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Chwyty negocjacyjne
- przeglad zagadnien

Wprowadzenie

Specyfika dyskursu negocjacyjnego polega na uniwersalnosci tematyki i konfliktowo-
$ci sytuacji komunikacyjnej. Na kazdym z pieciu pozioméw negocjacji — diada, grupa,
organizacja, regionalny operator, narodowo$¢ — pojawia si¢ wiele watkéw, nie zmienia
sie jednak to, Ze miedzy rozméwcami istnieje minimalne, mate, spore, duze lub wielkie
napiecie zwigzane z odmiennoscia rozmaicie definiowanych intereséw. Negocjacje sa
»wiec sekwencja posunie¢ komunikacyjnych, poprzez ktére strony daza do osiagniecia
mozliwie korzystnego rozwigzania czesciowego konfliktu intereséw”. Przebieg roz-
moéw moze by¢ sterowany wartoscig wspdlnego porozumienia ,,win — win” lub war-
to$cig jednostronnej korzysci ,,win — lose”. Oczywiscie, te dwa krancowe stanowiska
sg kotwicami wymiaru, na ktérym umiesci¢ mozna posrednie stany orientacji egocen-
trycznej i kooperacyjnej. Przy nastawieniu kooperacyjnym mozna oczekiwac znacznie
mniejszej orientacji manipulacyjnej, przy nastawieniu na korzy$¢ jednostronng mani-
pulacje i chwyty moga by¢ wykorzystywane intensywnie dla uzyskania zamierzonego
efektu. Omawiajac mozliwosci stosowania chwytow, nalezy tez uwzgledni¢ poziomy
proceséw poznawczych: od automatycznych i nieswiadomych (np. indukcja sublimi-
nalna wg Bryana Keya), po $wiadome i stosowane z premedytacja, tzw. pranie mézgu?.
Réwniez zakres oddziatywania ma swéj wymiar — poczynajac od wywierania wplywu
na jedna osobe, przez mala grupe, az do manipulacji zbiorowych3. Wreszcie trzeba tez
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uwzgledni¢ odmiennoé¢ technik: od czysto werbalnych, przez mieszane, az do technik
czysto niewerbalnych®. Kolejny rodzaj uporzadkowania sytuacyjnej odmiennosci
dyskursu dotyczy obiektéw bedacych przedmiotem rozméw. Nawigzujac do teorii
wymiany®, mozna stwierdzi¢, ze zmienno$¢ tematyki zwigzana jest z poziomem kon-
kretno$ci/abstrakcyjnosci obiektow, poczawszy od negocjowania na poziomie bardzo
konkretnym, takim jak wymiana pieniedzy, przez towary, ustugi, informacje, status,
az do negocjowania relacji emocjonalnych i typu wiezi interpersonalnej — a wiec tema-
tyki bardzo od konkretu oddalonej, cho¢ jak najbardziej realnej.

Podstawowe formy negocjacyjnych manipulacji

Gradacja mozliwo$ci manipulacyjnych jest znaczna, poczynajac od tagodnych nie-
domowien, a konczac na dziataniach agresywnych, wojnie psychologicznej, mob-
bingu i ponizeniu. Ponizej omawiam klasyczne formy tych chwytow.

1. Tworzenie sytuacji stresujacej. Poziom fizyczny to ksztaltowanie otocze-
nia ($rodowiska) negocjacji tak, by bylo ucigzliwe dla rozmdéwcy. Halasy, glosne
dzwigki, niepozadane wonie, niewlasciwa temperatura, niewygodne siedziska to
przyktady. Drugi poziom to napiecie wynikajace z obecnosci oséb trzecich (jako
$wiadkow czy obserwatoréw lub ekspertow), ktore reprezentuja wrogie otoczenie
lub bardzo wysoki poziom wladzy, autorytetu. Ich obecnos¢ moze oniesmielaé
i blokowac¢ spontaniczng aktywno$¢ konwersacyjna.

2. Ataki personalne - wszelkie zachowania i wypowiedzi ukierunkowane na
wywolanie stanu niepewnosci, nizszosci, poczucie bycia lekcewazonym, poniza-
nym, niewaznym. Ostre epitety albo zlosliwe okreslenia czy puszczane mimocho-
dem uwagi krytyczne o rozméwcy majg podwazy¢ jego pewnosc siebie i zmigkczy¢
stanowisko. Aluzje do pochodzenia, poziomu intelektualnego, moralnosci, pozycji
spolecznej moga by¢ bardzo ranigce.

3. Taktyka cykliczna, przeplatanie dobrych wypowiedzi ze zlymi, negatywny-
mi. W wersji prototypowej spotykana jest pod nazwg ,dobry - zly policjant”. Do-
kuczanie na zmiane z zyczliwo$cig wywoluje dyskomfort i poczucie zagubienia, co
zwigksza poziom gotowosci do ustepstw poprzez oszolomienie i budowanie nie-
jasno$ci poznawczej.

4. Stosowanie grozby. Komunikaty o charakterze grozby stosowane sg znacznie
czesciej niz powinny. Jej celem jest oczywiscie wywolanie pozadanego zachowa-
nia u odbiorcy. Jest to wiec forma rozkazu zawierajacego i polecenie, i explicite
konsekwencje niepostuszenstwa. Zaréwno rodzinne, jak i miedzynarodowe czy
zawodowe sytuacje zawieraja elementy grozby. Badania Mortona Deutscha i Pe-
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tera Colemana® wykazaly, ze jesli w sytuacji eksperymentalnej daje si¢ osobom
badanym przewage dzigki szansie na wymuszanie ulegloéci poprzez grozby, to
egzekwuja przewage bardzo chetnie, co doprowadza do eskalacji konfliktu. Za-
blokowanie mozliwosci stosowania grozby poprawia wyniki negocjacji, zmusza-
jac uczestnikéw do rozsadniejszych niz straszenie posunigé. Wyréwnanie pozy-
cji sktania do przyjecia perspektywy wspolnego poszukiwania korzystnych obu-
stronnie rozwigzan.

5. Wojna pozycyjna - to usztywnienie stanowiska w jednej tylko wersji, w wy-
niku czego nie ma mozliwo$ci uzyskania rozwigzania kompromisowego, a jedynie
jednostronne ustepstwa lub zerwanie rozméw. Mozna tu wyrdzni¢ takie formy, jak
odmowa negocjowania (nie, bo nie), ekstremalne zadania, odwotanie do nieobec-
nego decydenta, regresja rozméw do poziomu najprostszej wypowiedzi TAK lub
NIE, czyli do bezwarunkowego przyjecia oferty.

6. Kolejny typ pospolitych chwytéw to ingracjacje. Jest to zestaw manipulacji
odwolujacych sie do emocji interpersonalnych, do zdobywania zyczliwosci partne-
ra poprzez ekspresje wlasnego, nieszczerego nastawienia emocjonalnego. Nie cho-
dzi tylko o proste ktamstwa, lecz o calg serie¢ dzialan budujacych falszywe obrazy
w trakcie autoprezentacji i zachowania relacyjnego. Mistrzostwo oséb stosujacych
te forme wymaga od nich kilku podstawowych sekwencji komunikacyjnych: kom-
plementy i pochlebstwo, maskowanie odmiennosci a podkreslanie podobienstwa
i konformistyczne uleganie, prezentacja swoich pozytywnych wtasciwoéci i atry-
butéw (nieistniejgcych) oraz ujawnianie swych stabych stron, wad i niepowodzen,
czyli autoprezentacja negatywna, nastawiona na wywolanie lito$ci, wspdlczucia,
empatycznego wsparcia. Cel wspdlny tych posuniec to zdobycie przychylnosci roz-
mowcy poprzez prezentacje takiego obrazu siebie, by byl atrakcyjny dla drugiej
strony.

7. Makiaweliczne podejscie do komunikacji negocjacyjnej nawiazuje do nauk
Niccola Machiavellego, autora pierwszego podrecznika manipulacji spolecznej
(zwanej pozniej socjotechnika), czyli stynnej ksigzki pt. Ksigze z roku 1532. War-
to przypomnie¢ kilka idei do$¢ trafnie opisujacych wiele sytuacji negocjacyjnych,
pamietaé jednak trzeba, ze Machiavelli mial gtebokie przekonanie o zlej naturze
czlowieka, jego egoizmie i tendencyjnosci. Charakteryzuje przecietnego cztowie-
ka, przypisujac mu kapry$nos¢, zmiennoéé, powierzchownos$é mysélenia, uleganie
demagogicznym ideom. Przekona¢ ludzi mozna jedynie dzieki budowaniu ztu-
dzen, obietnicom bez pokrycia, wizjom kuszacym, cho¢ nierealnym. Naklaniajac
wladcéw do manipulacji, Machiavelli uzasadnia to dobrem publicznym - chlod-
ne wyrachowanie i surowo$¢ postepowania sprzyjaja pomyslnosci, bo tlumia zle
motywacje. Sita buduje prestiz, a ten postuch, dzigki czemu mozna utrzymac

6 Rozwigzywanie konfliktéw. Teoria i praktyka, red. M. Deutsch, P. Coleman, przet. M. Cierpisz,
Krakéw 2005.
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ludzi w korzystnym dla siebie systemie. Tak myslg i w negocjacjach ci, dla kto-
rych cel gléwny to korzys¢ wlasna. Jakze to czeste, ale nie mozna przyjmowac, ze
powszechne. A jednak badania empiryczne potwierdzajg negocjacyjng przewage
0s6b makiawelicznych nad osobami o niskim wskazniku tej cechy. W trudnych
negocjacyjnie sytuacjach makiawelisci znacznie fatwiej utrzymujg nad soba kon-
trole, s3 znacznie bardziej zorientowani na chtodne obserwowanie sytuacji i in-
nych ludzi, dzigki czemu maja trafniejsze rozeznanie w tym, czego ludzie chcg i do
czego daza. Sa tez znacznie bardziej zorientowani na korzysci materialne, uznanie
spoleczne i podziw. W efekcie uzyskuja znacznie korzystniejsze dla siebie kontrak-
ty. Dodajmy, ze podobnie jak w innych formach manipulacji, chwyty te sa sku-
teczne na krotka mete, na dluzej budza opdr i odrzucenie. Brak skruputéw bywa
widoczny, a jesli nie taczy sie z przewaga ekonomiczng i spoteczng — wywoluje
reakcje potepienia i odrzucenia.

8. Podobne w duchu chwyty przedstawia Artur Schopenhauer?, opisujac dia-
lektyke erystyczna, w ktdrej nie chodzi o prawde, lecz o racje, wymuszenie przy-
jecia swego zdania. Wszystko, co sprzyja skutecznemu wmawianiu innym swoich
racji jest usprawiedliwione, wszelkie falsze, ktamstwa i oszustwa sa dobre, jezeli
sg skuteczne. Dialektyka erystyczna to sztuka dyskutowania w taki sposéb, by
zachowaé pozory racji, bez wzgledu na to, jak si¢ to ma do prawdy. Cdz, jest to
krancowe ujecie, ktére w wersji prototypowej zapewne prowadzi do korzysci, ale
w dalszej konsekwencji — do zniszczenia relacji negocjacyjnej, cho¢ daje korzysci
krétkotrwale. Interesujacy zestaw chwytéw niech zilustruje jeden, bezposrednio
zwigzany z komunikacja, czyli chwyt numer 12 - manipulacja nazwa. Przykladéw
takich mozna przytoczy¢ setki, np. co dla kogos jest ,,gleboka wiara” (plus), dla
innego moze by¢ ,fanatyzmem” (minus), mozna tez powiedzie¢ ,ksigdz” albo ne-
gatywnie - ,klecha”, moze by¢ pozytywny ,o0szczedny”, ale tuz obok jest ,,skapiec”.
Obiektywny stan rzeczy liczy sie tu mniej niz subiektywne dzialanie ku narzuce-
niu swego tonu ewaluacji. Poprzez przesuniecie stownego okreslenia zachowania
uzyskujemy pozadany przez siebie efekt — uznanie lub odrzucenie. Chwyt nr 30 to
manipulacja autorytetem nadawcy - dziennikarze nie sg wiarygodni, ale naukow-
cy utrzymuja (jeszcze) wysoki poziom wiarygodnosci swych stwierdzen. General-
nie wiec ta droga manipulacji jest oparta na sterowaniu wyobraznig i emocjami ze
znacznym ograniczeniem racjonalnej i logicznej nici przekonywania.

9. Duzy ladunek chwytéw i manipulacji podobnych do opisanych powyzej za-
wiera Leona Festingera teoria dysonansu poznawczego®. Dysonans poznawczy,
opisany w badaniach Festingera, to czesto nieSwiadoma manipulacja obrazem sie-
bie (automanipulacja), partnera, otoczenia, a nawet obrazem uzyteczno$ci wyniku
rozméw. Mozna przyjaé, ze to totalna forma manipulacji w duzym stopniu reali-

7 A.Schopenhauer, Erystyka czyli sztuka prowadzenia sporéw, przet. T. Kotarbinski, Krakéw 1973.
8 L. Festinger, A Theory of Social Comparison, ,Human Relations” 1954, no. 7, s. 114-140.
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zowana bezwiednie. Przypomina to funkcje maskujgcg mechanizméw obronnych
wymienianych w koncepcji psychoanalitycznej, takich jak racjonalizacja, wypar-
cie, sublimacja czy projekcja. Istota mechanizmdéw obronnych jest redukcja na-
piecia psychicznego wywolanego negatywnymi obrazami rzeczywistosci, ale nie
poprzez zmiang sytuacji, ale poprzez zmiang percepcji i interpretacji niechcianych
zdarzen. Jeden przyklad moze zilustrowaé dzialanie wszystkich tych procesow,
potocznie nazywa si¢ ,,stodka cytryna”. Gdy zdarza si¢ nam doswiadczaé ,kwas-
nych” przezy¢ (np. brak biletéw na ulubiony koncert), budujemy ,racjonalne”
przekonania o tym, jak wiele czasu dzieki temu uzyskaliSmy na inne przyjemne
dzialania, a wigc stodzimy 6w kwasny moment. Podobnie w sytuacji nieprzyjem-
nego dysonansu poznawczego. Dla redukcji dysonansu negocjatorzy sklonni sa
zmienia¢ sposob dostrzegania korzysci i strat tak, by dopasowac przezywanie do
realnych mozliwosci. Jesli nie moge uzyskac lepszej ceny, to moge zmieni¢ punkt
pordwnan, tak ze owa poczatkowo niekorzystna cena stanie sie ,oswojona” (,,inni
zaplacili znacznie wiecej za te wycieczke”). Konkretny, przekonujacy przyklad po-
chodzacy z precyzyjnie zaplanowanych eksperymentéw to zmiana oceny zabawki
przez dzieci po tym, gdy dowiedzialy sie, ze zabawka ta jest niedostepna, ale moga
dosta¢ bardzo podobng, moze by¢ ona ich. Opcja niemozliwa ,,odptyneta” w dét,
opcja mozliwa — w gore, cho¢ kilka minut temu oceny zabawek byly identyczne.
Odnosi sie to oczywiscie do wszystkich nas, bez wzgledu na wiek, ple¢, wyksztal-
cenie i stanowisko. Tendencja do redukeji dysonansu opiera sie na emocjonalnych
przezyciach, a nie na racjonalnych decyzjach.

10. Teoria osobowosci i interakcji bezposrednio zwigzana z negocjacjami to ana-
liza transakcyjna Erica Berne’a?, ktéra w samej swej nazwie ma negocjacyjny ter-
min ,transakcja”, czyli handel wymienny, co$ za cos. Doktadniej méwiac, chodzi
o to, ze zachowania spoleczne czlowieka regulowane sg typem wymiany, stanem
ego i kolejnymi wyptatami uzyskiwanymi w trakcie interakcji z danymi osobami.
Pojecie podstawowe GLASK to albo fizyczny, albo symboliczny mechanizm na-
gradzania wzajemnego. Manipulacje tu polegaja na grach i pseudoglaskach, uda-
wanych, nieszczerych. Gdy uzyskujemy rownorzedne nagrody (glaski o podobnej
wartosci), wtedy interakcja jest harmonijna, a partnerzy wynosza satysfakcje z wy-
miany. Negocjacje w ich wydaniu emocjonalnym moga jednak konczy¢ sie gorzej,
wymiang ,,cioséw”, czyli baza negocjacji staje si¢ negatywna. Transakcje prowadzg
do wzajemnego szkodzenia sobie stron. Berne przewiduje tez wariant z asymetria
korzysci, czyli relacje korzystne jednostronnie lub prowadzace do korzysci nie-
réwnych. Generalnie jednak w diuzszych seriach dojs¢ musi do wyrdéwnania po-
ziomu wzajemnych wyptat (ilosci i rodzaju glaskéw). Kolejne miejsce na chwyty
i manipulacje to gry interpersonalne, mistrzowsko opisane przez Berne’a. Polega-
ja one na wymuszaniu uznania i aprobaty poprzez zachowania prowokujace do

9 E. Berne, W co grajq ludzie?, przet. P. 1zdebski, Warszawa 1987.
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z gory przewidywanych zachowan o charakterze wsparcia. Korzy$¢ emocjonalnie
warto$ciowa to zmuszenie innych do skoncentrowania uwagi na danej osobie i wy-
razenia wobec niej aprobaty, uznania, podziwu, wspéiczucia lub nawet lito$ci. Ten
podstawowy spolecznie moment mozna uzyskaé przez gre, np. ,drewniana noga”
(osoba, ktorej nic nie wychodzi, ciagle spotyka si¢ z niepowodzeniami) - zmusza
to do wyrazenia wspdlczucia i wsparcia. Podobnie, ,,Tak, ale...” to gra wskazuja-
ca na kolejne trudnosci, jakich doswiadcza gracz, usitujac dopia¢ swego - ,,Tak,
ale nie mam pieniedzy...; Tak, ale nie mam mozliwosci...; Tak, ale nie znam tam
nikogo...” itd. Gra toczy si¢ tak dlugo, az partnerowi nie wystarczy cierpliwosci
i zrywa rozmowy. Trzeba wtedy zmienic¢ gracza. Z nowym rozmoéwca gra si¢ moze
powtdrzy¢ i trwaé calkiem dlugo. Skarbiec gier opisany w tej koncepcji to niewy-
czerpany niemal zestaw chwytdw i gierek spotykanych w codziennych sytuacjach
spolecznych. Gramy w pracy, w domu, w 16zku, w sklepach, za kierownicg, w szko-
le i w Zyciu publicznym, a korzyscia sa ,wyludzone” emocjonalne ,glaski”, czyli
uzyskanie uwagi innych i ich cho¢by pozorne uznanie.

11. Inne koncepcje psychologiczne takze przewiduja pojawianie sie w relacjach
duzego tadunku manipulacji. Wlasciwie kazda z wiekszych teorii osobowosci i in-
terakeji zawiera elementy dwuznacznych czgsto oddzialywan na ludzi. W wielu
podstawowych koncepcjach osobowosci, takich jak behawioryzm, psychoanaliza,
teoria poznawcza czy teoria rol spotecznych pojawia si¢ mechanizm z pogranicza
perswazji i manipulacji. Behawioryzm widzi to w kategoriach nagrod i kar - jak
na sznurku mozemy prowadzi¢ kazdego, gdy znamy jego preferencje, czyli to, co
uwaza za korzy$¢, nagrode i co uwaza za kare, strate. Ba, mozemy go tego nauczy¢,
podobnie jak warunkujac (tresujac) psy, mozemy skloni¢ je do radoéci na widok
pana z miskg pokarmu i przerazenia, gdy widza pana z groznym kijem, narze-
dziem karania. W psychoanalizie chwyty to gtéwnie mechanizmy ego, a w psycho-
logii poznawczej — sposdb dostrzegania i interpretowania otoczenia, ludzi, zycia.
To takze zalezy od kontekstu i wplywoéw spotecznych, a nie od obiektywnej tresci
zdarzenia. Definiowanie wroga czy sojusznika to wtasnie przyklady manipulacji
na poziomie spotecznym?°.

12. Rozwinigciem manipulacji do wymiaréw nieomal monstrualnych jest kon-
cepcja programowania neurolingwistycznego, w skrécie NLP. Krytyczna analiza tej
teorii wskazuje, zZe nie wszystkim dopowiada wizja handlu i dystrybucji débr jako
bezgranicznego poletka uprawiania kombinacji, oszustwa, kretactwa i eksploatacji
klientéw?. Smialg, cho¢ niekoniecznie przekonujaca obrone tej teorii przestawit Lu-
cas Derks, tytulujac swa ksiazke wlasnie manipulatorsko: Techniki NLP w tworzeniu

10 V. Volkoff, Dezinformacja - orez wojny, przet. A. Arciuch, Warszawa 1991; W.B. Key, Media
Sexploitation, New Jersey 1977.

11 R.Zak, Nie mysl, ze NLP zniknie, Warszawa 2016; K. Hogan, J. Speakman, Ukryta perswazja - psy-
chologiczne taktyki wywierania wptywu, przet. D. Kuczynska-Szymala, Gliwice 2007.



Chwyty negocjacyjne - przeglad zagadnien 135

dobrych zwigzkéw z ludzZmi'2. Opisuje w niej takie fenomeny ,,dobrych ukladéw”,
jak uzaleznienie od przywodcow sekt, bezlitosnie wykorzystujacych swych wielbi-
cieli, czy podsuwanie modeli komunikowania dla sprawniejszego ,,oczarowania”
rozmoéwcy. Iloé¢ i jako$¢ rozmaitych gierek i chwytéw w tych relacjach jest znaczna.
Oto przykladowo starannie przygotowane zestawienie najsilniejszych perswazyjnie
stéow w wypowiedzi marketingowej, rekomendowane do wykorzystania bez wzgledu
na rzeczywiste cechy oferty: pienigdze, ty, oszczedza¢, wyniki, zdrowie, tatwy, mitos¢,
odkrycie, sprawdzony, nowy, bezpieczeristwo, gwarancja. Catkowita koncentracja na
skutecznosci z pominieciem etyki, zasad moralnych, przyzwoitosci biznesowej prze-
jawia sie tez w innych radach, jakich udzielajg zwolennicy tej ,,szkoly” - oto kilka
przykladéw (numeracja chwytéw pochodzi z oryginatu):

7. Potwierdzaj ruchem glowy, ze rozméwca ma racje, nawet gdy wiesz, Ze jej nie ma;
8. Staraj sie zarazi¢ rozmdéwce swymi gestami;

9. Okazuj entuzjazm nawet przy moéwieniu ,,podaj mi s6l”;

10. Graj na wzajemnosci — podaruj mu drobiazg.. .;

11. Zwiekszaj swa wiarygodno$¢ przyznaniem sie do matego bledu.. ;

13. Wskaz wspolnego wroga, czajacego sie w otoczeniu, moze by¢ wymyslony;
15. Wyrazaj podziw dla rozmoéwcy - uznanie i szacunek — mozliwie szczerze;
16. Wprowadz zaskoczenie, szok i nowinki o cechach ciekawostek;

25. Cena 599 sktania do zakupu bardziej niz cena 60o0.

Jak wida¢, kombinacja porad uwzglednia najrézniejsze poziomy oddziatywania,
od drobnych gestéw poczynajac, a na finalnych decyzjach handlowych konczac.
Nie ma znaczenia szczero$¢, prawda czy uczciwo$¢. Liczy sie tylko skutecznosé.
Taka krancowa postawa jest — niestety — do$¢ czesto aprobowana w srodowiskach
marketingowych. Jej popularnos¢ wsréd oséb pracujacych jako przedstawiciele
handlowi jest zaskakujgco wysoka.

13. Réwniez zmasowany, cho¢ realizowany indywidualnie, poziom manipula-
cji to stynne pranie mézgow poprzez ,trzy D”. Wymaga to krancowych oddziaty-
wan, warunkow wieziennych, ale jest skutecznym sposobem wprowadzania ofiary
w stan calkowitego uzaleznienia od oprawcéw. Trzy etapy prania to:

— Debilitation: oglupienie, oszolomienie przez deprywacje¢ sensoryczna i spo-
teczna;

— Dread: przerazenie, sparalizowanie strachem poprzez tortury;

— Dependency: uzaleznienie przez hustawke nastrojow.

Po dwu miesigcach ,,obrébki” mozna z kazdego czlowieka zrobi¢ sympatyka lub
wroga dowolnych idei — dwa tygodnie ,,0szolomienia”, dwa tygodnie ,dreczenia”,
cztery tygodnie ,tresury”. Oto chinska szkota manipulacji totalnej?s.

12 L. Derks, Techniki NLP w tworzeniu dobrych zwigzkéw z ludzmi, przet. J. Mink, Gdansk 2003.
13 D. Winn, dz. cyt.
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14. Podstawowa pozycja w omawianej tematyce perswazji i manipulacji jest
wienczaca lata badan i praktyki spotecznej praca Roberta Cialdiniego Wywieranie
wpltywu na ludzi - teoria i praktyka'®. Wszechstronny przeglad obejmuje niemal
wszystkie konteksty Zycia spolecznego, a uporzagdkowany jest w ramach o$miu
regul wywierania wptywu - i korzystnego, i niekorzystnego dla partnera. Przy
nawet bardzo krytycznej ocenie oszukanstwa, ktamstwa i wszelkich kombinacji
psychologicznych trzeba autorowi przyzna¢ racje w jego przeslaniu — wiedza ma
funkcje ostrzezenia, pomaga sie¢ broni¢. Chcac wywrze¢ na innych wplyw, mamy
wiec do dyspozycji taki np. sposob jak manipulacja wzajemnoscia, ktéra jako rze-
czywista norma jest oczywiscie wskazana, ale ktérej naduzywanie fatwo sobie wy-
obrazi¢, zwracajac uwage na dysproporcje w ramach wzajemnosci (,,ja tobie daje
sto jabtek, ty mi dajesz pie¢”). Podobnie jest z pozostalymi regutami, a wiec zaan-
gazowanie i konsekwencja (zalezy, w czym owa konsekwencja sie przejawia), spo-
teczny dowdd stusznosci (wola wiekszosci nie zawsze jest korzystna, co wstrzasaja-
co ilustruje przypadek zbiorowego samobojstwa prawie tysigca ludzi w Jonestown
w 1978 r.), lubienie i sympatia (szczera czy udawana), autorytet (prawdziwy czy na-
ciggany), niedostepnos¢ (przyciaga i wzmacnia wartos¢ znikajacego obiektu) oraz
automatyzmy (bezmy$lne warto$ciowanie débr w oparciu o nawyki). Wniosek
jest pouczajacy, cho¢ do$¢ oczywisty — wlasciwe i przydatne dla standardowych
warunkow zycia reguly spoleczne w pewnych okolicznosciach przybieraja forme
bezwzglednych manipulacji.

Strategie negocjacyjne i ich realizacja w formie taktyk werbalnych
i behawioralnych

Przejdzmy do przegladu strategii i taktyk negocjacyjnych z obszaru dyskursu czy-
sto negocjacyjnego. Konstruktywne i destrukcyjne chwyty sa stosowane w rozma-
itych uktadach i rozmowach w sposéb niemal nieograniczony. Najciekawsze i naj-
wazniejsze z powszechnie spotykanych posunie¢ warto opisa¢ nieco dokladniej,
by scharakteryzowac¢ specyfike chwytéw w negocjacjach. Trzeba tu poming¢ doéé
zblizong tematyke reklamy i aktywnego marketingu (np. stynne ,,cztery P”), cho¢
i tam od manipulacji az si¢ roi, gdyz wtedy opracowanie musialoby by¢ wielokrot-
nie wigksze. Skupie si¢ na fenomenie bezposrednich rozméw negocjacyjnych, zda-
jac sobie sprawe z tego, ze rdznice i jednoznaczne wyznaczanie granic jest bardzo
trudne. Handlowe, spoleczne, ekologiczne, ideologiczne, publiczne czy politycz-
ne negocjacje, podobnie jak dzialania sprzedazowe (np. ustalanie ceny towardw
FMCG), mozna zaliczy¢ i do negocjacji, i do dyskursu o innym typie — granice
nie sa tu ostre. Przedstawione ponizej uporzadkowanie strategii wynika z typu

14 R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi, przet. B. Wojciszke, Gdarnsk 1993.
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intencji podstawowych, kontekstu rozmdw, przyjetego stylu negocjacji, zamiardw
i celowosci danych postepowan?s.

Strategia zerowa - przygotowanie BATNA i blefu

Zanim podejmiemy rozmowy — czyli w fazie przygotowan — do najwazniejszych
zadan nalezy sprawdzenie wlasnej sytuacji pod katem mozliwosci wyboru part-
neré6w w interesach i rynkowej dostepnosci alternatywnych obiektow. Akronim
BATNA (best alternative to a negotiated agreement) — najlepsza alternatywa do
negocjowanego kontraktu - to mozliwos¢ zastosowania wielu chwytéw. Najpo-
pularniejszym jest falszowanie informacji na swoj temat, przez co druga strona
moze mie¢ bledne wrazenie na temat tego, jakie mamy mozliwosci. Stosuje sie
tu bezposrednie klamstwo, podstawionych klientéow (osoby udajace interesantow),
manipulacje miejscem prowadzenia rozméw tak, by budowaly poczucie naszego
prestizu oraz dowolnie niedopowiedziane i przeksztalcone dane na stosownej stro-
nie internetowej. Sens tych i wielu innych chwytéw budujacych wrazenie posiada-
nia wyboru kontrahentéw to wzmacnianie swej pozycji negocjacyjnejé.

Strategia pierwsza - otwarcie licytacji w bezposrednich rozmowach

Najczesciej przyjmuje si¢ mozliwo$¢ stopniowania poziomu otwarcia (pierwszej
oferty) miedzy dwoma krancowymi stanowiskami wymiaru aspiracji negocjacyj-
nych. Czyli ambitne, kranicowo korzystne dla siebie otwarcie (metaforycznie zwa-
ne ,strzalem w niebo”) lub przeciwnie - ,,niska pitka”, otwarcie licytacji pozornie
bardzo korzystne dla partnera, a niekorzystne dla siebie. Wist ambitny powoduje
»zakotwiczenie” rozméw w strefie odpowiednio wysokiej, co pozwala oczekiwaé
korzystnego dla siebie kontraktu. Chwyty ukryte w podejsciu przeciwnym po-
legaja na niedopowiedzeniach maskujacych minusy oferty (,kon trojanski”). To
stynne drobnym druczkiem dopisywane na dole umowy warunki, ktérych sens
podwaza znaczenie umowy, ale sa tak ulokowane, ze czesto niedostrzegane.

Strategia druga - przetamywanie impasu

Impas jest standardows sytuacjg w trakcie rozmoéw negocjacyjnych, zawieszeniem
postepu w dazeniu do porozumienia lub zawieszeniem rozméw w ogole. Nakla-
daja si¢ tu dwa trendy, czyli wlasciwa, korzystna aktywno$¢ w celu dojscia do po-

15 B. Eunson, Negotiation Skills, Brisbane 1994.

16 M. Bazerman, M. Neale, Negotiating Rationally, New York 1992; Z. Necki, dz. cyt.; R. Fisher,
W. Ury, Dochodzqgc do TAK. Negocjowanie bez poddawania sie, przet. R.A. Rzadca, Warszawa
1990; M. Skata, Manipulacja odczarowana - 777 skutecznych technik wptywu, Gliwice 2015.
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rozumienia z tendencja do dominacji, aktywnoscia wymuszajacg zgode na przyj-
mowanie stanowiska niechcianego. Jedna z technik przelamania impasu to np.
podzielenie réznicy miedzy zgloszonymi stanowiskami, najczesciej pod wzgledem
ceny (,krakowskim targiem”). Jest to zachowanie wlasciwe w wiekszosci sytuacji,
ale przy nieuzasadnionych wyjsciowych ofertach dojdzie do dysproporcji wartosci,
bardziej korzystnych dla ambitniejszego gracza. Wtedy taktyka , krakowskim tar-
giem” prowadzi do przegranej. Inne podejscie do przelamywania impasu wymaga
zastosowania tzw. obiektywnych kryteriéw — a wiec odejscia od subiektywnych
oczekiwan i swoich checi, uzasadnionych subiektywnie lub nieuzasadnionych.
Brzmi to calkiem niewinnie, jednak owe obiektywne kryteria bywaja bardzo mato
obiektywne, trudne do konkretyzacji. Bo c6z moze sie kry¢ pod hastem ,uczci-
wa cena” - jakie jest kryterium odrézniania ceny uczciwej od nieuczciwej? Albo
wysokosci plac? Albo honorarium autorskie za ksigzke? — oczywiscie, jest pewne
kryterium w postaci $redniej ceny rynkowej, ale w wielu sytuacjach nieco bardziej
skomplikowanych obiektywizm staje si¢ niedostepny. Nastepna taktyka zwieksze-
nia szansy na pokonanie impasu to ,umowy na czas proébny”, czesto stosowana
w procesie zatrudniania nowych pracownikéw. To dobry sposéb na impas, jesli nie
mozna podja¢ decyzji o trwalym kontrakcie, ale mozliwosci manipulacji dotycza
tu dtugosci okresu prébnego, form i warunkow jego zakonczenia. A takze znacz-
nie wiekszej iloéci watpliwych warunkéw. Niemniej tam, gdzie nie mozna podja¢
decyzji o trwalym kontrakcie (,na zawsze”) — przyjecie chwilowych kontraktow
jest uzasadnione.

Strategia trzecia - manipulacja czasem

Bezwzgledny charakter kontekstu rozméw w odniesieniu do czasu powoduje, ze
kazdy - chcac czy nie - musi sie liczy¢ nie tylko z charakterystyka przedmiotu roz-
mow, ale tez z sytuacja czasowq. Przykladem moze by¢ kontekst czasowy w rozmo-
wach miedzy ogrodnikiem handlujagcym kwiatami a posrednikiem handlujacym
terenami pod te kwiaty lub pod budownictwo komercyjne. Handel ziemig mozna
prowadzi¢ diugo, lata cale, ale handel kwiatami cietymi wymaga bardzo szybkich
posunied, liczonych w godzinach i dniach. Jezeli wigc jednej stronie sie nie spieszy,
a dla drugiej czas jest ,,goracy”, chwyt polegajacy na odkladaniu rozméw i decyzji
moze powaznie zaszkodzic.

Kolejny chwyt zwigzany z czasem to wprowadzanie tzw. terminu koncowego win-
teresach. Jakze czesto w przestrzeni publicznej czy biznesowej pojawiajg sie informa-
cje o tym, ze ,,tylko do $wiat” albo ,w tym tygodniu”, albo ,,do konca lipca”. Wywiera
to presje na osoby chcace zalatwi¢ dang sprawe mozliwie korzystnie. Bowiem zakla-
damy domyslnie, ze po tym terminie oferta bedzie mniej korzystna - tak najczesciej
glosi nadawca tej informacji. Terminy koncowe moga by¢ narzucane niepotrzebnie,
z intencjg wywierania presji, ale tez moga by¢ uzasadnione okoliczno$ciami, praw-
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dziwe, jak np. data przydatnosci do spozycia jakiego$ produktu. Niemniej manipula-
cja ta dziala skutecznie — wzrost sprzedazy przed uplywem terminu konicowego jest
dobrze udokumentowany’. W druga strone takze mozna manipulowa¢ wymiarem
czasu, przeciagajac procedury tak dtugo, az sprawa stanie si¢ nieaktualna - tak dzieje
sie w rozwlekle prowadzonych sprawach sadowych.

Ostatnia forma manipulacji czasem to natretne powtarzanie, ,zdarta plyta”.
Stosowana jest wtedy, gdy nie ma juz zadnych argumentéw, nie mozna nic nowego
dopowiedzie¢, ale jednej stronie zalezy na uzyskaniu pozadanych obiektéw, a dru-
ga nie ustepuje. Prototypem tej sytuacji jest dialog miedzy rodzicem a dzieckiem,
ktére upatrzyto sobie atrakcyjna dla siebie zabawke. Wielokrotne powtarzanie
prowadzi czesto do celu - rodzic rezygnuje z oporu i dla $wietego spokoju realizuje
potrzeby dziecka. Podobnie dzieje si¢ w wielu sytuacjach handlowych, gdzie na-
rzucajacy si¢ agresywnie sprzedawca tak meczy klienta, ze ten dla spokoju wyraza
zgode na transakcje.

Strategia czwarta - niespdjne stanowisko, brak konsekwencji

Oczekiwanie konsekwencji w postepowaniu to logiczne, naturalne postepowanie.
Przeciez oczekiwanie, Ze kto§ dotrzyma skiadanej przez siebie obietnicy jest cal-
kowicie uzasadnione. Dlatego jesli dostrzegamy brak konsekwencji (wystepujacy
w kilku wariantach) - czyli np. niedotrzymanie danego stowa, uzgodnionego ter-
minu realizacji czy nieoczekiwang zmiane zamdwionego wczesniej asortymentu
- mamy skfonnos¢ do poczucia niestosownosci, zagubienia, irytacji, zaniepokoje-
nia czy nawet gniewu. Tak negocjator nie powinien postepowac.

Réwnie skutecznie buduje zle napigcie zastosowanie w rozmowach szyderstwa,
o$mieszania partnera, wytykania jego negatywnych cech. Taki nawet pozor-
nie niewinny, wymruczany pod nosem epitet jak ,ale prostactwo!” moze mocno
uktué. Podobnie napina sytuacje zapraszanie — bez uzgodnienia — 0s6b trzecich
do rozméw czy odwolanie sie do opinii ,widowni”. W tym wypadku czesto chodzi
o dziennikarzy, a za ich posrednictwem - o opinie publiczng jako wielka, grozna
widownie. Takze taktyka demonstracyjnego okazywania nudy i irytacji ofertami,
propozycjami rozméwcy dziata destrukceyjnie, niepokojaco, co daje przewage ne-
gocjacyjna osobom spokojniejszym.

Strategia piagta - usztywnienie stanowiska i jednostronna kontrola sytuacji

Posuniegcia z obszaru tej strategii sa charakterystyczne dla 0sob i stron majgcych
duza przewage, kontrole nad sytuacja negocjacyjna, lepsza pozycje, silniejsza do-
minante rynkows. Taktyka przymuszania zaczyna si¢ od tego, Ze jedna ze stron

17 B. Eunson, dz. cyt.; M. Skata, dz. cyt.
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zdecydowanie i sztywno zglasza swa propozycje, zaznaczajac, Ze nie ma mowy
o ustepstwach czy zmianie stanowiska. Przyjmij to, co oferuje lub zrywamy roz-
mowy! Owo stanowisko nie-do-negocjacji utrudnia znalezienie jakiegokolwiek
wyjécia innego niz bezwarunkowe poddanie si¢. Chwyt ten, demonstrujacy po-
czucie mocy, ma nature antynegocjacyjna, wlasciwie nie powinien by¢ stosowany.
A jednak mozna go spotka¢, szczegdlnie w odniesieniu do konfliktéw i rozmow
zwigzanych z tematyka ekologiczng, srodowiskows, polityczng. Ideologiczne ko-
rzenie postaw powoduja silng nieche¢ do modyfikacji stanowiska, wrazenie wro-
gosci, a nawet rzeczywista wrogo$¢ sa w tych rozmowach tatwo generowane. Ko-
lejna taktyka usztywniajaca wzajemne relacje to odwotanie do ,instancji” - czyli
0s6b lub organéw - nieobecnych w rozmowach, takich jak np. przetozony, rada
nadzorcza, zagraniczni reprezentanci firmy, zona/maz. Nieobecnos¢ decydentow
powoduje, ze postepowanie ku uzyskaniu porozumienia staje sie¢ niemal niemoz-
liwe. Pozostaje przyja¢ narzucone jednostronnie rozwigzanie. Chwyt ten jest ko-
munikacyjnie patowy, a jego sens to przymus ulegania ze strony rozmowcow.

Strategia szdésta - ostry atak

Konfliktowo$¢ sytuacji negocjacyjnej jest w strategii ataku najbardziej oczywi-
sta, prezentuje nieche¢, odrzucenie, wrogos$¢. A réwnoczesnie strony w jakim$
stopniu zmuszone sg do prowadzenia rozméw. Moze niesymetrycznie, ale czes-
ciowo od siebie zaleza, przymusem lub przebiegloscia trzeba osiagnac jakie$
rozwiagzanie. Dwa wektory komunikacyjnie sprzeczne walcza z soba - zniszczy¢
drugiego, ale tak, by samemu si¢ nie pokaleczy¢, by zrealizowaé podstawowy
cel - interes wlasny, na ktory w jakims stopniu 6w drugi ma wpltyw. Trzy gléwne
taktyki to:

— Grozby i szantaz, a wiec otwarte komunikowanie gotowosci do szkodzenia drugiej
stronie, wskazywanie na swoje mozliwosci egzekwowania przemoca ulegtosci, zmu-
szanie do ustepstw. Bogactwo $rodkow zastraszania jest imponujace, od fagodnych
sugestii zwigzanych z gotowoscig wprowadzenia niekorzystnych zmian w zgloszo-
nej ofercie, przez sugerowanie ekonomicznych sankcji, az do bezposredniego uzycia
przemocy fizycznej. To juz taktyka negocjacji mafijnych.

— Personalne ataki stowne na rozméwcow, niewybredne okresdlenia, o§miesza-
jace zachowania uragajace godnosci, ponizajace gesty, zlosliwe nagladowanie
min itd.

— Wprowadzanie podziatéw, dazenie do skldcenia zespolu reprezentujacego dru-
ga strone, wykorzystanie wszelkich dostrzeganych podziatéw i wprowadzenie
odmiennego traktowania, budowanie przekonania o tym, Ze sg lepsi i gorsi,
madrzejsi i glupsi, a nawet warci uznania i zastugujacy na potepienie. Wiele
wojen wygrano dzieki wprowadzaniu konfliktow w szeregach niejednorodnych
przeciwnikdw.
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Ostry atak jest zachowaniem krancowym, w najwyzszym stopniu destrukcyjnym
dla negocjacji, ale cdz, silniejszy i brutalniejszy rozmdéwca widzi ten sposob jako
najbardziej dla siebie korzystny. A gdzie partnerstwo, komunikacyjna otwarto$¢?
- nie przy tym podejsciu, strategia ataku to strategia walki.

Strategia siddma - budowanie presji, niejasnosci, wieloznacznosci

Kilka taktyk zwiazanych z tg postawa ma réwniez charakter niekooperacyjny, konflik-
towy. Najbardziej znany sposob to ,gorace krzeslo”, taktyka polegajaca na kreowaniu
niekorzystnych fizycznych warunkéw dla rozméwcey. Moze to by¢ stynne skierowanie
$wiatla w oczy, zmieniajace rozmowy w przestuchanie, moze to by¢ zbyt wysoka lub
niska temperatura powietrza, moze to by¢ niewygodne siedzisko. Wiele innych mozli-
wosci tworzg czasem nieswiadomie negocjatorzy majacy kontrole nad swoim srodowi-
skiem, wlasnym gabinetem, w ktérym prowadzone sa rozmowy lub w ,,kabinach” ne-
gocjacyjnych. Coz, komunikacja nie zawsze polega na przyjaznej wymianie informacji.
Taktyka budowania niepewnosci, mieszania w glowie rozméwcow to znana gra ,,do-
bry/zty rozméwca”. W dwuosobowym zespole dzielimy si¢ rolami tak, by jedna osoba
sugerowala tendencje do zgody, a druga - tendencje do niezgody, odrzucenia oferty.
Chwyt ten nie jest nowy, ale ciagle okazuje si¢ skuteczny, stosowany w handlu drogimi
towarami, takimi jak mieszkania, domy, auta. Wersja odmienna, cho¢ tez skierowa-
na na budowanie presji, to opisana wczesniej taktyka podkreslania swoich mozliwo$ci
wyboru kontrahenta, ostentacyjna prezentacja wlasnej Batny. Mimo Ze nie ma w tej
strategii negocjowania bezpo$redniego odwotania do grozby, to jest ujawniona jedno-
znaczna intencja budowania swojej przewagi. Stynne w $rodowisku pracy stwierdzenie
klasyczne ,,nie ma ludzi niezastgpionych” jest czestym posunieciem w rozmowach
przelozonych i podwladnych. Ustawia relacje. ..

Strategia 6sma - zmien stabosé w site

W sytuacji negocjowania ze stabszej pozycji musimy hamowac¢ ekspresje domina-
cji a stosowaé chwyty ,,stuzacego”. Podstawowy to odwolanie do lito$ci, wspolczu-
cia, empatii, nawet placz i lament. Odwotanie do litosci poprzez ekspozycje swego
nieszcze$cia, stabosci, skrzywdzenia czy pechowych zbiegéw okolicznosci moze
wywolaé u 0s6b empatycznych zyczliwo$¢ i zgode na kontrakt korzystny dla stab-
szego. Wrazliwo$¢ emocjonalna i wyksztatcone poczucie sprawiedliwo$ci mocno
wspieraja motywacje do udzielania potrzebujacym pomocy. A czy rzeczywiscie
potrzebujacym? - nie jest fatwo na to odpowiedzie¢, gdyz rzeczywista sytuacja,
w ktdrej znajduje sie osoba manipulujaca staboscig nie jest znana. Znamy tylko jej
narracjet®.

18 A. Awdiejew, Logiki dyskurséw, maszynopis referatu, £6dz 22-23 wrzesnia 2017.
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Inna taktyka oparta o okazywanie stabosci to ,naiwniaczek”, a wigc chwyt po-
legajacy na budowaniu wrazenia osoby kompletnie niekompetentnej, nieznajacej
sprawy ani sposobow postepowania w danej sytuacji. Pokorna postawa wywoluje
zrozumiale poczucie przewagi u rozméwcy, mile lechce jego proznosé, a w efekcie
prowadzi do uprzejmej i nieco wyniostej pomocy, ustepstw i wspierania wiedza lub
innymi ,,zasobami” dostepnymi dla osoby uznajacej si¢ za madrzejsza (warto stoso-
wad te taktyke w logice dyskursu urzedniczego)?. Ta gra skuteczna jest zwlaszcza
w polaczeniu z taktyka ,drobnych kroczkéw”, czyli stawiania niewygérowanych
wymagan, proszenia o ustepstwa w niewielkich proporcjach, budujacych wrazenie
malo istotnych. W efekcie jednak ustepstwa moga by¢ catkiem znaczne, bo nie wiel-
kos¢, ale ilo§¢ ustepstw pomaga w przeforsowaniu intereséw osoby stabsze;j.

Strategia dziewiata - manipulacja autorytetem, wtadza

Pojecie autorytetu jest w negocjacjach bardzo istotne, podobnie jak w calo$ci relacji
spolecznych. Gra polega tu z jednej strony na udawaniu stabszego, czyli maskowaniu
swej przewagi, pozycji, stanowiska, a z drugiej strony wprost przeciwnie - mozna
udawaé znacznie wazniejszg osobe niz sie jest w rzeczywisto$ci. Wskazniki statu-
su spolecznego, budowanie autorytetu poprzez zarzadzanie pierwszym wrazeniem,
przyjmowanie zewnetrznych cech eksperta to nieliczne z wielkiej palety mozliwos$ci
uplastyczniania obrazu swego znaczenia. Moze by¢ to nawet falszowanie dokumen-
tow lub powotywanie sie na nieistniejace rekomendacje oséb waznych (VIP-éw) czy
poswiadczenia swych mozliwoséci ekonomicznych przy uzyciu np. wypozyczone-
go luksusowego auta, zmontowanych Photoshopem zdje¢ w kontekscie kontaktow
z wladcami, bogate prezenty przekraczajace mozliwosci itd.

Nieco innym wariantem tej strategii jest odwolanie si¢ do standardowych pro-
cedur organizacyjnych, sposobéw postepowania, obowigzujacych regulaminéw
lub formalnych dokumentéw. Z tym przeciez nie da sie negocjowac — jest jak jest.
Oczywiscie, manipulacja sie tu kryjaca wynika z faktu, ze wszystkie te postano-
wienia kto$ konkretny kiedy$ sformulowal i tez moze je zmieni¢, podobnie jak
wszelkie reguly formalne i nieformalne. Jak wiemy, mozna zmieni¢ nawet tekst
konstytuciji...

Strategia dziesigta - szukajmy mozliwosci kooperacji, wspotpracy

Bytoby znakomicie, gdyby wszystkie negocjacje opieraly si¢ o posuniecia zawarte
w tej strategii, jakze bliskiej ogélnej definicji dobrej komunikacji. Poszukiwanie
wspolnego punktu widzenia, uzgodnienie interpretacji i dopracowanie stanowisk
tak, by realizowa¢ mozliwie korzystne kontrakty to wlasnie istota dobrych roz-

19 Tamze.
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moéw. Dlatego mozna wprowadzi¢ pojecie dobrych manipulacji, takich, ktore sa
$wiadomie wprowadzanymi taktykami, ale ich cel nie polega na dazeniu do wy-
korzystania partnera, lecz na rozwiagzaniu ,wygrana — wygrana”. A wiec taktyka
pelnego otwarcia, szczerosci i przyznania sie do rzeczywistego stanu spraw jest ry-
zykowna, ale prowadzi tam, gdzie inne taktyki nie prowadza, czyli do poglebienia
zaufania i do pelnej zgody na warunkach obustronnie korzystnych.

Kooperacyjne jest takze proponowanie przerwy w rozmowach, gdy nabieraja
zbyt nerwowego charakteru. Obustronnie przyjeta przerwa w kontakcie z okre-
$leniem procedury powrotu do rozméw ma na celu opanowanie ,,ztego doradcy”,
jakim jest destrukcyjny stan emocjonalny. Nawet krotka przerwa czesto przynosi
znakomite efekty w postaci opanowania i powrotu do racjonalnych ujeé intere-
sow i stanowisk. Nie zawsze mozna sobie na przerwe pozwoli¢, ale zawsze warto
ja proponowa¢ wtedy, gdy dialog stacza si¢ w kierunku $lepej wymiany ciosow.
Tak mozna poprawi¢ rozmowy w malzenstwie, w firmie??, w zyciu publicznym??,
w wielu innych kontekstach?2.

Taktyka zamiany miejscami takze jest kooperacyjna (,,pochodz w moich bu-
tach”) — weczujmy sie w polozenie rozmdwcy, spojrzmy jego oczami i docenmy to,
co wnosi do kontaktu. Czy i na ile prze¢ do wlasnych natychmiastowych korzysci?
Moze nie warto, bo czesto powoduje to kleske w relacjach dlugofalowych. Myslac
przyszlosciowo, trzeba dokonaé¢ pewnego bilansowania uzytecznosci oczekiwa-
nych korzysci chwilowych i zwigzanych z tym korzysci lub strat przyszlosciowych.
Madrze? - tak, a dodatkowo szczere zrozumienie punktu widzenia rozmdwcy jest
$wiadectwem dojrzatosci spolecznej i etycznej. Warto przy tym pamigtaé o za-
sadzie kazdego kontaktu - nie lekcewazy¢ drugiej strony i nie stosowac cioséw
ponizej pasa. Mimo ze jest to nienegocjowana warto$¢, to jednak honor czlowieka,
grupy, rodziny, firmy czy narodu jest potezng sila wplywajaca na wzajemne za-
chowania. Czesto bardziej niz korzysci biznesowe znaczace sg korzysci zwigzane
z godnoscia, honorem, uznaniem.

Takt i wrazliwo$¢ na jakos¢ relacji w kierunku partnerstwa i réwnosci, uczciwe
spojrzenie i na interesy, i na uklady miedzyludzkie jest znacznie lepszym rodza-
jem zachowania niz wszelkie opisane wcze$niej chwyty i manipulacje traktujace
przestrzen spolecznych kontaktow jako ring walki o egoistycznie rozumiane swoje
interesy. Tylko dlugofalowa perspektywa relacji ma warto$¢ zaréwno spoleczna,
jak i ekonomiczng.

20 M. Bugdol, Gry i zachowania nieetyczne w organizacji, Warszawa 2007.

21 R. Fisher, W. Ury, dz. cyt.

22 T. Reimus, Manipulacje w negocjacjach, [w:] Dni Negocjacji Il, red. D. Ogrodnik, Poznan 2005,
s. 65.
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Whiosek

Przedstawione tu najrézniejsze przejawy perswazji, manipulacji i kombinacji nie
wyczerpuja calej listy mozliwosci. Ilustruja jednak to, co w specyficznej sytuacji
dyskursu negocjacyjnego jest tak kontrowersyjne. Jest miejsce na szczera koope-
racje, ale i miejsce na wywieranie presji, dominowanie i egzekwowanie wtasnych
intereséw kosztem drugiej strony. Ktéra z tych wzajemnie sprzecznych tendencji
w przysztosci zwyciezy?
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Zbigniew Necki

Chwyty negocjacyjne - przeglad zagadnien
Streszczenie

Artykul zawiera przeglad klasycznych i wspoétczesnych sposobéw manipulacji
w negocjacjach, tak waznych, jak cala szkota neurolingwistycznego programowa-
nia czy subtelniejsze podejscie dysonansu poznawczego. Omawia si¢ réwniez kon-
cepcje z pogranicza manipulacji, czyli analize transakcyjna Erica Berne’a i konsek-
wentne chwyty, zwane erystyka Schopenhauera. Bezposrednio w negocjacjach
stosowane sa chwyty ujete w pieciu strategiach kooperacyjnych i pigciu strategiach
dystrybucyjnych. Pragmatyka negocjacji sugeruje, ze orientacja wspolpracy jest
bardziej preferowana niz strategia zwycigstwa jednostronnego.

Stowa kluczowe: negocjacje, taktyki, manipulacje

Negotiation Grips - an Overview of Issues
Summary

The article provides an overview of the classic and contemporary trics and dirty
manners in negotiating. There are such approaches as the school of neurolinguistic
programming or the approach of cognitive dissonance. Italso discusses concepts from
the borderline of manipulation, ie Eric Berne’s trade analysis and Schopenhauer’s
eristics. Directly in the negotiations are used grips included in five cooperation
strategies and five distribution strategies. Pragmatics of negotiations suggest that the
orientation of cooperation is more preferred than the one-sided victory strategy.

Keywords: negotiations, tactics, manipulations
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