ksiegarnia Internetowa

One “' ksiazkiklasybusiness
b

| 3

b

P

»

14

| 4

J

IDZ

0:

N

Spis tresci
Przyktadowy rozdziat

KATALOG KSIAZEK:

Katalog online
Zamow drukowany
katalog

CENNIK | INFORMACJE:

Zamow informacje
0 nowosciach
Zamow cennik

Fragmenty ksigzek
online

Do koszyka E

Do przechowalni

R, Nowosc
}‘1

Promocja

pne

Onepress.pl Helion SA

ul. Kosciuszki 1c,

44-100 Gliwice

tel. (32) 230-98-63

e-mail: onepress@onepress.pl
redakcja: redakcjawww@onepress.pl
informacje: o ksiegarni onepress.pl

NIEtoksyczne negocjacje

Autor: Roger Fisher, Scott Brown
ISBN: 978-83-246-2073-9

(Kontynuacja bestseltera

Tytut oryginatu: Getting Together: Dochodzac do TAK)
Building Relationships As We Negotiate

Format; A5, stron: 216

Zdrowy przepis na twarde negocjacje
6 krokdw do sukcesu w negocjacjach

e Racjonalizm

e Zrozumienie

e Komunikacja

* Wiarygodnos¢

* Perswazja

* Akceptacja
Zar6wno w pracy, jak i zyciu osobistym wiekszos¢ z nas stara sie unikaé niepotrzebnych
konfliktow. Jednocze$nie zalezy nam na tym, by zawsze osiagac jak najlepsze wyniki
— realizujac wyznaczone cele i wtasne marzenia. BAM! C6z to za nieprzyjemny dzwigk?
W tym wtasnie miejscu trafiamy na silny op6r materii. Czy mozliwe jest twarde forsowanie
Swojego zdania, rozwiazanie problemu rozbieznosci, a nawet konfliktu interesow, a przy
tym osiagniecie obopdlnego zadowolenia?

Przeciwstawne i zmieniajace sie interesy obu stron wywotuja problemy. Jednak

nie wymyslono jeszcze na szczeScie takich problemow, ktdrych przy odrobinie dobrej woli
nie datoby sie rozwigzaé. NIEtoksyczne negocjacje to przewodnik, ktory poprowadzi Cie
krok po kroku przez proces negocjowania i podtrzymywania trwatych relacji — w biznesie,
kontaktach miedzynarodowych, przyjazni i rodzinie.

e Znajdz rownowage miedzy emocjami i rozumem.

e Zbadaj i zrozum sposdb myslenia drugiej strony.

* Naucz sie stuchac i konsultuj podejmowane decyzje.

* BadZ w petni godny zaufania, ale sam nie wierz we wszystko.
* Nie szkodz relacjom, stawiaj na uktady partnerskie.

* Traktuj powaznie partnera mimo dzielacych was réznic.

Kontynuacja bestsellera ,,Dochodzac do TAK”.
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Oddzielamy proces budowania relacji
od przedmiotu negocjacji

L.aATwo M0ZNA popelnic biad i utozsamic relacj¢ z kon-
kretnymi celami, ktore chcemy osiggnac z jej pomocg: ,,Mam
dobre stosunki z szefem. Co roku daje mi podwyzke”, ,,Relacje
Stanoéw Zjednoczonych z Japonig pogarszajg si¢ — wystarczy
spojrze na deficyt handlowy”. Mozna odnieS¢ wrazenie, iz proces
1 skutek relacji czesto sg z sobg utozsamiane.

Relacja jako proces

W kazdej sytuacji mamy do czynienia z dwiema kwestiami:
sposobem, w jaki sobie z nig radzimy (proces), oraz z oczekiwa-
nymi rezultatami (tre$¢ procesu). Proces i tre$¢ to dwie odrebne
sprawy, ktore jednak sg z sobg powigzane: jedna wplywa na
druga. W szkolnej klasie proces nauczania — wyktady, ¢wicze-
nia, dyskusje i egzaminy — jest rozny od tematu lekcji — geo-
metrii, literatury czy chemii. A jednak sposob, w jaki nauczany
jest dany przedmiot (tres¢), ma wplyw na wiedz¢ uczniow. Jesli
chcemy poprawic rezultaty, musimy najpierw udoskonalié
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proces. Metody nauczania w ramach procesu dydaktycznego
moga by¢ identyczne niezaleznie od tego, czy uczymy arytme-
tyki, historii, czy francuskiego.

W matej firmie w krggu bezposredniego zainteresowania
zarzgdu moze znajdowac si¢ tania produkcja i reklama dobrych
kosiarek do trawy. Mozna mie¢ niemal pewnos¢, ze firma osig-
gnie o wiele lepsze rezultaty, jesli proces zarzadzania, zwigzany
na przyklad z takimi kwestiami, jak sposob podejmowania decy-
zji czy traktowanie pracownikow, zostanie oddzielony od kwe-
stii dotyczacych rodzaju produkowanych kosiarek oraz ich cen.
Dobre zarzgdzanie powinno przejawiac si¢ dobrymi decyzja-
mi, ale jest malo prawdopodobne, ze uda si¢ osiggna¢ odpowiedni
poziom zarzgdzania, jezeli firma skoncentruje si¢ wylacznie na
produkcji dobrych jakosciowo kosiarek. Nawet kierownik pro-
dukcji powinien oddzieli¢ sposob zarzadzania ludzmi od poszcze-
golnych decyzji dotyczacych produkowanych urzadzen.

Aby zbudowac dobre relacje, musimy skoncentrowac si¢ nie
tyle na rezultatach, ile na procesach, ktore majg nas doprowadzic¢
do tych rezultatow. Nalezy zadac sobie pytanie, jak wyglada wia-
Sciwe zarzgdzanie relacjg. Kazda ze stron relacji ma wplyw na jej
funkcjonowanie i dysponuje znaczng, ale ograniczong zdolnoScig
do jej ksztaltowania. Podobnie jak kierownik produkcji, obie
strony muszg mysle¢ zarowno o problemach, jak i o sposobach
ich rozwigzywania.

Jezeli nie wyr6znimy procesu budowy i utrzymywania rela-
¢ji, niemal na pewno podporzadkujemy go bezposrednim celom
negocjacji. Podczas kazdej rozmowy z partnerem bedziemy kon-
centrowac si¢ na rezultatach spotkania. Bez wzgledu na to, z jakg
powagg traktujemy wzajemne relacje, zawsze bedg wydawac sie
mniej pilne niz bezposredni cel rozmow.

Innymi stowy, koncentrujemy si¢ na rezultatach, a nie na spo-
sobach ich osiggania. Siedzac w restauracji, mys$limy tylko o tym,
aby jak najszybciej otrzymaé zamowione danie i nie staramy
si¢ zrozumie¢ problemow kelnera z personelem kuchni. Nawet
w domu wazniejsze sg dla nas rezultaty — pienigdze, positki,
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czyste ubrania i naprawy samochodu — niz rozwazania nad tym,
jakie relacje chcemy utrzymywac z domownikami. A w pracy
kwestia kwartalnych zyskow moze skutecznie odwroci¢ naszg
uwage od relacji z klientami i pracownikami.

Rowniez na arenie mig¢dzynarodowej pilne problemy moga
odwroci¢ uwagg od relacji, ktore w dluzszej perspektywie zwykle
okazujg sie o wiele istotniejsze. Tak byto chocby w sytuacji, gdy
wladze Zwigzku Radzieckiego zablokowaly informacje o awarii
elektrowni atomowej w Czarnobylu lub gdy amerykanski prezy-
dent krytykowal Zwigzek Radziecki tylko po to, by zademon-
strowac swoje zdecydowanie przed zblizajagcymi si¢ wyborami.

Nawet gdy juz myslimy o relacjach, najczgSciej robimy to
w kategoriach rezultatow. Chcemy zwigkszy¢ zyski i lojalnos¢
klientéw, dgzymy do pozyskania klientow, ktorzy szybko ptacg
zobowigzania, albo tez usitujemy zniecheci¢ zwigzki zawodowe
do strajkow. Zapominamy o charakterze relacji i nie zastana-
wiamy si¢, czy mozna je jako$ poprawic. Jesli jednak wiasciciel
firmy nie wie, co decyduje o skutecznosci jego relacji, zdarza sie,
ze klienci od niego odchodzg lub spdzniajg si¢ z ptatnoSciami,
a zwigzki zawodowe strajkujg za kazdym razem, gdy wygasnie
podpisane ostatnio porozumienie.

Jesli bedziemy §wiadomie zmierza¢ do budowania i utrzymy-
wania dobrych i harmonijnych relacji, fatwiej bedzie nam takze
osiggng¢ zamierzone rezultaty. Przekroczenie stanu konta dla
jednej pary moze by¢ jedynie niewielkg niedogodnoscig, ktora
sugeruje potrzebe lepszej koordynacji wydatkow, dla drugiej
natomiast moze stanowi¢ powdd do ostrej sprzeczki 1 wzajem-
nego przerzucania si¢ oskarzeniami, co jedynie utrudni im roz-
wigzywanie podobnych probleméw w przysziosci. Latwiej jest
budowac dobre i1 dlugotrwate relacje wtedy, gdy zwracamy uwage
nie tylko na rezultaty, ale takze na proces.
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Troska o relacje i osiagniecie konkretnych celow

Nawet osoby, ktére wyraznie odrdzniajg proces od przedmiotu
negocjacji i myslg o obu tych kwestiach, majg skionnosci do
poswigcania jednego na rzecz drugiego. Rozumiejg, ze im mniej-
sze roznice migdzy partnerami, tym latwiej nawigzac i utrzymac
dobre relacje. Jednak ten stuszny wniosek czesto prowadzi do
powstania dwoch, rownie bigdnych strategii: albo nalegajg, aby
druga strona zgadzala si¢ na wszystko, albo tez sami ustepujg
w zasadniczych kwestiach negocjacji, majgc nadzieje, iz poprawia
tym wzajemne relacje. Jednak w obu przypadkach dochodzi do
pomieszania przedmiotu negocjacji z procesem, cO zmniejsza
zdolnos¢ partnerow relacji do rozwigzania kolejnego problemu.

Nie nalezy uzaleznia¢ relacji od osiggnietego porozumie-
nia. Naklaniajgc partnera do ust¢pstw, mozemy uzy¢ nastepu-
jacych stow:

Nie rob z igly widel. Nie zaryzykujemy chyba naszej
przyjazni przez jeden problem. Zgodz si¢ ze mng w tej
sprawie.

Rowniez w biznesie i relacjach mig¢dzynarodowych zgdanie
znacznych ustepstw jest powszechng strategig budowania relacji.
Na przyktad Stany Zjednoczone postawily Wietnamowi nastg-
pujace warunki: ,,Nie poprawimy naszych relacji z Hanoi, dopoki
kwestia zolnierzy zaginionych w akcji nie zostanie ostatecznie
rozwigzana, a wietnamskie oddzialy nie zostang wycofane z Kam-
bodzy” (,,New York Times”, 4 wrze$nia 1985, s. AS).

Rzady innych panstw réwniez stosowaly marchewke w postaci
ocieplenia stosunkow jako pretekst do uzyskania znacznych
ustepstw. Zwigzek Radziecki zaproponowal w swoim czasie zbli-
zenie, jesli tylko Stany Zjednoczone wstrzymajg testy broni
nuklearne;j i zaczng przestrzegac ukladu o ograniczeniu zbrojen
SALT II. Z kolei Stany Zjednoczone zazadaly wycofania si¢
z Afganistanu oraz zezwolenia dysydentom na opuszczenie Kraju.
Bez wzgledu na to, jak bardzo szlachetne byly cele obu tych
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panstw, ustepstwo jednej ze stron wobec zgdan drugiej nie
poprawitoby zdolnosci zadnej z nich do rozstrzygania przy-
szlych sporéw. Prawdopodobnie daloby to jedynie poczatek
kolejnym zgdaniom jednostronnych ustepstw.

Dlaczego ludzie popelniajg ten btad? Na poczatku waznych
negocjacji cz¢sto zadajemy sobie pytanie: ,,Co powinniSmy zro-
bic? Jakie jest nasze stanowisko?”. Jesli chcemy poprawic relacje,
zaczynamy od pytania: ,,Co oni powinni zrobié, aby poprawic
wzajemne stosunki?”. Dowodzi to, iz panuje ogdlne przekona-
nie, ze poprawa relacji zalezy od drugiej strony.

Najlepszym rozwigzaniem byloby zamienienie tych pytan.
W trakcie waznych negocjacji, gdy chcemy wpltyna¢ na decyzje
podejmowane przez drugg strong, powinniSmy zaczg¢ od zasta-
nowienia sig, jakiej decyzji oczekiwalibySmy od niej. Nast¢pnie
mozemy przejs¢ do rozwazan, co mozemy zrobic, aby zwigkszy¢
prawdopodobienstwo, iz wlasnie taka decyzja zostanie podjeta.
Gdy budujemy relacje, mamy wigkszg kontrol¢ nad wiasnym
zachowaniem niz nad zachowaniem drugiej strony, dlatego tez
powinniSmy zacza¢ od pytania, co my mozemy zrobic, aby popra-
wi¢ wzajemne relacje.

Nie probujmy kupi¢ sobie lepszych relacji. Gdy jedni uwa-
7aja, ze mogg zadaC znacznych ustepstw w zamian za obietnice
»dobrej” relacji, inni wierzg, ze mogg kupic sobie dobre sto-
sunki w zamian za znaczne ust¢pstwa ze swojej strony. Ale i to
rozwigzanie nie pomoze uruchomic procesu pozwalajgcego sku-
teczniej rozwigzywac przyszle problemy. Dobre, harmonijne
1 trwale relacje nie sg na sprzedaz. Ustgpstwo dokonywane z tg
myslg prawdopodobnie przyniesie efekty przeciwne do zamie-
rzonych.

Pewna mloda kobieta nie mogta zrozumiec, dlaczego chtopak
ja rzucil. ,Nasz zwigzek — stwierdzita — byt dla mnie najwaz-
niejszy 1 zawsze we wszystkim mu ustgpowatam”. Psychiatra
probowat pomoc jej zrozumieC btad, mowiac: ,,Zwigzek wymaga
dwoch osob. Gdzie bylo twoje miejsce w tym zwigzku? Jesli
natychmiast we wszystkim ustepowalas, jaki byl twoj wkiad?
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Jezeli chtopak chcial mie¢ kogos, kto by angazowat go w ten
zwigzek, kogos, z kim madglby si¢ liczy¢ i o kogo starac, a ty mu
ulegatas we wszystkim, to wasz zwigzek na dluzszg mete¢ nie byl
dla niego atrakcyjny, bez wzgledu na to, jak bardzo chlopak byt
zadowolony z tego, ze za kazdym razem stawial na swoim”.

Uleglos¢ nie jest podstawg solidnych relacji. Owszem, pozwala
unikng¢ sporow i kiotni, ale eliminuje takze mozliwos§¢ nauki
wspolnego pokonywania problemdow i znajdowania rozwigzan
kompromisowych. Jesli nie nabierzemy stosownych umiejetno-
Sci, zwigzek bedzie zbyt staby, aby przetrwac zawirowania, ktore
z pewnoscig wystgpig. Musimy z wyprzedzeniem myslec o efek-
tach najblizszych negocjacji. Na tym wiasnie polega budowanie
relacji.

Kupowanie relacji zamiast proby ich budowania jest szcze-
golnie powszechne w biznesie. Zapewnienie komus calej serii
»korzySci” rzeczywiScie czasem popycha pewne sprawy naprzod
1 skutkuje preferencyjnym traktowaniem, ale moze takze wzbu-
dzi¢ watpliwosci 1 podejrzenia. Nikt raczej nie bedzie polegat
na kims, kto probuje kupic¢ sobie przychylnosc¢ i ucieka od pro-
blemoéw. Nikt tez nie lubi wrazenia, ze zostal czymsS przekupiony.

Niebezpieczenstwa zwigzane z probg budowy relacji poprzez
polityke ustepstw sg z reguly dobrze rozumiane w stosunkach
mi¢dzynarodowych. Bledne przekonanie Chamberlaina, iz
w 1938 r. ustepstwami kupil sobie Hitlera, jest zbyt gteboko
zakorzenione w zbiorowej Swiadomosci Zachodu, by lekcja ta
zostala zapomniana.

Budowanie harmonijnych i trwalych relacji, na ktorych zalezy
zaréwno jednostkom, jak i calym narodom, jest procesem poko-
nywania rozbieznosci dzielgcych strony. Proces ten obejmuje
wiele elementow: logike, zrozumienie, komunikacje, wiarygod-
nos¢, nierepresyjne srodki wptywania na drugg strone oraz akcep-
tacje. Cech tych nie da si¢ rozwingC poprzez ciggle ustgpstwa.
Jesli zademonstrujemy drugiej stronie, ze jesteSmy skionni do
daleko idgcych ustepstw, zakldci to proces rozsgdnego i uczci-
wego rozwigzywania problemow.
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Kupowanie sobie relacji przypomina ptacenie okupu. Im cz¢-
$ciej to robimy, tym cze¢sciej bedziemy do tego zmuszani. Ani
placenie okupu, ani tez wymuszanie go nie ulatwia osiggnigcia
prawdziwego, uczciwego kompromisu.

Relacje mozna poprawi¢ poprzez wywigzanie si¢ z obowigz-
kow, na przyklad sptacenie rzeczywistego diugu. Podstawowg
kwestig jest tu wiarygodnoS¢. Jedna strona daje co$ drugiej dla-
tego, ze ma ona prawo to otrzymac. Innymi slowy — spelnie-
nie zobowigzan powinno wystarczy¢ do wytworzenia odpowied-
niej atmosfery negocjacji.

Zwolennicy strategii znacznych ustepstw czgsto podnoszg
dwa argumenty. Pierwszy z nich brzmi: im wiecej ustepstw kto-
rejkolwiek ze stron, tym mniej kwestii pozostaje do rozwigzania.
To prawda i czesto warto zrezygnowac z czegos, aby w ten sposob
rozwigzac problem. Jezeli relacje mi¢dzy partnerami sg juz dobre,
obaj mogg twierdzié, ze ustepujgc dzisiaj, mogg w przysziosci
liczy¢ na podobne zachowanie drugiej strony. Jednak ustepstwo
zawsze powinno miec na celu osiggniecie korzysci w postaci
rozwigzania problemu — nie mozemy oczekiwac, ze uleglos¢
pozwoli zmieni¢ kiepskie relacje w dobre.

Drugi argument na obrong strategii znacznych ustgpstw
brzmi nastgpujaco: jesli drugiej osobie zalezy na dobrych rela-
cjach, powinna w jakis sposob za nie zaptaci¢. Gdy obie strony
potrafig porozumiel si¢ mimo przeciwstawnych interesow,
korzysci sg zawsze obopolne. Nie ma zadnego powodu, aby
jeden z partneroéw jednostronnie ponosil koszty zbudowania
procesu, ktory jest korzystny dla obu stron. Nawet jesli na krotszg
mete jedna ze stron odnosi wigcej korzySci niz druga, to w diuz-
szej perspektywie wszystko sie wyréwnuje. Zadanie zaptaty za
nawigzanie relacji raczej jg zniszczy, niz zbuduje.

Jedng z przyczyn utrudniajacych poprawe relacji jest to, iz
pozwalamy, aby interesy negatywnie wplywaly na nasz stosunek
do samych relacji. Albo pozwalamy, aby cele bezposrednie domi-
nowaly nad diugofalowym procesem, albo tez niepotrzebnie mie-
szamy roznice w kwestiach zasadniczych z dochodzeniem do
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konsensusu. Zadamy znacznych ustepstw, traktujac je jako
sposOb poprawy samego procesu lub warunek jego rozpoczecia.
Pierwszym krokiem w budowie trwatych i harmonijnych relacji
jest rozdzielenie obu kwestii — procesu negocjacji i rozwig-
zywania problemow od samych problemow, czyli przedmiotu
negocjacji. Nastepnie obie te kwestie musimy potraktowac nie-
zaleznie. Wychodzac z tego zalozenia, w kolejnym rozdziale
przedstawiamy strategi¢ ksztaltowania dobrych relacji.



