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Wyktad 2: Jak komunikowaé sie?
2.1 Aspekty psychologiczne komunikacji

Skoro jezyk jest tylko zakodowanym sygnatem opisujacym rzeczywistos$¢, to osoba,
z ktorg sie chcemy komunikowaé, moze réznorodnie czy wrecz niezgodnie z nasza
intencjg interpretowac nasze wypowiedzi. Interpretacja ta zalezy nie tylko od logicz-
nego przetwarzania tego sygnatu; réwnie czy nawet znacznie silniej moze ona zaleze¢
od intuicji, instynktu i emoc;ji.

Psychologia podkresla gtéwnie — zob. np. V.F. Birkenbihl (1997) — motywacje ludzi
poprzez ich potrzeby pierwotne, czyli instynkt i emocje. Sa to oczywiscie bardzo
wazne motywacje, na ktoére trzeba zwracaé¢ pilng uwage. Jesli bowiem osoba, do
ktorej méwimy, odczyta w naszej wypowiedzi zagrozenie np. swego zatrudnienia —
co mozna, zaleznie od sytuacji, interpretowaé jako zagrozenie przetrwania, lub za-
grozenie bezpieczenstwa — to nie bedzie reagowaé racjonalnie, ale emocjonalnie czy
instynktownie. Podobne przyktady dotycza innych zagrozen. Np. stwierdzenie chyba
pan mnie nie rozumie moze by zinterpretowane jako zagrozenie kontaktu socjal-
nego, badz zagrozenie osiggniecia i uznania. Dlatego tez trzeba bardzo starannie
obserwowadé reakcje méwigcego — tacznie z jego mowsq ciata, gdyz twarz mowiacego
bardzo czesto przekazuje sygnaly reakcji emocjonalnych — i umiejetnie staraé¢ sie
przeciwdziata¢ takim reakcjom. Metody przeciwdziatania takim reakcjom bardzo
dobrze opisuje cytowana wyzej ksigzka V.F. Birkenbihl.

Jednakze trzeba zdawaé sobie tez sprawe, ze reakcje instynktowne i emocjonalne
moga pochodzi¢ od ludzi, ktorych dobrze nie znamy, moga tez by¢ odpowiedzig na
nasze wlasne reakcje emocjonalne. Analiza takich reakcji ma niewatpliwie jeszcze
jeden wazny zakres zastosowania, a mianowicie przygotowanie kampanii marketin-
gowych, ktore niejednokrotnie odwotuja si¢ wtasnie do najbardziej elementarnych
emocji. Aby nie ulega¢ takim manipulacjom, trzeba je dobrze poznaé, umieé¢ im
przeciwdziata¢, ale w powaznych negocjacjach nie mozna liczy¢, ze wystarczy nam
psychologiczna analiza takich reakc;ji.
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2.2 Aspekty osobowosci w komunikacji

Przedstawione wyzej argumenty oraz liczne do$wiadczenia negocjacyjne wskazuja
jednoznacznie, ze o sukcesie w komunikacji lub negocjacjach decyduje prawidtowe
rozpoznanie i ocena osobowosci partnera badz partneréw. Przez ocene osobowosci
rozumiemy tu osad wszystkich trzech pozioméw mozliwych reakcji:

e ocena poziomu elementarnego, instynktownego i emocjonalnego, okresla jakich
— w ktérej warstwie z wymienionych wczesniej pieciu warstw — mozemy si¢
spodziewac reakcji emocjonalnych, jak je przewidywaé i im przeciwdziatac;

e ocena poziomu intuicyinego, wiedzy ukrytej jest niezwykle wazna — okresla ona,
jakie doswiadczenie ma partner komunikacji czy negocjacji i jak wobec tego
bedzie on reagowal na nasze argumenty;

e ocena poziomu analitycznego i logicznego okresla jaka wiedzg formalng i jakimi
umiejetnosciami logicznymi dysponuje partner w negocjacjach, jakich reakcji
analitycznych mozemy sie po nim spodziewac.

W sumie mozna powiedzie¢, ze w ocenie osobowosci powinnismy sobie utworzy¢
swojego rodzaju model osobowos$ci partneréw w komunikacji czy negocjacjach, obej-
mujacy wszystkie trzy poziomy ich osobowosci. Im lepszy, doktadniejszy bedzie taki
model, tym lepsze mamy szanse na korzystny wynik komunikacji czy negocjacji.

2.3 Aspekty motywacyjne i negocjacyjne komunikacji

Model osobowosci obejmujacy jej trzy poziomy moze by¢ wystarczajacy dla dobrej
komunikacji, nie wystarczy jednak dla dobrego przygotowania negocjacji. W celu
dobrego przygotowania negocjacji niezbedne jest przygotowanie modelu sytuacji ne-
gocjacyjnej, ktéry — oprocz wielu aspektow szczegdétowych, omawianych w dalszych
wyktadach — powinien co najmniej uwzglednia¢ dwa aspekty zasadnicze:

e Modele motywacji obu (lub wszystkich z wielu) stron negocjacji, czyli ocena
tego, co sami chcielibysSmy osiggnaé, oraz tego, co chca osiagnaé inne strony
w negocjacjach;

e Modele BATNA (Best Alternative To Negotiated Agreement) dla obu czy
wszystkich stron negocjacji.

Pojecie BATNA, ktére oméwimy bardziej szczegétowo w dalszych wyktadach, jest
bardzo wazne w przygotowaniach do negocjacji; oznacza ono decyzje czy dziatanie,
ktére zastosujemy, jesli negocjacje zakonczg sie niepowodzeniem. BATNA jest pod-
stawowsg miarg sity pozycji negocjacyjnej. Natomiast modele motywacji trzeba rozu-
mie¢ jako cele, ktore stawiamy sobie sami, czy tez sadzimy, ze stawia sobie partner.
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Cele te moga mie¢ zwiazek z piecioma warstwami elementarnych potrzeb ludzkich,
wyliczonymi wczesniej, ale zazwyczaj majg charakter bardziej szczegétowych celow
ekonomicznych czy spotecznych.

Klasyczna teoria decyzji i gier zaktadaja, ze cele te moga by¢ znane obu stronom i
majg posta¢ maksymalizacji pewnej funkcji, zwanej funkcjg uzytecznosci danej stro-
ny negocjacji. W praktycznych negocjacjach zatozenie to nie jest spetnione, a sytu-
acja jest asymetryczna: lepiej znamy swoje wlasne cele, mozemy sie tylko domyslaé¢
celow partnera w negocjacjach, zwykle nie formulujemy nawet wtasnych celow w
postaci funkcji uzytecznosci, a na pewno nie poda nam swej funkcji uzytecznosci
partner w negocjacjach. Istotny jest natomiast wynikajacy z teorii gier fakt, ze w
sytuacjach negocjacyjnych rzadko trafiaja sie przypadki gry o sumie zerowej, czyli
takie, w ktorych wygrana jednej strony jest przegrang strony drugiej; znacznie cze-
sciej wystepuja przypadki gry o sumie niezerowej, czyli takie, gdzie mozna znalezé
rozwigzania zapewniajace korzy$¢ obu stronom. Aby jednak znalezé takie rozwig-
zania, musimy zbiera¢ informacje i wiedze o motywacjach partnera, a takze dobrze
rozumie¢ motywacje wtasne.

Komunikacja werbalna podczas negocjacji ma za zadanie nie tylko okreslenie, ja-
kimi to potrzebami elementarnymi kieruje sie partner, lecz, co jest zadaniem trud-
niejszym, takze pozyskanie informacji dla weryfikacji i poprawy modelu motywacji
i BATNA partnera.

2.4 Dlaczego popelniamy btedy w komunikacji (reguly blednej komuni-
kacji)

Po tych wszystkich uwagach wstepnych mozemy podaé¢ typowe przyczyny btedéw,
czesto popelianych w komunikacji werbalne;j.

e Bledy wnioskowania. Chociaz kazdemu z nas wydaje sie, ze wnioskuje abso-
lutnie poprawnie, czesto popeliamy bledy (czasem ulegamy sylogizmom lo-
gicznym, czesciej jednak — zwtaszcza w rozumowaniu ekonomicznym — przyj-
mujemy zalezno$¢ statystyczng, korelacje, za zaleznos¢ przyczynowa — ktora
zazwyczaj nie jest).

e Konserwatyzm. Cztowiek z trudem przystosowuje sie do nowosci, unika takie-
go wysitku, w zwiagzku z tym nie chce zadawac sobie trudu, aby szuka¢ nowych
aspektow i znaczen w wypowiedziach rozmowcoéw, woli je interpretowaé zgod-
nie z jego dotychczasowymi doswiadczeniami.

o Uprzedzenia, pospieszne sqdy. Czlowiek czesto ma uprzedzenia, czyli aprio-
ryczne osady sytuacji, a jesli w trakcie rozmowy znajdzie nawet powierzchowne
przestanki potwierdzajace taki osad, to sktonny jest do pospiesznego przyjecia
tego osadu.
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e Nadinterpretacje. Cztowiek — motywowany niekiedy instynktem czy emocja —
czesto nadaje wypowiedzi rozmoéwcey interpretacje znacznie dalsze, niz zamie-
rzone przez rozmowcee i usprawiedliwione logicznie.

o Nieuprzejmosé i nietakt. Jedna z potrzeb elementarnych cztowieka jest za-
chowanie godnosci, traktowanie go przez innych jako cztowieka godnego. Nie-
uprzejmos¢ to nie tylko grubianstwo w stosunku do innych, to takze nietakt,
niedostrzeganie tej potrzeby godnosci u partneréw rozmowy, np. sugerowanie
im, ze popehili jeden z réznych wyliczanych tu btedéow (btedy takie kazdy z
nas popetnia, ale najtrudniej jest elegancko przekonaé¢ kogos o btedzie — naj-
lepiej mu o tym nie méwié¢, tylko pozwoli¢ mu samemu btad zauwazyé i dacé
szanse poprawy).

o Ucieczka lub agresja. Instynktowne i emocjonalne motywacje cztowieka czesto
powoduja, ze zamiast logicznej analizy sytuacji chce uniknaé¢ rozmowy (uciecz-
ka), lub odpowiada agresywnie.

e (Odwet. Te same elementarne motywacje wywotuja odruch odwetu — atak wy-
wotuje kontratak.

o [skalacja konfliktu. Warto$¢ celu czesto nie uzasadnia zastosowanych srodkow,
jesli nastapi eskalacja konfliktu (tak, jak w klétni rodzinnej czy w wojnie
miedzy panstwami).

Na tle tych przyczyn btedow trzeba sobie uswiadomié, ze gtéwnym celem komunikacji
werbalnej jest dobre zrozumienie partnera w rozmowie, a w sytuacji negocjacyjnej —
dodatkowo poznanie jego motywacji i BATNA oraz doprowadzenie do porozumienia.
Stad btedéw powyzszych nie tylko trzeba unika¢ samemu, ale rozpoznawaé je u
partnera i stwarza¢ mu elegancko mozliwosci ich rozpoznania oraz naprawienia.

2.5 Reguly dobrej komunikacji

Przedstawimy tu reguty oparte na cytowanej juz ksiazce V.F.Birkenbihl (1997), cho¢
nieco zmodyfikowane:

e Regula 1. Im bardziej nam zalezy na wyniku rozmowy czy negocjacji, tym le-
piej trzeba opracowaé model osobowosci partnera (przy negocjacjach tez mo-
dele motywacji i BATNA obu stron) i przygotowaé sie samemu do rozmowy i
negocjacji.

o Reguia 2. Wigckszos¢ rozméw i sytuacji negocjacyjnych ma charakter gry o su-
mie niezerowej; trzeba dazy¢ do rozwigzan zapewniajacych korzysci obu stro-
nom.
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e Regula 3. Rozmowy i negocjacje zwiazane sa z wymiang informacji, a wymiane
te najlepiej organizowaé poprzez zadawanie pytan. Obserwujac odpowiedzi na
te pytania, oceniamy reakcje partnera; jesli staja sie one emocjonalne, probu-
jemy je zneutralizowa¢ dalszymi pytaniami.

e Regula 4. Jesli na poczatku rozmowy czy negocjacji napotykamy na zdecydo-
wanie negatywne stanowisko, starajmy sie przynajmniej dowiedzie¢, jakie sa
przyczyny takiego stanowiska.

e Reguia 5. Jesli druga strona stosuje srodki, ktore uznajemy za nieuczciwe, nie
dajmy si¢ tym wyprowadzi¢ z réwnowagi, zachowajmy postawe analityczna,
nie emocjonalna.

e Regula 6. Jesdli druga strona ucieka sie do pretekstéw (argumentéw pozorowa-
nych), starajmy sie to wyjasni¢ przez dodatkowe pytania, nie ulegajac emo-
cjom.

e Reguila 7. Powtarzajace si¢ preteksty moga oznaczaé¢ negatywne nastawienie
emocjonalne strony drugiej; starajmy sie wtedy unikaé¢ intensyfikacji tego na-
stawienia, wracajac do bardziej ogdlnej tematyki rozmowy.

e Regula 8. Nalezy rozréznié preteksty od zastrzezen (racjonalnie uzasadnionych
przyczyn odmiennego stanowiska), z ktérymi mozna dyskutowaé logicznie.

e Reguta 9. Jesli rozmowa prowadzi do nikad lub do konfliktu bez widocznego
powodu, oznacza to niezrozumienie wzajemne — trzeba wyjasni¢, czy macie na
mysli ten sam przedmiot rozmowy.

e Reguia 10. Trzeba uwazac¢ na putapki przecigtnego poczucia prawdopodobien-
stwa: im bardziej prawdopodobnie brzmi konkluzja, tym szybciej uznajemy ja
za logiczng — im mniej prawdopodobnie brzmi, tym bardziej podawana bedzie
w watpliwo$¢, cho¢ w obu przypadkach moze to nie by¢ logicznie, racjonalnie
uzasadnione.

e Regula 11. Trzeba uwaza¢ na putapki normalnosci: to, co wydaje si¢ normalne,
powszednie, nie podlega wyjasnianiu, chociazby na to zastugiwato.

e Regula 12. Jesli mamy watpliwosci, lepiej nie méwi¢ o swych celach, tylko

zadawadé pytania.

Reguty powyzsze, cho¢ wazne, nie sa bynajmniej uniwersalne; w nastepnych wykta-
dach podamy np. nieco odmienne triki psychologiczne t.zw. negocjacji zasadniczych.
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2.6 Cwiczenie symulacyjne 1

Celem praktycznego wprowadzenia studentéw w zagadnienia negocjacji z istotna
rola komunikacji werbalnej, na ¢wiczeniach prowadzone sa symulowane negocjacje
zwiazki zawodowe - zarzad przedsiebiorstwa panstwowego. Studenci dziela sie na pa-
ry, w ktorych jedna osoba przejmuje role zwiazku zawodowego, a druga osoba — role
zarzadu przedsiebiorstwa. Wystepuje tu asymetria pojmowania sytuacji (obie strony
dostaja odrebne instrukeje, ktérych nie pokazuja stronie przeciwnej); niezbedna jest
wiec dobra komunikacja.

Po zapoznaniu si¢ z instrukcjami (5min) wszystkie pary zaczynaja jednoczesnie ne-
gocjacje, co trwa 20 min i symuluje pierwszych 10 dni negocjacji. Jesli po tym
pozostaje choc¢by jedna para, ktéra nie osiggneta porozumienia, zaczyna sie dla tej
pary strajk z rosnacymi kosztami dla obu stron: kazda dodatkowa minuta to jeden
dzien strajku, co trwa nastepnych 20 minut.

Ocenie podlegaja uzyskane rezultaty na podstawie listy rankingowej réznych rezulta-
tow strony zwigzkowej i analogicznie dla strony zarzadu. 20% rezultatéw najlepszych
uzyskuje ocene bardzo dobrg, 20% rezultatéw nastepnych — ocene dobrg plus, itd.
az 20% rezultatéw najgorszych uzyskuje ocene dostateczng. Nie jest to gra o sumie
zerowej, gdyz moze si¢ zdarzy¢, ze para, ktora nie osiagneta porozumienia przez cate
20 dni strajku, bedzie miata najgorszy rezultat zaréwno dla strony zwiazkowej, jak
i dla zarzadu.



