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D Rozdziat 1

Bo negocjuje
kazdy...



powszechnym odbiorze pojecie negocjacji odnosi si¢ do sfery bizne-

su, handlu, przedsiebiorczosci, kojarzy si¢ z ceng i towarem. Edukacja

w zakresie negocjowania na poziomie akademickim odbywa si¢ gtéw-
nie na kierunkach ekonomicznych. Wydaje si¢ to uzasadnione, jesli przyjaé, ze
w negocjacjach nierzadko chodzi o pienigdze. Negocjator to najcze¢sciej biznesmen,
prawnik, menedzer. Dos¢ dobrze utrwalone w swiadomosci odbiorcow jest takze
pojecie negocjatora policyjnego, ktory ,.wkracza do akcji” w sytuacjach zagrozenia
czyjegos zdrowia, zycia czy whasnosci.

499

Stowo ,,negocjowac” przebija si¢ do swiadomosci uzytkownikow jezyka takze
jako pojecie odnoszace sie do czynnosci perswazyjnych. Uzywa si¢ go, mowigc
0 ,,negocjowaniu wlasnej pozycji”, ,,negocjowaniu senséw”, o ,,dyskursie jako pro-
cesie negocjowania znaczeii”, o ,,negocjacjach jako formie komunikowania si¢”.
»Negocjowanie” jest procesem porozumiewania si¢, poszukiwania wzajemnego
zrozumienia w spornej kwestii, uzgodnienia stanowisk, pogodzenia racji, uzyskania
korzysci przy obopdlnej akceptacji. Uczestnicy sporu, prébujgc si¢ porozumied,
czyli zgodzi¢ si¢ w jakiejs kwestii, negocjuja sens stowa ,,demokracja”, ,,wolnosc¢”,
»prawo”, ,,sztuka”, ,,nauka” i temu podobne. Jesli si¢ spierajg o to, czy demokracja
jest zagrozona, czy wolnos¢ jednostki podlega ograniczeniom przez panstwo, czy
prawo ma wigksza wartos¢ niz cnota obywatelska, czy odwrotnie, poruszajg si¢
takze w sferze negocjowania znaczen tych pojec. Jesli brakuje uzgodnieni na po-
ziomie semantyki, spory bywajg jatowe, gdyz strony mogg dyskutowa¢ o innych
aspektach problemu, inaczej rozumie¢ jego istote, a zatem odnosi¢ jg do innych
rzeczywistosci. Negocjowanie senséw ma cos z sokratejskiej metody majeutycznej,
wydobywania znaczen stéw, odkrywania prawdy za pomocg pytan. Wydobywana
wiedza jest poddawana negocjacjom, obrdbce krytycznej, ,,wyregulowaniu” sen-
sOw, uzgadnianiu obszaréw semantycznych, ktére beda wspdlne dla negocjujacych
stron. ,,Uprawianie” tego rodzaju negocjacji usprawnia komunikacje, stuzy bowiem
lepszemu zrozumieniu wzajemnych stanowisk w dyskusji.

Kazdy z nas negocjuje, dlatego wiedza o negocjacjach dotyczy kazdego, w takim
samym stopniu jak wiedza o rozwigzywaniu konfliktéw, bo kazdy kiedys znaj-
dzie si¢ w sytuacji konfliktu, a zwlaszcza konfliktu intereséw. Zaskakujaco czgsto
uczestnicy warsztatow negocjacyjnych maja poczucie, ze nie negocjuja na co dzien
lub ich doswiadczenie negocjacyjne jest nikle. Tymczasem w zyciu negocjujemy
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od najwczesniejszych lat i niemalze codziennie, zwykle nie spostrzegajac swoich
dzialan jako negocjacji. Powszechne przekonanie, ze negocjacje dotyczg tylko wy-
branych sytuacji biznesowych, ma charakter samoograniczajacy i destrukcyjny dla
nabywania tych szczegdélnych umiejetnosci. Nie doceniajac swoich wieloletnich do-
Swiadczen w codziennych negocjacjach jako zasobu, z ktérego mozna korzystaé, nie
dostrzegamy swego juz wyrobionego stylu i podejscia do negocjacji. W tym typie
praktyk komunikacyjnych kazdy z nas jest najpierw ,,naturszczykiem”, aktorem bez
formalnego przygotowania, gdyz szkotg negocjacji sg dla nas codzienne interakcje.
Rolg szkolenia umiejgtnosci negocjacyjnych nie jest wyuczenie ich od podstaw,
gdyz jest to niemozliwe i niepotrzebne. Warsztaty takie stuzg uSwiadomieniu sobie
swoich doswiadczeri i rozpoznaniu wiasnego stylu, okresleniu kontekstéw i ade-
kwatnych osobniczo rél negocjacyjnych, w ktérych najlepiej mozna wykorzystac
swoje zasoby, predyspozycje i swdj styl. W negocjacjach nigdy nie zaczynamy od
czystej kartki”, zawsze juz mamy ze sobg ksiege wlasnego doswiadczenia. S¢k
w tym, czym jest juz ona zapisana i jak bedziemy ja czytad.

Podrecznik, ktéry oddajemy do ragk Czytelnikéw, zostal przygotowany z my-
§la o zorganizowanych kursach warsztatéw umiejgtnosci negocjacyjnych, a takze
z mysla o tych, ktérzy chceieliby negocjacji uczy€ sie przez rozwigzywanie cudzych
konfliktéw, analizowanie wiasnych sytuacji, wreszcie samodzielne pisanie sce-
nariuszy. W niniejszej ksigzce przedstawiono 31 scenariuszy, ktére powstaty na
warsztatach z negocjacji prowadzonych w ramach programu specjalizacji ,,Filologia
dla mediéw” w Instytucie Polonistyki Stosowanej na Uniwersytecie Warszawskim.
Sytuacje konfliktowe zarysowane w scenariuszach sg na tyle uniwersalne, ze moga
stac¢ si¢ kanwg przysztych rozméw negocjacyjnych zaréwno dla poczatkujacych
uczestnikéw warsztatéw, jak i dla bardziej doswiadczonych, ktérzy chcg trenowad
takie umiejetnosci retoryczne, jak:
® przedstawianie swoich racji,

e zadawanie pytan,

e odpowiadanie na pytania oponenta,

® argumentowanie sporne,

® szukanie rozwigzan w kooperacji z drugg strona,
e elementy komunikacji pozawerbalnej i inne.

W czesci wprowadzajacej przedstawiamy elementy teorii negocjacji z perspek-
tywy retorycznej. Sztuka negocjowania zostata ujeta jako umiejetnos¢ wptywania
na siebie komunikujgcych si¢ podmiotéw. Umiejetnos¢é ta moze by¢ ksztatcona
zgodnie z regutami sztuki retorycznej i ze Swiadomoscig, ze osobista sprawnos¢
w dziataniach perswazyjnych ksztattuje powodzenie w negocjacjach. Ponadto
przedstawiamy tez zarys modelu negocjacji kooperatywnych (win-win), a takze
zestaw taktyk erystycznych typowych dla koncepcji negocjacji konfrontacyjnych
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(win-lose). Osobne miejsce poswiecamy idei pisania scenariuszy, wskazujac zalety
tego rodzaju praktyk dla piszacych, a takze dla uczestnikéw warsztatéw, ktorzy
¢wicza swoje kompetencje komunikacyjne podczas gier symulacyjnych opartych
na gotowych scenariuszach.

1.1. Co o negocjacjach méwig ich definicje?

Pojecie negocjacji pochodzi z jezyka tacinskiego: negotium — zajecie, dziatalnosé
(handlowa, urzedowa itp.) (nec-otium, por. otium — odpoczynek, bezczynnosé)'.
Obywatel rzymski swoje zycie dzielit miedzy czas wojny, spedzany w stuzbie
ojczyZnie (bellum), i czas spedzany na odpoczynku, dziataniu wolnym od trosk
(otium). Czas, w ktérym nie prowadzil wojny, ale tez nie wypoczywal, czas pracy,
byt tym wtasnie zaprzeczeniem otium. Dla Rzymian negocjacje byly po prostu
cigzka praca, czyli jak wskazuje etymologia — ,,nie-préznowaniem” wypetnionym
obowigzkami, co w polskiej obyczajowosci szlacheckiej bylo poczytywane jako
rzecz niegodna czlowieka dobrze urodzonego. Staropolskie ,,negocjant” odnosi
si¢ do kupca prowadzacego interesy na wielkg skalg lub posrednika w sprawach
handlowych?. We wspélczesnej literaturze poswieconej temu zagadnieniu nie ma

Sladow negatywnego wartosciowania, ktére bylo typowe dla staropolskiej kultu-

ry szlacheckiej. Obecnie negocjacje sq ujmowane w kategoriach sztuki, techniki,

umiejetnosci praktycznej osiggania sukcesu w obszarze przedsiebiorczosci. Wybra-
ne z literatury przedmiotu definicje negocjacji nie ograniczajg samego poj¢cia do
sfery ekonomii, biznesu, finanséw, lecz obejmuja takze dziatania komunikacyjne

w wymiarze uniwersalnym.

Negocjacje sa definiowane jako:

e odpowiednia strategia w przypadku réznych, a czasami sprzecznych interesow,
dwoch stron wspétzaleznych w takim stopniu, ze porozumienie byloby wzajem-
nie korzystne. Strony nie zgadzajq sie, ale pragnelyby osiggnaé porozumie-
nie, poniewaz zaréwno brak rozwigzania, jak i wspdétzawodnictwo bytyby dla
obu niekorzystne®;

e rozwigzywanie konfliktu zaistnialego migdzy dwoma lub wigksza liczbg part-
neréw, podczas ktérego przeciwne strony tak modyfikuja swoje potrzeby, aby
dojsé do mozliwego do zaakceptowania kompromisu®;

' Negocjowac (niem. negoziieren, fr. négocier) — prowadzi¢ uktady/rokowania, (tac. negatidri)
zajmowac si¢ handlem hurtowym; A. Bafikowski, Etymologiczny stownik jezyka polskiego,
t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 289.

2 http://sjp.pwn.pl/sjp/negocjant;2568897

* W. Mastenbroek, Negocjowanie, ttum. E. i T. Szapiro, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1996, s. 16.

4 Zob. G. Kennedy, Negocjacje doskonate, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2003, s. 9.
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® podstawowy sposéb uzyskania od innych tego, czego chcemy. Jest to zwrotny
proces komunikowania si¢ w celu osiggnigcia porozumienia w sytuacji, gdy
obie strony sg zwigzane pewnymi interesami, z ktérych jedne sg wspélne, a inne
przeciwstawne’.

Ponadto Wielki stownik jezyka polskiego podaje, iz negocjowac to: prowadzi¢
rozmowy, aby, idgc wzajemnie na ustepstwa, doj$¢ do porozumienia®. Jak wida¢,
przedstawione definicje ujmujg negocjacje jako zjawisko komunikacyjne, nieprzy-
pisane do zadnej aktywnosci zawodowej czy spotecznej. Mozna wyodrebnié trzy
komponenty sytuacji negocjacyjnej przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Komponenty procesu negocjacji

Niezgoda S Porozumienie
Komunikacja
Konflikt ] Kompromis
Modyfikacja potrzeb

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Migdzy niezgoda a porozumieniem, czyli stanem wyjsciowym i docelowym,
rozcigga si¢ przestrzen dziatan retorycznych: naklanianie, wyjasnianie, przeko-
nywanie, namawianie, dogadywanie si¢ itp., czyli przestrzen negocjacji, strategii
komunikacyjnych, ktérymi kieruja negocjatorzy. Sytuacje wystepujace migdzy
niezgoda a porozumieniem, ktére zostalo osiggniete w wyniku rozméw miedzy
partnerami sporu, sg sytuacjami codziennymi. Kazdego dnia mozna uczestni-
czyC¢ badZ obserwowac negocjacje w rodzinie, w pracy, w sSrodowisku znajomych,
w przestrzeni mediéw, w Swiecie polityki, biznesu, prawa. Negocjacje sg natural-
nym procesem komunikowania w sytuacji, gdy chcemy co$ uzyskac¢ od drugiej
strony i napotykamy na jej opdr. Wowczas uruchamia si¢ potrzeba perswazji i prze-
famania tego oporu. Proces 6w moze by¢ spontaniczny albo strategiczny. Dlatego
w ujeciu Gavina Kennedy’ego negocjacje zawsze 3czg si¢ z procesem wymiany
miedzy ludZmi i jest to proces poszukiwania warunkéw tejze wymiany’, nawet
jesli nie dotyczy ona towardw, pieniedzy czy ogélnie débr fizycznych. Wymie-
niamy si¢ bowiem w zakresie zasad wspotpracy, form wzajemnego Swiadczenia

> R. Fisher, W. Ury, B. Patton, Dochodzgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sig, tham.
R.A. Rzadca, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009, s. 27-28.

® http://wsjp.pl/index.php?id_hasla=21190&ind=0&w_szukaj=negocjowa%C4%87

" G. Kennedy, Negocjacje. Jak osiggnqc nowq przewage negocjacyjng, tham. T. Szymanik,
M. Wanat, Business Press, Warszawa 1999.
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ustug czy regul prawnych, ktére majg nas taczy¢ w negocjowanym zakresie. Ne-
gocjacje polegaja na zbadaniu przez rozmowe mozliwosci istnienia warunkéw
wspolpracy, ktore bytyby do zaakceptowania przez wszystkie strony, czy bedzie
to jednorazowa transakcja, czy wieloletnia kooperacja handlowa.

Dygresja 1: Stabosci negocjaciji jako metody

Negocjacje jako jedna z form rozwigzywania konfliktu intereséw posiadajg stabe

strony wynikajace z samej ich struktury. Oto najistotniejsze stabosci negocjacji

jako metody rozwigzywania konfliktu intereséw:

o Konieczno$¢ ustepowania wpisana w negocjacje

Wynika to z podstawowej dla tej formy komunikacji zasady wymiany. Ustepstwa

nie sg konieczne, ale wzajemnos¢ perswazji przy negocjacjach zmusza do ustepo-

wania. Pytanie nie brzmi, ,,czy ustgpowac”, ale ,,jak ustgpowac”, aby uzyskac cel,

oddajac jak najmniej, a tworzac jak najwigcej wartosci dla innych stron.

o Uzaleznienie wyniku negocjacji od decyzji innych (stron sporu) i koniecznos¢
uzyskania zgody wszystkich zainteresowanych podmiotéw

Decyzje innych pozostajg poza naszg kontrola, dlatego w negocjacjach wigkszos¢

trikéw 1 chwytéw ma na celu zwigkszenie prawdopodobieristwa korzystnej dla nas

decyzji innych. Uzaleznienie naszych decyzji od decyzji innych moze by¢ trudne,

zwlaszcza dla dominujgcych osobowosci.

e Uwiklanie negocjacji w relacje wzajemne i ich ukryte wymiary

Wzajemne relacje rzadko sg negocjowane, ale zawsze obecne ,,ponad negocjacjami”,

przewaznie jako zmienne domyslne. O relacjach wzajemnych rzadko rozmawiamy,

gdyz raczej si¢ je buduje, niz o nich méwi. Dlatego tak wazne stajg si¢ wzajemne

gesty, sposob traktowania, a kluczowymi elementami ptaszczyzny porozumienia

stajg si¢ zaufanie i1 szacunek migdzy stronami.

Negocjacje tworzg ,.koszty wtasne”, w tym w szczegdlnosci czas 1 wysitek,
ktérych naktad powinien by¢ uzasadniony rezultatami rozméw. Koszty wiasne
negocjacji stwarzaja dodatkowsg, perswazyjna ,,putapke zaangazowania”, ktéra
wplywa na ograniczenie gotowosci do odejscia od negocjacji, im dtuzej one trwa-
ja lub im wigcej wysitku im poswiecamy. Niezaleznie od tego, jak dtugo rozma-
wiasz, zawsze mozesz przerwac negocjacje, jesli tylko dostrzegasz, ze zaczynaja
zagraza¢ Twoim interesom.

Wszystkie wymienione wyzej ,,stabosci” negocjacji moga okazac si¢ ich zaleta-
mi dla tych, ktérzy potrafig je wykorzystaé. Przyktadowo putapke zaangazowania
mozna obrdcié na swojg korzys¢ przez taktyke ,wycofania oferty”, gdyz tatwiej
jest zrezygnowac z dalszych negocjacji w pierwszym dniu niz w trzecim, gdy juz
wszystko zostalo ,,prawie” ustalone.
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1.2. Sytuacja negocjacyjna

Charakter sporu w negocjacjach wigze si¢ z dgzeniem do osiggnigcia przez strony
ich zatozonych celéw. W zakres pojgcia negocjacji wchodza: strony spory, uwa-
runkowania sytuacyjne, proces i wynik negocjacji®.

»dytuacja negocjacyjna” zostata przedstawiona za pomocg kilku typowych
uwarunkowar, ktére mozna wyrézni¢ w praktykach interakcyjnych:

1. Wystepuja co najmniej dwa podmioty w charakterze stron sporu — moga to by¢
osoby, grupy zawodowe, spoleczne, instytucje, rzady panstw itp.

2. Strony znajduja si¢ w sytuacji konfliktu intereséw — oczekiwania jednej strony
stojg w sprzecznosci z oczekiwaniami drugiej strony; wymagane jest wiec po-
szukiwanie sposobéw rozwigzania tej sytuacji, doprowadzenia do uzgodnienia
racji.

3. Strony podejmujg negocjacje, stosujac rézne formy wptywu, aby uzyskaé ko-
rzysci wigksze, niz te, ktére czekalyby na nie, gdyby zaakceptowaly propozycje
oponentéw.

4. Poszukiwanie porozumienia jest dla stron bardziej korzystne, przynajmniej przez
krétki okres, niz prowadzenie otwartej walki, poddanie si¢, zerwanie kontaktu
czy przekazanie sprawy wyzszej instancji.

5. Podejmujac negocjacje, podmioty spodziewajg si¢, ze ich poczgtkowe stanowi-
ska zostang naruszone.

6. Profesjonalne negocjacje obejmuja zarzadzanie czynnikami o charakterze ogol-
nym (bodZce psychologiczne, ktére — posrednio lub bezposrednio — wywieraja
wplyw na uczestnikéw procesu negocjacji) i rozwigzywanie kwestii konkret-
nych (np. cena czy warunki umowy)’.

Do listy tej dodamy jeszcze jeden warunek: wszystkie strony negocjacji taczy
przynajmniej jeden wspélny cel (interes), do realizacji ktérego sg sobie wzajemnie
potrzebne. Giéwnym celem procesu negocjacji staje si¢ rozwigzanie konfliktu czy
rozbieznosci migdzy stronami na bazie wspdlnego celu. Podstawowym zadaniem
dla negocjatora jest rozwigzac to, co dzieli strony za pomocg tego, co je tgczy. Ne-
gocjator moze poszukac¢ innych podmiotéw do negocjacji, ale jego zadanie bedzie
zawsze miato taki sam charakter: rozstrzygna¢ to, co dzieli strony na podstawie
tego, co je taczy, aby uzyskac ostatecznie wspdlnie akceptowany uktad warunkéw,
nazywany w negocjacjach ,,konsensusem”.

8 J. Kamifiski, Negocjacje w dziatalnosci marketingowej przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2006, s. 49.

® R.J. Lewicki, D.M. Saunders, B. Barry, J.W. Monton, Zasady negocjacji, ttum. M. Ba-
ranowski, Rebis, Poznan 2008, s. 19-20.
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Negocjacje sg powszechng formg rozwigzywania konfliktu intereséw w sytu-
acji, w ktdrej strony sg sobie wzajemnie potrzebne i wzajemnie zalezne w realizacji
swoich celow. Ostatecznie sa przygotowaniem do podjecia decyzji dotyczacych:
® sposobu wspoétdziatania stron,
® sposobu rozwigzania probleméw wigzacych strony,
® charakteru i formy wymiany migdzy stronami,
® sposobu wdrozenia wzajemnych ustaler.

Negocjacje zawsze prowadzg do podjecia decyzji o formie wymiany i wspot-
dziatania stron, nawet jesli koriczg si¢ brakiem porozumienia, gdyz zerwanie roz-
moéw jest tez formg decyzji.

Autorzy réznych szkét negocjacyjnych'® podkreslajg zgodnie koniecznos¢ dobre-
go przygotowania do negocjacji. Jak pokazaty badania, wybitny negocjator r6zni si¢
od przecigtnego tym, ze na etapie przygotowania poswigca znacznie wiecej czasu
na rozeznanie wstepne i na analiz¢ réznych wariantéw konicowego porozumienia.
Sprawny negocjator zaktada dtugoterminowy efekt negocjacji, formutuje cele w spo-
s6b elastyczny i prowadzi rozmowy w sposéb problemowy''. Planowanie i dobre
przygotowanie do negocjacji wskazywane sg przez profesjonalnych negocjatoréw
jako ich najwazniejsze kompetencje. Przygotowanie i analiza danych szczegétowych
odnoszacych si¢ do konkretnych sytuacji sg réwnie wazne jak znajomos¢ regut sztu-
ki prowadzenia rozméw negocjacyjnych. Negocjacje wygrywa sie (i przegrywa tez)
W znacznym stopniu, zanim si¢ rozpoczng, a przewaga w negocjacjach polega czg-
sto na robieniu przed negocjacjami tych rzeczy, ktére zaniedbywane sg przez inne
strony. Typowym bigdem w negocjacjach, popelnianym czgsciej przez strong, ktéra
czuje sie silniejsza, jest stabe przygotowanie lub brak przygotowania do negocjacji
w wyniku lekcewazenia ,,stabszego” przeciwnika. Tymczasem w stresujacej zwy-
kle sytuacji pertraktacji trudno jest liczy¢ na kreatywnos¢ i zdolnos¢ wymyslenia
rozwigzania ad hoc.

Zasadniczym elementem strategicznego przygotowania do negocjacji jest od-
powiedZ na pytanie, czy w ogéle negocjacje sg mozliwe lub potrzebne. Sytuacja
konfliktu stron nie zawsze poddaje si¢ negocjacjom i jako taka moze by¢ ,,niene-
gocjowalna”. Gléwnym powodem nieadekwatnosci negocjacji jako narzedzia jest
ich niedopasowanie do typu konfliktu. Skorzystamy tu z mediacyjnego modelu,
tzw. kregu konfliktéw Christophera W. Moore’a'?. Wyr6znit on pie¢ potencjalnych
Zrédet konfliktu:

1 Wybér podrecznikéw do negocjacji znajduje sie w bibliografii.
" J. Kaminski, Negocjowanie. Techniki rozwigzywania konfliktow, Poltext, Warszawa 2003,
s. 31-33.

2. Ch.W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, tham. A. Cy-
bulko, M. Zieliniski, Wolter Kluwers Polska, Warszawa 2009.
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1. Konflikt danych dotyczy braku informacji, blednego zrozumienia danych, réz-
nych interpretacji danych czy r6znych procedur zbierania danych.

2. Konflikt intereséw dotyczy trzech kategorii, takich jak:
a) interesy rzeczowe, w tym pienigdze, czas, podziat pracy itd.;
b) interesy proceduralne, np. sposéb prowadzenia rozmowy, wdrazanie uméw
itp.;
¢) interesy psychologiczne, poczucie wlasnej wartosci, godnosci.

3. Konflikt strukturalny odnosi si¢ do nieréwnej kontroli zasobéw, nieréwnego
rozkladu sil, rozmieszczenia przestrzennego, ograniczen czasowych, nadmiaru
zadan czy réznych rél spotecznych.

4. Konflikt relacji wigze si¢ z blednym postrzeganiem, nietrafng i nieskuteczng
komunikacja, silnymi emocjami, stereotypami, a takze z negatywnymi, odwe-
towymi dzialaniami stron.

5. Konflikt wartosci dotyczy réznic w religii, ideologii, tradycji, w wartosciach
zwigzanych z tozsamoscia, a takze w wartosciach dnia codziennego (zwyczaje,
rytuaty, normy).

Kazdy z typéw konfliktéw wymaga nieco innego podejscia i odmiennej metody
rozwigzywania zgodnie z zasada, ,,jaki konflikt, taka interwencja’.

Konflikt danych domaga si¢ ich weryfikacji, gdzie kluczem sg wspélnie przy-
jete kryteria i mierniki. W tym wypadku nie ma sensu spiera¢ si¢ o fakty, tylko
trzeba je sprawdzic.

Konflikt intereséw oraz czgsciowo konflikt strukturalny najlepiej poddaja si¢
negocjacjom gitéwnie dlatego, ze negocjowaé mozna kwestie podlegajace jedno-
czesnie podzialowi i wymianie. Dzigki temu interesy mogg by¢ kwantyfikowane,
podzielne, co wykorzystuje si¢ w wymianie w negocjacjach handlowych, zwtasz-
cza opartej na relacjach pieniezno-towarowych. Nieprzypadkowo pienigdze stuza
jako uniwersalny, (hiper-)ekwiwalentny srodek wartosci wymiennej, ktéry wyko-
rzystywany jest do ustalania warunkow rozstrzygnigcia konfliktu.

Konflikt relacji wzajemnych poddaje si¢ negocjacjom stabiej niz konflikt in-
tereséw, gdyz trudno jest podda¢ wymianie to, jak siebie postrzegamy i co do sie-
bie czujemy. W przypadku tego rodzaju konfliktu mogg by¢ negocjowane zasady
ustalania relacji wzajemnych, np. zakresu kompetencji czy sposobow rozstrzygania
sytuacji trudnych. Jednak konflikt relacji wymaga duzo wigcej niz tylko ustalenia
warunkéw wymiany miedzy stronami.

Jeszcze trudniejszy do negocjacji jest konflikt wartosci, zwtaszcza tych warto-
sci, ktére nie przektadajg si¢ na interesy. Poglady polityczne, religijne czy stojace
w konflikcie wartosci moralne sa niezwykle trudne do negocjowania, dlatego za-
wodowi negocjatorzy i mediatorzy polecajg przeformutowanie konfliktu wartosci,
przeniesienie go na inng ptaszczyzne badZ pogodzenie si¢ z jego nierozwigzywal-



Rozdziat 1. Bo negocjuje kazdy... 21

noscig. Gdy w konflikt wchodzg kwestie przetrwania, wiadzy czy wiary, wtedy
negocjacje staja si¢ szczegllnie trudne, niekiedy niemozliwe, a przyjmowane
rozwigzania — pozorne lub fasadowe. Dlatego nalezy sprawdzi¢ przed kazdymi
negocjacjami samg mozliwos¢ negocjowalnosci kwestii, ktére pozostajg w kon-
flikcie. Jesli w sporze pozostaja fundamentalne wartosci, to negocjacje przestajg
by¢ mozliwe na tym poziomie, niezaleznie od naszych kompetencji. Nigdy nie za-
ktadaj tego z gory, zawsze sprawdZ przed negocjacjami, z jakim typem konfliktu
masz do czynienia.

Na jedng sytuacj¢ konfliktowg moze natozy¢ si¢ kilka przyczyn. Czesto, gdy
konflikt si¢ zaostrza, do jednej, pierwotnej przyczyny dochodza kolejne kwestie.

1.3. Proces negocjaciji

Rozmowy negocjacyjne moga sprawia¢ wrazenie pozbawionych rygoréw kom-
pozycyji. W istocie jednak sg procesem porozumiewania si¢ o okreslonej struk-
turze sekwencyjnej, rozgrywajacym si¢ w okreslonym czasie i miejscu. W na-
turalnym porzadku interakcji stron, ktére chcg zrealizowaé przez negocjacje
wlasne interesy, mozna wyrdznic state elementy kompozycyjne charakteryzujace
si¢ typowymi formami i cechami argumentowania. Proces negocjacji zwykle
przebiega wedtug schematu o wzglednie trwatym porzadku. Mozna podzieli¢
go na trzy fazy":

1) faza wstepna (faza rozbieznosci, faza debaty) obejmujaca okreslenie charakteru

powiazan migdzy uczestnikami i charakteru negocjacji;

2) faza centralna (faza propozycji, faza zasadnicza) dzielaca si¢ na pomniejsze
etapy, w ktérej dokonuje sie¢ podsumowan poprzednich ustaleri i przechodzi do
uzgadniania nastgpnych;

3) faza koncowa (faza porozumienia lub faza transakcji) zwigzana z formg i cha-
rakterem porozumienia.

Niektoérzy autorzy dodajg faze przygotowania jako integralng, pierwszg sktadowa
procesu negocjacji. Dla kazdej z nich mozna wyrézni¢ kluczowe zadanie, wyra-
zone nastepujacymi pytaniami'*

1) faza przygotowania: czego chcemy?

2) faza wstepna: czego chcg oni?

3) faza centralna: czym mozemy si¢ wymienic?

3 P. Mamet, Jezyk negocjacji handlowych, ,,Slqsk”, Katowice-Warszawa 2004, s. 147;
P. Patka, Strategie dyskursywne w rozmowie handlowej, ,,Slask”, Katowice 2009.

" G. Kennedy, Negocjacje. Jak osiggngc..., jw., s. 18.
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Jest to pytanie o wszystkie potencjalne opcje negocjacyjne, wszystkie dostepne
elementy, ktére mozna podda¢ negocjacjom, w zakresie ktérych poruszamy sig,
negocjujac.

4) faza koricowa: czym si¢ wymienimy?

Rozstrzygamy i wybieramy te opcje czy elementy negocjowalne, ktére wejda do
umowy, stang si¢ faktycznym wyrazem rezultatow negocjacji. Sygnalizuje nam to
istotna, techniczng ceche negocjacji, ze liczba potencjalnych negocjowalnych opcji
(tradables) prawie zawsze jest wigksza niz faktycznie wynegocjowanych warun-
kéw. Oznacza to réwniez, ze dobrze przygotowany negocjator rozszerza repertuar
swoich potencjalnych opcji negocjacyjnych, z ktérych moze skorzysta¢ w trakcie
negocjacji. W mysl cybernetycznej zasady ,,koniecznej réznorodnosci” z dwédch
systemow decyzyjno-poznawczych wchodzacych w interakcje, ten ma wigkszg
kontrolg¢ nad sytuacja, ktéry posiada wigcej opcji dziatania, czyli jest bardziej ela-
styczny w wyborze mozliwych rozwigzar. Na sytuacj¢ negocjacyjng przektada si¢
to tak, ze to wtasnie strona dostrzegajaca wigcej potencjalnych rozwigzan uzyskuje
przewage i kontrole nad catoscia. Jest to jeden z powodéw, dla ktérych radykalnie
dobre przygotowanie do negocjacji zwieksza prawdopodobienistwo wygranej, ro-
zumianej jako osigganie zatozonych celéw.

Negocjacje posiadajg swoja ,,naturalng sekwencj¢”’, wewngtrzng logike poste-
powania. Mozna jg metaforycznie przedstawi¢ w postaci stow kluczy, ktdére kodujg
sens kolejnych faz negocjacji. Negocjacje zaczynamy od ,,nie”, czyli od (taktyczne-
g0) odrzucenia propozycji drugiej strony. Jesli na poczatku negocjacji nie uzyjemy
,»hie”, réwniez w tagodniejszej postaci ,,tak, ale”, to nie stworzymy przestrzeni na...
negocjacje. Wezesna zgoda w negocjacjach zamyka caty proces, dlatego zaczyna-
my negocjacje od czesciowej chocby odmowy. W negocjacjach jednak dtugo nie
mozna odmawiac czy poglebia¢ réznic miedzy stronami, gdyz to eskaluje wpisany
w nie konflikt, dlatego w odpowiednim momencie nalezy uzy¢ najwazniejszego
by¢ moze dla negocjatora stowa ,,jesli”. Stowo ,,jesli” (,,jezeli”) otwiera mozliwos¢
wymiany, tworzac strukture warunkows ,,jesli..., to...”, ktéra wprowadza oferte
i otwiera droge do porozumienia. Bez ,,jesli” nie mozemy dojs¢ do ostatecznego
tak”, ktére wyraza konsensus, czyli wspdlnie wypracowany i zaakceptowany sens
wspotdziatania stron. Sekwencja ta, ,,rozbieznos¢-warunek-porozumienie”, opisuje
naturalng logike¢ procesu negocjacji, ktérg mozemy prosciej ujaé jako sekwencje
stéw kluczy ,,nie-jesli-tak”. W negocjacjach niekoniecznie musisz dojs¢ do ,,tak”,
ale nie mozesz pomina¢ tej sekwencji.

Bardziej zaawansowany uktad czynnikéw kompozycyjnych uwzglednia szcze-
gbétowy podzial negocjacji na elementy interakcyjne. Ponizej przedstawiono dwa
schematy struktury negocjacyjne;j':

'S P. Mamet, Jezyk negocjacji..., jw., s. 147; P. Palka, Strategie dyskursywne..., jw.



Rozdziat 1. Bo negocjuje kazdy... 23

Schemat |

1.

Otwarcie negocjacji
Formuty powitalne, tradycyjna topika rozmowy towarzyskie;.

. Omawianie propozycji

Strony przedstawiajg swoje propozycje wedle wtasnych indywidualnych strategii.

. Poruszanie si¢ w sferze przetargu

Formutowanie kwestii spornych.

. Przetarg

Naktlanianie wzajemne do zaakceptowania proponowanych rozwigzan.

. Faza krytyczna

Trudnosci w znalezieniu porozumienia, impas w negocjacjach, préba przeta-
mania oporu drugiej strony.

. Zawieranie porozumienia

Uzyskanie porozumienia, uzgadnianie ostatecznych warunkow.

Schemat Il

1.

Tworzenie wzajemnych relacji
Tzw. networking, nawigzywanie kontaktow na ptaszczyznie niezawodowe;j.

. Uzgadnianie procedury

Porozumienie migdzy stronami dotyczace tego, jaki bedzie porzadek rozméw.

. Wymiana informacji

Przedstawienie wstepnych oczekiwan.

. Zadawanie pytan

Pozyskiwanie informacji od siebie nawzajem, sondowanie, jakie mogg by¢ ustep-
stwa drugiej strony.

. Przedstawienie opcji

Propozycje porozumienia; uzgadnianie mozliwosci przyjecia tych propozycji.

. Konkluzje i uzgodnienia

Zamknigcie negocjacji, sformutowanie wnioskow, ktdre obie strony przyjmuja.

Istotnym czynnikiem zwigzanym z sekwencyjnym i temporalnym wymiarem ne-
gocjacji jest kolejnos¢ i charakter zadan wlasciwych dla poszczegdlnych faz nego-
cjacji. Z jednej strony wstepny etap negocjacji prawie zawsze tgczy si¢ z rozpozna-
waniem stanowisk i potrzeb stron, jak réwniez weryfikowaniem swoich wstepnych
zalozen i oczekiwan. Z drugiej strony wiekszos¢ ustaleri i decyzji pozostawianych
jest na zakoniczenie procesu negocjacji, co powoduje, ze cata grupa technik nego-
cjacyjnych, np. ,.finalowe ustepstwo” czy ,.wycofanie oferty”, (zob. rozdz. 4) jest
najczesciej wykorzystywana wlasnie w konicowej fazie negocjaciji.
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Logika kompozycyjna procesu negocjacji wskazuje na elementy przygoto-
wania do negocjacji, ktére sekwencyjnie stajg si¢ wazne w réznych jej fazach.
Na przyklad w fazie wstgpnej wazniejsza niz w péZniejszych fazach jest: mowa
ciala, gesty, miejsce przy stole, cata pozawerbalna strona interakcji. Powodem
jest tu pierwszeristwo relacyjnej strony komunikatu wobec strony merytorycznej,
zwlaszcza migdzy osobami, ktére wezesniej si¢ nie znaty. Na poczatku negocjacji
istotne jest wzajemne okreslenie pozycji wtadzy, autorytetu i spostrzeganej sity
osobistej, a wszystkie te elementy ewidentniej objawiajg si¢ przez sposdb wyraza-
nia niz dostowng tres¢ komunikatu. Najpierw wig¢c ustalamy (Swiadomie lub nie),
kim dla siebie wzajemnie jestesSmy i jak siebie wzajemnie traktujemy w sytuacji
negocjacyjnej, a dopiero pdZniej skupiamy si¢ na stronie merytorycznej podobnie
jak przy sprzedazy najpierw ,.kupujemy” osobe¢, a dopiero péZniej jej produkty.
Stad wszelkie pozawerbalne techniki, gry terytorialne, gesty wstepne, rytualne
dziatania, jak wymiana wizytéwek itd., dookreslajg relacje wzajemng stron, ktéra
oddziatuje na proces komunikowania.

Negocjacje jako proces pokazujg jeszcze inng ich specyficzng cech¢ uwiklania
w relacje wzajemne. One w istocie nigdy si¢ nie koriczg, a doktadniej trwajg tak
dtugo, jak diugo trwa relacja wzajemnych intereséw stron. Kazde kolejne nego-
cjacje z tymi samymi partnerami pozostaja w cieniu poprzednich, w pozytywnym
i negatywnym sensie, a najczestsze i najtrudniejsze negocjacje dotyczg oséb nam
najblizszych. Podobno trudniejsze od negocjacji z wlasna rodzing sg jedynie ne-
gocjacje z terrorystami przetrzymujacymi zaktadnikéw, ale w tej kwestii zdania
ekspertéw sg podzielone.

Dygresja 2: O sterowaniu procesem negocjaciji

Sterowanie procesem negocjacji wptywa zasadniczo na ich rezultat, bo kto ustala
reguly gry, ten jg kontroluje. Dlatego skuteczny negocjator sam wyznacza miejsce
i czas negocjacji, wptywa na kontekst, aranzacje¢ sali, proponuje czytelng agen-
de 1 wyznacza ramy czasowe. Im bardziej mozemy wptynac na ksztalt i kontekst
konkretnej sytuacji negocjacyjnej, tym wigksza jest potencjalna przewaga nad
pozostatymi stronami.

W trakcie negocjacji mozna skorzystaé z zasady 4P'®: podsumowania, postu-
laty, przerwy i pytania.

1. Podsumowanie przydatne jest do przypomnienia podjetych decyzji, zwhaszcza
o ustepstwach 1, daje szans¢ na sprawdzenie, czy podobnie rozumiemy to, co si¢
dzieje w trakcie negocjaciji.

'8 B. Etherington, Great Negotiation Skills, Marshal Cavendish, London 2011.
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2. Postulat to narzedzie tagodnej perswazji, np. ,,moze skupimy si¢ teraz na
terminach realizacji”, przydatne zwlaszcza w sytuacji impasu, kiedy mo-
zemy skierowac rozmowe na inne tory i zaproponowacé zmiang¢ kierunku
negocjacji.

3. Przerwa pomaga unikna¢ koniecznosci podjecia niewygodnej lub ryzykownej
decyzji, studzi emocje, pozwala przemysle¢ strategie dalszego postgpowania.

4. Jesli nie wiesz, co zrobié, zawsze mozesz skorzysta¢ z mozliwosci zadania
pytania, bo pytanie nie tylko kieruje uwagg innych, ale daje czas pytajace-
mu na przygotowanie kolejnego posunigcia. Dlatego zawsze dobrze jest mie¢
pod rekg pytanie wlasciwie dla danego momentu negocjacji. W negocjacjach
zawsze lepiej jest uzy¢ pytania niz stwierdzenia. Jak to ujat Bob Etherington:
,,Nigdy nie wyglaszaj stwierdzenia, kiedy mégibys zada¢ pytanie”". Stwier-
dzenie rodzi opdr i z kazdego stwierdzenia mozemy by¢ rozliczeni. Pytania
rodza odpowiedzi i pozwalajg kierowac dalszg interakcja. Proste, formalne
narzgdzia sterowania procesem negocjacji moga mie¢ donioste skutki dla
jego rezultatéw.

1.4. Btedy i pufapki negocjaciji

Jak kazde dziatanie komunikacyjne z okreslonym celem, negocjacje podatne sg
na bledy i putapki, zwlaszcza na te, ktére sami nieswiadomie sobie fundujemy.
W negocjacjach wrég najczesciej nie siedzi naprzeciwko, tylko w nas samych. Naj-
wigkszym bledem jest nieSwiadome zazwyczaj dziatanie przeciwko sobie, czyli
sabotaz swojej wlasnej pozycji. Ponizej przedstawiamy list¢ najczestszych bledow
i putapek w negocjacjach'®.

® Brak przygotowania lub stabe przygotowanie do negocjacji

Przygotowanie odgrywa fundamentalng role w negocjacjach, nigdy dos¢ przy-
pominania o tym. Brak przygotowania do negocjacji to przygotowanie kleski.
Wiele r6znych mozliwych rozwigzan oraz pomyst na kompletne fiasko negocjacji
z gbry daje lepszg pozycje i bezcenny komfort przy stole negocjacyjnym. Dobry
negocjator to przede wszystkim negocjator spokojny.

e Zbyt niski lub niejasny poziom oczekiwan

Nasze oczekiwania wobec rezultatow negocjacji na 0gét oscylujg wokoét nizszych
poziomow niz faktycznie sg dostgpne. Niskie oczekiwania to niskie rezultaty

7 B. Etherington, Great Negotiation..., jw., s. 136.

'8 Inspiracjg dla tej listy byt artykut Boba Busha i Phila Farisa, How to Avoid the Eight Biggest
Negotiating Traps ze zbioru: The Negotiation Sourcebook, 1.1 S. Asherman (red.), HRD
Press, Amherst, MA 2001, s. 225-230.
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negocjacji. Najgorsze, co moze zdarzy¢ si¢ wobec wysokich oczekiwan, to od-
mowa, ale dopiero wtedy mozesz dowiedziec sie, co jest faktycznie do uzyskania.

e Zbyt wczesne negocjowanie ceny przed ustaleniem wartosci opcji dla stron

Najczesciej popetniany btad w negocjacjach, zwtaszcza handlowych, gdy zbyt
wczesna koncentracja na cenie uniemozliwia poznanie wartosci oferty dla klien-
ta. Nigdy nie negocjuj ceny, zanim nie ustalisz wartosci opcji dla drugiej strony,
dlatego ze klienci uwielbiajg obnizac cene, a nie znoszg obniza¢ wartosci. Kiedy
bedziesz poszukiwal chirurga, ktéry ma przeprowadzi¢ operacj¢ ratujacg zycie
Twojego dziecka, wybierzesz najlepszego czy najtafiszego?

e Brak gotowosci do odejscia od stolu

Jesli nie potrafisz odejs¢ od stotu negocjacyjnego w dowolnym momencie, bo
-musisz si¢ dogadac”, to stajesz si¢ swoim najgorszym wrogiem. Tylko petna
swoboda w mozliwosci zaréwno sfinalizowania, jak i przerwania negocjacji
w dowolnym momencie, gwarantujg najlepsze ich rezultaty.

e Koncentracja na roszczeniach i oczekiwaniach zamiast na potrzebach

Im bardziej koncentrujemy si¢ na roszczeniach, zagdaniach i oczekiwaniach, tym
bardziej oddalamy si¢ od mozliwosci wzajemnego zaspokojenia potrzeb. Pod-
stawowa zasada negocjacji brzmi: nie rywalizuj, jesli nie jestes przygotowany
na przegrang. Inaczej przegrana kosztuje emocjonalnie wigcej niz przedmiot
negocjaciji.

e Niepotrzebne, nietrafne, przedwczesne i zbyt duze ustepstwa

Istotg negocjacji jest wymiana, co dotyczy takze gotowosci do ustepstw, ktérymi
negocjator powinien si¢ tylko wymieniaé. Negocjator nigdy niczego nie oddaje,
tylko si¢ wymienia. O ile ustgpstwa sg wpisane w proces negocjacji, o tyle uste-
powac powinnismy powoli, tylko z odwzajemnieniem, tylko na wyrazng prosbe
drugiej strony i nigdy jako pierwsi. Ustgpstwa powinny by¢ dawkowane i trafne,
czyli zgodne z potrzebami drugiej strony. Nasz sposéb ustgpowania to sygnat dla
drugiej strony, czego moze si¢ spodziewa¢ w rezultacie negocjacji. Zbyt duze
i szybkie ustgpstwo na poczatku negocjacji sygnalizuje, ze nalezy naciskac dale;j,
gdyz margines na ustgpstwa nie zostatl jeszcze wyczerpany.

® Dopuszczanie do wplywu negatywnych emocji na strategie dziatania

Negatywne emocje, w tym zwlaszcza lek przed porazka, to najgroZniejszy prze-
ciwnik negocjatora. Jesli negatywne emocje wpltywajg na strategi¢ rozméw to
oddajemy im kontrole nad rezultatem negocjacji. Wigkszos¢ chwytéw negocja-
cyjnych, w tym réwniez technik erystycznych, jest obliczonych na wywotanie
negatywnych emocji, dlatego kto nie panuje w negocjacjach nad swoimi emo-
cjami, ten pozwala innym panowa¢ nad nim.
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e Niepowodzenie w tworzeniu pozytywnego klimatu dla negocjacji

Jesli w negocjacjach nie potrafimy stworzy¢ pozytywnego klimatu, to buduje-
my przekonanie, Ze nie warto z nami negocjowac. Stad potrzebne jest wysylanie
pozytywnych sygnaléw gotowosci dogadania si¢, gdyz intencja porozumienia
bywa wazniejsza niz uzgadniana wtasnie opcja.
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1.5. Kamery w pracy

® Gdy pracujesz w korporaciji...

® Gdy jestes szefem korporaciji. ..

® Gdy podejrzewasz pracownikéw Twojej firmy o nieobyczajne zachowanie. ..
® Gdy jestes specjalista od sytuacji kryzysowe;...

Opis sytuacji

Pojawiajace si¢ w firmie ACD sp. z 0.0. informacje o rzekomych romansach mig-
dzy pracownikami, ciche oskarzenia o dwuznaczne gesty niektorych przetozonych,
niewykonane na czas zadania doprowadzaja do coraz gorszej sytuacji w firmie.
Kumulacja zdarzen o negatywnym charakterze zdestabilizowala jej pozycje. Prezes
ACD ma obawy, ze jesli dalej tak p6jdzie, to z biegiem czasu firma upadnie. Jest
przekonany, ze zamontowanie kamer nawet w pokojach pracownikéw i w tazien-
kach pozwoli przywréci¢ rownowage. Pracownicy, majgc swiadomos¢ obecnosci
wielkiego brata”, bedg starali si¢ wykonywac¢ swojg prace jak najlepiej, aby nie
narazi¢ si¢ na utratg stanowiska.

Pomyst zamontowania kamer zostat przedstawiony na zebraniu z pracownika-
mi. Prezes uzasadnit swojg decyzje oraz zapewnil, ze ci, ktérzy w ciggu dwéch
miesi¢cy wykazg si¢ intensywng praca, przyczyniajgcg si¢ do polepszenia notowan
firmy na gietdzie, dostang premie. Niestety, poza nielicznymi osobami, wigkszos¢
pracownikéw oburzyl pomyst prezesa, poniewaz wedtug nich jest to przekrocze-
nie granic intymnych.

Po analizie sytuacji i wystuchaniu gloséw pracownikéw prezes zwotat pilne
posiedzenie zarzadu, aby przedstawi¢ swoje obserwacje i zwigzane z nimi obawy
o przysztos¢ firmy. Zarzad ACD sp. z 0.0. po obejrzeniu statystyk przychodow
firmy z ostatnich miesi¢cy zadecydowat o koniecznosci podjecia krokéw sugero-
wanych przez prezesa i jednomyslnie stwierdzit, ze to ostateczny moment na za-
hamowanie procesu upadku. W imi¢ tej jednomyslnosci przedstawiciele zarzadu
oglosili posiedzenie ze wszystkimi pracownikami firmy, planujgc je na godzing
8 rano 30 maja. Obecnos¢ obowigzkowa.

Zaplanowane zebranie nie doszto jednak do skutku w takiej formie, w jakiej
bylo planowane. Pracownicy postanowili potaczy¢ sity i przeciwstawic si¢ wiadzy.
Od 7 rano duza czes¢ zespotu stata przed budynkiem z transparentami ,,Nie macie
godnosci, pozbawiajac nas prywatnosci’. Takie zachowanie nasilito istniejace juz
problemy. Swiadomos¢ otwartej wojny z pracownikami sktonita prezesa do wezwa-
nia ,,specjalisty od sytuacji kryzysowych”, ktéry dzieki wyksztatceniu psycholo-
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gicznemu znany jest ze zdolnosci okietznania ztej atmosfery w firmie. Zajmuje si¢
on przypadkami skrajnie beznadziejnymi, kiedy wszystkie inne metody zawodza.

Tak agresywna reakcja pracownikéw spowodowala, ze zadne ustalenia nie zo-
staly wprowadzone w zycie. Prezes zaczal mie¢ watpliwosci, czy montaz kamer
jest dobrym rozwigzaniem. Obawia si¢, ze stworzenie sytuacji, w ktérej wszyscy
pracownicy bedg przeciwko niemu, nie przyniesie korzysci firmie. Moze jedynie
jeszcze bardziej zadziatac¢ na jej niekorzys¢. Musi odby¢ si¢ dyskusja miedzy stro-
nami, z udziatem ,,specjalisty od sytuacji kryzysowych”, podczas ktérej odtozy sie
silne emocje na bok i przedyskutuje problemy w firmie, ktére wynikajg z niewy-
wigzywania si¢ pracownikéw ze swoich obowigzkéw, czego posrednig przyczyng
sg zbyt zazyle relacje migdzy nimi.

Obszary negocjacji

1. Zamontowanie kamer

2. Wskazanie miejsc montazu

3. Zwiekszenie efektywnosci pracy

4. Zaprzestanie relacji intymnych na terenie firmy
5. System nagradzania

Strona I: prezes i zarzad firmy

Zarzadzajacy firma byli bardzo zadowoleni z jej funkcjonowania i stale rozsze-
rzajgcej si¢ popularnosci na rynku migdzynarodowym. Sytuacja ulegta zmianie,
kiedy na jaw zaczety wychodzi¢ skandaliczne romanse, a notowania na gietdzie
spadty na skutek nieobowigzkowosci pracownikéw, ktérzy np. zamiast pracowac
8 godzin dziennie, wychodzili z biura w potudnie i juz nie wracali, nie wykonu-
jac przy tym swoich zadan, majacych duzy wptyw na catoksztatt funkcjonowa-
nia ACD. Zarzadem targajg rozterki, poniewaz z jednej strony zdaje sobie sprawe
7 tego, ze kontrolowanie pracownikéw moze przynies¢ pozadane skutki, z drugiej
jednak — obawia sig, ze jesli ich bunt nie ustanie, firma moze upas¢. Prezes wraz
z cztonkami zarzadu musi przekona¢ pracownikéw, ze swoim karygodnym zacho-
waniem zmusili go do takiej decyzji i jest to jedyne stuszne rozwigzanie, jesli nie
chea straci¢ pracy na skutek bankructwa firmy. Pracownicy powinni zrozumiec,
ze w nowej sytuacji bedg mogli liczy¢ na przychylnos¢ zarzadu, co przetozy si¢
na premie i awanse, pod warunkiem, ze niedawne skandale zostang wyciszone
i nie bedzie przestrzeni do pojawiania si¢ nowych.

Prezes gotowy jest p6js¢ na drobne ustepstwa, negocjujgc z pracownikami
umiejscowienie kamer w budynku. Jesli nastagpi w tej kwestii porozumienie,
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w krétszym czasie bedzie mozna zaobserwowaé podniesienie pozycji firmy
w rankingach.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze grupa protestujacych pracownikéw moze si¢ po-
wigkszy¢. Im wigcej os6b w opozycji, tym mniejsze szanse na polubowne zata-
twienie sprawy. Prezes moze postawi¢ na swoim i zatozy¢ kamery bez uzgad-
niania tego z podwladnymi, jednak czy potrzebne jest buntownicze powstanie
pracownikéw, ktére moze by¢ nieprzewidywalne w skutkach? Dodatkowo przed-
stawianie konkretnych zarzutéw odnosnie do intymnych relacji w firmie moze
wywotaé ogromng awanture, ktorg znéw bedzie cigzko opanowad.

Prezes uwaza, ze kamery powinny by¢ montowane w pokojach tak, aby da-
waly pelny obraz pracy ludzi, dodatkowo maja by¢ zatozone kolejne kamery na
korytarzach, aby obejmowaty caty ich obszar. Wolne od kamer nie pozostang
nawet tazienki (pomijajac kabiny), ze wzgledu na niezrgczne sytuacje, jakimi sg
spotkania o zabarwieniu erotycznym. MezczyZni przebywaja w damskich toa-
letach, kobiety w megskich, mimo ze istnieje podziat. Jesli sprzeciw bedzie bar-
dzo duzy, jest on w stanie pdjS¢ na kompromis, np. co do kamer w tazienkach.

W negocjacjach powinien bra¢ udziat zarzad, prezes, pracownicy oraz spe-
cjalista. Obecnosc¢ specjalisty jest szansg na powodzenie zastosowania koncepcji
prezesa. Zaktadajac, ze kamery zostang zamontowane, nalezy odpowiednio po-
dejs¢ pracownikéw. W spokojny sposéb (co zleci¢ mozna wspominanemu wyzej
specjaliscie) nalezy przedstawié¢ wszystkie korzysci wynikajace z zalozenia mo-
nitoringu. Muszg zosta¢ poruszone kwestie finansowe. Jezeli notowania firmy si¢
podniosg, pracownicy, ktérzy wykazg swoj wktad w polepszajaca si¢ sytuacje,
zostang odpowiednio nagrodzeni wysokimi premiami.

Cele negocijaciji

1. Uzyskanie poparcia jak najwigkszej liczby pracownikow.
2. Montaz kamer w ustalonych przez zarzad miejscach.
3. ,,Przekupienie” pracownikéw korzysciami wynikajacymi z ich zgody na montaz.

Strona II: pracownicy

Pracownicy sg oburzeni pomystem prezesa, ktérego catkowicie popieraja cztonko-
wie zarzadu. Wedtug protestujacych montowanie kamer w kazdym miejscu biura
ogranicza ich prywatnosé, ktérej potrzebuja nawet w pracy. Obawiajg sig, ze osoby
sprawdzajgce monitoring mogg wykorzysta¢ nagrania do wtasnych celéw i umiesz-
czaé je na przykiad w sieci. Pracownicy uwazajg, ze taka kontrola nie przyniesie
dobrych efektéw. Wrecz przeciwnie, wplynie to na zle relacje miedzy pracowni-
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kami a zarzgdem, co w przysztosci moze skutkowaé wieloma nieporozumieniami
i brakiem chegci szukania konsensusu na jakichkolwiek ptaszczyznach.

Pracownicy nie chcg si¢ zgodzi¢ na tak duzg ingerencj¢ w swojg prywat-
nos¢ w miejscu pracy. Grupa, ktéra zorganizowala protest, nie zamierza stabng¢
w dziataniach i nie zgadza si¢ pod zadnym wzgledem na zalozenie szczegdtowe-
g0 monitoringu.

Pracownicy sktonni sg p6js¢ ze swoim problemem do mediéw oraz wyzszych
urzedéw, aby sprawa ograniczenia prywatnosci w firmie zostata nagtosniona. Jesli
temat wycieknie poza mury ACD, stanie si¢ pozywkg dla konkurencji, ktéra moze
to wykorzysta¢. Pracownicy sg w stanie podja¢ wszelkie kroki, aby nie dopusci¢
do ograniczenia swojej prywatnosci.

Podajg tez istotny argument finansowy. Jesli zwigkszy si¢ liczbe kamer w bu-
dynku, a kazdy pracownik bedzie obserwowany, nalezatoby zatrudni¢ osoby ob-
stugujace monitoring. Jedna osoba mogtaby obserwowac zaledwie 4 osoby na mo-
nitorze, aby niczego nie przegapic. Ze wzgledu na duzg liczbe pracownikéw firma
musialaby stworzy¢ wiele nowych stanowisk w dziale ochrony, co byloby sporym
obcigzeniem finansowym, zwlaszcza teraz, kiedy jej sytuacja nie jest zbyt korzystna.

Jedno jest pewne, pracownicy nie mogg dopuscié¢ do tak duzej ingerencji prezesa
i do tak radykalnego ograniczenia swojej intymnosci. Nie wiadomo, czy nagrai nie
wykorzystajg osoby obstugujace monitoring i takie filmy nie zostang przerobione,
by kompromitowa¢ w sieci pracownikow.

Cele negocjaciji

1. Niedopuszczenie do montazu kamer.

Strona lll: specjalista od sytuacji kryzysowych

»Specjalista od spraw kryzysowych”, jak sama nazwa méwi, pomaga instytucjom
w mniejszych sporach oraz tych na ogromng skale. Na swoim koncie ma bardzo
wiele doswiadczeri z podobnymi sytuacjami, a co pocieszajace, nie odnidst jesz-
cze porazki.

Specjalista ma wszechstronne wyksztalcenie psychologiczne: poczynajac od
psychologii spotecznej, koriczgc na psychologii relacji bankowych. Odbyt wiele kur-
sow i szkolen, ktére pozwalaly mu si¢ stale rozwijac. Jest osobg znang i ceniong na
polskim rynku, a jego stawa rosnie, dzigki czemu dostaje oferty nawet z zagranicy.

Specjalista jest po stronie tego, kto go wynajmuje — czyli po stronie prezesa
i cztonkéw zarzadu. Swoje dzialania planuje tak, aby montaz kamer przebiegt
bez komplikacji, a relacje w firmie miaty pozytywny charakter. Sam nie zabiera
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konkretnego stanowiska, nie kieruje si¢ wlasnymi poglgdami. Jedynie wykonuje
zadanie, jakie zostalo mu zlecone, skupiajgc na nim wszystkie swoje sity.

Dla specjalisty najistotniejsze jest, aby klient byt zadowolony, czyli musi przeko-
nac pracownikéw takimi argumentami, aby jednoglosnie poparli pomyst montowa-
nia monitoringu. Wymieni wszystkie korzysci ptynace z tego dziatania, a wszelkie
wady przedstawi w taki sposéb, aby staly sie zaletami. Specjalista bedzie dazyt
do wecielenia pomystu montazu kamer, przy jednoczesnym zachowaniu bardzo
dobrych relacji miedzy wszystkimi ogniwami w firmie.

Cele negocjaciji

1. Przekonanie do korzysci ptynacych z montazu kamer. Przedstawienie wad mon-
tazu kamer w taki sposdb, aby staty si¢ one zaletami.

2. Dazenie do zadowolenia obydwu stron konfliktu.

3. Uspokojenie emocji i wypracowanie poprawnych relacji miedzy pracownikami
1 zarzadem.

Ewaluacja

Koncowe ustalenia negocjacyjne

Obszar Ustalono

Zamontowanie kamer

Wskazanie miejsc montazu

Zwigkszenie efektywnosci pracy

Zaprzestanie relacji intymnych na tere-
nie firmy

System nagradzania
[Aleksandra Grochal]




Ksiazka zostata przygotowana z mysl3 o tych,
ktorzy chcieliby negocjacji uczy¢ sie
przez rozwigzywanie cudzych sporéw,
analizowanie sytuacji konfliktowych
oraz samodzielne pisanie scenariuszy.

Ksigzka ma charakter podrecznika, ktéry moze by¢ stosowany w dydaktyce
szkoty wyzszej na zajeciach warsztatowych z retoryki, komunikacji i nego-
cjacji. Moze by¢ tez wykorzystywana przez treneréw do zaje¢ szkolenio-
wych z negocjaciji.

Publikacja sktada sie z omoéwienia teoretyczno-praktycznego nt. negocja-
cji oraz scenariuszy negocjacyjnych. W czesci teoretycznej przedstawio-
no specyfike retorycznego podejscia do negocjacji, w czesci praktycznej
sprawdzone rady doswiadczonych negocjatoréw. We wprowadzeniu do
warsztatow podane s3g informacje jak korzystac z ksigzki, w jaki sposob or-
ganizowac gry symulacyjne, a takze jak tworzy¢ nowe scenariusze.

Scenariusze negocjacyjne powstaty na warsztatach z negocjacji prowadzo-
nych w ramach programu specjalizacji ,Filologia dla mediéw” w Instytucie
Polonistyki Stosowanej na Uniwersytecie Warszawskim. Sytuacje konflikto-
we zarysowane W scenariuszach sg na tyle uniwersalne, ze mogg stac sie
kanwg przysztych rozméw negocjacyjnych zaréwno dla poczatkujacych
uczestnikow warsztatow, jak i dla bardziej doswiadczonych, ktérzy chcg tre-
nowac takie umiejetnosci retoryczne, jak:

przedstawianie swoich racji,

zadawanie pytan,

odpowiadanie na pytania oponenta,
argumentowanie sporne,

szukanie rozwigzan w kooperacji z drugg strong,
elementy komunikacji pozawerbalne;j.

Sztuka negocjowania zostata ujeta w ksigzce jako umiejetno$¢ wptywania na
siebie komunikujgcych sie podmiotow. Umiejetnosc ta moze by¢ ksztatcona
zgodnie z regutami sztuki retorycznej i ze $wiadomoscia, ze osobista spraw-
nos¢ w dziataniach perswazyjnych ksztattuje powodzenie w negocjacjach.
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