce, bedzie przekonana, zZe druga strona zrezy-
gnowala z naprawde waznych dla niej kwestii. Tymczasem praw-
da jest zupelnie inna.

Co robic?
B postagpic tak, jak w przypadku odwracania uwagi
B jesli to mozliwe, nalezy ustalic, jakie w rzeczywi-
stosci znaczenie ma wysuwane przez drugg strone
zadanie
Celowa pomytka

Polega na celowym pominieciu lub opuszczeniu jakiejs pozycji w
przedstawionym kosztorysie oferty. Pozycja ta w rzeczywistosci
jest standardowo umieszczana w umowie 0 czym wie zarowno
jedna jak i druga strona ale osoba oferujaca na poczatku udaje, ze
sie pomylila. Kiedy zlapiemy przynete i zalezy nam by szybko do-
konac transakcji (bo taka okazja moze sie nie powtdrzyc¢) osoba ta
nagle zauwaza swoj blad. Ma nas wtedy "w garsci" - zostaliSmy
zlapani na goracym uczynku (wiadomo przeciez, ze celowo prze-
milczeliSmy blad drugiej strony) i, co gorsza, okazaliSmy, ze zalezy
nam na jak najszybszym dobiciu targu.

Co robic?

B nie dac sie zwies$¢ pragnieniu niewinnego 0szu-
stwa i od razu ujawnic blad
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Kluczowe
umiejetnosci
negocjatora




Jesli chcesz dowiedzie¢ sie wiecej o punkcie widzenia drugiej stro-
ny — nie zgaduj, nie formuluj twierdzen ,Jak sadze, najwazniejsze
jest dla ciebie, by mie¢ wieksza swobode w podejmowaniu decy-
zji”, ,Najwiekszym klopotem jest tu zla organizacja pracy...”. Po
prostu zapytaj. Sprobuj zada¢ prawidlowe pytanie, zamiast for-
mulowac prawidlowa odpowiedz.

Najbardziej wartosciowe sg pytania skierowane na rozwigzanie
problemu. Pytanie takie koncentruje uwage na interesach kazdej
ze stron, mozliwosciach ich zaspokojenia i uczciwych kryteriach
rozstrzygania roznic. Oto kilka najbardziej uzytecznych pytan.

Zamiast traktowac stanowisko drugiej strony jak przeszkode, trak-
tuj je jak szanse. Gdy mowia, jakie jest ich stanowisko, daja ci
wazng informacje o tym, czego chca. Zachec ich, aby powiedzieli
wiecej, pytajac: ,,Dlaczego wiasnie tego chcecie?", ,Na czym polega
problem?" lub: ,,Co was niepokoi?" Dowiedz sig, jakie sg ich praw-
dziwe motywy.

To, jak pytasz, jest rownie wazne jak to, o co pytasz. Jezeli bezpo-
Srednie pytanie brzmialoby konfrontacyjnie, zadaj je posrednio:
,Nie jestem pewien, czy rozumiem, dlaczego tego chcesz" albo:
,<Pomoz mi zrozumiec, dlaczego jest to dla ciebie wazne" lub: ,Wy-
daje sie, Ze strasznie ci na tym zalezy — chciatbym zrozumie¢, dla-
czego". Pomocne jest poprzedzenie pytania zwrotem potwierdza-
jacym: ,,Stuchalem tego, co powiedziales. Jestem pewien, zZe wasz
Sposob pracy jest dobrze uzasadniony, czy mogibys mi go obja-
$ni¢?" Okazujac zainteresowanie i szacunek, pamietaj, ze twoj ton,
wyraz twarzy i jezyk ciala sa rownie wazne, jak twoje stowa.

Zadawanie pytan, aby odkryc¢ interesy, przypomina obieranie ce-
buli. Zdejmujesz jedng warstwe po drugiej, tak jak w nastepujacej
rozmowie:
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— Dlaczego chcesz odejsc z pracy? — zapytal wspolnik nowojor-
skiej firmy prawnicze;.

— Poniewaz potrzebuje wiecej pieniedzy, a wy nie mozecie da¢ mi
wystarczajacej podwyzki — odpowiedzial mtodszy wspolpracow-
nik.

— Na czym polega problem?

— No c06z, urodzito sie nam kolejne dziecko i musimy przeprowa-
dzic sie do wiekszego mieszkania.

— I'na czym polega problem?

— Nie mozemy znalez¢ takiego, ktére moglibySmy wynajac za
kwote, na ktérg nas stac.

Gdy wspdlnik doszed! do sedna problemu, uzy} swoich znajomo-
sci, aby znalez¢ mieszkanie, na ktore bylo stac jego wspolpracow-
nika. Pozostal on w firmie przez nastepne 30 lat, z czasem zostajac
wspolnikiem. Wytrwale sondowanie interesow pomogto osiggnac
obustronnie satysfakcjonujace porozumienie.

Nie zapominaj o interesach tych, ktorych reprezentuje negocjator
drugiej strony. Twarde stanowisko drugiej strony moze w mniej-
szym stopniu wynikac ze spraw waznych dla nich, a w wiekszym z
tego, co wazne jest dla ich szefow, zarzadu, wspoipracownikow.
Pytaj takze o ich interesy.

Jezeli druga strona niechetnie wyjawia swoje interesy, wybierz
taktyke posrednig. Jezeli pytanie: ,Dlaczego?" nic nie daje, sprobuj
zapytac: ,Dlaczego nie?" Zaproponuj opcje i zapytaj: ,,Dlaczego nie
mozna zrobic tego w taki sposob?" lub: ,,Co jest ztego w tym podej-
sciu?" Ludzie, ktorzy niechetnie ujawniajg, co jest dla nich wazne,
zazwyczaj uwielbiaja krytykowac. Jezeli jestes zaangazowany w
negocjacje na temat budzetu i zapytasz: ,, Dlaczego nie powinni-
sSmy zmniejszy¢ budzetu przeznaczonego na marketing?", szefowa
marketingu moze odpowiedziec: ,Dobrze, powiem ci, dlaczego.
Sprzedaz spadnie, zarzad wsigdzie nam na kark, a ja skoncze pi-
szac nowy zyciorys". Nie uswiadamiajac sobie tego, przekazala ci
wazne informacje o swoich interesach — zaniepokojeniu sprzeda-
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23, obawie o naciski ze strony zarzadu i strachu przed utratg pra-
cy.

Jezeli druga strona nadal nie chce wyjawic swoich interesow, sam
rozpocznij dyskusje i popros ich o skorygowanie cie. Gdy probu-
jesz przekonac szefa produkcji, aby przyspieszyl proces wytwa-
rzania, mozesz powiedziec: ,Jezeli dobrze zrozumialem to, co pan
powiedzial, panskie interesy polegaja na niedopuszczeniu do
wzrostu kosztéw, utrzymaniu wysokiej jakosci i wiarygodnego
serwisu. Czy to prawda?"

Kolejny krok to wciggniecie drugiej strony do dyskusji na temat
opcji. Aby rozwazac¢ najwiecej mozliwych rozwigzan bez kwestio-
nowania stanowiska drugiej strony, zastosuj zwrot ,A jezeli?"

Wyobraz sobie, ze Zarzad oSwiadcza: ,,To wszystko, co mamy w
budzecie zaplanowane na szkolenia dla was. Nie mozemy zaplacic
ani grosza wiecej! Nie mozemy wam zaplacic za szkolenia, ktore
wybraliscie, sa po prostu za drogie." Zapytaj: ,,A jezeli przedtuzyli-
bysmy terminy szkolen tak, aby réznica weszla w nastepny rok
budzetowy?" lub: ,,A jezeli zredukowalibysmy ilos¢ godzin, aby
zmiescic szkolenia w ramach waszych ograniczen budzetowych?"
Albo: ,,A jezeli przedstawilibySmy skale oszczednosci, jakie uzy-
skamy dzieki nauczeniu sie potrzebnych umiejetnosci na tych
szkoleniach?” Jezeli uda ci sie cho¢ jednym pytaniem przekonac
rozmowece, to zauwazysz, ze zamiast sie spierac, nagle wspolnie
rozpoczynacie rozwazac opcje.

Przeksztal¢ rozmowe w burze mozgow. Zajmij stanowisko partne-
ra i przeksztal¢ je w jedna z wielu mozliwych opcji. Wyobraz sobie
np., ze bierzesz udzial w trudnych negocjacjach rodzinnych doty-
czacych spedzenia sSwigt Bozego Narodzenia. Wspoimalzonek
upiera sie, aby pojechac do jego rodzicow. Zamiast odrzucic to
stanowisko, mozesz powiedziec: ,,To jedna z mozliwosci". Podaj
jedna lub dwie propozycje i popros go o zasugerowanie kolejnych:
»Inna mozliwos¢, to oczywiscie spedzenie Swiat z mojg rodzing. A
moze podzielimy je — Swieta z twoimi rodzicami, a Nowy Rok z
moimi? Masz inne pomysty?"

Jezeli tw@j partner zacznie krytykowac twoje opcje, mogibys po-
wiedziec: ,,Wyshucham krytyki, ale czy moglibySmy odlozyc ja na

Szkolenie dla NOKIA 45



chwile, az opracujemy wszystkie mozliwosci? Wtedy zobaczymy,
ktora bedzie najlepsza". Poniewaz ocena hamuje wyobraznie, naj-
pierw wymyslaj, a pdzniej oceniaj.

Swietne pytanie, ktore zacheca do ,wejscia w twoje buty”. Dlacze-
go wzajemne staniecie na chwile w polozeniu drugiej strony jest
tak cenne dla rezultatow negocjacji?

Bo latwiej jest rozmawiac o konkretnych kwestiach, bo nasze
umysty otwieraja sie na nowe rozwigzania, sa bardziej tworcze w
szukaniu niestandardowych rozwigzan.

Jesli druga strona, sama z siebie, nie prébuje zrozumiec twojego
potozenia i tego, co jest dla ciebie wazne/trudne/niepokojace, za-
chec ja pytaniem ,,Co by$ zrobil na moim miejscu?” To moze by¢
przelom w rozmowie.

Jest to kategoria pytan, ktore powoduja otwarcie sie drugiej strony
i uzyskanie maksymalnie duzej ilo$ci informacji od osoby pytane;j.
Nie pozwalaja one na prosta odpowiedz "tak" lub "nie". Osoba,
ktora decyduje sie na ten rodzaj pytania, musi by¢ jednak swia-
doma, ze zadajac pytanie otwarte, przekazuje kontrole nad proce-
sem komunikowania sie drugiej stronie.

B Czy mogibys mi powiedziec o...?

Co o tym sadzisz... ?

Co bylo najbardziej przydatne...?

Co bylo najmniej przydatne...?

Co diametralnie zmieniloby sytuacje...?
Czy moglbys mi wyjasnicé...?

Jak wigze sie to...?

Jak mozna wykorzystac to do...?
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B Moze/Czy mogibys powiedziec cos$ wiecej na te-
mat...?

Czy byly jakie$s mozliwosci, aby...?
Czemu przypisujesz to, ze...?

Dlaczego sadzisz, ze...?

Co sklonilo cie do...?

Pytania zamkniete to takie, na ktore odpowiadamy "tak" albo "nie’
lub udzielamy kroétkiej wypowiedzi dotyczacej faktow. Stawiajac
takie pytania, zapewniamy sobie wiekszg mozliwos¢ kontroli nad
procesem komunikowania sie lub mozemy przejac te kontrole, nie
urazajgc przy tym drugiej strony.

B Czy mozemy spotkac sie za tydzien?
B Ile mozecie za to zaplaci¢?

B Kiedy mozemy sie spotkac?
[

Czy podjeliscie juz decyzje?

Podzial na pytania otwarte i zamkniete jest najbardziej ogolnym z
mozliwych. Nie zawsze jednak zadajemy pytania po to, aby zdo-
bywac informacje. Oto przykilady pytan, ktore pozwalajag nam
osiggnac inne cele.

Pytania sugerujqce alternatywne
rozwigzania

Stosujemy je wtedy, gdy chcemy przedstawi¢ nowa propozycje lub
zlozyc¢ oSwiadczenie. Sa to tzw. pytania hipotetyczne, bo sugeruja
okreslone mozliwosci, wskazujg na alternatywne rozwigzania. Po-
zwalaja one na unikniecie sporow, zwlaszcza, gdy naklaniajg dru-
g3 strone do pozytywnego myslenia na okreslony temat.
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® Co powiedzialby Pan na propozycje uwzgledniajg-
ca...?

B Jak zareagowalby pan na sugestie...?

B Przyjmijmy na chwile, ze...?

B Czy mogibym zadac pytanie?

B (Czy mozesz mi pomadc w tej sprawie?

Sa to tzw. pytania zwierciadlane, w ktorych stosujemy technike
parafrazowania wypowiedzi drugiej strony. Na przykiad:

® Tak wiec, wydaj ci sie, ze...?
B A zatem uwazasz, zZe...?

Tego typu pytania sg komunikatem dla drugiej strony o tym, ze
jest shuchana, ze kto$ stara sie ja zrozumiec. Jesli pytanie zwiercia-
dlane jest trafne, wowczas partner rozmowy powinien by¢ zache-
cony do rozszerzenia swojej opinii.

Moga one podnies¢ samoocene drugiej strony, np:
B (Czy wiesz, Ze twoj3 opinie uwazam za wigzacg?
Moga rowniez kontrolowac tok myslenia drugiej strony, np:

B Jako doswiadczony programista, zapewne wez-
miesz pod uwage to, ze...?
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Pytania zmierzajqce do konkluzji

Tego rodzaju pytania zadajemy, chcgc zamknac pewien etap roz-
mow. My zebraliSmy juz wystarczajaco duzo informacji, a druga
strona miala dos¢ czasu na przemyslenie swojego stanowiska.

B Na czym polegaja zalety...?
B Czy jestesmy juz gotowi do...?

B Biorgc pod uwage wszystkie za i przeciw...?

Pytania skianiajgce do podjecia koncowych
decyzji

Stosowane, gdy stajemy przed problemem naklonienia drugiej
strony do podjecia ostatecznej decyzji i upewnienia sie, ze bedzie
ona utrzymana.

B A wiec proponujecie...?

B Czyli wasze stanowisko w tej sprawie jest nastepu-

jace...

Tylko potowa sity pytania tkwi w nim samym. Druga potowa tkwi
w dajacej do myslenia ciszy, ktora nastepuje, gdy druga strona
mysli nad odpowiedzig. Czesto popeiniany blad polega na zaga-
dywaniu rozmowcy, ktory potrzebuje czasu, by pomyslec¢ nad od-
powiedzig. Jezeli rozmdéweca nie odpowiada, ty sam mozesz czué
sie nieswojo lub mozesz spostrzec, ze rozmowca jest zaklopotany.
Naturalng reakcja jest wtedy powiedzenie czegokolwiek, co wy-
bawi was z niezrecznej sytuacji.

Powstrzymaj sie i poczekaj na odpowiedz. W koncu zadale$ cal-
kowicie uzasadnione pytanie. Pozwdl, aby cisza i skrepowanie
zrobily swoje. Druga strona moze w koncu odpowiedzie¢, przeka-
zujac informacje o swoich interesach, czy pomystach rozwigzan.
Jezeli jedno pytanie nie prowadzi do rezultatoéw, jakich oczekujesz,
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pytaj dalej. Jesli przyjrzysz sie¢ wytrawnym negocjatorom, zauwa-
2ysz, ze zadaja niezliczona liczbe pytan.
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Stuchaj aktywnie

Bardzo waznym elementem negocjacji jest stuchanie i obserwo-
wanie partnera negocjacji w celu ustalenia, co jest dla niego waz-
ne, co mysli o naszej ofercie.

Jest takie wschodnie powiedzenie, ktore mowi, ze by naprawde
umie¢ co$ robic¢, musisz umiec tego nie robi¢. By umie¢ méwic,

musisz umiec milczec. Nie tyle milczec ile stuchac. Kluczem do

skutecznego porozumiewania sie jest umiejetnosc¢ stuchania.

Shuchamy glowa, cialem i sercem. Glowa - bo musimy rozumiec to,
co druga osoba chce nam przekazac; sercem bo musimy przyjac¢ w
stosunku do mowiacej osoby odpowiednie nastawienie emocjo-
nalne i czu¢ emocje ukryte za stowami; cialem - bo przez pozycje
ciala, ruchy i gesty ulatwiamy lub utrudniamy rozmowe,

Naukowcy ustalili, ze jezeli czlowiek nie $pi to przez 80% swojego
czasu porozumiewa sie. Z tego Srednio przez 45% czasu stucha.
Przez 30% czasu mowi, przez 16% czyta, i tylko przez 9% pisze.

I

9% 16% - 30% 45% -

Shuchanie, podobnie jak pisanie, czytanie czy mowienie jest umie-
jetnoscig. W odrdznieniu jednak od tych pozostalych rzadko jej sie
uczymy, mimo, ze jak kazdej umiejetnosci, stuchania mozna sie
nauczy¢. Zazwyczaj nie shuchamy skutecznie. Badania pokazuja,
ze po 48 godzinach zapominamy 75% ustyszanej informacji.
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Shuchanie bywa utrudniane ztymi nawykami; oto kilka przykla-
dow "niewdziecznych stuchaczy", ktorych sposéb stuchania zostat
zdominowany przez zte nawyki stuchania:

B Falszerz uwagi - w trakcie gdy ty mowisz patrzy ci
prosto w oczy i zdaje sie stuchac kazdego stowa.
Moze sie nawet usmiechac i aprobujaco przytaki-
wac glowa. Ale w rzeczywistosci wcale cie nie stu-
cha. Jest daleko stad.

B Kolekcjoner faktow - moze rozumiec kazde stowo
jakie mowisz do niego, ale nie umie wychwycic
emocji, jest tak suchy i rzeczowy, ze trudno znalez¢
z nim ni¢ wzajemnego porozumienia.

B Krytykant - krytykuje cokolwiek bys nie powie-
dzial. Nawet jezeli nie mowi o tym glosno jego
umyst jest wcigz zajety analizowaniem i osadza-
niem twoich stow.

B Nudzacy sie - G.K. Chesterton powiedzial nie ma
czegos takiego jak nieinteresujqcy temat, jest tylko
nieinteresujqcy sie stuchacz. Niezaleznie od tematu,
jezeli jestes dobrym stuchaczem bedziesz potrafit
stuchac z zainteresowaniem.

B Rozproszony - Gdy mowisz do niego - on przegla-
da poczte, wyglada przez okno, bebni palcami po
stole...

B Artysta teatru jednego aktora - Gdy ty mowisz on
¢wiczy w umysle swoja kwestie, ktora za chwile
wyglosi. Nastuchuje jedynie czy juz skonczyles$ czy
nie. Jest tak zajety doskonaleniem swojej przemo-
Wy, Ze nie ma czasu, by stuchac, co do niego mo-
wisz.

To tylko niektore z blednych nawykow sthuchania. By¢ moze sam
potrafisz odnalez¢ wiecej z nich.

Jezeli stwierdzile$, ze przez lata nabyles jakie$ ze ztych nawykow
(lub nawet kilka) mozesz zapytac: no to co? jak do tej pory sobie
radze. Niby po co mam zmieniac¢ swoj sposob stuchania?

Z efektywnego stuchania plynie wiele korzysci. Umiejetnosc stu-
chania jest jedyna receptg na to, by by¢ osoba komunikatywna.
Jezeli nie bedziesz umial stuchac to nie tylko nie dowiesz sie od
drugiej osoby nic nowego, ale najprawdopodobniej zrazisz do sie-
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bie innych ludzi. Dal Carnegie - autor sprzedawanych w milionach
egzemplarzy ksigzek poswieconych kontaktom miedzyludzkim tak
pisal o tym wr. 1936 :

Jezeli chcesz sprawic aby ludzie unikali cie, Smiali sie z ciebie za
twoimi plecami, a nawet gardzili tobg, oto jest recepta: Nigdy nie
stuchaj nikogo dtuzej niz tylko chwile. Mow caly czas. Jezeli przyj-
dzie ci co$ do glowy i chcesz o tym powiedzie¢, nigdy nie czekaj az
ktos przestanie mowic. Wal natychmiast i przerwij rozmowcy w
pot stowa.

Jesli wiec chcesz by¢ dobrym rozmowca, badz uwaznym stu-

chaczem. Interesuj sie innymi, a wydasz sie im interesujacy. Za-
dawaj takie pytania, na ktore méwca odpowie z przyjemnoscia.

Zachecaj rozmoéwce do mowienia o nim samym i o jego dokona-
niach.

Dobry stluchacz przyjmuje w stosunku do swojego rozmowcy od-
powiednie nastawienie emocjonalne. Jest zyczliwy, otwarty, obiek-
tywny i cierpliwy. Ponizej podana jest lista cech dobrego stucha-
cza. Niektorzy z nas maja je wrodzone, jednak wiekszo$¢ musi sie
ich uczyc.

Przeczytaj liste i wybierz jedna z cech - ta, co do ktorej czujesz, ze
jest cinajbardziej w tym momencie potrzebna. Zapisz ja sobie na
kartce i wldz do kieszeni lub portfela. Przez najblizszy tydzien w

trakcie kazdej rozmowy sprobuj by¢ wzorem wybranej cechy. Po
pewnym czasie stanie sie ona czyms$ naturalnym.

Zainteresowanie tym, co ma do powiedzenia druga osoba. Zainte-
resowanie to przyjecie wobec drugiego czlowieka postawy: Ob-

* Carnagie, D. (1936). How to Win Friends and Influence People.
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chodzi mnie, co mowisz i chciatbym to zrozumiec. Na przeciwle-
glym krancu jest postawa: Wiem od ciebie wszystko lepiej; Niczego
nowego (mqdrego/ciekawego/itp.) od ciebie sie nie dowiem.

Cierpliwos¢ to umiejetnos¢ spokojnego wystuchania calej wypo-
wiedzi drugiej osoby. Brak cierpliwosci jest najczesciej oznaka
nieumiejetnosci wewnetrznego wyciszenia i koncentracji. Wyci-
szyc¢ sie i skoncentrowa¢ wewnetrznie nie znaczy myslec o czyms$
innym, ale znaczy wylaczy¢ swoje wewnetrzne radio, ktore bezu-
stannie nadaje. Przesta¢ nieustannie myslec¢ i wyprobowywac to
co odpowiemy rozméwcy. W wielu przypadkach rozmowa przy-
pomina dwie stacje radiowe nadajgce na tej samej fali w réznych
jezykach.

Obiektywizm. Umiejetnos¢ powstrzymywania sie od przypisywa-
nia wypowiedziom drugiej osoby intencji sprzecznych z wypowia-
danymi stowami a zgodnych z wlasnymi oczekiwaniami i przeko-
naniami. Umiejetnos¢ odtworzenia sensu wypowiedzi tak jak ja
widzi partner. Osoby nie posiadajace tej cechy sa przekonane, ze
Swietnie wiedzg, co chce powiedzie¢ druga osoba i na sile narzuca-
ja jej interpretacije.

Otwartosc¢ na drugiego czlowieka, na to, Ze jest on inny ode mnie.
Akceptacja i szacunek dla drugiej osoby, niezaleznie od jej pogla-
dow. Czesto ludzie nie sg otwarci na druga osobe gdyz czuja sie
osobiscie zagrozeni i urazeni, jezeli kto$ nie podziela ich pogla-
dow.

Zyczliwos$é. Cecha, ktora sprawia, ze pojawia sie atmosfera apro-
baty i zrozumienia. Nie chodzi tu o podzielanie pogladéw drugiej
osoby, ale ogdlne nastawienie zachecajgce ta osobe do dzielenia
sie nimi.

Wrazliwosé. Umiejetnosc dostrzegania reakcji emocjonalnych za-
rowno partnera jak i wlasnych. Dostrzezenie emocji pozwala na
konstruktywne wniesienie ich do konwersacji.

Wnikliwosé. Umiejetnosc dostrzegania lasu spoza drzew. Osoba
obdarzona ta cechg nie koncentruje sie na poszczegolnych sto-
wach i wyrazeniach, ale stara sie wylawiac istotne tresci i zrozu-
miec sens catej wypowiedzi rozmowcy.
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Dobrego stuchacza od ztego rdzni to, co robi z czasem pomiedzy
kolejnymi zdaniami. Mozg pracuje kilka razy szybciej niz trwa
wypowiadanie stdw. Zawsze zostaje mu troche czasu zanim poja-
wig sie nastepne stowa do przetworzenia. Zty stuchacz w tym cza-
sie mys$li o czyms innym, oglada przechodniow za oknem, przygo-
towuje swoja wypowiedz, etc.

Dobry stuchacz jest uwazny na wszystko, co sie dzieje. Przede
wszystkim na osobe mowiaca - koncentruje sie nie tylko na sto-
wach, ale na calej osobie - obserwuje jej gesty, mimike, postawe
ciala; poswieca uwage brzmieniu glosu, czy szybkosci mowienia.
Stara sie wylowic¢ istotne tresci, nawet jezeli nie sa powiedziane
wprost. Jest takze uwazny na to, co sie dzieje w nim samym - stara
sie by¢ Swiadomym emocji, ktére budzi w nim rozmoéwca. Zauwa-
za rowniez otoczenie, w ktorym odbywa sie rozmowa. Wszystkie
te elementy pozwalaja mu dokladnie zrozumiec znaczenie i inten-
cje nadawcy przekazu. Pozwalaja dowiedzie¢ sie duzo o rozmow-
cy. Oprocz tego dzieki ich uwaznej obserwacji umyst stuchajacego
sie nie rozstraja - jest caly czas skoncentrowany na rozmowie.

By dobrze stucha¢ musimy by¢ Swiadomi istnienia pozastownego
systemu porozumiewania si¢ (tzn. komunikacji niewerbalnej).
Na ten rodzaj porozumiewania skladaja sie te wszystkie zachowa-
nia, ktdére przekazuja jakas informacje bez bezposredniego uzycia
slow. Nasze spojrzenia, gesty, mimika, dystans fizyczny - wszystko
to jest informacja dla drugiej osoby. Zazwyczaj, gdy rozmawiamy,
nie zwracamy uwagi na te zachowania. Porozumiewanie kojarzy
nam sie przede wszystkim ze stowami. Tymczasem to tylko jeden
ze sposobow.

Informacje przekazywane bezstownie dotycza gldwnie naszego
nastawienia wobec drugiej osoby, tego jak z nig sie czujemy, jakie
odczuwamy wobec niej emocje, czy ja szanujemy, itp.

Zdaniem psychologéw w normalnej konwersacji za pomocg stow
przekazywanych jest zaledwie 7% informacji, reszta zas za pomo-
ca komunikacji niewerbalne;j.
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Bardzo czesto jesteSmy zupelnie nieSwiadomi nadawanych przez
siebie sygnalow pozawerbalnych, mimo, ze sa one dobrze widocz-
ne dla odbiorcy (np. mozemy nie zauwazac, ze si¢ czerwienimy,
podczas gdy nasz rozmowca to widzi). Czasem obydwaj rozmowcy
nie sa Swiadomi tego, ze zachodzi calta wymiana komunikatow
(np. na widok osoby atrakcyjnej powiekszaja sie nam Zrenice, co z
kolei sprawia, ze automatycznie bardziej sie tej osobie podobamy,
mimo, Ze nie wie ona dlaczego).

Istnieje olbrzymi repertuar zachowan, za pomoca ktérych moze-
my sprawic, ze drugiej osobie lepiej bedzie sie z nami rozmawialo.
Oto podstawowe zasady:

Kontakt wzrokowy

Utrzymuj z druga osoba bezposredni kontakt wzrokowy. Nie po-
winien by¢ ani zbyt dlugi, ani zbyt krétki. Sredni kontakt wzroko-
WY, W rozmowie z 0sobg, z ktora dobrze sie czujemy trwa ok. 5
sek., po czym nastepuje przeniesienie wzroku gdzies obok i znowu
powrot. Oczywiscie nie musisz uzywac stopera. Wystarczy pamie-
ta¢ o tym, ze dzieki spojrzeniu mozesz by¢ odebrany badz jako
osoba natarczywa badz nieobecna i niedostepna, badz tez otwarta.

Postawa ciala

Przyjmij otwarta pozycje ciata. Ramiona skrzyzowane na klatce
piersiowej, skrzyzowane nogi, przygarbienie, sztywnos¢, odwro-
cenie ciala bokiem do osoby mowiacej - to wszystko sygnalizuje
poczucie zagrozenia i che¢ obrony. Postawa otwarta i zrelaksowa-
na to sygnal poczucia bezpieczenstwa i pewnosci siebie. Jednak
nazbyt luzna pozycja oznacza lekcewazenie.

Pochyl sie delikatnie ku rozmoéwcy. To jeden z tych sygnalow, kto-
rych zazwyczaj nie jesteSmy Swiadomi. Informuje o naszym zain-
teresowaniu i zaangazowaniu w to, co mowi rozmoéwca.

Dystans fizyczny

Dystans fizyczny jest obrazem dystansu psychicznego. Niewielki
dystans sygnalizuje duzy stopien znajomosci i intymnosci. W sytu-
acji, gdy ludzie obcy zmuszeni sg do bycia blisko siebie (np. w
windzie) nastepuje sztuczne zwiekszenie dystansu przez zmniej-
szenie liczby spojrzen.
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Srednia odleglo$¢ pomiedzy rozmdéwcami, wynosi w naszej kultu-
rze 1,2 m. Oczywiscie nie ma odleglosci uniwersalnej. Rozmawia-
jac, musisz by¢ Swiadomy tego, czy nie jestes zbyt blisko lub zbyt
daleko rozmdéwcy, w pierwszym przypadku moze on poczuc sie
zagrozony, w drugim natomiast moze poczuc brak kontaktu.

Mimikaigesty

Rodzaj przezywanych emocji odczytujemy przede wszystkim z
twarzy. Szczegolna role w ich przekazywaniu odgrywaja brwi,
oczy i usta. Patrzac nawet na schematyczny rysunek jesteSmy w
stanie odgadnac rodzaj emocji - sprobuj okreslic¢ jakie emocje wy-
razaja rysunki obok. Prawdopodobnie nie bylo dla ciebie zadnym
problemem odgadniecie, ze

"a" to zadowolenie, "b" to

gniew, a "c" to smutek. O ile z

twarzy odczytujemy rodzaj

emocji, to o ich sile dowiadu- a b C
jemy sie z gestow i ruchow

ciala.

Shuchajac, usSmiechaj sie i od czasu do czasu przytakuj. Jezeli
chcesz utrudni¢ komus$ rozmowe - miej twarz i cialo nieruchome.

Wyglqd iubior

Ubidr, ozdoby, kosmetyki, fryzura - wszystko to niesie informacje
o statusie spolecznym, zawodzie i postawie wobec innych ludzi.
Ubior odgrywa wazna role w zjawisku tzw. pierwszego wrazenia —
moze nam pomac (lub utrudnic) zrobienia odpowiedniego wraze-
nia na partnerze negocjacji.

Praktyczne zastosowanie wiedzy na temat
komunikacji niewerbalnej

Zgodnosé komunikatow niewerbalnych i werbalnych.

Badania wykazaly, ze sygnaly niewerbalne maja pieciokrotnie
wieksze oddzialywanie niz kanal werbalny oraz, ze w przypadku,
gdy nie zgadzaja sie ze soba, bierze si¢ pod uwage wiadomos¢

Szkolenie dla NOKIA 57



przekazana w sposob niewerbalny. Tresci przekazane stownie
moga zostac zlekcewazone. Tak wiec, aby by¢ wiarygodnym, nale-
zy dbac o to, zeby sygnaly niewerbalne i werbalne pasowaty do
siebie i byly konsekwentne. Gdy partner naszej rozmowy wysyla
niezgodne komunikaty - to prawdziwe jego nastawienie poznamy
na podstawie komunikatow niewerbalnych.

Zespoty gestow

Jednym z najpowazniejszych bleddw, jakie popeinia sie w zakresie
komunikacji niewerbalnej jest interpretowanie danego gestu w
oderwaniu od innych gestow lub sytuacji, w ktorej zostal uzyty.
Podrapanie sie po glowie moze na przykiad oznaczac wiele rzeczy:
tupiez, niepewnosc, krotka pamiec, klamstwo. Odczytanie tego ge-
stu zalezy od innych gestéw uzytych w tym samym czasie, ko-
nieczne jest wiec szersze spojrzenie na catosc¢ sygnalow niewer-
balnych dla uzyskania prawidlowej interpretacji.

Dostrajanie sie

Waznym zjawiskiem, o ktorym warto pamieta¢ w aspekcie komu-
nikacji niewerbalnej jest zdolnos$¢ rozmoéwcow do dostrojenia sie
do siebie nawzajem. To znaczy, ze jesli twoj partner przyjal po-
stawe zamknieta, to Swiadome przyjecie przez ciebie w takiej sy-
tuacji pozycji otwartej moze spowodowac zmiane pozycji u twoje-
go partnera.
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Zachowania niewerbalne w zaleznosci od nastawienia do

rozmowcy

Nastawienie nieprzyjazne

unika wymiany spojrzen

pochyla, odwraca gtowe

mMimika uboga, zta

- mocno sciska dfonie

pociera czesto nos, gtowe

odsuwa sie od rozmowcy

Zachowania osoby lekliwej

- czesto przymyka oczy
- Nerwowo rusza rekami
- zastania czesto usta
- wierci sie na krzesle

- Nerwowo ‘kiwa’” Nogg

Nastawienie wrogie, agresywne

- usmiecha sie z politowaniem
- nieprzyjemny wyraz twarzy
- grozi palcem wskazujgcym
- podnosi brwi z niesmakiem

- wstaje, by uniesc¢ sie nad roz-
mowca

- Sciska dfonie w piesci

- patrzy ponad gtowq rozmowaey
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Nastawienie przyjazne

- patrzy w oczy rozmowcy
- kiwa gtowq aprobujqco
- usmiecha sie

- trzyma dfonie otwarte

- rzadko dotyka gtowy

- zZbliza sie ku rozmowcey

Zachowania osoby pewnej siebie

- oczy naturalnie otwarte

- trzyma ramiona luzno, swobod-
nie

- odstania sylwetke, twarz
- siedzi pewnie, spokojnie

- trzyma nogi spokojnie, wygodnie

Nastawienie zdecydowania, bez
wrogosci

- spoglqgda na rozmowce przez
okoto trzy czwarte czasu rozmowy
- wyraz zdecydowania, pewnosci
- gestykuluje dtonmi

- lekko odwraca gtowe w bok

- lekko napina ciato, gdy zaczyna
Mmowic

- trzyma dfonie otwarte

- patrzy prosto w oczy



Podsumowuj
(parufrazuj)

Umiejetno$c¢ streszczania, podsumowywania (tzw. parafrazowa-
nia) wiasnymi stowami pogladow, opinii reprezentowanych przez
partnera negocjacji, sktadanych przez niego propozycji, to obok
aktywnego stuchania i zadawania pytan bardzo cenna umiejet-
nosc.

Co zyskujesz poprzez streszczanie
wypowiedzi twojego rozmowcy?

1. Zachecasz rozmowce do dalszego, bardziej szczegolowego
wyrazania swoich mysli. Podsumowujac, dajesz mu do zro-
zumienia, zZe interesuje cie to, co mowi, i ze chcesz to lepiej
zrozumiec. Jest to sygnat dla drugiej osoby, ze to, co mowi
jest dla ciebie wazne.

2. Upewniasz sie takze, czy dobrze zrozumiale$ poglady roz-
mowcy. Bardzo czesto okazuje sie, ze chcial on powiedziec
co$ zupelnie innego niz to, co ty zrozumiates. Np.:

A: Sprobuje podsumowac dotychczasowe ustalenia. Czyli, jesli do-
brze rozumiem, jestescie w stanie dostarczy¢ nam towar w ciggu
najblizszych dwoch miesiecy w ilosci 5000 tys. sztuk, a jedyny pro-
blem, to problem z jednorazowa dostawa - wolelibyscie roztozyc¢ to
na kilka tur. Czy tak?

B: Dokladnie tak, z tym, zZe te problemy z dostawa dotycza tylko
tego potrocza - od wrzesnia bedziemy mogli dostosowac sie do wa-
szych wymogow.
3. Mobilizujesz sie do uwaznego stuchania — trudno stresci¢
opinie rozmowcy, nie stuchajac go.

4. Podsumowanie wypowiedzi rozmowcy w najtrudniejszych
momentach negocjacji moze ulatwic¢ roztadowanie napiec i
uspokojenie emocji. Zyskujesz w ten sposob przywrocenie
rownowagi w dyskus;ji.
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5. Podsumowywanie stanowisk, w tym takze wlasnego, pozwo-
li ci utrzymac kontrole nad przebiegiem rozmowy. To spo-
sOb na utrzymywanie koncentracji na tym, co jest wazne z
punktu widzenia negocjowanych kwestii. Dzieki streszcze-
niu, nie ulegamy obawom, ze negocjowane przez nas tresci
sq bardzo ztozone i skomplikowane.

A: Powiem szczerze, ze troche sie w tym wszystkim zagubitam.
Strasznie to wszystko skomplikowane.

B: Nie mam takiego wrazenia. Pozwolisz, ze podsumuje, do czego
juz doszlisSmy, ot6z — jesli dobrze rozumiem - ustaliliSmy, ze ....Czy
wszystko sie zgadza?

Parafrazowanie jest narzedziem, ktore moze by¢ uzywane dobrze
lub Zle, w sposdb skuteczny lub bez rezultatu. W przypadku kazdej
techniki konieczne jest jej cwiczenie, rowniez w przypadku para-
frazowania nie wystarczy przeczytanie, czy wystuchanie poniz-
szych rad.

B Mozesz zaczac od stow:
O ile dobrze cie zrozumialem...
A wiec twierdzi Pan, ze...
A wiec sadzisz, ze ...
Chcesz powiedzie¢, ze ...
Pozwolisz, ze podsumuje...

B Parafrazuj sens wypowiedzi, jej istote. Nie powta-
rzaj wszystkich szczegolow

B Parafrazuj, uzywajac wlasnych sléw i wyrazen.
Unikaj bycia papugowania.

B Dostosuj ton i jezyk parafrazy do tonu jezyka wy-
powiedzi twojego rozmowcy. Nie parafrazuj w lek-
ki spos6b wypowiedzi powaznej i na odwrot - w
powazny sposob blahej uwagi.

B Parafrazowanie stosuj Swiadomie — wtedy, gdy
jest to potrzebne. Gdy ktos pyta o godzine albo
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mowi o banalnych sprawach parafrazowanie staje
sie przedrzeznianiem.

B Nie przejmuj sie, gdy ci co$ nie wychodzi, gdy po-
peiniasz bledy lub gdy ludzie zarzucaja ci prze-
drzeznianie. Parafrazowanie jest bardzo trudna
umiejetnoscia. Na peine jej opanowanie potrzeba
co najmniej kilku miesiecy. Z czasem bedzie ci szto
coraz latwiej 1 parafrazowanie bedzie coraz sku-
teczniejszym narzedziem.

Szkolenie dla NOKIA 62



Bqgdz asertywny

Autorzy wielu ksigzek nt. negocjacji zastanawiajg sie nad listg

MASZ PRAWO

Posiada¢ i wyraza¢ wiasne
opinie i odczucia.

Prosi¢ o to, czego chcesz
Odpowiadac¢ nie na prosby
Sam ustalac¢ swoje cele i
samodzielnie podejmowac
decyzje

Popetnia¢ btedy

Odnosi¢ sukcesy

By¢ traktowany z szacunkiem
Zmienia¢ zdanie

Zastanawiac¢ sie

Nie wiedzie¢ o czyms i czegos
nie rozumieé

Zachowywac¢ prywatnosc¢

By¢ samodzielnym i niezaleznym
Zmieniac sie

By¢ asertywnym

Nie zachowywac sie asertywnie

(wpisz tu prawa, ktérego twoim
zdaniem tu brakuje)

Z ilu z tych praw naprawde
korzystasz?

Jesli nie korzystasz z prawa, to
tak jakbys faktycznie go nie
miat!
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cech dobrego negocjatora. Ich propozy-
cje sa zbiezne m.in. w punkcie ,aser-
tywnosc”. Ich zdaniem skuteczny nego-
cjator to osoba asertywna, czyli umiejg-
ca m.in. kontrolowac swoje emocje (np.
nie wybucha gniewem, z}oscig), potra-
fiaca w sposob opanowany i zrozumiaty
prezentowac swoje stanowisko (zwlasz-
cza wtedy, gdy jest ono rozbiezne z opi-
nig drugiej strony).

Asertywny tzn. zyczliwy, pelen szacun-
ku i zrozumienia dla swoich negocjacyj-
nych partnerow, ale twardy jesli chodzi
0 problem, umiejacy osiggac cele.

Osoba asertywna podchodzi do siebie i
ludzi w kategoriach: ,ja jestern OK 1 ty
jestes OK.”. To znaczy: ja mam pewne
prawa i ty je masz. Nie chodzi tutaj o
prawa ujete w paragrafach, ale o niepi-
sane zasady rzadzgace tym jak zachowu-
jemy sie wobec siebie, na co sobie po-
zwalamy a na co nie. Sa to takie prawa
jak: prawo do tego by mie¢ swoje wia-
sne opinie, uczucia, emocje. Prawo by
moc je wyrazag, o ile nie narusza to
praw innej osoby. Prawo do podejmo-
wania wlasnych decyzji i ponoszenia ich
konsekwencji. Wszystkie one sprowa-
dzaja sie do jednego, podstawowego - do
prawa swobodnego wyboru tego, co sie
czuje irobi, inaczej mowiac, do prawa
bycia soba i dzialania w swoim wla-
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snym interesie.

Czesto problemem nie jest to, Ze kto$ narusza nasze prawa ale, ze
sami sobie ich nie przyznajemy. Oto kilka przykladow zdan, za
ktorymi stoi brak szacunku dla ktoregos$ ze swoich wlasnych

praw:

B Nigdy nie mam chwili czasu dla siebie - zawsze
ktos jest w moim pokoju (nie daje sobie prawo do

prywatnosci)

B Uzywat stow, ktorych nie rozumiatem, ale gtupio by-
to zapytac (osoba ta, nie daje sobie prawa do nie-
wiedzenia czego$ i nierozumienia)

B Zgodzilem sie na to, mimo, ze wcale mnie to nie
urzadza (osoba ta sama pozbawiala sie prawa do

odmowy)

Osobe asertywna mozna przedsta-
wic, jako kogos$ dysponujacego od-
powiednim terytorium psycholo-
gicznym (pierwszy rysunek). Jest to
osoba pelna energii, dla ktorej
czyms$ normalnym jest podejmowa-
nie wielu dzialan. W przypadku za-
wezonego terytorium mozemy mo-
wic¢ 0 "emocjonalnym wiezieniu"
(rysunek ponizej) - psychiczne Scia-
ny powstrzymujg takg osobe przed
wiekszoS$cig dzialan, ograniczaja jej
swobode ruchow.

Osoba, dysponujaca odpowiednim
terytorium porusza sie swobodnie
po swoim obszarze (punkty A-H sa
dzialaniami podejmowanymi przez
czlowieka - np. proszeniem o przy-

shuge, czy odmawianiem). Osobie przedstawionej nizej, wykonanie
jakiejkolwiek czynnos$ci sprawia trudnos¢, zdaje sie przepraszac,

za to, ze oddycha.
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Gdy czlowiek staje wobec jakiejs nieprzyjemnej sytuacji, w ktorej
musi dochodzi¢ swoich praw, zazwyczaj ma do wyboru trzy rodza-
je zachowan:

B agresywne,
B ulegtle,
B asertywne

Dwa pierwsze wystepuja powszechnie w calym swicie zwierzat —
przybieraja tam forme ataku lub ucieczki. Tylko ludzie dysponuja
trzecim rodzajem zachowan, polegajacym na rozmawianiu i nego-
cjacjach.

Wiekszosci z nas, w roznych momentach, dotycza rézne okresle-
nia - agresywny, asertywny czy ulegly. Dlatego nie nalezy ich trak-
towac jako etykietek, ktdre mozna przypinac ludziom. Agresywne,
ulegle badz asertywne sa zachowania, nie ludzie.

Zachowanie asertywne jest zachowaniem, w ktorym bronimy swo-
ich praw, rownoczesnie nie lekcewazac praw drugiej strony. Gdy
lekcewazone sg prawa innych, mamy do czynienia z agresja, gdy
lekcewazone sg wlasne prawa - mamy do czynienia z ulegloscia.

Typ zachowania PRAWA WtASNE PRAWA INNYCH
(szacunek do samego (szacunek do innych)
siebie)

Agresja o $

Ulegtosc $ o

Asertywnosc o &

é’ = respektowanie @ =lekcewazenie

Z agresja bywa czesto utozsamiany gniew i zlo§¢. Tymczasem sg
to emocje a agresja jest zachowaniem, ktore je wyraza. Emocje te
moga by¢ rowniez obecne w zachowaniu asertywnym i ulegltym.
Mozemy asertywnie wyrazic zto$¢ poprzez otwarty komunikat, np.
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" Jestem na ciebie zty ", w ten sposob nie naruszajac praw drugiej
osoby uswiadomic¢ jej nasze uczucia.

W przypadku uleglosci gniew jest ttumiony. Prowadzi to do jego
kumulacji. Skumulowany, sttumiony gniew, ktérego czesto nawet
sami nie jesteSmy Swiadomi, ma czesto bardziej negatywne skutki
niz bezposredni wybuch agresji. Moze wrdci¢ do nas "tylnym wej-
sciem", tzn. objawic sie poprzez réznego typu symptomy psycho-
somatyczne ( jak np. bdle glowy, bole w plecach, nadmierne na-
piecie) lub psychologiczne (np. apatie, depresje, natogi). W kto-
ryms$ momencie moze takze dojs¢ do gwaltownego i
niekontrolowanego wybuchu gniewu.

Asertywne Agresywne Ulegte

Takie jest moje zdanie, Ja tak uwazam, ty je- Wazne jest to, co ty
checiatbym ustysze€,  stes gtupi, jesli myslisz myslisz, jezeli mysle
co o tym myslisz, mo- inaczej inaczej jestem gtupi
ze uda nam sie zna-
lez¢ rozwiqzanie za-
dawalajgce nas obu

To sg moje uczucia Takie sg moje uczucia, Liczg sie twoje uczu-
twoje sie nie liczq cia, nie moje

Ja jestem w porzgdku, Ja jestem w porzadku, Ty jestes w porzgdku,
ty jestes w porzadku  ty jeste§ doniczego  ja jestem do niczego

Rowniez uleglosé jest czasem zle rozumiana. W zachowaniach
uleglych nie chodzi tylko o to, ze poddajemy sie komus i robimy to,
co on chce. Sytuacje takie najczesciej nie maja w sobie nic z niea-
sertywnosci. Czesto robimy to, czego chca od nas inni i akceptuje-
my to. Mowiac o uleglosci mysle o takich sytuacjach, gdy mamy
Swiadomosc¢ tego, ze jesteSmy manipulowani, Swiadomosc tego, ze
powinnismy sie zachowac inaczej, a mimo to tak sie nie zachowu-
jemy. Nie wyrazamy swoich przekonan i uczuc, by broni¢ swoich
praw. W rezultacie jesteSmy z siebie bardzo niezadowoleni. Jezeli
sytuacje takie sie powtarzaja prowadzi to do obnizania sie naszej
samooceny 1 pojawienia sie poczucia winy wzgledem siebie. Te i
inne skutki uleglosci potrafig nawarstwiac sie jak kula $niezna i w
konsekwencji znacznie obnizy¢ efektywno$¢ dzialania.
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Umiejetnos$¢ obrony poczucia swojej wartosci oraz szacunku do
samego siebie jest glownym celem asertywnosci. Cel ten osiagany
jest poprzez nauczenie sie takiego rozwigzywania konfliktu inte-
resOw by nie miec poczucia, ze zrobiliSmy "co$ nie tak". Celem za-
chowan asertywnych nie jest postawienie za wszelka cena "na
swoim". Czesto do tego o wiele bardziej nadaje sie manipulacja czy
agresja.

Komunikacja niewerbalna w zachowaniach asertywnych

Kazdy z typow zachowan (agresywne, ulegle i asertywne) przeja-
wia sie przez caly zestaw zachowan: gestow, postawy ciala, sposo-
bu spogladania, itp. Charakterystyczne dla niego sg takze okreslo-
ne stowa i zwroty.
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Asertywne

Agresywne Ulegte

Spokojny i kontrolo-
wany gtos

Bezposredni kontakt
wzrokowy

Swobodne rece

Zrelaksowana, wypro-
stowana postawa
ciata

Moim zdaniem..
Mysle, ze ..
Uwazam, ze ...

Jak mozemy to roz-
wigzac?

Co o tym myslisz?
Jak to odbierasz?

Krzyk, donosny gtos Cichy, drzqgcy, nie-

pewny gtos

Mierzenie wzrokiem,
wrogie spojrzenie

Unikanie spojrzen

Grozenie palcem, nie- Zagryzanie warg,

cierpliwe kiwanie rekq szczypanie sie w bro-

lub noga de; Zacisniete, powy-
krecane dtonie

Rece umieszczone na Przygarbiona posta-
biodrach przy szero-  wa ciata; wzniesione
kim rozkroku lub skrzy- lub Scisniete ramiona,

zowane na piersiach.

Zawsze ..... (np. mnie

szuranie nogami

Bardzo przepraszam..

denerwujesz) Czy ewentualnie
Nigdy..... (np. nie po-  mdgtoym

trafisz..) Czy nie zrobitoby to
lle razy mamto po-  réznicy..

wtarzaé Jesli nie masz nic
Powinienes ... ! przeciwko temu..
Musisz ... !

Zle! Idioto !
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Opanuj emocje

W sytuacji, gdy czujesz, Zze emocje zaczynajga w tobie brac gore,
najwazniejszg rzecza jest powstrzymanie sie od pierwszej instynk-
townej reakcji, ochloniecie. Dopiero wtedy uzyskasz dystans, kto-
ry pozwoli na obiektywne spojrzenie na sytuacje i obmyslenie
mozliwych rozwigzan. Silne emocje bardzo uposledzaja zdolnosc
prawidlowego osadu sytuacji. Tak dtugo jak sie nie uspokoisz, ry-
zykujesz podejmowanie nietrafionych dziatan. Silne, negatywne
emocje to co$ w rodzaju czerwonego Swiatla ,stop”- gdy je zoba-
czysz musisz sie na chwile zatrzymac. Inaczej spowodujesz kolizje.
Zo6lte $wiatlo pojawia sie wtedy, gdy ochloniesz i nabierzesz dy-
stansu. Nie powiniene$ wowczas jeszcze ruszac, ale mozesz juz
analizowac¢ mozliwe rozwigzania sytuacji. Jezeli wybierzesz naj-
lepsze rozwiazanie pojawia sie zielone Swiatlo — sygnal do dziala-
nia.

Bedac na ,czerwonym swietle” powinienes:
B powstrzymac sie od instynktownych reakcjii za-
miast tego zrobi¢ krotka pauze
B uswiadomi¢ sobie, co sie z toba dzieje, jakie prze-
Zywasz emocje

B zastanowic sie, co konkretnie cie zdenerwowato,
co takiego robi druga osoba? jakie motywy nia kie-
ruja?

Czerwone: zrob chwile przerwy, nie dziataj
odruchowo, rozluznij sie, wez 3 gtebokie oddechy,
powiedz sobie, co sie z tobq dzieje.

“olte: Jakie sq mozliwe rozwigzania? Co przyniesie
najlepsze efekty?

Zielone: Zastosuj najlepsze pomysty. Jaki jest
tego efekt?
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Kiedy jestes zdenerwowany i zaczynajg kierowac toba emocje, na-
turalnym odruchem jest instynktowna, automatyczna reakcja.
Moze to byc¢ kontratak, poddanie sie lub zerwanie kontaktu.

Kontratak

Takie zachowanie mozemy nazwac ,gaszeniem ognia ogniem”.
Jesli twoj rozmowca podnosi glos, ty robisz to samo. Jesli zastosuje
atak personalny - to i ty rzucisz ironiczny komentarz.

Takie dzialania prowadza do bezowocnej konfrontacji. Dostarcza-
ja twojemu rozmowcy uzasadnienia dla jego zachowania: ,,ona jest
nieuprzejma, wiec mam prawo odpowiadac jej tym samym”. Eska-
lacja tego typu zachowan czesto prowadzi do kidtni lub przerwa-
nia rozmowy.

Poddanie sie

Przeciwienstwem kontrataku jest poddanie sie. Emocje zwigzane z
sytuacja konfliktowa moga by¢ dla ciebie tak nieprzyjemne, ze
poddasz sie tylko po to, aby skonczyc¢ te sytuacje.

Skutkiem poddania sie jest zazwyczaj decyzja, ktdra cie nie satys-
fakcjonuje. Czujesz si¢ naciggniety, zmanipulowany. Ponadto pod-
danie sie to nagroda za zle zachowanie drugiej strony. Pozostaje
ona w przekonaniu, zZe miala racje, a ty niepotrzebnie robites pro-
blem.

Zerwanie kontaktu

Trzecia, czesto wystepujaca reakcja polega na zerwaniu kontaktu z
0sobg, z ktorg weszliSmy w konflikt.. Pod wplywem emocji moze-
my powiedziec nie mam ochoty z tobq rozmawiac, po prostu wiecej
do ciebie nie przyjde z takimi sprawami, bo widze, Ze do niczego to
nie prowadzi. Albo: stuchaj ja naprawde nie mam czasu na wystu-
chiwanie tych historii, jesli cos ci sie nie podoba, to zglos to szefowi.

Intencja takich zachowan jest przerwanie rozmowy i ucieczka z
sytuacji konfliktowej w jakikolwiek sposéb. Dzialamy wedlug
schematu: jesli jeste$ dla mnie niemity, to nie bede z toba rozma-
wial. Ryzyko takiej reakcji polega na tym, ze jesli wspdipracownik
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nie bedzie mogt dalej z nami rozmawiac, to rzeczywiscie nie pozo-
stanie mu nic innego jak udac sie do szefa, albo pozostawic pro-
blem nierozwigzany.

Gdy temperatura emocji robi sie niebezpiecznie wysoka, przydat-
ne jest zrobienie krotkiej przerwy. Dzieki pauzie obie strony moga
ochlong¢, mozecie takze bez utraty twarzy wycofac ze swoich po-
zycjiizaczaé rozmowe w pewnym sensie od nowa lub przynajm-
niej o kilka krokow do tytu.

Umiejetno$¢ rozpoznania i uSwiadomienia sobie przezywanych
emocji to podstawowy warunek pozwalajgcy na ich kontrole. Na-
zywanie emocji wigze sie z aktywnoscia lewej potkuli mozgu, kto-
ra blokuje oddzialywanie emocji na zachowanie.

Aby nie dac sie ponie$¢ emocjom, po pierwsze musimy szybko
rozpoznac, ze odczuwamy napiecie, ztos¢ czy bezradnosc. Musimy
zdac sobie sprawe, Ze zaczynajg ogarnia¢ nas emocje, zanim pod
ich wplywem powiemy lub zrobimy cos$, co utrudni porozumienie
1 zantagonizuje drugg strone.

Aby uswiadomic sobie, Ze wzrasta poziom twojego napiecia emo-
cjonalnego, skoncentruj sie przez chwile na swoich odczuciach, na
tym o czym mys$lisz i co robisz. Ponizej podajemy odczucia najcze-
Sciej towarzyszace sytuacjom odbieranym jako nieprzyjemne.
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Odczuciawciele
Przyspieszone bicie serca
Napiecie miesni
Trudnosci z oddychaniem,

ptytki oddech

Zmiany cisnienia krwi — ude-
rzenia krwi do gtowy, szum w
uszach

Czerwienienie sie — odczucie
gorgca na twarzy

Intensywnigjsze pocenie sie

suchosc¢ w ustachiw gardle

Mysli

Trudnosc w koncentragji

Sztywne trzymanie sie okre-
slonych twierdzen i przekonan

Obwinianie siebie

Negatywna ocena drugie;
strony

Poczucie nadmiaru informagiji

Uczucia
Niecierpliwosc¢
/tosc

Irytacja
Zaktopotanie
Bezradnosc¢
Bezsiinos¢
Drazliwosc
Niepewnosc¢
Poczucie winy

Przykrosc

Zachowania
Drzenie rak, ciata
IMmpulsywnosc

Zaburzenia koordynacji ru-
chow

Nerwowos¢ ruchow

Szybkie maowienie,
Podwyzszenie tonu gtosu, to-
mMigqcy sie gtos

Nerwowy smiech

Chec ptaczu

Brak toleranciji wobec zacho-
wan drugiej osoby
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Jesli uswiadomisz sobie, zZe zaczynajg ogarniac cie emocje, mozesz
zastosowac zestaw technik ROM - koncentrujacych sie na trzech
plaszczyznach: napieciu mieSniowym, oddechu oraz myslach. Im
szybciej wychwycisz moment pojawiania sie¢ emocji, tym latwiej
bedzie ci sobie z nimi poradzic.

ozluznij napiecie ciala. Denerwujac sie spinamy cale nasze

cialo, zaciskamy dlonie, mowimy przez zacisniete zeby,
usztywniamy kark. Spiecie ciala tak mocno wigze sie ze stanem
emocji, ze gdy je rozluznimy, automatycznie spada napiecie emo-
cji. Warto to zjawisko wykorzystac. A wiec pierwszy krok: rozluz-
nij swoje cialo, przestan napinac¢ miesnie.

ddychaj. Druga wazna rzecz to oddech. Gdy jesteSmy zde-

nerwowani, zaczynamy szybciej oddycha¢. Swiadomie zwal-
niajac oddech, automatycznie sie uspokajamy. Gdy zatem czujesz,
Ze opanowuje cie agresja, zacznij Swiadomie i powoli oddychac.
Skoncentruj sie na fazie wydechu. Staraj sie, by trwala dluzej niz
zwykle.

Gdy jestesmy przerazeni lub wsciekli oddychamy glosno, czesto i
szybko. O to samo podejrzewamy innych ludzi, gdy styszymy ich
szybki i gloSny oddech lub méwienie na bezdechu. Ludzie czesto
oddychaja ptytko, wykorzystujac tylko oddech gorny (piersiowy).
0Od strony psychologicznej ptytki oddech wigze sie z roznego ro-
dzaju napieciami emocjonalnymi. Juz samo pogtebienie oddechu i
»,Zejscie” nim do przepony, pozwala w pewnym stopniu te napiecia
uwolnic.

Podczas rozmowy, prewencyjnie zadbaj o to, by twoj oddech byt
spokojny i gleboki, koncentrujac sie na nim przed rozmowa i w
trakcie spotkania z klientem. Gdy rozmawiasz, uwazaj takze na
postawe ciala — siedz wyprostowany tak, aby mdc swobodnie od-
dychac.

ySl 0 czyms innym. Powyzej mowiliSmy, jak mozna wyko-

rzystac cialo — redukcje napiecia miesni i spowolnienie od-
dechu - do tego, by zachowac spokoj. Warto tez na chwile odcigzyc¢
umysk. Zanim odpowiesz drugiej stronie, przestan na chwile my-
Sle¢ o tym, co jest przyczyna konfliktu. Zajmij swéj umyst czyms$
prostym — az nie poczujesz, ze jeste$ spokojniejszy. Mozesz poli-
czy¢ w mys$li do 10, mozesz policzy¢ wszystkie niebieskie przed-
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mioty, jakie masz w polu widzenia, mozesz wyrecytowa¢ w wyob-
razni wiersz...
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Wystuchaj, co
mado
powiedzenia
druga strona

W sytuacji konfliktu mamy tendencje do popeiniania wielu ble-
dow w mysleniu. Musisz postarac sie dokladnie zobaczyd, co sie
dzieje, o co drugiej osobie chodzi, czego konflikt dotyczy.

Mechanizmy, ktore najczesciej utrudniajga nam obiektywne po-
strzeganie konfliktu to:

Jedna i druga strona ma przekonanie, ze to ona
jest niewinng ofiara, a wina lezy wylacznie po drugiej stronie.
Sprawiedliwe rozwigzanie, to zatem moje rozwigzanie. Obie stro-
ny wierza w to, ze bronia prawdy i dzialaja etycznie. Efekt lustra
to znieksztalcenie, ktore polega na tym, ze kazda strona w konflik-
cie czuje sie zaatakowana. Obie strony w konflikcie sg przekonane
o0 tym, Ze to one maja racje, a nie przeciwnik.

Widze wszystkie falszywe kroki drugiej

strony, a tego samego nie zauwazam u siebie. Warto wobec tego
dokladnie przyjrzec sie swojemu zachowaniu.

Kali ukras¢ — dobrze, Kalemu ukrasé — Zle. W
trakcie konfliktu czesto stosujemy podwojne normy.

Efekt Kalego to znieksztalcenie percepcyjne, ktore polega na tym,
ze kazda ze stron jest przekonana, ze tylko ona ma prawo zacho-
wywac sie w okreslony sposob, traktujac identyczne reakcje dru-
giej strony jako naduzycie i nie do przyjecia. Te same zachowania
stron w konflikcie sa przez nie calkowicie inaczej odbierane i oce-
niane.

(R EHEYIEI LT ZNY To mechanizm, zwany tez polaryzacja

ocen. Ludzie bezposrednio zaangazowani w konflikt widza pro-
blem w czarno-bialych kolorach. Takie mys$lenie doprowadza do
skrajnych ocen np.: ,Ja mam racje i dgze do rozwigzania konfliktu,
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gdy tymczasem moj przeciwnik opowiada bzdury i robi wszystko
aby doprowadzi¢ do eskalacji konfliktu”.

Upraszczamy cala sytuacje. Jezeli kto$ zrobit cos$ Zle, to zawsze i
we wszystkim jest do niczego. Tymczasem najczesciej cos zrobit
zle, a co$ innego dobrze, nie jest zupelnie beznadziejny.
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Bqdz pomyslowy,
wymys ajqc
rozwigzania

William Ury w swojej ksiazce ,,0Odchodzqgc od NIE” poswieconej
dochodzeniu do porozumienia poprzez negocjacje przytacza taka
opowiesc:

Ojciec zostawil w spadku trzem synom 17 wielblagdéw. Polowe
wielbladow zostawil najstarszemu, trzecig cze$¢ — Sredniemu i
dziewigta — najmlodszemu. Wszyscy trzej usiedli, aby podzielic¢
spadek, ale szybko stracili nadzieje, ze sa w stanie wynegocjowac
rozwigzanie, poniewaz 17 nie mozna podzieli¢ na 2, 3 lub 9. Sy-
nowie udali sie do madrej starej kobiety. Po przemysleniu pro-
blemu stara kobieta powiedziala: ,,Zobaczmy, co stanie sie, jezeli
wezmiecie mojego wielblgda". Synowie mieli wiec 18 wielbladow.
Najstarszy wzigl polowe, czyli 9. Sredni wzial trzecig czes¢, czyli 6.
Najmlodszy syn wzigl dziewiatg czesc¢, czyli 2. Dziewied, szeS¢ i
dwa - torazem siedemnascie. Pozostal im jeden wielblad. Zwrdoci-
li go madrej starej kobiecie.

Dochodzenie do porozumienia, rozwigzywanie konfliktu czesto
wydawac ci sie beda trudne do przeprowadzenia, podobnie jak
podzial spadku.

Powiniene$ jednak oderwac sie od utartych schematow myslenia,
popatrzec na problem z nowego punktu widzenia i znalez¢ osiem-
nastego wielblada.

Dlaczego poszukiwanie nowych rozwiqzan
bywa trudne?

Poszukiwanie osiemnastego wielblada jest czesto bardzo trudne.
Wymaga tworczego podejscia do sprawy, przetamania dotychcza-
sowych utartych sposobdw dziatania, nowych, nietypowych po-
mystow.
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Tworcze mysSlenie jest utrudniane przez szereg mechanizmow
psychologicznych. Te mechanizmy - opisane ponizej — ,,zakladaja
nam klapki na oczy” i nie pozwalaja dostrzec nowych, nietypo-
wych rozwigzan.

Przedstawiamy ci opis tych mechanizmoéw, abys wiedzial jakie pu-
tapki czekajg cie podczas wymys$lania rozwigzan konfliktow, i
abys potrafil unikna¢ tych pulapek.

Milczqgce zatozenia

Mechanizm nazywany ,,milczgcymi zalozeniami” ®

jest czesta przyczyna niepowodzenia w rozwiazy- ¢ e
waniu problemow. Ilustruje to nastepujacy przy- ® o o

kiad:

Na rysunku obok wida¢ dziewieé kropek. Zadanie @ e ¢
polega na polaczeniu wszystkich kropek przy

pomocy co najwyzej czterech odcinkow bez odrywania oléwka
od kartki.

Wiele 0s6b nie potrafi poradzi¢ sobie z rozwigzaniem tej zagadKki.
Dzieje sie tak dlatego, ze podSwiadomie otaczaja punkty niewi-
doczna i nie istniejaca w rzeczywistosci rama. Aby wykona¢ zada-
nie konieczne jest ,,wyjscie” poza obreb ramy (jest to pokazane na
rysunku na koncu rozdziatu). Jest to trudne bo wymaga przelama-
nia schematu w mysleniu. Ta podSwiadoma rama pojawia sie cho-
ciaz zadna informacja w opisie ¢wiczenia nie upowaznia do wy-
ciggniecia wniosku o jakimkolwiek ograniczeniu.

Powyzsze doswiadczenie dowodzi, ze mamy sklonnos$c¢ do cichego
dopowiadania niepotrzebnych zalozen. Zalozenia te ograniczaja
nasze myslenie o danym zagadnieniu, cho¢ o tym nie wiemy. Szu-
kajac rozwigzan wiasnych problemow czesto postepujemy podob-
nie.

Znaczenie przyjetej perspektywy

Producent duzej fabryki samochod6éw przezyl ostatnio powaz-
ne ekonomiczne trudnosci i znalazl sie w sytuacji, w ktorej
rozwaza mozliwos¢ zamkniecia trzech zakladow, w ktorych
zatrudnia lacznie 6000 pracownikow. Zastepca szefa produkcji
przebadal mozliwosci wyjscia z kryzysowej sytuacji i stwier-
dzil, Ze sa mozliwe dwa plany:
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Plan A: zostanie uratowany jeden z trzech zakladow i 2000 miejsc
pracy z nim zwigzanych

Plan B: jest szansa rowna 1/3, ze da sie uratowac wszystkie trzy
zaklady i wszystkie 6000 miejsc pracy, ale mamy tez szanse rowna
2/3, ze nie da sie uratowac zadnego zakladu i zadnego miejsca pra-

cy.
Ktory plan wybralbys?
A teraz wyobrazmy sobie, ze mamy inny wybdr:

Plan I: zostang zamkniete dwa z trzech zakladow i stracimy 4000
miejsc pracy

Plan II: jest szansa réwna 2/3, ze zamknie sie wszystkie trzy zakla-
dy pracy i utraci wszystkie 6000 miejsc, ale mamy tez szanse row-

na 1/3, ze nie zamknie sie zadnego zakladu i nie utraci sie zadnego
miejsca pracy.

Ktory plan wybralbys?

(Opis eksperymentu pochodzi z ksiqzki: Psychologiczne putapki oce-
niania i podejmowania decyzji, T. Tyszka)

Zadanie to przedstawiono dwom grupom. Jedna z nich mogia wy-
biera¢ pomiedzy planem A, a planem B, druga natomiast miedzy
planem Iiplanem II. Wyniki eksperymentu okazaly sie zaskakujg-
ce:

osoby, ktory wybieraly pomiedzy planem A i B w wigkszosci wy-
braly plan A

osoby, ktore wybieraly miedzy planem I i II w wiekszosci wybraty
plan II

Jest to dziwne, poniewaz I jest innym sformulowaniem A (w oby-
dwu przypadkach prace zatrzyma 2000 osdb a straci 4000). ROw-
niez plany B iII przedstawiajg takie samo rozwigzanie, sa tylko
inaczej sformulowane.

Zadanie to pokazuje, ze analizujemy problem przygladajac mu sie
z pewnej perspektywy, np. ,,zysk” lub ,,strata”. Na naszg ocene
problemu wplywaja nie tylko dane, ale réGwniez to w jaki sposéb
zostaly przedstawione.

Jak mozna przeciwdzialac?

mie¢ Swiadomos¢, ze formutujac problem przyjmujemy jedng z
wielu perspektyw, a nie jedyny mozliwy punkt widzenia
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warto szuka¢ w trakcie rozwigzywania problemow ,innych per-
spektyw”, np. wlaczajac do zespotu rozwigzujacego zadanie ludzi z
roznym doswiadczeniem

Znaczenie kontekstu

Poprzedni eksperyment pokazal, ze wplyw na ocene problemu
moze miec sposob sformulowania informacji. Nie jest to jedyny
mechanizm, ktory znieksztalca nasze osady. Wiasciwie zadnej in-
formacji nie dostrzegamy bez kontekstu. To znaczy, ze te samg in-
formacje ludzie z r6znym doswiadczeniem, czy tez réznymi po-
gladami na Swiat, inaczej zinterpretuja. Oto przyklady dzialania
mechanizmu kontekstu:

Stronnicze interpretowanie faktow: okazuje sie, ze cztowiek wo-
li zauwazac i zapamietywac te informacje, ktore sa zgodne z jego
pogladami, przekonaniami czy nastawieniem.

Jezeli rozwigzujemy jakis problem czesto nie dostrzegamy faktow
niezgodnych z naszymi przekonaniami, pogladami czy wiedza.
Wrecz szukamy 1 wychwytujemy te dane, ktore potwierdzaja to, co
juz wiemy i do czego jesteSmy przekonani. Tak interpretujemy in-
formacje, aby pasowaly do naszego obrazu rzeczywistosci.

Aby to udowodnié¢ przeprowadzono nastepujacy eksperyment:
dwie grupy (zwolennicy i przeciwnicy kary Smierci) wystuchali tej
samej prelekcji, w ktdrej przedstawiono opinie na temat kary
$mierci z roznych punktéw widzenia (zaréwno ,,za” jak i prze-
ciw”). Zadaniem uczestnikdw eksperymentu bylo zapoznanie in-
nych z ustyszanymi informacjami. Okazalo sig, ze po wystuchaniu
tych samych informacji, zwolennicy kary Smierci zapamietali le-
piej te argumenty, ktdre popieraly jej wprowadzenie, a jej prze-
ciwnicy odwrotnie.

Kiedy rozwigzujemy problemy mechanizm ten ujawnia sie przez
np. nie dostrzeganie pewnych ,,dobrych” rozwigzan, ktore sa nie-
zgodne z naszym doswiadczeniem, czy przekonaniami. Moze tez
by¢ odwrotnie: preferujemy, a nawet bronimy ,,ztych” decyzji, jesli
zgadzaja sie z naszym obrazem rzeczywistosci.

Efekt kontrastu. Mozna go zaobserwowac wlasciwie w kazdej
sytuacji. Na przyklad: dziennikarz, przeprowadzajac wywiad z
koszykarzem wyda sie nam niski, z kolei podczas rozmowy z dzo-
kejem wyda nam sie wysoki. To samo rozwigzanie moze wydawac
sie ,dobre” lub ,,zle”, w zaleznosci od tego, kiedy go wystuchamy.
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To, co wydarzylo sie wczesniej moze wiec znaczgaco wplynac na
nasza ocene.

Jak mozna przeciwdziala¢ takim mechanizmom? Przede wszyst-
kim nalezy uswiadomic sobie, Ze na naszg ocene moze miec
wplyw kontekst.

Rozwigzanie zadania z kropaki:
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Jak reagujesz
na konflikt?



Co decyduje
o reakcjl ha
konflikt?

W ciggu swojego zycia czlowiek ksztaltuje postawy wobec Swiata,
siebie i innych ludzi. Postawy te pomagaja ustosunkowac sie do
otaczajacej rzeczywistosci. Uksztaltowane postawy trudno zmie-
nic. Od nich zalezy spostrzeganie sytuacji spotecznych - rowniez
sytuacji konfliktowych.

To jak spostrzegany jest konflikt (istotny - nieistotny, rozwigzy-
walny - nierozwigzywalny, spowodowany przez strukture sytuacji
czy przez innych ludzi) wplywa na podjete dzialania. Reakcja jed-
nej ze stron na konflikt wptywa na to, jak zachowa sie druga stro-
na. Tak wiec w zaleznosci od typu dziatan sytuacja konfliktu moze
miec rozne konsekwencje. Konsekwencje te stanowia nowe do-
Swiadczenie, ktore moze wplywac na postawy jednostki. W ten
sposob postawy wobec konfliktu moga sie utrwalac lub tez ulegac
czesciowej modyfikacji. Postawy te beda sie utrwalac, gdy konse-
kwencje konfliktu beda zgodne z oczekiwaniami.

Na przyklad, jezeli kto$ jest przekonany, ze "zycie jest walkg" i
skutecznie prowokuje innych, to najczesciej do walki dochodzi i w
ten sposob zdobywa jeszcze jeden dowod, potwierdzajacy stusz-
nos¢ swojej postawy. Analogicznie, jesli ktos boi sie konfliktu i
zawsze sie wycofuje, to nie ma mozliwosci sprawdzic, ze konflikt
mozna rozwigzac lub wygra¢. W obu przypadkach nie zdobywa
doswiadczen, ktére mogltyby modyfikowac jego postawy. Postawy,
spostrzeganie konfliktu, podejmowane dzialania i konsekwencje
sytuacji tworza samospeiniajaca sie przepowiednie.
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Samospelmcquca
si¢ przepowie-
dnia

Teoria samospelniajacej sie przepowiedni mowi, Ze jezeli mamy
jakie$ wyobrazenie dotyczgce sytuacji lub drugiej osoby, to nasz
sposOb zachowania si¢ wobec niej, moze sprawic¢, ze zachowa sie
ona w taki sposdb, ktdry potwierdzi nasze oczekiwania. Wyobraz
sobie na przyklad, ze miedzy toba a twoim wspoipracownikiem
powstatl konflikt — na przyklad on przekazuje ci dane opracowane
tylko potowicznie, aby z nich skorzysta¢ musisz poswiecic¢ sporo
czasu 1 pracy. Jezeli bedziesz spostrzegac te sytuacje jako problem,
ktory mozna spokojnie rozwiazac, prawdopodobnie spokojnie wy-
jasnisz koledze na czym polega problem i poprosisz go o doklad-
niejsze opracowanie danych. Kolega potraktowany przyjaznie i
spokojnie podejdzie do sprawy ze zrozumieniem i prawdopodob-
nie uda wam sie wypracowac jakie$ rozwigzanie. Inaczej przebie-
gnie cala sytuacja, jezeli ty zalozysz z gory, ze kolega bedzie zZle
nastawiony, bedzie robit trudnosci. Jestes$ tez przekonany, ze sytu-
acja konfliktowa zawsze konczy sie awantura i wzajemnymi
oskarzeniami. Nie ma to nic wspolnego z prawda, tobie jednak
wydaje sie, ze tak jest. Wowczas, zanim jeszcze z nim porozma-
wiasz, zaczniesz sie irytowac i niepokoic, sytuacja bedzie ci sie
wydawac coraz bardziej nieprzyjemna. Kiedy w koncu dojdzie do
rozmowy bedziesz tak zdenerwowany, zZe powiesz koledze w
ostrych stowach, ze nie zyczysz sobie opracowan tak marnej jako-
cl... C0z moze zrobic kolega w takiej sytuacji? Styszac podniesiony
glos i pretensje najezy sie i zacznie sie bronic, albo przejdzie do
ataku. Dla ciebie bedzie to dowod na potwierdzenie twojego prze-
konania: jest niechetny i bedzie mi robit trudnosci. W efekcie zde-
nerwujesz sie jeszcze bardziej i rozmowa przerodzi sie w kiotnie.
Potwierdzi sie zalozenie jakie miate$ na poczatku — kolega jest nie-
chetny do wspolpracy, a konflikt musi zakonczy¢ sie kiotnia.

Tego rodzaju mechanizm wystepuje bardzo powszechnie w wielu
kontaktach spolecznych. W jednym z badan okazalo sie nawet, ze
potrafi on by¢ przyczyna wzrostu inteligencji dzieci. W jednej ze
szkol po przebadaniu dzieci za pomoca testow inteligencji, wybra-
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no losowo 20% uczniéw i przekazano nauczycielom informacje ze,
s oni w grupie najzdolniejszych. W rzeczywistosci wybrana gru-
pa niczym sie¢ nie réznita od pozostatych uczniéw. Informacje
przekazano w taki sposéb, ze wiedzieli o tym tylko nauczyciele
(nie wiedzialy nawet same dzieci). PoZniej, gdy co klika miesiecy
powtarzano testy inteligencji, okazalo sie, ze dzieci z wybranej
losowo grupy pozornie najzdolniejszych, znacznie bardziej po-
prawily swoja inteligencje niz inne. Jednym powodem by} sposéb
traktowania ich przez nauczycieli.

Whioski wyptywajgce z funkcjonowania
mechanizmu

Mechanizm samospelniajgcej sie przepowiedni powinien nam
uzmystowic jak wazne jest nasze nastawienie wobec drugiej oso-
by. To poczatkowe nastawienie decyduje o tym jak sie odnosimy
sie do drugiej osoby. To z kolei warunkuje jej reakcje, ktdra jest
najczesciej spojna z naszym poczatkowym oczekiwaniem.

Jezeli zaloze, ze wspoOlpracownik jest niechetnie do mnie nasta-
wiony, bede go traktowal jak wroga mi osobe. Z kolei on, czujac sie
potraktowany we wrogi sposob, takze odpowie wrogoscia. W efek-
cie okaze sie, ze mialem racje: on rzeczywiscie jest Zle nastawiony.
Tymczasem zupelnie inaczej wygladalaby sytuacja gdybym zato-
zyl, ze druga osoba jest nastawiona przyjaznie.

Samospelniajaca sie przepowiednia dziala takze w druga strone —
wspolpracownik przepowiada sobie, ze zostanie zle potraktowany.
Zanim zdazysz cokolwiek zrobi¢ on juz broni sie przed twoim
zlym traktowaniem (mimo, Ze nie zaczales jeszcze z nim rozma-
wiac). W efekcie nie masz wyjscia i musisz go zle potraktowac.
Chyba, ze jestes$ tego wszystkiego Swiadomy i nie zamierzasz po-
zwoli¢, aby jego przepowiednia sie sprawdzila. Moze to kosztowac
na poczatku troche wysitku, jednak spowodujesz, Ze nastepnym
razem ta osoba przyjdzie z zupelnie innym nastawieniem.
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Style reagowania
na konflikt

Tendencje do reagowania w sytuacjach konfliktowych w pewien
staly, okreslony sposob nazywamy stylem reakcji na konflikt.

Wazne jest, bys byla Swiadoma, jaki jest twoj styl reakcji na kon-
flikt. Rozne style moga byc¢ skuteczne w okreslonych sytuacjach,
ale zupelnie nieskuteczne w innych. Jedynie wtedy, gdy masz
Swiadomos¢ swojego stylu reakcji na konflikt mozesz powstrzy-
mac sie od automatycznych, typowych dla siebie reakc;ji i zasta-
nowic sie, jakie dzialanie bedzie najbardziej skuteczne w tej kon-
kretnej sytuacji.

Ponizej przedstawiamy charakterystyke stylow reagowania na
konflikt. Trzeba pamietac, ze rzadko zdarza sie tak, aby ktos rea-
gowal w sposéb skrajny. Nalezy raczej mowic tutaj o pewnych
sklonnosciach w tym lub innym kierunku.

m to styl charakterystyczny dla ludzi, dla ktérych samo na-
piecie emocjonalne i frustracja spowodowana konfliktem sg na
tyle silne, Ze wola wycofac sie z konfliktu niz rozwigzac go w spo-
sob konstruktywny. Takie podejscie jest spowodowane prawdopo-
dobnie tym, Ze w przeszlosci jakie$ konflikty na tyle mocno zranity
dang osobe, zZe pamiec tego bolu powoduje reakcje wycofywania
sie. Takie podejscie moze by¢ rowniez zwigzane przekonaniem, ze
konflikt sam w sobie jest ztem, ze jest zbedny i ponizajacy. Ludzie
w rézny sposob unikajg konfliktu. Poprzez fizyczne wycofanie sie
z miejsca, gdzie odbywa sie konflikt, lub poprzez zastosowanie ta-
kich metod radzenia sobie z sytuacjg konfliktowa jak odwlekanie,
ignorowanie i pomijanie milczeniem.

Oczywiscie unikanie moze byc takze sensownym stylem reagowa-
nia, kiedy przedmiot konfliktu jest czyms nieistotnym badz malo
waznym, kiedy sa matle szanse na rozwigzanie konfliktu, kiedy
trzeba zyskac na czasie.
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(uleganie) polega najogolniej rzecz ujmujac na poste-
powaniu zgodnym z interesem strony przeciwnej. Postepujg tak
przede wszystkim osoby, ktére nastawione sg na utrzymanie do-
brych stosunkow z innymi bez uwzgledniania wlasnych intere-
sow. Wola zrezygnowac z wlasnych celow z obawy przed utrata
dobrych stosunkéw z innymi, osamotnieniem. Podobnie jak ludzie
stosujacy strategie unikania, osoby tagodzace spory sa przekona-
ne, ze konflikt jest czyms$ ztym. Ponadto moga rowniez upatrywac
przyczyny wiekszosci konfliktow w postawach egoistycznych. Lu-
dzie tacy czesto zajmujg sie dzialaniami charytatywnymi, sg
uznawani za hojnych i mitych.

Lagodzenie (uleganie) jest calkiem niezltym stylem reagowania w
sytuacji, kiedy doszliSmy do wniosku, zZe jesteSmy w bledzie, i kie-
dy powinni$my skorygowac nasze stanowisko wobec strony prze-
ciwnej. Postepowanie zgodne z tym stylem bedzie odebrane wow-
czas jako rozsadne lub jako oznaka dobrej woli. Takie postepowa-
nie jest rowniez jedna z najlepszych mozliwosci w sytuacji, kiedy
stronie przeciwnej bardzo zalezy na przedmiocie konfliktu, my
natomiast nie przywigzujemy do niego wiekszej wagi. Jest ono
rowniez uzasadnione racjonalnie woweczas. gdy partner ma nad
nami zdecydowang przewage, a my potencjalne zyski i korzyst-
niejsze porozumienia lokujemy w dalszej perspektywie czasowe;.

to sposob patrzenia na konflikt .jako na gre do wygra-
nia. Wygrana oznacza sukces i dobry wynik, przegrana natomiast
porazke, stabosc i utrate prestizu. Czlowiek reagujacy zgodnie z
tym stylem bedzie oczekiwal zwyciezcy i pokonanego jako nastep-
stwa konfliktu, przy czym, co jest dos¢ oczywiste, sklonny jest ra-
czej siebie widzie¢ w roli zwyciezcy. Zeby o0siggnac ten cel, uzywa
wielu srodkéw, nie zawsze uczciwych. Wielu ludzi reaguje na kon-
flikt w ten sposob, bo jest to pewien Srodek obrony samooceny.

Takie reagowanie z pozycji sily ma takze swoje zalety, szczegdlnie
w sytuacjach, ktéore mozna nazwac sytuacjami krytycznymi, kiedy
nie ma czasu na diugie dyskusje.

M jest stylem opartym na przekonaniu, ze ludzie nie mo-
ga zawsze robic¢ wszystkiego tak, jak by chcieli, ale ze czasami mu-
sza znalez¢ wspolna plaszczyzne porozumienia, na ktorej mogliby
koegzystowac. Wszyscy, ktorzy reaguja w sposob kompromisowy
w sytuacjach konfliktowych, szukajag wykonalnych rozwigzan i sa
przekonani, ze ludzie powinni chetniej rezygnowac z pewnych
swoich celow i wykazywac wiecej zrozumienia dla intereséw in-
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nych ludzi. Zgodnie z tym sposobem patrzenia kazda ze stron mo-
ze co$ zdoby¢ w wyniku konfliktu, ale tez kazda moze co$ stracic.

Jest to jeden z najczestszych sposobow reagowania w sytuacji kon-
fliktowej. Jest szczegolnie uzyteczny, kiedy obie strony majga row-
na site i szczegodlnie wygorowane zadania. Kompromis jest row-
niez pozyteczny w sytuacjach, gdzie brakuje czasu. Tymczasowy
kompromis pozwala zazegna¢ konflikt i znalez¢ w tym czasie roz-
wigzanie oparte o kompleksowa analize problemu.

wigze si¢ zawsze z wolg zaakceptowania celow drugiej
strony konfliktu bez rezygnacji z wlasnych. Taki styl reagowania
wynika z zalozenia, Ze zawsze mozna znalez¢ rozwiazanie, ktore
usatysfakcjonuje obie strony konfliktu. Nawet jesli rozwigzanie
satysfakcjonujgce obie strony wydaje sie niemozliwe, kooperato-
rzy beda uwazali, Ze warto probowac takie znalezc.

Jest to jeden z bardziej efektywnych stylow reagowania na kon-
flikt. Szczegolnie uzyteczny w sytuacjach, kiedy obie strony maja
odmienne cele, kooperacja powoduje, ze latwo odkryc rzeczywista
przyczyne sporu i okresli¢ potrzeby i interesy obu stron.. ROwniez
w sytuacji, kiedy strony zgadzajq sie co do celu, natomiast r6znia
sie w pogladach na Srodki, kooperacja przynosi efektywne rozwig-
zanie. Ludzie, ktorzy rozwigzuja w tym stylu swoje spory, z reguly
umacniajg swoje zwigzki z innymi i sg w stanie realizowac swoje
cele oraz uzyskiwac¢ wysokie wyniki wlasnego dzialania.

Do czego przydaje sie Swiadomos¢ stylu
reagowania na konflikt?

Analiza wlasnego stylu reagowania w sytuacji konfliktowej moze
by¢ bardzo przydatna w radzeniu sobie ze sporem. Jesli wiemy,
jak jestesmy sklonni reagowac, bedziemy wiedzielj, jakie sg nasze
slabe i mocne strony oraz jakie bltedy mozemy popelniac szukajac
rozwigzania. Analiza wlasnego stylu to bardzo istotny punkt, od
ktorego trzeba zaczac proces rozwigzywania wszystkich konflik-
tow.

Oczywiscie raz postawiona diagnoza nie obowiazuje do konca zy-
cia. Styl reagowania to wyuczona umiejetnosc. Tak jak wszystkie
umiejetnosci, moze by¢ korygowana i doskonalona. Nie jest to la-
twe zadanie. ZwyKkle styl reagowania na konflikt zbudowany jest
na glebokich przekonaniach i doswiadczeniach emocjonalnych.
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Jest tez utrwalony przez wieloletnie nawyki. Zmiana jest jednak
mozliwa i jesli dostrzegasz, ze w wielu sytuacjach twoj styl reago-
wania na konflikt dziala na twoja niekorzysc, jest przyczyna dys-
komfortu i szkodzi relacjom z innymi — warto podjac wysitek
zmiany.

Sposob reagowania na konflikt moze by¢ rozny w odmiennych
sytuacjach. Mozemy reagowac poprzez unikanie w naszym sro-
dowisku zawodowym, natomiast bedziemy poszukiwac¢ kompro-
misow w domu, w kiotniach rodzinnych.
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Typy

osobowosci



W negocjacjach mozesz trafi¢ na rozne typy osobowosci i tempe-
ramentow. Ponizej podpowiedz, ja je rozpoznac i jak reagowac.

Potgczenie naturalne

Ekstrawertyk
Optymista
Rozmowny
nastawiony
na ludzi
A
Typ POPULARNY Typ SILNY
(towadzyski, sangwinik) (energiczny, choleryk)
8 Kol ~N O
o) 92
o o8
c? 2N
g0 23
3's X . ae
5 5 nastawiony na stan <% P nastawionynacel | 2§
o) e
£3 33
o= N =
N C Q3
1 &2
- 0 °
(<IN 3!
L Typ SPOKOJNY Typ PERFEKCYJNY © 8
(flegmatyk) (analityczny, melancholik)
\
nastawiony
nadane
Introwertyk
Pesymista
Matomaowny

Potqgczenie naturalne
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SKROCONY
OPIS

OPIS
ZACHOWANIA

MOCNE
STRONY

SLABE STRONY

CO WARTO
WIEDZIEC O
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Ekstrawertyk, rozmowny, optymista

Mowi gtosno, zeby zwréci¢ na siebie uwage, a jego
rece sq stale w ruchu. Jesli musi siedzie¢, bedzie sie
wiercit, wywijat stopq, bawit palcami — byle tylko nie
siedzie¢ spokojnie. Nie potrafi tak po prostu odpo-
czywacd W ciszy, wciqz szuka howego audytorium.
Podczas spotkania czesto zmienia towarzystwo i
najgtosniej bedzie tam, gdzie akurat sie on znajduje.
Cokolwiek méwi jest przesadzone i ubarwione.

Dar przyciqggania ludzi do siebie; gadatliwy; narrator;
dusza towarzystwa; ma poczucie humoru; pamieé
do koloréw; umacnia kontakt ze stuchaczem przez
dotyk; emocjonalny i wylewny; entuzjastyczny i eks-
presywny; wesoty i spontaniczny; ciekawy; urodzony
aktor; prostoduszny; zyje dniem dzisiejszym; zmien-
no$¢ usposobienia; szczeros¢ serca; ciqgle jak dziec-
ko.

Pracuje ochotniczo, lubi zgtaszaé sie do wykonywa-
szuka nowych sposobdw wykonywania pracy; spro-
wia bardzo dobre wrazenie; tworczy i barwny; rozpo-
czyna w efektywny sposéb; pobudza innych do
wspotpracy; oczarowuje wspotpracownikéw.

Lubi btyszczeé; jest bataganiarzem:; zyje w nietadzie;
wiecej mowi niz stucha; w pewnej chwili moze by¢é w
stanie uniesienia a nastepnie w dotku; niekonse-
kwentny; brak mu zdolnosci uporzqgdkowanego zycia;
nie potrafi sie skoncentrowac i skupi¢ uwagi.

Moze zapomina¢ o uméwionych spotkaniach; trudno
mu skupi¢ uwage; nie jest najlepszym stuchaczem,
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POPULARNYM
W RELACJIZ
INNYMI
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ale sam uwielbia by¢ stuchany; nie przemawiajg do
niego liczby, wykresy, ale obrazowe przekazy; tatwo
ulega zewnetrznym wptywom:; trudno mu powie-
dzie¢ “nie”; oczekuje pochwaty, docenienia; lubi byé
czesto chwalony.

SBJJ
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SKROCONY OPIS

OPIS
ZACHOWANIA

MOCNE STRONY
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Introwertyk, mysliciel, pesymista

Wchodzi do pokoju po cichu i niepostrzezenie.
Zwykle trzyma sie z dala od grupy, z rekami w kie-
szeniach, i nie usiqdzie, o ile ktos go specjalnie o
to nie poprosi. Nigdy nie chce nikogo urazié. Bar-
dzo trudno przychodzi mu akceptowac komple-
menty i zazwyczaj odpowiada na nie takimi ko-
mentarzami: , Tylko tak moéwisz. Tak naprawde to
jest okropne’, ,Wcale nie wyglgdam w tym do-
brze”.

Gteboki i sktonny do rozmyslan; analityczny; po-
wazny i zdeterminowany; ma zadatki na geniu-
sza; utalentowany i tworczy; muzykalny; przejawia
zdolnosci artystyczne; filozofujqcey i poetyczny;
wyczulony na piekno; wrazliwy na potrzeby in-
nych; sktonny do poswiecen; sumienny; idealista.

Podporzqgdkowuje sie regulaminom; perfekcjoni-
sta o wysokich wymaganiach; docenia wage
szczegotow; wytrwaty i doktadny; uporzgdkowany
i zorganizowany; schludny i czysty; oszczedny;
tatwo dostrzega problem; znajduje twdrcze roz-
wigzania; musi dokonczy¢, co zaczat; lubi wykresy,
schematy, wykazy i liczby.

Gdy typ perfekcyjny bedzie za co§ odpowiedzial-
ny mozna by¢é pewnym, ze praca bedzie wykona-
na nalezycie i na czas.



SLABE STRONY

CO WARTO
WIEDZIEC O
PERFEKCYJNYM
W RELACJI Z
INNYMI
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Trudno zapomina o zranieniach lub niesprawie-
dliwosciach; sktonny do pielegnowania urazy;
czesto obraza sie na innych; bardzo drobiazgowy;
zbyt duzo uwagi poswieca szczegdtom; pozba-
wiony pewnosci siebie; osoba, o tak wysokich
wymaganiach, ze trudno je zaspokoié; czesto do-
strzega tylko zte strony sytuacji; zyje w swoim
Swiecie wewnetrznym:; nieufny; krytykant.

Warto takiej osobie przedstawiac oferte zawiera-
jacaq duzo szczegotdw, konkretne dane, wyliczenia
i obrazowac je przy pomocy wykreséw; bardzo
wazna jest dla niego jakos$¢; jest oszczedny - lubi
sie targowac i kupowac¢ okazyjnie; jest to osoba,
ktorq tatwo urazi¢; pamietaj, ze pesymizm to
czesc¢ zycia takiej osoby. Ceni powage i szczerosé
i nie lubi gtoSnych komentarzy.




SKROCONY OPIS

OPIS
ZACHOWANIA

MOCNE STRONY

SLABE STRONY
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Ekstrawertyk, cztowiek czynu, dynamiczny, opty-
mista

Z trudnosciq odpoczywa i zwykle siedzi jak na
szpilkach, czekajqc, az sie cos wydarzy. Pogawedki
sq dla niego stratq czasu i jezeli rozmowa nie do-
tyczy biznesu lub czegos, co mégtby skorygowaé,
woli raczej nie odzywac sie wcale. Gdy ma akurat
na cos ochote, zwykle siega po to sam. Wie
wszystko na kazdy temat i z przyjemnosciq powie
ci o wiele wiecej, niz potrzebujesz wiedzieé. Trudno
uwolni¢ sie od jego argumentow. Z jego ust moz-
na ustyszec¢ takie stwierdzenia: ,Przeciez ci mowi-
tem’, ,O co ci chodzi?”, ,Czy nigdy sie niczego nie
nauczysz?”

Urodzony przywodca; dynamiczny i aktywny; nie-
odparta potrzeba zmian; silna wola i zdecydowa-
nie; nie ulega wzruszeniom; trudno go zniechecic;
niezalezny i samowystarczalny; wzbudza zaufa-
nie; wszystkim pokieruje.

Ukierunkowany na cel; ogarnia catoksztatt; dobry
organizator; dostrzega praktyczne rozwigzania;
szybki w dziataniu; rozdziela prace; ktadzie nacisk
na wydajnos$é; realizuje cele; dodaje innym bodz-
ca.

Rozkazujgcy; dominujgcy; czasem arogancki w
relacjach z innymi; trudno mu przychodzi otwarte
wyrazanie uczucé; upiera sie przy swoim zdaniu;
zwykle wznieca spory, poniewaz uwazad, ze ma
racje bez wzgledu na okolicznosci; niezdolny do
zaakceptowania poglgdéw innych; tatwo wpada
w gniew; podstepny.
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CO WARTO Szacunek takiej osoby mozna zyskac poprzez za-

WIEDZIEC O jecie zdecydowanego stanowiska w danej spra-

SILNYMW wie, a nie poprzez bezkrytyczne podporzgdkowa-

RELACJI ZINNYMI nie sie silnemu. Zadawaj mu trudne pytania i
otwarcie wyrazaj podziw dla jego odpowiedzi. Ze
zrozumieniem kiwaj gtowq na znak aprobaty dla
jego zyciowych zasad, a zapamieta cie jako bty-
skotliwego rozmodwce.

-
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SKROCONY OPIS

OPIS
ZACHOWANIA

MOCNE STRONY

SLABE STRONY

Szkolenie dla NOKIA

Introwertyk, obserwator, pesymista

Do pomieszczenia wchodzi powoli. Poniewaz
uwaza, ze nigdy nie nalezy staé, kiedy mozna sie-
dzieé, i nigdy nie nalezy siedzie¢, kiedy mozna le-
ze¢, wybiera obowigzkowo najbardziej miekki fo-
tel, joki mozna znalezé. Jest swobodny i rozluznio-
ny, jesli jakims sposobem zaangazuje sie w
rozmowe, zwykle w stosownym momencie rzuci
pare dowcipnych uwag. Nie wdaje sie w pto-
mienne dyskusje, chetnie wiec postuguje sie nic
nie znaczgcymi frazesami: ,Jakie to ma znacze-
nia?’, ,Taka jest kolej rzeczy.”, ,Nie ma sie czym
podniecac’, ,Po co sie martwic?”

Swiat wewnetrzny:

Powsciqgliwy; niewymagajqcy i beztroski; spokoj-
ny, chtodny, opanowany; cierpliwy, zrGwnowazo-
ny; cichy, a przy tym dowcipny; zyczliwy i uprzej-
my; emocje skrywa gteboko; pogodzony z zyciem;
uniwersalny.

Typ spokojny W pracy:

Kompetentny i solidny; spokojny i zgodny; ma
zdolnosci administracyjne; posredniczy w rozwig-
zywaniu probleméw; unika konfliktéw; dobrze
znosi haciski; znajduje proste wyjscie.

Osoba, ktéra rzadko uzewnetrznia emocje; nie-
chetny lub przeciwny angazowaniu sie w cos
skomplikowanego; cztowiek, ktéremu trudno pod-
jac¢ jakagkolwiek decyzje; wiecznie sie czyms za-
martwia; unika trudnych sytuacji; charakteryzuje
go niepewnos¢ i brak przekonania, ze cokolwiek
mu sie uda.



CO WARTO Aby dziata¢ potrzebuje bezposredniej motywac;ji
WIEDZIEC O (wsparcia); wiedz, ze czesto odktada zrobienie
SPOKOJNYMW  czegos na pdzniej; pomoz mu wybrac cele i no-
RELACJI ZINNYMI gradzaj go.Bodzce negatywne bardzo znieche-
cajq takq osobe do dziatania, dziatajg demobili-
zujqco. Wykorzystuj go do mediowania sporow.
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Techniki

wywierania
wpltywu



Regula ta polega na przypisywaniu wiekszej wartosci tym mozli-
wosciom, ktore stajg sie dla nas niedostepne lub przynajmnie;j
trudnodostepne. Hasta reklamowe typu ,,Spiesz sie! Liczba samo-
choddéw ograniczona!” lub ,Promocja drukarek tylko do konca
miesigcal!” majg na celu uruchomienie w nas wiasnie tej reguly.

Okazuje sie, ze wieksze wrazenie robi na nas mysl, ze moglibysmy
cos$ utracic, niz mysl, ze moglibySmy uzyskac co$ o tej samej war-
tosci.

Na przyklad wlasciciele domow, ktorym wyjasni sie, ile moga stra-
ci¢ wskutek rozpraszania sie ciepla, bardziej sa sktonni do ocie-
plania swoich domow niz wlasciciele, ktérym wyjasnia sie ile pie-
niedzy zaoszczedziliby wskutek tej samej operacji.

Dlaczego poddajemy si¢ tej regule?

Po pierwsze: rzecz trudno osiggalna wydaje sie nam cenniejsza.
Niedostepnosc jakiejs rzeczy automatycznie sprawia, Ze jej war-
tosc staje sie w naszych oczach wyzsza.

Po drugie: gdy jakas rzecz/mozliwos¢ staje sie dla nas trudno do-
stepna, mamy poczucie, zZe kto$ ogranicza naszg swobode. Budzi
sie¢ w nas opOr — przejawia sie on silnym pragnieniem posiadania
tego, co niedostepne.

W jaki sposéb mozesz wykorzysta¢ regute niedostepnosci w kon-
taktach negocjacyjnych? Podaj przyklad sytuacji, w ktorej ta regu-
ta moglaby zadzialac:
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O wiele chetniej zgadzamy sie speiniac prosby, ulega¢ wplywom
0s0b, ktore znamy i lubimy.

Kogo lubimy?

Lubimy ludzi atrakcyjnych fizycznie. Tak, tak, to niesprawiedli-
we, nie wszyscy mamy tu rowne szanse, ale okazuje sie, ze ludzie
maja sklonnos¢ do przypisywania osobom ladnym takich pozy-
tywnych cech jak: utalentowanie, inteligencja, sympatia, uczci-
wos$¢ — oczywiscie nie zdajac sobie sprawy z tego, Ze przypisuja te
cechy wlasnie ze wzgledu na czyjas atrakcyjnosc zewnetrzna.

Badania pokazuja, ze osoby atrakcyjne fizycznie maja wiecej suk-
cesOw w zdobywaniu nowej pracy. Fizycznie atrakcyjni politycy
majg wieksza site przebicia u wyborcow. Chetniej rowniez udzie-
lamy pomocy osobom tadnym.

Atrakcyjny wyglad tworzy co$ w rodzaju aureoli, ktora rozprze-
strzenia sie na cala osobe, dzieki czemu postrzegamy ja w tak po-
zytywnym Swietle. Warto zadbac o swoj atrakcyjny wyglad (o to,
na co mamy wpiyw) — moze on w duzym stopniu nam pomaoc, mo-
ze sprawig, ze zostaniemy odebrani, jako ludzie sympatyczni.

Lubimy ludzi podobnych do nas. To podobienstwo moze dotyczy¢
np. wyznawanych przekonan, cech osobowosci, charakteru, stylu
zycia, doswiadczen zyciowych.

W pewnym towarzystwie ubezpieczeniowym zauwazono, ze
prawdopodobienstwo sprzedazy polisy ubezpieczeniowej wzrasta,
gdy agent ubezpieczeniowy jest podobny do kupujacego pod
wzgledem wieku, religii, pogladow politycznych, a nawet w kwe-
stii palenia papierosow.

Whnioski dla negocjatora: warto znalez¢ co§ wspdlnego, co moglo-
by sprawi¢, ze druga strona zobaczy w tobie osobe podobna do
siebie. By¢ moze — podobnie jak twoj partner w negocjacjach — nie
lubisz deszczowych dni albo zatloczonych ulic, a moze — podobnie
jak on — cenisz kompetencje lub kazde wakacje spedzasz w cie-
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plych krajach. Zwroty typu ,,...wiesz, to tak jak ja” lub ,,ze mna bylo
podobnie..” pomoga w nawigzaniu dobrych relacji.

Lubimy tych, ktorzy mowiga nam komplementy. Dzialaja na nas
nie tylko komplementy ,prawdziwe” (tzn. takie, o ktorych wiemy,
ze w jakis$ sposob nas charakteryzuja) ale rowniez ,falszywe” —
informacje, o ktorych wiemy, ze nas nie dotycza. Komplement
wecale nie musi by¢ trafny, aby jego autor zaskarbil sobie nasza
sympatie — wazne, zeby byl

Whnioski:

1. wykorzystajmy komplementy, aby zaskarbi¢ sobie sym-
patie naszych partnerow w negocjacjach,

2. badzmy czujni, gdy ktos zasypuje nas komplementami.

Uleganie autorytetom jest w nas bardzo silnie zakorzenione —
wskazuje na to wiele badan i eksperymentow prowadzonych
przez psychologéw spotecznych. To zjawisko jest w pewnym sen-
sie uzasadnione — rzeczywiste autorytety posiadaja duza wiedze,
madros¢ i dlatego korzystanie z ich wskazowek jest pewna ,,droga
na skroty”.

Poddawanie sie autorytetom jest na tyle silne, ze czesto wystarczy
nam jeden z symboli tego, co nazywamy autorytetem, abySmy zna-
lezli sie pod jego przemoznym wplywem.

Jakie symbole kojarzq si¢ powszechnie z autorytetem?

B Tytuly; symbol najtrudniejszy do zdobycia, wyma-
ga wielu lat pracy.

B Ubidr; wyzwala on wrecz mechaniczng ulegtosc.
Bardzo tatwo za pomoca odpowiedniego ubioru
wyzwoli¢ w ludziach poczucie, ze maja do czynie-
nia z autorytetem.

B Samochody, bizuteria, itp.
Wnioski:

B ubiodr (czy tez inne akcesoria tego typu) nie tylko
podnosi naszg atrakcyjnosc, ale rowniez moze
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sprawi¢, ze bedziemy spostrzegani jako osoby po-
siadajagce autorytet,

B nazwa stanowiska (odpowiednio wysokiego, pre-
stizowego) moze bardzo pomaéc w negocjacjach.

W sposéb niemalze obsesyjny ludzie pragna by¢ odbierani jako
osoby konsekwentne. Kiedy dokonamy juz wyboru lub zajmiemy
jakies$ stanowisko w danej sprawie, odczuwamy silng potrzebe
(inni tez od nas tego oczekujg), aby zachowywac sie zgodnie z tym,
W Co juz sie zaangazowaliSmy. Czesto dzieje sie tak, ze nasze poz-
niejsze decyzje usprawiedliwiamy decyzjami podjetymi wczesniej.

Z potrzeba bycia konsekwentnym wigze sie technika zwana:

»Stopa w drzwiach” — w ten sposob nazywana jest strategia za-
czynania od matlej prosby, by ostatecznie uzyskac¢ zgode na prosbe
wiekszg. Jest ona bardzo skuteczna 1 pokazuje jak silne jest nasze
dazenie do bycia konsekwentnym. W sytuacji negocjacyjnej te
technike mozemy wykorzysta¢ przy egzekwowaniu ustepstw od
naszego partnera — zaczynamy od ustepstw matych, po to, aby sie-
gnac po kolejne, wieksze ustepstwa.

Regula ta glosi, ze zawsze powinnisSmy odwdzieczy¢ sie osobie, od
ktorej co$ otrzymaliSmy. Zmusza nas to do rewanzu za przyshuge,
prezent, zaproszenie itp.

Dotyczy to rowniez przystug, o ktore wcale nie prosiliSmy — w ta-
kich sytuacjach rowniez czujemy odpowiedzialnos$¢, aby sie od-
wzajemnic.

Jak mozna wykorzystacé te regute?

Zaoferuj czlowiekowi jakas$ przystuge, a nastepnie wyjaw swoja
prosbe — rzadko kto sie jej oprze. Np. idziesz na jakie$ drobne
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ustepstwo, aby potem zyskac¢ wieksza korzys¢ w waznej dla siebie
Sprawie.

Taktyka zwana ,odmowa-wycofanie” (lub ,,drzwiami w twarz”) —
rozpoczynamy od prosby duzej (ktdra z reguly spotyka sie z od-
moway), a nastepnie wycofujemy sie do prosby mniejszej (tej, na
ktorej od samego poczatku nam zalezalo). Taka kolej rzeczy po-
strzegana jest jako rodzaj ustepstwa — osoba proszona ma poczu-
cie, Zze powinna sie odwzajemnic.
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