Negocjacje z ktamca
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Wiarygodne badania z dziedziny psychologii spotecznej dowodza,

ze ludzie ktamia, i to czesto. Wedtug pewnej powaznej analizy
ktamiemy przecigtnie raz lub dwa razy dziennie. Dotyczy to réw-
niez negocjatorow.

Z badan przeprowadzonych w 1999 i 2005 roku wynika, ze prawie
potowa osoéb zawierajgcych transakcje ktamie, kiedy ma ku temu
powdd i okazje. Strony postrzegaja zazwyczaj ktamstwo jako spo-
sob na zdobycie przewagi (chociaz moze ono spowodowac ostry
sprzeciw adwersarzy i uniemozliwi¢ wypracowanie rozwigzania,
ktore zaowocuje obustronnie korzystng umowa). Falsz jest wiec
jednym z niejawnych wyzwan, na ktére negocjatorzy musza sie
przygotaowac i ktéremu powinni przeciwdziatac.

Wielu ludzi zaktada, ze kluczem do sukcesu jest skutecz-
niejsze wykrywanie ktamstw. Panuje powszechne przekonanie,
ze mozna z duzym prawdopodobienstwem demaskowac igarzy,
kierujac sie subtelnymi wskazowkami behawioralnymi, ktére w zar-
gonie pokerzystow i mitosnikow innych gier wykorzystujgcych



blefowanie nazywa sie tellsami. Brak jednak dowodow potwier-
dzajacych to twierdzenie. W pewnej metaanalizie (czyli badaniu
wynikow innych badan) ustalono, ze ludzie potrafig trafnie wykry-
wac ktamstwo drugiej osoby tylko w 54% przypadkdow. Jest to
skutecznos¢ niewiele wieksza niz ta, ktérg mozna uzyskac, rzucajac
monetg. Nawet wariograf - czyli urzadzenie skonstruowane specjal-
nie do wykrywania ktamstw w kontrolowanych warunkach - czesto
sie myli i dochodzi do btednych wnioskow mniej wiecej w jednym
na trzy przypadki. Ludzie s3 szczegélnie nieskuteczni w wykrywaniu
nieprawdy, ma ona pozory pochlebstwa, tak jak obietnica szefa,

ze wkrotce dostaniemy awans, lub zapewnienie ze strony dostawcy,
ze potraktuje nasze zamowienie priorytetowo. Jeste$my zaprogra-
mowani tak, ze chetnie akceptujemy informacje, ktore potwierdzaja
nasze wczesniejsze zatozenia lub nadzieje.

Czy mozna cos$ zrobic, aby nie dac sie nabra¢ w czasie nego-
cjacji? Owszem, jesli skupimy sie na zapobieganiu oszustwom,
zamiast na ich wykrywaniu. Istnieje kilka potwierdzonych naukowo
strategii, ktore pomagaja prowadzi¢ rozmowe w sposéb utrudniajacy
rozmoéwcy ktamanie. Chociaz nie zawsze sie sprawdzaja, zapewnig
cilepsza pozycje podczas zawierania transakcji i pomogg osiggnac
maksimum korzysci.

Zachecaj do wzajemnosci

Ludzie majg silng tendencje do odwzajemniania wyznan: kiedy
ktos$ przekazuje nam wrazliwe informacje, instynktownie skta-
niamy sie do podobnej przejrzystosci. Prawde mowiac, sama
swiadomosé, ze inni - nawet obcy - ujawniaja sekrety, zacheca
ludzi do wzajemnosci. W serii badan, ktore przeprowadzitam
z Alessandro Acquistim i Georgem Loewensteinem, przedstawili-
smy czytelnikom New York Timesa liste nieetycznych zachowan,
takich jak sktadanie falszywych wnioskéw o wyptate odszkodo-
wania lub nierzetelnych deklaracji podatkowych. Osoby, ktorym
powiedziano, ze ,,wiekszos¢ pozostatych uczestnikéw” przy-
znatla sie do popetniania podobnych czynow, byly o 27% bardziej
sktonne ujawniac, ze same tez sie ich dopuscity niz ludzie, ktérym
przekazano, ze do oszustw przyznata sie tylko garstka badanych.
Wzajemnosc¢ jest szczegolnie widoczna w kontaktach bezpo-
srednich. W eksperymentach prowadzonych osobno przez Arthura
Arona i Constantine’a Sedikidesa losowo dobrani w pary uczestnicy,
ktorzy zadawali sobie nawzajem pytania majace sktonié ich do wza-
jemnych wyznan, zawierali przyjazn czesciej niz pary uczestnikow
poproszonych po prostu o odbycie niezobowigzujacej rozmowy
(a jedna para wyznaczona do wyznan ostatecznie sie pobrata).



Oczywiscie gtownym celem wiekszo$ci negocjacji nie jest zbu-
dowanie bliskiej relacji. Ale inne badania, prowadzone przez
Maurice’a Schweitzera i Rachel Croson, pokazuja, ze ludzie rzadziej
oszukuja tych, ktorych znaja i ktérym ufaja niz obcych.

Aby szybko wzbudzi¢ wzajemnosc¢, ujawnij jako pierwszy
waznag strategiczng kwestie (poniewaz istnieje wowczas szansa,
ze rozmowca podzieli sie z tobg informacjami podobnej wagi).
Wyobraz sobie, na przyklad, ze sprzedajesz dziatke. Jej cena zalezy
od przysztego sposobu zagospodarowania. Mozesz wiec powiedziec¢
potencjalnemu kupcowi, ze chcesz sprzedac ziemie, aby zostata
wykorzystana w najlepszy mozliwy sposob. Tym wyznaniem masz
szanse sktoni¢ go do ujawnienia swoich planow, a w najgorszym
razie zainicjujesz rozmowe o tym, co jest dla was wazne. Taka roz-
mowa moze mie¢ ogromny wptyw na zawarcie obustronnie
korzystnej transakcji. Dodatkowa zaleta tej strategii polega na tym,
ze zwieksza ona twoje szanse na realizacje wtasnych celow.

Zadawaj wtasciwe pytania

Ludzie na ogot lubiag mysle¢, ze sg uczciwi. Mimo to wielu nego-
cjatorow ukrywa wrazliwe informacje, ktore moglyby ostabic ich
pozycje negocjacyjng. Innymi stowy, dopuszczajg sie ktamstwa
przez przemilczenie, poniewaz $wiadomie zatajajg wazne fakty.
Wyobrazmy sobie, na przyktad, taka sytuacje: cztowiek sprzedajacy
firme wie, ze konieczna jest wymiana bardzo waznych urzadzen,
przy czym problem ten jest niewidoczny dla ludzi z zewnatrz. By¢
moze sprzedajacy czuje, ze ukrycie tej informaciji jest nieetyczne,
ale uwaza, ze unikajac tematu stanu wyposazenia, dostanie lep-
sz cene, a przy tym zachowa sie uczciwie. Moze wrecz twierdzic:
gdyby kupujqcy zapytat, powiedziatbym mu prawde!.

Wtasnie ryzyko zatajenia catej prawdy sprawia, ze tak wazne jest
testowanie partneréw negocjacyjnych przez zadawanie bezposrednich
pytan. Schweitzer i Croson odkryli, Ze 61% negocjatoréw mowito
prawde, kiedy zadawano im pytania ostabiajgce ich site negocja-
cyjna. Dla kontrastu wsrod osob, ktorym nie postawiono takich
pytan, odsetek prawdoméwnych wyniost zero. Niestety taktyka
ta nie zawsze przynosi oczekiwane efekty. Ten sam eksperyment
wykazat, ze 39% negocjatoréw pytanych o konkretne informa-
cje udzielito ktamliwych odpowiedzi. Efektu tego czesto mozna
unikna¢, zadajac pytania w przemyslany sposéb. Badania przepro-
wadzone przez Julie Minson, Nicole Ruedy i Maurice’a Schweitzera
wykazuja, ze ludzie ktamig rzadziej, jesli pytajacy przyjmuje
pesymistyczne zatozenie (Czy w tym zaktadzie trzeba bedzie
wkrotce zainstalowac nowe urzqdzenia?) zamiast optymistycznego



(Czy wyposazenie jest w dobrym stanie?). Wydaje sie, ze ktamstwo
jest tatwiejsze, gdy wymaga potwierdzenia nieprawdziwego stwier-
dzenia, a trudniejsze, kiedy polega na zaprzeczeniu prawdzie.

Wypatruj unikow

Madrzy rozmowcy czesto unikajg bezposrednich pytan, odpowia-
dajac nie na te, ktore zostaty im zadane, tylko na te, ktére chcieliby
ustyszec¢. Niestety nie mamy naturalnego daru wychwytywania
takich wykretow. Jak odkryli Todd Rogers i Michael Norton, stucha-
cze zazwyczaj nie dostrzegaja unikow, czesto dlatego, ze nie pamigtaja
swojego pierwotnego pytania. Prawde mowiac, badacze ustalili, ze
elokwentne uchylenie sie od odpowiedzi robi na ludziach wieksze
wrazenie niz niesktadna odpowiedz na temat.

Wykrywanie unikéw jest jednak tatwiejsze, kiedy pytajacy
stara sie pamietac pytanie; na przyktad gdy na nie patrzy, stuchajac
odpowiedzi. W czasie negocjacji dobrze jest wiec mie¢ na stole liste
pytan z miejscem na zanotowanie odpowiedzi rozméwcy. Po kaz-
dej wypowiedzi drugiej strony nalezy sie przez chwile zastanowic,
czy rzeczywiscie zawierata oczekiwane informacje. Dopiero kiedy
jesteSmy tego pewni, przechodzimy do nastepnej kwestii.

Nie przesadzaj z zapewnieniami o poufnosci

Badania pokazuja, ze kiedy staramy sie zapewniac innych o zagwa-
rantowaniu im poufnosci i ochrony prywatnosci, mozemy w nich
wzbudzi¢ podejrzliwosc. Istnieje ryzyko, ze wowczas zamkna sie

w sobie i przekazg nam mniej informacji. Juz w latach siedemdzie-
sigtych XX wieku organizacja non profit National Research Council
udokumentowata wystepowanie tego paradoksu wéréd potencjal-
nych respondentéw: im wigksza ochrong im obiecywano, tym mniej byli
sktonni do udzielania odpowiedzi. Zaleznosc¢ ta zostata potwierdzona
w eksperymentach badawczych. Na przyktad, w badaniach przepro-
wadzonych przez Eleanor Singer, HansaJiirgena Hipplera i Norberta
Schwarza w niektopotliwej ankiecie zgodzito sie wzigc¢ udziat mniej
niz 50% osdb, ktérym gwarantowano wysoki poziom poufnosci,
i75% osob, ktérym zadnych zabezpieczen nie obiecywano.

Razem ze swoimi wspotpracownikami odkrytam, Ze silna
ochrona prywatnosci moze zwiekszac sktonnosc do ktamstw.
Ponadto przekonaliSmy sie, ze kiedy pytania sg zadawane swobod-
nym tonem, zamiast w sposob oficjalny, ludzie chetniej ujawniaja
wrazliwe informacje. Zalézmy, ze negocjujesz warunki pracy
z potencjalnym pracownikiem i chcesz wysondowac, jak ocenia
inne propozycje zatrudnienia. Zastanawiasz sie, czy dostat oferty
od konkurencyjnych firm. Prawdopodobnie kandydat okaze sie



bardziej rozmowny, jesli bedziesz unikac¢ zapewnien o poufnosci
lub chociaz je zminimalizujesz i jakby nigdy nic zapytasz: Wszy-

scy wiemy, ze istniejq dziesigtki Swietnych firm. Bierze pan pod uwage
innych pracodawcow?. Oczywiscie masz obowigzek odpowiednio
chronic¢ wszelkie poufne informacje, jakie uzyskasz, ale nie masz
obowigzku o tym wspominac, chyba zZe zostaniesz zapytany.

Wykorzystuj informacje zdradzane przez nieuwage

Ludzie ujawniaja informacje mimowolnie i robig to na rézne
sposoby, czasami poprzez pytania, ktére sami zadajg. Zatdézmy,

ze odpowiadasz za zaopatrzenie firmy i wlasnie podpisujesz
umowe z dostawca, ktory obiecal dostawe towaru w ciggu pot roku.
W ostatniej chwili kontrahent pyta, co sie stanie w razie opoznienia.
Byc¢ moze jest to niewinne pytanie, ale moze réwniez sygnalizowac
jego niepokoj, ze nie dotrzyma terminu. Dlatego musisz by¢ czujny.

Informacje, ktore ludzie zdradzaja przez nieuwage, sg zazwy-
czaj prawdziwe. Bystrzy negocjatorzy zdaja sobie sprawe, Zze mozna
zyskac cenna wiedze, po prostu stuchajac wszystkich wypowie-
dzi rozméwcy, nawet pozornie nieistotnych lub przypadkowych
komentarzy. Tak samo prowadzacy przestuchania funkcjonariusze
stuzb wychwytuja z wypowiedzi podejrzanych wzmianki o faktach,
ktore nie zostatly podane do publicznej wiadomosci.

Nawet jesli twoj rozmowca stara sie ukrywac informacje,
mozesz sprawic, ze je ujawni. W serii eksperymentéw przeprowa-
dzonych razem z moimi wspotpracownikami przekonatam sie,
ze ludzie sg duzo bardziej sktonni do przypadkowego ujawniania
informacji o swoim udziale w kontrowersyjnych dziataniach niz
do ujawniania ich wprost. W pewnym badaniu sondowalismy
nastawienie czytelnikow gazety New York Times do takich kwe-
stii jak ktamanie na temat wtasnych dochodéw. Jedna grupe ludzi
spytaliSmy wprost, czy kiedykolwiek dopuscili sie okreslonych
zachowan. Wobec drugiej grupy zastosowali$my bardziej subtelne
podejscie i poprosiliSmy jej cztonkow, aby ocenili rozne zachowa-
nia pod wzgledem etyki, uzywajac jednej skali, jesli sami tak robili,
iinnej, jezeli wskazane zachowania sg im catkowicie obce. Uczest-
nicy z drugiej grupy byli okoto 1,5 raza bardziej sktonni przyznac
sie po cichu do negatywnych zachowan w porownaniu z ludzmi,
ktorych pytaliSmy o ich postepowanie wprost.

W czasie negocjacji mozna stosowacé podobne posrednie taktyki
zbierania informacji. MozZesz na przyktad zaproponowac rozmowcy
dwa rozne pakiety ofertowe - czyli dwa rézne sposoby podziatu
korzysci - z ktorych oba sg dla ciebie akceptowalne. Jesli wyrazi
preferencje wobec ktoregos z nich, ujawni ci swoje priorytety



i utatwi zrozumienie, jakg wzgledng wartos¢ majg dla niego sktad-
niki negocjowanej oferty.

Istnieje jeszcze jedna strategia, ktéra moze sprowokowac roz-
mowce do mimowolnego odkrycia kart: zazgdaj umieszczenia
w umowie klauzul warunkowych zawierajgcych finansowe konse-
kwencje nieprawdziwosci jego zapewnien. Jesli nie zechce sie na nie
zgodzi¢, by¢ moze ktamie. Taka reakcja powinna cie sktonic co naj-
mniej do gltebszego przeanalizowania sytuacji. Zat6zmy na przyktad,
ze twoja firma negocjuje przejecie matego startupu. Negocjator
kontrahenta przedstawia prognozowane przychody ze sprzedazy,
ktére wydaja ci sie nadmiernie optymistyczne albo wrecz nierealne.
Mozesz zaproponowac klauzule warunkowa, ktora powigze cene
transakcji przejecia z osiggnietym poziomem przychodow. To zmo-
tywuje rozmowce do przedtozenia realistycznej prognozy i zapewni
ochrone twoich interesow na wypadek jego pomyiki.

Otaczaja nas ktamstwa, ktore mogg naprawde utrudniac pozy-
tywny przebieg negocjacji. Na szczescie wdrazajac udowodnione
naukowo strategie, mozemy odnie$¢ korzysci z rozmow i sktoni¢
wszystkich uczestnikow do bardziej etycznych zachowarn.

Dodatek. W krzyzowym ogniu trudnych pytan**

Wymiana informacji stanowi integralny element wypracowywania
obustronnie korzystnych umow, ale nalezy ja prowadzi¢ ostroz-
nie. Jesli ujawnisz zbyt wiele, partner moze cie wykorzystac; jezeli
powiesz za mato, stracisz szanse na odkrycie wzajemnych korzysci.
Co wiec nalezy zrobi¢, kiedy rozméwca zadaje pytanie, a ty wiesz,
ze szczera odpowiedz ostabi twojg pozycje negocjacyjng?

Czego nie robi¢

Nie ktam. Poczujesz takg pokuse, ale nie powinienes jej ulec.
Pomijajac argumenty etyczne, moralne i prawne, jezZeli zostaniesz
przytapany na ktamstwie, zniszczysz swojg reputacje i relacje

z r0zmowca, a moze nawet zaprzepascisz transakcje. Badania
pokazuja, ze potrzeba wielu pozytywnych kontaktéw, aby odzy-
skac raz utracone zaufanie, a najtrudniej jest odbudowac stosunki
zerwane w wyniku oszustwa.

Nie zwédz. Inne powszechne, ale btedne podejscie polega na
zachowaniu, ktore Todd Rogers i jego wspolpracownicy nazywaja
zwodzeniem, czyli klamaniem pomimo mowienia prawdy. Badacze
podajg przyktad bytego prezydenta Standéw Zjednoczonych Billa
Clintona, ktéry na pytanie o kontakty seksualne z Monica Lewinsky
odpowiedziat: ,,Prawda jest taka, ze nie mam romansu z ta kobieta”.
Formalnie rzecz biorac, zdanie to nie byto ktamstwem, poniewaz



jego zwiazek z Lewinsky nalezat juz do przesztosci. Badania poka-
zuja jednak, ze unikanie prawdy przy uzyciu takich wybiegdw jest
postrzegane réwnie negatywnie jak bezczelne ktamstwo.

Nie uchylaj si¢ od odpowiedzi. Trzecim popularnym sposobem
na obchodzenie trudnych pytan jest wstrzymywanie sie z udzie-
leniem odpowiedzi. Jednak razem z Kate Barasz i Michaelem
Nortonem wykazatam, ze taktyka ta wywotuje gorsze wrazenie
niz ujawnienie nawet skrajnie nieprzyjemnych informacji. W pew-
nym badaniu uczestnicy uznali, ze ludzie, ktorzy przyznali sie,
ze czesto kradli przedmioty o wartosci ponad 100 dolarow, sg bar-
dziej godni zaufania niz ci, ktorzy po prostu odmoéwili odpowiedzi
na to pytanie.

Co robic¢

Przekierowywaé uwage rozméwey. Na krotka mete - szczegolnie

w jednorazowych negocjacjach (kiedy jest mato prawdopodobne,
ze jeszcze kiedys spotkasz swojego rozméwece) - przydaja sie stra-
tegie wykorzystywane przez politykéw, ktorzy regularnie stysza
trudne, bezposrednie pytania. Jedna z nich polega na unikaniu
pytan przez zmienianie tematu na pozornie powigzany. Jak zauwa-
zylisSmy wcze$niej, ludzie na ogét stabo sobie radzg z wykrywaniem
unikow, mozesz wiec skorzystac z okazji i wybiorczo ujawnic

te informacje, ktére chcesz. Druga strategia polega na odwroce-
niu sytuacjiizadaniu pytania pytajgcemu. Taka odpowiedz moze
skierowac uwage rozmowcow w innym kierunku i umozliwic¢ ci
przejecie kontroli nad tematem rozmowy.

Udzielaé informacji ostroznie. Jesli w gre wchodzi relacja dtu-
gofalowa, ujawnianie informacji moze by¢ dla ciebie korzystne,
poniewaz pomaga wzbudzic¢ zaufanie i umozliwia osiggniecie lep-
szych wynikéw dzieki wspoétpracy i wspdlnemu rozwigzywaniu
problemoéw. Aby jednak druga strona nie wykorzystata sytuacji,
negocjator musi dziatac¢ powoli: przekaz rozmoéwcy informacje,
ktora jest wazna, ale nie ma decydujacego znaczenia. Natomiast
jesli partner zdecyduje sie na wzajemnosc¢, mozesz kontynuowac
obustronng wymiane informacji. Ujawniajac je jednostronnie,
mozesz stac sie ofiarg roszczeniowej postawy rozmowcy. ©



