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Zdrowy rozsadek to najlepsza gwarancja
przygotowania si¢ do negocjacji

Trzymaj si¢ tematu, stowa podgzg za nim
HORACY



1.1. Jak postrzegamy swiat?

Grupe ludzi mozemy wyobrazi¢ sobie jako zbiér dgzen. Kazdy z nas
sie 0 co§ stara, czym§ sie zajmuje. W calej tej mieszaninie ludzkich
ambicji i celéw nie uchronimy si¢ przed konieczno$cig przekony-
wania o stuszno$ci wlasnych pogladéw innych oséb, ktére spotykamy
w zyciu prywatnym i zawodowym. Co wiecej, nasze dziatania mogg,
w sposOb zamierzony lub przypadkowy, zosta¢ nagle wstrzymane.
W takiej sytuacji musimy domaga¢ sie swoich praw do kontynu-
owania dyskusji z podwojng energig, uzywajac argumentéw sito-
wych lub poprzez negocjacje. W Zyciu codziennym najczeéciej ma-
my do czynienia z tym drugim przypadkiem. Uzycie sity zazwyczaj
jest ostatecznoscig, i to oczywiscie pod warunkiem zachowania kon-
troli nad emocjami. W handlu i marketingu jestesmy jednak skazani
na umiejetnosci prowadzenia negocjacji. W tym przypadku stoso-
wanie sily absolutnie nie pomoze. Zasada ta obowiazuje nie tylko
w kontaktach handlowych — réwniez w rodzinie, w rozmowach
z podwladnymi, przetozonymi, sasiadami, urzednikami czy kolegami.
O ile w zyciu prywatnym sami ponosimy konsekwencje tego, co wy-
negocjowali$my, to w przypadku zycia zawodowego mozemy wply-
na¢ na losy tysiecy, a czasami nawet milionéw ludzi. Z tego powodu
podczas dyskusji nie mozemy liczy¢ na zbieg okolicznosci. Do kaz-
dych negocjacji musimy sie nalezycie przygotowac.

Konieczno$¢ prowadzenia negocjacji jest zatem cze$cig naszej
rzeczywisto$ci. Dla handlowca, ktéremu ksigzka ta przyda sie za-
pewne najbardziej, jest to praktycznie chleb powszedni. Zastanéwmy
sie przez chwile nad znaczeniem stowa rzeczywistost. Przygotowanie do
negocjacji musimy bowiem rozpocza¢ od wilasciwego zrozumienia
tego pojecia. Starozytni Grecy odbierali to stowo zupelnie materiali-
stycznie. Definiowali rzeczywisto$¢ za pomocy czterech zywiotéw:
ognia, wody, ziemi, powietrza. Uwazali, ze bez nich nie moze istnie¢
zycie, a tym samym rzeczywisto$¢. W starozytnej Grecji zyl jednak
pewien czlowiek o pedantycznym usposobieniu — Platon. Sprowo-
kowat on dyskusje pytaniem: ,,Przeciez rzeczywisto$cig nie moze by¢
tylko materia, jej cze$cia s réwniez mitos¢, zazdro$¢, nienawisc,
sympatia, antypatia, ktére nie sg materia!”. Platon jako pierwszy po-
kazal, ze rzeczywistoéci nie mozna pojmowa¢ wylacznie materiali-
stycznie, gdyz jej nieodtaczng czeécia sa takze wyobrazenia oraz ,idee”.
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Do mysli Platona nawiazal dwa tysiace lat pézniej francuski filozof
Kartezjusz, ktérego poglady maja zasadnicze znaczenie podczas
przygotowan do pertraktacji handlowych. Kartezjusz w rozprawie
Medytage o filozofii pierwsze (Yac. Meditationes de prima philosophia) uscislit
platoniska definicje rzeczywistosci. Rzeczywisto§¢ miata mie¢ dwo-
ista nature. Z jednej strony obejmowata rzeczy pojmowane zmystowo,
czyli wszystko, co odbieramy zmystami, z drugiej — zjawiska meta-
fizyczne, czyli wyobrazenia, idee platonskie.

Skad ta dygresja i nawigzanie do $wiata filozofii i historii? Powéd
jest prosty: negocjowanie bowiem mozemy sobie wyobrazi¢ jako
wymiane najrézniejszych komunikatow.

Rozmoéwca przyjmuje poszczeg6lne wiadomosci. Kazda z nich
oddziatuje na niego. Najczestszym rezultatem odbierania komuni-
katéw przez ludzi jest powstawanie wyobrazen. W ten wlasnie spo-
s6b objawia sie praktyczne znaczenie filozoficznych wnioskéw Kar-
tezjusza. Istnieje prawdopodobienistwo, ze rozméwca nie zrozumie
naszego komunikatu, co spowoduje konflikt miedzy przekazywang
informacjg a schematami, czyli pewnymi juz ustalonymi wyobraze-
niami, zakorzenionymi w jego umysle. To jednak nie koniec kom-
plikacji. W tej grze uczestnicza réwniez emocje. W zwigzku z tym
musimy jeszcze raz spojrze¢ wstecz. Wszystko po to, zeby doceni¢ wage
przygotowania podczas negocjacji i to nie tylko tych handlowych.

Ponad dwiescie lat po Kartezjuszu urodzit sie trzeci wazny dla
naszych rozwazan cztowiek. Byl nim Bernard Bolzano. Mial odwage
przeciwstawic sie wielkiemu Immanuelowi Kantowi, ktéry w swoim
epokowym dziele Krytyka czystego rozumu’ koncentrowat sie catkowicie
na racjonalnych funkcjach mézgu. Bolzano zapisat sie w historii tym,
ze zdolnos¢ logicznego myslenia zdefiniowat jako jedna z dwéch
podstawowych funkcji mézgu. Drugg okreslit mianem proceséw psy-
chologicznych. Uwazal, ze otaczajacy nas $wiat postrzegamy wylacznie
jako logicznie przetworzone wiadomosci lub spostrzezenia. Wywo-
tuja one jednak nie tylko wyobrazenia skonstruowane rozumowo
(logicznie czy tez nielogicznie), ale takze procesy psychologiczne,
ktére nazywamy emocjami.

! Kartezjusz, Medytage o filozofii pierwszej, Wyd. 11, Krakéw 2004, ISBN: 83-7389-806-9
— przyp. Hum.
1. Kant, Krytyka czystego rozumu, Kety 2001, ISBN: 83-88524-13-5 — przyp. tium.
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Wynika z tego, iz podczas przygotowan do rozméw handlowych
nie powinni$my ograniczy¢ si¢ tylko do tego, w jaki sposéb nasze ko-
munikaty beda wptywaly na sposéb myslenia rozméwey. Nalezy sie
réwniez liczy¢ z ich oddzialywaniem emocjonalnym. Dobrze podsu-
mowat to prawie dwiescie lat po Bolzano Thomas R. Blakeslee. W swo-
jej ksiazce Das rechte Hebirn skrytykowat szkolnictwo skierowane wyltgcz-
nie na zdolnosci poznawcze, ttumiace rozwéj kreatywnosci i intuicji.

Takie ustalenie na pewno nie ucieszyloby Kanta. Oczywiscie, do
negocjacji mozna przygotowywac si¢ z nastawieniem wykorzystania
tylko lewej potkuli mézgowej naszego rozméwey, jest to jednak droga
skazana na catkowite niepowodzenie. Wspodlczesna nauka potwier-
dzita wnioski Kanta oraz Bolzano. Czlowiek ma w rzeczywistosci
dwie pétkule mozgowe. Lewa — ,kantowska” — jest odpowiedzialna
za mySlenie racjonalne, czyli logike, mowe, liczenie i analize. Prawa
— ,bolzanowska” — generuje uczucia na podstawie wyobrazen
i obrazéw mentalnych.

W ten sposéb dochodzimy do wlasciwego tematu niniejszego
rozdziatu. Jak nalezy odbiera¢ rzeczywistos¢, aby moc ja logicznie
analizowa¢ i emocjonalnie na nig reagowa¢? Udowodniono, ze efek-
tywno$¢ pojmowania $wiata za pomocg zmystéw, czyli ich podziat
ze wzgledu na odbiér informagji, jest nastepujacy:

85% spostrzezeni odbieramy wzrokiem,
11% stuchem,

3,3% wechem,

1,5% dotykiem,

1% smakiem.

* & & o o

Gléwng sita zmystowego odbierania rzeczywistosci jest zatem wi-
zualizacja. Dzieki niej negocjacje mogg zakonczy¢ sie powodzeniem.
Z tego tez powodu wizualizacja musi sta¢ si¢ gtéwnym punktem na-
szych przygotowan. Jesli chcemy zwigkszy¢ swoje szanse na sukces,
powinni$my by¢ przygotowani do zaprezentowania partnerowi
w dyskusji swoich argumentéw w formie obrazu. Taka prezentacja
powinna wywola¢ pozytywne reakcje emocjonalne w jego prawej
pétkuli mézgowej. Nie mozemy ograniczy¢ sie tylko do pobudzenia
lewej potkuli. Aby osiggnac swoje cele, musimy przewidzie¢, jak be-
da przebiega¢ negocjacje oraz w jaki sposéb do tego procesu wla-
czymy obie pétkule naszego mézgu.
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Rokowania mogg zakonczy¢ sie powodzeniem, jesli ustalimy
z rozmdwcy sposéb postrzegania rzeczywistoéci, ktdra jest przed-
miotem wzajemnych negocjacji. Chodzi nie tylko o racjonalne poj-
mowanie tej rzeczywistosci, ale takze o rezultat emocjonalny. Mamy
zatem do czynienia ze zgodnoscig, zaréwno naszych wyobrazen, jak
i podobienistw emocjonalnych reakcji na te wyobrazenia. Upraszcza-
jac, fundamentem naszego przygotowania do pertraktacji musi by¢
wybor takiej formy i tresci komunikatéw, aby rozméwea postrzegat
rzeczywisto$¢ podobnie jak my. Bez tego szansa na osiggniecie po-
rozumienia jest minimalna. Jesli jednak juz do niej dojdzie, jest to
czesto czysty przypadek. Prawdziwy handlowiec, ze wzgledu na za-
wodowa odpowiedzialnos§¢, w zadnym razie nie moze sobie na to
pozwoli¢. Przed kazdymi negocjacjami powinni$émy sobie przypo-
mnie¢, w jaki sposéb postrzegamy otaczajacy $wiat. Aby nie straci¢
panowania nad sytuacja, musimy tez sprawdzi¢, w jakim stopniu
nasz mozg jest zdolny do reagowania na te spostrzezenia logicznie
lub emocjonalnie.

Przykiad

S Prowadzilem pertraktacje z klientem w sprawie
@ wdrozenia systemu informatycznego do zarza-
{Q\ dzania dzialem sprzedazy oraz do CRM’. Zada-
‘/‘\/ l walem mu pytania, majace na celu rozpoznanie
{"‘?oS potrzeb firmy. Dokladnie okreslilismy optymal-

ny dla klienta wariant systemu. Wydawato mi sie,

ze pozostato juz tylko uzgodnienie warunkéw sprzedazy. Byto
to jednak tylko ztudzenie. Klient znat sie na swojej branzy, jednak
informatyka byla dla niego czarng magia, dlatego w sprawach
oprogramowania i sprzetu komputerowego polegal catkowicie
na swoim administratorze sieci. Pomimo ze omoéwili$my wszyst-

ko i tak wystal mnie do administratora. Dopiero wéwczas roz-
poczely sie prawdziwe problemy.

3 CRM (ang. Customer Relationship Managment — zarzadzanie relacjami z klientami)
— przyp.tlum.
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Im dtuzej pertraktowali$my, tym bardziej zaglebialismy si¢
w szczegdly, ktére w tej fazie rozméw byly zupelnie nieistotne.
Na przyktad zajmowali$my si¢ problemami uzytkowania opro-
gramowania, ktérych rozwigzywanie bylo catkowicie przedwcze-
sne, gdyz nie doszlo jeszcze do podpisania umowy. Na dodatek
administrator widzial cala sprawe zupelnie inaczej niz ja. Jego
glowe zaprzataly bowiem zar6wno uzasadnione, jak i bezpod-
stawne pytania dotyczace eksploatacji, ktére moglby zadawa¢ do-
piero po zainstalowaniu oferowanego oprogramowania. Juz sama
mys$l, ze bedzie musial zajmowac sie kolejnym systemem, wywo-
tata u niego skrajnie negatywna reakcje emocjonalng. Oznaczato
to bowiem, iz za te sama zaplate bedzie miat wiecej pracy.

Przerwalem wigc dalsze pertraktacje i zwrécitem sie ponow-
nie do dyrektora. W sprawie racjonalnej strony transakgji catko-
wicie si¢ zgadzali$my. Nie czutem jednak z jego strony entuzja-
zmu, ktéry odpowiadatby korzysciom, jakie mogtoby przynies¢
firmie wdrozenie systemu informatycznego. Sytuacja byta pa-
towa. Dyrektor zrzucil odpowiedzialno$¢ na administratora sieci,
a ten znéw odbit piteczke w jego kierunku. Istotnie byto to bled-
ne koto. Cate zamieszanie wynikato gtéwnie z powodu mojego
niedostatecznego przygotowania. Po glebszej analizie w konicu
odkrylem powéd wlasnej niemocy. Nie poruszytem wystarcza-
jaco wyobrazni dyrektora, polegalem bowiem wytacznie na jego
odbiorze stuchowym. Mozna to bylo jednak naprawic.

Pewien karykaturzysta podarowal mi banalny obrazek, przed-
stawiajgcy menedzera lezgcego pod palmami nad brzegiem mo-
rza. Nad nim wida¢ bylo satelite, a po drugiej stronie morza —
fabryke. Przed menedzerem stal komputer. Na rysunku poka-
zano, ze kontakt szefa z fabryka odbywat si¢ za pomocy fal ra-
diowych, biegnacych z jego komputera poprzez satelite do fa-
bryki. Obrazek ten pokazatem dyrektorowi, ktéry byt wéwczas
wspotwlascicielem firmy. Miala to by¢ ostatnia szansa wyjscia
zimpasu. To byt strzal w dziesigtke! Jego reakcja emocjonalna
przeszta moje naj$émielsze oczekiwania. Natychmiast wezwat
administratora sieci i wydat krotkie polecenie: ,,Od tego mo-
mentu to ja kieruje firma. Do$¢ pobtazania!”. Dalsze negocjo-
wanie warunkéw umowy bylo juz czysta formalnoscia. Musze
doda¢, ze nawet po wprowadzeniu oferowanego przeze mnie
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systemu dyrektor nie kieruje firma z morskiej plazy, ale jest zde-
cydowanie mniej obcigzony. Takze podczas urlopu wie, co si¢
w firmie dzieje. Po tych wszystkich perypetiach negocjacyjnych
okazalo sie, ze wystarczyt jeden prosty obrazek. Wniosek? Podczas
przygotowan do rozméw nie nalezy zatem zapomina¢ o czesci
mézgu odpowiedzialnej za emocje. Nawet wtedy, gdy wydaje sie,
ze nie jest ona u rozméwcey odpowiednio rozwinieta.

1.2. Nikt nie jest taki sam

Negocjacje s3 nie tylko wyrazem dazenia stron do przeforsowania
swojego stanowiska, ale réwniez procesem samoksztatcenia. Pisalem
o tym wcze$niej, wspominajac o obronie wybranego przez siebie kie-
runku postepowania. Przekazywane sobie nawzajem informacje do-
tycza najrozniejszych zjawisk, teorii, wnioskéw, hipotez, zatozen, za-
let, wad, projektéw, rozwiazan, warunkéw, zastrzezen, zarzutéw itd.
W wyniku tego podczas rozméw ich uczestnicy maja okazje do pod-
wyzszenia wlasnego poziomu wyksztalcenia. Ma to takze znaczenie
w przypadkach zupelnie banalnych, jak dogadywanie sie na hali tar-
gowej czy uzgadnianie ceny z ulicznym sprzedawca.

Wiemy juz, ze informacje docieraja do naszego moézgu droga
pojmowania zmystowego. Albo je zapamietujemy, albo predzej czy
pézniej o nich zapominamy. Informacje te dochodza do naszej
$wiadomosci i wywotuja obrazy, ktére odpowiadaja — lub nie —
temu, co nadawca chcial nam przekaza¢. Jestesmy w stanie tworzy¢
nowe wyobrazenia, ktére nie muszg w logiczny sposéb by¢ powia-
zane z pierwotnymi. Moze pojawic¢ si¢ catkowicie subiektywne poje-
cie rzeczywistosci. Taki przypadek udowadnia, ze proces ksztalcenia
moze zawodzi¢. Zdarza sie, iz w glowach niekt6rych ludzi pojawiaja
sie mysli odbiegajace od powszechnie przyjetych zachowan. Naste-
puje wtedy koniec procesu negocjacji, zanim jeszcze sprobujemy
przekona¢ takiego cztowieka o poprawnosci proponowanej przez
nas drogi.

To moze by¢ na przyklad osoba, ktéra z mala grupg ludzi jedzie
w listopadzie na wczasy do Chorwacji. Wyobraza sobie bowiem, iz
w sierpniu sg tam straszne upaly, przeludnione plaze, wysokie ceny
oraz wszechobecny i niemilknacy hatas. Bez watpienia racjonalnym
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jest wyobrazenie milionéw ludzi, ktérzy stwierdzg, ze okres ten jest
najbardziej trafnym wyborem spedzenia urlopu nad Adriatykiem.
Zadaniem osoby komunikujacej jest w tym przypadku przekonanie
rozmoéwey, ze takze w szczycie sezonu s3 dostepne w Chorwacji ci-
che miejsca, gdzie nie docieraja ttumy turystéw. Za po$rednictwem
odpowiednio dobranych informacji musimy przekona¢ go do tego
stopnia, ze utozsami sie z naszym wyobrazeniem.

Jesli chcemy, zeby w przypadku osoby o silnie rozwinietym su-
biektywnym wyobrazeniu dotyczacym rzeczywistoéci proces ksztal-
cenia osiggnal pozadany skutek, nalezy pamieta¢ o dwéch kwestiach.
Trzeba zwréci¢ uwage na tre$¢ komunikatu oraz na forme jego
przedstawienia. W tym miejscu nalezy przystosowa¢ wiadomo$¢ do
odpowiedniego typu odbiorcy. Jedne informacje powinnismy ko-
niecznie podkresli¢, inne poprawié, a niektére catkowicie pomingé.
Wida¢ wiec, ze pewien typ komunikatéw ma dla jednych oséb istotne
znaczenie, dla innych jest natomiast zupelnie nieistotny. W zadnym
przypadku nie moze to mie¢ jednak na celu manipulacji czy zwo-
dzenia naszego rozmoéwcy.

Przypomnijmy sobie ponownie, ze rzeczywisto$¢ odbieramy za
posrednictwem zmystéw, a doktadniej méwiac, kanaléw zmysto-
wych. Im bardziej te kanaly s3 otwarte na zewnetrzne bodzce, tym
proces ksztalcenia jest bardziej efektywny. Spoteczenstwo nie sktada
sie z identycznych jednostek. Réznimy sie miedzy sobg sposobem
uzywania organéw zmystowych. Przygotowujac sie do negocjacji,
musimy to uwzgledni¢. Zasadniczo istnieja bowiem cztery typy
ludzkie. Wyr6zniamy je na podstawie tego, ktéry narzad odgrywa
decydujacy role w zmystowym odbieraniu rzeczywistosci. S3 to na-
stepujace typy: wizualny (wzrokowy), audytywny (stuchowy), kineste-
tyczny (ruchowy) i mieszany. Rozrézniamy je nie tylko na podstawie
tego, w jaki sposob uzywaja swoich organéw zmystowych. Waznym
czynnikiem jest takze umiejetno$¢ tworzenia wlasnych komunika-
tow w zgodzie ze stylem percepcji. Nieuwzglednienie tego moze
spowodowa¢ powazne problemy komunikacyjne. Istnieje bowiem
prawdopodobienstwo, ze w ten sposéb bedziemy przekazywali takie
informacje, ktérych nasz rozméweca nie zrozumie. Mozliwe jest row-
niez, ze bazujac na bardzo stabych spostrzezeniach, nie bedzie
w stanie niczego sobie wyobrazi¢.

Jak zatem wyglada percepcja poszczegélnych typéw?
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Dyp wizualny

Typ wizualny ponadprzecietnie odbiera ksztalty i tworzy sobie men-
talne obrazy. Lubi ilustracje. Na podstawie odbieranych komunika-
tow jest zdolny do kreowania w myslach zywych wyobrazen obra-
zowych. Pozytywnie reaguje na opisy. Zapamietuje twarze ale nie
pamieta imion. Robi notatki. Przeszkadzaja mu dzwieki, batagan
i ruch. Nie potrafi zbyt dtugo stucha¢ w milczeniu. Aktywnie reagu-
je na stowa wyrazajgce obserwacje zjawisk i sam ich chetnie uzywa.
Swoje pomysty porzadkuje w ten sposdb, ze stara si¢ je zapisywac.

Typ andytywny

Ponadprzeci¢tnie odbiera bodzce stuchowe. Osoba o tym typie po-
strzegania najchetniej uczy si¢ stuchajac a uczac si¢ wymawia stowa
na glos. Postepuje tak réwniez podczas negocjacji. Podczas czytania
porusza ustami, lubi dialogi. Wiadomo$ci zapamigtuje za pomoca
pytan i powtarzania na glos. Pozytywnie reaguje na pomoce nauko-
we, ktére wykorzystuja dzwiek. Potrafi jednoczesnie reagowaé na
wieksza liczbe wypowiedzi. Chetnie stucha innych ludzi, lubi tez
wstuchiwac sie we wlasny glos. Podczas komunikowania uzywa stéow
audytywnych np. ,,stucha¢”, ,stysze¢”, ,,to brzmi dobrze” itd., ktére
maj3 na niego bardzo duzy wplyw. Na pierwszym miejscu stawia
dzwiekowe nazywanie rzeczy.

Dyp kinestetyczny

Ludzie o tym typie postrzegania s3 bardzo wyczuleni na ruch. Naj-
lepiej uczg sie poprzez dzialanie. Uwielbiajg sytuacje, gdy co$ sie
dzieje. Wykonujg gesty i zywo na nie reaguja. Zapamietuje to, co zo-
stalo zrobione, a nie gotowe rzeczy, ktére ustyszat lub zobaczyt. Nu-
dza go dlugie dyskusje i wyklady, dlatego czgsto w takich sytuacjach
zachowuje si¢ niespokojnie. Nie reaguje na to, co si¢ do niego méwi
oraz co mu sie pokazuje w spos6b mato dynamiczny. Chce widzie¢
rzeczy w ruchu. Aktywnie reaguje na zywa gestykulacje. Podczas
dyskusji ciggle si¢ porusza, zbliza sie i oddala od swoich rozméw-
c6w, dotyka ich. Jemu samemu dotyk innych oséb tez nie przeszka-
dza. Reaguje na rozwiazania, ktére opierajg sie na ruchu i dynamice.
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Typ mieszany

W tym przypadku mogtoby sie wydawa¢, ze mamy do czynienia z re-
prezentantem kombinacji wyzej wymienionych cech, co przejawia-
toby sie jego wiekszym niezdecydowaniem. W rzeczywistosci do ka-
tegorii tej nalezg jednostki, ktére nie wykazuja Scisle okreslonych
sktonnosci do jednej z trzech pisanych wczesniej kategorii. Jednak
jest to tylko ztudzenie, gdyz oni takze maja tendencje do jednego
z trzech sposobéw odbierania rzeczywisto$ci. Z racji tego, ze ten-
dencja ta czesto jest ledwie dostrzegalna, nasza zdolno$¢ do jej roz-
poznania jest wprost proporcjonalna do naszej zdolnosci uwaznego
stuchania.

Przykiad
< Wyobrazmy sobie, ze kupujemy auto. Sprzedaw-
—/@: ca pokaze nam trzy modele samochodéw. Pre-
,:(q N zentacja jednego z nich wywrze na Czytelniku
\?\/ﬁ l wicksze wrazenie niz pozostate. Na tej podstawie
\/ (A mozna okresli¢, jakim jest typem odbiorcy ze
I wzgledu na to, jak dziala jego proces pojmowa-
nia. Ktére auto wybratby Czytelnik?
Pierwsze auto

Karoseria pierwszego modelu zawiera elementy najnowszej styli-
styki. Kgt nachylenia przedniej szyby wzmacnia ogdlne wrazenie
aerodynamiki pojazdu. Ksztalt przednich reflektoréw i rozmiesz-
czenie tylnych nadaja wygladowi auta ,,wloski charakter”. Styli-
styczne rozwigzania nie pozostawiaja zadnych watpliwosci, do
jakiej kategorii cenowej nalezy ten samochéd.

Drugie auto

Potezne drzwi sprawiajg wrazenie, jakby$my otwierali bankowy
sejf. Po ich zamknieciu bedziemy si¢ czu¢ w $rodku tak, jakby
kto$ oddzielil nas od hatasu §wiata zewnetrznego niewidzialna,
dzwiekoszczelna barierg. Samochdd jest tak wyttumiony, ze na-
wet jazda po nieréwnej nawierzchni nie zakléca ciszy, jaka pa-
nuje wewnatrz pojazdu. Podczas jazdy autostrada nie odnosimy
réwniez wrazenia nieprzyjemnego $wistu powietrza.
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Trzecie auto

Natychmiast po wrzuceniu pierwszego biegu i wci$nieciu peda-
tu gazu, 200 koni mechanicznych wci$nie kierowce w siedzenie
tak mocno, jak pilota samolotu odrzutowego. Dzieki niezwykle
elastycznemu silnikowi auto posiada bardzo dobre przyspiesze-
nie, nawet podczas wyprzedzania na pigtym biegu doskonale daje
sobie rade. Warto zwrdci¢ uwage na wy$mienite hamulce, ktére
pewnie reaguja nawet przy najwyzszych predkosciach. Wszystko
to czyni szybka jazde niecodziennym przezyciem.

Wybor jednej z powyzszych prezentacji pozostawiam Czy-
telnikowi. Pozwole sobie za to przedstawi¢ teraz pewien przyklad.
Zaprezentuje wymienione wczesniej typy ludzi, na ktére natrafi-
tem w swojej praktyce zawodowe;j.

Zdarzyto mi sie pracowa¢ na drugim etacie jako sprzedawca
samochodéw dla duzego dealera w Ontario. Szef odpowiednio
przeszkolil mnie w tym zawodzie. Oczywiscie, bardzo uproscit
calg sprawe, ale pewne kwestie doskonale pamietam do dzis.

Moéwil: ,,Pamietaj, gdy sprzedajesz auto mlodemu chlopa-
kowi, ten chce wiedzie¢, jak pali ono gumy na drodze. Nato-
miast jesli oferujesz samochdd agentowi handlowemu, ten chce
mie¢ wewnatrz spokoj, aby mégt postucha¢ radia. W przypadku
kobiety nalezy zaprezentowa¢ kolory karoserii i tapicerki.”

Poklasyfikowal mi te informacje bardzo wnikliwie, bez ja-
kiejkolwiek teoretycznej znajomoéci zasad pojmowania zmysto-
wego. Na podstawie swoich bogatych do$wiadczen wyjasnit mi
mimowolnie, jak to wyglada w poszczegélnych przypadkach.
Mtodzi mezczyzni maja kinestetyczny zmyst i pragna ruchu.
Handlowcy s3 raczej audytywni i chca spokoju, aby méc odre-
agowal przy spokojnej muzyce. Kobiety majg sklonnos¢ do
pojmowania wizualnego, poniewaz zalezy im na tym, aby barwa
auta i tapicerki pasowala do koloru ubrania. Oczywiscie, jest to
olbrzymie uproszczenie, ale mogg przysiac, ze to naprawde dzia-
talo w tym interesie.

W dzisiejszym, bardzo rozwarstwionym spoleczenstwie, takie
proste wzory juz nie wystarczaja. Postuze si¢ ponownie wlasnym
doswiadczeniem. Na poczatkowym etapie negocjacji warto prze-
testowac rézne stowa zwigzane z wizualnym, audytywnym i ki-
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nestetycznym kontekstem, zgodnie z przytoczonym przyktadem.
Nalezy obserwowa¢, w jaki sposéb rozmoéwca bedzie reagowat
w trakcie rozméw. Na tej podstawie mozna formutowa¢ kolejne
komunikaty. Oczywiscie, nie jest to jedyna droga do sukcesu,
ale odpowiedni dobér stéw moze wlasciwie nastroi¢ naszego
rozmoéwece. A to jest juz pierwszy sukces.

1.3. Mapa mysli pomoze w pomysinym
prowadzeniu negocjacji

W tym podrozdziale zostanie przedstawiony kroétki wstep wspotau-
torki tej ksigzki. Zaprezentuje ona przyktad ze swojej praktyki peda-
gogicznej, charakteryzujacy uniwersalno$¢ wykorzystania koncepcji
mapy mysli.

Kiedy upadal komunizm, zaczelam utrzymywaé sie z tego, co
studiowatam, czyli z pedagogiki. W szkotach $rednich obowigzywata
matura z zachodnioeuropejskiego jezyka obcego. W praktyce ozna-
czalo to, ze musiatam odpowiednio przygotowa¢ do matury uczniéw,
ktérzy przez dwa — trzy lata mieli trzy godziny nauki jezyka obcego
tygodniowo.

Najczeséciej byli to uczniowie przywykli do przyswajania goto-
wych tekstéw, ktérych uczyli sie przed egzaminem na pamie¢. Jesli
zapomnieli jakiego$ stéwka, nastepowala ktopotliwa cisza. Stato si¢
dla mnie jasne, ze musze znalez¢ jaki$ bardziej efektywny rodzaj
nauki.

Tym sposobem okazaly sie mapy mysli. Dzieki nim uczniowie
nie tylko dobrze zaliczyli egzamin maturalny, ale jezyk obcy przestat
by¢ jedynie przykrym obowigzkiem, stojagcym na drodze do otrzy-
mania upragnionego $wiadectwa dojrzatosci. Dzi§ wykorzystuje te
metode z takim samym powodzeniem na uniwersytecie. Pomaga ona
szczegOlnie studentom zaocznym, ktérzy nie majg zbyt duzo czasu
i nie nalezg juz zazwyczaj do najmtodszych. Dzi¢ki temu zdajg po-
mys$lnie egzamin z jezyka obcego, ktdry jest jednym z warunkéw za-
liczenia studiéw. Wykorzystanie map mysli w spos6b zrozumiaty
i prosty, z przedstawieniem praktycznych przykladéw, znajdzie Czy-
telnik w mojej publikacji Konverzace v némdiné pomoct obrazovych schemat.

Powr6¢my jednak do wykorzystania map mysli w negocjowaniu.
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Kazde negocjacje s3 procesem wymagajacym myslenia, zdolnosci
komunikacyjnych oraz panowania nad emocjami. Cycero kiedys
powiedzial: ,,Przekonujacy méwca musi ujarzmi¢ rozum i uczucie”.
Komunikacja werbalna jest bowiem bardzo waznym, a mozna wrecz
powiedzie¢, jedynym narzedziem pertraktacji. Warto zauwazy¢, jaka
uwage mowie jako instrumentowi komunikacji po$wiecali nie tylko
Rzymianie, ale réwniez starozytni Grecy. Pieknie wyrazit to Prota-
goras: ,,Stowa pomagaja rodzacym sie my$lom wydostac sie na §wiat”.
Seneka natomiast apeluje: ,,Odczuwajmy to, co méwimy i méwmy
to, co odczuwamy”. Grecy poswiecali duzo uwagi zgodnosci mowy
z zyciem. Zakonczmy te krotky dygresje, dotyczgcg historii ludzkiej
mysli, stowami wczesnorenesansowego wloskiego filozofa Lorenza
de Vally: ,,Zta mowa jest wigzieniem, ktérego kraty nie pozwalajg
przenikna¢ nam do otaczajgcego nas $wiata”.

Do pomyslnego zakoriczenia procesu pertraktacji nie wystarczy
tylko wykwintny jezyk, ale takze utrzymanie réwnowagi poszczegol-
nych elementéw negocjacji. W zwigzku z tym $redniowieczny hu-
manista niemiecki Rudolf Agricola ostrzega: ,,Retoryka przyobleka
nagie konstrukcje logiczne w przekonywujace stowa, jednakze sama
retoryka bez logiki jest tylko pustym naczyniem”. Tego samego
zdania byl stynny siedemnastowieczny filozof angielski Francis Bacon:
,»Gdybys$my kierowali sie¢ wylacznie rozumem, do wlasciwej komu-
nikacji wystarczylyby jedynie fakty empiryczne”. Dodaje jeszcze:
»Celem naszych komunikatéw jest stworzenie koalicji pomiedzy
wyobraznig a rozumem”.

Powyzsze cytaty zaprezentowali$my, aby pokaza¢, jak wazne jest
przygotowanie sie do kazdych negocjacji. Jego celem jest wytworze-
nie w $wiadomo$ci naszego odbiorcy wyobrazen podobnych do ob-
razéw powstatych w naszej glowie. W poprzednim podrozdziale
podano dane liczbowe, ktére odpowiadaja udzialowi poszczeg6lnych
zmystéw ze wzgledu na intensywno$¢ naszego pojmowania $wiata.
Zdecydowanie najbardziej aktywnym zmystem jest zatem wzrok.
Fenomen ten nie umknal uwadze pedagogéw i lektoréw. Dzigki temu
w drugiej potowie ubieglego stulecia powstata, rewolucyjna wéwczas,
pomoc naukowa ,,flip-chart”. Obecnie jest w powszechnym uzyciu.
Kto§ méglby stwierdzi¢, ze zwykla tablica posiadala identyczna
funkcje. Mialby racje, ale tylko czesciowo. Tablica ma bowiem jedng
powazna wade: ograniczong powierzchnie. Jesli chcemy zatem kon-
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tynuowal prezentacje, po zapelnieniu tablicy musimy usuna¢ do-
tychczasowe informacje. Z tego powodu nie mozna w sposéb ciagly
przedstawia¢ komunikatéw stownych lub graficznych. Nie ma réw-
niez mozliwosci ich zachowania. , Flip-charty” moga prezentowa¢
kolejne obiekty, az do wyczerpania zasobéw. Pozwala to na ich prze-
analizowanie oraz umozliwia rozwieszenie na $cianach w taki spo-
s6b (logiczny i chronologiczny), aby byly widoczne ich wzajemne
powiazania. Poszczegdlne kartki czy cate bloki mozna w tatwy spo-
s6b zachowa¢, przenosi¢ lub wysyta¢. Stad byt juz tylko maly krok
do rozwoju nowej, niezwykle efektywnej techniki przedstawiania in-
formacji. Méwimy oczywiscie o mapie mysli.

Mapa mysli powstata na podstawie jeszcze jednego waznego usta-
lenia empirycznego. Oprécz tego, ze wrazenia zewnetrznego $wiata
najintensywniej odbieramy wzrokiem, trzeba jeszcze pamietad, ze
postrzegane zjawiska zapami¢tujemy w przyblizeniu:

+ w90%, jezeli polaczymy je z czynnosciami zwigzanymi
z problematyka,

+ w 80%, jezeli nastapi ich werbalizacja,

+ i tylko 50% tego, co widzimy i styszymy.

Wyplywa stad wazny dla nas fakt. Nie wystarczy juz tylko sama
percepcja. Aby w naszej swiadomosci mogly pojawi¢ sie wyobrazenia,
musimy umie¢ zapamieta¢ tre$¢ spostrzezenia. Nieodigczng czescia
pomyslnego negocjowania jest zatem zdolno$¢ do stymulowania
pamieci naszego rozméwcey. Aby tego dokonaé w sposéb efektywny
i solidny, nalezy w pierwszej kolejnosci nauczy¢ sie stymulowac¢ wia-
sng pamiec. Idealng pomoca s3 w tym przypadku mapy mysli (ang.
mind maps). Dzigki tej technice moze catkowicie spetnic¢ si¢ zawotanie
Seneki o ,,zgodnosci jezyka z zyciem” oraz apel Bacona o ,koalicji
rozumu i wyobrazni”.

Co to jest i jak si¢ tworzy mape myslis

Mapa mysli jest graficznym przedstawieniem mentalnych proceséw,
ktére przebiegaja w obu naszych pétkulach mézgowych. Dazymy do
tego, aby procesy te przebiegaly takze w $wiadomosci odbiorcy, ktdre-
mu przekazujemy komunikat. Mapa mysli umozliwia graficzne uchwy-
cenie ,,roboczych rezultatéw” czynnosci obu poétkul mézgowych.
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W przypadku lewej chodzi o wyniki logicznego myslenia, czyli fak-
ty, analizy, wnioski. W przypadku prawej mamy do czynienia z wy-
obrazeniami, obrazami, uczuciami itd. Wyrazem wspdlnego dziata-
nia obu poétkul jest kreatywnos¢. Z tego powodu mapa mysli jest
idealnym $rodkiem istotnego, kreatywnego podejscia do przygo-
towan negocjacyjnych. Umozliwia przedstawienie dowolnych zja-
wisk. W pogladowy sposéb prezentuje nie tylko procesy, ale réwniez
zwiazki miedzy nimi.

Jednym z podstawowych symptoméw tego, ze jakies zjawisko jest
dla nas jasne, jest wlasnie umiejetnos¢ taczenia faktéw. Podczas roz-
mowy handlowej wazna jest réwniez umiejetnos¢ pogladowego prze-
kazywania odbiorcy poszczegélnych zwiazkéw miedzy nimi. Do-
chodzi wtedy do ,,zarejestrowania” informacji w pamieci rozméwecy.

Po raz pierwszy na mapy mysli natknalem si¢ na poczatku lat
siedemdziesiatych podczas zagranicznej praktyki w Kanadzie i Stanach
Zjednoczonych. Moge powiedzieé, ze zastosowanie ,,flip-chartéw”
bardzo poprawito efektywno$¢ menedzerskich prezentacji i szkolen
pracownikow, szczegdlnie w oddziatach handlowych, gdzie nego-
cjowanie to chleb powszedni. Mapy mys$li umozliwity kierownikom
zespolow sprzedazy bardziej efektywng kontrole przygotowan sprze-
dawcéw do skomplikowanych pertraktacji z waznymi klientami.
Dzi¢ki temu mozna bylo si¢ przekona¢, czy sprzedawcy rozumieja,
jakie wyobrazenia powinni umiesci¢ w $wiadomosci swoich rozméw-
c6w i czy wiedzg, w jaki sposéb tego dokonac.

Mapa mys¢li ma jedng, bardzo uzyteczna, dodatkowa whasciwosé.
Natychmiast, jeszcze podczas przygotowan, ujawnia wszelkie nieja-
snosci albo brak zwigzku pomiedzy poszczeg6lnymi zjawiskami oraz
faktami. W ten sposéb skutecznie chroni przed ztym przygotowa-
niem do dyskusji. W praktyce handlowej pospolitym, zrozumiatym
i wybaczalnym zjawiskiem jest niepowodzenie w trakcie negocjacji
spowodowane brakiem mozliwoéci wplywu na wyobrazenia klienta,
jednakze braku sukcesu spowodowanego niestarannym przygoto-
waniem nie mozna usprawiedliwi¢ w zadnych okolicznosciach. Co-
dziennie tlukli nam to do gléw w amerykanskich i kanadyjskich
firmach.
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Przygotowanie do rozmdw z pomocg map mysli

Mapa mysli jest graficznym przedstawieniem linearnie pisanego tekstu.
Zaznacza sie na niej gtéwny temat (zajmuje centralne miejsce i jest
wyodrebniony graficznie), jego podtemat (podtematy) i ewentualnie
kolejne podlegte zagadnienia. Wzajemne zwigzki przedstawia si¢ za
pomocy taczacych linii.

Na podstawie prostego fragmentu, zapozyczonego z publikacji
Vlasty Lopuchovské Arbeit mit Fachtexten, zaprezentujemy, w jaki spo-
séb mozna stworzy¢ takie graficzne wyrazenie tekstu.

Tekst:
Cena towaru i jej wyliczenie

Chyba kazdego klienta interesuje, ile zaptaci za towar. Niemal
zawsze nabywcy wydaje sie, ze jest drogi a nawet zbyt drogi. Minely
juz czasy, gdy poziom cen ustalano szacunkowo, a artykutly codzien-
nego uzytku byly — za pomoca odpowiednich podatkéw — doto-
wane przez panstwo. Mimo to nieznajomos¢ wlasciwej kalkulacji
cen przetrwala w naszej $wiadomosci do dzis.

Sprébujmy wiec wyjasnié, na jakie elementy dzieli sie cena to-
waru. Jesli nie wezmiemy pod uwage podatku VAT, mozemy po-
wiedzie¢, ze sklada si¢ z ceny zakupu, kosztéw transportu oraz marzy
zysku. Pod pojeciem ceny zakupu rozumiemy ceng, ktéra posred-
nik musi zaplaci¢ dostawcy. Koszty transportu przede wszystkim
obejmuja naktady zwigzane ze spedycjg i marketingiem. Marza zy-
sku reprezentuje na przyktad wynagrodzenie, oprocentowanie kapi-
talu czy dodatek za szybka lub niebezpieczna prace. W literaturze
fachowej mozna znalez¢ takze inne nazwy. Przyktadowo, cena za-
kupu i koszty transportu czesto okreslane s3 jednym terminem —
cena nabycia.

Nie bedziemy sie jednak wdawali w szczegotly. Dla podstawowej
orientacji wystarczy nam w zupelnosci przedstawiony powyzej po-
dzial. Juz na podstawie tego uproszczonego przegladu widac, ze ce-
na, ktérg placimy w sklepie za towar sklada si¢ z okreslonych ele-
mentéw, ktére moga wplywaé na nia w stosunkowo zlozony sposéb.
Z tego powodu czesto mozemy obserwowaé zjawisko zréznicowania
cen identycznego towaru.
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Cena produktu i jej wyliczenie

Graficzne przedstawienie tekstu

Mozliwos¢ A

Rysunek 1.1. Graficzne przedstawienie tekstu (cena produktu i jej wyliczenie)

Jesli w nagtéwku rysunku 1.1 zaznaczyli$my mozliwos¢ A, oznacza
to, ze moze istnie¢ inna ewentualno§¢ graficznego przedstawienia
powyzszego tekstu. Nazwijmy ja mozliwoscia B.

Warto sprébowa¢ samemu jg zilustrowac. Na naszych seminariach
mozna sie przekona¢, jak wyglada wlasciwe rozwigzanie i stwierdzi¢,
czy zrozumialo sie problematyke tworzenia map mysli.

Przyktad

=/~  Jednym z najtrudniejszych zagadnieri jest wyce-
@ na, szczegblnie w przypadku ilosci hurtowych,

@q A gdy klient nie akceptuje ustalonej ceny i negocju-
‘/‘\/ l je znizke. W jezyku rachunkowosci okresla sie to
{‘ﬁ} terminem wycena ,,koszt plus”. Taka cena jest oblicza-

na na podstawie kosztéw nabycia oraz rozsadnej
marzy zysku. Aby skutecznie przeprowadzi¢ takie pertraktacje,
negocjator powinien si¢ do nich niezwykle dobrze przygotowac.
W tym przypadku sama improwizacja nie pomoze. Podczas
przygotowywania sie nie mozna zapomnie¢ o podstawowych
danych, ktére w cenowych kalkulacjach odgrywaja fundamen-
talng role.

Przytoczmy przyklad negocjowania z wielkim dystrybuto-
rem, ktéry domaga si¢ wyceny ,,koszt plus”. Przy okazji ustala-
nia ceny zakupu hurtownicy maja czesto tendencje do méwie-
nia o marzach. W ten sposéb wywieraja presje na producenta,
aby obnizyl cene. Odpowiedzig na taki nacisk jest przeniesienie
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rozmowy na inne, znacznie wazniejsze tematy. Chodzi tutaj
o ceng detaliczng i przeprowadzenie kalkulacji. W tym celu nalezy
wyj$¢ od ceny detalicznej do hurtowej, a nie na odwrét. Mozna
wskaza¢ potencjalng marze, ktérg dystrybutor moze zrealizowac.
Nalezy jednak zatozy¢, ze jego dealerzy beda sprzedawali punktom
detalicznym towar po standardowej cenie i nie beda jej konku-
rencyjnie zaniza¢ ponizej biezacego i akceptowanego poziomu
cenowego.

W ten sposdb zaréwno producent, jak i dystrybutor uzyskaja
kontrole nad koficowymi cenami, natomiast marza wszystkich
uczestnikow tanicucha dystrybucji ustabilizuje sie. Mapa mysli
pomoze nam w tym, aby§my nie dali sie odwie$¢ od gléwnego
kierunku negocjacji. Nie mozemy takze pozwoli¢ sobie na kon-
centrowanie rozméw w obszarach, w ktérych nie mamy prze-
wagi — w obszarze ceny zakupu dystrybutora i naszych kosztéw
transportu.

Proponujemy, aby postugujac si¢ tym przyktadem, Czytelnik
wskazat nastepujace elementy:

+ gléwny temat,
+ podtemat,
+ zagadnienia drugorzedne.

1.4. Neurolingwistyczne
programowanie stylu

Teorie programowania neurolingwistycznego (NLP) sformutowali
Jon Grindler i Richard Brandler. Przedstawimy ja w sposéb uprosz-
czony, co w naszym przypadku powinno catkowicie wystarczy¢.
[stota tej teorii jest fakt, iz mézg nie ,,zna” poszczegdlnych funkeji
stéw. Nie wie takze, w jaki sposdb czlowiek na nie reaguje. Mézg re-
aguje na stowa ufnie i spontanicznie. Do kazdego z nich wynajduje
wszystkie zgromadzone dotad informacje. Mézg jest zbudowany
z komoérek nerwowych, ktérych wiékna sg ze sobg wzajemnie pota-
czone. Dzieki tym polaczeniom mozemy komunikowa¢ sie za po-
srednictwem mowy. Stowa s3 ztozonym kodem zmystowych spo-
strzezen, czyli nie tylko $wiata zewnetrznego, ale i wewnetrznego.
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Pézniej struktura zdan tgczy te spostrzezenia organéw zmystowych
w jednolite obrazy i doswiadczenia — wyobrazenia. Przez progra-
mowanie rozumie si¢ postep formutowanych mysli dzigki uzyciu
mowy. Stowa mozna potem rozkodowa¢ za pomocy witékien ner-
wowych, dzielac je na pozytywne lub negatywne.

Czlowiek jednak nie tylko pojmuje, ale takze reaguje. Z tego po-
wodu przed rozpoczeciem negocjacji trzeba dokltadnie sie przygo-
towa¢, uwzgledniajac zaréwno ich tre$¢ (zobacz poprzedni rozdziat
na temat map pamieciowych), jak i forme. W ten sposéb pokazemy,
jak bedziemy przekazywa¢ odbiorcy poszczegdlne informacje.

Negocjowanie — to rozmowa prowadzona w szczegélnym celu,
a nie bezuzyteczna paplanina. Kazdy uczestnik negocjacji wnosi swoje
wlasne wyobrazenia, reprezentowane przez znaczenie stéw.

Duwa podstawowe znaczenia stow

Podczas rozméw dochodzi do okreslonych zdarzen. Formuja sie
wzajemne relacje. Kazde wypowiedziane stowo lub zdanie ma dwa
podstawowe znaczenia — zdarzeniowe i relacyjne.

Symetria, asymetria, rozmowa o charakterze wspolpracy i rywalizagi

Dopoéki wyobrazenia uczestnikdéw negocjacji s3 podobne, majg one
charakter relatywnie symetrycznej i kooperacyjnej rozmowy. Jesli
jest inaczej, powstanie asymetria, ktéra spowoduje, ze rozmowa zej-
dzie na plaszczyzne rywalizacji. W przypadku odchylenia od syme-
trii moze doj$¢ — w ekstremalnej sytuacji — do zalamania sie pro-
cesu negocjacyjnego.

Teza, antyteza, synteza

Kazdy z negocjatoréw przedstawia swoje wyobrazenia jako tezy i an-
tytezy. Gdy dojdzie do ugody, méwimy o syntezie wyobrazen. Méwigc
naukowo, powstanie wtedy harmonia w dysonansie.

Magia stow

Starozytni Grecy, negocjatorzy i kaznodzieje to, o czym wcze$niej
méwilismy, nazywali ,,stylem”.
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Wedtug Cycerona mowa wygloszona w okreslonym celu musi
»rozbawi¢ (delectare), nauczy¢ (docere) i sktoni¢ do dziatania (movere)”.
W zwigzku z tym powstat termin ,,magia stéw”. Méwiac stowami
klasykow, zdolno$¢ do ,,uczynienia stabszej wypowiedzi silniejsza”.
Dlatego Rzymianie polecali te oto werbalne instrumenty — analo-
gie, metafore i przyklad. MéwiliSmy o tym, Ze w procesie negocjacji
staramy sie ksztaltowa¢ naszego rozméwce. Nie wystarczy tylko samo
pasywne rozumienie. Mozna bowiem wywota¢ wyobrazenia, ktére
beda zupelnie btedne i nieproduktywne odnosnie do celu, do ktérego
dazy moéwca. Starogrecki filozof Protagoras podsumowal to naste-
pujaco: ,,Pojmowanie zmystowe tworzy mniemanie, a nie wiedze”.
Wedtug niego podczas doboru stéw nalezy kierowac sie ,,zrozumie-
niem, zwiezloscig, trafnoscig”.

Oyzelowanie jezyka

Styl stownej wypowiedzi musi zosta¢ wybrany réwnie starannie jak
jej tres¢. Renesansowi Wlosi poréwnywali ,,programowanie” stylu
do ,,cyzelowania jezyka” i przyréwnywali go ,,do pracy na kowadle”.
Juz wtedy bylo wiadomo, ze od samej tylko wyglaszanej mowy (opatio)
do wykwintnej rozmowy (sermo) jeszcze dtuga droga.

Retoryczna i dialektyczna jakosc jezyka

Dialektyczna jakos¢ jezyka zalezy od odpowiednio zadawanych py-
tant i odpowiedzi oraz od wyboru takich argumentéw, ktére prowa-
dza do logicznych wnioskéw. Obrazowo moéwiac, mamy na mysli
zdarzenie. Retoryczna jako$¢ wypowiedzi jezykowej przejawia sie
w zdolnosci méwey do przystosowania swojego stylu do warunkéw,
w ktérych odbywa sie rozmowa. Zalezy ona od rodzaju stuchaczy,
mozliwosci czasowych i od miejsca. W tym przypadku gléwnym aspek-
tem jest relacja.

Zle zaprogramowany styl zdradzaja:

+ glupie pytania,
+ stabe argumenty,
+ niezrozumialy i rozwlekly jezyk.

co moze zdenerwowaé rozméwee na tyle, Ze po prostu wycofa sig
z pertraktacji.
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Klasyczne kryteria zlego i dobrego stylu’

Podstawowa ocena efektywnosci stylu jezykowego polega na okre-
$leniu wrazenia, jakie wypowiedz wywotuje u odbiorcy. Najwazniej-
szym kryterium oceny stylistycznego dopracowania jezyka jest umie-
jetno$¢ méwiacego do wywotlania u odbiorcy takiego samego odczucia,
jakie on sam posiada.

Klasyczne wartosci stylu

bardzo staranna dykcja,
blyskotliwos¢,
bogactwo wyrazu,
surowos¢,
zapalczywos¢,
dojrzatosé.

* & & o o o

Homer widzial w stylu Zrédlo inspiracji. Platon podniést go do
rangi instrumentu poszukiwania prawdy. Cycero uwazal, ze jest prze-
jawem madros$ci. Wergiliusz zakwalifikowal go jako wyraz poetyki.

Stawny francuski orator Zyjacy w szesnastym wieku, Pierre de la
Rameé wierzyl, ze ,,zainteresowanie moze pobudzi¢ tylko atrakcyjny
styl”. Wedlug niego ,,styl jest ozdoba jezyka, dlatego musimy méwi¢ do-
brze i elegancko”. Inni méwcy uwazali za niewlasciwe, jesli jezyk byt:

nadety,
przestodzony,
chtodny,
pedantyczny,
przyziemny,
SUrowy,
suchy,
rozwlekly.

* & & & o o o o

Doceniali natomiast wybor takich stow, ktore byly:

¢ jasne,
¢ sprecyzowane znaczeniowo,
+ melodyjne, niebanalne, plastyczne.

4 J. Kraus, Rétorika v evropské kulture, Praha 1998.
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W tym podrozdziale zaprezentowali$my kilka waznych mysli
zwigzanych ze stylem jezyka. Wyjasnilismy, dlaczego nieodlaczng
cze$cig przygotowan do negocjacji powinno by¢ nie tylko okreslenie
tresci, ale réwniez i formy przekazu. Dopiero wéwczas mozna od-
czué, ze idziemy na rozmowe z jasnym umystem. Przyzna to z pew-
noscia kazdy uczestnik negocjacji, bez wzgledu na miejsce, w ktérym
sie odbywajg. Wtedy uda si¢ przynajmniej wprowadzenie pozytyw-
nych reakcji emocjonalnych. Innymi stowy, negocjacje beda odby-
waly sie w pozytywnej atmosferze, co wzmocni relacje pomiedzy
uczestnikami. W nastepnym przykladzie pokazemy, w jaki sposéb
podczas pewnych bardzo skomplikowanych pertraktacji jeden z au-
toréow tych stéw zastosowal opisane tu idee: neurolingwistyczne
zaprogramowanie mozgu.

Przykiad

=~~~  Wybralem ten przyklad w celu udowodnienia,
@‘ ze w skrajnym przypadku styl moze w decydujacy

@q P sposéb dopoméce w pomyslnym zakoriczeniu ne-
'\/‘\/ | gocjadji, i to w sytuacji znacznej asymetrii. Miesz-
{‘ﬁ} katem juz rok w Kanadzie i po gorliwej nauce je-

zyka angielskiego podjatem decyzje o rozpoczeciu
starani o prace w kierownictwie. Takie mialem bowiem kwalifi-
kacje. Napisalem setki odpowiedzi na najrézniejsze ogloszenia,
ale bez jakichkolwiek efektéw. Nikt nawet nie zaprosit mnie na
rozmowe. Dopiero za sprawa sprzyjajacych okolicznosci dosta-
tem sie do kanadyjskiej filii amerykanskiej firmy. Wspétpraco-
wala ona z czeskim przedsigbiorstwem, w ktérym bylem zatrud-
niony przed przyjazdem do Kanady.
Amerykanie wstepnie wyrazili zainteresowanie spotkaniem
i zlecili jego zorganizowanie dyrektorom filii — handlowemu
i marketingowemu. Oprécz nich byt tez Amerykanin, ktéry na
rozmowe przyjechal specjalnie ze Stanéw Zjednoczonych. Na-
prawde, byli to ludzie na wysokim poziomie. Zdawatem sobie
sprawe, ze nie moge by¢ dla nich réwnorzednym partnerem, ani
ze strony jezykowej, ani fachowej. Istnial tylko cien szansy na
pomyslny wynik rozméw. W danym momencie byla to jedyna
okazja, jaka sie w ogole nadarzyla. Z tego powodu nie pozostato
mi nic innego, jak sprébowac¢ ja wykorzystac.
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Chociaz potrafitem juz catkiem niezle méwi¢ po angielsku
o zwyktych, codziennych sprawach, w tym przypadku moja zna-
jomos¢ jezyka okazala sie niewystarczajaca. Uswiadomilem to
sobie na poczatkowym etapie przygotowan do spotkania, dlate-
go tez zdecydowalem, ze styl moich wypowiedzi musi by¢ zde-
cydowanie wazniejszy od jej tresci. Mialem §wiadomos¢, ze swoja
wiedza nie oszolomi¢ tych doswiadczonych menedzeréw. Mo-
glem jedynie postara¢ si¢ nawigza¢ z nimi dobre stosunki. Mia-
fem nadzieje, ze cho¢ na tyle zmigkeze ich serca, ze zaproponuja
mi zatrudnienie na okres prébny. Musialem ustrzec sie przed
nadetymi wypowiedziami, udawa¢ skromnos¢, dobiera¢ stowa
tak, aby moje zdania nie byly zbyt rozwlekle. Z powodu ubogiego
stownictwa nalezalo postugiwac sie metafora, przykladem i ana-
logia. Wszystko po to, aby w $wiadomosci moich rozméwcow
zaczely zachodzi¢ takie procesy neurolingwistyczne, ktére prowa-
dzilyby, jesli nie do widocznej sympatii, to chociaz do empatii.

Decydujace bylo stworzenie w krétkim czasie rozmowy wza-
jemnych relacji, a nie przekonywanie o wlasnej fachowosci. W tym
przypadku nie miata ona bowiem zadnego znaczenia. Mentalnie
bytem réwniez przygotowany do unikania jakichkolwiek antytez.
Miato to na celu utrzymanie rozmowy na plaszczyznie wspét-
pracy za pomocg widocznej asymetrii. Nie mogtem pozwoli¢ na
wciagniecie do rozmowy, ktéra miataby charakter rywalizacji.
To doprowadzitoby do kleski. Innymi stowy, pozbawitbym sie
jakichkolwiek szans na sukces. Bylem w szoku, gdy rezultaty
moich przygotowan zaczely przynosi¢ efekt. Nawet w naj$miel-
szych snach nie oczekiwatem czego$ takiego. Moi rozmdwcey
wprawdzie uswiadomili mnie w niewybredny sposéb, ze — tak
jak przypuszczalem — z fachowej strony nie prezentuje dla ich
firmy Zadnej wartosci. Nastepnie zakomunikowali mi, ze po-
trzebujg praktykanta do dzialu marketingu. Zaproponowali mi
miesieczny okres prébny za potowe stawki, ktérg zarabiatem do
tej pory jako pracownik fizyczny. To byly drastyczne warunki,
jednak bytem gotéw do wielu poswiecen, zeby tylko uciec od to-
paty, czyli pracy fizycznej. Rozmowy skoniczyly sie prawdziwg har-
monig w dysharmonii. Rozbiezno$¢ miedzy nami byta ogromna
i whasnie dlatego tak sie dopasowali$my. Zwyciestwo stylu nad
tresciag dokonato sie i to przy minimalnym stownictwie.




