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Podstawowe techniki negocjacyjne

Po przeczytaniu tego rozdziatu powinienes umie¢:

Wymienic kluczowe elementy przygotowania do negocjacji. -
Nazwac etapy procesu negocjacji w oparciu o rozne teorie. .
Okresli¢ czym sg strategie negocjacyjne i wymienic ich rodzaje.

Wymienic i opisa¢ wybrane techniki negocjacji.

Rozwing¢ swiadomos¢ witasnych dziatan podczas negocjacji i zwiekszy¢ swojg
skutecznosé
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) Kluczowe elementy przygotowania do negocjaciji

Skuteczne negocjacje zaczynajqg sie od solidnego przygotowania. Szacuje sie, ze
nawet 70% sukcesu zalezy od pracy wykonanej przed rozpoczeciem rozmow.

2. Ustalenie 3. Zdobycie
hierarchii informaciji
waznosci celow o drugiej stronie

1. Okreslenie
wilasnych celow

5. Przygotowanie
kluczowych 6. Ocena sily
elementow negocjacyjnej
strategii

4. Okreslenie
celow drugiej
strony

opracowanie wlasne na podstawie zrodta: Godlewski, Sliwa, 2015.
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1. Okreslenie wiasnych celow

Pierwszym krokiem jest ustalenie, czego oczekujemy od negocjacji. Wyrdznia sie trzy
poziomy celu:

1. Cel idealny — rezultat najlepszy z mozliwych.
2. Cel satysfakcjonujacy — wynik dobry i realistyczny.

3. Cel minimalny — granica, ponizej ktérej lepiej nie zawiera¢ porozumienia.

Takie uporzgdkowanie pozwala swiadomie prowadzi¢ rozmowy i kontrolowac ich
przebieg.

2. Ustalenie hierarchii waznosci celow
Drugim etapem przygotowania jest okreslenie, ktore cele sa:

o bardzo wazne — kluczowe, niezbedne do zawarcia porozumienia
e Srednio wazne — pozgdane, ale nie krytyczne
« mniej wazne — dodatkowe, z ktérych tatwo zrezygnowac

Taka analiza jest podstawg strategii ustepstw. Najskuteczniejsze negocjacje polegajg
na ustepowaniu tam, gdzie ma to dla nas niewielkie znaczenie, w zamian za zyski
w obszarach kluczowych.

3. Zdobycie informacji o drugiej stronie

Kolejny krok to zebranie jak najwiekszej ilosci informacji o partnerze negocjacyjnym.
Pomocne moze by¢:

e rozmowa z osobami, ktére miaty z nim kontakt
« analiza wczesniejszych negocjacji

e zaplanowanie pytan i sposobdéw pozyskiwania informacji podczas rozmow

Dobra wiedza o drugiej stronie to wazna przewaga.
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4. Okreslenie celéw drugiej strony

Analogicznie do analizy wtasnych celéw, warto przygotowacC liste mozliwych
oczekiwan partnera negocjacyjnego, nada¢ im priorytety i zastanowi¢ sie nad ich
powigzaniami. Pozwala to przewidywaé¢ ruchy drugiej strony i lepiej budowaé
argumentacje.

5. Przygotowanie kluczowych elementow strategii
Na tym etapie tworzy sie:

o oferte wstepnag
« BATNE (najlepszg alternatywe na wypadek braku porozumienia)
e dolne linie — minimalny akceptowalny poziom warunkéw

To fundament przemyslanej strategii negocjacyjne;j.
6. Ocena sity negocjacyjnej

Sita negocjacyjna to zdolnos$¢ osiggniecia porozumienia na preferowanych
warunkach. Moze wynika¢ m.in. z:

posiadanej BATNY

poziomu wiedzy

dostepu do informac;ji

sktonnosci do podejmowania ryzyka
presji czasu (lub jej braku)
autorytetu i uprawnien

osobistej atrakcyjnosci i wizerunku
kompetencji komunikacyjnych

©ONOoOOkWN =

Im wiecej tych elementdw mamy po swojej stronie, tym wieksza nasza przewaga
podczas negocjacji (Godlewski, Sliwa, 2015).
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) Etapy procesu negocjacji

Proces negocjacji to dynamiczny ukiad dziatan, ktéry mozna podzieli¢ na cztery
gtébwne etapy. Autorzy literatury prezentujg rézne modele (od 2 do 6 etapow), ale
wspolne jest to, Ze negocjacje przebiegajg dynamicznie i majg powtarzalne fazy,
cho¢ ich granice sg czesto ptynne. Ponizej rozwijam te tresci, pokazujgc ich znaczenie
i praktyczne zastosowanie.

oa' I%‘\

1. Etap wstepny — 2. Etap srodkowy 3. Etap koncowy — 4. Etap
przygotowanie - negocjacje finalizacja ponegocjacyjny —
wilasciwe analiza i realizacja

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

1. Etap wstepny — przygotowanie
To fundament catego procesu.

o Definiowanie przedmiotu sporu — sporzadzenie listy problemoéw i zagadnien,
podziat wedtug waznosci i konfliktowosci.

« Cele negocjacyjne — ustalenie celu idealnego (maksimum oczekiwan)

i minimalnego (dolna granica, ponizej ktérej rozmowy tracg sens).

« BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement) — przygotowanie
alternatywy na wypadek braku porozumienia. Dobrze opracowana BATNA
daje wiekszg site negocjacyjng i chroni przed niekorzystnymi ustepstwami.

o Analiza partnera — zebranie informaciji o jego kondyciji finansowej,
doswiadczeniu, stylu negocjacyjnym, a takze o osobach reprezentujgcych
strone przeciwng.

o Strategia i taktyki — wybor stylu prowadzenia rozméw, przewidywanie dziatan
drugiej strony.

« Organizacja — ustalenie miejsca, czasu, sktadu zespotu negocjacyjnego.
Wazne jest tez planowanie rytmu rozmoéw i wykorzystania czasu (np. unikanie
presji w koncowej fazie).
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o Przygotowanie pierwszej oferty i argumentacji — oferta powinna byc¢
elastyczna, a argumenty dobrze przemyslane, z kontrargumentami na
przewidywane zarzuty.

Najczestsze btedy: brak jasno okreslonych celéw, nieprzygotowanie argumentow,
niezrozumienie interesow drugiej strony, przecenianie wtasnych mozliwosci.

2. Etap srodkowy — negocjacje wiasciwe

o Tu dochodzi do realnej wymiany stanowisk, argumentow
i kontrargumentoéw.

« Strony prezentujg swoje oferty, dokonujg ustepstw, szukajg kompromisu.

o Kluczowe jest rozroznienie miedzy stanowiskiem (konkretne zgdanie)
a interesem (motywacja stojgca za zgdaniem).

e Umiejetnosc¢ stuchania i zadawania pytan pozwala odkry¢ prawdziwe potrzeby
partnera.

3. Etap koncowy - finalizacja

e Obejmuje podpisanie kontraktu lub innej formy porozumienia.

o Wazne jest, aby dokument byt precyzyjny, jednoznaczny i uwzgledniat
wszystkie ustalenia.

« Strony powinny upewnic sig, ze rozumiejg konsekwencje umowy i ze jest ona
wykonalna.

4. Etap ponegocjacyjny — analiza i realizacja

Czesto pomijany, ale bardzo istotny.

« Obejmuje ocene przebiegu negocjacji: co sie udato, jakie btedy popetniono,
jakie strategie byly skuteczne.

e Analiza pozwala na wyciggniecie wnioskow i przygotowanie sie do przyszitych
rozmow.

o To takze czas na realizacje porozumienia i monitorowanie jego efektéw

(Roszkowska, 2011).
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BATNA to skrot od angielskiego Best Alternative to a Negotiated Agreement, czyli
Najlepsza Alternatywa Dla Negocjowanego Porozumienia.

Co to oznacza?

BATNA to najlepsze mozliwe rozwigzanie, jakie masz, jesli negocjacje nie
zakonczg sie porozumieniem. Innymi stowy: co zrobisz, jesli druga strona nie
zgodzi sie na Twoje warunki?

Dlaczego BATNA jest wazna?

« daje Ci site w negocjacjach — jesli masz dobre alternatywy, nie musisz
zgadzac sie na zte warunki

e pomaga okresli¢, kiedy warto odejs¢ od stotu negocjacyjnego

e pozwala ustali¢ dolng granice, ponizej ktérej porozumienie sie nie optaca

Przyktady BATNY

« Jedli negocjujesz wynagrodzenie u pracodawcy, a masz inng oferte pracy —
ta druga oferta jest Twojg BATNA.

o Jesli sprzedajesz samochdd, a wiesz, ze mozesz oddac¢ go do komisu za
okreslong cene — komis staje sie Twojg alternatywa.

Po co jg okreslac?

Dobrze okreslona BATNA daje Ci pewnos¢ siebie i chroni przed zgodzeniem sie na
warunki, ktore Cie nie satysfakcjonujg (Jaskiewicz, 2014).

W Inne koncepcje faz procesu negocjacji

Rézni autorzy proponujg odmienne podziaty procesu negocjacji, ktadgc nacisk na
rézne aspekty przygotowania, przebiegu i realizacji porozumienia.
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1. Proces negocjacyjny wedtug A. Flowera

o =—
v= dped
5= >
Przygotowanie Wiasciwe Realizacja
negocjacje porozumienia

opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Trzy gtéwne fazy:

1. Przygotowanie — ustalenie przedmiotu i stron negocjaciji, ocena sity
uczestnikéw, definiowanie celéw (idealny, spodziewany, minimalny), analiza
oczekiwan drugiej strony, ustalenie tonu, sceny i porzadku spotkania.

2. Wiasciwe negocjacje — analizowanie argumentow drugiej strony,
wzmacnianie wlasnej pozycji, koncentrowanie sie na wspolnych interesach,
stopniowe formutowanie propozycji ostatecznego porozumienia.

3. Realizacja porozumienia — okreslenie harmonogramu dziatan,
odpowiedzialnosci, monitorowanie wykonania umowy.

2. Proces negocjacyjny wedtug G. Kennedy’ego

A r-

Przygotowanie Dyskusja Skiadanie Transakcja
propozycji

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Cztery etapy:

1. Przygotowanie — okreslenie wtasnych celéw, potrzeb i hierarchii waznosci,
przygotowanie stanowisk poczgtkowego i koncowego.
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2. Dyskusja — poznawanie pogladow drugiej strony, zbieranie informaciji,
testowanie granic stanowisk, stosowanie zasad skutecznej komunikaciji.

3. Sktadanie propozycji — formutowanie ofert i kontrofert, rozréznienie celéow
zgodnych i konkurencyjnych, posuwanie negocjacji naprzod.

4. Transakcja — wymiana ustepstw, skladanie warunkowych ofert, osiggniecie
porozumienia, mozliwy powrot do wczesniejszych faz w razie potrzeby.

3. Proces negocjacyjny wedtug W. B. Jankowskiego i T. P. Sankowskiego

v —
o —
o —
o -

Przygotowanie @ Faza wyjsciowa Faza srodkowa Faza koncowa
(otwarcie)

opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Cztery fazy:

1. Przygotowanie — ustalenie przedmiotu, celéw, alternatyw, strategii i zespotu
negocjacyjnego.

2. Faza wyjsciowa (otwarcie) — poznanie stanowiska drugiej strony,
przedstawienie wtasnej propozyciji, przestrzeganie zasad pierwszej oferty.

3. Faza srodkowa — wzajemne ustepstwa, stopniowe zblizanie stanowisk, ocena
postepow.

4. Faza koncowa — testowanie granic drugiej strony, ostateczna oferta, uzycie
presji czasu, zapewnienie satysfakcji obu stron, podpisanie umowy.
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4. Proces negocjacyjny wedtug Z. Neckiego

o -
vz r
-
o —

Przygotowanie Otwarcie Przedstawianie Kontrakt
rozmow propozycji koncowy

opracowanie wlasne na podstawie zrodta: Roszkowska, 2011.

Cztery etapy:

1. Przygotowanie — ocena sporu, planowanie strategii, ustalenie zespotu,
miejsca i czasu negocjaciji.

2. Otwarcie rozmow — budowanie zaufania, stworzenie dobrego klimatu,
zebranie informacji o drugiej stronie.

3. Przedstawianie propozycji — sktadanie ofert i kontrofert, wzajemne
ustepstwa, argumentacja, minimalne i maksymalne stanowiska.

4. Kontrakt koncowy — spisanie porozumienia, ustalenie warunkow realizaciji
i odpowiedzialnosci.

5. Proces negocjacyjny wedtug L. Zbiegien-Maciag

Szesc faz:

0. Zaistnienie sporu — analiza konfliktu i jego konsekwenciji.

|. Organizowanie akcji negocjacyjnej — ocena stron, emociji, racji, ustalenie celow.
Il. Przygotowanie spotkania — wybor zespotu, scenariusza, harmonogramu.

lll. Negocjowanie — argumentacja, kontrargumentacja, dziatania taktyczne.

IV. Dochodzenie do zgody — intensywne poszukiwanie rozwigzan, zblizanie
stanowisk.

V. Catkowite rozwigzanie konfliktu — podpisanie umowy i zakohczenie rozmoéw.
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6. Proces negocjacyjny wedtug P. Casse’a

Szesé faz:

1. Faza przedwstepna — przygotowanie, zbieranie informacji, wyznaczenie
celéow minimalnego i idealnego, wybor strategii (wspotpracy, konfrontacii,

analityczna).

2. Faza wstepna — pierwszy kontakt, wzajemne poznanie, wstepna ocena
drugiej strony.

s

Faza projektowa — konfrontacja stanowisk, przedstawienie argumentéw.
Faza decyzyjna — uzgadnianie regut, kompromisy, przetargi.

5. Faza wykonawcza — przygotowanie porozumienia, rozwigzywanie problemow

.Krok po kroku”, biezgce podsumowania.

6. Faza finalna — kontrola, realizacja porozumienia, utrzymywanie kontaktow,
wycigganie wnioskow (Roszkowska, 2011).

ETAP
NEGOCJACIJI

CEL

METODY / NARZEDZIA

I. Przygotowanie

Ustalenie warunkow
formalnych: czas,
uczestnicy, miejsce,
porzadek

Formularze negocjacyjne, BATNA,
rozmowa telefoniczna, kontakt
bezposredni

II. Otwarcie /
Start

Budowanie pozytywnego
wrazenia, zdobycie
sympatii i zaufania

Odzwierciedlanie: dystans fizyczny,
kontakt wzrokowy, mimika, pantomimika,
postawa, barwa glosu

II1. Negocjacje
wlasciwe

Potwierdzenie tematu,
ustalenie zasad,
prezentacja argumentow

Aktywne stuchanie, parafraza, pytania
otwarte, prowadzenie, informowanie,
jezyk korzysci

IV. Zamknig¢cie /
Meta

Rozpoznawanie sygnatow
konca, podejmowanie
decyzji, dokumentacja

Aktywne stuchanie, pytania zamknigte,
parafraza, oferowanie indywidualnych
warunkow, radzenie sobie z manipulacja

1 presja

V. Uzyskanie Ocena atmosfery, Autoanaliza, formularze postnegocjacyjne,
informacji realizacji celow, dyskusja grupowa
zwrotnej utrzymania kontaktu
opracowanie wlasne na podstawie zrédia: Roszkowska, 2011.
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) Przetamywanie impasu i barier negocjacyjnych

Negocjacje to proces miedzy ludzmi, podatny na emocije i roznice wartosci, co moze
prowadzi¢ do barier.

Bariery negocjacyjne:

o Stereotypy — uprzedzenia i uproszczone wyobrazenia o drugiej stronie mogg
blokowac¢ negocjacje.

e Zagrania wysokie i niskie — przesadnie zawyzone lub zanizone oferty
poczatkowe utrudniajg dojscie do porozumienia.

o Subiektywna wartos¢ przedmiotu negocjacji — rézna percepcja wartosci
przedmiotu moze prowadzi¢ do jatowej dyskusiji.

Sposoby przetamywania impasu:

« Odwotanie sie do ,,sity wyzszej” — wskazanie czynnikdw niezaleznych
(przepisy, przetozeni, czas), aby odmowi¢ bez tworzenia wrogiej atmosfery.

o Ostateczny termin i presja czasu — wyznaczenie granicznego terminu
zakonczenia negocjacji moze zmobilizowac strone opozniajgcg decyzje
(Jaskiewicz, 2014).

) Style negocjowania

Styl negocjowania to indywidualny sposob zachowania i dziatania w procesie
negocjacji, umozliwiajgcy realizacje przyjetej strategii. Okresla, jak osiggnaé
planowany rezultat i wptywa na jako$¢ kontaktow interpersonalnych. Styl zalezy od
psychiki, osobowosci, doswiadczen, poglagdéw oraz nastawienia do siebie i innych,
a takze od kontekstu negocjacji (cel, faza negocjacji, sktad zespotu, presja czasu,
sytuacja zewnetrzna).

W literaturze wyrdznia sie wiele typologii stylow negocjacji, opracowywanych
w ekonomii, zarzgdzaniu, psychologii, socjologii i teorii decyzji. Typologie te pozwalajg
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opisac proces negocjacji i wskazac zalecenia dla efektywnych rozmow. Badacze nie
tylko klasyfikujg style, ale tez opracowujg metody ich pomiaru i analizujg przydatnos¢
w réznych sytuacjach.

I. Styl rywalizacyjny i kooperacyjny

Kontinuum walka — wspétpraca stanowi podstawe wyrdznienia dwéch gtéwnych
stylow negocjacji:

1. Styl rywalizacyjny (dystrybucyjny)

o Cel: maksymalizacja wtasnych korzysci kosztem drugiej strony.

o Cechy: dominacja, twarde zgdania, brak elastycznosci, presja,
manipulacje, ukrywanie informacji, czasem nieetyczne zachowania
(oszustwa, agresja).

o Skutki: wzbudza poczucie przegranej u przeciwnika, utrudnia
budowanie trwatych relacji.

o Typ negocjacji: dystrybucyjna (podziat dobra), stosowany przy
przewadze negocjatora.

o Nastawienie: ,wygrany — przegrany” lub ,przegrany — przegrany”.

2. Styl kooperacyjny (integracyjny)

o Cel: wspodlne rozwigzywanie problemu, satysfakcja obu stron.

o Cechy: elastycznos$é, ustepliwosé, racjonalne argumenty, wrazliwosé na
potrzeby drugiej strony, dbatos¢ o dobre relacje.

o Typ negocjaciji: integracyjna (rozwigzanie konfliktu interesow),
stosowany przy symetrycznym statusie stron.

o Nastawienie: ,wygrany — wygrany”.

o Uwaga: paradoks wspétpracy — nadmierna otwartos¢ moze prowadzié
do wykorzystania przez drugg strone i przeksztatcenia negocjaciji
w rywalizacyjne lub zerwania rozméw.

Podsumowanie orientacji w negocjacjach:

« Przegrany — przegrany: celem jest zniszczenie przeciwnika, stosuje sie
manipulacje i napiecie.
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« Wygrany - przegrany: celem jest wtasne zwyciestwo kosztem drugiej strony,

stosuje sie grozby i zastraszanie.

« Wygrany — wygrany: celem jest satysfakcja obu stron, zachowuje sie

przyjazng atmosfere i szacunek.

Styl rywalizacyjny odpowiada nastawieniom ,wygrany — przegrany” i ,przegrany —
przegrany”, natomiast styl kooperacyjny — ,wygrany — wygrany”.

Cecha / Styl Styl miekki Styl twardy Styl rzeczowy
Relacje z Uczestnicy sg Uczestnicy sg Uczestnicy rozwigzuja
uczestnikami przyjaciotmi wrogami wspdlny problem
Zaufanie Ufaj innym Nie ufaj innym Postepuj niezaleznie od

zaufania

Podejscie do Badz delikatny Badz twardy Badz delikatny wobec
ludzi wobec ludzi wobec ludzi ludzi
Podejscie do Badz twardy wobec | Badz delikatny Badz twardy wobec
problemu problemu wobec problemu problemu
Glowny cel Ugoda / Zwycigstwo Rozsadny wynik

porozumienie satysfakcjonujacy obie

strony

Kryteria Unikaj Forsuj wlasne Nalegaj na obiektywne

subiektywnych stanowisko kryteria
Rozwiazania Szukaj jednego, Forsuj jedno Szukaj wielu mozliwosci,

aprobowanego przez | korzystne dla decyzje odtéz

drugg strone siebie
Utrzymywanie | Ustepyj dla Z3adaj ustepstw Oddzielaj ludzi od
kontaktow podtrzymania jako warunku problemu

kontaktow kontaktu
Zmiana Zmien je, jesli Nie zgadzaj si¢ na | Koncentruj si¢ na zadaniu,
stanowiska potrzeba zmiang stanowiska | nie stanowisku
Oferty / grozby | Skladaj oferty Stosuj grozby Badaj stan interesow
Granica Odkrywaj dolng Ukrywaj dolna Unikaj formulowania
akceptacji granice granice dolnej granicy
Jednostronne Przyjmij straty dla Zadaj Opracuj mozliwosci
ustepstwa dobra porozumienia | jednostronnych korzystne dla obu stron

ustepstw

Walka woli Staraj si¢ unikac Staraj si¢ Staraj si¢ osiggac rezultaty

walki woli wygrywac walke oparte na obiektywnych

woli kryteriach
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Reakcja na Poddawaj si¢ presji | Wywieraj presje Przekonuj i badz otwarty
presje na przekonania, ulegaj
zasadnym argumentom

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

- Il. Typologia styléw negocjacyjnych wedtug J. Szaban

J. Szaban wyrdznia cztery style negocjaciji, bazujgc na dwoch wymiarach:

RPN 0
l"'
wspotpraca-walka aktywnosc¢—biernos¢

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Styl aktywno-kooperacyjny — aktywny, logiczny, rzeczowy, odporny na emocjonalng
argumentacje, spontaniczny, czasem agresywny; uwazany za najbardziej racjonalny i
zalecany.

1. Styl pasywno-wspotpracujacy — konwencjonalny, odwotuje sie do
powszechnie akceptowanych wartosci, chetny do wspotpracy, ulegty.

2. Styl aktywno-walczacy — bardzo aktywny, inicjatywny, impulsywny,
spontaniczny, stara sie narzucac¢ wtasng wole, wyraza negatywne emocje.

3. Styl pasywno-walczacy — dyplomatyczny, utrzymuje dobre relacje, otwarty,
wrazliwy na intencje innych, delikatny, niechetny do podejmowania inicjatywy.

Najbardziej efektywny jest styl aktywno-kooperacyjny, ktory tgczy logiczne
dziatanie, odpornos¢ na emocje i dynamike rozmoéw.
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-III.TypoIogia styléw negocjacyjnych ze wzgledu na cechy charakteru

Wyrdznia sie cztery style:
oparty na
faktach

Intuicyjny

L 4

analityczny . normatywny

opracowanie wlasne na podstawie zrodta: Roszkowska, 2011.

1. Styl oparty na faktach — koncentruje sie na faktach, precyzyjnie przedstawia
propozycje, dokumentuje informacje, pamigta szczegoty, odnosi fakty do
wiasnych doswiadczen; efektywny w negocjacjach.

2. Styl intuicyjny — patrzy na catos¢ problemu, odwotuje sie do przysztosci,
tworczy, kreatywny, generuje pomysty, czasem niedokfadnie ujmuje fakty;
efektywny w podejmowaniu nowych rozwigzan.

3. Styl normatywny — kieruje sie hierarchig wartosci, uwzglednia system
wartosci drugiej strony, stawia zgdania, oferuje zachety, szuka kompromisu,
dba o komunikacje i interakcje w grupie; tgczy racjonalne i emocjonalne
elementy negocjaciji.

4. Styl analityczny — logiczny, dociekliwy, analizuje przyczyny i skutki, wycigga
whnioski, przetamuje opdr, cierpliwy, analizuje alternatywy; stosuje podejscie
systematyczne (Roszkowska, 2011).

) Taktyki i techniki negocjacyjne

Strategia negocjacji — to ogdlny plan dziatania w negocjacjach, obejmujgcy wizje,
cele i srodki ich realizacji. Przygotowanie strategii odbywa sie na etapie wstepnym
i odpowiada na pytania: kto, co, z kim, po co, jak, gdzie, kiedy. Skuteczna strategia
musi by¢ elastyczna.
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Typy strategii:

o Strategia podziatu — zasoby sg ograniczone, wynik ,wygrana-przegrana”,
stosowana, gdy zalezy nam mniej na dtugotrwatych relacjach, mamy
przewage sity lub brak zaufania.

o Strategia poszukiwania rozwigzan — mozliwe zwiekszenie zasobow, wynik
~wygrana-wygrana”, stosowana przy dgzeniu do dtugotrwatych relacji,
zaufaniu do drugiej strony i wspotpracy.

Techniki negocjacyjne — konkretne zabiegi werbalne lub niewerbalne realizujgce cele
szczegotowe negocjacji (np. wywieranie presji, kamuflowanie checi szybkiego
porozumienia, czynienie ustepstw).

Taktyka negocjacyjna — sekwencja technik prowadzgca do osiggniecia celu finalnego
negocjacji, odpowiadajgca na pytania: co zrobi¢, jak sie zachowac. Taktyki moga
realizowac rozne techniki w ramach jednej strategii i majg na celu zarébwno wptywanie
na stanowisko oponenta, jak i obrone wiasnego stanowiska przed presjg czy
manipulacja.

) Klasyfikacji technik i taktyk negocjacyjnych:

1. Faza wstepna negocjacji

W tej fazie gtdwnym celem jest zbudowanie pozytywnego wizerunku wtasnego oraz
instytucji/firmy, ktorg reprezentuje negocjator, a takze stworzenie dobrej atmosfery do
dalszych rozméw. Techniki stosowane w tej fazie majg charakter psychologiczny

i stuzg zwiekszeniu sity negocjacyjnej:

« Technika efektu pierwszego wrazenia — wywarcie pozytywnego wrazenia
w ciggu pierwszych minut spotkania. Badania pokazujg, ze decyzje o ocenie
rozmowcy sg czesto podejmowane w pierwszych 10-30 sekundach.

« Technika prezentacji samego siebie — eksponowanie wlasnych kompetencji,
doswiadczenia i cech osobowosci, ktore majg zwiekszy¢ wiarygodnosé

negocjatora.
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« Technika prezentacji instytucji/firmy — przekonywanie partnera negocjacji
o zaletach, dorobku i solidnosci reprezentowanej firmy, pokazanie
zaangazowania osobistego w jej dziatalnosc.

2. Faza zasadnicza negocjaciji

Jest to etap, w ktorym strony prowadzg wiasciwe rozmowy, przedstawiajg oferty
i kontroferty, bronig swoich intereséw i probujg osiagng¢ porozumienie. Tutaj
wykorzystywane sg roznorodne techniki negocjacyjne:

« Techniki eskalacyjne — mogg by¢ spontaniczne (reakcja na emocje, np.
wyolbrzymianie sporu, atakowanie partnera) lub strategiczne (planowane
dziatania zwiekszajgce napiecie w celu osiggniecia korzystnego
rozstrzygniecia).

« Techniki obronne — majg na celu ograniczenie agresji lub emocji partnera,
stosuje sie w nich m.in. przypochlebianie sie, blef czy grozby.

o Techniki dystrybutywne — ofensywne dziatania w obronie wtasnej, np.
stawianie wygorowanych zgdan, odrzucanie propozycji partnera, obrazanie
oponenta, oszustwa.

« Techniki integratywne — stuzg wywotywaniu pozytywnych reakcji u drugie;j
strony, poszukiwaniu wspdélnych rozwigzan i kompromisow.

« Techniki przejmowania inicjatywy — majg na celu przejecie kontroli nad
przebiegiem negocjacji i sterowanie ich kierunkiem.

o Techniki podtrzymywania korzystnej atmosfery — koncentrujg sie na
unikaniu eskalacji konfliktu, utrzymaniu wspétpracy i koncentracji na
interesach, a nie na stanowiskach.

« Techniki manipulacji psychologicznej — wywieranie presji na partnera, aby
podporzgdkowat sie naszemu stanowisku.

« Techniki podstepne i presji pozycyjnej — wykorzystanie zaufania partnera
lub stawianie radykalnych warunkéw dla osiggniecia celow.

« Techniki mediacyjne i przetamywania impasu — angazowanie osob
trzecich, stosowanie czasu czy innych narzedzi, aby wyjs¢ z trudnych sytuaciji.

3. Faza finalizacji negocjacji

Na tym etapie kluczowe jest utrzymanie przyjaznego klimatu i doprowadzenie do
ostatecznego porozumienia. Stosuje sie tu:
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o Techniki prewencyjne — utrzymanie pozytywnego klimatu, przeciwdziatanie
niespodziewanej eskalacji zgdan lub wycofaniu sie z rozmoéw. Przyktadem jest
wprowadzenie nadcelu lub absorpcja protestu partnera.

o Techniki redukcji niezadowolenia — perswazja w celu przekonania partnera
do przyjetych rozwigzan, modelowanie jego niezadowolenia, zachecanie do
wykazania zrozumienia i zainteresowania negocjacjami.

)Wybrane taktyki i techniki negocjacyjne

Taktyki i techniki negocjacyjne pozwalajg lepiej rozpoznac intencje drugiej strony

i odpowiednio reagowac. Ich wybor zalezy od warunkow negocjacji, a niektére moga
negatywnie wptywac na relacje z partnerem. Wyroznia sie ponad 200 taktyk, z czego
najczesciej stosowane omawiane sg w kilku grupach.

-Taktyki stosowane na etapie otwarcia negocjacji

Ekstremalne Eskalaci
CXETEL ke Sraacja Udany szok Balon prébny
negocjacji EISRS zadan
(szokujaca oferta)

opracowanie wlasne na podstawie zrédia: Roszkowska, 2011.

Odmowa negocjacji

Negocjator odmawia rozmow na temat przedstawionych zgdan, chcac zmniejszy¢
oczekiwania drugiej strony. Celem jest wymuszenie presji lub ustepstw, ale
przeciwdziata¢ mozna proszgc o uzasadnienie odmowy i zachowujgc spoka;.

Ekstremalne stanowisko wstepne (szokujaca oferta)

Negocjacje zaczynajg sie od bardzo wysokiej lub niskiej propozycji, znacznie
odbiegajgcej od realnych oczekiwan. Ma to zmusi¢ partnera do przesuniecia swoich
wymagan, ale ryzykiem jest zerwanie rozmow.
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Eskalacja zadan

Strona stopniowo zwieksza swoje zgdania lub wraca do wczesniej rozstrzygnietych
kwestii, argumentujgc presjg czasu lub korzysciami dla drugiej strony. Stuzy wywarciu
nacisku, a przeciwdziala¢é mozna ustaleniem jasnych zasad i ograniczen
negocjacyjnych.

Udany szok

Negocjator udaje zaskoczenie lub niedowierzanie wobec oferty partnera, aby wywotac
presje psychiczng i sktoni¢ do ustepstw. Skuteczng obrong jest spokojne wyjasnienie
propozycji i nieuleganie emocjom.

Balon prébny

Polega na wstepnym sondowaniu przeciwnika poprzez umiarkowane, hipotetyczne
propozycje typu ,Co by byto gdyby...?”. Celem jest poznanie granic ustepstw drugiej
strony, bez formalnego zobowigzania. Obrona polega na traktowaniu ich jako wstepne
pytania i analizowaniu odpowiedzi bez natychmiastowych decyzji.

-Sondowanie ograniczen partnera, mozliwosci jego ustepstw

Optyk

z Brooklynu

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Optyk z Brooklynu

Polega na stopniowym podawaniu kolejnych propozycji w celu ustalenia, jakie sg
granice akceptowalnych warunkéw drugiej strony. Obserwuije sie reakcje partnera, aby
zidentyfikowa¢ moment, w ktérym zaczyna protestowaé. Stosowana gtownie przy
klientach indywidualnych.
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Imadto

Negocjator stara sie zwiekszy¢ atrakcyjnosc¢ oferty partnera, pytajagc: ,Czy to wasza
najlepsza oferta?”. Powoduje to poczucie obowigzku poprawienia propozycji przez
drugg strone. Nalezy powtarzac¢ pytanie z umiarem, aby nie zniechecic partnera.

-Uzyskanie przewagi nad drugq strong

Wilk w owczej
skorze (Inspektor
Colombo)

Brak uprawnien
(niepeilne
petnomocnictwo)

Dobry-zly
policjant

Nieuwaga Kryptolicytacja

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Brak uprawnien (niepetne petnomocnictwo)

Negocjator udaje, ze nie ma petnych kompetencji do podejmowania decyzji, odrzuca
propozycje lub zwleka z podpisaniem umowy, wymuszajgc ustepstwa. Obrona polega
na ustaleniu kompetencji decyzyjnych przed rozmowami i zaproszeniu odpowiednich
0sOb do stotu negocjacyjnego.

Dobry-zty policjant

Dwéch negocjatorow odgrywa role: jeden agresywny, drugi przyjazny. Celem jest
wywotanie presji i zmuszenie partnera do zaakceptowania ,tagodniejszej” propozyciji.
Obrona polega na rozpoznaniu taktyki, zachowaniu spokoju i skupieniu sie na
wtasnych celach.
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Wilk w owczej skérze (Inspektor Colombo)

Negocjator udaje stabego, niedo$wiadczonego lub zagubionego, aby wzbudzi¢
wspotczucie i uzyska¢ wieksze ustepstwa. Obrona: trzymac sie witasnych celéow
i Swiadomie odczytywac intencje partnera.

Nieuwaga

Pozostawienie rzekomo przypadkowo notatek o ograniczeniach, konkurencji lub
maksymalnych cenach, aby druga strona dostosowata sie do tych danych. Obrona:
ignorowac ,przypadkowe” informacje i opiera¢ decyzje na zweryfikowanych faktach.

Kryptolicytacja

Tworzenie wrazenia jednoczesnych negocjacji z kilkoma partnerami, co wywotuje
presje konkurenciji i ujawnianie informacji o innych. Obrona: ocenia¢ oferte tylko na
wtasnych kryteriach i nie ulegac presji czasu.

Blef

Celowe wprowadzanie w btad drugiej strony, np. poprzez fatszywe ograniczenia lub
zanizone oczekiwania. Obrona: weryfikowac informacje i nie podejmowac decyzji bez
sprawdzenia faktéw.

-Wywarcie pozytywnego wrazenia na drugiej stronie

v I~

ZAANGAZOWANIE GRA W EKSPERTA WYBIORCZY
EMOCJONALNE OBIEKTYWIZM

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.
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Zaangazowanie emocjonalne

Negocjator demonstruje swoje emocjonalne zaangazowanie w temat rozméw, co
moze zwiekszy¢ jego wiarygodnosc i wptyngc na przychylnos¢ drugiej strony. Celem
jest wywotanie poczucia odpowiedzialnosci lub wspotczucia u partnera negocjacji.

Gra w eksperta

Negocjator prezentuje sie jako specjalista w omawianym temacie, zasypujgc drugag
strone informacjami i probujgc narzuci¢ swojg interpretacje. Obrona polega na
solidnym przygotowaniu merytorycznym i weryfikacji przedstawionych danych.

Wybiérczy obiektywizm

Negocjator przedstawia tylko te wiarygodne dane lub statystyki, ktére korzystnie
wptywajg na jego pozycje, pomijajgc informacje niekorzystne. Obrona: dokfadna
analiza wszystkich dostepnych danych i krytyczne podejscie do argumentow drugiej
strony.

- Wymuszanie ustepstw

Pusty Darmowa Pozorowana Nagroda
portfel przystuga EILE! W raju

Wycofanie
oferty

Fakty Opobznianie
dokonane rozmow

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: Roszkowska, 2011.

Pusty portfel

Taktyka polega na podkreslaniu ograniczen finansowych, aby wymusi¢ na drugiej
stronie obnizenie ceny lub zmiane warunkéw. Negocjator przekonuje, ze bardzo chce
zawrzeC umowe, ale budzet mu na to nie pozwala.

> Rzqdowy Program
Rozwoju Organizacji
Obywatelskich

na lata 2018-2030
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Salami

Polega na uzyskiwaniu wielu matych, pozornie nieistotnych ustepstw, ktére tgcznie
dajg duzg korzys¢. Druga strona czesto nie widzi skali ustepstw, dopoki nie jest za
pozno.

Darmowa przystuga

Najpierw negocjator proponuje co$ za darmo, aby zbudowac¢ wdziecznos¢. Pozniej
oczekuje ustepstw w zamian, powotujgc sie na ,dtug” psychologiczny.

Pozorowana walka

Negocjator udaje, ze bardzo broni danej kwestii, cho¢ w rzeczywistosci nie ma ona
duzego znaczenia. Pozniej spektakularnie ustepuje, oczekujgc rewanzu w innej,
duzo wazniejszej sprawie.

Nagroda w raju

Strona obiecuje przyszte, blizej nieokreslone korzysci (np. lepsze kontrakty), jesli
partner zgodzi sie na ustepstwa teraz. W praktyce te obietnice rzadko sg
realizowane.

Kompromis
Negocjator zgadza sie na ustepstwo w kwestii mato istotnej, aby uzyskac zgode na
cos dla niego kluczowego. Druga strona czesto nie zauwaza nierdwnos$ci wymiany.

Fakty dokonane

Polega na wykonaniu jednostronnych dziatan bez konsultacji i postawieniu partnera
przed gotowym rezultatem. Jesli ten nie zaprotestuje — decyzja zostaje uznana za
zaakceptowana.

Opodznianie rozmoéow

Przecigganie negocjacji, przektadanie spotkan i zajnmowanie sie drobiazgami, aby
wywotac presje czasu i zmusi¢ drugg strone do ustepstw. Najczesciej stosowana
przez silniejszg strone.

Wycofanie oferty

Nagte cofniecie wczesniej ustalonych warunkow, aby wymusi¢ zmiane postawy
partnera. Technika ryzykowna, bo moze doprowadzi¢ do zerwania rozmow
(Roszkowska, 2011).
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) Podsumowanie

Technik i taktyk negocjacyjnych jest oczywiscie znacznie wiecej niz te omowione
powyzej. Swiat negocjacji to rozbudowana dziedzina, w ktérej wcigz pojawiajg sie
nowe podej$cia, modele i narzedzia. Osoby zainteresowane pogtebieniem wiedzy
zachecamy do siegniecia po specjalistyczng literature, ktora szerzej opisuje zaréwno
klasyczne strategie, jak i nowoczesne koncepcje prowadzenia rozmow. To najlepsza
droga, aby swiadomie rozwija¢ wiasny styl negocjacyjny i w petni wykorzystywac
potencjat, jaki daje profesjonalnie prowadzony dialog.
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