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Negocjowac

Negocjacje maja — przekonujemy sie o tym ostatnio az nadto dowodnie — r6zne
oblicza i kolory.

Onegdaj, c6z za piekne stowo, jeden z moich dobrych znajomych, ktérego
znam jak siebie samego, wiec mu wierze, opowiadat taka oto historyjke.

Prowadzit negocjacje dotyczace pokaznej sumy naleznej jego mocodawcy, z
zawodu aktorowi. Cztowiekowi mtodemu, a jednoczesnie znanemu z wysokie;j
kultury osobistej, co nie jest tu bez pewnego znaczenia. Pierwsza, i wydawato sie,
ze ostatnia runda zakonczyfa sie pomysinie dla opowiadajacego i jego mandanta.
W przekonaniu, ze ,wygrana nasza”, udali sie na spotkanie majace sfinalizowac
pozasadowa ugode. | wéwczas petnomocnik strony przeciwnej, ni stad ni zowad,
oSwiadczyt, ze wczedniejsze uzgodnienia sg nieaktualne. Oferuje on, jako ostatecz-
na, kwote znaczaco nizsza. Zdumiony takim obrotem rzeczy petnomocnik aktora
probowat przekonywac: zaraz, zaraz, uzgodniliémy przeciez i to, i tamto...

Odpowiedz drugiej strony brzmiata: moja nowa propozycja, albo nic nie dosta-
niecie. | wowczas do negocjacji wiaczyt sie, dotychczas milczacy, i zachowujacy
catkowity spokdj, sam zainteresowany. Zerwat sie na réwne nogi i, zwracajac sie na
ty, obrzucit petnomocnika drugiej strony najbardziej wyszukanymi, obrazliwymi i
ordynarnymi sfowami. Zacytowanie tu ktéregokolwiek z nich przekraczatoby do-
bre obyczaje. Na nic zdaly sie usifowania uspokojenia mocodawcy przez adwokata
go reprezentujacego. Wzburzony do najwyzszych granic wyszarpnat reke z reki go
powstrzymujacej i... wydawalo sie, ze po wykrzyczanej z mocnym wulgaryzmem
grozbie dojdzie za moment do rekoczynu. Zaatakowany, na szczescie tylko sto-
wami, pospiesznie opuscit pokdj negocjacyjny z kanapa i fotelami obitymi biata
skora.
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W tejze samej chwili klient, tak jak wczesniej raptownie sie zerwat, tak w jednej
sekundzie uspokoit sie, usiadt i wytart starannie, nieskazitelnie czysta chusteczka,
spieniona sline na ustach, a potem u$miechnat sie do swego zdenerwowanego
petnomocnika i zapytat: Dobrze zagratem, panie mecenasie?

,Grozby sa jedna z najbardziej naduzywanych taktyk w negocjacjach. Grozba
wydaje sie fatwa do zastosowania, znacznie fatwiejsza niz oferta. Wszystko, czego
potrzeba, to pare stow — napisali Roger Fisher i Wiliam Ury w glosnej ksiazce pt.
,Dochodzac do tak. Negocjowanie bez poddawania sie”! wznowionej u nas po
pietnastu latach. Pierwsze wydanie tej, w owym czasie, w niektérych srodowi-
skach, kultowej niemal ksigzki, lezy na moim biurku troche jak talizman.

Autorzy snuja dalej rozwazania o nieskutecznosci grézb w negocjacjach. Ze za-
miast utatwia¢ drugiej stronie decyzje, czesto ja utrudniajg. W przytoczonej po-
wyzej negocjacyjnej przygodzie, nie pozostawimy Czytelnika z niewiadoma, byto
inaczej. W chwile po tym, jak petnomocnik strony przeciwnej salwowat sie prze-
rwaniem negocjacji, jego substytut przyniost tekst ugody i wreczyt kwote w petni
satysfakcjonujacg, no, chyba dobrego, aktora.

Tamtym razem argumentum ad metum, czyli odwotujacy sie do strachu, podzia-
tat. Bywa, to prawda, nieraz skuteczny, ale moze pociagac rézne, i niemite konse-
kwencje dla siegajacego po taki zabieg, zabieg presji, o czym przekonuja nie tylko
autorzy wspomnianego bestsellera, ale przede wszystkim doswiadczenie zyciowe,
nie moéwiac juz o zawodowym.

Drugie wydanie ,Dochodzac do tak”?, do ktérego dofaczyt jeszcze jeden wspot-
autor — Bruce Patton, zostato poszerzone o jeden rozdziat i dziesie¢ pytan z odpo-
wiedziami stanowiacych jak gdyby przewodnik dla negocjatora. Autorzy zarzekaja
sie, ze ich ksiazka ,nie jest kazaniem na temat moralnosci i etyki”, ale o tym, ,jak
radzi¢ sobie w negocjacjach. Nie sugerujemy — pisza — ze powiniene$ by¢ dobrym
dla samego bycia dobrym (ani nie zniechecamy do tego)”. | ttumacza, Zze opisana
metoda prowadzenia negocjacji ,opartych na zasadach” moze by¢ zastosowana w
kazdej sytuacji i z jednej strony stwarzac szanse na korzystne, i madre porozumie-
nie, z drugiej zas ,pomoc lepiej urzadzi¢ Swiat”. To mocno idealistyczna nadzieja,
kt6z jednak powie, ze takich wzorcéw nie nalezy budowac.

,Dochodzac do tak” czyta sie lekko i przyjemnie nawet, ale nie jest to lektura
tatwa. Niefatwa do zaakceptowania w jej przekazie, nie tylko zreszta dla tych,
co wiedzg zawsze lepiej i zawierzaja raczej wtasnej intuicji niz nawet racjonalnej
radzie. Bo przecie wszyscy jestemy przywiazani i mamy zaufanie do wtasnych
sposob6w poruszania sie w Swiecie nieustajacych konfliktéw, bez ktérych, jak sie
przez chwile zastanowi¢, w ogdle trudno wyobrazi¢ sobie zycie. Tego, co pro-
ponuja amerykanscy uczeni, juz klasycy w swej dziedzinie, trzeba sie po prostu
wyuczy¢. Jak méwia, wspomagali sie doswiadczeniami prawnikéw, ludzi biznesu,

! Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1991, s.184
? Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 256
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urzednikéw, sedzidw, naczelnikéw wiezieri, dyplomatéw, agentéw ubezpieczenio-
wych i jeszcze innych. Efektem jest wypracowanie praktycznej metody dochodze-
nia do porozumienia bez poddawania sie, zresztg przez obie strony.

Ktos, kto mi te ksiazke przed laty podsunat, metodolog i logik uprzedzat, ze
moga irytowac niektére jej fragmenty zawierajace oczywistosci i powtérzenia nie-
ktorych mysli, ktére mozna odbiera¢ nawet jako natretne, no i nieco idealistyczne
wiasnie. Ale to nie za przyczyna nieporadnosci czy chaosu, jest to bowiem konse-
kwentnie zbudowany wykfad o koncepcji uczciwego negocjowania w celu osiag-
niecia optymalnego rozwiazania sporu.

Przytoczmy dla przyktadu proponowane praktyczne wskazéwki z zakresu ne-
gocjacyjnego jujitsu:

,Nie odpowiadaj przepychanka. Gdy domagaja sie uznania swoich stanowisk,
nie odrzucaj ich. Gdy oni atakuja twoje pomysty, nie bron ich. Gdy oni atakuja
ciebie, nie kontratakuj. Przerwij btedne koto, odmawiajac reakcji. Zamiast ode-
pchna¢, usun sie z kierunku ich ataku i skieruj go na problem. Podobnie jak we
wschodnich sztukach walki — judo i jujitsu — unikaj przeciwstawiania wtasnej sity
bezposrednio ichssile. (...) Poczekaj, pozwoél im «wypusci¢ parey. (...) Zaangazowa-
ni w negocjacje jujitsu uzywaja dwéch podstawowych narzedzi. Pierwsze z nich,
to stosowanie pytar zamiast stwierdzen. Stwierdzenia (o$§wiadczenia) wywotuja
opor, podczas gdy pytania generuja odpowiedzi. (...) Cisza jest jedna z najlepszych
broni, jaka masz. Wykorzystaj ja. Jezeli ztozyli niedorzeczng propozycje lub zaata-
kowali w spos6b, ktéry uwazasz za nieuzasadniony, najlepsze co mozesz zrobi¢,
to siedzie¢ bez stowa. (...) Cisza tworzy czesto wrazenie pata. Druga strona czuje
sie zmuszona do przerwania go, odpowiadajac na twoje pytania lub wychodzac
z nowa sugestig. Gdy zadajesz pytanie, zréb pauze. Nie zdejmuj ich «z haczyka»,
przechodzac do kolejnego pytania czy dodajac wtasny komentarz. Najbardziej
efektywne negocjacje, jakie mozesz prowadzi¢, polegaja czasami na tym, ze nic
nie mowisz”.

Jak przeczyta sie takie zdanie: ,Dla kazdego negocjatora wazne sa dwa typy
intereséw — dotyczace meritum oraz stosunkéw wzajemnych”, to wydaje sie, ze o
tym dobrze wiemy. Ale autorzy na tym nie poprzestajg i méwia, ze stosunki zazwy-
czaj splataja sie z problemem. A to miedzy innymi dlatego, ze ludzie z komentarzy
dotyczacych kwestii merytorycznych wyciagaja bezpodstawne wnioski, ktére na-
stepnie traktuja jako fakty dotyczace intencji i podejscia do nich innych ludzi. Od-
dziel zatem, radza, stosunki od meritum. W negocjacjach fatwo jest zapomnie¢, ze
musisz dac sobie rade nie tylko z problemami ludzkimi drugiej strony, ale takze ze
swoimi wtasnymi. Twoja ztoé¢ i frustracja moga przeszkodzi¢ w zawarciu korzyst-
nego dla ciebie porozumienia. Dlatego niezbednym jest rozpoznac i zrozumiec
emocje twoje i ich. Jak sie czujesz (przestraszony, zaniepokojony, zty)? A chciatbys
sie czu¢ pewny siebie, zrelaksowany, prawda? Zréb to samo w odniesieniu do dru-
giej strony, rozpoznaj ich nastréj — podpowiadaja trzej amerykanscy specjalisci.

Czy to banalne, dziecinne jakie$ wskazéwki? W oderwaniu od innych rozwazan
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moga rzeczywiscie stwarzac takie wrazenie. Ale to sa elementy dobrze przemysla-
nego, mocno zwartego systemu. Zatem: postaw sie w ich sytuacji. Nie wnioskuj o
ich intencjach na podstawie wfasnych obaw. Poszukaj mozliwosci dziafania nie-
zgodnego z percepcja drugiej strony. Prawdopodobnie najlepsza metoda zmiany
ich sposobu postrzegania jest przestanie wiadomosci odmiennej niz oczekuja. O
co tu chodzi? Autorzy postuguja sie przyktadem. By zmieni¢ percepcje i przekonaé
Izraelczykéw, ze Egipt tez chce pokoju, prezydent Sadat w listopadzie 1977 roku
odwazyt sie na rzecz w tamtym czasie niestychana — ztozyt wizyte w stolicy kraju
wroga. Wkrétce, jak wiadomo, doszto do porozumienia izraelsko-egipskiego.

Przyblizmy jeszcze spos6b rozumowania twércéw metody. Twoja propozycja
musi by¢ zgodna z ich systemem wartosci — pozwél zachowac im twarz. Nie ukrywaj
emocji, oznajmij ich istnienie jako uzasadnione. Pozwdl na wyzwolenie ich uczu¢ i
emocji. Nie reaguj na wybuchy emocjonalne. Uzywaj symbolicznych gestéw. Mow
o sobie, nie o nich. Sformutuj problem, zanim dasz odpowiedz. Mierz si¢ z proble-
mem, nie z cztowiekiem. Postuchajmy rozwazar pod tym ostatnim tytutem:

,Gdy negocjatorzy traktuja siebie nawzajem jako przeciwnikéw w osobistej kon-
frontacji, trudno oddzieli¢ wzajemne stosunki od problemu merytorycznego. W
takiej sytuacji cokolwiek jeden z negocjatoréw powie o problemie, wydaje sie by¢
skierowane osobiscie przeciw drugiemu i tak jest rozumiane. Kazda ze stron staje
sie defensywna, reaktywna i kazda z nich catkowicie ignoruje uzasadnione interesy
drugiej. (...) ...argumenty traktowane sa jak zaklecia, lub po prostu jak swoista roz-
grywka. Kazdy z nich (po obu stronach — przyp. S.M.) zaangazowany jest w zbiera-
nie punktéw przeciwko drugiemu lub gromadzeniu dowodéw potwierdzajacych
od dawna ustalone o nim opinie”.

Czy te spostrzezenia cos, Pafnstwu, przypominaja?

Patrz przed siebie, nie za siebie — kontynuujemy cytowanie przykazan dla ne-
gocjatora. — Badz twardy w stosunku do problemu, miekki wobec ludzi. Wymys|
porozumienia o réznej sile. Zmier skale proponowanego porozumienia. Nigdy nie
poddawaj sie pres;ji.

A co zrobi¢ — pyta Roger Fisher i wspélnicy — gdy oni sa silniejsi? Spétka autorska
odpowiada: opracuj swojg BATNA, czyli najlepsza z alternatyw negocjowanego
porozumienia (Best Alternative To a Negotiated Agreement). Im lepsza BATNA, tym
wieksza sifa negocjacyjna — moéwig autorzy tego sui generis poradnika wyzszej klasy.
BATNA to jedyne kryterium chronigce cie zaréwno przed akceptacja warunkéow,
ktére sa zbyt niekorzystne, jak i przed odmowa akceptacji warunkéw, ktérych przy-
jecie lezy w twoim interesie”. Ale BATNA — najlepsza alternatywa negocjowanego
porozumienia winna by¢ tez wystarczajaco elastyczna, aby umozliwi¢ ci poszuki-
wanie innowacyjnych rozwigzan. Zamiast wykluczy¢ rozwiazanie, ktére jest po-
nizej dolnej linii, mozna je poréwnac¢ z BATNA, aby sprawdzi¢, co lepiej stuzy
twoim interesom. Zastanow sie tez nad ich BATNA. By¢ moze zyja nieokreslonym
poczuciem posiadania bardzo wielu mozliwosci i sa pod wrazeniem tych wszyst-
kich mozliwosci naraz.
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Te ksigzke warto, a moze trzeba przeczytac. Lepiej zna¢ metode ,negocjacji opar-
tej na zasadach”, niz jej nie zna¢. | wtedy inkorporowac ja do swego sposobu my-
Slenia lub odrzuci¢. Ale jest to lektura na tyle sugestywna, ze nawet w tym ostatnim
wypadku, wyniesiemy z niej wiecej, niz w pierwszej chwili mozna bytoby sadzi¢.

Oddajmy na chwile jeszcze gtos autorom, ktérzy tak puentuja swoja prace:

,Nie oznacza to, ze fatwo jest zmieni¢ nawyki, oddzieli¢ emocje od meritum
czy zjednac innych do wspélnego wypracowania madrego rozwiazania wspélnego
problemu. Od czasu do czasu bedziesz by¢ moze chciat przypomniec sobie, ze
pierwsza rzecza, ktora starasz sie wygrac, jest lepszy sposob negocjowania, dzieki
ktéremu unikna¢ mozna koniecznosci wyboru miedzy satysfakcja wynikajaca z
uzyskania tego, na co zastugujesz, a byciem przyzwoitym. Mozesz mie¢ obie rze-
czy”.

Jak sadzisz, Drogi Czytelniku, czy na ulicy Wiejskiej lektura , Dochodzac do tak”
wzbudzitaby jakie$ zainteresowanie? Czy to pomogtoby ,urzadzi¢ lepiej Swiat”?
Nie dajmy uwiesc¢ sie pesymizmowi. Dajmy szanse nadziei, zwtaszcza w nadcho-
dzacy Swiateczny czas.
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